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Ïðåäèñëîâèå íàó÷íîãî

ðåäàêòîðà ïåðåâîäà 

Ðîññèéñêîìó ÷èòàòåëþ ïðåäñòàâëÿåòñÿ âîçìîæíîñòü îçíàêîìèòüñÿ ñ êíèãîé 

Ìàéêëà Ëèíäåðñà, Ôðåéçåðà Äæîíñîíà, Àííû, Ôëèíí, Ãàðîëüäà Ôèðîíà «Óïðàâ-

ëåíèå çàêóïêàìè è ïîñòàâêàìè», èìåþùåé ñâîþ äîñòîéíóþ èñòîðèþ. Âïåðâûå 

ýòà êíèãà âûøëà â ñâåò â 1948 ã. è ñ òåõ ïîð ïåðåèçäàâàëàñü äâåíàäöàòü ðàç. Çà 

ïðîøåäøåå ïîñëå ïåðâîãî èçäàíèÿ âðåìÿ èçìåíèëñÿ ñîñòàâ àâòîðñêîãî êîëëåêòè-

âà, â òåêñò áûëè âíåñåíû äîáàâëåíèÿ è êîððåêòèðîâêè – ïîñëåâîåííàÿ ýêîíîìè-

êà è ýêîíîìèêà ïåðèîäà ãëîáàëèçàöèè ñóùåñòâåííî ðàçëè÷àþòñÿ. Ïðîèçîøëè 

ñåðüåçíûå èçìåíåíèÿ â ñàìîì õàðàêòåðå ðûíêà: åñëè ïîñëåâîåííûé ðûíîê õàðàê-

òåðèçîâàëñÿ êàê ðûíîê ïðîèçâîäèòåëÿ, òî íà ðóáåæå 1960—1970-õ ãîäîâ îí 

òðàíñôîðìèðîâàëñÿ â ðûíîê ïîòðåáèòåëÿ. Íå çðÿ èìåííî â 1960-å ãîäû áèçíåñ 

ñòàë âñå áîëüøå îáðàùàòü âíèìàíèå íà òàêèå äèñöèïëèíû, êàê ëîãèñòèêà, ìàðêå-

òèíã, ñòðàòåãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò. Íà÷èíàÿ ñ 1970 ã. êíèãà ïåðåèçäàâàëàñü ðàç â 

ïÿòü ëåò. Ýòî ãîâîðèò î åå áîëüøîé âîñòðåáîâàííîñòè íà ðûíêå ñïåöèàëèçèðî-

âàííîé ëèòåðàòóðû ïî ëîãèñòèêå. 

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ â Ðîññèè èíòåðåñ ê ëîãèñòèêå, ëîãèñòè÷åñêèì òåõíîëîãè-

ÿì, óïðàâëåíèþ öåïÿìè ïîñòàâîê ïîñòîÿííî ðàñòåò, ÷òî îáóñëîâëåíî ìíîãèìè 

ôàêòîðàìè, õàðàêòåðèçóþùèìè â òîì ÷èñëå è ïðîäâèæåíèå ðîññèéñêîé ýêîíîìè-

êè ê ðåàëüíûì ðûíî÷íûì îòíîøåíèÿì.  

Ñåãîäíÿ ìîæíî âûäåëèòü òåíäåíöèè è íàïðàâëåíèÿ  ðàçâèòèÿ ëîãèñòèêè è 

óïðàâëåíèÿ öåïÿìè ïîñòàâîê â Ðîññèè. Òàê, îòìå÷àåòñÿ äîñòàòî÷íî áûñòðûé ðîñò 

÷èñëà êîìïàíèé, êîòîðûå ñîçäàëè ñïåöèàëüíûå îðãàíèçàöèîííûå ñòðóêòóðû äëÿ 

óïðàâëåíèÿ ëîãèñòèêîé, â Ðîññèè íà÷èíàåò ðàçâèâàòüñÿ ëîãèñòè÷åñêèé àóòñîð-

ñèíã — ðûíîê 3PL-ïðîâàéäåðîâ, ðàçâèâàåòñÿ ëîãèñòè÷åñêàÿ èíôðàñòðóêòóðà ïðî-

ìûøëåííûõ è òîðãîâûõ êîìïàíèé è ìåæäóíàðîäíûõ òðàíñïîðòíûõ êîðèäîðîâ, 

ðàñòåò èíòåðåñ ðóêîâîäèòåëåé êîìïàíèé ê âíåäðåíèþ êîíöåïöèé è òåõíîëîãèé 

óïðàâëåíèÿ öåïÿìè ïîñòàâîê, èíòåíñèâíî âíåäðÿþòñÿ èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû 

è ïðîãðàììíûå ïðèëîæåíèÿ, ïîääåðæèâàþùèå ëîãèñòèêó è óïðàâëåíèå öåïÿìè 

ïîñòàâîê.  
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Ñóùåñòâóþò îïðåäåëåííûå ïðåïÿòñòâèÿ, íå ïîçâîëÿþùèå â ïîëíîé ìåðå âîñ-

ïîëüçîâàòüñÿ ñîâðåìåííûìè ëîãèñòè÷åñêèìè òåõíîëîãèÿìè. Ýòî è íåäîñòàòîê 

èíâåñòèöèé (â òîì ÷èñëå èíîñòðàííûõ) â ëîãèñòè÷åñêóþ èíôðàñòðóêòóðó êîìïà-

íèé è â òðàíñïîðòíóþ èíôðàñòðóêòóðó, è íàëè÷èå ìîðàëüíî è ôèçè÷åñêè èçíî-

øåííîé ñêëàäñêîé ñåòè, òåðìèíàëîâ è ïàêãàóçîâ, íåäîñòàòî÷íûé óðîâåíü êâàëè-

ôèêàöèè ïåðñîíàëà êîìïàíèé â îáëàñòè ëîãèñòèêè è óïðàâëåíèÿ öåïÿìè ïîñòà-

âîê, íåîòðàáîòàííàÿ íîðìàòèâíî-ïðàâîâàÿ áàçà â îáëàñòè ëîãèñòèêè, îòñóòñòâèå 

äåéñòâåííîé ñèñòåìû ñåðòèôèêàöèè ëîãèñòè÷åñêèõ óñëóã, â òîì ÷èñëå íà îñíîâå 

ISO.

È òåì íå ìåíåå â Ðîññèè ðàñòåò ñïðîñ íà êà÷åñòâåííûå ëîãèñòè÷åñêèå óñëóãè, 

ñóùåñòâóåò ïîòðåáíîñòü â êîìïëåêñíûõ ëîãèñòè÷åñêèõ ðåøåíèÿõ, â ðåøåíèÿõ ïî 

óïðàâëåíèþ öåïÿìè ïîñòàâîê. Îáúåêòèâíî âîçðàñòàåò ðîëü èíôîðìàöèîííûõ 

òåõíîëîãèé â ëîãèñòèêå è óïðàâëåíèè öåïÿìè ïîñòàâîê, ïîä âëèÿíèåì âíåøíèõ 

ôàêòîðîâ ðàñòóò òðåáîâàíèÿ ïî ñåðòèôèêàöèè êà÷åñòâà ëîãèñòè÷åñêîãî ñåðâèñà, ê 

ñòàíäàðòèçàöèè ëîãèñòè÷åñêèõ òåõíîëîãèé. 

Èìåííî ïîýòîìó ñòóäåíòû, àñïèðàíòû, ñïåöèàëèñòû êîìïàíèé, ýêñïåðòû, 

êîíñóëüòàíòû ìîãóò íàéòè îòâåòû íà ìíîãèå èíòåðåñóþùèå èõ âîïðîñû â ýòîé 

êíèãå ñåâåðîàìåðèêàíñêèõ àâòîðîâ, èçäàííîé ïîìèìî ÑØÀ è Êàíàäû åùå â 

ïÿòíàäöàòè ñòðàíàõ. Êíèãà îêàçàëàñü ïîëåçíîé äëÿ ñïåöèàëèñòîâ Èíäèè è Àâñò-

ðàëèè, Âåëèêîáðèòàíèè è Èòàëèè, Ïîðòóãàëèè, ×èëè, Êîðåè è äðóãèõ ñòðàí. Ýòî 

ãîâîðèò î òîì, ÷òî îíà ñîäåðæèò ïîëîæåíèÿ, ñîîáðàæåíèÿ, ïîëó÷åííûé è ïðîâå-

ðåííûé íà ïðàêòèêå îïûò, åñëè íå óíèâåðñàëüíûå, òî âïîëíå ïðèåìëåìûå â 

ñòðàíàõ ñ ïåðåõîäíîé ýêîíîìèêîé, òàì, ãäå ëîãèñòèêå íà÷èíàþò óäåëÿòü äîëæíîå 

âíèìàíèå. 

Êíèãà ñîñòîèò èç äâàäöàòè ãëàâ. Èçëàãàåìûå òåîðåòè÷åñêèå ïîëîæåíèÿ ëî-

ãè÷íî èëëþñòðèðóþòñÿ 50 êåéñàìè èç ïðàêòè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèé, 

êîíñàëòèíãîâûõ ôèðì. 

Óïðàâëåíèþ çàêóïêàìè è ïîñòàâêàìè àâòîðû óäåëÿþò îñîáîå âíèìàíèå ñ ñà-

ìûõ ïåðâûõ ñòðàíèö. Â ïåðâîé ãëàâå ðàññìàòðèâàþòñÿ êëþ÷åâûå âîïðîñû çàêó-

ïîê è ïîñòàâîê, òåõíîëîãèè óïðàâëåíèÿ öåïÿìè ïîñòàâîê. Äàëåå àâòîðû ðàññìàò-

ðèâàþò öåëè óïðàâëåíèÿ ïîñòàâêàìè, îðãàíèçàöèîííûå ñòðóêòóðû, èñïîëüçóåìûå 

äëÿ óïðàâëåíèÿ ïîñòàâêàìè è ñàì ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ. Èíòåðåñ ïðåäñòàâëÿþò 

íåêîòîðûå ðàçäåëû òðåòüåé ãëàâû, ãäå ðå÷ü èäåò î òîì, êàê îôîðìëÿþòñÿ ðàçëè÷-

íûå äîêóìåíòû, ñîïðîâîæäàþùèå çàêóïêó è ïîñòàâêè ãðóçîâ. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ 

ìíîãèå ðîññèéñêèå ïðåäïðèÿòèÿ àêòèâíî âûõîäÿò íà âíåøíèå ðûíêè, è ñ âîïðî-

ñàìè îò÷åòíîñòè, äîêóìåíòîîáîðîòà, áåçóñëîâíî, ÷èòàòåëþ áóäåò ïîëåçíî îçíàêî-

ìèòüñÿ.  
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Àâòîðû âîçâðàùàþòñÿ ê âîïðîñàì ïîñòàâîê â ãëàâå î âûáîðå ïîñòàâùèêà. Íà-

äî ñêàçàòü, ÷òî àâòîðñêèé ïîäõîä ê äàííîìó, âåñüìà âàæíîìó âîïðîñó èíòåðåñåí: 

àíàëèçèðóþòñÿ è ïðåäëàãàþòñÿ ðåøåíèÿ ïî îöåíêå ïîòåíöèàëüíûõ èñòî÷íèêîâ, 

òåõíè÷åñêèå, èíæåíåðíûå, ïðîèçâîäñòâåííûå è ðàñïðåäåëèòåëüíûå ïîêàçàòåëè, 

îöåíèâàþòñÿ óïðàâëåí÷åñêèå è ôèíàíñîâûå õàðàêòåðèñòèêè, ìåòîäû îöåíêè ïî-

ñòàâùèêîâ è ò.ä. Âûäåëåí ñïåöèàëüíûé ïàðàãðàô, ïîñâÿùåííûé îöåíêàì ðèñêà 

ïðè âûáîðå ïîñòàâùèêà. Ýòî âàæíûé àñïåêò ïðè îðãàíèçàöèè ïîñòàâîê, è òåîðå-

òè÷åñêèå ïîäõîäû àâòîðû îáèëüíî èëëþñòðèðóþò ïðàêòè÷åñêèìè ïðèìåðàìè.  

Íå çàáûâàþò àâòîðû è î âîïðîñàõ ïðàâîâîãî è ýòè÷åñêîãî ñîäåðæàíèÿ ïðè 

îðãàíèçàöèè ïîñòàâîê. Â ñâÿçè ñ ïåðåõîäîì ê ýëåêòðîííîé òîðãîâëå, ïîÿâëåíèåì 

ýëåêòðîííîé êîììåðöèè ðàññìàòðèâàþòñÿ óíèôèöèðîâàííûé êîììåð÷åñêèé êî-

äåêñ, çàêîí îá óíèôèêàöèè ýëåêòðîííûõ òðàíñàêöèé, î çàùèòå èíòåëëåêòóàëüíîé 

ñîáñòâåííîñòè, âîïðîñû êîììåð÷åñêîãî àðáèòðàæà. Êíèãà çàâåðøàåòñÿ ãëàâîé, 

ïîñâÿùåííîé ñòðàòåãèè óïðàâëåíèÿ çàêóïêàìè è ïîñòàâêàìè. 

Âìåñòå ñ òåì îòìåòèì îäíî âàæíîå îáñòîÿòåëüñòâî. Ïîìèìî âûíåñåííîé â íà-

çâàíèå êíèãè òåìû, àâòîðû ðàññìàòðèâàþò è äðóãèå âîïðîñû, êîòîðûå, ñîáñòâåí-

íî, è ñîñòàâëÿþò, êàê ïðàâèëî, êëàññè÷åñêèé ó÷åáíèê ëîãèñòèêè. Òàê, øåñòàÿ 

ãëàâà ïîñâÿùåíà ïî ñóùåñòâó ëîãèñòèêå çàïàñîâ, ñåäüìàÿ – òðàíñïîðòíîé ëîãè-

ñòèêå, øåñòíàäöàòàÿ — ïðîèçâîäñòâåííîé. 

Ñ èíòåðåñîì âîñïðèíèìàþòñÿ ìàòåðèàëû, èçëîæåííûå â ïÿòîé ãëàâå, çàòðàãè-

âàþùèå ïðîáëåìû êà÷åñòâà. Êîíå÷íî, â ñïåöèàëèçèðîâàííîé ëèòåðàòóðå àêòèâíî 

îáñóæäàëèñü è îáñóæäàþòñÿ ïðîáëåìû êà÷åñòâà ÷åðåç ïðèçìó ñòàíäàðòèçàöèè, 

ñòàíäàðòîâ êà÷åñòâà. Â ãëàâå àêöåíò äåëàåòñÿ íà óäîâëåòâîðåíèå ïîòðåáèòåëÿ ÷å-

ðåç ñòðîãîå âûïîëíåíèå çàÿâëåííûõ èì ïîòðåáèòåëüñêèõ êà÷åñòâ. Íàâåðíîå, ýòî 

íå âñåãäà îòíîñèòñÿ ê ôóíêöèÿì «÷èñòûõ» ëîãèñòîâ, òåì íå ìåíåå ñîîáðàæåíèÿ 

àâòîðîâ èíòåðåñíû è ïîëåçíû.  

Â ÷åòûðíàäöàòîé ãëàâå ðàññìàòðèâàþòñÿ âîïðîñû ãëîáàëüíûõ ïîñòàâîê èëè, 

òî÷íåå ãîâîðÿ, âîïðîñû ìåæäóíàðîäíîé ëîãèñòèêè. Ýòà ïðîáëåìàòèêà â íàñòîÿ-

ùåå âðåìÿ ïîêà íå íàøëà äîëæíîãî îñâåùåíèÿ â ó÷åáíèêàõ è ó÷åáíûõ ïîñîáèÿõ 

ïî ëîãèñòèêå â ñèëó ñëîæíîñòè àíàëèçà ìàòåðèàëà, íåîáõîäèìîñòè îõâàòà âîïðî-

ñîâ íå òîëüêî íàöèîíàëüíîé ýêîíîìèêè, íî è ìåæäóíàðîäíîé. Ïðàâäà, â ýòîé 

ãëàâå àâòîðû íåñêîëüêî îòêëîíÿþòñÿ îò çàÿâëåííîé öåëè è, ñêîðåå, ðàññìàòðèâà-

þò ñôåðó òàìîæåííîãî äåëà, íåêîòîðûå òåõíîëîãèè ìåæäóíàðîäíûõ òîðãîâûõ 

îïåðàöèé, íåæåëè ÷èñòî ëîãèñòè÷åñêèå àñïåêòû.  

Íåêîòîðûå ìàòåðèàëû ñêîðåå îòðàæàþò äóõ è áóêâó äîêóìåíòîâ, ïðèíÿòûõ íà 

Óðóãâàéñêîì ðàóíäå ÃÀÒÒ, ðîäèâøåì Âñåìèðíóþ òîðãîâóþ îðãàíèçàöèþ. Òàê, 

àâòîðû â ñåìíàäöàòîé ãëàâå äîñòàòî÷íî ïîäðîáíî ðàññìàòðèâàþò ïðîáëåìàòèêó, 

ñâÿçàííóþ ñ óñëóãàìè, â ïÿòíàäöàòîé – óïðàâëåíèå ïîñòàâêàìè äëÿ ãîñóäàðñò-
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âåííûõ îðãàíîâ. Êîíå÷íî, ñ íèìè ìîæíî ñîãëàñèòüñÿ â òîì îòíîøåíèè, ÷òî çà-

êóïî÷íûå òåõíîëîãèè, îñîáåííî ïðè âûïîëíåíèè âîåííûõ çàêàçîâ, íåñêîëüêî 

îòëè÷àþòñÿ îò êîììåð÷åñêèõ çàêóïîê. Íî çäåñü ìîæíî áûëî áû äàòü áîëåå ïîë-

íîå ýêîíîìè÷åñêîå îáîñíîâàíèå ïðèðîäå ýòèõ ÿâëåíèé. Ñóòü óïðàâëåíèÿ öåïÿìè 

ïîñòàâîê íå òàê óæ è ðàçëè÷àåòñÿ.  

Îòäåëüíàÿ ãëàâà ïîñâÿùåíà ïðîáëåìàì öåí. Ðàññìàòðèâàþòñÿ öåíîîáðàçîâà-

íèå è âëèÿíèå ãîñóäàðñòâà íà öåíû, èñïîëüçîâàíèå ðàñöåíîê, êîíêóðåíòíûõ 

ïðåäëîæåíèé è ôîðâàðäíûõ çàêóïîê, äåÿòåëüíîñòü òîâàðíûõ áèðæ. Íà íàø 

âçãëÿä, òàêîé ïîäõîä ïîêàçûâàåò ñòðåìëåíèå àâòîðîâ øèðå îñâåòèòü ïðîöåññû 

çàêóïêè è ïîñòàâîê, íî ê ëîãèñòèêå ïðÿìîãî îòíîøåíèÿ íå èìååò.  

Òàêæå â îòäåëüíîé ãëàâå ðàññìàòðèâàþòñÿ âîïðîñû îðãàíèçàöèè èññëåäîâà-

íèé â îáëàñòè ïîñòàâîê. Ïîäîáíûå ðàçìûøëåíèÿ íå âñåãäà âñòðå÷àþòñÿ â ó÷åá-

íèêàõ èëè â ïðîôèëüíûõ èçäàíèÿõ ïî ëîãèñòèêå. Íà íàø âçãëÿä, ìîëîäûì êîì-

ïàíèÿì ñëåäóåò ó÷åñòü òå ìîìåíòû, íà êîòîðûõ çàîñòðÿþò âíèìàíèå àâòîðû. Äåëî 

â òîì, ÷òî â êîìïàíèÿõ ïîêà åùå íå âåçäå è íå âñåãäà ïðèâåòñòâóåòñÿ èññëåäîâà-

òåëüñêàÿ äåÿòåëüíîñòü, è ýòó ðàáîòó òðóäíî îöåíèòü â äîëëàðàõ èëè òîííàõ. Â ãëà-

âå äåëàåòñÿ ïîïûòêà äàòü êîëè÷åñòâåííûå ïîêàçàòåëè äëÿ îöåíêè ýôôåêòèâíîñòè, 

ïðîèçâîäèòåëüíîñòè è ò.ä. Âîîáùå î÷åíü ñëîæíî îöåíèòü ðàáîòó àíàëèòèêà, èñ-

ñëåäîâàòåëÿ. Íàó÷íûå èññëåäîâàíèÿ äàþò ðåçóëüòàò íå ñðàçó è íå áûñòðî. Ðåçóëü-

òàò ìîæåò ïðîÿâèòüñÿ ÷åðåç êàêîé-òî ïðîìåæóòîê âðåìåíè è çà÷àñòóþ âîâñå íå 

òîò, ÷òî îæèäàëè. Íî ïðè ïðàâèëüíîé åãî òðàêòîâêå è óìåíèè íàéòè äîëæíîå 

ïðîÿâëåíèå ïîëó÷àåòñÿ ñèíåðãè÷åñêèé ýôôåêò. Íå çðÿ àâòîðû çàäàþòñÿ âîïðî-

ñîì, êàê ôèðìà äîëæíà îðãàíèçîâàòü èññëåäîâàíèÿ ïîñòàâîê, êàêîâû â ýòîì ïðå-

èìóùåñòâà è íåäîñòàòêè äëÿ ìàëûõ, ñðåäíèõ è êðóïíûõ êîìïàíèé.  

Àâòîðû íå îáõîäÿò âíèìàíèåì è òàêèå äîñòàòî÷íî ðàñïðîñòðàíåííûå íûíå 

òåõíîëîãèè, êàê àóòñîðñèíã, ìíîãî ðàññóæäàþò î òîì, ñòîèò ëè ïðîèçâîäèòü ñà-

ìèì èëè ïîëüçîâàòüñÿ óñëóãàìè äðóãîé ñòîðîíû. Â âûâîäàõ ïî ýòîé ãëàâå ïîä÷åð-

êèâàåòñÿ, ÷òî ñäåëàòü ñàìîìó èëè âîñïîëüçîâàòüñÿ àóòñîðñèíãîì – êëþ÷åâîé 

ñòðàòåãè÷åñêèé âîïðîñ äëÿ êàæäîé êîìïàíèè. Àâòîðû îòíþäü íå ïðèçûâàþò âåç-

äå è âñþäó èñïîëüçîâàòü òîëüêî àóòñîðñèíãîâûå òåõíîëîãèè, âêëþ÷àÿ ëîãèñòè÷å-

ñêèé ñåãìåíò. 

Äëÿ ëîãèñòîâ-ïðàêòèêîâ èíòåðåñ ïðåäñòàâëÿåò âòîðàÿ ãëàâà, â êîòîðîé ðàñ-

ñìàòðèâàþòñÿ âîïðîñû óïðàâëåíèÿ ïîñòàâêàìè. Àâòîðû èìåþò äîñòîéíûé ïî-

ñëóæíîé ñïèñîê â ïðàêòè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè, âñå îíè ëèáî ðàáîòàëè êàêîå-òî 

âðåìÿ â èçâåñòíûõ êîìïàíèÿõ, ëèáî è ïîíûíå îêàçûâàþò êîíñàëòèíãîâûå óñëóãè. 

Ãëàâà ïîëåçíà ïðàêòèêàì, ïîòîìó ÷òî òàì ìîæíî íàéòè îòâåòû íà òàêèå âîïðîñû, 

êàê, íàïðèìåð, ñòðóêòóðà è øòàòíûå îáÿçàííîñòè ñîòðóäíèêîâ îòäåëîâ çàêóïîê è 

ïîñòàâîê â êîìïàíèÿõ, ìåæôóíêöèîíàëüíûå îáÿçàííîñòè ðàáîòíèêîâ, îáÿçàííî-
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ñòè ðóêîâîäèòåëåé ñëóæá. Ýòî âàæíî çíàòü, òàê êàê íà ïåðâûõ ïîðàõ ìîëîäûå 

êîìïàíèè çà÷àñòóþ ñîçäàþò â ñâîåé ñòðóêòóðå ìàðêåòèíãîâûå è ëîãèñòè÷åñêèå 

ñëóæáû, îáÿçàííîñòè êîòîðûõ íå âñåãäà ÷åòêî îïðåäåëåíû, ÷òî âûçûâàåò ïóòàíè-

öó è èçëèøíèå íàïðÿæåíèÿ âî âçàèìîîòíîøåíèÿõ ïåðñîíàëà. Çäåñü ìîæíî íàéòè 

äëÿ ñåáÿ ìíîãî èíòåðåñíîãî. 

Ïðàêòèêè íå áóäóò ïðàêòèêàìè, åñëè íå çàäàäóòñÿ âîïðîñîì, êàê îðãàíèçîâàòü 

âîçâðàò ñäåëàííûõ êàïèòàëîâëîæåíèé, ïîâûñèòü îòäà÷ó îò âêëàäûâàåìûõ èíâå-

ñòèöèé. Â îäèííàäöàòîé ãëàâå íà íåêîòîðûå ýòè âîïðîñû àâòîðû äàþò îòâåò, íà 

íåêîòîðûå — íåò. Âïðî÷åì, ñåâåðîàìåðèêàíñêèå ÷èòàòåëè èõ íàâåðíÿêà ñðàçó 

ïîéìóò. Ðå÷ü â ãëàâå èäåò î ñåâåðîàìåðèêàíñêèõ ïîäõîäàõ, ÷òî, âïðî÷åì, íå ñíè-

çèò èíòåðåñà ðîññèéñêèõ ÷èòàòåëåé.  

Êíèãà ñåâåðîàìåðèêàíñêèõ ó÷åíûõ, ïðåäñòàâëÿþùèõ óíèâåðñèòåòû Çàïàäíîãî 

Îíòàðèî è Àðèçîíû, ïîëåçíà è íóæíà è âïîëíå ìîæåò áûòü èñïîëüçîâàíà ñòóäåí-

òàìè è àñïèðàíòàìè ðîññèéñêèõ âóçîâ ïî ñïåöèàëüíîñòè «Ëîãèñòèêà». Îíà áóäåò 

ïîëåçíà è ïðàêòèêàì, ðàáîòíèêàì êîìïàíèé è êîíñàëòèíãîâûõ ôèðì. 

Ïðîôåññîð, äîêòîð ýêîíîìè÷åñêèõ íàóê Þ.À.Ùåðáàíèí
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Association of Purchasing Management. Ôðåéçåð ïðåïîäàåò è êîíñóëüòèðóåò â Êà-
íàäå è Ñîåäèíåííûõ Øòàòàõ. Îí âûñòóïàë íà ìíîãèõ ñåìèíàðàõ ïî âîïðîñàì 
óïðàâëåíèÿ è àêòèâíî âçàèìîäåéñòâóåò ñ Purchasing Management Association of 
Canada ïî ðàçðàáîòêå ìàòåðèàëîâ äëÿ ïðîãðàììû àêêðåäèòàöèè PMAC. 

Àííà Ôëèíí (Anna E. Flynn) — âèöå-ïðåçèäåíò è àäúþíêò-ïðîôåññîð Institute 
for Supply Management (â ïðîøëîì NAPM). Áëàãîäàðÿ ñâîåìó îãðîìíîìó îïûòó 
îíà âíîñèò áîëüøîé âêëàä â ðàáîòó êîìàíäû, çàíèìàþùåéñÿ ðàçðàáîòêîé îáðà-
çîâàòåëüíûõ ïðîäóêòîâ â ISM, ïðåïîäàåò íà ñåìèíàðàõ è êóðñàõ ïî óïðàâëåíèþ 
ïîñòàâêàìè. Ñ ÿíâàðÿ 1993 ïî ìàé 2000 ã. Àííà áûëà ñòàðøèì ïðåïîäàâàòåëåì è 
äèðåêòîðîì ïðîãðàììû Óïðàâëåíèå öåïüþ ïîñòàâîê (Supply Chain Management, 
SCM) â Arizona State University. Â ýòè ãîäû îíà áûëà êîíñóëüòàíòîì â îáëàñòè 
îáðàçîâàíèÿ è êàðüåðû äëÿ ñòóäåíòîâ è ÷èòàëà êóðñû óïðàâëåíèÿ çàêóïêàìè è 
ïîñòàâêàìè è ïðîâåäåíèÿ èññëåäîâàíèé è âåäåíèÿ ïåðåãîâîðîâ. Ïðîãðàììà SCM 
ïîñòîÿííî ïîëó÷àëà âûñîêèå ðåéòèíãè ïðè îïðîñàõ ñòóäåíòîâ â êîëëåäæå áèçíå-
ñà. Âûñîêî öåíÿòñÿ è åå ðåêîìåíäàöèè ïî îáó÷åíèþ è êàðüåðå, òî åñòü ïî òåì 
ó÷àñòêàì, çà êîòîðûå Àííà íåïîñðåäñòâåííî îòâå÷àåò. Â òå÷åíèå òðåõ ëåò ïîäðÿä 
Àííà áûëà îäíîé èç îäèííàäöàòè ïåäàãîãîâ, âûáðàííûõ èç 2000 ïðåïîäàâàòåëåé, 
êîòîðûå ïîëó÷èëè Faculty Appreciation Award. Ýòî íàãðàäà ïåäàãîãîâ çà âêëàä â 
äåÿòåëüíîñòü ASU (Ñîâåòà àìåðèêàíñêèõ ñòóäåíòîâ). Àííà ñîàâòîð ðàáîòû Ïðî-

öåññ ëèäåðñòâà ïðè óïðàâëåíèè ïîñòàâêàìè (The Supply Management Leadership 
Process, 2000), êîòîðàÿ âîøëà â ñåðèþ êíèã, âûïóñêàåìûõ ïî ïðîãðàììå «Çíàíèÿ, 
íåîáõîäèìûå äëÿ óïðàâëåíèÿ ïîñòàâêàìè» (Supply Management Knowledge Series); 
ñîàâòîð êíèãè Çàêóïêè íà îñíîâå öåííîñòè: êëþ÷åâûå øàãè ïðîöåññà ïðèîáðåòåíèÿ

(Value-Driven Purchasing: The Key Steps in the Acquisition Process, 1995) è ó÷àñòâî-
âàëà â òðåõ ïðåäûäóùèõ èçäàíèÿõ ýòîé êíèãè (Óïðàâëåíèå çàêóïêàìè è ïîñòàâ-
êàìè). Îíà ïîëó÷èëà ñòåïåíü áàêàëàâðà ïî ìåæäóíàðîäíûì èññëåäîâàíèÿì â 
University of Notre Dame, ñòåïåíü ÌÂÀ è äîêòîðà â Arizona State University. 

Ãàðîëüä Ôèðîí (Harold E. Fearon) — ïî÷åòíûé ïðîôåññîð National Association 
of Purchasing Management, â ïðîøëîì — äåêàí ôàêóëüòåòà çàêóïîê, òðàíñïîðòè-
ðîâêè è îïåðàöèé Arizona State University. Áûë îñíîâàòåëåì Center for Advanced 
Purchasing Studies (CAPS) è åãî äèðåêòîðîì â òå÷åíèå ïåðâûõ äåâÿòè ëåò. Â íà-
ñòîÿùåå âðåìÿ ÷ëåí ïîïå÷èòåëüñêîãî ñîâåòà CAPS. Îí âûïóñêíèê Indiana 
University (áàêàëàâð íàóê ñ îòëè÷èåì è ÌÂÀ) è óíèâåðñèòåòà Michigan State 
University (äîêòîð äåëîâîãî àäìèíèñòðèðîâàíèÿ). Áûë ó÷ðåäèòåëåì è ðåäàêòîðîì 
íàó÷íîãî æóðíàëà The Journal of Supply Chain Management, êîòîðûé âûõîäèò åæå-
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êâàðòàëüíî è ïîñâÿùåí âîïðîñàì óïðàâëåíèÿ çàêóïêàìè è ìàòåðèàëîïîòîêàìè. Â 
íàñòîÿùåå âðåìÿ îí ïî÷åòíûé ðåäàêòîð ýòîãî æóðíàëà. Îïóáëèêîâàë áîëåå 450 
ñòàòåé â äåëîâûõ è íàó÷íûõ æóðíàëàõ. Îäèí èç ãëàâíûõ ðåäàêòîðîâ ïÿòîãî èçäà-
íèÿ Ñïðàâî÷íèêà ïî çàêóïêàì (The Purchasing Handbook), îïóáëèêîâàííîãî 
McGraw-Hill, àâòîð è ñîàâòîð áîëüøîãî ÷èñëà êíèã, â òîì ÷èñëå Èññëåäîâàíèÿ â 

îáëàñòè çàêóïîê â àìåðèêàíñêîé ïðîìûøëåííîñòè (Purchasing Research in American 
Industry), îïóáëèêîâàííîé American Management Association; ïÿòè èçäàíèé Îñíîâ

óïðàâëåíèÿ ïðîèçâîäñòâîì/îïåðàöèÿìè (Fundamentals of Production/Operations 
Management), îïóáëèêîâàííûõ West Publishing Company, è ñåìè èçäàíèé Óïðàâëå-

íèÿ çàêóïêàìè è ïîñòàâêàìè, îïóáëèêîâàííûõ McGraw-Hill/Irwin. Àêòèâíûé ëåê-
òîð è êîíñóëüòàíò êàê â ÑØÀ, òàê è â äðóãèõ ñòðàíàõ. Â 1991 ã. ïîëó÷èë íàãðàäó 
President's Award àññîöèàöèè National Association of Purchasing Management,  
â 1992 ã. — çîëîòóþ ìåäàëü J. Shipman, âûñøóþ íàãðàäó NAPM. Â 2000 ã. ïîëó÷èë 
íàãðàäó Hans Ovelgönne Purchasing Research Award, êîòîðóþ International 
Federation of Purchasing and Materials Management âðó÷àåò â çíàê îáùåìèðîâîãî 
ïðèçíàíèÿ âêëàäà â ýòó îòðàñëü. 
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Ïðåäèñëîâèå

Âàæíîñòü óïðàâëåíèÿ çàêóïêàìè è ïîñòàâêàìè ñòàëà îñîáåííî î÷åâèäíîé â ìèðå, 

ãäå ïîñòàâêè âî ìíîãîì îïðåäåëÿþò âûæèâàíèå êîðïîðàöèè è åå óñïåõ. Ýôôåêòèâ-

íîñòü öåïè ïîñòàâîê âëèÿåò íå òîëüêî íà îïåðàöèîííûé è ôèíàíñîâûé ðèñê êîìïà-

íèè, íî è íà åå ðåïóòàöèþ. Ñîâðåìåííûå ãëîáàëüíûå ìàñøòàáû öåïåé ïîñòàâîê, èõ 

âûõîä â ðàçâèâàþùèåñÿ ñòðàíû íàëàãàþò äîïîëíèòåëüíûå îáÿçàòåëüñòâà íà ïîñòàâ-

ùèêîâ, è ýòî êàñàåòñÿ íå òîëüêî ìîíèòîðèíãà ýêîëîãè÷åñêèõ, ñîöèàëüíûõ è ïîëèòè-

÷åñêèõ àñïåêòîâ è âîïðîñîâ áåçîïàñíîñòè, íî è âëèÿíèÿ íà ýòè ñòîðîíû. Ïîýòîìó 

ðàáîòà ìåíåäæåðà, îòâå÷àþùåãî çà ïîñòàâêè, âûõîäèò çà ïðåäåëû îáåñïå÷åíèÿ ýô-

ôåêòèâíîñòè öåïè ïîñòàâîê è ïîëó÷åíèÿ öåííîñòè çà äåíüãè, êîòîðûå çàòðà÷åíû 

êîìïàíèåé íà ñîçäàíèå êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà. Â ýòîé ðàáîòå ìåíåäæåð 

âñòðå÷àåòñÿ ñ äâóìÿ ïðîáëåìàìè: îãðàíè÷åíèåì çàòðàò è ñîâåðøåíñòâîâàíèåì äåÿ-

òåëüíîñòè, ñ îäíîé ñòîðîíû, è ïîâûøåíèåì äîõîäíîñòè — ñ äðóãîé. Ïîýòîìó ñëóæ-

áà, çàíèìàþùàÿñÿ ïîñòàâêàìè, äîëæíà íå òîëüêî íåïîñðåäñòâåííî âëèÿòü íà ïîêàçà-

òåëè ôèíàíñîâûõ îò÷åòîâ, íî è ïîâûøàòü ïîêàçàòåëè ðàáîòû îñòàëüíûõ ÷ëåíîâ êîð-

ïîðàòèâíîé êîìàíäû. ×òîáû ãàðàíòèðîâàííî óäîâëåòâîðÿòü áóäóùèå îïåðàöèîííûå 

è ñòðàòåãè÷åñêèå çàïðîñû îðãàíèçàöèè íà áóäóùèõ ðûíêàõ, òðåáóþòñÿ îòëè÷íûå 

âíóòðåííèå âçàèìîîòíîøåíèÿ è óìåëîå óïðàâëåíèå çíàíèÿìè, ñîãëàñîâàííûå ñ 

âíåøíèìè óñëîâèÿìè, â êîòîðûõ ðàáîòàåò ñåòü ïîñòàâîê. Ñïåöèàëèñòû, çàíèìàþ-

ùèåñÿ óïðàâëåíèåì çàêóïêàìè è ïîñòàâêàìè, ñòàëêèâàþòñÿ ñ òðóäíîñòÿìè ñàìîãî 

ðàçíîãî ìàñøòàáà, ïðåïÿòñòâóþùèìè äîñòèæåíèþ öåëåé, íî îíè èìåþò âîçìîæíî-

ñòè äîáèâàòüñÿ çíà÷èòåëüíîãî âêëàäà â îáùèå ðåçóëüòàòû è ïîëó÷àþò îãðîìíîå óäîâ-

ëåòâîðåíèå êàê ïðîôåññèîíàëû, êîãäà èì óäàåòñÿ ýòè âîçìîæíîñòè ðåàëèçîâàòü. 

Çà áîëåå ÷åì øåñòüäåñÿò ëåò ñóùåñòâîâàíèÿ ýòà êíèãà, êàê è åå ïðåäøåñòâåí-

íèêè, ñòàëà îäíèì èç ëèäåðîâ ó÷åáíîé ëèòåðàòóðû, ïîñâÿùåííîé âîïðîñàì óïðàâ-

ëåíèÿ çàêóïêàìè è ïîñòàâêàìè. Ñëóæáà ïîñòàâîê è ïîñòàâùèêè äîëæíû âíîñèòü 

çàìåòíûé âêëàä â ðàáîòó îðãàíèçàöèè, ÷òîáû îíà äîáèâàëàñü ñâîèõ öåëåé è ðåàëè-

çîâûâàëà ñâîè ñòðàòåãèè, è ïîýòîìó è ýòî, è ïðåäûäóùèå èçäàíèÿ ïîâûøåííîå 

âíèìàíèå óäåëÿþò òîìó, ÷òîáû ýòà ìèññèÿ ñòàëà ðåàëüíîñòüþ, è ïîêàçûâàþò, êà-

êèì îáðàçîì ýòîãî ìîæíî äîáèòüñÿ. 

Ïðèìåðû, ïðèâåäåííûå â òåêñòå, è áîëåå 50 êåéñîâ, ãäå îïèñûâàþòñÿ ðàçíûå 

ñèòóàöèè â öåïÿõ ïîñòàâîê, äàþò ÷èòàòåëþ õîðîøóþ âîçìîæíîñòü ïðèìåíèòü 
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çíàíèÿ, â îñíîâå êîòîðûõ ëåæàò ïîñëåäíèå èññëåäîâàòåëüñêèå è òåîðåòè÷åñêèå 

ðàçðàáîòêè, ê ðåàëüíî âñòðå÷àþùèìñÿ â æèçíè âîïðîñàì, âîçìîæíîñòÿì, ñèòóà-

öèÿì è ïðîáëåìàì. Ïîñòîÿííîå óëó÷øåíèå óïðàâëåí÷åñêèõ èíôîðìàöèîííûõ 

ñèñòåì è âñå áîëåå ñîâåðøåííûå òåõíîëîãèè ïîêàçûâàþò íîâûå ïóòè ïîâûøåíèÿ 

ýôôåêòèâíîñòè è ïðîèçâîäèòåëüíîñòè ñëóæáû ïîñòàâîê. Íîâûå òðåáîâàíèÿ ïî 

îáåñïå÷åíèþ áåçîïàñíîñòè, çàùèòå îêðóæàþùåé ñðåäû è îòêðûòîñòè äåÿòåëüíî-

ñòè, à òàêæå ïîèñêè ïîëåçíûõ ïîêàçàòåëåé, àäåêâàòíî îïèñûâàþùèõ ïîñòàâêè, 

óñëîæíèëè çàäà÷è ìåíåäæåðîâ ïî ïîñòàâêàì âî âñåì ìèðå. 

Â ýòî èçäàíèå äîáàâëåíû íîâûå ãëàâû ïî âíóòðåííåìó ñîðñèíãó è àóòñîðñèí-

ãó, óïðàâëåíèþ çàòðàòàìè, âåäåíèþ ïåðåãîâîðîâ è ôîðìèðîâàíèþ âçàèìîîòíî-

øåíèé ñ ïîñòàâùèêàìè. Âñå îñòàëüíûå ãëàâû ñäåëàíû áîëåå ñæàòûìè.  

Íà÷èíàÿ ñ øåñòîãî èçäàíèÿ ýòîé êíèãè, êîòîðîå âûøëî áîëåå 25 ëåò íàçàä, àâ-

òîðîì ýòîãî ó÷åáíèêà áûë Õàðîëüä Ôèðîí. Êàê îñíîâàòåëü ãðóïïû ïî ðàáîòå ñ 

öåïÿìè ïîñòàâîê â Arizona State University, ïåðâûé ðåäàêòîð International Journal of 

Supply Chain Management, ðàçðàáîò÷èê êîíöåïöèè Center for Advanced Purchasing 

Studies è ïåðâûé äèðåêòîð ýòîãî öåíòðà, Õýë Ôèðîí â òå÷åíèå íåñêîëüêèõ äåñÿ-

òèëåòèé îñòàåòñÿ îäíèì èç îñíîâíûõ ïåðâîïðîõîäöåâ â ýòîé îáëàñòè. Â ýòîì èç-

äàíèè Õýë ðåøèë îòêàçàòüñÿ îò ðîëè àêòèâíîãî àâòîðà, õîòÿ åãî ðåêîìåíäàöèè è 

ïðîøëûé âêëàä ïî-ïðåæíåìó ÷óâñòâóþòñÿ íà ïðîòÿæåíèè âñåé êíèãè. 

Ñîäåðæàíèå êíèãè è ïðèâåäåííûå â íåé êåéñû îòðàæàþò ðàáîòó ìíîãèõ ëþäåé, 

÷üè èññëåäîâàíèÿ è ïðàêòèêà ïðèâîäÿò ê óãëóáëåíèþ çíàíèé, îòíîñÿùèõñÿ ê äàí-

íîìó âèäó äåÿòåëüíîñòè. Ïîýòîìó ìû âûðàæàåì íàøó áëàãîäàðíîñòü êîëëåãàì çà 

òî, ÷òî îíè ðàçäâèãàþò òåîðåòè÷åñêèå ãðàíèöû óïðàâëåíèÿ ïîñòàâêàìè. Áëàãîäàð-

íû è ìíîãèì ïðàêòèêàì çà òî, ÷òî îíè íà äåëå ïîêàçûâàþò, ÷òî ðàáîòàåò, à ÷òî — 

íåò, è ïðèñûëàþò íàì ñâîè èñòîðèè, ñòàâøèå êåéñàìè â ýòîé êíèãå. Ñâîé âêëàä 

âíåñëè è ìíîãèå àâòîðû êåéñîâ, áëàãîäàðÿ êîòîðûì â ýòîì èçäàíèè îêîëî ïîëîâè-

íû êåéñîâ îáíîâëåíû. Àâòîðû êåéñîâ â ýòîé êíèãå: Saud Abbasi, Kersi Antia, Collin 

Ashton, Louis Beaubien, Larry Berglund, Kathryn Brohman, Daniel Campbell, Maxime 

Charlebois, Yasheng Chen, Jorge Colazo, Nancy Dai, Joerg Dietz, Dev K. Dutta, Tony 

Francolini, Mobina Hassan, Niki Healey, Margot Huddart, Basil Kalymon, Marshall 

King, Ari Kobetz, David Koltermann, Kristina Krupka, Manish Kumar, Matthew D. 

Lynall, Louise Mauffette-Leenders, Leane Morfopoulos, Elizabeth O'Neil, Peruvemba 

Sundaram Ravi, Suhaib Riaz, Frank Tang, Tim Tattersall, Michelle Theobalds, Rob 

Turner, Sarah Tremblay, Mike Wade è Asad Wali. 

Ìû ïîëó÷àåì ìíîãî ïîëåçíûõ îòêëèêîâ îò ñòóäåíòîâ, êîëëåã è ëèö, ïðèìå-

íÿþùèõ èäåè íàøåé êíèãè íà ïðàêòèêå â òå÷åíèå ìíîãèõ ëåò åå èçäàíèÿ, ÷òî 

ïîìîãàåò âñå âðåìÿ óòî÷íÿòü åå ñîäåðæàíèå. Õîòÿ äàëåêî íå âñå ïðåäëîæåíèÿ 

âêëþ÷åíû â ýòî íîâîå èçäàíèå, ìû õîòåëè áû ïîáëàãîäàðèòü âñåõ ëþäåé, îáðà-

òèâøèõñÿ ê íàì, çà èõ âðåìÿ è óñèëèÿ, êîòîðûå îíè çàòðàòèëè, ÷òîáû ñâÿçàòüñÿ ñ 

íàìè, è î÷åíü ýòî öåíèì. Îñîáåííî ìû áëàãîäàðíû Patrick Penfield èç Syracuse 

University, O. Karl Mann èç Tennessee Technological University, Udayan Nandkeolyar 

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



XV

èç The University of Toledo è Timothy S. Vaughan èç University of Wisconsin-Eau 

Claire çà èõ ðàçâåðíóòûå êîììåíòàðèè è ïðåäëîæåíèÿ ïî ýòîìó, 13-ìó èçäàíèþ. 

Òåõíè÷åñêàÿ ñòîðîíà ðàáîòû ñ ëþáûì òåêñòîì áîëåå ñëîæíà, ÷åì îáû÷íî ãîòî-
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Êëþ÷åâûå âîïðîñû äëÿ ìåíåäæåðà ïî ïîñòàâêàì 

Следует ли: 

• пересмотреть, как поставки могут более эффективно способствовать целям и стра-

тегии организации? 

• попытаться понять, сколько наша организация на самом деле в целом тратит на 

поставщиков? 

• вычислить, какое влияние на доходность активов оказывают разные уровни эконо-

мии на закупках? 

Как можно: 

• добиться, чтобы другие поняли, почему управление закупками и поставками влия-

ет на прибыль? 

• определить приемлемые уровни заработной платы для персонала, работающего в 

отделе закупок? 

• показать, как поставки могут повлиять на конкурентную позицию компании? 

Ëþáàÿ îðãàíèçàöèÿ íóæäàåòñÿ â ïîñòàâùèêàõ. Íè îäíà îðãàíèçàöèÿ íå ìîæåò 
áåç íèõ âûæèòü. Êîíå÷íî, êàæäîé îðãàíèçàöèè òàêæå íóæíû ïîòðåáèòåëè. Ïî-
ýòîìó âñå îðãàíèçàöèè äåéñòâóþò ìåæäó ïîñòàâùèêàìè è ïîòðåáèòåëÿìè  
(ðèñ. 1.1). Îñíîâíîå âíèìàíèå â ýòîé êíèãå óäåëÿåòñÿ òîé äåÿòåëüíîñòè îðãàíè-
çàöèè, êîòîðàÿ ñâÿçàíà ñ ïîñòàâùèêàìè è ïîñòàâêàìè. Â îñíîâíîì çà ýòó ñòîðîíó 
äåÿòåëüíîñòè êàæäîé îðãàíèçàöèè îòâå÷àåò ñëóæáà çàêóïîê è ïîñòàâîê, â òî âðå-
ìÿ êàê çà ðåçóëüòàòû âçàèìîäåéñòâèÿ ñ ïîòðåáèòåëÿìè îòâåòñòâåííîñòü íåñåò 
ïðåæäå âñåãî ñëóæáà ìàðêåòèíãà. 

Ðèñ. 1.1  
Âçàèìîñâÿçü îðãàíèçàöèè ñ ïîñòàâùèêàìè è ïîòðåáèòåëÿìè 

Çà 70 ñ ëèøíèì ëåò ýòà êíèãà è åå ïðåäøåñòâåííèêè ïîêàçûâàëè çíà÷èìîñòü 

ôóíêöèè ïîñòàâîê è ïîñòàâùèêîâ êàê âàæíåéøåé ñîñòàâëÿþùåé, íåîáõîäèìîé 

äëÿ óñïåõà îðãàíèçàöèè, ïîëó÷åíèÿ êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà è óäîâëåòâîðå-
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íèÿ çàïðîñîâ ïîòðåáèòåëåé. Åñëè â 1930-õ ãîäàõ ýòî áûëà íîâàÿ èäåÿ, òî çà ïî-

ñëåäíèå íåñêîëüêî äåñÿòèëåòèé èíòåðåñ ê óïðàâëåíèþ öåïÿìè ïîñòàâîê è åãî 

âëèÿíèþ íà ñòðàòåãè÷åñêèå çàäà÷è è öåëè ïîñòîÿííî âîçðàñòàåò. 

×òîáû ïîâûøàòü äîëãîñðî÷íóþ àêöèîíåðíóþ ñòîèìîñòü, êîìïàíèÿ äîëæíà 

óâåëè÷èâàòü äîõîäû, ñíèæàòü çàòðàòû èëè îäíîâðåìåííî äîáèâàòüñÿ è òîãî è äðó-

ãîãî. Âêëàä ñëóæáû ïîñòàâîê íå ñëåäóåò âîñïðèíèìàòü òîëüêî èñêëþ÷èòåëüíî â 

ñâåòå çàòðàò. Ñëóæáû ïîñòàâîê ìîãóò è äîëæíû òàêæå çàíèìàòüñÿ è ïîâûøåíèåì 

äîõîäíîñòè. ×òî ìîãóò ïîñòàâêè è ïîñòàâùèêè ñäåëàòü, ÷òîáû ïîìî÷ü îðãàíèçà-

öèè ïîâûñèòü äîõîäû èëè ñíèçèòü çàòðàòû? Ýòîò âîïðîñ ëþáîé ìåíåäæåð ïî ïî-

ñòàâêàì äîëæåí ðåãóëÿðíî ñåáå çàäàâàòü. 

Ïîñêîëüêó òåõíîëîãèÿ è êîíêóðåíòíàÿ ñðåäà â ìàñøòàáàõ âñåãî ìèðà òðåáóþò 

èííîâàöèîííûõ ïîäõîäîâ, ôóíêöèÿ ïîñòàâîê ïðîäîëæàåò âñå âðåìÿ ýâîëþöèîíè-

ðîâàòü. Íàïðèìåð, ñ òåíäåíöèåé ïåðåõîäà íà åäèíñòâåííûé èñòî÷íèê ïîñòàâîê 

ïðåæíèå ïðåäñòàâëåíèÿ, ÷òî ìíîæåñòâî èñòî÷íèêîâ ïîâûøàþò áåçîïàñíîñòü ïî-

ñòàâîê, ñòàëè ïîäâåðãàòüñÿ ñîìíåíèþ. Ðåçóëüòàòû áîëåå òåñíûõ âçàèìîîòíîøåíèé 

ñ ïîñòàâùèêàìè è ñîòðóäíè÷åñòâà ñ ïîñòàâùèêàìè ñòàâÿò ïîä ñîìíåíèå öåëåñî-

îáðàçíîñòü òðàäèöèîííûõ êîììåð÷åñêèõ ñäåëîê, ñîâåðøàåìûõ ìåæäó ïðåäñòàâè-

òåëåì îòäåëà çàêóïîê è ïîñòàâùèêîì. Ñåé÷àñ âñå áîëüøå âíèìàíèÿ óäåëÿåòñÿ 

ïåðåãîâîðàì, à íå óñòàíîâëåíèþ öåí â óñëîâèÿõ êîíêóðåíöèè, äîëãîñðî÷íûå êîí-

òðàêòû çàìåíÿþò ïðèåìû ñîâåðøåíèÿ êðàòêîñðî÷íûõ ïîêóïîê. Èíñòðóìåíòû 

ýëåêòðîííîé êîììåðöèè ïîçâîëÿþò ïîëó÷àòü áûñòðåå è ñ ìåíüøèìè çàòðàòàìè 

íóæíóþ èíôîðìàöèþ, ïðè÷åì íå òîëüêî ñâÿçàííóþ ñ òðàíñàêöèîííîé ñòîðîíîé 

ïîñòàâîê, íî è íåîáõîäèìóþ äëÿ ïîääåðæêè óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. Âñå ýòè 

òåíäåíöèè — ëîãè÷åñêèé ðåçóëüòàò âîçðîñøåãî âíèìàíèÿ ê öåííîñòè è óâåëè÷å-

íèþ àêòèâíîñòè ïðè ñíàáæåíèè ïðè âçàèìîäåéñòâèè ñ ïîñòàâùèêàìè, ÷òîáû 

óäîâëåòâîðèòü êîíêðåòíûå öåëè ïî ïîñòàâêàì, ñâÿçàííûå ñ êîëè÷åñòâîì, êà÷åñò-

âîì, óñëîâèÿìè äîñòàâêè, öåíîé, îáñëóæèâàíèåì è ïîñòîÿííûì ñîâåðøåíñòâîâà-

íèåì. 

Ýôôåêòèâíîå óïðàâëåíèå çàêóïêàìè è ïîñòàâêàìè âíîñèò çàìåòíûé âêëàä â 

óñïåõ îðãàíèçàöèè. Â ýòîé êíèãå àíàëèçèðóåòñÿ ïðèðîäà ýòîãî âêëàäà è óïðàâ-

ëåí÷åñêèå òðåáîâàíèÿ, îáåñïå÷èâàþùèå ýôôåêòèâíóþ è ïðîèçâîäèòåëüíóþ äåÿ-

òåëüíîñòü. Ïðèîáðåòåíèå ìàòåðèàëîâ, óñëóã è îáîðóäîâàíèÿ íóæíîãî êà÷åñòâà â 

íóæíûõ êîëè÷åñòâàõ ïî ïðèåìëåìûì öåíàì, äîñòàâëÿåìîãî ñâîåâðåìåííî è ïî-

ñòîÿííî, äàâíî óæå ïðèâëåêàåò âíèìàíèå ìåíåäæåðîâ, ðàáîòàþùèõ êàê â ÷àñò-

íûõ, òàê è â îáùåñòâåííîì ñåêòîðàõ. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ïîâûøåííîå âíèìàíèå 

óäåëÿåòñÿ îáùåìó ïðîöåññó óïðàâëåíèÿ ïîñòàâêàìè â êîíòåêñòå îðãàíèçàöèîííûõ 

öåëåé è óïðàâëåíèÿ öåïÿìè ïîñòàâîê. Î÷åíü äèíàìè÷íî ìåíÿþùàÿñÿ îáñòàíîâêà, 

â êîòîðîé îñóùåñòâëÿþòñÿ ïîñòàâêè, ñ åå öèêëàìè èçîáèëèÿ è äåôèöèòà, âàðüè-

ðóþùèìèñÿ öåíàìè, âðåìåíåì âûïîëíåíèÿ çàêàçîâ è íàëè÷èåì ïðîäóêöèè, ñîç-

äàåò ñðåäó ïîñòîÿííîãî âûçîâà äëÿ òåõ îðãàíèçàöèé, êîòîðûå õîòåëè áû ïîëó÷èòü 

ìàêñèìàëüíûé âêëàä îò ýòîé äåÿòåëüíîñòè. Áîëåå òîãî, äîïîëíèòåëüíóþ ñëîæ-

íîñòü â îáåñïå÷åíèå êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà ïðè ïîìîùè ïîñòàâîê è ïî-

ñòàâùèêîâ âíîñÿò òðåáîâàíèÿ îðãàíîâ, ðåãóëèðóþùèõ âîïðîñû ýêîëîãèè, áåç-

îïàñíîñòè è ôèíàíñîâ. 
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ÓÏÐÀÂËÅÍÈÅ ÇÀÊÓÏÊÀÌÈ È ÏÎÑÒÀÂÊÀÌÈ 

Õîòÿ øèðîêèé èíòåðåñ ê äåÿòåëüíîñòè ñëóæáû çàêóïîê/ïîñòàâîê ñòàë î÷åâèäíûì 
óæå â íà÷àëå ÕÕ âåêà, ìíîãèå æåëåçíîäîðîæíûå êîìïàíèè ñòàëè ñ÷èòàòü åå îò-
äåëüíîé íåçàâèñèìîé è âàæíîé ôóíêöèåé çàäîëãî äî 1900 ã. 

Òðàäèöèîííî áîëüøèíñòâî êîìïàíèé ðàññìàòðèâàëè çàêóïî÷íóþ ôóíêöèþ â 
îñíîâíîì êàê îôèñíûé âèä äåÿòåëüíîñòè. Òåì íå ìåíåå â ïåðèîäû Ïåðâîé è 
Âòîðîé ìèðîâûõ âîéí óñïåõ êîìïàíèè çàâèñåë íå îò òîãî, ÷òî îíà ìîãëà ïðîäàòü, 
ïîñêîëüêó ðûíîê áûë ïðàêòè÷åñêè íåîãðàíè÷åííûì. Â áîëüøåé ñòåïåíè âàæíà 
áûëà ñïîñîáíîñòü ïîëó÷èòü îò ïîñòàâùèêîâ ñûðüå, ðàñõîäíûå ìàòåðèàëû è óñëó-
ãè, íåîáõîäèìûå äëÿ ðàáîòû ïðåäïðèÿòèé è øàõò, è óìåëûå ïîñòàâêè ñòàëè êëþ-
÷åâûì ôàêòîðîì óñïåõà îðãàíèçàöèè. Ïîýòîìó äîëæíîå âíèìàíèå óäåëÿëè ñòðóê-
òóðå ñëóæáû ïîñòàâîê, åå ïîëèòèêå è ïðèìåíÿåìûì ïðîöåäóðàì, è ýòî íàïðàâëå-
íèå âñå áîëüøå ñòàëè ïðèçíàâàòü óïðàâëåí÷åñêèì âèäîì äåÿòåëüíîñòè. Íà ïðî-
òÿæåíèè 1950-õ è 1960-õ ãîäîâ óïðàâëåíèå ïîñòàâêàìè ïðîäîëæàëî íàáèðàòü âåñ 
è âñå áîëüøå ëþäåé ïðîõîäèëè ïðîôåññèîíàëüíóþ ïîäãîòîâêó è ñòàíîâèëèñü 
êîìïåòåíòíûìè, áëàãîäàðÿ ÷åìó ÷èñëî âçâåøåííûõ ðåøåíèé, ñâÿçàííûõ ñ ïî-
ñòàâêàìè, âîçðàñòàëî. Ìíîãèå êîìïàíèè ïîâûñèëè ñòàòóñ íà÷àëüíèêà ñëóæáû 
çàêóïîê äî óðîâíÿ òîï-ìåíåäæåðà, â ðåçóëüòàòå ÷åãî îí ñòàë íàçûâàòüñÿ âèöå-
ïðåçèäåíòîì ïî çàêóïêàì, äèðåêòîðîì ïî ìàòåðèàëàì è ñûðüþ èëè âèöå-
ïðåçèäåíòîì ïî çàêóïêàì è ïîñòàâêàì. 

Â íà÷àëå 1970-õ ãîäîâ îðãàíèçàöèè ñòîëêíóëèñü ñ äâóìÿ òÿæåëûìè ïðîáëåìà-
ìè: ìåæäóíàðîäíîé íåõâàòêîé ïî÷òè âñåãî îñíîâíîãî ñûðüÿ, íåîáõîäèìîãî äëÿ 
èõ îïåðàöèé, è âûñîêîé ñêîðîñòüþ ïîâûøåíèÿ öåí, íàìíîãî ïðåâûøàþùåé òó, 
÷òî óñòàíîâèëàñü ïîñëå Âòîðîé ìèðîâîé âîéíû. Ýìáàðãî ñòðàí Ñðåäíåãî Âîñòîêà 
íà ïîñòàâêè íåôòè ëåòîì 1973 ã. óñèëèëî è íåõâàòêó ðåñóðñîâ, è ðåçêèé ðîñò öåí. 
Ýòè ñîáûòèÿ áûëè íåïîñðåäñòâåííî ñâÿçàíû ñ ïîñòàâêàìè, ïîñêîëüêó ñïîñîáíî-
ñòè îòäåëîâ çàêóïîê ïîëó÷àòü íåîáõîäèìûå ðåñóðñû îò ïîñòàâùèêîâ ïî ðåàëèñòè-
÷åñêèì öåíàì â ýòèõ óñëîâèÿõ î÷åíü áûñòðî ïðèâîäèëè ëèáî ê óñïåõó, ëèáî ê 
íåóäà÷å áèçíåñà. Ýòè ñîáûòèÿ åùå ðàç ïîä÷åðêíóëè òó âàæíåéøóþ ðîëü, êîòîðóþ 
èãðàþò ñëóæáû ïîñòàâîê è ïîñòàâùèêè â äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè. Â íà÷àëå  
90-õ ãîäîâ ÕÕ âåêà ñòàëî ÿñíî, ÷òî îðãàíèçàöèè äîëæíû èìåòü ýôôåêòèâíóþ è 
ïðîèçâîäèòåëüíî äåéñòâóþùóþ ñëóæáó ïîñòàâîê, åñëè îíè õîòÿò óñïåøíî êîíêó-
ðèðîâàòü ñ íàöèîíàëüíûìè è ìåæäóíàðîäíûìè êîìïàíèÿìè. Â íà÷àëå XXI ñòîëå-
òèÿ âîïðîñ ñòîèò òàê: â êàêîé ñòåïåíè òåõíîëîãèè èçìåíÿò óïðàâëåíèå ïîñòàâêà-
ìè è íà îïåðàöèîííîì, è íà ñòðàòåãè÷åñêîì óðîâíÿõ? 

Â êðóïíûõ îðãàíèçàöèÿõ-ïîñòàâùèêàõ ñ áîëüøèìè îáúåìàìè ïîñòàâîê ïðî-
ôåññèîíàëû, çàíèìàþùèåñÿ ïîñòàâêàìè, ÷àñòî ðàçäåëåíû íà äâå êàòåãîðèè: òàê-
òèêè, êîòîðûì íåîáõîäèìû ìîùíûå êîìïüþòåðíûå è èíôîðìàöèîííûå íàâûêè 
è óìåíèÿ, è ñòðàòåãè àíàëèòèêè, óìåþùèå çàíèìàòüñÿ àíàëèçîì è ïëàíèðîâàíè-
åì. Ñòåïåíü, â êîòîðîé ñòðóêòóðà, ïðîöåññû è ëþäè â êîíêðåòíîé îðãàíèçàöèè 
îòðàæàþò ýòó òåíäåíöèþ äåëåíèÿ, â êàæäîé îðãàíèçàöèè è â êàæäîé îòðàñëè ìî-
æåò áûòü ñâîÿ. 

Â áóäóùåì ìû ñòîëêíåìñÿ ñ ïîñòåïåííûì ïåðåõîäîì îò â îñíîâíîì îáîðîíè-
òåëüíûõ ñòðàòåãèé, âûçâàííûõ íåîáõîäèìîñòüþ ìåíÿòüñÿ, ÷òîáû îñòàâàòüñÿ êîí-
êóðåíòîñïîñîáíûì, ê àãðåññèâíûì, ïðè êîòîðûõ êîìïàíèè áóäóò èñïîëüçîâàòü 
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òâîð÷åñêèå ïîäõîäû äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé ïî ïîñòàâêàì, ÷òîáû óäîâëåòâîðÿòü 
ñâîè êàê êðàòêîñðî÷íûå, òàê è äîëãîñðî÷íûå îðãàíèçàöèîííûå öåëè1.  Òåïåðü 
ñôîêóñèðîâàííîñòü íà ñòðàòåãèè âêëþ÷àåò ïîâûøåííîå âíèìàíèå ê óïðàâëåíèþ 
ïðîöåññàìè è çíàíèÿìè. Â ýòîé êíèãå òàêæå àíàëèçèðóåòñÿ, ÷òî îðãàíèçàöèè 
äîëæíû äåëàòü â íàñòîÿùåå âðåìÿ, ÷òîáû îñòàòüñÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíûìè, à 
òàêæå íà ÷åì áóäåò çàâòðà ôîêóñèðîâàòüñÿ ñòðàòåãè÷åñêîå èíòåãðèðîâàííîå 
óïðàâëåíèå çàêóïêàìè è ïîñòàâêàìè. 

Ðàñòóùèé èíòåðåñ ðóêîâîäñòâà îðãàíèçàöèé, âûçâàííûé áîëåå ïîëíûì ïîíè-
ìàíèåì òåõ âîçìîæíîñòåé, êîòîðûå ñóùåñòâóþò â îáëàñòè ïîñòàâîê, ïðèâåë ê ïî-
ÿâëåíèþ íîâûõ ðàçëè÷íûõ îðãàíèçàöèîííûõ êîíöåïöèé, õîòÿ òàêèå òåðìèíû, 
êàê çàêóïêè, ñíàáæåíèå, ìàòåðèàëüíàÿ ÷àñòü, óïðàâëåíèå ìàòåðèàëüíûì ïîòîêîì,
ëîãèñòèêà, ñîðñèíã, óïðàâëåíèå ïîñòàâêàìè è óïðàâëåíèå öåïüþ ïîñòàâîê, èñïîëü-
çóþòñÿ ïî÷òè ïîëíîñòüþ âçàèìîçàìåíÿåìî. Ïîêà íåò íèêàêîé äîãîâîðåííîñòè â 
îòíîøåíèè ñòðîãîãî òîëêîâàíèÿ êàæäîãî èç ýòèõ òåðìèíîâ, ïîýòîìó ìåíåäæåðû, 
ðàáîòàþùèå â îáùåñòâåííûõ è ÷àñòíûõ ñòðóêòóðàõ, ìîãóò íåñòè ïðèìåðíî îäèíà-
êîâóþ îòâåòñòâåííîñòü, íî èõ äîëæíîñòè áóäóò íàçûâàòüñÿ ñîâåðøåíî ïî-
ðàçíîìó. Âîçìîæíî, ïðèâåäåííûå íèæå îïðåäåëåíèÿ ïîìîãóò áîëåå îäèíàêîâî 
ïîíèìàòü ðàçíûå òåðìèíû. 

Îïðåäåëåíèÿ

Íåêîòîðûå ó÷åíûå è ïðàêòèêè ñ÷èòàþò, ÷òî òåðìèí çàêóïêè (purchasing) îòíîñèò-

ñÿ òîëüêî ê ïðîöåññó ïðèîáðåòåíèÿ, ãäå ìîæíî âûäåëèòü ñëåäóþùèå ñîñòàâëÿþ-

ùèå: âûÿâëåíèå ïîòðåáíîñòè (â òîâàðå èëè óñëóãå), ïîèñê è âûáîð ïîñòàâùèêà, 

âåäåíèå ïåðåãîâîðîâ ïî öåíå è äðóãèì îñíîâíûì óñëîâèÿì êîíòðàêòà, ïîñëå-

äóþùèå äåéñòâèÿ ïî îáåñïå÷åíèþ óñëîâèé ïîñòàâîê, ïëàòåæè. Â ýòîé êíèãå òåð-

ìèíû çàêóïêè (purchasing), óïðàâëåíèå ïîñòàâêàìè (supply management) è ñíàáæåíèå 

(procurement) ìû ñ÷èòàåì âçàèìîçàìåíÿåìûìè (ñèíîíèìàìè), ÷òîáû ïîêàçàòü èí-

òåãðàöèþ âçàèìîñâÿçàííûõ ôóíêöèé, íà êîòîðûå âîçëîæåíà îáÿçàííîñòü ýôôåê-

òèâíîãî è ïðîèçâîäèòåëüíîãî îáåñïå÷åíèÿ îðãàíèçàöèè ìàòåðèàëàìè è óñëóãàìè. 

Ïðè òàêîì òîëêîâàíèè óïðàâëåíèå çàêóïêàìè èëè ïîñòàâêàìè ñâÿçàíî íå òîëüêî 

ñî ñòàíäàðòíûìè ýòàïàìè ïðîöåññà ñíàáæåíèÿ: (1) âûÿâëåíèåì ïîòðåáíîñòè;  

(2) òðàíñôîðìàöèåé ýòîé ïîòðåáíîñòè â êîììåð÷åñêè ýêâèâàëåíòíîå îïèñàíèå; 

(3) îòûñêàíèåì ïîòåíöèàëüíûõ ïîñòàâùèêîâ; (4) âûáîðîì ïîäõîäÿùåãî èñòî÷íè-

êà ïîñòàâîê; (5) çàêëþ÷åíèåì ñîãëàøåíèÿ î çàêàçå èëè äåòàëÿõ êîíòðàêòà; (6) ïî-

ëó÷åíèåì òîâàðîâ èëè óñëóã; (7) îïëàòîé ïîñòàâùèêàì. Äîïîëíèòåëüíûå ôóíêöèè 

îòäåëà çàêóïîê ìîãóò âêëþ÷àòü ïîëó÷åíèå, ïðîâåðêó, õðàíåíèå, ãðóçîïåðåðàáîòêó 

ìàòåðèàëîâ, ñîñòàâëåíèå ãðàôèêîâ ðàáîò, âíóòðåííèå è âíåøíèå òðàíñïîðòíûå 

ïîòîêè è ïåðåðàáîòêó îòõîäîâ. Çàêóïî÷íàÿ ôóíêöèÿ òàêæå ìîæåò îáåñïå÷èâàòü 

âçàèìîäåéñòâèå ñ äðóãèìè ó÷àñòíèêàìè öåïè ïîñòàâîê: çàêàç÷èêàìè-îðãàíè-

                                           

1 Michiel R. Leenders and David L. Blenkhorn, Reverse Marketing: The New Buyer-Supplier Relationship
(New York: The Free Press, 1988), p. 2. 

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Глава 1 

 

6

çàöèÿìè, çàêàç÷èêàìè èõ çàêàç÷èêîâ (çàêàç÷èêàìè âòîðîãî óðîâíÿ) è ïîñòàâùè-

êàìè, îáñëóæèâàþùèìè èõ ïîñòàâùèêîâ (ïîñòàâùèêàìè âòîðîãî óðîâíÿ). Òàêîå 

ðàñøèðåííîå âçàèìîäåéñòâèå îòðàæàåòñÿ òåðìèíîì óïðàâëåíèå öåïüþ ïîñòàâîê 

(supply chain management); çäåñü âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ ìèíèìèçàöèè çàòðàò è ñêîðî-

ñòè ïðîõîæäåíèÿ ïðîäóêöèè ÷åðåç öåïü ïîñòàâîê ñ ó÷åòîì èíòåðåñîâ êîíå÷íîãî 

ïîëüçîâàòåëÿ â öåïè. Èäåÿ çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî êîíêóðåíöèÿ ïîäíèìàåòñÿ ñ 

óðîâíÿ îòäåëüíûõ êîìïàíèé äî óðîâíÿ öåïåé ïîñòàâîê, ÷òî îòðàæàåò ñóòü ñëå-

äóþùåãî ýòàïà ýâîëþöèè êîíêóðåíöèè. 

Òåðìèíû áåðåæëèâûå çàêóïêè (lean purchasing) èëè óïðàâëåíèå áåðåæëèâûìè ïî-

ñòàâêàìè (lean supply management) îòðàæàþò ïðåæäå âñåãî ïðîèçâîäñòâåííûé êîí-

òåêñò è ïðèìåíåíèå èíñòðóìåíòîâ è ïðèåìîâ «òî÷íî â ñðîê» (just-in-time, JIT), 

ãàðàíòèðóþùèõ, ÷òî êàæäûé øàã, âûïîëíÿåìûé â õîäå ïðîöåññà ïîñòàâîê, äîáàâ-

ëÿåò öåííîñòü, ÷òî óðîâåíü çàïàñîâ ìèíèìàëåí, ÷òî ðàññòîÿíèÿ è âðåìåííûå çà-

äåðæêè ìåæäó ýòàïàìè ïðîöåññà íàñêîëüêî âîçìîæíî êîðîòêè. Çäåñü âàæíà 

ìãíîâåííàÿ èíôîðìàöèÿ î òåêóùåì ñîñòîÿíèè ñ çàêàçàìè, è ïîýòîìó îíà îïåðà-

òèâíî äîâîäèòñÿ äî âñåõ çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö. 

Ìíîæåñòâî ôèçè÷åñêèõ ïåðåìåùåíèé, âûïîëíÿåìûõ ïðè ëþáîé çàêóïî÷íîé 

äåÿòåëüíîñòè èëè â ëþáîé öåïè ïîñòàâîê, ïðèâîäèò ê ïîâûøåíèþ ðîëè ëîãèñòè-

êè è, êàê ñëåäñòâèå, ê áîëåå ïðèñòàëüíîìó âíèìàíèþ ê ýòîìó íàïðàâëåíèþ. Ïî 

ôîðìóëèðîâêå Council of Logistics Management, CLM (Ñîâåòà ëîãèñòè÷åñêîãî ìå-

íåäæìåíòà ÑØÀ), ëîãèñòèêà — «òà ÷àñòü öåïè ïîñòàâîê, êîòîðàÿ ïëàíèðóåò, ðåà-

ëèçóåò è êîíòðîëèðóåò ýôôåêòèâíûé è ïðîèçâîäèòåëüíûé ïîòîê è õðàíåíèå òî-

âàðîâ, óñëóã è ñâÿçàííîé ñ íèìè èíôîðìàöèè íà÷èíàÿ îò òî÷êè ïðîèçâîäñòâà äî 

òî÷êè ïîòðåáëåíèÿ ïðîäóêöèè, òàê, ÷òîáû óäîâëåòâîðèòü òðåáîâàíèÿ ïîòðåáèòå-

ëåé»1. Ýòî îïðåäåëåíèå âêëþ÷àåò ïåðåìåùåíèå ïðîäóêöèè â ãðàíèöàõ îðãàíèçà-

öèè è çà åå ïðåäåëàìè — âíóòðåííåå è âíåøíåå. Ëîãèñòèêà íå îãðàíè÷èâàåòñÿ 

ëèøü ïðîèçâîäñòâåííûìè îðãàíèçàöèÿìè. Îíà ïðèìåíÿåòñÿ òàêæå â ñåðâèñíûõ 

îðãàíèçàöèÿõ è â ÷àñòíîì è ãîñóäàðñòâåííîì ñåêòîðàõ áèçíåñà. 

Àêòèâíûå ñòîðîííèêè ëîãèñòèêè ïðèìåíÿþò òåðìèí èíòåãðèðîâàííàÿ ëîãè-

ñòèêà (integrated logistics) êàê ýêâèâàëåíò íàøåãî îïðåäåëåíèÿ óïðàâëåíèÿ çàêóï-

êàìè è ïîñòàâêàìè. Ïðåäïî÷èòàåò èëè íåò îðãàíèçàöèÿ îòäåëèòü ëîãèñòèêó îò 

óïðàâëåíèÿ ïîñòàâêàìè — â ëþáîì ñëó÷àå îáå ôóíêöèè, íåñîìíåííî, âàæíû äëÿ 

åå ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è ðàáîòû ïîëíîñòüþ èíòåãðèðîâàííîé ñèñòåìû ïîñòàâîê. 

Ïðèâëåêàòåëüíîñòü ëîãèñòè÷åñêîé êîíöåïöèè îáúÿñíÿåòñÿ òåì, ÷òî â íåé 

àíàëèçèðóåòñÿ ïðîöåññ ìàòåðèàëüíîãî ïîòîêà êàê çàêîí÷åííîé ñèñòåìû, îò ïåð-

âîíà÷àëüíîé ïîòðåáíîñòè â ìàòåðèàëàõ äî äîñòàâêè ãîòîâîãî òîâàðà èëè óñëóãè 

ïîòðåáèòåëþ. Çäåñü äåëàåòñÿ ïîïûòêà îáåñïå÷èòü êîììóíèêàöèè, êîîðäèíàöèþ è 

êîíòðîëü, íåîáõîäèìûå, ÷òîáû èçáåæàòü âîçìîæíûõ êîíôëèêòîâ ìåæäó ôóíê-

öèÿìè ôèçè÷åñêîé äèñòðèáüþöèè è óïðàâëåíèÿ ìàòåðèàëüíûì ïîòîêîì. 

                                           

1 Council of Logistics Management (CLM), «Definition of Logistics», http://www.clml.org, March 2001. 
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Ïîñòàâêè è ëîãèñòèêà 

Ïîñòàâêè âëèÿþò íà ðÿä âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, ñâÿçàííûõ ñ ëîãèñòèêîé, òàêèå, íà-

ïðèìåð, êàê, ñêîëüêî ïîêóïàòü è êàê îñóùåñòâëÿòü âõîäÿùóþ ïåðåâîçêó. Ïðè ïî-

âûøåííîì âíèìàíèè ê êîíòðîëþ çà ìàòåðèàëüíûìè ïîòîêàìè ñëóæáà ïîñòàâîê 

íå äîëæíà îãðàíè÷èâàòüñÿ âûáîðîì ïîñòàâùèêà è öåíîé çàêóïàåìîé ïðîäóêöèè. 

Ïðè áîëåå øèðîêîì ïîäõîäå íåêîòîðûå êîìïàíèè îáúåäèíÿþò çàêóïêè è ëîãè-

ñòèêó â îäíó ñòðóêòóðíóþ åäèíèöó. 

Èìåííî òàê ïîñòóïèëà Texas Instruments (TI) â 1999 ã. Ó íåå áûëè îòäåëüíûå 

ñêëàäñêèå ïîìåùåíèÿ äëÿ âõîäÿùèõ è âûõîäÿùèõ ïðîäóêòîâ, ðàñïîëîæåííûå ïî 

âñåìó ìèðó. Áåí÷ìàðêèíã ñ âåäóùèìè êîìïàíèÿìè, íàïðèìåð ñ Wal-Mart, âû-

ÿâèë áîëåå ðàöèîíàëüíûå âàðèàíòû, â òîì ÷èñëå àóòñîðñèíãîâûå, è ïîýòîìó áûëî 

ðåøåíî ñîêðàòèòü îáùåå ÷èñëî ðàñïðåäåëèòåëüíûõ öåíòðîâ äî ÷åòûðåõ: â Óòðåõòå 

(Íèäåðëàíäû), âîçëå Äàëëàñà, â Ñèíãàïóðå è âîçëå Òîêèî. Ðåøåíèå â îñíîâíîì 

áûëî ïðèíÿòî äëÿ òîãî, ÷òîáû âñå öåíòðû ñòàëè ÷àñòüþ îáùåìèðîâîé îðãàíèçà-

öèè ñíàáæåíèÿ è ëîãèñòèêè. Ïîñëåäíèé øàã â õîäå ýòîé êîíñîëèäàöèè ïðîèçî-

øåë â ßïîíèè â êîíöå 1999 ã. Çäåñü TI ïîëüçîâàëàñü ñîáñòâåííûìè ãðóçîâèêàìè, 

íî áûëî ðåøåíî ïåðåäàòü ýòó ôóíêöèþ ïî àóòñîðñèíãó. Ê. Áàëà (K. Bala), ñòàð-

øèé âèöå-ïðåçèäåíò TI, òàê îáîáùèë òðàíñôîðìàöèþ ëîãèñòè÷åñêèõ âèäîâ äåÿ-

òåëüíîñòè â TI: «Ìû óøëè îò ñèòóàöèè, êîãäà òðàíñïîðòèðîâêè íà âõîäå è íà âû-

õîäå óïðàâëÿëèñü îòäåëüíî îò ñíàáæåíèÿ. Ñêëàäû áûëè ïîä ìåñòíûì êîíòðîëåì. 

Ìû îáúåäèíèëè íàøè ëîãèñòè÷åñêèå âèäû äåÿòåëüíîñòè, ÷òîáû ñîçäàòü îäíîðîä-

íûé ïðîöåññ, ïðè êîòîðîì êîíòðîëü íàä ïðîâàéäåðàìè ëîãèñòè÷åñêèõ óñëóã îñó-

ùåñòâëÿåò îòäåë çàêóïîê»1.

Óïðàâëåíèå öåïüþ ïîñòàâîê òðåáóåò ñèñòåìíîãî ïîäõîäà ê óïðàâëåíèþ âñåìè 

ïîòîêàìè èíôîðìàöèè, ìàòåðèàëîâ è óñëóã îò ïîñòàâùèêîâ ñûðüÿ, ïðîõîäÿùèìè 

÷åðåç ïðåäïðèÿòèÿ è ñêëàäû äî êîíå÷íîãî ïîòðåáèòåëÿ. The Institute for Supply 

Management, ISM (Èíñòèòóò óïðàâëåíèÿ ïîñòàâêàìè), â ñâîåì ãëîññàðèè äàåò 

ñëåäóþùåå îïðåäåëåíèå óïðàâëåíèÿ öåïüþ ïîñòàâîê (supply chain management): 

«Ïðîåêòèðîâàíèå îäíîðîäíûõ, äîáàâëÿþùèõ öåííîñòü ïðîöåññîâ, âûõîäÿùèõ 

ãðàíèöû îðãàíèçàöèè äëÿ óäîâëåòâîðåíèÿ ðåàëüíûõ ïîòðåáíîñòåé êîíå÷íîãî ïî-

òðåáèòåëÿ è óïðàâëåíèÿ ýòèìè ïðîöåññàìè. Âàæíåéøèé ôàêòîð, íåîáõîäèìûé 

äëÿ óñïåøíîé èíòåãðàöèè öåïè ïîñòàâîê, — ðàçâèòèå è èíòåãðàöèÿ ÷åëîâå÷åñêèõ 

è òåõíîëîãè÷åñêèõ ðåñóðñîâ»2.

Äëÿ îòñëåæèâàíèÿ òîâàðîâ èëè óñëóã, íàõîäÿùèõñÿ íà ðàçëè÷íûõ ýòàïàõ 

òðàíñôîðìàöèè, è âûÿâëåíèÿ äîáàâëåííûõ çàòðàò íà êàæäîì ïîñëåäóþùåì øàãå 

èñïîëüçóåòñÿ òåðìèí öåïî÷êà öåííîñòè (value chain). 

                                           

1 Michiel R. Leenders and P. Fraser Johnson, Major Changes in Supply Chain Responsibilities (Tempe, 
AZ: Center for Advanced Purchasing Studies, 2001). 
2 Institute for Supply Management, «Glossary of Key Purchasing and Supply Terms», http://www.ism.ws 
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Íåêîòîðûå ó÷åíûå è ïðàêòèêè ñ÷èòàþò, ÷òî òåðìèí «öåïü» íå â ïîëíîé ìåðå 

ïåðåäàåò òî, ÷òî ðåàëüíî ïðîèñõîäèò â öåïè ïîñòàâîê èëè öåïî÷êå öåííîñòè, è 

ïîýòîìó ïðåäïî÷èòàþò ïîëüçîâàòüñÿ òåðìèíàìè ñåòü ïîñòàâîê (supply network)

èëè ïàóòèíà ïîñòàâîê (supply web).

Èñïîëüçîâàíèå êîíöåïöèé çàêóïîê, ñíàáæåíèÿ, ïîñòàâîê è óïðàâëåíèÿ öåïüþ 

ïîñòàâîê â êàæäîé îðãàíèçàöèè ñâîå. Ñîäåðæàòåëüíîå íàïîëíåíèå ýòèõ òåðìèíîâ 

çàâèñèò îò: (1) ýòàïà èõ ðàçâèòèÿ è/èëè óëó÷øåíèÿ; (2) îòðàñëè, â êîòîðîé îíè 

äåéñòâóþò; (3) êîíêóðåíòíîé ïîçèöèè îðãàíèçàöèè. 

Âàæíûé ôàêòîð, îïðåäåëÿþùèé, êàêèì áóäåò âíèìàíèå ðóêîâîäñòâà ê ôóíê-

öèè ïîñòàâîê, — îòíîñèòåëüíàÿ âàæíîñòü ýòîé ôóíêöèè ïî ñðàâíåíèþ ñ äðóãèìè 

îñíîâíûìè ôóíêöèÿìè îðãàíèçàöèè. Ïîýòîìó îäíà èç öåëåé ýòîé êíèãè — ïðî-

äåìîíñòðèðîâàòü òî, êàê ìîæíî îöåíèòü ìàòåðèàëû è óñëóãè, íåîáõîäèìûå äëÿ 

êîíêðåòíîé îðãàíèçàöèè, â îáùåì êîíòåêñòå åå äåÿòåëüíîñòè. ×òîáû ëó÷øå ðàçî-

áðàòüñÿ ñ ñàìûìè ðàçíûìè ñèòóàöèÿìè, âîçíèêàþùèìè â ðåàëüíîé æèçíè, è ïî-

êàçàòü, êàê íà ïðàêòèêå ðåøàþòñÿ óïðàâëåí÷åñêèå ïðîáëåìû â ýòîé îáëàñòè, â 

êíèãå ïðèâîäèòñÿ áîëåå 50 êåéñîâ. 

ÌÀÑØÒÀÁÛ ÐÀÑÕÎÄÎÂ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ
È ÈÕ ÔÈÍÀÍÑÎÂÀß ÇÍÀ×ÈÌÎÑÒÜ 

Êîëè÷åñòâî äåíåã, êîòîðûå îðãàíèçàöèè ðàñõîäóþò íà ïîñòàâùèêîâ, ìîæåò îøå-

ëîìèòü. Ñîâìåñòíî ÷àñòíûå è ãîñóäàðñòâåííûå îðãàíèçàöèè â Ñåâåðíîé Àìåðèêå 

òðàòÿò ïðèáëèçèòåëüíî â ïîëòîðà ðàçà áîëüøå, ÷åì ÂÂÏ Ñîåäèíåííûõ Øòàòîâ, 

Êàíàäû è Ìåêñèêè âìåñòå âçÿòûõ, — íå ìåíåå 18 òðëí äîëë. Äåíüãè, çàòðà÷åííûå 

íà ïîñòàâùèêîâ, êàê ïðîöåíò îáùèõ äîõîäîâ, — õîðîøèé èíäèêàòîð ôèíàíñîâî-

ãî âëèÿíèÿ ïîñòàâîê. Ïî÷òè âî âñåõ ïðîèçâîäñòâåííûõ îðãàíèçàöèÿõ ïîñòàâêè — 

ñàìàÿ êðóïíàÿ êàòåãîðèÿ çàòðàò: îò 50 äî 85% äîõîäîâ. Äëÿ ñðàâíåíèÿ: íà çàðà-

áîòíóþ ïëàòó îáû÷íî óõîäèò îò 10 äî 20%. 

Âîò ÷òî ãîâîðèò ïî ýòîìó ïîâîäó Äåéâ Íåëüñîí (Dave Nelson), â ïðîøëîì âè-

öå-ïðåçèäåíò ïî çàêóïêàì Honda of America: «Îäíà èç ïðè÷èí, ïî êîòîðîé Honda 

ïðèçíàåò âàæíîñòü çàêóïî÷íîé ôóíêöèè, ñâÿçàíà ñ òåì, ÷òî 80% ñåáåñòîèìîñòè 

ìàøèíû ïðèõîäÿòñÿ íà çàêóïêè. Ïîýòîìó ðåçóëüòàòû çàêóïîê â çíà÷èòåëüíîé 

ñòåïåíè îïðåäåëÿþò ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè Honda»1. Êîãäà ïðîèçâîäèòåëü àâ-

òîìîáèëåé ïðîäàåò íîâóþ ìàøèíó äèëåðó çà 18 000 äîëë., îí ê ýòîìó âðåìåíè 

óæå èñòðàòèë áîëåå 10 800 äîëë. (îêîëî 60%), ÷òîáû êóïèòü ñòàëü, øèíû, ñòåêëî, 

êðàñêó, òêàíü, àëþìèíèé, ìåäü è ýëåêòðîííûå ïðèáîðû, íåîáõîäèìûå äëÿ ïðîèç-

âîäñòâà ýòîé ìàøèíû. 

Î÷åâèäíî, ïðîöåíò äîõîäîâ, êîòîðûé âûïëà÷èâàåòñÿ ïîñòàâùèêàì, çàâèñèò îò 

îòðàñëè è îò êîíêðåòíîé îðãàíèçàöèè. Âñå áîëåå àêòèâíîå èñïîëüçîâàíèå àóòñîð-

                                           

1 Cherish Karoway, «The Power of Influence: Do We Have It?» Purchasing Today, January 1998, p. 32. 
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ñèíãà â ïîñëåäíèå äåñÿòü ëåò ñóùåñòâåííî ïîâûñèëî äîëþ ðàñõîäîâ íà ïîñòàâùè-

êîâ. Åñëè â ñåðâèñíûõ îðãàíèçàöèÿõ, ãäå àêòèâíî èñïîëüçóåòñÿ òðóä ïåðñîíàëà, 

îíà ìîæåò äîõîäèòü äî 30%, ó ïðîèçâîäñòâåííûõ êîìïàíèé — â ñðåäíåì áëèçêà ê 65%. 

Ôèíàíñîâîå âîçäåéñòâèå êîðïîðàòèâíûõ ðàñõîäîâ ÷àñòî ïîêàçûâàþò ïðè ïî-

ìîùè ïðèáûëü—ëåâåðåäæ è âëèÿíèÿ äîõîäíîñòè àêòèâîâ. 

Ýôôåêò ïðèáûëü—ëåâåðåäæ 

Ýôôåêò ïðèáûëü—ëåâåðåäæ ïðè ïîñòàâêàõ èçìåðÿåòñÿ ïîâûøåíèåì ïðèáûëè, 

ïîëó÷åííîé ïðè ñíèæåíèè çàòðàò íà çàêóïêè. Íàïðèìåð, ó îðãàíèçàöèè ñ äîõî-

äàìè â 100 ìëí äîëë., çàêóïàþùåé ïðîäóêöèþ íà 60 ìëí è èìåþùåé ïðèáûëü 

ïåðåä óïëàòîé íàëîãîâ 8 ìëí, ñíèæåíèå ðàñõîäîâ íà çàêóïêè íà 10% ïðèâåäåò ê 

ïîâûøåíèþ ïðèáûëè íà 75%, ÷òî äàåò ëåâåðåäæ, ðàâíûé 7,5. Äëÿ ñðàâíåíèÿ: 

÷òîáû ïîâûñèòü ïðèáûëü íà 6 ìëí çà ñ÷åò óâåëè÷åíèÿ ïðîäàæ ïðè íåèçìåííûõ 

âñåõ ïðåæíèõ ïðîöåíòíûõ ñîîòíîøåíèÿõ, ïîòðåáóåòñÿ ïîâûñèòü îáúåì ïðîäàæ íà 

75 ìëí äîëë., òî åñòü íà 75%! Êàêîé èç ýòèõ äâóõ âàðèàíòîâ (ïîâûøåíèå ïðîäàæ 

íà 75% èëè ñíèæåíèå ðàñõîäîâ íà çàêóïêè íà 10%) ìîæíî ñ áîëüøåé âåðîÿòíî-

ñòüþ ðåàëèçîâàòü? 

Èç ñêàçàííîãî âîâñå íå ñëåäóåò, ÷òî ñíèçèòü îáùèå çàòðàòû íà çàêóïêè íà 

10% ëåãêàÿ çàäà÷à. Êîìïàíèè, êîòîðàÿ óäåëÿåò ïîâûøåííîå âíèìàíèå ôóíêöèè 

ïîñòàâîê â òå÷åíèå ìíîãèõ ëåò, ñäåëàòü ýòî áóäåò ñëîæíî, à ìîæåò áûòü, è íåâîç-

ìîæíî, òàê êàê îíà óæå âûáðàëà îñíîâíûå ðåçåðâû. Íî â êîìïàíèè, ãäå ê ôóíê-

öèè ïîñòàâîê îòíîñèëèñü ñ íåáîëüøèì âíèìàíèåì, òàêàÿ çàäà÷à âïîëíå ðåàëüíà. 

Èç-çà ýôôåêòà ïðèáûëü—ëåâåðåäæ ïðè ïîñòàâêàõ óñèëèÿ ïî ñíèæåíèþ îáùèõ 

çàòðàò íà çàêóïêè íàìíîãî íèæå óñèëèé íà ïîâûøåíèå îáúåìà ïðîäàæ íàñòîëüêî, 

÷òîáû â êîíå÷íîì ñ÷åòå ïîëó÷èòü òîò æå ñàìûé êîíå÷íûé ðåçóëüòàò. Äðóãèìè 

ñëîâàìè, â ïðîöåíòíîì îòíîøåíèè îáúåì ïðîäàæ íàäî óâåëè÷èòü íàìíîãî áîëü-

øå, ÷åì ñíèçèòü çàòðàòû íà ïîñòàâêè. Ê òîìó æå âî ìíîãèõ êîìïàíèÿõ ïðîäàæàì 

óæå óäåëÿåòñÿ áîëüøîå âíèìàíèå, è òåïåðü ïîñòàâêè îñòàëèñü ïîñëåäíèì èñòî÷-

íèêîì ïðèáûëè, êîòîðûé èñïîëüçóåòñÿ î÷åíü ñëàáî. 

Ýôôåêò äîõîäíîñòè àêòèâîâ 

Ôèíàíñîâûõ ýêñïåðòîâ âñå áîëüøå èíòåðåñóåò äîõîäíîñòü àêòèâîâ (ROA) êàê ïî-

êàçàòåëü, ñâèäåòåëüñòâóþùèé î äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè â öåëîì. Íà ðèñ. 1.2 ïî-

êàçàíà ñòàíäàðòíàÿ ìîäåëü ROA, â êîòîðîé ïðèìåíÿþòñÿ òå æå ñàìûå ñîîòíîøå-

íèÿ, ÷òî â ïðåäûäóùåì ïðèìåðå, è äåëàåòñÿ äîïóùåíèå, ÷òî íà çàïàñû ïðèõîäèò-

ñÿ 30% îáùèõ àêòèâîâ. Åñëè çàòðàòû íà çàêóïêè ñîêðàòèòü íà 10%, ýòî âûçîâåò 

äîïîëíèòåëüíîå ïðåèìóùåñòâî — ñîêðàùåíèå çàïàñîâ êàê ñîñòàâëÿþùåé áàçû 

àêòèâîâ íà 10%. ×èñëà â áëîêàõ ïîêàçûâàþò ïåðâîíà÷àëüíûå çíà÷åíèÿ, ïðè êî-

òîðûõ áûëà ïîëó÷åíà ROA = 16%. 

×èñëà ïîä áëîêàìè ïîëó÷åíû â ðåçóëüòàòå ñíèæåíèÿ îáùèõ çàêóïî÷íûõ öåí íà 

10%, áëàãîäàðÿ ÷åìó ìû èìååì ñîâåðøåííî äðóãîé êîíå÷íûé ðåçóëüòàò: ROA =  

= 28,9%, èëè ïîâûøåíèå äîõîäíîñòè àêòèâîâ íà 80%. 
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 * Íà çàïàñû ïðèõîäèòñÿ ïðèáëèçèòåëüíî 30% îáùèõ àêòèâîâ. 
 **  Íà çàêóïêè ïðèõîäèòñÿ ïîëîâèíà îáùåé âûðó÷êè, èëè 500 òûñ. äîëë. 
 ***  Äàííûå â ñêîáêàõ ïîëó÷åíû ïðè äîïóùåíèè ñíèæåíèÿ çàòðàò íà çàêóïêè íà 10%. 

Ðèñ. 1.2  
Ôàêòîðû, âëèÿþùèå íà äîõîäíîñòü àêòèâîâ 

Ñíèæåíèå èíâåñòèöèé â çàïàñû 

×àðëüç Äåõåëëè (Charles Dehelly), ñòàðøèé èñïîëíèòåëüíûé âèöå-ïðåçèäåíò 
Thomson Multimedia (øòàá-êâàðòèðà â Ïàðèæå), êàê-òî çàÿâèë: «Îäíà èç ñàìûõ 
ìîèõ êðóïíûõ çàäà÷ — äîáèòüñÿ, ÷òîáû çàêóïî÷íûå îòäåëû èíòåðåñîâàëèñü öèô-
ðàìè, êîòîðûå ïðèâîäÿòñÿ â áàëàíñîâîì îò÷åòå êîìïàíèè». Ã-íó Äåõåëëè ïîðó÷è-
ëè ñîêðàòèòü èíâåñòèöèè â çàïàñå, à íå òîëüêî ñíèçèòü çàêóïî÷íûå öåíû, êàê ýòî 
ïîêàçàíî â ïðèìåðå íà ðèñ. 1.2, à òàêæå äîáèòüñÿ, ÷òîáû ïîñòàâùèêè âçÿëè íà 
ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü çà çàïàñû è âëàäåíèå èìè, áëàãîäàðÿ ÷åìó ìîæíî ñíèçèòü 
ñðåäñòâà, âûäåëÿåìûå íà àêòèâû, ïðè ðàñ÷åòàõ äîõîäíîñòè àêòèâîâ è èçáàâèòüñÿ 
îò ðèñêà óñòàðåâàíèÿ ïðîäóêöèè â çàïàñàõ è çàòðàò íà èõ ñîäåðæàíèå è óòèëèçà-
öèþ1. Òàê êàê áóõãàëòåðû îöåíèâàþò åäèíèöû õðàíåíèÿ â çàêóïàþùåé îðãàíèçà-
öèè ïî çàêóïî÷íîé öåíå ñ ó÷åòîì òðàíñïîðòèðîâêè, à çàïàñû ó ïîñòàâùèêà — ïî 
ïðîèçâîäñòâåííûì çàòðàòàì, îäíà è òà æå åäèíèöà ïðîäóêöèè, õðàíÿùàÿñÿ ó ïî-
ñòàâùèêà, êàê ïðàâèëî, èìååò áîëåå íèçêèå ïîêàçàòåëè èíâåñòèöèé â çàïàñû è 
çàòðàò íà åå ñîäåðæàíèå. 

                                           

1

Çäåñü è äàëåå òåðìèí «óòèëèçàöèÿ» ïîíèìàåòñÿ â ñàìîì øèðîêîì ñìûñëå — êàê âñå âîçìîæíûå 
äåéñòâèÿ ñ ìàòåðèàëàìè, äåòàëÿìè, îáîðóäîâàíèåì ïîñëå òîãî, êàê îíè ïåðåñòàëè áûòü íåîáõî-
äèìû îðãàíèçàöèè: èõ ïðîäàæà èëè áåçâîçìåçäíàÿ ïåðåäà÷à äðóãèì ëèöàì, ïåðåðàáîòêà, óíè÷òî-
æåíèå è ò.ä. — Ïðèìå÷. ïåðåâ.
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Ñ ó÷åòîì ñêàçàííîãî ïîíÿòíî, ïî÷åìó îäíà èç îñíîâíûõ çàäà÷ ñëóæáû ïîñòà-
âîê — óïðàâëÿòü ïðîöåññîì ïîñòàâîê òàê, ÷òîáû èìåòü ìèíèìàëüíî íåîáõîäèìûé 
óðîâåíü çàïàñîâ. Ïîýòîìó äâà îñíîâíûõ ïîêàçàòåëÿ ðàáîòû öåïè ïîñòàâîê — îáî-
ðà÷èâàåìîñòü çàïàñîâ è èõ óðîâåíü. 

Èç ýòîãî ñëåäóåò, ÷òî äâóìÿ êëþ÷åâûìè èíäèêàòîðàìè, ñâèäåòåëüñòâóþùèìè 
î ôèíàíñîâîì «çäîðîâüå» êîìïàíèè, êîòîðûìè ïîëüçóþòñÿ ìåíåäæåðû, àíàëèòè-
êè, ôèíàíñîâûå èíñòèòóòû è èíâåñòîðû, ñëóæàò ïîêàçàòåëè áàëàíñîâîãî îò÷åòà è 
îò÷åòà î ïðèáûëÿõ è óáûòêàõ, îòðàæàþùèå ïîñòàâêè. Õîòÿ ôèíàíñîâîå âëèÿíèå 
ðàñõîäîâ íà ïîñòàâêè, î÷åâèäíî, çíà÷èòåëüíîå, ýòî íå åäèíñòâåííîå âîçäåéñòâèå 
ïîñòàâîê íà ñïîñîáíîñòü îðãàíèçàöèè êîíêóðèðîâàòü è äîáèâàòüñÿ óñïåõà. 

ÂÊËÀÄ ÏÎÑÒÀÂÎÊ 

Õîòÿ ôèíàíñîâîå âîçäåéñòâèå ïîñòàâîê — î÷åíü âàæíûé ôàêòîð, ïîñòàâêè âíîñÿò 
ñâîé âêëàä â îðãàíèçàöèîííûå öåëè è ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèé è äðóãèìè ñïîñî-
áàìè. Íà ðèñ. 1.3 ïîêàçàíû òðè îñíîâíûõ âèäà âëèÿíèÿ ïîñòàâîê: 

1) îïåðàòèâíûé èëè ñòðàòåãè÷åñêèé; 
2) ïðÿìîé è êîñâåííûé; 
3) îòðèöàòåëüíûé, íåéòðàëüíûé è ïîëîæèòåëüíûé. 

Îïåðàòèâíûé èëè ñòðàòåãè÷åñêèé 

Ïîñòàâêè ìîæíî ðàññìàòðèâàòü â äâóõ êîíòåêñòàõ: îïåðàòèâíîì, äëÿ êîòîðîãî 
õàðàêòåðíî èçáåæàíèå òðóäíîñòåé, è ñòðàòåãè÷åñêîì, õàðàêòåðèçóþùåìñÿ ñîçäà-
íèåì áëàãîïðèÿòíûõ âîçìîæíîñòåé.

Ìíîãèì ñïåöèàëèñòàì ëó÷øå çíàêîì îïåðàòèâíûé (òåêóùèé) êîíòåêñò. Ìíî-
ãèå ëþäè â îðãàíèçàöèè â òîé èëè èíîé ñòåïåíè èñïûòûâàþò íåóäîáñòâà, êîãäà 
ïîñòàâêè íå óäîâëåòâîðÿþò èõ ìèíèìàëüíûõ îæèäàíèé. Íèçêîå êà÷åñòâî, íå òî 
êîëè÷åñòâî, îïîçäàíèå ñ ïîñòàâêàìè — ýòè è èíûå çàòðóäíåíèÿ ìîãóò ñóùåñòâåí-
íî îñëîæíèòü æèçíü ïîëüçîâàòåëÿ òîâàðîì èëè óñëóãîé. Âñå ýòî  îòíîñèòñÿ ê áà-
çîâûì ïîíÿòèÿì è íàñòîëüêî î÷åâèäíî, ÷òî èíäèêàòîðîì õîðîøåé ðàáîòû ñëóæ-
áû ïîñòàâîê ñòàëî îòñóòñòâèå æàëîá. Ïðè òàêîì òîëêîâàíèè åñòü ñâîÿ ïðîáëåìà: 
â ýòîì ñëó÷àå ìíîãèå ïîëüçîâàòåëè íè÷åãî áîëüøå è íå îæèäàþò è ïîýòîìó íè÷å-
ãî, êðîìå «íèêàêèõ æàëîá», è íå ïîëó÷àþò. 

Îïåðàòèâíàÿ ñòîðîíà ïîñòàâîê — ýòî òðàíñàêöèîííûå ïîâñåäíåâíûå äåéñò-
âèÿ, êîòîðûå òðàäèöèîííî îòíîñÿò ê çàêóïêàì. Îïåðàòèâíóþ ñòîðîíó ìîæíî óï-
ðîñòèòü è îðãàíèçîâàòü òàê, ÷òîáû ìíîãèå òðàíñàêöèè ïåðåâåñòè â ðóòèííûé, àâ-
òîìàòè÷åñêèé ðåæèì è òåì ñàìûì îñâîáîäèòü âðåìÿ ìåíåäæåðà ïî ïîñòàâêàì, 
÷òîáû îí ìîã ñîñðåäîòî÷èòüñÿ íà ñòðàòåãè÷åñêèõ âîïðîñàõ. 

Ñòðàòåãè÷åñêàÿ ñòîðîíà ïîñòàâîê — ýòî îðèåíòàöèÿ íà áóäóùåå è ïîèñê íî-
âûõ âîçìîæíîñòåé, êîòîðûå ïîçâîëÿò ïîëó÷èòü êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî.  
Â îòëè÷èå îò îïåðàòèâíîé ñòðàòåãè÷åñêàÿ ñòîðîíà ôîêóñèðóåòñÿ íà íîâûõ è áîëåå 
ñîâåðøåííûõ ðåøåíèÿõ âûçîâîâ, ñ êîòîðûìè ñòàëêèâàåòñÿ îðãàíèçàöèÿ â öåëîì 
è ôóíêöèÿ çàêóïîê â ÷àñòíîñòè. (Áîëåå ïîäðîáíî ñòðàòåãè÷åñêàÿ ñòîðîíà äåÿ-
òåëüíîñòè ñëóæáû ïîñòàâîê ðàññìàòðèâàåòñÿ â ãë. 20.) 
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1. Âêëàä ïîñòàâîê

Îïåðàòèâíûé

Èçáåæàíèå òðóäíîñòåé

Ñòðàòåãè÷åñêèé

Ñîçäàíèå ìàêñèìàëüíûõ 

âîçìîæíîñòåé

2. Âêëàä ïîñòàâîê

Ïðÿìîé

Âëèÿíèå íà èòîãîâûå 

ôèíàíñîâûå ðåçóëüòàòû

Êîñâåííûé

Ïîâûøåíèå ïîêàçàòåëåé 

ôóíêöèîíèðîâàíèÿ äðóãèõ 

ïîäðàçäåëåíèé

3. Âêëàä ïîñòàâîê

Îòðèöàòåëüíûé

Îïåðàòèâíàÿ 

íåýôôåêòèâíîñòü

Ñòðàòåãè÷åñêàÿ 

íåýôôåêòèâíîñòü

Ïðÿìàÿ

íåýôôåêòèâíîñòü

Êîñâåííàÿ 

íåýôôåêòèâíîñòü

Íåéòðàëüíûé

Îïåðàòèâíàÿ 

ïðèåìëåìîñòü

Ñòðàòåãè÷åñêàÿ 

íåýôôåêòèâíîñòü

Ïðÿìàÿ ïðèåìëåìîñòü 

Êîñâåííàÿ 

íåýôôåêòèâíîñòü

Ïîëîæèòåëüíûé

Îïåðàòèâíàÿ 

ïðèåìëåìîñòü

Ñòðàòåãè÷åñêàÿ 

ïðèåìëåìîñòü

Ïðÿìàÿ 

ïðèåìëåìîñòü 

Êîñâåííàÿ 

ïðèåìëåìîñòü

1. Èñòî÷íèê: Michiel R. Leenders and Anna E. Flynn, Value-Driven Purchasing Managing the Key 

Steps in the Acquisition Process (Burr Ridge, IL: Richard D. Irwin, 1995), p. 7. 

Ðèñ. 1.3  
Îïåðàöèîííûå è ñòðàòåãè÷åñêèå âêëàäû â ôóíêöèè çàêóïîê 

Ïðÿìîé è êîñâåííûé 
Ñëåäóþùèé êàíàë âëèÿíèÿ ñâÿçàí ñ òåì, ÷òî ïîñòàâêè îáëàäàþò ïîòåíöèàëîì 
íåïîñðåäñòâåííîãî èëè êîñâåííîãî âêëàäà â äîñòèæåíèå îðãàíèçàöèîííûõ öåëåé. 

Ýêîíîìèÿ íà çàêóïêàõ, ýôôåêò ïðèáûëü-ëåâåðåäæ è ýôôåêò äîõîäíîñòè àêòè-
âîâ ìîãóò îáåñïå÷èòü ïðÿìîé âêëàä ïîñòàâîê â èòîãîâûå äàííûå ôèíàíñîâûõ äî-
êóìåíòîâ êîìïàíèè. Õîòÿ çàÿâëåíèå, ÷òî ýêîíîìèÿ íà çàêóïêàõ íåïîñðåäñòâåííî 
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âëèÿåò íà êîíå÷íûå ôèíàíñîâûå ðåçóëüòàòû, êàæåòñÿ î÷åâèäíûì, îïûò ñâèäå-
òåëüñòâóåò, ÷òî ýòî íå âñåãäà òàê. Ðóêîâîäèòåëè, îòâå÷àþùèå çà ñìåòó, ïðè çíà-
êîìñòâå ñ ïóòÿìè ýêîíîìèè ìîãóò âûáðàòü âàðèàíò ðàñõîäîâ, êîãäà ïîÿâèâøèåñÿ 
â ðåçóëüòàòå ýêîíîìèè äåíüãè èäóò íå â ïðèáûëü, à íà çàêóïêó äðóãèõ òðåáóþ-
ùèõñÿ îðãàíèçàöèè òîâàðîâ è óñëóã. ×òîáû ýòîãî íå äîïóñòèòü, íåêîòîðûå ïî-
ñòàâùèêè íàíèìàþò ôèíàíñîâûõ êîíòðîëåðîâ, çàäà÷à êîòîðûõ ñîñòîèò â òîì, ÷òî-
áû ðåàëèçîâàòü ýêîíîìèþ íà çàêóïêàõ â âèäå êîíå÷íûõ ôèíàíñîâûõ ðåçóëüòàòîâ. 

Ïðèâëåêàòåëüíàÿ ñòîðîíà ïðÿìîãî âêëàäà ïîñòàâîê â òîì, ÷òî è ñíèæåíèå çà-
ïàñîâ, è ýêîíîìèþ íà çàêóïêàõ ìîæíî èçìåðÿòü ÷èñëåííî, à ýòî ñâèäåòåëüñòâóåò 
î âêëàäå ñëóæáû ïîñòàâîê â ðåçóëüòàòû êîìïàíèè. 

Çàêóïî÷íàÿ ôóíêöèÿ âíîñèò è íåêîòîðûå êîñâåííûå âêëàäû çà ñ÷åò óëó÷øå-
íèÿ ïîêàçàòåëåé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ äðóãèõ îòäåëîâ è ñîòðóäíèêîâ îðãàíèçàöèè. 
Ýòî ïîçâîëÿåò âêëþ÷àòü ïðåäñòàâèòåëåé ñëóæáû ïîñòàâîê â óïðàâëåí÷åñêóþ êî-
ìàíäó îðãàíèçàöèè. Êàê è â ñïîðòå, öåëü òàêîé êîìàíäû — äîáèòüñÿ ïîáåäû. 
Ïðè òàêîì ïîäõîäå ïîêàçàòåëè îòäåëüíûõ åå ÷ëåíîâ ìåíåå âàæíû, ÷åì îáùèå ðå-
çóëüòàòû êîìàíäû. Íàïðèìåð, áîëåå âûñîêîå êà÷åñòâî ìîæåò ñîêðàòèòü îáúåì 
ïîâòîðíûõ ðàáîò, ñíèçèòü çàòðàòû íà ãàðàíòèéíûé ðåìîíò, ïîâûñèòü ñòåïåíü 
óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáèòåëåé è/èëè âîçìîæíîñòè ïðîäàâàòü áîëüøå ïðîäóêöèè 
èëè ïî áîëåå âûñîêîé öåíå. Àëüòåðíàòèâû, ïðåäëàãàåìûå ïîñòàâùèêàìè, ìîãóò 
ïðèâåñòè ê áîëåå ïðîäóìàííûì ïðîåêòíûì ðàçðàáîòêàì, áîëåå íèçêèì ïðîèçâîä-
ñòâåííûì èçäåðæêàì è/èëè ê áîëåå áûñòðîìó öèêëó èäåÿ — ïðîåêòèðîâàíèå — 
ïðîèçâîäñòâî — çàâåðøàþùèå îïåðàöèè — äîñòàâêà ïîòðåáèòåëþ. Êàæäûé èç 
ýòèõ øàãîâ ìîæåò ïîâûñèòü êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü îðãàíèçàöèè. Ìîæíî íàçâàòü 
è íåêîòîðûå äðóãèå êîñâåííûå âêëàäû ñëóæáû ïîñòàâîê: ïîâûøåíèå êà÷åñòâà 
èíôîðìàöèîííîãî èñòî÷íèêà; âëèÿíèå íà ýôôåêòèâíîñòü, êîíêóðåíòíóþ ïîçè-
öèþ, ðèñê è èìèäæ êîìïàíèè; ïîìîùü â òðåíèíãå óïðàâëåí÷åñêîé êîìàíäû ïî 
âîïðîñàì ïîñòàâîê; ó÷àñòèå ïðåäñòàâèòåëåé ñëóæáû ïîñòàâîê â ðàçðàáîòêå óïðàâ-
ëåí÷åñêîé ñòðàòåãèè è ñîöèàëüíîé ïîëèòèêè. Çíà÷èìîñòü êîñâåííîãî âêëàäà ìî-
æåò èíîãäà ïåðåâåñèòü âåñ ïðÿìîãî âêëàäà, íî èçìåðÿòü ýòè ïðåèìóùåñòâà òðóä-
íåå, ïîñêîëüêó ïî ñâîåé ïðèðîäå îíè ìîãóò áûòü «ìÿãêèìè» èëè íåìàòåðèàëüíû-
ìè, òî åñòü òåìè ñîñòàâëÿþùèìè, êîòîðûå òðóäíî ïðåäñòàâèòü â ÷èñëåííîì âèäå. 

Èíôîðìàöèîííûé èñòî÷íèê 

Êîíòàêòû ñëóæáû ïîñòàâîê íà ðûíêå ïîçâîëÿþò åé áûòü ïîëåçíûì èñòî÷íèêîì 
èíôîðìàöèè äëÿ äðóãèõ ôóíêöèé îðãàíèçàöèè. Èíôîðìàöèÿ ñëóæáû ïîñòàâîê î 
öåëÿõ, íàëè÷èè òîâàðîâ, íîâûõ èñòî÷íèêàõ ïîñòàâîê, íîâûõ ïðîäóêòàõ è íîâûõ 
òåõíîëîãèÿõ èíòåðåñóåò ìíîãèå äðóãèå ñëóæáû îðãàíèçàöèè. Íàïðèìåð, íîâûå ìàð-
êåòèíãîâûå ïðèåìû è ñèñòåìû äèñòðèáüþöèè, ïðèìåíÿåìûå ïîñòàâùèêàìè, ìîãóò 
áûòü èíòåðåñíû äëÿ ìàðêåòèíãîâîé ñëóæáû. Íîâîñòè î êðóïíûõ èíâåñòèöèÿõ, 
ñëèÿíèÿõ, êàíäèäàòàõ íà ïîãëîùåíèå, ìåæäóíàðîäíûõ ïîëèòè÷åñêèõ è ýêîíîìè÷å-
ñêèõ ñîáûòèÿõ, ïðèáëèæàþùèõñÿ áàíêðîòñòâàõ, êðóïíûõ êàìïàíèÿõ ïðîäâèæåíèÿ 
è íàçíà÷åíèÿõ, à òàêæå î íûíåøíèõ è ïîòåíöèàëüíûõ çàêàç÷èêàõ — âñå ýòî èíòå-
ðåñíî äëÿ ìàðêåòèíãîâîé, ôèíàíñîâîé, èññëåäîâàòåëüñêîé ñëóæá, à òàêæå äëÿ òîï-
ìåíåäæåðîâ. Óíèêàëüíàÿ ïîçèöèÿ ñëóæáû ïîñòàâîê íà ðûíêå ïðèâîäèò ê òîìó, ÷òî 
âîçíèêàåò øèðîêèé êðóã ëèö, ãîòîâûõ âíèìàòåëüíî è ïîñòîÿííî åå âûñëóøèâàòü. 
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Âëèÿíèå íà ýôôåêòèâíîñòü 

Ñòåïåíü ýôôåêòèâíîñòè èñïîëíåíèÿ ïðîöåññîâ, ñâÿçàííûõ ñ ïîñòàâêàìè, ïðîÿâëÿ-
åòñÿ â ðÿäå äðóãèõ îïåðàòèâíûõ ðåçóëüòàòîâ, à áóõãàëòåðñêàÿ ñèñòåìà êîìïàíèè 
ìîæåò îêàçàòüñÿ íå â ñîñòîÿíèè âûÿâëÿòü ó÷àñòêè ñ íèçêîé ýôôåêòèâíîñòüþ, ïîÿ-
âèâøèåñÿ â ðåçóëüòàòå ïëîõèõ ðåøåíèé çàêóïàþùåé ôóíêöèè. Åñëè îòäåë çàêóïîê 
âûáåðåò ïîñòàâùèêà, êîòîðûé íå ñïîñîáåí îáåñïå÷èòü ñûðüåì èëè äåòàëÿìè, ñîîò-
âåòñòâóþùèìè ñîãëàñîâàííûì ñòàíäàðòàì êà÷åñòâà, ýòî ìîæåò ïðèâåñòè ê áîëåå 
âûñîêîé äîëå îòõîäîâ èëè äîðîãîñòîÿùèì ïîâòîðíûì ðàáîòàì, ÷òî ïîòðåáóåò èç-
ëèøíå âûñîêèõ ðàñõîäîâ íà òðóä îñíîâíûõ ðàáîòíèêîâ. Íåâûïîëíåíèå ïîñòàâùè-
êîì îáÿçàòåëüñòâ ïî ñðîêàì ïîñòàâîê ìîæåò ïîòðåáîâàòü äîðîãîñòîÿùåãî èçìåíå-
íèÿ ãðàôèêà ïðîèçâîäñòâà, ñíèæåíèÿ îáùåé ýôôåêòèâíîñòè ïðîèçâîäñòâà, à â 
õóäøåì ñëó÷àå — îñòàíîâêè ïðîèçâîäñòâåííîé ëèíèè, ïîñòîÿííûå èçäåðæêè êîòî-
ðîé ñîõðàíÿþòñÿ äàæå â òîì ñëó÷àå, åñëè íèêàêîé ïðîäóêöèè ñ íåå íå ñõîäèò. 
Ìíîãèå ìåíåäæåðû ïî ïîñòàâêàì ñ÷èòàþò äðóãèå îòäåëû è ïîäðàçäåëåíèÿ îðãàíè-
çàöèè ñâîèìè âíóòðåííèìè ïîòðåáèòåëÿìè èëè êëèåíòàìè è îñíîâíîå âíèìàíèå 
óäåëÿþò ïîâûøåíèþ ýôôåêòèâíîñòè è ïðîèçâîäèòåëüíîñòè ñâîåé ôóíêöèè, ñòàâÿ 
ñåáå âàæíóþ öåëü: îáåñïå÷èòü îòëè÷íîå îáñëóæèâàíèå âíóòðåííèõ ïîòðåáèòåëåé. 

Âëèÿíèå íà êîíêóðåíòíóþ ïîçèöèþ/  
ñòåïåíü óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáèòåëåé 

Êîìïàíèÿ íå ìîæåò áûòü êîíêóðåíòîñïîñîáíîé, åñëè îíà íå âûïóñêàåò ãîòîâûå 
òîâàðû èëè óñëóãè äëÿ ñâîèõ ïîòðåáèòåëåé â òîì âèäå, â êàêîì îíè õîòÿò èõ ïî-
ëó÷èòü, ñ æåëàòåëüíûì êà÷åñòâîì è ïî öåíå, êîòîðóþ îíè ñ÷èòàþò ñïðàâåäëèâîé. 
Åñëè ñëóæáà ïîñòàâîê íå âûïîëíÿåò ïðàâèëüíî è â ïîëíîì îáúåìå ñâîåãî ïðåä-
íàçíà÷åíèÿ, êîìïàíèÿ ìîæåò íå ïîëó÷èòü òðåáóåìûå ìàòåðèàëû èëè óñëóãè â 
íóæíîå âðåìÿ, ñ íóæíûì êà÷åñòâîì èëè ïî öåíå, êîòîðàÿ ïîçâîëÿåò ñîõðàíÿòü 
ñåáåñòîèìîñòü ãîòîâîé ïðîäóêöèè êîíêóðåíòîñïîñîáíîé è äåðæàòü ýòó ñåáåñòîè-
ìîñòü ïîä êîíòðîëåì. 

Ñïîñîáíîñòü ñëóæáû ïîñòàâîê îáåñïå÷èâàòü òðåáîâàíèÿ ïî áîëåå âûñîêîìó 
êà÷åñòâó, áîëåå îïåðàòèâíûì ïîñòàâêàì è áîëåå íèçêèì, ÷åì ó êîíêóðåíòîâ, öå-
íàì íå òîëüêî óëó÷øàåò êîíêóðåíòíóþ ïîçèöèþ îðãàíèçàöèè, íî è ïîçâîëÿåò åé 
ëó÷øå óäîâëåòâîðÿòü çàïðîñû ñâîèõ ïîòðåáèòåëåé. Áîëåå âûñîêàÿ ãèáêîñòü ïî-
çâîëÿåò îðãàíèçàöèè äèíàìè÷íî ïðèñïîñàáëèâàòüñÿ ê èçìåíÿþùèìñÿ çàïðîñàì 
ïîòðåáèòåëåé. Ïîýòîìó ñëóæáà ïîñòàâîê ñ îòëè÷íûìè ïîêàçàòåëÿìè ôóíêöèîíè-
ðîâàíèÿ — ýòî êðóïíûé àêòèâ ëþáîé êîðïîðàòèâíîé êîìàíäû. 

Ïðèâåäåì ïðèìåð. Êðóïíûé ïðîèçâîäèòåëü õèìè÷åñêèõ âåùåñòâ ñìîã èçû-
ñêàòü ïóòü çíà÷èòåëüíîãî ñíèæåíèÿ çàòðàò ïî îñíîâíîìó âèäó ñûðüÿ, ïåðåéäÿ íà 
ïðîäóêò-ñóáñòèòóò, äîêàçàâ, ÷òî îí íå òîëüêî íå âðåäèò îêðóæàþùåé ñðåäå, íî è  
èìååò áîëåå âûñîêîå êà÷åñòâî. Ïðîäàâàÿ áîëåå ñîâåðøåííûé êîíå÷íûé ïðîäóêò 
ïî áîëåå íèçêîé öåíå, ýòîò ïðîèçâîäèòåëü ñìîã óäâîèòü ñâîþ ðûíî÷íóþ äîëþ, 
ñóùåñòâåííî óëó÷øèë ñâîå ôèíàíñîâîå çäîðîâüå, óïðî÷èë êîíêóðåíòíóþ ïîçè-
öèþ è ñìîã ëó÷øå óäîâëåòâîðÿòü çàïðîñû ñâîèõ çàêàç÷èêîâ. 

Âëèÿíèå íà ðèñêè, ñ êîòîðûìè ñòàëêèâàåòñÿ îðãàíèçàöèÿ 

Îðãàíèçàöèè âñå áîëüøå âíèìàíèÿ óäåëÿþò ïðîáëåìàì óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè. 
Ôóíêöèÿ ïîñòàâîê, íåñîìíåííî, âëèÿåò íà óðîâåíü ðèñêîâ îðãàíèçàöèè, ñâÿçàí-
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íûõ ñ åå îïåðàòèâíûìè, ôèíàíñîâûìè ïàðàìåòðàìè è ðåïóòàöèåé. Ïåðåðûâû â 
ïîñòàâêàõ ýëåêòðîýíåðãèè, íåïîëó÷åíèå âàæíûõ óñëóã èëè íåâûïîëíåíèå ïðÿìûõ 
èëè êîñâåííûõ òðåáîâàíèé ìîãóò ïîâëèÿòü íà âûïîëíåíèå îðãàíèçàöèåé çàïëà-
íèðîâàííûõ äåéñòâèé, à ýòî ïîðîæäàåò îïåðàöèîííûå ðèñêè. 

Îòäåëüíàÿ çàêóïî÷íàÿ îðãàíèçàöèÿ íå ìîæåò êîíòðîëèðîâàòü âëèÿíèå òîâàð-
íûõ è ôèíàíñîâûõ ðèñêîâ íà öåíû, íî ñîãëàøåíèÿ ïî äîëãîñðî÷íûì ïîñòàâêàì 
òðåáóþò óêàçàíèÿ öåí, ïîýòîìó ôóíêöèÿ ïðîäàæ ìîæåò ñòàòü ñèëüíûì ðû÷àãîì, 
âëèÿþùèì íà ôèíàíñîâûé ðèñê. Ê òîìó æå ýòè÷åñêè íåïðèåìëåìûå, ñîìíèòåëü-
íûå ïðèåìû ïîñòàâîê èëè âçàèìîäåéñòâèå ñ ñîìíèòåëüíûìè ïîñòàâùèêàìè ìîãóò 
çíà÷èòåëüíî ïîâûñèòü ðåïóòàöèîííûé ðèñê îðãàíèçàöèè. 

Âëèÿíèå íà èìèäæ 

Äåéñòâèÿ ñîòðóäíèêîâ, çàíèìàþùèõñÿ ïîñòàâêàìè, íàïðÿìóþ âëèÿþò íà ïàáëèê 
ðèëåéøíç è èìèäæ êîìïàíèè. Åñëè áèçíåñ îðãàíèçàöèè ñ èìåþùèìèñÿ è ïîòåí-
öèàëüíûìè ïîñòàâùèêàìè îñíîâàí íå íà äåëîâîì îáùåíèè, îá ýòîé îðãàíèçàöèè 
ìîæåò ñôîðìèðîâàòüñÿ ïëîõîå âïå÷àòëåíèå, êîòîðîå ñòàíåò èçâåñòíî äðóãèì ó÷àñò-
íèêàì ðûíêà. Ïëîõîé èìèäæ íåãàòèâíî âëèÿåò íà âçàèìîäåéñòâèå ñ íîâûìè âè-
äàìè áèçíåñà è ïîèñê íîâûõ ïîñòàâùèêîâ ñ áîëåå âûñîêèìè ïîêàçàòåëÿìè.  
È íàîáîðîò, ðàçóìíàÿ è ýòè÷åñêè ïðàâèëüíàÿ ïîëèòèêà êîìïàíèè, ðåàëèçóåìàÿ 
íà ïðàêòèêå, óêðåïëÿåò äîâåðèå îáùåñòâåííîñòè ê íåé. 

Êðóïíûå ðàñõîäû ëþáîé îðãàíèçàöèè âñåãäà ïðèâëåêàþò âíèìàíèå. Çàèíòå-
ðåñîâàííûõ ëèö èíòåðåñóåò, êàê îíà âûáèðàåò ïîñòàâùèêîâ, êàêèì îáðàçîì, êà-
êîâû ýòè÷åñêèå ñòîðîíû ïðîöåññà ïîñòàâîê è ñòåïåíü ñîîòâåòñòâèÿ òðåáîâàíèÿì, 
êîòîðûå çàäàþò ðåãóëèðóþùèå îðãàíû. Âûáèðàåòå ëè âû «÷èñòûõ» ïîñòàâùèêîâ ñ 
òî÷êè çðåíèÿ èñïîëüçîâàíèÿ äåòñêîãî òðóäà, âëèÿíèÿ íà îêðóæàþùóþ ñðåäó è èõ 
îáùåé ðåïóòàöèè? Ïðîçðà÷åí è ïðàâèëåí ëè ïðîöåññ ïîëó÷åíèÿ ìàòåðèàëîâ ñ 
òî÷êè çðåíèÿ çàêîíîäàòåëüíûõ, ýòè÷åñêèõ, ñòðàòåãè÷åñêèõ è îïåðàöèîííûõ ïî-
ëîæåíèé? Ñîîòâåòñòâóþò ëè äåéñòâèÿ ñëóæáû ïîñòàâîê ýêîëîãè÷åñêèì, ôèíàíñî-
âûì è äðóãèì òðåáîâàíèÿì ðåãóëèðóþùèõ îðãàíîâ, â òîì ÷èñëå è â îáåñïå÷åíèè 
áåçîïàñíîñòè ñòðàíû? 

Çà ñîõðàíåíèå äîëæíîãî êîðïîðàòèâíîãî èìèäæà îòâå÷àåò êàæäûé ÷ëåí êî-
ìàíäû, è ïðåäñòàâèòåëü ñëóæáû ïîñòàâîê â äàííîì ñëó÷àå íå èñêëþ÷åíèå. 

Ïðîôåññèîíàëüíàÿ ïîäãîòîâêà 

Ñôåðà ïîñòàâîê — îòëè÷íàÿ îáëàñòü äëÿ ïðîôåññèîíàëüíîé ïîäãîòîâêè íîâûõ 
ìåíåäæåðîâ. Ïîòðåáíîñòè îðãàíèçàöèè ìîãóò áûñòðî ìåíÿòüñÿ. Ïðèíÿòèå ðåøå-
íèé â óñëîâèÿõ íåîïðåäåëåííîñòè, ãðîçÿùåé ïîòåíöèàëüíî ñåðüåçíûìè ïîñëåäñò-
âèÿìè, ïîçâîëÿåò îöåíèâàòü ñïîñîáíîñòè è ãîòîâíîñòü îòäåëüíûõ ëèö ïðèíèìàòü 
âçâåøåííûå ðåøåíèÿ è áðàòü íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü. Âçàèìîäåéñòâèå ñî ìíî-
æåñòâîì ëþäåé, ðàáîòàþùèõ íà ðàçíûõ óðîâíÿõ è âûïîëíÿþùèõ ðàçíûå ôóíê-
öèè, ïîçâîëÿåò ëó÷øå ïîíÿòü, êàê îðãàíèçàöèÿ ðàáîòàåò. Ìíîãèå êîìïàíèè ïî-
ñ÷èòàëè äëÿ ñåáÿ ïîëåçíûì ñäåëàòü ñôåðó ïîñòàâîê ÷àñòüþ ôîðìàëüíîé ñèñòåìû 
ðîòàöèè ðàáîò äëÿ ñîòðóäíèêîâ ñ âûñîêèì ïîòåíöèàëîì. 

Ìîæíî ïðèâåñòè ïðèìåðû ðóêîâîäèòåëåé ñòàðøåãî êîðïîðàòèâíîãî óðîâíÿ, 
êîòîðûå èìåþò áîëüøîé îïûò ðàáîòû â îáëàñòè ïîñòàâîê: Òîìàñ Ñòàëëêýìï 
(Thomas T. Stallkamp), âèöå-ïðåäñåäàòåëü ñîâåòà äèðåêòîðîâ è ãëàâíûé èñïîëíè-
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òåëüíûé äèðåêòîð MSX International, Inc., â ïðîøëîì ïðåçèäåíò Chrysler; Ðåé-
ìîíä Øòàðê (Raymond C. Stark), âèöå-ïðåçèäåíò ïî ïðîèçâîäèòåëüíîñòè è ïðî-
ãðàììàì Øåñòè ñèãì â Honeywell; Ðè÷àðä Âàãîíåð (G. Richard Wagoner), ïðåçè-
äåíò General Motors' North American Operations. 

Óïðàâëåí÷åñêàÿ ñòðàòåãèÿ è ñîöèàëüíàÿ ïîëèòèêà 

Ïîñòàâêè òàêæå ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ êàê èíñòðóìåíò óïðàâëåí÷åñêîé ñòðàòåãèè 
è ñîöèàëüíîé ïîëèòèêè. Õî÷åò ëè îðãàíèçàöèÿ âíåäðèòü è ñòèìóëèðîâàòü êîíêó-
ðåíöèþ? Õîðîøî ëè ïðåäñòàâëåíû èíòåðåñû áèçíåñà â ðàçíûõ ãåîãðàôè÷åñêèõ 
ðåãèîíàõ, ó÷èòûâàþò ëè îíè èíòåðåñû ìåíüøèíñòâ, ýêîëîãè÷åñêèå è ñîöèàëüíûå 
ïðîáëåìû? Ìîæåò áûòü, áèçíåñ ïðåäïî÷èòàåò ïîñòàâêè èç ñîöèàëüíî çíà÷èìûõ 
èñòî÷íèêîâ? Áóäóò ëè ðåñóðñû òðàòèòüñÿ íà ïîääåðæêó êîìïàíèé, êîòîðûìè âëà-
äåþò ïðåäñòàâèòåëè ìåíüøèíñòâ? Êàê ÷àñòü îáùåé îðãàíèçàöèîííîé ñòðàòåãèè, 
ôóíêöèÿ ïîñòàâîê ìîæåò âíåñòè áîëüøîé âêëàä â ðåøåíèå ýòèõ è ìíîãèõ äðóãèõ 
çàäà÷. Íàïðèìåð, ãàðàíòèÿ ïîñòàâîê âàæíûõ ìàòåðèàëîâ èëè óñëóã â ïåðèîäû 
îáùåãî äåôèöèòà ìîæåò ñòàòü êðóïíûì êîíêóðåíòíûì ïðåèìóùåñòâîì. Òàêæå è 
äîñòóï ê òîâàðàì èëè óñëóãàì áîëåå âûñîêîãî êà÷åñòâà èëè ïðîäàâàåìûõ ïî áîëåå 
íèçêîé öåíå ìîæåò ïîìî÷ü êîìïàíèè ïîëó÷èòü äîïîëíèòåëüíîå ïðåèìóùåñòâî. 
Çàíÿòü ñòðàòåãè÷åñêèå ïîçèöèè íà ðûíêå ïîçâîëèò àêòèâíîå èñïîëüçîâàíèå ìåæ-
äóíàðîäíûõ è íàöèîíàëüíûõ ðûíêîâ, íîâåéøèõ òåõíîëîãèé, èííîâàöèîííûõ 
ñèñòåì óïðàâëåíèÿ è òâîð÷åñêîå èñïîëüçîâàíèå êîðïîðàòèâíûõ ðåñóðñîâ. Ïðè 
óïðàâëåíèè ïîñòàâêàìè âñåãäà ó÷èòûâàëèñü è ó÷èòûâàþòñÿ è äðóãèå ñîñòàâëÿþ-
ùèå, íàïðèìåð âåðòèêàëüíàÿ èíòåãðàöèÿ è âûáîð: èíñîðñèíã èëè àóòñîðñèíã. 

Ïîòåíöèàëüíûé âêëàä ôóíêöèè ïîñòàâîê â ñòðàòåãèþ î÷åâèäåí. Äîñòèæåíèÿ 
â ýòîé îáëàñòè çàâèñÿò êàê îò òîãî, íàñêîëüêî õîðîøî ðóêîâîäèòåëè âûñøåãî 
óðîâíÿ ïîíèìàþò ýòîò ïîòåíöèàë, òàê è îò èõ ñïîñîáíîñòè èñïîëüçîâàòü êîðïî-
ðàòèâíûå ðåñóðñû äëÿ ýòîé öåëè. Â òî æå âðåìÿ îòâåòñòâåííîñòü çà ýòîò âêëàä 
âîçëîæåíà íà ðóêîâîäèòåëåé ñëóæáû ïîñòàâîê, êîòîðûå äîëæíû îòûñêèâàòü ñòðà-
òåãè÷åñêèå âîçìîæíîñòè âî âíåøíåé ñðåäå è ïðèâëåêàòü ê íèì âíèìàíèå òîï-
ðóêîâîäèòåëåé. Äëÿ ýòîãî íåîáõîäèìî õîðîøî çíàòü öåëè îðãàíèçàöèè, åå ñòðàòå-
ãèþ è äîëãîñðî÷íûå ïëàíû, à òàêæå âîçìîæíîñòè âëèÿòü íà íèõ ñ ó÷åòîì íîâîé 
èíôîðìàöèè. Ïîòåíöèàëüíûå âêëàäû ïîñòàâîê â áèçíåñ-ñòðàòåãèþ è îñíîâíûå 
ñòðàòåãè÷åñêèå ó÷àñòêè, ëåæàùèå â ñôåðå äåÿòåëüíîñòè ôóíêöèè ïîñòàâîê, îáñó-
æäàþòñÿ â ãë. 20. 

Îäèí èç âàæíûõ øàãîâ â óñïåøíî äåéñòâóþùèõ îðãàíèçàöèÿõ — ïîâûøåíèå 
ñòàòóñà ìåíåäæåðà ïî ïîñòàâêàì äî óðîâíÿ òîï-ðóêîâîäèòåëåé. Õîòÿ íàçâàíèÿ 
äîëæíîñòè íå âñåãäà â ïîëíîé ìåðå ñîãëàñóþòñÿ ñî ñòàòóñîì è ïîëîæåíèåì â îð-
ãàíèçàöèè, â áîëüøèíñòâå îðãàíèçàöèé îíè òåì íå ìåíåå ïåðåäàþò îïðåäåëåííóþ 
ñèìâîëüíóþ èíôîðìàöèþ, êîòîðàÿ âîñïðèíèìàåòñÿ êàê â íåé ñàìîé, òàê è â äðó-
ãèõ îðãàíèçàöèÿõ. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ âî ìíîãèõ îðãàíèçàöèÿõ ñëóæáîé ïîñòàâîê 
ðóêîâîäèò âèöå-ïðåçèäåíò, äàëåå ñëåäóþò äîëæíîñòè äèðåêòîðà è ìåíåäæåðà. 

Ïîâûøåíèå ñòàòóñà ðóêîâîäèòåëÿ ñëóæáîé ïîñòàâîê äî èñïîëíèòåëüíîãî ðó-
êîâîäèòåëÿ â ñî÷åòàíèè ñ áîëüøîé ÷èñëåííîñòüþ ïîä÷èíåííûõ, ñîîòâåòñòâóþ-
ùèìè ýòîìó ñòàòóñó ïîëíîìî÷èÿìè è îòâåòñòâåííîñòüþ âî ìíîãèõ êîìïàíèÿõ 
ïðèâåëî ê ýìîöèîíàëüíîìó íàñûùåíèþ è ïîëåçíîé ðåàëèçàöèè ïîòåíöèàëà 
ôóíêöèè ïîñòàâîê. 
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ÏÐÈÍßÒÈÅ ÐÅØÅÍÈÉ,
ÑÂßÇÀÍÍÛÕ Ñ ÓÏÐÀÂËÅÍÈÅÌ ÏÎÑÒÀÂÊÀÌÈ 

Ðàçíîîáðàçèå è ïðèðîäà ïðèíèìàåìûõ ðåøåíèé — îäèí èç ïðèâëåêàòåëüíûõ àñ-
ïåêòîâ ôóíêöèè ïîñòàâîê äëÿ ñïåöèàëèñòîâ-ïðàêòèêîâ. Ñëåäóåò ëè îðãàíèçàöèè  
ïðîèçâîäèòü êàêèå-òî äåòàëè ñàìèì èëè öåëåñîîáðàçíåå èõ êóïèòü? Ñëåäóåò ëè 
èìåòü çàïàñû ìàòåðèàëîâ, è åñëè äà, òî ñêîëüêî? Ïî êàêîé öåíå ñëåäóåò ïëàòèòü? 
Ãäå ðàçìåñòèòü ýòîò çàêàç? Êàêèì äîëæåí áûòü îáúåì ýòîãî çàêàçà? Êîãäà ïîòðå-
áóåòñÿ ýòîò ìàòåðèàë? Êàêèå àëüòåðíàòèâíûå ïîäõîäû áîëåå ýôôåêòèâíû? Êàêîé 
òðàíñïîðò è êàêîãî ïåðåâîç÷èêà ëó÷øå âñåãî èñïîëüçîâàòü? Ñëåäóåò ëè çàêëþ÷àòü 
äîëãîñðî÷íûé èëè êðàòêîñðî÷íûé êîíòðàêò? Ñëåäóåò ëè ïðåêðàòèòü êàêèå-ëèáî 
êîíòðàêòû? Êàê èçáàâèòüñÿ îò èçëèøêîâ ìàòåðèàëà? Êàêîâ ñîñòàâ êîìàíäû, êî-
òîðàÿ áóäåò ó÷àñòâîâàòü â ïåðåãîâîðàõ ñ ïîñòàâùèêîì, è êàêîé äîëæíà áûòü åå 
ñòðàòåãèÿ? Êàê ñëåäóåò çàùèòèòü ñåáÿ íà áóäóùèé ïåðèîä? Íàäî ëè èçìåíÿòü 
îïåðàöèîííûå ñèñòåìû? Ñëåäóåò ëè âîñïîëüçîâàòüñÿ îáðàòíûì àóêöèîíîì?1 Êà-
êîé äîëæíà áûòü ñòðàòåãèÿ ýëåêòðîííîé êîììåðöèè? Ñëåäóåò ëè ïîäîæäàòü èëè 
ëó÷øå äåéñòâîâàòü íåìåäëåííî? Êàêîå ðåøåíèå ëó÷øå ñ ó÷åòîì êîìïðîìèññîâ? 
Êàê îòíîñèòüñÿ ê çàêàç÷èêàì, êîòîðûå õîòÿò áûòü è ïîñòàâùèêàìè? Ñîîòâåòñò-
âóþò ëè ñòàíäàðòàì îïåðàöèè è òåõíîëîãèè? Îïðàâäàíî ëè ïðèìåíåíèå ñèñòåì-
íûõ êîíòðàêòîâ? Ñëåäóåò ëè íàì ïîëüçîâàòüñÿ óñëóãàìè îäíîãî èëè íåñêîëüêèõ 
ïîñòàâùèêîâ? Ðåøåíèÿ âîïðîñîâ, ïîäîáíûõ ïåðå÷èñëåííûì âûøå, îêàçûâàþò 
ñèëüíîå âëèÿíèå íà îðãàíèçàöèþ è íà åå êîíå÷íûõ ïîòðåáèòåëåé. Îñîáûé èíòå-
ðåñ â ýòèõ ðåøåíèÿõ îáúÿñíÿåò òîò ôàêò, ÷òî ïî÷òè âñå îíè ïðèíèìàþòñÿ â óñëî-
âèÿõ íåîïðåäåëåííîñòè è ïîýòîìó ñîïðîâîæäàþòñÿ ðèñêîì. 

Íàðàáîòêè, íàêîïëåííûå â ñôåðå óïðàâëåíèÿ çíàíèÿìè â ïîñëåäíèå ãîäû, â 
çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè ðàñøèðèëè ÷èñëî ìåòîäîâ àíàëèçà ðåøåíèé, ïðèíèìàåìûõ 
â îáëàñòè ïîñòàâîê. Îñíîâíîå ðåøåíèå ïî âûáîðó ïîñòàâùèêà ìîæíî ïðèíèìàòü 
íà îñíîâå êëàññè÷åñêîé ìîäåëè äåðåâà ðåøåíèé (ðèñ. 1.4). Â ýòîì ñëó÷àå âûáîð 
àëüòåðíàòèâû îñóùåñòâëÿåòñÿ â óñëîâèÿõ íåîïðåäåëåííîñòè. Â ýòîì ïðèìåðå íå-
îïðåäåëåííîñòü ñâÿçàíà ñ íàøèì ñîáñòâåííûì ñïðîñîì: óâåðåíû ëè ìû â òîì, 
êàêèì îí áóäåò: âûñîêèì, ñðåäíèì èëè íèçêèì. Èíòåðåñóþùèå íàñ ðåçóëüòàòû 
îïðåäåëÿþòñÿ êàê öåíîé, òàê è íàëè÷èåì ïîñòàâîê. Õî÷åò ëè ëèöî, ïðèíèìàþùåå 
ðåøåíèå, ñîâåðøàòü ñäåëêè ïî áîëåå âûñîêîé öåíå è èìåòü ãàðàíòèè ïîñòàâîê 
ïðè ëþáûõ óñëîâèÿõ? Âñå ýòè ñîñòàâëÿþùèå è èõ ïîñëåäñòâèÿ òðóäíî ïðåäñòà-
âèòü â ÷èñëîâîì âèäå, ïîýòîìó ïîòðåáíîñòü â ðàçóìíîì îáîñíîâàíèè êëþ÷åâûõ 
ðåøåíèé âîçðàñòàåò. Òî, êàê ëèöî, ïðèíèìàþùåå ðåøåíèå, âîñïðèíèìàåò ðèñêè, 
ñàìî ìîæåò ñòàòü êëþ÷åâîé ïåðåìåííîé, îïðåäåëÿþùåé êîíå÷íûé ðåçóëüòàò. Ïî-
ýòîìó ïîÿâëÿåòñÿ âîçìîæíîñòü îáúåäèíèòü ìíåíèå ðóêîâîäèòåëÿ, êîòîðîå ÿâëÿåò-
ñÿ ðåçóëüòàòîì åãî ïðåäûäóùåãî îïûòà è ïðîôåññèîíàëüíîé ïîäãîòîâêè, è êîí-
öåïöèé è ïðèåìîâ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé. 

                                           

1 Àóêöèîí, â êîòîðîì ó÷àñòâóåò îäèí ïîêóïàòåëü è íåñêîëüêî êîíêóðèðóþùèõ äðóã ñ äðóãîì 
ïðîäàâöîâ. — Ïðèìå÷. ðåä.
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ÐÀÇËÈ×Èß ÌÅÆÄÓ ÊÎÌÌÅÐ×ÅÑÊÈÌÈ
È ÏÎÒÐÅÁÈÒÅËÜÑÊÈÌÈ ÇÀÊÓÏÊÀÌÈ 

Ïîñòàâêè — òðóäíàÿ äëÿ ïîíèìàíèÿ ôóíêöèÿ, â òîì ÷èñëå è ïîòîìó, ÷òî ïî÷òè 

êàæäûé èç íàñ çíàêîì ñ äðóãèìè ðàçíîâèäíîñòÿìè ïîêóïîê, â ÷àñòíîñòè ëè÷íû-

ìè. Ïî ýòîé ïðè÷èíå êòî-òî ìîæåò î÷åíü ëåãêî ïîñ÷èòàòü, ÷òî îí çíàêîì ñ 

ôóíêöèåé çàêóïîê èëè äàæå èìååò îïûò â ýòîé îáëàñòè. Äëÿ ïîòðåáèòåëüñêîé 

òî÷êè çðåíèÿ â ýòîì ñëó÷àå õàðàêòåðíà ôèëîñîôèÿ «êîðçèíû äëÿ ïîêóïîê». Îíà 

ïðåäïîëàãàåò ðîçíè÷íûé òèï ìàðêåòèíãîâîé ñðåäû, ãäå ìíîãî ïîñòàâùèêîâ, 

ïðåäëàãàþùèõ îòíîñèòåëüíî îäíîòèïíûå ïðîäóêòû. Â îñíîâå ïîêóïîê êàæäîãî 

èíäèâèäóàëüíîãî ïîòðåáèòåëÿ — ñâîè òåêóùèå ïîòðåáíîñòè, è îí è åñòü êîíå÷-

íûé ïîëüçîâàòåëü òåõ òîâàðîâ èëè óñëóã, êîòîðûå îí ïðèîáðåë. Ïîñòàâùèêè ìî-

ãóò ïðåäëàãàòü ñâîè öåíû â çàâèñèìîñòè îò òîãî, êàêóþ ìàðêåòèíãîâóþ ñòðàòåãèþ 

îíè âûáðàëè. Ïîòðåáèòåëü ñâîáîäåí â âûáîðå ïðèðîäû, êîëè÷åñòâà è êà÷åñòâà 

òðåáóåìûõ åìó ïðîäóêòîâ — è ïîäõîäÿùåãî ïîñòàâùèêà. Çà íåêîòîðûìè èñêëþ-

÷åíèÿìè èíäèâèäóàëüíûé ïîòðåáèòåëü íå èìååò âîçìîæíîñòè âëèÿòü íà öåíó, 

ìåòîä ìàðêåòèíãà èëè âûáðàííîãî ïðîèçâîäèòåëÿ. Âñå ñäåëêè îòäåëüíîãî ïîòðå-

áèòåëÿ ñîñòàâëÿþò î÷åíü íåáîëüøóþ äîëþ â îáùèõ ïðîäàæàõ ïîñòàâùèêà. 

Óïðàâëåíèå êîììåð÷åñêèìè ïîñòàâêàìè â ýòîì îòíîøåíèè ïðåäñòàâëÿåò ñî-

âåðøåííî äðóãóþ êàðòèíó. Ïîòðåáíîñòè áîëüøèíñòâà îðãàíèçàöèé ÷àñòî ñïåöèà-

ëèçèðîâàííû, à îáúåìû çàêóïîê, êàê ïðàâèëî, áîëüøèå. ×èñëî ïîòåíöèàëüíûõ 

èñòî÷íèêîâ ïîñòàâîê ìîæåò áûòü íåáîëüøèì, à âñåãî íà îáùåì ðûíêå çàêàç÷èêîâ 

ìîæåò áûòü íåìíîãî. Ìíîãèå çàêóïàþùèå îðãàíèçàöèè êðóïíåå ñâîèõ ïîñòàâùè-

êîâ è ìîãóò èñïîëíÿòü ñàìûå ðàçíûå ðîëè â îòíîøåíèè ñâîèõ èñòî÷íèêîâ ïîñòà-

âîê. Èç-çà áîëüøèõ ñóìì äåíåã, ó÷àñòâóþùèõ â ñäåëêàõ, êàæäûé èíäèâèäóàëüíûé 

çàêàç÷èê äëÿ ïîñòàâùèêîâ — êðóïíûé ïàðòíåð, ïîýòîìó ïîñòàâùèêè ïðèáåãàþò ê 

ñàìûì ðàçíûì ñïîñîáàì, ÷òîáû ñîõðàíèòü æåëàòåëüíûé äëÿ ñåáÿ áèçíåñ. Â òàêîé 

ñðåäå âîçìîæíîñòü îñóùåñòâëÿòü ñäåëêè èëè îòêàçàòüñÿ îò íèõ ñòàíîâèòñÿ ïî-

íàñòîÿùåìó ìîùíûì ìåõàíèçìîì âëèÿíèÿ. ×òîáû ãàðàíòèðîâàòü óäîâëåòâîðåíèå 

êîðïîðàòèâíûõ çàïðîñîâ, ñ îäíîé ñòîðîíû, è íàëè÷èå íåîáõîäèìûõ ñèñòåì è 

ïðîöåäóð — ñ äðóãîé, ïîñòîÿííûå ýôôåêòèâíûå è ïðèåìëåìûå ïîñòàâêè, òðåáó-

þòñÿ îïûòíûå êâàëèôèöèðîâàííûå ñïåöèàëèñòû. 

Ïîñòàâùèêè åæåãîäíî òðàòÿò áîëüøèå ñóììû íà ïîèñêè ñïîñîáîâ è ñðåäñòâ, 

óáåæäàþùèõ çàêàç÷èêîâ ïîêóïàòü èìåííî ó íèõ. Ïîêóïàòåëüíàÿ ñèëà äîëæíà 

áûòü ñîèçìåðèìà ñ ìàðêåòèíãîâîé, ÷òîáû ãàðàíòèðîâàòü, ÷òî çàïðîñû ïîêóïàþ-

ùåé îðãàíèçàöèè è òåïåðü, è â áóäóùåì áóäóò óäîâëåòâîðÿòüñÿ äîëæíûì îáðàçîì. 

Ïîýòîìó ñëóæáà ïîñòàâîê äîëæíà óêîìïëåêòîâûâàòüñÿ ïåðñîíàëîì, ñïîñîáíûì 

îñóùåñòâëÿòü ñäåëêè íà ðàâíûõ îñíîâàíèÿõ ñî ñïåöèàëèñòàìè ñëóæáû ìàðêåòèí-

ãà. Â òàêèõ îáñòîÿòåëüñòâàõ íåäîñòàòî÷íî òîëüêî ïðîòèâîäåéñòâîâàòü, ðåàãèðóÿ íà 

âíåøíåå äàâëåíèå ïîñòàâùèêîâ. Âàæíî óìåòü ïðåäâèäåòü ðàçâèòèå ñîáûòèé è 

èñõîäèòü èç äîëãîñðî÷íîãî ïëàíèðîâàíèÿ òàê, ÷òîáû ó÷èòûâàòü áóäóùèå ïîòðåá-

íîñòè è óäîâëåòâîðÿòü èõ íà îñíîâå çàðàíåå ðàçðàáîòàííûõ ïëàíîâ. 
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ÊÂÀËÈÔÈÊÀÖÈÎÍÍÛÅ ÕÀÐÀÊÒÅÐÈÑÒÈÊÈ ÑËÓÆÁ
ÏÎÑÒÀÂÎÊ. ÏÐÎÔÅÑÑÈÎÍÀËÜÍÛÅ ÀÑÑÎÖÈÀÖÈÈ 

Ïîíèìàÿ, ÷òî ñïîñîáíîñòè çàíèìàòüñÿ ïîñòàâêàìè äîëæíû ñîîòâåòñòâîâàòü òðóä-
íîñòÿì ýòîãî ïðîôåññèîíàëüíîãî íàïðàâëåíèÿ, ÷àñòíûå è ãîñóäàðñòâåííûå îðãà-
íèçàöèè, à òàêæå àññîöèàöèè ñïåöèàëèñòîâ ïî ïîñòàâêàì ïðèíèìàþò âñå íåîáõî-
äèìûå ìåðû, ÷òîáû óêîìïëåêòîâûâàòü ñëóæáû ïîñòàâîê õîðîøî ïîäãîòîâëåííû-
ìè â ýòîé îáëàñòè ïðîôåññèîíàëàìè. 

Îáðàçîâàíèå 

Õîòÿ åäèíûõ îáðàçîâàòåëüíûõ òðåáîâàíèé ê âèäàì ðàáîò â îáëàñòè ïîñòàâîê íà-
÷àëüíîãî óðîâíÿ íåò, áîëüøèíñòâî êðóïíûõ îðãàíèçàöèé òðåáóþò îáó÷åíèÿ â 
êîëëåäæå ïî ñïåöèàëüíîñòè áèçíåñ-àäìèíèñòðèðîâàíèå èëè ìåíåäæìåíò. Ñóùå-
ñòâóåò íåñêîëüêî êðóïíûõ îáðàçîâàòåëüíûõ ó÷ðåæäåíèé, òàêèõ, êàê Arizona State 
University, Bowling Green State University, George Washington University, Miami 
University, Michigan State University è Western Michigan University, ãäå ìîæíî ïî-
ëó÷èòü ñòåïåíü áàêàëàâðà ïî ñïåöèàëèçàöèè: çàêóïêè, ìàòåðèàëû, ïîñòàâêè, öåïè 
ïîñòàâîê, óïðàâëåíèå ëîãèñòèêîé. Êðîìå òîãî, ìíîãèå ó÷åáíûå çàâåäåíèÿ ïðåäëà-
ãàþò ñåðòèôèöèðîâàííûå ïðîãðàììû èëè íåêîòîðûå êóðñû, ñâÿçàííûå ñ çàêóï-
êàìè êàê äëÿ ñòóäåíòîâ î÷íîãî îòäåëåíèÿ, òàê è çàî÷íîãî. Ðÿä ó÷åáíûõ çàâåäå-
íèé, â òîì ÷èñëå Arizona State, Michigan State è Howard University, ïðåäëàãàþò 
ñïåöèàëèçàöèþ ïî óïðàâëåíèþ öåïÿìè ïîñòàâîê êàê ÷àñòü ñïåöèàëèçàöèè «ìàñ-
òåð áèçíåñ-àäìèíèñòðèðîâàíèÿ». 

Â Êàíàäå Richard Ivey School of Business óæå áîëåå 50 ëåò ïðåäëàãàåò êóðñ ïî 
çàêóïêàì è ïîñòàâêàì êàê äëÿ âûïóñêíèêîâ ñ âûñøèì îáðàçîâàíèåì, òàê è ñ áî-
ëåå âûñîêèìè óðîâíÿìè ïîäãîòîâêè. Ðÿä äðóãèõ óíèâåðñèòåòîâ, â ÷àñòíîñòè HEC, 
Laval, York Queens è Victoria, ïîñëåäîâàëè ýòîìó ïðèìåðó è ó÷èòûâàþò íàó÷íûé 
èíòåðåñ ê óïðàâëåíèþ öåïÿìè ïîñòàâîê, ïîýòîìó ñåé÷àñ â íèõ ìîæíî ïîëó÷èòü 
âûñøåå îáðàçîâàíèå ïî ýòèì ñïåöèàëüíîñòÿì. 

Õîòÿ óíèâåðñèòåòñêîå îáðàçîâàíèå, î÷åâèäíî, íå äàåò ãàðàíòèè íè âûñîêèõ 
ïîêàçàòåëåé ðàáîòû êîíêðåòíîãî âûïóñêíèêà, íè åãî óñïåõîâ, ïðîôåññèîíàëû 
õîðîøåãî óðîâíÿ â îáëàñòè ïîñòàâîê òàê æå õîðîøî ðàçáèðàþòñÿ â èíæèíèðèíãå, 
áóõãàëòåðèè, ìàðêåòèíãå, èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèÿõ, ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñàõ 
èëè ôèíàíñàõ. Ñ ó÷åòîì òîé ðîëè, êîòîðóþ ïðîôåññèîíàëû â îáëàñòè ïîñòàâîê 
èãðàþò â îðãàíèçàöèîííîé êîìàíäå, ýòî î÷åíü âàæíî. 

Ïðîãðàììû ïðîôåññèîíàëüíîé ïîäãîòîâêè 

Áîëåå êðóïíûå ôèðìû â íàñòîÿùåå âðåìÿ ïðåäëàãàþò ïîñòîÿííûå îáðàçîâàòåëü-
íûå è ïîäãîòîâèòåëüíûå êóðñû äëÿ ïðîôåññèîíàëîâ, ñïåöèàëèçèðóþùèõñÿ íà 
çàêóïêàõ. Ïðîâîäÿòñÿ ñåìèíàðû ñ îôèöèàëüíîé ïðîãðàììîé, â êîòîðûõ ìîæíî 
ó÷àñòâîâàòü â òå÷åíèå íåñêîëüêèõ ñåññèé êàæäûé ãîä, èëè âûáðàòü êîìáèíàöèþ 
ñåìèíàðîâ è ó÷åáíûõ êóðñîâ, ïðåäëàãàåìûõ óíèâåðñèòåòàìè, àññîöèàöèÿìè èëè 
÷àñòíûìè îðãàíèçàöèÿìè, ñïåöèàëèçèðóþùèìèñÿ íà ïðîôåññèîíàëüíîé ïîäãî-
òîâêå. Ïîäãîòîâêà ïî êóðñó ïîñòàâîê äîïîëíÿåòñÿ äðóãèìè êóðñàìè è ñåìèíàðà-
ìè, ñâÿçàííûìè ñ îáùèì ìåíåäæìåíòîì. 
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Çàðàáîòíàÿ ïëàòà 

Êàê èçâåñòíî, çàðàáîòíàÿ ïëàòà ñïåöèàëèñòîâ, çàíèìàþùèõñÿ ïîñòàâêàìè, âàðüè-
ðóåòñÿ î÷åíü øèðîêî è çàâèñèò îò îáÿçàííîñòåé è ñôåðû îòâåòñòâåííîñòè, îïûòà, 
êâàëèôèêàöèè è òèïà îðãàíèçàöèè. Ïðîôåññèîíàëüíûå æóðíàëû, òàêèå, êàê 
Purchasing, èçäàâàåìûé â Ñîåäèíåííûõ Øòàòàõ, åæåãîäíî ïðîâîäÿò îáçîðû óðîâ-
íåé çàðàáîòíîé ïëàòû äëÿ ðàçíûõ äîëæíîñòíûõ ïîçèöèé è ïóáëèêóþò ýòèõ äàí-
íûå â ñïåöèàëüíîì èçäàíèè. Åñëè ñóäèòü ïî èõ ïóáëèêàöèÿì, óðîâíè çàðàáîòíîé 
ïëàòû ìîãóò âàðüèðîâàòüñÿ ïðèáëèçèòåëüíî  îò 30 òûñ. äîëë. äëÿ íà÷àëüíîé ïîçè-
öèè ñïåöèàëèñòà áåç óíèâåðñèòåòñêîãî îáðàçîâàíèÿ è áåç áîíóñîâ äî 1 ìëí äîëë. ó 
ñòàðøåãî âèöå-ïðåçèäåíòà êðóïíîé îðãàíèçàöèè, êîòîðûé ê òîìó æå ïîëó÷àåò 
áîëüøîé áîíóñ. Ïî ðåçóëüòàòàì ýòèõ îáçîðîâ âèäíî, ÷òî çàðàáîòíàÿ ïëàòà âûïó-
ñêíèêîâ óíèâåðñèòåòîâ è ëèö ñ òåõíè÷åñêîé êâàëèôèêàöèåé â îáëàñòè èíæèíè-
ðèíãà, èëè ÌÂÀ, êàê ïðàâèëî, íàìíîãî áîëüøå, ÷åì ó îñòàëüíûõ. 

Ïðîôåññèîíàëüíûå àññîöèàöèè 

Ïî ìåðå òîãî êàê ëþáàÿ ïðîôåññèÿ ñòàíîâèòñÿ âñå áîëåå çðåëîé, ïîÿâëÿþòñÿ 
ïðîôåññèîíàëüíûå àññîöèàöèè, âîêðóã êîòîðûõ îáúåäèíÿþòñÿ âñå çàèíòåðåñî-
âàííûå ëèöà, æåëàþùèå ñîâåðøåíñòâîâàòü ïðîôåññèîíàëüíûå íàâûêè è ïîâåäå-
íèå. Â Ñîåäèíåííûõ Øòàòàõ îñíîâíîé ïðîôåññèîíàëüíîé àññîöèàöèåé ÿâëÿåòñÿ 
Institute for Supply Management (ISM), îñíîâàííûé â 1915 ã. (ðàíåå íàçûâàëñÿ 
National Association of Purchasing Agents — Íàöèîíàëüíàÿ àññîöèàöèÿ çàêóïùè-
êîâ). Ýòî îáðàçîâàòåëüíàÿ è èññëåäîâàòåëüñêàÿ àññîöèàöèÿ, íàñ÷èòûâàþùàÿ áî-
ëåå 40 òûñ. ÷ëåíîâ, êîòîðûå â Ñîåäèíåííûõ Øòàòàõ âõîäÿò â ISM áîëåå ÷åì ÷åðåç 
180 àôôèëèðîâàííûõ ñ íåé îðãàíèçàöèé. 

Ïîìèìî ïðîâåäåíèÿ ðåãèîíàëüíûõ è íàöèîíàëüíûõ êîíôåðåíöèé ISM ñïîí-
ñèðóåò ïðîâåäåíèå ñåìèíàðîâ äëÿ ñïåöèàëèñòîâ ïî çàêóïêàì. Îí âûïóñêàåò ìíî-
æåñòâî êíèã è ìîíîãðàôèé, â òîì ÷èñëå ñ 1965 ã. — âåäóùèé ïðîôåññèîíàëüíûé 
æóðíàë â ýòîé îáëàñòè International Journal of Supply Chain Management. Ñ íà÷àëà 
1930-õ ãîäîâ ISM ãîòîâèò åæåìåñÿ÷íûé îò÷åò î áèçíåñå — ISM Report on 
Business, îäèí èç íàèáîëåå ïðèçíàííûõ ñîâðåìåííûõ áàðîìåòðîâ äåëîâîé àêòèâ-
íîñòè â ïðîèçâîäñòâåííîì ñåêòîðå. Â 1998 ã. àññîöèàöèÿ èíèöèèðîâàëà ñîñòàâëå-
íèå àíàëîãè÷íîãî îáçîðà â íåïðîèçâîäñòâåííîì áèçíåñå — Nonmanufacturing ISM 
Report on Business. Îáû÷íî ðåçóëüòàòû ýòîãî îáçîðà ïîÿâëÿþòñÿ íà âòîðîé ðàáî-
÷èé äåíü êàæäîãî ìåñÿöà íà ïåðâîé ñòðàíèöå æóðíàëà The Wall Street Journal.
Â ÿíâàðå 2001 ã. ISM è Forrester Research íà÷àëè âûïóñêàòü îò÷åò â ñîñòîÿíèè 
ýëåêòðîííîãî áèçíåñà — Report on e-Business, êîòîðûé èçäàåòñÿ êàæäûå òðè ìå-
ñÿöà. Êðîìå òîãî, ISM è åå êàíàäñêèé ïàðòíåð PMAC ñîòðóäíè÷àþò ñ êîëëåäæà-
ìè è óíèâåðñèòåòàìè, ôèíàíñîâî ïîääåðæèâàÿ îáó÷åíèå óïðàâëåíèþ çàêóïêàìè 
è ïîñòàâêàìè è èññëåäîâàíèÿ äîêòîðàíòîâ. 

Â 1974 ã. National Association of Purchasing Management (Íàöèîíàëüíàÿ àññî-
öèàöèÿ ìåíåäæåðîâ ïî çàêóïêàì) íà÷àëà ïðîãðàììó Certified Purchasing Manager 
(CPM, Ñåðòèôèöèðîâàííûé Ìåíåäæåð ïî Çàêóïêàì), öåëü êîòîðîé — ïðîòåñòè-
ðîâàòü ïðîôåññèîíàëüíóþ ïîäãîòîâêó ñïåöèàëèñòîâ ïî ìàðêåòèíãó. Ïðè óñïåø-
íîì çàâåðøåíèè ïðîãðàììû îáó÷àåìûé ïîëó÷àåò ñåðòèôèêàò CPM, ñâèäåòåëüñò-
âóþùèé, ÷òî îí ïðîøåë íåîáõîäèìóþ ïîäãîòîâêó, îáëàäàåò íóæíûìè çíàíèÿìè è 
åãî îïûò ñîîòâåòñòâóåò çàäàííûì ñòàíäàðòàì. 
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Â 1986 ã. â ñîîòâåòñòâèè ñ ñîãëàøåíèåì ìåæäó ISM è Êîëëåäæåì áèçíåñà ïðè 
Arizona State University áûë ó÷ðåæäåí Center for Advanced Purchasing Studies 
(CAPS, Öåíòð óãëóáëåííûõ èññëåäîâàíèé â îáëàñòè çàêóïîê). Ïåðåä Öåíòðîì 
ïîñòàâëåíû òðè îñíîâíûå çàäà÷è, êîòîðûå îí äîëæåí ðåøèòü ïðè ïîìîùè ñâîèõ 
èññëåäîâàòåëüñêèõ ïðîãðàìì: (1) ïîâûñèòü ýôôåêòèâíîñòü è ïðîèçâîäèòåëüíîñòü 
çàêóïîê; (2) óëó÷øèòü îáùèå õàðàêòåðèñòèêè çàêóïî÷íîé äåÿòåëüíîñòè; (3) ïîâû-
ñèòü êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü êîìïàíèé ÑØÀ â ãëîáàëüíîé ýêîíîìèêå. CAPS 
ïðîâîäèò áåí÷ìàðêèíãîâûå èññëåäîâàíèÿ ïî âîïðîñàì çàêóïîê â ìàñøòàáå îòðàñ-
ëåé; åæåêâàðòàëüíî ïóáëèêóåò äîêóìåíò î ëó÷øèõ ïðèåìàõ, êîòîðûé íàçûâàåòñÿ 
Practix; åæåãîäíî ïðîâîäèò êðóãëûå ñòîëû ñ ïðèãëàøåíèåì ðóêîâîäèòåëåé, îòâå-
÷àþùèõ çà çàêóïêè â Ñîåäèíåííûõ Øòàòàõ, Åâðîïå è Àçèè; öåëåíàïðàâëåííûå 
èññëåäîâàíèÿ â îáëàñòè çàêóïîê, âûçûâàþùèå èíòåðåñ ó ñïåöèàëèñòîâ ðàçëè÷íûõ 
îòðàñëåé, è ïóáëèêóåò ðåçóëüòàòû ýòèõ èññëåäîâàíèé. 

Â Êàíàäå ïðîôåññèîíàëüíàÿ àññîöèàöèÿ — Purchasing Management Association 
of Canada (PMAC, Àññîöèàöèÿ êàíàäñêèõ ìåíåäæåðîâ ïî çàêóïêàì), ñîçäàííàÿ â 
1919 ã. Â åå ñîñòàâ âõîäÿò áîëåå 7000 ÷ëåíîâ, îðãàíèçàöèîííî ðàçäåëåííûõ íà  
10 ðåãèîíàëüíûõ è òåððèòîðèàëüíûõ èíñòèòóòîâ, îõâàòûâàþùèõ âñþ ñòðàíó. Îñ-
íîâíàÿ öåëü àññîöèàöèè — îáðàçîâàòåëüíàÿ. Ïîìèìî ñïîíñèðîâàíèÿ íàöèîíàëü-
íûõ êîíôåðåíöèé è èçäàíèÿ æóðíàëà àññîöèàöèÿ ïðåäëàãàåò ïðîãðàììó àêêðåäè-
òàöèè, âûïîëíèâ êîòîðóþ ÷åëîâåê ïîëó÷àåò CPP (Certified Professional Purchaser) — 
ñåðòèôèêàò ïðîôåññèîíàëüíîãî çàêóïùèêà. Ïðîãðàììà àêêðåäèòàöèè PMAC íà÷à-
ëàñü â 1963 ã. 

Êàíàäñêèì ýêâèâàëåíòîì îò÷åòà î áèçíåñå, ñîñòàâëÿåìîãî ISM, íî îõâàòû-
âàþùåãî âñþ êàíàäñêóþ ýêîíîìèêó, ñëóæèò Ivey Purchasing Managers Index (Ivey 
PMI), ñîâìåñòíî ñïîíñèðóåìûé PMAC è Richard Ivey School of Business. 

Ïîìèìî ISM è PMAC ñóùåñòâóþò è äðóãèå ïðîôåññèîíàëüíûå àññîöèàöèè 
ñïåöèàëèñòîâ ïî çàêóïêàì: National Institute of Governmental Purchasing (NIGP, 
Íàöèîíàëüíûé èíñòèòóò äëÿ ãîñóäàðñòâåííûõ îðãàíîâ è ó÷ðåæäåíèé), National 
Association of State Purchasing Officials (NASPO, Íàöèîíàëüíàÿ àññîöèàöèÿ ñïå-
öèàëèñòîâ ïî çàêóïêàì äëÿ îðãàíîâ âëàñòè è ó÷ðåæäåíèé øòàòîâ), National 
Association of Educational Buyers (NAEB, Íàöèîíàëüíàÿ àññîöèàöèÿ ïîêóïàòåëåé 
îáðàçîâàòåëüíûõ ó÷ðåæäåíèé), American Society for Health Care Materials 
Management (Àìåðèêàíñêîå îáùåñòâî óïðàâëåíèÿ ìàòåðèàëàìè, çàêóïàåìûìè äëÿ 
ó÷ðåæäåíèé çäðàâîîõðàíåíèÿ). 

Íåêîòîðûå èç ýòèõ àññîöèàöèé ïðåäëàãàþò ñîáñòâåííûå ïðîãðàììû ñåðòèôè-
êàöèè. Â áîëüøèíñòâå ïðîìûøëåííî ðàçâèòûõ ñòðàí åñòü ñâîè ïðîôåññèîíàëü-
íûå àññîöèàöèè ñïåöèàëèñòîâ ïî çàêóïêàì, íàïðèìåð Institute of Purchasing and 
Supply Management (Èíñòèòóò ìåíåäæåðîâ ïî çàêóïêàì è ïîñòàâêàì) â Àâñòðà-
ëèè, Chartered Institute of Purchasing and Supply (Èíñòèòóò ñåðòèôèöèðîâàííûõ 
ñïåöèàëèñòîâ ïî çàêóïêàì è ïîñòàâêàì) â Âåëèêîáðèòàíèè, Indian Institute of 
Materials Management (Èíñòèòóò Èíäèè ïî âîïðîñàì óïðàâëåíèÿ ìàòåðèàëüíûì 
ïîòîêîì) è Japan Materials Management Association (Àññîöèàöèÿ ÿïîíñêèõ ñïå-
öèàëèñòîâ ïî âîïðîñàì óïðàâëåíèÿ ìàòåðèàëüíûì ïîòîêîì). Âñå ýòè íàöèîíàëü-
íûå àññîöèàöèè íà ñâîáîäíîé îñíîâå îáúåäèíåíû â International Federation of 
Purchasing and Materials Management, IFPMM (Ìåæäóíàðîäíóþ ôåäåðàöèþ ìå-
íåäæåðîâ ïî çàêóïêàì è ìàòåðèàëàì), öåëü êîòîðîé — ñïîñîáñòâîâàòü ñîòðóäíè-
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÷åñòâó, îáðàçîâàíèþ è èññëåäîâàíèÿì â îáëàñòè çàêóïîê â ìàñøòàáàõ âñåãî çåì-
íîãî øàðà. Â IFPMM âõîäÿò áîëåå 40 íàöèîíàëüíûõ àññîöèàöèé, ïðåäñòàâëÿþ-
ùèõ áîëåå 200 000 ïðîôåññèîíàëîâ â îáëàñòè ïîñòàâîê. 

ÏÐÎÁËÅÌÛ ÓÏÐÀÂËÅÍÈß ÏÎÑÒÀÂÊÀÌÈ
È ÇÀÊÓÏÊÀÌÈ ÑËÅÄÓÞÙÅÃÎ ÄÅÑßÒÈËÅÒÈß 

Ìîæíî âûäåëèòü ïî êðàéíåé ìåðå ïÿòü êðóïíûõ ïðîáëåì, ñ êîòîðûìè â òå÷åíèå 
ñëåäóþùåãî äåñÿòèëåòèÿ íåèçáåæíî ñòîëêíóòñÿ ñïåöèàëèñòû â îáëàñòè ïîñòàâîê: 
òåõíîëîãèÿ, óïðàâëåíèå öåïüþ ïîñòàâîê, èçìåðåíèå, ðîñò è âëèÿíèå, ýôôåêòèâ-
íîñòü âêëàäà â êîðïîðàòèâíûå óñïåõè. 

Òåõíîëîãèÿ

Îäíèì èç íàïðàâëåíèé, âûçûâàþùèõ íàèáîëüøèå ýìîöèè è îäíîâðåìåííî ïî-
ðîæäàþùèõ çíà÷èòåëüíûå òðóäíîñòè, êîòîðûå çàìåòíî âëèÿþò íà óïðàâëåíèå ïî-
ñòàâêàìè, â ïîñëåäíèå ãîäû ñòàëî ïîÿâëåíèå ýëåêòðîííîé êîììåðöèè áèçíåñ — 
áèçíåñ (Â2Â). Íîâûå òåõíîëîãèè ïðåäëàãàþò ïðèâëåêàòåëüíûå âîçìîæíîñòè äëÿ 
ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè è ïðîèçâîäèòåëüíîñòè óïðàâëåíèÿ ïîñòàâêàìè. Ê òî-
ìó æå äèíàìè÷íîñòü òåõíîëîãè÷åñêèõ èçìåíåíèé ñîçäàåò çíà÷èòåëüíûå òðóäíîñòè 
ïðè èõ îöåíêå è ðåàëèçàöèè. 

Óïðàâëåíèå öåïÿìè ïîñòàâîê 

Óñïåõ òàêèõ êîìïàíèé, êàê Wal-Mart è Dell, â èñïîëüçîâàíèè âîçìîæíîñòåé öå-
ïåé ïîñòàâîê ïîìîã ïîíÿòü äèàïàçîí âîçìîæíîñòåé óïðàâëåíèÿ öåïÿìè ïîñòàâîê. 
Òåì íå ìåíåå â ýòîé îáëàñòè îñòàþòñÿ ñåðüåçíûå òðóäíîñòè: åñëè ãèãàíòñêèå 
êîìïàíèè â àâòîìîáèëüíîé è ýëåêòðîííîé îòðàñëÿõ è â ðîçíè÷íîé òîðãîâëå ìî-
ãóò âëèÿòü íà ñàìûå ðàçíûå ó÷àñòêè öåïåé ïîñòàâîê ñâîèìè ïðåäëîæåíèÿìè, ó 
íåáîëüøèõ ôèðì òàêèõ ðû÷àãîâ íåò. Ïîýòîìó êàæäàÿ îðãàíèçàöèÿ äîëæíà ðå-
øèòü, íàñêîëüêî äàëåêî îíà ìîæåò ðàñïðîñòðàíèòü ñâîå âëèÿíèå â ìàñøòàáàõ 
öåïè ïîñòàâîê è êàê îíà áóäåò ðåàãèðîâàòü íà èíèöèàòèâû äðóãèõ ó÷àñòíèêîâ 
ýòîé öåïè. Êîíå÷íî, âîçìîæíîñòè ñíèæåíèÿ çàïàñîâ, ñîêðàùåíèÿ âðåìåíè âû-
ïîëíåíèÿ çàêàçîâ è ðàññòîÿíèé, ðàçðàáîòêà áîëåå ïðîðàáîòàííûõ ïëàíîâ, óñòðà-
íåíèå íåîïðåäåëåííîñòåé è ñíèæåíèå îáúåìà îòõîäîâ, ãåíåðèðóåìûå â öåïè ïî-
ñòàâîê, ïî-ïðåæíåìó ìíîãî÷èñëåííû. Ïîýòîìó ïîèñê äîïîëíèòåëüíîé öåííîñòè 
â öåïè ïîñòàâîê ïðîäîëæèòñÿ åùå äîëãîå âðåìÿ. 

Èçìåðåíèÿ 

Ñóùåñòâóåò çíà÷èòåëüíûé èíòåðåñ ê áîëåå ïîëíûì è òî÷íûì èçìåðåíèåì ïîñòà-
âîê. Ýòî îáúÿñíÿåòñÿ íå òîëüêî òåì, ÷òî ñòàðøèì ìåíåäæåðàì íàäî ïîëó÷èòü áî-
ëåå êà÷åñòâåííóþ èíôîðìàöèþ î âêëàäå ïîñòàâîê, íî è íåîáõîäèìîñòüþ îöåíè-
âàòü ïðåèìóùåñòâà ðàçíûõ ýêñïåðèìåíòîâ ñ ïîñòàâêàìè. Ñêîðåå âñåãî, êàêîé-òî 
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îäèí íàáîð ïîêàçàòåëåé âðÿä ëè ñìîæåò óäîâëåòâîðèòü çàïðîñû âñåõ îðãàíèçà-
öèé, çàíèìàþùèõñÿ ïîñòàâêàìè. Ïîýòîìó âàæíîé ÷àñòüþ çàäà÷è, ñâÿçàííîé ñ 
èçìåðåíèÿìè, ñòàíîâèòñÿ âûáîð ïîêàçàòåëåé, â íàèáîëüøåé ñòåïåíè ñîîòâåòñò-
âóþùèõ êîíêðåòíîé îðãàíèçàöèè è îáñòîÿòåëüñòâàì, â êîòîðûõ îíà äåéñòâóåò. 

Ðîñò è âëèÿíèå 

Ðîñò è âëèÿíèå ïîñòàâîê è èõ îòâåòñòâåííîñòü âíóòðè îðãàíèçàöèè ìîæíî ïðåä-
ñòàâèòü â âèäå ÷åòûðåõ îáëàñòåé, âûÿâëåííûõ â íåäàâíåì èññëåäîâàíèè öåíòðà 
CAPS1. Âî-ïåðâûõ, ïîñòàâêè ìîãóò ðàñòè â ïðîöåíòíîì îòíîøåíèè â îáùèõ ðàñ-
õîäàõ îðãàíèçàöèè, äëÿ êîòîðîé îíè öåëåíàïðàâëåííî îñóùåñòâëÿþòñÿ. Òàê, â 
êàòåãîðèþ ðàñõîäîâ òðàäèöèîííî íå âêëþ÷àëè òàêèå çàêóïêè, êàê íåäâèæèìîñòü, 
ñòðàõîâàíèå, ýíåðãèÿ, íåäåíåæíûå âîçíàãðàæäåíèÿ ïåðñîíàëà, ïîìîùü âðåìåí-
íûì ðàáîòíèêàì, óñëóãè ïðè ïåðååçäå ðàáîòíèêîâ ê äðóãîìó ìåñòó ðàáîòû, êîí-
ñàëòèíã, ìàðêåòèíãîâûå ðàñõîäû íà îïëàòó óñëóã ðåêëàìíûõ è ìåäèéíûõ 
àãåíòñòâ, çàòðàòû íà äåëîâûå ïîåçäêè, óïðàâëåíèå çäàíèÿìè è ñîîðóæåíèÿìè, 
èíôîðìàöèîííûå òåõíîëîãèè, òåëåêîììóíèêàöèè è ëîãèñòèêó. Òåïåðü â íàèáîëåå 
ïåðåäîâûõ êîðïîðàöèÿõ çà âñå ýòè ñîñòàâëÿþùèå îòâåòñòâåííîñòü âîçëîæåíà íà 
ñëóæáû çàêóïîê. 

Âî-âòîðûõ, óâåëè÷åíèå ñôåðû îòâåòñòâåííîñòè ñëóæáû ïîñòàâîê ìîæíî ðàñ-
ñìàòðèâàòü ÷åðåç ìàñøòàáû âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, âûïîëíÿåìûõ â öåïè ïîñòàâîê, 
êîòîðûå îñóùåñòâëÿþòñÿ ïî èíèöèàòèâå ñëóæáû çàêóïîê èëè ïîñòàâîê. Ê íåäàâ-
íèì äîáàâëåíèÿì çäåñü îòíîñÿòñÿ ñ÷åòà ê îïëàòå (äåáèòîðñêàÿ çàäîëæåííîñòü), 
þðèäè÷åñêèå âîïðîñû, ïðîôåññèîíàëüíàÿ ïîäãîòîâêà è íàåì ïåðñîíàëà, ïðîãðàì-
ìû ïîääåðæêè ïîòðåáèòåëåé, ó÷àñòèå â ðàçðàáîòêå íîâûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè. 

Â-òðåòüèõ, ðîñòó ìîæåò ñïîñîáñòâîâàòü è ïðèâëå÷åíèå ñëóæáû ïîñòàâîê ê 
ïðèîáðåòàåìûì àêòèâàì è ó÷àñòêàì îòâåòñòâåííîñòè â öåïè ïîñòàâîê. Ðàçóìååò-
ñÿ, íà ñàìîì íèçêîì óðîâíå ïðèâëå÷åíèÿ ñëóæáû ïîñòàâîê íå òðåáóåòñÿ. Ñòóïå-
íüþ âûøå ýòà ñëóæáà îñóùåñòâëÿåò òðàíñàêöèè èëè çàíèìàåòñÿ âåäåíèåì äîêó-
ìåíòîâ. Ñëåäóþùèé óðîâåíü — ïðèâëå÷åíèå ïðîôåññèîíàëüíîãî îïûòà ñîòðóä-
íèêîâ, êîòîðûå çàíèìàþòñÿ ïîñòàâêàìè íà âàæíåéøèõ ýòàïàõ ïðîöåññà ïðèîáðå-
òåíèÿ. Íà ñàìîì âûñîêîì óðîâíå öåëåíàïðàâëåííîãî ó÷àñòèÿ (meaningful 
involvement) — òåðìèí, êîòîðûé ïåðâûì ïðåäëîæèë ä-ð Èåí Ñòþàðò (Ian Stuart) 
èç University of Victoria — ïðåäñòàâèòåëü ñëóæáû ïîñòàâîê ïîëó÷àåò ñòàòóñ äåéñò-
âèòåëüíîãî ÷ëåíà êîìàíäû âûñøèõ ðóêîâîäèòåëåé. Ïîýòîìó ïðè ëþáîì ïðèíè-
ìàåìîì êðóïíîì ðåøåíèè â îðãàíèçàöèè âîïðîñ, êàêîâû áóäóò ïîñëåäñòâèÿ ýòîãî 
ðåøåíèÿ äëÿ ïîñòàâîê, òàê æå åñòåñòâåí è ñòàíäàðòåí, êàê è âîïðîñ, êàêîâû áó-
äóò ôèíàíñîâûå ïîñëåäñòâèÿ ýòîãî ðåøåíèÿ. 

Â-÷åòâåðòûõ, âàæíîñòü ñëóæáû ïîñòàâîê ìîæåò âîçðàñòàòü çà ñ÷åò àêòèâèçà-
öèè êîðïîðàòèâíûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, ê êîòîðûì â ñâîå âðåìÿ åå ïðåäñòàâèòå-
ëåé íå äîïóñêàëè. Õîòÿ ïðèâëå÷åíèå ê ðåøåíèÿì äèëåììû «ïðîèçâîäèòü ñàìèì 
èëè êóïèòü», ñîñòàâëåíèþ ýêîíîìè÷åñêèõ ïðîãíîçîâ, âñòðå÷íîé òîðãîâëå (êîãäà 

                                           

1 Michiel R. Leenders and P. Fraser Johnson, Major Changes in Supply Chain Responsibilities (Òempe, 
AZ: Center for Advanced Purchasing Studies, 2001). 
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ïðîäàâåö ïðèíèìàåò îò ïîêóïàòåëÿ òîâàð èëè óñëóãè â ñ÷åò ñòîèìîñòè òîâàðà), 
èíñîðñèíãó è àóòñîðñèíãó, ó÷àñòèþ â êîíôåðåíöèÿõ ñ ïîñòàâùèêàìè, âîçìîæíî, 
è îæèäàëîñü, äðóãèå âèäû äåÿòåëüíîñòè, â ÷àñòíîñòè ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâà-
íèå, ñëèÿíèÿ è ïîãëîùåíèÿ, óìåëîå èñïîëüçîâàíèå «ñèë áûñòðîãî ðåàãèðîâàíèÿ» 
è ïåðâîíà÷àëüíîå ïëàíèðîâàíèå ïðîåêòîâ, ìîæíî ñ÷èòàòü õîðîøèìè ïðèìåðàìè 
áîëåå øèðîêîé êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãè÷åñêîé èíòåãðàöèè. 

Êàæäàÿ èç ïåðå÷èñëåííûõ ÷åòûðåõ îáëàñòåé, ãäå èìåþòñÿ âîçìîæíîñòè äëÿ 
ðîñòà, ïîçâîëÿåò ñëóæáå ïîñòàâîê äåéñòâîâàòü áîëåå àêòèâíî, ñèëüíåå âëèÿòü íà 
ñâîè ñòðóêòóðû â îðãàíèçàöèè è òåì ñàìûì ïîâûøàòü âàæíîñòü ñâîåé äåÿòåëüíî-
ñòè.

Ýôôåêòèâíûé âêëàä â óñïåõ êîìïàíèè 

Èçìåðåíèå âêëàäà ñëóæáû ïîñòàâîê äîëæíî ñâèäåòåëüñòâîâàòü î òîì, ÷òî îíà ñäå-
ëàëà äëÿ óñïåõà îðãàíèçàöèè â öåëîì. Ïîñêîëüêó ýòè âêëàäû îñóùåñòâëÿþòñÿ íà 
îïåðàòèâíîì è ñòðàòåãè÷åñêîì óðîâíå, íåïîñðåäñòâåííî è êîñâåííî, à òàêæå ÷å-
ðåç ïîçèòèâíîå âëèÿíèå íà äåÿòåëüíîñòü äðóãèõ ó÷àñòíèêîâ, çàäà÷à ñëóæáû ïî-
ñòàâîê ôîðìóëèðóåòñÿ òàê: ñòàòü ïîëåçíûì ÷ëåíîì êîìàíäû. Ïðèâëå÷åíèå ñëóæ-
áû ïîñòàâîê öåëåñîîáðàçíî, åñëè åå äåÿòåëüíîñòü îäîáðÿåòñÿ âñåìè ÷ëåíàìè îð-
ãàíèçàöèè. 

Íàñêîëüêî äîâîëüíû äðóãèå ÷ëåíû êîðïîðàòèâíîé êîìàíäû ïðèâëå÷åíèåì 
ñîòðóäíèêà ñëóæáû ïîñòàâîê â îáùóþ êîìàíäó? Ñ÷èòàþò ëè îíè ðîëü ñëóæáû 
ïîñòàâîê êðèòè÷íîé äëÿ óñïåõà êîìàíäû? Äëÿ ýòîãî íàäî äîáèòüñÿ ïðèçíàíèÿ íå 
òîëüêî ñòàðøèõ ìåíåäæåðîâ, íî è ìåíåäæåðîâ èç äðóãèõ ôóíêöèé, êîòîðûå ïî 
ñâîåìó äîëæíîñòíîìó ïîëîæåíèþ çàíèìàþò â îðãàíèçàöèè àíàëîãè÷íûé óðîâåíü, 
à ýòó çàäà÷ó äî êîíöà íå ðåøèòü íè ïðîôåññèîíàëàì â îáëàñòè ïîñòàâîê, íè ó÷å-
íûì.

ÑÒÐÓÊÒÓÐÀ Ó×ÅÁÍÈÊÀ 

Ïåðâûå ÷åòûðå ãëàâû ââîäÿò â òåìó è ïîêàçûâàþò, êàê îðãàíèçóþò ïîñòàâêè, êà-
êèå èñïîëüçóþò ñòàíäàðòíûå ïðîöåññû çàêóïîê, èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû è òåõ-
íîëîãèè ïðèìåíèòåëüíî ê ïîñòàâêàì. Â ñëåäóþùèõ ïÿòè ãëàâàõ îáúÿñíÿþòñÿ 
ñòàíäàðòíûå ïîíÿòèÿ, ñâÿçàííûå ñ êà÷åñòâîì è îáñëóæèâàíèåì, êîëè÷åñòâîì è 
çàïàñàìè, äîñòàâêîé è òðàíñïîðòèðîâêîé, öåíàìè, çàòðàòàìè è ïåðåãîâîðàìè. Âñå 
ýòè ïåðâûå äåâÿòü ãëàâ ââîäíûå, íî íåîáõîäèìûå, ÷òîáû çàíèìàòüñÿ âûáîðîì 
ïîñòàâùèêîâ, çàäà÷àìè óòèëèçàöèè è þðèäè÷åñêèìè è ýòè÷åñêèìè âîïðîñàìè, 
ñâÿçàííûìè ñ çàêóïêàìè è ïîñòàâêàìè. 

Ñëåäóþùèå ïÿòü ãëàâ ïîñâÿùåíû ñèñòåìå ïîêàçàòåëåé, ãëîáàëüíûì è ãîðîä-
ñêèì ïîñòàâêàì è äâóì êðóïíûì ñïåöèàëüíûì êàòåãîðèÿì ïðèîáðåòàåìûõ ïðî-
äóêòîâ: ñðåäñòâàì ïðîèçâîäñòâà è óñëóãàì. Â òðåõ ïîñëåäíèõ ãëàâàõ ðàññìàòðèâà-
þòñÿ êðóïíûå ñòðàòåãè÷åñêèå âîïðîñû: èçãîòîâëåíèå èëè ïîêóïêà, èíñîðñèíã, 
àóòñîðñèíã, âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ ïîñòàâùèêàìè è ñòðàòåãè÷åñêèå ïîñòàâêè. 
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Âûâîäû Åñëè ãëàâíûé èñïîëíèòåëüíûé äèðåêòîð è âñå ÷ëåíû óïðàâëåí÷åñêîé 
êîìàíäû ìîãóò ñêàçàòü: «Áëàãîäàðÿ íàøèì ïîñòàâùèêàì è òîìó, êàê ìû 
ñ íèìè âçàèìîäåéñòâóåì, ìû ìîæåì îáîãíàòü êîíêóðåíòîâ è ëó÷øå 
óäîâëåòâîðÿòü çàïðîñû ïîòðåáèòåëåé», çíà÷èò, ñëóæáà ïîñòàâîê ïîëíî-
ñòüþ ðåàëèçóåò ñâîé ïîòåíöèàë. 

Èìåííî ýòî è ñîñòàâëÿåò öåëü êíèãè — ïîìî÷ü ëó÷øå ðàçîáðàòüñÿ 
òåì, êòî õîòåë áû ïîíÿòü äåÿòåëüíîñòü ñëóæáû ïîñòàâîê, íåçàâèñèìî îò 
òîãî, ðàáîòàþò îíè â íåé íåïîñðåäñòâåííî èëè íåò.

Âîïðîñû
è òåìû äëÿ
îáñóæäåíèÿ

1. Â ÷åì çàêëþ÷àåòñÿ ýôôåêò ïðèáûëü-ëåâåðåäæ ñëóæáû ïîñòà-
âîê? Îäèíàêîâ ëè îí âî âñåõ îðãàíèçàöèÿõ? 

2. «Çàêóïêè íå ïðèâîäÿò ê ïðèáûëè, áîëåå òîãî, îíè ñíèæàþò 
ïðèáûëü, ïîñêîëüêó ïðèõîäèòñÿ òðàòèòü îðãàíèçàöèîííûå ðå-
ñóðñû». Âû ñîãëàñíû ñ ýòèì óòâåðæäåíèåì? 

3. Êàêèå ðåøåíèÿ îáû÷íî ïðèíèìàåò ìåíåäæåð ïî çàêóïêàì? 
4. «Â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå óñïåõ â ëþáîé îðãàíèçàöèè çà-

âèñèò îò åå ñïîñîáíîñòè íàõîäèòü è ñîõðàíÿòü ïîòðåáèòåëÿ». 
Âû ñîãëàñíû ñ ýòèì óòâåðæäåíèåì? Êàêîå îòíîøåíèå îíî 
èìååò ê óïðàâëåíèþ çàêóïêàìè è ïîñòàâêàìè? 

5. Ìîæíî ëè ñ÷èòàòü, ÷òî çàêóïêè — ýòî îòäåëüíàÿ ïðîôåññèî-
íàëüíàÿ äåÿòåëüíîñòü? Åñëè íåò, òî ïî÷åìó? Åñëè äà, êàê â 
òå÷åíèå ñëåäóþùåãî äåñÿòèëåòèÿ èçìåíÿòñÿ ñîäåðæàíèå ýòîé 
ïðîôåññèè è ëþäè, çàíèìàþùèåñÿ åþ? 

6. Â ÷åì ðàçíèöà ìåæäó çàêóïêàìè, ñíàáæåíèåì, óïðàâëåíèåì 
ìàòåðèàëüíûì ïîòîêîì, ëîãèñòèêîé, óïðàâëåíèåì ïîñòàâêàìè 
è óïðàâëåíèåì öåïÿìè ïîñòàâîê? 

7. Êàêèì îáðàçîì ýëåêòðîííàÿ êîììåðöèÿ ìîæåò ïîâëèÿòü íà 
ðîëü ìåíåäæåðîâ ïî ïîñòàâêàì â îðãàíèçàöèÿõ? Ìåíåäæåðîâ 
öåïè èëè ñåòè ïîñòàâîê? 

8. Â îòðàñëè íåôòåõèìè÷åñêèõ è óãîëüíûõ ïðîäóêòîâ ñîîòíîøå-
íèå îáùèõ çàêóïîê è ïðîäàæ ñîñòàâëÿåò 80%, à â îòðàñëè 
ïðîäóêòîâ ïèòàíèÿ — îêîëî 60%. Îáúÿñíèòå, ÷òî çíà÷àò ýòè 
äàííûå. Íàñêîëüêî îíè âàæíû äëÿ ìåíåäæåðà ïî ïîñòàâêàì â 
êîìïàíèè, ðàáîòàþùåé â êàæäîé èç ýòèõ îòðàñëåé? 

9. Êàê óïðàâëåíèå ïîñòàâêàìè âëèÿåò íà äîõîäíîñòü àêòèâîâ 
(ROA)? Êàê ìîæíî ïîâûñèòü ROA ÷åðåç óïðàâëåíèå ïîñòàâ-
êàìè?
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Êåéñ 1.1 

Custom Equipment 

Ñåé÷àñ, 2 èþëÿ, Ìýòò Ðîáåðòñ (Matt Roberts) òîëüêî ÷òî ïîëó÷èë ñâîå ïåðâîå çàäàíèå 
îò ìåíåäæåðà ïî çàêóïêàì Custom Equipment Inc., ðàñïîëîæåííîé â Àòëàíòå, — çà-
íÿòüñÿ ïðîãðàììîé óïðàâëåíèÿ ïðîâîëî÷íîé ïðîäóêöèåé (Wire Management Program, 
WMP). Öåëü WMP — ñîêðàòèòü áàçó ïîñòàâîê êîìïàíèè ïî ïðîâîäàì è êàáåëÿì. Çà-
êóïùèêà Ìýòòà, íåäàâíî ïðèíÿòîãî íà ðàáîòó, î÷åíü áåñïîêîèëî, êàê îí ñïðàâèòñÿ ñ 
çàäà÷åé.

CUSTOM EQUIPMENT 

Custom Equipment Inc. (ÑÅ) — îòíîñèòåëüíî íîâîå ïîäðàçäåëåíèå Custom Equipment 
Global, ìóëüòèíàöèîíàëüíîé ýëåêòðîòåõíè÷åñêîé è òåõíîëîãè÷åñêîé êîìïàíèè. Çà 
ïðåäûäóùèé ãîä îáúåì ïðîäàæ ÑÅ ñîñòàâèë 66 ìëí äîëë., è ïî åå ïðîãíîçàì çà êàæ-
äûé èç ïîñëåäóþùèõ ÷åòûðåõ ëåò îí äîëæåí ðàñòè íà 25%. 

Ïðîäóêöèÿ ÑÅ — îáîðóäîâàíèå äëÿ êîíâåéåðíûõ ëèíèé è ïðåññîâ-àâòîìàòîâ.  
Ê ïðîäóêöèè êîíâåéåðíûõ ëèíèé îòíîñÿòñÿ óñòðîéñòâà ïîäà÷è ðàì òðàíñïîðòíîãî 
ñðåäñòâà íà ïðîèçâîäñòâåííóþ ëèíèþ è ñâàðêè â îïðåäåëåííûõ òî÷êàõ. Ê ïðîäóêöèè 
äëÿ ïðåññîâ-àâòîìàòîâ îòíîñÿòñÿ óñòðîéñòâà äëÿ ïåðåìåùåíèÿ ðàì òðàíñïîðòíûõ 
ñðåäñòâ, äâåðåé è êàïîòîâ ìåæäó ñòàíêàìè â ïðîöåññå ñáîðêè. Ñòàíêè âûïóñêàëèñü â 
Àòëàíòå, òåñòèðîâàëèñü, ïðèíèìàëèñü, ðàçáèðàëèñü íà îòäåëüíûå ÷àñòè è îòïðàâëÿ-
ëèñü íà ïðåäïðèÿòèå çàêàç÷èêà, ãäå ñîáèðàëè èõ çàíîâî. 
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Âñå ñòàíêè â Custom Equipment ñîçäàíû ñ ïðèìåíåíèåì ðó÷íîãî òðóäà. Áîëüøèí-
ñòâî åäèíèö îáîðóäîâàíèÿ èç-çà òðåáîâàíèé ïðîèçâîäèòåëÿ è öåëåâîãî íàçíà÷åíèÿ 
îáîðóäîâàíèÿ óíèêàëüíû. Êàæäûé ñòàíîê ñîñòîèò èç ñòàëüíûõ, ìåõàíè÷åñêèõ, ýëåê-
òðè÷åñêèõ è ãèäðàâëè÷åñêèõ äåòàëåé. Ïðîâîäà è êàáåëè çàêóïàþò áàðàáàíàìè è ïðî-
êëàäûâàþò ïî îáîðóäîâàíèþ â òåõ ìåñòàõ, ãäå ýòî íåîáõîäèìî. Â ðåçóëüòàòå àâòîìàòè-
çèðîâàííîãî ïðîåêòèðîâàíèÿ, êîòîðîå íà ïðåäïðèÿòèè ïðîâîäèòñÿ åæåãîäíî, ÑÅ ïî-
ñòîÿííî çàíèìàåòñÿ ðåêîíñòðóêöèåé ñòàðûõ ëèíèé è ââåäåíèåì íîâûõ. Â ÑÅ ãîðäÿòñÿ 
òåì, ÷òî ñïîñîáíû óäîâëåòâîðÿòü çàïðîñû çàêàç÷èêîâ. Â àâòîìàòèçèðîâàííîé îòðàñëè 
êëþ÷åâîé ôàêòîð — ñâîåâðåìåííàÿ äîñòàâêà îáîðóäîâàíèÿ, íåîáõîäèìîãî, ÷òîáû íà-
÷àòü ïðîèçâîäñòâî. 

ÎÒÄÅË ÇÀÊÓÏÎÊ Â ÑÅ 

Â îòäåëå çàêóïîê â ÑÅ ðàáîòàþò øåñòåðî çàêóïùèêîâ è ìåíåäæåð. Èõ îáÿçàííîñòè 
ðàñïðåäåëåíû íà îñíîâå òîâàðíûõ ãðóïï: ýëåêòðèêè, ãèäðàâëèêè; ïíåâìàòèêè, ñâà-
ðî÷íîãî îáîðóäîâàíèÿ, äðóãèõ òðåáóþùèõñÿ äëÿ ïðîèçâîäñòâà äåòàëåé; ãîòîâûõ êîì-
ïîíåíòîâ è ñòàëè; äðóãèõ ìåòàëëîâ. Ìýòòà âçÿëè íà ðàáîòó íåäàâíî, òàê êàê äâà ïðåæ-
íèõ çàêóïùèêà óøëè íà ïåíñèþ. 

ÌÝÒÒ ÐÎÁÅÐÒÑ 

Ìýòò çàêîí÷èë êóðñ áèçíåñà â õîðîøî èçâåñòíîé áèçíåñ-øêîëå. Ïî îêîí÷àíèè îí 
ïðîðàáîòàë ãîä àíàëèòèêîì çàïàñîâ â ìóëüòèíàöèîíàëüíîé ïðîèçâîäñòâåííîé êîìïà-
íèè. Ìýòò ïîäàë çàÿâëåíèå â ÑÅ, êîãäà ïîñåòèë åå ñòåíä íà ìåñòíîé âûñòàâêå ïðîèç-
âîäèòåëåé. Ñ ñàìîãî íà÷àëà ðàáîòû íà íîâîì ìåñòå Ìýòòó õîòåëîñü âíåñòè ñâîé âêëàä 
â äåÿòåëüíîñòü ÑÅ, è åìó êàçàëîñü, ÷òî WMP äàåò äëÿ ýòîãî îòëè÷íóþ âîçìîæíîñòü. 

ÏÐÎÃÐÀÌÌÀ ÓÏÐÀÂËÅÍÈß ÏÐÎÂÎËÎ×ÍÎÉ
ÏÐÎÄÓÊÖÈÅÉ

Ìåíåäæåð Ìýòòà íåäàâíî íà÷àë ðåàëèçàöèþ ïðîãðàììû WMP, óâåðåííûé, ÷òî ÑÅ 
ìîãëà áû ïîâûñèòü òðåáîâàíèÿ êî âñåé ïðîâîëî÷íîé è êàáåëüíîé ïðîäóêöèè çà ñ÷åò 
ëåâåðåäæà. Ðàöèîíàëèçàöèÿ áàçû ïîñòàâùèêîâ ñìîãëà áû òàêæå ñýêîíîìèòü âðåìÿ, 
êîòîðîå ñåé÷àñ çàòðà÷èâàåòñÿ íà îáðàáîòêó èíâîéñîâ, ïîñòóïàþùèõ îò ìíîãî÷èñëåí-
íûõ ïîñòàâùèêîâ. Ñ âûáðàííûì ïîñòàâùèêîì ìîæíî áûëî áû óñòàíîâèòü áîëåå 
ïðî÷íûå âçàèìîîòíîøåíèÿ, ÷òî ìîãëî áû ïîâûñèòü ïðèîðèòåòíîñòü çàêàçîâ ÑÅ è âû-
ÿâèòü äîïîëíèòåëüíûå âîçìîæíîñòè äëÿ ýêîíîìèè íà çàòðàòàõ. Ê òîìó æå âîçìîæíî 
ñîêðàòèëèñü áû è òðàíñïîðòíûå èçäåðæêè, ïîñêîëüêó âñå çàêàçû ïðåáûâàëè áû èç 
åäèíñòâåííîãî èñòî÷íèêà. È íàêîíåö, ðàáîòà ñ åäèíñòâåííûì ïîñòàâùèêîì ïîçâîëè-
ëà áû çàêóïùèêó ôîêóñèðîâàòüñÿ íà ôèíàíñîâî áîëåå âàæíûõ ïðîáëåìàõ. 

Ìåíåäæåð äàë ïîíÿòü Ìýòòó, ÷òî ïðîãðàììà WMP äîëæíà áûòü âûïîëíåíà äî 
êîíöà îêòÿáðÿ. 

ÏÐÎÈÇÂÎÄÈÌÛÅ ÊÎÌÏÎÍÅÍÒÛ 

Çà ïðåäûäóùèé ãîä îáùèå çàêóïêè êîìïîíåíòîâ â ÑÅ ñîñòàâèëè 32 ìëí äîëë. Îáùàÿ 
ïîòðåáèòåëüñêàÿ áàçà êîìïàíèè íàñ÷èòûâàåò 3000 ïîñòàâùèêîâ, èç êîòîðûõ ïîñòîÿí-
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íûå ñîñòàâëÿþò ìåíåå 5%. Ïîñòàâùèêîâ òàê ìíîãî, âî-ïåðâûõ, ïîòîìó, ÷òî âíîâü íà-
íÿòûå íà ðàáîòó çàêóïùèêè îáû÷íî èìåþò óæå óñòàíîâèâøèåñÿ âçàèìîñâÿçè ñ êàêè-
ìè-ëèáî ïîñòàâùèêàìè è ïåðåíîñÿò èõ â ÑÅ. Âî-âòîðûõ, íåêîòîðûå ïîñòàâùèêè ñïå-
öèàëèçèðóþòñÿ òîëüêî íà êîíêðåòíûõ ïðîäóêòàõ. 

Êîãäà ÑÅ ñàìà ïîëó÷àåò çàêàç, åé ñíà÷àëà òðåáóåòñÿ ïîëó÷èòü òùàòåëüíûé ïðîåêò 
è ïðîòåñòèðîâàòü ïðåäëàãàåìûé âàðèàíò ïðè ïîìîùè ñèñòåìû àâòîìàòèçèðîâàííîãî 
ïðîåêòèðîâàíèÿ (computer-aided design CAD) èç èíæåíåðíîãî îòäåëà. Ýòîò ïðîöåññ, 
ïîìèìî ïðî÷åãî, âêëþ÷àåò îïðåäåëåíèå êàæäîãî êîìïîíåíòà, êîòîðûé ïîòðåáóåòñÿ 
äëÿ âûïîëíåíèÿ çàêàçà. Òðåáóåìûå êîìïîíåíòû — ãèäðàâëè÷åñêèå, ìåõàíè÷åñêèå è 
ýëåêòðè÷åñêèå — âíîñÿòñÿ â ñïåöèôèêàöèþ ìàòåðèàëîâ. Ñïåöèôèêàöèÿ ñòàíîâèòñÿ 
îñíîâîé äëÿ çàïðîñà íà êîíêðåòíûå äåòàëè â êîìïüþòåðíîé ñèñòåìå Custom 
Equipment. Çàêóïùèêè îïðåäåëÿþò, êàêèå çàïðîñû îòíîñÿòñÿ ê èõ òîâàðíûì ãðóïïàì, 
è îòïðàâëÿþò çàêàçû íà çàêóïêó. Èç-çà ýòîãî ìåæäó ôàêòè÷åñêèìè òðåáîâàíèÿìè è 
ïåðâîíà÷àëüíûìè îæèäàíèÿìè îáû÷íî âîçíèêàþò íåêîòîðûå îòêëîíåíèÿ. Åñëè êîì-
ïîíåíòîâ çàêàçàíî áîëüøå, ÷åì íàäî, òðåáóåòñÿ èõ âåðíóòü ïîñòàâùèêó èëè îòïðàâèòü 
â çàïàñ. Âîçâðàò ïðîäóêòîâ îáû÷íî òðåáóåò áîëüøèõ çàòðàò âðåìåíè è, î÷åâèäíî, íå 
äîáàâëÿåò ïðîäóêòó íèêàêîé öåííîñòè. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, ñîäåðæàíèå ëèøíèõ êîì-
ïîíåíòîâ ñâÿçûâàåò äåíüãè êîìïàíèè. Åñëè íåîáõîäèìûå äåòàëè çàêàçûâàþòñÿ â 
ìåíüøåì êîëè÷åñòâå èëè åñëè èõ âîîáùå çàáûâàþò çàêàçàòü, ïðèõîäèòñÿ ðàçìåùàòü íà 
íèõ ñðî÷íûé çàêàç. Åùå íåäàâíî ïîòîê äåòàëåé ñ ïîìåòêîé «ñðî÷íî» ñîçäàâàë ïðî-
áëåìû äëÿ çàêóïùèêîâ, çàñòàâëÿÿ ðåøàòü èõ êàê ìîæíî áûñòðåå. 

Êàæäàÿ ñáîðî÷íàÿ ëèíèÿ è ïðîäóêöèÿ àâòîìàòèçèðîâàííûõ ïðåññîâ ðàçäåëåíû íà 
ñåêöèè, ñîäåðæàùèå ìíîãî÷èñëåííûå êîìïîíåíòû. Íà 98% çàêàçû, ñâÿçàííûå ñ êîì-
ïîíåíòàìè, îòíîñÿòñÿ ê êîíêðåòíûì âèäàì ðàáîò. Íåêîòîðûå âèäû ðàáîò äîëæíû 
áûòü âûïîëíåíû áîëåå ÷åì â 10 îòäåëüíûõ ñåêöèÿõ. Íåêîòîðûå äåòàëè â ñåêöèÿõ îäè-
íàêîâûå, îäíàêî âðåìÿ íàõîæäåíèÿ â ñåêöèÿõ ðàçíîå. Çà äåíü ìîæåò ïðîéòè ìíîæåñò-
âî çàêàçîâ íà 10 ôóòîâ îäíîãî è òîãî æå âèäà ïðîâîëîêè, ÷òî âûçûâàåò íåíóæíûå çà-
òðàòû íà èõ ðàçìåùåíèå è îáðàáîòêó, ïîòîìó ÷òî êàæäóþ ñòðî÷êó â çàêàçå íà çàêóïêó 
íàäî ââîäèòü îòäåëüíî, à ïîëó÷åííûå ìàòåðèàëû îáðàáàòûâàòü èíäèâèäóàëüíî. ×àñòî 
ýòî ïðèâîäèò ê àäìèíèñòðàòèâíûì ïðîáëåìàì, ïîòîìó ÷òî çàêàç íà çàêóïêó ýëåêòðè-
÷åñêèõ äåòàëåé ìîæåò ñîäåðæàòü áîëåå 100 íàèìåíîâàíèé. 

Êàæäàÿ ïîñòóïèâøàÿ ïî ïðîåêòó äåòàëü îñòàåòñÿ â óïàêîâàííîì âèäå íà ó÷àñòêå 
ïðèåìà äî òåõ ïîð, ïîêà íå ïîòðåáóåòñÿ äëÿ êîíêðåòíîé ðàáîòû. Åæåãîäíûå çàòðàòû 
Custom Equipment íà ñîäåðæàíèå ýòèõ çàïàñîâ äîñòèãàþò 15% åå îáùèõ ðàñõîäîâ. Áû-
âàþò ñëó÷àè, êîãäà ðàáîòíèêè «çàíèìàþò» äåòàëè, òðåáóþùèåñÿ äëÿ èõ ðàáîò, êîòîðûå 
îíè íå çàêàçûâàëè èëè êîòîðûå ïî èõ çàêàçó åùå íå ïðèáûëè. Èç-çà ýòîãî âîçíèêàþò 
íàïðÿæåííûå îòíîøåíèÿ, õîòÿ íèêòî êîíêðåòíî çà ýòî îòâåòñòâåííîñòè íå íåñåò. 
Êðîìå òîãî, â êðàéíåì ñëó÷àå ìîæíî ïîëó÷èòü íåäîñòàþùóþ äåòàëü èç ïîñòàâêè äëÿ âû-
ïîëíåíèÿ äðóãîé ðàáîòû, õîòÿ â ýòîì ñëó÷àå ðàçðåøåíèå íà âûäà÷ó äîëæåí äàòü ìåíåäæåð 
ïðîåêòà. 

Íàëè÷èå ìàòåðèàëîâ çäåñü — âàæíåéøåå óñëîâèå ðàáîòû, ïîñêîëüêó êàæäàÿ ðàáî-
÷àÿ ñåêöèÿ ìîæåò íà÷àòü ðàáîòàòü ëèøü ïîñëå òîãî, êàê çàêàí÷èâàåò ñâîþ ÷àñòü ïðå-
äûäóùàÿ. Ïîýòîìó îòñóòñòâóþùèå êîìïîíåíòû ìîãóò ñåðüåçíî çàòðóäíèòü ïðîèçâîä-
ñòâåííóþ äåÿòåëüíîñòü ïîñëåäóþùèõ ñåêöèé. 

ÏÐÎÂÎÄÀ È ÊÀÁÅËÈ 

Ïðîâîäà è êàáåëè — âàæíûå òîâàðíûå ïðîäóêòû â ýëåêòðè÷åñêîé îòðàñëè. Ïðîâîäà 
èçãîòàâëèâàþòñÿ èç ìåäíûõ ïðóòêîâ, êîòîðûå â ïðîöåññå âîëî÷åíèÿ äîâîäÿòñÿ äî 
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íóæíîãî äèàìåòðà, çàòåì íà íèõ íàíîñèòñÿ çàùèòíîå ïîêðûòèå. Êàáåëè — ýòî êîìáè-
íàöèÿ äâóõ èëè íåñêîëüêèõ èçîëèðîâàííûõ ìåäíûõ ïðîâîäîâ ñ âíåøíèì ïîêðûòèåì. 
Ïðîâîäà îòëè÷àþòñÿ îò êàáåëåé ïðåæäå âñåãî ÷èñëîì ïðîâîäíèêîâ, ïîêðûòèåì, èçî-
ëÿöèåé è ñòåïåíüþ óñòîé÷èâîñòè ê âíåøíèì ôàêòîðàì. 

Âðåìÿ îò âðåìåíè ñïåöèôèêàöèþ íà ïðîäóêò çàäàåò êîíå÷íûé ïîëüçîâàòåëü.  
Â ýòèõ ñëó÷àÿõ èíæåíåðàì ÑÅ ïðèõîäèòñÿ èñïîëüçîâàòü ïðîäóêò ñî ñïåöèôèêàöèåé, 
êîòîðûé èíîãäà ìîæíî ïîëó÷èòü òîëüêî ó îòäåëüíûõ ïðîäàâöîâ íåñòàíäàðòíîãî îáî-
ðóäîâàíèÿ. ×àùå âñåãî ïîäîáíûå ñèòóàöèè âîçíèêàþò ñ êàáåëÿìè ê ìîòîðàì è ðåæå 
èç-çà ïðîâîäîâ. 

Õîòÿ ïðîöåññû ïîñòàâîê â öåëîì áûëè ïðèåìëåìû, Ìýòò ÷óâñòâîâàë, ÷òî ïðî-
ãðàììà WMP äàåò èäåàëüíóþ âîçìîæíîñòü ïðîàíàëèçèðîâàòü ïîòåíöèàëüíûå èçìåíå-
íèÿ. Âìåñòå ñ òåì îí ïîíèìàë, ÷òî íà êàêèå-ëèáî êðóïíûå èçìåíåíèÿ ïîòðåáóåòñÿ 
ñîãëàñèå îñíîâíûõ ïîòðåáèòåëåé. 

ÏÎÑÒÀÂÙÈÊÈ

Íåîáõîäèìûå Custom Equipment êàáåëè è ïðîâîäà ïî îäíîìó âèäó ðàáîò îáû÷íî çà-
êóïàþòñÿ ó òðåõ—øåñòè ðàçíûõ ïîñòàâùèêîâ. Â îñíîâíîì ïðîäóêòîâûå ëèíèè ýòèõ 
ïîñòàâùèêîâ äóáëèðóþòñÿ, ÷òî âûçûâàåò åñòåñòâåííîå æåëàíèå ñîêðàòèòü èõ áàçó äî 
åäèíñòâåííîãî èñòî÷íèêà. Îáúåì ïðèîáðåòåííûõ â ïðîøëîì ãîäó êàáåëåé è ïðîâîäîâ 
â äåíåæíîì èñ÷èñëåíèè ñîñòàâèë ïðèáëèçèòåëüíî 700 òûñ. äîëë. Ïî ïðîãíîçàì, çà-
êóïêè êàáåëåé è ïðîâîäîâ áóäóò óâåëè÷èâàòüñÿ ñ òîé æå ñêîðîñòüþ, ÷òî è îáùåôèð-
ìåííûå ïðîäàæè. 

Ìýòò ïîðàññïðàøèâàë ðàáîòíèêîâ öåõîâ î øåñòè ïîñòàâùèêàõ ÑÅ. Ëþäè ñ óäî-
âîëüñòâèåì ñîîáùàëè ñâîè è ïîëîæèòåëüíûå, è îòðèöàòåëüíûå ìíåíèÿ ïî âñåì ïî-
ñòàâùèêàì. Ìýòò îòíåññÿ ê ýòèì âûñêàçûâàíèÿì êàê ê íåîôèöèàëüíîìó îáçîðó ïîêà-
çàòåëåé, äîñòèãíóòûõ ïîñëå âûïîëíåíèÿ îïåðàöèé. Ó íåãî ñëîæèëîñü âïå÷àòëåíèå, ÷òî 
îòäåëüíûå ðàáîòíèêè, ïî-âèäèìîìó, ïðåäïî÷èòàþò ïðîäóêöèþ íåêîòîðûõ ïîñòàâùè-
êîâ, ìîæåò áûòü, èç-çà äðóæåñêèõ îòíîøåíèé ñ êåì-òî èç èõ ïðåäñòàâèòåëåé, à ìîæåò 
áûòü, èç-çà òîãî, ÷òî òàì ðàáîòàþò ëþäè òîé æå íàöèîíàëüíîñòè. Ïîýòîìó îí êðèòè-
÷åñêè îòíåññÿ êî âñåì êîììåíòàðèÿì, ó÷èòûâàÿ, ÷òî îíè ìîãóò áûòü íåîáúåêòèâíûìè. 

Ìýòò óçíàë, ÷òî ïðèåìùèê âåë îò÷åòû î ïîêàçàòåëÿõ ïîñòàâîê ïîñòàâùèêîâ çà ïî-
ñëåäíèå 30 ìåñÿöåâ, ïîñêîëüêó ýòî ïðåäóñìàòðèâàåòñÿ òðåáîâàíèÿìè ñåðòèôèêàòà ISO 
9001, êîòîðûé ïîëó÷èëà ÑÅ. Áëàãîäàðÿ ýòîìó òàêèå êðèòåðèè, êàê äîñòàâêà, âîçâðàò 
ïðîäóêöèè è îáùèå óñëóãè ïîñòàâùèêà, îòñëåæèâàëèñü è âíîñèëèñü â îò÷åòíûå ôîð-
ìû. Ïî ýòèì îò÷åòàì è äàííûì ïðèåìùèêà Ìýòò ðåøèë, ÷òî ñìîæåò äàòü îáúåêòèâ-
íóþ îöåíêó ðåçóëüòàòîâ ïðîøëîé äåÿòåëüíîñòè ïîñòàâùèêîâ.  Ïî óòâåðæäåíèþ ïðè-
åìùèêà ñ íåêîòîðûìè ïîñòàâùèêàìè ÑÅ íå áûëî ñåðüåçíûõ ïðîáëåì, ñâÿçàííûõ ñ 
êà÷åñòâîì. Ïîýòîìó îí çíàë, ÷òî ýòè ïîñòàâùèêè ïðåäëàãàþò ïðîäóêöèþ ïðèìåðíî 
îäèíàêîâîãî êà÷åñòâà. 

ÑËÅÄÓÞÙÈÉ ØÀÃ 

Ðóêîâîäèòåëü Ìýòòà ðàçðàáîòàë ïðîãðàììó óïðàâëåíèÿ ïðîâîëî÷íîé ïðîäóêöèåé, ÷òî-
áû äîáèòüñÿ ïðåèìóùåñòâ çà ñ÷åò ñíèæåíèÿ ÷èñëà ïîñòàâùèêîâ êàáåëåé è ïðîâîëîêè. 
Ñíà÷àëà Ìýòò ñ÷èòàë, ÷òî ïåðåõîä ê åäèíñòâåííîìó ïîñòàâùèêó ïîìîæåò ÑÅ äîáèòüñÿ 
ëó÷øèõ öåí. Îäíàêî çàòåì îí ïîíÿë, ÷òî áûëè àðãóìåíòû êàê â ïîëüçó ýòîãî ïîäõîäà, 
òàê è ïðîòèâ íåãî. Åìó ïîòðåáîâàëîñü ïðîàíàëèçèðîâàòü õàðàêòåðèñòèêè è óïðàâëåí-
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÷åñêèå ñïîñîáíîñòè êàæäîé êîìïàíèè-ïîñòàâùèêà, ÷òîáû â êîíöå êîíöîâ ïðèíÿòü 
ðåøåíèå. 

Ìýòò íà÷àë àíàëèçèðîâàòü âîçìîæíûå ñïîñîáû ñíèæåíèÿ ÷èñëà ïîñòàâùèêîâ êà-
áåëåé è ïðîâîäîâ. Ó ÑÅ ñëîæèëèñü õîðîøèå âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ íåêîòîðûìè ïîñòàâ-
ùèêàìè, íî îí õîòåë, ÷òîáû âñå çàèíòåðåñîâàííûå êîìïàíèè âûñêàçàëè ñâîè ïðåäëî-
æåíèÿ â ðàâíûõ óñëîâèÿõ. Êàêîé áû âàðèàíò îí íè âûáðàë, åìó ïðèäåòñÿ îáîñíîâàòü 
ñâîè ðåêîìåíäàöèè ìåíåäæåðó, èíæåíåðàì è äðóãèì ðàáîòíèêàì â ÑÅ. 

Êåéñ 1.2 

Ðîäæåð Ãðåé 

Â êîíöå ðàáî÷åãî äíÿ 23 àâãóñòà Ðîäæåð Ãðåé (Roger Gray), ìåíåäæåð ïî çàêóïêàì 
êîìïàíèè Anderson Plastics, íàáëþäàë, êàê åãî áîññ ñåðäèòî âûõîäèë èç ïîìåùåíèÿ. 
Óæå âî âòîðîé ðàç çà íåäåëþ Ðîäæåðà îáâèíèëè â òîì, ÷òî íà ïðåäïðèÿòèè íå õâàòàåò 
ñûðüÿ, è ïîýòîìó ñåé÷àñ åãî ñèëüíî çàáîòèëî ðåøåíèå ïðîáëåì, ïåðèîäè÷åñêè âîçíè-
êàþùèõ ñ óïðàâëåíèåì ìàòåðèàëüíûì ïîòîêîì íà êàëèôîðíèéñêîì çàâîäå. 

ANDERSON PLASTICS INC. 

Anderson Plastics Inc. — êðóïíûé ìóëüòèíàöèîíàëüíûé ïîñòàâùèê ïëàñòèêîâûõ êîì-
ïàóíäîâ — ñûðüÿ äëÿ ðÿäà ñàìûõ ðàçíûõ ïëàñòìàññîâûõ ìàòåðèàëîâ: ïðîïèëåíîâ, ïî-
ëèýòèëåíîâ, ñòèðîëîâ è íàéëîíîâ. Ýòè êîìïàóíäû ïðèìåíÿþòñÿ äëÿ ïðîèçâîäñòâà 
ñàìûõ ðàçíûõ ïðîäóêòîâ, â ÷àñòíîñòè àâòîìîáèëüíûõ áàìïåðîâ, ïðèáîðíûõ ïàíåëåé, 
øëåìîâ, óïàêîâî÷íûõ ìàòåðèàëîâ è ïëàñòèêîâûõ ÷åìîäàíîâ. 

Ïîñëåäíèå äåñÿòü ëåò êîìïàíèÿ ðåàëèçóåò ñòðàòåãèþ ðîñòà, â îñíîâíîì ïðèáåãàÿ 
ê ïîãëîùåíèÿì. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ Anderson Plastics óïðàâëÿåò òðèíàäöàòüþ ïðîèç-
âîäñòâåííûìè ïðåäïðèÿòèÿìè â Ñåâåðíîé Àìåðèêå, Åâðîïå, Ëàòèíñêîé Àìåðèêå è 
Àçèàòñêî-Òèõîîêåàíñêîì ðåãèîíå, èìåÿ îáùèé îáúåì ïðîäàæ ïîðÿäêà 1 ìëðä äîëë. 
Íà ïðåäïðèÿòèÿõ êîìïàíèè ïî âñåìó ìèðó òðóäÿòñÿ îêîëî 2200 ÷åëîâåê. 

ANDERSON PLASTICS 

Êàëèôîðíèéñêîå ïðîèçâîäñòâåííîå ïðåäïðèÿòèå èìååò ïðîèçâîäñòâåííóþ ïëîùàäü â 
110 000 êâ. ôóòîâ è ó÷àñòîê ðàçìåðîì 14 àêðîâ, íà êîòîðûé ïîäâåäåíà æåëåçíîäîðîæ-
íàÿ âåòêà. Âñåãî íà ïðåäïðèÿòèè ðàáîòàþò 74 ÷åëîâåêà. 

Çà ïîñëåäíåå äåñÿòèëåòèå Anderson Plastics è åå çàêàç÷èêè ïåðåøëè íà ñèñòåìó 
«òî÷íî â ñðîê» (just-in-time), ÷òî òðåáóåò îò Anderson òåñíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ ñ çàêàç-
÷èêàìè ïðè ñîñòàâëåíèè ãðàôèêîâ ïîñòàâîê ñûðüÿ. Èç-çà ýòîãî ñòàëà íàáëþäàòüñÿ 
òåíäåíöèÿ ïîñòåïåííîãî ñîêðàùåíèÿ çàïàñîâ â öåïÿõ ïîñòàâîê. Îäíàêî ýòî îäíîâðå-
ìåííî ïîâûøàåò ðèñê äåôèöèòà, èç-çà ÷åãî ó çàêàç÷èêîâ Anderson Plastics ìîãóò áûòü 
äîðîãîñòîÿùèå ïðîñòîè. 

ÓÏÐÀÂËÅÍÈÅ ÇÀÊÓÏÊÀÌÈ È ÌÀÒÅÐÈÀËÀÌÈ 

Ïðèìåðíî äâà ãîäà íàçàä çàêóïêè â Anderson Plastics îñóùåñòâëÿëèñü äåöåíòðàëèçî-
âàííî, ò.å. êàæäîå ïîäðàçäåëåíèå ñàìîñòîÿòåëüíî îòâå÷àëî çà çàêàç íåîáõîäèìîãî åé 
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ñûðüÿ. Èç-çà ïðîáëåì, ñâÿçàííûõ ñ óïðàâëåíèåì ìàòåðèàëüíûì ïîòîêîì, â ÷àñòíîñòè 
èçáûòî÷íûõ çàïàñîâ íåêîòîðûõ ïðîäóêòîâ ïðè ÷àñòîì äåôèöèòå äðóãèõ, ðóêîâîäñòâî 
ïðåäïðèÿòèÿ ðåøèëî ïîéòè íà ïðåîáðàçîâàíèÿ. Ïîýòîìó Ðîäæåð Ãðåé, ñóïåðâèçîð 
ïðîèçâîäñòâà, ïðîðàáîòàâøèé íà ïðåäïðèÿòèè 16 ëåò, ïîëó÷èë íîâóþ äîëæíîñòü: åìó 
ïîðó÷èëè çàíèìàòüñÿ âíîâü ñîçäàííîé öåíòðàëèçîâàííîé ñëóæáîé çàêóïîê äëÿ âñåãî 
ïðåäïðèÿòèÿ. 

Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ìàòåðèàëüíûì ïîòîêîì â Anderson Plastics íà òîò ìîìåíò íå 
áûëà äîëæíûì îáðàçîì èíòåãðèðîâàíà ñ äðóãèìè ÷àñòÿìè Anderson Plastics è ñ åå ïî-
ñòàâùèêàìè. Ðîäæåð âûÿñíèë, ÷òî ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ìàòåðèàëüíûì ïîòîêîì íåíà-
äåæíà, èç-çà ÷åãî ÷àñòî âîçíèêàþò äåôèöèòû. Õîòÿ â íîðìàëüíîì ðåæèìå îíà ïîçâî-
ëÿëà îáðàáàòûâàòü ðåãóëÿðíûå ïîñòàâêè, íî ñ íåîæèäàííûìè òðåáîâàíèÿìè íå ñïðàâ-
ëÿëàñü. Êðîìå òîãî, ôàêòè÷åñêè ïðèìåíÿëàñü ïàðàëëåëüíàÿ ñèñòåìà «ðó÷íîé çàïèñè», 
êîòîðàÿ òðåáîâàëà, ÷òîáû Ãðåé îò äâóõ äî òðåõ ÷àñîâ â äåíü çàïîëíÿë ðàçëè÷íûå ôîð-
ìû. Â òå÷åíèå ïåðâîãî ãîäà Ãðåé ðàçðàáîòàë ñåðèþ ïðèêëàäíûõ ïðîãðàìì íà îñíîâå 
ýëåêòðîííûõ òàáëèö, ïîìîãàþùèõ åìó â àâòîìàòèçèðîâàííîì ðåæèìå ðåøàòü ïîâòî-
ðÿþùèåñÿ çàäà÷è è ïðîâåðÿòü èõ íà íàëè÷èå îøèáîê. 

Ïî ìåðå òîãî êàê ïðåäïðèÿòèå ðàñøèðÿëîñü, ÷èñëî ïðîäóêòîâ, êîòîðûå äîëæåí 
áûë îòñëåæèâàòü Ðîäæåð, âîçðîñëî ñ 250 äî 550. Äàæå ñ åãî íîâûìè ïðèêëàäíûìè 
ïðîãðàììàìè Ðîäæåðó ñòàíîâèëîñü âñå òðóäíåå òî÷íî óïðàâëÿòü çàïàñàìè. 

Èç-çà äåôèöèòîâ Ðîäæåðà íåñêîëüêî ðàç ñåðüåçíî êðèòèêîâàëè, õîòÿ îí ñ÷èòàë, 
÷òî ÷àùå âñåãî ýòî ïðîèñõîäèëî íå ïî åãî âèíå. Îáû÷íî ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ìàòåðè-
àëüíûì ïîòîêîì íà äâà äíÿ îòñòàâàëà îò ðåàëüíîãî âðåìåíè è ïîýòîìó íå îòðàæàëà 
òåêóùèõ óðîâíåé çàïàñîâ. Â äðóãèå ïåðèîäû âîçíèêàëè òðàíñïîðòíûå ïðîáëåìû, îñî-
áåííóþ íåíàäåæíîñòü äåìîíñòðèðîâàëà æåëåçíîäîðîæíàÿ ñèñòåìà ÑØÀ, èç-çà ÷åãî 
ãðóçû íåðåäêî äîñòàâëÿëèñü ñ çàäåðæêàìè. Ó ïðåäïðèÿòèÿ áûëè òîëüêî 10 áóíêåðîâ 
äëÿ õðàíåíèÿ ñûðüÿ è èñïîëüçîâàííûå æåëåçíîäîðîæíûå âàãîíû: èõ ïðèìåíÿëè êàê 
âðåìåííûå ñêëàäû, çàïîëíÿÿ ïî ìåðå íåîáõîäèìîñòè. Ðîäæåð ÷óâñòâîâàë, ÷òî óðîâíè 
çàïàñîâ áûëè âûñîêè, îäíàêî çà èçëèøíèå çàïàñû åãî íèêîãäà íå êðèòèêîâàëè. 

ÄÂÀ ÏÎÑËÅÄÍÈÕ ÈÍÖÈÄÅÍÒÀ 

Îáà ñëó÷àÿ äåôèöèòà íà ýòîé íåäåëå áûëè òèïè÷íûìè. Ïåðâûé ïðîèçîøåë èç-çà òîãî, 
÷òî ïðîèçâîäñòâåííèêè íå ñîîáùèëè Ðîäæåðó, ÷òî îñíîâíîé çàêàç÷èê íåîæèäàííî 
çàêàçàë îáû÷íóþ ïàðòèþ íà íåäåëþ ðàíüøå, è ê òîìó æå íå ó÷ëè â ñâîåé âåäîìîñòè 
îáúåìû ñûðüÿ, êîòîðîå îíè çàáðàëè èç çàïàñîâ. Ïîýòîìó ó÷åòíûå äîêóìåíòû Ðîäæåðà 
íà äàííûé ìîìåíò ïîêàçûâàëè äîñòàòî÷íûé îáúåì çàïàñîâ . 

Ñåãîäíÿøíèé èíöèäåíò áûë ñâÿçàí ñ ãðóçîì, äîñòàâëÿåìûì ïî æåëåçíîé äîðîãå 
èç Òåõàñà, êîòîðûé äîëæåí áûë ïðèáûòü ÷åòûðå äíÿ íàçàä, íî êàêèì-òî òàèíñòâåí-
íûì îáðàçîì çàäåðæèâàëñÿ. Ïîñòàâùèê îòïðàâèë åãî âîâðåìÿ, è ïîýòîìó íèêàêîé 
âèíû çà ýòó çàäåðæêó íå íåñ. 

Êåéñ 1.3 

COTTRILL INC. 

12 íîÿáðÿ Äæóäè Ñòèâåíñ, ñóïåðâèçîð çàêóïîê íà ïðåäïðèÿòèè Cottrill Inc. â Êîëóì-

áóñå, øò. Îãàéî, àíàëèçèðîâàëà ïðåäëîæåíèå, ïîëó÷åííîå îò Saxton Wireless. Äæóäè 
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áûëà íåäîâîëüíà ïåéäæèíãîâûìè óñëóãàìè èõ ïðîâàéäåðà è îáðàòèëàñü ê Saxton, ðå-

øèâ, ÷òî, ìîæåò áûòü, íàäî ñìåíèòü ïðîâàéäåðà óñëóã. Îíà çíàëà, ÷òî òîðãîâûå ïðåä-

ñòàâèòåëè Saxton îæèäàþò îòâåòíîãî ïèñüìà â ýòîò äåíü, è ïîýòîìó åé áûëî íåîáõî-

äèìî îïðåäåëèòüñÿ ñî ñâîèì ðåøåíèåì. 

COTTRILL INC. 

Cottrill íà÷àëà ðàáîòàòü â ñåðåäèíå XIX âåêà è ñòàëà îäíîé èç êðóïíåéøèõ êîìïàíèé 

ïî ïåðåðàáîòêå çåðíà â Ñåâåðíîé Àìåðèêå. Â êîìïàíèè äåéñòâóþò øåñòü ïðåäïðèÿòèé 

ìîêðîãî ïîìîëà, ÷åòûðå â Ñîåäèíåííûõ Øòàòàõ è äâà â Êàíàäå. Cottrill ñòàëà îòðàñ-

ëåâûì ëèäåðîì è ñîõðàíÿåò ñâîè âåäóùèå ïîçèöèè çà ñ÷åò ïîñòîÿííîé ðàçðàáîòêè 

íîâûõ ïðîäóêòîâ, òåõíîëîãèé è ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðîöåññîâ. Ïðåäïðèÿòèå â Êîëóì-

áóñå äåéñòâóåò áîëåå 20 ëåò. Íà íåì ðàáîòàþò áîëåå 100 ÷åëîâåê. Îíî ïðîèçâîäèò êó-

êóðóçíûé ñèðîï ñ âûñîêîé äîëåé ôðóêòîçû, êðàõìàëà è ãëþêîçû, êîòîðûé èñïîëüçó-

åòñÿ êàê ñûðüå â ðàçíûõ îòðàñëÿõ, â òîì ÷èñëå â êîíäèòåðñêîé ïðîìûøëåííîñòè, äëÿ 

ïðîèçâîäñòâà êîíäèãîôðèðîâàííîãî êàðòîíà è áóìàãè è ïðîäóêòîâ ïèòàíèÿ, ïîäâåð-

ãàþùèõñÿ îáðàáîòêå. Cottrill â îñíîâíîì êîíêóðèðóåò â ñåãìåíòå áèçíåñ—áèçíåñ è 

ïîíèìàåò, ÷òî èõ çàêàç÷èêàì òðåáóþòñÿ íàäåæíîñòü è ñòàáèëüíîñòü ïîêàçàòåëåé. 

ÎÒÄÅË ÇÀÊÓÏÎÊ 

Îòäåë çàêóïîê â Cottrill äîëæåí ãàðàíòèðîâàòü ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû ïðåäïðèÿòèÿ. Îí 

îòâå÷àåò çà îáåñïå÷åíèå ïðåäïðèÿòèÿ ñàìûìè ðàçíûìè ðåñóðñàìè — îò õèìè÷åñêèõ 

âåùåñòâ äî êîììóíèêàöèîííîãî îáîðóäîâàíèÿ. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ â Cottrill ðåàëèçóåòñÿ 

ïðîãðàììà, îñîáóþ ðîëü â êîòîðîé âûïîëíÿåò îòäåë çàêóïîê; öåëü ïðîãðàììû — ñî-

êðàùåíèå îáîðîòíîãî êàïèòàëà. Îòäåë çàêóïîê öåëåíàïðàâëåííî çàíèìàåòñÿ ýòîé ïðî-

ãðàììîé â òå÷åíèå äâóõ ëåò; åãî öåëü — ñíèæåíèå çàòðàò çà ãîä íà 300 òûñ. äîëë. 

Äæóäè Ñòèâåíñ ðàáîòàåò ñóïåðâèçîðîì ïî çàêóïêàì íà ïðåäïðèÿòèè â Êîëóìáóñå. 

Åé íåïîñðåäñòâåííî ïîä÷èíÿåòñÿ îäèí ñîòðóäíèê. Â öåëîì îòäåë çàêóïîê áîëüøèíñò-

âî ðåøåíèé ïðèíèìàåò àâòîíîìíî, åãî ñîòðóäíèêè íå äîëæíû êàæäûé ðàç îáðàùàòüñÿ 

çà ðàçðåøåíèåì ê íà÷àëüíèêó Äæóäè, êîíòðîëåðó ïðåäïðèÿòèÿ. 

ÏÅÉÄÆÈÍÃÎÂÀß ÑÈÑÒÅÌÀ 

Áîëüøàÿ ÷àñòü ïðîäóêòîâ Cottrill ïðîèçâîäèòñÿ â õîäå ïîñòîÿííûõ ïîòî÷íûõ ïðîöåñ-

ñîâ. Ïîýòîìó ëþáûå ïðîñòîè íà ïðåäïðèÿòèè â Êîëàìáóñå î÷åíü äîðîãîñòîÿùè: ïî 

îöåíêàì, ÷àñ ïðîñòîÿ çäåñü ñòîèò 200 òûñ. äîëë. Â ïîïûòêå ìèíèìèçèðîâàòü ïðîñòîè 

ïðåäïðèÿòèÿ ðóêîâîäñòâî 12 ëåò íàçàä âíåäðèëî àâòîìàòèçèðîâàííóþ ïðîãðàììó è 

ýëåêòðîííóþ ïåéäæèíãîâóþ ñèñòåìó. Êîìïüþòåðíàÿ ïðîãðàììà Production Messaging 

(ñîîáùåíèå î õîäå ïðîèçâîäñòâà) îòñëåæèâàåò ðàáîòó îáîðóäîâàíèÿ, ïðèìåíÿåìîãî â 

Cottrill. Åñëè ñêëàäûâàþòñÿ êàêèå-òî íåîáû÷íûå óñëîâèÿ, íàïðèìåð âûÿâëÿåòñÿ ñáîé 

èç-çà ïîâûøåíèÿ òåìïåðàòóðû, ñèñòåìà àâòîìàòè÷åñêè îòïðàâëÿåò ïðåäóïðåæäàþùåå 

ñîîáùåíèå íà ïåéäæåð. Ïåéäæåðû ñãðóïïèðîâàíû ïî ïðîöåññàì, è ïîýòîìó â ñëó÷àå 

íåïðàâèëüíîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îá ýòîì èçâåùàþòñÿ òîëüêî òå òåõíèêè è ñóïåðâè-
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çîðû, êîòîðûõ ýòà ïðîáëåìà íåïîñðåäñòâåííî êàñàåòñÿ. Íà ïðåäïðèÿòèè â öåëîì óñòà-

íîâëåíî 20 ïåéäæåðîâ ñàìûõ ðàçíûõ ìîäåëåé. 

Åñëè ñóäèòü ïî ïðîøëîìó îïûòó, îäíî ïðåäóïðåæäåíèå îáû÷íî ïîñòóïàåò ðàç â 

íåäåëþ. Â çàâèñèìîñòè îò õàðàêòåðà ïîñòóïèâøåãî ñîîáùåíèÿ ïåéäæåðû ìîãóò ó÷è-

òûâàòü ñáîè îáîðóäîâàíèÿ èëè ïðîñòî èíôîðìèðîâàòü ïåðñîíàë î ïîòåíöèàëüíûõ 

àíîìàëèÿõ â îáû÷íîé ðàáîòå îáîðóäîâàíèÿ. 

ÈÑÏÎËÜÇÓÅÌÀß ÑÈÑÒÅÌÀ 

Ïåðâîíà÷àëüíî Cottrill îáðàòèëàñü ê Tallant, êðóïíîé ìåæäóíàðîäíîé  êîìïàíèè áåñ-

ïðîâîäíîé ñâÿçè, 12 ëåò íàçàä, ïîñêîëüêó â òî âðåìÿ òîëüêî îíè ïðåäëàãàëè ïåéäæèí-

ãîâóþ óñëóãó, ñïîñîáíóþ ðàáîòàòü ñîãëàñîâàíî ñ ïðîãðàììîé Production Messaging. 

Ñåé÷àñ êîíòðàêò ñ Tallant çàêàí÷èâàåòñÿ, è çà 30 äíåé äî åãî çàâåðøåíèÿ èõ íåîáõî-

äèìî ïðåäóïðåäèòü, õî÷åò ëè Cottrill âîîáùå åãî çàâåðøèòü. Tallant íå ïðåäîñòàâèëà 

Cottrill îòäåëüíîãî ñîòðóäíèêà, çàíèìàþùåãîñÿ îáñëóæèâàíèåì. Âìåñòî ýòîãî ïðè âîç-

íèêíîâåíèè ïðîáëåìû ìîæíî ïîçâîíèòü ïî òåëåôîíó, íà÷èíàþùåìóñÿ íà 1—800, ïî-

ñëå ýòîãî ïîäîæäàòü, ïîêà îòâåòèò ñîòðóäíèê ñëóæáû ðàáîòû ñ çàêàç÷èêàìè. Ýòîò ïðî-

öåññ ìîæåò çàòÿíóòüñÿ, ÷òî îñîáåííî òðåâîæíî, êîãäà Cottrill íàäîëãî ïîïàäàåò â ÷ðåç-

âû÷àéíóþ ñèòóàöèþ. 

Íåñêîëüêî ïîñëåäíèõ ñîáûòèé ïðèâåëè ê òîìó, ÷òî Äæóäè ñîâåðøåííî ðàçî÷àðî-

âàëàñü â ðàáîòå ñ Tallant. Â èþíå Äæóäè îáðàòèëàñü â Tallant ñ îáû÷íûì çàïðîñîì — 

çàìåíèòü ñëîìàííûé ïåéäæåð. Íî îíà áûëà íåäîâîëüíà èõ îáñëóæèâàíèåì, ïîäñ÷è-

òàâ, ÷òî åé ïðèøëîñü æäàòü ñëèøêîì äîëãî, ÷òîáû ðàçìåñòèòü çàêàç ïî òåëåôîíó, ïî-

ñëå ÷åãî Tallant îòïðàâèëà ïåéäæåð íà çàìåíó ëèøü ÷åðåç ìåñÿö. 

Äæóäè ñíîâà ãîâîðèëà ñ ñîòðóäíèêîì Tallant â ñåíòÿáðå, êîãäà âîçíèêëà íåîáõî-

äèìîñòü çàìåíèòü äðóãîé ïåéäæåð. Åé ñîîáùèëè, ÷òî Tallant áîëüøå íå ðàáîòàåò ñ 

ýòîé ìîäåëüþ è ÷òî àðåíäà ïðåæíåãî ïåéäæèíãîâîãî îáîðóäîâàíèÿ â áëèæàéøåì áó-

äóùåì ïðåêðàòèòñÿ. Äæóäè çàêàçàëà ñîïîñòàâèìûé ïî öåíå ïðîäóêò ïðèáëèçèòåëüíî 

çà 150 äîëë., íî íîâàÿ èíôîðìàöèÿ åå íåìíîãî ðàññòðîèëà. Áþäæåò Cottrill áûë æåñò-

êèì, è îíà ïðåäïî÷èòàëà àðåíäîâàòü òàêîå îáîðóäîâàíèå, âìåñòî òîãî ÷òîáû ïîêóïàòü 

åãî, ÷òî îáúÿñíÿëîñü ôèíàíñîâûìè îáñòîÿòåëüñòâàìè â èõ êîìïàíèè. Õîòÿ è ðàçäðà-

æåííàÿ íåóäîâëåòâîðèòåëüíûì óðîâíåì îáñëóæèâàíèÿ Tallant, Äæóäè äîëæíà áûëà 

ðåøàòü äðóãèå, áîëåå âàæíûå âîïðîñû è ïîýòîìó íå ñìîãëà óäåëèòü äîñòàòî÷íîãî 

âíèìàíèÿ îáîèì èíöèäåíòàì. 

ÏÐÅÄËÎÆÅÍÈÅ SAXTON 

Â êîíöå îêòÿáðÿ òîðãîâûé ïðåäñòàâèòåëü Saxton Íàòàëè Õîïêèíñ îáðàòèëàñü ê Äæóäè 

ñ  âûãîäíûì äëÿ Cottrill ïðåäëîæåíèåì ïåðåéòè íà óñëóãè Saxton. Saxton ïðåäëàãàëà 

ïðîñòóþ ñòðóêòóðó îïëàòû, è â öåëîì çàòðàòû íà ðàáîòó ñ ýòîé êîìïàíèåé áûëè íèæå, 

÷åì ó Tallant (òàáëèöà). Êðîìå òîãî, ïåðåõîäÿ íà óñëóãè Saxton, Äæóäè ìîãëà íåïî-

ñðåäñòâåííî âçàèìîäåéñòâîâàòü ñ Íàòàëè ÷åðåç ýëåêòðîííóþ ïî÷òó èëè ïî òåëåôîíó â 

ñëó÷àå âîçíèêíîâåíèÿ ëþáûõ ïðîáëåì ñ óñëóãàìè. 
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Ñðàâíåíèå ñåðâèñíûõ óñëîâèé íà åäèíèöó îáîðóäîâàíèÿ ó Saxton è Tallant 

 

Tallant Saxton

Åæåìåñÿ÷íàÿ îïëàòà çà èñïîëüçîâàíèå  
(â ðàñ÷åòå íà ïåéäæåð), äîëë. 16,95 13,95 

Åæåìåñÿ÷íàÿ îïëàòà çà òåëåôîííûé  
íîìåð (â ðàñ÷åòå íà ïåéäæåð), äîëë. 1,95 Íåò 

Åæåìåñÿ÷íàÿ îïëàòà çà àðåíäó îáîðóäî-
âàíèÿ (â ðàñ÷åòå íà ïåéäæåð), äîëë. 11,90 Íåò 

Ãîäîâûå ýêñïëóàòàöèîííûå çàòðàòû  
(â ðàñ÷åòå íà ïåéäæåð), äîëë. 60,00 Íåò 

Ïðåäîñòàâëÿåìûå óñëóãè (áåç äîïîëíè-
òåëüíûõ çàòðàò) 

Ëèíèÿ ïîìî-
ùè 1—800 

Âûäåëåííûé òîðãîâûé 
ïðåäñòàâèòåëü 

Õîòÿ Saxton áûëà êðóïíîé êîìïàíèåé, ñïåöèàëèçèðóþùåéñÿ íà ïðåäîñòàâëåíèè 
óñëóã áåñïðîâîäíîé ñâÿçè, ó íåå åùå íå ñëîæèëàñü ðåïóòàöèÿ â îáëàñòè ñèñòåì áåñ-
ïðîâîäíîé ñâÿçè äëÿ âíóòðèçàâîäñêîãî èñïîëüçîâàíèÿ, è ó íåå íå áûëî îïûòà ïðåäîñ-
òàâëåíèÿ ìåñòíûõ óñëóã, êàê ó Tallant. Äæóäè çàäàëà âîïðîñ î çàêàç÷èêàõ Saxton, ê 
òîìó æå åé áûëî íåÿñíî, èìååòñÿ ëè ó Saxton äîñòàòî÷íûé îïûò ðàáîòû, ÷òîáû âû-
ïîëíèòü òåõíîëîãè÷åñêèå òðåáîâàíèÿ, ïðåäúÿâëÿåìûå Cottrill. Tallant òàêæå òðåáîâàëà 
ñîîáùèòü, áóäåò ëè êîíòðàêò ñ íèìè çàêîí÷åí, è Äæóäè ïîíèìàëà, ÷òî èç-çà ýòîãî 
îãðàíè÷åíèÿ ñðîêè ïåéäæèíãîâîãî îáñëóæèâàíèÿ ìîãóò ñòàòü æåñòêèìè, ÷òî çàñòàâèëî 
áû Cottrill â òå÷åíèå ïåðåõîäíîãî ïåðèîäà ïëàòèòü çà ïåéäæèíãîâûå óñëóãè îáåèì 
êîìïàíèÿì. Êðîìå òîãî, åñëè Cottrill ñìåíèò ïðîâàéäåðà, âñå ïåéäæèíãîâûå íîìåðà 
ïðèäåòñÿ èçìåíèòü è ïîòðåáóåòñÿ ñîîáùèòü îá ýòîì ïåðñîíàëó ïðåäïðèÿòèÿ. 

Ïîñêîëüêó íà÷àëî ïåðåãîâîðîâ ïðîøëî õîðîøî, Äæóäè è Íàòàëè ñîãëàñèëèñü ïðî-
äîëæàòü ñîòðóäíè÷àòü è íàçíà÷èëè ãðàôèê èñïûòàíèÿ îáîðóäîâàíèÿ Saxton. Ýòîò òåñò 
áûë íåîáõîäèì, ÷òîáû ïîäòâåðäèòü, ÷òî ïåéäæåðû Saxton ñîâìåñòèìû ñ Production 
Messaging. Ïîñëå òîãî êàê Äæóäè ïåðåãîâîðèëà ñ ãðóïïîé ñèñòåìùèêîâ èç Cottrill, 
èñïûòàíèå áûëî íàçíà÷åíî íà ïåðâóþ íåäåëþ íîÿáðÿ. 

Äæóäè íå ñìîãëà ñàìà ïðèñóòñòâîâàòü ïðè èñïûòàíèÿõ, íî, ïåðåãîâîðèâ ñ ñîòðóä-
íèêàìè ãðóïïû ñèñòåìùèêîâ, ïîëó÷èëà îò íèõ ðåêîìåíäàöèè. Ê ñîæàëåíèþ, ïåéäæå-
ðû ñðàçó æå ïîêàçàëèñü íåñîâìåñòèìûìè ñ ïðîãðàììíûì îáåñïå÷åíèåì Production 
Messaging. Îäíàêî ïîñëå íåñêîëüêèõ ïîïûòîê ãðóïïà ñèñòåìùèêîâ Cottrill óñòðàíèëà 
ñáîè â êîìïüþòåðàõ è èçìåíèëà ïðîãðàììó è ïîðÿäîê ñòûêîâêè. Ñîçäàëîñü âïå÷àòëå-
íèå, ÷òî òåïåðü ïðîáëåìà ïîä êîíòðîëåì, îäíàêî Äæóäè áåñïîêîèëî, êàê ëåãêî ñèñòå-
ìà Saxton áóäåò âíåäðåíà. Ê òîìó æå îíà íå çíàëà, íàñêîëüêî ñåðüåçíî ãðóïïà ñèñ-
òåìùèêîâ îòíåñëàñü ê ïðîáëåìàì ôóíêöèîíàëüíîñòè è íå âîçíèêíåò ëè ýòîò âîïðîñ 
ñíîâà.

ÊÐÈÒÅÐÈÈ ÏÐÈÍßÒÈß ÐÅØÅÍÈß 

Äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé ïî çàêóïêàì â Cottrill Äæóäè ÷àñòî ïîëüçîâàëàñü ñòðóêòóðèðî-

âàííûì íàáîðîì êðèòåðèåâ. Õîòÿ èìåííî îíà ïðèíèìàëà îêîí÷àòåëüíîå ðåøåíèå ïî 
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äàííîìó âîïðîñó, îíà ïîíèìàëà, ÷òî ïåðåõîä íà äðóãîãî ïðîâàéäåðà äîëæíà ïîääåð-

æàòü ãðóïïà ñèñòåìùèêîâ. Ýòó ãðóïïó â ïåðâóþ î÷åðåäü âîëíîâàëè âîïðîñû ôóíêöèî-

íàëüíîñòè. Ó÷èòûâàÿ, ÷òî ïðîäóêöèÿ Saxton ìîãëà âûéòè íà òîò æå óðîâåíü ôóíêöèî-

íèðîâàíèÿ, ÷òî Tallant, îíè íå âîçðàæàëè ïðîòèâ ñìåíû ïîñòàâùèêà. 

Äæóäè èíòåðåñîâàëî, êàêèå êðèòåðèè íàèáîëåå âàæíû äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ î 

âûáîðå ïðîâàéäåðà è êàê èõ ìîæíî îòðàíæèðîâàòü. Îíà çíàëà, ÷òî, ïðåæäå ÷åì äàâàòü 

êàêèå-òî ðåêîìåíäàöèè, åé ïðèäåòñÿ âîñïîëüçîâàòüñÿ ñâîåé ñèñòåìîé îöåíèâàíèÿ è 

êðèòåðèÿìè äëÿ âûáîðà àëüòåðíàòèâû. 

Ñåé÷àñ óòðî ïîíåäåëüíèêà, è Äæóäè èìååò âîçìîæíîñòü êàêîå-òî âðåìÿ îáäóìû-

âàòü ðåçóëüòàòû òåñòèðîâàíèÿ îáîðóäîâàíèÿ Saxton, êîòîðîå ïðîøëî â ïðåäûäóùóþ 

ïÿòíèöó. Îíà íàäååòñÿ, ÷òî èñïûòàíèå ïðîøëî áåç èíöèäåíòîâ, è äóìàåò, áóäåò ëè 

ðåøåíèå î ñìåíå ïîñòàâùèêà íà ñàìîì äåëå òàêèì ïðîñòûì, êàê îíà äóìàëà ñíà÷àëà. 

Äæóäè õî÷åò óäîñòîâåðèòüñÿ, ÷òî ó÷ëà âñå ïîñëåäñòâèÿ, ñâÿçàííûå ñî ñìåíîé ïîñòàâùè-

êà, ïðåæäå ÷åì ïðèìåò îêîí÷àòåëüíîå ðåøåíèå. Îíà çíàåò, ÷òî, ïåðåõîä íà Saxton — 

ïðèåìëåìûé âàðèàíò, íî ïîíèìàåò, ÷òî Cottrill ìîæåò è îñòàòüñÿ ñ Tallant. Áîëåå òîãî, 

îíà íå áûëà áû óäèâëåíà, åñëè áû âäðóã ïîÿâèëèñü êàêèå-òî äðóãèå àëüòåðíàòèâû. 

Îäíàêî Äæóäè ïîíèìàåò, ÷òî ïðîøëà ïî÷òè íåäåëÿ ñ òîãî ìîìåíòà, êîãäà òîðãîâûé 

ïðåäñòàâèòåëü Saxton ñäåëàëà ñâîå ïðåäëîæåíèå, è òåïåðü îæèäàåò îòâåòà Äæóäè ê 

êîíöó ýòîãî äíÿ.  
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Ñëóæáà ïîñòàâîê 

Öåëè óïðàâëåíèÿ ïîñòàâêàìè 

Îðãàíèçàöèîííûå ñòðóêòóðû äëÿ 

óïðàâëåíèÿ ïîñòàâêàìè 

Íåáîëüøèå è ñðåäíèå ñëóæáû 

Ñïåöèàëèçàöèÿ â ñëóæáå ïîñòàâîê  

Êðóïíûå îðãàíèçàöèè 

Öåíòðàëèçîâàííàÿ ñòðóêòóðà  

ïîñòàâîê 

Äåöåíòðàëèçîâàííàÿ ñòðóêòóðà  

ïîñòàâîê 

Ãèáðèäíàÿ ñòðóêòóðà ïîñòàâîê 

Ñòðóêòóðû, îòâå÷àþùèå çà ïðÿìûå 

è êîñâåííûå çàòðàòû 

Óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèîííûìè  

ïðåîáðàçîâàíèÿìè â ñëóæáå ïîñòàâîê 

Îðãàíèçàöèÿ ãðóïïû ïîñòàâîê

Ðóêîâîäèòåëü ñëóæáû ïîñòàâîê 

Ïðîôèëü ÑÐÎ 

Òåíäåíöèè â ðàáîòå ÑÐÎ 

Âçàèìîîòíîøåíèÿ ïîä÷èíåííîñòè 

Äåÿòåëüíîñòü è ó÷àñòêè  

îòâåòñòâåííîñòè ñëóæáû ïîñòàâîê 

×òî ïðèîáðåòàåòñÿ 

Âèäû äåÿòåëüíîñòè â öåïè ïîñòàâîê 

Òèïû ó÷àñòèÿ 

Ó÷àñòèå â êîðïîðàòèâíûõ âèäàõ  

äåÿòåëüíîñòè 

Âëèÿíèå ñåêòîðà ðûíêà 

íà âèäû äåÿòåëüíîñòè, ñâÿçàííûå  

ñ ïîñòàâêàìè 

Êîìàíäû, çàíèìàþùèåñÿ ïîñòàâêàìè 

Ðóêîâîäÿùèå è óïðàâëÿþùèå  

êîìàíäû 

Ìåæôóíêöèîíàëüíûå êîìàíäû  

ïî ïîñòàâêàì 

Êîìàíäû ñ ó÷àñòèåì ïîñòàâùèêà 

Êîìàíäû ñ ó÷àñòèåì ïîòðåáèòåëÿ 

Ðàçìåùåíèå ñëóæáû ïîñòàâîê  

ðÿäîì ñ âíóòðåííèìè ïîòðåáèòåëÿìè 

Ðàçìåùåíèå ïîñòàâùèêîâ  

â çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèè 

Ñîâåòû ïîñòàâùèêîâ 

Ñîâåòû ñëóæá ïîñòàâîê 

Êîíñîðöèóìû 

Âûâîäû

Âîïðîñû è òåìû äëÿ îáñóæäåíèÿ 

Ðåôåðàòèâíàÿ ëèòåðàòóðà 

Êåéñû 

Êåéñ 2.1 Duchess University 

Êåéñ 2.2 Ðîäæåð Õýñêåòò 
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Êëþ÷åâûå âîïðîñû äëÿ ìåíåäæåðà ïî ïîñòàâêàì 

Следует ли: 

• делить ответственность по управлению сорсингом и товарами? 

• использовать межфункциональные команды, чтобы принимать более взве-

шенные решения по поставкам? 

• двигаться в сторону большей централизации? 

Как можно: 

• лучше согласовать структуру службы поставок со структурой всей организа-

ции? 

• получить максимальные преимущества от организационной структуры? 

• структурировать команды и управлять ими так, чтобы добиться эффективно-

сти и высокой производительности? 

Êàæäàÿ îðãàíèçàöèÿ, ãîñóäàðñòâåííàÿ èëè ÷àñòíàÿ, â òîé èëè èíîé ñòåïåíè 
çàâèñèò îò ìàòåðèàëîâ è óñëóã, ïîñòàâëÿåìûõ åé äðóãèìè îðãàíèçàöèÿìè. Â ýòîì 
îòíîøåíèè íè îäíà îðãàíèçàöèÿ íå ñàìîäîñòàòî÷íà â ïîëíîé ìåðå. Äàæå ñàìîìó 
ìàëåíüêîìó îôèñó òðåáóþòñÿ ïîìåùåíèå, òåïëî, ñâåò, ýëåêòðîýíåðãèÿ äëÿ ðàç-
ëè÷íûõ öåëåé, êîììóíèêàöèîííîå è îôèñíîå îáîðóäîâàíèå, ìåáåëü, êàíöåëÿð-
ñêèå òîâàðû è ñàìûå ðàçíûå äðóãèå ýëåìåíòû, ÷òîáû çàíèìàòüñÿ ñâîåé äåÿòåëü-
íîñòüþ. Ïîýòîìó óïðàâëåíèå ïîñòàâêàìè è çàêóïêàìè — îäèí èç êëþ÷åâûõ áèç-
íåñ-ïðîöåññîâ â êàæäîé îðãàíèçàöèè. Ïî÷òè â êàæäîé êîìïàíèè ñóùåñòâóåò 
ñëóæáà ïîñòàâîê êàê ÷àñòü îáùåîðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû. Îäíà èç âàæíûõ 
óïðàâëåí÷åñêèõ öåëåé — äîñòèæåíèå ýôôåêòèâíîãî èñïîëüçîâàíèÿ ðåñóðñîâ è 
âîçìîæíîñòåé ñëóæáû ïîñòàâîê, öåïåé èëè ñåòåé ïîñòàâîê, ÷òîáû äîáèòüñÿ ìàê-
ñèìàëüíîãî âêëàäà îò ïîñòàâîê â äîñòèæåíèå öåëåé îðãàíèçàöèè. 

Óïðàâëåíèå ðàâíîâåñèåì êîíêóðåíòíîé ñðåäû, êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè è îð-
ãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû — ýòî ïðîöåññ, ïîñòîÿííî ïðîäîëæàþùèéñÿ â êàæäîé 
êîìïàíèè. Ñòàðøèå ìåíåäæåðû âûáèðàþò ñòðàòåãèè, ïðåäíàçíà÷åííûå äëÿ ïðå-
îäîëåíèÿ êîíêóðåíòíûõ âûçîâîâ, è ïîäõîäÿùóþ êîðïîðàòèâíóþ îðãàíèçàöèîííóþ 
ñòðóêòóðó, ïîçâîëÿþùóþ ðåàëèçîâàòü ýòè ñòðàòåãèè. Ïîýòîìó ñòðóêòóðà ïîñòàâîê 
äîëæíà ñîîòâåòñòâîâàòü îáùåé ñòðóêòóðå êîìïàíèè. Ðóêîâîäèòåëü ñëóæáû ïîñòàâîê 
(chief purchasing officer, ÑÐÎ) äîëæåí óïðàâëÿòü åþ òàê, ÷òîáû äîáèâàòüñÿ ìàêñè-
ìàëüíûõ ïðåèìóùåñòâ, êîòîðûå ìîæåò îáåñïå÷èòü âûáðàííûé âàðèàíò ñòðóêòóðû. 
Íàïðèìåð, ãëàâíûé èñïîëíèòåëüíûé äèðåêòîð ìîæåò ðåøèòü, ÷òî äëÿ ãèáêîãî ðåà-
ãèðîâàíèÿ íà çàïðîñû ïîòðåáèòåëåé áîëåå ïîäõîäèò äåöåíòðàëèçîâàííàÿ îðãàíèçà-
öèîííàÿ ñòðóêòóðà. Â ýòîì ñëó÷àå ñëóæáà ïîñòàâîê òàêæå áóäåò äåöåíòðàëèçîâàíà, 
ò.å. ðàçäåëåíà ïî áèçíåñ-åäèíèöàì, ÷òîáû ñîîòâåòñòâîâàòü êîðïîðàòèâíîé îðãàíè-
çàöèîííîé ìîäåëè. Îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà ñëóæáû ïîñòàâîê âëèÿåò è íà òî, 
êàê ýòà ñëóæáà âûïîëíÿåò ñâîè îáÿçàííîñòè, êàê âçàèìîäåéñòâóåò ñ äðóãèìè ïîä-
ðàçäåëåíèÿìè êîìïàíèè è êàêèå íàâûêè, óìåíèÿ è ñïîñîáíîñòè òðåáóþòñÿ åå ñî-
òðóäíèêàì. Íåçàâèñèìî îò ïðèíÿòîé ñòðóêòóðû ðàáîòû äîëæíû ðàñïðåäåëÿòüñÿ 
òàê, ÷òîáû ãàðàíòèðîâàòü ýôôåêòèâíóþ è ïðîèçâîäèòåëüíóþ äîñòàâêó òîâàðîâ è 
óñëóã, íóæíûõ îðãàíèçàöèè. Äëÿ ýòîãî íåîáõîäèìî óïðàâëåíèå ñîòðóäíèêàìè è 
äåëåãèðîâàíèå ñôåð îòâåòñòâåííîñòè. Êîíå÷íî, óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì ñëóæáû 
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ïîñòàâîê, ïîçâîëÿþùåå â ïîëíîé ìåðå ðàñêðûòü åãî ïîòåíöèàë, — î÷åíü òðóäíàÿ 
çàäà÷à. 

Â ýòîé ãëàâå áóäóò ðàññìîòðåíû òðè âîïðîñà: (1) êàêîâû öåëè ïîñòàâîê? (2) 
êàê ìîæíî îðãàíèçîâàòü ñëóæáó ïîñòàâîê, ÷òîáû îíà ðåøàëà ñâîè çàäà÷è ýôôåê-
òèâíî è ïðîèçâîäèòåëüíî? (3) â ÷åì çàêëþ÷àåòñÿ äåÿòåëüíîñòü è îòâåòñòâåííîñòü 
óïðàâëåíèÿ ïîñòàâêàìè? 

ÖÅËÈ ÓÏÐÀÂËÅÍÈß ÏÎÑÒÀÂÊÀÌÈ 

Â îáû÷íîì çàÿâëåíèè î öåëÿõ ñëóæáû ïîñòàâîê ãîâîðèòñÿ, ÷òî îíà äîëæíà êàê â 
êðàòêîñðî÷íîé, òàê è äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå ïîëó÷àòü íåîáõîäèìûå ìàòåðèàëû
(óäîâëåòâîðÿþùèå òðåáîâàíèÿì ïî êà÷åñòâó) â íóæíîì êîëè÷åñòâå è òàê, ÷òîáû 
îíè äîñòàâëÿëèñü â òðåáóåìîå âðåìÿ è â íóæíîå ìåñòî èç íóæíîãî èñòî÷íèêà (ïî-
ñòàâùèêà, êîòîðûé äåéñòâóåò íàäåæíî è âûïîëíÿåò ñâîè îáÿçàòåëüñòâà, â òîì 
÷èñëå è ïî âðåìåííûì ïàðàìåòðàì) ñ íóæíûì îáúåìîì óñëóã (êàê äî ïðîäàæè, òàê 
è ïîñëå íåå) è ïî ðàçóìíîé öåíå. Ëèöî, ïðèíèìàþùåå ðåøåíèå ïî âîïðîñàì ïî-
ñòàâîê, âåðîÿòíî, ìîæíî ñðàâíèòü ñ æîíãëåðîì, êîòîðûé ïûòàåòñÿ îäíîâðåìåííî 
ðàáîòàòü ñ íåñêîëüêèìè ìÿ÷àìè, íàõîäÿùèìèñÿ îäíîâðåìåííî â âîçäóõå, òàê êàê 
ýòîìó ðóêîâîäèòåëþ íóæíî â îäíî è òî æå âðåìÿ îáåñïå÷èâàòü ñåìü ïåðå÷èñëåí-
íûõ âûøå òðåáóþùèõñÿ õàðàêòåðèñòèê (êà÷åñòâà, ñâîåâðåìåííîñòè è ò.ä.). Êàêàÿ 
ïîëüçà îò ïðèîáðåòåíèÿ òîâàðîâ ïî ñàìîé íèçêîé öåíå, åñëè îíè íåóäîâëåòâîðè-
òåëüíû ïî êà÷åñòâó èëè äðóãèì ïîêàçàòåëÿì èëè åñëè îíè ïðåáûâàþò íà äâå íå-
äåëè ïîçæå çàïëàíèðîâàííîãî ñðîêà? Ñ äðóãîé ñòîðîíû, ðàçóìíàÿ öåíà ìîæåò 
áûòü âûøå îáû÷íîé, åñëè òðåáóåìàÿ ïðîäóêöèÿ ñðî÷íî íåîáõîäèìà è êîãäà ðàñ-
÷åò íà îáû÷íîå âðåìÿ âûïîëíåíèÿ çàêàçà â èòîãå ïðèâåäåò ê îáùèì áîëåå âûñî-
êèì çàòðàòàì. Òàêèì îáðàçîì, ðàçóìíàÿ öåíà (right price) — ýòî ëèøü îäèí èç àñ-
ïåêòîâ ñàìîé íèçêîé ïîëíîé ñåáåñòîèìîñòè âëàäåíèÿ ïðîäóêöèåé. Ïîýòîìó ëè-
öî, ïðèíèìàþùåå ðåøåíèå ïî âîïðîñàì ïîñòàâîê, ïûòàåòñÿ óðàâíîâåøèâàòü ÷àñ-
òî ïðîòèâîðå÷èâûå öåëè è âûáèðàòü êîìïðîìèññíûé âàðèàíò, ÷òîáû ïîëó÷èòü 
îïòèìàëüíîå ñîîòíîøåíèå ñåìè íåîáõîäèìûõ êà÷åñòâ. Äîñòèæåíèå ýòîãî ðàâíî-
âåñèÿ, ñîõðàíÿþùåãîñÿ íå òîëüêî â êðàòêîñðî÷íîé, íî è â äîëãîñðî÷íîé ïåð-
ñïåêòèâå, òðåáóåò, ÷òîáû ìåíåäæåðû ïî ïîñòàâêàì ó÷èòûâàëè è òàêòè÷åñêèå, è 
ñòðàòåãè÷åñêèå àñïåêòû. 

Ñóùåñòâóåò è áîëåå øèðîêîå çàÿâëåíèå îá îáùèõ öåëÿõ ïîñòàâîê, â êîòîðîå 
âêëþ÷åíû ñëåäóþùèå äåâÿòü öåëåé. 

1. Óëó÷øåíèå êîíêóðåíòíîé ïîçèöèè îðãàíèçàöèè. Êàê ìåíåäæåð ñòðàòåãè÷åñêî-
ãî óðîâíÿ ðóêîâîäèòåëü ñëóæáû ïîñòàâîê äîëæåí öåëåíàïðàâëåííî äîáèâàòüñÿ 
áîëåå çíà÷èòåëüíîãî âêëàäà ñëóæáû â îáùåîðãàíèçàöèîííûå ñòðàòåãèþ, öåëè è 
çàäà÷è. Ìåíåäæåðû ïî ïîñòàâêàì äîëæíû âûÿâëÿòü è èñïîëüçîâàòü âîçìîæíîñòè, 
èìåþùèåñÿ â öåïè ïîñòàâîê, ÷òîáû ïîâûøàòü äîõîäíîñòü îðãàíèçàöèè, óïðàâ-
ëÿòü åå àêòèâàìè è ñíèæàòü çàòðàòû. Â ÷àñòíîñòè, ñëóæáà ïîñòàâîê ìîæåò îáåñ-
ïå÷èòü âçàèìîäåéñòâèå ñ ñàìûì íèçêèì ïî èçäåðæêàì èñòî÷íèêîì ïîñòàâîê, ïî-
ëó÷èòü äîñòóï ê íîâûì òåõíîëîãèÿì è äîãîâîðèòüñÿ î ãèáêèõ óñëîâèÿõ ïîñòàâîê, 
êðàòêîì âðåìåíè ðåàãèðîâàíèÿ íà çàïðîñû îðãàíèçàöèè, äîñòóïå ê òîâàðàì è óñ-
ëóãàì âûñîêîãî êà÷åñòâà è ïîëó÷åíèè ïîìîùè ïðè ïðîåêòèðîâàíèè íîâûõ ïðî-
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äóêòîâ è âåäåíèè èíæåíåðíûõ ðàáîò. Êîìïàíèè, êîòîðûå õîòÿò äîáèòüñÿ äîëãî-
ñðî÷íîãî óñïåõà, äîëæíû ïîñòîÿííî èñêàòü íîâûå âîçìîæíîñòè â öåïÿõ ïîñòà-
âîê, ÷òîáû ïðåäëàãàòü áîëåå âûñîêóþ öåííîñòü ñâîèì ïîòðåáèòåëÿì, îñîáåííî 
ó÷èòûâàÿ òîò ôàêò, ÷òî ïîñòàâêè — ýòî îñíîâíîé ó÷àñòîê, ãäå òàêèå âîçìîæíîñòè 
èìåþòñÿ. Äîëãîñðî÷íîå âûæèâàíèå è áëàãîïîëó÷èå îðãàíèçàöèè âî ìíîãîì çàâè-
ñÿò îò ñòðàòåãè÷åñêèõ ïîñòàâîê. Ïîýòîìó â ñâîåé ðàáîòå îðãàíèçàöèè â çíà÷è-
òåëüíîé ñòåïåíè îðèåíòèðóþòñÿ íà òî, êàê ïðèíèìàåìûå ðåøåíèÿ âëèÿþò íà 
èòîãîâûå ôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè îò÷åòà î ïðèáûëÿõ è óáûòêàõ è áàëàíñà. Ïî-
òåíöèàëüíûå ðîëè óïðàâëåíèÿ çàêóïêàìè è ïîñòàâêàìè äëÿ îáùåé ñòðàòåãèè îð-
ãàíèçàöèè è êîíêðåòíûå âíóòðåííèå ñòðàòåãèè ïîñòàâîê äëÿ óïðî÷åíèÿ êîíêó-
ðåíòíîé ïîçèöèè îðãàíèçàöèè îáñóæäàþòñÿ â ãë. 20. 

2. Îáåñïå÷åíèå áåñïðåðûâíîãî ïîòîêà ìàòåðèàëîâ, ðåñóðñîâ è óñëóã, òðåáóþùèõñÿ 
äëÿ äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè. Ëþáûå äåôèöèòû èëè îïîçäàíèÿ â ïîñòàâêàõ ìàòå-
ðèàëîâ, êîìïîíåíòîâ è óñëóã ìîãóò ïðèâåñòè ê áîëüøèì çàòðàòàì îðãàíèçàöèè: 
óïóùåííîé âûãîäû, ñíèæåíèÿ äîõîäîâ è ïðèáûëè è óõóäøåíèÿ ðåïóòàöèè îðãà-
íèçàöèè â ãëàçàõ åå ïîòðåáèòåëåé. Íàïðèìåð, (1) ïðîèçâîäèòåëü àâòîìîáèëåé íå 
ìîæåò çàêîí÷èòü ïðîèçâîäñòâî ìàøèíû, íå ïîëó÷èâ çàêóïëåííûõ øèí; (2) àâèà-
ëèíèÿ íå ìîæåò îòïðàâèòü ñâîè ñàìîëåòû ïî ðàñïèñàíèþ áåç ïîëó÷åíèÿ çàêóï-
ëåííîãî òîïëèâà; (3) áîëüíèöà íå ìîæåò âûïîëíèòü îïåðàöèþ, íå ïîëó÷èâ çàêóï-
ëåííûå õèðóðãè÷åñêèå èíñòðóìåíòû; (4) îôèñîì íåëüçÿ ïîëüçîâàòüñÿ, åñëè â íåì 
íå ïðîøëè ïîäãîòîâèòåëüíûå ðàáîòû, çà êîòîðûå îðãàíèçàöèÿ çàïëàòèëà. 

3. Ìèíèìóì óáûòêîâ è çàòðàò íà çàïàñû. Îäèí èç ñïîñîáîâ, ãàðàíòèðóþùèõ 
áåñïåðåáîéíûé ïîòîê ìàòåðèàëîâ, — íàëè÷èå áîëüøèõ çàïàñîâ. Íî àêòèâû â çà-
ïàñàõ òðåáóþò êàïèòàëà, êîòîðûé â ýòîì ñëó÷àå íåëüçÿ èíâåñòèðîâàòü â äðóãèå 
íàïðàâëåíèÿ áèçíåñà. Ê òîìó æå çàòðàòû íà ñîäåðæàíèå çàïàñîâ ìîãóò ñîñòàâëÿòü 
îò 20 äî 50% èõ ñåáåñòîèìîñòè çà ãîä. Íàïðèìåð, åñëè ñëóæáà çàêóïîê ìîæåò 
îáåñïå÷èâàòü ïðîèçâîäñòâåííûå îïåðàöèè ñ èíâåñòèöèÿìè â çàïàñû, ðàñõîäóÿ íà 
ýòî 10 ìëí äîëë. âìåñòî 20 ìëí, ïðè ãîäîâûõ çàòðàòàõ íà ñîäåðæàíèå çàïàñîâ, ðàâ-
íûõ 30%, òî ñîêðàùåíèå çàïàñîâ íà 10 ìëí äîëë. ýêâèâàëåíòíî ýêîíîìèè â 3 ìëí, 
ïðè ýòîì  îáåñïå÷èâàåòñÿ âûñâîáîæäåíèå 10 ìëí äîëë. îáîðîòíîãî êàïèòàëà. 

4. Ïîääåðæàíèå è ïîâûøåíèå êà÷åñòâà. Äëÿ êàæäîãî ïîñòóïàþùåãî ìàòåðèàëà 
è êàæäîé òðåáóåìîé óñëóãè íåîáõîäèì îïðåäåëåííûé óðîâåíü êà÷åñòâà, òàê êàê â 
ïðîòèâíîì ñëó÷àå êîíå÷íûå òîâàðû èëè óñëóãè íå áóäóò óäîâëåòâîðÿòü îæèäàíèÿ 
ïîòðåáèòåëåé èëè ïðèâåäóò ê ñëèøêîì âûñîêèì çàòðàòàì. Ðàñõîäû íà êîððåêòè-
ðîâêó íèçêîãî, íå ñîîòâåòñòâóþùåãî ñòàíäàðòàì êà÷åñòâà ïîñòóïàþùèõ ðåñóðñîâ 
ìîãóò áûòü îãðîìíûìè. Íàïðèìåð, ïðóæèíà, óñòàíàâëèâàåìàÿ ïðè ñáîðêå â òîð-
ìîçíóþ ñèñòåìó äèçåëüíîãî ëîêîìîòèâà, ñòîèò ìåíüøå 5 äîëë. Îäíàêî åñëè ýòà 
ïðóæèíà îêàæåòñÿ áðàêîâàííîé, íî ýòî âûÿñíèòñÿ òîëüêî â õîäå ýêñïëóàòàöèè 
ëîêîìîòèâà, çàòðàòû íà åå çàìåíó ñîñòàâÿò òûñÿ÷è äîëëàðîâ — èç-çà äåìîíòàæ-
íûõ ðàáîò, òðåáóþùèõñÿ äëÿ çàìåíû ïðóæèíû, óïóùåííîé âûãîäû æåëåçíîé äî-
ðîãà èç-çà ïðîñòàèâàíèÿ ëîêîìîòèâà è âîçìîæíûõ óáûòêîâ èç-çà èçìåíåíèÿ çàêà-
çîâ íà åå óñëóãè, ãäå èñïîëüçóåòñÿ ýòîò ëîêîìîòèâ. Ñïîñîáíîñòü îðãàíèçàöèè ýô-
ôåêòèâíî êîíêóðèðîâàòü â îáùåìèðîâûõ ìàñøòàáàõ íåïîñðåäñòâåííî çàâèñèò îò 
òîãî, íàñêîëüêî óìåëî îíà çàíèìàåòñÿ ïîñòîÿííûì ñîâåðøåíñòâîâàíèåì ïðîöåñ-
ñîâ ðàáîòû ñ ïîñòàâùèêàìè. 
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5. Ïîèñê ëó÷øèõ èëè ñîâåðøåíñòâîâàíèå ïîñòàâùèêîâ. Óñïåõ ñëóæáû ïîñòàâîê 
íàïðÿìóþ çàâèñèò îò åå ñïîñîáíîñòè ñòûêîâàòü ðåøåíèÿ ïî áàçå ïîñòàâîê ñ îð-
ãàíèçàöèîííîé ñòðàòåãèåé, à òàêæå íàëè÷èåì ó åå ñîòðóäíèêîâ íàâûêîâ è óìåíèé 
èñêàòü è ñîâåðøåíñòâîâàòü ïîñòàâùèêîâ, àíàëèçèðîâàòü èõ õàðàêòåðèñòèêè è âîç-
ìîæíîñòè, îòáèðàòü ïîäõîäÿùèõ ïîñòàâùèêîâ è äîáèâàòüñÿ ïîñòîÿííîãî ñîâåð-
øåíñòâîâàíèÿ. Òîëüêî åñëè îêîí÷àòåëüíûé îòáîð ïðèâîäèò ê òîìó, ÷òî ïîñòàâ-
ùèêè ñòàíîâÿòñÿ îòâåòñòâåííûìè è îïåðàòèâíûìè, êîìïàíèÿ ñìîæåò ñâîåâðå-
ìåííî ïîëó÷àòü íóæíûå ìàòåðèàëû è óñëóãè. 

6. Ñòàíäàðòèçàöèÿ òàì, ãäå ýòî âîçìîæíî, çàêóïàåìûõ ðåñóðñîâ è ïðîöåññîâ, 
ïðèìåíÿåìûõ äëÿ ñíàáæåíèÿ. Ñòàíäàðòèçàöèÿ îòíîñèòñÿ ê ïðîöåññó ñîãëàñîâàíèÿ 
îáùèõ ñïåöèôèêàöèé èëè ïðîöåññîâ. Ñïåöèôèêàöèè è ïðîöåññû ìîãóò áûòü 
ñòàíäàðòèçèðîâàíû â ìàñøòàáàõ îðãàíèçàöèè, îòðàñëè, ñòðàíû è âñåãî ìèðà. 
Ñëóæáà ïîñòàâîê äîëæíà ïîñòîÿííî ñòðåìèòüñÿ ê ñòàíäàðòèçàöèè ñâîåãî êàïè-
òàëüíîãî îáîðóäîâàíèÿ, ìàòåðèàëîâ, òîâàðîâ äëÿ ñîäåðæàíèÿ, ðåìîíòà è ýêñïëóà-
òàöèè (maintenance, repair and operation MRO) îáîðóäîâàíèÿ è çäàíèé, à òàêæå 
âñåõ îñòàëüíûõ çàêóïàåìûõ óñëóã âåçäå è âñåãäà, êîãäà ýòî âîçìîæíî. Â îòíîøå-
íèè ìàòåðèàëîâ ñòàíäàðòèçàöèÿ ÷àñòî ïðèâîäèò ê ñíèæåíèþ ðèñêà äåéñòâèé íà 
ðûíêå, áîëåå íèçêèì öåíàì, ïîëó÷àåìûì áëàãîäàðÿ ñîãëàøåíèÿì î çàêóïêàõ â 
áîëüøèõ îáúåìàõ, ñíèæåíèþ çàïàñîâ è îòñëåæèâàíèþ çàòðàò ïðè ñîõðàíåíèè 
òðåáóåìûõ óðîâíåé îáñëóæèâàíèÿ. Åñëè ãîâîðèòü î ñðåäñòâàõ ïðîèçâîäñòâà, ñòàí-
äàðòèçàöèÿ ïðèâîäèò ê ñíèæåíèþ çàïàñîâ äëÿ MRO, à òàêæå ê ñîêðàùåíèþ çà-
òðàò íà ïðîôåññèîíàëüíóþ ïîäãîòîâêó ïåðñîíàëà, çàíèìàþùåãîñÿ îáñëóæèâàíè-
åì îáîðóäîâàíèÿ è ðàáîòîé íà íåì. Â îòíîøåíèè óñëóã ñòàíäàðòèçàöèÿ ïðèâîäèò 
ê ñíèæåíèþ áàçû ïîñòàâîê, áîëåå íèçêèì îïåðàöèîííûì çàòðàòàì, áîëåå ñòà-
áèëüíîìó óðîâíþ îáñëóæèâàíèÿ è áîëåå íèçêèì öåíàì. Ñòàíäàðòèçàöèÿ ïðîöåñ-
ñîâ óïðàâëåíèÿ ïîñòàâêàìè òàêæå ìîæåò ïðèâåñòè ê ñîêðàùåíèþ âðåìåíè öèêëà, 
òðàíñàêöèîííûõ çàòðàò è ê ðàñøèðåíèþ âîçìîæíîñòåé îáìåíà çíàíèÿìè, íå îãðà-
íè÷èâàÿñü îòäåëüíûìè ôóíêöèîíàëüíûìè è îðãàíèçàöèîííûìè ãðàíèöàìè. Ïî-
ñêîëüêó ñòàíäàðòèçàöèÿ çàòðàãèâàåò ìíîãèõ çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö, îíà îáû÷íî 
òðåáóåò ìåæôóíêöèîíàëüíîé, à èíîãäà è ìåæîðãàíèçàöèîííîé êîìàíäíîé ðàáîòû. 

7. Çàêóïêè òîâàðîâ è óñëóã ïî ñàìîé íèçêîé ñîâîêóïíîé ñòîèìîñòè âëàäåíèÿ. Íà 
çàêóïàåìûå òîâàðû è óñëóãè â îáû÷íîé îðãàíèçàöèè ïðèõîäèòñÿ ñàìàÿ áîëüøàÿ 
äîëÿ îáùèõ çàòðàò ýòîé îðãàíèçàöèè. Ýôôåêò ïðèáûëü-ëåâåðåäæ, îáñóæäàâøèéñÿ 
â ãë. 1, ìîæåò áûòü çíà÷èòåëüíûì. Íàèáîëåå óäîáíî ñðàâíèâàòü êîíêóðèðóþùèå 
ïðåäëîæåíèÿ ïîñòàâùèêîâ ïî öåíå. Îäíàêî ñëóæáà ïîñòàâîê äîëæíà îòûñêàòü 
íåîáõîäèìûå òîâàðû è óñëóãè ïî ñàìîé íèçêîé ñîâîêóïíîé ñòîèìîñòè âëàäåíèÿ, 
ò.å. ó÷èòûâàÿ ïîìèìî öåíû è äðóãèå ôàêòîðû,  â ÷àñòíîñòè êà÷åñòâî, ïîñëåïðî-
äàæíîå îáñëóæèâàíèå, ãàðàíòèéíûå çàòðàòû, çàïàñû è òðåáîâàíèÿ ïî çàïàñíûì 
÷àñòÿì, ïðîñòîè è ò.ä., êîòîðûå â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå ìîãóò îêàçàòü áîëåå 
ñèëüíîå âëèÿíèå íà çàòðàòû îðãàíèçàöèè, ÷åì ïåðâîíà÷àëüíàÿ çàêóïî÷íàÿ öåíà. 

8. Ãàðìîíèçàöèÿ è ïðîäóêòèâíîñòü âíóòðåííèõ âçàèìîñâÿçåé. Ìåíåäæåðû ïî ïî-
ñòàâêàì íå ìîãóò ýôôåêòèâíî äîáèâàòüñÿ ñâîèõ öåëåé è ðåøàòü ïîñòàâëåííûå 
ïåðåä íèìè çàäà÷è áåç õîðîøåãî âçàèìîäåéñòâèÿ ñ ïðåäñòàâèòåëÿìè èç äðóãèõ 
ôóíêöèé. Ïîýòîìó ïîëåçíî èçó÷èòü âçàèìîñâÿçè, êîòîðûå ñêëàäûâàþòñÿ ìåæäó 
ñëóæáîé ïîñòàâîê è åå îñíîâíûìè âíóòðåííèìè ïàðòíåðàìè ïî áèçíåñó. 

Òåõíîëîãèÿ ïîñòàâîê è ïðîåêòèðîâàíèÿ. Äî 70% ñòîèìîñòè ëþáîãî òðåáîâàíèÿ 
çàäàþòñÿ íà ïåðâûõ íåñêîëüêèõ ýòàïàõ ñòàíäàðòíîãî ïðîöåññà ïðèîáðåòåíèÿ — 
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ýòàïàõ âûÿâëåíèÿ è îïèñàíèÿ ïîòðåáíîñòåé. Ïîýòîìó, ÷òîáû ïîëó÷èòü íåîáõîäè-
ìûå ñïåöèôèêàöèè, íåîáõîäèìî òåñíîå âçàèìîäåéñòâèå òåõíîëîãèé ïîñòàâîê è 
ïðîåêòèðîâàíèÿ. Ïðîåêò äîëæåí îïðåäåëÿòüñÿ òðåáîâàíèÿìè êîíå÷íîãî ïîòðåáè-
òåëÿ ñ ó÷åòîì åãî öåííîñòè è ñòåïåíè óäîâëåòâîðåíèÿ è áûòü ðàçðàáîòàí òàê, 
÷òîáû îáåñïå÷èòü óäîáíîå ïðîèçâîäñòâî è ñíàáæåíèå. Î÷åâèäíî, ÷òî ïîäîáíàÿ 
òåñíàÿ ñâÿçü òðåáóåò àêòèâíîãî ïðèâëå÷åíèÿ ðàáîòíèêîâ ìàðêåòèíãîâîé, ïðîèç-
âîäñòâåííîé, ôèíàíñîâîé/áóõãàëòåðñêîé ñëóæá, òàê êàê áåç ýòîãî âûÿâèòü îñíîâ-
íûå âîçìîæíîñòè è îãðàíè÷åíèÿ î÷åíü ñëîæíî. Èìåííî íà ýòàïå ïðîåêòèðîâà-
íèÿ íåîáõîäèìî ó÷åñòü èíòåðåñû ðàçíûõ ñëóæáû, ÷òî âðÿä ëè ïðîèçîéäåò, åñëè 
ýêñïåðòû èç ðàçíûõ ôóíêöèîíàëüíûõ íàïðàâëåíèé íå ïðåäñòàâÿò çàðàíåå ñâîþ 
òî÷êó çðåíèÿ è íå áóäóò ïî-íàñòîÿùåìó ðàáîòàòü â ñîñòàâå êîìàíäû. Ñëèøêîì 
÷àñòî îòñóòñòâèå ðàáîòíèêà ñëóæáû ïîñòàâîê èëè íåó÷åò åãî ìíåíèÿ íà ýòàïàõ 
ïðîåêòèðîâàíèÿ âïîñëåäñòâèè ïðèâîäèò ê íèçêîé ýôôåêòèâíîñòè òîâàðà èëè óñ-
ëóãè, äîðîãîñòîÿùèì çàäåðæêàì, ïîâòîðíûì ðàáîòàì è íåóäîâîëüñòâèþ êîíå÷íî-
ãî ïîëüçîâàòåëÿ. 

Ïîñòàâêè è îïåðàöèè. Â áîëüøèíñòâå îðãàíèçàöèé îïåðàòèâíîå ïðåèìóùåñòâî 
âî ìíîãîì îïðåäåëÿåòñÿ òåñíûì âçàèìîäåéñòâèåì ìåæäó ñëóæáîé ïîñòàâîê è 
ïðîèçâîäñòâåííûì ïðîöåññîì. Îñîáåííî ýòî ïðîÿâëÿåòñÿ â ïðîèçâîäñòâåííûõ 
êîìïàíèÿõ, ãäå îáùàÿ çàäà÷à èíòåãðàöèè ëîãèñòèêè — óäîâëåòâîðåíèå çàïðîñîâ 
êîíå÷íîãî ïîòðåáèòåëÿ, ñ îäíîé ñòîðîíû, è èñïîëüçîâàíèå ñåòåé ïîñòàâîê — ñ 
äðóãîé, ïðè îäíîâðåìåííîì óïðàâëåíèè ïîòîêàìè ìàòåðèàëîâ è èíôîðìàöèè, 
îáîðóäîâàíèåì, ïåðñîíàëîì è ïëîùàäÿìè, — äåéñòâèòåëüíî î÷åíü ñëîæíàÿ çàäà-
÷à. Óäîâëåòâîðåíèå öåëåé ïî êà÷åñòâó, âðåìåíè äîñòàâêè, êîëè÷åñòâó, çàòðàòàì, 
ãèáêîñòè è ñòàáèëüíîñòè òàê, ÷òîáû äîáèâàòüñÿ ðåíòàáåëüíîñòè è êîíêóðåíòîñïî-
ñîáíîñòè, òðåáóåò ñòðàòåãè÷åñêèõ è òàêòè÷åñêèõ çíàíèé è óìåíèé êàê ó ìåíåäæå-
ðîâ ïðîèçâîäñòâà, òàê è ó ìåíåäæåðîâ ïî ïîñòàâêàì. 

Ïîñòàâêè è ìàðêåòèíã/ïðîäàæè. Òàê êàê ïîñòàâêè è ìàðêåòèíã çåðêàëüíî îò-
ðàæàþò äðóã äðóãà, ïîñêîëüêó îáå ýòè ñëóæáû ñâÿçàíû ñ ïåðåãîâîðàìè è îáñëó-
æèâàíèåì ïîòðåáèòåëåé, áîëåå âûñîêàÿ èíòåãðàöèÿ ýòèõ äâóõ ôóíêöèé ïîçâîëèò 
äîáèòüñÿ äîïîëíèòåëüíûõ ïðåèìóùåñòâ. Õîòÿ èññëåäîâàíèÿ ïîêàçûâàþò, ÷òî 
ñëóæáà ïîñòàâîê, êàê ïðàâèëî, íå ïðèâëåêàåòñÿ ê ïëàíèðîâàíèþ ìàðêåòèíãà, 
ñëóæáû ïîñòàâîê è ìàðêåòèíãà ÷àñòî âûäåëÿþò ñâîèõ ñîòðóäíèêîâ â êîìàíäû, 
çàíèìàþùèåñÿ ðàçðàáîòêîé íîâîé ïðîäóêöèåé. Ñëóæáà ïîñòàâîê ÷àñòî ìîæåò 
ïðåäëàãàòü èíôîðìàöèþ î òåêóùèõ è ïåðñïåêòèâíûõ ðûíî÷íûõ óñëîâèÿõ è îïûò 
âåäåíèÿ ïåðåãîâîðîâ, à ìàðêåòîëîãè ìîãóò ïîñòîÿííî èíôîðìèðîâàòü ñëóæáó ïî-
ñòàâîê î ìàðêåòèíãîâûõ êàìïàíèÿõ, ñïåöèàëüíûõ ïðîãðàììàõ ñòèìóëèðîâàíèÿ è 
ïðîãíîçàõ ïðîäàæ, à òàêæå ïðèâëåêàòü ñîòðóäíèêîâ ñëóæáû ïîñòàâîê êî âñòðå÷àì 
ñ êîíå÷íûìè ïîòðåáèòåëÿìè, ÷òî ïîìîãàåò èì ëó÷øå ðàçîáðàòüñÿ â ïîòðåáèòåëü-
ñêèõ çàïðîñàõ. Âî ìíîãèõ îðãàíèçàöèÿõ èñïîëüçóþò ñòðàòåãè÷åñêèé ñîðñèíã äëÿ 
âëèÿíèÿ íà êàòåãîðèè çàòðàò, â ÷àñòíîñòè íà ðåêëàìó è ìåäèà. Ýòè óñèëèÿ òðåáó-
þò òåñíîãî ñîòðóäíè÷åñòâà ñëóæá ïîñòàâîê è ìàðêåòèíãà. 

Ïîñòàâêè è áóõãàëòåðèÿ/ôèíàíñû. Ñëóæáà ïîñòàâîê è áóõãàëòåðèÿ/ôèíàíñû 
âçàèìîäåéñòâóþò íà òàêèõ ó÷àñòêàõ, êàê ñ÷åòà ê îïëàòå, ïëàíèðîâàíèå è ñîñòàâ-
ëåíèå ñìåò. Îòñóòñòâèå ñîãëàñîâàíèÿ öåëåé íà ãîðèçîíòàëüíîì óðîâíå ÷àñòî ïðè-
âîäèò ê ñèòóàöèÿì, êîãäà äåéñòâèÿ íà îäíîì ó÷àñòêå âñòóïàþò â êîíôëèêò ñ äåé-
ñòâèÿìè íà äðóãîì. Íàïðèìåð, ôèíàíñîâûé/áóõãàëòåðñêèé îòäåë ìîæåò èñïîëü-
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çîâàòü ïîëèòèêó ïëàòåæåé, êîòîðàÿ íå ïîëíîñòüþ ñîîòâåòñòâóåò óñëîâèÿì îïëàòû, 
ïðåäóñìîòðåííûì â êîíòðàêòàõ ñ ïîñòàâùèêàìè. Ýòî âî ìíîãîì îáúÿñíÿåòñÿ ðàç-
íûìè âçãëÿäàìè. Ñ òî÷êè çðåíèÿ ôèíàíñèñòîâ, âíåñòè âêëàä â äîñòèæåíèå ôè-
íàíñîâûõ öåëåé îðãàíèçàöèè õîðîøî ïîìîãàþò íàëè÷íûå ñðåäñòâà, è èõ ñëåäóåò 
õðàíèòü â òàêîì âèäå êàê ìîæíî äîëüøå. Ñ òî÷êè çðåíèÿ ñëóæáû ïîñòàâîê, íà 
ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëÿõ ïðåêðàñíî ñêàçûâàåòñÿ ôîðìèðîâàíèå ïðî÷íûõ è âçàè-
ìîâûãîäíûõ ñâÿçåé ñ îñíîâíûìè ïîñòàâùèêàìè. Ìåíåäæåðû ïî ïîñòàâêàì ÷àñòî 
óòâåðæäàþò, ÷òî áóõãàëòåðñêèé îòäåë ñëèøêîì ñèëüíî ôîêóñèðóåòñÿ íà êðàòêî-
ñðî÷íûõ ðåçóëüòàòàõ, ïîëó÷åííûõ çà ñ÷åò íàëè÷íûõ ñðåäñòâ, âìåñòî òîãî ÷òîáû 
ñòðåìèòüñÿ ê äîëãîñðî÷íûì âûãîäàì, â îñíîâå êîòîðûõ ëåæàò òåñíûå ñâÿçè çà-
êàç÷èêîâ è ïîñòàâùèêîâ, íà êîòîðûå âëèÿåò ñèñòåìà îïëàòû â ñîîòâåòñòâèè ñ 
êîíòðàêòíûìè óñëîâèÿìè. Áîëåå ñîâåðøåííûå êîììóíèêàöèè ìåæäó ñëóæáîé 
ïîñòàâîê è áóõãàëòåðñêîé/ôèíàíñîâîé ñëóæáîé è áîëåå ïîëíîå ñîîòâåòñòâèå èõ 
öåëåé ìîãóò ïîìî÷ü óñòðàíèòü ïîäîáíûå ïðîáëåìû èëè õîòÿ áû èõ îñëàáèòü. Ðà-
áîòíèêè ñëóæáû ïîñòàâîê ìîãóò ïîìî÷ü ðåøèòü ôèíàíñîâûå ïðîáëåìû, ïðåäñòàâèâ 
íàäåæíûå ïðîãíîçû ïî ïîòîêàì íàëè÷íûõ ñðåäñòâ, à òàêæå óäåëÿÿ ïîâûøåííîå 
âíèìàíèå ìèíèìèçàöèè çàïàñîâ è ïîëó÷åíèþ íóæíîé ðûíî÷íîé èíôîðìàöèè. 

9. Äîñòèæåíèå öåëåé ñëóæáû ïîñòàâîê ñ ìèíèìàëüíûìè ýêñïëóàòàöèîííûìè 
ðàñõîäàìè. Äëÿ ïîëó÷åíèÿ ïîñòàâîê òðåáóþòñÿ ñðåäñòâà: çàðàáîòíàÿ ïëàòà ñîòðóä-
íèêîâ, ðàñõîäû íà êîììóíèêàöèè, ðàñõîäíûå ìàòåðèàëû, òðàíñïîðòíûå çàòðàòû, 
êîìïüþòåðíûå çàòðàòû è íà÷èñëÿåìûå íàêëàäíûå ðàñõîäû. Öåëè ñëóæáû ïîñòà-
âîê äîëæíû äîñòèãàòüñÿ êàê ìîæíî ýôôåêòèâíåå è ýêîíîìíåå. Íåýôôåêòèâíûå 
ó÷àñòêè ïðîöåññà ïðèâîäÿò ê îòõîäàì, èçáûòî÷íûì ýêñïëóàòàöèîííûì ðàñõîäàì 
è èçáûòî÷íî âûñîêîé ñîâîêóïíîé ñòîèìîñòè âëàäåíèÿ. Ìåíåäæåðû ïî ïîñòàâêàì 
äîëæíû ïîñòîÿííî ñòðåìèòüñÿ ê ñîâåðøåíñòâîâàíèþ, óëó÷øàÿ òàì, ãäå ìîæíî, 
ïðîöåññû, ìåòîäû, ïðîöåäóðû è ïðèåìû çàêóïîê è ïîñòàâîê. Íàïðèìåð, ñíèçèòü 
îïåðàöèîííûå èçäåðæêè ìîæíî, åñëè âîñïîëüçîâàòüñÿ ñèñòåìàìè ýëåêòðîííîãî 
ñíàáæåíèÿ äëÿ àíàëèçà âñåãî ïðîöåññà îò çàïðîñà äî îïëàòû, à òàêæå êàðòàìè 
çàêóïîê è ýëåêòðîííûìè êàòàëîãàìè, êîòîðûìè ìîæíî ïîëüçîâàòüñÿ äëÿ çàêóïîê 
ïðîäóêöèè â íåáîëüøèõ îáúåìàõ. Êîìïàíèè ñ ýôôåêòèâíûìè ïðîöåññàìè ïîñòà-
âîê ìîãóò äîáèâàòüñÿ êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà çà ñ÷åò ñíèæåíèÿ çàòðàò, ïî-
âûøåíèÿ ãèáêîñòè, óñêîðåíèÿ âðåìåíè âûõîäà íà ðûíîê è áîëåå âûñîêîé ñîãëà-
ñîâàííîñòè, ÷òî ïîìèìî ïðî÷åãî ïîçâîëÿåò ñîòðóäíèêàì ñëóæáû ïîñòàâîê óäå-
ëÿòü áîëüøå âðåìåíè äåÿòåëüíîñòè, äîáàâëÿþùåé öåííîñòü. 

Öåëè ñëóæáû ïîñòàâîê â êîíå÷íîì ñ÷åòå äîëæíû âíîñèòü ñâîé âêëàä â äîñòè-
æåíèå êðàòêîñðî÷íûõ è äîëãîñðî÷íûõ îðãàíèçàöèîííûõ ñòðàòåãèé, öåëåé è çàäà÷. 
Ïðîöåññ è ñëóæáà ïîñòàâîê ìîãóò áûòü îðãàíèçîâàíû ñàìûìè ðàçíûìè ñïîñîáàìè, 
îáåñïå÷èâàþùèìè ìàêñèìàëüíóþ ýôôåêòèâíîñòü è ïðîèçâîäèòåëüíîñòü. 

ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÎÍÍÛÅ ÑÒÐÓÊÒÓÐÛ
ÄËß ÓÏÐÀÂËÅÍÈß ÏÎÑÒÀÂÊÀÌÈ 

Íåáîëüøèå è ñðåäíèå ñëóæáû 

Îïûò ïîêàçûâàåò, ÷òî ïîðó÷åíèå ôóíêöèé ïîñòàâîê ïðîôåññèîíàëàì, èìåþùèì 
íåîáõîäèìóþ ïîäãîòîâêó, ïîëó÷èâøèì êîíêðåòíûå ó÷àñòêè îòâåòñòâåííîñòè è 
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íåîáõîäèìûå ïîëíîìî÷èÿ, ïîçâîëÿåò áîëåå ýôôåêòèâíî è ïðîèçâîäèòåëüíî äîáè-
âàòüñÿ îðãàíèçàöèîííûõ öåëåé è ðåàëèçàöèè åå ñòðàòåãèé, ÷åì ïîðó÷åíèå ýòèõ 
çàäà÷ ëþäÿì, äëÿ êîòîðûõ ïîñòàâêè — íå îñíîâíîé ó÷àñòîê îòâåòñòâåííîñòè. Òåì 
íå ìåíåå íà îòäåëüíûõ ïðåäïðèÿòèÿõ, îñîáåííî íåáîëüøèõ, íåðåäêî îòâåòñòâåí-
íîñòü çà ïîñòàâêè âîçëàãàåòñÿ íà ñàìûõ ðàçíûõ ñîòðóäíèêîâ, íå èìåþùèõ îïûòà 
ðàáîòû â ýòîé îáëàñòè, êîòîðûå äåëàþò çàêóïêè ðåñóðñîâ ó ìåñòíûõ ðèòåéëåðîâ 
èëè îïòîâèêîâ. Ïî ìåðå òîãî êàê ðàçìåð ïðåäïðèÿòèÿ ðàñòåò, èäåÿ ïîðó÷åíèÿ 
îòâåòñòâåííîñòè çà ïîñòàâêè ïðîôåññèîíàëàì ñòàíîâèòñÿ áîëåå î÷åâèäíîé, è â 
êîíöå êîíöîâ â îðãàíèçàöèè ïîÿâëÿåòñÿ îòäåëüíàÿ ñëóæáà. 

Ðàçìåð è äåÿòåëüíîñòü ñëóæáû ïîñòàâîê îòäåëüíîãî ïðåäïðèÿòèÿ çàâèñÿò îò 
ðÿäà ôàêòîðîâ, â ÷àñòíîñòè ðàçìåðà êîìïàíèè è ïðèðîäû åå áèçíåñà. Ïðèìåð 
òèïîâîé ñëóæáû ïîñòàâîê ïðåäïðèÿòèÿ îáû÷íîãî ñðåäíåãî ðàçìåðà ïðèâåäåí íà 
ðèñ. 2.1. Î÷åâèäíî, â íåáîëüøèõ êîìïàíèÿõ, ãäå ïåðñîíàë ñëóæáû ïîñòàâîê ñî-
ñòîèò âñåãî èç îäíîãî èëè äâóõ ÷åëîâåê, îæèäàåòñÿ, ÷òî îíè ìîãóò äåéñòâîâàòü 
ãèáêî è îáëàäàþò âñåìè íåîáõîäèìûìè íàâûêàìè, óìåíèÿìè è ñïîñîáíîñòÿìè. 
Êîíå÷íî, êîãäà îðãàíèçàöèÿ ñòàíîâèòñÿ áîëåå êðóïíîé è ìîæåò ïîçâîëèòü ñåáå 
íàíèìàòü äîïîëíèòåëüíûé ïåðñîíàë, íà÷èíàåòñÿ ñïåöèàëèçàöèÿ. 

Äèðåêòîð 

ïî ïîñòàâêàì

Ìåíåäæåð 

ïî òîâàðàì

Çàêóïùèê

Çàêóïùèê

Ìåíåäæåð 

ïî òîâàðàì

Çàêóïùèê

Çàêóïùèê

Ìåíåäæåð ïî 
àäìèíèñòðàòèâ-
íûì âîïðîñàì 

è ïðîöåññàì

Ìåíåäæåð 
ïî ýëåêòðîííîìó 

ñíàáæåíèþ

Ìåíåäæåð 
ïî çàêóïî÷íûì 

êàðòàì

Ìåíåäæåð ïî 
èññëåäîâàíèÿì, 

ñâÿçàííûì 
ñ çàêóïêàìè

Ìåíåäæåð 

ïî ìàòåðèàëàì

Ìåíåäæåð 
ïî çàïàñàì / 

ñêëàäèðîâàíèþ

Ìåíåäæåð 
ïî ïîëó÷åíèþ 

è ïðîâåðêå 
ïîñòóïàþùåé 

ïðîäóêöèè

Ìåíåäæåð ïî 
òðàíñïîðòèðîâêå

Ðèñ. 2.1  
Ïðèìåð òèïîâîé ñëóæáû ïîñòàâîê â êîìïàíèè ñðåäíèõ ðàçìåðîâ,  
ðàñïîëîæåííîé â îäíîì ìåñòå 
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Ñïåöèàëèçàöèÿ â ñëóæáå ïîñòàâîê 
Åñëè ñëóæáà ïîñòàâîê äîëæíà âíîñèòü âûñîêèé âêëàä â äîñòèæåíèå îðãàíèçàöè-
îííûõ öåëåé, åå íåîáõîäèìî óêîìïëåêòîâàòü ïðîôåññèîíàëàìè è ÷åòêî îïðåäå-
ëèòü äëÿ íèõ ñôåðû îòâåòñòâåííîñòè. Ñïåöèàëèçàöèÿ ñîòðóäíèêîâ ñëóæáû ïîñòà-
âîê ïîìîãàåò èì íàêàïëèâàòü îïûò ðàáîòû íà êîíêðåòíûõ ó÷àñòêàõ è ìîæåò ïî-
òðåáîâàòü ñîçäàíèÿ â îáùåé ñòðóêòóðå ñïåöèàëèçèðîâàííûõ ãðóïï. Áîëüøèíñòâî 
êðóïíûõ ñëóæá ïîñòàâîê ñîñòîÿò èç ÷åòûðåõ îáùèõ íàïðàâëåíèé: óïðàâëåíèÿ 
ñîðñèíãîì è òîâàðàìè; óïðàâëåíèÿ ìàòåðèàëüíûì ïîòîêîì; àäìèíèñòðàòèâíûõ 
çàäà÷; èññëåäîâàíèé, ñâÿçàííûõ ñ ïîñòàâêàìè1.

Óïðàâëåíèå ñîðñèíãîì è òîâàðàìè 

Ñîòðóäíèêè, çàíèìàþùèåñÿ ýòèì íàïðàâëåíèåì, ðàçðàáàòûâàþò òîâàðíûå ñòðàòå-
ãèè, âûÿâëÿþò ïîòåíöèàëüíûõ ïîñòàâùèêîâ, àíàëèçèðóþò èõ âîçìîæíîñòè, îòáè-
ðàþò èõ è îïðåäåëÿþò öåíû, óñëîâèÿ è ïóíêòû äëÿ âêëþ÷åíèÿ â ñîãëàøåíèÿ ñ 
ïîñòàâùèêàìè; îíè ãîòîâÿò êîíòðàêòû è çàêàçû íà çàêóïêó. Ýòî íàïðàâëåíèå 
îáû÷íî äîïîëíèòåëüíî ñïåöèàëèçèðóåòñÿ ïî òèïàì çàêóïàåìûõ òîâàðîâ, íàïðè-
ìåð ñûðüþ (êîòîðîå, â ñâîþ î÷åðåäü, ìîæåò äîïîëíèòåëüíî ïîäðàçäåëÿòüñÿ íà 
êàòåãîðèè), ðàçëè÷íûì âèäàì òîïëèâà, ñðåäñòâàì ïðîèçâîäñòâà, îôèñíîìó îáîðó-
äîâàíèþ è ðàñõîäíûì ìàòåðèàëàì, ïîñòàâêàì äëÿ MRO. Íà ðèñ. 2.2 ïðåäñòàâëåíî 
îïèñàíèå ðàáîòû ñïåöèàëèñòà ïî òîâàðàì â Deere & Company. 

Îäèí èç âèäîâ óïðàâëåíèÿ òîâàðàìè — çàêóïêè äëÿ âûïîëíåíèÿ ïðîåêòà, ãäå 
ñïåöèàëèçàöèÿ ïî çàêóïî÷íîé äåÿòåëüíîñòè è âåäåíèþ ïåðåãîâîðîâ îïðåäåëÿåòñÿ 
êîíêðåòíûìè âèäàìè ãîòîâîé ïðîäóêöèè èëè ñîäåðæàíèåì ïðîåêòà. Ýòî òðåáóåò 
îò çàêóïùèêà õîðîøåãî çíàíèÿ âñåõ îñîáåííîñòåé ïðîåêòà îò íà÷àëà äî êîíöà. 
Îáùåé çàêóïî÷íîé äåÿòåëüíîñòüþ ïî ïðîåêòó ìîæåò çàíèìàòüñÿ ñëóæáà ïîñòàâîê 
êðóïíîãî ïîäðÿä÷èêà, ïðè ýòîì çàêóïêè ïî êàæäîé êîíêðåòíîé ðàáîòå îñòàþòñÿ 
â âåäåíèè îòäåëüíûõ âðåìåííûõ ñòðóêòóð. Ïî çàâåðøåíèè ïðîåêòà çàêóïùèê ïî-
ëó÷àåò íîâîå çàäàíèå è ïåðåêëþ÷àåòñÿ íà äðóãîé ïðîåêò. Óíèâåðñèòåò The United 
States Defense Añquisition University ãîòîâèò ñïåöèàëüíûõ ìåíåäæåðîâ ïðîåêòà, 
îòâå÷àþùèõ çà çàêóïêè è ðàçðàáîòêè ïðîãðàìì íîâîé òåõíèêè, ïðåäíàçíà÷åííîé 
äëÿ îáîðîííûõ öåëåé. Ïîäîáíûå ïðîåêòû ìîãóò áûòü ðàññ÷èòàíû íà 20 ëåò. 

Óïðàâëåíèå ìàòåðèàëüíûì ïîòîêîì 

Ýòà ãðóïïà óïðàâëÿåò êîíòðàêòîì ïîñëå åãî ïîäïèñàíèÿ, íàïðàâëÿåò ïîòîê ìàòå-
ðèàëîâ è óñëóã îò ïîñòàâùèêà è îòñëåæèâàåò, êàê ïîñòàâùèê âûïîëíÿåò ñâîè îáÿ-
çàòåëüñòâà ïî ïîñòàâêàì è êà÷åñòâó ïðîäóêöèè, ÷òîáû èçáåæàòü êàêèõ-òî íåîæè-

                                           

1

Ïðè îáñóæäåíèè äåÿòåëüíîñòè, ñâÿçàííîé ñ çàêóïêàìè êîìïàíèè, òåðìèíû «çàêóïêè», «ñíàá-

æåíèå» è «ñîðñèíã» ÷àñòî èñïîëüçóþòñÿ âçàèìîçàìåíÿåìî. Îäíàêî ýòî íå ñèíîíèìû. «Çàêóïêà» 
îòíîñèòñÿ ê òðàíñàêöèîííûì ôóíêöèÿì, âûïîëíÿåìûì ïðè ïðèîáðåòåíèè òîâàðîâ è óñëóã ïî 
ñàìîé íèçêîé èç âñåõ âîçìîæíûõ öåíå. «Ñíàáæåíèå» — áîëåå øèðîêîå ïîíÿòèå, âêëþ÷àþùåå 
ïîìèìî çàêóïî÷íûõ ôóíêöèé óïðàâëåíèå ìàòåðèàëüíûìè ïîòîêàìè è óñëóãàìè. Ñîðñèíã — ïî-
íÿòèå åùå áîëåå îáùåå. Ýòî äåÿòåëüíîñòü, ñôîêóñèðîâàííàÿ íà ñîçäàíèè êàíàëîâ çàêóïîê, êîòî-
ðûå îáåñïå÷èâàþò ñàìûå íèçêèå îáùèå çàòðàòû äëÿ êîìïàíèè, à íå òîëüêî ñàìûå íèçêèå çàêó-
ïî÷íûå öåíû. — Ïðèìå÷. ðåä.
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äàííîñòåé, îòðèöàòåëüíî ñêàçûâàþùèõñÿ íà ðàáîòå îðãàíèçàöèè. Ïðè âîçíèêíîâå-
íèè ïðîáëåìû ãðóïïà óïðàâëåíèÿ ìàòåðèàëüíûì ïîòîêîì âêëþ÷àåòñÿ â åå ðåøåíèå 
è ïîìîãàåò ïîñòàâùèêó ñïðàâèòüñÿ ñ íåé. Äåÿòåëüíîñòü ïî óïðàâëåíèþ ìàòåðèàëü-
íûì ïîòîêîì ÷àùå âñåãî îñóùåñòâëÿåòñÿ íà óðîâíå îòäåëüíîãî ïðåäïðèÿòèÿ èëè 
îôèñà è òðåáóåò ðåãóëÿðíûõ êîììóíèêàöèé ñ ïîñòàâùèêàìè ïî êîíêðåòíûì âèäàì 
ïðîäóêöèè, â ÷àñòíîñòè ðàçìåðó çàêàçà è ñðîêàì ïîñòàâêè. Îïèñàíèå ðàáîòû ñïå-
öèàëèñòà ïî ïëàíèðîâàíèþ â ñëóæáå ïîñòàâîê ïðèâåäåíî íà ðèñ. 2.3. 

 

Должность:  

Подразделение:  

Рабочая функция: 

 

специалист по товарам 

служба поставок 

определять источники поставок материалов, продуктов, 

расходных материалов и услуг, обеспечивать получение 

товаров, необходимых для деятельности предприятия, 

управлять взаимоотношениями с поставщиками

Основные обязанности 

 

1. Управлять отбором источников и их развитием при помощи процесса, выполняемого 

в составе команды и включающего оценивание затрат, качества и производственных 

систем. 

2. Формировать внешние и внутренние связи поставщиков и потребителей и управлять 

ими; создавать там, где это целесообразно, стратегические союзы. 

3. Руководить работой совместных инженерных команд или участвовать в их работе; 

помогать интеграции поставщиков в процесс доставки продукции (product delivery 

process, PDP). 

4. Оценивать эффективность разработок, механизмов снабжения и процессов подго-

товки, чтобы гарантированно добиваться удовлетворения спецификации по продук-

там. 

5. Предоставлять рекомендации по изменению проектов и/или влиять на проекты лич-

ным участием или участием поставщика. 

6. Разрабатывать и реализовывать стратегии управления поставками, чтобы влиять на 

затраты и качество и добиваться постоянного совершенствования. 

7. Разрабатывать способы контроля материалов и задавать логистические цели. 

8. Осуществлять основные коммуникации между тактическими и стратегическими служ-

бами закупок и предприятиями; принимать участие в деятельности команд. 

Ðèñ. 2.2  
Îïèñàíèå ðàáîòû ñïåöèàëèñòà ïî òîâàðàì â Deere & Company 
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Должность:  

Подразделение:  

Рабочая функция:  

специалист по планированию поставок и управлению ими 

служба поставок 

обеспечивать ускоренное выполнение заказов, заниматься 

составлением графиков работ и/или анализом требований 

по закупаемым материалам в соответствии с заданными 

требованиями и критериями контроля запасов. Может взаи-

модействовать с поставщиками при разработке соглашений 

процедурного характера, добиваться от них выполнения 

обязательств по поставкам и решать проблемы, связанные с 

качеством 

 

Основные обязанности 

1. Управлять конкретными показателями поставщика и установить с ним обратную 

связь, управлять выполнением бизнес-плана и взаимосвязями с поставщиком. 

2. Планировать достижение целей по запасам в разбивке по продуктам/поставщикам 

или планировать/выполнять работы системы доставки, обеспечивать контроль за 

материалами (например, доставки JIT, P.O.U.D., электронный обмен данными). 

3. Составлять графики работ с материалами на основании требований и срочных дос-

тавок, которые не выполняются или в отношении которых есть опасения, что они не 

будут выполнены. 

4. Анализировать результаты применяемых систем для определения единиц продук-

ции, требующих последующих взаимодействий с поставщиками, чтобы заказанные 

материалы гарантированно прибыли в установленный срок. 

5. Участвовать в решении повседневных проблем и корректирующих действиях  при 

работах с отходами, возвратом, рекламациями, заменой непринятых материалов. 

Нести ответственность за соответствие продуктов спецификациям. 

6. Осуществлять основные коммуникации между тактическими и стратегическими служ-

бами закупок и предприятиями; принимать участие в деятельности команд. 

7. Проводить текущую ревизию затрат и комплектующих изделий в ходе подготовки 

принимаемых решений. Участвовать в анализе технологических решений. 

8. Проводить анализ цен/экономически обоснованного размера запасов и сравнивать 

различные нормы, в том числе цен за единицу продукции, условия фрахта, обязанно-

сти, функционирование и рейтинг поставщиков. Изучать ценовые ошибки в инвойсах. 

 

Ðèñ. 2.3  
Îïèñàíèå ðàáîòû ñïåöèàëèñòà ïî ïëàíèðîâàíèþ â ñëóæáå ïîñòàâîê  
Deere & Company 
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Àäìèíèñòðàòèâíûå ôóíêöèè 

Ýòà ãðóïïà çàíèìàåòñÿ ïîäãîòîâêîé è îòïðàâêîé îôèöèàëüíûõ äîêóìåíòîâ, ñâÿ-
çàííûõ ñ çàêóïêàìè, óïðàâëÿåò áþäæåòîì ñëóæáû, àíàëèçèðóåò äàííûå, íåîáõî-
äèìûå äëÿ åå ðàáîòû, ãîòîâèò îò÷åòû äëÿ òîï-ìåíåäæåðîâ è ìåíåäæåðà ïî ïî-
ñòàâêàì. Ýòè ñîòðóäíèêè ÷àñòî óïðàâëÿþò îïåðàöèÿìè íà îñíîâå èíôîðìàöèîí-
íûõ ñèñòåì, â òîì ÷èñëå ñèñòåì ýëåêòðîííîãî ñíàáæåíèÿ, ýëåêòðîííîé êîììåð-
öèè Â2Â è ýëåêòðîííîãî îáìåíà äàííûìè. 

Èññëåäîâàíèÿ â îáëàñòè ïîñòàâîê 

Èññëåäîâàòåëè èç ñëóæáû ïîñòàâîê ðàáîòàþò íàä êîíêðåòíûìè ïðîåêòàìè, ñâÿçàí-
íûìè ñî ñáîðîì, êëàññèôèêàöèåé è àíàëèçîì äàííûõ, íåîáõîäèìûõ äëÿ ïðèíÿòèÿ 
áîëåå òî÷íûõ ðåøåíèé ïî çàêóïêàì. Ê âèäàì äåÿòåëüíîñòè íà ýòîì ó÷àñòêå îòíî-
ñÿòñÿ: èçó÷åíèå âàðèàíòîâ èñïîëüçîâàíèÿ àëüòåðíàòèâíûõ ìàòåðèàëîâ, àíàëèç äîë-
ãîñðî÷íîãî ñïðîñà, ñîñòàâëåíèå ïðîãíîçà ïî öåíàì è ïîñòàâêàì, àíàëèç çàòðàò íà 
ïðîèçâîäñòâî è äîñòàâêó òîâàðà èëè óñëóãè äëÿ ýôôåêòèâíîãî ïîñòàâùèêà. 

Ýòà ãðóïïà òàêæå çàíèìàåòñÿ ïðîâåäåíèåì áåí÷ìàðêèíãîâûõ èññëåäîâàíèé. 
Íàïðèìåð, ãðóïïà â Cable and Wireless plc., îòâå÷àþùàÿ çà ïðîöåññû è ñèñòåìû 
ãëîáàëüíûõ çàêóïîê â Âåëèêîáðèòàíèè, ïðîâîäèò áåí÷ìàðêèíã çàêóïî÷íûõ ïðî-
öåññîâ, ÷òîáû ñîâåðøåíñòâîâàòü ñèñòåìû ïîñòàâîê 1.

Êðóïíûå îðãàíèçàöèè 
Â êðóïíûõ êîìïàíèÿõ ñòðóêòóðà ïîñòàâîê ðàçäåëÿåòñÿ íà öåíòðàëèçîâàííóþ è äå-
öåíòðàëèçîâàííóþ ÷àñòè. Îñíîâó ñòðóêòóðû ñëóæáû ïîñòàâîê çàäàåò îáùàÿ êîðïî-
ðàòèâíàÿ ñòðóêòóðà. Ñòðóêòóðíûå âàðèàíòû — îò ïîëíîé öåíòðàëèçàöèè äî ïîëíîé 
äåöåíòðàëèçàöèè. Î öåíòðàëèçàöèè ãîâîðÿò, êîãäà ðåøåíèÿ î çàòðàòàõ ïðèíèìàþò-
ñÿ íå òàì, ãäå ãåîãðàôè÷åñêè äåéñòâóåò ïåðñîíàë, çàíèìàþùèéñÿ çàêóïêàìè è ïî-
ñòàâêàìè. Ïîýòîìó ñòåïåíü öåíòðàëèçàöèè ìîæíî óñòàíîâèòü ïî îáúåìó ðàñõîäîâ, 
êîòîðûìè óïðàâëÿåò êîðïîðàòèâíàÿ ñëóæáà ïîñòàâîê èëè êîòîðûå îíà êîíòðîëèðó-
åò. Çäåñü ìîæíî âûäåëèòü òðè îáùèå îðãàíèçàöèîííûå ìîäåëè: 

1) öåíòðàëèçîâàííàÿ, êîãäà ïîëíîìî÷èÿ è îòâåòñòâåííîñòü çà áîëüøèíñòâî 
ôóíêöèé, îòíîñÿùèõñÿ ê ïîñòàâêàì, ïåðåäàþòñÿ öåíòðàëüíîé ñëóæáå; 

2) ãèáðèäíàÿ, êîãäà îòâåòñòâåííîñòü è ïîëíîìî÷èÿ ðàñïðåäåëÿþòñÿ ìåæäó 
öåíòðàëüíîé ñëóæáîé ïîñòàâîê è áèçíåñ-åäèíèöàìè, ïîäðàçäåëåíèÿìè è äåéñò-
âóþùèìè ïðåäïðèÿòèÿìè. Ãèáðèäíûå ñòðóêòóðû ìîãóò áûòü áîëåå öåíòðàëèçî-
âàííûìè èëè äåöåíòðàëèçîâàííûìè, ÷òî çàâèñèò îò ðàñïðåäåëåíèÿ ïîëíîìî÷èé 
ïî ïðèíÿòèþ ðåøåíèé. Îäèí èç âàðèàíòîâ ãèáðèäíîé ñòðóêòóðû ïîñòàâîê — 
«îðèåíòàöèÿ íà öåíòð», êîãäà ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ ïðèíèìàþò öåíòðàëèçî-
âàííî, à âûïîëíÿþò èõ äåöåíòðàëèçîâàíî; 

3) äåöåíòðàëèçîâàííàÿ, êîãäà îòâåòñòâåííîñòü è ïîëíîìî÷èÿ çà ôóíêöèè, îò-
íîñÿùèåñÿ ê ïîñòàâêàì, ðàñïðåäåëÿþòñÿ ïî âñåé îðãàíèçàöèè. 

CAPS Research ïðîâîäèò áåí÷ìàðêèíãîâûå èññëåäîâàíèÿ ïî ïîêàçàòåëÿì 
ôóíêöèè çàêóïîê (Purchasing Performance Benchmarking Studies) â øèðîêîì äèà-

                                           

1 Michiel R. Leenders and P. Fraser Johnson, Major Changes in Supply Chain Responsibilities (Tempe, 
AZ: Center for Advanced Purchasing Studies, 2001). 
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ïàçîíå îòðàñëåé. Îäíèì èç òàêèõ áåí÷ìàðêèíãîâûõ ïîêàçàòåëåé ñëóæàò ðåçóëüòà-
òû ïðèìåíåíèÿ êîìïàíèÿìè-ðåñïîíäåíòàìè öåíòðàëèçîâàííûõ, äåöåíòðàëèçîâàí-
íûõ è ãèáðèäíûõ ñòðóêòóð. ×òîáû ïîçíàêîìèòüñÿ ñî ñòðóêòóðîé, òèïè÷íîé äëÿ 
êîíêðåòíîé îòðàñëè, ïîñåòèòå âåá-ñàéò CAPS ïî àäðåñó http://www.capsresearch.org. 

Öåíòðàëèçîâàííàÿ ñòðóêòóðà ïîñòàâîê 
Ïðåèìóùåñòâà è íåäîñòàòêè öåíòðàëèçîâàííîé ñòðóêòóðû ïîñòàâîê â îáîáùåí-
íîì âèäå ïðèâåäåíû â òàáë. 2.1 1.

Òàáëèöà 2.1 
Ïîòåíöèàëüíûå ïðåèìóùåñòâà è íåäîñòàòêè öåíòðàëèçàöèè

Ïðåèìóùåñòâà Íåäîñòàòêè 

• Ñòðàòåãè÷åñêàÿ ñôîêóñèðîâàííîñòü 

• Áîëåå ñèëüíàÿ ñïåöèàëèçàöèÿ ïî 
âîïðîñàì çàêóïîê 

• Ñïîñîáíîñòü îïëà÷èâàòü õîðîøî 
ïîäãîòîâëåííûõ ñïåöèàëèñòîâ 

• Êîíñîëèäàöèÿ òðåáîâàíèé — óäàð 
(clout)

• Êîîðäèíàöèÿ ïðèåìîâ è ïðîöåäóð è 
óïðàâëåíèÿ èìè 

• Ýôôåêòèâíîå ïëàíèðîâàíèå è èñ-
ñëåäîâàíèÿ 

• Îáùèå ïîñòàâùèêè 

• Òåñíûé êîíòàêò ñ îñíîâíûìè ëèöà-
ìè, ïðèíèìàþùèìè ðåøåíèÿ â îð-
ãàíèçàöèè 

• Êðèòè÷åñêàÿ ìàññà 

• Ïðèçíàíèå áðåíäà êîìïàíèè è åå 
ïîëîæåíèÿ

• Ïîäîò÷åòíîñòü — ïîëíîìî÷èÿ (power)

• Íèçêàÿ ñåáåñòîèìîñòü çàêóïîê 

• Îòñóòñòâèå ñôîêóñèðîâàííîñòè íà 
ðàáîòå áèçíåñ-åäèíèö 

• Óçêàÿ ñïåöèàëèçàöèÿ è ìîíîòîí-
íîñòü ðàáîò 

• Íàìíîãî áîëåå âûñîêèå çàòðàòû öåí-
òðàëèçîâàííîé åäèíèöû 

• Îáû÷íî çàâûøåííàÿ ÷èñëåííîñòü 
ïåðñîíàëà â êîðïîðàòèâíîé ñëóæáå 
íà ìåñòàõ

• Ñêëîííîñòü ìèíèìèçèðîâàòü ðàçóì-
íûå ðàçëè÷èÿ â òðåáîâàíèÿõ ê ïðî-
äóêöèè

• Îòñóòñòâèå ó÷åòà óíèêàëüíûõ çàïðî-
ñîâ áèçíåñ-åäèíèö 

• Ñôîêóñèðîâàííîñòü íà êîðïîðàòèâ-
íûõ òðåáîâàíèÿõ, à íå íà ñòðàòåãè÷å-
ñêèõ òðåáîâàíèÿõ áèçíåñ-åäèíèö 

• Áîëüøàÿ ÷àñòü îáìåíà çíàíèÿìè ïðî-
èñõîäèò â îäíîñòîðîííåì ïîðÿäêå 

• Ðàçíîå ïîâåäåíèå äàæå îáùèõ ïî-
ñòàâùèêîâ íà ðàçíûõ ãåîãðàôè÷å-
ñêèõ è ðûíî÷íûõ ñåãìåíòàõ 

• Äèñòàíöèðîâàííîñòü îò ïîëüçîâàòå-
ëåé

• Ñêëîííîñòü ñîçäàâàòü çàìêíóòûå 
îðãàíèçàöèîííûå «ñèëîñíûå áàø-
íè», silos 

• Ïîòðåáèòåëüñêàÿ ñåãìåíòàöèÿ, òðå-
áóþùàÿ áîëüøåé ïðèñïîñîáëÿåìîñòè 
ê óíèêàëüíûì ñèòóàöèÿì 

• Íåâîçìîæíîñòü òðàòèòü ìíîãî âðå-
ìåíè íà ïîñòàâùèêîâ 

• Âûñîêèå çàòðàòû íà çàêóïêè 

                                           

1 Michiel R. Leenders and P. Fraser Johnson, Major Structural Changes in Supply Organizations (Òempe, 
AZ: Center for Advanced Purchasing Studies, 2000). 
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Äåöåíòðàëèçîâàííàÿ ñòðóêòóðà ïîñòàâîê 

Ïðåèìóùåñòâà è íåäîñòàòêè äåöåíòðàëèçîâàííîé ñòðóêòóðû ïîñòàâîê â îáîáùåí-
íîì âèäå ïðèâåäåíû â òàáë. 2.2. 

Òàáëèöà 2.2 
Ïîòåíöèàëüíûå ïðåèìóùåñòâà è íåäîñòàòêè äåöåíòðàëèçîâàííûé ñòðóêòóðû

Ïðåèìóùåñòâà Íåäîñòàòêè

• Áîëåå ëåãêàÿ êîîðäèíàöèÿ/êîììóíèêà-
öèÿ ñ îïåðàöèîííûì ïîäðàçäåëåíèåì 

• Áîëåå âûñîêàÿ ñêîðîñòü ðåàãèðîâàíèÿ 
• Ýôôåêòèâíîå èñïîëüçîâàíèå ìåñòíûõ 

èñòî÷íèêîâ
• Àâòîíîìíîñòü, õàðàêòåðíàÿ äëÿ áèç-

íåñ-åäèíèöû 
• Ïðîñòîòà ëèíèé ïîä÷èíåííîñòè 
• Èíäèâèäóàëüíûå ïîëíîìî÷èÿ è ñôå-

ðû îòâåòñòâåííîñòè 
• Ó÷åò ïðåäïî÷òåíèé ñîòðóäíèêîâ ñëóæ-

áû çàêóïîê 
• Øèðîêîå îïðåäåëåíèå äîëæíîñòíûõ 

îáÿçàííîñòåé 
• Áîëüøèé ó÷åò ãåîãðàôè÷åñêèõ, êóëü-

òóðíûõ, ïîëèòè÷åñêèõ, ýêîëîãè÷åñêèõ, 
ñîöèàëüíûõ, ÿçûêîâûõ è âàëþòíûõ 
îñîáåííîñòåé 

• Çàêðûòîñòü çàòðàò, ñâÿçàííûõ ñ ïî-
ñòàâêàìè

• Áîëüøèå òðóäíîñòè äëÿ îñóùåñòâ-
ëåíèÿ êîììóíèêàöèé ìåæäó áèç-
íåñ-åäèíèöàìè 

• Ïîîùðåíèå ïîëüçîâàòåëåé íå çàíè-
ìàòüñÿ ïëàíèðîâàíèåì çàðàíåå  

• Ñòàâêà íà îïåðàòèâíûé, à íå íà 
ñòðàòåãè÷åñêèé ïîäõîä 

• Ñëèøêîì áîëüøîå âíèìàíèå ìåñò-
íûì èñòî÷íèêàì, èãíîðèðîâàíèå 
áîëåå ïîäõîäÿùèõ âîçìîæíîñòåé 
äëÿ ïîñòàâîê 

• Îòñóòñòâèå êðèòè÷åñêîé ìàññû â 
îðãàíèçàöèè, îáåñïå÷èâàþùåé íà-
ãëÿäíîñòü/ýôôåêòèâíîñòü — «ñèí-
äðîì öåëîñòíîé ëè÷íîñòè» 

• Îòñóòñòâèå óäàðà 
• Ñóáîïòèìèçàöèÿ 
• Ïðåäïî÷òåíèÿ áèçíåñ-åäèíèö, íå 

ñîâïàäàþùèå ñ êîðïîðàòèâíûìè 
• Ïðåóâåëè÷åíèå íåáîëüøèõ îòëè÷èé 
• Ñîñòàâëåíèå îò÷åòíûõ äîêóìåíòîâ 

íà íèæíåì óðîâíå îðãàíèçàöèè 
• Îãðàíè÷åííûå âîçìîæíîñòè êàðü-

åðíîãî ïðîäâèæåíèÿ 
• Èãíîðèðîâàíèå íåêîòîðûõ âîïðî-

ñîâ, èíòåðåñóþùèõ îðãàíèçàöèþ â 
öåëîì

• Îãðàíè÷åííûé îïûò â îáëàñòè òðå-
áîâàíèé

• Îòñóòñòâèå ñòàíäàðòèçàöèè 
• Çàòðàòû íà ïîñòàâêè îòíîñèòåëüíî 

âûñîêè

Ãèáðèäíàÿ ñòðóêòóðà ïîñòàâîê 

Â îðãàíèçàöèè ñ áîëüøèì ÷èñëîì áèçíåñ-åäèíèö ðàçíûå ïîäðàçäåëåíèÿ èëè áèç-
íåñ-åäèíèöû ÷àñòî ïðîäàþò ðàçíûå òîâàðû è óñëóãè, òðåáóþùèå ðàçíîãî àññîð-
òèìåíòà çàêóïàåìûõ ðåñóðñîâ. ×àñòî ïîäðàçäåëåíèÿ èëè áèçíåñ-åäèíèöà ñòàíî-
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âÿòñÿ öåíòðîì ïðèáûëè, â òî âðåìÿ êàê ìåíåäæåð ïîäðàçäåëåíèÿ, ïîëó÷àþùèé 
ïîëíóþ îòâåòñòâåííîñòü çà óïðàâëåíèå ýòèì ïîäðàçäåëåíèåì, ôàêòè÷åñêè âûïîë-
íÿåò ôóíêöèè ïðåçèäåíòà íåçàâèñèìîé êîìïàíèè, à åãî äåÿòåëüíîñòü îöåíèâàåòñÿ 
ïî ïðèáûëè ïîäðàçäåëåíèÿ. Ïîñêîëüêó çàêóïêè — ñàìàÿ êðóïíàÿ îòäåëüíàÿ ñî-
ñòàâëÿþùàÿ êîíòðîëèðóåìûõ çàòðàò, êîòîðûå íóæíû ïðè óïðàâëåíèè ïîäðàçäåëå-
íèåì, îêàçûâàþùàÿ íåïîñðåäñòâåííîå âëèÿíèå íà ýôôåêòèâíîñòü è êîíêóðåíòî-
ñïîñîáíîñòü, ìåíåäæåð öåíòðà ïðèáûëè ìîæåò íàñòàèâàòü íà ïðåäîñòàâëåíèè åìó 
ïîëíîé àâòîíîìèè â âîïðîñàõ çàêóïîê. Ýòî ïîáóæäàåò êîìïàíèè âûáèðàòü è äå-
öåíòðàëèçîâàííûå è öåíòðàëèçîâàííûå çàêóïêè, ò.å. ãèáðèäíóþ îðãàíèçàöèîí-
íóþ ñòðóêòóðó, â êîòîðîé ôóíêöèÿ ïîñòàâîê ÷àñòè÷íî öåíòðàëèçîâàíà íà êîðïî-
ðàòèâíîì óðîâíå èëè øòàá-êâàðòèðå, à ÷àñòè÷íî äåöåíòðàëèçîâàíà íà óðîâíå 
áèçíåñ-åäèíèö. 

×àñòî êîðïîðàòèâíàÿ ñëóæáà ïîñòàâîê âçàèìîäåéñòâóåò ñ îòäåëàìè ïîñòàâîê 
áèçíåñ-åäèíèö, îñòàâëÿÿ äëÿ ñåáÿ çàäà÷è, êîòîðûå áîëåå ýôôåêòèâíî ðåøàþòñÿ 
íà êîðïîðàòèâíîì óðîâíå: (1) îïðåäåëåíèå èñïîëüçóåìûõ ïðèåìîâ, ïðîöåäóð, 
êîíòðîëüíûõ ôóíêöèé è ñèñòåì; (2) íàåì è ïîäãîòîâêà ïåðñîíàëà; (3) êîîðäèíà-
öèÿ çàêóïîê òîâàðîâ îáùåãî ïîëüçîâàíèÿ, äëÿ êîòîðûõ íåîáõîäèìà áîëåå ñèëüíàÿ 
êîíñîëèäàöèÿ òðåáîâàíèé; (4) àóäèò äåÿòåëüíîñòè ñëóæáû ïîñòàâîê; (5) ðàçðàáîò-
êà êîðïîðàòèâíûõ ñòðàòåãèé ïîñòàâîê. Òàêèì îáðàçîì, ãèáðèäíûå îðãàíèçàöèîí-
íûå ñòðóêòóðû ïûòàþòñÿ îáúåäèíèòü ïðåèìóùåñòâà êàê öåíòðàëèçîâàííîé, òàê è 
äåöåíòðàëèçîâàííîé ñòðóêòóðû, ñîçäàâàÿ îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó, êîòîðàÿ 
ïîëíîñòüþ íå îòíîñèòñÿ íè ê îäíîé èç íèõ (ðèñ. 2.4). 

Öåíòðàëèçîâàííàÿ Äåöåíòðàëèçîâàííàÿ

Ïðåèìóùåñòâà Ïðåèìóùåñòâà

Íåäîñòàòêè Íåäîñòàòêè

Ðèñ. 2.4  
Ïîòåíöèàëüíûå ïðåèìóùåñòâà ãèáðèäíîé ñòðóêòóðû 

Ëþáàÿ ñòðóêòóðà îáÿçàòåëüíî âëèÿåò íà ïðèìåíÿåìûå ïðîöåññû, ïðîöåäóðû, 

ñèñòåìû è âçàèìîñâÿçè. Áóäåò ëè ñëóæáà ïîñòàâîê öåíòðàëèçîâàííîé, äåöåíòðà-

ëèçîâàííîé èëè ãèáðèäíîé, — â ëþáîì ñëó÷àå åå ïåðñîíàë äîëæåí ìàêñèìàëüíî 

ñòðåìèòüñÿ ê ðåàëèçàöèè ïðåèìóùåñòâ ñóùåñòâóþùåé ñòðóêòóðû è ê ìèíèìèçà-

öèè åå íåäîñòàòêîâ. Ìåíåäæåðû ñëóæáû ïîñòàâîê ìîãóò ðàçðàáàòûâàòü è ðåàëèçî-

âûâàòü ñòðàòåãèè, íàïðàâëåííûå íà ïðåîäîëåíèå ïðåïÿòñòâèé, è â ïîëíîé ìåðå 

èñïîëüçîâàòü âîçìîæíîñòè è îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû, è ñòðóêòóðû ñëóæáû 

ïîñòàâîê. 
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Ñòðóêòóðû, îòâå÷àþùèå çà ïðÿìûå è êîñâåííûå çàòðàòû 

Ïðÿìûå çàòðàòû âêëþ÷àþò ëþáûå òîâàðû, êîòîðûå ïðèìåíÿþòñÿ äëÿ ñîçäàíèÿ 
êîíå÷íîãî ïðîäóêòà; êîñâåííûå çàòðàòû — ýòî òîâàðû è óñëóãè, íåîáõîäèìûå äëÿ 
îáåñïå÷åíèÿ ðàáîòû îðãàíèçàöèè. Ê êîñâåííûì çàòðàòàì îòíîñÿòñÿ ðàñõîäû íà 
òàêèå ñîñòàâëÿþùèå, êàê ïðîôåññèîíàëüíûå óñëóãè, êîììóíàëüíîå õîçÿéñòâî, 
ïîåçäêè, âîçíàãðàæäåíèÿ ñîòðóäíèêîâ è ðàñõîäíûå ìàòåðèàëû, íåîáõîäèìûå äëÿ 
ðàáîòû îôèñà. Âî ìíîãèõ îðãàíèçàöèÿõ îñíîâíîå ìåñòî êîíòðîëÿ íàä ïðÿìûìè 
çàòðàòàìè — ãðóïïà ïîñòàâîê, ðàáîòàþùàÿ ñ âûñîêîé ñòåïåíüþ öåíòðàëèçàöèè. 
Ýòî âïîëíå ïîíÿòíî, ïîòîìó ÷òî âñå, ÷òî â êîíå÷íîì ñ÷åòå çàòðàãèâàåò èíòåðåñû 
êîíå÷íîãî ïîëüçîâàòåëÿ, òðåáóåò îïûòà. 

Ñ äðóãîé ñòîðîíû, êîñâåííûå çàòðàòû ÷àñòî ôîðìèðóþòñÿ âíå ñòðóêòóðèðî-
âàííîãî ñîðñèíãà, ò.å. âíå ñôåðû ïîëíîìî÷èé è îòâåòñòâåííîñòè ñëóæáû çàêóïîê, 
òàê êàê íåðåäêî èìè çàíèìàþòñÿ ñàìè âíóòðåííèå ïîëüçîâàòåëè. Íàïðèìåð, ìå-
íåäæåð ïî ìàðêåòèíãó, êîòîðîìó íåîáõîäèìî íàíÿòü ñîòðóäíèêà ëèøü íà êàêîå-
òî âðåìÿ, ñàì çàíèìàåòñÿ âñåì ïðîöåññîì ïîêóïêè åãî òðóäà. Òàêîé î÷åíü äåöåí-
òðàëèçîâàííûé ïîäõîä ïðèâîäèò ê ôðàãìåíòèðîâàííûì çàòðàòàì íà âðåìåííûõ 
ðàáîòíèêîâ, â òîì ÷èñëå è íà âçàèìîäåéñòâèå ñ ìíîãî÷èñëåííûìè ïîñòàâùèêàìè 
ýòèõ óñëóã, îñîáåííî ñ ó÷åòîì ðàçíûõ ñòàâîê îïëàòû òðóäà è ðàçíûõ êîíòðàêòíûõ 
óñëîâèé. Ýòî ÷àñòè÷íî îáúÿñíÿåòñÿ òåì, ÷òî òàêèå çàêóïêè òðåáóþò îïðåäåëåííûõ 
çíàíèé è îïûòà, êîòîðûìè, êàê ñ÷èòàþò ñïåöèàëèçèðîâàííûå îòäåëû è ïîäðàçäå-
ëåíèÿ, îáû÷íàÿ ñëóæáà çàêóïîê íå îáëàäàåò. 

Ïîâûøåííîå âíèìàíèå ê óïðàâëåíèþ ñòðàòåãè÷åñêèìè çàòðàòàìè ïîáóæäàåò 
ìíîãèõ ñòàðøèõ ìåíåäæåðîâ áîëüøå âíèìàíèÿ óäåëÿòü êîñâåííûì çàòðàòàì, ÷òî-
áû ñàìèì ïîíÿòü, èìåþòñÿ ëè âîçìîæíîñòè äëÿ ýêîíîìèè íà íèõ, ìîæíî ëè äî-
áèâàòüñÿ èõ ñîêðàùåíèÿ, à â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ è âîîáùå îòêàçàòüñÿ îò íåêîòî-
ðûõ ñîñòàâëÿþùèõ. ×òîáû ëó÷øå óïðàâëÿòü êîñâåííûìè çàòðàòàìè, íåêîòîðûå 
îðãàíèçàöèè ïðèìåíÿþò òåïåðü è äëÿ íèõ îáùèé ïðîöåññ çàêóïîê. Äðóãèå îæè-
äàþò, ÷òî ìåíåäæåðû ïî ïîñòàâêàì óáåäÿò âíóòðåííèõ ïîëüçîâàòåëåé â ïîëüçå 
ñòðóêòóðèðîâàííîãî ïðîöåññà ñîðñèíãà. Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ ñëóæáà ïîñòàâîê 
ïðîâîäèò àíàëèç ïðåäëîæåíèé è äàåò ðåêîìåíäàöèè, íî îêîí÷àòåëüíîå ðåøåíèå î 
òàêèõ çàêóïêàõ ïðèíèìàåò âëàäåëåö ñðåäñòâ. Îòâåòñòâåííîñòü çà çàòðàòû çäåñü 
ìîæåò áûòü âîçëîæåíà íà ìåæôóíêöèîíàëüíûå êîìàíäû, ñîñòîÿùèå èç âíóòðåí-
íèõ ïîëüçîâàòåëåé (÷àñòî â ìàñøòàáàõ íåñêîëüêèõ áèçíåñ-åäèíèö) è çàêóïùèêîâ 
èëè ìåíåäæåðîâ ïî òîâàðàì. Âîïðîñû ñîðñèíãà, îöåíèâàíèÿ è âûáîðà ïîñòàâùè-
êîâ ïî ñòàòüÿì êîñâåííûõ çàòðàò áîëåå ïîäðîáíî îáñóæäàþòñÿ â ãë. 10. Ëþáûå 
ñðåäñòâà, çàòðà÷åííûå íà çàêóïêè, êîòîðûìè íå óïðàâëÿþò ïðè ïîìîùè ñòðóêòó-
ðèðîâàííîãî ïðîöåññà ñîðñèíãà, ìîãóò ñòàòü öåëüþ ýêîíîìèè çàòðàò, èõ ñîêðà-
ùåíèÿ èëè âîîáùå ïðåäîòâðàùåíèÿ. 

Óïðàâëåíèå îðãàíèçàöèîííûìè  
ïðåîáðàçîâàíèÿìè â ñëóæáå ïîñòàâîê 

Íåðåäêî êîìïàíèè âíîñÿò êðóïíûå èçìåíåíèÿ â îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó ñâî-
åé ñëóæáû çàêóïîê. Â õîä èññëåäîâàíèÿ, ïðîâåäåííîãî â 2000 ã. öåíòðîì CAPS, 
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ïîìèìî ïðî÷åãî áûëî âêëþ÷åíî äâà âîïðîñà. Ïî÷åìó òàê ìíîãî ñòðóêòóðíûõ èç-
ìåíåíèé â ñëóæáàõ ïîñòàâîê êðóïíûõ êîìïàíèé? Åñëè ãèáðèäíàÿ îðãàíèçàöèîí-
íàÿ ñòðóêòóðà òåîðåòè÷åñêè òàê ïðèâëåêàòåëüíà, ïî÷åìó òàê ìíîãî êðóïíûõ êîì-
ïàíèé îòêàçûâàþòñÿ îò íåå?1 Âî-ïåðâûõ, èññëåäîâàòåëè óñòàíîâèëè, ÷òî èçìåíå-
íèÿ îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû — ýòî ðåçóëüòàò èçìåíåíèÿ îáùåêîðïîðàòèâíîé 
îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû, è íè â îäíîé èç ñèòóàöèé ÑÐÎ íå èìååò âîçìîæíî-
ñòè ñîçäàâàòü òàêóþ ñòðóêòóðó ñëóæáû ïîñòàâîê, êîòîðàÿ, êàê îí ñ÷èòàåò, áûëà 
áû ñàìîé ïîäõîäÿùåé äëÿ òåêóùèõ îáñòîÿòåëüñòâ. Âìåñòî ýòîãî îí âûíóæäåí âû-
áèðàòü ñîîòâåòñòâèå îáùåêîðïîðàòèâíîé ñòðóêòóðå. Ïîýòîìó ðóêîâîäèòåëè ñëóæ-
áû ïîñòàâîê äîëæíû ðåøèòü ñëîæíóþ çàäà÷ó: â ìàêñèìàëüíîé ñòåïåíè ðåàëèçî-
âàòü ïðåèìóùåñòâà âûáðàííîé îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû è ìèíèìèçèðîâàòü åå 
íåäîñòàòêè. 

Âî-âòîðûõ, åñòü ðÿä âîïðîñîâ, êàñàþùèõñÿ ðåàëèçàöèè, êîòîðûå íàäî ó÷åñòü 
ïðè îñóùåñòâëåíèè êðóïíûõ èçìåíåíèé ñòðóêòóðû ñëóæáû ïîñòàâîê. Êðóïíûå 
ïðåîáðàçîâàíèÿ âëèÿþò íà æèçíü ìíîãèõ ëþäåé è ÷àñòî ïîðîæäàþò ó ïåðñîíàëà 
ìðà÷íûå ïðåä÷óâñòâèÿ â îòíîøåíèè ñâîåãî áóäóùåãî. Ðåàëèçàöèÿ èçìåíåíèé îêà-
çûâàåò çíà÷èòåëüíîå äàâëåíèå íà ÑÐÎ, êîòîðûé íå òîëüêî äîëæåí çàíèìàòüñÿ 
óïðàâëåíèåì ïîâñåäíåâíûìè äåëàìè ñëóæáû ïîñòàâîê, íî è óñïåøíî îñóùåñòâ-
ëÿòü îðãàíèçàöèîííûå ïðåîáðàçîâàíèÿ. Ñâÿçàííûå ñ ýòèì òðóäíîñòè ÷àñòî âíîñÿò 
ñâîé âêëàä â îáùåå ïîëîæåíèå äåë, è ïîýòîìó ïðè ðåàëèçàöèè êðóïíûõ ñòðóê-
òóðíûõ ïðåîáðàçîâàíèé íåðåäêî íóæíà ïîìîùü êîíñóëüòàíòîâ. 

Èçìåíåíèÿ â íàïðàâëåíèè öåíòðàëèçàöèè 

Ïðè îáùèõ èçìåíåíèÿõ â íàïðàâëåíèè öåíòðàëèçàöèè îñîáåííî çàìåòíû äâå îñî-
áåííîñòè: ïðîôåññèîíàëû, ðàáîòàþùèå â ñëóæáå ïîñòàâîê, è èíôîðìàöèîííûå 
òåõíîëîãèè. Â ïåðåõîäíûé ïåðèîä ïîèñê ñïåöèàëèñòîâ ïî ïîñòàâêàì äëÿ âñåõ 
óðîâíåé ôóíêöèè ïîñòàâîê ñòàíîâèòñÿ î÷åíü ñëîæíîé çàäà÷åé. Îïûòíûõ ñòàðøèõ 
ñïåöèàëèñòîâ ïî ïîñòàâêàì êîðïîðàòèâíîãî óðîâíÿ ó ñàìîé êîìïàíèè ìîæåò 
ïðîñòî íå áûòü. Êàê è ãäå ãîòîâèòü ñëóæàùèõ òàêîãî óðîâíÿ — ñåðüåçíàÿ ðåàëè-
çàöèîííàÿ çàäà÷à. Íåêîòîðûå êîìïàíèè â ýòîì âîïðîñå ïðèñëóøèâàþòñÿ ê ìíå-
íèþ ÑÐÎ, ÷òî ðåçêî îòëè÷àåòñÿ îò ïðåäûäóùåé ïðàêòèêè ôóíêöèè ïîñòàâîê.  
Â äðóãèõ êîìïàíèÿõ íàçíà÷àþò íîâûõ ÑÐÎ èç òåõ, êòî èìååò îïûò ðàáîòû â ýòîé 
îáëàñòè, è ïîðó÷àþò èì çàíèìàòüñÿ ïðîöåññîì ïðåîáðàçîâàíèé. Íà ñðåäíåì è 
íà÷àëüíîì óðîâíÿõ òðåáóþòñÿ äîïîëíèòåëüíûå ñïåöèàëèñòû, èìåþùèå íàâûêè è 
óìåíèÿ âî ìíîãèõ îáëàñòÿõ, â ÷àñòíîñòè ïî çàêëþ÷åíèþ êîíòðàêòîâ. Î÷åíü ÷àñòî 
ïðåæíèå ñïåöèàëèñòû ïî ïîñòàâêàì, êîòîðûå ðàáîòàëè â äåöåíòðàëèçîâàííîé 
ñòðóêòóðå, ñ÷èòàþò, ÷òî ó íèõ íåò òðåáóåìîé ïðîôåññèîíàëüíîé ïîäãîòîâêè èëè 
îïûòà, íåîáõîäèìûõ äëÿ ðàáîòû â íîâîé öåíòðàëèçîâàííîé ñðåäå. 

Èçìåíåíèÿ â íàïðàâëåíèè äåöåíòðàëèçàöèè 

Â õîäå èññëåäîâàíèÿ CAPS áûë âûÿâëåí åùå îäèí ðåàëèçàöèîííûé àñïåêò, óíè-
êàëüíûé äëÿ âñåõ ìåñòíîñòåé, êîòîðûå èçó÷àëèñü â õîäå èññëåäîâàíèÿ èçìåíåíèé 

                                           

1 Leenders and Johnson, Major Structural Changes in Supply Organizations.
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â íàïðàâëåíèè äåöåíòðàëèçàöèè: èíòåðåñ ê òîìó, êàê ýôôåêòèâíî ðàçäåëèòü öåí-
òðàëèçîâàííîå ñëóæáó ïîñòàâîê íà ñîñòàâëÿþùèå. Íàïðèìåð, â Ontario Hydro 
ñîçäàëè îáùóþ ôóíêöèþ îáñëóæèâàíèÿ, êîòîðàÿ îòâå÷àåò çà ïåðåãîâîðû ïî ñî-
ãëàøåíèÿì, çàêëþ÷àåìûì ëþáîé ñòðóêòóðíîé åäèíèöåé êîðïîðàöèè, ôîðìóëèðó-
åò è îòñëåæèâàåò âûïîëíåíèå ïðàâèë êîðïîðàòèâíûõ çàêóïîê, à áèçíåñ-åäèíèöû 
îòâå÷àþò çà âèäû äåÿòåëüíîñòè, ñâÿçàííûå ñ óïðàâëåíèåì ìàòåðèàëüíûì ïîòî-
êîì. Ìîæíî èñïîëüçîâàòü è äðóãîé âàðèàíò: Hoechst ðåøèëà ñîçäàòü îòäåëüíîå 
þðèäè÷åñêîå ëèöî Hoechst Procurement International, êîòîðîå áóäåò ïîìèìî ïðî-
÷åãî ïðåäëàãàòü óñëóãè, ñâÿçàííûå ñ çàêóïêàìè, äðóãèì êîìïàíèÿì íà îñíîâå êî-
ìèññèîííûõ. Êëþ÷åâàÿ çàäà÷à â îáåèõ ñèòóàöèÿõ — ïî êðàéíåé ìåðå ñîõðàíèòü 
îñíîâíûå õàðàêòåðèñòèêè è ñïåöèàëèñòîâ îðãàíèçàöèè, ðàáîòàâøèõ â ñëóæáå ïî-
ñòàâîê, è â òî æå âðåìÿ àäàïòèðîâàòüñÿ ê íîâûì ñòðóêòóðíûì òðåáîâàíèÿì, çà-
äàííûì â êîìïàíèè. 

ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈß ÃÐÓÏÏÛ ÏÎÑÒÀÂÎÊ 

Ïîñëå òîãî êàê îáùåêîðïîðàòèâíàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà çàäàíà, êàêîé áû 
åå âàðèàíò íè áûë âûáðàí, íà÷èíàåòñÿ ðàñïðåäåëåíèå ïîëíîìî÷èé âíóòðè íåå. 
Íåçàâèñèìî îò òîãî, ÷òî ëåæèò â îñíîâå îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû: ôóíêöèè, 
ïðîäóêòû èëè áèçíåñ-ïðîöåññû, — ïî-íàñòîÿùåìó âàæíà ðàáîòà, êîòîðàÿ äîëæíà 
ðàñïðåäåëÿòüñÿ è âûïîëíÿòüñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñî ñòðàòåãè÷åñêèìè ïëàíàìè è îð-
ãàíèçàöèîííûìè çàäà÷àìè. Èç ýòîãî ëîãè÷åñêè ñëåäóåò, ÷òî âàæíû äëÿ ñòðàòåãè-
÷åñêèõ öåëåé è îðãàíèçàöèîííûõ ïðîåêòîâ îðãàíèçàöèîííîå ïëàíèðîâàíèå è äå-
ëåãèðîâàíèå ïîëíîìî÷èé. 

Â ñëåäóþùåì ïàðàãðàôå îïèñûâàþòñÿ êëþ÷åâûå àñïåêòû îðãàíèçàöèîííîé 
ñòðóêòóðû ñëóæáû ïîñòàâîê, â òîì ÷èñëå ðîëü ðóêîâîäèòåëÿ îòäåëà çàêóïîê, ñòà-
òóñ ñëóæáû ïîñòàâîê â îðãàíèçàöèè, åå ìåñòî â îáùåé ñõåìå ïîëíîìî÷èé è âíóò-
ðåííèå âçàèìîîòíîøåíèÿ. Õîòÿ îñíîâíîå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ êðóïíûì ñëóæáàì 
ïîñòàâîê, ìíîãèå êîììåíòàðèè â ïîëíîé ìåðå îòíîñÿòñÿ è ê íåáîëüøèì. 

Ðóêîâîäèòåëü ñëóæáû ïîñòàâîê 

Â îäíîé èññëåäîâàòåëüñêîé ðàáîòå, âûïîëíåííîé öåíòðîì CAPS, ðóêîâîäèòåëü 
ñëóæáû ïîñòàâîê (ÑÐÎ) îïðåäåëÿåòñÿ êàê «ñàìûé ñòàðøèé» èëè «âûñøåãî óðîâ-
íÿ» ðóêîâîäèòåëü «êîðïîðàòèâíîãî îôèñà êîìïàíèè (èñïîëíèòåëüíûé óðîâåíü) 
èëè êðóïíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ, òàêîãî, êàê ñòðàòåãè÷åñêàÿ áèçíåñ-åäèíèöà, èìåþ-
ùèé îôèöèàëüíûå ïîëíîìî÷èÿ è íàäåëåííûé îòâåòñòâåííîñòüþ çà óïðàâëåíèå 
ôóíêöèÿìè çàêóïîê, ïðèîáðåòåíèÿ èëè ñîðñèíãà â êîìïàíèè (èëè äëÿ ñòðàòåãè-
÷åñêèõ áèçíåñ-åäèíèö) ó âíåøíèõ ïîñòàâùèêîâ»1. Ýòîò ðóêîâîäèòåëü ìîæåò äåëå-
ãèðîâàòü ñâîè ïîëíîìî÷èÿ ïîä÷èíåííûì è îòäåëàì, îäíàêî ôóíêöèîíàëüíàÿ îò-
âåòñòâåííîñòü îñòàåòñÿ íà íåì. Áîëåå òîãî, ôóíêöèîíàëüíîñòü ïðåäïîëàãàåò, ÷òî 

                                           

1 Thomas E. Hendrick and Jeffrey A. Ogden, Chief Purchasing Officers' Compensation Benchmarks and 

Demographics: A 2001 Study of Fortune 500 Firms (Òempe, AZ: Center for Advanced Purchasing Studies, 
2002).
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ÑÐÎ äîëæåí îòâå÷àòü çà âñå ó÷àñòêè, îáîñíîâàííî âêëþ÷åííûå â ñîñòàâ ôóíêöèè 
ïîñòàâîê è ñîäåðæàùèå âñå îòíîñÿùèåñÿ ê ýòîìó íàïðàâëåíèþ âèäû ðàáîò, ñåòü 
ïîñòàâîê, à òàêæå âåñü äèàïàçîí îðãàíèçàöèîííûõ âîïðîñîâ. Îñíîâíîé ïðèíöèï 
çäåñü òàêîâ: ñóùåñòâóåò ðÿä óíèâåðñàëüíî ïðèçíàííûõ îáÿçàííîñòåé, ïðèñóùèõ 
ýòîé ôóíêöèè, è ïîýòîìó ýòè îáÿçàííîñòè äîëæíû áûòü ñâåäåíû â îòäåëüíóþ 
ãðóïïó, êîòîðàÿ ïî ñòàòóñó äîëæíà áûòü òàêîé æå, êàê ó äðóãèõ êðóïíûõ ôóíêöèé 
îðãàíèçàöèè. 

Èçìåíåíèÿ â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ïîñòàâêàìè ïîâëèÿëè ïðàêòè÷åñêè íà âñå, 
÷òî âêëþ÷àåò ýòà ôóíêöèÿ: îò íàçâàíèé äîëæíîñòåé äî çàäà÷, êîòîðûå îíè ðåøà-
þò. Åäèíîãî îáùåãî íàçâàíèÿ âûñøåé ïîçèöèè â ñëóæáå ïîñòàâîê â êðóïíîé îð-
ãàíèçàöèè â Ñåâåðíîé Àìåðèêå íå ñóùåñòâóåò. Â çàâèñèìîñòè îò ðîëè, êîòîðóþ 
èãðàåò ýòà ñëóæáà â îðãàíèçàöèè, è ìåñòà â îáùåé èåðàðõè÷åñêîé ñòðóêòóðå ýòà 
äîëæíîñòü ìîæåò íàçûâàòüñÿ: ðóêîâîäèòåëü îòäåëà çàêóïîê, âèöå-ïðåçèäåíò, äè-
ðåêòîð, ìåíåäæåð. Ñàìà ñëóæáà ìîæåò íàçûâàòüñÿ îòäåëîì ïîñòàâîê, çàêóïîê èëè 
ñíàáæåíèÿ, îòäåëîì óïðàâëåíèÿ ïîñòàâêàìè, ñîðñèíãà, ñëóæáîé ñòðàòåãè÷åñêîãî 
ñîðñèíãà èëè îòäåëîì óïðàâëåíèÿ öåïüþ ïîñòàâîê. Ñàìîå îáû÷íîå äåëî, êîãäà 
ÑÐÎ íàçûâàåòñÿ âèöå-ïðåçèäåíòîì ïî ñòðàòåãè÷åñêîìó ñîðñèíãó è ïîñòàâêàì, 
âèöå-ïðåçèäåíòîì ïî çàêóïêàì, âèöå-ïðåçèäåíòîì ïî óïðàâëåíèþ öåïÿìè ïîñòà-
âîê; äèðåêòîðîì ïî ãëîáàëüíîìó ñíàáæåíèþ. 

Äîëæíîñòè â êåéñàõ ýòîé êíèãè íàãëÿäíî ïîêàçûâàþò øèðîêèé äèàïàçîí 
âîçìîæíûõ âàðèàíòîâ, êîòîðûå â íàñòîÿùåå âðåìÿ ïðèìåíÿþòñÿ íà ïðàêòèêå. 

Ïðîôèëü ÑÐÎ 

Ïðèâåäåííûé íèæå ïðîôèëü îáû÷íîãî ÑÐÎ ïîÿâèëñÿ â ðåçóëüòàòå èññëåäîâàíèÿ 
CAPS1. «Ñðåäíèé» ÑÐÎ — ýòî õîðîøî îáðàçîâàííûé, 49-ëåòíèé ìóæ÷èíà, êîòî-
ðûé ðàáîòàåò â îðãàíèçàöèè 12 ëåò è çàíèìàåò äîëæíîñòü ÑÐÎ ÷óòü ìåíüøå òðåõ 
ëåò. Ó íåãî áîëåå 14 ëåò îïûòà ðàáîòû â îáëàñòè çàêóïîê, à åãî êîìïåíñàöèîííûé 
ïàêåò, âêëþ÷àþùèé çàðàáîòíóþ ïëàòó, áîíóñû è íàäáàâêè íà ëå÷åíèå, ñîñòàâëÿåò 
282 òûñ. äîëë. Îí îáû÷íî íàçûâàåòñÿ âèöå-ïðåçèäåíòîì, ÷àùå âñåãî ñ äîáàâëåíè-
åì ñëîâ «ïî çàêóïêàì» èëè «ïî ñíàáæåíèþ» ïëþñ êàêèå-òî ïðèëàãàòåëüíûå, ó÷è-
òûâàþùèå ñïåöèôèêó åãî ðàáîòû. Â ðåçóëüòàòå ýòî âûãëÿäèò ïðèìåðíî òàê: âèöå-
ïðåçèäåíò ïî ãëîáàëüíîìó ñíàáæåíèþ. Êàê ïðàâèëî, ìåæäó ÑÐÎ è ÑÅÎ (ãëàâíûì 
èñïîëíèòåëüíûì äèðåêòîðîì) åñòü îäèí èëè äâà ïðîìåæóòî÷íûõ âëàñòíûõ óðîâ-
íÿ. Íåðåäêî ÑÐÎ ïîä÷èíÿåòñÿ ÷åëîâåêó, ÷üå äîëæíîñòíîå íàçâàíèå çâó÷èò êàê 
âèöå-ïðåçèäåíò èëè ñòàðøèé âèöå-ïðåçèäåíò ïëþñ õàðàêòåðèñòèêà îñíîâíîé 
ôóíêöèîíàëüíîé îáÿçàííîñòè, íàïðèìåð ïî ôèíàíñàì, ïî àäìèíèñòðàòèâíûì 
âîïðîñàì èëè îïåðàöèÿì. Íà ÑÐÎ ìîãóò áûòü âîçëîæåíû îáùèå óïðàâëåí÷åñêèå 
îáÿçàííîñòè, íå îòíîñÿùèåñÿ ê òðàäèöèîííûì àñïåêòàì çàêóïîê: êîðïîðàòèâíûå 
äåëîâûå ïîåçäêè, óñëóãè, ñâÿçàííûå ñ ïèòàíèåì ñîòðóäíèêîâ, íåäâèæèìîñòüþ è 
ïå÷àòíûìè ðàáîòàìè. Êðîìå òîãî, ÑÐÎ ìîæåò îòâå÷àòü çà ëîãèñòèêó (âêëþ÷àÿ 
âõîäíóþ è âûõîäíóþ òðàíñïîðòèðîâêó, óïðàâëåíèå ïàðêîì òðàíñïîðòíûõ 
ñðåäñòâ, ñêëàäñêèå ðàáîòû, ãðóçîïåðåðàáîòêó ìàòåðèàëîâ, âûïîëíåíèå çàêàçîâ, 

                                           

1 Thomas E. Hendrick and Jeffrey A. Ogden, Chief Purchasing Officers' Compensation Benchmarks and Demo-

graphics: A 2001 Study of Fortune 500 Firms (Òempe, AZ: Center for Advanced Purchasing Studies, 2002). 
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óïðàâëåíèå çàïàñàìè, ïëàíèðîâàíèå ñïðîñà è ïðåäëîæåíèÿ, óïðàâëåíèå ëîãèñòè-
÷åñêèìè ïðîâàéäåðàìè êàòåãîðèè òðåòüÿ ñòîðîíà (àóòñîðñèíãîâûìè ïðîâàéäåðà-
ìè)), êà÷åñòâî, ñ÷åòà ê îïëàòå, óïðàâëåíèå äîêóìåíòàìè/êîíòðàêòàìè, ðóêîâî-
äñòâî ïðîöåññàìè ïîñòàâîê, ìàòåðèàëàìè, ïðîèçâîäñòâîì, äèñòðèáüþöèåé, óïðàâ-
ëåíèå çäàíèÿìè è ñîîðóæåíèÿìè. 

Òåíäåíöèè â ðàáîòå ÑÐÎ 

Çà ïîñëåäíèå 10 ëåò ïðîÿâèëîñü íåñêîëüêî òåíäåíöèé. 
• Âîçðîñ îáðàçîâàòåëüíûé óðîâåíü. Ïî÷òè âñå ÑÐÎ èìåþò ñòåïåíü áàêàëàâðà; 

îêîëî ïîëîâèíû èç íèõ áîëåå âûñîêóþ ñòåïåíü, êàê ïðàâèëî, ìàñòåð áèç-
íåñà.

• Îòñóòñòâóåò ðàçíîîáðàçèå. ÑÐÎ ïî-ïðåæíåìó â îñíîâíîì ìóæ÷èíû, êîòî-
ðûì îêîëî 50 ëåò. 

• Ìåíÿþòñÿ ëèíèè ïîä÷èíåííîñòè: âñå áîëüøå ÑÐÎ ïîä÷èíÿþòñÿ ñòàðøèì 
âèöå-ïðåçèäåíòàì. 

• ÑÐÎ âñå ÷àùå íàíèìàþò íå èç ñàìîé îðãàíèçàöèè.  
• ÑÐÎ âñå ÷àùå íàíèìàþò èç ðàáîòàâøèõ äî ýòîãî â äðóãèõ ôóíêöèîíàëüíûõ 

îáëàñòÿõ, à íå â çàêóïêàõ. 
• Íàáëþäàåòñÿ ïåðåõîä îò ñïåöèàëèçàöèè áàêàëàâðà â áèçíåñå ê áàêàëàâðó 

èíæåíåðíîãî ïðîôèëÿ, äîïîëíÿåìîãî ñòåïåíüþ ÌÂÀ. Ñòåïåíü äîêòîðà â 
íàñòîÿùåå âðåìÿ èìåþò ëèøü íåìíîãèå ÑÐÎ, íî èõ ÷èñëî óñòîé÷èâî ðàñ-
òåò.

• Âî ìíîãèõ îðãàíèçàöèÿõ ðîëü ÑÐÎ ïî-ïðåæíåìó íîâà. 
• Êîãäà íîâûé ÑÐÎ ñìåíÿåò ïðåæíåãî, ïðåæíèé ÑÐÎ ÷àñòî óâîëüíÿåòñÿ. 

Âçàèìîîòíîøåíèÿ ïîä÷èíåííîñòè 

Ðóêîâîäèòåëü, êîòîðîìó ïîä÷èíÿåòñÿ ÑÐÎ, ñëóæèò õîðîøèì èíäèêàòîðîì ñòàòóñà 
ñëóæáû ïîñòàâîê è òîãî, êàê ýòó ñëóæáó âîñïðèíèìàþò â îðãàíèçàöèè. Åñëè íà-
÷àëüíèê îòäåëà çàêóïîê èìååò ñòàòóñ âèöå-ïðåçèäåíòà è ïîä÷èíÿåòñÿ ãëàâíîìó 
èñïîëíèòåëüíîìó äèðåêòîðó, ýòî ñâèäåòåëüñòâóåò, ÷òî ïîñòàâêè ïðèçíàíû îñíîâ-
íîé óïðàâëåí÷åñêîé ôóíêöèåé. Åñëè ñëóæáà ïîñòàâîê ïîä÷èíÿåòñÿ ðóêîâîäèòåëþ 
áîëåå íèçêîãî óðîâíÿ, åå âëèÿíèå íà êîðïîðàòèâíóþ ñòðàòåãèþ, ñêîðåå âñåãî, 
ìåíüøå. 

Êîãäà ñëóæáå ïîñòàâîê íå ïðèäàåòñÿ òîò æå ñòàòóñ, ÷òî è äðóãèì ôóíêöèÿì â 
èåðàðõè÷åñêîé ñòðóêòóðå, îíà äîëæíà ïîä÷èíÿòüñÿ êîìó-òî èç ñòàðøèõ ôóíêöèî-
íàëüíûõ ðóêîâîäèòåëåé. Âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ ñëóæáà ïîñòàâîê ïîä÷èíÿåòñÿ çàìåñ-
òèòåëþ äèðåêòîðà ïî ôèíàíñîâûì âîïðîñàì, ÷òî îáúÿñíÿåòñÿ íåìåäëåííûì 
âëèÿíèåì ðåøåíèé, ñâÿçàííûõ ñ ïîñòàâêàìè, íà ïîòîêè äåíåæíûõ ñðåäñòâ, ðàç-
ìåð ãîäîâûõ çàòðàò è îáúåì äåíåã, ñâÿçàííûõ â çàïàñàõ. Îðãàíèçàöèîííûé ôîêóñ 
íà óïðàâëåíèå ñòðàòåãè÷åñêèìè çàòðàòàìè òàêæå ñïîñîáñòâóåò òîìó, ÷òîáû ñëóæáà 
ïîñòàâîê ïîä÷èíÿëàñü ôèíàíñèñòàì. Â îðãàíèçàöèÿõ, ãäå áîëüøàÿ ïðîöåíòíàÿ 
äîëÿ ãîäîâûõ ðàñõîäîâ ñâÿçàíà ñ òîâàðàìè è óñëóãàìè, íåîáõîäèìûìè ïðîèçâîä-
ñòâó, ïîñòàâêè ÷àñòî ïîä÷èíÿþòñÿ äèðåêòîðó ïî ïðîèçâîäñòâó. Â ìîäåëè îáùèõ 
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óñëóã ïîñòàâêè, íàðÿäó ñ þðèäè÷åñêèìè, áóõãàëòåðñêèìè è êàäðîâûìè íàïðàâëå-
íèÿìè, à òàêæå ñ äðóãèìè ôóíêöèÿìè, ìîãóò ïîä÷èíÿòüñÿ âèöå-ïðåçèäåíòó ïî 
àäìèíèñòðàòèâíûì âîïðîñàì. Â êîìïàíèè ñ ïîâûøåííûì àêöåíòîì íà èíæåíåð-
íûõ ïðîáëåìàõ îòíîøåíèÿ ïîä÷èíåííîñòè ìîãóò ïðåäóñìàòðèâàòü âàðèàíò, ïðè 
êîòîðîì ðóêîâîäèòåëü èíæåíåðíîé ñëóæáû îòâå÷àåò çà áîëåå òåñíûå êîììóíèêà-
öèè ñ îñòàëüíûìè ôóíêöèÿìè, ÷òîáû ëó÷øå êîîðäèíèðîâàòü ñïåöèôèêàöèè ïðî-
äóêòîâ è îñóùåñòâëÿòü êîíòðîëü êà÷åñòâà. 

Íà óðîâåíü ðàçìåùåíèÿ ôóíêöèè ïîñòàâîê â îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðå ìî-
ãóò âëèÿòü ñàìûå ðàçíûå ôàêòîðû. Óêàæåì íàèáîëåå âàæíûå èç íèõ. 

1. Îáúåì çàêóïàåìûõ ìàòåðèàëîâ, âíåøíèõ óñëóã è çàòðàòû íà íèõ êàê äîëÿ â 
îáùèõ çàòðàòàõ èëè â îáùèõ äîõîäàõ îðãàíèçàöèè. Âûñîêèé ïîêàçàòåëü 
ñâèäåòåëüñòâóåò î âàæíîñòè ýôôåêòèâíîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñëóæáû ïî-
ñòàâîê.

2. Ïðèðîäà ïðèîáðåòàåìûõ òîâàðîâ è óñëóã. Ïðèîáðåòåíèå ñëîæíûõ êîìïî-
íåíòîâ èëè àêòèâíîå èñïîëüçîâàíèå ñóáïîäðÿä÷èêîâ âûçûâàåò ñóùåñòâåí-
íûå ïðîáëåìû â îáëàñòè ïîñòàâîê. 

3. Ñòåïåíü, â êîòîðîé ñëóæáà ïîñòàâîê è ïîñòàâùèêè ìîãóò îáåñïå÷èâàòü 
êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî. 

Ïðè îïðåäåëåíèè òîãî, êîìó äîëæíà ïîä÷èíÿòüñÿ ñëóæáà ïîñòàâîê, âàæíî óñ-
òàíîâèòü, êòî íàèáîëåå ýôôåêòèâåí ïðè ðåàëèçàöèè åå âêëàäà â äîñòèæåíèå îð-
ãàíèçàöèîííûõ öåëåé. ×òîáû îñíîâíûå àñïåêòû ïîñòàâîê, ñâÿçàííûå ñî ñòðàòå-
ãè÷åñêèìè óïðàâëåí÷åñêèìè ðåøåíèÿìè, áûëè â äîëæíîé ñòåïåíè ó÷òåíû, ñëóæ-
áà ïîñòàâîê äîëæíà ïîä÷èíÿòüñÿ ðóêîâîäèòåëþ, âåñ êîòîðîãî â îðãàíèçàöèè äîñ-
òàòî÷íî âûñîê. 

ÄÅßÒÅËÜÍÎÑÒÜ È Ó×ÀÑÒÊÈ
ÎÒÂÅÒÑÒÂÅÍÍÎÑÒÈ ÑËÓÆÁÛ ÏÎÑÒÀÂÎÊ

Óïðàâëåíèå ïîñòàâêàìè ìîæíî îïèñàòü êàê ñîâîêóïíîñòü âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, 
êîòîðûìè íåîáõîäèìî óïðàâëÿòü ýôôåêòèâíî, ÷òîáû îðãàíèçàöèÿ ïðîèçâîäèëà 
äëÿ êîíå÷íûõ ïîòðåáèòåëåé âûñîêóþ öåííîñòü. Åñëè ñóäèòü ïî îò÷åòó CAPS 
Research Îñíîâíûå èçìåíåíèÿ â ñôåðå îòâåòñòâåííîñòè öåïåé ïîñòàâîê1, èçìå-
íÿþùèåñÿ ðîëè è ñôåðû îòâåòñòâåííîñòè ñëóæáû ïîñòàâîê ðàçäåëÿþòñÿ íà ÷åòû-
ðå îáùèå êàòåãîðèè: (1) ÷òî ïðèîáðåòàåòñÿ; (2) âèäû äåÿòåëüíîñòè â öåïÿõ ïîñòà-
âîê; (3) õàðàêòåð ó÷àñòèÿ â êàòåãîðèÿõ 1 è 2; (4) ó÷àñòèå â êîðïîðàòèâíûõ âèäàõ 
äåÿòåëüíîñòè. 

×òî ïðèîáðåòàåòñÿ 

Ïðîäóêöèÿ, ïðèîáðåòàåìàÿ ãðóïïîé ïîñòàâîê, âàðüèðóåòñÿ îò îðãàíèçàöèè ê îð-
ãàíèçàöèè, à àññîðòèìåíò óâåëè÷èâàåòñÿ èëè ñîêðàùàåòñÿ â çàâèñèìîñòè îò ïî-
ëîæåíèÿ äåë çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèè. Ñðåäè ïðèîáðåòàåìûõ òîâàðîâ âêëþ÷àþò 

                                           

1 Leenders and Johnson, Major Changes in Supply Chain Responsibilities.
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ñûðüå, ñòàíäàðòíûå è îñîáûå âèäû ïðîäóêöèè, òîâàðû äëÿ MRO, êàïèòàë, óñëóãè 
è ïåðåïðîäàâàåìûå ïðîäóêòû. Ê íåòðàäèöèîííûì îòíîñÿòñÿ êàòåãîðèè çàòðàò, 
óïðàâëåíèå êîòîðûìè, êàê ïðàâèëî, îñóùåñòâëÿåòñÿ çà ïðåäåëàìè ïðîöåññà 
óïðàâëåíèÿ çàêóïêàìè è ïîñòàâêàìè. Â íåêîòîðûõ îðãàíèçàöèÿõ çàêóïî÷íûå âè-
äû äåÿòåëüíîñòè îãðàíè÷èâàþòñÿ ëèøü ìàòåðèàëàìè è óñëóãàìè, ñâÿçàííûìè ñ 
ïðîèçâîäñòâîì, à îòâåòñòâåííîñòü çà ïðèîáðåòåíèå íåïðîèçâîäñòâåííûõ èëè âòî-
ðîñòåïåííûõ ìàòåðèàëîâ è óñëóã âîçëàãàåòñÿ íà êîíå÷íûõ ïîëüçîâàòåëåé. Îáúåì 
ãîäîâûõ çàòðàò îðãàíèçàöèè, êîòîðûå îñóùåñòâëÿþòñÿ çà ïðåäåëàìè óïðàâëåíèÿ 
èëè êîíòðîëÿ ñëóæáîé ïîñòàâîê, ñîñòàâëÿåò îò 2 äî 40%. Ñþäà ÷àñòî îòíîñÿòñÿ 
áîëüøèå ñóììû, âûäåëÿåìûå íà ïðèîáðåòåíèå êàïèòàëüíîãî îáîðóäîâàíèÿ, îïëà-
òó êîììóíàëüíûõ óñëóã, ñòðàõîâûå âûïëàòû, êîìïüþòåðû è ïðîãðàììíîå îáåñïå-
÷åíèå, äåëîâûå ïîåçäêè, íåäâèæèìîñòü è óñëóãè ñòðîèòåëåé. Îäíàêî âî ìíîãèõ 
îðãàíèçàöèÿõ ñòàðøèå ìåíåäæåðû õîðîøî ïîíÿëè, íàñêîëüêî êðóïíûìè ìîãóò 
áûòü âûèãðûøè ïðè ïðèìåíåíèè íàâûêîâ è óìåíèé èõ ãðóïï ïîñòàâîê è êàêèìè 
ìîãóò áûòü ïðåèìóùåñòâà ñòðóêòóðèðîâàííîãî ïðîöåññà ïðè ïðèîáðåòåíèè íåòðà-
äèöèîííûõ òîâàðîâ è óñëóã. 

Âèäû äåÿòåëüíîñòè â öåïè ïîñòàâîê 

Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî ñëóæáà ïîñòàâîê îòâå÷àåò çà ìíîæåñòâî ó÷àñòêîâ, â òîì ÷èñëå è çà 
òå, êîòîðûå â ïðîøëîì íå îòíîñèëèñü ê ñôåðå åå îòâåòñòâåííîñòè, òàê êàê êîì-
ïàíèè âñå áîëüøå ñòàðàþòñÿ èñïîëüçîâàòü âîçìîæíîñòè ïî ïîëó÷åíèþ ïðèáûëè è 
äîáèâàòüñÿ êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà çà ñ÷åò îòðàáîòàííûõ ïðèåìîâ ïîñòàâîê. 
Ó ñîâðåìåííîé ñëóæáû ïîñòàâîê ãîðàçäî áîëüøå ó÷àñòêîâ îòâåòñòâåííîñòè, ÷åì ó 
òðàäèöèîííûõ «çàêóïàþùèõ» âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, ñâÿçàííûõ ñ ýòîé ôóíêöèåé. 
Âèäû äåÿòåëüíîñòè, âûïîëíÿåìûå ñëóæáîé ïîñòàâîê, âàðüèðóþòñÿ îò êîìïàíèè ê 
êîìïàíèè è ìîãóò áûòü ðàçíûìè äàæå â îäíîé îòðàñëè. Îäíàêî íåçàâèñèìî îò 
ðàçìåðà êîìïàíèé åñòü ðÿä âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, îáùèõ äëÿ âñåõ ñëóæá ïîñòàâîê 
(òàáë. 2.3). 

Òàáëèöà 2.3 
Âèäû äåÿòåëüíîñòè, îòíîñÿùèåñÿ ê ôóíêöèè ïîñòàâîê

Ó÷àñòîê îòâåòñòâåííîñòè Âèäû äåÿòåëüíîñòè

Çàêóïêè • Ïîäãîòîâêà êîíòðàêòîâ è ñîãëàøåíèé ïî ïî-
ñòàâêàì ìàòåðèàëîâ, óñëóã è ñðåäñòâ ïðîèçâîä-
ñòâà

• Óïðàâëåíèå îñíîâíûìè çàêóïî÷íûìè ïðîöåñ-
ñàìè, ñâÿçàííûìè ñ îòáîðîì ïîñòàâùèêà, 
îöåíèâàíèåì âîçìîæíîñòåé ïîñòàâùèêà, ïîä-
ãîòîâêîé è âåäåíèåì ïåðåãîâîðîâ è óïðàâëå-
íèåì êîíòðàêòàìè 

Èññëåäîâàíèÿ, ñâÿçàííûå  
ñ çàêóïêàìè 

• Ïîèñê áîëåå ñîâåðøåííûõ ïðèåìîâ è ïîäõîäîâ 
äëÿ óïðàâëåíèÿ ïîñòàâêàìè, â òîì ÷èñëå ïðè 
ïîìîùè áåí÷ìàðêèíãà ïðîöåññîâ è ñèñòåì 
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• Ïîèñê ñðåäíå- è äîëãîñðî÷íûõ èçìåíåíèé, 
ïðîèñõîäÿùèõ íà ðûíêå, è ðàçðàáîòêà íàè-
áîëåå ïîäõîäÿùèõ òîâàðíûõ ñòðàòåãèé, ñïî-
ñîáíûõ óäîâëåòâîðèòü áóäóùèå ïîòðåáíîñòè 

• Ïîèñê òðåíäîâ è âîçìîæíîñòåé â öåïè ïî-
ñòàâîê äëÿ ïîëó÷åíèÿ áîëåå êà÷åñòâåííûõ 
ìàòåðèàëîâ è óñëóã 

Êîíòðîëü çà çàïàñàìè • Óïðàâëåíèå çàïàñàìè è áîëåå ñðî÷íîé äîñ-
òàâêîé ìàòåðèàëîâ 

• Ñîçäàíèå ñèñòåì çàïàñîâ, óïðàâëÿåìûõ ïðî-
äàâöîì, è ìîíèòîðèíã èõ ðàáîòû 

Òðàíñïîðòèðîâêà • Óïðàâëåíèå òðàíñïîðòíûìè óñëóãàìè íà 
âõîäå è âûõîäå, âûáîð ïåðåâîç÷èêîâ 

Äåéñòâèÿ ïî âîññòàíîâëåíèþ  
îêðóæàþùåé ñðåäû è âîçâðàòó 
èíâåñòèöèé 

• Óïðàâëåíèå âèäàìè äåÿòåëüíîñòè, ñâÿçàí-
íûìè ñ öåïÿìè ïîñòàâîê, â ñîîòâåòñòâèè ñ 
ïðàâîâûìè è ðåãóëèðóþùèìè ïîëîæåíèÿìè 
è ñ ïîëèòèêîé êîìïàíèè â îòíîøåíèè îê-
ðóæàþùåé ñðåäû 

• Óïðàâëåíèå èçëèøíèìè ìàòåðèàëàìè è íå-
íóæíûì îáîðóäîâàíèåì 

Ñîñòàâëåíèå ïðîãíîçîâ è ïëà-
íèðîâàíèå 

• Ïëàíèðîâàíèå ïðîèçâîäñòâà è ïðîãíîçèðî-
âàíèå êðàòêî-, ñðåäíå- è äîëãîñðî÷íûõ ïî-
òðåáíîñòåé 

Àóòñîðñèíã è ðàáîòà ñ ñóáïîä-
ðÿä÷èêàìè

• Îöåíèâàíèå ïîòåíöèàëüíûõ ïîñòàâùèêîâ è 
âåäåíèå ñ íèìè ïåðåãîâîðîâ ïî óñëîâèÿì 
êîíòðàêòà

• Ïîääåðæêà ïåðåõîäà îò ñîáñòâåííîãî ïðîèç-
âîäñòâà ê âíåøíèì ïîñòàâêàì, è íàîáîðîò 

Íåïðîèçâîäñòâåí-
íûå/íåòðàäèöèîííûå çàêóïêè 

• Óïðàâëåíèå ýôôåêòèâíîé ïî çàòðàòàì äîñ-
òàâêîé íåïðîèçâîäñòâåííûõ è íåòðàäèöèîí-
íûõ çàêóïîê, òàêèõ, êàê îôèñíûå ðàñõîäíûå 
ìàòåðèàëû, óñëóãè ñëóæáû áåçîïàñíîñòè, óñ-
ëóãè ïî óáîðêå ïîìåùåíèé è òåððèòîðèè, 
ðåêëàìà è ñòðàõîâûå óñëóãè 

Óïðàâëåíèå öåïüþ ïîñòàâîê • Óñòàíîâëåíèå âçàèìîñâÿçåé ñ êëþ÷åâûìè 
ïîñòàâùèêàìè è ïàðòíåðàìè ïî ïîñòàâêàì è 
óïðàâëåíèå èìè, â òîì ÷èñëå ðàçâèòèå ïàðò-
íåðîâ è ó÷àñòèå â ðàáîòå ìåæôóíêöèîíàëü-
íûõ è ìåæîðãàíèçàöèîííûõ êîìàíä 

• Ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèé, â êîòîðûõ äëÿ îáåñïå-
÷åíèÿ öåííîñòè êîíå÷íûì ïîòðåáèòåëÿì èñ-
ïîëüçóþòñÿ ñåòè ïîñòàâîê, è ó÷àñòèå â äîñ-
òèæåíèè îðãàíèçàöèîííûõ öåëåé 

Äîáàâëåíèå èëè ïðåêðàùåíèå êàêèõ-òî âèäîâ äåÿòåëüíîñòè â ëþáîé îðãàíè-
çàöèè ìîæåò ïðîèñõîäèòü ïî ïðè÷èíàì êàê âíóòðåííåãî, òàê è âíåøíåãî ðîäà.  
Ê âèäàì äåÿòåëüíîñòè, îðèåíòèðîâàííûì íà âíóòðåííèå çàäà÷è, îòíîñÿòñÿ ðàáîòà 

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Глава 2 
60

ñî ñ÷åòàìè ê îïëàòå, öåíòðàëèçîâàííàÿ êîîðäèíàöèÿ çàêóïîê, óïðàâëåíèå çàòðà-
òàìè, ðåøåíèÿ þðèäè÷åñêèõ ïðîáëåì, óïðàâëåíèå ìàòåðèàëüíûì ïîòîêîì è ëî-
ãèñòèêà, ïëàíèðîâàíèå ïðîèçâîäñòâà, êà÷åñòâî, ñîñòàâëåíèå ñìåò íà ïîñòàâêè è 
óïðàâëåíèå ôèíàíñàìè. Âíåøíå ñôîêóñèðîâàííûå âèäû äåÿòåëüíîñòè ìîãóò ôî-
êóñèðîâàòüñÿ íà ïîñòàâùèêàõ ëèáî íà ïîòðåáèòåëÿõ. Ê âèäàì äåÿòåëüíîñòè, ñôî-
êóñèðîâàííûì íà ïîñòàâùèêîâ, îòíîñÿòñÿ ëîãèñòèêà íà âõîäå, ðàçâèòèå è ñíàá-
æåíèå ïîñòàâùèêîâ ñûðüåì, îöåíèâàíèå ïîñòàâùèêîâ è êîììóíèêàöèè ñ íèìè, 
ýëåêòðîííîå ñíàáæåíèå, àóòñîðñèíã è âçàèìîäåéñòâèå ñ ñóáïîäðÿä÷èêàìè. Âèäû 
äåÿòåëüíîñòè, ñôîêóñèðîâàííûå íà ïîòðåáèòåëåé, âêëþ÷àþò ëîãèñòèêó íà âûõî-
äå, ó÷àñòèå â ðàçðàáîòêå íîâûõ âèäîâ áèçíåñà è ïðîäóêöèè, ïîääåðæêó ïðîãðàìì 
è ñèñòåì ïîäà÷è çàÿâîê çàêàç÷èêàìè. 

Òèïû ó÷àñòèÿ 
Ñëóæáà ïîñòàâîê ìîæåò íå ó÷àñòâîâàòü â ïîäãîòîâêå è âåäåíèè äîêóìåíòàöèè, íå 
èñïîëüçîâàòü ñâîé ïðîôåññèîíàëüíûé îïûò â íåêîòîðûõ çàêóïêàõ èëè â îñóùåñò-
âëåíèè ðÿäà âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, âûïîëíÿåìûõ â öåïè ïîñòàâîê. Ýòî îçíà÷àåò, 
÷òî ñëóæáà ïîñòàâîê ïîëíîñòüþ èñêëþ÷àåòñÿ èç äàííîãî âèäà äåÿòåëüíîñòè. Äî-
êóìåíòàðíîå ó÷àñòèå òðåáóåò, ÷òîáû ñëóæáà ïîñòàâîê áûëà ðåãèñòðàòîðîì, îòïðà-
âèòåëåì çàêàçîâ íà ïîêóïêó èëè ïîëó÷àòåëåì ïðåäëîæåíèé, îäíàêî âàæíûå ðå-
øåíèÿ, ñâÿçàííûå ñ ïîñòàâêàìè, ïðèíèìàþòñÿ äðóãèìè îòäåëàìè è ïîäðàçäåëå-
íèÿìè. Ñïåöèàëèñòû ñëóæáû ïîñòàâîê èìåþò âîçìîæíîñòü èñïîëüçîâàòü ñâîé 
îïûò íà âàæíåéøèõ ýòàïàõ ïðîöåññà ïðèîáðåòåíèÿ. Ó÷àñòèå ñ÷èòàåòñÿ öåëåíà-
ïðàâëåííûì, åñëè ðàáîòíèêè, íå âõîäÿùèå â ãðóïïó ïîñòàâîê, îõîòíî âîñïðèíè-
ìàþò ïðåäëîæåíèÿ ñïåöèàëèñòîâ ïî ïîñòàâêàì è ìîãóò èõ èñïîëüçîâàòü ïðè 
óïðàâëåíèè ñâîèìè ó÷àñòêàìè îòâåòñòâåííîñòè. Äëÿ ýòîãî îíè ðåãóëÿðíî è àê-
òèâíî çàïðàøèâàþò ïîìîùü ïåðñîíàëà ñëóæáû ïîñòàâîê è, â ñâîþ î÷åðåäü, ïðè-
íèìàþò ó÷àñòèå â ðåøåíèÿõ ýòîé ñëóæáû, êîòîðûå òðàäèöèîííî ñ÷èòàþòñÿ ïðå-
ðîãàòèâîé ñëóæáû ïîñòàâîê. Îäíèì èç ïîêàçàòåëåé àêòèâíîãî ó÷àñòèÿ ñëóæèò 
ñòåïåíü, â êîòîðîé ñëóæáà ïîñòàâîê, êàê îæèäàåòñÿ, ïðèìåò ó÷àñòèå â êðóïíûõ 
êîðïîðàòèâíûõ âèäàõ äåÿòåëüíîñòè. 

Ó÷àñòèå â êîðïîðàòèâíûõ âèäàõ äåÿòåëüíîñòè 
Ê êðóïíûì ñòðàòåãè÷åñêèì êîðïîðàòèâíûì èíèöèàòèâàì îòíîñÿòñÿ ñëèÿíèÿ è 
ïîãëîùåíèÿ, ïëàíèðîâàíèå íîâûõ çäàíèé è ñîîðóæåíèé, ðàçðàáîòêà íîâûõ ïðî-
äóêòîâ, àóòñîðñèíã, ïîâûøåíèå äîõîäíîñòè, ïëàíèðîâàíèå èñïîëüçóåìûõ òåõíî-
ëîãèé, ïðîåêòû ïî êîðïîðàòèâíîé ýëåêòðîííîé êîììåðöèè, ïðîåêòû ïî ñîêðà-
ùåíèþ çàòðàò â ìàñøòàáàõ âñåé îðãàíèçàöèè. 

Âëèÿíèå ñåêòîðà ðûíêà íà âèäû äåÿòåëüíîñòè,  
ñâÿçàííûå ñ ïîñòàâêàìè 

Ñåêòîð ðûíêà òîâàðîâ îêàçûâàåò âëèÿíèå íà îòâåòñòâåííîñòü ñëóæáû ïîñòàâîê. 
Êîìïàíèè, ïðîèçâîäÿùèå ïîòðåáèòåëüñêóþ ïðîäóêöèþ, òàêóþ, êàê àâòîìîáèëè, 
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áûòîâàÿ ýëåêòðîíèêà, îäåæäà è ìåáåëü, ñòàëêèâàþòñÿ ñ ìíîãî÷èñëåííûìè äèíà-
ìè÷íûìè äàâëåíèÿìè íà èõ ïðîäóêòû, êîòîðûå âëèÿþò íà ôóíêöèþ ïîñòàâîê è 
êîòîðûå ñ ìåíüøåé âåðîÿòíîñòüþ ïðîÿâëÿþòñÿ â ïðîèçâîäñòâåííûõ îòðàñëÿõ. Ê 
äàâëåíèÿì ýòîãî ðîäà îòíîñÿòñÿ èçìåíÿþùèåñÿ ïîòðåáèòåëüñêèå ïðåäïî÷òåíèÿ, 
èííîâàöèè ïðîäóêöèè è îòíîñèòåëüíî êîðîòêèå æèçíåííûå öèêëû ïðîäóêòîâ. Ê 
òîìó æå ó êîìïàíèé, âûïóñêàþùèõ ïîòðåáèòåëüñêèå òîâàðû, áîëüøàÿ ïðîöåíò-
íàÿ äîëÿ ñòîèìîñòè ïðîäàâàåìîé ïðîäóêöèè ïðèõîäèòñÿ íà çàêóïàåìûå ìàòåðèà-
ëû è óñëóãè. Íàïðèìåð, íà çàêóïàåìûå ìàòåðèàëû è óñëóãè ìîæåò â ñðåäíåì ïðè-
õîäèòüñÿ 80% ñòîèìîñòè àâòîìîáèëÿ. Ïîýòîìó êîìïàíèè, ðàáîòàþùèå â ñåêòîðàõ 
ïîòðåáèòåëüñêèõ òîâàðîâ, ñêîðåå âñåãî, èìåþò ñëóæáû ïîñòàâîê, èãðàþùèå âàæ-
íóþ ðîëü íà êàæäîì øàãå öèêëà ðàáîò ñ ìàòåðèàëàìè, îò ðàçðàáîòêè ïðîäóêöèè 
äî åå ïðîèçâîäñòâà. 

Ðîëü ñëóæáû ïîñòàâîê â êîìïàíèÿõ â ïðîöåññíûõ îòðàñëÿõ, â ÷àñòíîñòè ïðî-
èçâîäÿùèõ íåôòåãàçîâûå ïðîäóêòû, õèìè÷åñêèå âåùåñòâà, ñòåêëî è ñòàëü, êàê 
ïðàâèëî, çàìåòíî îòëè÷àåòñÿ îò èõ ðîëè â êîìïàíèÿõ, âûïóñêàþùèõ ïîòðåáèòåëü-
ñêèå ïðîäóêòû. Áîëüøèíñòâî ïðîèçâîäñòâåííûõ êîìïàíèé èìåþò äâå ñëóæáû 
ïîñòàâîê: ãðóïïó, îòâå÷àþùóþ çà ñïåöèàëèçèðîâàííûå ïîñòàâêè, íàïðèìåð îòäåë 
ñäåëîê, êîòîðûé îáû÷íî çàíèìàåòñÿ çàêóïêàìè âàæíåéøåãî ñûðüÿ, è çàêóïî÷íóþ 
ãðóïïó, îòâå÷àþùóþ çà ïðèîáðåòåíèå ìàòåðèàëîâ, ðàñõîäíûõ ìàòåðèàëîâ è óñëóã, 
îáåñïå÷èâàþùèõ áëàãîïðèÿòíûå óñëîâèÿ äåÿòåëüíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ. Íàïðèìåð, â 
áîëüøèíñòâå êðóïíûõ èíòåãðèðîâàííûõ íåôòÿíûõ êîìïàíèé ïîêóïêîé íåôòè-
ñûðöà îáû÷íî çàíèìàåòñÿ ñïåöèàëüíî âûäåëåííàÿ äëÿ ýòîãî ãðóïïà, â òî âðåìÿ 
êàê äðóãèìè çàêóïêàìè — ñëóæáà ïîñòàâîê. Â ðåçóëüòàòå, õîòÿ íà ñòîèìîñòü çàêó-
ïàåìûõ ìàòåðèàëîâ è óñëóã ìîæåò ïðèõîäèòüñÿ çíà÷èòåëüíàÿ äîëÿ ñåáåñòîèìîñòè 
ïðîäóêöèè, â ïðîèçâîäñòâåííûõ êîìïàíèÿõ ñëóæáà ïîñòàâîê ÷àñòî èñêëþ÷àåòñÿ 
èç ïðîöåññà ïðèîáðåòåíèÿ ñàìîãî âàæíîãî ñûðüÿ. 

Â ãîñóäàðñòâåííîì, íåêîììåð÷åñêîì è ñåðâèñíûõ ñåêòîðàõ áîëüøèíñòâî çà-
êóïîê äëÿ êîíå÷íîãî ïîëüçîâàíèÿ âûïîëíÿþò ñàìè îðãàíèçàöèè, çà èñêëþ÷åíèåì 
çàêóïîê äëÿ ïåðåïðîäàæè, êàê â äèñòðèáüþöèè è ðîçíè÷íîé òîðãîâëå. Â äèíà-
ìè÷íî ðàñòóùèõ îðãàíèçàöèÿõ ïðèîáðåòåíèå êàïèòàëà ìîæåò ïîòðåáîâàòü çíà÷è-
òåëüíîé äîëè îáùèõ ðàñõîäîâ íà âñå çàêóïêè. 

ÊÎÌÀÍÄÛ, ÇÀÍÈÌÀÞÙÈÅÑß ÏÎÑÒÀÂÊÀÌÈ 

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ êîðïîðàòèâíûå îðãàíèçàöèîííûå ñòðóêòóðû ñòàíîâÿòñÿ áîëåå 
ïëîñêèìè, áîëåå ëèíåéíûìè, áîëåå àäàïòèâíûìè è áîëåå ãèáêèìè, ÷åì â ïðî-
øëîì. Æåñòêèå ôóíêöèîíàëüíûå ñòðóêòóðû òåïåðü ÷àñòî çàìåíåíû ìåæôóíêöèî-
íàëüíûìè êîìàíäàìè, áëàãîäàðÿ ÷åìó ïðàâî íà ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ ïåðåäàåòñÿ íà 
áîëåå íèçêèå îðãàíèçàöèîííûå èåðàðõè÷åñêèå óðîâíè. Êîìàíäû íåðåäêî îáúåäè-
íÿþò ðàáîòíèêîâ ñàìûõ ðàçíûõ ôóíêöèîíàëüíûõ îáëàñòåé, êîòîðûå ñîâìåñòíî 
ðåøàþò îáùóþ çàäà÷ó. Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî êîìàíäíûé ïîäõîä â ðåçóëüòàòå îáúåäèíå-
íèÿ ñàìûõ ðàçíûõ íàâûêîâ, óìåíèé, çíàíèé è âîçìîæíîñòåé ÷ëåíîâ êîìàíä ïî-
çâîëÿåò ïîëó÷àòü áîëåå âûñîêèå ðåçóëüòàòû ïî ñðàâíåíèþ ñ ñóììîé èíäèâèäó-
àëüíûõ óñèëèé èõ ÷ëåíîâ. Ê òîìó æå îíè ñïîñîáñòâóþò ìåæôóíêöèîíàëüíîìó 
âçàèìîäåéñòâèþ è óëó÷øåíèþ êîììóíèêàöèé, ÷òî ìîæåò ïîìî÷ü äîáèòüñÿ åäèíî-
ãî ïîíèìàíèÿ â ìàñøòàáàõ âñåé îðãàíèçàöèè. Êîìàíäíûé ìåòîä èñïîëüçóþò ñà-
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ìûå ðàçíûå ñëóæáû, è îíè äåëàþò ýòî ïî ñàìûì ðàçíûì ïðè÷èíàì, íàïðèìåð, 
ðåøàÿ ïðîáëåìû êà÷åñòâà, çàòðàò èëè äîñòàâêè, çàíèìàÿñü ðàçðàáîòêîé íîâûõ 
ïðîäóêòîâ, èíæèíèðèíãîì ïðîöåññîâ, óïðàâëåíèåì òåõíîëîãèÿìè. Êîìàíäû ìî-
ãóò ðàáîòàòü â ïîñòîÿííîì ðåæèìå èëè ôîðìèðîâàòüñÿ òîëüêî äëÿ ðàáîòû íàä 
îòäåëüíûì ïðîåêòîì. Â ïîñëåäíåì ñëó÷àå ïðîåêòíûå êîìàíäû ñîçäàþòñÿ íà îï-
ðåäåëåííîå âðåìÿ, â òå÷åíèå êîòîðîãî îíè äîëæíû äîáèòüñÿ êîíêðåòíûõ ðåçóëü-
òàòîâ, íàïðèìåð çàâåðøåíèÿ êàïèòàëüíîãî ïðîåêòà èëè ðåàëèçàöèè ïðîãðàììû 
ýëåêòðîííîé êîììåðöèè. Ïîñòîÿííûå êîìàíäû ðàáîòàþò áåç îãðàíè÷åíèÿ âðåìå-
íè, êàê, íàïðèìåð, êîìàíäà, çàíèìàþùàÿñÿ òîâàðíûìè çàêóïêàìè, êîòîðàÿ ïî-
ñòîÿííî óïðàâëÿåò ýòèì ïðîöåññîì è âçàèìîñâÿçÿìè ñ ïîñòàâùèêîì. 

Ðóêîâîäÿùèå è óïðàâëÿþùèå êîìàíäû 

Ìíîãèì êîìàíäàì íå óäàåòñÿ âûéòè íà òîò óðîâåíü ñâîåé äåÿòåëüíîñòè, êîòîðûé 
îò íèõ îæèäàëè. Ïåðåõîä ê ðàáî÷èì ìåñòàì, ñîçäàâàåìûì íà êîìàíäíîé îñíîâå, 
òðåáóåò çíà÷èòåëüíîãî óðîâíÿ îòâåòñòâåííîñòè è ïîäãîòîâêè êàê ìåíåäæåðîâ, òàê 
è îòäåëüíûõ ÷ëåíîâ êîìàíäû. Ê êðèòè÷åñêèì ôàêòîðàì óñïåõà çäåñü îòíîñÿòñÿ: 

• ñïîñîáñòâóþùèå êîìàíäíîé äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà, 
ñòðóêòóðû è ñèñòåìû; 

• îáùåå ïðåäíàçíà÷åíèå, èçìåðÿåìûå öåëè è îáðàòíàÿ ñâÿçü, ïîëó÷àåìàÿ è 
îòäåëüíûìè ÷ëåíàìè, è êîìàíäîé â öåëîì; 

• ñòðóêòóðà êîìàíäû, â ïåðâóþ î÷åðåäü ïðåäíàçíà÷åííàÿ äëÿ óäîâëåòâîðåíèÿ 
çàïðîñîâ ïîòðåáèòåëåé, à íå äëÿ äîñòèæåíèÿ óñïåõà îòäåëüíîé ôóíêöèè; 

• ó÷àñòèå âñåõ ôóíêöèîíàëüíûõ îáëàñòåé, ïðèíèìàþùèõ ó÷àñòèå â äåÿòåëü-
íîñòè êîìàíäû, â ïëàíèðîâàíèè, ñîâìåñòíîå èñïîëíåíèå ðóêîâîäÿùåé ðî-
ëè è ãèáêîå îòíîøåíèå ê ñâîèì ðîëÿì; 

• íàëè÷èå íåîáõîäèìûõ ñîòðóäíèêîâ (ñ íåîáõîäèìîé êâàëèôèêàöèåé) â íóæ-
íîì ìåñòå (òàì, ãäå òðåáóþòñÿ èõ íàâûêè è óìåíèÿ) è â íóæíîå âðåìÿ (êî-
ãäà ýòè íàâûêè è óìåíèÿ òðåáóþòñÿ); 

• çàðàíåå ñîãëàñîâàííûé îáùèé ïîäõîä ê ðàáîòå è èíâåñòèöèÿì ïðè âûñî-
êîì óðîâíå êîììóíèêàöèé; 

• óìåíèå äîáèâàòüñÿ òðåáóåìûõ ïîêàçàòåëåé è ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ íà ñâîåì 
óðîâíå; 

• èíòåãðàöèÿ âñåõ íåîáõîäèìûõ ôóíêöèîíàëüíûõ îáëàñòåé è ðàçíûõ êîìàíä 
íà âñåì ïðîòÿæåíèè öèêëà âûïîëíåíèÿ ïðîåêòà. 

Ñòàðøèå ìåíåäæåðû ÷àñòî ïûòàþòñÿ îáúåäèíèòü ãèáêîñòü äåöåíòðàëèçîâàí-
íîãî ïîäõîäà ê ïîñòàâêàì è ïîêóïàòåëüíîé ìîùè è âîçìîæíîñòåé îáìåíà èí-
ôîðìàöèåé öåíòðàëèçîâàííîé ñëóæáû ïîñòàâîê, èñïîëüçóÿ äëÿ ýòîãî êîìàíäû. 
Ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ ðàçíûå òèïû êîìàíä, çàíèìàþùèõñÿ óïðàâëåíèåì, çàêóï-
êàìè è ïîñòàâêàìè, â òîì ÷èñëå ìåæôóíêöèîíàëüíûå êîìàíäû, êîìàíäû ñ ó÷à-
ñòèåì ïðåäñòàâèòåëåé ïîñòàâùèêîâ èëè çàêàç÷èêîâ, ñ ó÷àñòèåì ïðåäñòàâèòåëåé è 
ïîñòàâùèêîâ è çàêàç÷èêîâ, êîìàíäû ñ êîíñóëüòàíòàìè îò ïîñòàâùèêà (êëþ÷åâûõ 
ïîñòàâùèêîâ); êîìàíäû ñ êîíñóëüòàíòàìè îò ñëóæáû çàêóïîê (òîëüêî èç ïðåäñòà-
âèòåëåé ñëóæáû çàêóïîê); êîìàíäû ïî óïðàâëåíèþ çàêóïêàìè (òîëüêî èç ïðåä-
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ñòàâèòåëåé ñëóæáû çàêóïîê) è êîíñîðöèóìû (çàêóïî÷íûå ïóëû ñ äðóãèìè êîìïà-
íèÿìè). 

Ìåæôóíêöèîíàëüíûå êîìàíäû ïî ïîñòàâêàì 

Ìåæôóíêöèîíàëüíûå êîìàíäû ñîñòîÿò èç ðàáîòíèêîâ ñàìûõ ðàçíûõ ôóíêöèé è 
çàíèìàþòñÿ çàäà÷àìè, ñâÿçàííûìè ñ ïîñòàâêàìè. Øèðîêî ðàñïðîñòðàíåíî ìíå-
íèå, ÷òî ìåæôóíêöèîíàëüíûå êîìàíäû ñ õîðîøèìè ñïåöèàëèñòàìè äîáüþòñÿ 
áîëåå âûñîêèõ ðåçóëüòàòîâ ïðè ðåøåíèè ïîñòàâëåííûõ ïåðåä íèìè çàäà÷ è îáåñ-
ïå÷àò îðãàíèçàöèè áîëåå âûñîêèå âûãîäû â öåëîì ïðè ìåíüøèõ çàòðàòàõ, áûñòðåå 
è òàê, ÷òî çàèíòåðåñîâàííûå ëèöà ñ áîëüøèì æåëàíèåì âîñïðèìóò èõ ðåçóëüòàòû. 
Ýôôåêòèâíûå ìåæôóíêöèîíàëüíûå êîìàíäû ýêîíîìÿò âðåìÿ çà ñ÷åò èñïîëüçî-
âàíèÿ íå ïîñëåäîâàòåëüíîãî, à ïàðàëëåëüíîãî ïîäõîäà. Íàïðèìåð, åñëè ê ðàçðà-
áîòêå íîâîãî ïðîöåññà, åãî ïðîåêòèðîâàíèþ, íàðàùèâàíèþ è ðåàëèçàöèè ïðèâëå-
÷åíû ðàáîòíèêè îñíîâíûõ ãðóïï çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö, ýòîò ïðîöåññ ñ ñàìîãî 
íà÷àëà áóäåò âñòðå÷àòüñÿ ñ ìåíüøèìè òðóäíîñòÿìè, åãî ïðèìóò áîëåå îõîòíî è 
áûñòðåå àäàïòèðóþò. Âðåìÿ öèêëà ìîæåò áûòü ìåíüøå, ÷åì áåç êîìàíä, îäíàêî â 
ýòîì ñëó÷àå â ñàìîì íà÷àëå ïðîöåññà ïîòðåáóåòñÿ áîëåå ñêîíöåíòðèðîâàííàÿ ðà-
áîòà âñåõ ó÷àñòíèêîâ. 

Î÷åíü âàæíû òðè âèäà ìåæôóíêöèîíàëüíûõ êîìàíä ïî ïîñòàâêàì: ñíàáæå-
íèÿ, ðàçðàáîòêè íîâûõ ïðîäóêòîâ è óïðàâëåíèÿ òîâàðàìè. 

Ñîðñèíãîâûå êîìàíäû 

Â ñîñòàâ ìåæôóíêöèîíàëüíûõ ñîðñèíãîâûõ êîìàíä âêëþ÷àþòñÿ ðàáîòíèêè ñëóæ-
áû ïîñòàâîê è äðóãèõ ñâÿçàííûõ ñ ýòèì íàïðàâëåíèåì ôóíêöèîíàëüíûõ îáëàñòåé. 
Òàêàÿ êîìàíäà ìîæåò çàíèìàòüñÿ øèðîêèì íàáîðîì ïðîåêòîâ, âêëþ÷àþùèõ ðàç-
ðàáîòêó ñòðàòåãèè ïî ñíèæåíèþ çàòðàò, ñòðàòåãèé ñîðñèíãà äëÿ îòäåëüíûõ ïðåä-
ïðèÿòèé, áèçíåñ-åäèíèö è îðãàíèçàöèè â öåëîì; îöåíèâàíèå ïîêàçàòåëåé ôóíê-
öèîíèðîâàíèÿ ïîñòàâùèêîâ è âûáîð èç íèõ íàèáîëåå ïîäõîäÿùèõ; ïðîâåäåíèå 
àíàëèçà öåííîñòåé, ðàñõîäîâ, âûÿâëåíèå êîíñîëèäèðîâàííûõ âîçìîæíîñòåé. 

Êîìàíäû ïî ðàçðàáîòêå íîâûõ òîâàðîâ/óñëóã 

Ýôôåêòèâíàÿ ðàçðàáîòêà íîâûõ òîâàðîâ èëè óñëóã ìîæåò óëó÷øèòü êîíêóðåíòíóþ 
ïîçèöèþ îðãàíèçàöèè. Ìåæôóíêöèîíàëüíûå êîìàíäû ñïîñîáíû ñîêðàòèòü öèêë 
âðåìåíè ðàçðàáîòêè, ïîâûñèòü êà÷åñòâî ïðîäóêöèè è ñíèçèòü çàòðàòû íà ðàçðà-
áîòêó, âåäÿ ðàáîòû ïàðàëëåëüíî, à íå ïîñëåäîâàòåëüíî, êàê â äðóãèõ ñëó÷àÿõ. 
Âìåñòî òîãî ÷òîáû êàæäûé ôóíêöèîíàëüíûé ó÷àñòîê âûïîëíÿë ñâîþ çàäà÷ó, ïî-
ñëå ÷åãî ïåðåäàâàë ïðîåêò ñëåäóþùåìó ôóíêöèîíàëüíîìó ó÷àñòêó, êëþ÷åâûå 
ôóíêöèîíàëüíûõ ãðóïïû (îáû÷íî ýòî ðàáîòíèêè ïðîåêòíîãî è èíæåíåðíîãî îò-
äåëîâ, ïðîèçâîäñòâà, îòäåëà êîíòðîëÿ êà÷åñòâà, çàêóïîê è ìàðêåòèíãà) ðàáîòàþò 
íàä ðàçðàáîòêîé íîâîãî ïðîäóêòà îäíîâðåìåííî. Ïîñêîëüêó çíà÷èòåëüíàÿ äîëÿ 
ñåáåñòîèìîñòè ïðîäóêòà ïðèõîäèòñÿ íà çàêóïàåìûå ìàòåðèàëû, ÷àñòî óæå íà ðàí-
íèõ ýòàïàõ ðàçðàáîòêè òðåáóåòñÿ ïðèâëå÷åíèå ïîñòàâùèêîâ. Ïðè ïðîâåäåíèè èñ-
ñëåäîâàíèé ìíîãèå îïðîøåííûå ìåíåäæåðû ïî ïîñòàâêàì ñîîáùèëè, ÷òî îíè âñå 
áîëåå àêòèâíî ó÷àñòâóþò â ïðîåêòèðîâàíèè è ðàçðàáîòêå íîâûõ òîâàðîâ è óñëóã. 

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Глава 2 
64

Hariey-Davidson, ïðîèçâîäèòåëü ìîòîöèêëîâ, óñïåøíî èñïîëüçóåò ìåæôóíê-
öèîíàëüíûå êîìàíäû ïî ñíàáæåíèþ è ðàçðàáîòêå íîâûõ ïðîäóêòîâ. Êîìàíäû 
ôîðìèðóþòñÿ íà îñíîâå áàçîâîé ìîäåëè, èëè áàçîâîé ëèíèè, ìîòîöèêëîâ Hariey-
Davidson è îòâå÷àþò çà æèçíåííûé öèêë êîíêðåòíîé ëèíèè. Êàæäàÿ êîìàíäà, 
ðàáîòàþùàÿ íàä áàçîâîé ïëàòôîðìîé, ñîñòîèò èç ìåíåäæåðà ïðîãðàììû — îáû÷-
íî ðàáîòíèêà ïðîåêòíîãî îòäåëà, à òàêæå âåäóùèõ ñïåöèàëèñòîâ — ïðîèçâîäñò-
âåííèêîâ, çàêóïî÷íîé ôóíêöèè è ìàðêåòèíãà. Ýòà êîìàíäà àíàëèçèðóåò èíôîð-
ìàöèþ, ïîñòóïàþùóþ èç ìíîãèõ èñòî÷íèêîâ, è ïðèíèìàåò ðåøåíèå ïî îáùåé 
êîíñòðóêöèè è ñòèëþ ìîòîöèêëà. Ïîñëå ýòîãî ïðîåêò ïåðåäàåòñÿ â èíæåíåðíûé 
öåíòð êîìïàíèè íà ýêñïåðòèçó, ãäå èì òàêæå çàíèìàåòñÿ ìåæôóíêöèîíàëüíàÿ 
êîìàíäà, ñîñòîÿùàÿ èç ðàáîòíèêîâ ñëóæáû ïîñòàâîê, èíæåíåðîâ, ïîñòàâùèêîâ è 
äðóãèõ ñïåöèàëèñòîâ, êîòîðûå ñîâìåñòíî ðàáîòàþò, ÷òîáû ïîâûñèòü ýôôåêòèâ-
íîñòü ïî çàòðàòàì è êà÷åñòâî. Ïîñëå òîãî êàê ïðîåêò çàâåðøåí, êîìàíäà, îòâå-
÷àþùàÿ çà áàçîâóþ ïëàòôîðìó, äîëæíà ïåðåäàòü ãîòîâûé ïðîäóêò â ðóêè ïîòðå-
áèòåëåé, ñîáðàòü è ïðîàíàëèçèðîâàòü îò÷åòû ñ ìåñò, ïðîâåñòè îáçîðû ñòåïåíè 
óäîâëåòâîðåíèÿ âëàäåëüöåâ ìîäåëè è îáîáùèòü ìàðêåòèíãîâóþ èíôîðìàöèþ1.

Êîìàíäû ïî óïðàâëåíèþ òîâàðàìè 

Êîìàíäû ïî óïðàâëåíèþ òîâàðàìè ôîðìèðóþòñÿ, åñëè ðàñõîäû íà ýòó ñîñòàâ-
ëÿþùóþ âûñîêè è åñëè òàêîé òîâàð ïî ñâîåé ïðèðîäå ñëîæåí è âàæåí äëÿ îáåñ-
ïå÷åíèÿ óñïåõà îðãàíèçàöèè. Êàê ïðàâèëî, òàêèå êîìàíäû ðàáîòàþò ïîñòîÿííî, 
áëàãîäàðÿ ÷åìó åå ÷ëåíû íàêàïëèâàþò îïûò ðàáîòû ñ òàêèìè òîâàðàìè, îáåñïå-
÷èâàþòñÿ áîëåå âûñîêàÿ ìåæôóíêöèîíàëüíàÿ êîîðäèíàöèÿ è êîììóíèêàöèè, 
îñóùåñòâëÿåòñÿ áîëåå ïîëíûé êîíòðîëü íàä ïðîãðàììàìè ñòàíäàðòèçàöèè è óñòà-
íàâëèâàþòñÿ áîëåå àêòèâíûå êîììóíèêàöèè ñ ïîñòàâùèêàìè. Òàêèå êîìàíäû 
ðàçðàáàòûâàþò è ðåàëèçóþò òîâàðíûå ñòðàòåãèè, ïðåäíàçíà÷åííûå äëÿ ïîëó÷åíèÿ 
ìèíèìàëüíûõ îáùèõ çàòðàò. Îíè âûïîëíÿþò ðÿä âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, â òîì ÷èñëå 
ñîêðàùåíèå áàçû ïîñòàâîê, êîíñîëèäàöèþ òðåáîâàíèé, ñåðòèôèêàöèþ êà÷åñòâà 
ïðîäóêöèè ïîñòàâùèêà, óïðàâëåíèå ïîñòàâêàìè è âûïîëíåíèåì çàêàçîâ, à òàêæå 
çàíèìàþòñÿ ïðîåêòàìè ïî ñíèæåíèþ çàòðàò è óïðàâëåíèþ âçàèìîñâÿçÿìè ñ ïî-
ñòàâùèêàìè. 

Cessna Aircraft Company â õîäå ìàñøòàáíîãî ïðåîáðàçîâàíèÿ ñâîèõ ïîäõîäîâ ê 
ïîñòàâêàì ñîçäàëà ïîñòîÿííûå ìåæôóíêöèîíàëüíûå òîâàðíûå êîìàíäû. Â êàæ-
äóþ êîìàíäó âõîäÿò ðàáîòíèêè ñåìè ðàçëè÷íûõ ôóíêöèîíàëüíûõ îáëàñòåé: çàêó-
ïîê, ïðîèçâîäñòâà, èíæåíåðíîé ñëóæáû, èíæåíåðíîãî ïðîåêòèðîâàíèÿ ïðîäóê-
öèè, èíæåíåðíîãî îáåñïå÷åíèÿ íàäåæíîñòè, ïîääåðæêè ïðîäóêöèè è ôèíàíñîâ. 
Òîâàðíûì êîìàíäàì ïîðó÷åíî çàíèìàòüñÿ óëó÷øåíèåì ðàáîòû ïîñòàâùèêîâ è 
ïðèâëå÷åíèåì èõ ê ïðîåêòèðîâàíèþ è ïðîèçâîäñòâó â Cessna. Êàæäàÿ êîìàíäà, 
óïðàâëÿþùàÿ îòäåëüíûì òîâàðîì, ðàçðàáàòûâàåò ãîäîâûå ñòðàòåãè÷åñêèå ïëàíû, 
ñîãëàñîâàííûå ñî ñòðàòåãè÷åñêèìè öåëÿìè êîìïàíèè. Ïëàí çàäàåò äîëãîñðî÷íûå 
çàäà÷è, êðàòêî- è äîëãîñðî÷íûå öåëè, îïðåäåëÿåò êëþ÷åâûå ïðîöåññû è äîïîëíÿ-
åòñÿ êàðòàìè ðåñóðñíûõ ïðîöåññîâ2.

                                           

1 «How Harley-Davidson Uses Cross-Functional Teams», Purchasing, November 4, 1999, p. 144. 
2 James P. Morgan, «Cessna Charts a Supply Chain Flight», Purchasing, September 7, 2000, pp. 42—61. 
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Êîìàíäû ñ ó÷àñòèåì ïîñòàâùèêà 

Öåëåñîîáðàçíîñòü ó÷àñòèÿ ïîñòàâùèêà â ìåæôóíêöèîíàëüíûõ êîìàíäàõ ïî ñíàá-

æåíèþ çàâèñèò îò ïðèðîäû ðåøàåìûõ çàäà÷. Íàïðèìåð, åñòü ñìûñë âêëþ÷àòü ïî-

ñòàâùèêîâ â êîìàíäû, êîòîðûì ïîðó÷åíî ðàçðàáàòûâàòü õàðàêòåðèñòèêè è âîç-

ìîæíîñòè ïîñòàâùèêîâ èëè äîáèâàòüñÿ èõ áîëåå âûñîêîé îïåðàòèâíîñòè, íî âðÿä 

ëè ýòî íóæíî äåëàòü, åñëè êîìàíäå ïîðó÷àåòñÿ îöåíèâàíèå íîâûõ ïîñòàâùèêîâ è 

âûáîð èç íèõ íàèáîëåå ïðèåìëåìûõ. Ó÷àñòèå ïîñòàâùèêîâ íà ýòàïå ïðîåêòèðî-

âàíèÿ ïðîäóêòà ìîæåò ïðèâåñòè ê çíà÷èòåëüíûì ïðåèìóùåñòâàì. Ýòà ïðàêòèêà 

îáû÷íà â îòðàñëÿõ, âûïóñêàþùèõ ïîòðåáèòåëüñêèå òîâàðû, òàêèå, êàê àâòîìîáè-

ëè è áûòîâàÿ ýëåêòðîíèêà. Ðàçðàáîòêà ñàìîëåòà Boeing 777, ïðåäíàçíà÷åííîãî 

äëÿ êîììåð÷åñêèõ öåëåé, ñîïðîâîæäàëàñü àêòèâíûì ó÷àñòèåì ïîñòàâùèêîâ â äåÿ-

òåëüíîñòè ìåæôóíêöèîíàëüíûõ êîìàíä, ÷òî ïîçâîëèëî óñïåøíî ñïðîåêòèðîâàòü 

è íà÷àòü ïðîèçâîäèòü åãî â ðåêîðäíûå ñðîêè. Ïðîèçâîäèòåëè àâòîìîáèëåé ïå-

ðèîäè÷åñêè ïåðåäàþò ïîñòàâùèêàì îñíîâíóþ îòâåòñòâåííîñòü çà ðàçðàáîòêó 

êðóïíûõ êîìïîíåíòîâ, â ÷àñòíîñòè ñèñòåì ñèäåíèé. 

Âîçìîæíî, ñàìûìè êðóïíûìè ïðåïÿòñòâèÿìè, ìåøàþùèìè ïîñòàâùèêàì 

ó÷àñòâîâàòü â òàêèõ êîìàíäàõ, îñîáåííî êîãäà ðå÷ü èäåò î ðàçðàáîòêå íîâûõ ïðî-

äóêòîâ, ñòàíîâÿòñÿ âîïðîñû èíäèâèäóàëüíîé ñîáñòâåííîñòè è êîíôèäåíöèàëüíî-

ñòè. Íåêîòîðûå êîìïàíèè, ÷òîáû ìèíèìèçèðîâàòü ïîòåíöèàëüíîå âëèÿíèå ïî-

äîáíîãî ïðåïÿòñòâèÿ íà ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû êîìàíäû, ïðîñÿò ïîñòàâùèêîâ 

ïîäïèñàòü ñîãëàøåíèå î êîíôèäåíöèàëüíîñòè. 

Êîìàíäû ñ ó÷àñòèåì ïîòðåáèòåëÿ 

Â ñâîèõ ïîïûòêàõ ñòàòü ïî-íàñòîÿùåìó îðèåíòèðîâàííûìè íà ïîòðåáèòåëÿ íåêî-

òîðûå îðãàíèçàöèè âêëþ÷àþò êîíå÷íûõ ïîòðåáèòåëåé â ñîñòàâ ñâîèõ êîìàíä. Íà-

ïðèìåð, êîãäà ïðîèçâîäèòåëü ôþçåëÿæåé äëÿ êîììåð÷åñêèõ ñàìîëåòîâ ðàçðàáàòû-

âàë íîâûé ïàññàæèðñêèé ñàìîëåò, ðóêîâîäñòâî ïîñ÷èòàëî öåëåñîîáðàçíûì âêëþ-

÷èòü â ñîñòàâ ïðîåêòíîé êîìàíäû ïîòåíöèàëüíûõ çàêàç÷èêîâ. Îíè ëó÷øå âñåãî 

çíàþò, ñ êàêèìè õàðàêòåðèñòèêàìè íóæåí ñàìîëåò àâèàëèíèè ñ ó÷åòîì îæèäàå-

ìûõ ãðóçîïîòîêîâ è ÷èñëà ïàññàæèðîâ, ñòðóêòóðû ìàðøðóòîâ, ïëàíîâ ýêñïëóàòà-

öèè è ñòðàòåãèè îáñëóæèâàíèÿ ïàññàæèðîâ. Åñëè â êîìàíäû ñ ó÷àñòèåì êîíå÷íûõ 

ïîòðåáèòåëåé òàêæå âêëþ÷àþòñÿ ðàáîòíèêè ñëóæáû ïîñòàâîê, ïîÿâëÿåòñÿ õîðî-

øàÿ âîçìîæíîñòü ñîçäàâàòü äëÿ ïîòðåáèòåëåé ñàìóþ âûñîêóþ öåííîñòü çà ñàìîå 

êîðîòêîå âðåìÿ öèêëà. 

Ðàçìåùåíèå ñëóæáû ïîñòàâîê ðÿäîì  
ñ âíóòðåííèìè ïîòðåáèòåëÿìè 

Ðàçìåùåíèå ïîêóïàòåëåé ñ âíóòðåííèìè ïîòðåáèòåëÿìè, íàïðèìåð èíæåíåðíîé 

ñëóæáîé, ìîæåò ïîìî÷ü ñëîìàòü áàðüåðû ìåæäó îòäåëüíûìè ôóíêöèÿìè, òàê êàê 

ñîòðóäíèêè ëó÷øå óçíàþò äðóã äðóãà è ó÷àòñÿ ðàáîòàòü âìåñòå. Òàêàÿ áëèçîñòü 
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ñïîñîáñòâóåò áîëåå ïîëíîìó ïîíèìàíèþ öåëåé, ñòðàòåãèé è âûçîâîâ, ñ êîòîðûìè 

ñòàëêèâàåòñÿ êàæäàÿ ãðóïïà. Êðîìå òîãî, âíóòðåííèå ïîòðåáèòåëè ñ áîëüøåé ãî-

òîâíîñòüþ áóäóò ïðèâëåêàòü ðàáîòíèêîâ ñëóæáû ïîñòàâîê ê ïðèíÿòèþ ðåøåíèé 

ïðè âîçíèêíîâåíèè êàêèõ-òî âîïðîñîâ. Ïîêóïàòåëè ìîãóò «ïðîäàâàòü» äðóãèì 

îòäåëàì è ñëóæáàì ñâîþ ïîëåçíîñòü, ïîñòàâëÿÿ èíôîðìàöèþ î ðûíêå, â òîì ÷èñ-

ëå î íàëè÷èè òàì òîâàðîâ è óñëóã, î ïîñòàâùèêàõ è êîíêðåòíûõ âèäàõ ïðîäóêöèè. 

Ëó÷øåé òî÷êîé îòñ÷åòà ïðè îïðåäåëåíèè ïîëåçíîñòè òàêîãî ðàçìåùåíèÿ ñëóæàò 

èçìåðÿåìûå ðåçóëüòàòû â âèäå ñîêðàùåíèÿ èçäåðæåê, áîëåå âûñîêîãî êà÷åñòâà 

èëè áîëåå ñîâåðøåííûõ ñïåöèôèêàöèé. 

Ðàçìåùåíèå ïîñòàâùèêîâ â çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèè 

Îðãàíèçàöèè èùóò íîâûå ñïîñîáû âûïîëíåíèÿ áîëüøîãî îáúåìà ðàáîòû ïðè 
ìåíüøåé ÷èñëåííîñòè ïåðñîíàëà è ïîâûøåíèÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè è êîíêóðåí-
òîñïîñîáíîñòè, ïîýòîìó îíè âñå ÷àùå îáðàùàþòñÿ ê ïîñòàâùèêàì çà îïûòîì è 
ïîìîùüþ. Íàëè÷èå ïðåäñòàâèòåëåé îñíîâíûõ ïîñòàâùèêîâ, êîòîðûå ðàáîòàþò 
íåïîñðåäñòâåííî â çàêóïî÷íîé îðãàíèçàöèè, âûïîëíÿÿ ôóíêöèè ïîêóïàòåëÿ, 
ïëàíèðîâùèêà èëè òîðãîâîãî ïðåäñòàâèòåëÿ, ìîæåò óëó÷øèòü êîììóíèêàöèè è 
ïðîöåññû ìåæäó ïîêóïàòåëåì è ïðîäàâöîì. Ê òîìó æå ýòî ñîêðàùàåò àäìèíèñò-
ðàòèâíûå è òîðãîâûå çàòðàòû. 

Ñîâåòû ïîñòàâùèêîâ 

Â ðÿäå êðóïíûõ êîìïàíèé, íàïðèìåð General Motors è Boeing, äëÿ óïðàâëåíèÿ 
âçàèìîîòíîøåíèÿìè ñ ïîñòàâùèêàìè ñîçäàíû ñîâåòû ïîñòàâùèêîâ. Êàê ïðàâèëî, 
îíè ñîñòîÿò èç 10—15 ñòàðøèõ ðóêîâîäèòåëåé ïîñòàâùèêîâ, ïðèîðèòåòíûõ äëÿ 
êîìïàíèè-çàêàç÷èêà, à òàêæå âêëþ÷àþò 6—8 òîï-ìåíåäæåðîâ çàêóïàþùåé êîì-
ïàíèè. Ñîâåòû ïîñòàâùèêîâ îáû÷íî âñòðå÷àþòñÿ äâà — ÷åòûðå ðàçà â ãîä è ðàç-
áèðàþò ïðîáëåìû ïîëèòèêè ïîñòàâîê çàêóïàþùåé êîìïàíèè ñ òî÷êè çðåíèÿ öå-
ëåé ôîðìèðîâàíèÿ âçàèìîñâÿçåé è óëó÷øåíèÿ êîììóíèêàöèé ñ áàçîé ïîñòàâùè-
êîâ. Ñîâåòû ïîñòàâùèêîâ ïîçâîëÿþò ïîñòàâùèêàì áîëåå àêòèâíî ó÷àñòâîâàòü â 
âèäàõ äåÿòåëüíîñòè çàêóïàþùåé êîìïàíèè ïî âîïðîñàì ïîñòàâîê è ìîãóò ñòàòü 
ïîëåçíûì ìåõàíèçìîì äëÿ äîâåäåíèÿ ñòðàòåãèé äî êëþ÷åâûõ ïîñòàâùèêîâ íà 
ðàííåì óðîâíå âûÿâëåíèÿ ïðîáëåì, âîçíèêàþùèõ â áàçå ïîñòàâîê, è ñîãëàñîâà-
íèÿ êîíêóðèðóþùèõ öåëåé ïî çàòðàòàì, êà÷åñòâó è äîñòàâêå. 

Ñîâåòû ñëóæá ïîñòàâîê 

Ñîâåòû ïî ïîñòàâêàì â îñíîâíîì ñîñòîÿò èç ñòàðøèõ ðóêîâîäèòåëåé ñëóæáû ïî-
ñòàâîê è ïðåäíàçíà÷åíû äëÿ óëó÷øåíèÿ êîîðäèíàöèè ìåæäó áèçíåñ-åäèíèöàìè, 
ïîäðàçäåëåíèÿìè èëè ïðåäïðèÿòèÿìè. Ìíîãèå êîìïàíèè èñïîëüçóþò òàêèå ñîâå-
òû êàê ìåõàíèçì îáìåíà èíôîðìàöèåé ìåæäó äåöåíòðàëèçîâàííûìè ïîäðàçäåëå-
íèÿìè èëè äëÿ êîîðäèíàöèè âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, ïðåäíàçíà÷åííûõ ñïåöèàëüíî 
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äëÿ ðåøåíèÿ êàêèõ-òî ïðîáëåì, äëÿ ÷åãî òðåáóåòñÿ ñîâìåñòíîå ó÷àñòèå íåñêîëü-
êèõ ãðóïï, çàíèìàþùèõñÿ ïîñòàâêàìè. Öåëè ýòîãî ñîâåòà — ïðàâèëüíî óïðàâëÿòü 
âçàèìîñâÿçÿìè ïîêóïàòåëåé è ïîñòàâùèêîâ è ïîñòîÿííî ñîâåðøåíñòâîâàòüñÿ. 

Íàïðèìåð, Wellman, ïðîèçâîäèòåëü è äèñòðèáüþòîð õèìè÷åñêèõ âîëîêîí è 

ñìîë, èìååò äåöåíòðàëèçîâàííóþ ñòðóêòóðó çàêóïîê, ïðè êîòîðûé îòäåëû çàêóïîê 

íà ïðåäïðèÿòèÿõ ïîä÷èíÿþòñÿ ìåíåäæåðó ýòîãî ïðåäïðèÿòèÿ. Êîðïîðàòèâíûé 

çàêóïî÷íûé ñîâåò ñîñòîèò èç ðóêîâîäèòåëåé îòäåëîâ çàêóïîê íà ìåñòàõ. Îí çàíè-

ìàåòñÿ ñòàíäàðòèçàöèåé ïðîöåññîâ çàêóïîê, òîâàðîâ è óñëóã íà ìåñòàõ, àãðåãèðî-

âàíèåì òðåáîâàíèé è èñïîëüçîâàíèåì îáúåìíûõ çàêóïîê äëÿ ñíèæåíèÿ öåí, à 

òàêæå óïðîùåíèåì ïðîöåññà ðàáîòû ñ ìàòåðèàëàìè. Ýòîò ñîâåò òàêæå ôîðìóëèðó-

åò ãîäîâûå áèçíåñ-ïëàíû è çàäà÷è ïî çàêóïêàì. 

Êîíñîðöèóìû

Çàêóïî÷íûå êîíñîðöèóìû — ýòî ðàçíîâèäíîñòü ñòðóêòóð, ñîçäàâàåìûõ äëÿ ñîâìåñò-

íûõ çàêóïîê êàê â ãîñóäàðñòâåííîì, òàê è ÷àñòíîì ñåêòîðå. Ýòî ñðåäñòâî ïîëó÷å-

íèÿ áîëåå øèðîêîãî àññîðòèìåíòà óñëóã ñ áîëåå íèçêèìè îáùèìè çàòðàòàìè. Çà-

êóïî÷íûå êîíñîðöèóìû ìîãóò ïðèìåíÿòüñÿ â íåñêîëüêèõ ôîðìàõ, îò íåôîðìàëü-

íûõ ãðóïï, êîòîðûå âñòðå÷àþòñÿ ðåãóëÿðíî, ÷òîáû îáñóäèòü àñïåêòû çàêóïîê, äî 

ñîçäàíèÿ ôîðìàëüíîãî è öåíòðàëèçîâàííîãî êîíñîðöèóìà, íàçíà÷åíèå êîòîðîãî 

— óïðàâëÿòü ïîñòàâêàìè äëÿ åãî ÷ëåíîâ. Êîíñîðöèóìû ÷àñòî ñîçäàþò íåêîììåð-

÷åñêèå îðãàíèçàöèè, îñîáåííî â îáëàñòÿõ îáðàçîâàíèÿ è çäðàâîîõðàíåíèÿ. Èíòå-

ðåñ êîììåð÷åñêîãî ñåêòîðà ê ýòîé êîíöåïöèè âûçâàí ñïîñîáíîñòüþ ñîçäàòü êîí-

ñîðöèóì íà îñíîâå Èíòåðíåòà. Ýòè îáúåäèíåíèÿ íàçûâàþò ýëåêòðîííûìè áèð-

æàìè èëè òîðãîâûìè ïëîùàäêàìè. Èõ ïîÿâëåíèþ â ýòèõ ñåêòîðàõ ñïîñîáñòâóåò è 

îòñóòñòâèå ïðåïÿòñòâèé â âèäå àíòèòðåñòîâñêîãî çàêîíîäàòåëüñòâà (ýëåêòðîííûå 

ðûíî÷íûå ïëîùàäêè áîëåå ïîäðîáíî îáñóæäàþòñÿ â ãë. 4 è ïðè ðàçáîðå àíòèòðå-

ñòîâñêîé ïîëèòèêè â ãë. 12). 

Îñíîâíàÿ ìîòèâèðóþùàÿ ñèëà äëÿ ñîçäàíèÿ çàêóïàþùèõ êîíñîðöèóìîâ è 

ó÷àñòèÿ â íèõ — ýêîíîìèÿ çà ñ÷åò ñíèæåíèÿ öåí. Äðóãèå âûãîäû — ïðåèìóùåñò-

âà, ïîëó÷àåìûå çà ñ÷åò ñîêðàùåíèÿ ïåðñîíàëà, ñòàíäàðòèçàöèè òîâàðîâ è óñëóã, 

áîëåå âûñîêîå êà÷åñòâî óïðàâëåíèÿ ïîñòàâùèêàìè, ñïåöèàëèçàöèÿ ïåðñîíàëà è 

ëó÷øåå îáñëóæèâàíèå ïîòðåáèòåëåé. 

Íåñìîòðÿ íà ïðåèìóùåñòâà, èç-çà ðÿäà ñäåðæèâàþùèõ ôàêòîðîâ íåêîòîðûå 

îðãàíèçàöèè íå òîðîïÿòñÿ ó÷àñòâîâàòü â êîíñîðöèóìàõ1, 2.

• Àíòèòðåñòîâñêèå ðåçóëüòàòû. Ïîäîáíîå ñîòðóäíè÷åñòâî êîíòðîëèðóþùèå 

îðãàíû ìîãóò ðàññìàòðèâàòü êàê ìåõàíèçì, ïðåïÿòñòâóþùèé êîíêóðåíöèè. 

• Áþðîêðàòèÿ. Êîíñîðöèóì ìîæåò ñòàòü áþðîêðàòè÷åñêîé îðãàíèçàöèåé, êî-

òîðîé òðóäíî óïðàâëÿòü è ÷üþ äåÿòåëüíîñòü äîðîãî êîîðäèíèðîâàòü. 

                                           

1 Ò.Å. Hendrick, Purchasing Consortiums: Honzontal Alliances among Firms Buying Common Goods and 

Services (Tempe, AZ: Center for Advanced Purchasing Studies, 1997). 
2 P. Fraser Johnson, «The Pattern of Evolution in Public Sector Purchasing Consortia», International 

Journal of Logistics: Research and Applications 2, no. 1 (1999), pp. 57—73. 
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• Ñëîæíîñòü. Ñóùåñòâóåò îïàñåíèå, ÷òî «îòêðûòîå ó÷àñòèå» ïðèâëå÷åò ïîêó-

ïàòåëåé ñî ñëèøêîì ðàçíûìè ïîòðåáíîñòÿìè, ÷òî ìîæåò ïðèâåñòè ê íå-

íóæíîé ñëîæíîñòè è äèñôóíêöèîíàëüíîñòè. 

• Êîíêóðåíòû. Ñóùåñòâóåò îïàñåíèå, ÷òî ê êîíñîðöèóìó, âîçìîæíî, áóäåò 

ðàçðåøåíî ïðèñîåäèíèòüñÿ êîíêóðåíòàì. 

• Êîíôèäåíöèàëüíîñòü. Ñóùåñòâóåò íåîáõîäèìîñòü ðàñêðûâàòü âàæíóþ èí-

ôîðìàöèþ. Ïîýòîìó áîëüøèíñòâî ïðîäóêòîâ, çàêóïàåìûõ ÷åðåç êîíñîðöè-

óì, îòíîñÿòñÿ ê íåñòðàòåãè÷åñêèì, â ÷àñòíîñòè òîâàðû äëÿ MRO è ðóòèí-

íûå óñëóãè. 

• Ñîïðîòèâëåíèå ïîñòàâùèêîâ. Ìîùíûå ïîñòàâùèêè ìîãóò îòðèöàòåëüíî îò-

íîñèòüñÿ ê ó÷àñòèþ èõ çàêàç÷èêîâ â êîíñîðöèóìàõ. 

• Êàíàëû äèñòðèáüþöèè. Íåêîòîðûå êîìïàíèè ñ÷èòàþò, ÷òî èõ äèñòðèáüþòî-

ðû âïîëíå îáåñïå÷èâàþò àäåêâàòíûå öåíû è óñëóãè. 

• Ðàâåíñòâî. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ êîìïàíèÿ ìîæåò ñîçäàòü ïðåäïî÷òèòåëüíûå 

ñâÿçè ñ ïîñòàâùèêàìè èëè ïðåäïî÷åñòü ñâîáîäíûé ïîèñê. Ðàçíûé ðàçìåð 

îðãàíèçàöèé, âõîäÿùèõ â êîíñîðöèóì, ìîæåò ïîðîäèòü òðóäíîñòè ïðè ðàñ-

ïðåäåëåíèè ïðåèìóùåñòâ. 

• Íåîïðåäåëåííîñòü. Íåêîòîðûõ ó÷àñòíèêîâ áåñïîêîèò, ÷òî ñíèçÿòñÿ íå çàòðà-

òû, à óðîâåíü óñëóã. 

• Ñòàíäàðòèçàöèÿ è ñîîòâåòñòâèå. Ïîÿâëÿåòñÿ íåîáõîäèìîñòü â óíèôèêàöèè 

òðåáîâàíèé è çàòðàò íà ñòàíäàðòèçàöèþ òîâàðîâ è óñëóã. 

• Âîïðîñû óïðàâëåíèÿ è ðóêîâîäñòâà. Êîíòðîëü è ïîä÷èíåííîñòü â êîíñîð-

öèóìå òåðÿþòñÿ. 

Óñïåøíûå êîíñîðöèóìû ñïîñîáíû ïðåîäîëåâàòü òàêèå çàòðóäíåíèÿ, äîáèâà-

ÿñü ðåàëèçàöèè ñëåäóþùèõ øåñòè öåëåé1.

1. Ñíèæåíèå îáùèõ çàòðàò ó ÷ëåíîâ êîíñîðöèóìà ÷åðåç áîëåå íèçêèå öåíû, 

áîëåå âûñîêîå êà÷åñòâî è áîëåå ïîëíûå óñëóãè. 

2. Óñòðàíåíèå âñåõ ðåàëüíûõ èëè âîñïðèíèìàåìûõ òàêèìè óñëóã, ñâÿçàííûõ ñ 

àíòèòðåñòîâñêèì ðåãóëèðîâàíèåì, à òàêæå ïðåäîòâðàùåíèå íîâûõ. 

3. Óñòàíîâêà äîñòàòî÷íî ñèëüíûõ çàùèòíûõ óñòðîéñòâ, ïîçâîëÿþùèõ èçáåãàòü 

ðåàëüíûõ è âîñïðèíèìàåìûõ óñëóã, ñâÿçàííûõ ñ ðàñïðîñòðàíåíèåì êîíôèäåíöè-

àëüíîé è ÷àñòíîé èíôîðìàöèè. 

4. Âçàèìíîå è íà ðàâíûõ óñëîâèÿõ ðàñïðåäåëåíèå ðèñêîâ, çàòðàò è ïðåèìó-

ùåñòâ ïî âñåì çàèíòåðåñîâàííûì ëèöàì, â òîì ÷èñëå çàêóïàþùèì êîìïàíè-

ÿì/÷ëåíàì êîíñîðöèóìà, ïîñòàâùèêàì è çàêàç÷èêàì. 

5. Ïîääåðæàíèå âûñîêîé ñòåïåíè äîâåðèÿ è ïðîôåññèîíàëèçìà ó ëèö, çàèíòå-

ðåñîâàííûõ â äåÿòåëüíîñòè êîíñîðöèóìà. 

6. Ïîääåðæàíèå ðàâíûõ óñëîâèé äëÿ ðàáîòû âñåõ ÷ëåíîâ êîíñîðöèóìà è îáåñ-

ïå÷åíèå ñîãëàñîâàííîñòè èõ ïîòðåáíîñòåé, âîçìîæíîñòåé, ïîëèòèêè è êîðïîðà-

òèâíîé êóëüòóðû. 

                                           

1 Hendrick, Purchasing Consortiums.
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Âûâîäû Êàêîé-òî åäèíîé, ïîëíîñòüþ ñîâåðøåííîé îðãàíèçàöèîííîé 
ñòðóêòóðû ñëóæáû ïîñòàâîê íå ñóùåñòâóåò. Åå îðãàíèçàöèîííàÿ 
ñòðóêòóðà çàäàåòñÿ è îïðåäåëÿåòñÿ îáùåêîðïîðàòèâíîé ñòðóêòó-
ðîé. Öåëü, êîòîðàÿ ñòîèò ïåðåä ðóêîâîäèòåëÿìè ñëóæáû ïîñòà-
âîê, — äîáèòüñÿ ìàêñèìàëüíûõ ïðåèìóùåñòâ, êîòîðûå èìååò 
ëþáàÿ îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà: öåíòðàëèçîâàííàÿ, äåöåíòðà-
ëèçîâàííàÿ èëè ãèáðèäíàÿ. Êðóïíûå èññëåäîâàíèÿ îðãàíèçàöè-
îííûõ àñïåêòîâ, ïðîâåäåííûå çà ïîñëåäíèå äåñÿòèëåòèÿ, ïîçâî-
ëèëè õîðîøî ðàçîáðàòüñÿ ñ èííîâàöèîííûìè ïîïûòêàìè áîëåå 
ýôôåêòèâíî èíòåãðèðîâàòü ôóíêöèþ ïîñòàâîê è ïîñòàâùèêîâ â 
îðãàíèçàöèîííûå öåëè è ñòðàòåãèè. Íåçàâèñèìî îò ìåñòà ôóíê-
öèè ïîñòàâîê â îðãàíèçàöèè êàæäûé ñîòðóäíèê ñëóæáû ïîñòà-
âîê èìååò âîçìîæíîñòü óëó÷øèòü ñâÿçè ñ âíóòðåííèìè ïîòðåáè-
òåëÿìè è ïîñòàâùèêàìè áîëåå âûñîêèì âêëàäîì â äîñòèæåíèå 
îðãàíèçàöèîííûõ öåëåé. 

Âîïðîñû
è òåìû äëÿ
îáñóæäåíèÿ

1. Ïîêàæèòå öåëè ñëóæáû ïîñòàâîê: (1) êîìïàíèè, âûïóñ-
êàþùåé àâòîìîáèëè; (2) êðóïíîé ñåòè ðåñòîðàíîâ áûñòðîãî ïè-
òàíèÿ; (3) ôèíàíñîâîãî èíñòèòóòà. 

2. Ñ êàêèìè âûçîâàìè ñòàëêèâàåòñÿ ìåíåäæåð ïî ïîñòàâêàì, 
ðàáîòàþùèé â ñèëüíî öåíòðàëèçîâàííîé ñòðóêòóðå? 

3. ×åì îòëè÷àåòñÿ ñïåöèàëèçàöèÿ ñîòðóäíèêîâ â êðóïíûõ è 
íåáîëüøèõ ñëóæáàõ ïîñòàâîê? 

4. Êàêèå ïðè÷èíû îáúÿñíÿþò, ïî÷åìó äîëæíîñòü ÑÐÎ íàçû-
âàþò ïî-ðàçíîìó ñ òîé æå ïîä÷èíåííîñòüþ, ÷òî è â ìàðêåòèíãî-
âîé, èíæåíåðíîé è äðóãèõ êëþ÷åâûõ áèçíåñ-ôóíêöèÿõ? 

5. ×òî ñâèäåòåëüñòâóåò î âàæíîñòè ñëóæáû ïîñòàâîê â äåÿ-
òåëüíîñòè âñåé îðãàíèçàöèè? 

6. Êàêèå âûçîâû ïîÿâëÿþòñÿ ïðè ðàñøèðåíèè ðîëè ÑÐÎ? 
7. Êàêèå ðåàëèçàöèîííûå ôàêòîðû ñëåäóåò ó÷åñòü ïðè èçìå-

íåíèè ñëóæáû çàêóïîê è ïðåîáðàçîâàíèè åå ñòðóêòóðû èç öåí-
òðàëèçîâàííîé â ãèáðèäíóþ? Êàêèå ôàêòîðû ñëåäóåò ó÷èòûâàòü 
ïðè ïåðåõîäå îò äåöåíòðàëèçîâàííîé ñòðóêòóðû ê öåíòðàëèçî-
âàííîé? 

8. Êàê çàêóïî÷íûå êîìàíäû ñêîðåå âñåãî ïîâëèÿþò íà ôóíê-
öèþ çàêóïîê/ïîñòàâîê â òå÷åíèå ñëåäóþùåãî äåñÿòèëåòèÿ? 

9. Êàê è ïî÷åìó ñîçäàåòñÿ êîíñîðöèóì ïî çàêóïêàì òîïëèâà, 
ìåáåëè, ãîôðèðîâàííîãî êàðòîíà èëè îôèñíûõ ðàñõîäíûõ ìàòå-
ðèàëîâ? 
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Êåéñ 2.1 

Duchess University 

Â àïðåëå ñëóæáà çàêóïîê Duchess University ëèøèëàñü òðåõ èç ÷åòûðíàäöàòè ñâîèõ 
ñîòðóäíèêîâ. Äæèì Õåéâóä, ãëàâà ñëóæáû çàêóïîê, âîñïðèíÿë ýòè íåîæèäàííûå èç-
ìåíåíèÿ ñâîåãî øòàòà êàê âîçìîæíîñòü ðåøèòü ïðîáëåìó, êîòîðàÿ áåñïîêîèëà åãî: 
ñëåäóåò ëè ðåîðãàíèçîâàòü ñòðóêòóðó îòäåëà è åñëè äà, òî êàê? 

ÎÁÙÅÅ ÏÎËÎÆÅÍÈÅ ÄÅË
Â DUCHESS UNIVERSITY 

Duchess University — ãîñóäàðñòâåííûé èíñòèòóò, ãäå ðàáîòàþò 3000 øòàòíûõ ïðåïîäà-
âàòåëåé è äðóãèõ ñîòðóäíèêîâ è ó÷àòñÿ îêîëî 25 òûñ. ñòóäåíòîâ, ïîëó÷àþùèõ âûñøåå 
îáðàçîâàíèå ïî âñåì îñíîâíûì íàó÷íûì äèñöèïëèíàì. Îáùèé áþäæåò óíèâåðñèòåòà 
ñîñòàâëÿåò îêîëî 500 ìëí äîëë., èç êîòîðûõ íà çàêóïêè ïðèõîäèòñÿ ïðèáëèçèòåëüíî 
120 ìëí. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ óíèâåðñèòåò ñòàëêèâàåòñÿ ñ ðÿäîì êðóïíûõ ïðîáëåì: ïî-
âûøåííûì ñïðîñîì íà óíèâåðñèòåòñêîå îáðàçîâàíèå; çíà÷èòåëüíîé ÷àñòè ïðåïîäàâà-
òåëåé áëèçêîãî ê ïåíñèîííîìó âîçðàñòà, ñëîæíîñòüþ èõ çàìåíû ïðè ïðèåìëåìûõ çà-
òðàòàõ. Ê òîìó æå ïðàâèòåëüñòâî â ïîñëåäíèå ãîäû ñîêðàòèëî ñâîè ãðàíòû è íàëîæèëî 
îãðàíè÷åíèÿ íà óâåëè÷åíèå îïëàòû çà îáðàçîâàíèå — 2% â ãîä â òå÷åíèå ñëåäóþùèõ 
ïÿòè ëåò, òåì ñàìûì îãðàíè÷èâ îñíîâíîé ìåõàíèçì ïîëó÷åíèÿ óíèâåðñèòåòîì ïðèáû-
ëè.

Ñëóæáà çàêóïîê 

Íà âåá-ñàéòå îòäåëà çàêóïîê ïðèâåäåíà èõ ìèññèÿ: «Íàøà çàäà÷à — çàáîòèòüñÿ î âà-
øèõ ïîòðåáíîñòÿõ. Ìû õîòèì ïîñòîÿííî îáåñïå÷èâàòü âàñ íåîáõîäèìûìè òîâàðàìè è 
óñëóãàìè â íåîáõîäèìîå âðåìÿ è â íóæíîì ìåñòå». ×òîáû ðåøèòü ýòó çàäà÷ó, îòäåë: 
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(1) çàêóïàåò òîâàðû è óñëóãè, â ÷àñòíîñòè êîìïüþòåðû è ñîïóòñòâóþùèå òîâàðû, ìà-
òåðèàëû äëÿ ëàáîðàòîðèé, ôîòîêîïèðû, ìåáåëü, îðãàíèçóåò ïîåçäêè ñîòðóäíèêîâ óíè-
âåðñèòåòà; (2) óïðàâëÿåò öåíòðàëèçîâàííûìè îïòîâûìè ïîñòàâêàìè, êîòîðûå õðàíÿòñÿ 
è ïðè íåîáõîäèìîñòè ïåðåðàñïðåäåëÿþòñÿ; (3) îòâå÷àåò çà ýêîíîìíóþ è ñâîåâðåìåí-
íóþ äîñòàâêó òîâàðîâ è óñëóã; (4) ïîääåðæèâàåò çàïàñ àêòèâîâ â äîëæíîì ñîñòîÿíèè; 
(5) óïðàâëÿåò ïåðåðàáîòêîé íåíóæíûõ òîâàðîâ. 

Íà èëë. 1 ïîêàçàíà îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòóðà îòäåëà. Ìëàäøèå çàêóïùèêè ïðè 
ñîâåðøåíèè îäíîé ïîêóïêè îãðàíè÷åíû ñóììîé 2 òûñ. äîëë., äëÿ ñòàðøèõ çàêóïùè-
êîâ ýòà ñóììà ñîñòàâëÿåò 25 òûñ. Ìåíåäæåðû ïî çàêóïêàì ìîãóò ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ â 
ïðåäåëàõ 50 òûñ. Õåéâóä îáðàòèë âíèìàíèå íà òî, ÷òî ñòðóêòóðà ñîñòîèò èç «çàïëàò», 
ïîñòàâëåííûõ çà ïîñëåäíèå ÷åòûðå ãîäà, êîãäà äåÿòåëüíîñòü îòäåëà áûëà îñîáåííî 
íàïðÿæåííîé. Ïîìèìî ïîâñåäíåâíûõ çàäà÷ îòäåë äîëæåí áûë çàíèìàòüñÿ ïîñòîÿííûì 
âíåäðåíèåì ñèñòåì ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ. Ïîñòîÿííàÿ èçáûòî÷íàÿ çàãðóæåí-
íîñòü íå ïîçâîëÿëà Õåéâóäó çàíèìàòüñÿ ÷åì-ëèáî åùå, ïîìèìî ïîâñåäíåâíûõ îáÿçàí-
íîñòåé, â òîì ÷èñëå è ðåãóëÿðíî àíàëèçèðîâàòü ñòðóêòóðó îòäåëà. 

Äæèì Õåéâóä,

äèðåêòîð ïî çàêóïêàì
Ëèí Ðàéàí,

ïîìîùíèê ïî 

àäìèíèñòðàòèâíûì âîïðîñàì

Òåî Âàñëîó,
ìåíåäæåð ïî çàêóïêàì 

äëÿ ôèçè÷åñêèõ ñîîðóæåíèé

Âàêàíñèÿ,
ìåíåäæåð ïî çàêóïêàì òîâàðîâ 

îáùåãî íàçíà÷åíèÿ äëÿ óíèâåðñèòåòà

Ñòàðøèé 
çàêóïùèê 

ñòðîèòåëüíûõ 
ìàòåðèàëîâ 
(íåäàâíî 
óâîëèëñÿ)

Ðèê Óîòåðñ,
ñòàðøèé 
çàêóïùèê

Ëîðè Õàññ,
ðóêîâîäèòåëü 

ãðóïïû
öåíòðàëèçîâàííûõ 

ïîñòàâîê

Ïèòåð ßêîáñ,
çàêóïùèê

êîìïüþòåðîâ 
è ïðèíòåðîâ

Äæåê Ìèëëåð,
ìëàäøèé 
çàêóïùèê 

îôîðìèòåëü-
ñêèõ òîâàðîâ, 

÷èñòÿùèõ 
ñðåäñòâ è 

ìåáåëè

Âàêàíñèÿ,
ìëàäøèé 
çàêóïùèê 
ýíåðãîðå-
ñóðñîâ, 

ñàíòåõíèêè

Ýëâèðà 
Êàñòîð,

ñïåöèàëèñò 
ïî ðàáîòå 
ñ çàïàñàìè 
àêòèâîâ / 

äîñòàâêîé / 

ïåðåðàáîòêîé

Òàðà Ñòåíäàð,
öåíòðàëèçî-

âàííûå 
ïîñòàâêè

Êëàðà 
Ñîäîéí,
êëåðê

Æàñìèí Ãîëä,
ìëàäøèé 
çàêóïùèê

Ëàáîðàòîðíûå 
è íàó÷íûå 
ïîñòàâêè, 

îðãàíèçàöèÿ 
äåëîâûõ 
ïîåçäîê 

ñîòðóäíèêîâ

Èëë. 1
Ñòðóêòóðà îòäåëà çàêóïîê 

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Глава 2 
72

ÄÆÈÌ ÕÅÉÂÓÄ 

Äæèì Õåéâóä ïîëó÷èë äîëæíîñòü äèðåêòîðà ïî çàêóïêàì øåñòü ëåò íàçàä, ïîñëå òîãî 
êàê 17 ëåò ïðîðàáîòàë â óíèâåðñèòåòå â îòäåëå ôèíàíñîâûõ óñëóã. Êàê äèðåêòîð ïî 
çàêóïêàì îí ïîä÷èíÿåòñÿ äèðåêòîðó ïî ôèíàíñîâûì óñëóãàì, ñ êîòîðûìè ó íåãî õî-
ðîøèå îòíîøåíèÿ. Êîãäà Äæèì ïðèíÿë îòäåë çàêóïîê, òîò áûë â ïîëíîì áåñïîðÿäêå. 
Ïðåäûäóùèé äèðåêòîð ðàíî óøåë íà ïåíñèþ, ïîñëå òîãî êàê ñòàðøèå ìåíåäæåðû âû-
ñòóïèëè ïðîòèâ åãî ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ îòäåëîì, à çàêóïùèêè ðåçêî ñîïðîòèâëÿëèñü 
èçìåíåíèÿì, íàïðàâëåííûì íà ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû îòäåëà. Ê òîìó æå 
îòäåë áûë ðàçäåëåí, è åãî ñîòðóäíèêè ðàáîòàëè â äâóõ çäàíèÿõ. 

Êîãäà Äæèì çàíÿë ýòó äîëæíîñòü, ñðåäè ïîñòàâëåííûõ ïåðåä íèì öåëåé áûëè ñëå-
äóþùèå: ñîêðàùåíèå ñðåäíåãî óïðàâëåí÷åñêîãî ñëîÿ (òî åñòü ìåíåäæåðîâ ïî çàêóï-
êàì), âíåäðåíèå îíëàéíîâîé ñèñòåìû çàêóïîê, îáúåäèíåíèå îòäåëà â îäíîì ìåñòå, 
áåí÷ìàðêèíã ïîêàçàòåëåé ðàáîòû îòäåëà. Â îñíîâíîì íà ñåãîäíÿøíèé äåíü öåëè, ïî-
ñòàâëåííûå ïåðåä Äæèìîì, äîñòèãíóòû. Ê ÿíâàðþ ýòîãî ãîäà èç-çà âíóòðåííèõ ïåðå-
ñòàíîâîê â óíèâåðñèòåòå, ïðîãðàìì ðàííåãî âûõîäà íà ïåíñèþ è ñîêðàùåíèÿ øòàòîâ 
÷èñëî çàêóïùèêîâ ñ øåñòè ñíèçèëîñü äî äâóõ, à îáùàÿ ÷èñëåííîñòü ñîòðóäíèêîâ ñî-
ñòàâèëà 14 ÷åëîâåê (äëÿ ñðàâíåíèÿ: øåñòü ëåò íàçàä èõ áûëî 20). Äëÿ ðàáîòû ñòàëè 
èñïîëüçîâàòü ïðîãðàììíûé ïàêåò PeopleSoft, îäíàêî äî ñèõ ïîð îí ëèøü ïîääåðæèâàë 
ðàáî÷èå ïðîöåññû, à ðåèíæèíèðèíã ïî îïòèìèçàöèè PeopleSoft åùå íàäî áûëî çàêîí-
÷èòü. Òåïåðü âñå ñîòðóäíèêè îòäåëà ðàáîòàëè â îäíîì ìåñòå. È íàêîíåö, Äæèì âíå-
äðèë áåí÷ìàðêèíãîâóþ ñèñòåìó, ðàçðàáîòàííóþ öåíòðîì Center for Advanced 
Purchasing Studies (CAPS). 

ÒÅÊÓÙÅÅ ÏÎËÎÆÅÍÈÅ ÄÅË 

Â êîíöå àïðåëÿ Äæèì Õåéâóä ñòîëêíóëñÿ ñî ñëåäóþùåé ñèòóàöèåé. 
• Â àïðåëå îäèí ìåíåäæåð ïî çàêóïêàì óìåð, åùå îäíà ñîòðóäíèöà, ñòàðøèé 

çàêóïùèê, óâîëèëàñü, ïîñëå òîãî êàê åå ìóæà ïåðåâåëè íà äðóãîå ìåñòî ðàáî-
òû, à ìëàäøèé çàêóïùèê óøëà èç-çà òîãî, ÷òî åå ìóæ óâîëèëñÿ. Äæèì íàíÿë 
ñòàðøåãî çàêóïùèêà, íî òîò ñìîæåò íà÷àòü ðàáîòàòü òîëüêî â êîíöå ìàÿ. 
Äæèì åùå íå ðåøèë, ÷òî äåëàòü ñ ïîÿâèâøèìèñÿ äâóìÿ âàêàíñèÿìè. Íà ñåãî-
äíÿøíèé ìîìåíò ÷èñëåííîñòü åãî ïåðñîíàëà ñíèçèëàñü äî 10 ÷åëîâåê. 

• Äàííûå CAPS ïîêàçûâàëè, ÷òî ðåçóëüòàòû îòäåëà çàêóïîê çà ïîñëåäíèå øåñòü 
ëåò çíà÷èòåëüíî óëó÷øèëèñü. Íàïðèìåð, îáùèå äîõîäû â ðàñ÷åòå íà ñîòðóä-
íèêà ñîñòàâèëè 50 ìëí äîëë., ÷òî áûëî íàìíîãî âûøå áåí÷ìàðêèíãîâîãî ïî-
êàçàòåëÿ, ðàâíîãî 30 ìëí. Îáùèå îáúåìû çàêóïîê íà çàêóïùèêà, äîñòèãøèå 
12 ìëí äîëë., óñòîé÷èâî ïîâûøàëèñü è òåïåðü ñîîòâåòñòâîâàëè áåí÷ìàðêèíãî-
âîìó ïîêàçàòåëþ. Îäíàêî äàííûå CAPS ñâèäåòåëüñòâîâàëè, ÷òî ïîêàçàòåëè ðà-
áîòû îòäåëà ïî-ïðåæíåìó îòñòàâàëè ïî âðåìåíè öèêëà âûïîëíåíèÿ çàêàçà è 
÷èñëó ïîñòàâùèêîâ â ðàñ÷åòå íà ñîòðóäíèêà. 

• Ïîñëå çíà÷èòåëüíîé ïåðåðàáîòêè è èçáûòî÷íîé ðàáî÷åé íàãðóçêè â òå÷åíèå 
ïðåäûäóùèõ ÷åòûðåõ ëåò íàêîíåö-òî ïîÿâèëàñü âîçìîæíîñòü ïðîâåñòè çàíîâî 
îöåíèâàíèå ðàáîòû îòäåëà è çàíÿòüñÿ íå òîëüêî ïîâñåäíåâíûìè îáÿçàííîñòÿ-
ìè. Ñðåäè äðóãèõ äåë Äæèì ðåøèë ïåðåñìîòðåòü öåëè îòäåëà è çàäà÷è ïî åãî 
ðåñòðóêòóðèçàöèè. 

«Âî-ïåðâûõ, ÿ õî÷ó âåðíóòüñÿ ê êàäðîâûì âîïðîñàì â íàøåì îò-
äåëå. Ìíå íåîáõîäèìî îòûñêàòü ñïîñîá óëó÷øåíèÿ êàðüåðíûõ âîç-
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ìîæíîñòåé ìîèõ ïîä÷èíåííûõ. Îíè äàâíî ñî ìíîé ðàáîòàþò, çíàþò, 
÷òî íàäî äåëàòü, è çàñëóæèâàþò ïðèçíàíèÿ. Âî-âòîðûõ, ÿ âñå åùå èùó 
âîçìîæíîñòè ïîâûñèòü «äîáàâëåííóþ öåííîñòü». Ìû âûïîëíÿåì 
ñëèøêîì ìíîãî ðàáîòû, íî äàëåêî íå âñÿ îíà ïîâûøàåò íàøó ýôôåê-
òèâíîñòü. Â-òðåòüèõ, ìû äîëæíû ðåàãèðîâàòü íà òåêóùåå ñíèæåíèå 
áþäæåòà íà 2% è îæèäàåìîå â áóäóùåì ñîêðàùåíèå áþäæåòíûõ 
ñðåäñòâ íà 3—5%». 

Duchess University 
Àíàëèç îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû è ñôåð îòâåòñòâåííîñòè îòäåëà çàêóïîê 

Çàäà÷è Îæèäàåìûé ðåçóëüòàò 

• Èñêëþ÷èòü ïîâòîðíóþ îáðàáîòêó äàí-
íûõ

• Àíàëèçèðîâàòü äàííûå ïî çàêóïêàì 

• Àíàëèçèðîâàòü äàííûå ïî îñíîâíûì 
ïîñòàâêàì

• Ðåãóëÿðíî èçó÷àòü îñíîâíîé ôàéë ïî 
ïîñòàâùèêàì 

• Óñòðàíèòü áóìàæíûå ôîðìû 
• Ìîäåðíèçèðîâàòü ñèñòåìû âûäà÷è 

ðàçðåøåíèé è îãðàíè÷åíèé 
• Ó÷àñòâîâàòü â ïîäãîòîâêå íîâûõ ñî-

òðóäíèêîâ óíèâåðñèòåòà 

• Óëó÷øèòü âåá-ñàéò, èíòåãðèðîâàâ ïðè-
ìåíÿåìûå íà íåì ðåøåíèÿ ñ ïðîãðàì-
ìàìè îáåñïå÷åíèÿ 

• Ïðîâåñòè ïîäãîòîâêó ñîòðóäíèêîâ îò-
äåëà ïî ðàáîòå ñ ïðîãðàììîé PeopleSoft 

• Óâåëè÷èòü ÷èñëî êîíòðàêòîâ ïî ñèñ-
òåìàì

• Ïåðåñìîòðåòü êîíòðàêòû ïî ñèñòåìàì, 
êîòîðûå ïåðåñòàëè èñïîëüçîâàòüñÿ 

• Ñòàíäàðòèçèðîâàòü ïðîöåññû çàêóïîê 

• Îòäåëèòü âèäû ñíàáæåíèÿ îò äðóãèõ 
âèäîâ äåÿòåëüíîñòè 

• Çàíîâî ñôîðìóëèðîâàòü ôóíêöèîíàëü-
íûå îáÿçàííîñòè ñîòðóäíèêîâ 

• Ðàñøèðèòü âîçìîæíîñòè äëÿ ïåð-
ñîíàëà, ñíèçèòü çàòðàòû 

• Äîáèòüñÿ ìàêñèìàëüíîé ýôôåêòèâ-
íîñòè ïðè çàêóïêàõ 

• Äîáèòüñÿ ìàêñèìàëüíîé ýôôåêòèâ-
íîñòè ïðè çàêóïêàõ 

• Ñíèçèòü çàòðàòû çà ñ÷åò áîëåå áûñò-
ðûõ ïëàòåæåé 

• Ñîêðàòèòü èçäåðæêè 
• Ãàðàíòèðîâàòü ïðàâèëüíîå ôóíê-

öèîíèðîâàíèå îòäåëà 
• Èñïîëüçîâàòü ðåñóðñû, íå ïðèíàä-

ëåæàùèå îòäåëó, äëÿ ïðîöåññîâ çà-
êóïîê

• Ñíèçèòü çàòðàòû è óñêîðèòü âû-
ïîëíåíèå ïðîöåññîâ 

• Ïîâûñèòü ïðîèçâîäèòåëüíîñòü ðà-
áîòû ñîòðóäíèêîâ 

• Ñíèçèòü çàòðàòû 

• Ñíèçèòü çàòðàòû 

• Äîáèòüñÿ óíèôèêàöèè ëó÷øèõ ïðèå-
ìîâ 

• Óëó÷øèòü âûïîëíåíèå ïîâñåäíåâíûõ 
îïåðàöèé

• Ïðîàíàëèçèðîâàòü ïðîøëûå èçìå-
íåíèÿ. Äîáèòüñÿ êàðüåðíîãî ïðî-
äâèæåíèÿ ëó÷øèõ ñîòðóäíèêîâ 

Èëë. 2
Ñïèñîê çàäà÷ äëÿ îòäåëà çàêóïîê 
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×òîáû ïîëó÷èòü äîïîëíèòåëüíóþ èíôîðìàöèþ ïî ýòèì öåëÿì, Äæèì óæå âñòðå÷àë-
ñÿ ñî ñâîèì íà÷àëüñòâîì. Êðîìå òîãî, îí ïðîâåë ñîâåùàíèå ñî ñâîèìè òðåìÿ îñòàâøè-
ìèñÿ ñòàðøèìè ñîòðóäíèêàìè, Òåî Âàñëîó, Ðèêîì Óîòåðñîì è Ïèòåðîì Äæàêîáñîì, è 
ïî îòäåëüíîñòè, è â ãðóïïå, à çàòåì — ñî âñåìè ñîòðóäíèêàìè. 

• Íà ýòèõ ñîâåùàíèÿõ ðàçáèðàëè íåñêîëüêî àñïåêòîâ. Äæèì è ìåíåäæåð ïî çà-
êóïêàì Òåî Âàñëîó ÷óâñòâóþò, ÷òî èì ïðèõîäèòñÿ ñëèøêîì ìíîãî çàíèìàòüñÿ 
êîíòðîëüíûìè ôóíêöèÿìè. Íåñìîòðÿ íà ñîêðàùåíèå ÷èñëåííîñòè ïåðñîíàëà, 
îáùàÿ àòìîñôåðà â îòäåëå îñòàåòñÿ íîðìàëüíîé. Áîëüøèíñòâî ñîòðóäíèêîâ 
òðóäÿòñÿ çäåñü áîëåå 10 ëåò, ïðèâÿçàíû ê ñâîåìó îòäåëó, à íà÷àëüñòâî öåíèò 
èõ ðàáîòó. Â öåëîì Äæèì ñ÷èòàåò ñâîèõ ïîä÷èíåííûõ õîðîøèìè ñïåöèàëè-
ñòàìè, êîòîðûå äåëàþò âñå âîçìîæíîå, ÷òîáû îòäåë çàêóïîê íîðìàëüíî ðàáî-
òàë â ÷ðåçâû÷àéíî íàïðÿæåííûé ïåðèîä âíåäðåíèÿ ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷å-
íèÿ. Íåêîòîðûå ñîòðóäíèêè íà äîëæíîñòÿõ ìëàäøèõ çàêóïùèêîâ, âïðî÷åì, 
âûñêàçûâàþò îáåñïîêîåííîñòü èç-çà îòñóòñòâèÿ âîçìîæíîñòè ïðîäâèæåíèÿ, 
òàê êàê, ñêàæåì, ïåðåõîä íà äîëæíîñòü ñòàðøåãî çàêóïùèêà ïîçâîëÿåò ïîëó-
÷àòü çàðïëàòó íà 25% âûøå. 

• Ïîñëå ñîâåùàíèé Äæèì ñîñòàâèë ñïèñîê çàäà÷ äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëåé, êîòî-
ðûé ïðåäñòàâëåí íà èëë. 2. Äæèì ÷óâñòâóåò, ÷òî íà ñåãîäíÿ ýòè öåëè è ñïèñîê 
çàäà÷ ïîëíûå, îäíàêî äî êîíöà íå óâåðåí, êàê èõ ñëåäóåò äîáèâàòüñÿ è ðå-
øàòü. Ïîýòîìó åãî â ïåðâóþ î÷åðåäü èíòåðåñóåò, â êàêîé ñòåïåíè ðåñòðóêòó-
ðèçàöèÿ îòäåëà ïîâëèÿåò íà âîïðîñû, óêàçàííûå â ñïèñêå çàäà÷. 

• Â ñåíòÿáðå îòäåë çàêóïîê áóäåò çàíèìàòüñÿ ìîäåðíèçàöèåé ïðîãðàììû 
PeopleSoft. Ê òîìó æå îòäåë äîëæåí ïåðåõîäèòü íà ýëåêòðîííûå çàêóïêè, ïî-
ñêîëüêó ýòîò ñïîñîá íà÷íåò ïðèìåíÿòüñÿ â ñëåäóþùåì ãîäó, óæå ñ ÿíâàðÿ. 
Äæèì óòâåðæäàåò: «Êàê è â ïðåäûäóùèå ãîäû, ñèòóàöèÿ îñòàíåòñÿ íàïðÿæåí-
íîé. Íàì ïðèäåòñÿ ðàáîòàòü î÷åíü óïîðíî, ÷òîáû ïðè âíåäðåíèè íîâûõ ñèñ-
òåì íå ñîéòè ñ ðåëüñîâ. 

×ÒÎ ÄÀËÜØÅ? 

Äæèì õî÷åò çàêîí÷èòü ðåñòðóêòóðèçàöèþ îòäåëà äî ñåíòÿáðÿ. Ïîýòîìó îí çàäàåò ñåáå 
âîïðîñû: «Ê ÷åìó ïðèâåäåò ðåñòðóêòóðèçàöèÿ îòäåëà? Åñëè ÿ çàéìóñü èçìåíåíèåì 
ñòðóêòóðû, ÷òî ìíå ñëåäóåò äåëàòü?» 

Êåéñ 2.2 

Ðîäæåð Õýñêåòò 

Ñåãîäíÿ, 26 èþíÿ 2004 ã., Ðîæäåð Õýñêåòò, äèðåêòîð ïî çàêóïêàì Morrow University â 
Ñàí-Àíòîíèî, øò. Òåõàñ, çàíèìàåòñÿ àíàëèçîì ïðåäëîæåíèÿ, ïî ïîâîäó êîòîðîãî ó 
íåãî áûëè ïåðåãîâîðû ñ ïðîôåññîðîì Êàñååì ñ èíæåíåðíîãî ôàêóëüòåòà ïî ìîäåðíè-
çàöèè êîìïüþòåðíîãî îáîðóäîâàíèÿ. Ðîäæåðà áåñïîêîèò, ÷òî ïðåäëîæåíèå ïðåäóñìàò-
ðèâàåò ïóíêò î ëèçèíãå êàïèòàëüíîãî îáîðóäîâàíèÿ, è õîòÿ â óíèâåðñèòåòå íåò îãðà-
íè÷åíèÿ íà èñïîëüçîâàíèÿ ëèçèíãà, êàê ïðàâèëî, ýòî ó÷åáíîå çàâåäåíèå ïîäîáíûõ 
ñîãëàøåíèé íå çàêëþ÷àåò. 
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MORROW UNIVERSITY 

Ïðè øòàòå áîëåå 1100 ïðåïîäàâàòåëåé è ïî÷òè 30 òûñ. ñòóäåíòîâ ðàçíûõ óðîâíåé 
Morrow University ñ÷èòàåòñÿ íàöèîíàëüíûì ëèäåðîì, ÷åìó âî ìíîãîì ñïîñîáñòâóþò 
âûñîêèé óðîâåíü îáó÷åíèÿ è àêòèâíîå ïðîâåäåíèå íàó÷íûõ èññëåäîâàíèé. Íà ñâîèõ 
12 ôàêóëüòåòàõ è øêîëàõ è ÷åòûðåõ êîëëåäæàõ óíèâåðñèòåò ïðåäëàãàåò áîëåå 60 ïðî-
ãðàìì ïî ïîëó÷åíèþ ñòåïåíåé è äèïëîìîâ. 

Îñíîâíàÿ çàäà÷à, ñòîÿùàÿ ïåðåä îòäåëîì çàêóïîê, ôîðìóëèðóåòñÿ òàê: ìàêñèìàëü-
íî ïîëåçíî òðàòèòü ñðåäñòâà, âûäåëÿåìûå íà ðàñõîäíûå ìàòåðèàëû, îáîðóäîâàíèå è 
óñëóãè; ïðè çàêóïêàõ ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ ýòè÷åñêèìè ïðàâèëàìè; áûòü ãèáêèìè ñ ïî-
ñòàâùèêàìè; ãàðàíòèðîâàòü âûïîëíåíèå ñâîèõ çàäà÷ â ïîëíîì ñîîòâåòñòâèè ñ çàêîíî-
äàòåëüñòâîì, îïðåäåëÿþùèì ðàçìåð íàëîãîâ, ïðèìåíÿåìûå áóõãàëòåðñêèå ïðîöåäóðû 
è äðóãèå ïðèåìû, ñâÿçàííûå ñ äåÿòåëüíîñòüþ óíèâåðñèòåòà. Îòäåë çàêóïîê îòâå÷àåò çà 
ïðèîáðåòåíèå âñåõ òîâàðîâ è óñëóã äëÿ óíèâåðñèòåòà, íî íå çàíèìàåòñÿ ñòðîèòåëüíû-
ìè êîíòðàêòàìè, ìàòåðèàëàìè äëÿ ÷òåíèÿ (ýòî íàïðàâëåíèå âîçëîæåíî íà áèáëèîòå÷-
íóþ ñèñòåìó), òîâàðàìè äëÿ ïðîäàæè â êíèæíîì ìàãàçèíå íà òåððèòîðèè ñòóäåí÷å-
ñêîãî ãîðîäêà, è çàêóïêè äëÿ îòäåëà óñëóã, ñâÿçàííûõ ñ ïèòàíèåì. 

Áîëüøèíñòâî ïðåïîäàâàòåëåé è ñîòðóäíèêîâ óíèâåðñèòåòà îáû÷íî ñàìîñòîÿòåëüíî 
çàíèìàþòñÿ çàêóïêàìè äåøåâûõ ïðåäìåòîâ, ÷òî ñòàëî â ïîñëåäíåå âðåìÿ äåëàòü ãîðàçäî 
ëåã÷å áëàãîäàðÿ ïðèìåíåíèþ îíëàéíîâûõ ïðîãðàìì. Ïî çàêóïêàì äîðîæå 100 òûñ. äîëë. îò-
äåë çàêóïîê âûäåëÿåò ñòàðøåãî çàêóïùèêà, êîòîðûé îòñëåæèâàåò âåñü ïðîöåññ ïðèîáðå-
òåíèÿ è îêàçûâàåò ïîìîùü äðóãèì ëèöàì. Ñòàðøèå çàêóïùèêè ðàñïðåäåëåíû ïî òðåì 
ôóíêöèîíàëüíûì ó÷àñòêàì: áèçíåñ-ñòàòüÿì; íàóêå; ìåáåëè è äðóãèì ïðîäóêòàì äëÿ 
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ çäàíèÿ. Ïðîöåäóðû ïðè ýòîì íàöåëåíû íà ïîëó÷åíèå ìàêñèìàëüíîé 
öåííîñòè îò çàêóïîê è ìèíèìèçàöèþ ïðîáëåì ñ ïðîäàâöàìè. Íà ïðèîáðåòåíèå òîâàðîâ 
è óñëóã ñòîèìîñòüþ äîðîæå 7,5 òûñ. äîëë. äîëæíî áûòü äâà ïèñüìåííûõ ðàçðåøåíèÿ. 
Äëÿ ïîêóïîê äîðîæå 10 òûñ. ýòèõ ðàçðåøåíèé íóæíî òðè, ê òîìó æå ïîëèòèêà øòàòà 
òðåáóåò, ÷òîáû âñå ïîêóïêè äîðîæå 100 òûñ. äîëë. ñîâåðøàëèñü â ýëåêòðîííîì âèäå, à 
âñå ïîòåíöèàëüíûå ïðîäàâöû èìåëè âîçìîæíîñòü ïîêàçàòü ñâîè öåíû. 

ÏÐÅÄËÎÆÅÍÈÅ ÏÎ ËÈÇÈÍÃÓ ÎÁÎÐÓÄÎÂÀÍÈß 

22 èþíÿ îòäåë çàêóïîê ïîëó÷èë îò ïðîôåññîðà Êàñåÿ ïðåäëîæåíèå âçÿòü â ëèçèíã âî-
ñåìü íîâûõ ïðîöåññîðîâ Curtis äëÿ èõ òåõíîëîãè÷åñêîé ëàáîðàòîðèè ó êîìïàíèè 
Meanard Leasing (Meanard). Ñõåìà ïëàòåæåé ïðåäóñìàòðèâàëà ïåðâîíà÷àëüíóþ âûïëàòó 
äî 1 ñåíòÿáðÿ 2004 ã. 115 òûñ. äîëë., òðè ãîäîâûõ ïëàòåæà ïî 90 òûñ., êîòîðûå äîëæíû 
áûòü ïðîâåäåíû äî 1 ìàðòà êàæäîãî èç ïîñëåäóþùèõ òðåõ ëåò; è äî 28 ôåâðàëÿ 2008 ã. 
îïëàòó îïöèîíà ïî ïîêóïêå ïðîöåññîðîâ â ðàçìåðå 90 òûñ. äîëë. Îáùàÿ ñòîèìîñòü 
îáîðóäîâàíèÿ ñîñòàâëÿåò 475 òûñ. äîëë., âêëþ÷àÿ âûïëàòû ïî ïðîöåíòàì. Ó÷èòûâàÿ 
ïðèðîäó è ñóììó çàïðîñà, Ðîäæåð ðåøèë ñàì çàíÿòüñÿ ýòèì ïðåäëîæåíèåì. 

Õîòÿ â óíèâåðñèòåòå ëèçèíã îáîðóäîâàíèÿ íå çàïðåùåí, îáû÷íî îí íå èñïîëüçóåò-
ñÿ. Â öåëîì îòäåë çàêóïîê ñ÷èòàåò ëèçèíã êàïèòàëüíîãî îáîðóäîâàíèÿ äîðîãîñòîÿùèì 
è ÷ðåâàòûì ïîòåíöèàëüíûìè ïðîáëåìàìè è ïîýòîìó ñòàðàåòñÿ ïðèáåãàòü ê íåìó ðåä-
êî. Íà èëë. 1 ïîêàçàíî ðàçëè÷èå ìåæäó êàïèòàëüíûì è îïåðàòèâíûì âèäàìè ëèçèíãà. 

Ïðè ïîñëåäóþùèõ îáñóæäåíèÿõ ñ ïðîôåññîðîì Êàñååì Ðîäæåð âûÿñíèë, ÷òî ïðî-
ôåññîð äîãîâîðèëñÿ îá ýòîì êàïèòàëüíîì ëèçèíãå, ïîòîìó ÷òî ó íèõ íåäîñòàòî÷íî 
ñðåäñòâ, âûäåëÿåìûõ íà ãîäîâîé îïåðàòèâíûé áþäæåò, ÷òîáû ñðàçó îïëàòèòü ýòó ïî-
êóïêó. Ðîäæåð ïîïðîñèë ïðîôåññîðà Êàñåÿ çàìåíèòü ëèçèíã ñîãëàøåíèåì î ïîêóïêå. 
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Ðîäæåð õîòåë çàïëàòèòü íàëè÷íûìè ïî ÷èñòîé ïðèâåäåííîé ñòîèìîñòè ëèçèíãà — 
ïðèáëèçèòåëüíî 425 òûñ. äîëë. Îäíàêî ïðîôåññîð Êàñåé íàñòàèâàë íà ïîêóïêå îáîðó-
äîâàíèÿ èç áþäæåòà ôàêóëüòåòà, ñ÷èòàÿ, ÷òî ëþáûå çàäåðæêè îòðèöàòåëüíî ñêàæóòñÿ 
íà íåñêîëüêèõ âàæíûõ èññëåäîâàòåëüñêèõ ïðîåêòàõ. Îí äîáàâèë: «Ýòî åäèíñòâåííûé 
ñïîñîá îñòàòüñÿ â ðàìêàõ ñìåòû è ïîëó÷èòü îáîðóäîâàíèå âîâðåìÿ. Ìû äîëæíû ïîä-
ãîòîâèòü âàæíûå äîêóìåíòû äëÿ ìåæäóíàðîäíîé êîíôåðåíöèè, à âû òîðìîçèòå íàó÷-
íûé ïðîãðåññ». 

Êàïèòàëüíûé ëèçèíã 

Åñëè ëþáîé èç ñëåäóþùèõ êðèòåðèåâ óäîâëåòâîðÿåòñÿ, ëèçèíã äîëæåí êëàññèôèöè-
ðîâàòüñÿ êàê êàïèòàëüíûé. 

1. Ïðàâî íà âëàäåíèå îáúåêòîì ëèçèíãà â êîíöå ñðîêà ñîãëàøåíèÿ ïåðåäàåòñÿ 
àðåíäàòîðó. 

2. Â ñîãëàøåíèè ïî ëèçèíãó ïðåäóñìàòðèâàåòñÿ ïóíêò î ïîêóïêå îáúåêòà ëèçèí-
ãà ïî öåíå íèæå ñïðàâåäëèâîé ðûíî÷íîé ñòîèìîñòè. 

3. Ñðîê äåéñòâèÿ ëèçèíãîâîãî ñîãëàøåíèÿ ñîñòàâëÿåò íå ìåíåå 75% îæèäàåìîãî 
ýêîíîìè÷åñêîãî ñðîêà ñëóæáû îáúåêòà ëèçèíãà. 

4. Ïðèâåäåííàÿ ñòîèìîñòü ëèçèíãîâûõ ïëàòåæåé ïðåâûøàåò 90% îáîñíîâàííîé 
ðûíî÷íîé ñòîèìîñòè îáúåêòà ëèçèíãà. 

Îïåðàòèâíûé ëèçèíã 

Ëþáîé ëèçèíã, êîòîðûé íå ïîäïàäàåò ïîä êàòåãîðèþ êàïèòàëüíîãî, ñ÷èòàåòñÿ îïå-
ðàòèâíûì. 

Èëë. 1 
Êàïèòàëüíûé è îïåðàòèâíûé âèäû ëèçèíãà 

ÐÅØÅÍÈÅ

26 èþíÿ Ðîäæåð âñå åùå íå ïîäïèñàë ñîãëàøåíèå î ëèçèíãå, õîòÿ ïðîôåññîð Êàñåé è 
Ïàìýëà Ñóèñòöåð, ïðåäñòàâèòåëü Meanard, íàñòàèâàþò, ÷òîáû îí îäîáðèë ýòîò êîíòðàêò 
(ðèñ. 2). Îäíàêî Ðîäæåð ÷óâñòâóåò ñåáÿ íåâàæíî, êîãäà âñïîìèíàåò óñëîâèÿ ýòîãî ñî-
ãëàøåíèÿ, è ïðîäîëæàåò àíàëèçèðîâàòü äåéñòâèÿ, êîòîðûå îí ìîã áû ïðåäïðèíÿòü. 

MEANARD LEASING 

Ðîäæåðó Õýñêåòòó 
Ìû ðàäû ïðåäëîæèòü êàê îñíîâó äëÿ ïîñëåäóþùåãî îáñóæäåíèÿ ïî âîïðîñó ôè-

íàíñèðîâàíèÿ êîìïàíèåé Meanard Leasing ïðèîáðåñòè çàïëàíèðîâàííîå Âàìè îáîðó-
äîâàíèå. Ìû öåíèì âîçìîæíîñòü ñäåëàòü Âàì ýòî ïðåäëîæåíèå. Meanard Leasing ñ 
óäîâîëüñòâèåì áóäåò ðàáîòàòü ñ Âàìè, ÷òîáû óñïåøíî çàêîí÷èòü ýòó ñäåëêó. 
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Íàíèìàòåëü Morrow University 
Îáîðóäîâàíèå (2) Ìîäóëü Curtis CV1 ïëþñ (4) ïðîöåññîðû 2.1 FJLOP ïëþñ 

ïîëíàÿ ãàðàíòèÿ îáñëóæèâàíèÿ äî 28 ôåâðàëÿ 2008 ã. (ñì. 
ïðèëàãàåìûé ïðàéñ). 

Óñëîâèÿ 42 ìåñÿöà, ñ íà÷àëà 1 ñåíòÿáðÿ 2004 ã. èëè ÷åðåç 15 äíåé 
ïîñëå äîñòàâêè ïðîöåññîðîâ. 

Ïëàíèðóåìûå óñëî-
âèÿ ïëàòåæà 

Âûïëàòà 115 òûñ. äîëë. 1 ñåíòÿáðÿ 2004 ã., çàòåì òðè ãîäî-
âûõ ïëàòåæà ïî 90 òûñ. äîëë., 1 ìàðòà êàæäîãî èç ïîñëå-
äóþùèõ òðåõ ëåò, íà÷èíàÿ ñ 1 ìàðòà 2005 ã., âûïëàòû â äîë-
ëàðàõ ÑØÀ ñ ó÷åòîì âñåõ ïîëàãàþùèõñÿ íàëîãîâ. 

Ôàêòè÷åñêèå âûïëàòû Îæèäàåìûå ìåñÿ÷íûå ïëàòåæè íà îñíîâå ñòîèìîñòè ôèíàí-
ñèðîâàíèÿ Meanard Leasing íà äàòó ýòîãî ïèñüìà. Åñëè ýòè 
ïëàòåæè áóäóò îñóùåñòâëÿòüñÿ åæåìåñÿ÷íî, îíè áóäóò ñêîð-
ðåêòèðîâàíû ââåðõ èëè âíèç, ÷òîáû ó÷åñòü èçìåíåíèÿ â 
ïðîöåíòíûõ ñòàâêàõ. 

Îêîí÷àíèå ëèçèíãî-
âûõ óñëîâèé 

1. Ïîêóïêà îáîðóäîâàíèÿ çà 90 òûñ. äîëë. 28 ôåâðàëÿ 
2008 ã. 

2. Îòñóòñòâèå êàêèõ-òî îòðèöàòåëüíûõ èçìåíåíèé ôè-
íàíñîâîãî ïîëîæåíèÿ èëè êðåäèòîñïîñîáíîñòè àðåíäàòîðà 
äî äàòû îêîí÷àíèÿ ôèíàíñèðîâàíèÿ. 

3. Îôîðìëåíèå, çàïîëíåíèå è äîñòàâêà ñòàíäàðòíîé 
ôîðìû Meanard Leasing ïî îñíîâíîìó ëèçèíãó/ñîãëàøåíèþ 
î ëèçèíãå, ñåðòèôèêàòà î äîñòàâêå è ïðèíÿòèè îáîðóäîâà-
íèÿ è äðóãèõ äîêóìåíòîâ, êîòîðûå Meanard ìîæåò îáîñíî-
âàííî çàïðîñèòü; âñå ýòè äîêóìåíòû äîëæíû óäîâëåòâîðÿòü 
âñåì óñòàíîâëåííûì êðèòåðèÿì Meanard; ïîñëå ïîäïèñàíèÿ 
äîãîâîðà è äîñòàâêè êîìïüþòåðîâ ýòè äîêóìåíòû ïî çíà÷è-
ìîñòè áóäåò ñ÷èòàòüñÿ áîëåå âàæíûìè, ÷åì ýòî ïèñüìî. 

4. Ñîãëàñèå àðåíäàòîðà ñ ýòèì ïðåäëîæåíèåì ê 28 èþíÿ 
2004 ã. 

5. Àðåíäàòîð ñîãëàøàåòñÿ íà óñòàíîâêó è ïðèíÿòèå íà-
áîðà îáîðóäîâàíèÿ â òå÷åíèå 10 (äåñÿòè) äíåé ïîñëå äîñòàâ-
êè èëè èçâåùàåò ëèçèíãîâóþ ôèðìó î ëþáûõ ïðîáëåìàõ, 
ñâÿçàííûõ ñ îáîðóäîâàíèåì, â òå÷åíèå ýòèõ äåñÿòè äíåé. 
Ïðèíÿòèå äîëæíî îñóùåñòâëÿòüñÿ íà îñíîâå òåñòèðîâàíèÿ 
áàçîâîãî îáîðóäîâàíèÿ è äèàãíîñòèêè ïðîãðàììíîãî îáåñ-
ïå÷åíèÿ. Êðîìå òîãî, àðåíäàòîð ñîãëàøàåòñÿ ïðèíÿòü ÷àñ-
òè÷íóþ îòãðóçêó îáîðóäîâàíèÿ, ïîëíîñòüþ ïîíèìàÿ, ÷òî 
îíà âêëþ÷àåò ðàáîòàþùóþ ñèñòåìó. 

Ñîãëàñîâàíî ___ èþíÿ, 2004 
Meanard Leasing   Morrow University 
Ïàìýëà Ñóèñòöåð   ïîäïèñü 
Ïàìýëà Ñóèñòöåð   ôàìèëèÿ / äîëæíîñòü 

Èëë. 2 
Êîíòðàêò î ïðîäàæå ñ óñëîâèÿìè

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Ãëàâà 3

Ïðîöåññû ïîñòàâîê 

Ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ ïîñòàâêàìè 
Ñîãëàñîâàíèå ñòðàòåãèè è öåëåé 
Îáåñïå÷åíèå ñîîòâåòñòâèÿ ïðîöåññà 
Øàãè ïðîöåññà ïîñòàâîê 

1. Îñîçíàíèå ïîòðåáíîñòè 
2. Îïèñàíèå ïîòðåáíîñòè 

Òèïû òðåáîâàíèé 
Ïîòîê çàÿâîê 
Ïðèâëå÷åíèå ñëóæáû ïîñòàâîê  
è ïîñòàâùèêîâ íà ðàííèõ ýòàïàõ 

3. Îïðåäåëåíèå âîçìîæíûõ èñòî÷íèêîâ 
ïîñòàâîê 

Îòïðàâêà äîêóìåíòîâ RFõ 
Ñâÿçü îðãàíèçàöèîííîé ñòðàòåãèè  
è ñòðàòåãèè êàòåãîðèé 

4. Îòáîð ïîñòàâùèêîâ è îïðåäåëåíèå 
óñëîâèé 
5. Ïîäãîòîâêà è ðàçìåùåíèå çàêàçà  
íà çàêóïêó

Ôîðìà è ìàðøðóò çàÿâêè 
6. Êîíòðîëü âûïîëíåíèÿ è óñêîðåíèå  

Çàòðàòû è ïðåèìóùåñòâà 
7. Ïîëó÷åíèå è ïðîâåðêà ãðóçà

Ñíèæåíèå ìàñøòàáîâ èëè îòêàç  
îò êîíòðîëÿ 

8. Ïðîâåðêà ñ÷åòîâ è ñîâåðøåíèå  
ïëàòåæåé 

Ñîãëàñîâàíèå ïîñòàâîê è ñ÷åòîâ  
ê îïëàòå 
Ñêèäêè ïðè îïëàòå íàëè÷íûìè  
è çàäåðæàííûå ñ÷åòà 
Óïðîùåíèå ïðîöåññîâ ïîëó÷åíèÿ  
çàêàçà, âûñòàâëåíèÿ ñ÷åòîâ  
è ñîâåðøåíèÿ ïëàòåæåé 

9. Âåäåíèå îò÷åòíîé äîêóìåíòàöèè  
è âçàèìîîòíîøåíèÿ 

Èñïîëüçîâàíèå äàííûõ äëÿ ïðèíÿòèÿ 
ðåøåíèé 
Óïðàâëåíèå âçàèìîîòíîøåíèÿìè  
ñ ïîñòàâùèêàìè 

Ñõåìà ïðîöåññà ïîñòàâîê 
Ñðî÷íûå è íåáîëüøèå çàêàçû 

Ñðî÷íûå èëè ÷ðåçâû÷àéíûå çàêàçû 
Çàêàçû íåáîëüøîé ñòîèìîñòè  
è èíñòðóìåíòû ïîâûøåíèÿ  
ýôôåêòèâíîñòè 

Ðóêîâîäñòâî ïî ïîëèòèêå  
è ïðîöåäóðàì ïîñòàâîê
Âûâîäû
Âîïðîñû è òåìû äëÿ îáñóæäåíèÿ 
Ðåôåðàòèâíàÿ ëèòåðàòóðà 
Êåéñû 

Êåéñ 3.1 Ìàéê Óýñëè
Êåéñ 3.2 UIL Inc. 
Êåéñ 3.3 Óíèâåðñèòåò Southeastern  
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Êëþ÷åâûå âîïðîñû äëÿ ìåíåäæåðà ïî ïîñòàâêàì 

Следует ли: 

• более эффективно использовать такие инструменты, как карты снабжения, 

для упрощения и улучшения закупочного процесса? 

• адаптировать систему платежей без счетов-фактур? 

• рассматривать программу управления поставщиком запасом товаров для 

MRO? 

Как можно: 

• более эффективно управлять закупками дешевых продуктов? 

• упростить процесс настолько, чтобы менеджеры по поставкам привлекались 

уже на первых этапах процесса? 

• повысить эффективность коммуникаций с внутренними бизнес-партнерами? 

Âî ìíîãèõ îðãàíèçàöèÿõ ðóêîâîäñòâî óäåëÿåò áîëüøîå âíèìàíèå âûÿâëåíèþ 
è óïðîùåíèþ êëþ÷åâûõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ, ÷òîáû â êîíå÷íîì ñ÷åòå ñíèçèòü èç-
äåðæêè, ïîâûñèòü äîõîäû è óëó÷øèòü èñïîëüçîâàíèå àêòèâîâ. Ê áèçíåñ-
ïðîöåññàì, â ÷àñòíîñòè, îòíîñÿòñÿ ïðîöåññû çàêóïêè, ìàðêåòèíãà, ðàáîòû ñî ñ÷å-
òàìè ê îïëàòå (êðåäèòîðñêîé çàäîëæåííîñòüþ), èññëåäîâàíèÿ è ðàçðàáîòêè. Ïðî-
öåññ — ýòî íàáîð âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, èìåþùèõ íà÷àëî è êîíåö, âûïîëíÿåìûõ â 
óñòàíîâëåííîé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè, èìåþùèõ âõîä è âûõîä. ×åëîâåê, îðèåíòèðî-
âàííûé íà ïðîöåññ, ðàññìàòðèâàåò ïîòîêè èíôîðìàöèè, ìàòåðèàëîâ, óñëóã è êà-
ïèòàëà, ïðîõîäÿùèå ÷åðåç âåñü ïðîöåññ, íåçàâèñèìî îò òîãî, ñêîëüêî ñàìûõ ðàç-
íûõ ôóíêöèé èëè îòäåëîâ èìåþò îòíîøåíèå ê ýòîìó ïðîöåññó. Â ôóíêöèîíàëüíî 
îðèåíòèðîâàííîé îðãàíèçàöèè òåìè ÷àñòÿìè ïðîöåññà, çà êîòîðûå îòâå÷àåò ïîä-
ðàçäåëåíèå, çàíèìàþòñÿ âûäåëåííûå äëÿ ýòîãî ñîòðóäíèêè. Íàïðèìåð, â ýòîé 
ãëàâå ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ ïîñòàâêàìè íà÷èíàåòñÿ ñ âûÿâëåíèÿ ïîòðåáíîñòè ïîëü-
çîâàòåëÿ è çàêàí÷èâàåòñÿ ìîíèòîðèíãîì äåÿòåëüíîñòè ïîñòàâùèêîâ è âçàèìîîò-
íîøåíèÿìè ñ íèìè. Â ýòîì ïðîöåññå èìååòñÿ ðÿä îòäåëüíûõ øàãîâ, â òîì ÷èñëå 
îïèñàíèå ïîòðåáíîñòè, èäåíòèôèêàöèÿ ïîòåíöèàëüíûõ èñòî÷íèêîâ, âûáîð èñ-
òî÷íèêà è îïðåäåëåíèå óñëîâèé, ïîñëåäóþùèå äåéñòâèÿ ïî îáåñïå÷åíèþ óñëîâèé 
ïîñòàâîê è ýêñïåäèòîðñêèå îïåðàöèè, ïîëó÷åíèå ïðîäóêöèè, îïëàòà è ìîíèòî-
ðèíã. Â ôóíêöèîíàëüíî îðèåíòèðîâàííîé îðãàíèçàöèè, ãäå ñîòðóäíèêè ñëóæáû 
ïîñòàâîê, êàê ïðàâèëî, íå âêëþ÷àþòñÿ â ïðîöåññ äî ýòàïà âûÿâëåíèÿ ïîòåíöè-
àëüíûõ èñòî÷íèêîâ, èõ âíóòðåííèå áèçíåñ-ïàðòíåðû ìîãóò èãíîðèðîâàòü âîç-
ìîæíîñòè ñëóæáû ïîñòàâîê è ïîñòàâùèêîâ ïî äîáàâëåíèþ öåííîñòè íà ýòàïàõ 
âûÿâëåíèÿ ïîòðåáíîñòåé è èõ îïèñàíèÿ, èç-çà ÷åãî â ïðîöåññå ïîÿâëÿþòñÿ äî-
ïîëíèòåëüíûå îòõîäû — íåíóæíûå èçäåðæêè, çàòÿíóòûå ïåðèîäû âûïîëíåíèÿ 
çàêàçîâ è óïóùåííûå âîçìîæíîñòè, ïîñêîëüêó çàìêíóòàÿ, «ñèëîñíàÿ» çàêóïàþùàÿ 
îðãàíèçàöèÿ óïðàâëÿåò ïðîöåññîì, ñêîðåå, ïîñëåäîâàòåëüíî, ÷åì ïàðàëëåëüíî. 

Â ýòîé ãëàâå îñíîâíîå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ êðèòè÷íûì àñïåêòàì ïðîöåññà 
óïðàâëåíèÿ ñòàáèëüíûìè ïîñòàâêàìè. Äëÿ ýòîãî ïðîöåññ äîëæåí áûòü ñòðóêòóðè-
ðîâàí è âûïîëíÿòüñÿ öåëåíàïðàâëåííî. Ïðè ðàçðàáîòêå èëè óëó÷øåíèè ïðîöåññà 
óïðàâëåíèÿ çàêóïêàìè/ïîñòàâêàìè ñëåäóåò ïîëó÷èòü îòâåò íà ñëåäóþùèé âàæíûé 
âîïðîñ: ãäå, êàê è êîãäà ïåðñîíàë ñëóæáû ïîñòàâîê ìîæåò âíåñòè ñâîé âêëàä â 
äîñòèæåíèå êðàòêîñðî÷íûõ è äîëãîñðî÷íûå öåëåé è ðåàëèçàöèþ ñòðàòåãèè îðãà-

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Глава 3 
80

íèçàöèè? Ïîñëå òîãî êàê ñóùíîñòü áàçîâîãî ïðîöåññà âûÿñíåíà, ìîæíî èñêàòü 
âîçìîæíîñòè äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ ïðèêëàäíûõ òåõíîëîãèé, ÷òîáû ïîâûñèòü ýô-
ôåêòèâíîñòü. Ýòî ìîæíî ñäåëàòü çà ñ÷åò óïðîùåíèÿ ïðîöåññà, íå ïðèíîñÿ â 
æåðòâó ýôôåêòèâíîñòü. Â ãë. 4 ðàññìàòðèâàþòñÿ ïðèìåíÿåìûå äëÿ ýòîãî ìåõà-
íèçìû, â ÷àñòíîñòè êîìïüþòåðèçèðîâàííûå ñèñòåìû çàêóïîê, ýëåêòðîííîå ñíàá-
æåíèå è ýëåêòðîííûå ñèñòåìû «áèçíåñ—áèçíåñ» (Â2Â). Îäíàêî ñëåäóåò ïîìíèòü, 
÷òî íà ïåðâîì ìåñòå äîëæåí áûòü ïðîöåññ è ëèøü çàòåì òåõíîëîãèÿ. 

ÏÐÎÖÅÑÑ ÓÏÐÀÂËÅÍÈß ÏÎÑÒÀÂÊÀÌÈ 

Ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ ïîñòàâêàìè òðåáóåò øèðîêîãî äèàïàçîíà ñòàíäàðòèçèðîâàí-
íûõ îïåðàöèîííûõ ïðîöåäóð ðåøåíèÿ îáû÷íûõ ïîâñåäíåâíûõ çàäà÷. Íåîòúåìëå-
ìûìè õàðàêòåðèñòèêàìè ñëóæáû ïîñòàâîê è îñíîâíûìè ïðè÷èíàìè äëÿ ñîçäàíèÿ 
íàäåæíîãî ïðîöåññà ñ÷èòàþòñÿ áîëüøîå ÷èñëî ïîñòàâëÿåìûõ åäèíèö ïðîäóêöèè, 
áîëüøîé îáúåì ñâÿçàííûõ ñ ýòèì äåíåæíûõ ñðåäñòâ, íåîáõîäèìîñòü àóäèòîðñêèõ 
ïðîâåðîê, ñåðüåçíûå ïîñëåäñòâèÿ íèçêîé ýôôåêòèâíîñòè è ïîòåíöèàëüíûé âêëàä 
â ýôôåêòèâíîñòü îðãàíèçàöèîííûõ îïåðàöèé. Ïðîöåññ ïðèîáðåòåíèÿ òîâàðîâ è 
óñëóã òåñíî ñâÿçàí ïî÷òè ñî âñåìè îñòàëüíûìè áèçíåñ-ïðîöåññàìè, âûïîëíÿåìû-
ìè â îðãàíèçàöèè, à òàêæå ñ âíåøíåé ñðåäîé, ÷òî òðåáóåò íàëè÷èÿ èíôîðìàöè-
îííûõ ñèñòåì è ìåæôóíêöèîíàëüíîãî ñîòðóäíè÷åñòâà. Íà ïðîöåññ çàêóïêè íóæ-
íîé ïðîäóêöèè è óïðàâëåíèå èì â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè ïîâëèÿëè Èíòåðíåò è 
âîçìîæíîñòü ïðèîáðåñòè èíòåãðèðîâàííûå ïàêåòû ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ. 
Ìåíåäæåðàì ïî ïîñòàâêàì íåîáõîäèìî õîðîøî çíàòü ïîñëåäíèå òåõíîëîãè÷åñêèå 
ðàçðàáîòêè è óìåòü îöåíèâàòü, íàñêîëüêî õîðîøî êàæäûé íîâûé èíñòðóìåíò ñî-
îòâåòñòâóåò öåëÿì è ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè. Êîíå÷íî, ÷òîáû ýôôåêòèâíîñòü ðà-
áîòû ïîñòîÿííî áûëà âûñîêîé, òðåáóþòñÿ îòëè÷íûå óïðàâëåí÷åñêèå íàâûêè è 
óìåíèÿ. 

Ñîãëàñîâàíèå ñòðàòåãèè è öåëåé 

Ïåðâûé øàã â îïòèìèçàöèè ïðîöåññà ïîñòàâîê — äîñòèæåíèå êîíñåíñóñà â îðãà-
íèçàöèè ïî ïîâîäó âîçìîæíîñòåé, ïîâûøàþùèõ öåííîñòü åå äåÿòåëüíîñòè. Ýòî 
òðåáóåò âåðòèêàëüíîãî è ãîðèçîíòàëüíîãî ñîãëàñîâàíèÿ ñòðàòåãèè è öåëåé. Åñëè, 
íàïðèìåð, ñòðàòåãèÿ áèçíåñ-åäèíèöû íå ñîâïàäàåò ñî ñòðàòåãèåé âñåé êîìïàíèè, 
ðåøåíèÿ, ïðèíèìàåìûå íà óðîâíå ýòîé áèçíåñ-åäèíèöû, ìîãóò áûòü ïîëåçíû äëÿ 
íåå, íî íå èäóò íà ïîëüçó ñòðàòåãèè è îðãàíèçàöèè â öåëîì. Òàêæå íåîáõîäèìà è 
ãîðèçîíòàëüíàÿ ñîãëàñîâàííîñòü ìåæäó îòäåëüíûìè ôóíêöèîíàëüíûìè ó÷àñòêà-
ìè. Òàê, äëÿ äîñòèæåíèÿ öåëè ïî ðåíòàáåëüíîñòè ôèíàíñîâàÿ ãðóïïà ìîæåò óñòà-
íîâèòü öåëè, ñâÿçàííûå ñ ïîòîêîì íàëè÷íûõ ñðåäñòâ, êîòîðûå ïðîòèâîðå÷àò ïî-
ëèòèêå ïëàòåæåé ãðóïïû ïîñòàâîê, íàïðàâëåííîé íà óñòàíîâëåíèå äîëãîñðî÷íûõ 
ïàðòíåðñêèõ îòíîøåíèé ñ êëþ÷åâûìè ïîñòàâùèêàìè, òàê êàê ïðåäïèñûâàåìîå 
ôèíàíñèñòàìè òðåáîâàíèå ïëàòåæåé ñòàíîâèòñÿ ìîùíûì îòðèöàòåëüíûì ôàêòî-
ðîì. Ïåðñîíàë, ðàáîòàþùèé â îðãàíèçàöèè íà âñåõ óðîâíÿõ, äîëæåí â ïîëíîì 
îáúåìå ïîíèìàòü ñòðàòåãèè è öåëè è ñîãëàñîâûâàòü èõ êàê âåðòèêàëüíî, òàê è 
ãîðèçîíòàëüíî.  
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Â ïðîöåññå ïðèîáðåòåíèÿ òîâàðîâ è óñëóã ïðèíîñÿò ïîëüçó ñîòðóäíèêè ìíî-
ãèõ ôóíêöèé, áëàãîäàðÿ êîòîðûì ýòîò ïðîöåññ ñòàíîâèòñÿ óñïåøíûì. ×àñòî ïî-
òðåáèòåëè è ñïåöèàëèñòû, êîòîðûå ãîòîâÿò ñïåöèôèêàöèè òîâàðîâ è óñëóã, ñ÷è-
òàþòñÿ âíóòðåííèìè ïîòðåáèòåëÿìè ñëóæáû ïîñòàâîê. Èõ ðîëü â âûÿâëåíèè è 
îïèñàíèè ïîòðåáíîñòåé î÷åâèäíà: èìåííî îíè ñëóæàò ïåðâè÷íûìè èñòî÷íèêàìè 
èíôîðìàöèè äëÿ ñîñòàâëåíèÿ òåõíè÷åñêèõ îïèñàíèé, òðåáîâàíèé ïî îáúåìó, êà-
÷åñòâó, âðåìåíè äîñòàâêè è ñåðâèñíûì öåëåâûì ïîêàçàòåëÿì. Ê òîìó æå èìåííî 
îíè ðàñïîðÿæàþòñÿ âûäåëåííûìè èì áþäæåòíûìè ñðåäñòâàìè. Â íåêîòîðûõ ñëó-
÷àÿõ èíôîðìàöèÿ èìååòñÿ ñ ñàìîãî íà÷àëà, êîãäà âíóòðåííèå ïîòðåáèòåëè ñàìè 
÷åòêî è ïîëíîñòüþ çàäàþò òðåáîâàíèÿ. Â äðóãèõ ñèòóàöèÿõ ñîòðóäíèêè, çàíè-
ìàþùèåñÿ çàêóïêàìè/ïîñòàâêàìè, ïîñòàâëÿþò ïîäðîáíóþ ðûíî÷íóþ èíôîðìà-
öèþ, ñâÿçàííóþ, â ÷àñòíîñòè, ñ íàëè÷èåì íà ðûíêå òðåáóåìîé ïðîäóêöèè, öåíî-
âûìè òðåíäàìè, íîâûìè òåõíîëîãèÿìè, è äðóãèå äàííûå, ïîçâîëÿþùèå âûÿâëÿòü 
ïîòðåáíîñòè è îïèñûâàòü èõ íà ïåðâûõ ñòàäèÿõ îáùåãî ïðîöåññà. 

Â ãë. 2 ìû îáñóäèëè ìåæôóíêöèîíàëüíûå ñîðñèíãîâûå êîìàíäû, êîìàíäû, 
çàíèìàþùèåñÿ ïðîåêòèðîâàíèåì íîâûõ òîâàðîâ è óñëóã, è êîìàíäû, óïðàâëÿþ-
ùèå òîâàðàìè. Ýòî äåëåíèå îòðàæàåò òðè ñèòóàöèè, êîãäà âíóòðåííèå ïîòðåáèòå-
ëè è ñëóæáà ïîñòàâîê äîëæíû âçàèìîäåéñòâîâàòü êàê ìîæíî ðàíüøå. Îäíàêî ÷àñ-
òî âåäóùóþ ðîëü â àíàëèçå è âûáîðå ïîñòàâùèêà èëè ïîñòàâùèêîâ è îïðåäåëå-
íèè öåí èãðàåò ñëóæáà ïîñòàâîê, ïðåæäå âñåãî ïðè ôîðìóëèðîâàíèè óñëîâèé ñäå-
ëîê, îñîáåííî òàêèõ, êàê ïëàòåæè, äîñòàâêà, êà÷åñòâî, îáñëóæèâàíèå è ò.ä. ×àñòî 
ïðåäñòàâèòåëè äðóãèõ ôóíêöèîíàëüíûõ ó÷àñòêîâ, íàïðèìåð èç îòäåëîâ ýêñïåäè-
öèè, ãðóçîîòïðàâêè è ïîëó÷åíèÿ ïðîäóêöèè, þðèäè÷åñêîãî, ìàðêåòèíãîâîãî, èí-
ôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé, òåõíîëîãè÷åñêîãî, ïîäêëþ÷àþòñÿ óæå íà ýòîì ýòàïå 
è èñïîëíÿþò ñâîè ðîëè â ýòîì ïðîöåññå, õîòÿ êàæäûé èç ýòèõ ôóíêöèîíàëüíûõ 
ó÷àñòêîâ èìååò ñâîþ ñòðóêòóðó ïîä÷èíåíèÿ, êîòîðàÿ îòëè÷àåòñÿ îò ñòðóêòóðû 
ïîä÷èíåíèÿ ñëóæáû çàêóïîê. Ó êàæäîé èç ýòèõ ãðóïï ñâîè öåëè è çàäà÷è, ñâÿ-
çàííûå ñ çàêóïêàìè, è åñëè ìåæäó íèìè âîçíèêàþò êîíôëèêòû, îáùèå ðàñõîäû, 
îáúåì ïîòðåáëåíèÿ ïðèîáðåòàåìûõ òîâàðîâ è óñëóã è èõ èñïîëüçîâàíèÿ èç-çà íå-
îáÿçàòåëüíûõ ñîñòàâëÿþùèõ ìîãóò â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè âîçðàñòè. Ìíîãèå 
ñòàðøèå ìåíåäæåðû â íàñòîÿùåå âðåìÿ ñòàðàþòñÿ ïåðåéòè îò ôóíêöèîíàëüíîé 
îðèåíòàöèè íà ïðîöåññíóþ. Îäèí èç èíñòðóìåíòîâ, ïîìîãàþùèõ äîáèâàòüñÿ ïðî-
öåññíîé îðèåíòàöèè, — ìåæôóíêöèîíàëüíàÿ êîìàíäà (ñì. ãë. 2). Îáùèå èëè èç-
âåñòíûå âñåì öåëè, çàäà÷è è ïîêàçàòåëè òàêæå ïîîùðÿþò è ìîòèâèðóþò çàèíòå-
ðåñîâàííûõ ëèö èç ðàçíûõ ôóíêöèé ê ñîãëàñîâàííîé ðàáîòå íà âñåì ïðîòÿæåíèè 
ïðîöåññà. 

Îáåñïå÷åíèå ñîîòâåòñòâèÿ ïðîöåññà 

Âî ìíîãèõ îðãàíèçàöèÿõ âîçðàñòàþùèå ìàñøòàáû âíóòðåííåãî ñîãëàñîâàíèÿ ïðî-
öåññà ïîñòàâîê ïðèâîäÿò ê òîìó, ÷òî ýòà çàäà÷à ñîõðàíÿåòñÿ è ðåøàåòñÿ ïîñòîÿí-
íî. Êîìàíäà óïðàâëÿþùèõ ïîñòàâêàìè äîëæíà óñòàíîâèòü áàçîâûå ïðè÷èíû, âû-
çûâàþùèå ñáîè ïðè ïîñòàâêàõ, è ðàçðàáîòàòü ñòðàòåãèþ, ïîçâîëÿþùóþ ëèáî îñ-
ëàáèòü ýòè ïðè÷èíû, ëèáî âîîáùå èõ óñòðàíèòü. Ïðîöåññ ïðèîáðåòåíèÿ äîëæåí 
ðàçðàáàòûâàòüñÿ òàê, ÷òîáû îí ñîîòâåòñòâîâàë ñòðóêòóðàì è îðãàíèçàöèè â öåëîì 
è ñëóæáû ïîñòàâîê â ÷àñòíîñòè, î ÷åì ãîâîðèëîñü â ãë. 2, òàê êàê îðãàíèçàöèîí-
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íàÿ ñòðóêòóðà çàìåòíî âëèÿåò íà ñòåïåíü ñîîòâåòñòâèÿ ïðîöåññà. Åñëè îðãàíèçà-
öèÿ â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè äåöåíòðàëèçîâàíà, òîãäà ðåøåíèÿ ïî ïîñòàâêàì ïðè-
íèìàþòñÿ íà óðîâíå áèçíåñ-åäèíèöû, ïðåäïðèÿòèÿ, çàâîäà èëè ïîäðàçäåëåíèÿ, à 
ñòåïåíü íàäåæíîñòè ïðîöåññà âî ìíîãîì çàâèñèò îò âûáðàííîé ñòðóêòóðû. Â ýòîì 
ñëó÷àå îáùàÿ àòìîñôåðà âî ìíîãîì óëó÷øèòñÿ, åñëè áóäóò ñîçäàíû ñîâåòû ïî ïî-
ñòàâêàì, ñîñòîÿùèå èç ðóêîâîäèòåëåé îòäåëüíûõ ïðåäïðèÿòèé. Òàêîé ñîâåò çàíè-
ìàåòñÿ ñòàíäàðòèçàöèåé òîâàðîâ, óñëóã è ïðîöåññîâ íà âñåõ ïðåäïðèÿòèÿõ, àãðå-
ãèðóåò òðåáîâàíèÿ è ïîâûøàåò îáúåìû çàêóïîê äëÿ ñíèæåíèÿ öåí; óïðîùàåò è 
îòëàæèâàåò ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ ïîòîêàìè ìàòåðèàëîâ; ôîðìóëèðóåò ãîäîâûå áèç-
íåñ-ïëàíû è óñòàíàâëèâàåò öåëè äëÿ ñëóæáû ïîñòàâîê. Áåç ñîâåòà ïî ïîñòàâêàì è 
äîáðîâîëüíîãî ó÷àñòèÿ â åãî ðàáîòå ðóêîâîäèòåëåé îòäåëîâ ïîñòàâîê îòäåëüíûõ 
ïðåäïðèÿòèé îðãàíèçàöèÿ ìîæåò ïðèéòè ê âçàèìîäåéñòâèþ ñî ìíîæåñòâîì ïî-
ñòàâùèêîâ îäíèõ è òåõ æå òîâàðîâ è óñëóã, ïîëüçóÿñü äëÿ ýòîãî ñàìûìè ðàçíûìè 
öåíàìè è óñëîâèÿìè è ïîëó÷àÿ ðàçíîå êà÷åñòâî è îáñëóæèâàíèå. 

Âïðî÷åì, äàæå â î÷åíü öåíòðàëèçîâàííûõ îðãàíèçàöèÿõ ñòåïåíü íåñîîòâåòñò-
âèÿ ìîæåò áûòü çíà÷èòåëüíîé, åñëè òàì çàêóïêè ñîâåðøàþòñÿ íå â ñîîòâåòñòâèè ñ 
óñòàíîâëåííûìè ïðîöåäóðàìè. Ãðóïïà, çàíèìàþùàÿñÿ ïîñòàâêàìè, ìîæåò ïîâû-
ñèòü ñòåïåíü ñîîòâåòñòâèÿ, èñïîëüçóÿ äëÿ ýòîãî ñîâåðøåíñòâîâàíèå ïðîöåññà è 
ïîñòîÿííî ñîîáùàÿ ïîëó÷àåìûå ðåçóëüòàòû âíóòðåííèì áèçíåñ-ïàðòíåðàì. Òåõ-
íîëîãè÷åñêèå èíñòðóìåíòû, ïðè ïîìîùè êîòîðûõ ìîæíî äîáèâàòüñÿ áîëåå ïîë-
íîãî ñîîòâåòñòâèÿ, îáñóæäàþòñÿ â ãë. 4. Íà ñòåïåíü ñîîòâåòñòâèÿ ïðîöåññà â îï-
ðåäåëåííîé ñòåïåíè âëèÿåò è êóëüòóðà îðãàíèçàöèè. Â íåêîòîðûõ ñèòóàöèÿõ ðàñ-
ïîðÿæåíèÿ òîï-ìåíåäæåðîâ ïî ïðîöåññàì ïîñòàâîê îñòàíàâëèâàþò íåñàíêöèîíè-
ðîâàííûå çàêóïêè. Â äðóãèõ ñëó÷àÿõ ïîäîáíûå ðàñïîðÿæåíèÿ â ðåàëüíîé æèçíè 
îêàçûâàþòñÿ íå ñòîëü ñòðîãèìè, èç-çà ÷åãî ñîòðóäíèêè ñëóæáû ïîñòàâîê áåçóñ-
ïåøíî ïðîäîëæàþò óáåæäàòü ïîëüçîâàòåëåé, ÷òî îáùàÿ ïîëèòèêà çàêóïîê â èõ 
èíòåðåñàõ. 

Øàãè ïðîöåññà ïîñòàâîê 

Ïðîöåññ ïîñòàâîê â îñíîâíîì êîììóíèêàöèîííûé. Ñåðäöåâèíà ýôôåêòèâíîãî è 
ïðîèçâîäèòåëüíîãî ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ ïîñòàâêàìè — îïðåäåëåíèå ïîòðåáíî-
ñòåé, î êîòîðûõ íåîáõîäèìî ñîîáùèòü, òîãî, êîìó ýòî íàäî ñîîáùèòü, â êàêîì 
âèäå è êîãäà. Ïîýòîìó äëÿ ñïåöèàëèñòîâ ïî ïîñòàâêàì âàæíî îïðåäåëèòü, ãäå, 
êîãäà è êàê îíè ìîãóò äîáàâèòü öåííîñòü è êîãäà, ãäå è êàê îíè ìîãóò ïîêèíóòü 
ïðîöåññ, êîòîðûé äàëüøå ñìîãóò ëó÷øå ïðîâåñòè äðóãèå ëþäè èëè òåõíîëîãèè.  
Ê îñíîâíûì øàãàì ïðîöåññà çàêóïîê îòíîñÿòñÿ ñëåäóþùèå: 

1) îñîçíàíèå ïîòðåáíîñòè; 
2) îïèñàíèå ïîòðåáíîñòè; 
3) îïðåäåëåíèå âîçìîæíûõ èñòî÷íèêîâ ïîñòàâîê è èõ àíàëèç; 
4) îòáîð ïîñòàâùèêîâ è îïðåäåëåíèå óñëîâèé; 
5) ïîäãîòîâêà è ðàçìåùåíèå çàêàçà íà çàêóïêó; 
6) èñïîëíåíèå è/èëè óñêîðåííèå ïðîõîæäåíèÿ çàêàçîâ; 
7) ïîëó÷åíèå è ïðîâåðêà òîâàðîâ; 
8) ïðîâåðêà ñ÷åòîâ è ñîâåðøåíèå ïëàòåæåé; 
9) âåäåíèå äîêóìåíòàöèè è ïîääåðæàíèå âçàèìîîòíîøåíèé. 
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Íèæå ýòè ôóíäàìåíòàëüíûå øàãè, âûïîëíÿåìûå â ñòðîãîì ïðîöåññå óïðàâëå-
íèÿ ïîêóïêàìè è ïîñòàâêàìè, îïèñûâàþòñÿ áîëåå ïîäðîáíî è îáîñíîâàííî. 

1. ÎÑÎÇÍÀÍÈÅ ÏÎÒÐÅÁÍÎÑÒÈ 

Ëþáàÿ çàêóïêà íà÷èíàåòñÿ ñ îñîçíàíèÿ îïðåäåëåííîé ïîòðåáíîñòè, âîçíèêøåé ó 
ñîòðóäíèêîâ èëè ó êàêîé-òî ñèñòåìû îðãàíèçàöèè. ×åëîâåê, îòâå÷àþùèé çà êîí-
êðåòíûé âèä äåÿòåëüíîñòè, äîëæåí çíàòü òðåáîâàíèÿ ïî ñâîåìó ó÷àñòêó: ÷òî, 
ñêîëüêî è êîãäà ýòî íåîáõîäèìî. Ýòà èíôîðìàöèÿ ìîæåò ïîÿâèòüñÿ ïîñëå ïîëó-
÷åíèÿ êàêèõ-òî ìàòåðèàëîâ èç çàïàñîâ. Èíîãäà òàêèå òðåáîâàíèÿ ìîæíî óäîâëå-
òâîðÿòü çà ñ÷åò ëèøíèõ çàïàñîâ, ïåðåäàâàÿ èõ èç îäíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ â äðóãîå. 
Êîíå÷íî, ÷åðåç êàêîå-òî âðåìÿ ïîòðåáóåòñÿ çàêóïêà íîâûõ ðàñõîäíûõ ìàòåðèàëîâ. 
Íåêîòîðûå òðåáîâàíèÿ ïîÿâëÿþòñÿ â ïîëüçîâàòåëüñêèõ îòäåëàõ, òàêèõ, êàê ìàðêå-
òèíãîâûé, ïðîäàæ èëè òåõíîëîãè÷åñêèé. ×àñòî â áëàíêàõ íà çàÿâêó èñòî÷íèê óêà-
çûâàþò â ÿâíîì âèäå; â äðóãèõ ñëó÷àÿõ äëÿ îáîçíà÷åíèÿ êàæäîãî îòäåëà ìîæåò 
èñïîëüçîâàòüñÿ åãî êîä. 

Ñëóæáà ïîñòàâîê äîëæíà ïîìîãàòü îòäåëàì-ïîòðåáèòåëÿì ïðåäâèäåòü èõ ïî-
òðåáíîñòè. Ìåíåäæåð ïî ïîñòàâêàì äîëæåí äîáèâàòüñÿ íå òîëüêî òîãî, ÷òîáû òðå-
áîâàíèÿ áûëè ïî âîçìîæíîñòè áëèçêè ê ñòàíäàðòàì è ìèíèìèçèðîâàòü ïîäà÷ó 
ñïåöèàëüíûõ èëè íåòðàäèöèîííûõ çàêàçîâ, íî è ÷òîáû î ïîòðåáíîñòÿõ èíôîðìè-
ðîâàëè êàê ìîæíî ðàíüøå, ÷òîáû íå áûëî ïîòîêà ñðî÷íûõ çàêàçîâ. Êðîìå òîãî, 
ïîñêîëüêó ñëóæáà ïîñòàâîê âíèìàòåëüíî îòñëåæèâàåò öåíîâûå òåíäåíöèè è îá-
ùèå ðûíî÷íûå óñëîâèÿ, â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ ìîæåò îêàçàòüñÿ öåëåñîîáðàçíûì 
ðàçìåñòèòü ôîðâàðäíûå çàêàçû, ÷òîáû çàùèòèòü ïðåäïðèÿòèå îò íåõâàòêè êàêîãî-
òî ìàòåðèàëà èëè ïîâûøåíèÿ öåí â áóäóùåì. Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî ñëóæáà ïîñòàâîê 
äîëæíà èíôîðìèðîâàòü îòäåëû-ïîòðåáèòåëè îá îáû÷íûõ ñðîêàõ âûïîëíåíèÿ çà-
êàçîâ è î ëþáûõ êðóïíûõ èçìåíåíèÿõ â îòíîøåíèè âñåõ îáû÷íî çàêóïàåìûõ òî-
âàðîâ è óñëóã. Ýòîìó ïîìîãàåò ïðèâëå÷åíèå ñëóæáû ïîñòàâîê íà ðàííèõ ýòàïàõ 
(early supply involvment, ESI), ÷àñòî â êà÷åñòâå ÷ëåíîâ êîìàíäû ïî ðàçðàáîòêå íî-
âûõ ïðîäóêòîâ, òàê êàê îíè âëàäåþò èíôîðìàöèåé, áëàãîäàðÿ êîòîðîé ìîæíî 
ñíèçèòü îòäåëüíûå âèäû çàòðàò èëè âîîáùå èõ èçáåæàòü, áûñòðåå âûéòè íà ðûíîê 
èëè äîáèòüñÿ âûñîêîé êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè. Êàê îáñóæäàëîñü â ãë. 2, ìíîãèå 
îðãàíèçàöèè ñòàëè èñïîëüçîâàòü ìåæôóíêöèîíàëüíûå êîìàíäû, ÷òîáû ðàáîòíèêè  
ðàçíûõ ôóíêöèîíàëüíûõ ó÷àñòêîâ è ïîñòàâùèêè íà÷èíàëè çàíèìàòüñÿ ïðîöåññîì 
êàê ìîæíî ðàíüøå. Ïîñêîëüêó ñàìûå áîëüøèå âîçìîæíîñòè, âëèÿþùèå íà öåí-
íîñòü, èìåþòñÿ íà ýòàïàõ îñîçíàíèÿ ïîòðåáíîñòè è åå îïèñàíèÿ (ñîçäàíèÿ êîí-
öåïöèè ïðîäóêòà è åãî ðàçðàáîòêè), ìåíåäæåð ïî ïîñòàâêàì è ïîñòàâùèê ìîãóò 
âíåñòè áîëüøèé âêëàä, ÷åì â õîäå ïðîöåññà ïðèîáðåòåíèÿ íåîáõîäèìûõ ìàòåðèà-
ëîâ (ñì. ãë. 5, ãäå ïðèâîäèòñÿ äîïîëíèòåëüíàÿ èíôîðìàöèÿ ïî ñîçäàíèþ öåííî-
ñòè).

2. ÎÏÈÑÀÍÈÅ ÏÎÒÐÅÁÍÎÑÒÈ 

Íè îäèí ñïåöèàëèñò ïî çàêóïêàì â îáû÷íûõ óñëîâèÿõ íå ñòàíåò íè÷åãî ïîêóïàòü, 
íå çíàÿ òî÷íî, ÷åãî õîòÿò âíóòðåííèå ïîòðåáèòåëè. Ïî ýòîé ïðè÷èíå âàæíî èìåòü 
òî÷íîå îïèñàíèå ïîòðåáíîñòè, ìàòåðèàëà, òîâàðà èëè óñëóãè. Çà òî÷íîå îïèñàíèå 
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íåîáõîäèìîãî ìàòåðèàëà èëè óñëóãè ñîâìåñòíî îòâå÷àþò ñëóæáà çàêóïîê è ïîòðå-
áèòåëü èëè ìåæôóíêöèîíàëüíàÿ ñîðñèíãîâàÿ êîìàíäà. Åñëè ïîëüçîâà-
òåëü/çàêóïùèê äàåò íå÷åòêîå èëè âîîáùå èñêàæåííîå îïèñàíèå èëè èçëèøíå 
óòî÷íÿåò ñïåöèôèêàöèþ ìàòåðèàëîâ èëè êà÷åñòâà, ýòî ïðèâîäèò ê íåíóæíûì çà-
òðàòàì.

Âî ìíîãèõ êîìïàíèÿõ ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ ïîñòàâêàìè ðàçäåëÿåòñÿ íà îòäåëü-
íûå ìèíè-ïðîöåññû, çà êîòîðûå â îðãàíèçàöèè îòâå÷àþò ðàçíûå ôóíêöèîíàëü-
íûå ó÷àñòêè, êîòîðûå è óïðàâëÿþò èìè. Íàïðèìåð, âíóòðåííèå ïîëüçîâàòåëè, êàê 
ïðàâèëî, âûÿâëÿþò è îïèñûâàþò ïîòðåáíîñòü, à ïîñëå òîãî êàê îíè çàâåðøàò ýòîò 
øàã, ïåðåäàþò ñïåöèôèêàöèþ èëè îïèñàíèå çàêóïùèêó. Ê ýòîìó âðåìåíè áîëü-
øàÿ ÷àñòü àñïåêòîâ çàòðàò è êà÷åñòâà óæå óñòàíîâëåíû. Íàïðèìåð, åñëè ïîêóïà-
òåëü àâòîìîáèëÿ ôîðìóëèðóåò ñâîþ ïîòðåáíîñòü òàê: «ìíå íåîáõîäèìî êóïèòü 
íîâûé àâòîìîáèëü», à îïèñûâàåò åå òàê: «äâóõìåñòíàÿ ïÿòèñêîðîñòíàÿ ãèáðèäíàÿ 
ìîäåëü Honda, ðàáîòàþùàÿ íà áåíçèíå è ýëåêòðè÷åñòâå», èç ýòîãî ñëåäóåò, ÷òî îí 
óæå îïðåäåëèëñÿ ñ êà÷åñòâîì è áîëüøåé ÷àñòüþ çàòðàò, êîòîðûå ïîíåñåò â òå÷å-
íèå âñåãî ñðîêà ñëóæáû àâòîìîáèëÿ. Â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè ñíèçèòü çàòðàòû 
èëè çàìåòíî ïîâëèÿòü íà êà÷åñòâî íà îñòàâøèõñÿ øàãàõ ïðîöåññà òðóäíî. Íî, åñ-
ëè ïîêóïàòåëü íà÷èíàåò ñ áîëåå øèðîêîãî îïðåäåëåíèÿ è îïèñàíèÿ ñâîåé ïî-
òðåáíîñòè è ãîòîâ ïðèíÿòü ðåêîìåíäàöèè ðàçíûõ çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö, â êîíöå 
êîíöîâ îí ìîæåò ïðèéòè ê ðåøåíèþ, áîëåå ïîäõîäÿùåìó äëÿ åãî öåëåé è çàäà÷. 
Òî æå ñàìîå ñïðàâåäëèâî è â îðãàíèçàöèè. Ïîñëåäîâàòåëüíûé ïðîöåññ óïðàâëå-
íèÿ ïîñòàâêàìè, â õîäå êîòîðîãî ïîòðåáíîñòü óòî÷íÿåòñÿ â õîäå ìíîãî÷èñëåííûõ 
èòåðàöèé, ÷àñòî ïðèâîäèò ê óâåëè÷åíèþ âðåìåíè öèêëà è íåíóæíûì çàòðàòàì. 

Òèïû òðåáîâàíèé 

Ìîæíî âûäåëèòü íåñêîëüêî òèïîâ çàïðîñîâ íà çàêóïêó, âêëþ÷àþùèõ ñòàíäàðò-
íûå ó÷åòíûå êàðòî÷êè, à òàêæå è ñïåöèôèêàöèè ìàòåðèàëîâ. 

Ñòàíäàðòíàÿ çàÿâêà 

Â ñòàíäàðòíóþ çàÿâêó äîëæíû âêëþ÷àòüñÿ ñëåäóþùèå ñâåäåíèÿ. 
1. Äàòà 
2. Íîìåð (èäåíòèôèêàöèîííûé) 
3. Çàïðàøèâàþùåå ïîäðàçäåëåíèå 
4. Çàêàç÷èê, íà êîòîðîãî äîëæíû áûòü îòíåñåíû çàïðàøèâàåìûå ìàòåðèàëû 

èëè óñëóãè 
5. Ïîëíîå îïèñàíèå íåîáõîäèìûõ ìàòåðèàëîâ èëè óñëóã, èõ êîëè÷åñòâî 
6. Äàòà, ê êîòîðîé íåîáõîäèìû ìàòåðèàë èëè óñëóãà 
7. Ëþáûå ñïåöèàëüíûå èíñòðóêöèè ïî ïåðåâîçêå èëè ïðåäîñòàâëåíèþ óñëóãè 
8. Ïîäïèñü óïîëíîìî÷åííîãî ëèöà 
Íåêîòîðûå îðãàíèçàöèè âêëþ÷àþò â çàÿâî÷íóþ ôîðìó ïîëÿ äëÿ óêàçàíèÿ 

«ïðåäïîëàãàåìîãî ïîñòàâùèêà» è «ïðåäïîëàãàåìîé öåíû». 

Ó÷åòíûå êàðòî÷êè 

Ñî âðåìåíåì ëþäè àäàïòèðóþò íîâûå òåõíîëîãèè ê ñâîèì áèçíåñ-ïðîöåññàì. Îä-
íîé èç ïåðâûõ íîâèíîê â ðàññìàòðèâàåìîé çäåñü îáëàñòè ñòàëî ïîÿâëåíèå ó÷åò-
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íûõ êàðòî÷åê äëÿ ïîâòîðíî ðàçìåùàåìûõ çàêàçîâ, íàïðèìåð íà ñòàíäàðòíûå äå-
òàëè, ÷òîáû ñíèçèòü îïåðàöèîííûå ðàñõîäû. Ýòî êàðòî÷êè ïðîñòîé ôîðìû, â êî-
òîðûõ ñîäåðæèòñÿ ïîëíîå îïèñàíèå êîíêðåòíîé åäèíèöû ïðîäóêòà. Îòïðàâèòåëü 
îòñûëàåò êàðòî÷êó â îòäåë çàêóïîê, êîãäà åìó òðåáóåòñÿ ïîâòîðíàÿ ïîñòàâêà, óêà-
çûâàÿ íåîáõîäèìîå êîëè÷åñòâî è äàòó ïîëó÷åíèÿ. Îòäåë çàêóïîê âûïèñûâàåò çà-
êàç íà çàêóïêó, âíîñèò äàííûå äëÿ ïîñòàâùèêà, öåíó, óêàçûâàåò íîìåð çàêàçà íà 
âñåõ ñîïðîâîæäàþùèõ äîêóìåíòàõ è îòñûëàåò êàðòî÷êó îáðàòíî îòïðàâèòåëþ, 
êîòîðûé õðàíèò åå äî òåõ ïîð, ïîêà íå ïîòðåáóåòñÿ ïîâòîðíàÿ ïîñòàâêà. Ó÷åòíûå 
êàðòî÷êè âñå åùå ïðèìåíÿþòñÿ â íåêîòîðûõ îðãàíèçàöèÿõ, êîòîðûå íå àâòîìàòè-
çèðîâàëè ïðîöåññ çàêóïêè. Íî âàæíî ïîíÿòü, êàêàÿ ïðîäóêöèÿ ïîäõîäèò äëÿ çà-
êàçà ïî ó÷åòíûì êàðòî÷êàìè è â êàêîé ñòåïåíè èìåþùèéñÿ ïîòîê èíôîðìàöèè 
ïîëåçåí äëÿ ïåðåâîäà â àâòîìàòèçèðîâàííûé ïðîöåññ. 

Ñïåöèôèêàöèÿ ìàòåðèàëîâ 

Åùå îäíà ðàçíîâèäíîñòü òðåáîâàíèÿ — ñïåöèôèêàöèÿ ìàòåðèàëîâ (Bill of 
Materials, ÂÎÌ). Åå èñïîëüçóþò êîìïàíèè, èçãîòàâëèâàþùèå ñòàíäàðòíóþ ïðî-
äóêöèþ îòíîñèòåëüíî äîëãî, êàê áûñòðûé ñïîñîá èçâåùåíèÿ îòäåëà çàêóïîê î 
ïðîèçâîäñòâåííûõ ïîòðåáíîñòÿõ. Ñêàæåì, â ñïåöèôèêàöèè íà ïðîèçâîäñòâî òîñ-
òåðà, êîòîðûé âûïóñêàåò ïðîèçâîäèòåëü áûòîâûõ ïðèáîðîâ, ïåðå÷èñëÿåòñÿ îáùåå 
÷èñëî ìàòåðèàëîâ, òðåáóþùèõñÿ äëÿ ïðîèçâîäñòâà îäíîãî òîñòåðà, íàïðèìåð íà 
äâà ëîìòèêà. Ïîñëå ýòîãî îòäåë ïðîèçâîäñòâåííûõ ãðàôèêîâ èçâåùàåò îòäåë çà-
êóïîê, ÷òî íà ñëåäóþùèé ìåñÿö çàïëàíèðîâàíî ïðîèçâîäñòâî 18 000 åä. äàííîé 
ìîäåëè. Ïîñëå ýòîãî îòäåë çàêóïîê ðàçáèâàåò ñïåöèôèêàöèþ (îáû÷íî ïðèìåíÿÿ 
êîìïüþòåðèçîâàííóþ ñèñòåìó) íà îòäåëüíûå ñîñòàâëÿþùèå, óìíîæàåò êîëè÷åñò-
âî îòäåëüíûõ ýëåìåíòîâ íà 18 000, ÷òîáû îïðåäåëèòü îáùèé îáúåì ìàòåðèàëîâ, 
íåîáõîäèìûé äëÿ óäîâëåòâîðåíèÿ çàïðîñîâ ïðîèçâîäñòâà íà ñëåäóþùèé ìåñÿö. 
Ñðàâíåíèå ïîëó÷åííûõ äàííûõ ñ îáúåìàìè ìàòåðèàëîâ è äåòàëåé, èìåþùèõñÿ â 
çàïàñàõ, ïîçâîëÿåò îòäåëó çàêóïîê îïðåäåëèòü îáúåìû, êîòîðûå íåîáõîäèìî çàêó-
ïèòü. Â êîìïàíèè, êîòîðàÿ ñîçäàëà ó ñåáÿ ïîëíîñòüþ èíòåãðèðîâàííóþ, êîìïüþ-
òåðèçîâàííóþ ñèñòåìó ðàáîòû ñ ìàòåðèàëàìè, â áàçó äàííûõ ââîäÿòñÿ äîëãîñðî÷-
íûå ñîãëàøåíèÿ ñ èíôîðìàöèåé ïî ïîñòàâùèêàì è ïðèåìàì öåíîîáðàçîâàíèÿ. 
Èñïîëüçîâàíèå ñèñòåìû ñïåöèôèêàöèé óïðîùàåò ðàáîòó ñ òðåáîâàíèÿìè â òåõ 
ñèòóàöèÿõ, êîãäà íåîáõîäèìî îáðàáîòàòü áîëüøèå îáúåìû ÷àñòî ïîâòîðÿþùèõñÿ 
ìàòåðèàëîâ è äåòàëåé. 

Ïîòîê çàÿâîê 

Íåîáõîäèìî, êàê ìèíèìóì, ïîäãîòîâèòü äâå êîïèè çàÿâêè: îðèãèíàë, ïåðåäàâàå-
ìûé â îòäåë ïîñòàâîê, è äóáëèêàò, îñòàþùèéñÿ ó ëèöà èëè ïîäðàçäåëåíèÿ, îòïðà-
âèâøåãî çàÿâêó. Â ýëåêòðîííîé ñèñòåìå çàêóïîê ïîòðåáíîñòü â îòñëåæèâàíèè çà-
êàçà è ïîëó÷åíèè ðàçðåøåíèÿ íà åãî âûïîëíåíèå îñòàåòñÿ, íî, î÷åâèäíî, òåïåðü 
ýòè îïåðàöèè âûïîëíÿþòñÿ ïî-äðóãîìó. Ñåé÷àñ îáùåé ïðàêòèêîé ñòàëî âêëþ÷å-
íèå òîëüêî îäíîãî âèäà òîâàðà èëè óñëóãè â çàÿâêó íà çàêóïêó, îñîáåííî åñëè 
ãîâîðèòü î ñòàíäàðòèçèðîâàííûõ åäèíèöàõ. Â ñèòóàöèÿõ ñ íåêîòîðûìè ñïåöèàëè-
çèðîâàííûìè åäèíèöàìè, òàêèìè, êàê ôèòèíãè, êîòîðûå íå ÷àñòî èìåþòñÿ â çà-
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ïàñàõ, â îäíîì òðåáîâàíèè ìîãóò áûòü óêàçàíû íåñêîëüêî âèäîâ åäèíèö ïðè óñ-
ëîâèè, ÷òî îíè äîëæíû áûòü ïîñòàâëåíû îäíîâðåìåííî. Òàêîé ïîäõîä óïðîùàåò 
ó÷åò, òàê êàê ñïåöèàëèçèðîâàííûå åäèíèöû çàêàçûâàþòñÿ ó ðàçíûõ ïîñòàâùèêîâ, 
ïðåäóñìàòðèâàþò ðàçíûå äàòû ïîñòàâîê è òðåáóþò ïîäãîòîâêè îòäåëüíûõ çàêàçîâ 
íà çàêóïêó è îòäåëüíîé èõ ïîñëåäóþùåé îáðàáîòêè. Åñëè êîìïàíèè èñïîëüçóþò 
êîìïüþòåðíûå ñèñòåìû ïëàíèðîâàíèÿ ïîòðåáíîñòåé â ðåñóðñàõ (material 
requirements planning, MRP), òàêèå òðåáîâàíèÿ êîìïüþòåð ãîòîâèò àâòîìàòè÷åñêè. 

Äëÿ îòäåëà çàêóïîê âàæíî îïðåäåëèòü, êòî èìååò ïîëíîìî÷èÿ ïîäàâàòü çàÿâ-
êè. Íè ïðè êàêèõ îáñòîÿòåëüñòâàõ îòäåë çàêóïîê íå äîëæåí ïðèíèìàòü èõ îò òåõ 
ëèö, ó êîòîðûõ íåò íà ýòî ïðàâà. Òàê æå âàæíî, ÷òîáû âåñü ïåðñîíàë ïîñòàâùèêà 
ïîíèìàë, ÷òî çàïðîñ íà êàêîé-òî ïðîäóêò åùå íå çàêàç. 

Âñå çàïðîñû íåîáõîäèìî òùàòåëüíî ïðîâåðÿòü, ïðåæäå ÷åì ïî íèì áóäóò 
ïðåäïðèíèìàòüñÿ êàêèå-òî äåéñòâèÿ. Çàïðàøèâàåìûå êîëè÷åñòâà äîëæíû îïðåäå-
ëÿòüñÿ íà îñíîâå ïðîãíîçèðóåìûõ ïîòðåáíîñòåé è ñðàâíèâàòüñÿ ñ ýêîíîìè÷åñêè 
îáîñíîâàííûìè ðàçìåðàìè. Çàïðàøèâàåìàÿ äàòà ïîñòàâîê äîëæíà ó÷èòûâàòü âðå-
ìÿ, íåîáõîäèìîå äëÿ ïðîâåðêè êîòèðîâîê è îáðàçöîâ, åñëè ýòî íåîáõîäèìî, è äëÿ 
îòïðàâêè çàêàçà íà çàêóïêó è åãî ïîëó÷åíèÿ. Åñëè óêàçàííûé ñðîê íåäîñòàòî÷åí 
èëè òðåáóåò äîïîëíèòåëüíûõ ðàñõîäîâ, îá ýòîì ñðàçó æå íåîáõîäèìî ïðåäóïðå-
äèòü ëèöî, ïîäàâøåå çàÿâêó. ×àñòî íåäîñòàòîê âðåìåíè äëÿ âûïîëíåíèÿ çàêàçà 
ñâèäåòåëüñòâóåò î íàëè÷èè ïðîáëåì â ïðîöåññå, êîòîðûå íåîáõîäèìî ïðîàíàëè-
çèðîâàòü è óñòðàíèòü. 

Ïðîöåäóðà ðàáîòû ñ çàÿâêàìè íà çàêóïêó âàæíà, è ïîýòîìó çäåñü öåëåñîîá-
ðàçíî ïðèâåñòè ïðèìåð. Ïîñëå óêàçàíèÿ âðåìåíè ïîñòóïëåíèÿ çàÿâêè ê íåìó 
ïðèêðåïëÿåòñÿ êàðòî÷êà ñî ñïåöèôèêàöèåé. Åñëè êîíòðàêò óæå äåéñòâóåò, çàêóï-
ùèê îòìå÷àåò âñå åäèíèöû ïðîäóêöèè, ïîñòàâëÿåìûå ïî óñëîâèÿì äàííîãî êîí-
òðàêòà, äîáàâëÿåò ê çàÿâêå ñëîâî «êîíòðàêò», íàçâàíèå êîìïàíèè, â êîòîðóþ íå-
îáõîäèìî îòïðàâèòü çàêàç, öåíó, óñëîâèå, ïóíêò FOB (ñì. ãë. 10 Âûáîð ïîñòàâùè-
êà), îáùóþ ñòîèìîñòü, äàòó îïëàòû, ÷òîáû ïðîèíôîðìèðîâàòü êîíòðîëåðà. Ïîñëå 
ýòîãî ãîòîâèòñÿ çàêàç íà çàêóïêó, ñîäåðæàíèå êîòîðîãî òùàòåëüíî ñâåðÿåòñÿ ñ 
êàðòî÷êîé ñïåöèôèêàöèé, öåíîé, óñëîâèÿìè è ò.ä., ïîñëå ÷åãî îí îòïðàâëÿåòñÿ 
ïî ïî÷òå, ïî ôàêñó èëè â ýëåêòðîííîì âèäå âûáðàííîìó ïîñòàâùèêó. 

Ïðèâëå÷åíèå ñëóæáû ïîñòàâîê  
è ïîñòàâùèêîâ íà ðàííèõ ýòàïàõ 

Â îòíîøåíèè çàêóïîê ñòðàòåãè÷åñêèõ èëè äëÿ çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèè î÷åíü 
âàæíûõ öåëåñîîáðàçíî óïðàâëÿòü ïðîöåññîì ïðè ïîìîùè ìåæôóíêöèîíàëüíîé 
ñîðñèíãîâîé êîìàíäû. Ïðè çàêóïêàõ äåøåâûõ ýëåìåíòîâ çàêóïùèê äîëæåí ïðî-
âåðèòü ñïåöèôèêàöèþ, îñîáåííî åñëè îí ñ÷èòàåò, ÷òî îðãàíèçàöèÿ îò ýòîãî âû-
èãðàåò. Íàïðèìåð, ïðè íåõâàòêå íà ðûíêå æåëàòåëüíîãî òîâàðà èëè âîçìîæíîñòè 
èñïîëüçîâàòü áîëåå äåøåâûé òîâàð èëè ñ äðóãèìè õàðàêòåðèñòèêàìè çàêóïùèê 
ìîæåò ïîðåêîìåíäîâàòü ïðîäóêò-ñóáñòèòóò. Ïîñêîëüêó áóäóùèå ðûíî÷íûå óñëî-
âèÿ èãðàþò î÷åíü âàæíóþ ðîëü, îòäåëó çàêóïîê è ãðóïïå ïî ñïåöèôèêàöèÿì èìå-
åò ñìûñë àêòèâíî âçàèìîäåéñòâîâàòü óæå íà ðàííèõ ýòàïàõ ôîðìóëèðîâàíèÿ ïî-
òðåáíîñòè. Ýòî îáúÿñíÿåòñÿ ïîñëåäñòâèÿìè íåòî÷íîãî îïèñàíèÿ ïîòðåáíîñòè: â 
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ëó÷øåì ñëó÷àå îíî ìîæåò ïðèâåñòè ê ïîòåðå âðåìåíè, â õóäøåì ìîãóò âîçíèêíóòü 
ñåðüåçíûå ôèíàíñîâûå ïîñëåäñòâèÿ è ïåðåðûâû â ïîñòàâêàõ, ñëîæíûå îòíîøåíèÿ 
âíóòðè îðãàíèçàöèè, îêàæóòñÿ óòðà÷åííûìè âîçìîæíîñòè ïî óëó÷øåíèþ òîâàðà 
èëè óñëóãè, áóäåò ïîòåðÿíî äîâåðèå ïîñòàâùèêà. 

Ïîíÿòèÿ, èñïîëüçóåìûå äëÿ îïèñàíèÿ òðåáóþùèõñÿ ïðîäóêòîâ èëè óñëóã, 
äîëæíû áûòü óíèôèöèðîâàííûìè. Âàæíîñòü ïðàâèëüíûõ íîìåíêëàòóðíûõ íàçâà-
íèé êàê ñïîñîáà, ïîçâîëÿþùåãî èçáåæàòü ðàçíîãî òîëêîâàíèÿ, âðÿä ëè ìîæíî 
ïðåóâåëè÷èòü. Íàèáîëåå ýôôåêòèâíûé ñïîñîá îáåñïå÷åíèÿ òàêîé óíèôèêàöèè — 
íàëè÷èå áàçû äàííûõ ïî îáû÷íî çàêóïàåìûì åäèíèöàì ïðîäóêöèè. Òàêèå ôàéëû 
ìîãóò õðàíèòüñÿ â îáùåì êàòàëîãå, ãäå ïåðå÷èñëÿþòñÿ âñå ïðèìåíÿåìûå âèäû 
ïðîäóêöèè, èëè â êàòàëîãå õðàíåíèÿ, ãäå ñîäåðæèòñÿ ñïèñîê âñåõ âèäîâ ïðîäóê-
öèè, èìåþùèõñÿ â çàïàñàõ. Â çàâèñèìîñòè îò òåõíîëîãè÷åñêîãî îñíàùåíèÿ îðãà-
íèçàöèè ïîäîáíûå êàòàëîãè ìîãóò âåñòèñü â ýëåêòðîííîé ôîðìå, â âèäå ôîðì ñ 
âêëàäûøàìè èëè â âèäå óêàçàòåëÿ êàðòî÷åê. Åñëè òàêèå êàòàëîãè âíèìàòåëüíî 
ïðîäóìàíû è ïðàâèëüíî âåäóòñÿ, îíè îáû÷íî ñïîñîáñòâóþò óíèôèêàöèè îïèñà-
íèÿ, ñíèæàþò ÷èñëî íåñòàíäàðòíûõ ðàçìåðîâ èëè äðóãèõ ïàðàìåòðîâ ó çàêàçàí-
íîé ïðîäóêöèè, óïðîùàþò ïðîöåäóðû ó÷åòà è õðàíåíèÿ. È íàîáîðîò, åñëè òàêèå 
êàòàëîãè íå ïîäãîòîâëåíû äîëæíûì îáðàçîì, âåäóòñÿ íåáðåæíî èëè íåòî÷íî, îíè 
ìîãóò ñòàòü äîïîëíèòåëüíîé ïðè÷èíîé ñáîåâ è çàòðàò, ïåðåâåøèâàþùåé ëþáûå 
ïðåèìóùåñòâà. Óäîâëåòâîðåíèå ïåðâîî÷åðåäíûõ ïîòðåáíîñòåé âíóòðåííèõ ïîëü-
çîâàòåëåé è óâåðåíèå, ÷òî ñòàíäàðòíàÿ åäèíèöà âïîëíå èõ óñòðîèò, — ýòî çàäà÷à, 
êîòîðóþ ïåðñîíàë ñëóæáû ïîñòàâîê ðåøàåò ïîñòîÿííî. 

3. ÎÏÐÅÄÅËÅÍÈÅ ÂÎÇÌÎÆÍÛÕ  
ÈÑÒÎ×ÍÈÊÎÂ ÏÎÑÒÀÂÎÊ 

Âàæíàÿ ÷àñòü ôóíêöèè ïîñòàâîê — âûáîð ïîñòàâùèêîâ, îïðåäåëåíèå ïîäõîäÿùèõ 
èñòî÷íèêîâ ïîñòàâîê è îöåíèâàíèå âåðîÿòíîñòè ñâîåâðåìåííîé ïîñòàâêè íåîáõî-
äèìûõ òîâàðîâ è óñëóã â ïðèåìëåìîì ñîñòîÿíèè, à òàêæå íåîáõîäèìîãî îáñëóæè-
âàíèÿ êàê äî ïðîäàæè, òàê è ïîñëå íåå. Ïîäðîáíî ýòîò øàã îáñóæäàåòñÿ â ãë. 6 è 7. 

Îòïðàâêà äîêóìåíòîâ RFõ 

Åñëè çàêàçàííûå èçäåëèÿ íå îãîâîðåíû â êîíòðàêòå, ó çàêóïùèêà åñòü òðè ïóòè 
îáåñïå÷åíèÿ ïðåäïðèÿòèÿ ó ïîòåíöèàëüíûõ ïîñòàâùèêîâ. Îí ìîæåò îòïðàâèòü: 
(1) çàïðîñ î ðàñöåíêàõ (request for quotation, RFQ); (2) çàïðîñ î ïðåäëîæåíèÿõ 
(request for proposal, RFÐ); (3) çàïðîñ îá ó÷àñòèè â òîðãàõ (request for bid, RFÂ)1.
Ïîñêîëüêó îáùåïðèíÿòûõ ôîðìóëèðîâîê ýòèõ òåðìèíîâ íåò, âàæíî, ÷òîáû çà-
êóïùèêè ïðè îáùåíèè ñ ïîòåíöèàëüíûìè ïîñòàâùèêàìè ÷åòêî äîâåëè äî íèõ 
ñîäåðæàíèå ïðîöåññà, êîòîðûé áóäåò èñïîëüçîâàòüñÿ äëÿ àíàëèçà è îòáîðà ïî-
ñòàâùèêîâ. Ìíîãèå îðãàíèçàöèè èñïîëüçóþò ðàçíûå èíñòðóìåíòû ïðîâåðêè, âû-

                                           

1 Ïîñêîëüêó âñå àíãëèéñêèå àááðåâèàòóðû íà÷èíàþòñÿ ñ áóêâ RF, èõ â öåëîì íàçûâàþò äîêóìåí-

òàìè RFõ. — Ïðèìå÷. ïåðåâ.
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áèðàÿ èõ â çàâèñèìîñòè îò ñëîæíîñòè çàêóïêè, åå ñòîèìîñòè â äåíåæíîì èñ÷èñ-
ëåíèè è òîé ñòåïåíè ðèñêà, êîòîðóþ îíè õîòÿò, ÷òîáû íà ñåáÿ âçÿë ïîñòàâùèê. 

Çàïðîñ î ðàñöåíêàõ 

Êàê ïðàâèëî, RFQ îòïðàâëÿåòñÿ â ñèòóàöèÿõ, êîãäà çàêóïùèê è âíóòðåííèé 
ïîëüçîâàòåëü ìîãóò ÷åòêî è áåç âñÿêèõ èñêàæåíèé îïèñàòü ïîòðåáíîñòü, íàïðè-
ìåð, ÷òîáû ñîðò ìàòåðèàëà áûë òàêèì-òî, ÷òîáû åäèíèöà õðàíåíèÿ (stock-keeping 
unit) áûëà òàêîé-òî, à ìîãóò âîñïîëüçîâàòüñÿ è îáùåïðèíÿòîé òåðìèíîëîãèåé. Â 
ýòèõ ñèòóàöèÿõ RFQ â îñíîâíîì ïðåäóñìàòðèâàåò èõ ñðàâíåíèå òîëüêî ïî öåíå. Â 
îòíîøåíèè ìíîãèõ òîâàðîâ, êîòîðûìè îðãàíèçàöèÿ ïîñòîÿííî ïîëüçóåòñÿ, îñî-
áåííî òåõ, äëÿ êîòîðûõ ñóùåñòâóåò îòêðûòûé ñâîáîäíûé ðûíîê, ãäå ìîæíî ïîëó-
÷èòü ïðàéñ ïðàêòè÷åñêè â ëþáîé ÷àñ ñóòîê, íèêàêèõ ïðîáëåì íå âîçíèêàåò. RFQ 
ðàññûëàåòñÿ íà ñòàíäàðòíûõ áëàíêàõ çàïðîñîâ, ñïåöèàëüíî ïîäãîòîâëåííûõ äëÿ 
ýòîé öåëè. Â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà çàïðàøèâàþòñÿ öåíû, íà îáðàòíîé ñòîðîíå çàïðî-
ñîâ óêàçûâàåòñÿ ñïèñîê ïîòåíöèàëüíûõ ïîñòàâùèêîâ. Ñòàíäàðòíûå ôîðìû çàïðî-
ñîâ ïîäãîòàâëèâàþòñÿ, ïðîâåðÿþòñÿ, ïîäïèñûâàþòñÿ è îòïðàâëÿþòñÿ ïîòåíöè-
àëüíûì ïîñòàâùèêàì ïî ïî÷òå, ôàêñó èëè â ýëåêòðîíîì âèäå. Ïîëó÷åííûå îò 
ðàçíûõ ïîñòàâùèêîâ ðàñöåíêè âíîñÿò â ïðàéñ-ëèñò, è çàêóïùèê îïðåäåëÿåò ïî-
ñòàâùèêà, ó êîòîðîãî öåëåñîîáðàçíî ðàçìåñòèòü çàêàç. Ïîñëå ýòîãî ãîòîâèòñÿ çà-
êàç íà çàêóïêó è îòïðàâëÿåòñÿ âûáðàííîìó ïîñòàâùèêó. 

Çàïðîñ î ïðåäëîæåíèÿõ 

Êîãäà çàêóïùèê ñòàëêèâàåòñÿ ñ áîëåå ñëîæíûì çàïðîñîì è õî÷åò âîñïîëüçîâàòüñÿ 
îïûòîì ïîñòàâùèêà â ðàçðàáîòêå è ïðåäëîæåíèè âàðèàíòà ðåøåíèÿ, íàïðàâëÿåò-
ñÿ RFÐ. Åñëè çàêóïùèê ïëàíèðóåò äëÿ îïðåäåëåíèÿ öåíû è óñëîâèé ïðîâåñòè 
ïåðåãîâîðû, òî è â ýòîì ñëó÷àå öåëåñîîáðàçíî âîñïîëüçîâàòüñÿ RFÐ. 

Çàïðîñ î ïðåäëîæåíèÿõ, êàê ïðàâèëî, âêëþ÷àåò ïîäðîáíîå îïèñàíèå, ãäå óêà-
çûâàþòñÿ ïîòðåáíîñòè çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèè, à ïîòåíöèàëüíûì ïîñòàâùèêàì 
ïðåäëàãàåòñÿ ïðåäñòàâèòü ñâîè ïðåäëîæåíèÿ. Íàïðèìåð, çàêóïùèê ìîæåò îòïðà-
âèòü RFÐ íà ôîòîêîïèðîâàëüíîå îáîðóäîâàíèå äëÿ âñåé îðãàíèçàöèè, âêëþ÷àÿ 
îáû÷íûå êîïèðû äëÿ êàæäîãî îòäåëà è âûñîêîñêîðîñòíûå êîïèðû ñ áîëüøèì 
îáúåìîì îáðàáàòûâàåìûõ äîêóìåíòîâ, ñ êîòîðûìè áóäóò ðàáîòàòü ëèáî ïîäãîòîâ-
ëåííûå ñîáñòâåííûå ñîòðóäíèêè, ëèáî ñîòðóäíèêè ïîñòàâùèêà. Â RFÐ ìîæåò 
áûòü óêàçàíî, ÷òî ïîòåíöèàëüíûé ïîñòàâùèê ìîæåò ïðåäëîæèòü íåñêîëüêî ðåøå-
íèé. 

Çàïðîñ îá  ó÷àñòèè â òîðãàõ 

Çàïðîñ îá ó÷àñòèè â òîðãàõ àíàëîãè÷åí RFÐ â òîì ñìûñëå, ÷òî ãîòîâèòñÿ ïàêåò 
ñïåöèôèêàöèé ïî òîðãàì, êîòîðûé çàòåì îòïðàâëÿåòñÿ ïîñòàâùèêàì. Åñëè çà-
êóïùèê ïëàíèðóåò èñïîëüçîâàòü ïðîöåññ òîðãîâ áåç âåäåíèÿ ïåðåãîâîðîâ ïîñëå 
ïðèíÿòèÿ çàÿâîê, áîëåå ïðèåìëåìûì ìîæåò îêàçàòüñÿ RFÂ. Çäåñü âàæíî ñîîá-
ùèòü ïîñòàâùèêàì, êàê áóäåò ïðîõîäèòü îêîí÷àòåëüíûé âûáîð. Áóäåò ëè ýòî âà-
ðèàíò çàêðûòûõ òîðãîâ, êîãäà êîíòðàêò áóäåò çàêëþ÷åí ñ òåì ïîñòàâùèêîì, êîòî-
ðûé ïðåäëîæèò ñàìóþ íèçêóþ öåíó? Èëè ïðåäëîæåíèÿ ëèøü áóäóò èñõîäíîé òî÷-
êîé, ïîñëå êîòîðûõ ïðîéäóò ïåðåãîâîðû? 
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Ñâÿçü îðãàíèçàöèîííîé ñòðàòåãèè  
è ñòðàòåãèè êàòåãîðèé 

Ñòðàòåãèÿ îðãàíèçàöèè äîëæíà îïðåäåëÿòñÿ òðåáîâàíèÿìè êîíå÷íîãî ïîòðåáèòå-
ëÿ. Ýòî, â ñâîþ î÷åðåäü, îïðåäåëÿåò õàðàêòåð ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèé äëÿ êàæäîé 
êàòåãîðèè ïðîäóêöèè èëè òîâàðîâ. Â ïðîöåññå ïîèñêà ïîòåíöèàëüíûõ èñòî÷íèêîâ 
ñîðñèíãîâîé êîìàíäå íåîáõîäèìî ó÷åñòü ðÿä àñïåêòîâ. Íàñêîëüêî âàæíî òðåáî-
âàíèå â êðàòêîñðî÷íîé èëè äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå? Íàñêîëüêî ðèñêîâàííî 
åãî âûïîëíåíèå íà ðûíêå? Ñëåäóåò ëè ðàáîòàòü ñ åäèíñòâåííûì èñòî÷íèêîì èëè 
ñ íåñêîëüêèìè? Îòêóäà ëó÷øå âûáèðàòü ïîñòàâùèêà: èç ñâîåé ñòðàíû, èç ñòðàíû 
çàêàç÷èêà, çà åå ïðåäåëàìè? Êàêèå æåëàòåëüíû âçàèìîîòíîøåíèÿ çàêàç÷èêà è 
ïîñòàâùèêà? Êàêèå áàçîâûå òðåáîâàíèÿ äîëæåí óìåòü óäîâëåòâîðÿòü ïîñòàâùèê, 
÷òîáû âûáðàëè èìåííî åãî? Îòâåòû íà ýòè è ïîäîáíûå âîïðîñû â êîíå÷íîì ñ÷å-
òå è îïðåäåëÿþò ðåøåíèÿ, ïðèíèìàåìûå êîíå÷íûìè ïîòðåáèòåëÿìè â ñîîòâåòñò-
âèè ñî ñòðàòåãèåé îðãàíèçàöèè. 

4. ÎÒÁÎÐ ÏÎÑÒÀÂÙÈÊÎÂ
È ÎÏÐÅÄÅËÅÍÈÅ ÓÑËÎÂÈÉ 

Ïîñëå àíàëèçà öåí è ïðåäëîæåíèé è âûáîðà ïîñòàâùèêà ïåðåõîäÿò ê ðàçìåùå-
íèþ çàêàçà. Ïîñêîëüêó àíàëèç ïðåäëîæåíèé è öåí è âûáîð ïîñòàâùèêà â êàêîé-
òî ñòåïåíè âêëþ÷àþò è ñóáúåêòèâíóþ ñîñòàâëÿþùóþ, íåîáõîäèìî ñîáëþäàòü è 
ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ïðîöåññà ïîñòàâîê. Ïðèåìëåìûå äëÿ ýòîãî èíñòðóìåíòû 
âàðüèðóþòñÿ îò ïðîñòîãî àíàëèçà ïðåäëîæåíèé äî ñëîæíûõ ïåðåãîâîðîâ. Ìåòîäû 
îòáîðà ïîñòàâùèêîâ îáñóæäàþòñÿ â ãë. 7, à âîïðîñû îïðåäåëåíèÿ öåí è óñëîâèé 
ïðè ïîìîùè ñàìûõ ðàçíûõ ïðèåìîâ ïîäðîáíî ðàçáèðàþòñÿ â ãë. 8 è 9. 

5. ÏÎÄÃÎÒÎÂÊÀ È ÐÀÇÌÅÙÅÍÈÅ ÇÀÊÀÇÀ ÍÀ ÇÀÊÓÏÊÓ 

Ðàçìåùåíèå çàêàçà îáû÷íî ïðåäóñìàòðèâàåò ïîäãîòîâêó ôîðìû çàêàçà (ïðèìåð 
òàêîé ôîðìû, ïðèìåíÿåìîé â êîìïàíèè Honeywell Flight System, ïðèâåäåí íà 
ðèñ. 3.1), åñëè òîëüêî ñ ïîñòàâùèêîì íå èñïîëüçóåòñÿ ñîãëàøåíèå î ïðîäàæàõ 
èëè îòïóñê ìàòåðèàëîâ â âàðèàíòå îáùåãî çàêàçà. Îøèáêè ïðè âûáîðå íàèáîëåå 
ïîäõîäÿùèõ ôîðì êîíòðàêòà ìîãóò ïðèâåñòè ê ñåðüåçíûì þðèäè÷åñêèì ïîñëåä-
ñòâèÿì. Áîëåå òîãî, ñäåëêà, îôîðìëåííàÿ ïîäîáíûì îáðàçîì, ìîæåò áûòü ó÷òåíà 
íåïðàâèëüíî. Ïîýòîìó äàæå åñëè ïåðâîíà÷àëüíî çàêàç ðàçìåùàåòñÿ ïî òåëåôîíó, 
ïîñëå ýòîãî íåîáõîäèìî îòïðàâèòü ïîäòâåðæäåííûé çàêàç â ïèñüìåííîì âèäå. 
Èíîãäà ñëó÷àåòñÿ, ÷òî â ñëîæíîé ñèòóàöèè îðãàíèçàöèè ìîæåò ïîòðåáîâàòüñÿ îò-
ïðàâèòü ãðóçîâèê, ÷òîáû çàáðàòü êàêóþ-ëèáî ïðîäóêöèþ áåç îáû÷íîé ïðåäâàðè-
òåëüíîé ïðîöåäóðû çàòðåáîâàíèÿ è îòïðàâêè çàêàçà íà çàêóïêó. Îäíàêî â îáû÷-
íûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ, åñëè ðå÷ü íå èäåò î äåøåâûõ òîâàðàõ â íåáîëüøèõ îáúåìàõ, 
îïëà÷èâàåìûõ íàëè÷íûìè, ìàòåðèàëû íå äîëæíû çàêóïàòüñÿ áåç äîêóìåíòîâ, 
ïîäãîòàâëèâàåìûõ êàê ïðè ïîìîùè êîìïüþòåðà, òàê è â ðó÷íîì âèäå. 
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Ðèñ. 3.1  
Ôîðìà çàêàçà íà çàêóïêó êîìïàíèè Honeywell Flight System  

Âñå êîìïàíèè ðàçðàáàòûâàþò è ïðèìåíÿþò ñâîè ôîðìû çàêàçîâ íà çàêóïêó; 
îäíàêî íà ïðàêòèêå äàëåêî íå âñå çàêóïêè îñóùåñòâëÿþòñÿ íà óñëîâèÿõ, çàïèñàí-
íûõ â çàêàçå, òàê êàê ìíîãèå îïðåäåëÿþòñÿ òîðãîâûìè ñîãëàøåíèÿìè, ïîäãîòîâ-
ëåííûìè ïðîäàâöîì. Ïîñêîëüêó êàæäàÿ êîìïàíèÿ, åñòåñòâåííî, ñòðåìèòñÿ çàùè-
òèòü ñåáÿ íàñòîëüêî, íàñêîëüêî ýòî âîçìîæíî, îòâåòñòâåííîñòü çà òî, ÷òî ôîðìà 
çàêàçà íà çàêóïêó äîñòàâëåíà èñòî÷íèêó ïîñòàâîê â âèäå òîðãîâîãî ñîãëàøåíèÿ, 
÷àñòî âîçëàãàåòñÿ íà çàêóïùèêà. Îáû÷íî êîìïàíèÿ ñòàðàåòñÿ âîñïîëüçîâàòüñÿ 
ñâîåé ôîðìîé ñîãëàøåíèÿ ïðè ïðîäàæå ñâîåé ïðîäóêöèè è ñîáñòâåííîé ôîðìîé 
çàÿâêè íà çàêóïêó ïðè ïîêóïêå. Þðèäè÷åñêèå âîïðîñû, ñâÿçàííûå ñ ýòèìè ôîð-
ìàìè, îáñóæäàþòñÿ â ãë. 12. 

Ôîðìà è ìàðøðóò çàÿâêè

Ôîðìû çàÿâêè íà çàêóïêó î÷åíü ñèëüíî îòëè÷àþòñÿ äðóã îò äðóãà, êàê è ìàðøðóò 
èõ ïðîõîæäåíèÿ ïî îðãàíèçàöèè. Îñíîâíûå òðåáîâàíèÿ ê ëþáîé ïðèåìëåìîé 
ôîðìå çàêàçà íà çàêóïêó — íàëè÷èå ðåãèñòðàöèîííîãî íîìåðà è äàòû ïîäãîòîâêè, 
íàçâàíèå è àäðåñ ïîñòàâùèêà, êîëè÷åñòâî è îïèñàíèå çàêàçûâàåìîé ïðîäóêöèè, 
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äàòà ïîñòàâêè, èíñòðóêöèè ïî ïåðåâîçêå, öåíà, óñëîâèÿ ïëàòåæà è óñëîâèÿ, îïðå-
äåëÿþùèå âûïîëíåíèå çàêàçà. 

Ýòè ïóíêòû î÷åíü âàæíû, ïîýòîìó âîïðîñ î òîì, ÷òî ñëåäóåò âêëþ÷èòü è ÷åãî 

íå ñëåäóåò âêëþ÷àòü â ôîðìó çàÿâêè, òðåáóåò âíèìàòåëüíîãî îáñóæäåíèÿ. Êîí-

êðåòíîå ñîäåðæàíèå êàæäîé ôîðìû çàÿâêè íà çàêóïêó â êàæäîé êîìïàíèè îáû÷-

íî îïðåäåëÿåòñÿ åå ïðåäûäóùèì îïûòîì. Òàê, ê âêëþ÷àåìûì óñëîâèÿì ìîãóò îò-

íîñèòüñÿ ñëåäóþùèå. 

1. Ïóíêòû, çàùèùàþùèå ïîêóïàòåëÿ îò èñêîâ, ñâÿçàííûõ ñ âîçìåùåíèåì 

âðåäà, èç-çà íàðóøåíèÿ ïàòåíòíîãî ïðàâà. 

2. Ïóíêòû, êàñàþùèåñÿ öåí, âðîäå ñëåäóþùèõ: «Åñëè öåíà ïî ýòîìó çàêàçó íå 

óêàçàíà, ìàòåðèàëû íå äîëæíû îöåíèâàòüñÿ âûøå, ÷åì ïî ïîñëåäíåé öåíå, 

áåç íàøåãî óâåäîìëåíèÿ è íàøåãî ñîãëàñèÿ». 

3. Ïóíêò, ïîÿñíÿþùèé, ÷òî íèêàêàÿ äîïîëíèòåëüíàÿ ïëàòà çà ïðåäîñòàâëåíèå 

ÿùèêîâ, óïàêîâêó â ÿùèêè è çà ìåñòíûå (áåçðåëüñîâûå) ïåðåâîçêè íå âçè-

ìàåòñÿ. 

4. Ïóíêò, ïðåäóñìàòðèâàþùèé ïðèåì ìàòåðèàëîâ òîëüêî ïîñëå ïðîâåðêè èõ 

ñîñòîÿíèÿ è êà÷åñòâà. 

5. Ïóíêò, òðåáóþùèé â ñëó÷àå îòêàçà çàêàç÷èêîì îò ïîëó÷åííîé ïðîäóêöèè, 

÷òîáû ïîñòàâùèê ïðèíÿë íîâûé çàêàç îò çàêàç÷èêà äî îñóùåñòâëåíèÿ çà-

ìåíû. 

6. Òî÷íîå îïèñàíèå òðåáîâàíèé ê êà÷åñòâó è ìåòîäû, îáåñïå÷èâàþùèå ãàðàí-

òèþ è êîíòðîëü êà÷åñòâà. 

7. Ïóíêò, ïðåäóñìàòðèâàþùèé âîçìîæíîñòü îòêàçà îò çàêàçà, åñëè åãî äîñòàâ-

êà îñóùåñòâëÿåòñÿ íå â ñðîê, óêàçàííûé â çàÿâêå. 

8. Ïóíêò, ïðåäóñìàòðèâàþùèé, ÷òî ïîêóïàòåëü âïðàâå îòêàçàòüñÿ ïðèíèìàòü 

ïåðåâîäíûå âåêñåëÿ, âûñòàâëÿåìûå ïðîòèâ íåãî. 

9. Ïîðÿäîê äåéñòâèé ïðè çàâûøåíèè èëè, íàîáîðîò, çàíèæåíèè ïîñòàâëåííî-

ãî îáúåìà ïî ñðàâíåíèþ ñ óêàçàííûì. Â íåêîòîðûõ îòðàñëÿõ êîíòðîëèðî-

âàòü îáúåì, ïîëó÷èâøèéñÿ ïîñëå ïðîèçâîäñòâà, ñëîæíî, íàïðèìåð â òèïî-

ãðàôñêèõ ðàáîòàõ, è â ïîäîáíûõ ñëó÷àÿõ, êàê ïðàâèëî, âîçìîæíî çàâûøå-

íèå èëè çàíèæåíèå â ïðèåìëåìûõ è çàðàíåå ñîãëàñîâàííûõ ïðåäåëàõ. 

10. Àñïåêòû, îñîáåííî èíòåðåñóþùèå êîìïàíèþ, â òîì ÷èñëå àðáèòðàæ è ïî-

ðÿäîê óòèëèçàöèè èíñòðóìåíòîâ, êîòîðûå íåîáõîäèìû äëÿ ïðîèçâîäñòâà 

äåòàëåé. 

×èñëî êîïèé çàêàçà íà çàêóïêó è ìåòîäû ðàáîòû ñ ýòèìè êîïèÿìè äëÿ ðàçíûõ 

êîìïàíèé ìîãóò î÷åíü ñèëüíî îòëè÷àòüñÿ. Îáû÷íî îðèãèíàë îòïðàâëÿåòñÿ ïî-

ñòàâùèêó; èíîãäà îí ñîïðîâîæäàåòñÿ äóáëèêàòîì, êîòîðûé ïîñòàâùèê äîëæåí 

âåðíóòü, åñëè ñîãëàñåí âûïîëíèòü ýòîò çàêàç. 

Îäíà èç êîïèé ïîäøèâàåòñÿ â ïàïêó ñ ÐÎ, êîòîðàÿ âåäåòñÿ â îòäåëå çàêóïîê; 

äðóãàÿ ìîæåò ñîõðàíÿòüñÿ â ïàïêå äîêóìåíòàöèè, êîòîðàÿ âåäåòñÿ ïî êîíêðåòíî-

ìó ïîñòàâùèêó. Îäíà êîïèÿ îòïðàâëÿåòñÿ â áóõãàëòåðèþ äëÿ ðàáîò ñî ñ÷åòàìè ê 

îïëàòå, åùå îäíà — â îòäåë õðàíåíèÿ, ÷òîáû çàïëàíèðîâàòü ðàáîòó ñ ïîëó÷åíèåì 

ìàòåðèàëîâ. Îòäåëüíàÿ êîïèÿ ìîæåò îòïðàâëÿòüñÿ â îòäåë ïîëó÷åíèÿ (åñëè ïîëó-
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÷åíèåì è õðàíåíèåì â îðãàíèçàöèè çàíèìàþòñÿ ðàçíûå ñëóæáû) äëÿ ó÷åòà ôàêòè-

÷åñêè ïîñòóïèâøèõ ìàòåðèàëîâ. Åñëè ïîëó÷åííûé ãðóç ïðè ïîñòóïëåíèè äîëæåí 

ïðîéòè âõîäíîé êîíòðîëü (íàïðèìåð, ñûðüå è äåòàëè äëÿ ïðîèçâîäñòâà), êîïèÿ 

ìîæåò áûòü îòïðàâëåíà â îòäåë, êîòîðûé çàíèìàåòñÿ ýòèì êîíòðîëåì. Î÷åâèäíî, 

÷òî êîìïüþòåðíàÿ ñèñòåìà óïðîùàåò âåäåíèå îò÷åòîâ è äîñòóï ê íèì. 

Îòïðàâêà èëè ïîëó÷åíèå çàÿâêè íà çàêóïêó, äî òåõ ïîð ïîêà îíà íå ïðèíÿòà, 

íå ÿâëÿåòñÿ êîíòðàêòîì. Îáû÷íà ôîðìà ïðèíÿòèÿ çàÿâêè — îòïðàâêà ïîäòâåð-

æäåíèÿ ïîñòàâùèêîì â îòäåë çàêóïîê çàêàç÷èêà. ×òî èìåííî îïðåäåëÿåò âçàèì-

íîå ñîãëàñèå è ïðèíÿòèå ïðåäëîæåíèÿ — ýòî ïî ñâîåé ïðèðîäå þðèäè÷åñêèé âî-

ïðîñ. Îáùåå òîëêîâàíèå àñïåêòîâ ïðèíÿòèÿ ïðåäëîæåíèÿ, êàê ñêàæåò ëþáîé 

þðèñò, ìîæåò êàñàòüñÿ ëèøü îáùèõ ïîëîæåíèé, è ê òîìó æå èìååòñÿ ìíîãî èñ-

êëþ÷åíèé, êîòîðûå ïîä íèõ íå ïîäïàäàþò. 

Åùå îäíà ïðè÷èíà, îáúÿñíÿþùàÿ âàæíîñòü ïðèíÿòèÿ çàÿâêè íà çàêóïêó, ñâÿ-

çàíà ñ òåì, ÷òî, ïîìèìî âñåõ äðóãèõ þðèäè÷åñêèõ âîïðîñîâ, ïîêà çàÿâêà íå ïðè-

íÿòà, ïîêóïàòåëü ìîæåò òîëüêî ïðåäïîëàãàòü, ÷òî åå âûïîëíåíèå áóäåò îñóùåñòâ-

ëåíî ê çàïðîøåííîé äàòå. Åñëè äàòû âûïîëíåíèÿ íå îïðåäåëåíû, åñëè ïîêóïà-

òåëü ïëàíèðóåò âûïîëíåíèå îïåðàöèè, äëÿ íåãî î÷åíü âàæíà ëþáàÿ òî÷íàÿ èí-

ôîðìàöèÿ, êîòîðóþ îí ìîæåò ïîëó÷èòü çàðàíåå. 

Îáùèå è áåññðî÷íûå çàêàçû 

Çàòðàòû íà ïîäãîòîâêó è îáðàáîòêó çàÿâîê íà çàêóïêó ìîãóò áûòü ñíèæåíû, åñëè 

óñëîâèÿ ïîçâîëÿþò ñäåëàòü îáùèé èëè áåññðî÷íûé çàêàç. Îáùèå çàêàçû îáû÷íî 

îõâàòûâàþò øèðîêèé êðóã ïðîäóêöèè. Áåññðî÷íûå çàêàçû ïîçâîëÿþò äîáàâëÿòü â 

ñïèñîê ïðîäóêöèþ è ïîëó÷àòü åå â òå÷åíèå ïðîäîëæèòåëüíîãî ñðîêà. Ñêàæåì, 

òàêèì îáðàçîì â òå÷åíèå íåñêîëüêèõ ìåñÿöåâ ìîãóò ïðèîáðåòàòüñÿ òîâàðû äëÿ 

MRO è ìàòåðèàëû äëÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ ëèíèé, èñïîëüçóåìûå â áîëüøèõ îáúå-

ìàõ è çàêóïàåìûå ïåðèîäè÷åñêè. 

Âñå óñëîâèÿ, ó÷èòûâàåìûå ïðè çàêóïêàõ ïëàíèðóåìûõ îáúåìîâ, êîòîðûå 

äîëæíû áûòü ïîñòàâëåíû â òå÷åíèå êàêîãî-òî ïåðèîäà, óòî÷íÿþòñÿ â õîäå ïåðå-

ãîâîðîâ è âêëþ÷àþòñÿ â ïåðâîíà÷àëüíûé çàêàç. Ïîñòàâêè êîíêðåòíûõ îáúåìîâ 

îñóùåñòâëÿþòñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ çàêàçîì. Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ ìîæíî ñîñòûêî-

âàòü ïîäãîòîâêó çàêàçà íà îòïðàâêó ñ ñîñòàâëåíèåì ãðàôèêà ïðîèçâîäñòâåííûõ 

ðàáîò è ïåðåñûëàòü çàêàçû â îòäåë çàêóïêè, ÷òîáû îí îòïðàâëÿë èõ ïîñòàâùèêó. 

Â äðóãèõ ñèòóàöèÿõ çàÿâêè íà îòãðóçêó ìîãóò îòïðàâëÿòüñÿ íåïîñðåäñòâåííî ïî-

ñòàâùèêó ñðàçó æå èç îòäåëà ïëàíèðîâàíèÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðîöåññîâ. Îáû÷íî 

áåññðî÷íûé çàêàç îñòàåòñÿ â ñèëå â òå÷åíèå ãîäà èëè äî òåõ ïîð, ïîêà íå áóäóò 

âíåñåíû èçìåíåíèÿ â êîíñòðóêöèþ, ñïåöèôèêàöèþ ìàòåðèàëîâ, óñëîâèÿ, âëèÿþ-

ùèå íà öåíû è ñðîêè ïîñòàâîê, è òîãäà æåëàòåëüíî èëè îáÿçàòåëüíî ïðîâåäåíèå 

íîâûõ ïåðåãîâîðîâ. Íà ðèñ. 3.2 ïîêàçàíà ôîðìà, ïðèìåíÿåìàÿ äëÿ ðàçðåøåíèÿ 

îòïóñêà ìàòåðèàëîâ ïî îáùåìó çàêàçó.
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Çàïàñû, óïðàâëÿåìûå ïîñòàâùèêîì èëè ïðîäàâöîì,  
ïîêóïêè áåç çàïàñîâ, ñèñòåìíûå êîíòðàêòû 

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ñóùåñòâóþò è áîëåå ñîâðåìåííûå ïóòè îáúåäèíåíèÿ ôóíêöèé 
ðàçìåùåíèÿ çàêàçîâ è õðàíåíèÿ, ÷åì îáùèå çàêàçû, íàïðèìåð çàïàñû, óïðàâëÿå-
ìûå ïîñòàâùèêîì èëè ïðîäàâöîì (supplier-managed inventory, SMI/vendor-
managed inventory, VMI ), ïîêóïêè áåç çàïàñîâ, ñèñòåìíûå êîíòðàêòû. Â îñíîâå 
ñèñòåìíûõ êîíòðàêòîâ ëåæàò ïåðèîäè÷åñêè âûïîëíÿåìûå ïðîöåäóðû âûñòàâëåíèÿ 
ñ÷åòîâ, ÷òî ïîçâîëÿåò ñîòðóäíèêàì, íå âõîäÿùèì â ñëóæáó çàêóïîê, îòïðàâëÿòü 
çàêàçû íà ïîñòàâêó ïðîäóêöèè, èñïîëüçîâàòü ñïåöèàëüíûå êàòàëîãè, ïîääåðæè-
âàòü ìèíèìàëüíûé óðîâåíü çàïàñîâ. Íî, êàê ïðàâèëî, îíè íå óòî÷íÿþò îáúåìû 
ïðîäóêöèè, ïîñòàâëÿåìîé ïî êîíòðàêòàì, ÷òî óëó÷øàåò êîýôôèöèåíò îáîðà÷è-
âàåìîñòè çàïàñîâ. 

Ýòîò ïðèåì àêòèâíî ïðèìåíÿåòñÿ ïðè çàêóïêå êàíöåëÿðñêèõ ïðèíàäëåæíî-
ñòåé è îôèñíûõ ðàñõîäíûõ ìàòåðèàëîâ, ðåãóëÿðíî ïðèîáðåòàåìîé äðóãîé ïðîäóê-
öèè, à òàêæå òîâàðîâ äëÿ MRO. Äëÿ ýòîãî ïîñëåäíåãî âèäà çàêóïîê õàðàêòåðíî 
íàëè÷èå ìíîãèõ ñîñòàâëÿþùèõ, êàæäàÿ èç êîòîðûõ ñòîèò îòíîñèòåëüíî äåøåâî, 
íî òðåáóåòñÿ íåìåäëåííî, åñëè íà ïðåäïðèÿòèè ïðîèçîøëà êàêàÿ-òî ïîëîìêà 
îáîðóäîâàíèÿ èëè ñîîðóæåíèÿ. Â îñíîâå ýòîãî ëåæàò îáùèå çàêàçû, êîòîðûå ïîä-
ðîáíî ðàçðàáîòàíû äëÿ ïðèáëèçèòåëüíûõ êîëè÷åñòâ, óñòàíîâëåííûõ ñðîêîâ, öåí, 
óñëîâèé êîððåêòèðîâêè öåí, åæåäíåâíîé êîìïëåêòàöèè çàêàçà è äîñòàâîê â òå÷å-
íèå êîðîòêîãî ñðîêà (îáû÷íî 24 ÷àñà), óïðîùåíèÿ ïðîöåäóð âûñòàâëåíèÿ ñ÷åòîâ 
è ñîñòàâëåíèÿ êàòàëîãà íà âñå åäèíèöû ïðîäóêöèè, óêàçàííûå â êîíòðàêòå. 

Îáû÷íî õðàíåíèå âñåõ åäèíèö, óêàçàííûõ â òàêîì êîíòðàêòå, îñóùåñòâëÿåò 
ïîñòàâùèê, áëàãîäàðÿ ÷åìó çàêàç÷èêó íå íàäî âêëàäûâàòü ñðåäñòâà â ñêëàäñêèå 
ïîìåùåíèÿ. Òðåáîâàíèå ïî âèäó ïðîäóêöèè, óêàçàííîé â êîíòðàêòå, îòïðàâëÿåòñÿ 
íåïîñðåäñòâåííî ïîñòàâùèêó è íå îáðàáàòûâàåòñÿ ñîòðóäíèêàìè îòäåëà çàêóïîê. 
Ïîñòàâùèê íà îñíîâå ýòîãî çàïðîñà çàáèðàåò ÷àñòü õðàíÿùåéñÿ ïðîäóêöèè, ïàêó-
åò åå, ñîñòàâëÿåò íà íåå ñ÷åò-ôàêòóðó è òàëîí äîñòàâêè. Óïðîùåííàÿ ïðîöåäóðà 
ñîêðàùàåò çàòðàòû ïîêóïàòåëÿ è ïðîäàâöà íà îáðàáîòêó äîêóìåíòîâ è ïîìîãàåò â 
ðåøåíèè äðóãèõ íåáîëüøèõ ïðîáëåì, ñâÿçàííûõ ñ çàêàçàìè. 

Íåêîòîðûå îðãàíèçàöèè ïðè çàêëþ÷åíèè êîíòðàêòîâ ïîëüçóþòñÿ ýëåêòðîí-
íûìè ñèñòåìàìè. Â ýòîì ñëó÷àå çàêàç÷èê ïðîñòî óêàçûâàåò êàæäóþ åäèíèöó ïðî-
äóêöèè, êîòîðàÿ åìó íåîáõîäèìà, è òðåáóåìîå åå êîëè÷åñòâî, ïîñëå ÷åãî ýòè äàí-
íûå â ýëåêòðîííîì âèäå ïåðåäàþòñÿ íà êîìïüþòåð ïîñòàâùèêà. 

Â íåêîòîðûõ êîìïàíèÿõ ñ áîëüøèì îáúåìîì òðåáîâàíèé, óäîâëåòâîðÿåìûõ 
îòäåëüíûì ïîñòàâùèêîì, ïîñòàâùèê õðàíèò ïðîäóêöèþ íà çàâîäå çàêàç÷èêà, êàê 
íà ñîáñòâåííîì ñêëàäå. Êîíòàêòû ïîêóïàòåëÿ ñ ïîñòàâùèêîì îñóùåñòâëÿþòñÿ 
ïðè ïîìîùè êîìïüþòåðà ÷åðåç ìîäåì. Ñèñòåìà ðàáîòàåò ñëåäóþùèì îáðàçîì. 

1. Ïîêóïàòåëü ðàçìåùàåò îáùèé çàêàç íà ãðóïïó ïðîäóêòîâ, íàïðèìåð íà êðå-
ïÿùèå ýëåìåíòû, ïî òâåðäûì öåíàì. 

2. Ïîñòàâùèê ïîñòàâëÿåò çàêàçàííûé îáúåì íà ó÷àñòîê õðàíåíèÿ, âûäåëåííûé 
íà ïðåäïðèÿòèè çàêàç÷èêà. Îäíàêî ïîêà ýòà ïðîäóêöèÿ ïðèíàäëåæèò ïî-
ñòàâùèêó. 

3. Çàêàç÷èê ïðîâåðÿåò ïðîäóêöèþ ïîñëå åå ïîñòàâêè. 
4. Îòñëåæèâàíèå ìåñò õðàíåíèÿ ïîñòóïèâøåé ïðîäóêöèè ïî åìêîñòÿì èëè 

ïîëêàì ñ ïîìîùüþ êîìïüþòåðà. 
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5. Ïîêóïàòåëü ðàçìåùàåò çàêàçû íà çàêóïêó â ýëåêòðîííîì âèäå, òåì ñàìûì 
óïðîùàÿ ïîñòàâùèêó ó÷åò çàïàñîâ. 

6. Êîìïüþòåð ãîòîâèò îòáîðî÷íûå ëèñòû. Íà èõ îñíîâå ïîêóïàòåëü ôèçè÷åñêè 
ïåðåìåùàåò ïðîäóêöèþ èç çàïàñîâ ïîñòàâùèêà. 

7. Åæåìåñÿ÷íî ïîñòàâùèê îòïðàâëÿåò çàêàç÷èêó îäèí ñ÷åò-ôàêòóðó íà âñå âè-
äû ïðîäóêöèè, êîòîðûé òîò çàáðàë ó íåãî çà ýòî âðåìÿ. 

8. Áóõãàëòåðèÿ ïîêóïàòåëÿ îñóùåñòâëÿåò åäèíûé ìåñÿ÷íûé ïëàòåæ çà âñå èñ-
ïîëüçîâàííûå ìàòåðèàëû è ïðîäóêòû. 

9. Êîìïüþòåð ãîòîâèò îáîáùåííûé îò÷åò â çàðàíåå óñòàíîâëåííûå ñðîêè, ãäå 
ïîêàçàíû âèäû ïðîäóêöèè, èõ êîëè÷åñòâî, äëÿ àíàëèçà, âûïîëíÿåìîãî ïî-
êóïàòåëåì è ïîñòàâùèêîì, ïëàíèðîâàíèÿ ðàáîò è ïîïîëíåíèÿ çàïàñîâ. 

Ñèñòåìíûå êîíòðàêòû ñòàíîâÿòñÿ âñå áîëåå ïîïóëÿðíîé ôîðìîé è â íåïðîèç-
âîäñòâåííûõ îðãàíèçàöèÿõ. Ê òîìó æå îíè óæå íå îãðàíè÷èâàþòñÿ òîëüêî òîâà-
ðàìè äëÿ MRO è ìîãóò âêëþ÷àòü ðÿä áîëåå äîðîãèõ òîâàðîâ. Ñîêðàùåíèå âðåìå-
íè îò çàïðîñà äî äîñòàâêè ïðèâîäèò ê ñóùåñòâåííîìó ñíèæåíèþ çàïàñîâ, ïîýòî-
ìó îðãàíèçàöèè ñ áîëüøåé ãîòîâíîñòüþ ïðèáåãàþò ê òàêîé ñèñòåìå ïîñòàâîê.  
Ê òîìó æå ìèíèìàëüíûì ñòàíîâèòñÿ îáúåì êàíöåëÿðñêîé ðàáîòû. Ïîñêîëüêó 
ïîëüçîâàòåëü îáû÷íî òî÷íî îïèñûâàåò ñâîè òðåáîâàíèÿ è íåñåò îòâåòñòâåííîñòü 
çà íåòî÷íîñòü ïðîãíîçîâ, ðèñêè ïîñòàâùèêà ïðè èíâåñòèöèè â çàïàñû çàêàç÷èêà 
íåçíà÷èòåëüíû. Òåñíîå âçàèìîäåéñòâèå è áîëüøîé îáìåí èíôîðìàöèåé ìåæäó 
ïîêóïàòåëåì è ïîñòàâùèêîì ïðè ñèñòåìíûõ êîíòðàêòàõ ÷àñòî ïðèâîäÿò ê áîëåå 
òåñíûì âçàèìîñâÿçÿì, ÷åì ïðè òðàäèöèîííûõ äèñòàíòíûõ îòíîøåíèÿõ. 

Ñòîðîííèå ïîñòàâùèêè òîâàðîâ äëÿ MRO 

Íåêîòîðûå êîìïàíèè çàêëþ÷èëè êîíòðàêòû ñî ñòîðîííèìè ïîñòàâùèêàìè òîâà-
ðîâ äëÿ MRO, çàêóïàåìûõ äëÿ âñåé êîìïàíèè èëè åå êðóïíîãî ïîäðàçäåëåíèÿ. 

6. ÊÎÍÒÐÎËÜ ÂÛÏÎËÍÅÍÈß È ÓÑÊÎÐÅÍÈÅ 

Ïîñëå òîãî êàê çàÿâêà íà çàêóïêó îòïðàâëåíà ïîñòàâùèêó, ïîêóïàòåëü, âîçìîæíî, 
çàõî÷åò ïðîêîíòðîëèðîâàòü ñðîêè èñïîëíåíèÿ èëè äîáèòüñÿ ñðî÷íîñòè ïðîõîæ-
äåíèÿ çàêàçà. Â ìîìåíò îòïðàâêè çàêàçà óêàçûâàþòñÿ ïðèåìëåìûå äëÿ íåãî êîí-
òðîëüíûå ñðîêè âûïîëíåíèÿ. Äëÿ ýòîãî â íåêîòîðûõ êîìïàíèÿõ â îòäåëå çàêóïîê 
ñïåöèàëüíî âûäåëÿþòñÿ ñîòðóäíèêè, êîòîðûå çàíèìàþòñÿ êîíòðîëåì ñðîêîâ èñ-
ïîëíåíèÿ.  

Êîíòðîëü âûïîëíåíèÿ çàêàçà (follow-up)— ýòî ðóòèííûå îïåðàöèè ïî îòñëåæè-
âàíèþ çàêàçà, ãàðàíòèðóþùèå, ÷òî ïîñòàâùèê ñìîæåò âûïîëíèòü ñâîè îáåùàíèÿ 
ïî ïîñòàâêàì. Ïðè âîçíèêíîâåíèè ïðîáëåì, íàïðèìåð ïî êà÷åñòâó èëè ñðîêàì, 
ïîêóïàòåëþ íåîáõîäèìî óçíàòü îá ýòîì êàê ìîæíî áûñòðåå, ÷òîáû ïðåäïðèíÿòü 
êîððåêòèðóþùèå äåéñòâèÿ. Êîíòðîëü ñðîêîâ âûïîëíåíèÿ, ïðåäóñìàòðèâàþùèé 
÷àñòûå çàïðîñû ïîñòàâùèêà î òåêóùåì ïîëîæåíèè äåë, à âîçìîæíî, è ïîñåùåíèÿ 
ïðåäïðèÿòèÿ ïîñòàâùèêà, òðåáóåòñÿ òîëüêî ïî êðèòè÷íûì, äîðîãèì è/èëè äîëãî-
ñðî÷íûì çàêóïêàì. ×àñòî ýòè ïðîâåðêè âûïîëíÿþòñÿ ïî òåëåôîíó, ÷òîáû íåìåä-
ëåííî ïîëó÷èòü èíôîðìàöèþ. Íåêîòîðûå êîìïàíèè, ÷òîáû çàïðîñèòü èíôîðìà-
öèþ îá îæèäàåìîì ñðîêå îòãðóçêè èëè ïðîöåíòíîé äîëè âûïîëíåíèÿ ïðîèçâîä-
ñòâåííîãî ïðîöåññà íà îïðåäåëåííóþ äàòó, ãîòîâÿò íà êîìïüþòåðå ïðîñòóþ ôîð-
ìó. Ïðèìåð òàêîé ôîðìû ïðèâåäåí íà ðèñ. 3.3. 
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Óñêîðåíèå (expediting) çàêàçà — ýòî ïîáóæäåíèå ïîñòàâùèêà âûïîëíèòü çàêàç â 
ñðîê èëè ñ îïåðåæåíèåì ãðàôèêà ëèáî óñêîðèòü äîñòàâêó çàäåðæèâàåìîãî çàêàçà. 
Óñêîðåíèå ìîæåò ïðåäóñìàòðèâàòü óãðîçó îòìåíû çàêàçà èëè îòêàçà îò áóäóùèõ 
ñäåëîê, åñëè ïîñòàâùèê íå ñìîæåò âûïîëíèòü ñîãëàøåíèå. Ýòó ìåðó ñëåäóåò 
ïðèìåíÿòü òîëüêî â îòíîøåíèè íåáîëüøîé äîëè îòïðàâëåííûõ çàÿâîê íà çàêàçû, 
òàê êàê, åñëè ïîêóïàòåëü õîðîøî ïðîàíàëèçèðîâàë âîçìîæíîñòè ïîñòàâùèêîâ è 
îïðåäåëèë ñðåäè íèõ íàäåæíûõ, ñïîñîá ìîæåò ïîíàäîáèòüñÿ íå÷àñòî. Äðóãèìè 
ñëîâàìè, åñëè êîìïàíèÿ òî÷íî ñïëàíèðîâàëà ïîòðåáíîñòè â ìàòåðèàëàõ, åé íå 
ïðèäåòñÿ ïðîñèòü ïîñòàâùèêà óñêîðèòü ïîñòàâêè, åñëè, êîíå÷íî, íå âîçíèêíóò 
êàêèå-ëèáî íåïðåäâèäåííûå îáñòîÿòåëüñòâà. Ðàçóìååòñÿ, â ïåðèîäû æåñòêîãî äå-
ôèöèòà âàæíîñòü äåÿòåëüíîñòè ïî óñêîðåíèþ âûïîëíåíèÿ çàêàçîâ ñóùåñòâåííî 
âîçðàñòàåò. 

Çàòðàòû è ïðåèìóùåñòâà 

Îäíà èç ñîñòàâëÿþùèõ çàòðàò çàêàç÷èêà íà âåäåíèå áèçíåñà ñ ïîñòàâùèêîì  
(è íàîáîðîò) — ðàñõîäû, ñâÿçàííûå ñ êîíòðîëåì èñïîëíåíèÿ è óñêîðåíèåì çàêà-
çîâ. Ïîýòîìó îäíà èç ðàçíîâèäíîñòåé îöåíèâàíèÿ ðèñêà — ñîïîñòàâëåíèå âèäîâ 
äåÿòåëüíîñòè, âûïîëíÿåìûõ ïðè êîíòðîëå, ñ âàæíîñòüþ êîíêðåòíîé çàêóïêè äëÿ 
îðãàíèçàöèè. Êîíòðîëü ñðîêîâ èñïîëíåíèÿ, êîòîðûé íå ïðèâîäèò ê ïîâûøåíèþ 
öåííîñòè, — ýòî âñåãî ëèøü åùå îäíà ôîðìà îòõîäîâ, îò êîòîðûõ íåîáõîäèìî 
èçáàâëÿòüñÿ. Òî æå ñàìîå ìîæíî ñêàçàòü è î âðåìåíè ñïåöèàëèñòîâ, ïîòðà÷åííîì 
íà óñêîðåíèå ïðîõîæäåíèÿ çàêàçà. Ýòè çàòðàòû äîëæíû âêëþ÷àòüñÿ â ñîâîêóïíûå 
ðàñõîäû. Åñëè îðãàíèçàöèÿ òðàòèò áîëüøèå ñðåäñòâà íà óñêîðåííîå âûïîëíåíèå 
çàêàçîâ, ýòîò ó÷àñòîê ìîæåò ñòàòü îñíîâíîé öåëüþ àíàëèçà ïðè÷èí ñáîåâ äëÿ ïî-
ñëåäóþùåãî ñîêðàùåíèÿ èëè óñòðàíåíèÿ íåîáõîäèìîñòè â óñêîðåíèè âûïîëíåíèÿ 
çàêàçà. ×àñòî òàêîé àíàëèç ïîêàçûâàåò, ÷òî ïîòðåáíîñòü â óñêîðåíèè âûçûâàåòñÿ 
íå äî êîíöà ïðîäóìàííûìè ðåøåíèÿìè çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèè, à íå ïîñòàâ-
ùèêà. 

7. ÏÎËÓ×ÅÍÈÅ È ÏÐÎÂÅÐÊÀ ÃÐÓÇÀ 

Ïðàâèëüíûå ïðèåì ìàòåðèàëîâ è äðóãèõ ïîñòóïàþùèõ ïðîäóêòîâ äëÿ îðãàíèçà-
öèè î÷åíü âàæåí. Ìíîãèå êîìïàíèè íà îñíîâå îïûòà ñâîåé ðàáîòû öåíòðàëèçî-
âàëè âñå ïðèåìíûå îïåðàöèè â ñïåöèàëüíî ñîçäàííîì äëÿ ýòîé öåëè îòäåëå; èñ-
êëþ÷åíèÿ çäåñü ñîñòàâëÿþò êðóïíûå îðãàíèçàöèè, èìåþùèå ìíîæåñòâî ïðåäïðè-
ÿòèé. Ïîëó÷åíèå íàñòîëüêî òåñíî ñâÿçàíî ñ çàêóïî÷íîé äåÿòåëüíîñòüþ, ÷òî âî 
ìíîãèõ êîìïàíèÿõ îòäåë ïîëó÷åíèÿ ïðÿìî èëè êîñâåííî ïîä÷èíÿåòñÿ ñëóæáå ïî-
ñòàâîê. Â êîìïàíèÿõ, ãäå èñïîëüçóþòñÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ çàïàñàìè «òî÷íî â 
ñðîê», ïîñòàâêè îò ñåðòèôèöèðîâàííûõ ïîñòàâùèêîâ, ïîñòàâùèêîâ-ïàðòíåðîâ íå 
ïðîõîäÿò ÷åðåç ýòàïû ïîëó÷åíèÿ èëè êîíòðîëÿ, à ñðàçó æå îòïðàâëÿþòñÿ íà ó÷à-
ñòêè, äëÿ êîòîðûõ îíè ïðåäíàçíà÷åíû. Áîëåå ïîäðîáíî ýòè âîïðîñû ðàçáèðàþòñÿ 
â ãë. 6 Êîëè÷åñòâî è çàïàñû. Îáîéòè ýòàï ïîëó÷åíèÿ ìîãóò è çàêóïêè â íåáîëüøèõ 
îáúåìàõ. 
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Îñíîâíûå öåëè ïîëó÷åíèÿ: 
1) ïîäòâåðäèòü, ÷òî ðàçìåùåííûé çàêàç äåéñòâèòåëüíî ïîñòóïèë; 
2) ïðîâåðèòü, â êàêîì ñîñòîÿíèè ïðèáûë ãðóç; 
3) ïðîâåðèòü, ÷òî ïðèáûâøèé ãðóç ïî êà÷åñòâó ñîîòâåòñòâóåò çàêàçó; 
4) îòïðàâèòü ãðóç â ñëåäóþùóþ òî÷êó, ãäå îí áóäåò õðàíèòüñÿ, ïðîâåðÿòüñÿ 

èëè èñïîëüçîâàòüñÿ; 
5) ïðîâåðèòü ïðàâèëüíîñòü çàïîëíåíèÿ è ïåðåäà÷è ïðèåìî÷íîé äîêóìåíòàöèè 

íàçíà÷åííîé ñòîðîíå. 
Ïðè ïðîâåðêå ïðèáûâøåãî ãðóçà èíîãäà âûÿâëÿåòñÿ íåäîñòà÷à, ïðè÷èíîé êî-

òîðîé ìîæåò áûòü ëèáî óòðàòà ÷àñòè ìàòåðèàëà â ïóòè, ëèáî íåïîëíàÿ îòïðàâêà 
ïîñòàâùèêîì. Âðåìÿ îò âðåìåíè ïðè ïîëó÷åíèè ãðóçà âûÿñíÿåòñÿ, ÷òî â õîäå ïå-
ðåâîçêè îí áûë ïîâðåæäåí. Âî âñåõ ïîäîáíûõ ñèòóàöèÿõ îò ïîñòàâùèêà çàïðàøè-
âàåòñÿ ïîëíûé îò÷åò. 

Îáû÷íî ïðè ïîëó÷åíèè èñïîëüçóåòñÿ êîïèÿ ôîðìû çàÿâêè î çàêóïêå, ÷àñòî ñ 
íåçàïîëíåííîé ãðàôîé äàííûõ î êîëè÷åñòâå, ÷òîáû ñîòðóäíèêè îòäåëà ïðèåìêè 
çàïîëíèëè åå ñàìè. Èíôîðìàöèÿ ïî ïîëó÷åííûì ìàòåðèàëàì çàòåì äîëæíà áûòü 
ïåðåäàíà â îòäåë çàêóïîê, ÷òîáû çàêðûòü çàêàç, â îòäåë õðàíåíèÿ, ÷òîáû óòî÷íèòü 
ó÷åòíûå ôàéëû, è â îòäåë ñ÷åòîâ ê îïëàòå. Íåêîòîðûå îðãàíèçàöèè âìåñòî êîïèé 
èñïîëüçóþò îòðûâíûå ëèñòû, íà êîòîðûõ îòäåë ïîëó÷åíèÿ ôèêñèðóåò äàòó ïîëó-
÷åíèÿ, íàèìåíîâàíèå ïîñòàâùèêà, îïèñàíèå ìàòåðèàëà è êîëè÷åñòâî ïðèáûâøèõ 
ìàòåðèàëîâ. Â îðãàíèçàöèÿõ ñ èíòåãðèðîâàííîé êîìïüþòåðíîé ñèñòåìîé ðàáîòû 
ñ ìàòåðèàëàìè îò÷åò, âûïîëíåííûé ñîòðóäíèêàìè ñëóæáû ïðèåìêè, âíîñèòñÿ 
íåïîñðåäñòâåííî â êîìïüþòåðíûé ôàéë äàííûõ. 

Ñíèæåíèå ìàñøòàáîâ èëè ïîëíûé îòêàç îò êîíòðîëÿ  

Ðàçóìååòñÿ, çàêóïàþùàÿ îðãàíèçàöèÿ õî÷åò êàê ìîæíî ìåíüøå çàíèìàòüñÿ âõîä-
íûì êîíòðîëåì. Äëÿ ýòîãî íåîáõîäèìî çàäàòü íóæíîå êà÷åñòâî åùå íà ýòàïå ïðî-
åêòèðîâàíèÿ è îáåñïå÷èâàòü åãî ñîõðàíåíèå âî âñåì ïðîöåññå, èñïîëüçóåìîì ïî-
ñòàâùèêîì, ÷òîáû îòêàçàòüñÿ îò âõîäíûõ ïðîâåðîê èëè ñîêðàòèòü èõ. Âîïðîñû 
êà÷åñòâà è ðåøåíèÿ, ñâÿçàííûå ñ êà÷åñòâîì, ðàçáèðàþòñÿ â ãë. 5, à â ãë. 8 îáñóæ-
äàþòñÿ âçàèìîîòíîøåíèÿ ìåæäó ïîêóïàòåëåì è ïîñòàâùèêîì è òàêèå ïðîãðàììû, 
êàê ñåðòèôèêàöèÿ, â ïåðâóþ î÷åðåäü ïðåäíàçíà÷åííàÿ äëÿ ãàðàíòèè êà÷åñòâà è 
ñíèæåíèÿ ðèñêîâ, âîçíèêàþùèõ ïðè îòêàçå îò âõîäíûõ ïðîâåðîê èëè ñíèæåíèè 
èõ îáúåìîâ. Ïðè èñïîëüçîâàíèè ñèñòåìû «òî÷íî â ñðîê» äåòàëè, èñïîëüçóåìûå 
äëÿ ïðîèçâîäñòâà, îòïðàâëÿþòñÿ ñðàçó æå ñ ó÷àñòêà ïîëó÷åíèÿ íåïîñðåäñòâåííî 
íà ïðîèçâîäñòâåííûå ó÷àñòêè. Ýòî âîçìîæíî òîëüêî â òîì ñëó÷àå, åñëè ïîñòàâ-
ùèê ñïîñîáåí îáåñïå÷èâàòü òðåáóåìûé óðîâåíü êà÷åñòâà ïîñòîÿííî, à ïåðåâîç÷èê 
ìîæåò âñå âðåìÿ óêëàäûâàòüñÿ â ãðàôèê. Â äðóãèõ ñèòóàöèÿõ, êîãäà êà÷åñòâî íå 
ãàðàíòèðóåòñÿ, ïðîâîäèòñÿ âõîäÿùèé êîíòðîëü, è çàêóïàþùàÿ îðãàíèçàöèÿ äîëæ-
íà ïîñòîÿííî îöåíèâàòü íåîáõîäèìîñòü ïðîâåäåíèÿ ïðîâåðîê, îïðåäåëÿòü èõ 
ïðèåìëåìûé òèï è âûïîëíÿòü èõ íàèáîëåå ýôôåêòèâíûì ñïîñîáîì. Âõîäÿùèé 
êîíòðîëü òàêæå ìîæåò âûçûâàòüñÿ ïîâðåæäåíèÿìè â ïóòè. Ïîäîáíûå ñèòóàöèè 
âëèÿþò íà âûáîð ïåðåâîç÷èêà, íà îïðåäåëåíèå êà÷åñòâà è åãî îöåíêó íà âñåì 
ïðîòÿæåíèè ëîãèñòè÷åñêîãî ïðîöåññà. 
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8. ÏÐÎÂÅÐÊÀ Ñ×ÅÒÎÂ È ÑÎÂÅÐØÅÍÈÅ ÏËÀÒÅÆÅÉ 

Ñ÷åò — ýòî òðåáîâàíèå, ïðåäúÿâëÿåìîå ê ïîêóïàòåëþ, è ïîýòîìó òðåáóåò ê ñåáå 
ñàìîãî âíèìàòåëüíîãî îòíîøåíèÿ. Êàê ïðàâèëî, ñ÷åòà çàïðàøèâàþòñÿ ñ äóáëèêà-
òîì. ×àñòî â ñ÷åòå äîëæíû óêàçûâàòüñÿ íîìåð çàêàçà è öåíà êàæäîé åäèíèöû ïî-
ñòàâëåííîé ïðîäóêöèè. 

Ïðîöåäóðû, ñâÿçàííûå ñ êîíòðîëåì ñ÷åòîâ, íå óíèôèöèðîâàíû. Íà ïðàêòèêå 
íå ÿñíî, ê ôóíêöèÿì êàêîãî îòäåëà îòíîñÿòñÿ ïðîâåðêà è îäîáðåíèå ñ÷åòîâ: 
ñëóæáû ïîñòàâîê èëè áóõãàëòåðèè. Êîíå÷íî, ñ÷åòà íàäî ïðîâåðÿòü è êîíòðîëèðî-
âàòü. Îñíîâíûå àðãóìåíòû â çàùèòó òîãî, ÷òîáû ýòîé ðàáîòîé çàíèìàëèñü áóõãàë-
òåðû, ñëåäóþùèå: îñâîáîäèòü ñëóæáó ïîñòàâîê îò âûïîëíåíèÿ çàäà÷è, íå äîáàâ-
ëÿþùåé öåííîñòè; âûïîëíÿòü âñå áóõãàëòåðñêèå ðàáîòû â îäíîì îôèñå; ÷òî ïðè 
òàêîì ïîäõîäå ðàáîòà ïî çàêóïêàì è îïëàòå ðàáîòû ïîñòàâùèêà óðàâíîâåøèâàåò-
ñÿ. Îñíîâíîé äîâîä â ïîëüçó òîãî, ÷òîáû ïðîâåðêîé ñ÷åòîâ çàíèìàëàñü ñëóæáà 
ïîñòàâîê, ñîñòîèò â òîì, ÷òî èìåííî ýòà ñëóæáà çàêëþ÷àåò ïåðâîíà÷àëüíîå ñî-
ãëàøåíèå. Ïîýòîìó, åñëè âûÿâëÿþòñÿ êàêèå-òî ðàçíîãëàñèÿ, ìîæíî áîëåå îïåðà-
òèâíî ïðèíÿòü êîððåêòèðóþùèå ìåðû . 

Â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà ñ÷åòàìè çàíèìàåòñÿ áóõãàëòåðèÿ, êàê ïðàâèëî, ïðèìåíÿ-
åòñÿ ñëåäóþùàÿ ïðîöåäóðà. 

1. Âñå ñ÷åòà ñ äóáëèêàòîì îòïðàâëÿþòñÿ ïîñòàâùèêîì íåïîñðåäñòâåííî â îò-
äåë ñ÷åòîâ ê îïëàòå, ãäå íà íèõ òóò æå óêàçûâàþò ñðîê ïðèáûòèÿ. Ïîñëå ýòîãî èõ 
ïðîâåðÿþò è äàþò ðàçðåøåíèå íà îïëàòó, çà èñêëþ÷åíèåì òåõ ñëó÷àåâ, êîãäà ìå-
æäó çàêàçîì íà çàêóïêó è ñ÷åòîì âûÿâëÿþòñÿ ðàçëè÷èÿ. 

2. Åñëè äàííûå â ñ÷åòå îòëè÷àþòñÿ îò çàêàçîâ íà çàêóïêó ïî öåíå, óñëîâèÿì 
èëè äðóãèì ïàðàìåòðàì, èõ îòñûëàþò â ñëóæáó ïîñòàâîê äëÿ ïîäòâåðæäåíèÿ è 
îäîáðåíèÿ. 

Ïîñêîëüêó âðåìÿ, òðåáóþùååñÿ ñëóæáå ïîñòàâîê äëÿ óñòðàíåíèÿ íåáîëüøèõ 
îòêëîíåíèé, ìîæåò áûòü äëÿ îðãàíèçàöèè áîëåå öåííûì è âàæíûì ïàðàìåòðîì, 
÷åì îñïàðèâàåìàÿ äåíåæíàÿ ñóììà, ìíîãèå îðãàíèçàöèè ïîëüçóþòñÿ ñëåäóþùèì 
ïðàâèëîì ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ: âûñòàâëÿþò ñ÷åòà ê îïëàòå êàê óòâåðæäåííûå, åñëè 
ðàçíèöà íå ïðåâûøàåò óñòàíîâëåííûõ ïðåäåëîâ, íàïðèìåð ïëþñ ìèíóñ 5% èëè  
25 äîëë. â ñëó÷àå íåáîëüøèõ çàêóïîê. Êîíå÷íî, îòäåë ñ÷åòîâ ê îïëàòå äîëæåí 
ó÷èòûâàòü îòêëîíåíèÿ ïî ñ÷åòàì ïîñòàâùèêîâ, êîòîðûå ïðåäíàìåðåííî çàíèæàþò 
îáúåìû ïîñòàâîê. 

Åñëè êàêîé-òî íåîáõîäèìîé èíôîðìàöèè â ñ÷åòå íåò èëè åñëè èíôîðìàöèÿ â 
íåì íå ñîãëàñóåòñÿ ñ çàêàçîì íà çàêóïêó, ñ÷åò âîçâðàùàåòñÿ ïîñòàâùèêó äëÿ èñ-
ïðàâëåíèÿ. Îáû÷íî ïîêóïàòåëü íàñòàèâàåò, ÷òîáû ïðè ðàñ÷åòàõ äèñêîíòîâ äàòû, 
ñâÿçàííûå ñ ïåðèîäîì, èñ÷èñëÿëèñü ñî âðåìåíè ïîëó÷åíèÿ ïðàâèëüíîãî ñ÷åòà, à 
íå îò äàòû åãî ïåðâîíà÷àëüíîãî ïîëó÷åíèÿ. 

Â êàæäîì ñëó÷àå îòìåíû çàêàçà íà çàêóïêó, ïðåäóñìàòðèâàþùåãî âûïëàòó íå-
óñòîéêè çà ýòî äðóãîé ñòîðîíå, áóõãàëòåðèÿ òðåáóåò îò ñëóæáû ïîñòàâîê «èçâåùå-
íèÿ îá èçìåíåíèÿõ», ñâÿçàííîãî ñ çàêàçîì è îïðåäåëåíèåì ðàçìåðà ïëàòåæà, êî-
òîðûé ïî íåìó äîëæåí áûòü ñäåëàí, ïðåæäå ÷åì ïåðåäàâàòü òàêîé ñ÷åò íà îïëàòó. 

Â ñèòóàöèÿõ, êîãäà ïðîâåðêîé ñ÷åòîâ çàíèìàåòñÿ ñëóæáà ïîñòàâîê, ïðèìåíÿ-
åòñÿ ñëåäóþùàÿ ïðîöåäóðà. Ïîñëå ïðîâåðêè è íåîáõîäèìûõ êîððåêòèðîâîê ïåð-
âîíà÷àëüíûé ñ÷åò ïåðåäàåòñÿ â áóõãàëòåðèþ äëÿ õðàíåíèÿ òàì äî òåõ ïîð, ïîêà 
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ñëóæáà ïîñòàâîê íå ðàçðåøèò åãî îïëàòó. Äóáëèêàò ñ÷åòà îñòàåòñÿ â ñëóæáå ïîñòà-
âîê. Êàê òîëüêî ñëóæáà ïîñòàâîê ïîëó÷àåò îò÷åò îò îòäåëà ïðèåìêè, îíà ïðîâåðÿ-
åò ýòîò îò÷åò íà ñîîòâåòñòâèå ñî ñ÷åòîì. Åñëè îò÷åò î ïðèíÿòûõ ïðîäóêòàõ è ñ÷åò 
ñîâïàäàþò, ñëóæáà ïîñòàâîê ñîõðàíÿåò îáà äîêóìåíòà äî òåõ ïîð, ïîêà íå ïîëó÷èò 
ãàðàíòèþ ñëóæáû êîíòðîëÿ, ÷òî ïðîäóêöèÿ ñîîòâåòñòâóåò òðåáîâàíèÿì. Ïîñëå 
ýòîãî ñëóæáà ïîñòàâîê ïåðåäàåò äóáëèêàò ñ÷åòà è îò÷åò îòäåëà ïðèåìêè â áóõãàë-
òåðñêóþ ñëóæáó, ãäå óæå õðàíèòñÿ ïåðâîíà÷àëüíàÿ êîïèÿ ñ÷åòà. 

Ñîãëàñîâàíèå ïîñòàâîê è ñ÷åòîâ ê îïëàòå 

Âî ìíîãèõ îðãàíèçàöèÿõ ìåæäó ïîñòàâêàìè è ñ÷åòàìè ê îïëàòå íåò ñîãëàñîâàíèÿ. 
Ñ òî÷êè çðåíèÿ ñëóæáû ïîñòàâîê, ïîñòàâùèêè ñ÷èòàþòñÿ öåííûìè äëÿ óñïåøíîé 
ðàáîòû îðãàíèçàöèè. Ïîýòîìó âçàèìîäåéñòâèå ñ ïîñòàâùèêàìè äîëæíî ðàçâè-
âàòüñÿ. Îäèí èç îñíîâíûõ èíäèêàòîðîâ ãîòîâíîñòè îáåèõ ñòîðîí âûïîëíÿòü ñâîè 
îáÿçàòåëüñòâà — ñîáëþäåíèå óñëîâèé êîíòðàêòà. Êîãäà çàêóïùèêè îáãîâàðèâàþò 
óñëîâèÿ ïëàòåæà, à ïîñëå ýòîãî îðãàíèçàöèè íå âûïîëíÿþò óñëîâèé, ýòî ñëåäóåò 
ðàññìàòðèâàòü êàê ñåðüåçíîå íàðóøåíèå ôóíêöèé. Òåì íå ìåíåå ÷àñòî óñëîâèÿ 
ïëàòåæåé íå ñîáëþäàþòñÿ. Îñíîâíàÿ ïðè÷èíà çàäåðæåê ñ ïëàòåæàìè, êàê ïðàâè-
ëî, îáúÿñíÿåòñÿ îäíîé èç äâóõ ïðè÷èí: ìåäëåííûì öèêëîì ïðîöåññà ñ÷åòîâ ê îï-
ëàòå èëè êîíôëèêòîì ìåæäó ôèíàíñîâîé ïîëèòèêîé è ïðàêòèêîé ïîñòàâîê. Â 
íåêîòîðûõ îðãàíèçàöèÿõ ñ÷åòàìè ê îïëàòå è ïîñòàâêàìè çàíèìàåòñÿ îäíî ïîäðàç-
äåëåíèå, ÷òîáû ÷åðåç òàêóþ ñòðóêòóðó è âçàèìîîòíîøåíèÿ ïîä÷èíåííîñòè äî-
áèòüñÿ ñîãëàñîâàíèÿ öåëåé. Â äðóãèõ ñèòóàöèÿõ, ÷òîáû óñòðàíÿòü ðàçíîãëàñèÿ 
ìåæäó äâóìÿ ãðóïïàìè è îáåñïå÷èòü åäèíûé ïîäõîä ê ïðîöåññó, ðàáîòíèêîâ, çà-
íèìàþùèõñÿ ñ÷åòàìè ê îïëàòå è ïîñòàâêàìè, îáúåäèíÿþò â îäíó êîìàíäó. 

Ñêèäêè ïðè îïëàòå íàëè÷íûìè è çàäåðæàííûå ñ÷åòà 

Èíîãäà ïîñòàâùèêè çàäåðæèâàþò ñ÷åòà íà îòãðóæåííûå òîâàðû, è ïîýòîìó çàêàç-
÷èêó ïðèõîäèòñÿ çàïðàøèâàòü ñ÷åò, ÷òîáû çàêîí÷èòü ñäåëêó. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, 
ïîñòàâùèêè íåðåäêî òðåáóþò îïëàòèòü ñ÷åò äî ïîëó÷åíèÿ ìàòåðèàëîâ, è â ýòîì 
ñëó÷àå âîçíèêàåò âîïðîñ: åñëè â ñ÷åòå ïðåäóñìîòðåíû ñêèäêè, íàäî ëè îïëà÷èâàòü 
åãî â òå÷åíèå ñðîêà äåéñòâèÿ ñêèäêè, õîòÿ çàêàçàííûå ìàòåðèàëû ê ýòîìó âðåìå-
íè åùå ìîãóò íå ïîñòóïèòü, èëè ìîæíî çàäåðæàòü ïëàòåæ äî ïðèáûòèÿ ìàòåðèà-
ëîâ äàæå ïîä óãðîçîé óòðàòû ïðàâà íà ñêèäêó. 

Àðãóìåíòû â ïîëüçó öåëåñîîáðàçíîñòè çàäåðæêè îïëàòû ñ÷åòîâ äî ïîñòóïëå-
íèÿ ìàòåðèàëîâ ñëåäóþùèå. 

1. ×àñòî ñ÷åòà íå ïîñòóïàþò ê ïîêóïàòåëþ â òå÷åíèå ñðîêà äåéñòâèÿ ñêèäîê, à 
èíîãäà ìîãóò ïðèáûòü óæå ïîñëå åãî çàâåðøåíèÿ. Òàêèå ñèòóàöèè âîçíèêàþò èç-
çà òîãî, ÷òî ïîñòàâùèêè îòïðàâëÿþò ñ÷åòà íåîïåðàòèâíî. 

2. Áûëî áû íåðàçóìíî ïðèáåãàòü ê ïðàêòèêå çàêóïîê ñ îïëàòîé íåïîëó÷åííîãî 
è íåïðîâåðåííîãî òîâàðà. Äî òåõ ïîð ïîêà ìàòåðèàë èëè äåòàëü ôàêòè÷åñêè íå 
ïðèíÿòà, ñäåëêà íå ñ÷èòàåòñÿ çàêîí÷åííîé, è ïîýòîìó äî ýòîãî ìîìåíòà îïëàòà 
áóäåò ïðåæäåâðåìåííîé. Áîëåå òîãî, ñ þðèäè÷åñêîé òî÷êè çðåíèÿ ïðàâî íà òîâàð 
íå ìîæåò áûòü ïåðåäàíî äî òåõ ïîð, ïîêà ïîêóïàòåëü åãî íå ïðèíÿë. 
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3. Â ëþáîì ñëó÷àå îáû÷íîå äàòèðîâàíèå ñ÷åòîâ ïî îòãðóçêå äîëæíî áûòü 
óòî÷íåíî, ÷òîáû ïåðèîä äåéñòâèÿ ñêèäîê íà÷èíàëñÿ ñ ìîìåíòà ïîëó÷åíèÿ çàêàç-
÷èêîì èëè ñ÷åòà, èëè òîâàðà, â çàâèñèìîñòè îò òîãî, êàêîé èç ýòèõ ñðîêîâ íàñòó-
ïèë ïîçäíåå. 

Àðãóìåíòû â ïîëüçó îïëàòû ñ÷åòîâ äî ïðèáûòèÿ ìàòåðèàëîâ è èõ ïðîâåðêè è 
ïðèíÿòèÿ ñëåäóþùèå. 

1. Ôèíàíñîâûå ïîñëåäñòâèÿ çàäåðæêè îïëàòû ìîãóò áûòü ñóùåñòâåííûìè. 
2. Íåñïîñîáíîñòü âîñïîëüçîâàòüñÿ ñêèäêàìè îòðèöàòåëüíî ñêàçûâàåòñÿ íà 

êðåäèòîñïîñîáíîñòè ïîêóïàòåëÿ. 
3. Ïðè çàêóïêàõ ó ïîñòàâùèêîâ ñ ïðî÷íûì ïîëîæåíèåì íà ðûíêå âçàèìíûå 

ñîãëàøåíèÿ, êàñàþùèåñÿ êîíäèöèè ãðóçà, ìîãóò áûòü ëåãêî äîñòèãíóòû äàæå ïî-
ñëå îïëàòû ñ÷åòà. 

Óïðîùåíèå ïðîöåññîâ ïîëó÷åíèÿ çàêàçà,  
âûñòàâëåíèÿ ñ÷åòîâ è ñîâåðøåíèÿ ïëàòåæåé 

Íåêîòîðûå îðãàíèçàöèè, îñîáåííî èìåþùèå èíòåãðèðîâàííûå êîìïüþòåðíûå 
ñèñòåìû çàêóïîê, ñòàâÿò ïîä ñîìíåíèå, íóæíî ëè èì âîîáùå ïîëó÷àòü ñ÷åò, òàê 
êàê îí íå ñîäåðæèò êàêîé-ëèáî íîâîé èíôîðìàöèè, íî îñòàåòñÿ ëèøü åùå îäíèì 
áóìàæíûì äîêóìåíòîì, äëÿ îáðàáîòêè êîòîðîãî òðåáóþòñÿ äåíüãè. Ýòè îðãàíèçà-
öèè èçâåùàþò ñâîèõ ïîñòàâùèêîâ, ÷òî ïëàòåæ íà ñîãëàñîâàííûõ óñëîâèÿõ áóäåò 
îñóùåñòâëåí â óñòàíîâëåííûé ñðîê ïîñëå ïîëó÷åíèÿ ïðîäóêöèè óäîâëåòâîðèòåëü-
íîãî êà÷åñòâà (ê òîìó æå îíè ìîãóò óòî÷íèòü, ÷òî ïëàòåæ áóäåò ñäåëàí òîëüêî 
ïîñëå ïîëó÷åíèÿ âñåãî ãðóçà). Ïîýòîìó îíè ïðîñòî ñðàâíèâàþò â ñâîåé êîìïüþ-
òåðíîé ñèñòåìå çàêàç íà çàêóïêó, îò÷åò îòäåëà ïîëó÷åíèÿ è îò÷åò îòäåëà ïðîâå-
ðîê; åñëè ýòè äîêóìåíòû ñîãëàñóþòñÿ, êîìïüþòåð ïå÷àòàåò ÷åê ñ äàòîé ïðèåìêè è 
ñîãëàñîâàííûìè óñëîâèÿìè ïëàòåæà. Î÷åâèäíî, ýòî òðåáóåò, ÷òîáû îò÷åò îòäåëà 
ïîëó÷åíèÿ áûë òî÷íûì, ÷òîáû â çàêàçå íà çàêóïêó âñå öåíû áûëè óêàçàíû ïîë-
íîñòüþ, â òîì ÷èñëå íàëîãè è óñëîâèÿ ñêèäîê; ÷òîáû çàêóïêè áûëè âûïîëíåíû 
íà óñëîâèè ôðàíêî-áîðò ñ óêàçàíèåì ìåñòà íàçíà÷åíèÿ, òàê êàê äðóãîãî ñïîñîáà, 
ïîçâîëÿþùåãî ó÷èòûâàòü îïëàòó òðàíñïîðòíûõ óñëóã, íå ñóùåñòâóåò. Ïîñëå ýòîãî 
çàêàç ñòàíîâèòñÿ äîêóìåíòîì, íà îñíîâå êîòîðîãî îñóùåñòâëÿåòñÿ êîíòðîëü. Äî-
ïîëíèòåëüíî âñå áîëåå àêòèâíî ïðèìåíÿåòñÿ ñèñòåìà ýëåêòðîííîãî ïåðåâîäà äå-
íåæíûõ ñðåäñòâ (electronic funds transfer, EFT), ïðè ïîìîùè êîòîðîãî ïîêóïàòåëü 
ïåðåäàåò èíôîðìàöèþ, ñâÿçàííóþ ñ ïëàòåæîì, ñî ñâîåãî êîìïüþòåðà íà êîìïüþ-
òåð áàíêà, ïîñëå ÷åãî ñðåäñòâà ïåðå÷èñëÿþòñÿ íà áàíêîâñêèé ñ÷åò ïîñòàâùèêà ñ 
ó÷åòîì íîìåðà ñ÷åòà è íîìåðà çàêàçà. 

9. ÂÅÄÅÍÈÅ ÎÒ×ÅÒÍÎÉ ÄÎÊÓÌÅÍÒÀÖÈÈ
È ÂÇÀÈÌÎÎÒÍÎØÅÍÈß 

Ïîñëå âûïîëíåíèÿ îïèñàííûõ âûøå øàãîâ âñå, ÷òî îñòàåòñÿ ñäåëàòü äëÿ çàâåð-

øåíèÿ ñäåëêè, — óòî÷íèòü ó÷åòíûå äîêóìåíòû. Ýòà îïåðàöèÿ âêëþ÷àåò ñáîð è 

ïîäøèâêó êîïèé äîêóìåíòîâ, îòíîñÿùèõñÿ ê çàêàçó, è ïåðåíîñ èíôîðìàöèè â 
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îò÷åòíûå äîêóìåíòû. Ïåðâàÿ ÷àñòü â îñíîâíîì âûïîëíÿåòñÿ îäèíàêîâî. Âòîðàÿ 

ñâÿçàíà ñ ïðèíÿòèåì ðåøåíèé î òîì, êàêîãî âèäà äîëæíà áûòü îò÷åòíîñòü è â 

òå÷åíèå êàêîãî ñðîêà õðàíèòü îò÷åòíûå äîêóìåíòû. 

Áîëüøèíñòâî êîìïàíèé ðàçäåëÿþò ðàçëè÷íûå ôîðìû è âåäîìîñòè â çàâèñè-

ìîñòè îò èõ âàæíîñòè. Íàïðèìåð, çàêàç íà çàêóïêó — ýòî ñâèäåòåëüñòâî êîíòðàê-

òà ñ âíåøíåé ñòîðîíîé è â ýòîì êà÷åñòâå ìîæåò õðàíèòüñÿ ãîðàçäî äîëüøå 

(îáû÷íî ñåìü ëåò), ÷åì çàïðîñ — äîêóìåíò âíóòðåííèé. 

Óêàæåì ìèíèìàëüíûå áàçîâûå îò÷åòû, êîòîðûå äîëæíû âåñòèñü â îðãàíèçà-

öèè.

1. Æóðíàë ó÷åòà çàÿâîê íà çàêóïêó, ãäå çàÿâêè íóìåðóþòñÿ è óêàçûâàåòñÿ, çà-

êðûòû îíè èëè íåò. 

2. Ôàéë çàêàçîâ, ñîäåðæàùèé êîïèè âñåõ ïðîíóìåðîâàííûõ çàêàçîâ. 

3. Ôàéë òîâàðîâ, ïîêàçûâàþùèé âñå çàêóïêè ïî êàæäîé êðóïíîé ãðóïïå òîâà-

ðîâ èëè åäèíèö (äàòà, ïîñòàâùèê, êîëè÷åñòâî, öåíà, íîìåð çàêàçà). 

4. Ôàéë ïðîøëûõ ñäåëîê ñ ïîñòàâùèêîì, ãäå ïîêàçûâàþòñÿ âñå çàêóïêè ó 

êðóïíûõ ïîñòàâùèêîâ ñ îáùèì îáúåìîì ñäåëîê. 

5. Äåéñòâóþùèå êîíòðàêòû, ïî êîòîðûì ïðè íåîáõîäèìîñòè ðàçìåùàþòñÿ çàêàçû. 

6. Êëàññèôèêàöèÿ çàêóïàåìîé ïðîäóêöèè ïî âèäàì òîâàðîâ. 

7. Áàçà äàííûõ ïîñòàâùèêîâ. 

Ìîæíî âåñòè è äîïîëíèòåëüíûå ó÷åòíûå ôàéëû. 

1. Êîíòðàêòû ñ ïåðñîíàëîì, ó÷èòûâàÿ êîíòðàêòû ñ ïðîôñîþçàìè (äàòà èõ çà-

âåðøåíèÿ) ïî âñåì êðóïíûì ïîñòàâùèêàì. 

2. Ó÷åò çàêóïîê èíñòðóìåíòîâ ñ óêàçàíèåì ïîëåçíîãî ñðîêà ñëóæáû (èëè îáú-

åìà âûïóùåííîé ñ èõ èñïîëüçîâàíèåì ïðîäóêöèè), èñòîðèè ïðèìåíåíèÿ, 

öåíû, âëàäåëüöà è ìåñòà ðàçìåùåíèÿ. Ýòà èíôîðìàöèÿ ìîæåò ïîìî÷ü çà-

êóïùèêó íå ïðèîáðåòàòü îäèí è òîò æå èíñòðóìåíò äâàæäû. 

3. Çàêóïêè ó ïðåäïðèÿòèé ìàëîãî áèçíåñà ñ óêàçàíèåì îáúåìà â äåíåæíîì èñ-

÷èñëåíèè ñ êàæäûì èç òàêèõ ïîñòàâùèêîâ. 

4. Ôàéë ïðîøëûõ êîíòðàêòîâ, ïîêàçûâàþùèé ïîñòàâùèêîâ, ó÷àñòâîâàâøèõ â 

òîðãàõ, èõ îñíîâíûå ïðåäëîæåíèÿ, ÷èñëî ñëó÷àåâ, êîãäà ïðåäëîæåíèé îò 

íèõ íå áûëî, ïîñòàâùèêîâ, ïðèçíàííûõ ïîáåäèòåëÿìè òîðãîâ äèôôåðåíöè-

ðîâàííî ïî îñíîâíûì âèäàì ïðîäóêöèè. Òàêàÿ èíôîðìàöèÿ ìîæåò âûÿâèòü 

òèïîâûå ñëó÷àè ó÷àñòèÿ ïîñòàâùèêîâ è âîçìîæíûå ñëó÷àè ñãîâîðà ìåæäó 

íèìè. 

Èñïîëüçîâàíèå äàííûõ äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé 

Íà ïðîòÿæåíèè âñåãî îïèñûâàåìîãî ïðîöåññà ïðîèñõîäèò ñáîð äàííûõ ïî ïî-

ñòàâêàì. Òðàíñôîðìàöèÿ äàííûõ â ïîëåçíûå çíàíèÿ — ýòî çàäà÷à, êîòîðàÿ ðåøà-

åòñÿ ïîñòîÿííî. Â ãë. 4 îïèñûâàåòñÿ ðÿä ýëåêòðîííûõ èíñòðóìåíòîâ, ðàçðàáîòàí-

íûõ äëÿ ïðèíÿòèÿ áîëåå ïîëíûõ ðåøåíèé, ñâÿçàííûõ ñ óïðàâëåíèåì èíôîðìàöè-

åé. Äëÿ ïðîöåññà âàæíî òùàòåëüíî ïðîäóìàòü, êàêèå ðåøåíèÿ íåîáõîäèìî ïðè-

íÿòü, âûäåëèòü âàæíóþ èíôîðìàöèþ, öåëåíàïðàâëåííî âçàèìîäåéñòâîâàòü ñ èñ-
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òî÷íèêàìè äàííûõ, ïîëó÷èòü, ïðîàíàëèçèðîâàòü è äîâåñòè èíôîðìàöèþ äî ëèö, 

ïðèíèìàþùèõ ðåøåíèÿ. Ñëèøêîì ÷àñòî ïðîáëåìà âîçíèêàåò íå èç-çà îòñóòñòâèÿ 

èíôîðìàöèè, à íàîáîðîò, èç-çà èíôîðìàöèîííîé ïåðåãðóçêè, ÷òî âåäåò ê ïàðàëè-

÷ó ïðè àíàëèçå è, êàê ðåçóëüòàò, ê çàäåðæêå ïðîöåññà. Ïåðâûé âîïðîñ, íà êîòî-

ðûé íàäî ïîëó÷èòü îòâåò, — ÷òî âàì íåîáõîäèìî çíàòü è ïî÷åìó? Áîëåå ïîäðîáíî 

äàííûå îáñóæäàþòñÿ â ãë. 13. 

Óïðàâëåíèå âçàèìîîòíîøåíèÿìè ñ ïîñòàâùèêàìè 

Â õîäå âñåãî ïðîöåññà ïîñòàâîê îïðåäåëåííîìó âîçäåéñòâèþ ïîäâåðãàþòñÿ âçàè-

ìîîòíîøåíèÿ è â ñàìîé îðãàíèçàöèè, è âíå íåå: îíè ìîãóò íà÷èíàòüñÿ, ðàçâè-

âàòüñÿ, óõóäøàòüñÿ èëè âîññòàíàâëèâàòüñÿ. Íà âñåì ïðîòÿæåíèè ïðîöåññà ïîâû-

øåííîå âíèìàíèå â ïåðâóþ î÷åðåäü ñëåäóåò óäåëÿòü âíóòðåííèì è âíåøíèì 

ãðóïïàì çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö, âõîäÿùèì â êëþ÷åâóþ öåïü ïîñòàâîê, ÷òîáû ñîç-

äàâàòü áîëåå ïðî÷íûå è áîëåå ïðîäóêòèâíûå âçàèìîñâÿçè. Òàêæå âàæíî ïåðèîäè-

÷åñêè îöåíèâàòü ñòàòóñ âçàèìîîòíîøåíèé ñ îñíîâíûìè ëèöàìè. Íåîáõîäèìûå 

äëÿ ýòîãî äàííûå ðàçáèðàþòñÿ â ãë. 13. 

ÑÕÅÌÀ ÏÐÎÖÅÑÑÀ ÏÎÑÒÀÂÎÊ 

Ñïîñîá, ïðè ïîìîùè êîòîðîãî ïðîöåññ ïîñòàâîê ïåðåâîäèòñÿ íà îïåðàòèâíûé 

óðîâåíü, ÷àñòè÷íî çàâèñèò îò ïðèðîäû çàêóïêè. Íà ðèñ. 3.4 ïîêàçàíà ñõåìà òîãî, 

êàê îðãàíèçàöèÿ ìîæåò èíäèâèäóàëèçèðîâàòü ïðîöåññ ïîñòàâîê èñõîäÿ èç ðàç-

ëè÷íûõ êàòåãîðèé çàêóïîê. Â ïðèâåäåííîì çäåñü ïðèìåðå ïåðâîå ðàçäåëåíèå ñâÿ-

çàíî ñ îïðåäåëåíèåì òîãî, èìååò ëè çàêóïêà ñòðàòåãè÷åñêîå çíà÷åíèå. Õîòÿ òî÷-

íîå îïðåäåëåíèå ñòðàòåãè÷åñêîé çíà÷èìîñòè ó êàæäîé îðãàíèçàöèè ìîæåò áûòü 

ñâîèì, ìîæíî âîñïîëüçîâàòüñÿ ñëåäóþùåé îáùåé ôîðìóëèðîâêîé: ê ñòðàòåãè÷å-

ñêèì îòíîñÿòñÿ çàêóïêè, âàæíûå äëÿ ìèññèè îðãàíèçàöèè. Ýòî îïðåäåëåíèå ïîä-

õîäèò è äëÿ äîðîãîñòîÿùèõ, è äëÿ äåøåâûõ ïîêóïîê, âàæíûõ äëÿ ìèññèè. Íà 

ïðîöåññ ýòèõ çàêóïîê öåëåñîîáðàçíî òðàòèòü áîëüøå äåíåã, âðåìåíè è ðåñóðñîâ. 

Äëÿ íåñòðàòåãè÷åñêèõ çàêóïîê (ïðàâàÿ êîëîíêà ñõåìû) ïåðâîå ñëåäóþùåå ðàçäå-

ëåíèå ïðîâîäèòñÿ ïî ñòîèìîñòè ïîêóïêè: äåøåâûå è äîðîãèå. Âòîðîå äåëåíèå 

ïðîèñõîäèò ïî íàëè÷èþ èëè îòñóòñòâèþ çàðàíåå èçâåñòíîãî ïîñòàâùèêà. Îñòàëü-

íûå ñïîñîáû êàòåãîðèçàöèè çàêóïîê îáñóæäàþòñÿ â ãë. 6. 

ÑÐÎ×ÍÛÅ È ÍÅÁÎËÜØÈÅ ÇÀÊÀÇÛ 

Ïðè óïðàâëåíèè ïîñòàâêàìè â ëþáîé îðãàíèçàöèè íà ïðàêòèêå âñåãäà âñòðå÷àþò-

ñÿ äâå ñèòóàöèè. Ïåðâàÿ — ïîñòàâêè ñðî÷íûå èëè îñóùåñòâëÿåìûå â ÷ðåçâû÷àé-

íûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ. Âòîðàÿ — áîëüøîå ÷èñëî íåáîëüøèõ çàêàçîâ, íà êîòîðûå 

íåèçáåæíî ïðèõîäèòñÿ ñàìàÿ êðóïíàÿ äîëÿ îáùåé ïîòðåáíîñòè â çàêóïêàõ, ïðè-

÷åì ñàìàÿ êðóïíàÿ íå â äåíåæíîì èñ÷èñëåíèè, à â êîëè÷åñòâåííîì. 
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Ïîëó÷åíèå ïîääåðæêè

Ñîçäàíèå 
ìåæôóíêöèîíàëüíîé 

êîìàíäû

Õàðàêòåðèñòèêà ïðîåêòà

Ñáîð è àíàëèç äàííûõ

Âûáîð ïîñòàâùèêà

Ðåàëèçàöèÿ

Èçìåðåíèå, ìîíèòîðèíã 
è îò÷åòíîñòü

Óïðàâëåíèå 
âçàèìîîòíîøåíèÿìè 

ñ ïîñòàâùèêàìè

Èçó÷åíèå
è ðàñïðîñòðàíåíèå 

ëó÷øèõ ïðèåìîâ 

Èìååòñÿ ëè 
ñòðàòåãèÿ 

çàêóïîê?

Ýôôåêòèâíîå
èñïîëüçîâàíèå 

èíñòðóìåíòîâ: êàðò 
ñíàáæåíèÿ, îáùèõ 
çàêàçîâ, ñèñòåìíûõ 

êîíòðàêòîâ, 
ýëåêòðîííîãî 
ñíàáæåíèÿ, 
îíëàéíîâûõ 

êàòàëîãîâ è ò.ä.

Îáðàáîòêà çàêàçîâ 
íà çàêóïêó

Ïîïàäàåò ëè 
çàêàç â êàòåãîðèþ 

äåøåâûõ?

Âõîäèò ëè 
ïîñòàâùèê â ñïèñîê 

ïðîâåðåííûõ?

Ïîäãîòîâêà 
ñïåöèôèêàöèé / 

îïèñàíèÿ òåêóùåãî 
ïîëîæåíèÿ äåë

Îòïðàâêà çàïðîñà 
îá èíôîðìàöèè 
(ôàêóëüòàòèâíî)

Îòïðàâêà äîêóìåíòîâ

Îöåíèâàíèå 

ó÷àñòíèêîâ òîðãîâ

Âûáîð ïîñòàâùèêà

Ðåàëèçàöèÿ

Èçìåðåíèå, 

ìîíèòîðèíã è îò÷åòíîñòü

Äà Íåò

Äà

Äà

Íåò

Íåò

Ðèñ. 3.4  
Ñõåìà ïðîöåññà ïîñòàâîê 
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Ñðî÷íûå èëè ÷ðåçâû÷àéíûå çàêàçû 

×àñòî îãðîìíîå êîëè÷åñòâî çàïðîñîâ, êîòîðûå ïîëó÷àåò ñëóæáà ïîñòàâîê, ïîìå-
÷åíû êàê «ñðî÷íûå». Ýòîé êàòåãîðèè çàêàçîâ íå âñåãäà ìîæíî èçáåæàòü, òàê êàê 
ïîðîé äåéñòâèòåëüíî âîçíèêàþò ÷ðåçâû÷àéíûå ñèòóàöèè, îïðàâäûâàþùèå èõ ïî-
ÿâëåíèå. Íåîæèäàííîå èçìåíåíèå ñòèëÿ èëè äèçàéíà èëè íåîæèäàííûå èçìåíå-
íèÿ ðûíî÷íûõ óñëîâèé ìîãóò íàðóøèòü äàæå òùàòåëüíî ñïëàíèðîâàííûé ãðàôèê 
ðàáîòû ñ ìàòåðèàëàìè. Ïî-âèäèìîìó, òå èëè èíûå ïåðåðûâû â ðàáîòå íåèçáåæ-
íû, ïîñêîëüêó âîçíèêàåò ïîòðåáíîñòü â äåòàëÿõ èëè ìàòåðèàëàõ, êîòîðûõ íåò â 
çàïàñàõ. 

Îäíàêî ñóùåñòâóþò òàê íàçûâàåìûå ñðî÷íûå çàêàçû, êîòîðûå íåëüçÿ îïðàâ-
äàòü íè ïî êàêîé ïðè÷èíå. Ê íèì îòíîñÿòñÿ çàïðîñû, âîçíèêàþùèå èç-çà  
(1) ñáîåâ â êîíòðîëå çà çàïàñàìè, (2) ïëîõîãî ïëàíèðîâàíèÿ ïðîèçâîäñòâà èëè 
íåïðàâèëüíîãî ñîñòàâëåíèÿ ñìåòû, (3) íåâåðèÿ â òî, ÷òî ìàòåðèàëû áóäóò ïîñòàâ-
ëåíû â íóæíîå âðåìÿ, (4) ñëîæèâøåéñÿ ïðèâû÷êè ïîìå÷àòü çàïðîñû ñëîâîì 
«ñðî÷íî». Êàêîé áû íè áûëà ôàêòè÷åñêàÿ ïðè÷èíà, ïîäîáíûå çàêàçû äëÿ îðãàíè-
çàöèè âñåãäà ñòîÿò äîðîãî. Ýòî ÷àñòè÷íî îáúÿñíÿåòñÿ è ïîâûøåíèåì âåðîÿòíîñòè 
îøèáêè, òàê êàê ðàáîòà ñ òàêèì çàêàçîì âûïîëíÿåòñÿ â óñëîâèÿõ èçáûòî÷íîãî 
äàâëåíèÿ. Êðîìå òîãî, ñðî÷íûå çàêàçû äîáàâëÿþò íàãðóçêó íà ïðîäàâöà, êîòîðàÿ 
ïðÿìî èëè êîñâåííî ìîæåò áûòü âûðàæåíà â öåíå, êîòîðóþ ïëàòèò ïîêóïàòåëü. 

×òî ìîæíî ñäåëàòü, ÷òîáû îñëàáèòü ñåðüåçíîñòü ýòîé ïðîáëåìû? Äëÿ ïîäàâ-
ëÿþùåãî ÷èñëà ñðî÷íûõ çàêàçîâ, êîòîðûå íà ñàìîì äåëå íå îïðàâäàíû ÷ðåçâû-
÷àéíûìè ñèòóàöèÿìè, ðåøåíèåì áóäåò îáó÷åíèå ïîëüçîâàòåëåé òîìó, êàê èì ñëå-
äóåò ïðàâèëüíî îôîðìèòü çàïðîñ. Ñêàæåì, â îäíîé êîìïàíèè, êîãäà îòïðàâëÿåòñÿ 
çàïðîñ ñ ïîìåòêîé «ñðî÷íî», îòäåë, îòïðàâèâøèé ýòîò çàïðîñ, äîëæåí îáúÿñíèòü 
ãåíåðàëüíîìó ìåíåäæåðó ïðè÷èíû òàêîé ñðî÷íîñòè è ïîëó÷èòü åãî îäîáðåíèå íà 
òàêîé çàêàç. Áîëåå òîãî, äàæå åñëè çàïðîñ îäîáðåí, äîïîëíèòåëüíûå çàòðàòû â òîé 
ìåðå, â êîòîðîé èõ ìîæíî îïðåäåëèòü, íà÷èñëÿþòñÿ íà îòäåë, çàêàçûâàþùèé ìà-
òåðèàë ñðî÷íî. Ðåçóëüòàòîì òàêîé ïîëèòèêè ñòàëî çàìåòíîå ñîêðàùåíèå ÷èñëà 
ïîäîáíûõ çàêàçîâ. Èñïîëüçîâàíèå ïîñòàâùèêîâ, êîòîðûå çàðàíåå ïðîøëè îòáîð è 
îäîáðåíû, ýëåêòðîííûõ êàòàëîãîâ è ñèñòåì ýëåêòðîííîãî ñíàáæåíèÿ òàêæå ìîæåò 
îñëàáèòü ïðîáëåìó, ïðåæäå âñåãî çà ñ÷åò ñîêðàùåíèÿ âðåìåíè âûïîëíåíèÿ çàêà-
çîâ, è ïîçâîëèò ïîëüçîâàòåëÿì îòïðàâëÿòü çàïðîñû ïîä èìåþùèåñÿ êîíòðàêòû 
ñðàçó æå ïîñòàâùèêó. 

Çàêàçû íåáîëüøîé ñòîèìîñòè è èíñòðóìåíòû
ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè 

Êàæäàÿ îðãàíèçàöèÿ ðåãóëÿðíî ðàçìåùàåò çàêàçû íåáîëüøîé ñòîèìîñòè. Áîëü-
øèíñòâî çàïðîñîâ ñîîòâåòñòâóþò çàêîíó Ïàðåòî, êîòîðûé ãëàñèò, ÷òî ïðèáëèçè-
òåëüíî íà 70% âñåõ çàïðîñîâ â öåëîì ïðèõîäèòñÿ îêîëî 10% îáùåé ñòîèìîñòè 
âñåõ çàêàçîâ. (Çàêîí Ïàðåòî, òàêæå èçâåñòíûé êàê àíàëèç ÀÂÑ, ïîäðîáíî îáñóæ-
äàåòñÿ â ãë. 6 Êîëè÷åñòâî è çàïàñû.) Êîãäà îðãàíèçàöèè àíàëèçèðóþò ñâîè çàêóï-
êè, ìíîãèå èç íèõ îáíàðóæèâàþò, ÷òî ïðèáëèçèòåëüíî íà 70—80% ñäåëîê ïðèõî-
äèòñÿ 10—15% äåíåæíîé ñòîèìîñòè. Áîëüøàÿ ÷àñòü ýòèõ òðàò ïðèõîäèòñÿ íà ïðè-
îáðåòåíèå ðàñõîäíûõ ìàòåðèàëîâ äëÿ îáñëóæèâàíèÿ è ðåìîíòà, à òàêæå íà îáùèå 
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è àäìèíèñòðàòèâíûå çàòðàòû, ãäå êàæäàÿ ñäåëêà â ñðåäíåì ñòîèò íåäîðîãî. Ìíî-
ãèå îðãàíèçàöèè íà îáðàáîòêó çàêóïêè òîâàðà èëè óñëóãè ñòîèìîñòüþ 50 äîëë. 
çàòðà÷èâàþò ñòîëüêî æå, ñêîëüêî ïðè ïîêóïêå ïðîäóêòà ñòîèìîñòüþ 5000 äîëë. 
Çäåñü âàæíî ñîîòíîøåíèå çàòðàò íà ñèñòåìó, ñîçäàííóþ äëÿ îáðàáîòêè íåáîëü-
øèõ çàêàçîâ è ñòîèìîñòè çàêàçûâàåìîé ïðîäóêöèè. Ïîñêîëüêó îòñóòñòâèå íå-
áîëüøîé åäèíèöû ìîæåò âûçâàòü ñáîé, ñîâåðøåííî íå ñîîòâåòñòâóþùèé ïî çíà-
÷èìîñòè åå äåíåæíîé ñòîèìîñòè, ïðåæäå âñåãî íåîáõîäèìî ãàðàíòèðîâàííîå 
îáåñïå÷åíèå ïîñòàâîê. 

Äëÿ ýòîãî ìîãóò ïðèìåíÿòüñÿ ñàìûå ðàçíûå ïîäõîäû. Êàê ïðàâèëî, ïðåäó-
ñìàòðèâàåòñÿ óïðîùåíèå èëè àâòîìàòèçàöèÿ ïðîöåññà èëè îáúåäèíåíèå çàêóïîê, 
÷òîáû ñíèçèòü âðåìÿ öèêëà ïðèîáðåòåíèÿ (âðåìÿ îò âûÿâëåíèÿ ïîòðåáíîñòè äî 
ïëàòåæà çà åå óäîâëåòâîðåíèå), ñíèæåíèå àäìèíèñòðàòèâíûõ ðàñõîäîâ è îñâîáîæ-
äåíèå âðåìåíè çàêóïùèêà íà ðàáîòó ñ áîëåå äîðîãèìè èëè áîëåå âàæíûìè çàêóï-
êàìè. Ïðèâåäåì íåñêîëüêî ïðèìåðîâ ýòîãî ðîäà. 

1. Ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ çàïàñû, óïðàâëÿåìûå ïðîäàâöîì/ïîñòàâùèêîì, ïî-
êóïêè áåç ñîçäàíèÿ çàïàñîâ èëè ñèñòåìíûå êîíòðàêòû. Ýòî îñîáåííî øèðîêî 
ïðèìåíÿåòñÿ ïðè çàêóïêàõ òîâàðîâ äëÿ MRO (îáúÿñíåíèå ñì. âûøå â ýòîé ãëàâå). 

2. Êàðòà ñíàáæåíèÿ (çàêóïî÷íàÿ êàðòà èëè Ð-êàðòà) — ýòî êðåäèòíàÿ êàðòà, 
êîòîðàÿ âûäàåòñÿ âíóòðåííèì ïîòðåáèòåëÿì äëÿ òîãî, ÷òîáû îíè èñïîëüçîâàëè åå 
äëÿ çàêóïîê íåïîñðåäñòâåííî ó âûáðàííûõ èìè ïîñòàâùèêîâ. 

3. Ñëóæáà çàêóïîê ðàçìåùàåò îáùèå çàêàçû, â ñîîòâåòñòâèè ñ êîòîðûìè âíóò-
ðåííèå ïîòðåáèòåëè îòïðàâëÿþò çàÿâêè íà ïîñòàâêó î÷åðåäíîé ïàðòèè íåïîñðåä-
ñòâåííî ïîñòàâùèêó; ïîñòàâùèêè âûñòàâëÿþò çàêàç÷èêó îáîáùåííûé ñ÷åò çà êà-
êîé-òî ïåðèîä. 

4. Ýëåêòðîííûå ñâÿçè, óñòàíîâëåííûå ñ êðóïíûìè ïîñòàâùèêàìè ëèáî ÷åðåç 
èíòåðíåòíóþ ñèñòåìó ýëåêòðîííîãî ñíàáæåíèÿ, ëèáî ÷åðåç ñèñòåìó ýëåêòðîííîãî 
îáìåíà äàííûìè. Ðàçìåùåíèå ïåðâè÷íûõ è ïîâòîðíûõ çàêàçîâ ïðîèñõîäèò àâòî-
ìàòè÷åñêè ïðè äîñòèæåíèè òî÷êè âîçîáíîâëåíèÿ çàêàçà (ñì. ãë. 4). 

5. Ïðè îáðàòíûõ àóêöèîíàõ ïîêóïàòåëü çàðàíåå îïðåäåëÿåò ïîäõîäÿùèõ ïî-
ñòàâùèêîâ è ïðèãëàøàåò èõ ó÷àñòâîâàòü â îíëàéíîâîì àóêöèîíå, â õîäå êîòîðîãî 
ó÷àñòíèêè ïîäàþò ñâîè çàÿâêè, à ïîêóïàòåëü çàêëþ÷àåò êîíòðàêò íà çàðàíåå óñòà-
íîâëåííûé ñïèñîê òîâàðîâ è óñëóã, êîòîðûå îí äîëæåí ïîëó÷èòü â îïðåäåëåííûé 
ïåðèîä âðåìåíè. 

6. Óðîâíè ïîëíîìî÷èé è ñïîñîáû ó÷àñòèÿ â òîðãàõ êîððåêòèðóþòñÿ; äëÿ îáðà-
áîòêè çàêàçîâ èñïîëüçóåòñÿ ðàçíîîáðàçíàÿ òåõíèêà. 

7. Äëÿ ïîëó÷åíèÿ øèðîêîãî àññîðòèìåíòà ïîñòàâîê èñïîëüçóþòñÿ èíòåãðèðî-
âàííûå ïîñòàâùèêè. 

8. Ðàçìåùåíèå çàêàçîâ íà ïðîäóêöèþ íåáîëüøîé ñòîèìîñòè ïåðåäàåòñÿ ïî 
àóòñîðñèíãó «òðåòüåé ñòîðîíå». 

9. Äëÿ ïîâûøåíèÿ îáúåìà çàêàçà ñòàíäàðòèçèðîâàííûõ ïðîäóêòîâ ìîæíî ïðî-
âåñòè ðàçúÿñíèòåëüíóþ ðàáîòó ñ âíóòðåííèìè ïîëüçîâàòåëÿìè è óáåäèòü èõ â áî-
ëåå àêòèâíîì èõ èñïîëüçîâàíèè. 

10. Çàïðîñû íà äåøåâûå òîâàðû è óñëóãè íàêàïëèâàþòñÿ äî òåõ ïîð, ïîêà èõ 
íå íàáåðåòñÿ íà äîñòàòî÷íî êðóïíóþ ñóììó. 

11. Èñïîëüçóåòñÿ êàëåíäàðü çàÿâîê, â êîòîðîì âûäåëÿþòñÿ îòäåëüíûå äíè äëÿ 
ïîäà÷è êîíêðåòíûõ âèäîâ çàÿâîê, áëàãîäàðÿ ÷åìó âñå çàïðîñû íà êîíêðåòíûé âèä 
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ïðîäóêöèè ïîñòóïàþò â îäèí è òîò æå äåíü. Ýòîò êàëåíäàðü ìîæíî ñêîððåêòèðî-
âàòü òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû ïðàêòè÷åñêè âñå ïîñòàâêè êîíêðåòíîé ïðîäóêöèè çà-
ïðàøèâàëèñü â îäèí è òîò æå äåíü. 

12. Îïëàòà áåç ñ÷åòà. 
13. Ïîëüçîâàòåëè ðàçìåùàþò çàêàçû íåïîñðåäñòâåííî, ìèíóÿ ñëóæáó ïîñòàâîê. 
14. Âûïèñûâàåòñÿ îòêðûòûé ÷åê äëÿ îïëàòû çàêàçà, êîòîðûé â ïîäïèñàííîì 

âèäå îòïðàâëÿåòñÿ âìåñòå ñ çàÿâêîé íà çàêóïêó. Ïîñòàâùèê îòãðóæàåò ïîëíûé 
çàêàç, âíîñèò âñå ïðè÷èòàþùèåñÿ åìó ñóììû â ÷åê è îáíàëè÷èâàåò åãî. Òàêîé 
âàðèàíò ñîêðàùàåò îáúåì áóìàæíîé ðàáîòû (ïîëó÷åíèå îò÷åòîâ, ðåãèñòðàöèþ â 
äîêóìåíòàõ íà õðàíåíèå è ïëàòåæíûõ äîêóìåíòîâ), ýêîíîìèò íà ïî÷òîâûõ ðàñõî-
äàõ, ÷àñòî îáåñïå÷èâàåò çíà÷èòåëüíûå ñêèäêè çà îïëàòó íàëè÷íûìè è ýêîíîìèò 
âðåìÿ îòäåëà ñ÷åòîâ ê îïëàòå. 

Êîðïîðàòèâíûå çàêóïî÷íûå êàðòû 

Êîðïîðàòèâíûå çàêóïî÷íûå (èëè êàðòû ñíàáæåíèÿ, Ð-êàðòû) — ýòî êðåäèòíûå 
êàðòû, êîòîðûå âûäàþòñÿ âíóòðåííèì ïîòðåáèòåëÿì èëè ïîëüçîâàòåëÿì çàêó-
ïàþùåé îðãàíèçàöèè. Òàêèå êàðòû ìîãóò îáúåäèíÿòüñÿ ñ òåõíîëîãèÿìè, ïðèìå-
íÿåìûìè äëÿ ýëåêòðîííîé êîììåðöèè è äëÿ îáðàáîòêè äàííûõ, ÷òî ïîçâîëÿåò 
çàêóïàþùèì îðãàíèçàöèÿì ïîëó÷àòü âàæíóþ èíôîðìàöèþ. Êàðòû ñíàáæåíèÿ 
ïðèìåíÿþòñÿ â ïåðâóþ î÷åðåäü äëÿ ñíèæåíèÿ àäìèíèñòðàòèâíûõ çàòðàò è âðåìå-
íè öèêëà äëÿ ñîâåðøåíèÿ ïîêóïîê äåøåâûõ, íåîñíîâíûõ, íåïðîèçâîäñòâåííûõ 
ðàñõîäíûõ ìàòåðèàëîâ, à òàêæå óñëóã. Äëÿ âëàäåëüöåâ òàêèõ êàðò óñòàíàâëèâàåòñÿ 
äåíåæíîå îãðàíè÷åíèå è ñïèñîê ïðåäïî÷òèòåëüíûõ ïîñòàâùèêîâ, ñ êîòîðûìè 
ñëóæáà çàêóïîê óæå ïðîâåëà ïåðåãîâîðû ïî öåíàì è óñëóãàì. Ð-êàðòû àâòîìàòè-
çèðóþò ìíîãèå âèäû ðàáîò è òåì ñàìûì óñòðàíÿþò íåîáõîäèìîñòü â îòïðàâêå çà-
êàçîâ íà çàêóïêó è îòäåëüíûõ ñ÷åòîâ è ãàðàíòèðóþò ïîñòàâùèêàì îïåðàòèâíóþ 
îïëàòó ÷åðåç äâà — òðè äíÿ â îòëè÷èå îò òðèäöàòè äíåé â îáû÷íîé ñèñòåìå. Çà 
ñ÷åò ïåðåâîäà äåÿòåëüíîñòè ïî çàêóïêàì â ïîëüçîâàòåëüñêèå îòäåëû ñîêðàùàåòñÿ 
âðåìÿ öèêëà çàêóïîê è ñíèæàþòñÿ çàòðàòû íà îáðàáîòêó ñäåëîê. Ê òîìó æå çà-
êóïùèêè (è ñîòðóäíèêè îòäåëà îïëàòû ñ÷åòîâ) îñâîáîæäàþòñÿ îò âûïîëíåíèÿ 
ïîâñåäíåâíûõ çàêóïîê äåøåâûõ òîâàðîâ è óñëóã è ìîãóò ñêîíöåíòðèðîâàòüñÿ íà 
çàêóïêàõ áîëåå äîðîãîé ïðîäóêöèè è âîïðîñàõ óïðàâëåíèÿ ïîñòàâêàìè. 

Íà ïåðâûé âçãëÿä, îñíîâíîé ðèñê, ñâÿçàííûé ñ ýòèì, — óòðàòà êîíòðîëÿ. 
Ìåíåäæåðàì íóæíû ãàðàíòèè òîãî, ÷òî òàêèå êàðòû ïîëó÷àò òîëüêî òå ëèöà, êî-
òîðûì ýòî ðàçðåøåíî, è ÷òî çàêóïêè áóäóò ñîâåðøàòüñÿ ó ïðåäïî÷òèòåëüíûõ ïî-
ñòàâùèêîâ. Â îòâåò íà ýòè ñîìíåíèÿ îðãàíèçàöèè, èñïîëüçóþùèå òàêèå êàðòû, 
îòðåàãèðîâàëè óñòàíîâëåíèåì êîíòðîëüíûõ ìåõàíèçìîâ, êîòîðûå: (1) îïðåäåëÿþò 
â ìåñòå ïðîäàæè, óäîâëåòâîðÿåò ëè çàïðàøèâàåìàÿ çàêóïêà ìàêñèìàëüíîìó äå-
íåæíîìó îãðàíè÷åíèþ, óñòàíîâëåííîìó äëÿ ýòîãî âèäà êàðòû; (2) îãðàíè÷èâàåò 
÷èñëî ñäåëîê, âûïîëíÿåìûõ çà äåíü; (3) îãðàíè÷èâàåò ñòîèìîñòü îäíîé ñäåëêè; 
(4) îïðåäåëÿåò, îñóùåñòâëÿåòñÿ ëè ïîêóïêà ó âûáðàííîãî ïîñòàâùèêà. Õîòÿ 
ñòðóêòóðû ðîçíè÷íîé òîðãîâëè ïðèíèìàþò çàêóïî÷íûå êàðòû ïî âñåìó ìèðó, îò-
ðàñëåâûå ïîñòàâùèêè ãîðàçäî ìåäëåííåå âêëþ÷àþòñÿ â òàêèå ïðîãðàììû. Òåì íå 
ìåíåå ïîòåíöèàë îïåðàòèâíûõ ïëàòåæåé è ïîâûøåíèå îáúåìîâ ñäåëîê ïîáóæäàþò 
è îòðàñëåâûõ ïîñòàâùèêîâ âñå àêòèâíåå ïåðåõîäèòü íà ýòîò âàðèàíò âçàèìîäåéñò-
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âèÿ ñ çàêàç÷èêàìè. Èìåþùèåñÿ äàííûå ñâèäåòåëüñòâóþò, ÷òî ïîêà â áîëüøèíñòâå 
îòðàñëåé îïëàòà ÷åðåç Ð-êàðòû ñîñòàâëÿåò î÷åíü íåáîëüøîé ïðîöåíò. 

Ñàìûå ñîâðåìåííûå ïðîãðàììû ðàáîòû ñ òàêèìè êàðòàìè ñïîñîáíû: (1) îò-

ñëåæèâàòü è óêàçûâàòü â îòäåëüíîì îò÷åòå èíôîðìàöèþ ïî íàëîãàì íà ïðîäàæè, 

÷òî íåîáõîäèìî äëÿ àóäèòîðñêèõ öåëåé; (2) èäåíòèôèöèðîâàòü ñèòóàöèè, êîãäà 

ïîñòàâùèêîì ñòàë âëàäåëåö ìèíîðèòàðíîãî ïàêåòà àêöèé; (3) ó÷èòûâàòü èíôîð-

ìàöèþ ïî êàæäîìó âèäó ïðîäóêöèè; (4) îïðåäåëÿòü, íà êàêîé öåíòð çàòðàò ñëåäó-

åò îòíåñòè ðàñõîäû, ñâÿçàííûå ñ êîíêðåòíîé çàêóïêîé; (5) ðàáîòàòü ñ ðàçíûìè 

òèïàìè çàêóïîê, â òîì ÷èñëå ñ äåëîâûìè ïîåçäêàìè, ðàçâëå÷åíèÿìè è ðàñõîäàìè 

íà òðàíñïîðòíûå ñðåäñòâà. 

ÐÓÊÎÂÎÄÑÒÂÎ ÏÎ ÏÎËÈÒÈÊÅ
È ÏÐÎÖÅÄÓÐÀÌ ÏÎÑÒÀÂÎÊ 

Ïîëèòèêà è ïðîöåäóðû, ïðèìåíÿåìûå â êîìïàíèè, èçëîæåíû â òùàòåëüíî ïîäãî-

òîâëåííîì çàÿâëåíèè îðãàíèçàöèè, ãäå îïèñûâàþòñÿ îáÿçàííîñòè ñàìûõ ðàçíûõ 

êàòåãîðèé ïåðñîíàëà, ïðîöåäóðû è ñèñòåìû ðàáîòû ñ äàííûìè (âêëþ÷àÿ ïðèìåðû 

çàïîëíåíèÿ ïðèìåíÿåìûõ ôîðì ñ ïîëíûì èõ ïîÿñíåíèåì). Ýòî ðóêîâîäñòâî ñëó-

æèò âàæíûì èíñòðóìåíòîì ðåàëèçàöèè õîðîøî ïðîäóìàííûõ ïðîãðàìì ïðîôåñ-

ñèîíàëüíîé ïîäãîòîâêè ïåðñîíàëà. Êðîìå òîãî, ýòî äîáàâëÿåò ýëåìåíò ãèáêîñòè, 

ïîìîãàÿ ïåðåâîäèòü ñîòðóäíèêîâ ñ îäíîé ðàáîòû íà äðóãóþ â ñëó÷àå îòïóñêîâ, 

áîëåçíåé, âðåìåííîé ðàáî÷åé ïåðåãðóçêè è âîçíèêíîâåíèÿ äðóãèõ ñëîæíîñòåé. 

Òàêîå ðóêîâîäñòâî òàêæå ïîëåçíî äëÿ îáúÿñíåíèÿ êîëëåãàì, íå ðàáîòàþùèì â 

ñëóæáå ïîñòàâîê, ñóùíîñòè íåêîòîðûõ îïåðàöèé è òîãî, êàê îíè îñóùåñòâëÿþòñÿ. 

Ñêàæåì, òðåáîâàíèÿ çàêîíà Ñàðáàíåñà—Îêñëè (áîëåå ïîäðîáíî ñì. î íåì â ãë. 

12) ïîâûøàþò âàæíîñòü âíóòðåííåãî êîíòðîëÿ, ïðèâîäÿò ê ñòàíäàðòèçàöèè ïðî-

öåññîâ è ïîñòîÿííî ïðèìåíÿþòñÿ íà ïðàêòèêå. 

Íåêîòîðûå ìåíåäæåðû ñ÷èòàþò, ÷òî, ïîñêîëüêó èõ îòäåëû íå íàñòîëüêî êðóï-

íû, êàê â âåäóùèõ êîìïàíèÿõ, íèêàêîé îñîáîé ïîòðåáíîñòè â òàêèõ ðóêîâîäñòâàõ 

ó íèõ íåò. Îíè ñ÷èòàþò, ÷òî âñå èõ ñîòðóäíèêè õîðîøî çíàþò, î ÷åì áóäåò ãîâî-

ðèòüñÿ â òàêîì ðóêîâîäñòâå, è ïîýòîìó òðàòèòü âðåìÿ íà åãî íàïèñàíèå íåöåëåñî-

îáðàçíî. Òàêîé àðãóìåíò íå ó÷èòûâàåò ïðåèìóùåñòâ, ïîëó÷àåìûå ïðè ïîäãîòîâêå 

òàêîãî ðóêîâîäñòâà. 

Êîíå÷íî, ïîäãîòîâêà ëþáîãî ðóêîâîäñòâà òðåáóåò çíà÷èòåëüíîãî âðåìåíè, è ïî-

ðîé ýòî óòîìèòåëüíîå çàíÿòèå, íî â èòîãå îíî ñåáÿ ïîëíîñòüþ îïðàâäûâàåò. ×òîáû 

÷åòêî ñôîðìóëèðîâàòü, çà÷åì îíî íóæíî, âàæíî òùàòåëüíî ðàçðàáîòàòü åãî ñîäåðæà-

òåëüíóþ ñòîðîíó, ïðàâèëüíî ðàññòàâèòü àêöåíòû è óìåëî âûáðàòü îáùèé ïîäõîä. Â 

ðåçóëüòàòå ìîæíî îïðåäåëèòü îáúåì ðóêîâîäñòâà, åãî ôîðìó è ñîäåðæàíèå. 

Àâòîðû ðóêîâîäñòâà äîëæíû ðåøèòü, áóäåò ëè â íåì ðàñêðûòà òîëüêî ïîëèòè-

êà îðãàíèçàöèè èëè òàêæå äàíû åå ïðîöåäóðû, à åñëè äà, òî íàñêîëüêî ïîäðîáíî. 

Íà÷èíàòü íàäî ñ òåõ ðóêîâîäñòâ, êîòîðûå óæå èìåþòñÿ. Ê ñ÷àñòüþ, ñåé÷àñ ìîæíî 

ïîëó÷èòü ðóêîâîäñòâà ñàìûõ ðàçíûõ îðãàíèçàöèé, êîòîðûå ìîãóò ïîñëóæèòü îò-

ëè÷íûì ïðèìåðîì äëÿ íàïèñàíèÿ ñîáñòâåííîãî. 
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Ïîñëå òîãî êàê îáùàÿ ñõåìà íàñòàâëåíèÿ îïðåäåëåíà, ìîæíî ïðèñòóïàòü ê 

ñàìîé ðàáîòå. Åå íå îáÿçàòåëüíî âûïîëíÿòü âñþ ñðàçó, à ìîæíî èäòè ïî ðàçäå-

ëàì, îòñëåæèâàÿ êîíêðåòíûå ñèòóàöèè è îïèñûâàÿ èõ. Òàêæå öåëåñîîáðàçíî âñå-

ñòîðîííå îáñóäèòü ïðåäëàãàåìûé ìàòåðèàë, òùàòåëüíî åãî ïðîâåðèòü, ïðè÷åì  ñ 

ïðèâëå÷åíèåì íå òîëüêî ñîòðóäíèêîâ ñâîåãî îòäåëà, íî è èç äðóãèõ ïîäðàçäåëå-

íèé è ñëóæá, â ÷àñòíîñòè èíæåíåðíûõ è ïðîèçâîäñòâåííûõ, ïîñêîëüêó ñîäåðæà-

íèå ðóêîâîäñòâà íåïîñðåäñòâåííî ïîâëèÿåò íà õàðàêòåð âûïîëíÿåìûõ òàì îïåðà-

öèé. Êîãäà î÷åðåäíîé ïàðàãðàô çàêîí÷åí, åãî ìîæíî ïåðåäàòü äëÿ îáñóæäåíèÿ 

ïåðñîíàëó îòäåëà, è íå òîëüêî äëÿ âûÿâëåíèÿ îøèáîê è âíåñåíèÿ ïðåäëîæåíèé, 

ïðåæäå ÷åì ìàòåðèàë áóäåò îòïå÷àòàí, íî è äëÿ òîãî, ÷òîáû ïðîâåðèòü, íàñêîëüêî 

ïîíÿòíî äëÿ ÷èòàòåëåé îí èçëîæåí. Ýòà ÷àñòü äîëæíà áûòü ñäåëàíà äî èçäàíèÿ. 

Åñëè ïðåäïðèíèìàåòñÿ ïîâòîðíîå èçäàíèå, âîçìîæíî, ñëåäóåò èñïîëüçîâàòü 

âñòàâíûå ëèñòû, ïîñêîëüêó â ýòîì ñëó÷àå ìîæíî ëåãêî èñïðàâèòü îøèáêè. Åùå 

îäèí ïîëåçíûé øàã — ïîïðîñèòü ãëàâíîãî èñïîëíèòåëüíîãî äèðåêòîðà îðãàíèçà-

öèè íàïèñàòü êîðîòêîå ïðåäèñëîâèå ñ èçëîæåíèåì ïîëèòèêè è ïðèåìîâ ñëóæáû 

ïîñòàâîê è ïîêàçàòü ñôåðó åå ïîëíîìî÷èé. 

Õîòÿ â ýòîì ðóêîâîäñòâå ìîãóò áûòü çàòðîíóòû ñàìûå ðàçíûå òåìû, íàèáîëåå 

îáùèå ñëåäóþùèå: êòî ìîæåò ïîäàâàòü çàïðîñû íà çàêóïêè; êàê îðãàíèçóþòñÿ 

êîíêóðåíòíûå òîðãè; êàê îñóùåñòâëÿåòñÿ ðàáîòà ñ âûáðàííûìè è îäîáðåííûìè 

ïîñòàâùèêàìè; êàê óñòàíàâëèâàþòñÿ êîíòàêòû ñ ïîñòàâùèêàìè è âåäåòñÿ ðàáîòà 

ñ íèìè; êàêîâû ïîëíîìî÷èÿ ðàçíûõ ëèö; êàê îñóùåñòâëÿþòñÿ çàêóïêè äëÿ ñî-

òðóäíèêîâ; êàê ñëåäóåò îòíîñèòüñÿ ê ïîäàðêàì; êàê è â êàêèõ ñëó÷àÿõ ïîäàþòñÿ 

îáùèå çàêàçû íà çàêóïêè; êîíôèäåíöèàëüíûå äàííûå; ñðî÷íûå çàêàçû; âçàèìî-

îòíîøåíèÿ ñ ïîñòàâùèêàìè; âðåìÿ âûïîëíåíèÿ çàêàçîâ; îïðåäåëåíèå îáúåìà çà-

êóïêè; ïðîöåäóðû èçìåíåíèÿ ðàçìåðîâ ñêèäîê; ìåñòíûå çàêóïêè; êàïèòàëüíîå 

îáîðóäîâàíèå; çàêóïêè, ñâÿçàííûå ñ îáñëóæèâàíèåì ïåðñîíàëà; çàêóïêè, ñâÿçàí-

íûå ñ îáñëóæèâàíèåì îáîðóäîâàíèÿ; ïîëíîìî÷èÿ ïî îòáîðó ïîñòàâùèêîâ; ïîä-

òâåðæäåíèå çàêàçîâ; çàêàçû íà çàêóïêè áåç óñòàíîâëåíèÿ öåíû; äîêóìåíòàöèÿ ïî 

ðåøåíèÿì, ñâÿçàííûì ñ çàêóïêàìè; êîíòðîëü ñ÷åòîâ è ïëàòåæåé; ðàñõîæäåíèÿ â 

ñ÷åòàõ; ñ÷åòà çà ïåðåâîçêó; èçìåíåíèå çàêàçîâ; ðàáîòà ñ îáðàçöàìè; âîçâðàò; óñò-

ðàíåíèå îòõîäîâ è èçëèøêîâ; îïðåäåëåíèå öåíû; ðàáîòà ñ íåáîëüøèìè çàêàçàìè; 

ñîáåñåäîâàíèå ñ òîðãîâûìè ïðåäñòàâèòåëÿìè è ñîñòàâëåíèå îò÷åòîâ. 

Âûâîäû Ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ ïîñòàâêàìè ñòàíîâèòñÿ âñå áîëåå îòðàáî-
òàííûì âî ìíîãîì áëàãîäàðÿ ïîñòîÿííîé ñôîêóñèðîâàííîñòè íà 
óïðàâëåíèè çàòðàòàìè è ïîíèìàíèþ òîãî, ÷òî ñòàíäàðòèçèðî-
âàííûå ïðîöåññû è âíóòðåííÿÿ è âíåøíÿÿ èíòåãðàöèÿ ìîãóò 
ïîìî÷ü êîìïàíèè ïîëó÷èòü êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî. Îñíî-
âó äëÿ óñïåøíîé äåÿòåëüíîñòè ñëóæáû ïîñòàâîê ñîñòàâëÿþò ñòà-
áèëüíûå ïðîöåññû. Áåç ñòðóêòóðèðîâàííûõ ïðîöåññîâ ïîñòàâêè 
äàæå ñàìûå êðóïíûå ðàñõîäû íà òåõíîëîãèþ ìîãóò ïðèâåñòè ê 
òîìó, ÷òî â îðãàíèçàöèè áóäåò ñëèøêîì ìíîãî èíñòðóìåíòîâ, íî 
èñïîëüçîâàòüñÿ îíè áóäóò ìàëî èëè ðàçðîçíåííî. 
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Âîïðîñû
è òåìû äëÿ 
îáñóæäåíèÿ

1. Â êàêîì ýòàïå ïðîöåññå ïîñòàâîê çàëîæåíà ñàìàÿ áîëüøàÿ 
âîçìîæíîñòü äëÿ äîáàâëåíèÿ öåííîñòè è ïî÷åìó? 

2. Êàêîâû øàãè ñòàáèëüíîãî ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ ïîñòàâêà-
ìè?

3. Êàêîé âêëàä â ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè çàêóïîê ìîæíî 
ïîëó÷èòü ïðè ïîëó÷åíèè: êîðïîðàòèâíîé çàêóïî÷íîé êàðòû; 
ñïåöèôèêàöèè ìàòåðèàëîâ; çàïàñîâ, óïðàâëÿåìûõ ïîñòàâùèêîì? 

4. Êàêèå ïîäõîäû, ïîìèìî ñòàíäàðòíûõ ïðîöåäóð çàêóïîê, 
ìîæíî èñïîëüçîâàòü äëÿ ìèìèíèçàöèè ïðîáëåì, âîçíèêàþùèõ 
ïðè çàêàçàõ äåøåâûõ ìàòåðèàëîâ? 

5. Â êàêèõ ñëó÷àÿõ ïðåäïî÷òèòåëüíåå îòïðàâëÿòü çàïðîñ î  
ïðåäëîæåíèÿõ, ÷åì çàïðîñ î öåíàõ, è ïî÷åìó? 

6. Êàêèå ó÷åòíûå äîêóìåíòû íåîáõîäèìû äëÿ ýôôåêòèâíîãî 
âûïîëíåíèÿ çàêóïî÷íîé ôóíêöèè? Êàê ñáîð äàííûõ â òå÷åíèå 
âñåãî ïðîöåññà ìîæåò ïîìî÷ü óëó÷øèòü âçàèìîîòíîøåíèÿ ìåæ-
äó ïîêóïàòåëåì è ïîñòàâùèêîì èëè óõóäøèòü èõ? 

7. Êàêîâû çàòðàòû è ïðåèìóùåñòâà êîíòðîëÿ ñðîêîâ è óñêî-
ðåíèå ïðîõîæäåíèÿ çàêàçîâ? Èìåþòñÿ ëè íà ýòîì ýòàïå ïðîöåñ-
ñà âîçìîæíîñòè äëÿ ñíèæåíèÿ îáùèõ çàòðàò? 

8. Êàêèå òåìû ñëåäóåò âêëþ÷èòü â ðóêîâîäñòâî ïî ïîëèòèêå 
ïîñòàâîê?

9. Îïðàâäàííû ëè â êàêèõ-ëèáî ñëó÷àÿõ ñðî÷íûå çàêàçû?  
Â êàêèõ? Êàê òàêèå çàêàçû äîëæíû îáðàáàòûâàòüñÿ? 

10. Ãäå è êàê äîëæíà îñóùåñòâëÿòüñÿ â îðãàíèçàöèè ïðîâåð-
êà ñ÷åòîâ äëÿ ïîñëåäóþùåé îïëàòû? 
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Êåéñ 3.1 

Ìàéê Óýñëè 

Â àïðåëå Ìàéê Óýñëè, ìåíåäæåð ïî çàêóïêàì â Wesley Printing, àíàëèçèðîâàë ïðîáëå-
ìó, ñ êîòîðîé ñòîëêíóëàñü èõ êîìïàíèÿ ïðè âûïîëíåíèè ïîñëåäíåãî òèïîãðàôñêîãî 
çàêàçà. Îïîçäàíèÿ ñ äîñòàâêîé ïðîäóêöèè âàæíîìó çàêàç÷èêó óäàëîñü èçáåæàòü òîëüêî 
â ðåçóëüòàòå ñïåöèàëüíî ïðèíÿòûõ ìåð. Îäíàêî ïîäîáíûå äåéñòâèÿ, õîòÿ è áûëè íå-
îáõîäèìû ïðè ñëîæèâøèõñÿ îáñòîÿòåëüñòâàõ, ïðèâåëè ê çíà÷èòåëüíîìó ïåðåðàñõîäó 
ñðåäñòâ. Ìàéêë çíàë, ÷òî êîìïàíèÿ íå ñìîæåò ïîçâîëèòü ñåáå ñòàëêèâàòüñÿ ñ ïîäîá-
íûìè ïðîáëåìàìè â áóäóùåì. 

WESLEY PRINTING 

Wesley Printing — òèïîãðàôèÿ, ñïåöèàëèçèðóþùàÿñÿ íà ïðîèçâîäñòâå ñàìîêëåÿùèõñÿ 
ýòèêåòîê äëÿ ïðîäóêòîâ ïèòàíèÿ è íàïèòêîâ. Îñíîâàííàÿ â 1905 ã., êîìïàíèÿ ïîñëå-
äîâàòåëüíî ïðèíàäëåæàëà íåñêîëüêèì ïîêîëåíèÿì ñåìüè, êîòîðûå è óïðàâëÿëè åþ. 

Wesley Printing êîíêóðèðóåò íà îñíîâå êà÷åñòâà ïðîäóêöèè è îáñëóæèâàíèÿ çàêàç-
÷èêîâ. Íà ïðåäïðèÿòèè ñîçäàí ïðîôñîþç, ïîýòîìó åå çàòðàòû âûøå, ÷åì ó ìíîãèõ åå 
êîíêóðåíòîâ. Íåñêîëüêî áîëåå êðóïíûõ êîíêóðåíòîâ Wesley ïðåäïî÷èòàþò çàêàçû ñ 
áîëüøèìè îáúåìàìè è òàêèå, ãäå ðåøåíèå îïðåäåëÿåòñÿ â îñíîâíîì öåíîé. Íåáîëü-
øèå òèïîãðàôèè íå èìåþò ëèáî îïûòà, ëèáî ðåñóðñîâ äëÿ ðàçëè÷íûõ òèïîãðàôñêèõ 
ïðîöåññîâ. Wesley ñäåëàëà ñòàâêó íà âûñîêèé óðîâåíü îáñëóæèâàíèÿ ñâîèõ êëèåíòîâ, 
òåñíî âçàèìîäåéñòâóÿ ñ íèìè ïî äîñòèæåíèþ èõ öåëåé, ñòàðàÿñü ìàêñèìàëüíî óäîâëå-
òâîðèòü èõ çàïðîñû è äåéñòâóÿ ãèáêî, ÷òîáû âûïîëíÿòü çàêàçû â ìàêñèìàëüíî êîðîò-
êèå ñðîêè. 

Äëÿ çàêàç÷èêîâ Wesley î÷åíü âàæíî íå âûõîäèòü çà ïðåäåëüíûå ñðîêè. Íåõâàòêà 
ýòèêåòîê íà ïðîèçâîäñòâåííîé ëèíèè çàêàç÷èêà ìîæåò ïðèâåñòè ê îñòàíîâêå ïðîèç-
âîäñòâåííîé ëèíèè èëè ê äîðîãîñòîÿùèì ïîâòîðíûì ðàáîòàì. Çàòðàòû, âûçâàííûå 
ïîäîáíûìè çàäåðæêàìè, íà÷èñëÿþòñÿ íà òèïîãðàôèþ, à íàðóøåíèå ïðîèçâîäñòâåííûõ 
ãðàôèêîâ ïðèâîäèò ê òîìó, ÷òî ïîâòîðíûõ çàêàçîâ îò òàêîãî êëèåíòà, ñêîðåå âñåãî, íå 
áóäåò.

ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÎÍÍÀß ÑÒÐÓÊÒÓÐÀ WESLEY 

Wesley Printing îðãàíèçîâàíà íà îñíîâå ôóíêöèîíàëüíûõ ãðóïï. Íà àäìèíèñòðàòèâíîì 
ó÷àñòêå âûäåëåíû îòäåëû ïðîäàæ, ôèíàíñîâ è áóõãàëòåðèè, çàêóïîê è êàëüêóëÿöèè. 
Íà ïðîèçâîäñòâåííîì ó÷àñòêå ñîçäàíû õóäîæåñòâåííûé îòäåë, ãäå èäåò ðàáîòà ñ ýñêè-
çàìè, ïðåäñòàâëåííûìè êëèåíòàìè; ôîòîîòäåë, çàíèìàþùèéñÿ ñúåìêàìè îðèãèíàëîâ, 
÷òîáû ñäåëàòü ïëåíêè; öåõ äîïå÷àòíîé ïîäãîòîâêè, ãäå ïëåíêè èñïîëüçóþòñÿ äëÿ ñîç-
äàíèÿ ïå÷àòíûõ ôîðì; ïå÷àòíûé öåõ, ãäå ôàêòè÷åñêè ïðîèñõîäèò ïå÷àòü; ïåðåïëåòíûé 
öåõ, ãäå êðóïíûå ëèñòû ñ óïàêîâêàìè ðàçðåçàþòñÿ èëè äîâîäÿòñÿ äî òðåáóåìîãî ðàç-
ìåðà è ôîðìû, è, íàêîíåö, îòäåë äîñòàâêè. Çàêàç êëèåíòà äâèæåòñÿ ïîñëåäîâàòåëüíî 
÷åðåç ýòè îòäåëû â ñîîòâåòñòâèè ñ ãðàôèêîì, ñîñòàâëåííûì ìåíåäæåðîì ïî ïðîèçâîä-
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ñòâó. Ñîñòàâëåíèå òàêîãî ãðàôèêà èíîãäà çàòðóäíèòåëüíî, ïîñêîëüêó â òèïîãðàôèè 
íåðåäêè ñëó÷àè, êîãäà êëèåíòû â ïîñëåäíþþ ìèíóòó âíîñÿò èçìåíåíèÿ. 

ÇÀÊÀÇ FINE FOODS 

Ïîíåäåëüíèê, 14 àïðåëÿ

Â ïîíåäåëüíèê, 14 àïðåëÿ, ñëóæàùèé òîðãîâîãî îòäåëà, ðàáîòàþùèé ñ Fine Foods, 
ïîëó÷èë çàïðîñ íà ðàñöåíêè ïî îäíîé íåñòàíäàðòíîé ðàáîòå. Âìåñòî îäíîé îáû÷íîé 
ïëîñêîé ýòèêåòêè Fine Foods õîòåëà çàêàçàòü 60 òûñ. íåáîëüøèõ ñêëàäíûõ áóêëåòîâ ñ 
îòâåðñòèåì â îäíîì óãëó, ÷åðåç êîòîðîå ñëåäîâàëî ïðîïóñòèòü ïåòëþ, çà êîòîðóþ ýòîò 
áóêëåò ìîæíî áûëî áû ïîäâåñèòü íà ãîðëûøêî áóòûëêè ñ ïðèïðàâîé. Ðàáîòà áûëà 
ñðî÷íîé, è òðåáîâàëîñü, ÷òîáû îíà áûëà çàêîí÷åíà ê 19.00 âòîðíèêà íà ñëåäóþùåé 
íåäåëå, ÷òîáû êëèåíò ñìîã ïðåäñòàâèòü îáðàçöû íîâîãî ïðîäóêòà íà òîðãîâîé âûñòàâ-
êå. Íèêàêèå çàäåðæêè â ãðàôèêå íå äîïóñêàëèñü. 

Òîðãîâûé ïðåäñòàâèòåëü ïåðåäàë çàêàç è òàêæå îáðàçåö áóêëåòà íà êàëüêóëÿöèþ. 
Êàëüêóëÿòîð çíàë, ÷òî òèïîãðàôñêèé ïðåññ ìîæåò ñôàëüöåâàòü áóêëåò â íåîáõîäèìîì 
ìåñòå, íî â Wesley íå áûëî îáîðóäîâàíèÿ, ïîçâîëÿþùåãî ïðîäåëàòü îòâåðñòèå è âñòà-
âèòü øíóðîê, è ïîýòîìó åìó ïðèøëîñü çàïðîñèòü ðàñöåíêè äðóãèõ ïðåäïðèÿòèé íà 
ýòè äâà âèäà ðàáîòû, è îäíà ïåðåïëåòíàÿ ìàñòåðñêàÿ ñîãëàñèëàñü âûïîëíèòü ýòó ðàáî-
òó ê óòðó ñëåäóþùåãî ïîíåäåëüíèêà, åñëè ê íèì çàêàç ïîñòóïèò âîâðåìÿ. 

Â êîíöå êîíöîâ ãîòîâûå ðàñöåíêè âåðíóëèñü ê òîðãîâîìó ïðåäñòàâèòåëþ, è êîïèÿ 
áûëà ïîäøèòà â ïàïêó. Òîðãîâûé ïðåäñòàâèòåëü ïåðåäàë ðàñöåíêè ìåíåäæåðó ïî ïðî-
èçâîäñòâó íà ñîñòàâëåíèå ãðàôèêà ðàáîò, ÷òîáû çàêàç áûë âûïîëíåí ê ïîëóäíþ ïÿò-
íèöû è îñòàâàëîñü áû âðåìÿ ïåðåäàòü åãî â ïåðåïëåòíóþ ìàñòåðñêóþ. Ìåíåäæåð ïî 
ïðîèçâîäñòâó ñîãëàñèëñÿ ñ òåì, ÷òî ýòó ðàáîòó ìîæíî âûïîëíèòü â ñðîê. 

Âòîðíèê, 15 àïðåëÿ 

Òîðãîâûé ïðåäñòàâèòåëü âåðíóë êàëüêóëÿöèþ Fine Foods âî âòîðíèê óòðîì, è êëèåíò 
ïîðó÷èë ýòó ðàáîòó Wesley, ñîãëàñèâøèñü ïåðåäàòü îáðàçöû â ñðåäó. Ïîñëå òîãî êàê 
êàëüêóëÿöèÿ áûëà ïðèíÿòà, êîïèÿ ôàéëà ñ ðàñöåíêàìè è ñïåöèôèêàöèåé ðàáîò áûëà 
çàïðîøåíà è ïåðåäàíà ìåíåäæåðó ïî ïðîèçâîäñòâó, êîòîðûé ñïëàíèðîâàë ðàáîòó è 
âûäàë îáùèå èíñòðóêöèè êàæäîìó îòäåëó. Ïðè ïåðåäà÷å ôàéëà îáðàçöà áóêëåòà â íåì 
óæå íå áûëî. Ìåíåäæåð ïî ïðîèçâîäñòâó ñâÿçàëñÿ ñ ìåíåäæåðîì ïî çàêóïêàì, ÷òîáû 
òîò ïîäãîòîâèë çàêàç íà ðàáîòû, êîòîðûå äîëæíà âûïîëíèòü ìàñòåðñêàÿ. Ìåíåäæåð ïî 
çàêóïêàì îòïðàâèë çàêàç â ìàñòåðñêóþ, ñ÷èòàÿ, ÷òî â äàííîì ñëó÷àå ðå÷ü èäåò îá 
îáû÷íûõ ýòèêåòêàõ. 

Ñðåäà, 16 àïðåëÿ 

Ðèñóíêè ïðèáûëè è áûëè îáðàáîòàíû â õóäîæåñòâåííîì è ôîòîãðàôè÷åñêîì îòäåëàõ. 
Êîãäà ãîòîâûå ïëåíêè ïðèáûëè ê êîïèðîâùèêó, îí ðàçëîæèë èõ òàêèì îáðàçîì, ÷òî 
áóêëåò óæå íåëüçÿ áûëî áû ïðàâèëüíî ñôàëüöåâàòü. Òåïåðü äëÿ ýòîãî ïîíàäîáèëîñü áû 
ñïåöèàëüíîå îáîðóäîâàíèå, êîòîðîãî ó Wesley íåò. 
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×åòâåðã, 17 àïðåëÿ 

Ôîðìû áûëè îòïðàâëåíû â ïå÷àòíûé öåõ â ÷åòâåðã â ïîëäåíü äëÿ ïðîãîíà, êîòîðûé 
áûë çàïëàíèðîâàí íà íî÷íóþ ñìåíó. Êîãäà îïåðàòîð ïå÷àòíîé ìàøèíû, ðàáîòàþùèé 
â íî÷íóþ ñìåíó, óñòàíîâèë ôîðìû, îí ó÷åë ïîñëåäóþùóþ ôàëüöîâêó, òàê êàê ïîëó-
÷åííûé âàðèàíò ðàñêëàäêè íå ïîçâîëÿë ýòîãî äåëàòü. Îí ïîñ÷èòàë, ÷òî äëÿ ôàëüöîâêè 
áûë ïðèíÿò êàêîé-òî äðóãîé âàðèàíò. 

Ïÿòíèöà, àïðåëü 18 

Ïîëíûé ïå÷àòíûé ïðîãîí áûë çàâåðøåí ê óòðó è îòïðàâëåí â ïåðåïëåòíûé öåõ 
Wesley, ãäå áîëüøèå ëèñòû ðàçðåçàëè â ñîîòâåòñòâèè ñ çàäàííûì ðàçìåðîì, óïàêîâàëè 
â ïà÷êè è âëîæèëè â êàðòîííûå ÿùèêè äëÿ îòïðàâêè â ìàñòåðñêóþ. Ãðóçîîòïðàâèòåëü, 
êîòîðûé ãîòîâèë ýòîò çàêàç ê îòïðàâêå, ñîáðàë áóìàæíûå èíñòðóêöèè äëÿ ìàñòåðñêîé, 
íå îáðàòèâ âíèìàíèÿ, ÷òî åùå íå ñôàëüöîâàííûå áóêëåòû íå ñîïðîâîæäàëèñü íèêà-
êèìè èíñòðóêöèÿìè äëÿ ìàñòåðñêîé î òîì, êàê èõ ñëåäóåò ôàëüöåâàòü. Óïàêîâêè ñ 
ýòèêåòêàìè áûëè îòïðàâëåíû â ìàñòåðñêóþ â ïÿòíèöó â ïîëäåíü. 

Áëèæå ê âå÷åðó â ïÿòíèöó ìåíåäæåðó ïî çàêóïêàì ïîçâîíèë ìåíåäæåð ìàñòåð-
ñêîé, êîòîðûé çàÿâèë, ÷òî ýòèêåòêè íå ñôàëüöîâàíû, ýòà îïåðàöèÿ íå óêàçàíà â êîí-
òðàêòå, à ïîñêîëüêó ó íèõ íåò ôàëüöåâàëüíûõ ìàøèí, îí ñîáèðàåòñÿ âåðíóòü çàêàç. 
Ìàéê è òîðãîâûé ïðåäñòàâèòåëü â ýòî âðåìÿ áûëè åäèíñòâåííûìè ñîòðóäíèêàìè â 
îôèñå, è îáà ïîíèìàëè, ÷òî åñëè ýòî ïðîèçîéäåò, òî âûïîëíèòü çàêàç ê êðàéíåìó ñðî-
êó, óñòàíîâëåííîìó êëèåíòîì, áóäåò íåâîçìîæíî. 

Ìàéê ïîïûòàëñÿ óáåäèòü ìåíåäæåðà ìàñòåðñêîé îòûñêàòü êàêîé-íèáóäü ñïîñîá, 
÷òîáû âûïîëíèòü õîòÿ áû ÷àñòü çàêàçà. Ìåíåäæåð ìàñòåðñêîé ïîøåë íà ýòî ïðè óñëî-
âèè, ÷òî îí ñìîæåò íàéòè äîñòàòî÷íî ðàáîòíèêîâ, êîòîðûå ñîãëàñÿòñÿ çàíÿòüñÿ ýòèì 
çàêàçîì â âûõîäíûå. Òîãäà ê âå÷åðó ïîíåäåëüíèêà ìîæíî áóäåò ñëîæèòü ÷åòâåðòü âñåõ 
ýòèêåòîê âðó÷íóþ. Òîðãîâûé ïðåäñòàâèòåëü ïîçâîíèë â Fine Foods è ñîîáùèë èì, ÷òî 
èç-çà ïðîèçâîäñòâåííûõ òðóäíîñòåé îíè íå ñìîãóò îòïðàâèòü ïîëíûé çàêàç âîâðåìÿ, 
ñïðîñèâ, ñîãëàñíû ëè îíè íà ïîëó÷åíèå ÷åòâåðòè çàêàçà. Çàêàç÷èê îòâåòèë, ÷òî ÷åò-
âåðòè áóäåò íåäîñòàòî÷íî, íî îí ãîòîâ ñîãëàñèòüñÿ íà òðåòü. Ìàéê ïîçâîíèë ìåíåäæå-
ðó ìàñòåðñêîé, è åìó ñ òðóäîì óäàëîñü óáåäèòü òîãî óâåëè÷èòü îáúåì ðàáîòû äî òðåòè. 

Âñåì ðàáîòíèêàì ìàñòåðñêîé ïðèøëîñü ðàáîòàòü êðóãëûå ñóòêè, ÷òîáû âðó÷íóþ 
ñëîæèòü 20 òûñ. íåáîëüøèõ áóêëåòîâ. Ïîñëå ýòîãî â íèõ áûëè ïðîñâåðëåíû îòâåðñòèÿ 
è âñòàâëåíû øíóðêè, è òà ÷àñòü ðàáîòû, î êîòîðîé äîãîâîðèëèñü ñòîðîíû, áûëà çà-
âåðøåíà ê âå÷åðó ïîíåäåëüíèêà. Ïðåäñòàâèòåëü îòäåëà ïðîäàæ Fine Foods çàáðàë áóê-
ëåòû èç ìàñòåðñêîé è ñàì îòâåç èõ íà ïðîèçâîäñòâåííóþ ëèíèþ Fine Foods, êîòîðàÿ 
ðàñïîëàãàåòñÿ çà 150 ìèëü, åäâà óñïåâ ê ñåìè óòðà — íà÷àëó ñëåäóþùåé ñìåíû. 

Ïîñëå øòóðìà 

Òåïåðü, êîãäà ñèòóàöèÿ áîëüøå íå òðåáîâàëà ïîñïåøíûõ äåéñòâèé, Ìàéê ÷óâñòâîâàë, 
÷òî íåîáõîäèìî îòûñêàòü ïðè÷èíû, èç-çà êîòîðûõ âñå ïîøëî êóâûðêîì. Îí ÷óâñòâî-
âàë, ÷òî íåîáõîäèìî óâåðèòü è Fine Foods, è ìàñòåðñêóþ, ÷òî Wesley Printing çíàþò íå 
òîëüêî èç-çà ÷åãî ïðîèçîøëè ñáîè, íî è êàê ïðåäîòâðàòèòü èõ â áóäóùåì. Ýòî áûë 
åäèíñòâåííûé ñïîñîá óâåðèòü çàêàç÷èêà è ïîñòàâùèêà, ÷òî îíè áîëüøå íå ñòîëêíóòñÿ 
ñ ïîäîáíûìè òðóäíîñòÿìè ïðè ðàáîòå ñ Wesley. Äëÿ Wesley Printing áûëî âàæíî íå 

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Глава 3 
114

äîïóñòèòü ïîäîáíûõ îøèáîê åùå è ïîòîìó, ÷òî èõ èñïðàâëåíèå âûëèëîñü â êðóãëåíü-
êóþ ñóììó, èç-çà êîòîðîé äàííûé çàêàç ñòàë óáûòî÷íûì. 

Òåïåðü Ìàéê àíàëèçèðîâàë, ïî÷åìó âñå òàê ïðîèçîøëî. Èñ÷åçíóâøèé îáðàçåö 
áóêëåòà ïîòîì îáíàðóæèëñÿ íà ðàáî÷åì ñòîëå êàëüêóëÿòîðà, íî Ìàéê ÷óâñòâîâàë, ÷òî 
â äàííîì ñëó÷àå îáâèíèòü ëèøü ýòîãî ÷åëîâåêà áûëî áû íåïðàâèëüíî. Ïðàêòè÷åñêè 
íà âñåõ ó÷àñòêàõ ïîäðàçäåëåíèÿ áûëè ñîâåðøåíû êàêèå-òî îøèáêè, êîòîðûå íèêòî íå 
çàìåòèë è íå èñïðàâèë. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ, ñòàðàÿñü îòûñêàòü áîëåå ýôôåêòèâíûå 
ñïîñîáû ðàáîòû, Wesley ïåðåõîäèò íà ìåíüøóþ ÷èñëåííîñòü ñîòðóäíèêîâ, ÷åì â ïðî-
øëîì. Ìàéêà èíòåðåñóåò î÷åíü âàæíûé âîïðîñ: ìîæåò áûòü, ïðîèçâîäñòâåííàÿ íà-
ãðóçêà áîëüøå íå îñòàâëÿåò âðåìåíè íà ïîèñê îøèáîê èëè óïóùåíèé? Íåäàâíî Wesley 
çàêîí÷èëà ïîäãîòîâêó äîêóìåíòîâ íà ïîëó÷åíèå ñåðòèôèêàòà ISO 9000, îäíàêî ýòî íå 
ðåøèëî ïðîáëåìû. Ìàéêà ñèëüíî áåñïîêîèò, ÷òî íóæíî ñäåëàòü, ÷òîáû ïðîáëåìû, ñ 
êîòîðûìè îíè ñòîëêíóëèñü òîëüêî ÷òî, â áóäóùåì íå ïîâòîðÿëèñü. 

Êåéñ 3.2 

UIL Inc. 

Â îêòÿáðå Äæèì Ñèíêëåð, óïðàâëÿþùèé çàïàñàìè â UIL Inc., áûë îçàáî÷åí òåìè ñðî-
êàìè, êîòîðûå èì òðåáóþòñÿ íà âûïîëíåíèå ñðî÷íûõ çàêàçîâ. Ïîýòîìó îí âåðíóëñÿ ê 
èäåå öåõîâûõ çàïàñîâ, îò êîòîðûõ îíè îòêàçàëèñü íåñêîëüêî ëåò íàçàä, è ñåé÷àñ îáäó-
ìûâàåò, ñîçäàòü èõ ñíîâà â òîé èëè èíîé ôîðìå èëè, ìîæåò áûòü, ïîïðîáîâàòü ÷òî-òî 
ñîâåðøåííî èíîå. 

UIL

UIL âûïóñêàåò îáîðóäîâàíèå íà çàêàç äëÿ ñàìûõ ðàçíûõ îòðàñëåé ïî âñåìó ìèðó.  
UIL Inc. — äî÷åðíåå ïðåäïðèÿòèåì Marin Inc., êðóïíîé õîëäèíãîâîé êîìïàíèè. UIL 
äåéñòâóåò êàê íåçàâèñèìûé öåíòð ïðèáûëè, ñàìîñòîÿòåëüíî îòâå÷àþùèé çà ñâîè çà-
êóïêè, ïðîèçâîäñòâî è ïðîäàæè. Êàïèòàë âûäåëåí UIL ðîäèòåëüñêîé êîìïàíèåé íà 
óñëîâèè, ÷òî äîëÿ èñïîëüçîâàííîãî êàïèòàëà áóäåò âû÷èòàòüñÿ èç ïðèáûëè. Äðóãèìè 
ñëîâàìè, äåÿòåëüíîñòü ìåíåäæåðîâ èçìåðÿåòñÿ èõ ñïîñîáíîñòè ïîëó÷àòü ìàêñèìàëüíî 
âûñîêóþ êîíå÷íóþ ïðèáûëü ïîñëå âû÷åòà ïëàòåæåé çà èñïîëüçîâàíèå êàïèòàëà ðîäè-
òåëüñêîé êîìïàíèè. Â îñòàëüíîì ìåíåäæåðû ìîãóò ïî ñâîåìó óñìîòðåíèþ ïðèíèìàòü 
ðåøåíèÿ, êàñàþùèåñÿ ïîâñåäíåâíûõ îïåðàöèé. 

ÑÈÑÒÅÌÀ ÒÅÊÓÙÈÕ ÇÀÏÐÎÑÎÂ ÍÀ ÌÀÒÅÐÈÀËÛ 

Ïðîèçâîäñòâåííîìó öåõó UIL íåîáõîäèìû ñàìûå ðàçíûå ìàòåðèàëû, íà÷èíàÿ îò òåõ, 
êîòîðûå îíè ïîòðåáëÿþò ïîñòîÿííî, äî îòäåëüíûõ, çàêóïàåìûõ ëèøü âðåìÿ îò âðåìå-
íè, ê òîìó æå íåêîòîðûå òðåáóþòñÿ òîëüêî â åäèíè÷íûõ ñëó÷àÿõ. Ïðè ñóùåñòâóþùåé  
ñèñòåìå, êîãäà ðàáîòíèêàì öåõà íåîáõîäèìû äîïîëíèòåëüíûå ïîñòàâêè, îíè îòïðàâ-
ëÿþò çàïðîñû ÷åðåç Äæèìà, óïðàâëÿþùåãî çàïàñàìè. Ïîñëå ýòîãî Äæèì, ÷òîáû ïîëó-
÷èòü âñå íåîáõîäèìîå, äîëæåí îòïðàâèòü çàêàç íà çàêóïêó ïîñòàâùèêó. 
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Ñàìûå áîëüøèå îáúåìû çàêàçîâ òðåáóþòñÿ ñâàðî÷íîìó ó÷àñòêó, ó÷àñòêó ìåòàëëî-
îáðàáîòêè è îòäåëó îáñëóæèâàíèÿ, ðåìîíòà è ýêñïëóàòàöèè (MRO). Íà ýòèõ ó÷àñòêàõ 
îòäåëüíûå åäèíèöû çàêàçûâàåìûõ ïðîäóêòîâ îáû÷íî î÷åíü äåøåâû, ïîðîé ìåíüøå 
äîëëàðà. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ýòè ïðîäóêòû õðàíÿòñÿ â çàïàñàõ â íîðìàòèâíûõ îáúåìàõ,  
ò.å. âûøå ìèíèìàëüíîãî, íî íèæå ìàêñèìàëüíîãî. Äëÿ îòñëåæèâàíèÿ ÷èñëà åäèíèö â 
çàïàñàõ è, êàê ïðåäïîëàãàåòñÿ, äëÿ óêàçàíèÿ òåõ ñèòóàöèé, êîãäà óðîâåíü çàïàñà îïóñ-
êàåòñÿ íèæå ìèíèìàëüíîãî óðîâíÿ, ÷òîáû ïîäàòü êîìàíäó íà ðàçìåùåíèå çàêàçà, ìå-
íåäæåð èñïîëüçóåò êîìïüþòåðíóþ ñèñòåìó. 

ÐÎÑÒ ×ÈÑËÀ ÇÀÊÀÇÎÂ ÍÀ ÇÀÊÓÏÊÓ 

Åäèíèöû ïðîäóêöèè, õðàíÿùèåñÿ â çàïàñàõ â òðåõ ãðóïïàõ, ìíîãî÷èñëåííû, íî äåøå-
âû, è ïîýòîìó, ê ñîæàëåíèþ, ó ðàáîòíèêîâ íåò ìîòèâàöèè ïîñòîÿííî îòñëåæèâàòü 
ñîñòîÿíèå ýòèõ çàïàñîâ, èç-çà ÷åãî íåðåäêî âîçíèêàþò äåôèöèòû. Ýòè åäèíèöû, õîòÿ 
íà íèõ îáðàùàþò ìàëî âíèìàíèÿ ïðè èõ íàëè÷èè, ìîãóò îñòàíîâèòü ðàáîòó ó÷àñòêà, 
åñëè îíè îòñóòñòâóþò. Èç-çà ýòîãî óïðàâëÿþùèé çàïàñàìè âûíóæäåí îòïðàâëÿòü ñðî÷-
íûé çàêàç, ÷òîáû ïîïîëíèòü çàïàñû. Â ïîñëåäíåå âðåìÿ, îäíàêî, äîëÿ òàêèõ çàêàçîâ 
ñòàëà ñëèøêîì êðóïíîé â îáùåì ÷èñëå çàêàçîâ íà çàêóïêó, è ê òîìó æå îíè òðåáóþò 
âñå áîëüøå âðåìåíè íà ðàáîòó ñ íèìè. Â öåëîì èç-çà óâåëè÷åíèÿ äîëè ñðî÷íûõ çàêà-
çîâ â îáùåì ÷èñëå çàêàçîâ íà çàêóïêè ñèòóàöèÿ óõóäøàåòñÿ. Àíàëèç Äæèìà ïîêàçàë 
ñëåäóþùèå ðåçóëüòàòû. 

Ïðîöåíò îáùèõ çàòðàò 
Ïðîöåíò ðàñõîäîâ, ïðèõîäÿùèõñÿ  

íà îòïðàâëåííûå çàêàçû

Ìåíåå 1 25 
Ìåíåå 4 60 
Ìåíåå 8 73 
Ìåíåå 30 94 

ÎÒÊÀÇ ÎÒ ÖÅÕÎÂÛÕ ÇÀÏÀÑÎÂ 

Â ïðîøëîì äëÿ õðàíåíèÿ çàïàñîâ êðóïíûõ, íî äåøåâûõ èçäåëèé èñïîëüçîâàëèñü ñïå-
öèàëüíûå âûãîðîäêè, ïðÿìî â öåõå. Äëÿ ðàáîòû ñ ýòèìè çàïàñàìè âûäåëÿëñÿ îòäåëü-
íûé ðàáîòíèê, êîòîðûé íàõîäèëñÿ â çîíå õðàíåíèÿ óïðàâëÿþùåãî çàïàñàìè — «êëåò-
êå», îáíåñåííîé íåáîëüøèì çàáîðîì, îòêóäà ïðîèçâîäñòâåííûå ðàáîòíèêè ìîãëè ïî-
ëó÷àòü íåîáõîäèìûå äåòàëè. Ìåíåäæåð «êëåòêè» îòâå÷àë çà ïîääåðæàíèå çàïàñîâ âñåõ 
õðàíÿùèõñÿ òàì åäèíèö, ñâîåâðåìåííî èçâåùàÿ óïðàâëÿþùåãî çàïàñàìè î òîì, êàêèå 
ïîñòóïàþò çàêàçû,  â êàêîì ðàçìåðå. Ìåíåäæåð «êëåòêè» òàêæå êîíòðîëèðîâàë äèíà-
ìèêó èñïîëüçîâàíèÿ ìàòåðèàëîâ. 

Íåñêîëüêî ëåò íàçàä Äæèì ðåøèë îòêàçàòüñÿ îò «êëåòîê», ïîñ÷èòàâ, ÷òî çàòðàòû 
íà âûäåëåíèå îòäåëüíîãî ðàáîòíèêà, îòâå÷àþùåãî çà çàïàñû, ñëèøêîì âåëèêè, îñî-
áåííî ó÷èòûâàÿ, ÷òî ìàòåðèàëû, çà êîòîðûå îí îòâå÷àåò, îáõîäÿòñÿ êîìïàíèè îòíîñè-
òåëüíî äåøåâî. Ê ñîæàëåíèþ, âñêîðå ïîñëå òîãî, êàê îò «êëåòîê» îòêàçàëèñü, âñå ÷àùå 
ñòàëè îòïðàâëÿòü ñðî÷íûå çàêàçû, ÷òîáû ñïðàâèòüñÿ ñ äåôèöèòîì. Äæèì ÷óâñòâîâàë, 
÷òî ïðîáëåìà âîçðîñëà íàñòîëüêî, ÷òî îí áîëüøå íå ìîã âûäåëÿòü äîñòàòî÷íî âðåìåíè 
íà îñòàëüíûå çàêóïêè, è ê òîìó æå äåøåâûå ìàòåðèàëû â îáùèõ ðàñõîäàõ ïîëó÷àëè 
âñå áîëåå âûñîêóþ äîëþ. 
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Â êîíöå êîíöîâ îí ïðèøåë ê âûâîäó, ÷òî â òîé èëè èíîé ôîðìå «êëåòêè» ïðèäåò-
ñÿ âîññòàíàâëèâàòü. 

ÀÓÒÑÎÐÑÈÍÃ ÊÀÊ ÀËÜÒÅÐÍÀÒÈÂÀ 

Â îêòÿáðå Äæèì íà÷àë èçó÷àòü àëüòåðíàòèâíûé âàðèàíò — ðàçðåøèòü ïîñòàâùèêàì 
ïîääåðæèâàòü óðîâåíü çàïàñîâ ìàòåðèàëîâ, âõîäÿùèõ â òðè ãðóïïû ïðîäóêòîâ, êîòî-
ðûå ïîòðåáëÿþòñÿ â ñàìûõ áîëüøèõ îáúåìàõ: äëÿ ñâàðêè, ìåòàëëè÷åñêèå èçäåëèÿ è 
äëÿ MRO. Ýòîò âàðèàíò ìîæíî áûëî ðåàëèçîâàòü, åæåìåñÿ÷íî îòïðàâëÿÿ îáùèé çàêàç 
íà çàêóïêè ïî âñåì òðåáóþùèìñÿ åäèíèöàì êàæäîãî êëàññà. Âñå åäèíèöû â êëàññå 
çàêàçûâàëèñü áû ó îäíîãî ïîñòàâùèêà â îäíîì çàêàçå íà çàêóïêó, áëàãîäàðÿ ÷åìó îï-
ëàòà ïðîâîäèëàñü áû íà îñíîâå åäèíîãî ñ÷åòà â êîíöå ìåñÿöà. Ýòî ñîêðàòèëî áû îá-
ùåå ÷èñëî ïîäîáíûõ çàêàçîâ íà çàêóïêó äî äâåíàäöàòè â ãîä íà êàæäóþ ãðóïïó, òî 
åñòü âñåãî äî 36 ñäåëîê. Ñêàæåì, çà ïåðèîä ñ ÿíâàðÿ ïî îêòÿáðü ýòî óñòðàíèëî áû íå-
îáõîäèìîñòü â ñîâåðøåíèè 637 ñäåëîê èç 3454 çà âîñüìèìåñÿ÷íûé ïåðèîä. 

Îäíàêî Äæèì îáíàðóæèë íåñêîëüêî íåäîñòàòêîâ òàêîé ñèñòåìû. Â íàñòîÿùåå âðå-
ìÿ åäèíèöû ïðîäóêöèè, âõîäÿùèå â êàæäûé êëàññ, çàêóïàëèñü ó ìíîæåñòâà ðàçíûõ 
ïîñòàâùèêîâ, áëàãîäàðÿ ÷åìó èõ ìîæíî áûëî âûáèðàòü íà îñíîâå êà÷åñòâà è öåíû.  
Â ïðåäëîæåííîé ïðåäëàãàåìîé ñèñòåìå âñå åäèíèöû áóäóò çàêóïàòüñÿ ó îäíîãî è òîãî 
æå ïîñòàâùèêà äàííîãî êëàññà ïðîäóêòîâ. Ê òîìó æå ïîñòàâùèê ïåðèîäè÷åñêè áóäåò 
êîíòðîëèðîâàòü çàïàñû íà òåððèòîðèè êîìïàíèè. Ýòî ïðåäñòàâëÿåò îïðåäåëåííûé 
ðèñê, òàê êàê ó ïîñòàâùèêà ìîã ïîÿâèòüñÿ ñòèìóë çàâûñèòü ðàçìåð çàïàñîâ èëè ïëîõî 
óïðàâëÿòü çàïàñàìè, èëè äàæå óïðàâëÿòü èìè òàê, ÷òîáû ÷àñòü çàïàñîâ óñòàðåëà. Ïëî-
õîå óïðàâëåíèå çàïàñàìè áûëî åùå áîëåå âåðîÿòíî èç-çà òîãî, ÷òî âîïðîñû îòâåòñò-
âåííîñòè ïðåäóñìàòðèâàëè, ÷òî çàïàñû ñòàíîâÿòñÿ ñîáñòâåííîñòüþ UIL â ìîìåíò èõ 
ïîñòóïëåíèÿ íà ïðåäïðèÿòèå, ïîñëå ÷åãî ñàìî ïðåäïðèÿòèå íåñëî ðàñõîäû íà èõ ñî-
äåðæàíèå. Äæèì ïîëàãàë, ÷òî ýòîò ðèñê ìîæíî ìèíèìèçèðîâàòü, åñëè óñòàíîâèòü, êàê 
è â ïðîøëîì, ìàêñèìàëüíûå è ìèíèìàëüíûå óðîâíè çàïàñîâ, è áûë óâåðåí, ÷òî ñìî-
æåò îòñëåæèâàòü çàêóïêè, äàæå åñëè ýòî áóäåò ïðîèñõîäèòü ÷åðåç ìåñÿö ïîñëå îïëàòû 
ñ÷åòà.

Ñàìûé áîëüøîé ïëþñ, ïî ìíåíèþ Äæèìà, — ýêîíîìèÿ, ïîñêîëüêó íå íàäî áûëî 
íàíèìàòü ðàáîòíèêîâ, êîòîðûå îòâå÷àëè áû çà «êëåòêó». Ýòó îòâåòñòâåííîñòü íà ñåáÿ 
âîçüìåò ïîñòàâùèê, è õîòÿ îáúåì óñëóã åãî ïîâûñèòñÿ, ïîñòàâùèêè óæå ïîäòâåðäèëè, 
÷òî íà öåíàõ ýòî íå îòðàçèòñÿ. Îäíàêî áûë ðèñê, ÷òî ñî âðåìåíåì öåíû âñå ðàâíî ïî-
âûñÿòñÿ èç-çà äîïîëíèòåëüíûõ ðàñõîäîâ, ñâÿçàííûõ ñ îáñëóæèâàíèåì ìàòåðèàëîâ. 
Äæèì ìîã áû ïîñòàâëÿòü âñå íåîáõîäèìîå ïî àóòñîðñèíãó, è äàæå åñëè áû îòíîøåíèÿ 
ñ îäíèì èç âûáðàííûõ ïîñòàâùèêîâ óõóäøèëèñü, îí âñåãäà ñìîã áû çàìåíèòü åãî äðó-
ãèì. Îäíàêî åãî íåìíîãî áåñïîêîèëà çàâèñèìîñòü îò ëèíèè ïðîäóêöèè îäíîãî ïî-
ñòàâùèêà, èç-çà ÷åãî ïåðåõîä ê äðóãîìó ïîñòàâùèêó ñòàíåò áîëåå ñëîæíûì. 

ÐÅØÅÍÈÅ

Äæèì óæå ïðîâåë ïåðåãîâîðû ñ ðÿäîì ïîòåíöèàëüíûõ ïîñòàâùèêîâ ïî òðåì ïðîäóêòî-
âûì ãðóïïàì è ÷óâñòâîâàë, ÷òî ýòîò âàðèàíò åìó â öåëîì íðàâèòñÿ. Òåì íå ìåíåå îí íå 
áûë äî êîíöà óâåðåí, ÷òî ïåðåäà÷à ðàáîòû ñ ìàòåðèàëàìè ïî àóòñîðñèíãó — õîðîøàÿ 
èäåÿ. Îí çíàë, ÷òî ïðèâû÷íûé «êëåòî÷íûé» ìåòîä ðàáîòû áîëåå ïðèåìëåì, ÷åì ýòà ñèñ-
òåìà, íî åìó íóæíî áûëî ïîíÿòü, ñíèçÿòñÿ ëè çàòðàòû, åñëè îí âûáåðåò àóòñîðñèíã. 
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Êåéñ 3.3 

Óíèâåðñèòåò Southeastern 

Õåòåð Ñëîìàí, çàêóïùèê â îòäåëå çàêóïîê óíèâåðñèòåòà Southeastern, ãîòîâèëàñü ê 
âñòðå÷å ñî ñâîèì íà÷àëüíèêîì Ãëåíîì Ìåðèäèòîì, êîòîðàÿ äîëæíà áûëà ñîñòîÿòüñÿ â 
ýòîò äåíü. Äâóìÿ äíÿìè ðàíüøå, 6 àïðåëÿ, Ãëåíó ïîçâîíèë Óîëòåð Øàðáîííî, ìåíåä-
æåð ðåãèñòðàöèîííîãî îôèñà óíèâåðñèòåòà. Õåòåð áûëà óäèâëåíà, êîãäà óçíàëà îò 
Ãëåíà, ÷òî Óîëòåð òîëüêî ÷òî êóïèë íîâîå îáîðóäîâàíèå äëÿ ñâîåãî îòäåëà â îáõîä 
ñòàíäàðòíîé ïîëèòèêè çàêóïîê, ïðèíÿòîé â óíèâåðñèòåòå. Ãëåí ïîïðîñèë Õåòåð ðàçî-
áðàòüñÿ ñ ñèòóàöèåé è ïðåäñòàâèòü åìó ñâîè ðåêîìåíäàöèè. 

ÎÒÄÅË ÇÀÊÓÏÎÊ 

Óíèâåðñèòåò Southeastern — îäèí èç êðóïíåéøèõ óíèâåðñèòåòîâ øòàòà, ãäå ó÷àòñÿ áî-
ëåå 25 òûñ. ñòóäåíòîâ è àñïèðàíòîâ è ðàáîòàþò ïðèáëèçèòåëüíî 3500 ñîòðóäíèêîâ è 
ïðåïîäàâàòåëåé. Â óíèâåðñèòåòå äâåíàäöàòü ôàêóëüòåòîâ, ñâûøå äâàäöàòè îáðàçîâà-
òåëüíûõ ïðîãðàìì è òðè àôôèëèðîâàííûõ êîëëåäæà. Çàêóïêè â óíèâåðñèòåòå öåíòðà-
ëèçîâàíû, äèðåêòîð ïî çàêóïêàì Áëåéê Õàÿòò ïîä÷èíÿåòñÿ âèöå-ïðåçèäåíòó óíèâåðñè-
òåòà ïî àäìèíèñòðàòèâíûì âîïðîñàì. 

Îòäåë çàêóïîê îòâå÷àåò çà ïåðåãîâîðû ñ ïîñòàâùèêàìè, ïîäïèñàíèå ñ íèìè êîí-
òðàêòîâ è êîíòðîëèðóåò âûïîëíåíèå êîíòðàêòîâ. Çàêóïêè íà íåáîëüøèå ñóììû, ìåíåå 
100 äîëë., ìîãóò îñóùåñòâëÿòüñÿ ïî ñòàòüå íåáîëüøèõ ðàñõîäîâ. Íåäàâíî îòäåë çàêó-
ïîê âíåäðèë ñèñòåìó çàêóïî÷íûõ êàðòî÷åê, ïî êîòîðûì ìîæíî ïðèîáðåòàòü ðàçðå-
øåííûå òîâàðû è óñëóãè ñòîèìîñòüþ íå âûøå 1000 äîëë. 

Ïðîöåññ çàêóïîê íà÷èíàåòñÿ ñ çàÿâêè íà çàêóïêó, ïåðåäàâàåìîé â îòäåë çàêóïîê. 
Ñîòðóäíèê îòäåëà ñòàâèò ðåãèñòðàöèîííûé íîìåð íà çàÿâêó ñ óêàçàíèåì äàòû è âðå-
ìåíè åå ïîëó÷åíèÿ è ïðîâåðÿåò åå: ïîäïèñàíà ëè çàÿâêà èìåííî òåì ëèöîì, êîòîðîå 
èìååò íà ýòî ðàçðåøåíèå. Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ íåîáõîäèìî îäîáðèòü çàÿâêó â áóõãàë-
òåðèè, âõîäÿùåé â ôèíàíñîâûé îòäåë. Êðîìå òîãî, â îòäåëå çàêóïîê â çàÿâêó âíîñèòñÿ 
äîïîëíèòåëüíàÿ èíôîðìàöèÿ, â ÷àñòíîñòè ïî íàëîãîîáëîæåíèþ, òàìîæåííûì âîïðî-
ñàì, êëàññèôèêàöèè ïðîäóêòà è ñòàòóñà ïîñòàâùèêà. 

Õîòÿ ôîðìà çàïðîñà íà çàêóïêó ïîçâîëÿåò ëèöó, ïîäàþùåìó çàÿâêó, óêàçàòü ïðåä-
ïî÷òèòåëüíîãî ïîñòàâùèêà, â óíèâåðñèòåòå äåéñòâóåò ïðàâèëî, ïðåäóñìàòðèâàþùåå 
ïîëó÷åíèå ïî êðàéíåé ìåðå äâóõ ðàñöåíîê íà çàêóïêè ñòîèìîñòüþ äîðîæå 7500 äîëë. 
è íå ìåíåå òðåõ, åñëè ñòîèìîñòü çàêóïêè äîðîæå 15 òûñ. äîëë. Îäèí èç çàêóïùèêîâ 
ãîòîâèò çàïðîñû î öåíàõ (RFQ) è îáùàåòñÿ ñ îäîáðåííûìè ïîñòàâùèêàìè. Â ôîðìå 
RFQ óòî÷íÿþòñÿ äåòàëè, â ÷àñòíîñòè îïèñàíèå òîâàðà èëè óñëóãè, êîëè÷åñòâî, ïóíêò 
äîñòàâêè íà óñëîâèÿõ ôðàíêî-áîðò è óñëîâèÿ ïëàòåæà. Íåäàâíåå ðàñïîðÿæåíèå ïðàâè-
òåëüñòâà òðåáóåò, ÷òîáû ëþáûå RFQ äîðîæå 100 òûñ. äîëë. îòïðàâëÿëèñü ÷åðåç Èíòåð-
íåò. Ïîñëå òîãî êàê âñå ïðåäëîæåíèÿ îò ïîñòàâùèêîâ ïîëó÷åíû è îöåíåíû, çàêóïùèê 
âûáèðàåò ïîñòàâùèêà è îòïðàâëÿåò åìó çàêàç íà çàêóïêó. 

Îòäåë ïî çàêóïêàì âåäåò ñïèñîê ïðèáëèçèòåëüíî 1200 âûáðàííûõ ïîñòàâùèêîâ. 
Ýòîò ñïèñîê êàæäûå òðè—ïÿòü ëåò êîððåêòèðóåòñÿ. Êðèòåðèè îòáîðà ïðîäàâöîâ ñëå-
äóþùèå:
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• öåíà — 50%; 
• ñîîòâåòñòâèå ñïåöèôèêàöèÿì — 25%; 
• óñëóãè — 20%; 
• ïàðòíåðñòâî — 5%. 
Â îòäåëå çàêóïîê òðè çàêóïàþùèå ãðóïïû, êàæäàÿ çà äåíü îáðàáàòûâàåò ïðèìåðíî 

äâàäöàòü çàïðîñîâ. Îðãàíèçàöèîííàÿ äèàãðàììà îòäåëà ïðåäñòàâëåíà íà ðèñ. 1. Êðîìå 
òîãî, êàæäûé ãîä ïðîâîäÿòñÿ òîðãè ïðèìåðíî ïî 250 êîíòðàêòàì ïðîäîëæàþùèõñÿ 
çàêóïîê, íàïðèìåð, óñëóãàì ïî óáîðêå ñíåãà èëè ïîñòàâêå ðàñõîäíûõ ìàòåðèàëîâ äëÿ 
êîïèðîâ. Åæåãîäíàÿ ñóììà çàêóïîê ñîñòàâëÿåò îêîëî 75 ìëí äîëë. 

Ðèñ. 1 
Îðãàíèçàöèîííàÿ äèàãðàììà îòäåëà çàêóïîê

Ïî ñëîâàì Õåòåð Ñëîìàí, îñíîâíàÿ öåëü îòäåëà çàêóïîê — äîáèòüñÿ ìàêñèìàëü-
íîé ýêîíîìèè íà çàòðàòàõ. Îíà òàê êîììåíòèðóåò ðîëü îòäåëà çàêóïîê â óíèâåðñèòåòå: 
«Íàøà ïîäãîòîâêà â îáëàñòè çàêóïîê ïîçâîëÿåò íàì â õîäå ïåðåãîâîðîâ çàêëþ÷àòü 
ñàìûå âûãîäíûå äëÿ óíèâåðñèòåòà ñäåëêè è ïîìîãàåò èçáåæàòü íàïðàñíûõ òðàò äåíåã 
óíèâåðñèòåòà». 

Õîòÿ â óíèâåðñèòåòå ïðèíÿòî, ïðåæäå ÷åì ñîãëàøàòüñÿ íà êàêèå-òî îáÿçàòåëüñòâà 
ïîñòàâùèêîâ, ïîëó÷èòü îäîáðåíèå îòäåëà çàêóïîê, äîñòàòî÷íî ðàñïðîñòðàíåíà ïðàê-
òèêà, êîãäà ñîòðóäíèêè óíèâåðñèòåòà âçàèìîäåéñòâóþò ñ ïîñòàâùèêàìè íàïðÿìóþ. 
Êàæäûé ãîä ïðèìåðíî 275 ðàç êîíòðàêòû ñ ïîñòàâùèêàìè ïîäïèñûâàþòñÿ áåç íåîá-
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õîäèìîãî îäîáðåíèÿ îòäåëà çàêóïîê. Âîò ÷òî ãîâîðèò Õåòåð ïî ïîâîäó ïîäîáíûõ ñè-
òóàöèé: «×àùå âñåãî åäèíñòâåííîå, ÷òî ìû ìîæåì ñäåëàòü â ïîäîáíûõ ñëó÷àÿõ, — ïî-
çâîíèòü èì è ïîïðîñèòü äàòü äàííûå ïî çàêóïêå. Îáû÷íî ê ýòîìó âðåìåíè çàêóïêà 
óæå ñäåëàíà, è íè÷åãî áîëüøå ñäåëàòü íåëüçÿ». 

ÂÎÏÐÎÑ Î ÊÐÎÌÊÎÃÈÁÎ×ÍÎÉ ÌÀØÈÍÅ 

Ñëóæáà ðåãèñòðàöèè êàæäûé ãîä îáðàáàòûâàåò ïðèáëèçèòåëüíî 163 òûñ. ïî÷òîâûõ ñî-
îáùåíèé. Êàæäûé ãîä íàáëþäàåòñÿ ÷åòûðå êðóïíûõ ïèêà èõ ïîñòóïëåíèé: ïðè îïëàòå 
îáó÷åíèÿ, ïðè ïîñòóïëåíèè çàÿâëåíèé î ïðèåìå, ïðè îòïðàâëåíèè îò÷åòîâ è ó÷åáíûé 
âåäîìîñòåé è ïðè ðàññûëêå äîêóìåíòàöèè ïî ñòèïåíäèÿì. Îáû÷íî ñ ýòèì ïîòîêîì 
ðàáîòàþò 50—60 ÷åëîâåê, êîòîðûå äâà äíÿ â ìåñÿö âðó÷íóþ ãîòîâÿò êîíâåðòû ê îò-
ïðàâêå. Äëÿ âûïîëíåíèÿ ýòîé ðàáîòû ïðèâëåêàþòñÿ êàê øòàòíûå, òàê è âðåìåííûå 
ðàáîòíèêè.

Óîëòåð Øàðáîííî óâèäåë ðåêëàìó â îäíîì èç áóêëåòîâ, ãäå ïðåäëàãàëàñü àâòîìà-
òèçèðîâàííàÿ êðîìêîãèáî÷íàÿ ìàøèíà, ïîçâîëÿþùàÿ óñòðàíèòü ÷àñòü ðó÷íîé ðàáîòû 
ïðè îáðàáîòêå ìàññîâûõ ïî÷òîâûõ ñîîáùåíèé. Ïîçæå îí ñâÿçàëñÿ ñ ïðåäñòàâèòåëåì 
êîìïàíèè è ðàçìåñòèë çàêàç íà îáîðóäîâàíèå ïî öåíå 14 000 äîëë. Ãëåíà ïðîèíôîð-
ìèðîâàëè âñêîðå ïîñëå òîãî, êàê îáîðóäîâàíèå ïðèáûëî, òàê êàê Óîëòåðó áûëî íåîá-
õîäèìî âûïîëíèòü âñå îïåðàöèè, òðåáóþùèåñÿ äëÿ îïëàòû ýòîé ïîêóïêè. Íàñêîëüêî 
Õåòåð çíàëà, îáîðóäîâàíèå ïðèáûëî âñåãî ëèøü íåñêîëüêî äíåé íàçàä è åùå íå áûëî 
óñòàíîâëåíî. 

Õåòåð âûÿñíèëà, ÷òî ýòîò ïîñòàâùèê êðîìêîãèáî÷íîãî îáîðóäîâàíèÿ íå âõîäèë â 
ñïèñîê îäîáðåííûõ. Ïîýòîìó îíà ñâÿçàëàñü ñ òðåìÿ èçâåñòíûìè åé ïîñòàâùèêàìè è 
ïîëó÷èëà èõ ðàñöåíêè íà àíàëîãè÷íîå îáîðóäîâàíèå: 10, 11 è 15 òûñ. äîëë. Òðåòüÿ 
ñóììà ïðåäóñìàòðèâàëà îäèí ãîä áåñïëàòíîãî îáñëóæèâàíèÿ. 

ÂÎÇÌÎÆÍÛÅ ÄÅÉÑÒÂÈß ÕÅÒÅÐ 

Õåòåð çíàëà, ÷òî íåêîòîðûå ñîòðóäíèêè âðåìÿ îò âðåìåíè èãíîðèðóþò ïîëèòèêó çàêó-
ïîê, óñòàíîâëåííóþ â óíèâåðñèòåòå, è ïîýòîìó åé ñëåäîâàëî ïîäãîòîâèòüñÿ ê äåéñòâè-
ÿì â ïîäîáíûõ ñèòóàöèÿõ. Êîíå÷íî, åñëè ïåðñîíàë óíèâåðñèòåòà íå öåíèò ïðåèìó-
ùåñòâ ïðîäóìàííûõ ïðèåìîâ çàêóïîê, ýòî îòðèöàòåëüíî ñêàæåòñÿ íà ðàáîòå âñåé öåí-
òðàëèçîâàííîé ñèñòåìû çàêóïîê. Êîãäà îíà ðàçãîâàðèâàëà ñ Ãëåíîì Ìåðåäèòîì î ñè-
òóàöèè äâà äíÿ íàçàä, îí ñêàçàë åé: «Äàé ìíå çíàòü, ÷òî ìû ìîæåì ñäåëàòü ñ ýòèì 
îáîðóäîâàíèåì â ñëóæáå ðåãèñòðàöèè. Îäíàêî ïîäóìàé, ÷òî ìû åùå ìîæåì ñäåëàòü, 
÷òîáû ïðåäîòâðàòèòü ïîâòîð. Ýòè íåóäà÷íûå ñäåëêè ñòîÿò óíèâåðñèòåòó êàæäûé ãîä 
ñëèøêîì ìíîãî äåíåã. Êðîìå òîãî, êàê îáùåñòâåííàÿ îðãàíèçàöèÿ ìû äîëæíû î÷åíü 
òùàòåëüíî ñëåäîâàòü óñòàíîâëåííûì ó íàñ ïðîöåäóðàì». 

Â îòíîøåíèè îáîðóäîâàíèÿ, î êîòîðîì çäåñü èäåò ðå÷ü, ó Õåòåð åñòü ðÿä àëüòåðíà-
òèâíûõ âàðèàíòîâ. Ïåðâûé — ïðîñòî ñîõðàíèòü îáîðóäîâàíèå è çàïëàòèòü çà íåãî ïî-
ñòàâùèêó. Îäíàêî îíà ÷óâñòâîâàëà, ÷òî îáîðóäîâàíèå ìîæíî âåðíóòü, è åñëè íåîáõî-
äèìî, îíà ìîãëà áû îáãîâîðèòü óñëîâèÿ øòðàôà ñ ïîñòàâùèêîì â ñëó÷àå îòêàçà îò 
êîíòðàêòà. Áûë åùå îäèí âàðèàíò: Õåòåð ìîãëà áû âåðíóòüñÿ ê ïåðåãîâîðàì ñ ïîñòàâ-
ùèêîì ýòîãî îáîðóäîâàíèÿ è èñïîëüçîâàòü ïîëó÷åííûå ðàñöåíêè, ÷òîáû ñíèçèòü öå-
íó. Äî âñòðå÷è ñ Ãëåíîì ó íåå îñòàâàëîñü îêîëî ÷åòûðåõ ÷àñîâ. Îíà óñåëàñü ïîóäîá-
íåå, ÷òîáû îáäóìàòü, êàê èçáåæàòü â áóäóùåì ïîäîáíûõ ïðîáëåì. 
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Ãëàâà 4

 

Èíôîðìàöèîííûå

ñèñòåìû è òåõíîëîãèè 

Óïðàâëåíèå èíôîðìàöèåé 

Èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû 

Òåõíîëîãèè èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì, 

èñïîëüçóåìûå ïðè óïðàâëåíèè  

ïîñòàâêàìè 

Ïðîãðàììíîå îáåñïå÷åíèå 

Íàèáîëåå ïîïóëÿðíûå  

òåõíè÷åñêèå ñðåäñòâà 

Ýëåêòðîííûå êîììóíèêàöèè 

Ýëåêòðîííûé îáìåí äàííûìè  

Ðàñøèðÿåìûé ÿçûê ðàçìåòêè 

Èíòðàíåòû è ýêñòðàíåòû 

Ýëåêòðîííûå òîðãîâûå ïëîùàäêè 

Ýëåêòðîííûå èëè îíëàéíîâûå  

êàòàëîãè 

Ðàäèî÷àñòîòíàÿ èäåíòèôèêàöèÿ 

Îíëàéíîâûå àóêöèîíû 

Îáðàòíûå àóêöèîíû 

Êîãäà èñïîëüçîâàòü îáðàòíûå  

àóêöèîíû 

Ïðîâåäåíèå  è îñíîâíûå ýëåìåíòû 

îáðàòíîãî àóêöèîíà 

Ýòè÷åñêèå àñïåêòû îáðàòíûõ  

àóêöèîíîâ 

Âîçìîæíûå ïðîáëåìû îíëàéíîâûõ 

àóêöèîíîâ 

Ïîñëåäñòâèÿ äëÿ ñëóæáû ïîñòàâîê 

Âûâîäû 

Âîïðîñû è òåìû äëÿ îáñóæäåíèÿ 

Ðåôåðàòèâíàÿ ëèòåðàòóðà 

Êåéñû 

Êåéñ 4.1 Cable and Wireless plc (A)

Êåéñ 4.2 Ñòàíäàðòû  

ýëåêòðîííîãî áèçíåñà  

â Deere & Company 

Êåéñ 4.3 Hemingway College 
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Êëþ÷åâûå âîïðîñû äëÿ ìåíåäæåðà ïî ïîñòàâêàì 

Следует ли: 

• использовать инструменты электронного снабжения для некоторых, а может 

быть, и для всех закупок? 

• применять интранет или экстранет в управлении  закупками? 

• заменить EDI-системы на XML? 

Как можно: 

• решить, какие технологические инструменты наиболее подходят для закупок, 

характерных для организации? 

• более полно использовать информационную технологию и Интернет для уп-

рощения и улучшения закупочных систем и сокращения затрат? 

• использовать обратные аукционы так, чтобы не испортить взаимоотношений 

с важными поставщиками? 

 
Çà ïîñëåäíèå 25 ëåò â îáëàñòè èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé, ïðèìåíÿåìûõ â 

ó÷åòå, ïåðåäà÷å äàííûõ, àíàëèçå è âåäåíèè îò÷åòíîñòè â îðãàíèçàöèÿõ è â èõ ñå-
òÿõ ïîñòàâîê, óäàëîñü äîñòè÷ü îãðîìíûõ ðåçóëüòàòîâ. Õîòÿ çäåñü ïî-ïðåæíåìó 
îñòàëîñü ìíîæåñòâî âîïðîñîâ, íà êîòîðûå ïîêà íå ïîëó÷åíû îòâåòû, íàïðèìåð,  
êàê ýëåêòðîííàÿ êîììåðöèÿ è Èíòåðíåò ìåíÿþò íàøó ýêîíîìèêó, ïîíÿòíî, ÷òî 
âñå áèçíåñ-ïðîöåññû è èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû, ïðèìåíÿåìûå äëÿ óïðàâëåíèÿ  
áèçíåñîì, â òîì ÷èñëå äëÿ óïðàâëåíèÿ ïîñòàâêàìè, òàêæå èç-çà ýòîãî èçìåíÿþòñÿ. 

Èíòåðíåò, ïåðâîíà÷àëüíî ïðåäíàçíà÷åííûé äëÿ îáìåíà èíôîðìàöèåé, ñåé÷àñ 
îáëàäàåò îãðîìíûì ïîòåíöèàëîì äëÿ âåäåíèÿ ýëåêòðîííîé êîììåðöèè. Ïî ðå-
çóëüòàòàì èññëåäîâàíèÿ, âûïîëíåííîãî ISM/Forrester, áûëî óñòàíîâëåíî, ÷òî 89% 
ðåñïîíäåíòîâ, îòâåòèâøèõ íà âîïðîñû èññëåäîâàòåëåé, èñïîëüçóþò Èíòåðíåò äëÿ 
ïðèîáðåòåíèÿ íåîñíîâíûõ ìàòåðèàëîâ, à 72% — äëÿ îñíîâíûõ. Íåñìîòðÿ íà âû-
ñîêèé êîýôôèöèåíò àäàïòàöèè èíòåðíåòîâñêèõ çàêóïîê, ýòî èññëåäîâàíèå òàêæå 
ïîêàçàëî, ÷òî ñðåäíèé ïðîöåññ îáùèõ çàêóïîê, ñîâåðøàåìûõ ÷åðåç Èíòåðíåò, â 
ýòèõ êîìïàíèÿõ îáåñïå÷èâàåò òîëüêî 12% íåîñíîâíûõ ìàòåðèàëîâ è 13% îñíîâ-
íûõ. Íåóäèâèòåëüíî, ÷òî óðîâåíü àäàïòàöèè çàêóïîê ñ èíòåðíåò-ïîääåðæêîé â 
íåáîëüøèõ êîìïàíèÿõ, êàê ïîêàçàëè ðåçóëüòàòû èññëåäîâàíèÿ, îêàçàëèñü åùå 
íèæå1.

Áîëüøèíñòâî ñïåöèàëèñòîâ ïîíèìàþò ñòðàòåãè÷åñêóþ âàæíîñòü èíôîðìàöèè 
è óïðàâëåíèÿ çíàíèÿìè è ïðèçíàþò, ÷òî òåõíîëîãè÷åñêèå èíñòðóìåíòû ìîãóò ïî-
âûñèòü òåõíîëîãè÷íîñòü è ïðîèçâîäèòåëüíîñòü, åñëè èõ ïðàâèëüíî ïðèìåíÿòü, 
áèçíåñ-ïðîöåññîâ. Ïîýòîìó ëèöà, ïðèíèìàþùèå ðåøåíèÿ, äîëæíû òùàòåëüíî 
îöåíèâàòü ïðîöåññû, ÷òîáû ïðàâèëüíî îïðåäåëèòü, êîãäà è ãäå ïðèìåíåíèå òåõ-
íîëîãèè íàèáîëåå ïîëåçíî è êàêóþ òåõíîëîãèþ äëÿ ïðîöåññà ñëåäóåò âûáðàòü. 
Åñëè ïðîöåññ ñàì ïî ñåáå íå îòðàáîòàí, òî äî åãî àâòîìàòèçàöèè íåîáõîäèìî 
ïðèìåíèòü ïðîãðàììó åãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ. 

Ýòà ãëàâà íà÷èíàåòñÿ ñ èçó÷åíèÿ ðîëè èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì â îðãàíèçà-

öèè è çàêóïîê ñïîñîáîâ òîãî, êàê òåõíîëîãèÿ è ïðèêëàäíûå èíñòðóìåíòû ñ âåá-

                                           

1 Andrew Bartels, «ISM/Forrester Report on Technology in Supply Management: Q3 2003», Forrester 
Research Inc., 2003. 
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ïîääåðæêîé ìîãóò âíåñòè ñâîé âêëàä â ýôôåêòèâíîñòü è ïðîèçâîäèòåëüíîñòü 

ïðîöåññà çàêóïîê. Çäåñü òàêæå îáñóæäàþòñÿ ïîñëåäñòâèÿ âíåäðåíèÿ òåõíîëîãèé è 

ýëåêòðîííîé êîììåðöèè äëÿ óïðàâëåíèÿ ïîñòàâêàìè. È íàêîíåö, ïðèâîäèòñÿ 

êðàòêèé ãëîññàðèé êëþ÷åâûõ òåðìèíîâ è ïîäðîáíîå îïèñàíèå äîñòóïíûõ â íà-

ñòîÿùåå âðåìÿ òåõíîëîãèé. 

ÓÏÐÀÂËÅÍÈÅ ÈÍÔÎÐÌÀÖÈÅÉ 

Åñëè ãîâîðèòü îá èíôîðìàöèè ñ òî÷êè çðåíèÿ ïîñòàâîê, òî â ýòîé îáëàñòè âûäå-

ëÿþòñÿ ÷åòûðå îñíîâíûõ èíôîðìàöèîííûõ ïîòîêà. Ïåðâûé èäåò â îðãàíèçàöèè: 

èíôîðìàöèÿ îòïðàâëÿåòñÿ ïîñòàâùèêó, âêëþ÷àÿ çàÿâëåíèÿ î ïîòðåáíîñòÿõ â ìà-

òåðèàëàõ è óñëóãàõ, êîòîðûå îíà õî÷åò ïîëó÷èòü îò íåãî. Âòîðîé ïîòîê: ñóùåñò-

âóþò áîëüøèå çàïðîñû íà ïîëó÷åíèå èíôîðìàöèè î ïîñòàâêàõ, êîòîðûå íåîáõî-

äèìû äðóãèì ñëóæáàì è ïîäðàçäåëåíèÿì â îðãàíèçàöèè; òàêèå çàïðîñû ìîãóò 

âêëþ÷àòü ñàìóþ ðàçíóþ èíôîðìàöèþ, íà÷èíàÿ îò öåíîîáðàçîâàíèÿ êîìïàíèè 

ïîñòàâùèêà äî ïðîãíîçîâ çàêóïîê, êîòîðûå èñïîëüçóþòñÿ äëÿ ó÷åòà â ñìåòàõ ïî-

òîêà íàëè÷íûõ äåíåæíûõ ñðåäñòâ. Òðåòèé èíôîðìàöèîííûé ïîòîê èäåò îò âíåø-

íèõ èñòî÷íèêîâ ê ñëóæáå ïîñòàâîê. Ýòà èíôîðìàöèÿ ìîæåò èäòè îò ïîñòàâùèêîâ 

(íàïðèìåð, î öåíàõ è óñëîâèÿõ ïîñòàâîê) èëè èç äðóãèõ èñòî÷íèêîâ (íàïðèìåð, 

îá îáùèõ óñëîâèÿõ ðûíêà èëè ïîøëèíàõ íà èìïîðò). ×åòâåðòûé èíôîðìàöèîí-

íûé ïîòîê èäåò îò ñëóæáû ïîñòàâîê ê âíåøíèì èñòî÷íèêàì, íàïðèìåð èíôîðìà-

öèÿ ïîñòàâùèêó î òðåáîâàíèÿõ íà ìàòåðèàëû è óñëóãè. Â íàøåì âçàèìîçàâèñè-

ìîì è âçàèìîñâÿçàííîì ìèðå ñëóæáà ïîñòàâîê äîëæíà óìåòü ýôôåêòèâíî óïðàâ-

ëÿòü èíôîðìàöèîííûìè ïîòîêàìè, îõâàòûâàþùèìè êàê âíóòðåííèõ, òàê è âíåø-

íèõ ïàðòíåðîâ. 

Èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû1

Èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû — ýòî êîìáèíàöèÿ âçàèìîñâÿçàííûõ êîìïîíåíòîâ, 

êîòîðûå ñîáèðàþò, îáðàáàòûâàþò è õðàíÿò èñõîäíûå äàííûå è ðàñïðåäåëÿþò èí-

ôîðìàöèþ òàê, ÷òîáû ñ åå ïîìîùüþ ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ, êîíòðîëèðîâàòü èõ âû-

ïîëíåíèå è êîîðäèíèðîâàòü äåÿòåëüíîñòü îðãàíèçàöèè. Õîòÿ èíôîðìàöèîííûå 

ñèñòåìû ìîãóò áûòü ðó÷íûìè (íàïðèìåð, íà áóìàæíîì íîñèòåëå), áîëüøèíñòâî 

ñîâðåìåííûõ èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì ïîñòðîåíî íà îñíîâå èíôðàñòðóêòóð èí-

ôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé, âêëþ÷àþùèõ êîìïüþòåðû è ïðîãðàììíîå îáåñïå÷å-

íèå, íåîáõîäèìîå äëÿ ðàáîòû èíôîðìàöèîííîé ñèñòåìû. 

Òåõíîëîãèè, ïðèìåíÿåìûå â èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåìàõ, ïîçâîëÿþò îðãàíè-

çàöèè ñòûêîâàòüñÿ ñ âàæíûìè ïàðòíåðàìè ïî ðàáîòå â ñåòè öåïåé ïîñòàâîê. Äëÿ 

óëó÷øåíèÿ ïîêàçàòåëåé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ öåïåé ïîñòàâîê íåîáõîäèìî íàäåæíî 

                                           

1 Àäàïòèðîâàíî íà îñíîâå ðàáîòû K. C. Laudon, J. P. Laudon, and M. E. Brabston, Management Infor-
mation Systems: Managing the Digital Firm, Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall, 2002, pp. 40—47. 
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îáìåíèâàòüñÿ èíôîðìàöèåé ñ ýòèìè ïàðòíåðàìè è äåëàòü ýòî áûñòðî è ñ íàè-

ìåíüøèìè çàòðàòàìè. 

Èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû ìîæíî êëàññèôèöèðîâàòü ïî ÷åòûðåì òèïàì, êà-

æäûé èç êîòîðûõ ïðåäíàçíà÷åí äëÿ óäîâëåòâîðåíèÿ çàïðîñîâ è ïîòðåáíîñòåé îð-

ãàíèçàöèè íà ðàçíîì óðîâíå óïðàâëåíèÿ è äëÿ ðàçíîãî ÷èñëà ôóíêöèé (ðèñ. 4.1). 

Íà ñòðàòåãè÷åñêîì óðîâíå âûäåëÿþòñÿ ñèñòåìû ïîääåðæêè ðóêîâîäèòåëÿ 

(executive support systems, ESS), ñèñòåìû óïðàâëåí÷åñêîãî óðîâíÿ ñîñòîÿò èç 

óïðàâëåí÷åñêèõ èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì (managent information systems, MIS) è 

ñèñòåì ïîääåðæêè ðåøåíèé (decision support systems, DSS); ê ñèñòåìàì óðîâíÿ 

çíàíèÿ îòíîñÿòñÿ ñèñòåìû, èñïîëüçóþùèå öèôðîâûå òåõíîëîãèè äëÿ àíàëèçà è 

îáðàáîòêè èíôîðìàöèè (knowledge work systems, KWS), ó÷ðåæäåí÷åñêèå àâòîìà-

òèçèðîâàííûå ñèñòåìû àâòîìàòèçàöèè ðàáîò â îôèñå (office automation systems, 

OAS); íà îïåðàòèâíîì óðîâíå ïðèìåíÿþòñÿ ñèñòåìû îáðàáîòêè ñäåëîê 

(transaction processing systems, TPS). 

Ñèñòåìû îïåðàòèâíîãî óðîâíÿ îáðàáàòûâàþò äàííûå, êîòîðûå íåîáõîäèìû 

äëÿ ïîâñåäíåâíûõ îïåðàöèé, âûïîëíÿåìûõ êîìïàíèåé. Ê ñèñòåìàì îïåðàòèâíîãî 

óðîâíÿ äëÿ ôóíêöèè ïîñòàâîê îòíîñÿòñÿ, íàïðèìåð, ñèñòåìû ïîäãîòîâêè çàêàçîâ 

íà çàêóïêó, èçìåíåíèÿ ðàçìåùåííûõ çàêàçîâ, ïîäãîòîâêè çàïðîñîâ î öåíàõ, óòî÷-

íåíèÿ ñïèñêîâ ïîñòàâùèêîâ, îòñëåæèâàíèÿ öåí íà òîâàðû è ôàéëû ñ èñòîðèåé 

âçàèìîäåéñòâèÿ ñ ïîñòàâùèêàìè. Êàê ïðàâèëî, ñèñòåìû îáðàáîòêè ñäåëîê ðàáî-

òàþò ñ áîëüøèìè îáúåìàìè ïîâòîðÿþùèõñÿ äàííûõ. Ýòè ñèñòåìû ëåæàò â îñíîâå 

èåðàðõè÷åñêîé èíôîðìàöèîííîé ñèñòåìû êîìïàíèè, è ïîýòîìó èõ îñòàíîâêà äà-

æå íà íåñêîëüêî ÷àñîâ ìîæåò ïðèâåñòè êî ìíîãèì ïðîáëåìàì. 

Óïðàâëåí÷åñêèå èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû (MIS) ðàçðàáîòàíû äëÿ îáåñïå÷å-

íèÿ óïðàâëåí÷åñêîãî óðîâíÿ îðãàíèçàöèè îò÷åòàìè è èíôîðìàöèåé, êîòîðûå èñ-

ïîëüçóþòñÿ äëÿ ïîääåðæêè äåÿòåëüíîñòè, ñâÿçàííîé ñ ïëàíèðîâàíèåì, êîíòðîëåì 

è ïðèíÿòèåì ðåøåíèé. Ê ñèñòåìàì MIS ôóíêöèè ïîñòàâîê îòíîñÿòñÿ ñèñòåìû, 

êîòîðûå ðàáîòàþò ñ èíôîðìàöèåé î ñìåòàõ íà óðîâíå ïîäðàçäåëåíèÿ, ïðèìåíÿå-

ìîé äëÿ àíàëèçà ðàñõîäîâ íà ïîñòàâùèêîâ, ñîñòàâëåíèÿ îò÷åòîâ î ïîêàçàòåëÿõ 

ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïîñòàâùèêîâ è ïîäãîòîâêè ïðîãíîçîâ ïîòðåáíîñòåé â ñûðüå. 

Êàê è MIS, DSS ÷àñòî ðàáîòàþò íà óïðàâëåí÷åñêîì óðîâíå è ïðèìåíÿþòñÿ 

äëÿ îáðàáîòêè äàííûõ, ïîìîãàÿ ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ. Îíè îãðàíè÷èâàþòñÿ íå 

òîëüêî îáåñïå÷åíèåì äàííûìè èëè äàæå èõ àíàëèçîì; ÷àùå DSS îáúåäèíÿþò èí-

ôîðìàöèþ â àíàëèòè÷åñêóþ ìîäåëü, ïðèìåíÿÿ òàêèå ïðèåìû, êàê ìàòåìàòè÷å-

ñêèå çàâèñèìîñòè, ìîäåëèðîâàíèå è äðóãèå àëãîðèòìû. Ðåçóëüòàò òàêîãî ïîäõîäà 

ïîíÿòåí è ïîçâîëÿåò ïðåäñòàâëÿòü èòîãîâûå äàííûå ëèáî â îïðåäåëåííîì, ëèáî â 

âåðîÿòíîñòíîì âèäå. Êàê ïðàâèëî, DSS îòáèðàåò àëüòåðíàòèâíûå äåéñòâèÿ; ìå-

íåäæåðû â ýòîì ñëó÷àå ó÷èòûâàþò ðåêîìåíäàöèè, ïîëó÷åííûå íà îñíîâå òàêîé 

ìîäåëè, íàðÿäó ñ äðóãèìè ïåðåìåííûìè (êîòîðûå íå îáÿçàòåëüíî ìîãóò áûòü êî-

ëè÷åñòâåííîãî âèäà), ÷òîáû ïðèéòè ê îêîí÷àòåëüíîìó ðåøåíèþ. Ïðèìåðîì ýòîãî 

ðîäà ìîæíî íàçâàòü àíàëèç ðàñöåíîê, ìîäåëè öåíîâûõ ñêèäîê, öåíîîáðàçîâàíèå, 

ïðîãíîçèðîâàíèå, ìîäåëè ôîðâàðäíûõ çàêóïîê è  ôüþ÷åðñíûõ òîðãîâ. 
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Ñèñòåìà ñòðàòåãè÷åñêîãî óðîâíÿ
ESS Ïëàíèðîâà-

íèå ïðîäàæ 
Ïëàíèðîâà-

íèå îïåðàöèé 
Ôèíàíñîâûå

ïðîãíîçû
Êîðïîðàòèâ-
íûé áþäæåò 

Ïëàíèðîâà-
íèå ÷åëîâå÷å-
ñêèõ ðåñóðñîâ 

Ñèñòåìû óïðàâëåí÷åñêîãî óðîâíÿ
MIS Óïðàâëåíèå

ïðîäàæàìè
Óïðàâëåíèå
çàïàñàìè

Àíàëèç
êàïèòàëüíûõ

çàòðàò

Ãîäîâîé
áþäæåò

Àíàëèç
ïåðåìåùåíèÿ

ïåðñîíàëà
DSS Àíàëèç

ðåãèîíàëüíûõ
ïðîäàæ

Ñîñòàâëåíèå
ïðîèçâîäñò-

âåííûõ
ãðàôèêîâ

Àíàëèç
ðåíòàáåëüíî-
ñòè  åäèíèöû 

õðàíåíèÿ
(SKU)

Àíàëèç
çàòðàò

Àíàëèç
çàòðàò

íà çàêëþ÷å-
íèå êîíòðàê-
òîâ ñ ïðîô-

ñîþçàìè

Ñèñòåìû óðîâíÿ çíàíèé
KWS ÀÐÌ* ïðîåêòèðîâùèêîâ Ãðàôè÷åñêèå ÀÐÌ Óïðàâëåí÷åñêèå ÀÐÌ 
OAS Îáðàáîòêà òåêñòîâ Âîñïðîèçâåäåíèå 

äîêóìåíòîâ
Ýëåêòðîííûå êàëåíäàðè 

Ñèñòåìû îïåðàöèîííîãî óðîâíÿ 
Îòñëåæèâàíèå 

çàêàçîâ
Ñîñòàâëåíèå

ãðàôèêîâ
çàãðóçêè  

îáîðóäîâàíèÿ

Ñäåëêè
 ñ öåííûìè 
áóìàãàìè

Ñ÷åòà
ê ïîëó÷åíèþ 

Çàðàáîòíàÿ
ïëàòà

TPS 

Îáðàáîòêà
çàêàçîâ

Óïðàâëåíèå
ìàòåðèàëàìè

Óïðàâëåíèå
íàëè÷íûìè 
äåíåæíûìè
ñðåäñòâàìè

Ñ÷åòà
ê îïëàòå 

Êàðòîòåêà
ïåðñîíàëà

Ïðîäàæè  
è ìàðêåòèíã 

Îïåðàöèè Ôèíàíñû Áóõãàëòåðèÿ 
×åëîâå÷åñêèå 

ðåñóðñû

* ÀÐÌ — àâòîìàòèçèðîâàííîå ðàáî÷åå ìåñòî.

Ðèñ. 4.1  
Èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû 

 
Åñëè ðàçáèðàòü ñèòóàöèþ íà óðîâíå çíàíèÿ, ÀÐÌ çàêóïùèêà èíòåãðèðóåò ðÿä 

ñîñòàâëÿþùèõ â îáùèé ïàêåò ñèñòåì, íàëè÷èå êîòîðîãî ìîæåò ïîâûñèòü ïåð-
ñïåêòèâíîñòü è ïðîèçâîäèòåëüíîñòü. Èäåàëüíîå ÀÐÌ âêëþ÷àåò ñëåäóþùèå òåõ-
íè÷åñêèå êîìïîíåíòû: (1) àâòîìàòèçèðîâàííóþ ñèñòåìó ñäåëîê (òðàíñàêöèé), 
ñîñòûêîâàííóþ ñ áàçàìè äàííûõ êîìïàíèè, êîòîðàÿ âûïîëíÿåò ïîâñåäíåâíûå 
âèäû äåÿòåëüíîñòè, ñâÿçàííûå ñ çàêóïêàìè; (2) äîñòóï ê ïðîãðàììíîìó îáåñïå-
÷åíèþ, êîòîðîå èñïîëüçóåòñÿ äëÿ ïîääåðæêè ïðèíèìàåìûõ ðåøåíèé; (3) ýëåìåíò 
ýêñïåðòíîé ñèñòåìû; (4) èíäèâèäóàëüíîå ïðîãðàììíîå îáåñïå÷åíèå äëÿ ïîâûøå-
íèÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà, òåêñòîâûé ðåäàêòîð, ýëåêòðîííûå òàáëèöû, ïðî-
ãðàììíóþ ðàáîòó ñ ãðàôè÷åñêèìè äîêóìåíòàìè è óïðàâëåíèå áàçàìè äàííûõ. 

Êîìïàíèè ñ àêòèâíî âûïîëíÿåìûìè ìåæäóíàðîäíûìè îïåðàöèÿìè ìîãóò âû-
èãðàòü, åñëè ñîçäàäóò ãëîáàëüíûå áàçû äàííûõ, ïîçâîëÿþùèå èì êîíñîëèäèðîâàòü 
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îáúåìû ïðîäóêöèè è  ñòðàòåãèþ ñîðñèíãà. Ðàçðàáîòêà ïîäîáíûõ áàç äàííûõ 
òðóäíîå äåëî, òàê êàê òðåáóåò çíà÷èòåëüíûõ âëîæåíèé, ðàáîòû â óñëîâèÿõ èñïîëü-
çîâàíèÿ íåíàäåæíûõ èíôîðìàöèîííûõ ñåòåé â íåêîòîðûõ ñòðàíàõ (à ïîðîé îíè 
âîîáùå îòñóòñòâóþò), ó÷åòà ðàçíûõ òåõíè÷åñêèõ ñòàíäàðòîâ â ðàçíûõ ñòðàíàõ; 
ïðåïÿòñòâèé, ñîçäàííûõ ðåãóëèðóþùèìè îðãàíàìè â ñàìîé îðãàíèçàöèè. Åñëè 
ðàññìîòðåòü òðóäíîñòè êîîðäèíàöèè óñèëèé, ñ êîòîðûìè ñòîëêíóëèñü ìíîæåñòâî 
ïðåäïðèÿòèé, ðàáîòàþùèõ òîëüêî â Ñåâåðíîé Àìåðèêå, ëåãêî ïðåäñòàâèòü, íà-
ñêîëüêî ïîëîæåíèå äåë ñòàíîâèòñÿ ñëîæíåå, êîãäà ðå÷ü çàõîäèò î êîîðäèíàöèè 
ïðåäïðèÿòèé â ðàçíûõ ñòðàíàõ, ó÷åòå ðàçíûõ ÿçûêîâ, êóëüòóð è äåëîâûõ îáû÷àåâ. 
Íåêîòîðûå êîìïàíèè ïðè ðàçðàáîòêå ãëîáàëüíûõ ïðîöåññîâ â êà÷åñòâå îñíîâíîãî 
ïåðâîãî øàãà àäàïòèðîâàëè è óñòàíîâèëè åäèíóþ ñèñòåìó ïëàíèðîâàíèÿ áèçíåñ-
ðåñóðñîâ (enterprise resource, planneng system, ERP), êîòîðîé îíè ïîëüçóþòñÿ ïðè 
âûïîëíåíèè âñåõ ãëîáàëüíûõ îïåðàöèé. 

ÒÅÕÍÎËÎÃÈÈ ÈÍÔÎÐÌÀÖÈÎÍÍÛÕ ÑÈÑÒÅÌ,
ÈÑÏÎËÜÇÓÅÌÛÅ ÏÐÈ ÓÏÐÀÂËÅÍÈÈ ÏÎÑÒÀÂÊÀÌÈ 

Òåõíîëîãèè èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì ìîãóò äàòü îðãàíèçàöèè ñåìü îñíîâíûõ 
ïðåèìóùåñòâ. 

1. Ñíèæåíèå çàòðàò è ïîâûøåíèå ýôôåêòèâíîñòè çà ñ÷åò óïðîùåíèÿ ïðîöåñ-
ñîâ çàêóïîê è âûñâîáîæäåíèÿ âðåìåíè ñîòðóäíèêîâ ñëóæáû çàêóïîê, â ðå-
çóëüòàòå ÷åãî îíè ìîãóò çàíèìàòüñÿ  ðàáîòîé, äîáàâëÿþùåé áîëåå âûñîêóþ 
öåííîñòü. Â íåêîòîðûõ îðãàíèçàöèÿõ, íàïðèìåð â Raytheon, âíåäðåíû àâ-
òîìàòèçèðîâàííûå ïðîöåññû çàêóïîê, áëàãîäàðÿ ÷åìó ñíèæàåòñÿ ñòîèìîñòü 
ñäåëêè çà ñ÷åò ñîêðàùåíèÿ ÷èñëà ëþäåé, ó÷àñòâóþùèõ â ýòîì ïðîöåññå, è  
âðåìåíè öèêëà îò ïîÿâëåíèÿ ïîòðåáíîñòè äî ïîëó÷åíèÿ íåîáõîäèìîãî òî-
âàðà èëè óñëóãè. Ïî îöåíêàì Raytheon, ïîñëå ðåàëèçàöèè ñèñòåì àâòîìàòè-
çèðîâàííîãî çàêàçà äåøåâûõ è íåîñíîâíûõ ìàòåðèàëîâ åå ýêîíîìèÿ çà ïåð-
âûé ãîä ñîñòàâèëà 7 ìëí äîëë.1 

2. Áûñòðûé, ëåãêèé äîñòóï ê íàèáîëåå âàæíûì äàííûì â ðåæèìå ðåàëüíîãî 
âðåìåíè ïîìîãàåò ïðèíèìàòü îáîñíîâàííûå ðåøåíèÿ, ëåã÷å è áûñòðåå îá-
íàðóæèâàòü ïðîáëåìû, ñâÿçàííûå ñ ïîñòàâêàìè, è îáåñïå÷èâàòü ïîëåçíîé 
èíôîðìàöèåé, êîòîðàÿ íåîáõîäèìà ïðè ïåðåãîâîðàõ ñ ïîñòàâùèêàìè. 

3. Áîëåå áûñòðûå êîììóíèêàöèè ñ ïîñòàâùèêàìè ñïîñîáñòâóþò ïîâûøåíèþ 
ýôôåêòèâíîñòè è ïðîèçâîäèòåëüíîñòè ðàáîòû öåïè ïîñòàâîê, îñîáåííî ïðè 
âçàèìîäåéñòâèè ñ ìåæäóíàðîäíûìè ïîñòàâùèêàìè. Áîëåå êðàòêîå âðåìÿ 
âîçäåéñòâèÿ ñòîðîí ìîæåò ïîìî÷ü îðãàíèçàöèè óâåëè÷èòü ñâîþ ðûíî÷íóþ 
äîëþ è ñíèçèòü îáúåì çàïàñîâ. 

4. Áëàãîäàðÿ ñîêðàùåíèþ âðåìåíè íà àäìèíèñòðàòèâíóþ è òàêòè÷åñêóþ äåÿ-
òåëüíîñòü â ïðîöåññå ïîñòàâîê ðàáîòíèêè ìîãóò óäåëÿòü áîëüøå âðåìåíè 
ñòðàòåãè÷åñêèì èíèöèàòèâàì è áîëåå ñôîêóñèðîâàííîé ðàáîòå ñ âàæíûìè 
ïîñòàâùèêàìè è îñíîâíûìè ïðîåêòàìè ïî ïîñòàâêàì. 

                                           

1 A. E. Flynn, «Raytheon's Buyerless Tools», Practix 6, CAPS Research, March 2003. 
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5. Ïåðåõîä ñ ðó÷íûõ ñèñòåì íà àâòîìàòèçèðîâàííûå ïîâûøàåò òî÷íîñòü èí-
ôîðìàöèè. Ñëåäñòâèåì ýòîãî ìîæåò áûòü ñíèæåíèå çàïàñîâ (íàïðèìåð, ðå-
çåðâíîãî çàïàñà), ñîêðàùåíèå ñëó÷àåâ äåôèöèòîâ, ñíèæåíèå çàòðàò íà óñ-
êîðåíèå âûïîëíåíèÿ çàêàçîâ è ïîâûøåíèå ñòåïåíè óäîâëåòâîðåíèÿ çàïðî-
ñîâ ïîòðåáèòåëåé. 

6. Èíòåãðàöèÿ ñèñòåì ñ ñèñòåìàìè äðóãèõ ïîäðàçäåëåíèé, ïîñòàâùèêîâ è çà-
êàç÷èêîâ ìîæåò ñâîåâðåìåííî îáåñïå÷èâàòü òî÷íîé èíôîðìàöèåé, ÷òî ïî-
ìîãàåò ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ ïî âîïðîñàì, îòíîñÿùèìñÿ ê ïëàíèðîâàíèþ 
ïðîèçâîäñòâà è ïëàíèðîâàíèþ ïîòðåáíîñòåé â ðåñóðñàõ. 

7. Â ìàñøòàáàõ âñåãî ïðåäïðèÿòèÿ ñèñòåìû ïîçâîëÿþò êîíòðîëèðîâàòü ðàñõî-
äû. Â IBM ERP-ñèñòåìà ïðèìåíÿåòñÿ äëÿ ââîäà èíôîðìàöèè â åå ñåòü áàç 
äàííûõ è ïîêàçûâàåò âñå äàííûå, ñâÿçàííûå ñ ðàñõîäàìè. Ïîëüçîâàòåëè 
ìîãóò ðàáîòàòü ñ ýòèìè äàííûìè. Îíëàéíîâûå èíñòðóìåíòû IBM, ïðèìå-
íÿåìûå äëÿ îòñëåæèâàíèÿ ðàñõîäîâ, ïîìîãàþò äîáèâàòüñÿ ñîîòâåòñòâèÿ 
ïðèåìîâ, ïðèìåíÿåìûõ ñëóæáîé ïîñòàâîê, óñòàíîâëåííîé â êîìïàíèè ïî-
ëèòèêå, â òîì ÷èñëå ñîîòâåòñòâèÿ óñëîâèé êîíòðàêòîâ, â ðåçóëüòàòå ÷åãî 
ðåçêî ñîêðàùàåòñÿ îáúåì ðàñõîäîâ íà çàêóïêè, êîòîðûå îñóùåñòâëÿþòñÿ íå 
ïî óñòàíîâëåííûì ïðàâèëàì1.

Êîíå÷íî, ðåøèòü, ñêîëüêî èíñòðóìåíòîâ ñìîãóò ïîìî÷ü îðãàíèçàöèè äîáèòü-
ñÿ äîñòèæåíèÿ åå öåëè, — çàäà÷à òðóäíàÿ, îñîáåííî ñ ó÷åòîì äèíàìè÷íîãî èçìå-
íåíèÿ òåõíîëîãèé. 

Ïðîãðàììíîå îáåñïå÷åíèå 

×òîáû ðàáîòàòü íà êîìïüþòåðå, òðåáóþòñÿ äâà òèïà ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ. 
Ïåðâîå — ñèñòåìíîå ïðîãðàììíîå îáåñïå÷åíèå, ò.å. ãðóïïà ïðîãðàìì îò ïðîèçâîäè-
òåëÿ êîìïüþòåðà, êîòîðûå óïðàâëÿþò ðàáîòîé êîìïüþòåðà, çàïóñêàþò åãî è ñî-
ãëàñóþò ðàáîòó âñåõ êîìïîíåíòîâ. Â ÷àñòíîñòè, îíè âûïîëíÿþò òàêèå çàäà÷è, êàê 
êîïèðîâàíèå èíôîðìàöèè ñ îäíîãî äèñêà õðàíåíèÿ íà äðóãîé èëè çàïóñêàþò 
ïðèíòåð â ðàáîòó. Èìåþùååñÿ â íàñòîÿùåå âðåìÿ ñèñòåìíîå ïðîãðàììíîå îáåñ-
ïå÷åíèå â ïîëíîé ìåðå ïîçâîëÿåò ðåøàòü íûíåøíèå çàäà÷è. 

Âòîðîé òèï — ïðèêëàäíîå ïðîãðàììíîå îáåñïå÷åíèå, ò.å. òå ïðîãðàììû, êîòîðûå 
èñïîëüçóþò èìåþùèåñÿ äàííûå äëÿ êîíêðåòíîé öåëè, â ÷àñòíîñòè äëÿ ðàáîòû ñ 
ôàéëîì, ãäå õðàíèòñÿ èíôîðìàöèÿ ïî îòêðûòîìó çàêàçó, èëè ïîëó÷åíèÿ ñòàòè-
ñòè÷åñêèõ äàííûõ î ïîêàçàòåëÿõ ïîñòàâùèêà è ôîðìàòèðîâàíèÿ èõ â âèäå, óäîá-
íîì äëÿ àíàëèçà, ñ ïîñëåäóþùèì ñîñòàâëåíèåì îò÷åòà. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ â ïðî-
äàæå èìååòñÿ ìíîæåñòâî ïàêåòîâ ïîäîáíîãî âèäà ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ. 
Ýòîò âèä ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ ïîñòîÿííî èçìåíÿåòñÿ è óëó÷øàåòñÿ, ÷àñòî 
ïîÿâëÿþòñÿ ðåêîìåíäàöèè íà îñíîâå íîâûõ ïðåäëàãàåìûõ ïðîãðàìì ýòîãî ðîäà. 
Ïîäîáíûå êîìïüþòåðíûå ïðîãðàììû ìîãóò ðàçðàáàòûâàòüñÿ äëÿ ýêñêëþçèâíîãî 
èñïîëüçîâàíèÿ òîëüêî ñëóæáîé ïîñòàâîê, â äðóãèõ ñëó÷àÿõ îíè ñëóæàò îòäåëüíûì 
ìîäóëåì â ñèñòåìå ïëàíèðîâàíèÿ ðåñóðñîâ ïðåäïðèÿòèÿ, êîòîðàÿ ðàçðàáàòûâàåòñÿ 

                                           

1 «IBM Tracks Benefits of Centralized Sourcing Data», Purchasing, March 21, 2002, pp. S2 — S6. 
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òàê, ÷òîáû ñîñòûêîâàòü äðóã ñ äðóãîì âñå áèçíåñ-ïðîöåññû, âûïîëíÿåìûå â îðãà-
íèçàöèè. 

Ñåé÷àñ â îðãàíèçàöèÿõ èìååòñÿ ìíîæåñòâî ñàìûõ ðàçíûõ èíôîðìàöèîííûõ 
ñèñòåì, ðàçðàáîòàííûõ äëÿ ïîääåðæêè çàïðîñîâ êàæäîé ôóíêöèè. Ïîñêîëüêó âñå 
ýòè ñèñòåìû ðàçðàáîòàíû äëÿ ðåøåíèÿ êîíêðåòíûõ çàäà÷, îíè ÷àñòî íå «ðàçãîâà-
ðèâàþò äðóã ñ äðóãîì», èç-çà ÷åãî ïðîèñõîäèò ôðàãìåíòèçàöèÿ äàííûõ, ò.å. èñ-
ïîëüçîâàíèå äàííûõ òîëüêî â îòäåëüíûõ ñèñòåìàõ. Â êà÷åñòâå îáùåêîðïîðàòèâ-
íîé ïëàòôîðìû äëÿ èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé èñïîëüçóþòñÿ ñèñòåìû ïðî-
ãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ ERP, ïðåäëàãàåìûå íà ðûíêå SAP, Oracle, J. D. Edwards è 
PeopleSoft, â ñîñòàâ êîòîðûõ âõîäÿò êàê ôèíàíñîâûå, òàê è îïåðàöèîííûå ïðè-
ëîæåíèÿ. Ñèñòåìû, ðàáîòàþùèå â ìàñøòàáàõ âñåé îðãàíèçàöèè, ñîáèðàþò äàííûå 
îò îñíîâíûõ áèçíåñ-ïðîöåññîâ è õðàíÿò èõ â îäíîì õðàíèëèùå äàííûõ, ãäå ê 
íèì îáåñïå÷èâàåòñÿ óäîáíûé äîñòóï. Íà ðûíêå ïðèêëàäíûõ ïðîãðàìì îáùåêîð-
ïîðàòèâíîãî íàçíà÷åíèÿ òàêæå ïðåäëàãàþòñÿ ïðîãðàììû óïðàâëåíèÿ âçàèìîîò-
íîøåíèÿìè â ìàñøòàáàõ âñåé îðãàíèçàöèè, óïðàâëåíèÿ öåïÿìè ïîñòàâîê è ýëåê-
òðîííîé êîììåðöèè. Áîëüøèíñòâî ERP-ñèñòåì ïðåäëàãàþò íàáîðû äëÿ ôóíêöèè 
ñíàáæåíèÿ, êîòîðûå èíîãäà íàçûâàþòñÿ ñèñòåìàìè óïðàâëåíèÿ âçàèìîîòíîøåíèé ñ 
ïîñòàâùèêàìè (supplier relationship management systems). Îäíàêî íåêîòîðûå êîìïà-
íèè ïðåäïî÷èòàþò óñòàíàâëèâàòü ëèøü íóæíûå èì ìîäóëè, à íå èñïîëüçîâàòü 
âåñü ïàêåò òàêîãî ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ. 

Äëÿ ðåøåíèÿ çàäà÷ ñíàáæåíèÿ ìîæíî âîñïîëüçîâàòüñÿ íå òîëüêî ERP-
ñèñòåìàìè, íî è ðåøåíèÿìè ðÿäà äðóãèõ êîìïàíèé, â ÷àñòíîñòè Ariba, i2 è 
FreeMarkets, ðàçðàáîò÷èêè êîòîðûõ ïðåäëàãàþò ìíîæåñòâî ïðèêëàäíûõ êîìïüþ-
òåðíûõ ñèñòåì. Ýòè ñèñòåìû ìîæíî ðàçäåëèòü íà ñëåäóþùèå ñåìü ïîäãðóïï: àíà-
ëèç ðàñõîäîâ, îöåíèâàíèå ïîêàçàòåëåé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïîñòàâùèêîâ, èäåíòè-
ôèêàöèÿ âîçìîæíîñòåé ïîñòàâùèêîâ, óïðàâëåíèå êîíòðàêòàìè â òå÷åíèå âñåãî 
ñðîêà èõ ñóùåñòâîâàíèÿ, ñíàáæåíèå, îòñëåæèâàíèå õîäà âûïîëíåíèÿ çàêàçîâ è 
ðàáîòû ñî ñ÷åòàìè. Íåêîòîðûå ïðîäàâöû ïðåäëàãàþò âàðèàíòû ïðîãðàììû, ïðåä-
íàçíà÷åííûå äëÿ ïîääåðæêè ëèøü îäíîé èëè íåñêîëüêèõ óêàçàííûõ ïîäãðóïï1.

Âìåñòî òîãî ÷òîáû ïðèîáðåòàòü äîðîãèå ïðîãðàììû, íåêîòîðûå êîìïàíèè 
ïðåäïî÷èòàþò îáðàùàòüñÿ ê ïðîâàéäåðàì ïðèêëàäíûõ óñëóã. Ïîëüçîâàòåëè ìîãóò 
ïðèìåíÿòü ïðîãðàììíîå îáåñïå÷åíèå, èìåþùååñÿ ó ïðîâàéäåðà, îïëà÷èâàÿ ñâîè 
îïåðàöèè ïî ïîäïèñêå èëè çà êàæäóþ ñäåëêó. Îäíàêî è ýòîò ïóòü èìååò ñâîè 
ïðîáëåìû, â ÷àñòíîñòè âûñîêèå çàòðàòû íà îïëàòó óñëóã ïðîâàéäåðà ïî ñðàâíå-
íèþ ñ ïîêóïêîé ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ è òðóäíîñòè èíòåãðàöèè îíëàéíîâîãî 
îáåñïå÷åíèÿ ñ ñîáñòâåííûì ïðîãðàììíûì îáåñïå÷åíèåì. 

ÍÀÈÁÎËÅÅ ÏÎÏÓËßÐÍÛÅ ÒÅÕÍÈ×ÅÑÊÈÅ ÑÐÅÄÑÒÂÀ

Äëÿ ïîâñåäíåâíûõ îïåðàöèé, âûïîëíÿåìûõ ñëóæáîé ïîñòàâîê, ïðèìåíÿþòñÿ ñà-
ìûå ðàçíûå òåõíè÷åñêèå ñðåäñòâà, â òîì ÷èñëå ôàêñ-àïïàðàòû, ôàêñ-ìîäåìû, 

                                           

1 À. Bartels, «Market Overview 2004: E-Procurement and E-Sourcing — What Will it Take to Break the 
Glass Floor in Demand?» Forrester Research, Inc., December 12, 2003. 
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ýëåêòðîííàÿ è ãîëîñîâàÿ ïî÷òà. Õîòÿ ýòè ñðåäñòâà òàê æå øèðîêî ïðèìåíÿþòñÿ â 
äðóãèõ ñëóæáàõ, öåëåñîîáðàçíî ïðîêîììåíòèðîâàòü íåêîòîðûå èõ àñïåêòû. 

• Ôàêñèìèëüíûå ïåðåäà÷è. Õîòÿ ýëåêòðîííàÿ ïî÷òà, âîçìîæíî, óæå çàñòàâè-
ëà îòêàçàòüñÿ îò ïåðåäà÷è ôàêñîâ íà áîëüøèíñòâå ÀÐÌ, ôàêñ-àïïàðàòû îñòàþòñÿ 
áûñòðûì è óäîáíûì ìåòîäîì ïåðåäà÷è äîêóìåíòîâ è äðóãèõ âèäîâ êîððåñïîí-
äåíöèè íà áóìàæíîé îñíîâå. 

• Ôàêñ-ìîäåì. Êîìïüþòåðíàÿ êàðòà ôàêñ-ìîäåìà ïîçâîëÿåò ïîëüçîâàòåëþ 
áûñòðî ïåðåäàâàòü äàííûå, ãðàôèêó è èçîáðàæåíèå, èñïîëüçóÿ êîìïüþòåð è 
îáû÷íûå òåëåôîííûå ëèíèè. Åãî  ìîæíî èñïîëüçîâàòü äëÿ îáìåíà ñ ïîñòàâùè-
êàìè ôàêñàìè è ýëåêòðîííûìè ñîîáùåíèÿìè è äëÿ ïåðåäà÷è ôàéëîâ, ñîäåðæà-
ùèõ äàííûå, êîòîðûå ìîæíî çàãðóæàòü â ýëåêòðîííûå òàáëèöû è òåêñòîâûå ïðî-
öåññîðû áåç ïîâòîðíîãî íàáîðà, êàê ýòî òðåáóåòñÿ äëÿ îáû÷íûõ ôàêñ-àïïàðàòîâ, 
è ðàáîòàòü ñ íèìè. Ôàêñ-ìîäåìû áîëåå ýôôåêòèâíû, ÷åì ôàêñ-àïïàðàòû, ïî-
ñêîëüêó ñêîðîñòü ïåðåäà÷è äàííûõ â ýòîì ñëó÷àå âûøå. 

• Ìóëüòèôóíêöèîíàëüíûå ïðîäóêòû (multifunction product, MFP). MFP îáúå-
äèíÿþò âîçìîæíîñòè ôàêñ-àïïàðàòà ñ ôóíêöèÿìè ïå÷àòè, ñêàíèðîâàíèÿ è ñòû-
êîâêè ñ êîìïüþòåðíûìè ñåòÿìè. Îäèí èç òèïîâ MFP — èíòåðíåò-ôàêñ, êîòîðûé 
ïðèêðåïëÿåò èçîáðàæåíèå â òåãîâîì ôîðìàòå ôàéëîâ èçîáðàæåíèÿ (Tagged Image 
File Format, TIFF) ê ñîîáùåíèÿì, îòïðàâëÿåìûì ïî ýëåêòðîííîé ïî÷òå. Ñîîáùå-
íèÿ ìîæíî ðàññìàòðèâàòü, ïðèìåíÿÿ ãðàôè÷åñêîå ïðîãðàììíîå îáåñïå÷åíèå, à 
ïîñêîëüêó îíî ïåðåäàåòñÿ â ýëåêòðîííîì âèäå, åãî ìîæíî èçó÷àòü, õðàíèòü, èç-
âëåêàòü è ïåðåàäðåñîâûâàòü. Áëàãîäàðÿ ýòîìó ìîæíî îòêàçàòüñÿ îò áóìàæíîé êî-
ïèè, åñëè òîëüêî ïîëó÷àòåëü íå çàõî÷åò ðàñïå÷àòàòü ïðèñëàííûå åìó äîêóìåíòû, 
è ïîëüçîâàòüñÿ ïðåèìóùåñòâîì îòíîñèòåëüíî íèçêèõ ïëàòåæåé çà ìåñòíûå òåëå-
ôîííûå óñëóãè ïðîâàéäåðà èíòåðíåòîâñêèõ óñëóã. 

• Ýëåêòðîííàÿ ïî÷òà. Ýëåêòðîííàÿ ïî÷òà (å-mail) ïîçâîëÿåò ïîëüçîâàòåëÿì 
ïåðåäàâàòü è ïîëó÷àòü ñîîáùåíèÿ êàê âíóòðè îðãàíèçàöèè, òàê è âíå åå. Ýëåê-
òðîííóþ ïî÷òó ìîæíî èñïîëüçîâàòü äëÿ êîììóíèêàöèé ñ ïîñòàâùèêàìè, à â íå-
êîòîðûõ ñëó÷àÿõ îíè ñòàíîâÿòñÿ ñðåäñòâîì, ïðè ïîìîùè êîòîðîãî ïîñòàâùèêè 
ïîëó÷àþò äîñòóï ê îáúÿâëåíèÿì êîìïàíèé, ïðåäëàãàþùèõ ïîäàâàòü ïðåäëîæåíèÿ 
(RFÐ), è ðåàãèðóþò íà íèõ. 

• Ãîëîñîâàÿ ïî÷òà. Ãîëîñîâàÿ ïî÷òà — åùå îäíî êîììóíèêàòèâíîå ñðåäñòâî, 
êîòîðîå ìîæåò, åñëè èì ïîëüçîâàòüñÿ ïðàâèëüíî, ýêîíîìèòü âðåìÿ, îáåñïå÷èâàòü 
òî÷íîé èíôîðìàöèåé, óëó÷øàòü êîììóíèêàöèè ìåæäó çàêàç÷èêàìè è âíóòðåííèìè 
ïîòðåáèòåëÿìè è ïîñòàâùèêàìè è ñîêðàùàòü âðåìÿ íà òåëåôîííûå ïåðåãîâîðû. 
Ïðè óìåëîì èñïîëüçîâàíèè ãîëîñîâàÿ ïî÷òà ïîçâîëÿåò çâîíÿùèì ïåðåäàâàòü ïîä-
ðîáíóþ èíôîðìàöèþ, íà êîòîðóþ ïîëó÷àòåëü ìîæåò çàòåì ïîäðîáíî îòâåòèòü  èëè 
îòðåàãèðîâàòü áåç îòâåòà. Â õóäøåì ñëó÷àå ãîëîñîâàÿ ïî÷òà ïðåâðàùàåò îáå ñòîðî-
íû â ïîëó÷àòåëåé èíôîðìàöèè, êîòîðûå òðàòÿò âðåìÿ íà êîïèðîâàíèå òåëåôîííûõ 
ñîîáùåíèé, ïîñëå ÷åãî ñíîâà îáðàùàþòñÿ ê òåëåôîíó. 

• Øòðèõ-êîäèðîâàíèå. Øòðèõ-êîä — ýòî ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ïàðàëëåëüíûõ 
ïðÿìîóãîëüíèêîâ è ïðîìåæóòêîâ ìåæäó íèìè, ðàñïîëîæåííûõ â âèäå çàðàíåå 
óñòàíîâëåííîãî òèïà çàêîäèðîâàííûõ áóêâ, öèôð è ñïåöèàëüíûõ çíàêîâ. Óñòðîé-
ñòâî îïòè÷åñêîãî ðàñïîçíàâàíèÿ ñèìâîëîâ èëè ñêàíåð ñ÷èòûâàåò èíôîðìàöèþ, 
íàïðàâëÿÿ ëó÷ ñâåòà íà øòðèõ-êîä, îïðåäåëÿÿ øèðèíó ïðÿìîóãîëüíèêà è ïåðåàä-
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ðåñóÿ çàòåì ïîëó÷åííóþ èíôîðìàöèþ â êîìïüþòåð, êîòîðûé ïðîèçâîäèò äåêîäè-
ðîâàíèå. Èíôîðìàöèÿ, ñîäåðæàùàÿñÿ â øòðèõ-êîäå, ìîæåò âêëþ÷àòü øèðîêèé 
äèàïàçîí äàííûõ: êîä ïðîäóêöèè, äàòó, ìåñòî åå ðàçìåùåíèÿ è äðóãèå èäåíòèôè-
êàöèîííûå äàííûå. Øòðèõ-êîäèðîâàíèå, èëè ñèñòåìà àâòîìàòè÷åñêîé èäåíòèôè-
êàöèè, çàìåíÿåò ââîä äàííûõ ÷åðåç êëàâèàòóðó â òî÷êå ñîâåðøåíèÿ ñäåëêè è 
îáåñïå÷èâàåò ïðÿìóþ ïåðåäà÷ó èíôîðìàöèè â êîìïüþòåð èëè óñòðîéñòâî õðàíå-
íèÿ. Â ñëóæáå ïîñòàâîê øòðèõ-êîäèðîâàíèå îñîáåííî ïîëåçíî ïðè ïîëó÷åíèè 
ìàòåðèàëîâ âíóòðè îðãàíèçàöèè è ïðè ïîäãîòîâêå çàêàçîâ. Ïðåèìóùåñòâî îïðå-
äåëÿåòñÿ áûñòðîòîé è òî÷íîñòüþ ââîäà äàííûõ è áîëåå áûñòðîé ïðîâåðêîé è 
ïðèåìîì íà åå îñíîâå ïîëó÷åííûõ ãðóçîâ. Àâòîìàòè÷åñêîå îòñëåæèâàíèå ãðóçîâ â 
ñèñòåìå óïðîùåííîå, à ó÷àñòîê ïîëó÷åíèÿ ðàáîòàåò ïî ñèñòåìå «òî÷íî â ñðîê». 
Ïîòåíöèàëüíûå ïðåèìóùåñòâà øòðèõ-êîäèðîâàíèÿ ñëåäóþùåãî ïîêîëåíèÿ — 
ýêîíîìèÿ òðóäà, ñîêðàùåíèå ÷èñëà îøèáîê è èñïðàâëåíèé, ìåíüøåå ÷èñëî ïðå-
ðûâàíèé ïðîöåññîâ èç-çà íåõâàòêè ìàòåðèàëîâ è ìåíüøàÿ ïîòðåáíîñòü â ðåçåðâ-
íûõ çàïàñàõ. Íåêîòîðûå êðóïíûå îðãàíèçàöèè, íàïðèìåð Wal-Mart è Target, îáú-
ÿâèëè î ñâîåì íàìåðåíèè èñïîëüçîâàòü òåõíîëîãèþ ðàäèî÷àñòîòíîé èäåíòèôèêà-
öèè (radio frequency identification, RFID) ïðè âçàèìîäåéñòâèè ñ êðóïíûìè ïî-
ñòàâùèêàìè ñ èñïîëüçîâàíèåì íåêîòîðûõ ïðèêëàäíûõ ïðîãðàìì, ãäå âìåñòî 
øòðèõ-êîäèðîâàíèÿ áóäåò ïðèìåíÿòüñÿ ðàäèî÷àñòîòíàÿ èäåíòèôèêàöèÿ. 

ÝËÅÊÒÐÎÍÍÛÅ ÊÎÌÌÓÍÈÊÀÖÈÈ 

Ýëåêòðîííûé îáìåí äàííûìè  

Ýëåêòðîííûé îáìåí äàííûìè, èëè EDI, ïîçâîëÿåò îñóùåñòâëÿòü êîìïüþòåðíûé 
îáìåí äàííûìè ìåæäó äâóìÿ îðãàíèçàöèÿìè, ïðèìåíÿÿ äëÿ ýòîãî ñîãëàñîâàííûå 
ñòàíäàðòû ñòðóêòóðèðîâàíèÿ ïåðåäàâàåìûõ äàííûõ. Ïðèìåðàìè äîêóìåíòîâ, êî-
òîðûìè ìîæíî îáìåíèâàòüñÿ ÷åðåç EDI, ìîãóò áûòü çàêàçû íà çàêóïêó, èçâåùå-
íèÿ îá îòãðóçêå è ñ÷åòà. EDI óæå øèðîêî èñïîëüçóåòñÿ â ñåêòîðàõ ïðîèçâîäñòâà, 
òðàíñïîðòèðîâêè, ðîçíè÷íûõ ïðîäàæ, ïîñêîëüêó îí îáåñïå÷èâàåò ïðåèìóùåñòâà 
áûñòðîé ïåðåäà÷è êðóïíûõ îáúåìîâ äàííûõ, ñíèæåíèÿ àäìèíèñòðàòèâíûõ çàòðàò 
è ñîêðàùåíèÿ ÷èñëà îøèáîê â äàííûõ çà ñ÷åò óñòðàíåíèÿ ïîâòîðíîãî íàáîðà 
äàííûõ, à òàêæå çà ñ÷åò íàäåæíîé ïåðåäà÷è. 

Íåñìîòðÿ íà ïðåèìóùåñòâà è ðàñòóùóþ ïîïóëÿðíîñòü EDI, ó ýòîé òåõíîëîãèè 
åñòü äâå ïðîáëåìû. Áîëüøèíñòâî EDI-ñåòåé òðàäèöèîííî ñòðîÿòñÿ íà ïåðåäà÷àõ 
÷åðåç òåëåêîììóíèêàöèîííûå ëèíèè, äëÿ ÷åãî ïîëüçóþòñÿ óñëóãàìè ñåòåâûõ ïðî-
âàéäåðîâ, èëè ñïåöèàëèçèðîâàííûìè ñåòÿìè, èëè ñåòÿìè, äîáàâëÿþùèìè öåí-
íîñòü (Value-Added Network, VAN). Ñåòè VAN âûáèðàþò ìàðøðóòû EDI-
ñîîáùåíèé äëÿ ïîòðåáèòåëåé è óïðàâëÿþò èõ ïðîõîæäåíèåì, ïðåîáðàçîâûâàÿ ñî-
îáùåíèÿ òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû òîðãîâûå ïàðòíåðû ìîãëè èõ ïðî÷èòàòü. Âûñîêèå 
çàòðàòû èíâåñòèöèé â òåõíîëîãèè EDI, ðàñõîäû, ñâÿçàííûå ñ îïëàòîé óñëóã VAN, 
è òåëåêîììóíèêàöèîííûå ðàñõîäû çàòðóäíÿþò ïðèìåíåíèå EDI-òåõíîëîãèé 
áîëüøèíñòâîì íåáîëüøèõ è ñðåäíèõ ïðåäïðèÿòèé, òàê êàê îíè íå ìîãóò îïðàâ-
äàòü òàêèå èíâåñòèöèè. Áîëåå òîãî, õîòÿ áûëè ïðåäïðèíÿòû íåêîòîðûå ïîïûòêè 
ñòàíäàðòèçàöèè, íà ïðàêòèêå ïî-ïðåæíåìó ïðèìåíÿåòñÿ íåñêîëüêî ðàçíûõ êîì-
ìóíèêàöèîííûõ àðõèòåêòóð EDI. 
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Ôèðìû ïûòàþòñÿ âåñòè ÷àñòü ñäåëîê, à èíîãäà è âñå, ÷åðåç Èíòåðíåò, ïî-
ñêîëüêó ñòîèìîñòü ýòîé òåõíîëîãèè îòíîñèòåëüíî íèçêàÿ è åå îòíîñèòåëüíî ëåãêî 
ðåàëèçîâàòü, ÷òî ïîçâîëÿåò êîìïàíèÿì, íå îáëàäàþùèì âîçìîæíîñòÿìè äëÿ èñ-
ïîëüçîâàíèÿ EDI, îáìåíèâàòüñÿ èíôîðìàöèåé ñ òåìè ïðåäïðèÿòèÿìè, êîòîðûå 
ïðèìåíÿþò EDI, è ñ òåìè, ó êîãî EDI íåò. Âìåñòî òîãî ÷òîáû ïîëíîñòüþ îòêà-
çàòüñÿ îò èìåþùèõñÿ ó íèõ EDI-ñèñòåì, êîìïàíèè ìîãóò âîñïîëüçîâàòüñÿ èíòåð-
íåòíûìè êîììóíèêàöèîííûìè ïðîòîêîëàìè äëÿ îòïðàâêè ýëåêòðîííûõ ñîîáùå-
íèé. Ýòè ïðîòîêîëû ìîãóò îòïðàâëÿòü ôàéë íåçàâèñèìî îò åãî ôîðìàòà, à ïî-
ñêîëüêó ôàéë îòñûëàåòñÿ ÷åðåç Èíòåðíåò, âðåìÿ åãî ïåðåäà÷è ñîêðàùàåòñÿ, è 
êîìïàíèè íå íóæíî îïëà÷èâàòü òåëåêîììóíèêàöèîííûå óñëóãè. Èíòåðíåòíûé 
âàðèàíò EDI òàêæå áîëåå äîñòóïåí äëÿ íåáîëüøèõ êîìïàíèé, òàê êàê çàòðàòû íà 
íåãî íèçêèå è èíâåñòèöèè â ñëîæíûå IT-èíôðàñòðóêòóðû íå íóæíû. Êîìïàíèè 
ìîãóò ðåàëèçîâàòü èíòåðíåò-EDI, íå ïðèáåãàÿ ê óñëóãàì VAN è ïðîâàéäåðà èí-
òåðíåò-EDI ïî àóòñîðñèíãó. Íåêîòîðûå ìîùíûå ñåòè VAN, â ÷àñòíîñòè GEIS è 
Harbinger, ðàçðàáîòàëè ñîáñòâåííûå èíòåðíåò-ïðîäóêòû, ïîçâîëÿþùèå èõ ïîä-
ïèñ÷èêàì ïðîñìàòðèâàòü ôàéëû ïðè ïîìîùè ñîáñòâåííûõ âåá-áðàóçåðîâ. Èñ-
ïîëüçîâàíèå èíòåðíåò-EDI ïîëó÷èëî îãðîìíûé äîïîëíèòåëüíûé èìïóëüñ, ïîñëå 
òîãî êàê â àâãóñòå 2002 ã. Wal-Mart îáÿçàëà âñåõ ñâîèõ ïîñòàâùèêîâ ê êîíöó 2003 ã. 
ïîëó÷àòü è ïðèíèìàòü EDI-äàííûå òîëüêî ÷åðåç Èíòåðíåò, èñïîëüçóÿ äëÿ ýòîãî 
òåõíîëîãèþ Applicability Statement 2 (AS2)1.

Ðàñøèðÿåìûé ÿçûê ðàçìåòêè 

Êîãäà Èíòåðíåò òîëüêî ñîçäàâàëñÿ, äëÿ óïîðÿäî÷èâàíèÿ òåêñòîâ è èçîáðàæåíèé 
íà âåá-áðàóçåðàõ ïðèìåíÿëñÿ ÿçûê HTML (ñòàíäàðòíûé ÿçûê, èñïîëüçóåìûé äëÿ 
ñîçäàíèÿ ñòðàíèö WWW). Îäíàêî HTML íå ìîæåò ðàçëè÷àòü ïðåäñòàâëåíèå êîì-
ïüþòåðíûõ äàííûõ è ñàìè äàííûå. Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî HTML õîðîøî ïîäõîäèò 
äëÿ îòïðàâêè ýëåêòðîííûõ äîêóìåíòîâ, íî íå ñïîñîáåí îáåñïå÷èâàòü ïðÿìîé îá-
ìåí äàííûìè ìåæäó êîìïüþòåðàìè â Ñåòè. Ðàñøèðÿåìûé ÿçûê ðàçìåòêè, ïðåä-
íàçíà÷åííûé äëÿ ñîçäàíèÿ ñòðàíèö WWW (XML), ðàçðàáîòàííûé â 1998 ã., èñ-
ïîëüçóåò òåãè (äåñêðèïòîðû), êîòîðûå ïîçâîëÿþò âåñòè îáìåí èíôîðìàöèåé áåç 
ïîïûòêè ïåðåôîðìàòèðîâàòü äàííûå ïðè èõ èçâëå÷åíèè è ïðîñìîòðå. Ðàçðàáî-
òàííûé äëÿ îáìåíà äàííûìè ñ âåá-ïîääåðæêîé, XML ïîçâîëÿåò êîìïüþòåðàì 
àâòîìàòè÷åñêè ìàíèïóëèðîâàòü äàííûìè è èíòåðïðåòèðîâàòü èõ. 

Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî XML, êîòîðûé çàìåíèò EDI, — ýòî áóäóùåå êîìïüþòåðíûõ 
êîììóíèêàöèé Â2Â ñðåäè òîðãîâûõ ïàðòíåðîâ, âõîäÿùèõ â öåïü ïîñòàâîê. Õîòÿ 
íåêîòîðûå êîìïàíèè óæå àäàïòèðîâàëè XML, ïîêà îí ðàñïðîñòðàíåí îòíîñè-
òåëüíî ìàëî. Ìíîãèå îðãàíèçàöèè îáåñïîêîåíû ïåðâîíà÷àëüíûìè óñòàíîâî÷íû-
ìè çàòðàòàìè, áåçîïàñíîñòüþ, à òàêæå îòñóòñòâèåì ñòàíäàðòîâ òåãîâ è îïèñàíèé 
øàáëîíîâ äîêóìåíòîâ (Document Type Definition, DTD), êîòîðûå ïðèìåíÿþòñÿ 
äëÿ îïðåäåëåíèÿ ýëåìåíòîâ äàííûõ, îòíîñÿùèõñÿ ê êîíêðåòíîé îòðàñëè, è íåîá-
õîäèìû äëÿ âûïîëíåíèÿ êîíêðåòíûõ òðàíñàêöèé. Ê òîìó æå ìíîãèå êðóïíûå îð-

                                           

1 A. Bednarz, «Internet EDI: Blending the Old and New», Network World 21, no. 8, February 23, 2004, 
ðð. 29—30. 
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ãàíèçàöèè âëîæèëè áîëüøèå ñðåäñòâà â EDI è ïîýòîìó íå òîðîïÿòñÿ îòêàçûâàòü-
ñÿ îò óæå èìåþùåéñÿ ïðîâåðåííîé ñèñòåìû è ïåðåõîäèòü íà äðóãóþ. 

Âïîëíå âåðîÿòíî, ÷òî â áëèæàéøåì áóäóùåì ïàðàëëåëüíî áóäóò èñïîëüçî-
âàòüñÿ äâà ñòàíäàðòà: XML è EDI. Áîëüøèíñòâî êîìïàíèé ïðîäîëæàò ïîëüçî-
âàòüñÿ EDI-ñèñòåìàìè òàì, ãäå îíè ïîêàçûâàþò õîðîøèå ðåçóëüòàòû, è àäàïòèðî-
âàòü XML òàì, ãäå ïîÿâÿòñÿ âîçìîæíîñòè äëÿ ñíèæåíèÿ çàòðàò èëè óëó÷øåíèÿ 
ïîêàçàòåëåé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ. 

Èíòðàíåòû è ýêñòðàíåòû 

Ïðîôåññèîíàëû, ðàáîòàþùèå â îáëàñòè ïîñòàâîê, ñ÷èòàþò Èíòåðíåò î÷åíü âàæ-
íûì èíñòðóìåíòîì. Îíè ìîãóò èñïîëüçîâàòü åãî äëÿ ïðîâåäåíèÿ ïîèñêà, èçâëå-
÷åíèÿ êîìïüþòåðíûõ ôàéëîâ â ìàñøòàáàõ âñåãî ìèðà è ïðî÷òåíèÿ èõ; ãëîáàëüíî-
ãî îáìåíà ýëåêòðîííûìè ñîîáùåíèÿìè; ïîèñêà áàçû äàííûõ; âûõîäà íà èñòî÷-
íèêè îðãàíîâ âëàñòè; ïîèñêà íåîáõîäèìûõ âèäîâ ïðîäóêöèè â ýëåêòðîííûõ êàòà-
ëîãàõ ó ïîñòàâùèêîâ è äèñòðèáüþòîðîâ è ïîêóïêè ó íèõ. 

Èíòðàíåò — ýòî îòäåëüíàÿ è øèðîêî äîñòóïíàÿ (äëÿ òåõ ïîëüçîâàòåëåé, êîòî-
ðûå èìåþò ðàçðåøåíèå) ñåòü, ñîçäàííàÿ äëÿ îáìåíà èíôîðìàöèåé è êîììóíèêà-
öèÿìè ñ ïåðñîíàëîì êîìïàíèè. Ýòî ÷àñòíàÿ, çàùèùåííàÿ âíóòðåííÿÿ ñåòü, ñîç-
äàííàÿ íà îñíîâå èíòåðíåò-òåõíîëîãèé. Ó èíòðàíåòîâ åñòü ïðåèìóùåñòâî â òîì, 
÷òî èõ ìàñøòàáû ëåãêî ìåíÿòü, îíè ìåíåå äîðîãè è íå òàê íåóäîáíû â ðàáîòå, 
êàê ñåòè êëèåíò-ñåðâåð, êîòîðûå èñïîëüçîâàëèñü äâà äåñÿòèëåòèÿ íàçàä. 

Èíòðàíåòû ìîãóò ïðèìåíÿòüñÿ äëÿ ïåðåäà÷è èíôîðìàöèè è îáëåã÷åíèÿ êîì-
ìóíèêàöèé ïåðñîíàëà. Ñïåöèàëèñòû ñëóæáû ïîñòàâîê ìîãóò ïðèìåíÿòü èíòðàíå-
òû äëÿ ïåðåäà÷è èíôîðìàöèè è âñòðàèâàíèÿ òåõíîëîãèé ñ âåá-ïîääåðæêîé â 
ïðîöåññ ïîñòàâîê. Èõ ìîæíî èñïîëüçîâàòü äëÿ äåìîíñòðàöèè êàòàëîãîâ ïîñòàâ-
ùèêîâ, íàïðèìåð ïîñòàâùèêîâ îôèñíîãî îáîðóäîâàíèÿ è ñïèñêîâ, îäîáðåííûõ 
ïðîäàâöîì; äëÿ îòïðàâêè ñîîáùåíèé î ïîëèòèêå êîìïàíèè â îáëàñòè ïîñòàâîê. 
Ïðîöåññû ïîñòàâîê ìîãóò áûòü óñèëåíû áëàãîäàðÿ òîìó, ÷òî çàêàçû ìîæíî ïîëó-
÷àòü ÷åðåç âåá-áðàóçåðû, îòïðàâëÿòü ïîäòâåðæäåíèÿ î çàêóïêàõ â ýëåêòðîííîì 
âèäå è â ýëåêòðîííîì âèäå ãîòîâèòü çàÿâêè íà çàêóïêè. Îñíîâíûå ïðåèìóùåñòâà 
èíòðàíåòîâ, ïðèìåíÿåìûõ äëÿ ïîñòàâîê, — íèçêèå òðàíñàêöèîííûå èçäåðæêè è 
áîëåå êîðîòêîå âðåìÿ âûïîëíåíèÿ çàêàçîâ. 

Ýêñòðàíåò — ýòî ÷àñòíûé èíòðàíåò, êîòîðîé ðàñøèðåí òàê, ÷òî ïîëüçîâàòüñÿ 
èì çà ïðåäåëàìè êîìïàíèè ìîãóò ëèöà, êîòîðûì ýòî ðàçðåøåíî, â ÷àñòíîñòè ïî-
ñòàâùèêè. Ýêñòðàíåòû ìîãóò ïðèìåíÿòüñÿ äëÿ ïîâûøåíèÿ êîîðäèíàöèè ðàáîòû 
öåïè ïîñòàâîê è îáìåíà èíôîðìàöèåé ñ êëþ÷åâûìè áèçíåñ-ïàðòíåðàìè. ×åðåç 
èíòåðôåéñ ñ âåá-ïîääåðæêîé ïîñòàâùèêè ìîãóò ñòûêîâàòüñÿ ñ ñèñòåìàìè çàêàç-
÷èêà è âûïîëíÿòü íåêîòîðûå âèäû äåÿòåëüíîñòè, â ÷àñòíîñòè âåñòè ïðîâåðêè 
óðîâíÿ çàïàñîâ, îòñëåæèâàòü òåêóùåå ñîñòîÿíèå ñ÷åòîâ-ôàêòóð è ðàñöåíêè. Ïî-
ñêîëüêó îáìåí èíôîðìàöèåé ïðîèñõîäèò â ýëåêòðîííîì âèäå, ñïåöèàëèñòû ïî 
ïîñòàâêàì îñâîáîæäàþò âðåìÿ íà âèäû äåÿòåëüíîñòè, äîáàâëÿþùèå öåííîñòü, 
âìåñòî òîãî ÷òîáû ââîäèòü äàííûå èëè ïðîâåðÿòü òåêóùåå ñîñòîÿíèå ãðóçà èëè 
ïëàòåæè ïîñòàâùèêàì. 

×òîáû ïîìî÷ü ðåøàòü ïðîáëåìû, âîçíèêàþùèå ïðè èñïîëüçîâàíèè áèçíåñ-
ñèñòåì ïðè îïëàòå ñ÷åòîâ è ñíàáæåíèè, Microsoft ðàçðàáîòàëà óäîáíûå ñèñòåìû 
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îáåñïå÷åíèÿ ïîñòàâîê ñ âåá-ïîääåðæêîé,  ñîãëàñóþùèåñÿ ñ ñèñòåìîé SAP. Ïåð-
âîé òàêîé ñèñòåìîé, ïðåäëîæåííîé Microsoft, ñòàëà MS Market (MSM), êîòîðàÿ 
ïîÿâèëàñü íà ðûíêå â êîíöå 1996 ã. Îíà íàïðàâëÿåò çàïðîñû çàðàíåå îòîáðàííûì 
ïîñòàâùèêàì, îñóùåñòâëÿåò îöåíèâàíèå îòäåëüíûõ èõ õàðàêòåðèñòèê; ãîòîâèò 
çàÿâêè íà çàêóïêè è âåäåò ôèíàíñîâûé ó÷åò, ïîëüçóÿñü äëÿ ýòîãî îíëàéíîâûì 
ïðîöåññîì ïîäòâåðæäåíèÿ. Ê òîìó æå MSM îêàçûâàåò ïîìîùü ïðè ðàçìåùåíèè 
çàêàçîâ, áëàãîäàðÿ ÷åìó ïîëüçîâàòåëè ñ êîíêðåòíûìè çàïðîñàìè ìîãóò áûñòðî 
ðàçìåùàòü çàêàçû, ñðàâíèâàòü ñ÷åòà-ôàêòóðû ñ çàêàçàìè è ãîòîâèòü ýëåêòðîííûå 
ïëàòåæè ïîñòàâùèêàì. Çà ïåðèîä ñ 1997 ïî 2003 ã. â èíñòðóìåíòû íà îñíîâå ïðî-
ãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ áûëè âíåñåíû äîïîëíåíèÿ, à â íàáîð ïðîãðàìì äëÿ 
ñíàáæåíèÿ âêëþ÷åíû äîïîëíèòåëüíûå ñèñòåìû. Òàê, MS Spend ïîçâîëÿåò ïîëó-
÷àòü äàííûå ïî çàòðàòàì è àíàëèçèðîâàòü èõ â ðàçáèâêå ïî ïîñòàâùèêàì, çàêàç-
÷èêàì, òîâàðàì, äåíåæíûì ñóììàì, ðàçìåùåíèþ ñòîðîí è åùå ïðèìåðíî ïî ñî-
ðîêà äðóãèì êàòåãîðèÿì. MS Inquire ðàçðåøàåò êîíå÷íûì ïîëüçîâàòåëÿì è ïî-
ñòàâùèêàì îòñëåæèâàòü ïðîöåññ îïëàòû ÷åðåç Èíòåðíåò è ïîçâîëÿåò êîíå÷íûì 
ïîëüçîâàòåëÿì çàíèìàòüñÿ ïðîâåðêîé è îäîáðåíèåì ñ÷åòîâ. MS Vendor èçìåðÿåò 
ïîêàçàòåëè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïîñòàâùèêîâ è èíôîðìèðóåò ëèö, îòïðàâëÿþùèõ 
çàïðîñû, î êîìïåòåíöèè ïðîäàâöîâ è èõ ðåéòèíãå. MS Contract îòñëåæèâàåò êîí-
òðàêòíûå îáÿçàòåëüñòâà ñ ïîñòàâùèêàìè, âû÷èñëÿåò ðàçìåð ðîÿëòè è äðóãèõ îáÿ-
çàòåëüíûõ ïëàòåæåé. Â 1996 ã. ðàáîòíèêè ìîãëè îæèäàòü äî ÷åòûðåõ íåäåëü, ÷òî-
áû èì îïëàòèëè êîìïåíñàöèè. MS Expense óïðîùàåò ïðîöåññ âûïëàò êîìïåíñàöèè 
ïåðñîíàëó è ïîçâîëÿåò îáõîäèòüñÿ áåç ðåñóðñîâ, îòñëåæèâàþùèõ ñ÷åòà ê îïëàòå, çà 
ñ÷åò îíëàéíîâîãî îäîáðåíèÿ è êîäèðîâàíèÿ îò÷åòîâ î ðàñõîäàõ. Â ðåçóëüòàòå âî-
ïðîñû âûïëàò êîìïåíñàöèè ïåðñîíàëó ðåøàþòñÿ â òå÷åíèå íåñêîëüêèõ äíåé. 

Ïðîãðàììíîå îáåñïå÷åíèå äëÿ ñíàáæåíèÿ, ïðèìåíÿåìîå â Microsoft, ïðåäîñ-
òàâëÿåò öåííóþ èíôîðìàöèþ, íåîáõîäèìóþ äëÿ êîíòðîëÿ çà ðàñõîäàìè êîìïàíèè 
è ðåàëèçàöèè èíèöèàòèâ, íàïðàâëåííûõ íà ýêîíîìèþ, çà ñ÷åò ñíèæåíèÿ çàòðàò, 
óïðîùåíèÿ è ñòàíäàðòèçàöèè ñíàáæåíèÿ è ïðîöåññîâ, ñâÿçàííûõ ñî ñ÷åòàìè ê 
îïëàòå, ïîâûøåíèÿ ñêîðîñòè íàãëÿäíîñòè òðàíñàêöèé è óòî÷íåíèÿ ðîëåé, èñïîë-
íÿåìûõ â ýòèõ ïðîöåññàõ ïîëüçîâàòåëÿìè, ëèöàìè, äàþùèìè ðàçðåøåíèÿ, è ïî-
ñòàâùèêàìè. Ê òîìó æå èíñòðóìåíòû ýëåêòðîííîãî ñíàáæåíèÿ â çíà÷èòåëüíîé 
ñòåïåíè ñíèæàþò òðàíñàêöèîííûå çàòðàòû. Â ÷àñòíîñòè, ÷èñëî ñîòðóäíèêîâ, ðà-
áîòàþùèõ â îòäåëàõ ñ÷åòîâ ê îïëàòå è ðàáîòû ñî ñ÷åòàìè, ñíèçèëîñü ñîîòâåòñò-
âåííî áîëåå ÷åì íà 25 è 50%. Ê òîìó æå îêîëî 20 ñîòðóäíèêîâ ñëóæáû ïîñòàâîê 
ïîìåíÿëè íàïðàâëåíèå ñâîåé ðàáîòû: åñëè ðàíüøå îíè çàíèìàëèñü òðàíñàêöèîí-
íûìè âèäàìè äåÿòåëüíîñòè, òî òåïåðü ñòðàòåãè÷åñêèì ñíàáæåíèåì. Ïî îöåíêàì 
êîìïàíèè, çàòðàòû íà îáðàáîòêó îäíîé çàÿâêè íà çàêóïêó ñíèçèëèñü ïðèáëèçè-
òåëüíî ñ 60 äîëë. íà òðàíñàêöèþ â 1996 ã. äî ìåíåå 5 äîëë. â 2002 ã. Ýêîíîìèÿ íà 
òðàíñàêöèîííûõ çàòðàòàõ îêàçàëà ñóùåñòâåííîå âëèÿíèå è íà ôèíàíñîâûå ïîêà-
çàòåëè. Â 2002 ôèíàíñîâîì ãîäó Microsoft îòïðàâèëà ïðèáëèçèòåëüíî 50 òûñ. çà-
êàçîâ íà çàêóïêè è îáðàáîòàëà îêîëî 800 òûñ. ñ÷åòîâ ïîñòàâùèêîâ1.

                                           

1 M. R. Leenders, and P. F. Johnson, Major Changes in CPO and CPO Reporting Line, CAPS Research, 
ãîòîâèòñÿ ê ïå÷àòè. 
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Ýëåêòðîííûå òîðãîâûå ïëîùàäêè 

Ýëåêòðîííûå òîðãîâûå ïëîùàäêè «áèçíåñ—áèçíåñ» — ýòî âåá-ñàéòû, íà êîòîðûõ 
êîìïàíèè-ó÷àñòíèêè ïîêóïàþò è ïðîäàþò ñâîè òîâàðû è îáìåíèâàþòñÿ èíôîð-
ìàöèåé. Â îò÷åòå The ISM/Forrester î ïðèìåíåíèè òåõíîëîãèé ïðè óïðàâëåíèè 
ïîñòàâêàìè çà òðåòèé êâàðòàë 2003 ã. óêàçûâàåòñÿ, ÷òî òðåòü âñåõ ðåñïîíäåíòîâ, 
ó÷àñòâóþùèõ â îáçîðå, ïðèîáðåòàëè êàêèå-ëèáî ìàòåðèàëû ÷åðåç îíëàéíîâûå 
òîðãîâûå ïëîùàäêè1.

Íåçàâèñèìûå îðãàíèçàöèè ñîçäàþò îáùåñòâåííûå ýëåêòðîííûå òîðãîâûå ïëî-
ùàäêè, êîòîðûìè îíè âëàäåþò. Ê òîìó æå ñóùåñòâóþò áèðæè «ìíîãèå ìíîãèì», ê 
÷èñëó êîòîðûõ, â ÷àñòíîñòè, ìîæíî îòíåñòè Global Healthcare Exchange è 
Theoilsite. 

Äâà è áîëüøå îòðàñëåâûõ ó÷àñòíèêà ìîãóò ñîçäàâàòü è âëàäåòü òîðãîâûìè 
ïëîùàäêàìè ñ îòðàñëåâûì ñïîíñîðñòâîì. Òàêèå ïëîùàäêè ìîãóò áûòü ïðåäíàçíà-
÷åíû äëÿ äåÿòåëüíîñòè â öåïÿõ ïîñòàâîê, â ÷àñòíîñòè ïðîãíîçèðîâàíèÿ, ïîïîë-
íåíèÿ çàïàñîâ, âûðàáîòêè îòðàñëåâûõ ñòàíäàðòîâ, îòûñêàíèÿ öåí è îñóùåñòâëå-
íèÿ êëèðèíãîâûõ îïåðàöèé. Çäåñü òàêæå ñóùåñòâóþò áèðæè «ìíîãèå ìíîãèì», â 
÷èñëî êîòîðûõ âõîäèò Pantellos è Quadrem. 

Çà ïîñëåäíèå äåñÿòèëåòèÿ ïîÿâèëèñü ñàìûå ðàçíûå ôîðìû å-òîðãîâûõ ïëîùà-
äîê, íåêîòîðûå èç êîòîðûõ, âïðî÷åì, òàê æå áûñòðî è èñ÷åçëè. Â íàñòîÿùåå âðå-
ìÿ åñòü ïðîãíîçû, ÷òî êðóïíûå îòðàñëè ñìîãóò ïîääåðæèâàòü òîëüêî îäíó èëè äâå 
ïîäîáíûå ïëîùàäêè. Êðîìå òîãî, ýëåêòðîííûå òîðãîâûå ïëîùàäêè ïîìåíÿëè 
áèçíåñ-ìîäåëè. Ïåðâîíà÷àëüíî ñôîêóñèðîâàëèñü ãëàâíûì îáðàçîì íà ïîèñêå 
ëó÷øèõ öåí è êîíòðîëå, ñåé÷àñ ýòè îðãàíèçàöèè îáåñïå÷èâàþò ïðîãðàììíûå ðå-
øåíèÿ è êîíñàëòèíãîâûå óñëóãè. Ñ ó÷åòîì ýòîãî áîëüøèíñòâî ýëåêòðîííûõ òîð-
ãîâûõ ïëîùàäîê ïîçèöèîíèðóþò ñåáÿ êàê îðãàíèçàöèè, ïðåäîñòàâëÿþùèå óñëóãè 
äëÿ öåïåé ïîñòàâîê. 

Ýëåêòðîííûå èëè îíëàéíîâûå êàòàëîãè 

Îíëàéíîâûé êàòàëîã — ýòî öèôðîâàÿ âåðñèÿ îáû÷íîãî êàòàëîãà ïîñòàâùèêà, êî-
òîðàÿ ïîçâîëÿåò ïîêóïàòåëþ äåòàëüíî ðàññìàòðèâàòü çàêóïî÷íóþ è äîïîëíèòåëü-
íóþ èíôîðìàöèþ î òîâàðàõ èëè óñëóãàõ, ïðåäëàãàåìûõ ïîñòàâùèêîì, íà ñâîèõ 
êîìïüþòåðàõ. Ïðîäóêòîâûå êàòàëîãè âêëþ÷àþò èíôîðìàöèþ äâóõ òèïîâ: (1) äàí-
íûå ïî ñïåöèôèêàöèè ïðîäóêòîâ; (2) òðàíñàêöèîííûå äàííûå. Äàííûå î ñïåöè-
ôèêàöèè ïðîäóêòîâ — ýòî âñÿ èíôîðìàöèÿ, îïèñûâàþùàÿ ïðîäóêò; òðàíñàêöè-
îííûå äàííûå — ýòî öåíà, èíôîðìàöèÿ îá îòãðóçêå è ñ÷åòàõ, à òàêæå äèñêîíòíûå 
ñêèäêè çà êîëè÷åñòâî ïðèîáðåòàåìîãî òîâàðà. Åñëè äàííûå ïî ïðîäóêòîâîé ñïå-
öèôèêàöèè îäíè è òå æå äëÿ âñåõ ïîêóïàòåëåé, òî òðàíñàêöèîííûå äàííûå 
äîëæíû áûòü èíäèâèäóàëèçèðîâàííûìè, ÷òîáû ó÷åñòü öåíó è äðóãèå óñëîâèÿ, 
êîòîðûå çàêàç÷èê îáãîâîðèë â õîäå ïåðåãîâîðîâ ñ ïîñòàâùèêîì. Íàïðèìåð, 

                                           

1 Andrew Bartels, «ISM/Forrester Report on Technology in Supply Management: Q3 2003», Forrester 
Research, Inc., 2003. 
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Business Depot, Dell Computer è Cisco ñîñòàâëÿþò èíäèâèäóàëèçèðîâàííûå âåðñèè 
ñâîèõ êàòàëîãîâ äëÿ êàæäîãî ïîêóïàòåëÿ, çàêëþ÷àþùåãî ñ íèìè êîíòðàêò. 

×òîáû ïðîãðàììà ýëåêòðîííîãî ñíàáæåíèÿ ðàáîòàëà óñïåøíî, íåîáõîäèìî 
èìåòü ãàðàíòèðîâàííûé äîñòóï ê îíëàéíîâûì êàòàëîãàì. Âîïðîñ äîñòóïíîñòè 
êàòàëîãîâ ìîæåò ñòàòü îïðåäåëÿþùèì ôàêòîðîì ïðè âûáîðå ïîñòàâùèêà. Ïåðåä 
ïîêóïàòåëåì âñòàåò ïðîáëåìà, åñëè ñóùåñòâóþùèé ïîñòàâùèê íå ïðåäëàãàåò 
öèôðîâîãî êàòàëîãà. Â ýòîì ñëó÷àå ïîêóïàòåëþ ïðèäåòñÿ ðåøàòü, õî÷åò ëè îí 
ïðîäîëæàòü âåñòè ñ íèì áèçíåñ. Åñëè åãî îòâåò íà ýòîò âîïðîñ áóäåò ïîëîæèòåëü-
íûì, òî ïîêóïàòåëþ ïðèäåòñÿ ó÷èòûâàòü âðåìÿ, êîòîðîå ïîòðåáóåòñÿ ïîñòàâùèêó, 
÷òîáû îòïðàâèòü êàòàëîã â îíëàéíîâîì ðåæèìå. Åñëè ó ïîêóïàòåëÿ â íàñòîÿùåå 
âðåìÿ íå ñôîðìèðîâàëèñü îòíîøåíèÿ ñ êàêèì-òî ïîñòàâùèêîì, ðåøåíèå î âûáî-
ðå ïîñòàâùèêà ìîæåò ïðèíèìàòüñÿ ñ ó÷åòîì òîãî, ñïîñîáåí ëè ýòîò ïîñòàâùèê 
çàêëþ÷àòü ýëåêòðîííûå ñäåëêè. Îäíàêî ó ëó÷øåãî ïîñòàâùèêà òàêèõ âîçìîæíî-
ñòåé ïîêà ìîæåò íå áûòü, è òîãäà ïîêóïàòåëü ìîæåò ñîâåðøèòü îøèáêó, âûáèðàÿ 
òîëüêî ïî ýòîìó êðèòåðèþ. 

Ó ïîñòàâùèêîâ åñòü íåñêîëüêî âîçìîæíîñòåé ïåðåâåñòè ñâîè êàòàëîãè â öèô-
ðîâóþ ôîðìó. Ìîæíî ïîëó÷èòü êàòàëîã ïîñòàâùèêà â ðó÷íîì èëè ýëåêòðîííîì 
âèäå è òðàíñôîðìèðîâàòü åãî â ïîäõîäÿùèé ôîðìàò. Èëè ïîñòàâùèê ìîæåò ïðè-
îáðåñòè ãîòîâûé ïàêåò ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ è îáðàáîòàòü ñâîé êàòàëîã èëè 
êóïèòü äëÿ ýòèõ öåëåé óñëóãè ïðîâàéäåðà ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ. Åñëè ó ïî-
êóïàòåëÿ â íàñòîÿùåå âðåìÿ íåò âçàèìîîòíîøåíèé ñ ïîñòàâùèêîì è îí íå õî÷åò 
èõ ðàçâèâàòü, â êà÷åñòâå ïðèåìëåìîãî ðåøåíèÿ ìîæíî ïðåäëîæèòü àãðåãèðîâàíèå 
äàííûõ. Îðãàíèçàöèè, çàíèìàþùèåñÿ ïîäîáíûì àãðåãèðîâàíèåì, ñîçäàþò áèá-
ëèîòåêè ïðîäóêòîâûõ ñïåöèôèêàöèé ñàìûõ ðàçíûõ ïîñòàâùèêîâ, à çàòåì ïðîäà-
þò îðãàíèçàöèÿì ïðàâî íà îçíàêîìëåíèå ñ ïðîäóêòîâûìè ñïåöèôèêàöèÿìè ïðè 
ðàçðàáîòêå äàííûõ ïî ñäåëêàì. Åñòü åùå îäèí ïîäõîä: èñïîëüçîâàòü ñåòü êàòàëî-
ãîâ, â êîòîðîé õîñò-êîìïàíèÿ ñîáèðàåò âñå êàòàëîãè è èíäèâèäóàëèçèðóåò òðàí-
ñàêöèîííûå äàííûå äëÿ êàæäîãî ïîêóïàòåëÿ. Ïîêóïàòåëü ìîæåò ëèáî âûâåñòè 
êàòàëîã íà ñâîé ñåðâèñ, ëèáî ïîëó÷èòü äîñòóï ê íåìó ÷åðåç õîñò-êîìïàíèþ. Â 
íåêîòîðûõ ñëó÷àÿ ïðîäàâåö ðàçðåøàåò ïîêóïàòåëþ ïðîâîäèòü äîïîëíèòåëüíûå 
îïåðàöèè ñ êàòàëîãîì èëè ïðåäîñòàâëÿåò äîñòóï ê êàòàëîãó, èìåþùåìóñÿ ó ïî-
ñòàâùèêà. 

Â êà÷åñòâå àëüòåðíàòèâíîãî âàðèàíòà èñïîëüçîâàíèÿ êàòàëîãîâ ïîñòàâùèêà 
ñëóæáà ïîñòàâîê ìîæåò ñîçäàâàòü êàòàëîãè, êîíòðîëèðóåìûå ñâîèìè çàêóïùèêà-
ìè, â êîòîðûõ ìîæåò îáúåäèíÿòüñÿ ñàìàÿ ðàçíàÿ èíôîðìàöèÿ, â ÷àñòíîñòè öåíû 
è ñïåöèôèêàöèè, ïðåäëàãàåìûå îäíèì èëè ìíîãèìè ïðîäàâöàìè. Â íàñòîÿùåå 
âðåìÿ äàæå ïðîñòûå ïàêåòû ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ ñ ïîäîáíûìè áàçàìè 
äàííûõ ïîçâîëÿþò ñîçäàâàòü òàêèå êàòàëîãè, à ó áîëüøèíñòâà ERP-ñèñòåì èìå-
þòñÿ õàðàêòåðèñòèêè, ïîëüçóÿñü êîòîðûìè ìîæíî ðàçðàáàòûâàòü èíäèâèäóàëèçè-
ðîâàííûå êàòàëîãè. Îòâåòñòâåííîñòü çà óòî÷íåíèå êàòàëîãîâ è ïîääåðæàíèå èõ â 
ðàáî÷åì ñîñòîÿíèè âîçëàãàåòñÿ íà ñëóæáó ïîñòàâîê. Ñîçäàâàåìûå â îðãàíèçàöèÿõ 
êàòàëîãè ïîçâîëÿþò ïîëüçîâàòåëþ èíäèâèäóàëèçèðîâàòü èõ ñîäåðæàíèå (êîíòåíò) 
â ïàðàìåòðàõ âàðèàíòîâ ïîñòàâîê è öåí (èëè, íàîáîðîò, îãðàíè÷èâàòü íåêîòîðûå 
âàðèàíòû çàêóïîê); ýòîò êàòàëîã ìîæåò áûòü èíòåãðèðîâàí â îáùóþ ñèñòåìó êîì-
ïàíèè, ÷òîáû ñîêðàòèòü âðåìÿ ïðîöåññà è îòñëåæèâàòü òèïû ðàñõîäîâ, áëàãîäàðÿ 
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÷åìó ïîëüçîâàòåëþ íå íóæíî ñðàâíèâàòü âàðèàíòû ïîêóïîê, è îí ìîæåò îñóùåñò-
âëÿòü ñòàíäàðòèçèðîâàííûå è ìàñøòàáíûå ïîêóïêè ó âûáðàííûõ ïîñòàâùèêîâ. 

Ðàäèî÷àñòîòíàÿ èäåíòèôèêàöèÿ

Ðàäèî÷àñòîòíûå ìåòêè ñîäåðæàò ÷èï è àíòåííó, êîòîðàÿ ïîäàåò ñèãíàë, èñïîëüçóÿ 
äëÿ ýòîãî ýíåðãèþ ñ÷èòûâàþùåãî óñòðîéñòâà. Ýòîò ñèãíàë ñîäåðæèò èíôîðìàöèþ 
îá óïàêîâêå èëè åå ñîäåðæàíèè. Ñóùåñòâóþò ñàìûå ðàçíûå òèïû ýëåêòðîííûõ 
ìåòîê, êîòîðûå âàðüèðóþòñÿ ïî ïàðàìåòðàì ïàìÿòè, ÷àñòîòå, èñòî÷íèêó ýíåðãèè 
è ñåáåñòîèìîñòè. Íàèáîëåå øèðîêî ïðèìåíÿþòñÿ ìåòêè ïàññèâíîãî òèïà, èñ-
ïîëüçóåìûå òîëüêî äëÿ ñ÷èòûâàíèÿ èíôîðìàöèè, ïðèáëèçèòåëüíî ïî 0,50 äîëë. 
çà øòóêó, õîòÿ îæèäàåòñÿ, ÷òî â áëèæàéøèå ãîäû ñåáåñòîèìîñòü ýòîé òåõíîëîãèè 
ñóùåñòâåííî ñíèçèòñÿ. 

Òåõíîëîãèÿ ðàäèî÷àñòîòíîé èäåíòèôèêàöèè, óæå ïðèìåíÿåìàÿ â ðÿäå îáëàñ-
òåé íàøåé ïîâñåäíåâíîé æèçíè, íàïðèìåð èäåíòèôèêàöèîííûõ áåéäæàõ è óñò-
ðîéñòâàõ äëÿ îïëàòû ïðîåçäà íà ïëàòíûõ äîðîãàõ, à òàêæå ïðè óïðàâëåíèè ïî-
ñòàâêàìè. Â îæèäàíèè ñíèæåíèÿ ñåáåñòîèìîñòè ýòèõ óñòðîéñòâ íåñêîëüêî êðóï-
íûõ ðèòåéëåðîâ, â ÷àñòíîñòè Wal-Mart, Tesco è Target, óæå îáúÿâèëè î ñâîåì íà-
ìåðåíèè ïðèìåíåíÿòü RFID-òåõíîëîãèè â ñâîèõ öåïÿõ ïîñòàâîê. Ñðåäè âîçìîæ-
íûõ ïðåèìóùåñòâ ýòîé òåõíîëîãèè — óñòðàíåíèå ðó÷íîãî ïîäñ÷åòà è øòðèõ-
êîäèðîâàíèÿ ïîñòóïàþùèõ è îòïðàâëÿåìûõ ìàòåðèàëîâ;  àâòîìàòè÷åñêîå îòñëå-
æèâàíèå óðîâíÿ çàïàñîâ; áîëåå ìåëêàÿ, áûñòðàÿ è òî÷íàÿ èäåíòèôèêàöèÿ è îòáîð 
ïðîäóêöèè çàïàñîâ; ñîêðàùåíèå  áðàêà. 

Õîòÿ ìíîãèå êðóïíûå êîìïàíèè ïîáóæäàþò ñâîèõ ïîñòàâùèêîâ èíâåñòèðî-
âàòü â RFID-òåõíîëîãèè, âíåäðåíèå ïîäîáíûõ ñèñòåì ñòàëêèâàåòñÿ ñ áîëüøèìè 
òðóäíîñòÿìè, äîðîãî ñòîèò è òðåáóåò íåñêîëüêèõ ëåò äëÿ ïîëíîé ðåàëèçàöèè. Êî-
íå÷íî, RFID ïîçâîëèò ïåðåéòè íà ñëåäóþùèé óðîâåíü èíôîðìàöèîííîãî îáåñïå-
÷åíèÿ, ïîýòîìó èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû êîìïàíèè äîëæíû áûòü ñïîñîáíû ïî-
ëó÷àòü, îáðàáàòûâàòü è àíàëèçèðîâàòü ñîáèðàåìûå òàêèì îáðàçîì äàííûå. Âíå-
äðåíèå ïîäîáíûõ ñèñòåì ñâÿçàíî ñ äîïîëíèòåëüíûìè èíâåñòèöèÿìè â èíôîðìà-
öèîííûå òåõíîëîãèè è ïðèãëàøåíèåì êîíñóëüòàíòîâ è ñïåöèàëèñòîâ ïî ñèñòåì-
íîìó èíæèíèðèíãó. Ê òîìó æå âíåäðåíèå RFID-òåõíîëîãèè äîëæíî ñîïðîâîæ-
äàòüñÿ îïðåäåëåííûì êîíòðîëåì ïðîöåññîâ.  

ÎÍËÀÉÍÎÂÛÅ ÀÓÊÖÈÎÍÛ 

Äëÿ ñîâåðøåíèÿ êîììåð÷åñêèõ ñäåëîê óæå â òå÷åíèå íåñêîëüêèõ ëåò ïðîâîäÿò 
àóêöèîíû. Ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî ðàçíûõ òèïîâ àóêöèîíîâ. Â öåëîì àóêöèîíû 
ìîæíî êëàññèôèöèðîâàòü íà îñíîâå êîíêóðåíöèè ìåæäó ïðîäàâöàìè èëè ìåæäó 
ïîêóïàòåëÿìè, à òàêæå íà îñíîâå ïîâûøåíèÿ èëè ñíèæåíèÿ öåí. Íàïðèìåð, ãîë-
ëàíäñêèå öâåòî÷íûå àóêöèîíû — ýòî ïðèìåð àóêöèîíà ñî ñíèæåíèåì öåíû â  
ðåçóëüòàòå êîíêóðåíöèè ìåæäó ïîêóïàòåëÿìè, â òî âðåìÿ êàê òðàäèöèîííûå àóê-
öèîíû â àíãëèéñêîì ñòèëå, êîòîðûå ÷àñòî ïðîâîäÿòñÿ ïðè ïðîäàæàõ îáîðóäîâà-
íèÿ èëè ìåáåëè, — ýòî àóêöèîíû, â õîäå êîòîðûõ ìíîãî÷èñëåííûå ïîêóïàòåëè 
ïîâûøàþò öåíó. Ýòè ðàçëè÷íûå ìîäåëè àóêöèîíîâ òåïåðü îáúåäèíåíû ñ èíòåð-
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íåò-òåõíîëîãèÿìè, áëàãîäàðÿ ÷åìó çàêóïùèêè ïîëó÷èëè íîâûå ïðèåìû äëÿ îïðå-
äåëåíèÿ öåíû, êà÷åñòâà è ñêèäîê.  
Â îò÷åòå îá óïðàâëåíèè ïîñòàâêàìè, ïðîâåäåííîì â îêòÿáðå 2003 ã. ISM/Forrester, 
ñîîáùàëîñü, ÷òî 25% ðåñïîíäåíòîâ ïîêóïàþò òîâàðû èëè óñëóãè íà îíëàéíîâûõ 
àóêöèîíàõ. Èññëåäîâàòåëè, ãîòîâèâøèå ýòîò îáçîð, óñòàíîâèëè, ÷òî  â âûáîðêå 
îðãàíèçàöèé, ïðèáåãàþùèõ ê îíëàéíîâûì àóêöèîíàì, ñîîòíîøåíèå êðóïíûõ îð-
ãàíèçàöèé ñ íåáîëüøèìè ñîñòàâëÿåò ÷åòûðå ê îäíîìó1. 

Íà ïðàêòèêå èíòåðíåò-àóêöèîí ìîæåò ïðîâîäèòüñÿ ñàìûìè ðàçíûìè ñïîñî-
áàìè, â òîì ÷èñëå êàê àóêöèîí ñ  îòêðûòûì ïðåäëîæåíèåì, ñ ÷àñòíûì ïðåäëîæå-
íèåì, ñïðàâî÷íûõ öåí è êàê îáðàòíûé àóêöèîí. 

Íà àóêöèîíàõ ñ îòêðûòûì ïðåäëîæåíèåì ïîñòàâùèêè ìîãóò âûáèðàòü  ïðî-
äóêöèþ, ïî êîòîðîé ìîãóò ñäåëàòü ïðåäëîæåíèå, âèäåòü êîíêóðåíòíûå ïðåäëîæå-
íèÿ äðóãèõ ïîñòàâùèêîâ è âíîñèòü ñêîëüêî óãîäíî ïðåäëîæåíèé äî óñòàíîâëåí-
íîãî ìîìåíòà ïðåêðàùåíèÿ àóêöèîíà. Íà àóêöèîíàõ ñ ÷àñòíûì ïðåäëîæåíèåì çà-
êóïî÷íàÿ îðãàíèçàöèÿ ïðåäëàãàåò öåëåâûå öåíó è êîëè÷åñòâî. Ïîñòàâùèêè âûáè-
ðàþò ïðîäóêöèþ, ïî êîòîðîé ãîòîâû âíîñèòü ñâîè ïðåäëîæåíèÿ ê óñòàíîâëåííî-
ìó ñðîêó. Ïîñëå ýòîãî ïîêóïàòåëü îöåíèâàåò ïðåäëîæåíèå êàæäîãî ïîñòàâùèêà è 
ïðèñâàèâàåò åìó  ñòàòóñ ïî êàæäîìó âèäó ïðîäóêöèè. Ñòàòóñ ìîæåò áûòü ñëåäóþ-
ùèì: ïðèåìëåìûé —  ïîñòàâùèê ïîëó÷àåò êîíòðàêò ïðè óñëîâèè åãî ñîîòâåòñòâèÿ 
îáùåé êâàëèôèêàöèè; çàêðûòî — ïîñòàâùèê ìîæåò áîëüøå íå âíîñèòü ñâîèõ 
ïðåäëîæåíèé ïî îáñóæäàåìîé ïðîäóêöèè; îêîí÷àòåëüíîå ïðåäëîæåíèå (best-and-
final-offer, BAFO) — ïîñòàâùèê, êîòîðûé ïîëó÷àåò ïî ýëåêòðîííûì ñðåäñòâàì 
ñòàòóñ ëó÷øåãî, ìîæåò ïîäàòü åùå îäíî ïðåäëîæåíèå ïî äàííîé ïðîäóêöèè; îò-
êðûòî — ïîñòàâùèê ìîæåò îòïðàâëÿòü ñëåäóþùåå ïðåäëîæåíèå. Ïîäà÷à çàÿâîê 
ìîæåò ïðîäîëæàòüñÿ â òå÷åíèå ñòîëüêèõ ðàóíäîâ, ñêîëüêî ïîòðåáóåòñÿ äëÿ ïðèíÿ-
òèÿ ðåøåíèé ïî âñåì âèäàì ïðîäóêöèè. Íà àóêöèîíàõ íà îñíîâå ñïðàâî÷íûõ öåí 
ïîêóïàòåëü óêàçûâàåò ïðèåìëåìóþ öåíó, è ïåðâûé ïîñòàâùèê, êîòîðûé ãîòîâ 
ïðåäëîæèòü ýòó öåíó, ïîëó÷àåò êîíòðàêò. 

Îáðàòíûå àóêöèîíû 

Îáðàòíûé àóêöèîí — ýòî îíëàéíîâûé àóêöèîí â ðåæèìå ðåàëüíîãî âðåìåíè íà 
îñíîâå ñíèæàþùèõñÿ öåí, â êîòîðîì ñ îäíîé ñòîðîíû ó÷àñòâóåò çàêóïàþùàÿ îð-
ãàíèçàöèÿ, à ñ äðóãîé — ãðóïïà çàðàíåå âûáðàííûõ ïîñòàâùèêîâ. Ïðîöåññ òîðãîâ 
äèíàìè÷åí, ïîñòàâùèêè êîíêóðèðóþò çà êîíòðàêò, ïðåäëàãàÿ ñâîè âàðèàíòû è  
êîíêóðèðóÿ äðóã ñ äðóãîì â îí-ëàéíå, èñïîëüçóÿ äëÿ ýòîãî ñïåöèàëèçèðîâàííîå 
ïðîãðàììíîå îáåñïå÷åíèå. Ïîñòàâùèêàì ïðåäîñòàâëÿåòñÿ èíôîðìàöèÿ î ñòàòóñå 
èõ ïðåäëîæåíèé â ðåæèìå ðåàëüíîãî âðåìåíè, è, êàê ïðàâèëî, êîíòðàêò ïîëó÷àåò 
ïîñòàâùèê ñ çàÿâêîé ñàìîé íèçêîé öåíû (èëè ñ ñàìûìè íèçêèìè îáùèìè çàòðà-
òàìè). 

                                           

1 Bartels, «ISM/Forrester Report on Technology in Supply Management: Q3 2003», Forrester Research 
Inc., 2003. 
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Êîãäà èñïîëüçîâàòü îáðàòíûå àóêöèîíû 

Îáðàòíûå àóêöèîíû — íå åäèíñòâåííûé ìåòîä ñîðñèíãà òîâàðîâ è óñëóã. Ïîýòî-
ìó îïûòíûå ïðîôåññèîíàëû â îáëàñòè ïîñòàâîê îöåíèâàþò öåëåñîîáðàçíîñòü 
ýòîãî ìåòîäà, ñðàâíèâàÿ åãî ñ äðóãèìè ïðèåìàìè ñîðñèíãà, â ÷àñòíîñòè ñ 
RFP/RFQ, îòêðûòûìè òîðãàìè, ïðÿìûìè ïåðåãîâîðàìè ñ ïîñòàâùèêàìè èëè ïî-
êóïêàìè çà íàëè÷íûå íà ðûíêàõ. Äëÿ òîãî ÷òîáû îáðàòíûé àóêöèîí îêàçàëñÿ óñ-
ïåøíûì, ñëåäóåò ó÷åñòü, êàê ìèíèìóì, ñëåäóþùèå óñëîâèÿ. 

1. Íàëè÷èå ÷åòêî ñôîðìóëèðîâàííûõ ñïåöèôèêàöèé òîâàðîâ è óñëóã, âêëþ÷àÿ 
òåõíîëîãè÷åñêèå, ëîãèñòè÷åñêèå è êîììåð÷åñêèå òðåáîâàíèÿ. 

2. Íàëè÷èå êîíêóðåíòíîãî ðûíêà è äîñòàòî÷íîãî ÷èñëà êâàëèôèöèðîâàííûõ 
ïîñòàâùèêîâ, ãîòîâûõ ïðèíÿòü ó÷àñòèå â àóêöèîíå. Áîëüøèíñòâî êîìïàíèé 
óâåðåíû, ÷òî äëÿ àóêöèîíà íåîáõîäèìû ïî êðàéíåé ìåðå òðè ïîñòàâùèêà, â 
òî âðåìÿ êàê ó÷àñòèå áîëåå øåñòè ïîñòàâùèêîâ ìîæåò ïðèâåñòè ê èçëèø-
íèì ðàñõîäàì è ñëîæíîñòÿì. 

3. Ïîíèìàíèå ðûíî÷íûõ óñëîâèé, ÷òîáû ïðåäñòàâëÿòü ñåáå, êàêèõ öåí ìîæíî 
îæèäàòü îò îáðàòíîãî àóêöèîíà. 

4. Çíàíèå ïîêóïàòåëåì è ïðîäàâöîì àóêöèîííîé òåõíîëîãèè. 
5. Íàëè÷èå ÷åòêèõ ïðàâèë ïðîâåäåíèÿ àóêöèîíà, â ÷àñòíîñòè óñëîâèé, ïðè 

êîòîðûõ àóêöèîí ïðîäëåâàåòñÿ, è êðèòåðèåâ îïðåäåëåíèÿ ïîáåäèòåëÿ. 
6. Ãîòîâíîñòü ïîêóïàòåëÿ ïðè íåîáõîäèìîñòè ñìåíèòü ïîñòàâùèêà. 
7. Óâåðåííîñòü ïîêóïàòåëÿ, ÷òî òåêóùàÿ öåíà äîñòàòî÷íî âûñîêà è ïîýòîìó 

âîçìîæíàÿ ýêîíîìèÿ îïðàâäûâàåò ïðîâåäåíèå îáðàòíîãî àóêöèîíà. 

Ïðîâåäåíèå è îñíîâíûå ýëåìåíòû îáðàòíîãî àóêöèîíà

Óïðàâëåíèå ïðîöåññîì íà îáðàòíîì àóêöèîíå îñóùåñòâëÿåòñÿ â òðè ýòàïà: ïîäãî-
òîâêè, íåïîñðåäñòâåííî àóêöèîíà è ïîñëåäóþùèõ äåéñòâèé. Íà ýòàïå ïîäãîòîâêè 
çàêóïàþùàÿ îðãàíèçàöèÿ äîëæíà èäåíòèôèöèðîâàòü èëè ñåðòèôèöèðîâàòü ïîäõî-
äÿùèõ ïîñòàâùèêîâ, ñôîðìóëèðîâàòü òðåáîâàíèÿ ïî êà÷åñòâó, êîëè÷åñòâó, óñëî-
âèÿì ïîñòàâîê è îáñëóæèâàíèÿ, à òàêæå ñðîêè êîíòðàêòà; ïðîâåñòè ïîäãîòîâêó 
âñåõ ó÷àñòíèêîâ (÷ëåíîâ ñîáñòâåííîé êîìàíäû è ïðåäñòàâèòåëåé ïîñòàâùèêîâ) 
ïðè ðàáîòå ñ òåõíîëîãèåé, êîòîðàÿ áóäåò èñïîëüçîâàòüñÿ â õîäå àóêöèîíà; ïðîòåñ-
òèðîâàòü àóêöèîííóþ òåõíîëîãèþ; ñîîáùèòü ó÷àñòíèêàì, êàê áóäåò ïðîâîäèòüñÿ 
àóêöèîí è êàêîâû êðèòåðèè, îïðåäåëÿþùèå ïîáåäèòåëÿ. 

Òåõíîëîãèÿ îáðàòíîãî àóêöèîíà ïðåäîñòàâëÿåò ïîêóïàòåëþ âûáîð àëüòåðíà-
òèâíûõ ïîäõîäîâ ê ïðîâåäåíèþ àóêöèîíà è åãî óñëîâèÿì. Íàïðèìåð, äåìîíñòðà-
öèÿ öåí ìîæåò îñóùåñòâëÿòüñÿ â âèäå ïîêàçà ðåéòèíãà çàêàçà, â âèäå ïðîöåíòîâ 
èëè äîëåé. Ýòà òåõíîëîãèÿ òàêæå ïîçâîëÿåò ðàíæèðîâàòü çàÿâêè ñ èõ êîððåêöèåé 
íà íåöåíîâûå ôàêòîðû, íàïðèìåð ó÷èòûâàòü ðàçëè÷èÿ â òðàíñïîðòíûõ çàòðàòàõ 
èëè êà÷åñòâå. Óñïåõ èëè íåóäà÷à àóêöèîíà âî ìíîãîì îïðåäåëÿþòñÿ ýòàïîì åãî 
ïëàíèðîâàíèÿ è ïîäãîòîâêè. 

  Ó÷àñòíèêè àóêöèîíà äîëæíû çàðàíåå çàòðåáîâàòü  ïðàâèëà åãî ïðîâåäåíèÿ è 
ñòðîãî èì ñëåäîâàòü. Ïîñòàâùèêè äîëæíû ïîíèìàòü, â òå÷åíèå êàêîãî âðåìåíè 
áóäåò ïðîâîäèòüñÿ àóêöèîí è êàêîâû ïðàâèëà, ñîãëàñíî êîòîðûì ïåðèîä äî íà-
çíà÷åííîãî âðåìåíè çàêðûòèÿ ìîæåò áûòü óâåëè÷åí; ÷àñòî ýòî íàçûâàþò «ñòðàòå-
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ãèåé çàêðûòèÿ». Ñóùåñòâóåò òðè îñíîâíûõ òèïà ñòðàòåãèè çàêðûòèÿ, êîòîðûå ìî-
ãóò èñïîëüçîâàòüñÿ ïðè ïðîâåäåíèè àóêöèîíîâ: æåñòêàÿ, ìÿãêàÿ è íåîãðàíè÷åí-
íàÿ. Æåñòêàÿ ñòðàòåãèÿ çàêðûòèÿ ïðåäóñìàòðèâàåò çàäàíèå âðåìåííîãî ïåðèîäà, 
êîòîðûé íåëüçÿ ïðîäëåâàòü, â òî âðåìÿ êàê ìÿãêàÿ ñòðàòåãèÿ ïîçâîëÿåò ýòî ñäå-
ëàòü, åñëè íîâûå çàÿâêè ïîÿâèëèñü â ïîñëåäíåå äâå-òðè ìèíóòû àóêöèîíà. Íåîã-
ðàíè÷åííûå ñòðàòåãèè çàêðûòèÿ ïîçâîëÿþò íåîãðàíè÷åííî ïðîäëåâàòü âðåìÿ àóê-
öèîíà, åñëè â êîíöå âûäåëåííîãî âðåìåíè, â ïîñëåäíèå äâå-òðè ìèíóòû, ó÷àñò-
íèêè ïðîÿâëÿþò àêòèâíîñòü. Ïðè âûáîðå ñòðàòåãèè çàêðûòèÿ âàæíî ïîíèìàòü 
ïîâåäåíèå ïîñòàâùèêîâ. 

Áîëüøàÿ ÷àñòü ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ äëÿ ïðîâåäåíèÿ îáðàòíûõ àóêöèî-
íîâ ðàçðåøàåò ïîñòàâùèêàì è ïîêóïàòåëÿì îáùàòüñÿ äðóã ñ äðóãîì â õîäå àóê-
öèîíà. Îáùåíèå ìîæåò áûòü êàê âèäèìûìè, òàê è íåâèäèìûìè äëÿ äðóãèõ ïî-
ñòàâùèêîâ, ó÷àñòâóþùèõ â àóêöèîíå. Äëÿ ïîëó÷åíèÿ òåõíè÷åñêîé ïîìîùè âî 
âðåìÿ ïðîâåäåíèÿ àóêöèîíà ó÷àñòíèêè äîëæíû èìåòü âîçìîæíîñòü îáðàùàòüñÿ â 
ñëóæáó ïîääåðæêè. 

Íà ýòàïå âûïîëíåíèÿ óñëîâèé àóêöèîíà è ïîñëåäóþùèõ äåéñòâèé çàêóïàþ-
ùàÿ îðãàíèçàöèÿ äîëæíà îáúÿâèòü ðåçóëüòàòû âñåì ó÷àñòâóþùèì â àóêöèîíå ïî-
ñòàâùèêàì. Åñëè âû õîòèòå, ÷òîáû ïîñòàâùèêè, íå äîáèâøèåñÿ óñïåõà â äàííîì 
ñëó÷àå, íå ïîòåðÿëè ñòèìóëà ê ó÷àñòèþ â áóäóùèõ îáðàòíûõ àóêöèîíàõ èëè ñòàëè 
ïîòåíöèàëüíûìè ïîñòàâùèêàìè, ïðè îïðåäåëåíèè ïîáåäèòåëÿ íåîáõîäèìî ïîë-
íîñòüþ ïðèäåðæèâàòüñÿ îáúÿâëåííûõ çàðàíåå êðèòåðèåâ. Â ïðîòèâíîì ñëó÷àå âàì 
íå óäàñòñÿ ñîõðàíèòü ðåïóòàöèþ îðãàíèçàòîðà, âûïîëíÿþùåãî ñâîè îáÿçàòåëüñò-
âà. Áîëåå òîãî, ó íåêîòîðûõ ïîñòàâùèêîâ ìîãóò âîçíèêíóòü âîïðîñû ëèáî ïî 
ïðîöåññó îïðåäåëåíèÿ ïîáåäèòåëÿ, ëèáî ïî öåëåñîîáðàçíîñòè ïîääåðæàíèÿ âçàè-
ìîîòíîøåíèé ñ òàêîé çàêóïàþùåé êîìïàíèåé. 

Ïðåæäå ÷åì îêîí÷àòåëüíûé êîíòðàêò áóäåò ïîäïèñàí, â íåêîòîðûõ ñèòóàöèÿõ 
ìîãóò ïîòðåáîâàòüñÿ äîïîëíèòåëüíûå ïåðåãîâîðû èëè óòî÷íåíèå óñëîâèé. Îäíàêî 
ýòè âèäû äåÿòåëüíîñòè íàäî çàêîí÷èòü áûñòðî è äî òîãî, êàê ó ïîñòàâùèêà âîç-
íèêíóò êàêèå-òî ñîìíåíèÿ â îòíîøåíèè îáÿçàòåëüñòâ ñòîðîí. 

Îðãàíèçàòîð îáðàòíîãî àóêöèîíà òàêæå äîëæåí îáùàòüñÿ ñ äðóãèìè ñîòðóä-
íèêàìè îðãàíèçàöèè, êîòîðûå çàèíòåðåñîâàíû â ýòîì ñîáûòèè. Íàïðèìåð, íåîá-
õîäèìî èçâåñòèòü áóõãàëòåðèþ, åñëè ïðîèçîøëà ñìåíà ïðîäàâöà èëè ïîëèòèêè 
öåíîîáðàçîâàíèÿ. Êðîìå òîãî, íîâàÿ èíôîðìàöèÿ, ïîëó÷åííàÿ â ðåçóëüòàòå àóê-
öèîíà, äîëæíà áûòü çàäîêóìåíòèðîâàíà, ÷òîáû åþ ìîæíî áûëî âîñïîëüçîâàòüñÿ 
äëÿ áîëåå êà÷åñòâåííîãî ïðîâåäåíèÿ áóäóùèõ îáðàòíûõ àóêöèîíîâ. 

Ýòè÷åñêèå àñïåêòû îáðàòíûõ àóêöèîíîâ 

Ñ ó÷àñòèåì â îáðàòíûõ àóêöèîíàõ ñâÿçàí ðÿä ýòè÷åñêèõ âîïðîñîâ, êîòîðûå äîëæ-
íû ó÷èòûâàòü è ïîêóïàòåëè, è ïðîäàâöû. Ïîêóïàòåëè ìîãóò ïðèáåãàòü ê ñëåäóþ-
ùèì íåýòè÷åñêèì ïðèåìàì. 

1. Ïîêóïàòåëü ñîçíàòåëüíî ïðèíèìàåò çàÿâêè îò ïîñòàâùèêîâ, êîòîðûå ïðåä-
ëàãàþò ÿâíî çàíèæåííûå öåíû. 

2. Âî âðåìÿ ïðîâåäåíèÿ àóêöèîíà çàêóïàþùàÿ êîìïàíèÿ ñàìà ïîäàåò ôèêòèâ-
íûå çàÿâêè, ÷òîáû èñêóññòâåííî ïîâûñèòü êîíêóðåíöèþ. 
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3. Äëÿ ïîâûøåíèÿ öåíîâîé êîíêóðåíöèè ïîêóïàòåëü âêëþ÷àåò â ÷èñëî ó÷àñò-
íèêîâ àóêöèîíîâ íåêâàëèôèöèðîâàííûõ ïîñòàâùèêîâ. 

Ïîñòàâùèêè òàêæå ìîãóò ïîëüçîâàòüñÿ íåýòè÷åñêèìè ïðèåìàìè, â ÷àñòíîñòè 
ñëåäóþùèìè. 

1. Ïîñòàâùèêè äåéñòâóþò íà àóêöèîíå ïî ïðåäâàðèòåëüíîìó ñãîâîðó.  
2. Ïîñòàâùèêè ïðåäëàãàþò íåðåàëüíî íèçêèå öåíû, à çàòåì  â õîäå ïîñëå-

äóþùèõ ïåðåãîâîðîâ ïûòàþòñÿ âåðíóòü èõ íà áîëåå âûñîêèé óðîâåíü. 
3. Ïîñòàâùèêè ó÷àñòâóþò â àóêöèîíå, íî íå âûñòàâëÿþò ñâîèõ ïðåäëîæåíèé. 

Òàêîå ïîâåäåíèå íà ïðîôåññèîíàëüíîì æàðãîíå íàçûâàþò «ãëàçåòü» («bird 
watñhing»), à îñíîâíàÿ öåëü â äàííîì ñëó÷àå — ñîáðàòü ïîäðîáíóþ èíôîðìà-
öèþ î ñîñòîÿíèè ðûíêà. Â íåêîòîðûõ îáðàòíûõ àóêöèîíàõ óñòàíàâëèâàþòñÿ 
ïðàâèëà ó÷àñòèÿ, ñîãëàñíî êîòîðûì ïîñòàâùèêè äîëæíû âíåñòè ñâîè ïðåä-
ëîæåíèÿ, ïðåæäå ÷åì ïîëó÷àò äîñòóï ê ðåçóëüòàòàì. 

4. Â ïîïûòêå ïîëó÷èòü çàêàç ïîñòàâùèêè ïîäàþò ñâîè ïðåäëîæåíèÿ óæå ïîñëå 
ïðîâåäåííîãî àóêöèîíà. 

Çàêóïàþùèå îðãàíèçàöèè äîëæíû âåñòè ñåáÿ ýòè÷åñêè ïðàâèëüíî è èçáåãàòü 
âîçíèêíîâåíèÿ ýòè÷åñêèõ êîíôëèêòîâ, ÷òîáû ñîõðàíèòü ñâîþ ðåïóòàöèþ, à òàêæå 
ðåïóòàöèþ îòäåëüíûõ ëèö, ó÷àñòâóþùèõ â àóêöèîíå. ×òîáû èçáåæàòü íåïðàâèëü-
íîãî òîëêîâàíèÿ ýòè÷åñêèõ àñïåêòîâ, ïåðåä àóêöèîíîì äî âñåõ ó÷àñòíèêîâ ñëåäó-
åò äîâåñòè ÷åòêî ñôîðìóëèðîâàííûå ïðàâèëà. 

Âîçìîæíûå ïðîáëåìû îíëàéíîâûõ àóêöèîíîâ1

Àóêöèîíû —  îäèí èç ìíîãèõ ìåòîäîâ îïðåäåëåíèÿ öåíû. Ñóùåñòâóåò ðÿä ôàêòî-
ðîâ, êîòîðûå ïðîôåññèîíàëû â îáëàñòè ïîñòàâîê äîëæíû ó÷èòûâàòü ïðè ïðèìå-
íåíèè ëþáîãî òèïà îíëàéíîâîãî àóêöèîíà. 

• Ðèñêè, ñâÿçàííûå ñ óõóäøåíèåì âçàèìîîòíîøåíèé ñ ïîñòàâùèêàìè. Ïåðåäà-
÷à ïðîäóêöèè èëè óñëóãè íà àóêöèîí îòïðàâëÿåò ïîñòàâùèêó ñèãíàë, ÷òî ïîêóïà-
òåëü êðèòè÷åñêè îöåíèâàåò âçàèìîîòíîøåíèÿ ïî äàííîìó âèäó ïîñòàâîê è ãîòîâ 
ðàññìîòðåòü ñìåíó èñòî÷íèêà. Èç ýòîãî òàêæå ñëåäóåò, ÷òî ðåøàþùèì ôàêòîðîì 
ñòàíîâèòñÿ íå ïðîäóêöèÿ êàê òàêîâàÿ, à åå öåíà. Åñëè âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ ïî-
ñòàâùèêîì äëÿ çàêàç÷èêà âàæíû è åñëè ýôôåêòèâíîñòü îöåíèâàåòñÿ íå òîëüêî ïî 
öåíå è çàòðàòàì, íàïðÿæåíèå, êîòîðîå ñîçäàåò ïðîâåäåíèå àóêöèîíà, ìîæåò ïðè-
âåñòè ê íåæåëàòåëüíûì ðåçóëüòàòàì. Áîëåå òîãî, â õîäå ïðåäâàðèòåëüíîãî àíàëèçà 
íåîáõîäèìî ó÷åñòü è íåöåíîâûå ôàêòîðû, â ÷àñòíîñòè çàòðàòû íà ñìåíó ïîñòàâ-
ùèêà è ýôôåêòèâíîñòü ïðåæíåãî ïîñòàâùèêà ïî êà÷åñòâó è óñëîâèÿì äîñòàâêè 
ïðîäóêöèè. 

• Ðèñê óõóäøåíèÿ ðåïóòàöèè â áàçå ïîñòàâùèêîâ. Àêòèâíîå èñïîëüçîâàíèå 
àóêöèîíîâ áåç ó÷åòà ïðèåìëåìîñòè ýòîãî ìåòîäà äëÿ êîíêðåòíîé çàêóïêè ìîæåò 
îòïðàâèòü â áàçó ïîñòàâùèêîâ ñèãíàë, ÷òî çàêóïàþùàÿ îðãàíèçàöèÿ î÷åíü ïðÿìî-
ëèíåéíî ïîäõîäèò ê óïðàâëåíèþ çàêóïêàìè è ãîòîâà ðåãóëÿðíî ìåíÿòü ïîñòàâ-
ùèêîâ, ïðèáåãàÿ äëÿ ýòîãî ê àãðåññèâíîé êîíêóðåíòíîé ïîëèòèêå íà îñíîâå öå-
íû èëè çàòðàò. 

                                           

1 P. F. Johnson, «Supply Organizational Structures», CAPS Research, June 2003. 
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• Çàòðàòû íà ïðîâåäåíèå àóêöèîíà èëè îæèäàåìàÿ ýêîíîìèÿ. Çàòðàòû íà ïðî-
âåäåíèå àóêöèîíà ìîãóò áûòü âûñîêèìè íåçàâèñèìî îò òîãî, ïðèãëàøàåòñÿ ëè 
òðåòüÿ ñòîðîíà äëÿ åãî ïðîâåäåíèÿ. Â ÷àñòíîñòè, ïðèäåòñÿ çàòðàòèòü ìíîãî âðå-
ìåíè íà ôîðìóëèðîâàíèå ñïåöèôèêàöèè, ïðîâåäåíèå ïîäãîòîâèòåëüíîé ðàáîòû ñ 
ïîñòàâùèêàìè è îòëàäêó òåõíîëîãèè. Ýòè çàòðàòû öåëåñîîáðàçíî ñîïîñòàâèòü ñ 
âîçìîæíûìè ïðåèìóùåñòâàìè. Êîìïàíèè, ìîæåò áûòü, ïîòðåáóåòñÿ êàæäûé ãîä 
ïðîâîäèòü íåñêîëüêî àóêöèîíîâ, ÷òîáû ïîêðûòü ïîñòîÿííûå èçäåðæêè (íàïðè-
ìåð, íà ïðîãðàììíîå îáåñïå÷åíèå è ïîäãîòîâêó ó÷àñòíèêîâ) íà ïðîâåäåíèå ïîä-
ãîòîâèòåëüíûõ ðàáîò ïî ïðîâåäåíèþ îáðàòíûõ àóêöèîíîâ. Ïîýòîìó ñïåöèàëèñòàì 
â îáëàñòè ïîñòàâîê íåîáõîäèìî ðàññìîòðåòü, îïðàâäûâàþòñÿ ëè èíâåñòèöèè â 
ýòîò ìåòîä, ïî òî÷êå áåçóáûòî÷íîñòè ñ ó÷åòîì îáúåìà ñäåëîê íà îáðàòíûõ àóê-
öèîíàõ. 

• Ïîòåíöèàë ýêîíîìèè íà çàòðàòàõ ïðè ïðîâåäåíèè àóêöèîíîâ â ñðàâíåíèè ñ 
òðàäèöèîííûì ñîðñèíãîì. Ìîãóò áûòü âîçìîæíîñòè ïîëó÷èòü áîëåå âûñîêèå ðå-
çóëüòàòû â ñîîòíîøåíèè öåíà — çàòðàòû, óñëóãè, êà÷åñòâî èëè óñëîâèÿ äîñòàâêè, 
åñëè âîñïîëüçîâàòüñÿ äðóãèìè ïðèåìàìè, íàïðèìåð ïåðåãîâîðàìè, ðåèíæèíèðè-
ãîì, àíàëèçîì öåííîñòè, öåëåâûì öåíîîáðàçîâàíèåì èëè ïðåäëîæåíèÿìè RFP — 
RFQ. 

• Çíà÷èòåëüíûå îáúåìû ïîäãîòîâêè è çàòðàòû, òðåáóåìûå äëÿ ïðîâåäåíèÿ àóê-
öèîíà, ïî ñðàâíåíèþ ñ òðàäèöèîííûì âàðèàíòîì RFP — RFQ. Çàòðàòû, ñâÿçàííûå ñ 
ïîäãîòîâêîé è ïðîâåäåíèåì àóêöèîíà, ìîãóò áûòü ñóùåñòâåííî âûøå òåõ, êîòîðûå 
íåîáõîäèìû äëÿ îïðåäåëåíèÿ öåíû ïðè ïîìîùè òðàäèöèîííûõ ìåòîäîâ RFP — 
RFQ. 

• Ôàêòè÷åñêèå è àóêöèîííûå öåíû. Ìåæäó öåíîé çàêðûòèÿ è êîíå÷íîé êîí-
òðàêòíîé öåíîé è çàòðàòàìè ÷àñòî èìååòñÿ ðàçíèöà. Ýòà ðàçíèöà îáúÿñíÿåòñÿ òà-
êèìè ôàêòîðàìè, êàê íåïðåäâèäåííûå èçäåðæêè, ñâÿçàííûå ñ òîâàðîì èëè óñëó-
ãîé, äîïîëíèòåëüíûå èíñòðóìåíòû, ïèëîòíîå òåñòèðîâàíèå, èçìåíåíèå êîíñòðóê-
öèè èëè ñïåöèôèêàöèé, ïåðåêëþ÷åíèå íà äðóãèõ ïîñòàâùèêîâ, à òàêæå ïåðåãîâî-
ðû ïîñëå çàâåðøåíèÿ àóêöèîíà. Â 2004 ã. Õàð (Hur) è Ìàáåðò (Mabert) íà ñèìïî-
çèóìå ïî âîïðîñàì óïðàâëåíèÿ çàêóïêàìè è ïîñòàâêàìè ïðîìîäåëèðîâàëè èçìå-
íåíèå óñëîâèé îáðàòíîãî àóêöèîíà âî âðåìåíè. Ïî ðåçóëüòàòàì ýòîãî ìîäåëèðî-
âàíèÿ áûë ñäåëàí âûâîä, ÷òî ñëåäóåò ïðîâîäèòü ëèøü ìèíèìóì îáðàòíûõ àóê-
öèîíîâ, ÷òîáû îïðàâäàòü çàòðàòû îðãàíèçàöèè íà ïîäãîòîâêó ê íèì è äîïîëíè-
òåëüíîå îáó÷åíèå çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö. 

ÏÎÑËÅÄÑÒÂÈß ÄËß ÑËÓÆÁÛ ÏÎÑÒÀÂÎÊ 

Ñ òî÷êè çðåíèÿ óïðàâëåíèÿ ïîñòàâêàìè â ýëåêòðîííîì ñíàáæåíèè îñíîâíóþ ðîëü 
â ïðèíÿòèè ðåøåíèé ïî-ïðåæíåìó èãðàåò ïîêóïàòåëü. Îðãàíèçàöèÿ ïîëó÷àåò âû-
ãîäû îò òîãî, ÷òî åå ñîòðóäíèêè ñëóæáû ïîñòàâîê èñïîëüçóþò èññëåäîâàíèÿ è 
àíàëèòè÷åñêèå ïðèåìû äëÿ ñîðñèíãà, îöåíèâàíèÿ è îòáîðà ïîñòàâùèêîâ, ÷òî åå 
ñïåöèàëèñòàì â õîäå ïåðåãîâîðîâ óäàåòñÿ óáåäèòü äðóãóþ ñòîðîíó çàêëþ÷èòü 
ñäåëêó íà âûãîäíûõ äëÿ îðãàíèçàöèè óñëîâèÿõ, ÷òî ïðèìåíÿåòñÿ ñòðàòåãè÷åñêèé 
è äîëãîñðî÷íûé ïîäõîä ê ïëàíèðîâàíèþ, ÷òîáû çàðàíåå ïðåäóñìîòðåòü ïðîáëå-
ìû, êîòîðûå ìîãóò ïîÿâèòüñÿ, è ïðåäóïðåäèòü èõ ïîÿâëåíèå. Åñëè ãîâîðèòü î 
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òðàíñàêöèîííîé ñòîðîíå, ò.å. òåõ ó÷àñòêàõ, ãäå íàäî ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ, îíè 
òàêæå óïðîùàþòñÿ, à îòâåòñòâåííîñòü çà ôàêòè÷åñêîå ðàçìåùåíèå çàêàçîâ â òåõ 
ñëó÷àÿõ, ãäå ýòî âîçìîæíî, ïåðåäàåòñÿ ïîëüçîâàòåëþ. 

Îäíàêî äàëåêî íå âñåì îðãàíèçàöèÿì óäàëîñü óñïåøíî âíåäðèòü ñèñòåìû 
ýëåêòðîííîãî ñíàáæåíèÿ è îòëàäèòü èõ òàê, ÷òîáû îíè õîðîøî ðàáîòàëè íà êàæ-
äîì øàãå ïðîöåññà ïîñòàâîê. Êàê ñîçäàåòñÿ âïå÷àòëåíèå, êðóïíûå îðãàíèçàöèè 
áîëåå ýíåðãè÷íî, ÷åì íåáîëüøèå è ñðåäíèå ïðåäïðèÿòèÿ, óñòàíàâëèâàþò ó ñåáÿ 
ñèñòåìû ýëåêòðîííîãî ñíàáæåíèÿ. 

Êîíå÷íî, ñåé÷àñ âðåìåíà èíòåðåñíû è äëÿ òåõ, êòî îòâå÷àåò çà ðàçðàáîòêó 
ñòðàòåãèé ïîñòàâîê, è äëÿ òåõ, êòî çàíèìàåòñÿ ðåàëèçàöèåé ýòèõ ñòðàòåãèé íà 
ïðàêòèêå. Â ñðåäå ñ äèíàìè÷íî ìåíÿþùèìèñÿ òåõíîëîãèÿìè òðóäíî òî÷íî ïðåä-
ñêàçàòü, êàêàÿ áóäåò îáùàÿ ñèòóàöèÿ, â êîòîðîé ïðèäåòñÿ ðàáîòàòü ìåíåäæåðàì 
ïî ïîñòàâêàì. Ïîýòîìó âàæíî èäåíòèôèöèðîâàòü êëþ÷åâûå âîïðîñû, íà êîòîðûå 
ëèöà, ïðèíèìàþùèå ðåøåíèÿ â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ïîñòàâêàìè, äîëæíû ïîëó-
÷èòü îòâåò, ïðåæäå ÷åì îíè îòïðàâÿòñÿ ïî ïóòè ê ýëåêòðîííîé êîììåðöèè. 

1. Êåì áûòü: ëèäåðîì èëè ïîñëåäîâàòåëåì? Ðóêîâîäèòåëè êàæäîé îðãàíèçàöèè 
äîëæíû ðåøèòü, õîòÿò îíè ñòàòü ïèîíåðàìè íîâîé òåõíîëîãèè èëè ïðåä-
ïî÷òóò ïîäîæäàòü íîðìàòèâîâ è ñòàíäàðòîâ. Òå, êòî ïåðâûìè âîñïîëüçîâà-
ëèñü èíñòðóìåíòàìè ýëåêòðîííîé êîììåðöèè, ñîîáùàþò, ÷òî íåñìîòðÿ íà 
òðóäíîñòè, ñ êîòîðûìè îíè âñòðåòèëèñü, ñóùåñòâóþò ïðåèìóùåñòâà,  è ýòè 
ïðåèìóùåñòâà íàìíîãî áîëüøå, ÷åì ó òåõ, êòî íà÷àë ïðèìåíÿòü íîâûå 
ïðèåìû ïîçæå. Òå æå, êòî âûáèðàåò âûæèäàíèå, êàê ïðàâèëî, óâåðåíû, ÷òî 
âûñîêèå ðèñêè è çàòðàòû, ñâÿçàííûå ñ àäàïòàöèåé íîâîé òåõíîëîãèè â òîò 
ïåðèîä, êîãäà îíà íàõîäèòñÿ íà íà÷àëüíîì ýòàïå ðàçâèòèÿ, íàìíîãî ïðå-
âûøàþò åå ïîòåíöèàëüíûå êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà. Ëèöà, ïðèíè-
ìàþùèå ðåøåíèÿ, äîëæíû îöåíèòü ìíîãèå ôàêòîðû, â òîì ÷èñëå è òî, â 
êàêîé ìåðå îðãàíèçàöèÿ áîèòñÿ ðèñêà, è óðîâåíü óñïåõà ïðè òåõíîëîãè÷å-
ñêèõ âíåäðåíèÿõ â ïðîøëîì, ïðåæäå ÷åì äâèãàòüñÿ äàëüøå. 

2. ×òî ñëåäóåò ïðèîáðåòàòü ïðè ïîìîùè ýëåêòðîííîé êîììåðöèè? Äîëæíà ëè 
îðãàíèçàöèÿ çàêóïàòü íåîñíîâíûå ìàòåðèàëû, îñíîâíûå èëè îáå ýòè êàòå-
ãîðèè? Îðãàíèçàöèè, äîáèâøèåñÿ ïðåèìóùåñòâà çà ñ÷åò ïîêóïêè íåîñíîâ-
íûõ òîâàðîâ èëè òîâàðîâ äëÿ MRO ÷åðåç ýëåêòðîííîå ñíàáæåíèå, òåïåðü 
âñå áîëüøå âíèìàíèÿ óäåëÿþò è ïðèîáðåòåíèþ òàêèì æå ñïîñîáîì îñíîâ-
íûõ ìàòåðèàëîâ. Ìåíåäæåðû ïî ïîñòàâêàì äîëæíû ðàññìîòðåòü õàðàêòåðè-
ñòèêè êàæäîé êàòåãîðèè çàêóïîê (ñì. ãë. 6, ãäå îáñóæäàþòñÿ ýòè êàòåãîðèè) 
è îïðåäåëèòü, êàêèå òîâàðû èëè óñëóãè ìîæíî óñïåøíî ïðèîáðåòàòü â îí-
ëàéíîâîì ðåæèìå. Ýòîò àíàëèç äîëæåí âêëþ÷àòü òùàòåëüíîå ðàññìîòðåíèå 
âçàèìîîòíîøåíèé ïîêóïàòåëÿ ñ èìåþùèìèñÿ è ñ ïîòåíöèàëüíûìè ïîñòàâ-
ùèêàìè, ÷òîáû ãàðàíòèðîâàòü, ÷òî âûáðàííûé ìåòîä ñíàáæåíèÿ íå ïî-
âëèÿåò íà íèõ îòðèöàòåëüíî. Èñïîëüçîâàíèå òåõíîëîãèé äëÿ àâòîìàòèçàöèè 
ïðîöåññîâ ïîñòàâêè è èíòåãðàöèè ñèñòåì ìîæåò ñíèçèòü òðàíñàêöèîííûå 
èçäåðæêè è âûñâîáîäèòü âðåìÿ ñïåöèàëèñòîâ ïî ïîñòàâêàì, ÷òîáû îíè 
ìîãëè áîëüøå ðàáîòàòü íàä ïðîåêòàìè, äîáàâëÿþùèìè öåííîñòü, ñ âàæíû-
ìè ïîñòàâùèêàìè. 

3. Êàêèìè èíñòðóìåíòàìè öåëåñîîáðàçíî âîñïîëüçîâàòüñÿ äëÿ ïðèîáðåòåíèÿ âû-
áðàííûõ òîâàðîâ è óñëóã? Ñåé÷àñ äëÿ óïðîùåíèè ïðîöåññà çàêóïîê ìîæíî 
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âîñïîëüçîâàòüñÿ ñàìûìè ðàçíûìè èíñòðóìåíòàìè. Îíè âàðüèðóþòñÿ îò èí-
ñòðóìåíòîâ íà îñíîâå ïðîñòîé òåõíîëîãèè (êàðòû ñíàáæåíèÿ) äî âûñîêî-
òåõíîëîãè÷íûõ èíñòðóìåíòîâ, â ÷àñòíîñòè îíëàéíîâûõ îáðàòíûõ àóêöèî-
íîâ, îíëàéíîâûõ êàòàëîãîâ è èíòåãðèðîâàííûõ ñèñòåì RF. Ðåøåíèå ïî 
àäàïòàöèè ýëåêòðîííîé êîììåðöèè ê ñíàáæåíèþ íå îáÿçàòåëüíî îçíà÷àåò, 
÷òî ñëåäóåò ïðèìåíÿòü âñå âîçìîæíûå èíñòðóìåíòû. Ìåíåäæåð äîëæåí ðå-
øèòü, íàñêîëüêî òîò èëè èíîé èíñòðóìåíò ïîäõîäèò äëÿ èíòåðåñóþùèõ åãî 
ìàòåðèàëîâ èëè óñëóã è ïðèðîäû âçàèìîîòíîøåíèé ìåæäó ïîêóïàòåëåì è 
ïîñòàâùèêîì è íàñêîëüêî âíóòðåííèì çàèíòåðåñîâàííûì ëèöàì è ïîñòàâ-
ùèêàì áóäåò óäîáíî ðàáîòàòü ñ ýòèì èíñòðóìåíòîì. 

4. Êîãî ñëåäóåò èñïîëüçîâàòü â êà÷åñòâå ïðîâàéäåðà óñëóã? Åñëè ïðèíÿòî ðåøå-
íèå îáðàòèòüñÿ ê ïðîâàéäåðó óñëóã «òðåòüåé ñòîðîíû», íåîáõîäèìî ïðîâåñ-
òè òùàòåëüíîå îöåíèâàíèå âñåõ äîñòóïíûõ ïðîâàéäåðîâ. Ñëåäóåò ó÷åñòü 
ñëåäóþùèå âàæíûå àñïåêòû òåõíè÷åñêèõ âîïðîñîâ: ñîâìåñòèìîñòü; ëåãêîñòü 
ïåðåõîäà îò ïðèìåíÿåìîãî ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ; ìàñøòàáèðóåìîñòü 
(ìîæíî ëè èçìåíÿòü îáúåìû â ñëó÷àå íåîáõîäèìîñòè); òåõíè÷åñêóþ ðåïóòà-
öèþ ïîñòàâùèêà è îïûò â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ öåïÿìè ïîñòàâîê; ñòåïåíü 
ïðîôåññèîíàëüíîé ïîäãîòîâêè åãî ïåðñîíàëà. Ïîìèìî òåõíè÷åñêèõ àñïåê-
òîâ, åñòü è ðÿä äðóãèõ âîïðîñîâ: ñòàáèëüíîñòü ïîêàçàòåëåé äåÿòåëüíîñòè 
ïîñòàâùèêà, óäîáíîå äëÿ ïîëüçîâàòåëÿ ïðîãðàììíîå îáåñïå÷åíèå, ñòðóêòó-
ðà ïëàòåæåé, îáñëóæèâàíèå è ïîääåðæêà êàê â îô-, òàê è â îíëàéíîâîì 
ðåæèìå. 

5. Ñëåäóåò ëè âõîäèòü â ñîþç, åñëè äà, òî êàêîãî òèïà, èëè ëó÷øå ðàáîòàòü ñà-
ìîñòîÿòåëüíî? Ïðè óïðàâëåíèè ïîñòàâêàìè ìîæíî âîñïîëüçîâàòüñÿ ñàìû-
ìè ðàçíûìè ñîþçàìè, ÷òîáû ïîëó÷èòü ïðèêëàäíûå èíñòðóìåíòû ýëåêòðîí-
íîé êîììåðöèè. Ýëåêòðîííûå çàêóïêè ìîæíî âûïîëíÿòü ÷åðåç ñèñòåìó, 
êîíòðîëèðóåìóþ ïîêóïàòåëåì, ëèáî ÷åðåç íåéòðàëüíóþ ýëåêòðîííóþ òîðãî-
âóþ ïëîùàäêó, êîòîðîé óïðàâëÿåò òðåòüÿ ñòîðîíà, ëèáî ÷åðåç òîðãîâûé 
öåíòð. Ïðè âûáîðå íàèáîëåå ïðèåìëåìîãî âàðèàíòà ñëåäóåò ó÷åñòü ðÿä ôàê-
òîðîâ, â òîì ÷èñëå òåõíè÷åñêèå ñòàíäàðòû (óäîáñòâî îñóùåñòâëåíèÿ îïåðà-
öèé è ëåãêîñòü îáìåíà äàííûìè), ñòåïåíü äîâåðèÿ (íàäåæíîñòü ïðîâàéäåðà, 
êîíôèäåíöèàëüíîñòü èíôîðìàöèè, ñòàáèëüíîñòü ðàáîòû ñèñòåì è ñâîåâðå-
ìåííîñòü), à òàêæå çàòðàòû íà ÷ëåíñòâî â ñîþçå è ïðåèìóùåñòâî ýòîãî ñîþ-
çà. ×òî êàñàåòñÿ ïðîäàâöà, ê åãî ïðåèìóùåñòâàì ìîãóò îòíîñèòüñÿ: íàèáî-
ëåå âûñîêîå êà÷åñòâî óñëóã çà ñ÷åò áîëåå òî÷íîé è ñâîåâðåìåííîé îáðàáîò-
êè çàêàçîâ, ïîâûøåíèå äîõîäîâ çà ñ÷åò ðàñøèðåíèÿ ðûíêà è ñíèæåíèå çà-
òðàò. Äëÿ ïîêóïàòåëÿ ó÷àñòèå â ýëåêòðîííûõ öåíòðàõ ìîæåò ñíèçèòü òðàí-
ñàêöèîííûå èçäåðæêè, ïîâûñèòü êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü çà ñ÷åò ñíèæåíèÿ 
çàòðàò íà ïðîâåäåíèå èññëåäîâàíèé, ÷òî â êîíå÷íîì ñ÷åòå ïîçâîëèò ñíèçèòü 
îáùèå ðàñõîäû. 

Âûâîäû Ïî ìåðå òîãî êàê ìåíåäæåðû ïî ïîñòàâêàì âî ìíîãèõ îðãàíèçà-
öèÿõ äâèæóòñÿ â ñòîðîíó ñòðàòåãè÷åñêèõ ðîëåé, îíè ïðîäîëæàþò 
òåñòèðîâàòü è ïðèìåíÿòü íîâûå òåõíîëîãèè â ïðîöåññå ïîñòàâîê. 
Õîòÿ îáçîðû ñâèäåòåëüñòâóþò, ÷òî îáùàÿ äèíàìèêà àäàïòàöèè ê 
ýëåêòðîííîé êîììåðöèè ïðîèñõîäèò ìåäëåííåå, ÷åì îæèäàëîñü, 
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÷òî îáúÿñíÿåòñÿ òðóäíîñòÿìè âíóòðåííåé è âíåøíåé èíòåãðàöèè 
è îòñóòñòâèåì ñòàíäàðòîâ ðàáîòû ñ äàííûìè, ñêîðåå âñåãî, â  
áóäóùåì îíà ðåàëèçóåòñÿ. Êîíå÷íî, òðóäíîñòè íà ýòîì ïóòè âå-
ëèêè, íî òå, êòî âèäÿò âîçìîæíîñòè ñíèæåíèÿ çàòðàò, óñêîðåíèÿ 
öèêëîâ, óëó÷øåíèÿ êîììóíèêàöèîííûõ ïîòîêîâ, ïðîäîëæàþò 
îòûñêèâàòü ñïîñîáû ïðèìåíåíèÿ íîâûõ èíñòðóìåíòîâ â ñâîèõ 
èíòåðåñàõ. Èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû è èíôîðìàöèîííûå òåõ-
íîëîãèè ïîçâîëÿþò ñëóæáàì ïîñòàâîê ýôôåêòèâíî âíîñèòü ñâîé 
âêëàä â äîñòèæåíèå îðãàíèçàöèîííûõ öåëåé è ðåàëèçàöèþ ñòðà-
òåãèè.

Âîïðîñû
è òåìû äëÿ 
îáñóæäåíèÿ

1. ×òî òàêîå EDI? ×òî òàêîå XML? Îáúÿñíèòå ðàçíèöó ìåæ-
äó ýòèìè äâóìÿ ñèñòåìàìè. Ïî÷åìó XML íå â ïîëíîé ìåðå çà-
ìåíèë EDI? 

2. ×òî ñëåäóåò ó÷åñòü, ïðåæäå ÷åì ïåðåõîäèòü îò ñóùåñò-
âóþùåé EDI-ñèñòåìû ê ñèñòåìå ñ âåá-ïîääåðæêîé? 

3. Êàêèå àðãóìåíòû ñëåäóåò èñïîëüçîâàòü, ÷òîáû óáåäèòü ïî-
ñòàâùèêà ïðèíÿòü ó÷àñòèå â îáðàòíîì àóêöèîíå? 

4. Â îðãàíèçàöèè, êîòîðàÿ â íàñòîÿùåå âðåìÿ íå ïîëüçóåòñÿ 
Èíòåðíåòîì äëÿ ñîâåðøåíèÿ çàêóïîê, ñ ÷åãî áû âû íà÷àëè ïðî-
ãðàììó óñòàíîâêè ñèñòåìû ñ âåá-ïîääåðæêîé? 

5. Êàê èñïîëüçîâàíèå ñèñòåì ýëåêòðîííîãî ñíàáæåíèÿ èç-
ìåíèëî ñîäåðæàíèå íàâûêîâ, óìåíèé è çíàíèé, òðåáóþùèõñÿ 
ñïåöèàëèñòàì ïî óïðàâëåíèþ ïîñòàâêàìè? 

6. Êàêèå ðàçíîâèäíîñòè ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ íåîáõî-
äèìû äëÿ êîìïüþòåðíûõ ïðèêëàäíûõ ïðîãðàìì, ïðèìåíÿåìûõ 
äëÿ çàêóïîê? Êàêèå ïðîãðàììû èçâåñòíû â íàñòîÿùåå âðåìÿ? 

7. Êàê øòðèõ-êîäèðîâàíèå ïðèìåíÿåòñÿ íà ïðàêòèêå â öåïè 
ïîñòàâîê?

8. Êàêèå îñíîâíûå ïðåïÿòñòâèÿ ìåøàþò áîëåå áûñòðîé 
àäàïòàöèè ýëåêòðîííîé êîììåðöèè ïðè óïðàâëåíèè ïîñòàâêà-
ìè? ×òî ìîæíî ñäåëàòü, ÷òîáû ïðåîäîëåòü ýòè ïðåïÿòñòâèÿ? 

9. Ïî÷åìó âîçíèêàþò òðóäíîñòè ïðè ðàçðàáîòêå óñïåøíî ðà-
áîòàþùèõ ñèñòåì «Â2Â» èëè ýëåêòðîííûõ òîðãîâûõ ïëîùàäîê? 
Êàê, ïî âàøåìó ìíåíèþ, ýòè òðóäíîñòè áóäóò óñòðàíåíû? 

10. Ïî÷åìó íåêîòîðûå êîìïàíèè òðåáóþò, ÷òîáû èõ ïîñòàâ-
ùèêè ïåðåõîäèëè íà òåõíîëîãèþ RFID? Êàêîâû ïîòåíöèàëüíûå 
ïðåèìóùåñòâà è çàòðàòû ïðè ðåàëèçàöèè ýòîé òåõíîëîãèè? 

11. Êàêèå óëó÷øåíèÿ â îáëàñòè çàêóïîê è ïîñòàâîê Èíòåð-
íåò ñìîæåò ïðåäëîæèòü â áóäóùåì? 
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Êåéñ 4.1 

Cable and Wireless plc (A) 

Íèíèàí Óèëñîí, ìåíåäæåð ïî ñíàáæåíèþ â êîìïàíèè Cable and Wireless plc ñ ãëàâíûì 
îôèñîì â Ëîíäîíå, îöåíèâàåò èìåþùèåñÿ âîçìîæíîñòè äëÿ ïðîâåäåíèÿ ïåðâîãî â êîì-
ïàíèè ýëåêòðîííîãî àóêöèîíà. Ñåé÷àñ 10 èþëÿ, è Íèíèàíó òðåáóåòñÿ ðåøèòü âñå âî-
ïðîñû ïî òîâàðàì è âûáîðó ïðîâàéäåðà óñëóã ïî ïðîâåäåíèþ àóêöèîíà. 

CABLE AND WIRELESS PLC 

Cable and Wireless plc (C&W) — âåäóùàÿ ãëîáàëüíàÿ òåëåêîììóíèêàöèîííàÿ êîìïà-
íèÿ. Åå îñíîâíîå ïîäðàçäåëåíèå C&W Global — ïðîâàéäåð èíòåðíåò-ïðîòîêîëà (IP) è 
óñëóã ïî ðàáîòå ñ äàííûìè, êîòîðûå îíà ïðåäîñòàâëÿåò áèçíåñ-çàêàç÷èêàì íà êëþ÷å-
âûõ ðûíêàõ â Ñîåäèíåííûõ Øòàòàõ, Åâðîïå è Àçèè. Ãëîáàëüíàÿ èíôðàñòðóêòóðà 
C&W îáåñïå÷èâàåò íàëè÷èå ñåòè ñ âûñîêèìè ïîêàçàòåëÿìè, ÷òî ïîçâîëÿåò äîñòàâëÿòü 
èíòåãðèðîâàííûå èíòåðíåò-êîììóíèêàöèè, à òàêæå ïåðåäàâàòü äàííûå, ãîëîñîâûå 
ñîîáùåíèÿ è îáåñïå÷èâàòü êîììóíèêàöèè ñî ñâîèìè çàêàç÷èêàìè. Ãîäîâûå äîõîäû 
êîìïàíèè ñîñòàâëÿþò 9 ìëðä ô. ñò. Â íåé ðàáîòàåò îêîëî 55 òûñ. ÷åëîâåê. 

Íåäàâíî C&W ïðîâåëà âñåñòîðîííèé àíàëèç ñâîèõ àêòèâîâ è áèçíåñ-ñòðàòåãèè. 
Ïî ðåçóëüòàòàì àíàëèçà ðóêîâîäñòâî ïðîäàëî ðÿä íåñòðàòåãè÷åñêèõ ïðåäïðèÿòèé è 
çàïëàíèðîâàëî âëîæèòü äîõîäû îò ýòèõ ïðîäàæ â íàðàùèâàíèå ñåòè è IP-óñëóãè, ñâÿ-
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çàííûå ñ îáðàáîòêîé äàííûõ, ãäå, ïî ìíåíèþ ñïåöèàëèñòîâ, èìåþòñÿ äîëãîñðî÷íûå 
ïåðñïåêòèâû ðîñòà. 

ÈÍÈÖÈÀÒÈÂÀ Â ÎÁËÀÑÒÈ ÝËÅÊÒÐÎÍÍÎÃÎ ÑÍÀÁÆÅÍÈß

Â íà÷àëå ýòîãî ãîäà ñ öåëüþ ïîìî÷ü ðóêîâîäñòâó â ïåðåõîäå C&W íà ýëåêòðîííûé 
áèçíåñ áûëà ñôîðìèðîâàíà êîìàíäà eGo. Äîí Ðèä, ãëàâíûé èñïîëíèòåëüíûé äèðåê-
òîð Global Services, ñòàë è èñïîëíèòåëüíûì ñïîíñîðîì êîìàíäû, êîòîðàÿ ñôîêóñèðî-
âàëà ñâîè óñèëèÿ íà çàêàç÷èêàõ, ïåðñîíàëå, ïàðòíåðàõ è ïîñòàâùèêàõ C&W è ñòàëà 
çâåíîì ñâÿçè ìåæäó ýòèìè ëèöàìè. Êîìàíäà eGo ñåé÷àñ çàíèìàåòñÿ ðÿäîì ïðîåêòîâ è 
èíèöèàòèâ, â òîì ÷èñëå è ýëåêòðîííûì ñíàáæåíèåì. Öåëÿìè èíèöèàòèâû ïî ýëåê-
òðîííîìó ñíàáæåíèþ îïðåäåëåíû: (1) ïðåäîñòàâèòü ñëóæàùèì C&W âîçìîæíîñòü 
îñóùåñòâëÿòü ýëåêòðîííûå òðàíñàêöèè ñî ñâîèõ ðàáî÷èõ ìåñò; (2) ïðåäîñòàâèòü ïîë-
íîìî÷èÿ ñëóæáå ñíàáæåíèÿ íà ïðîâåäåíèå ýëåêòðîííûõ îïåðàöèé, â òîì ÷èñëå è 
ýëåêòðîííûõ àóêöèîíîâ; (3) âûñâîáîäèòü ðåñóðñû ñëóæáû ïîñòàâîê çà ñ÷åò îòêàçà îò 
âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, íå äîáàâëÿþùèõ öåííîñòü, íàïðèìåð ïîâòîðíîãî ââîäà äàííûõ; 
(4) ñîêðàòèòü çàòðàòû íà ïðèîáðåòåíèå òîâàðîâ è óñëóã; (5) ñíèçèòü ÷èñëî çàêóïîê â 
îðãàíèçàöèè, îñóùåñòâëÿåìûõ íå ïî ïðàâèëàì. ×òîáû ðàçîáðàòüñÿ â îáùåì îáúåìå 
çàòðàò, ïðåèìóùåñòâàõ è ïîñëåäñòâèÿõ âîçìîæíîñòåé çàíèìàòüñÿ ýëåêòðîííûì ñíàá-
æåíèåì, áûë íà÷àò ïèëîòíûé ïðîåêò. Â ñîñòàâ óïðàâëÿþùåãî êîìèòåòà ïî ýëåêòðîí-
íîìó ñíàáæåíèþ âîøëè øåñòü ðóêîâîäèòåëåé èñïîëíèòåëüíîãî óðîâíÿ C&W, âêëþ÷àÿ 
Ìàðòèíà Óîðäà, ñòàðøåãî âèöå-ïðåçèäåíòà ïî çàêóïêàì. Íèíèàíà Óèëñîíà íàçíà÷èëè 
äèðåêòîðîì ïðîãðàììû, îòâå÷àþùèì çà ïðîâåäåíèå ýëåêòðîííîãî àóêöèîíà — îäíîãî 
èç ñîñòàâëÿþùèõ ïðîåêòà. 

ÀÍÀËÈÇÈÐÓÅÌÛÅ ÒÎÂÀÐÛ 

Ïëàí, ðàçðàáîòàííûé Íèíèàíîì, ïðåäóñìàòðèâàë îðãàíèçàöèþ îíëàéíîâîãî, â ðåæè-
ìå ðåàëüíîãî âðåìåíè êîíêóðñà ïðåäëîæåíèé ïî ãðóïïå ïîäõîäÿùèõ äëÿ ýòîãî òîâà-
ðîâ. Íèíèàí íàäåÿëñÿ, ÷òî ïðîâåäåíèå ýëåêòðîííîãî àóêöèîíà ïîìîæåò ëó÷øå ïîíÿòü 
îñîáåííîñòè ïðîöåññà îáðàòíîãî àóêöèîíà è ïîëó÷èòü äàííûå ïî ñîîòíîøåíèþ çàòðàò 
è ýêîíîìèè. Âîò ÷òî îí ñêàçàë ïî ýòîìó ïîâîäó: «Ïîòåíöèàëüíàÿ âûãîäà — ñíèæåíèå 
öåíû êîíòðàêòà íà 20—30%, è ïèëîòíûé ïðîåêò ïîìîæåò íàì ïðîâåðèòü, íàñêîëüêî 
ýòî ðåàëüíî». 

Â êà÷åñòâå ñòàðòîâîé òî÷êè Íèíèàí àíàëèçèðîâàë êîíòðàêòû, ñðîê äåéñòâèÿ êî-
òîðûõ ïîäõîäèë ê êîíöó, è ïîýòîìó èõ íåîáõîäèìî áûëî ïðîäëåâàòü. Äëÿ âêëþ÷åíèÿ 
â ïèëîòíûé ýëåêòðîííûé àóêöèîí îí âûáðàë àðõèâíûå óñëóãè è áóìàãó íà ìàðêåòèí-
ãîâûå öåëè. 

ÀÐÕÈÂÍÛÅ ÓÑËÓÃÈ 

Ó C&W áûëî øåñòü ïîñòàâùèêîâ óñëóã ïî õðàíåíèþ îò÷åòîâ ïî ðàçíûì îïåðàöèÿì, 
âûïîëíÿåìûì íà òåððèòîðèè Âåëèêîáðèòàíèè, ÷òî îáõîäèëîñü êîìïàíèè â öåëîì â 
133 òûñ. ô. ñò. â ãîä. Ïîñòàâùèêè ðàñïîëàãàëèñü íà òåððèòîðèè Áîëüøîãî Ëîíäîíà è 
ïðåäîñòàâëÿëè îäíè è òå æå áàçîâûå óñëóãè: íàêëåéêó íàçâàíèé, äîñòàâêó äîêóìåíòîâ, 
èçâëå÷åíèå äîêóìåíòîâ ñî ñðîêîì èñïîëíåíèÿ â ñëåäóþùèé äåíü è õðàíåíèå. Íåêîòî-
ðûå ïðåæíèå ïðîâàéäåðû ýòèõ óñëóã óæå ñîîáùèëè, ÷òî ïðè çàêëþ÷åíèè ñëåäóþùåãî 
êîíòðàêòà îíè õîòåëè áû ïîâûñèòü öåíó. 
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Óýíäè Ýëëèñ, ìåíåäæåð ïî òîâàðàì, äâà ìåñÿöà íàçàä îòïðàâèëà çàïðîñ î ðàñöåí-
êàõ (RFQ), ñôîðìóëèðîâàííûé òàê, ÷òîáû êîíñîëèäèðîâàòü çàïðîñû ïî êàæäîìó âèäó 
óñëóã è ïîëó÷àòü èõ ó åäèíñòâåííîãî ïðîâàéäåðà. Îçàáî÷åííàÿ òåì, ÷òî äàëåêî íå âñå 
èç íûíåøíèõ ïðîâàéäåðîâ îáåñïå÷èâàþò ïîæàðîáåçîïàñíûå óñëîâèÿ õðàíåíèÿ, Óýíäè 
îñîáî óêàçàëà ýòó õàðàêòåðèñòèêó â RFQ, ÷òî, ïî åå îöåíêàì, äîáàâèò ê îáùèì çàòðà-
òàì ïðèáëèçèòåëüíî 1000 ô. ñò. â ãîä. Êàæäîãî èç èìåþùèõñÿ øåñòè ïðîâàéäåðîâ óñ-
ëóã ïîïðîñèëè ïðåäñòàâèòü ñâîè ðàñöåíêè íà õðàíåíèå äîêóìåíòàöèè äëÿ C&W. Ñà-
ìîå íèçêîå ïðåäëîæåíèå, 423 òûñ. ô. ñò. ïðè êîíòðàêòå íà 36 ìåñÿöåâ, ïðèñëàëà 
Clauws Records Services. 

ÁÓÌÀÃÀ ÄËß ÌÀÐÊÅÒÈÍÃÎÂÛÕ ÖÅËÅÉ 

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ C&W çàêóïàåò áóìàãó äëÿ ëèòåðàòóðû ïî ìàðêåòèíãó è ïðîäàæàì 
ïî âñåìó ìèðó ïðèáëèçèòåëüíî íà 4 ìëí ô. ñò. Êðóïíûå çàòðàòû íà ýòîò ó÷àñòîê è 
øèðîêèé ãåîãðàôè÷åñêèõ îõâàò äîïîëíÿþòñÿ îñîáûì õàðàêòåðîì âçàèìîäåéñòâèÿ 
C&W ñ íåñêîëüêèìè ïðîäàâöàìè áóìàãè: îíà ðàáîòàåò ñ íèìè áåç ïîñðåäíèêîâ. 

Íèíèàí çíàåò, ÷òî êîíòðàêò C&W íà áóìàãó äëÿ ìàðêåòèíãîâûõ öåëåé íåîáõîäè-
ìî ïåðåñìîòðåòü â òå÷åíèå ñëåäóþùåãî ìåñÿöà. Ïðè íûíåøíèõ öåíàõ íà áóìàãó îá-
ùèé ãîäîâîé îáúåì çàòðàò çäåñü ñîñòàâèò îêîëî 1,2 ìëí ô. ñò. Íà ñåãîäíÿøíèé äåíü ó 
C&W íåò êðóïíûõ êîíòðàêòîâ íà îáåñïå÷åíèå ýòèõ òðåáîâàíèé â Åâðîïå, Ñîåäèíåí-
íûõ Øòàòàõ èëè Àçèè, è îíà çàêóïàåò áóìàãó äëÿ ìàðêåòèíãîâûõ öåëåé â ýòèõ ðåãèî-
íàõ ó áîëüøîãî ÷èñëà ïîñòàâùèêîâ. Îäíàêî áðèòàíñêèé ïîñòàâùèê Engler Paper âû-
ñêàçàë èíòåðåñ ðàáîòàòü ñ C&W â áîëåå øèðîêèõ ìàñøòàáàõ, ðàñøèðèâ ïîñòàâêè è íà 
äðóãèå ðåãèîíû. Íèíèàí ÷óâñòâóåò, ÷òî ìîã áû ïðîâåñòè ýëåêòðîííûé àóêöèîí ïî 
îáåñïå÷åíèþ ãëîáàëüíûõ ïîòðåáíîñòåé C&W â áóìàãå èëè âíà÷àëå îãðàíè÷èòüñÿ 
òîëüêî óäîâëåòâîðåíèåì ïîòðåáíîñòè êîìïàíèè íà òåððèòîðèè Âåëèêîáðèòàíèè. Îí 
îòûñêàë ñåìü ïîòåíöèàëüíûõ ïîñòàâùèêîâ, â òîì ÷èñëå äâóõ ñ îïûòîì ó÷àñòèÿ â òà-
êèõ àóêöèîíàõ. 

ÏÐÎÂÀÉÄÅÐÛ ÓÑËÓÃ ÏÎ ÏÐÎÂÅÄÅÍÈÞ
ÝËÅÊÒÐÎÍÍÛÕ ÀÓÊÖÈÎÍÎÂ

Íèíèàí ïîíèìàåò, ÷òî åñëè îí ðåøèò ïðîâîäèòü ýëåêòðîííûé àóêöèîí, òî äîëæåí 
äîãîâîðèòüñÿ î åãî ïðîâåäåíèè â îíëàéíîâîì ðåæèìå ñ ïðîâàéäåðîì, êîòîðûé ñìîæåò 
ýòî ñäåëàòü. Ïðåäâàðèòåëüíûé àíàëèç ïîêàçàë ìíîæåñòâî ïðîâàéäåðîâ, êàæäûé ñî 
ñâîèì ïîäõîäîì. Â êîíöå êîíöîâ Íèíèàí ñîêðàòèë ÷èñëî ïðåòåíäåíòîâ äî äâóõ. 

IA-TECH, ïðîâàéäåð ðåøåíèé äëÿ ýëåêòðîííîãî ñíàáæåíèÿ ñî øòàá-êâàðòèðîé â 
ÑØÀ, èñïîëüçóåò îäíó èç òðåõ ñàìûõ ïîïóëÿðíûõ ðàçíîâèäíîñòåé ïðîãðàììíîãî 
îáåñïå÷åíèÿ. Îí îäèí èç êðóïíåéøèõ â ìèðå ïðîâàéäåðîâ óñëóã ïî ïðîâåäåíèþ ýëåê-
òðîííûõ àóêöèîíîâ, è íà ñåãîäíÿøíèé ìîìåíò åãî ïîñëóæíîé ñïèñîê íàñ÷èòûâàåò 
áîëåå 250 îáðàòíûõ àóêöèîíîâ, ïðîâåäåííûõ äëÿ ðÿäà êîìïàíèé èç Ñåâåðíîé Àìåðè-
êè è Åâðîïû. Ïðåäñòàâèòåëü IA-TECH çàïðîñèë 12 òûñ. ô. ñò. çà ïðîâåäåíèå àóêöèîíà 
ïî àðõèâíûì óñëóãàì, 25 òûñ. — ïî áóìàãå äëÿ ìàðêåòèíãîâûõ öåëåé íà òåððèòîðèè 
Âåëèêîáðèòàíèè è 50 òûñ. — ïî áóìàãå â ìàñøòàáàõ âñåãî ìèðà. Â ïðåäëîæåíèè  
IA-TECH áûëî óêàçàíî, ÷òî ìàêñèìàëüíîå ÷èñëî ó÷àñòíèêîâ àóêöèîíà — øåñòü ïî-
ñòàâùèêîâ.
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e-Procure Systems — îòíîñèòåëüíî íîâûé ïðîâàéäåð óñëóã äëÿ àóêöèîíîâ ñî øòàá-
êâàðòèðîé â Âåëèêîáðèòàíèè. e-Procure Systems ðàçðàáîòàëà ñâîå ñîáñòâåííîå ïðî-
ãðàììíîå îáåñïå÷åíèå è ïðîâåëà îêîëî 50 îáðàòíûõ àóêöèîíîâ. Ôèðìà ïðåäëîæèëà 
C&W äâå ñõåìû öåíû. Îäíà ïðåäóñìàòðèâàåò ìíîãîñëîéíóþ êîìèññèîííóþ ñòðóêòóðó 
â ðàçìåðå 3% çà ïåðâûå 500 òûñ. ô. ñò. êîíòðàêòà, 2% çà âòîðûå 500 òûñ. ô. ñò., 1% çà 
ñëåäóþùèå 500 òûñ. è 0,5% çà ñëåäóþùèå. Äðóãàÿ ñõåìà âêëþ÷èëà îïëàòó ñ ó÷åòîì 
ðèñêà. Â ýòîì ñëó÷àå îïëàòà óñëóã ôèðìû ñîñòàâèëà áû 15% îáùåé ýêîíîìèè, êîòî-
ðóþ îáåñïå÷èò àóêöèîí ïî ñðàâíåíèþ ñ íûíåøíèìè çàòðàòàìè. 

Êàæäûé èç ïàêåòîâ óñëóã, ïðåäëîæåííûõ IA-TECH è e-Procure Systems, ïðåäó-
ñìàòðèâàë ïîäãîòîâêó ñïåöèàëèñòîâ, îêàçàíèå ïîääåðæêè, êîíñàëòèíãîâûå óñëóãè, 
èíäèâèäóàëèçèðîâàííîå îáñëóæèâàíèå è àóêöèîííûé ìàðêåòèíã. Äëÿ òîãî ÷òîáû äâè-
ãàòüñÿ äàëüøå, Íèíèàíó áûëî íåîáõîäèìî óñòàíîâèòü ïàðàìåòðû ïðåäñòîÿùåãî àóê-
öèîíà è îòîáðàòü ïðîâàéäåðà óñëóã, êîòîðûé áóäåò åãî ïðîâîäèòü. 

ÏÎÑËÅÄÍÈÅ ÏÐÈÃÎÒÎÂËÅÍÈß Ê ÝËÅÊÒÐÎÍÍÎÌÓ ÀÓÊÖÈÎÍÓ 

Íèíèàíà áåñïîêîÿò íåñêîëüêî ïðîáëåì. Õîòÿ îí ñ÷èòàåò, ÷òî òàêèå àóêöèîíû ìîãóò 
áûòü ïîëåçíû äëÿ íåêîòîðûõ òîâàðîâ, îí íå óâåðåí, äëÿ êàêèõ èìåííî. Îí åùå íå äî 
êîíöà ðàçîáðàëñÿ è ñ òåì, êàê ïîñòàâùèêè îòðåàãèðóþò íà òàêîé ïóòü âûáîðà, è çíà-
åò, ÷òî ïîñòàâùèêàì ïðèäåòñÿ êàê-òî ñîòðóäíè÷àòü äðóã ñ äðóãîì, ÷òîáû àóêöèîí ïðî-
øåë óñïåøíî. Ê òîìó æå Íèíèàíó íàäî ðåøèòü, ñêîëüêî ïîñòàâùèêîâ ïðèãëàñèòü 
ó÷àñòâîâàòü â àóêöèîíå, è îïðåäåëèòü, êòî èìåííî ëó÷øå âñåãî äëÿ ýòîãî ïîäõîäèò. È 
íàêîíåö, ýòî áóäåò ïåðâûé îïûò Íèíèàíà â ïðîâåäåíèè ýëåêòðîííîãî àóêöèîíà, è îí  
çíàåò, ÷òî íóæíî òùàòåëüíî ê íåìó ïîäãîòîâèòüñÿ. Åìó íå òîëüêî íåîáõîäèìî âûáè-
ðàòü ñòðàòåãèþ ïî ïðîäóêòàì, íî è âûáðàòü ïîäõîäÿùåãî ïðîâàéäåðà óñëóã äëÿ ïðîâå-
äåíèÿ îíëàéíîâîãî àóêöèîíà. 

×åðåç äâå íåäåëè ó Íèíèàíà íàçíà÷åíà âñòðå÷à ñ óïðàâëÿþùåé ãðóïïîé ïî ýëåê-
òðîííîìó ñíàáæåíèþ, ãäå îò íåãî îæèäàþò óñëûøàòü ðåêîìåíäàöèè. 

Êåéñ 4.2 

Ñòàíäàðòû ýëåêòðîííîãî áèçíåñà â Deere & Company 

Â àïðåëå 2000 ã. Deere & Company ñî øòàá-êâàðòèðîé â Ìîëèí, øò. Èëëèíîéñ, ïðè-
íÿëà âàæíîå ðåøåíèå: ê 2003 ã. ïåðåâåñòè ñâîþ öåïü ïîñòàâîê ñ îáùèì îáúåìîì ñäå-
ëîê â 7 ìëðä äîëë. íà ýëåêòðîííûé áèçíåñ. Ïîëó Ìîððèñåþ (Paul Morrisey), ìåíåäæå-
ðó ïî ýëåêòðîííîìó áèçíåñó è óïðàâëåíèþ ïîñòàâêàìè, ïîðó÷èëè ñôîðìóëèðîâàòü 
îáùåòåõíîëîãè÷åñêèå ñòàíäàðòû äëÿ âñåé öåïè ïîñòàâîê Deere. Äëÿ ýòîãî åìó ñíà÷àëà 
ïîòðåáîâàëîñü ðàçðàáîòàòü ïðåäâàðèòåëüíûé ïëàí ýòèõ ñòàíäàðòîâ, êîòîðûé îí äîë-
æåí ïðåäñòàâèòü íà âñòðå÷å ñî ñâîèì íà÷àëüíèêîì ÷åðåç äâå íåäåëè. Ïîëà èíòåðåñóåò, 
÷òî ìîæåò ïîòðåáîâàòüñÿ, ÷òîáû äîáèòüñÿ ñîãëàøåíèÿ ñ ïîñòàâùèêàìè, è ïîçâîëÿåò 
ëè ïîçèöèÿ Deere óïðàâëÿòü ñâîåé öåïüþ ïîñòàâîê â ýëåêòðîííîì âèäå. 

DEERE & COMPANY 

Deere & Company, èñòîðèÿ êîòîðîé íàñ÷èòûâàåò 163 ãîäà, — åäèíñòâåííàÿ êîìïàíèÿ 
â Ñîåäèíåííûõ Øòàòàõ, âûïóñêàþùàÿ õîçÿéñòâåííîå îáîðóäîâàíèå, êîòîðàÿ íèêîãäà 
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íå ìåíÿëà âëàäåëüöåâ. Ýòî î÷åíü äåöåíòðàëèçîâàííàÿ êîìïàíèÿ, â êîòîðîé áîëåå  
60 ïîäðàçäåëåíèé, ïðîäàþùàÿ ñâîþ ïðîäóêöèþ  áîëåå ÷åì â 160 ñòðàíàõ. Â êîìïàíèè 
îêîëî 39 òûñ. ðàáîòíèêîâ. Â 1999 ã. îáùèå äîõîäû Deere îò ïðîäàæ óïàëè äî  
11,7 ìëðä äîëë. ïî ñðàâíåíèþ ñ 13,8 ìëðä â 1998 ã. ×òî åùå õóæå, ïðèáûëü ïî ñðàâíå-
íèþ ñ 1998 ã., êîãäà îíà äîñòèãëà 1,021 ìëðä äîëë., ñíèçèëàñü äî 239 ìëí. 

Êîìïàíèÿ óïðàâëÿåò òðåìÿ ðàçëè÷íûìè òèïàìè áèçíåñà. Ïåðâûé è ñàìûé êðóï-
íûé — ïðîèçâîäñòâî îáîðóäîâàíèÿ, â òîì ÷èñëå ñåëüñêîõîçÿéñòâåííîãî, ñòðîèòåëüíî-
ãî è äëÿ ëåñíîãî õîçÿéñòâà, à òàêæå òåõíèêè  äëÿ óõîäà çà ãàçîíàìè êîììåð÷åñêîãî è 
ïîòðåáèòåëüñêîãî êëàññà. Âòîðîå íàïðàâëåíèå — âñïîìîãàòåëüíûå âèäû îáîðóäîâà-
íèÿ, â ÷àñòíîñòè ñèëîâûå ñèñòåìû: äâèãàòåëè, òðàíñìèññèè è çàï÷àñòè äëÿ îáîðóäî-
âàíèÿ Deere. Òðåòüå íàïðàâëåíèå — ôèíàíñîâûå óñëóãè: êðåäèòíûå (ôèíàíñîâûå è 
ëèçèíãîâûå ñîãëàøåíèÿ) è óñëóãè, ñâÿçàííûå ñî çäðàâîîõðàíåíèåì (óïðàâëåíèå ñèñ-
òåìàìè çäðàâîîõðàíåíèÿ â 1400 êîìïàíèÿõ-êëèåíòàõ). 

Êàæäîå èç 144 ïîäðàçäåëåíèé Deere â íàñòîÿùåå âðåìÿ çàêóïàåò íåîáõîäèìûå åìó 
ïðîäóêòû ñàìîñòîÿòåëüíî, õîòÿ ñóùåñòâóåò êîðïîðàòèâíûé êîîðäèíàòîð ïî çàêóïêàì, 
êîòîðûé êîíñóëüòèðóåò ïî íåêîòîðûì ïðîäóêòàì. Ñ íà÷àëà 1990-õ ãîäîâ â êîìïàíèè 
ïðèìåíÿåòñÿ ñèñòåìà ýëåêòðîííîãî îáìåíà äàííûìè (EDI), ê êîòîðîé ïîäêëþ÷åíû 
2000 ïîñòàâùèêîâ Deere è ÷åðåç êîòîðóþ ïðîõîäÿò 90% âñåõ çàêàçîâ íà òåððèòîðèè 
Ñîåäèíåííûõ Øòàòîâ. Îäíàêî ïðèìåíÿåìûå ãëîáàëüíûå ñèñòåìû ïîñòðîåíû íà ðàç-
íûõ ïðèíöèïàõ. Êàæäàÿ îïåðàòèâíàÿ åäèíèöà ðàçðàáîòàëà ñîáñòâåííóþ òåõíîëîãèþ 
âçàèìîäåéñòâèÿ ñî ñâîèìè ïîñòàâùèêàìè. 

Íåäàâíî íà åæåãîäíîé âñòðå÷å Deere ñ åå îñíîâíûìè ïîñòàâùèêàìè Ïîë óñëûøàë 
æàëîáû, ñâÿçàííûå ñ ïðîáëåìàìè êîîðäèíàöèè ïîñòàâîê, âîçíèêøèìè â Deere. Îäèí 
èç ïîñòàâùèêîâ òàê ïðîêîììåíòèðîâàë ïîëîæåíèå äåë: «ß ïîëó÷àþ çâîíêè îò 50 ðàç-
íûõ ñëóæàùèõ Deere, êîòîðûå õîòÿò çàêàçàòü ó íàñ 50 ðàçíûõ ïðîäóêòîâ». Âòîðîé 
êðóïíûé ïîñòàâùèê çàÿâèë: «Ýòî ïîõîæå íà òî, ÷òî ñóùåñòâóåò 14 ðàçíûõ êîìïàíèé, 
è âñå — Deere. Åñëè âû õîòèòå, ÷òîáû ìû ïîìîãëè âàì, ñíà÷àëà ïîìîãèòå ñåáå ñàìè». 

Ïîñêîëüêó ó Deere íå áûëî îáùåêîðïîðàòèâíîé áàçû äàííûõ î ïîñòàâùèêàõ, ðàç-
íûå ïîäðàçäåëåíèÿ çàêóïàëè îäíè è òå æå ïðîäóêòû ó îäíîãî è òîãî æå ïîñòàâùèêà 
ïî ðàçíûì öåíàì. Èç-çà íåñïîñîáíîñòè Deere êîîðäèíèðîâàòü îáúåìû çàêóïîê ïî-
ñòàâùèêè ïîëüçîâàëèñü ýòèì ê ñâîåé âûãîäå. 

ÏÎË ÌÎÐÐÈÑÅÉ 

Áîëåå ÷åì 20 ëåò Ïîë Ìîððèñåé óñïåøíî äâèãàëñÿ ïî èåðàðõè÷åñêîé ëåñòíèöå Deere 
è â êîíöå êîíöîâ ñòàë óïðàâëÿþùèì ïðîèçâîäñòâîì. Ïÿòü ëåò íàçàä åãî ïðèãëàñèëè â 
øòàá-êâàðòèðó. Ïðåæäå ÷åì çàíÿòü ñâîé ïîñò, îí ïîðàáîòàë ïîëîæåííîå âðåìÿ â ìàð-
êåòèíãå. Â ïîñëåäíèå íåñêîëüêî ìåñÿöåâ îí çàíèìàëñÿ èíòåðíåò-ñòðàòåãèÿìè è ñòðà-
òåãèÿìè äëÿ öåïè ïîñòàâîê Deere. Îí óâåðåí, ÷òî ïåðåõîä ê ýëåêòðîííîìó áèçíåñó 
òðåáóåò ôóíäàìåíòàëüíîãî èçìåíåíèÿ ðåøåíèé, ÷òî äîëæíî ñêàçàòüñÿ è íà ïðîöåññàõ 
óïðàâëåíèÿ ïîñòàâêàìè. Åñëè âñå ñäåëàòü ïðàâèëüíî, ýòî ñìîãëî áû ëó÷øå ñîãëàñî-
âàòü âñå çâåíüÿ â ìàñøòàáàõ âñåé öåïè ïîñòàâîê. 

ÄÂÈÆÅÍÈÅ Ê ÌÎÄÅËÈ ÝËÅÊÒÐÎÍÍÎÃÎ ÁÈÇÍÅÑÀ 

Âîò êàê Ïîë Ìîððèñåé ñôîðìóëèðîâàë ñâîå âèäåíüå èíòåãðàöèè ýëåêòðîííîãî áèçíå-
ñà â öåïè ïîñòàâîê Deere. 
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«Ýòî… ñèñòåìà òÿíóùåãî òèïà áåç áîëüøèõ çàïàñîâ. Íåîáõîäèìî ïîíÿòü, 
÷òî ñäåëàòü, ÷òîáû íàøà öåïü îïåðàòèâíî ðåàãèðîâàëà íà çàïðîñû çàêàç÷èêîâ. 
Ïî ìåðå âûïîëíåíèÿ çàêàçà ìû äîëæíû ñîáèðàòü äîïîëíèòåëüíóþ èíôîðìà-
öèþ î çàêàç÷èêàõ è  èçó÷àòü äàííûå, ÷òîáû ïðåäóãàäûâàòü èõ áóäóùèå ïîòðåá-
íîñòè. Íåîáõîäèìî âûïîëíÿòü çàêàçû íàøèõ êëèåíòîâ áûñòðåå, ÷åì íàøè êîí-
êóðåíòû. Ê òîìó æå íàì íàäî ïîíÿòü, ÷òî òåõíîëîãèÿ — íå ðåøåíèå, à âñåãî 
ëèøü èíñòðóìåíò». 

Ïîë ðàñïðåäåëèë âñåõ ïîñòàâùèêîâ íà òðè óðîâíÿ. Ê íèçøåìó îí îòíåñ òåõ ïî-
ñòàâùèêîâ, ñ êîòîðûìè Deere îáìåíèâàåòñÿ òîëüêî èíôîðìàöèåé, ò.å. óñòàíàâëèâàåò 
êîììóíèêàöèè, äàæå åñëè îíè îñóùåñòâëÿþòñÿ íà ôóíäàìåíòàëüíîì óðîâíå è â ýëåê-
òðîííîì âèäå. Âòîðîé óðîâåíü  — áîëåå ïðîäâèíóòûé, ê íåìó îòíîñÿòñÿ òå îðãàíèçà-
öèè, êîòîðûå ìîãóò ïðîâîäèòü òðàíñàêöèè â ýëåêòðîííîì âèäå. È íàêîíåö, ê ñàìîìó 
âûñîêîìó óðîâíþ îòíîñÿòñÿ ïîñòàâùèêè — èíòåãðèðîâàííûå ïàðòíåðû è òå, ÷òî ñî-
òðóäíè÷àþò ñ Deere ïðè ðàçðàáîòêå íîâîé ïðîäóêöèè. Ýòà î÷åíü íåáîëüøàÿ ãðóïïà 
èìåþùèõñÿ ïîñòàâùèêîâ è òåõ, êòî ïðèáëèæàåòñÿ ê ýòîìó ñòàòóñó. 

Ðàçíûå ïîäðàçäåëåíèÿ Deere â íàñòîÿùåå âðåìÿ ïîëüçóþòñÿ ðàçíûìè òåõíîëîãèÿ-
ìè. Îäíàêî ïðåäïðèíèìàþòñÿ óñèëèÿ äëÿ çàäàíèÿ ñòàíäàðòîâ EDI, åäèíûõ äëÿ âñåé 
îðãàíèçàöèè, è âíåäðåíèÿ îäèíàêîâîé ïðàêòèêè âåäåíèÿ êëþ÷åâûõ òðàíñàêöèé âî 
âñåõ ïîäðàçäåëåíèÿõ. Ñåé÷àñ ðàçðàáàòûâàåòñÿ îáùàÿ áàçà ïîñòàâùèêîâ. Â çàäàíèè 
ïðåäóñìàòðèâàåòñÿ, ÷òî îíà áóäåò îáùåêîðïîðàòèâíîé è ÷òî åþ áóäóò ïîëüçîâàòüñÿ 
âñå ïîäðàçäåëåíèÿ. Â ïðîøëîì êàæäîå ïîäðàçäåëåíèå ñàìîñòîÿòåëüíî ðàçðàáàòûâàëî 
ñâîè áàçû äàííûõ. Òàêàÿ äåöåíòðàëèçàöèÿ äàííûõ ïðèâîäèëà ê íåïîíèìàíèþ îáùåé 
ïðèðîäû áèçíåñà, êîòîðûé Deere âåäåò ñ ñàìûìè ðàçíûìè ïîñòàâùèêàìè. Ïîë óâå-
ðåí, ÷òî ïåðåõîä Deere îò òðàäèöèîííîé ìîäåëè çàêóïîê ê ñòðàòåãè÷åñêîìó óïðàâëå-
íèþ ïîñòàâêàìè ÷åðåç ýëåêòðîííûé áèçíåñ ïîòðåáóåò èçìåíåíèé (ðèñ. 1). 

Ïåðåõîä îò çàêóïîê ê ñòðàòåãè÷åñêîìó óïðàâëåíèþ ïîñòàâêàìè 

Òðàäèöèîííàÿ ñòðóêòóðà çàêóïîê Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå ïîñòàâêàìè 

Çàòðàòû, êà÷åñòâî, óñëîâèÿ  

Ñêîîðäèíèðîâàííûå çàêóïêè 

Íåáîëüøàÿ ïîìîùü ïîñòàâùèêàì 

Ïðîäóêöèþ ðàçðàáàòûâàåò Deere 

Âçàèìîîòíîøåíèÿ ïîêóïàòåëü — ïðîäàâåö 

Ôóíêöèîíàëüíîå óïðàâëåíèå 

Ñèñòåìû ïðîåêòèðóþòñÿ äëÿ âíóòðåííåãî 
ïîëüçîâàíèÿ 

Óïðàâëåíèå âñåîáùèì êà÷åñòâîì 

Ñòðàòåãè÷åñêèé ñîðñèíã 

Ðàçðàáîòêà ïîñòàâùèêà 

Èíòåãðàöèÿ ïîñòàâùèêà â ïðîåêòíûå 
ðàáîòû

Óïðàâëåíèå âçàèìîîòíîøåíèÿìè 

Óïðàâëåíèå ïðîöåññàìè 

Ãëîáàëüíàÿ èíòåãðàöèÿ ñèñòåì 

 
Ðèñ. 1 
Çàäàíèå ñòàíäàðòîâ ýëåêòðîííîãî áèçíåñà â Deere & Company

Ïðèáëèçèòåëüíî 70% çàêóïàåìîé ïðîäóêöèè Deere îáùåé ñòîèìîñòüþ 7,1 ìëðä äîëë. 
ïðèõîäèòñÿ íà ìàòåðèàëû. Ðóêîâîäñòâî ïîñòàâèëî ïåðåä ñëóæáîé ïîñòàâîê öåëü  ñî-
êðàòèòü ñòîèìîñòü çàêóïàåìûõ òîâàðîâ è óñëóã â òå÷åíèå ñëåäóþùèõ òðåõ ëåò íà  
1,1 ìëðä äîëë. 
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Óïðàâëåíèåì ïîñòàâêàìè âî âñåõ ïðåäïðèÿòèÿõ êîìïàíèè, ðàçáðîñàííûõ ïî âñåìó 
ìèðó, çàíèìàþòñÿ 1200 ÷åëîâåê;  èç íèõ 78% òðóäÿòñÿ â Ñåâåðíîé Àìåðèêå. Â 1999 ã. 
82% çàêóïîê èíèöèèðîâàëèñü ïðåäïðèÿòèÿìè êîìïàíèè, ðàñïîëîæåííûìè â Ñîåäè-
íåííûõ Øòàòàõ, 13 — â Åâðîïå, 2 — â Þæíîé Àìåðèêå è 2% — â Èíäèè, Êèòàå, Àô-
ðèêå è Àâñòðàëèè, âìåñòå âçÿòûõ; îñòàâøèéñÿ 1% ïðèõîäèòñÿ íà Ìåêñèêó. Õîòÿ çà-
êóïêè Deere â äðóãèõ ñòðàíàõ îòíîñèòåëüíî íåâåëèêè, ñåé÷àñ ïðåäïðèíèìàþòñÿ óñè-
ëèÿ, ÷òîáû èñïîëüçîâàòü èñòî÷íèêè íà ãëîáàëüíîì ðûíêå. 

ÐÀÇÐÀÁÎÒÊÀ ÎÁÙÅÉ ÒÅÕÍÎËÎÃÈÈ 

×òîáû ïîìî÷ü Deere çàäàòü òåõíîëîãè÷åñêèå ñòàíäàðòû äëÿ âñåé êîìïàíèè è åå öåïè 
ïîñòàâîê, áûë ñôîðìèðîâàí Ñîâåò ïî ýëåêòðîííîé òîðãîâëå Deere (Deere Electronic 
Commerce Council), ìèññèÿ êîòîðîãî ñôîðìóëèðîâàíà òàê: «…îáåñïå÷èòü ãëîáàëüíóþ 
ñòûêîâêó íà îáùåêîðïîðàòèâíîì óðîâíå ìåæäó Deere, åå çàêàç÷èêàìè è öåïüþ ïîñòà-
âîê, ïðèìåíÿÿ äëÿ ýòîãî íàäåæíûå èíôîðìàöèîííûå òåõíîëîãèè, ñîîòâåòñòâóþùèå 
îòðàñëåâûì ñòàíäàðòàì». Áûëè óñòàíîâëåíû è îòäåëüíûå öåëè: ïåðåéòè ê 100% äîêó-
ìåíòîâ â áåçáóìàæíîì âèäå, îñóùåñòâëÿòü òðàíñàêöèè ñ âåá-ïîääåðæêîé, îáåñïå÷èòü 
ó÷àñòèå ïîñòàâùèêîâ â ðàçðàáîòêå íîâîé ïðîäóêöèè è ñíàáæåíèÿ ñ âåá-ïîääåðæêîé. 

Â ïðîøëîì Deere íå óäàâàëîñü ñêîîðäèíèðîâàòü òåõíîëîãè÷åñêèå ñòàíäàðòû ñâîèõ 
ïîñòàâùèêîâ. Áîëåå òîãî, îíà íå ñìîãëà äîáèòüñÿ ýòîãî äàæå âíóòðè ñîáñòâåííîé 
êîìïàíèè. Èç-çà ýòîãî ïîñòàâùèêàì ïðèõîäèëîñü âçàèìîäåéñòâîâàòü ñ ðàçíûìè ïîä-
ðàçäåëåíèÿìè Deere ïî-ðàçíîìó. Òåïåðü, ÷òîáû èíòåãðèðîâàòü ñâîþ öåïü ïîñòàâîê, 
Deere ïîòðåáîâàëîñü óñòàíîâèòü îáùèå ñòàíäàðòû, ïðåîäîëåâàÿ ñîïðîòèâëåíèå òåõ, 
êòî, ïðèâûê ðàáîòàòü òîëüêî òàê, êàê èõ ïîäðàçäåëåíèå. Äðóãèìè ñëîâàìè, êîìïàíèè 
ïîòðåáîâàëîñü ðàçðàáîòàòü ñòàíäàðòû, êîòîðûå ìîãëè èñïîëüçîâàòü ïîñòàâùèêè â 
ìàñøòàáàõ âñåé îòðàñëè èëè äàæå íà ìóëüòèîòðàñëåâîì óðîâíå. 

Õîòÿ íåêîòîðûå îòðàñëåâûå ñòàíäàðòû áûëè äîñòóïíû, îíè áûëè äàëåêè îò çà-
âåðøåíèÿ. Êðîìå òîãî, êîìïüþòåðíûå òåõíîëîãèè äëÿ ïîëíîñòüþ èíòåãðèðîâàííûõ 
öåïåé ïîñòàâîê ïîëó÷èòü îïåðàòèâíî áûëî íåâîçìîæíî. Ïîë Ìîððèñåé óâåðåí, ÷òî 
ñóùåñòâóþò ïàêåòû õîðîøèõ òåõíîëîãèé, íî èõ òðóäíî ñîãëàñîâàòü äðóã ñ äðóãîì. 
Deere íàïðàâèëà íà ñîâìåñòíóþ ðàáîòó ñ SAP, IBM è Microsoft èíèöèàòèâû ïî ðàçðà-
áîòêå ïðèêëàäíûõ ïðîãðàìì áèçíåñ — áèçíåñ, õðàíèëèù äàííûõ è îáåñïå÷åíèÿ áåç-
îïàñíîñòè ïðè ðàáîòå ñ Èíòåðíåòîì. 

Êîãäà Ïîë àíàëèçèðîâàë, ÷òî ïîòðåáóåòñÿ ñäåëàòü, îí ïîíÿë, ÷òî îäíà èç çàäà÷ — 
îáúÿñíèòü ðóêîâîäñòâó êîìïàíèè, ÷òî ìîæíî ñäåëàòü, ñèíõðîíèçèðîâàòü áèçíåñ-
ïðîöåññû è òåõíîëîãè÷åñêèå ñèñòåìû è äîáèòüñÿ èçìåíåíèÿ êóëüòóðû òðóäà ó ìåíåä-
æåðîâ, òàê êàê ýòî èíãðåäèåíòû, íåîáõîäèìûå äëÿ òîãî, ÷òîáû Deere ñìîãëà äåéñòâî-
âàòü ïî-íîâîìó. 

Äëÿ ñåáÿ Ïîë ðåøèë, ÷òî ðàçëè÷èÿ ìåæäó àäàïòàöèåé òåõíîëîãèè è èçìåíåíèåì 
îñíîâíîé êóëüòóðû â îðãàíèçàöèè íàïîìèíàþò ðàçëè÷èÿ ìåæäó îáó÷åíèåì òîìó, êàê 
âîäèòü äðóãîé àâòîìîáèëü, è òîìó, êàê âîäèòü àâòîìîáèëü ïî äðóãîé ñòîðîíå. Îáó÷å-
íèå âîæäåíèþ äðóãîãî àâòîìîáèëÿ — ýòî íîâûé íàâûê, à îáó÷åíèå âîæäåíèþ ïî äðó-
ãîé ñòîðîíå äîðîãè — ýòî èçìåíåíèå îáùåé êóëüòóðû âîæäåíèÿ. Deere ïîòðåáóåòñÿ 
íàó÷èòüñÿ âîäèòü ñâîþ ìàøèíó ïî äðóãîé ñòîðîíå äîðîãè, äðóãèìè ñëîâàìè, ðå÷ü èäåò 
íå î òåõíîëîãèè, à î òîì, ÷òîáû ñòàòü ëó÷øèì â òîì, ÷òî äåëàåøü. 

Îáäóìûâàÿ âñå ýòè âîïðîñû, îí íàïîìíèë ñåáå, ÷òî ÷åðåç äâå íåäåëè äîëæåí 
ïðåäñòàâèòü íà÷àëüñòâó ïëàí è ñâîè ðåêîìåíäàöèè. 
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Êåéñ 4.3 

Hemingway College 

Êýòðèí Áàðêëè, ìåíåäæåð ïî çàêóïêàì è ñ÷åòàì ê îïëàòå â êîëëåäæå Hemingway, êî-
òîðûé ðàñïîëàãàåòñÿ âî Ôðåñíî, øò. Êàëèôîðíèÿ, ñ èçóìëåíèåì ñìîòðåëà íà ïîñëåä-
íèé ïîëó÷åííûé å-ìåéë, îòïðàâëåííûé îäíèì èç åå ïîä÷èíåííûõ. Ó íåå îñòàâàëîñü 
ìåíåå òðåõ ìåñÿöåâ, ÷òîáû ïîäãîòîâèòü ñâîé îòäåë ê ïåðåõîäó íà íîâóþ ñèñòåìó ïëà-
íèðîâàíèÿ ðåñóðñîâ îðãàíèçàöèè (ERP), à ïðîáëåìû ïðîäîëæàëè ñûïàòüñÿ êàê èç 
ðîãà èçîáèëèÿ. Ñåãîäíÿ áûëî 6 àïðåëÿ, è Êýòðèí èíòåðåñîâàëî, êàêèå äåéñòâèÿ îíà 
äîëæíà ïðåäïðèíÿòü ñ ó÷åòîì æåñòêîãî êîíå÷íîãî ñðîêà, ïîñòàâëåííîãî ïåðåä íèìè. 
Íà âñòðå÷å, çàïëàíèðîâàííîé íà ñëåäóþùèé äåíü, îíà äîëæíà áûëà ïðåäñòàâèòü ñâîè 
ðåêîìåíäàöèè Äýíó Êàâàëèåðñó, åå íà÷àëüíèêó. 

HEMINGWAY COLLEGE 

Hemingway College — ìóíèöèïàëüíûé êîëëåäæ, ãäå ó÷àòñÿ ïðèáëèçèòåëüíî 12 òûñ. ñòó-
äåíòîâ. Â íåì ïðåäëàãàþòñÿ ïðîôåññèîíàëüíûå è îáðàçîâàòåëüíûå ïðîãðàììû ïî ïðè-
êëàäíûì èñêóññòâàì, áèçíåñó, çäðàâîîõðàíåíèþ, îáñëóæèâàíèþ, ãîñòåïðèèìñòâó, áîðü-
áå ñ íåãðàìîòíîñòüþ, ïîâûøåíèþ íàó÷íîé ïîäãîòîâêè, ôîðìèðîâàíèþ íàâûêîâ è óìå-
íèé, êîìïüþòåðàì, òåõíîëîãèÿì; ó÷åíè÷åñòâî  (îâëàäåíèå ðåìåñëàìè) è àíãëèéñêèé êàê 
âòîðîé ÿçûê. Âñå 78 ïðîãðàìì íà ïîëó÷åíèå ñåðòèôèêàòà èëè äèïëîìà îñòàþòñÿ ïîïó-
ëÿðíûìè, è ÷èñëî ñòóäåíòîâ ïîñòîÿííî âîçðàñòàåò. Êîëëåäæ ãîðäèòñÿ ñâîåé ïðî÷íîé 
ïîçèöèåé â ñîîáùåñòâå, ïîñêîëüêó ïî÷òè êàæäûé ïÿòûé ÷åëîâåê â ãîðîäå êîãäà-òî 
ó÷èëñÿ â åãî êëàññàõ. 

Êýòðèí ïîä÷èíÿåòñÿ Äýíó Êàâàëèåðñó, âèöå-ïðåçèäåíòó êîëëåäæà ïî ôèíàíñàì è 
êîðïîðàòèâíûì óñëóãàì. Â åå ïîä÷èíåíèè øòàò èç 11 ÷åëîâåê, â òîì ÷èñëå ÷åòûðå 
çàêóïùèêà, ìåíåäæåð ïî ïî ñ÷åòàì ê îïëàòå, ÷åòûðå êëåðêà, ñîòðóäíèê ïî ãðóçîïîòî-
êàì è ðàáîòå ñ òàìîæíåé è ïîìîùíèê ïî àäìèíèñòðàòèâíûì âîïðîñàì. Áîëüøàÿ 
÷àñòü çàêóïîê êîíòðîëèðóåòñÿ öåíòðàëèçîâàííî, õîòÿ íåêîòîðûå ôàêóëüòåòû íåäàâíî 
âûñòóïèëè çà âíåäðåíèå áîëåå äåöåíòðàëèçîâàííîé ñòðóêòóðû. 

ÑÈÑÒÅÌÀ ÏËÀÍÈÐÎÂÀÍÈß ÐÅÑÓÐÑÎÂ 

Äâà ãîäà íàçàä ñòàðøåå ðóêîâîäñòâî êîëëåäæà ïðèíÿëî ðåøåíèå âíåäðèòü íîâóþ ERP-
ñèñòåìó. Õîòÿ ïðåæíèå ñèñòåìû â öåëîì îáåñïå÷èâàëè áàçîâûå ôóíêöèîíàëüíûå ïî-
òðåáíîñòè, îíè íàñòîëüêî óñòàðåëè, ÷òî ìíîãèå ïðîäàâöû îòêàçûâàëèñü îêàçûâàòü èì 
ïîääåðæêó è ïî ïðîãðàììíîìó îáåñïå÷åíèþ, è ïî ñàìèì êîìïüþòåðàì. Ðóêîâîäñòâî 
ïîñ÷èòàëî, ÷òî íàñòóïèëî âðåìÿ èíòåãðèðîâàòü ðàçëè÷íûå îáëàñòè (ôèíàíñîâ, ÷åëîâå-
÷åñêèõ ðåñóðñîâ è èíôîðìàöèè î ñòóäåíòàõ), à òàêæå ïåðåéòè íà ñàìûå ïîñëåäíèå 
òåõíîëîãèè, ïðåäëàãàåìûå íà ðûíêå. 

Ïîñëå ñåìè ìåñÿöåâ îöåíèâàíèÿ ïîñòàâùèêîâ ìåæôóíêöèîíàëüíàÿ êîìàíäà â ñî-
ñòàâå ñòàðøèõ ìåíåäæåðîâ ïîä ðóêîâîäñòâîì âèöå-ïðåçèäåíòà ïî ôèíàíñàì è êîðïî-
ðàòèâíûì çàêóïêàì è âèöå-ïðåçèäåíòà ïî àäìèíèñòðàòèâíûì âîïðîñàì âûáðàëà ERP-
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ïàêåò, ïðåäëàãàåìûé EduSoft, êîòîðûé óæå óñïåøíî èñïîëüçóåòñÿ â êîëëåäæàõ ïî âñåé 
Ñåâåðíîé Àìåðèêå. Ïåðâàÿ ãðóïïà, ñ êîòîðîé äîëæíà íà÷àòüñÿ óñòàíîâêà íîâîé ERP-
ñèñòåìû, — ôèíàíñîâàÿ, îíà óæå âíåäðèëà íîâóþ ãëàâíóþ êíèãó è ðàçðàáîòàëà ñòðóê-
òóðó êîäèðîâàíèÿ äëÿ íîâîé ñèñòåìû. Ñëåäóþùàÿ ãðóïïà ïðîöåññîâ, êîòîðóþ çàïëà-
íèðîâàíî ïåðåâåñòè íà íîâóþ ñèñòåìó, — ñèñòåìû çàêóïîê è ñ÷åòîâ ê îïëàòå, ïî-
ñêîëüêó îíè äîëæíû áûòü î÷åíü òåñíî ñîñòûêîâàíû ñ ãëàâíîé êíèãîé. Óñïåøíîå âû-
ïîëíåíèå ýòîãî øàãà îáëåã÷èò ïåðåâîä âñåãî ìîäóëÿ çàêóïîê, ÷òî, â ñâîþ î÷åðåäü, 
ïîëîæèòåëüíî ñêàæåòñÿ íà îñòàëüíûõ ôóíêöèîíàëüíûõ ìîäóëÿõ. 

ÓÑÒÀÍÎÂÊÀ ÌÎÄÓËß ÇÀÊÓÏÎÊ 

Ïåðâàÿ âñòðå÷à ó Êýòðèí ñ ïðåäñòàâèòåëÿìè EduSoft ñîñòîÿëàñü â àâãóñòå ïðîøëîãî 
ãîäà, ïîñëå ÷åãî íà÷àëîñü ñîñòàâëåíèå ïëàíà óñòàíîâêè ìîäóëÿ. Êîãäà êîìàíäà ïîäî-
øëà ê ýòàïó óñòàíîâêè çàêóïî÷íîãî ìîäóëÿ, îíà áûñòðî ïîíÿëà, ÷òî åé ïîòðåáóåòñÿ 
ðåøèòü íåñêîëüêî êðóïíûõ ïðîáëåì. Ïðåæíÿÿ ñòàðàÿ ñèñòåìà ñîçäàâàëàñü ïîñòåïåííî 
ïîä êîíêðåòíûå ïðèåìû è ïîòðåáíîñòè îòäåëà çàêóïîê. Îäíàêî EduSoft èñõîäèëà èç 
ñîáñòâåííûõ ôóíêöèîíàëüíûõ äîïóùåíèé î ïðèåìàõ è çàïðîñàõ ïîäðàçäåëåíèÿ, è 
ïîýòîìó èìåííî îíè áûëè âñòðîåíû â åå ñèñòåìó. Êýòðèí ïîïûòàëàñü èçìåíèòü ñèñ-
òåìó EduSoft, ÷òîáû îíà ìîãëà ðàáîòàòü ñ ó÷åòîì ïðåæíèõ ïðèìåíÿåìûõ ïðèåìîâ èëè 
èçìåíèòü ýòè ïðèåìû, ÷òîáû èñïîëüçîâàòü áîëåå ïðîñòûå âñòðîåííûå ïðîöåññû 
EduSoft, êîòîðûå, ïî-âèäèìîìó, âïîëíå óñïåøíî ðàáîòàþò â äðóãèõ êîëëåäæàõ.  
Â êîíöå êîíöîâ Êýòðèí ðåøèëà ïîéòè íà óñòàíîâêó íîâûõ óïðîùåííûõ ñèñòåì, íàäå-
ÿñü, ÷òî ýòî ðåøåíèå îêàæåòñÿ ïðàâèëüíûì. 

Ñ îêòÿáðÿ ïî äåêàáðü ïðåäûäóùåãî ãîäà íîâàÿ ñèñòåìà çàêóïîê è ñ÷åòîâ ê îïëàòå 
áûëà îïðîáîâàíà íà íàëè÷èå íåîáõîäèìûõ ñâîéñòâ, îðãàíèçàöèþ äîñòóïà è îáåñïå÷å-
íèå áåçîïàñíîñòè. Â ÿíâàðå êàðòà ïåðåíîñà ïðîöåññîâ ñî ñòàðîé ñèñòåìû â íîâóþ áû-
ëà çàêîí÷åíà, è ê êîíöó ÿíâàðÿ íîâàÿ ñèñòåìà áûëà ïðèíÿòà ñî âñåìè õàðàêòåðèñòè-
êàìè, îòðàáîòàííûìè íà òî âðåìÿ. 

ÏÎÄÃÎÒÎÂÊÀ ÏÅÐÑÎÍÀËÀ 

Â òå÷åíèå ÿíâàðÿ è ôåâðàëÿ Êýòðèí íà÷àëà åæåíåäåëüíî ïî ïîëäíÿ çàíèìàòüñÿ ñî 
ñâîèìè ïîä÷èíåííûìè, ÷òîáû íàó÷èòüñÿ ïîëüçîâàòüñÿ íîâîé ñèñòåìîé è èçó÷èòü åå 
âîçìîæíîñòè. Ýòà áûëà âàæíàÿ çàäà÷à, ïîñêîëüêó îíà õîòåëà, ÷òîáû åå ïîä÷èíåííûå 
÷óâñòâîâàëè ñåáÿ óâåðåííî ïðè ïîëüçîâàíèè íîâîé ñèñòåìîé è ïðèíÿëè åå. Êýòðèí 
çàïëàíèðîâàëà çàíÿòèÿ ñ ïåðñîíàëîì íà âñå ëåòî, òàê êàê â ýòîò ïåðèîä íåò çàãðóçêè 
îáû÷íûìè ïîâñåäíåâíûìè ïðîáëåìàìè ñòóäåíòîâ è ðåøåíèåì ìíîãèõ äðóãèõ çàäà÷. Â 
íàñòîÿùåå âðåìÿ ïîäãîòîâêà ïåðñîíàëà ïðîäîëæàåòñÿ ïî 15—20 ìèíóò êàæäûé äåíü 
èëè ÷åðåç äåíü ïî êîíêðåòíûì õàðàêòåðèñòèêàì ñèñòåìû,  âìåñòî ïðåæíèõ çàíÿòèé, 
íà êîòîðûõ ðå÷ü øëà î áîëåå øèðîêèõ âîïðîñàõ, îòíîñÿùèõñÿ ê ïîëèòèêå è èçìåíå-
íèþ ïðîöåññîâ. Äî ñèõ ïîð Êýòðèí ñòàëêèâàåòñÿ ñ ïîñòîÿííûì ïîòîêîì ïðîáëåì, 
âîçíèêàþùèõ ó ïåðñîíàëà, êîòîðûé ïûòàåòñÿ èñïîëüçîâàòü íîâóþ ñèñòåìó òàê, ÷òîáû 
âûïîëíèòü òå ôóíêöèè, êîòîðûå èì íóæíû. 

ÃÐÀÔÈÊ ÓÑÒÀÍÎÂÊÈ 

Â ãðàôèêå óñòàíîâêè ñèñòåì çàêóïîê è ñ÷åòîâ ê îïëàòå åå ìîíòàæ ïî ìîäóëÿì íàçíà-
÷åí íà êîíåö èþíÿ, ÷òîáû â àâãóñòå âñå îòëàäèòü è ïîëíîñòüþ çàïóñòèòü ñèñòåìó ê 
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íà÷àëó ó÷åáíîãî ãîäà. Ïî ãðàôèêó îòäåë ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ äîëæåí íà÷àòü óñòà-
íîâêó ñâîèõ ìîäóëåé ïîñëå îòäåëà çàêóïîê â íà÷àëå èþëÿ, ÷òîáû èíôîðìàöèÿ î íàëî-
ãîîáëàãàåìûõ äîõîäàõ ñîòðóäíèêîâ è îò÷åòû î äîõîäàõ ìîãëè ïîÿâèòüñÿ 1 ÿíâàðÿ ñëå-
äóþùåãî ãîäà. Äèðåêòîð îòäåëà ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ è âèöå-ïðåçèäåíò ïî ôèíàíñàì 
è êîðïîðàòèâíûì óñëóãàì íàñòðîåíû ðåøèòåëüíî è õîòÿò èçáåæàòü ñèòóàöèè, êîãäà 
ó÷åòíàÿ äîêóìåíòàöèÿ ïî ñîòðóäíèêàì áóäåò îáðàáàòûâàòüñÿ äâóìÿ ñèñòåìàìè. Ïî-
ýòîìó ëþáûå çàäåðæêè ñ óñòàíîâêîé ìîäóëÿ äëÿ îòäåëà ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ ïðèâå-
äóò ê çàäåðæêå îáùåé ñèñòåìû íà îäèí ãîä. 

Çàäåðæêà ñ óñòàíîâêîé ìîäóëåé ïî çàêóïêàì è ñ÷åòàì ê îïëàòå âûçîâåò äîïîëíè-
òåëüíûå ïðîáëåìû. Íåêîòîðûå ñòàðûå ñèñòåìû óæå óäàëåíû â õîäå ïðîãðàììû ïåðå-
õîäà, è ïîýòîìó âîçâðàò ê ïðåæíèì ñèñòåìàì óæå íåâîçìîæåí. 

ÀËÜÒÅÐÍÀÒÈÂÛ

×òîáû çàêîí÷èòü óñòàíîâêó ìîäóëåé â ñâîåì îòäåëå ñîãëàñíî ãðàôèêó, Êýòðèí ñ÷èòà-
åò, ÷òî îíà äîëæíà èçó÷èòü êàê ìèíèìóì äâà àëüòåðíàòèâíûõ âàðèàíòà. Âî-ïåðâûõ, 
Êýòðèí óâåðåíà, ÷òî äëÿ óñòàíîâêè ìîäóëåé ïîòðåáóåòñÿ áîëüøå âðåìåíè ïåðñîíàëà, 
÷åì áûëî ïåðâîíà÷àëüíî çàïëàíèðîâàíî. Èç-çà ýòîãî åå ïîä÷èíåííûì ïðèäåòñÿ ìíîãî 
ðàáîòàòü ñâåðõóðî÷íî, à åé — ïðèâëåêàòü âðåìåííûõ ðàáîòíèêîâ. Êýòðèí ïîòðåáóåòñÿ 
ïðîâåñòè íåäåëüíîå çàíÿòèå ñî ñâîèìè ïîä÷èíåííûìè, ÷òîáû ðàçîáðàòüñÿ ñî âñåìè 
ñèñòåìíûìè ïðîáëåìàìè è ðàçðàáîòàòü ïëàí ïî íîâîìó ïðîåêòó. Ïî åå îöåíêàì, îï-
ëàòà ñâåðõóðî÷íûõ äëÿ åå ïåðñîíàëà îáîéäåòñÿ ïðèáëèçèòåëüíî 3 òûñ. äîëë. â íåäåëþ, 
à ïðèãëàøåíèå ÷åòûðåõ âðåìåííûõ ðàáîòíèêîâ îáîéäåòñÿ åùå ïðèìåðíî â 2 òûñ. äîëë. 
â íåäåëþ. Äàæå ïðè ýòèõ äîïîëíèòåëüíûõ ðåñóðñàõ Êýòðèí áåñïîêîèò, íàñêîëüêî åå 
îòäåë ñìîæåò ñïðàâëÿòüñÿ ñ ïîâñåäíåâíûìè çàäà÷àìè è íå áóäóò ëè åå ïîä÷èíåííûå 
ñèëüíî ïåðåãðóæåíû, åñëè áóäåò âûáðàí ýòîò âàðèàíò. 

Âòîðîå ðåøåíèå — íàíÿòü êîíñóëüòàíòîâ èç EduSoft äëÿ óñòàíîâêè ìîäóëåé. Êîí-
ñóëüòàíòàì ïîòðåáóåòñÿ íåêîòîðàÿ ïîääåðæêà ïîä÷èíåííûõ Êýòðèí, íî ïðè ýòîì íå 
íóæíà áóäåò ñâåðõóðî÷íàÿ ðàáîòà èëè íàåì âðåìåííûõ ðàáîòíèêîâ. Ïðåäñòàâèòåëè 
EduSoft îöåíèëè ñâîè óñëóãè îòäåëó â 12 òûñ. äîëë. â íåäåëþ. Õîòÿ ýòîò âàðèàíò áîëåå 
óäîáåí, Êýòðèí áåñïîêîÿò áîëåå âûñîêèå çàòðàòû è âîçìîæíûå äðóãèå ïîñëåäñòâèÿ, 
êîòîðûå ìîãóò âîçíèêíóòü èç-çà ïðèãëàøåíèÿ òðåòüåé ñòîðîíû ê óñòàíîâêå ìîäóëåé. 

Íà ñëåäóþùåå óòðî ó Êýòðèí íàçíà÷åíà âñòðå÷à ñ Äýíîì Êàâàëèåðñîì, è îí îæè-
äàåò óçíàòü î òåêóùåì ïîëîæåíèè äåë è åå ðåêîìåíäàöèè â îòíîøåíèè âñåñòîðîííåãî 
ïëàíà, ãàðàíòèðóþùåãî óñòàíîâêó ìîäóëåé ê êîíöó èþíÿ. 
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Êà÷åñòâî, ñïåöèôèêàöèè 
è îáñëóæèâàíèå 

 

Îïðåäåëåíèå ïîòðåáíîñòè 

Ïðèâëå÷åíèå ñïåöèàëèñòîâ  

ïî ïîñòàâêàì è ïîñòàâùèêîâ  

íà ðàííèõ ýòàïàõ 

Ìåòîäû îïèñàíèÿ ïîòðåáíîñòè 

Îïèñàíèå  íà îñíîâå áðåíäà  

«Èëè ýêâèâàëåíò» 

Îïèñàíèå  íà îñíîâå ñïåöèôèêàöèè 

Îïèñàíèå íà îñíîâå òåõíè÷åñêèõ  

÷åðòåæåé 

Ñìåøàííûå ìåòîäû îïèñàíèÿ 

Êîìáèíàöèÿ ìåòîäîâ îïèñàíèÿ 

Èñòî÷íèêè äàííûõ î ñïåöèôèêàöèÿõ 

Ñòàíäàðòèçàöèÿ è óïðîùåíèå 

Êà÷åñòâî, ïðèãîäíîñòü è ëó÷øàÿ  

ïîêóïêà 

Êà÷åñòâî 

Ïðèãîäíîñòü 

Íàäåæíîñòü 

Ïàðàìåòðû êà÷åñòâà 

«Ëó÷øàÿ ïîêóïêà» 

Îïðåäåëåíèå «ëó÷øåé ïîêóïêè» 

Çàòðàòû íà êà÷åñòâî 

Ïîñòîÿííîå ñîâåðøåíñòâîâàíèå 

Ñòàíäàðòû êà÷åñòâà ISO 9000 è ïðåìèÿ 

Malcolm Baldrige 

Óïðàâëåíèå âñåîáùèì êà÷åñòâîì 

Ñòðóêòóðèðîâàíèå ôóíêöèè êà÷åñòâà 

Êîíòðîëü è òåñòèðîâàíèå 

Òåñòèðîâàíèå è îáðàçöû 

Êîíòðîëü

Ãàðàíòèÿ êà÷åñòâà  

è êîíòðîëü êà÷åñòâà 

Óïðàâëåíèå ïðîöåññîì 

Êîððåêòèðîâêè è âîçâðàò 

Ñåðòèôèêàöèÿ ïîñòàâùèêà  

Îáñëóæèâàíèå 

Âûâîäû 

Âîïðîñû è òåìû äëÿ îáñóæäåíèÿ 

Ðåôåðàòèâíàÿ ëèòåðàòóðà 

Êåéñû 

Êåéñ 5.1 Bright Technology  

International

Êåéñ 5.2 Air Quality Systems Inc. 

Êåéñ 5.3 Synergy Metals Inc. 
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Êëþ÷åâûå âîïðîñû äëÿ ìåíåäæåðà ïî ïîñòàâêàì 
 

Следует ли: 

• менять  метод задания спецификации? 

• применять программу Шести сигм? 

• сертифицировать поставщиков? 

Как можно: 

• повысить удовлетворение потребителей более высоким качеством? 

• снизить затраты на качество? 

• дать более точное определение понятию «услуги»? 

 
Ê ñëóæáå ïîñòàâîê ïðåäúÿâëÿþò ïÿòü íàèáîëåå îáùèõ òðåáîâàíèé: êà÷åñòâî, 

êîëè÷åñòâî, óñëîâèÿ äîñòàâêè, öåíà è óðîâåíü îáñëóæèâàíèÿ. Êà÷åñòâî, êîëè÷å-
ñòâî è öåíà îáñóæäàþòñÿ â ñëåäóþùèõ ãëàâàõ. 

Ïðè óïðàâëåíèè ïîñòàâêàìè âîïðîñû êà÷åñòâà âñåãäà áûëè îñíîâíûìè. Òðà-
äèöèîííîå îïðåäåëåíèå êà÷åñòâà èñõîäèò èç ñîîòâåòñòâèÿ ñïåöèôèêàöèÿì.  
Â êîíòåêñòå óïðàâëåíèÿ âñåîáùèì êà÷åñòâîì ýòî îïðåäåëåíèå äàåòñÿ áîëåå øè-
ðîêî è âêëþ÷àåò êîìáèíàöèþ êîðïîðàòèâíîé ôèëîñîôèè è èíñòðóìåíòîâ êà÷å-
ñòâà, íàïðàâëåííûõ íà  óäîâëåòâîðåíèå çàïðîñîâ ïîòðåáèòåëåé. Íî äàæå ïðè ïðî-
ñòåéøåì îïðåäåëåíèè êà÷åñòâî îñòàåòñÿ òðóäíåéøåé çàäà÷åé; åñëè æå ãîâîðèòü î 
êà÷åñòâå â áîëåå øèðîêîì êîíòåêñòå, åãî ìîæíî ñôîðìóëèðîâàòü êàê ñïîñîáíîñòü 
îðãàíèçàöèè âûæèòü è ïðîöâåòàòü ìíîãèå ãîäû. 

ÎÏÐÅÄÅËÅÍÈÅ ÏÎÒÐÅÁÍÎÑÒÈ 

Êàæäîå ïðèîáðåòåíèå ïðåäíàçíà÷åíî äëÿ óäîâëåòâîðåíèÿ êàêîé-òî ïîòðåáíîñòè, 
âîçíèêøåé â çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèè. Îò ýôôåêòèâíîñòè ñëóæáû ïîñòàâîê òðå-
áóåòñÿ ïîëíîå ïîíèìàíèå ðàáîòû ôóíêöèîíàëüíîé ñòðóêòóðû, äëÿ êîòîðîé îíà 
îñóùåñòâëÿåò çàêóïêè, òîãî, êàê ïîòðåáíîñòü ýòîé ôóíêöèè îïèñûâàåòñÿ, è òîãî, 
êàê îïðåäåëÿåòñÿ è èçìåðÿåòñÿ êà÷åñòâî. 

Â ïîñëåäíåå äåñÿòèëåòèå êà÷åñòâî ïðèîáðåëî äîïîëíèòåëüíûé ñìûñë. Êîãäà 
ïðèåìû ïëàíèðîâàíèÿ ïîòðåáíîñòè â ðåñóðñàõ (MRP), «òî÷íî â ñðîê» è áåðåæëèâî-
ãî ïðîèçâîäñòâà ðåâîëþöèîííî èçìåíèëè ïàðàìåòðû êà÷åñòâà, óñëîâèÿ äîñòàâîê è 
çàïàñîâ, âñå ýòî òàêæå ïîòðåáîâàëî è íîâîãî îòíîøåíèÿ ê êà÷åñòâó. Êîãäà ðåçåðâ-
íîãî çàïàñà íåò, à òðåáóþùèåñÿ èçäåëèÿ ïðèáûâàþò íåïîñðåäñòâåííî ïåðåä èõ èñ-
ïîëüçîâàíèåì, èõ êà÷åñòâî äîëæíî áûòü ïðèåìëåìûì. Òàêîå äîïîëíèòåëüíîå äàâ-
ëåíèå íàðÿäó ñ äðóãèìè ðàöèîíàëüíûìè ïðè÷èíàìè, ïîáóæäàþùèìè äîáèâàòüñÿ 
âûñîêîãî êà÷åñòâà, çàñòàâèëè çàêóïî÷íûå îðãàíèçàöèè òðåáîâàòü, ÷òîáû ïîñòàâùè-
êè ãàðàíòèðîâàëè êà÷åñòâî. Âî ìíîãèõ ñèòóàöèÿõ ýòè óñèëèÿ ïðèâåëè ê ïîÿâëåíèþ 
ïðîãðàìì ñåðòèôèêàöèè ïîñòàâùèêîâ èëè ñîçäàíèþ ïàðòíåðñòâ, ïðåäóñìàòðèâàþ-
ùèõ âûïîëíåíèå ïðîãðàìì êîíòðîëÿ êà÷åñòâà íà ïðåäïðèÿòèÿõ êîìïàíèé, îñóùå-
ñòâëÿþùèõ ïîñòàâêè. Ïîâûøåííûé èíòåðåñ ê êà÷åñòâó ñïîñîáñòâîâàë è ïîÿâëåíèþ 
êîìàíäíîãî ïîäõîäà ê ñîâåðøåíèþ ïîêóïîê, óñèëèë òåíäåíöèþ ðàöèîíàëèçèðîâàòü 
áàçó ïîñòàâùèêîâ, ïîâëèÿë íà ïåðåõîä ê âçàèìîîòíîøåíèÿì ñîòðóäíè÷åñòâà ìåæäó 
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ïîêóïàòåëÿìè è ïîñòàâùèêàìè, ïðèâåë ê çàêëþ÷åíèþ êîíòðàêòîâ íà áîëåå äîëãèå 
ñðîêè è çàñòàâèë ïåðåîöåíèòü çíà÷åíèå êîìïðîìèññà ìåæäó öåíîé è êà÷åñòâîì 
ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé, ñâÿçàííûõ ñ çàêóïêàìè. 

×òîáû ïîíÿòü ðîëü êà÷åñòâà â ñíàáæåíèè, íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü, êàê ôîð-
ìóëèðóþòñÿ ïîòðåáíîñòè, ÷òî âõîäèò â ñîñòàâ «ëó÷øåé ïîêóïêè» è êàêèå äåéñò-
âèÿ ñïåöèàëèñòû ïî çàêóïêàì äîëæíû âûïîëíèòü, ÷òîáû ãàðàíòèðîâàòü íåîáõî-
äèìîå êà÷åñòâî ïîñòàâëÿåìîé ïðîäóêöèè. 

Ïåðâàÿ ôàçà ëþáîé ïîêóïêè ïðîäóêöèè — îïðåäåëèòü, ÷òî íåîáõîäèìî è çà-
÷åì. Äëÿ ýòîãî òðåáóåòñÿ ïðîöåññ, ñîñòîÿùèé èç òðåõ øàãîâ. Íà ïåðâîì îïðåäå-
ëÿþòñÿ ïîòðåáíîñòè îðãàíèçàöèè èñõîäÿ èç çàïðîñîâ åå ïîòðåáèòåëåé. Íà âòîðîì 
îïðåäåëÿåòñÿ ðûíîê, ñïîñîáíûé îáåñïå÷èòü ïîñòàâêè. Íà òðåòüåì äåëàþòñÿ âû-
âîäû â îòíîøåíèè òîãî, ÷òî îáëàäàåò âûñîêîé öåííîñòüþ ñ ó÷åòîì êîíêðåòíûõ 
îáñòîÿòåëüñòâ. ×àñòî ïåðâûé è âòîðîé øàãè, à èíîãäà è âñå òðè âûïîëíÿþòñÿ îä-
íîâðåìåííî. Èç-çà ñëèøêîì áûñòðîãî ïåðåõîäà îò îäíîãî øàãà ê äðóãîìó ìîæåò 
ïîÿâèòüñÿ îïàñíîñòü, ñâÿçàííàÿ ñ òåì, ÷òî âàæíàÿ èíôîðìàöèÿ ìîæåò áûòü óòå-
ðÿíà, à àíàëèç ïðîâåäåí íå â ïîëíûõ ìàñøòàáàõ. Î÷åâèäíî, ïðè êîìïëåêñíûõ 
çàêóïêàõ ïåðå÷èñëåííûå øàãè ìîãóò âûïîëíÿòüñÿ â èíòåðàêòèâíîì ðåæèìå è äî 
òåõ ïîð, ïîêà íå áóäåò ïðèíÿòî îêîí÷àòåëüíîå ðåøåíèå. Êîíöåïöèÿ êà÷åñòâà èñ-
õîäèò èç òîãî, ÷òî òîâàðû è óñëóãè îðãàíèçàöèè íåîòäåëèìû îò ïðîöåññîâ, ïðè-
ìåíÿåìûõ äëÿ èõ ïðîèçâîäñòâà. Ïîýòîìó òîëüêî ñôîêóñèðîâàííîñòü íà òîâàðå, 
áåç èçó÷åíèÿ ïðîöåññà, ñêîðåå âñåãî, ïðèâåäåò ê òîìó, ÷òî êëþ÷ ê ïîñòîÿííîìó 
ñîâåðøåíñòâîâàíèþ íàéäåí íå áóäåò. Åñëè ïðîöåññ íå ïîäâåðãàåòñÿ ñòàòèñòè÷å-
ñêîìó êîíòðîëþ è íå  ñîâåðøåíñòâóåòñÿ ïîñòîÿííî, êà÷åñòâî òîâàðîâ è óñëóã, 
âïîëíå âåðîÿòíî, áóäåò óõóäøàòüñÿ. Ýòî â ðàâíîé ñòåïåíè îòíîñèòñÿ êàê ê ôóíê-
öèè ïîñòàâîê, òàê è ê îïåðàòèâíîé ôóíêöèè ëþáîé îðãàíèçàöèè. 

Êàæäóþ îðãàíèçàöèþ ìîæíî ðàññìàòðèâàòü êàê ÷àñòü öåïè èç íåñêîëüêèõ îð-
ãàíèçàöèé, ãäå íà îäíîì êîíöå ðàñïîëàãàþòñÿ ïîñòàâùèêè, à íà äðóãîì — ïîòðå-
áèòåëè. Ïðè áîëåå ïîäðîáíîì àíàëèçå âèäíî, ÷òî êàæäàÿ îðãàíèçàöèÿ, ïî îïðå-
äåëåíèþ, èñïîëíÿåò òðè ðîëè: çàêàç÷èêà, ïðåîáðàçîâàòåëÿ è ïîñòàâùèêà (ðèñ. 
5.1). Â êà÷åñòâå ïðåîáðàçîâàòåëÿ êàæäîé îðãàíèçàöèè íåîáõîäèìî äîáàâèòü öåí-
íîñòü ïðè ïðîõîæäåíèè ïðîäóêöèè ÷åðåç åå ÷àñòü öåïè. 

Òó æå ñàìóþ èäåþ â êàæäîé îðãàíèçàöèè ìîæíî ïðèìåíèòü íà ìèêðîóðîâíå. 
Òîãäà êàæäîå åå ïîäðàçäåëåíèå èëè ôóíêöèÿ ñàìè ñòàíîâÿòñÿ çâåíîì âíóòðåííåé 
ñåòè è èñïîëíÿþò òå æå ñàìûå òðè ðîëè: çàêàç÷èêà, ïðåîáðàçîâàòåëÿ è ïîñòàâùè-
êà äëÿ îñòàëüíûõ âíóòðåííèõ ôóíêöèé, à â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ è äëÿ âíåøíèõ 
çàêàç÷èêîâ è ïîñòàâùèêîâ. 

Çäåñü âàæíîé îñòàåòñÿ êîíöåïöèÿ äîáàâëåííîé öåííîñòè. Êàæäîå ïîäðàçäåëå-
íèå è êàæäàÿ ôóíêöèÿ äîëæíû äîáàâëÿòü öåííîñòü è ñòðåìèòüñÿ ê ìèíèìèçàöèè 
çàòðàò ïðè ýòîì, è ïîýòîìó êîíòðîëü çà ïðîöåññîì è ïîñòîÿííîå ñîâåðøåíñòâî-
âàíèå ðàáîòàþò â ïîëíîé ìåðå íà äîñòèæåíèå îðãàíèçàöèîííûõ öåëåé è ðåàëèçà-
öèþ îáùèõ ñòðàòåãèé. Äàæå â òåõ îðãàíèçàöèÿõ, ãäå òðàäèöèîííûå ôóíêöèè, â 
÷àñòíîñòè çàêóïîê ïðîèçâîäñòâà è ïðîäàæ, ïåðåøëè íà êîìàíäíûé âàðèàíò è ãäå 
ïðåæíèå ôóíêöèîíàëüíûå ãðàíèöû ëèáî ñòàëè ðàçìûòûìè, ëèáî âîîáùå èñ÷åçëè, 
íåîáõîäèìîñòü îáåñïå÷åíèÿ âûñîêîãî êà÷åñòâà îñòàåòñÿ, è ïîýòîìó êîëëåêòèâíóþ 
îòâåòñòâåííîñòü çà ðåøåíèå ýòîé çàäà÷è äîëæíà âçÿòü íà ñåáÿ ãðóïïà. 
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Ðèñ. 5.1  
Öåïü òðàíñôîðìàöèè è äîáàâëåíèÿ öåííîñòè 

Ïîñòîÿííîå èçó÷åíèå òåêóùèõ è áóäóùèõ ïîòðåáíîñòåé âíóòðåííèõ è âíåø-
íèõ ïîòðåáèòåëåé äîëæíî ïðèâåñòè ê âûÿâëåíèþ òåêóùèõ è áóäóùèõ çàïðîñîâ, 
êîòîðûå íàäî óäîâëåòâîðèòü. Â òåîðèè ýòî çâó÷èò äîñòàòî÷íî ïðîñòî, îäíàêî íà 
ïðàêòèêå îðãàíèçàöèè, ïûòàÿñü ýòî ñäåëàòü, ñòàëêèâàþòñÿ ñ ñàìûìè ðàçíûìè 
òðóäíîñòÿìè. 

Áîëåå òîãî, èçâåñòíî, ÷òî îêîëî 70% ïîòåíöèàëà ïîâûøåíèÿ öåííîñòè ïðèõî-
äèòñÿ íà ïåðâûå äâà ýòàïà ïðîöåññà ïîêóïêè ïðîäóêöèè: (1) èäåíòèôèêàöèè ïî-
òðåáíîñòåé; (2) ñïåöèôèêàöèé. Ïîýòîìó ýòèì ýòàïàì íåîáõîäèìî óäåëèòü ïîâû-
øåííîå âíèìàíèå, ÷òîáû ãàðàíòèðîâàííî óñòàíîâèòü âîçìîæíîñòè äëÿ ïîâûøå-
íèÿ öåííîñòè (ðèñ. 5.2). 

 

Âûñîêàÿ

Âîçìîæíîñòü 

ïîâëèÿòü 

íà öåííîñòü

Íèçêàÿ

1

Âûÿâëåíèå

ïîòðåáíîñòè

2

Îïèñàíèå

3

Ïîòåíöèàëüíûå 

ïîñòàâùèêè

4

Îòáîð

5

Ïîëó÷åíèå 

ïðîäóêöèè

6

Îïëàòà

Øàãè ïðîöåññà çàêóïîê
 

Ðèñ. 5.2  
Âîçìîæíîñòè ïîâëèÿòü íà öåííîñòü  
â õîäå øåñòè øàãîâ ïðîöåññà çàêóïîê 
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Ïðèâëå÷åíèå ñïåöèàëèñòîâ ïî ïîñòàâêàì
è ïîñòàâùèêîâ íà ðàííèõ ýòàïàõ 
Ïîñêîëüêó ïîòåíöèàë âëèÿíèÿ íà öåííîñòü âûñîê íà ýòàïàõ âûÿâëåíèÿ ïîòðåá-
íîñòè è ñïåöèôèêàöèé, âàæíî, ÷òîáû ðåøåíèÿ, ïðèíèìàåìûå íà ýòèõ äâóõ ýòà-
ïàõ, ó÷èòûâàëè ìíåíèå ñëóæáû ïîñòàâîê. Ïðèâëå÷åíèå ñïåöèàëèñòîâ ïî ïîñòàâ-
êàì è ïîñòàâùèêîâ íà ðàííèõ ýòàïàõ ïîìîãàåò äîáèòüñÿ, ÷òîáû ñïåöèôèêàöèè 
îêàçàëèñü ðåàëüíî âûïîëíèìûìè è îáåñïå÷èâàëè âûñîêóþ öåííîñòü. ×òîáû ïðè-
âëå÷åíèå íà ðàííèõ ýòàïàõ áûëî ïî-íàñòîÿùåìó ýôôåêòèâíûì, èñïîëüçóþòñÿ 
ðàçëè÷íûå îðãàíèçàöèîííûå ïîäõîäû, â ÷àñòíîñòè íàïðàâëåíèå ñïåöèàëèñòîâ 
ñëóæáû ïîñòàâîê â ïðîèçâîäñòâåííûé îòäåë, ðàçìåùàþò îòäåë çàêóïîê ïî ñîñåä-
ñòâó ñ ïðîèçâîäñòâåííûì èëè ïðîåêòíûì îòäåëîì, èñïîëüçóþò ìåæôóíêöèîíàëü-
íûå êîìàíäû ïðè ðàçðàáîòêå íîâûõ âèäîâ ïðîäóêöèè. 

ÌÅÒÎÄÛ ÎÏÈÑÀÍÈß ÏÎÒÐÅÁÍÎÑÒÈ 
Ïîäðàçäåëåíèå, êîòîðîå îòïðàâëÿåò çàïðîñ íà êàêîé-ëèáî ïðîäóêò èëè ðàçðàáàòû-
âàåò äëÿ íåãî ñïåöèôèêàöèè, äîëæíî óìåòü îáîñíîâàííî ñôîðìóëèðîâàòü, ÷òî åìó 
òðåáóåòñÿ, ÷òîáû ïîëó÷èòü èìåííî òó ïðîäóêöèþ, êîòîðàÿ åìó íóæíà. 

Õîòÿ îñíîâíàÿ îòâåòñòâåííîñòü çà îïðåäåëåíèå òîãî, ÷òî òðåáóåòñÿ, îáû÷íî 
âîçëàãàåòñÿ íà îòäåë ñïåöèôèêàöèé, çà ïðîâåðêó ñïåöèôèêàöèé, âûäàâàåìûõ ïî-
ñòàâùèêàì, íåïîñðåäñòâåííî îòâå÷àåò îòäåë ïîñòàâîê. Ñïåöèàëèñòû ïî çàêóïêàì, 
êîíå÷íî, íå ìîãóò ñàìîñòîÿòåëüíî èçìåíÿòü îïèñàíèå ïðîäóêöèè èëè êðèòåðèè 
êà÷åñòâà, îäíàêî îíè äîëæíû èìåòü ïîëíîìî÷èÿ, òðåáîâàòü îò äðóãèõ îòäåëîâ è 
ïîäðàçäåëåíèé, ÷òîáû ýòè îïèñàíèÿ áûëè òî÷íû, äåòàëüíû è íà òàêîì óðîâíå, 
÷òîáû êàæäîìó ïîñòàâùèêó âñå áûëî ïîíÿòíî. Çàêóïùèêè òàêæå äîëæíû îáðà-
ùàòü âíèìàíèå ëèö, ïîäàþùèõ çàÿâêè, íà àëüòåðíàòèâíûå ïðîäóêòû, ó êîòîðûõ 
ìîæåò áûòü áîëåå âûñîêàÿ ïîëåçíîñòü, ÷åì ó èõ ïðåäëîæåíèé. 

Îïèñàòü èçäåëèå ìîæíî â ñàìîé ðàçíîé ôîðìå, à èíîãäà ñ ñî÷åòàíèåì íå-
ñêîëüêèõ ôîðì. Äëÿ íàøåãî îáñóæäåíèÿ ïîä îïèñàíèåì ìû áóäåì ïîíèìàòü îäèí 
èç ðàçíûõ ìåòîäîâ, ïðè ïîìîùè êîòîðîãî çàêóïùèê ÿñíî è òî÷íî îïèñûâàåò èç-
äåëèå ïðîäàâöó. Òåðìèí «ñïåöèôèêàöèÿ» ïðèìåíÿåòñÿ â áîëåå óçêîì ñìûñëå è 
îáû÷íî ïîíèìàåòñÿ êàê îäíà èç ðàçíîâèäíîñòåé ôîðì îïèñàíèÿ. 

Ìåòîäû îïèñàíèÿ çäåñü îáñóæäàþòñÿ â ñëåäóþùåé ïîñëåäîâàòåëüíîñòè. 
1. Íà îñíîâå áðåíäà. 
2. «Èëè ýêâèâàëåíò». 
3. Íà îñíîâå ñïåöèôèêàöèé. 

à. Ôèçè÷åñêèå èëè õèìè÷åñêèå õàðàêòåðèñòèêè. 
á. Ìàòåðèàëû è ìåòîäû ïðîèçâîäñòâà. 
â. Ïîêàçàòåëè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ èëè ôóíêöèÿ. 

4. Íà îñíîâå òåõíè÷åñêèõ ÷åðòåæåé. 
5. Ïðè ïîìîùè äðóãèõ ìåòîäîâ. 

à. Ðûíî÷íûå êàòåãîðèè (òîâàðíûå ñîðòà). 
á. Îáðàçöû. 

6. Â êîìáèíàöèè ìåòîäîâ. 
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Îïèñàíèå íà îñíîâå áðåíäà 

Ïðè èñïîëüçîâàíèè èçäåëèé, èìåþùèõ áðåíä, íà ïåðâîå ìåñòî ïî âàæíîñòè âû-
õîäÿò äâà âîïðîñà. Îäèí ñâÿçàí ñ æåëàòåëüíîñòüþ èñïîëüçîâàíèÿ ýòîãî òèïà îïè-
ñàíèÿ, äðóãîé — ñ ïðîáëåìîé îòáîðà êîíêðåòíîãî áðåíäà. 

Îïèñàíèå ïîòðåáíîñòè íà îñíîâå áðåíäà èëè òîðãîâîãî íàçâàíèÿ ñâèäåòåëüñò-
âóåò î äîâåðèè ê ïîñòàâùèêó, âåðå â åãî ÷åñòíîñòü. Ïðåäïîëàãàåòñÿ, ÷òî ïîñòàâ-
ùèê ñòðåìèòñÿ ñîõðàíèòü äîáðîå èìÿ ñâîåãî òîðãîâîãî çíàêà è ñïîñîáåí ñäåëàòü 
ýòî. Áîëåå òîãî, êîãäà òðåáóåìàÿ ïðîäóêöèÿ çàêóïàåòñÿ íà îñíîâå áðåíäà è îêàçû-
âàåòñÿ ïðèåìëåìîé ïðè èñïîëüçîâàíèè ïî íàçíà÷åíèþ, ñïåöèàëèñò ïî çàêóïêàì 
ïîëó÷àåò îñíîâàíèå îæèäàòü, ÷òî ëþáàÿ äðóãàÿ ïðîäóêöèÿ ñ òåì æå ñàìûì áðåí-
äîì áóäåò â ïîëíîé ìåðå ñîîòâåòñòâîâàòü êà÷åñòâó, ïîëó÷åííîìó â ïåðâûé ðàç. 

Ñóùåñòâóþò íåêîòîðûå îáñòîÿòåëüñòâà, ïðè êîòîðûõ îïèñàíèå íà îñíîâå 
áðåíäà è æåëàòåëüíî, è íåîáõîäèìî. 

1. Åñëè ïðîèçâîäñòâåííûé ïðîöåññ çàñåêðå÷åí èëè èçäåëèå çàùèùåíî ïàòåí-
òîì, ñïåöèôèêàöèè óêàçàòü íåëüçÿ. 

2. Åñëè ñïåöèôèêàöèè íåëüçÿ èçëîæèòü ïîêóïàòåëÿì ñ äîñòàòî÷íîé ñòåïåíüþ 
òî÷íîñòè, òàê êàê ïðîèçâîäñòâåííûé ïðîöåññ ïîñòàâùèêà âêëþ÷àåò îïûò 
èëè íàâûê è óìåíèå ðàáîòíèêîâ, êîòîðûå îïðåäåëèòü òðóäíî. 

3. Åñëè çàêóïàåìîå êîëè÷åñòâî íàñòîëüêî íåâåëèêî, ÷òî ôîðìóëèðîâàíèå ñïå-
öèôèêàöèè èëè òåñòèðîâàíèå ïîêóïàòåëÿ ïðèâåäåò ê íåîáîñíîâàííî âûñî-
êèì çàòðàòàì. 

4. Åñëè êîíå÷íûå ïîòðåáèòåëè èëè ïîëüçîâàòåëè èìåþò ÿâíûå, äàæå åñëè îíè 
è íå îáîñíîâàíû, ïðåäïî÷òåíèÿ íåêîòîðûõ ôèðìåííûõ èçäåëèé, ñïåöèà-
ëèñò ïî çàêóïêàì ìîæåò ñòîëêíóòüñÿ ñ ñèòóàöèåé, êîãäà ýòè ïðåäïî÷òåíèÿ 
îí íå â ñèëàõ èçìåíèòü. 

Ñ äðóãîé ñòîðîíû, íåðåäêî âûñêàçûâàþòñÿ âîçðàæåíèÿ ïðîòèâ çàêóïêè ôèð-
ìåííûõ òîâàðîâ, áîëüøåé ÷àñòüþ èç-çà ïîâûøåííûõ  çàòðàò íà íèõ. Õîòÿ öåíà 
÷àñòî ìîæåò áûòü òàêîé æå, êàê è öåíû, ïðåäëàãàåìûå äðóãèìè ïîñòàâùèêàìè 
àíàëîãè÷íûõ ïðîäóêòîâ, îáùèé öåíîâîé óðîâåíü ìîæåò áûòü íàñòîëüêî âûñîê, 
÷òî çàñòàâèò ïîêóïàòåëÿ èñêàòü ñóáñòèòóòû, íå èìåþùèå áðåíäà. Ïîýòîìó ñïå-
öèàëèñò ïî çàêóïêàì ìîæåò ïðåäïî÷åñòü âîñïîëüçîâàòüñÿ äåøåâûì, à íå ôèðìåí-
íûì ÷èñòÿùèì ñðåäñòâîì, êîòîðîå ñòîèò íà 50 äî 100% äîðîæå. 

Äîïîëíèòåëüíûé àðãóìåíò, ÷àñòî ïðèâîäèìûé ïðîòèâ áðåíäîâ, — èçëèøíå âû-
ñîêàÿ çàâèñèìîñòü îò áðåíäîâ, ÷òî îãðàíè÷èâàåò êðóã ïîòåíöèàëüíûõ ïîñòàâùèêîâ 
è ëèøàåò ïîêóïàòåëÿ âîçìîæíûõ ïðåèìóùåñòâ â âèäå áîëåå íèçêîé öåíû èëè äàæå 
áîëåå êà÷åñòâåííûõ òîâàðîâ, ïðåäëàãàåìûõ êîíêóðèðóþùèìè ïîñòàâùèêàìè. 

«Èëè ýêâèâàëåíò» 
Íåò íè÷åãî íåîáû÷íîãî, îñîáåííî â îáùåñòâåííîì ñåêòîðå, ÷òîáû çàïðîñèòü 
ðàñöåíêè èëè ïðåäëîæåíèÿ èñõîäÿ èç áðåíäà èëè íîìåðà ìîäåëè ïðîèçâîäèòåëÿ, 
çà êîòîðûìè ñëåäóþò ñëîâà «èëè ýêâèâàëåíò». Â ïîäîáíûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ ïîêó-
ïàòåëü ïûòàåòñÿ ïåðåíåñòè îòâåòñòâåííîñòü çà ñîáëþäåíèå òðåáóåìûõ ïîêàçàòå-
ëåé, à ìîæåò áûòü, è ïîëó÷åíèå áîëåå âûñîêèõ ðåçóëüòàòîâ íà ïîòåíöèàëüíîãî 
ïîñòàâùèêà, íå òðàòÿ ïðè ýòîì äåíüãè íà ðàçðàáîòêó ïîäðîáíûõ ñïåöèôèêàöèé. 
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Îïèñàíèå íà îñíîâå ñïåöèôèêàöèè 

Ñïåöèôèêàöèÿ — îäèí èç ëó÷øèõ èç âñåõ èçâåñòíûõ ïðèìåíÿåìûõ ìåòîäîâ îïè-
ñàíèÿ. Ïðè ïîêóïêå íà îñíîâå ñïåöèôèêàöèé ìîæíî çàòðàòèòü ìíîãî âðåìåíè è 
óñèëèé. Ñ ýòèì âàðèàíòîì òåñíî ñâÿçàíû ïîïûòêè ñòàíäàðòèçàöèè ïðîäóêòîâûõ 
ñïåöèôèêàöèé è ñîêðàùåíèå ÷èñëà òèïîâ, ðàçìåðîâ è âèäîâ ïðîäóêöèè, ñ÷èòàþ-
ùèõñÿ ñòàíäàðòíûìè. 

Îáû÷íîé ïðàêòèêîé ñòàíîâèòñÿ îïðåäåëåíèå ïðîöåäóðû òåñòèðîâàíèÿ è ðå-
çóëüòàòîâ, íåîáõîäèìûõ äëÿ óäîâëåòâîðåíèÿ ñòàíäàðòîâ êà÷åñòâà. Ýòî ñòàíîâèòñÿ 
÷àñòüþ ñïåöèôèêàöèé, à òàêæå èíñòðóêöèé ïî ãðóçîïåðåðàáîòêå, ìàðêèðîâêå, 
òðàíñïîðòèðîâêå è óòèëèçàöèè, ÷òîáû âûïîëíèòü òðåáîâàíèÿ ðåãóëèðóþùèõ îð-
ãàíîâ ïî çàùèòå âíåøíåé ñðåäû. 

Ê òðàäèöèîííûì ïðåèìóùåñòâàì çàêóïîê íà îñíîâå ñïåöèôèêàöèé â ïåðâóþ 
î÷åðåäü îòíîñÿòñÿ ñëåäóþùèå. 

1. Íàëè÷èå ñïåöèôèêàöèé ñâèäåòåëüñòâóåò î òùàòåëüíîì èññëåäîâàíèè ïî-
òðåáíîñòè è ñïîñîáîâ, ïðè ïîìîùè êîòîðûõ åå ìîæíî óäîâëåòâîðèòü. 

2. Ïîÿâëÿåòñÿ ñòàíäàðò èçìåðåíèÿ è ïðîâåðêè ïîñòàâëÿåìûõ ìàòåðèàëîâ, ïðå-
äîòâðàùàþùèé çàäåðæêè è îòõîäû, êîòîðûå âîçìîæíû ïðè ïîñòàâêàõ íå-
êà÷åñòâåííûõ ìàòåðèàëîâ. 

3. Ïîÿâëÿåòñÿ âîçìîæíîñòü çàêóïêè èäåíòè÷íûõ âèäîâ ïðîäóêöèè èç ðàçíûõ 
èñòî÷íèêîâ ïîñòàâîê. 

4. Ïîÿâëÿåòñÿ âîçìîæíîñòü âåäåíèÿ ñïðàâåäëèâîé êîíêóðåíöèè. Âîò ïî÷åìó 
îáùåñòâåííûå îðãàíû óäåëÿþò òàê ìíîãî âíèìàíèÿ ñîñòàâëåíèþ ñïåöèôè-
êàöèé. Ïðè ïîëó÷åíèè ïðåäëîæåíèé îò ðàçíûõ ïîñòàâùèêîâ ïîêóïàòåëü 
äîëæåí áûòü óâåðåí, ÷òî ðàñöåíêè ýòèõ ïîñòàâùèêîâ îòíîñÿòñÿ ê îäíîìó è 
òîìó æå ìàòåðèàëó èëè óñëóãå. 

5. Ïîñëå òîãî êàê ïîêóïàòåëü ñôîðìóëèðîâàë õàðàêòåðèñòèêè, çà íèõ îòâå÷àåò 
ïðîäàâåö. 

Âìåñòå ñ òåì èñïîëüçîâàíèå ñïåöèôèêàöèé ñòàëêèâàåòñÿ ñ ñåìüþ îãðàíè÷å-
íèÿìè. 

1. Ñóùåñòâóþò âèäû ïðîäóêöèè, ïî êîòîðûì ïðàêòè÷åñêè íåâîçìîæíî ïîäãî-
òîâèòü àäåêâàòíûå ñïåöèôèêàöèè. 

2. Èñïîëüçîâàíèå ñïåöèôèêàöèé íåìåäëåííî ïðèâîäèò ê äîïîëíèòåëüíûì çà-
òðàòàì. 

3. Ñïåöèôèêàöèÿ ìîæåò íå óëó÷øèòü ïðîäóêò ïî ñðàâíåíèþ ñî ñòàíäàðòîì, 
êîòîðûé óæå èìååòñÿ â íàëè÷èè. 

4. Èç-çà òåñòèðîâàíèÿ, êîòîðîå íåîáõîäèìî ïðîâåñòè, ÷òîáû óäîñòîâåðèòüñÿ â 
âûïîëíåíèè çàäàííûõ ïîêàçàòåëåé ñïåöèôèêàöèè, çàòðàòû âîçðàñòàþò. 

5. Ñëèøêîì ñòðîãèå ñïåöèôèêàöèè èíîãäà îòïóãèâàþò ïîòåíöèàëüíûõ ïî-
ñòàâùèêîâ, è ïîýòîìó â îòâåò íà çàïðîñ îíè íå ïðåäîñòàâëÿþò ñâîèõ ïðåä-
ëîæåíèé. 

6. Åñëè ñïåöèôèêàöèè íå îòíîñÿòñÿ ê õàðàêòåðèñòèêàì, îòâåòñòâåííîñòü çà 
ïðèìåíåíèå ïðèîáðåòàåìîãî èçäåëèÿ, êàê ñ÷èòàåòñÿ, ïîëíîñòüþ ëåæèò íà 
ïîêóïàòåëå. 

7. Ìèíèìàëüíûå ñïåöèôèêàöèè, ñîñòàâëåííûå ïîêóïàòåëåì, äëÿ ïîñòàâùèêà, 
ñêîðåå âñåãî, áóäóò òåì ìàêñèìóìîì, êîòîðûé îí ïðåäëîæèò. 
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Ñïåöèôèêàöèÿ íà îñíîâå ôèçè÷åñêèõ èëè õèìè÷åñêèõ õàðàêòåðèñòèê 

Ñïåöèôèêàöèÿ íà îñíîâå ôèçè÷åñêèõ èëè õèìè÷åñêèõ õàðàêòåðèñòèê ñîäåðæèò 
íàáîð õàðàêòåðèñòèê ìàòåðèàëà, êîòîðûé õî÷åò ïîëó÷èòü çàêóïàþùàÿ îðãàíèçà-
öèÿ. Çäåñü ñôîðìóëèðîâàíû èçìåðÿåìûå õàðàêòåðèñòèêè, êîòîðûå íåîáõîäèìû 
äëÿ óäîâëåòâîðèòåëüíîãî èñïîëüçîâàíèÿ ïðîäóêòà ïðè ìèíèìàëüíûõ çàòðàòàõ è 
çàäàííîì êà÷åñòâå. 

Ñïåöèôèêàöèÿ íà îñíîâå ìàòåðèàëîâ è ìåòîäîâ ïðîèçâîäñòâà 

Âòîðîé òèï ñïåöèôèêàöèè îïèñûâàåò ìàòåðèàëû è ìåòîäû ïðîèçâîäñòâà. Åñëè íå 
ãîâîðèòü î íåêîòîðûõ âèäàõ ïðàâèòåëüñòâåííûõ çàêóïîê, ïðåäíàçíà÷åííûõ, íà-
ïðèìåð, äëÿ âîîðóæåííûõ ñèë, ýòè ñïåöèôèêàöèè èñïîëüçóþòñÿ ïðè íàëè÷èè 
îñîáûõ çàïðîñîâ è êîãäà ïîêóïàòåëü ãîòîâ âçÿòü íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü çà ðå-
çóëüòàòû. Äëÿ áîëüøèíñòâà îðãàíèçàöèé ýòîò ïóòü íå ïîäõîäèò, ïîýòîìó òàêèå 
ñïåöèôèêàöèè èñïîëüçóþòñÿ îòíîñèòåëüíî ðåäêî. 

Ñïåöèôèêàöèÿ íà îñíîâå õàðàêòåðèñòèê èëè ôóíêöèé 

Ñïåöèôèêàöèè íà îñíîâå õàðàêòåðèñòèê òðåáóþò ïîíèìàíèÿ âûïîëíÿåìûõ ôóíê-
öèé. Íå òàê-òî ëåãêî îñìûñëèòü ñîäåðæàíèå áàçîâîé ôóíêöèè, êîòîðóþ äîëæíî 
âûïîëíÿòü çàêàçûâàåìîå èçäåëèå. Ìû îáû÷íî ãîâîðèì îá óïàêîâêå, à íå î òîì, 
÷òî â íåé íàõîäèòñÿ, î áîëòå, à íå î òåõ äåòàëÿõ, êîòîðûå îí ñêðåïëÿåò. Ìû äóìà-
åì î ñòåéêå, à íå î òîì, ÷òî íàì íåîáõîäèìî ïîåñòü, è î ïîñòåëè, à íå î òîì, ÷òî 
íàì íàäî âûñïàòüñÿ. Ñïåöèôèêàöèÿ íà îñíîâå õàðàêòåðèñòèê èëè ôóíêöèé â 
êîìáèíàöèè ñ çàïðîñàìè î ðàñöåíêàõ (RFQ) èñïîëüçóåòñÿ äîñòàòî÷íî øèðîêî, 
îñîáåííî ïîòîìó, ÷òî îíà âîçâðàùàåò îòâåòñòâåííîñòü çà êà÷åñòâî ïðîäóêöèè 
ïðîäàâöó. Ñïåöèôèêàöèÿ íà îñíîâå õàðàêòåðèñòèê — ýòî îðèåíòàöèÿ íà ðåçóëü-
òàòû è íà èñïîëüçîâàíèå. Ðåøåíèå î òîì, êàê èçãîòîâèòü òðåáóåìûé ïðîäóêò, îñ-
òàåòñÿ íà óñìîòðåíèè ïîñòàâùèêà. Ýòî ïîçâîëÿåò åìó âîñïîëüçîâàòüñÿ ïðåèìóùå-
ñòâàìè ïîñëåäíèõ òåõíîëîãè÷åñêèõ ðàçðàáîòîê è ïåðåéòè íà ìàòåðèàëû-
ñóáñòèòóòû ïî ëþáûì ñîñòàâëÿþùèì, õàðàêòåðèñòèêè êîòîðûõ ïðåâûøàþò ìè-
íèìàëüíûå òðåáîâàíèÿ. 

Ðàçóìååòñÿ, óäîâëåòâîðèòåëüíîå èñïîëüçîâàíèå ïîäîáíûõ ñïåöèôèêàöèé çà-
âèñèò îò ïðàâèëüíîãî âûáîðà ïîñòàâùèêà. Çäåñü ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî ñðàâíèâàòü 
ðàñöåíêè ïðè ýòîì èñïîëüçîâàíèè ìîæåò áûòü ñëîæíî, òàê êàê ïîñòàâùèê ìîæåò 
âêëþ÷àòü â öåíó íàäáàâêó çà ðèñê. 

Îïèñàíèå íà îñíîâå òåõíè÷åñêèõ ÷åðòåæåé

Îïèñàíèå íà îñíîâå òåõíè÷åñêîé äîêóìåíòàöèè — øèðîêî ðàñïðîñòðàíåííûé 
ïðèåì, è îáû÷íî îí ïðèìåíÿåòñÿ â ñî÷åòàíèè ñ òîé èëè èíîé ôîðìîé îïèñà-
òåëüíîãî òåêñòà. Ýòî îñîáåííî óäîáíî äëÿ çàêóïîê êîíñòðóêöèîííûõ ìàòåðèàëîâ, 
ýëåêòðîííûõ è ýëåêòðè÷åñêèõ óçëîâ, äåòàëåé ìàøèí, ïîêîâîê, ëèòûõ çàãîòîâîê è 
øòàìïîâàííûõ ýëåìåíòîâ. Ýòî äîðîãîé ìåòîä îïèñàíèÿ, è íå òîëüêî èç-çà çàòðàò 
íà ïîäãîòîâêó ÷åðòåæåé èëè êîìïüþòåðíûõ ïðîãðàìì, íî è ïîòîìó, ÷òî îáû÷íî 
èñïîëüçóåòñÿ äëÿ îïèñàíèÿ èçäåëèé, äîñòàòî÷íî ñëîæíûõ äëÿ ïîñòàâùèêîâ è ïî-
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ýòîìó äîðîãîñòîÿùèõ äëÿ ïðîèçâîäñòâà. Îäíàêî, ñêîðåå âñåãî, ýòî ñàìîå òî÷íîå 
îïèñàíèå, è ïîýòîìó îíî èñïîëüçóåòñÿ äëÿ çàêóïîê òåõ åäèíèö ïðîäóêöèè, ïî 
êîòîðûì òðåáóåòñÿ âûñîêàÿ ñòåïåíü ïðîèçâîäñòâåííîãî ñîâåðøåíñòâà è æåñòêèå 
äîïóñêè è ïîñàäêè. 

Ñìåøàííûå ìåòîäû îïèñàíèÿ 

Â ýòó êàòåãîðèþ âõîäÿò äâà ìåòîäà: îïèñàíèå íà îñíîâå ðûíî÷íûõ êàòåãîðèé (òî-
âàðíûõ ñîðòîâ) è íà îñíîâå îáðàçöîâ. 

Îïèñàíèå íà îñíîâå òîâàðíûõ ñîðòîâ 

Çàêóïêè íà îñíîâå òîâàðíûõ ñîðòîâ ïðèìåíÿþòñÿ òîëüêî ê íåêîòîðûì ìàòåðèà-
ëàì. Ïøåíèöà è õëîïîê1, äðåâåñèíà, ñòàëü è ìåäü — âñå ýòî ïðèìåðû òàêèõ òîâà-
ðîâ. Äëÿ íåêîòîðûõ öåëåé çàêóïêè íà îñíîâå òîâàðíûõ ñîðòîâ âïîëíå ïðèåìëå-
ìûé ìåòîä. Èõ ñòîèìîñòü çàâèñèò îò òî÷íîñòè ãðàäàöèè è ñïîñîáíîñòè óñòàíî-
âèòü ñîðòíîñòü ìàòåðèàëà ïðè ïîìîùè èíñïåêöèè. 

Ñîðòíîñòü äîëæíà óñòàíàâëèâàòüñÿ òåìè ñïåöèàëèñòàìè, â ÷üèõ ïðîôåññèî-
íàëüíûõ ñïîñîáíîñòÿõ è ÷åñòíîñòè çàêóïùèê ìîæåò áûòü óâåðåí. Ñëåäóåò îòìå-
òèòü, ÷òî äàæå â îòíîøåíèè ïøåíèöû è õëîïêà ñîðòíîñòü ìîæåò îêàçàòüñÿ âïîë-
íå ïîäõîäÿùèì ìåòîäîì äëÿ îäíîé êàòåãîðèè ïîêóïàòåëåé è íåïðèåìëåìûì äëÿ 
äðóãîé. 

Îïèñàíèå íà îñíîâå îáðàçöà 

Ñóùåñòâóåò åùå îäèí ìåòîä îïèñàíèÿ — íà ïðèìåðå îáðàçöà èçäàíèÿ. Ïî÷òè âñå 
ñïåöèàëèñòû ïî çàêóïêàì âðåìÿ îò âðåìåíè ïðèáåãàþò ê ýòîìó ïðèåìó, õîòÿ 
îáû÷íî, çà ðåäêèìè èñêëþ÷åíèÿìè, îí èñïîëüçóåòñÿ äëÿ îòíîñèòåëüíî íåìíîãèõ 
çàêóïàåìûõ òîâàðîâ èç îáùåãî àññîðòèìåíòà. Ýòîò ïðèåì èñïîëüçóåòñÿ è â òåõ 
ñëó÷àÿõ, êîãäà íåëüçÿ âîñïîëüçîâàòüñÿ äðóãèìè ìåòîäàìè îïèñàíèÿ. 

Õîðîøèìè ïðèìåðàìè èçäåëèé, ïðèîáðåòàåìûõ íà îñíîâå âèçóàëüíîãî ñîîò-
âåòñòâèÿ, ìîæíî íàçâàòü äðåâåñèíó ñ îïðåäåëåííîé ñòðóêòóðîé, êðàñêè, âíåøíèé 
âèä, çàïàõ è ò.ä. 

Êîìáèíàöèÿ ìåòîäîâ îïèñàíèÿ 

Îðãàíèçàöèè ÷àñòî ïðèáåãàþò ê êîìáèíàöèÿì íåñêîëüêèõ ìåòîäîâ îïèñàíèÿ, 
óïîìÿíóòûõ âûøå. Òî÷íàÿ êîìáèíàöèÿ, íàèáîëåå ïîäõîäÿùàÿ äëÿ êîíêðåòíîé 
îðãàíèçàöèè, çàâèñèò îò òèïà íåîáõîäèìîé ïðîäóêöèè. 

                                           

1 Â îòíîøåíèè ñåëüñêîõîçÿéñòâåííûõ ïðîäóêòîâ, òàêèõ, êàê ïøåíèöà è õëîïîê, â ÑØÀ ñîðòà 

óñòàíàâëèâàåò Ìèíèñòåðñòâî ñåëüñêîãî õîçÿéñòâà. Ýòî êàñàåòñÿ âñåõ ïðîäóêòîâ ïèòàíèÿ è ôó-

ðàæíîé ïðîäóêöèè, ñòàíäàðòû è ñîðòà êîòîðûõ çàäàþòñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ ôåäåðàëüíûì çàêîíîì 

ïî íàäçîðó çà êà÷åñòâîì ïèùåâûõ ïðîäóêòîâ è ìåäèêàìåíòîâ, çàêîíîì î ñòàíäàðòàõ çåðíà è äðó-

ãèìè çàêîíàìè. Êàê áóäåò ïîêàçàíî íèæå, óñòàíîâëåíèå ñîðòîâ, ïî êîòîðûì ìîãóò ñîâåðøàòüñÿ 

ñäåëêè, âàæíî äëÿ óñïåøíîñòè îïåðàöèé íà òîâàðíûõ áèðæàõ. 
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Èñòî÷íèêè äàííûõ î ñïåöèôèêàöèÿõ 

Ìîæíî âûäåëèòü òðè îñíîâíûõ èñòî÷íèêà ïîëó÷åíèÿ ñïåöèôèêàöèè: (1) èíäèâè-
äóàëüíûå ñòàíäàðòû, çàäàâàåìûå ïîêóïàòåëåì; (2) ñòàíäàðòû, çàäàâàåìûå íåêîòî-
ðûìè ÷àñòíûìè àãåíòñòâàìè è äðóãèìè ïîëüçîâàòåëÿìè, ïîñòàâùèêàìè è òåõíè-
÷åñêèìè îáùåñòâàìè; (3) ãîñóäàðñòâåííûå ñòàíäàðòû. 

Èíäèâèäóàëüíûå ñòàíäàðòû 

Ðàáîòà ñ èíäèâèäóàëüíûìè ñòàíäàðòàìè òðåáóåò ìàñøòàáíûõ êîíñóëüòàöèé ñ 
ïîëüçîâàòåëÿìè, òåõíîëîãàìè, ñïåöèàëèñòàìè ïî çàêóïêàì, êîíòðîëþ êà÷åñòâà, 
ïîñòàâùèêàìè, ñïåöèàëèñòàìè ïî ìàðêåòèíãó, à â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ è ñ êîíå÷-
íûìè ïîòðåáèòåëÿìè. Èç ýòîãî ñëåäóåò, ÷òî ýòà çàäà÷à î÷åíü ìàñøòàáíà è äîðîãà. 

Îáû÷íàÿ ïðîöåäóðà â äàííîì ñëó÷àå ñëåäóþùàÿ: çàêóïàþùàÿ îðãàíèçàöèÿ 
ôîðìèðóåò ñâîè ñïåöèôèêàöèè íà îñíîâå áàçîâûõ òðåáîâàíèé, çàëîæåííûõ îðãà-
íàìè âëàñòè èëè òåõíè÷åñêèìè îáúåäèíåíèÿìè. ×òîáû óáåäèòüñÿ, ÷òî íèêàêèõ 
ñåðüåçíûõ îøèáîê íå ñäåëàíî, íåêîòîðûå îðãàíèçàöèè ðàññûëàþò êîïèè âñåõ 
ýêñïåðèìåíòàëüíûõ ñïåöèôèêàöèé, äàæå òîãäà, êîãäà èçìåíåíèÿ ïðèâîäÿò ê íå-
çíà÷èòåëüíûì óòî÷íåíèÿì ïðåæíèõ ôîðì, íåñêîëüêèì èçâåñòíûì ïîñòàâùèêàì â 
îòðàñëè, ÷òîáû ïîëó÷èòü èõ êîììåíòàðèè è ïðåäëîæåíèÿ, êîòîðûìè ìîæíî âîñ-
ïîëüçîâàòüñÿ äî îêîí÷àòåëüíîãî óòâåðæäåíèÿ ñïåöèôèêàöèè. 

Ñòàíäàðòíûå ñïåöèôèêàöèè 

Åñëè îðãàíèçàöèÿ õî÷åò ïîêóïàòü íà îñíîâå ñïåöèôèêàöèé, îäíàêî íå ðåøàåòñÿ 
çàíÿòüñÿ ðàçðàáîòêîé ñîáñòâåííûõ, îíà ìîæåò âîñïîëüçîâàòüñÿ îäíîé èç òàê íà-
çûâàåìûõ ñòàíäàðòíûõ ñïåöèôèêàöèé. Îíè ðàçðàáîòàíû íà îñíîâå îãðîìíîãî 
îïûòà è èññëåäîâàíèé, ïðîâåäåííûõ êàê ïðàâèòåëüñòâåííûìè, òàê è íåïðàâè-
òåëüñòâåííûìè ó÷ðåæäåíèÿìè. Ýòè ñïåöèôèêàöèè ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ ïðè çà-
êóïêàõ ñûðüÿ èëè íåçàâåðøåííîãî ïðîèçâîäñòâà, êîìïîíåíòîâ è äåòàëåé èëè  
êîìïîçèöèîííûõ ìàòåðèàëîâ. Íàïðèìåð, õîðîøî èçâåñòíûå ìàðêè ñòàëè SAE — 
ãðóïïà ëåãèðîâàííûõ ñòàëåé çàäàííîãî ñîñòàâà è ñâîéñòâ, îïðåäåëÿåìûõ èíäèâè-
äóàëüíûì íîìåðîì. 

Âîçìîæíîñòü âîñïîëüçîâàòüñÿ ñòàíäàðòíûìè ñïåöèôèêàöèÿìè äàåò áîëüøèå 
ïðåèìóùåñòâà. Ýòè ñïåöèôèêàöèè õîðîøî èçâåñòíû, ïðèçíàíû è äîñòóïíû áåç 
áîëüøèõ òðóäîâ êàæäîìó ïîêóïàòåëþ. Ê òîìó æå ñòàíäàðòíàÿ ïðîäóêöèÿ äåøåâëå 
äëÿ ïðîèçâîäñòâà, ÷åì ëþáàÿ äðóãàÿ. Îíà ñîçäàåòñÿ íà îñíîâå îãðîìíîãî îïûòà 
ïðîèçâîäèòåëåé è ïîëüçîâàòåëåé è ïîýòîìó ìîæåò óäîâëåòâîðÿòü çàïðîñû ìíîãèõ 
çàêóïàþùèõ îðãàíèçàöèé. 

Ñòàíäàðòíûå ñïåöèôèêàöèè ðàçðàáàòûâàþò ðÿä íåïðàâèòåëüñòâåííûõ è òåõ-
íîëîãè÷åñêèõ ãðóïï, ñðåäè êîòîðûõ ìîæíî óïîìÿíóòü American Standards Associa-
tion, American Society for Testing, American Society of Mechanical Engineers, Ameri-
can Institute of Electrical Engineers, Society of Automotive Engineers, American Insti-
tute of Mining and Metallurgical Engineers, Underwriters Laboratories, National Safety 
Council, Canadian Engineering Standards Association, American Institute of Scrap Re-
cycling Industries, National Electrical Manufacturers» Association è ìíîãèå äðóãèå. 
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Õîòÿ ïðàâèòåëüñòâåííûå àãåíòñòâà òåñíî ñîòðóäíè÷àþò ñ ýòèìè îðãàíèçàöèÿ-
ìè, â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ îíè ñàìîñòîÿòåëüíî ðàçðàáàòûâàþò ñâîè ñòàíäàðòû. The 
National Bureau of Standards ïðè Ìèíèñòåðñòâå òîðãîâëè ÑØÀ ñîáèðàåò êîììåð-
÷åñêèå ñòàíäàðòû. The General Services Administration êîîðäèíèðóåò ñòàíäàðòû è 
ôåäåðàëüíûå ñïåöèôèêàöèè íà ïðîäóêöèþ íåâîåííîãî íàçíà÷åíèÿ, êîòîðîé 
ïîëüçóþòñÿ äâå è áîëüøå ñëóæá. Ìèíèñòåðñòâî îáîðîíû çàäàåò âîåííûå ñïåöè-
ôèêàöèè. 

The American National Standards Institute, ANSI, — ÷àñòíàÿ íåêîììåð÷åñêàÿ 
îðãàíèçàöèÿ, êîòîðàÿ óïðàâëÿåò ñèñòåìîé ñòàíäàðòèçàöèè ÑØÀ, ðàáîòàþùåé íà 
äîáðîâîëüíîé îñíîâå, è êîîðäèíèðóåò åå äåÿòåëüíîñòü. Åãî ìèññèÿ — îáåñïå÷èòü 
ãëîáàëüíóþ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü ÑØÀ è àìåðèêàíñêîãî îáðàçà æèçíè, ïðî-
äâèãàÿ, ñïîñîáñòâóÿ è çàùèùàÿ öåëîñòíîñòü ñèñòåìû ñòàíäàðòèçàöèè1. 

Íàöèîíàëüíûé ðååñòð ãëîáàëüíûõ ñòàíäàðòîâ, êîòîðûé ñîâìåñòíî âåäóò ANSI 
è NSSN, ñîäåðæèò áîëåå 250 òûñ. ññûëîê íà ñòàíäàðòû áîëåå 600 ðàçðàáîò÷èêîâ 
ïî âñåìó ìèðó. ANSI ïðåäîñòàâëÿåò äîñòóï ê ðàçëè÷íûì àìåðèêàíñêèì è ìåæäó-
íàðîäíûì ñòàíäàðòàì íà ñâîåì âåá-ñàéòå è ìîæåò áûòü ïîëåçíûì èñòî÷íèêîì 
äëÿ ñïåöèàëèñòîâ ïî çàêóïêàì2.

Ïðàâèòåëüñòâåííûå, þðèäè÷åñêèå è ýêîëîãè÷åñêèå òðåáîâàíèÿ 

Ôåäåðàëüíîå çàêîíîäàòåëüñòâî, ó÷èòûâàþùåå ýêîëîãè÷åñêèå ôàêòîðû, çäîðîâüå è 
áåçîïàñíîñòü ðàáîòíèêîâ, áåçîïàñíîñòü ñòðàíû è áåçîïàñíîñòü ïîòðåáèòåëüñêèõ 
ïðîäóêòîâ, òðåáóåò îò ïåðñîíàëà ñëóæá ïîñòàâîê î÷åíü âíèìàòåëüíîãî îòíîøåíèÿ 
ê ñâîåé ðàáîòå, ÷òîáû çàêóïàåìûå ïðîäóêòû ãàðàíòèðîâàííî óäîâëåòâîðÿëè òðå-
áîâàíèÿ îðãàíîâ âëàñòè. Çàêîí î áåçîïàñíîñòè òðóäà è çàùèòå çäîðîâüÿ, ïîäãî-
òîâëåííûé Ìèíèñòåðñòâîì òðóäà ÑØÀ, íàäåëÿåò øèðîêèìè ïîëíîìî÷èÿìè îð-
ãàíû âëàñòè, êîòîðûå ìîãóò èññëåäîâàòü è êîíòðîëèðîâàòü ìíîæåñòâî àñïåêòîâ, 
îò óðîâíÿ øóìà äî ñàíèòàðíûõ óñëîâèé â ìåñòàõ çàíÿòîñòè. Çàêîí î áåçîïàñíîñòè 
ïîòðåáèòåëüñêèõ ïðîäóêòîâ ïðåäîñòàâëÿåò øèðîêèå ðåãóëèðóþùèå âîçìîæíîñòè 
êîìèññèè ïî çàùèòå ïîòðåáèòåëåé îò îïàñíûõ ïðîäóêòîâ. Ñïåöèàëèñòû ïî çàêóï-
êàì îòâå÷àþò çà òî, ÷òîáû ïðîäóêòû, êîòîðûå îíè ïðèîáðåòàþò, óäîâëåòâîðÿëè 
òðåáîâàíèÿì, ïðåäóñìîòðåííûì â çàêîíàõ. Çà íàðóøåíèå ýòèõ çàêîíîâ âèíîâíûå 
ìîãóò ïîäâåðãàòüñÿ ñåðüåçíûì íàêàçàíèÿì. 

Ðèñê óùåðáà 

Â ïðîöåññå çàêóïîê èíîãäà âîçíèêàþò ñèòóàöèè, êîãäà çàäàííûå ñïåöèôèêàöèè 
ìîãóò ïîäâåðãàòü çàêóïàþùèå îðãàíèçàöèè ðèñêó. Ðîáåðò Ìàëëåí (Robert S. 
Mullen), äèðåêòîð ïî çàêóïêàì óíèâåðñèòåòà Harvard University, ðàññêàçàë î ïðèîá-
ðåòåíèè ïîæàðîáåçîïàñíûõ ìàòðàöåâ äëÿ ñòóäåí÷åñêîãî îáùåæèòèÿ, êàæäûé èç 
êîòîðûõ ñòîèë íåìíîãî äîðîæå 1000 äîëë., ÷òîáû èçáåæàòü ìíîãîìèëëèîííûõ ñó-
äåáíûõ èñêîâ â ñëó÷àå òðàâì èëè ñìåðòè ñòóäåíòà ïðè ïîæàðå. Åùå îäíó êàòåãîðèþ 
ïîäîáíûõ îïàñíîñòåé ïðåäñòàâëÿþò ýêîëîãè÷åñêèå ðèñêè. 

                                           

1 American National Standards Institute, www.ansi.org, January 2001. 
2 Ñì.: www.nssn.org or www.ansi.org. 
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Îäíà èç ðàçíîâèäíîñòåé ðèñêà óùåðáà ñâÿçàíà ñ âîçìîæíîñòüþ ñîâåðøåíèÿ 
ìåëêèõ êðàæ. Ïðèâëåêàòåëüíîñòü ïðîäóêòîâ äëÿ ïîòðåáèòåëåé è ëåãêîñòü èõ ïå-
ðåïðîäàæè ìîãóò ïîäòîëêíóòü íåêîòîðûõ èç íèõ ê âîðîâñòâó. Âíèìàòåëüíûé ñïå-
öèàëèñò ïî çàêóïêàì ìîæåò â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè ñíèçèòü óáûòêè ýòîãî ðîäà, 
ïðèîáðåòàÿ íóæíûå òîâàðû â íåáîëüøèõ îáúåìàõ, òðåáóÿ îò ïîñòàâùèêîâ çàùèò-
íûõ óïàêîâîê, âûáèðàÿ íàèáîëåå ïîäõîäÿùèå ñïîñîáû òðàíñïîðòèðîâêè, ñëåäóÿ 
ðåêîìåíäàöèÿì ýêñïåðòîâ ïî áåçîïàñíîñòè è ãàðàíòèðóÿ, ÷òî âñÿ ïðîäóêöèÿ òùà-
òåëüíî êîíòðîëèðóåòñÿ â õîäå ïðîöåññà çàêóïêè è ïîñëåäóþùåé óòèëèçàöèè. 

ÑÒÀÍÄÀÐÒÈÇÀÖÈß È ÓÏÐÎÙÅÍÈÅ 

Òåðìèíû ñòàíäàðòèçàöèÿ è óïðîùåíèå ÷àñòî ïðèìåíÿþòñÿ äëÿ îáîçíà÷åíèÿ îäíî-
ãî è òîãî æå, õîòÿ, âïðî÷åì, åñëè ïîäõîäèòü ñòðîãî, îíè îòíîñÿòñÿ ê äâóì ðàçíûì 
ïîíÿòèÿì. Ñòàíäàðòèçàöèÿ îçíà÷àåò ñîîòâåòñòâèå ñ îïðåäåëåííûìè ðàçìåðàìè, 
êîíñòðóêöèåé, êà÷åñòâîì è òîìó ïîäîáíûìè ïàðàìåòðàìè. Ïî ñâîåé ñóòè ýòî 
òåõíè÷åñêàÿ è òåõíîëîãè÷åñêàÿ êîíöåïöèÿ. Óïðîùåíèå — ýòî ñîêðàùåíèå ÷èñëà 
òèïîâ, ðàçìåðîâ, âàðèàíòîâ è äðóãèõ àíàëîãè÷íûõ ïàðàìåòðîâ. Ýòî êîììåð÷åñêàÿ 
ïðîáëåìà, ðåøàåìàÿ âûáîðî÷íî, ñòðåìëåíèå îïðåäåëèòü íàèáîëåå âàæíûå ðàçìå-
ðû, íàïðèìåð ïðîäóêòà, è ñêîíöåíòðèðîâàòü ïðîèçâîäñòâî èëè èñïîëüçîâàíèå íà 
âûáðàííûõ âàðèàíòàõ òàì, ãäå ýòî âîçìîæíî. Óïðîùåíèå ìîæåò ïðèìåíÿòüñÿ ê 
ïðîäóêòàì, óæå ïîäâåðãøèìñÿ ñòàíäàðòèçàöèè â îòíîøåíèè êîíñòðóêöèè èëè 
ðàçìåðà, èëè ñòàòü øàãîì, âåäóùèì ê ñòàíäàðòèçàöèè. 

Ïîðîé îðãàíèçàöèè ñòàëêèâàþòñÿ ñ íåïðîñòîé çàäà÷åé, êîãäà ïûòàþòñÿ ïðî-
âåñòè ðàçãðàíè÷åíèÿ ìåæäó ñòàíäàðòèçàöèåé è óïðîùåíèåì, ñ îäíîé ñòîðîíû, è 
ïðèãîäíîñòüþ è óíèêàëüíîñòüþ — ñ äðóãîé. Ðàçóìååòñÿ, åñëè ýêîíîìè÷åñêèå è 
òåõíîëîãè÷åñêèå ôàêòîðû ìåíÿþòñÿ, ïðåæíèå ñòàíäàðòû ìîãóò áîëüøå íå ñîîò-
âåòñòâîâàòü ëó÷øèì ïîêóïêàì. ×àñòî, ïîä÷åðêèâàÿ ñòàíäàðòèçàöèþ óïðîùåíèÿ 
êîìïîíåíòîâ è äåòàëåé âìåñòî ðåøåíèÿ ýòîé çàäà÷è íà óðîâíå ãîòîâîé ïðîäóê-
öèè, ìîæíî äîáèòüñÿ ýêîíîìèè íà ïðîèçâîäñòâå è îäíîâðåìåííî äîáàâèòü ê ýòî-
ìó èíäèâèäóàëüíîñòü ãîòîâîé ïðîäóêöèè. Ê òîìó æå ìîæíî ïîëó÷èòü ïðåèìóùå-
ñòâà ïðè ñíàáæåíèè â âèäå áîëåå íèçêèõ ïåðâîíà÷àëüíûõ çàòðàò, áîëåå íèçêèõ 
çàïàñîâ è áîëåå ãèáêîãî ïîäõîäà ê âûáîðó èñòî÷íèêîâ ïîñòàâîê. Ñêàæåì, â àâòî-
ìîáèëüíîé îòðàñëè ýòîò ïîäõîä àêòèâíî èñïîëüçóåòñÿ äëÿ ñîêðàùåíèÿ èçäåðæåê, 
ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà è ïðè ýòîì ïðåäëàãàåò øèðîêèé âûáîð  âàðèàíòîâ. 

Sasib, ïðîèçâîäèòåëü îáîðóäîâàíèÿ äëÿ èíäóñòðèè ïðîäóêòîâ ïèòàíèÿ è íàïèò-
êîâ ñî øòàá-êâàðòèðîé â Èòàëèè, îáíàðóæèë, ÷òî ñòàíäàðòèçàöèÿ ïðîäóêòîâ — 
âàæíåéøèé àñïåêò äëÿ åå êðóïíûõ ãëîáàëüíûõ çàêàç÷èêîâ, â ÷àñòíîñòè Coca Cola 
è Heineken. Äèðåêòîð ïî çàêóïêàì òàê îïèñàë âàæíîñòü ñòàíäàðòèçàöèè è ðîëü 
ïîñòàâîê. 

«Ñòàíäàðòèçàöèÿ äëÿ íàñ âàæíà, è íå ïðîñòî ïîòîìó, ÷òî îíà âëèÿåò íà çà-
êóïêè â ìàñøòàáàõ âñåé ãðóïïû, íî è ñ òî÷êè çðåíèÿ íàøåé ñïîñîáíîñòè ïðî-
åêòèðîâàòü è ñîçäàâàòü ïðîäóêöèþ äëÿ íàøèõ çàêàç÷èêîâ ñî ñòàáèëüíûìè õà-
ðàêòåðèñòèêàìè, íåçàâèñèìî îò òîãî, ãäå îíà ïðîèçâîäèòñÿ. Ìû òàêæå õîòèì 
âûéòè íà óðîâåíü, êîãäà ñìîæåì èçìåíÿòü ïðîèçâîäñòâåííûå ìîùíîñòè, äîáè-
âàÿñü èõ îïòèìàëüíîãî óðîâíÿ. Íàïðèìåð, íàì íåîáõîäèìî ðàçâèâàòü ãèáêîñòü, 
÷òîáû âûïóñêàòü îáîðóäîâàíèå â ÑØÀ, êîòîðîå ïðîåêòèðóåòñÿ â Åâðîïå, è íà-
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îáîðîò. Ìîæåò áûòü, åùå áîëåå âàæíî, ÷òî íàøè çàêàç÷èêè îæèäàþò ñòàíäàð-
òèçàöèè âñåõ íàøèõ ïðîäóêòîâûõ ëèíèé. Ýòî ìîæíî ñäåëàòü òîëüêî â òîì ñëó-
÷àå, åñëè ìû áóäåì èñïîëüçîâàòü îäíèõ è òåõ æå ïîñòàâùèêîâ, êîòîðûå äîêàçà-
ëè, ÷òî ìîãóò ïîääåðæàòü íàøó äåÿòåëüíîñòü â ëþáîé òî÷êå çåìíîãî øàðà. Ïî-
ýòîìó ìû âçàèìîäåéñòâóåì ñ ëó÷øèìè ïîñòàâùèêàìè, èìåþùèìè ãëîáàëüíûå 
ñåòè ïîñòàâîê è îáñëóæèâàíèÿ. Â ïðîøëîì êîìïàíèè çàêëþ÷àëè ñäåëêè ñ ìå-
ñòíûìè ïîñòàâùèêàìè. Îäíàêî äàæå â òåõ ñèòóàöèÿõ, êîãäà ðàçíûå ïîäðàçäåëå-
íèÿ ïîëüçîâàëèñü óñëóãàìè îäíèõ è òåõ æå ïîñòàâùèêîâ, öåíû è ñïåöèôèêàöèè 
ìîãëè ñóùåñòâåííî ðàçëè÷àòüñÿ»1.

ÊÀ×ÅÑÒÂÎ, ÏÐÈÃÎÄÍÎÑÒÜ È ËÓ×ØÀß ÏÎÊÓÏÊÀ 

Ñïåöèàëèñòû-ïðàêòèêè ÷àñòî ïîëüçóþòñÿ ïîíÿòèåì êà÷åñòâî äëÿ îïèñàíèÿ 
ôóíêöèîíàëüíîñòè, ïðèãîäíîñòè, íàäåæíîñòè, ñîîòâåòñòâèÿ ñïåöèôèêàöèÿì, 
óäîâëåòâîðåíèÿ ôàêòè÷åñêèìè ïîêàçàòåëÿìè è ëó÷øåé ïîêóïêè. Âñå ýòî, êîíå÷-
íî, ìîæåò âûçâàòü áîëüøèå çàòðóäíåíèÿ. 

Êà÷åñòâî 

Â ñàìîì ïðîñòîì ïîíèìàíèè êà÷åñòâî — ýòî ñïîñîáíîñòü ïîñòàâùèêà îáåñïå÷è-
âàòü òîâàðàìè è óñëóãàìè, ñîîòâåòñòâóþùèìè ñïåöèôèêàöèè. Ïîä ýòî æå îïðåäå-
ëåíèå ïîäïàäàåò è îáëàñòü ïðîâåðîê, îáñóæäàåìàÿ â êîíöå ýòîé ãëàâû. Êà÷åñòâî 
òàêæå ìîæåò îòíîñèòüñÿ ê òîìó, íàñêîëüêî õîðîøî èçäåëèå íà ïðàêòèêå ñîîòâåò-
ñòâóåò îæèäàíèÿì ëèöà, êîòîðîå åå çàêàçàëî, íåçàâèñèìî îò ñòåïåíè ñîîòâåòñòâèÿ  
ñïåöèôèêàöèÿì. Èç-çà ýòîãî ÷àñòî ãîâîðÿò, ÷òî, ñêàæåì, äåòàëü «íåõîðîøà» èëè 
«ïëîõîãî êà÷åñòâà», åñëè îíà ïðè ïðèìåíåíèè ïðèâîäèò ê ñáîÿì, äàæå åñëè ïåð-
âîíà÷àëüíûé çàïðîñ èëè ñïåöèôèêàöèè ñîäåðæàëè îøèáêè. Èäåàëüíûé âàðèàíò, 
êîíå÷íî, êîãäà âñå ïðèîáðåòàåìûå ïðîäóêòû ïðîõîäÿò ÷åðåç òåñò, ïîêàçûâàÿ 
óäîâëåòâîðèòåëüíûå ðåçóëüòàòû. 

Ïðèãîäíîñòü

Ïîíÿòèå «ïðèãîäíîñòü» îòíîñèòñÿ ê ñïîñîáíîñòè ìàòåðèàëà, òîâàðà èëè óñëóãè 
âûïîëíÿòü ñâîè ôóíêöèè ïðè èñïîëüçîâàíèè. Åñëè ãîâîðèòü òîëüêî î ñóùíîñòè 
ýòîãî ïîíÿòèÿ, ïðèãîäíîñòü íå ó÷èòûâàåò êîììåð÷åñêèõ àñïåêòîâ è ïåðåäàåò 
èäåþ ñîîòâåòñòâèÿ ïðè ïðèìåíåíèè. Îäíàêî â ðåàëüíîé æèçíè òàêîé âàðèàíò 
ïðàêòèêóåòñÿ ðåäêî. Çîëîòî, ìîæåò áûòü, è ëó÷øèé ïðîâîäíèê ýëåêòðè÷åñòâà, 
÷åì ñåðåáðî è ìåäü, íî îíî ñëèøêîì äîðîãî, ÷òîáû åãî èñïîëüçîâàòü äëÿ ýòèõ 
öåëåé, çà èñêëþ÷åíèåì êàêèõ-òî îñîáûõ ñèòóàöèé. Âîò ïî÷åìó ÷èïû ìîãóò èìåòü 
çîëîòûå êîíòàêòû, à áûòîâîé ýëåêòðè÷åñêèé ïðîâîä â äîìàõ — èç ìåäè. Èäåÿ 

                                           

1 Michiel R. Leenders and P. Fraser Johnson, Major Structural Changes in Supply Organizations (Tempe 

AZ: Center for Advanced Purchasing Studies, 2000). 
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«ëó÷øåé ïîêóïêè» ñòàâèò àñïåêòû êà÷åñòâà, íàäåæíîñòè è ïðèãîäíîñòè â îáîñíî-
âàííûå ðàìêè, îðèåíòèðóÿñü íà êîòîðûå ìîæíî çàíèìàòüñÿ ñíàáæåíèåì. 

Íàäåæíîñòü

Íàäåæíîñòü — ýòî ìàòåìàòè÷åñêàÿ âåðîÿòíîñòü òîãî, ÷òî ïðîäóêò áóäåò ôóíê-
öèîíèðîâàòü â òå÷åíèå óñòàíîâëåííîãî ïåðèîäà âðåìåíè. Íàäåæíîñòè âðåäèò 
ñëîæíîñòü, ÷òî îáúÿñíÿåòñÿ ìóëüòèïëèêàòèâíûì ýôôåêòîì ïîâûøåíèÿ âåðîÿòíî-
ñòè îáùåãî ñáîÿ ïðè âûõîäå èç ñòðîÿ îòäåëüíûõ êîìïîíåíòîâ: ÷åì ýòèõ êîìïî-
íåíòîâ áîëüøå, òåì âåðîÿòíîñòü ñáîÿ âûøå. Åñëè ñáîè ïðîèñõîäÿò ñëó÷àéíûì 
îáðàçîì, òåñòèðîâàíèå áóäåò ãèáêèì, ïîñêîëüêó îäèí è òîò æå âûâîä ìîæíî ñäå-
ëàòü ïîñëå òåñòèðîâàíèÿ 20 äåòàëåé â òå÷åíèå 50 ÷ è 500 äåòàëåé â òå÷åíèå 2 ÷. 
Äðóãèå ïîäõîäû, âðîäå ðàñïðåäåëåíèÿ Âåéáóëëà (Weibull), ó÷èòûâàþùåãî ýôôåêò 
ñòàðåíèÿ, è U-îáðàçíîé êðèâîé (êîòîðàÿ ïðèíèìàåò âî âíèìàíèå âûñîêóþ âåðî-
ÿòíîñòü ðàííèõ îòêàçîâ, ïåðèîä óñòîé÷èâîãî ñîñòîÿíèÿ è áîëåå âûñîêóþ âåðîÿò-
íîñòü îòêàçîâ áëèæå ê êîíöó ïîëåçíîãî ñðîêà ñëóæáû), òàêæå ìîãóò ïðèìåíÿòüñÿ, 
íî òðåáóþò áîëåå ñëîæíîãî ìàòåìàòè÷åñêîãî àïïàðàòà. Äëÿ öåëåé ñíàáæåíèÿ ïî-
ëåçíî ó÷èòûâàòü ðàçíóþ ñòåïåíü íàäåæíîñòè ïðèîáðåòàåìûõ êîìïîíåíòîâ è ïðî-
äóêòîâ. Òàêæå ìîæíî îöåíèòü ðàçìåð øòðàôà èëè ïðåìèè, íà÷èñëÿåìûõ çà îò-
êëîíåíèå îò ñòàíäàðòîâ êîíñòðóêöèè; ýòè ðàçìåðû çàâèñÿò îò îæèäàåìîãî âëèÿ-
íèÿ íàäåæíîñòè íà ôóíêöèîíèðîâàíèå. 

Ïàðàìåòðû êà÷åñòâà 

Ïîâûøåííûé èíòåðåñ ê èñïîëüçîâàíèþ êà÷åñòâà êàê êîíêóðåíòíîãî îðóæèÿ çà-
ñòàâèë ìåíåäæåðîâ ñíîâà âåðíóòüñÿ ê îöåíèâàíèþ âêëàäà êà÷åñòâà â äåÿòåëüíîñòü 
îðãàíèçàöèè. Òî, íàñêîëüêî õîðîøî ïîñòàâùèêè âûïîëíÿþò ñâîè îáÿçàííîñòè, 
ìîæåò ñòàòü êðèòè÷íûì ôàêòîðîì, â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè âëèÿþùèì íà óñïåõ 
çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèè çà ñ÷åò ïîñòàâîê òîâàðîâ è óñëóã õîðîøåãî êà÷åñòâà. 
Ïðîâåäåííûå èññëåäîâàíèÿ ïîêàçûâàþò, ÷òî âî ìíîãèõ îðãàíèçàöèÿõ ïî êðàéíåé 
ìåðå 50% ïðîáëåì, ñâÿçàííûõ ñ êà÷åñòâîì, ñâîèìè êîðíÿìè óõîäÿò â òîâàðû è 
óñëóãè, ïîëó÷åííûå îò ïîñòàâùèêîâ. Áîëåå òîãî, óïðàâëåí÷åñêèå èíñòðóìåíòû è 
ïðèåìû, â ÷àñòíîñòè áåðåæëèâîå ïðîèçâîäñòâî, ñèñòåìà «òî÷íî â ñðîê», ïëàíèðî-
âàíèå ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ è çàêóïêè ïðè îòñóòñòâèè çàïàñîâ, — âñå ýòî òðåáó-
åò, ÷òîáû ïðîäóêöèÿ, äîñòàâëÿåìàÿ ïîñòàâùèêîì, ñîîòâåòñòâîâàëà ñïåöèôèêàöè-
ÿì. Áîëåå òîãî, âðÿä ëè ñëåäóåò íàñòàèâàòü, ÷òîáû ïîñòàâùèêè äîñòàâëÿëè êà÷å-
ñòâåííûå òîâàðû, ïðè ýòîì íå ó÷èòûâàòü, íàñêîëüêî ñîáñòâåííûå õàðàêòåðèñòèêè 
çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèè êà÷åñòâåííî áåçóïðå÷íû. Ýòî â ïîëíîé ìåðå ñïðàâåä-
ëèâî è â îòíîøåíèè ñëóæáû ñíàáæåíèÿ, åå ïåðñîíàëà, ïðèåìîâ, ñèñòåì è ïðîöå-
äóð. Ïîâûøåíèå êà÷åñòâà — ýòî çàäà÷à, ïîñòîÿííî ðåøàåìàÿ è ïîêóïàòåëåì, è 
ïðîäàâöîì. Áîëåå òîãî, äëÿ äîñòèæåíèÿ çíà÷èòåëüíûõ ðåçóëüòàòîâ ñî âðåìåíåì 
òðåáóåòñÿ òåñíîå ñîòðóäíè÷åñòâî ïîêóïàþùåé è ïðîäàþùåé îðãàíèçàöèé. 

Ïðîôåññîð Äýâèä Ãàðâèí (David Garvin) èç Harvard Business School ñ÷èòàåò, ÷òî 
ïîíÿòèå «êà÷åñòâî» âêëþ÷àåò ïî êðàéíåé ìåðå âîñåìü ñîñòàâëÿþùèõ. 

1. Ôóíêöèîíèðîâàíèå. Îñíîâíàÿ ôóíêöèÿ, âûïîëíÿåìàÿ òîâàðîì èëè óñëóãîé. 
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2. Îñîáåííîñòè. 
3. Íàäåæíîñòü. Âåðîÿòíîñòü ñáîÿ â òå÷åíèå çàäàííîãî ïåðèîäà âðåìåíè. 
4. Ñðîê ñëóæáû. Îæèäàåìàÿ ïðîäîëæèòåëüíîñòü ôóíêöèîíèðîâàíèÿ. 
5. Ñîîòâåòñòâèå. Óäîâëåòâîðåíèå ñïåöèôèêàöèÿì. 
6. Óäîáñòâî îáñëóæèâàíèÿ. Ëåãêîñòü ýêñïëóàòàöèè è ðåìîíòà. 
7. Ýñòåòè÷åñêèå ïàðàìåòðû. Âíåøíèé âèä, çàïàõ, îáùèå îùóùåíèÿ è çâóê. 
8. Âîñïðèíèìàåìîå êà÷åñòâî. Èìèäæ ïðîäóêòà ïî ìíåíèþ ïîòðåáèòåëÿ. 
Î÷åâèäíî, ñ òî÷êè çðåíèÿ ñïåöèàëèñòîâ ïî ñíàáæåíèþ, ñþäà ñëåäóåò äîáà-

âèòü è äåâÿòóþ ñîñòàâëÿþùóþ — äîñòóïíîñòü, ò.å. íàëè÷èå ïðîäóêòà â êðàòêî-
ñðî÷íîé è äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå íà ðûíêå ïî ðàçóìíûì öåíàì.  

«Ëó÷øàÿ ïîêóïêà» 

Ðåøåíèå î òîì, ÷òî ïîêóïàòü, îñíîâàíî íå òîëüêî íà ñáàëàíñèðîâàííîñòè ñàìûõ 
ðàçíûõ òåõíè÷åñêèõ õàðàêòåðèñòèê. Äàæå ñàìîå æåëàòåëüíîå òåõíè÷åñêîå ñâîéñò-
âî èëè ïðèãîäíîñòü äëÿ êîíêðåòíîãî ïðèìåíåíèÿ, ïîñëå òîãî êàê îíî îïðåäåëå-
íî, íå îáÿçàòåëüíî ñòàíîâèòñÿ æåëàòåëüíûì êàê ïîêóïêà. Ðàçëè÷èå ìåæäó âàæ-
íûìè òåõíè÷åñêèìè õàðàêòåðèñòèêàìè, òàêèìè, êàê ðàçìåðû, êîíñòðóêöèÿ, ôè-
çè÷åñêèå èëè õèìè÷åñêèå ñâîéñòâà è äð., è áîëåå ïîëíûì ïîäõîäîì ïðåäñòàâëÿåò  
êîíöåïöèÿ «ëó÷øåé ïîêóïêè». «Ëó÷øàÿ ïîêóïêà» îáÿçàòåëüíî èìååò îïðåäåëåí-
íûé ìèíèìàëüíûé ïîðîã ïðèãîäíîñòè ñ  ó÷åòîì çàïðîñîâ êîíå÷íîãî ïîëüçîâàòå-
ëÿ, çàòðàò, íàëè÷èÿ íà ðûíêå, òðàíñïîðòèðîâêè è ïîñëåäóþùåé óòèëèçàöèè. 

Åñëè çàòðàòû çàïðåäåëüíû, íåîáõîäèìî ïåðåéòè ê àíàëîãè÷íîìó âèäó ïðîäóê-
öèè, ñòåïåíü ïðèãîäíîñòè êîòîðîãî íèæå. Åñëè æå ïðè ëþáûõ çàòðàòàõ èëè âèäàõ 
ñíàáæåíèÿ åäèíñòâåííûå äîñòóïíûå ïîñòàâùèêè òåõíè÷åñêè ñîâåðøåííîãî èçäå-
ëèÿ íå îáëàäàþò íåîáõîäèìûìè ïðîèçâîäñòâåííûìè ìîùíîñòÿìè èëè ôèíàíñî-
âûìè âîçìîæíîñòÿìè, ñêîðåå âñåãî, ïðèäåòñÿ ÷åì-òî ïîñòóïèòüñÿ. Î÷åâèäíî, òàê-
æå ïîòðåáóåòñÿ ÷àñòî ïðîâîäèòü ïîâòîðíûå îöåíêè. Åñëè öåíà ìåäè âîçðàñòàåò ñ 
0,70 äîëë. çà ôóíò äî 1,50 è êóðñ âûøå, ïîêàçàòåëè ïðèãîäíîñòè ýòîãî ìàòåðèàëà 
â ñðàâíåíèè ñ àëþìèíèåì èëè äðóãèìè åãî ñóáñòèòóòàìè ìîãóò èçìåíèòüñÿ. 

«Ëó÷øàÿ ïîêóïêà» — ýòî êîìáèíàöèÿ õàðàêòåðèñòèê, à íå âûáîð ëèøü íà îñ-
íîâå êàêîé-òî îäíîé. Êîíêðåòíûé âàðèàíò, ê êîòîðîìó â êîíöå êîíöîâ ïðèõîäèò 
ïîêóïàòåëü, — ýòî âñåãäà êîìïðîìèññ, ïîñêîëüêó ïîêàçàòåëü êà÷åñòâà â êàæäîì 
îòäåëüíîì ñëó÷àå âî ìíîãîì çàâèñèò îò êîíêðåòíûõ îáñòîÿòåëüñòâ. Â íåêîòîðûõ 
ñëó÷àÿõ îñíîâíîå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ íàäåæíîñòè, è òîãäà âîïðîñû çàòðàò, íà 
êîòîðûå ïðèõîäèòñÿ ïîéòè íåìåäëåííî, èëè ìåñòî äëÿ óñòàíîâêè îáîðóäîâàíèÿ, 
èëè ëåãêîñòü ïðîâåäåíèÿ ðåìîíòà ñòàíîâÿòñÿ âòîðîñòåïåííûìè. Â äðóãèõ ñèòóà-
öèÿõ ïðîäîëæèòåëüíîñòü ñðîêà ñëóæáû òîâàðà íå òàê âàæíà, à íà ïåðâîå ìåñòî, 
ñêàæåì, âûõîäèò îïåðàòèâíàÿ ýôôåêòèâíîñòü. 

Ðåøåíèå î òîì, ÷òî ñîñòàâëÿåò ëó÷øóþ ïîêóïêó, äëÿ ëþáîãî êîíêðåòíîãî 
ïðîäóêòà âî ìíîãîì îïðåäåëÿåòñÿ ìàðêåòèíãîâûìè è òåõíè÷åñêèìè õàðàêòåðè-
ñòèêàìè, à òàêæå îñîáåííîñòÿìè ñíàáæåíèÿ. ßñíî, ÷òî äëÿ îáîñíîâàííîãî âûáî-
ðà ëó÷øåé ïîêóïêè íåîáõîäèìî ïðèâëå÷ü âñå çàèíòåðåñîâàííûå ñòîðîíû: ñïå-
öèàëèñòîâ ïî ìàðêåòèíãó, òåõíîëîãîâ è ïîñòàâùèêîâ. Ñïîñîáíîñòü è ãîòîâíîñòü 
âñåõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí ðàññìàòðèâàòü êîìïðîìèññíûå âàðèàíòû â çíà÷è-
òåëüíîé ñòåïåíè âëèÿþò íà òî, êàêîå áóäåò ïðèíÿòî ðåøåíèå. 
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Îïðåäåëåíèå «ëó÷øåé ïîêóïêè» 

Ïðàâî íà çàêëþ÷åíèå î òåõíè÷åñêîé ïðèãîäíîñòè êîíêðåòíîãî èñïîëüçîâàíèÿ 
äîëæíî ïðåäîñòàâëÿòüñÿ ïîëüçîâàòåëÿì, ðàçðàáîò÷èêàì, òåì, êòî áóäåò ñîñòàâëÿòü 
ñïåöèôèêàöèè èëè ïåðåïðîäàâàòü. Ïðàâî ñëóæáû ïîñòàâîê íà àóäèò, óòî÷íåíèÿ è 
ïîäà÷ó ïðåäëîæåíèé äîëæíî áûòü ïðèçíàíî íàðÿäó ñ  íåîáõîäèìîñòüþ åå ïðè-
âëå÷åíèÿ íà ðàííèõ ýòàïàõ, âî âðåìÿ ïðîåêòèðîâàíèÿ. 

Ñëóæáà ïîñòàâîê íå ñìîæåò ðàáîòàòü îòâåòñòâåííî, åñëè íå áóäåò íàñòàèâàòü 
íà òîì, ÷òîáû ó÷èòûâàëèñü ýêîíîìè÷åñêèå ôàêòîðû è îñîáåííîñòè ñíàáæåíèÿ, 
îñîáåííî òåìè, êòî íåïîñðåäñòâåííî îòâå÷àåò çà ñïåöèôèêàöèþ íà âàæíûõ ó÷à-
ñòêàõ.  Ñïåöèàëèñò ïî çàêóïêàì íàõîäèòñÿ â âûãîäíîé ïîçèöèè, îí âëàäååò ñàìîé 
ïîñëåäíåé èíôîðìàöèåé ñ òîðãîâîé ïëîùàäêè, óçíàâ êîòîðóþ ìîæíî âíåñòè 
êîððåêòèâû â êîíñòðóêöèþ, áîëåå ãèáêî ïîäîéòè ê ñïåöèôèêàöèÿì è ò.ä., ÷òîáû 
â êîíå÷íîì ñ÷åòå ïîâûñèòü öåííîñòü äëÿ ïîòðåáèòåëåé. ×òîáû ëó÷øàÿ ïîêóïêà 
áûëà äåéñòâèòåëüíî ëó÷øåé, öåëåñîîáðàçíî âîñïîëüçîâàòüñÿ ìåæôóíêöèîíàëü-
íûìè êîìàíäàìè. 

Çàòðàòû íà êà÷åñòâî 

Â ïðîøëîì ìåíåäæåðû èñõîäèëè èç òîãî, ÷òî êðèâàÿ êà÷åñòâî — çàòðàòû ïîõîæà 
íà êðèâóþ ýêîíîìè÷åñêè îáîñíîâàííîãî ðàçìåðà çàêàçà èëè, åñëè ãîâîðèòü áîëåå 
øèðîêî, íà êðèâóþ U-îáðàçíîé ôîðìû (ðèñ. 5.3). Ïðè òàêîì ïîäõîäå ñ÷èòàëîñü 
ïðèåìëåìûì ìèðèòüñÿ ñî çíà÷èòåëüíûì óðîâíåì áðàêà, ïîñêîëüêó ïðåäïîëàãà-
ëîñü, ÷òî ñíèæåíèå áðàêà ïðèâåäåò ê ðîñòó çàòðàò. 

 
Ðèñ. 5.3  
Òðàäèöèîííîå ïðåäñòàâëåíèå î ñîîòíîøåíèè êà÷åñòâî—çàòðàòû 

Áëàãîäàðÿ ðàáîòàì ëèäåðîâ â îáëàñòè êà÷åñòâà, â ÷àñòíîñòè Äåìèíãà 
(Deming), Äæóðàíà (Juran), Øèíãî (Shingo) è Êðîñáè (Crosby), âîçíèê íîâûé 
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ïîäõîä ê êà÷åñòâó è ê åãî äîñòèæåíèþ. Ñòîðîííèêè ýòîãî íàïðàâëåíèÿ óòâåð-
æäàþò, ÷òî êàæäûé áðàê — ýòî äîïîëíèòåëüíûå ðàñõîäû è ÷òî ïðåäîòâðàùåíèå 
èëè íåäîïóùåíèå áðàêà ñíèæàåò çàòðàòû (ðèñ. 5.4). 

Çàòðàòû

Ïðîöåíò áðàêàÊà÷åñòâî
0

Âûñîêèå çàòðàòû 

íà èñïðàâëåíèå

Áàçîâûå çàòðàòû íà ïðåäîòâðàùåíèå è âûÿâëåíèå áðàêà

 
Ðèñ. 5.4  
Òåêóùåå ïðåäñòàâëåíèå î ñîîòíîøåíèè êà÷åñòâî—çàòðàòû  

 
Èíòåðåñíî, ÷òî çàêóïùèêè âñåãäà áûëè ãîòîâû çàïëàòèòü áîëüøå çà òîâàðû è 

óñëóãè ñ áîëåå âûñîêèì êà÷åñòâîì, ïîíèìàÿ, êàêèå âûãîäû îò ýòîãî â êîíå÷íîì 
ñ÷åòå ïîëó÷èò çàêóïàþùàÿ îðãàíèçàöèÿ, îäíàêî ïðè ýòîì ïðåäïîëàãàëè, ÷òî ïî-
ñòàâùèê, âîçìîæíî, äîëæåí ïîíåñòè áîëåå âûñîêèå çàòðàòû, ÷òîáû äîáèòüñÿ áî-
ëåå âûñîêîãî êà÷åñòâà. Åñëè êà÷åñòâî îáåñïå÷èâàëîñü çà ñ÷åò èíñïåêòèðîâàíèÿ, 
òî òàêîé âàðèàíò äåéñòâèòåëüíî áûë áîëåå äîðîãîñòîÿùèì. Äåìèíã óòâåðæäàåò, 
÷òî àêöåíò â êà÷åñòâå äîëæåí ñòàâèòüñÿ íà òîì, ÷òîáû âñå äåëàòü ïðàâèëüíî ñ 
ïåðâîãî ðàçà, âìåñòî òîãî ÷òîáû èíñïåêòèðîâàòü êà÷åñòâî. Òàêèì îáðàçîì, ïîíè-
çèòü çàòðàòû ìîæíî, âûïîëíÿÿ ðàáîòó ïðàâèëüíî ñ ïåðâîãî ðàçà. Ïîýòîìó ïîêó-
ïàòåëþ è ïðîäàâöó öåëåñîîáðàçíî ñîâìåñòíî ðàáîòàòü íàä ïîâûøåíèåì êà÷åñòâà 
è ñíèæåíèåì çàòðàò! 

Ìíîãèå ïðèåìû è ïðîöåäóðû çàêóïîê áûëè ðàçðàáîòàíû íà îñíîâå òîãî äî-
ïóùåíèÿ, ÷òî ñóùíîñòü âçàèìîîòíîøåíèé ìåæäó ïîêóïàòåëåì è ïðîäàâöîì çà-
êëþ÷àåòñÿ â êîíêóðåíöèè. Ïðîäàâåö âñåãäà îáåñïîêîåí òåì, ÷òî äðóãîé ïîñòàâ-
ùèê ìîæåò ïåðåõâàòèòü åãî çàêàç, ïðåäëîæèâ áîëåå âûñîêîå êà÷åñòâî, áîëåå ïðè-
åìëåìóþ öåíó, áîëåå ïîäõîäÿùèå óñëîâèÿ ïîñòàâîê èëè áîëåå ñîâåðøåííîå îá-
ñëóæèâàíèå. Ýòî äîïóùåíèå ñòðîèëîñü íà òîì, ÷òî äëÿ ïîêóïàòåëÿ ñìåíà ïîñòàâ-
ùèêà îáõîäèòñÿ íåäîðîãî è ÷òî íàëè÷èå ìíîãî÷èñëåííûõ èñòî÷íèêîâ ãàðàíòèðó-
åò ïîêóïàòåëþ è íàäåæíîñòü ïîñòàâîê, è êîíòðîëü íàä ïîñòàâùèêàìè. Ïåðåõîä 
êà÷åñòâà â êàòåãîðèþ îñíîâíîãî êðèòåðèÿ ïîñòàâîê ïîñòàâèë ïîä ñîìíåíèå ýòîò 
òðàäèöèîííûé ïîäõîä. Ñåé÷àñ ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî î÷åíü òðóäíî îòûñêàòü ïîñòàâùèêà, 
ïðåäëàãàþùåãî ïðîäóêöèþ âûñîêîãî êà÷åñòâà, à åùå òðóäíåå ñîçäàòü ïîñòàâùèêà, 
êîòîðûé ãîòîâ ïîñòîÿííî ïîâûøàòü êà÷åñòâî. Íà ïðàêòèêå ïîñòîÿííîå ïîâûøå-
íèå êà÷åñòâà ìîæåò ïîòðåáîâàòü áîëüøèõ çàòðàò âðåìåíè ýêñïåðòîâ ïî ðàçëè÷-
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íûì âîïðîñàì, ðàáîòàþùèõ â ñëóæáå çàêóïîê, à òàêæå àêòèâíîãî èõ âçàèìîäåéñò-
âèÿ ñ êîëëåãàìè èç îðãàíèçàöèè ïðîäàâöà. Ïðè òàêèõ óñëîâèÿõ âðÿä ëè ìîæíî 
èñïîëüçîâàòü ìíîæåñòâî èñòî÷íèêîâ äëÿ ïîëó÷åíèÿ îäíîãî è òîãî æå ïðîäóêòà, 
÷àñòî ìåíÿòü ïîñòàâùèêîâ èëè ïîñòîÿííî îòïðàâëÿòü çàïðîñû íà ðàñöåíêè. 

Ñ äðóãîé ñòîðîíû, ìîíîñîðñèíã (ïîñòàâêè èç åäèíñòâåííîãî èñòî÷íèêà) òðà-
äèöèîííî çàñòàâëÿåò çàêóïàþùóþ ñòîðîíó ÷óâñòâîâàòü ñåáÿ íåóþòíî. Èõ ïóãàåò 
èäåÿ îáìåíà âàæíîé îðãàíèçàöèîííîé èíôîðìàöèåé ñ ïîñòàâùèêàìè, ÷òîáû òå 
ìîãëè ëó÷øå ñîñòàâëÿòü ñâîè ïëàíû, çàíèìàòüñÿ ïðîåêòèðîâàíèåì è îáñëóæèâà-
íèåì çàïðîñîâ ïîêóïàòåëÿ äëÿ ýêñïåðòîâ ïî ñíàáæåíèþ, ÷üè íàâûêè è óìåíèÿ 
îòøëèôîâûâàëèñü íà îñíîâå ôèëîñîôèè êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè. Ñóòü íîâîãî 
ïîäõîäà ê êà÷åñòâó — äðóãàÿ. Ýòî ïðåæäå âñåãî óìåëîå èñïîëüçîâàíèå ëó÷øèõ 
èíñòðóìåíòîâ, ïðèåìîâ è ìàòåìàòè÷åñêîãî îáåñïå÷åíèÿ êà÷åñòâà, à òàêæå òàê íà-
çûâàåìûõ ìÿãêèõ èíñòðóìåíòîâ — ôîðìèðîâàíèÿ âçàèìîîòíîøåíèé. 

Âïîëíå âåðîÿòíî, òðàäèöèîííûå âçãëÿäû íà êà÷åñòâî — ðåçóëüòàò ýêîíîìè÷å-
ñêîé ñðåäû, äëÿ êîòîðîé õàðàêòåðíû âûñîêèé ñïðîñ è íèçêàÿ ãëîáàëüíàÿ êîíêó-
ðåíöèÿ è â êîòîðîé ê áðàêó îòíîñèëèñü ñ ïîíèìàíèåì èëè õîòÿ áû åãî òåðïåëè. 
Âîçìîæíî, ýòî îáúÿñíÿåòñÿ íåïîëíûì ó÷åòîì ôàêòè÷åñêèõ çàòðàò íà îáåñïå÷åíèå 
êà÷åñòâà èëè ôàêòîðîâ, îáúÿñíÿþùèõ ïðè÷èíû íèçêîãî êà÷åñòâà. Ê ñîæàëåíèþ, 
âî ìíîãèõ îðãàíèçàöèÿõ ïîäîáíûå çàòðàòû õîðîøî «ñïðÿòàíû», è ïîýòîìó èõ 
òðóäíî ó÷èòûâàòü ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé. Ïðè ðàññìîòðåíèè êà÷åñòâà âûäåëÿþò 
÷åòûðå îñíîâíûå êàòåãîðèè çàòðàò: çàòðàòû íà ïðåäóïðåæäåíèå, íà îöåíèâàíèå, 
èç-çà âíóòðåííèõ è èç-çà âíåøíèõ ñáîåâ. 

Çàòðàòû íà ïðåäóïðåæäåíèå 

Çàòðàòû íà ïðåäóïðåæäåíèå îòíîñÿòñÿ êî âñåì âèäàì äåÿòåëüíîñòè, ïðåäíàçíà-
÷åííûì äëÿ òîãî, ÷òîáû óñòðàíèòü ïîÿâëåíèå áðàêà â áóäóùåì. Ñþäà îòíîñÿòñÿ 
òàêèå ðàçíûå ñîñòàâëÿþùèå çàòðàò, êàê ðàñõîäû íà ðàçëè÷íûå ïðîãðàììû ãàðàí-
òèè êà÷åñòâà; ïðåäâàðèòåëüíûé îòáîð, òåñòèðîâàíèå è ñåðòèôèêàöèÿ ïîñòàâùè-
êîâ; ïðîôåññèîíàëüíàÿ ïîäãîòîâêà ðàáîòíèêîâ è ïðîãðàììû èõ èíôîðìèðîâà-
íèÿ; ïðîâåðêà îáîðóäîâàíèÿ, èíñòðóìåíòîâ, ìàòåðèàëîâ è ðàáîòíèêîâ; ïëàíîâî-
ïðåäóïðåäèòåëüíîå îáñëóæèâàíèå îáîðóäîâàíèÿ; ðàáîòà ñ åäèíñòâåííûì ïîñòàâ-
ùèêîì êà÷åñòâåííîé ïðîäóêöèè; à òàêæå çàòðàòû, ñâÿçàííûå ñ ïåðñîíàëîì, äåëî-
âûìè ïîåçäêàìè, îáîðóäîâàíèåì è èñïîëüçîâàíèåì ðàáî÷èõ ïëîùàäåé. 

Çàòðàòû íà îöåíêó 

Çàòðàòû íà îöåíêó — ýòî ðàñõîäû, ñâÿçàííûå ñ èíñïåêòèðîâàíèåì, òåñòèðîâàíè-
åì, èçìåðåíèÿìè è äðóãèìè âèäàìè äåÿòåëüíîñòè, ðàçðàáîòàííûìè è ïðîâîäè-
ìûìè äëÿ îáåñïå÷åíèÿ ñîîòâåòñòâèÿ òîâàðà èëè óñëóãè ñïåöèôèêàöèÿì. Çàòðàòû 
íà îöåíêó ìîæåò íåñòè  îðãàíèçàöèÿ êàê ïîêóïàòåëÿ, òàê è ïðîäàâöà, ïîñêîëüêó 
êàæäàÿ èç íèõ ïðèìåíÿåò ñàìûå ðàçíûå ñèñòåìû èíñïåêòèðîâàíèÿ äëÿ ïðîâåðêè 
êà÷åñòâà è åãî ñîîòâåòñòâèÿ. Åñëè äëÿ îöåíêè òðåáóåòñÿ îòáîð ïàðòèé èëè îò-
ïðàâêà ïðîäóêòà â îòäåë èíñïåêöèé, çàòðàòû íà âûÿâëåíèå ïîìèìî ñàìèõ çàòðàò 
íà èíñïåêöèþ ìîãóò âêëþ÷àòü ðàñõîäû íà äîïîëíèòåëüíóþ ãðóçîïåðåðàáîòêó è 
ñîäåðæàíèå çàïàñîâ, à òàêæå èñïîëüçîâàíèå ðàáî÷èõ ïëîùàäåé, ñïåöèàëèñòîâ, 
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îáîðóäîâàíèÿ, ìàòåðèàëîâ è ó÷åòíûõ ñèñòåì. (Ïðåèìóùåñòâà èñïîëüçîâàíèÿ îò-
÷åòîâ êðóæêîâ êà÷åñòâà, êîòîðûå ñîçäàþòñÿ ó ïîñòàâùèêîâ, è ïðàâèëüíîãî âû-
ïîëíåíèÿ âñåõ ðàáîò ñ ïåðâîãî ðàçà î÷åâèäíû.) 

Çàòðàòû âñëåäñòâèå âíóòðåííèõ îòêàçîâ 

Çàòðàòû âñëåäñòâèå âíóòðåííèõ îòêàçîâ — ýòî ðàñõîäû, êîòîðûå íåñåò îïåðàòèâ-
íàÿ ñèñòåìà èç-çà íèçêîãî êà÷åñòâà. Ê çàòðàòàì ýòîãî ðîäà îòíîñÿòñÿ âîçâðàòû 
ïðîäóêöèè ïîñòàâùèêàì, îòõîäû, ïîâòîðíûå ðàáîòû, ïðîñòîè ðàáîòíèêîâ, èç-
äåðæêè èç-çà çàäåðæêè âûïîëíåíèÿ çàêàçîâ, â òîì ÷èñëå øòðàôíûå ñàíêöèè, 
ðàñõîäû íà ïîâòîðíîå èñïîëüçîâàíèå îáîðóäîâàíèÿ è ïåðñîíàëà, à òàêæå âñå çà-
òðàòû, ñâÿçàííûå ñ ýêñïåäèðîâàíèåì ìàòåðèàëîâ èëè äåòàëåé, òðåáóþùèõñÿ äëÿ 
çàìåíû áðàêîâàííûõ èëè äëÿ ñîçäàíèÿ äîïîëíèòåëüíîãî ðåçåðâíîãî çàïàñà. 

Çàòðàòû âñëåäñòâèå âíåøíèõ îòêàçîâ 

Çàòðàòû âñëåäñòâèå âíåøíèõ îòêàçîâ ïîÿâëÿþòñÿ óæå òîãäà, êîãäà òîâàðû èëè 
ïðîäóêòû íèçêîãî êà÷åñòâà ïîïàäàþò ïîòðåáèòåëÿì. Ñþäà îòíîñÿòñÿ ðàñõîäû, 
ñâÿçàííûå ñ  âîçâðàòîì ïðîäóêöèè, çàòðàòû íà ãàðàíòèéíûé ðåìîíò è çàòðàòû íà 
òî  âðåìÿ, êîòîðîå ìåíåäæåðû  óäåëÿþò ðàññìîòðåíèþ æàëîá ïîòðåáèòåëåé. Ê 
ñîæàëåíèþ, êîãäà äåòàëè íèçêîãî êà÷åñòâà îêàçûâàþòñÿ â ñáîðêàõ, çàòðàòû íà 
ðàçáîðêó è ïîâòîðíóþ ñáîðêó ìîãóò íàìíîãî ïðåâûñèòü ñåáåñòîèìîñòü ñàìîé äå-
òàëè. Åñëè áðàêîâàííûé ïðîäóêò ïîïàäàåò â ðóêè çàêàç÷èêà èëè åãî ïîòðåáèòå-
ëåé, âîçìîæíîñòü ïîñëåäóþùåãî âðåäà ðåçêî âîçðàñòàåò. Ñêàæåì, åñëè ðóëîí áó-
ìàãè íå ñîîòâåòñòâóåò ñïåöèôèêàöèÿì, ïðèíòåð íå ñìîæåò îòïå÷àòàòü âàæíûå 
äîêóìåíòû, æóðíàë íå áóäåò ñâîåâðåìåííî äîñòàâëåí ðåêëàìîäàòåëÿì è ïîäïèñ-
÷èêàì  è ò.ä. Áðàêîâàííàÿ ïðîäóêöèÿ ìîæåò âûçâàòü íåãàòèâíûå ïîñëåäñòâèÿ äëÿ 
çäîðîâüÿ ëþäåé èëè èõ áåçîïàñíîñòè. Ýòè ðàñõîäû — ñàìûå áîëüøèå èç-çà âîç-
ìîæíîãî âîçäåéñòâèÿ íà îòíîøåíèÿ îòäåëüíûõ ïîòðåáèòåëåé êîìïàíèè, òàê êàê 
ïðè óõóäøåíèè ðåïóòàöèè êîìïàíèÿ òåðÿåò áóäóùèå ïðîäàæè è, ñëåäîâàòåëüíî, 
ïðèáûëü. Óòðàòà ÷àñòè ïîòðåáèòåëåé, íåñïîñîáíîñòü ïðèâëåêàòü íîâûõ è îïëàòà 
øòðàôîâ, ÷òîáû óäåðæàòü èìåþùèõñÿ, — ýòî òàêæå ÷àñòü çàòðàò âñëåäñòâèå âíåø-
íèõ îòêàçîâ. 

Ìîðàëüíûå çàòðàòû 

Ñóùåñòâóåò îäíà êàòåãîðèÿ çàòðàò, êîòîðàÿ ðåäêî ó÷èòûâàåòñÿ â áóõãàëòåðñêèõ 
äîêóìåíòàõ. Ýòî ìîðàëüíûå çàòðàòû ïðè ïðîèçâîäñòâå (èëè íåîáõîäèìîñòè èñ-
ïîëüçîâàòü) áðàêîâàííûõ òîâàðîâ èëè óñëóã. Ïîìèìî î÷åâèäíîãî âîçäåéñòâèÿ íà 
ïðîèçâîäèòåëåé ýòî ìîæåò ïðèâåñòè ê òîìó, ÷òî ó ëþäåé ïðîïàäåò ãîðäîñòü çà 
ñâîþ ðàáîòó èëè ïîíèçÿòñÿ ñòèìóëû ê ïîñòîÿííîìó ñîâåðøåíñòâîâàíèþ. Âìåñòî 
ñòðåìëåíèÿ ðàáîòàòü êà÷åñòâåííî ìîæåò âîçíèêíóòü îòíîøåíèå «ìíå âñå ðàâíî». 

Îáùàÿ ïåðñïåêòèâà êà÷åñòâà è çàòðàò 

Ðàçáèðàòü âñå çàòðàòû, ñâÿçàííûå ñ ïëîõèì êà÷åñòâîì, íàñòîëüêî íåïðèÿòíî, ÷òî 
ïîÿâëÿåòñÿ áîëüøîå æåëàíèå âîîáùå èõ èãíîðèðîâàòü, ÷òî èìåííî è äåëàþò ìíî-
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ãèå îðãàíèçàöèè â òå÷åíèå ìíîãèõ ëåò. Ê òîìó æå îíè âñòðàèâàþò ýòè çàòðàòû â 
ïðèåìëåìûå äëÿ ñåáÿ ñòàíäàðòû. Èç-çà òàêîãî ïîäõîäà âîçìîæíîñòè äëÿ ïîâûøå-
íèÿ êà÷åñòâà â áîëüøèíñòâå îðãàíèçàöèé â íàñòîÿùåå âðåìÿ îãðîìíûå. 

Íåêîòîðûå îðãàíèçàöèè ïîïûòàëèñü êîëè÷åñòâåííî îïðåäåëèòü îáùèå çàòðà-
òû íà êà÷åñòâî. Âûâîäû ïî îêîí÷àíèè ïîäîáíûõ èññëåäîâàíèé ñõîäÿòñÿ â òîì, 
÷òî íà îáåñïå÷åíèå êà÷åñòâà ìîæíî îòíåñòè îò 30 äî 40% ñåáåñòîèìîñòè ãîòîâîé 
ïðîäóêöèè. Î÷åâèäíî, âîçíèêàåò îãðîìíûé ñòèìóë ñ÷èòàòü êà÷åñòâî î÷åíü êðóï-
íûì âûçîâîì äëÿ ëþáîé îðãàíèçàöèè. 

Ïîñòîÿííîå ñîâåðøåíñòâîâàíèå 

Ïîñòîÿííîå ñîâåðøåíñòâîâàíèå, êîòîðîå èíîãäà íàçûâàþò ÿïîíñêèì òåðìèíîì 
êàéäçåí (kaizen), — ýòî íåóñòàííîå ñòðåìëåíèå çàíèìàòüñÿ óëó÷øåíèåì òîâàðà 
èëè ïðîöåññà â õîäå ñåðèè íåáîëüøèõ ïîñëåäîâàòåëüíî âûïîëíÿåìûõ äåéñòâèé. 
Ýòî ñîñòàâëÿþùàÿ êîíöåïöèé «òî÷íî â ñðîê» è óïðàâëåíèÿ âñåîáùèì êà÷åñòâîì 
(total quality management, TQM). Ïðè ðåàëèçàöèè ïîñòîÿííîå ñîâåðøåíñòâîâàíèå 
äîëæíî îñóùåñòâëÿòüñÿ íà îñíîâå õîðîøî ñôîðìóëèðîâàííîãî è ñòðóêòóðèðîâàí-
íîãî îáùåãî ïîäõîäà ñ ïðèìåíåíèåì èíñòðóìåíòîâ, òðåáóþùèõñÿ äëÿ ðåøåíèÿ 
ïðîáëåì, â ÷àñòíîñòè àíàëèçà Ïàðåòî, ãèñòîãðàìì, êîððåëÿöèîííûõ äèàãðàìì, 
äèàãðàìì ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûõ ñâÿçåé, êîíòðîëüíûõ êàðò è ñõåì òåõíîëîãè÷å-
ñêîãî ïðîöåññà. 

Õîðîøåé ìîäåëüþ äëÿ ïðîâåäåíèÿ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, òðåáóþùèõñÿ äëÿ ïî-
ñòîÿííîãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ, ÿâëÿåòñÿ öèêë «ïëàíèðóé — äåëàé — ïðîâåðÿé — 

äåéñòâóé» (plan — docheck — act), êîòîðûé èíîãäà íàçûâàþò öèêëîì Äåìèíãà. Íà 
ýòàïå ïëàíèðîâàíèÿ ïðîèñõîäèò ñáîð äàííûõ è óñòàíîâëåíèå öåëåâûõ ïîêàçàòå-
ëåé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ. Íà ñëåäóþùåì ýòàïå îñóùåñòâëÿþòñÿ êîíòðìåðû. Íà 
ýòàïå ïðîâåðêè ïðîèñõîäèò îöåíèâàíèå è èçìåðåíèå ðåçóëüòàòèâíîñòè êîíòðìåð. 
Íà ýòàïå äåéñòâèé äîñòèãíóòûå óëó÷øåíèÿ ñòàíäàðòèçèðóþòñÿ è ïðèìåíÿþòñÿ â 
äðóãèõ ÷àñòÿõ îðãàíèçàöèè. 

Ïðèìåðîì ïðèìåíåíèÿ ôèëîñîôèè ïîñòîÿííîãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ äëÿ 
óïðàâëåíèÿ ïîñòàâùèêàìè ìîæåò ñëóæèòü ïðîãðàììà Honda's BP. BP — ýòî àá-
áðåâèàòóðà (íà àíãë. — Ïðèìå÷. ïåðåâ.), â äàííîì ñëó÷àå îáîçíà÷àþùàÿ ëó÷øóþ 
ïîçèöèþ (best position), ëó÷øóþ ïðîèçâîäèòåëüíîñòü (best productivity), ëó÷øèé 
ïðîäóêò (best product), ëó÷øóþ öåíó (best price) è ëó÷øèõ ïàðòíåðîâ (best partner). 
Ýòî ïðîöåññ ïðîäîëæèòåëüíîñòüþ 13 íåäåëü, ñôîêóñèðîâàííûé íà óñòðàíåíèè 
îòõîäîâ è îñíîâàííûé íà òîì, ÷òî ñàìûé áîãàòûé èñòî÷íèê èäåé ïî óëó÷øåíèþ 
è ïîèñêó òâîð÷åñêèõ ïîäõîäîâ — ëþäè, íåïîñðåäñòâåííî âûïîëíÿþùèå ðàáîòó. 
Êàê è âñå èíèöèàòèâû ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ â Honda, ïðè ðåàëèçàöèè ïðîãðàììû 
BP èñïîëüçóåòñÿ öèêë Äåìèíãà «ïëàíèðóé — äåëàé — ïðîâåðÿé — äåéñòâóé»1.

                                           

1 Dave Nelson, Rick Mayo, and Patricia Moody. Powered by Honda (New York: John Wiley & Sons, 

1998).
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ÑÒÀÍÄÀÐÒÛ ÊÀ×ÅÑÒÂÀ ISO 9000
È ÏÐÅÌÈß MALCOLM BALDRIGE1

The International Organization for Standardization, ISO (Ìåæäóíàðîäíàÿ îðãàíèçà-
öèÿ ïî ñòàíäàðòèçàöèè), ñî øòàá-êâàðòèðîé â Æåíåâå, Øâåéöàðèÿ, ïûòàåòñÿ ñîç-
äàòü îáùèå ñòàíäàðòû, ïðèìåíèìûå ïî âñåìó ìèðó. ×ëåíû ISO îò Ñåâåðíîé Àìå-
ðèêè — American National Standarts Institute, ANSI (Íàöèîíàëüíûé èíñòèòóò 
ñòàíäàðòèçàöèè ÑØÀ), è Canadian Standards Association, CSA (Êàíàäñêàÿ àññî-
öèàöèÿ ïî ñòàíäàðòèçàöèè). Ñòàíäàðò ISO 9000 âïåðâûå áûë ïðèíÿò â 1987 ã., 
ïåðåñìîòðåí â 1994 ã., áûñòðî ðàñïðîñòðàíèëñÿ ïî Åâðîïå, à ïîçæå ïîëó÷èë ïðè-
çíàòåëüíîñòü è ñòàë ïîïóëÿðíûì â Ñåâåðíîé Àìåðèêå. Ê 2001 ã. ñåðòèôèêàöèþ 
ïî ýòîìó ñòàíäàðòó ïðîøëè áîëåå 300 òûñ. îðãàíèçàöèé ñî âñåãî ìèðà. 

Â äåêàáðå 2000 ã. ISO îáúÿâèëà î ìàñøòàáíîì ïåðåñìîòðå è óòî÷íåíèè ñåðèè 
ñòàíäàðòîâ ISO 9000, ðàçðàáîòàâ  ISO 9000:2000. Ìíîãî÷èñëåííûå êðèòè÷åñêèå 
çàìå÷àíèÿ ïî ïîâîäó ïðåäûäóùåé ñåðèè áûëè âûçâàíû òåì, ÷òî ýòè ñòàíäàðòû íå 
ïðåäóñìàòðèâàëè ïðîâåðêó ôàêòè÷åñêîé ñòåïåíè óäîâëåòâîðåíèÿ çàïðîñîâ ïîòðå-
áèòåëÿ, à ñàì ïðîöåññ ðåãèñòðàöèè íå îáÿçàòåëüíî ãàðàíòèðîâàë âûñîêîå êà÷åñò-
âî òîâàðà èëè óñëóãè. Ïåðåñìîòð ñòàíäàðòîâ äîëæåí ñäåëàòü ISO 9000 ïðèãîäíîé 
äëÿ îðãàíèçàöèé âî âñåõ ñåêòîðàõ: ñåðâèñíûõ è ïðîèçâîäñòâåííûõ, êîììåð÷åñêèõ 
è íåêîììåð÷åñêèõ. 

Íàèáîëåå âîçìîæíûì èçìåíåíèåì â ISO 9000:2000 ñòàëà èíòåãðàöèÿ ISO 
9001, 9002 è 9003 â íîâûé  ñòàíäàðò ISO 9001:2000. Ýòî åäèíñòâåííûé ñòàíäàðò â 
ñåìåéñòâå ISO 9000, íà îñíîâàíèè êîòîðîãî  ñåðòèôèêàöèÿ ìîæåò ïðîâîäèòüñÿ 
òðåòüåé ñòîðîíîé. ISO 9004:2000, êîòîðûé, êàê ñ÷èòàåòñÿ, äîëæåí ïîñëåäîâàòü çà 
ISO 9001:2000, — ýòî ðåêîìåíäàòåëüíûé ñòàíäàðò, â êîòîðîì óêàçûâàþòñÿ íà-
ïðàâëåíèÿ ïîñòîÿííîãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ â ðàáîòå ñèñòåì óïðàâëåíèÿ êà÷åñò-
âîì. Ïîëüçóÿñü ýòèìè ñòàíäàðòàìè, ìîæíî äîáèâàòüñÿ óñòîé÷èâîãî óäîâëåòâîðå-
íèÿ çàïðîñîâ ïîòðåáèòåëåé. 

Ñòàíäàðòû ISO 9001:2000 è ISO 9004:2000 âûïîëíåíû íà îñíîâå âîñüìè 
ïðèíöèïîâ óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì, îòðàæàþùèõ òî, ÷òî îðãàíèçàöèîííûé êîìè-
òåò ñ÷èòàåò ëó÷øèìè ïðèåìàìè óïðàâëåíèÿ: ïîòðåáèòåëüñêè ñôîêóñèðîâàííàÿ íà 
ïîòðåáèòåëÿõ îðãàíèçàöèÿ, ëèäåðñòâî, ó÷àñòèå ïåðñîíàëà, ïðîöåññíûé ïîäõîä, 
ñèñòåìíûé ïîäõîä ê ìåíåäæìåíòó, ïîñòîÿííîå ñîâåðøåíñòâîâàíèå, ïðèíÿòèå 
ðåøåíèé íà îñíîâå ôàêòîâ è âçàèìîâûãîäíûå âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ ïîñòàâùèêàìè. 

Åæåãîäíàÿ ïðåìèÿ Malcolm Baldrige National Quality (íàöèîíàëüíàÿ ïðåìèÿ 
Ìàëêîëìà Áîëäðèäæà) ïðåäíàçíà÷åíà äëÿ îðãàíèçàöèé ÑØÀ, êîòîðûå äîáèëèñü 
âûäàþùèõñÿ ðåçóëüòàòîâ â îáëàñòè êà÷åñòâà è óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì, ÷òîáû ìî-
òèâèðîâàòü àìåðèêàíñêèå êîìïàíèè ïîâûøàòü êà÷åñòâî è ïðîèçâîäèòåëüíîñòü, 
îáåñïå÷èâàòü ñòàíäàðòíîå êà÷åñòâî íà îñíîâå ðåêîìåíäàöèé è êðèòåðèåâ, ïîçâî-
ëÿþùèõ îöåíèâàòü ïîâûøåíèå êà÷åñòâà, è ïîìî÷ü àìåðèêàíñêèì îðãàíèçàöèÿì, 
êîòîðûå ñòàðàþòñÿ äîáèâàòüñÿ óëó÷øåíèé, óçíàòü, êàê îðãàíèçàöèè-ïîáåäèòåëè 
ñìîãëè äîáèòüñÿ âûñî÷àéøèõ ðåçóëüòàòîâ. Îäèí èç íàèáîëåå âàæíûõ àñïåêòîâ 

                                           

1 Èíôîðìàöèþ î The International Organization for Standardization ìîæíî íàéòè íà âåá-ñàéòå 

www.iso.orq. 
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ïðåìèè Baldrige — àêòèâíîå ðàñïðîñòðàíåíèå ïðèåìîâ óïðàâëåíèÿ âñåîáùèì êà-
÷åñòâîì. Êàæäûé ãîä êîìèòåò, çàíèìàþùèéñÿ ýòîé íàãðàäîé, îòïðàâëÿåò áîëåå 
200 òûñ. ïàêåòîâ ñ îïèñàíèåì åå êðèòåðèåâ. 

×ëåíû êîìèòåòà, ïðèñóæäàþùèå ïðåìèþ Baldrige, îöåíèâàþò êàê ïðîãðàììû 
ïî óïðàâëåíèþ êà÷åñòâîì, òàê è äîñòèãíóòûå ðåçóëüòàòû, óäåëÿÿ ïîâûøåííîå 
âíèìàíèå îáùåêîðïîðàòèâíûì ôèíàíñîâûì ïîêàçàòåëÿì. Íåêîòîðûå êîìïàíèè, 
íàïðèìåð Honeywell, Motorola, Southwest Bell è Cummins Engine, ïîòðåáîâàëè îò 
ñâîèõ ïîñòàâùèêîâ èñïîëüçîâàòü ìîäèôèöèðîâàííûå êðèòåðèè ïðåìèè Baldrige 
äëÿ èçìåðåíèÿ ñâîèõ ïîêàçàòåëåé êà÷åñòâà. 

Â Êàíàäå ïðàâèòåëüñòâî ñòàëî èíèöèàòîðîì ðàçðàáîòêè íàöèîíàëüíîé ïðî-
ãðàììû ïðèñóæäåíèÿ íàãðàä â îáëàñòè êà÷åñòâà. Ðàçóìååòñÿ, íå ñëåäóåò çàáûâàòü 
è î ÿïîíñêîì Deming Prize (ïðèçå Äåìèíãà), êîòîðûé ïîëüçóåòñÿ îãðîìíûì ìåæ-
äóíàðîäíûì àâòîðèòåòîì. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ àíàëîãè÷íûå ïðèçû è íàãðàäû ïðè-
ñóæäàþòñÿ è â äðóãèõ ñòðàíàõ. 

ÓÏÐÀÂËÅÍÈÅ ÂÑÅÎÁÙÈÌ ÊÀ×ÅÑÒÂÎÌ

Óïðàâëåíèå âñåîáùèì êà÷åñòâîì (TQM) — ýòî ôèëîñîôèÿ è ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ, 
ñôîêóñèðîâàííàÿ íà óäîâëåòâîðåíèè çàïðîñîâ ïîòðåáèòåëÿ. Â ïðîöåññå TQM ïî-
òðåáèòåëü ìîæåò áûòü êàê âíóòðåííèì, òàê è âíåøíèì, à òàêæå ëþáûì çâåíîì â 
öåïè ïîñòàâîê, ïîëó÷àþùèì ìàòåðèàëû îò ïðåäûäóùåãî çâåíà öåïè. TQM íà÷è-
íàåòñÿ ñ òîãî, ÷òî òîï-ìåíåäæåðû ðàçðàáàòûâàþò âèäåíèå âñåîáùåãî êà÷åñòâà, 
ñàìè àêòèâíî çàíèìàþòñÿ ýòèì íàïðàâëåíèåì, îêàçûâàþò ïîääåðæêó ïðè ðåàëè-
çàöèè ýòîãî âèäåíèÿ íà ïðàêòèêå è àíàëèçèðóþò è ïîîùðÿþò ïðîãðåññ â õîäå 
ýòîé ðàáîòû. Ïî óòâåðæäåíèþ ïðåäñòàâèòåëåé ãëàâíîãî áþäæåòíî-êîíòðîëüíîãî 
óïðàâëåíèÿ ÑØÀ, TQM îáëàäàåò ÷åòûðüìÿ âàæíåéøèìè ñâîéñòâàìè: 

1) êà÷åñòâî äîëæíî áûòü èíòåãðèðîâàíî âî âñå âèäû äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçà-
öèè; 

2) ïåðñîíàë äîëæåí àêòèâíî çàíèìàòüñÿ ïîñòîÿííûì ñîâåðøåíñòâîâàíèåì; 
3) ñèñòåìû TQM äåéñòâóþò òàê, ÷òîáû óäîâëåòâîðÿòü çàïðîñû ïîòðåáèòåëåé è 

ñèñòåìàòè÷åñêè è ïîñòîÿííî âåñòè èññëåäîâàíèÿ, îïðåäåëÿþùèå ýòó ñòå-
ïåíü óäîâëåòâîðåíèÿ; 

4) â ïðîöåññå TQM ïîñòàâùèêè ñòàíîâÿòñÿ ïàðòíåðàìè1. 
Â TQM êà÷åñòâî ïîä÷åðêèâàåòñÿ êàê ñèëà, èíòåãðèðóþùàÿ äåÿòåëüíîñòü âñåé 

îðãàíèçàöèè. ×òîáû TQM ðàáîòàëî, âñå ýòàïû ïðîöåññà ïðîèçâîäñòâà äîëæíû 
ñîîòâåòñòâîâàòü ñïåöèôèêàöèÿì, êîòîðûå, â ñâîþ î÷åðåäü, îïðåäåëÿþòñÿ ïîòðåá-
íîñòÿìè è æåëàíèÿìè êîíå÷íîãî ïîëüçîâàòåëÿ. Âñå ïðîöåññû, êàê ïîêóïàòåëÿ, 
òàê è ïîñòàâùèêîâ, äîëæíû êîíòðîëèðîâàòüñÿ è ìèíèìàëüíî îòêëîíÿòüñÿ îò 
íîðìû, ÷òî â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè ñîêðàùàåò âðåìÿ è çàòðàòû íà èõ ïðîâåðêó. 
Ýòî òàêæå ïðèâîäèò ê ñíèæåíèþ îòõîäîâ è îáúåìà ïîâòîðíûõ ðàáîò, ïîâûøàåò 
ïðîèçâîäèòåëüíîñòü è ñíèæàåò îáùèå èçäåðæêè2. Îäíàêî TQM íå òîëüêî ôèëî-

                                           

1 F. Ian Stuart and P. Mueller Jr., «Total Quality Management and Supplier Partnerships: A Case Study», 

International Journal of Purchasing and Materials Management 30, no. 1 (Winter 1994), pp. 14—21. 
2 Stuart and Mueller, «Total Quality Management and Supplier Partnerships».
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ñîôèÿ è òåîðèÿ, íî è ïðàêòèêà, ïðåäóñìàòðèâàþùàÿ ïðèìåíåíèå íåñêîëüêèõ èí-
ñòðóìåíòîâ, â ÷àñòíîñòè ñòðóêòóðèðîâàíèÿ ôóíêöèè êà÷åñòâà (quality function 
deployment, QFD) è ñòàòèñòè÷åñêèé êîíòðîëü ïðîöåññîâ, ïîëüçóÿñü êîòîðûìè 
ìîæíî äîáèâàòüñÿ áîëåå âûñîêèõ ðåçóëüòàòîâ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ.  

Â ñëåäóþùèõ ïàðàãðàôàõ îïèñûâàåòñÿ, êàê ïðèìåíÿþòñÿ ïðèåìû óïðàâëåíèÿ 
êà÷åñòâîì, â ÷àñòíîñòè ïðè ðàáîòå ñëóæáû ïîñòàâîê. 

ÑÒÐÓÊÒÓÐÈÐÎÂÀÍÈÅ ÔÓÍÊÖÈÈ ÊÀ×ÅÑÒÂÀ 

Ñòðóêòóðèðîâàíèå ôóíêöèè êà÷åñòâà (QFD) — âàæíûé àñïåêò TQM. Ýòî ìåòîä 
ðàçðàáîòêè íîâûõ ïðîäóêòîâ, ñîçäàâàåìûõ â îòâåò íà ïîòðåáíîñòü ïðîèçâîäñòâà â  
íîâîé ïðîäóêöèè áîëåå âûñîêîãî êà÷åñòâà ñ ìåíüøèìè èçäåðæêàìè è áûñòðåå. 
QFD, óñïåøíî ïðèìåíÿåìàÿ Toyota è ìíîãèìè äðóãèìè êîìïàíèÿìè, ñòðîèòñÿ 
íà êîìàíäíîé ðàáîòå è ïðèâëå÷åíèè çàêàç÷èêîâ è èíòåãðèðóåò ìàðêåòèíã, ïðîåê-
òèðîâàíèå, òåõíîëîãè÷åñêèå ðàçðàáîòêè, ïðîèçâîäñòâî íà âñåõ ýòàïàõ æèçíåííîãî 
öèêëà ïðîäóêòà, îò èäåè äî ïîòðåáèòåëÿ. Áëàãîäàðÿ êîîðäèíàöèè è èíòåãðàöèè 
âìåñòî òðàäèöèîííîãî ïîñëåäîâàòåëüíîãî ïîäõîäà ê ðàçðàáîòêå QFD ïîçâîëÿåò 
êîíå÷íûì ïîëüçîâàòåëÿì ñîîáùàòü ó÷àñòíèêàì ñâîè ïîæåëàíèÿ íà ýòàïå ðàçðà-
áîòêè ïðîäóêòà è ó÷èòûâàòü èõ ìíåíèå íà ýòàïàõ îêîí÷àòåëüíîãî äîâåäåíèÿ è 
ïðîèçâîäñòâà. Õîòÿ íà ïåðâûõ ýòàïàõ ïðè òàêîì ïîäõîäå òðàòèòñÿ áîëüøå âðåìå-
íè, çà ñ÷åò òùàòåëüíîãî îïðåäåëåíèÿ ïîòðåáèòåëüñêèõ ïîòðåáíîñòåé è æåëàíèé â 
êîíå÷íîì ñ÷åòå îáùåå âðåìÿ íà âåñü öèêë ïðîåêòèðîâàíèÿ ñîêðàùàåòñÿ, òàê êàê 
íà ïîñëåäíèõ ýòàïàõ ïðîöåññà ïðèõîäèòñÿ â êîíñòðóêöèþ âíîñèòü ìåíüøå èçìå-
íåíèé. Â ïðîöåññå QFD ìîæíî âûäåëèòü ÷åòûðå èíòåãðèðîâàííûõ ýòàïà: 

1) ïëàíèðîâàíèå èçäåëèé — äëÿ îïðåäåëåíèÿ êîíñòðóêòîðñêèõ òðåáîâàíèé; 
2) ðàñïðåäåëåíèå çàïàñíûõ ÷àñòåé — äëÿ îïðåäåëåíèÿ èõ õàðàêòåðèñòèê; 
3) ïëàíèðîâàíèå ïðîöåññà — äëÿ îïðåäåëåíèÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ òðåáîâàíèé; 
4) ïëàíèðîâàíèå ïðîèçâîäñòâà — äëÿ îïðåäåëåíèÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ òðåáîâà-

íèé. 
Èíòåãðàöèÿ ïîêóïàòåëÿ è ïîñòàâùèêà íà îñíîâå ìåòîäîëîãèè QFD ïðè âû-

ïîëíåíèè ïðîöåññîâ ìîæåò îêàçàòüñÿ âûãîäíîé çà ñ÷åò ðÿäà ñîñòàâëÿþùèõ:  
(1) ñîêðàùåíèÿ, âïëîòü äî ïîëíîãî, ÷èñëà òåõíîëîãè÷åñêèõ èçìåíåíèé â õîäå 
ðàçðàáîòêè ïðîäóêòà; (2) ñîêðàùåíèÿ îáùåãî âðåìåíè öèêëà ðàçðàáîòêè ïðîäóê-
òà; (3) ñíèæåíèÿ âðåìåíè ïðåäëîæåíèÿ ïðîäóêòà íà ðûíêå; (4) ìèíèìèçàöèè 
áðàêà è çàòðàò íà åãî ðåìîíò â òå÷åíèå ñðîêà ñëóæáû ïðîäóêòà; (5) óíèôèêàöèè è 
íàäåæíîñòè ïðîäóêòà âî âðåìÿ ïðîèçâîäñòâà. 

Îñíîâíîé âêëàä, êîòîðûé ñïåöèàëèñòû ïî çàêóïêàì è ìåíåäæåðû ïî ïîñòàâ-
êàì ìîãóò âíåñòè â óñèëèÿ îðãàíèçàöèè â TQM è QFD, — õîðîøî ôóíêöèîíè-
ðóþùèå âçàèìîîòíîøåíèÿ ìåæäó ïîêóïàòåëåì è ïîñòàâùèêîì. Ðàöèîíàëèçàöèÿ 
áàçû ïîñòàâîê è áîëåå òåñíûå âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ îñíîâíûìè ïîñòàâùèêàìè çà 
ñ÷åò çàêëþ÷åíèÿ ïàðòíåðñêèõ ñîãëàøåíèé èëè ñîçäàíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ ñîþçîâ 
èäóò ïàðàëëåëüíî ñ èíèöèàòèâàìè êà÷åñòâà (ñì. ãë. 19). Äëÿ îðãàíèçàöèè òàêæå 
âàæíà âàæíîñòü ñîîòâåòñòâèÿ ïîêàçàòåëåé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ çàêóïîê ñòðàòåãè-
÷åñêèì èíèöèàòèâàì, åñëè îíà õî÷åò, ÷òîáû åå ïðîãðàììû TQM è QFD îêàçà-
ëèñü óñïåøíûìè. Íàïðèìåð, åñëè ïîêàçàòåëè çàêóïîê èçìåðÿþòñÿ íà îñíîâå ñî-
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êðàùåíèÿ çàòðàò íà ìàòåðèàëû è îïåðàöèîííîé ýôôåêòèâíîñòè, à íå êà÷åñòâà 
âçàèìîîòíîøåíèé ñ ïîñòàâùèêîì, ñïåöèàëèñòû ïî çàêóïêàì ìîãóò ïîëó÷èòü ñòè-
ìóë ïîêóïàòü òîëüêî íà îñíîâå öåíû, ÷òî îòðèöàòåëüíî ñêàçûâàåòñÿ íà èíèöèà-
òèâàõ êà÷åñòâà. Ñ ó÷åòîì ýòîãî âàæíåéøåé ñîñòàâëÿþùåé, îáåñïå÷èâàþùåé ãëî-
áàëüíóþ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü, ñòàíîâèòñÿ èíòåãðàöèÿ ôóíêöèé è ïðîöåññîâ â 
ìàñøòàáàõ âñåé îðãàíèçàöèè è ñ êëþ÷åâûìè ïîñòàâùèêàìè. 

ÊÎÍÒÐÎËÜ È ÒÅÑÒÈÐÎÂÀÍÈÅ 

Êîíòðîëü è òåñòèðîâàíèå ìîæíî âûïîëíÿòü íà äâóõ ðàçíûõ ýòàïàõ ïðîöåññà çà-
êóïîê. Ïðåæäå ÷åì çàêëþ÷àòü êîíòðàêò ñ ïîñòàâùèêîì, âîçìîæíî, ïîòðåáóåòñÿ 
ïðîâåðèòü åãî îáðàçöû, ÷òîáû óáåäèòüñÿ, ÷òî èõ ïîêàçàòåëè îòâå÷àþò òðåáîâàíè-
ÿì. Ìîæåò áûòü òàêæå ïðîâåäåíî òåñòèðîâàíèå ïàðàìåòðîâ, ÷òîáû îïðåäåëèòü 
ëó÷øèé ïðîäóêò â ãðóïïå àíàëîãè÷íûõ, ïîñòóïèâøèõ èç ðàçíûõ èñòî÷íèêîâ. Ïî-
ñëå òîãî êàê ñëóæáà çàêóïîê îïðåäåëèëàñü ñ âûáîðîì, èíñïåêòèðîâàíèå ìîæåò 
ïîòðåáîâàòüñÿ äëÿ ãàðàíòèè òîãî, ÷òî äîñòàâëåííûå èçäåëèÿ ñîîòâåòñòâóþò ïåð-
âîíà÷àëüíîìó îïèñàíèþ. 

Òåñòèðîâàíèå è îáðàçöû 

Äî òîãî êàê îðãàíèçàöèÿ âîçüìåò íà ñåáÿ îáÿçàòåëüñòâà ÷òî-òî ïðèîáðåñòè ó ïî-
ñòàâùèêà, åé ìîæåò ïîòðåáîâàòüñÿ ïðîâåñòè òåñòèðîâàíèå ïðîäóêòîâ. Ïåðâîíà-
÷àëüíûé îòáîð íåîáõîäèìîãî èçäåëèÿ ìîæåò îñóùåñòâëÿòüñÿ ëèáî â âèäå êîí-
êðåòíîãî òåñòà, ëèáî ïî ïðåäâàðèòåëüíîìó îïðîáîâàíèþ. 

Êîãäà ïîñòàâùèêè ïðåäëàãàþò îáðàçöû äëÿ òåñòèðîâàíèÿ, îáùåå ïðàâèëî, ê 
êîòîðîìó ïðèáåãàþò ñïåöèàëèñòû ïî çàêóïêàì, ñëåäóþùåå: íåîáõîäèìî ïðèíè-
ìàòü òîëüêî òå îáðàçöû, ó êîòîðûõ áîëüøàÿ âåðîÿòíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ. Ïîêóïà-
òåëè îáû÷íî íàñòðîåíû ñêîðåå ïðèíÿòü îáðàçöû, ÷åì îòêàçàòüñÿ îò íèõ, ïîñêîëü-
êó îíè âñåãäà èùóò íîâûå âèäû ïðîäóêöèè, ïîñêîëüêó íàäåþòñÿ, ÷òî îíè îêàæóò-
ñÿ ëó÷øå òåõ, êîòîðûìè îíè ïîëüçóþòñÿ â íàñòîÿùåå âðåìÿ. Îäíàêî çäåñü íåîá-
õîäèìî äåéñòâîâàòü îñòîðîæíî, ÷òî îáúÿñíÿåòñÿ ðÿäîì ïðè÷èí. Îáðàçöû îáõî-
äÿòñÿ ïðîäàâöó íå áåñïëàòíî. Ê òîìó æå ïîêóïàòåëü íå õî÷åò âûçûâàòü ó òîðãîâî-
ãî ïðåäñòàâèòåëÿ áåñïî÷âåííûå íàäåæäû. Èíîãäà ó ïîêóïàòåëÿ îòñóòñòâóþò íåîá-
õîäèìûå óñòðîéñòâà äëÿ òåñòèðîâàíèÿ èëè òàêîå òåñòèðîâàíèå ìîæåò áûòü äëÿ 
íåãî ñëèøêîì äîðîãèì. ×òîáû ïðåîäîëåòü ýòè çàòðóäíåíèÿ, íåêîòîðûå îðãàíèçà-
öèè íàñòàèâàþò íà îïëàòå âñåõ îáðàçöîâ, ïðèíÿòûõ ê òåñòèðîâàíèþ, ÷àñòè÷íî ýòî 
ïðîèñõîäèò ïîòîìó, ÷òî îíè ñ÷èòàþò, ÷òî îáðàçöû, çàêóïëåííûå ÷åðåç îáû÷íûå 
òîðãîâûå êàíàëû, áîëåå ðåïðåçåíòàòèâíû ïî ñâîèì ïàðàìåòðàì. Ê òîìó æå ïðè 
òàêîì ïîäõîäå ïîêóïàòåëü íå ÷óâñòâóåò ñåáÿ ÷åì-òî îáÿçàííûì ïðîäàâöó. Íåêî-
òîðûå îðãàíèçàöèè ïëàòÿò çà îáðàçåö òîëüêî â òîì ñëó÷àå, åñëè îí äîêàçàë ñâîþ 
ïîëåçíîñòü; äðóãèå ñëåäóþò ïðàâèëàì, ïîçâîëÿþùèì ïëàòèòü çà òåñòèðóåìóþ 
åäèíèöó òîé ñòîðîíå, êîòîðàÿ èíèöèèðóåò òåñò. Íåêîòîðûå îðãàíèçàöèè ïëàòÿò 
òîëüêî òîãäà, êîãäà ðåçóëüòàòû òåñòà óäîâëåòâîðèòåëüíû. Çäåñü ìîæíî ïðåäëî-
æèòü îáùåå ïðàâèëî: õîòÿ òåîðåòè÷åñêè çà îáðàçöû ïëàòÿò ïðîäàâöû, åñëè ïðî-
äàâöû äåéñòâèòåëüíî õîòÿò äîáèòüñÿ êîíòðàêòà è óâåðåíû â ñâîèõ ïðîäóêòàõ, îíè 
ïîéäóò íà ýòè ðàñõîäû è ïðåäîñòàâÿò îáðàçöû áåñïëàòíî. 
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Èñïîëüçîâàíèå è ëàáîðàòîðíûå òåñòû 

Ðàçíîâèäíîñòü ïðîâîäèìûõ òåñòîâ òàêæå ìåíÿåòñÿ â çàâèñèìîñòè îò òàêèõ ôàêòî-
ðîâ, êàê îòíîøåíèå ïîêóïàòåëÿ ê ïîëåçíîñòè ðàçëè÷íûõ òåñòîâ, òèïà èçäåëèÿ, åãî 
îòíîñèòåëüíîé âàæíîñòè, íàëè÷èÿ ó ïîêóïàòåëÿ îáîðóäîâàíèÿ äëÿ òåñòèðîâàíèÿ. 
Èíîãäà èñïîëüçîâàíèå òîëüêî òåñòà ñ÷èòàåòñÿ äîñòàòî÷íûì, êàê, íàïðèìåð, ïðè 
ïðîâåðêàõ êðàñêè è ìàñòèê äëÿ ïîëà. Ïðåèìóùåñòâî òåñòà íà èñïîëüçîâàíèå çà-
êëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî èçäåëèå ìîæåò áûòü ïðîòåñòèðîâàíî èìåííî íà ñîîòâåòñò-
âèå òîé êîíêðåòíîé öåëè, äëÿ êîòîðîé îíî ïðåäíàçíà÷åíî, è èìåííî â òåõ óñëî-
âèÿõ, â êîòîðûõ îíî áóäåò èñïîëüçîâàòüñÿ. Ñóùåñòâóåò, ïðàâäà, ðèñê, ÷òî îòêàç 
ïðè èñïîëüçîâàíèè ìîæåò îêàçàòüñÿ äîðîãîñòîÿùèì èëè íåãàòèâíî ñêàçàòüñÿ íà 
ïîêàçàòåëÿõ ïðîäóêöèè. Â äðóãèõ ñèòóàöèÿõ äîñòàòî÷íûì ñ÷èòàåòñÿ òîëüêî ëàáî-
ðàòîðíûé òåñò, êîòîðûé ìîæåò ïðîâîäèòüñÿ â êîììåð÷åñêîé òåñòèðóþùåé ëàáî-
ðàòîðèè èëè â ñîáñòâåííîì ïîäðàçäåëåíèè îðãàíèçàöèè, êîíòðîëèðóþùåì êà÷å-
ñòâî. Ðèòåéëåðû ìîãóò ïðîâåñòè òàêîé òåñò â îäíîì èëè íåñêîëüêèõ ñâîèõ ìàãà-
çèíàõ, ÷òîáû ïðîâåðèòü, â êàêîé ìåðå ïðåäëàãàåìûé ïðîäóêò ñïîñîáåí óäîâëå-
òâîðÿòü çàïðîñû ïîêóïàòåëåé. 

Ôàêòè÷åñêóþ ïðîöåäóðó ðàáîòû ñ îáðàçöàìè ìû çäåñü, êîíå÷íî, îïèñûâàòü íå 
áóäåì, íî ïîä÷åðêíåì, ÷òî âàæíî è íóæíî âåñòè è õðàíèòü ïîëíûå îò÷åòû ïî êàæ-
äîìó îòäåëüíîìó ïðèíÿòîìó îáðàçöó. Â ýòèõ îò÷åòàõ íåîáõîäèìî îïèñàòü òèï òåñ-
òèðîâàíèÿ, óñëîâèÿ, â êîòîðûõ îíî ïðîâîäèëîñü, ïîëó÷åííûå ðåçóëüòàòû è èíôîð-
ìàöèþ îá îáðàçöå, ïîëó÷åííóþ îò ïðîäàâöà. Ðåçóëüòàòû ïîäîáíûõ òåñòèðîâàíèé 
ïîëåçíî îáñóäèòü ñ ïðåäñòàâèòåëÿìè ïîñòàâùèêà, ÷òîáû îíè çíàëè, ÷òî èõ îáðàçöû 
ïðîøëè ÷åðåç ñïðàâåäëèâîå îöåíèâàíèå. 

Êîíòðîëü

Èäåàëüíàÿ ñèòóàöèÿ äëÿ êîíòðîëÿ, ðàçóìååòñÿ, òà, ïðè êîòîðîé îí ñîâñåì íå íó-
æåí. Ýòî âîçìîæíî â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà ñîâìåñòíûå óñèëèÿ ñïåöèàëèñòà ïî çà-
êóïêå è ïîñòàâùèêà, íàïðàâëåííûå íà ãàðàíòèðîâàííîå êà÷åñòâî, ïðèâåëè ê âû-
ñîêèì ïîêàçàòåëÿì è íàäåæíûì îò÷åòàì. Îäíàêî, ïîñêîëüêó äàëåêî íå âñå îðãà-
íèçàöèè âûøëè íà ýòîò ïðèâëåêàòåëüíûé óðîâåíü, öåëåñîîáðàçíî ïîçíàêîìèòüñÿ 
ñ íåêîòîðûìè îáùèìè ðåêîìåíäàöèÿìè, ñâÿçàííûìè ñ ïðîâåðêàìè è êîíòðîëåì 
êà÷åñòâà. 

Ïðîâåðêà ïðåäíàçíà÷åíà äëÿ òîãî, ÷òîáû ïîêóïàòåëü áûë óâåðåí, ÷òî ïîñòàâ-
ùèê ïîñòàâèë èçäåëèå, êîòîðîå ñîîòâåòñòâóåò åãî îïèñàíèþ. Êîãäà îïðîáóþòñÿ 
íîâûå ïîñòàâùèêè, èõ òîâàðû èëè óñëóãè äîëæíû îòñëåæèâàòüñÿ îñîáåííî âíè-
ìàòåëüíî äî òåõ ïîð, ïîêà ýòè ïðîäóêòû íå äîêàæóò ñâîþ íàäåæíîñòü. Ê ñîæàëå-
íèþ, ñëèøêîì ÷àñòî ìåòîäû, íàâûêè è óìåíèÿ äàæå ó ïðèçíàííûõ ïîñòàâùèêîâ 
ñî âðåìåíåì ìåíÿþòñÿ; ðàáîòíèêè íà÷èíàþò äåéñòâîâàòü ìåíåå àêêóðàòíî, ïîÿâ-
ëÿþòñÿ îøèáêè, à ïðîäàâåö ìîæåò ïîïûòàòüñÿ ñíèçèòü ïðîèçâîäñòâåííûå èç-
äåðæêè äî òàêîãî óðîâíÿ, êîãäà îò ýòîãî íà÷èíàåò ñòðàäàòü êà÷åñòâî. Ïîýòîìó, à 
òàêæå ïî ðÿäó äðóãèõ ïðè÷èí, ïîêóïàòåëü áóäåò íåïðàâ, åñëè ñòàíåò ïðåíåáðåãàòü 
ìåòîäàìè è ïðîöåäóðàìè êîíòðîëÿ. Îäíàêî áåñïîëåçíî âûäåëÿòü âðåìÿ è äåíüãè 
íà ðàçðàáîòêó ñïåöèôèêàöèé, åñëè íå ñîçäàíû àäåêâàòíûå óñëîâèÿ, ïîçâîëÿþùèå 
óáåäèòüñÿ, ÷òî ýòè ñïåöèôèêàöèè äîâåäåíû äî ïîñòàâùèêîâ. 
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Òèï ïðîâåðêè, ÷àñòîòà åå ïðîâåäåíèÿ è ñòåïåíü ïîëíîòû âàðüèðóþòñÿ â çàâè-
ñèìîñòè îò îáñòîÿòåëüñòâ. Â êîíå÷íîì ñ÷åòå âñå çàâèñèò îò ñðàâíèòåëüíûõ çàòðàò. 
Ñêîëüêî ñëåäóåò ïîòðàòèòü äåíåã íà ãàðàíòèþ ñîîòâåòñòâèÿ ñïåöèôèêàöèÿì? 

Ïðè ðàçðàáîòêå ñïåöèôèêàöèé æåëàòåëüíî âêëþ÷èòü ïðîöåäóðû ïðîâåðêè è 
òåñòèðîâàíèÿ êàê ñðåäñòâî çàùèòû èíòåðåñîâ è ïîêóïàòåëÿ, è ïðîäàâöà. Ïîñòàâ-
ùèê íå ìîæåò îòêàçûâàòüñÿ ïðèíèìàòü âîçâðàùàåìûå òîâàðû íà îñíîâå òîãî, ÷òî 
òèï êîíòðîëÿ, êîòîðîìó ïîäâåðãëèñü ýòè òîâàðû, åìó íå èçâåñòåí, èëè çàÿâëÿòü, 
÷òî êîíòðîëü áûë íåäîñòàòî÷íî ñòðîã. ×òî áû ýòîãî íå ïðîèñõîäèëî, ïîñòàâùèê è 
çàêóïùèê äîëæíû ñîâìåñòíî âûðàáîòàòü ïðîöåäóðó îòáîðà îáðàçöîâ è õàðàêòåð 
òåñòà, êîòîðûé îíè áóäóò ïðîõîäèòü. Ïîñòóïàÿ òàêèì îáðàçîì, è ïîñòàâùèê, è 
çàêóïàþùàÿ îðãàíèçàöèÿ ïðè òåñòèðîâàíèè äîëæíû äîáèâàòüñÿ îäèíàêîâûõ ðå-
çóëüòàòîâ, íåçàâèñèìî îò òîãî, êàêàÿ ñòîðîíà åãî ïðîâîäèò. Õîòÿ â íåêîòîðûõ 
ñèòóàöèÿõ âñåñòîðîííèì êîíòðîëåì êà÷åñòâà ìîæåò çàíèìàòüñÿ ëó÷øå çàêóïàþ-
ùàÿ îðãàíèçàöèÿ, â äðóãèõ ýòî ëó÷øå ìîãóò ñäåëàòü ïîñòàâùèêè, è ïîýòîìó îáå-
èì ñòîðîíàì öåëåñîîáðàçíî äîãîâàðèâàòüñÿ ïî ýòîìó âîïðîñó.   

Òåõíè÷åñêèå ëàáîðàòîðèè ïî òåñòèðîâàíèþ  

Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ òðåáóåìûé òèï èíñïåêöèè ìîæåò áûòü ñëèøêîì ñëîæíûì 
èëè äîðîãèì, è ïîýòîìó íè ïîêóïàòåëü, íè ïðîäàâåö íå ìîæåò ïðîâåñòè åãî ïî 
ïîëíîé ïðîãðàììå. Â òàêèõ ñèòóàöèÿõ, âïîëíå âåðîÿòíî, åñòü ñìûñë âîñïîëüçî-
âàòüñÿ óñëóãàìè òåõíè÷åñêèõ ëàáîðàòîðèé, ñïåöèàëèçèðóþùèõñÿ íà ïðîâåäåíèè 
òåñòèðîâàíèé, îñîáåííî åñëè ðå÷ü èäåò î íîâûõ ïðîöåññàõ èëè ìàòåðèàëàõ èëè îá 
îêàçàíèè ïîìîùè ïðè ðàçðàáîòêå ñïåöèôèêàöèè. Ê òîìó æå òåñòèðîâàíèå, ïðî-
âåäåííîå âíåøíåé îðãàíèçàöèåé, íå çàèíòåðåñîâàííîé â òîì, êàêèå áóäóò ðåçóëü-
òàòû, ìîæåò ïîâûñèòü ñòåïåíü äîâåðèÿ ýòèì ðåçóëüòàòàì. Íàïðèìåð, ïðîáû âîç-
äóõà, âîäû èëè ïî÷âû ÷àñòî îòñûëàþòñÿ â òåõíè÷åñêèå ëàáîðàòîðèè íà ïðîâåðêó 
èõ ñîîòâåòñòâèÿ ñî ñòàíäàðòàìè ÅÐÀ. 

Îò÷åòû î òåñòèðîâàíèè ñòàíäàðòîâ â îòíîøåíèè íàèáîëåå ÷àñòî ïðèìåíÿåìûõ 
ïðîäóêòîâ ìîæíî ïîëó÷èòü èç íåñêîëüêèõ òåõíè÷åñêèõ ëàáîðàòîðèé óêàçàííîãî 
òèïà. Ýòè ðåçóëüòàòû ïî ñòåïåíè ñâîåé âàæíîñòè ýêâèâàëåíòíû ïîòðåáèòåëüñêèì 
îò÷åòàì è ïîýòîìó ìîãóò îêàçàòüñÿ äëÿ îáåèõ ñòîðîí î÷åíü âàæíûìè. 

Ãàðàíòèÿ êà÷åñòâà è êîíòðîëü êà÷åñòâà 

Îòâåòñòâåííîñòü ãðóïïû ãàðàíòèè êà÷åñòâà íå îãðàíè÷èâàåòñÿ ïðîâåðêîé ïîñòó-
ïàþùèõ ìàòåðèàëîâ è ìîíèòîðèíãîì ïðîèçâîäñòâà íà ñâîåì ïðåäïðèÿòèè. Î÷å-
âèäíî, ýòà ãðóïïà èãðàåò âàæíóþ ðîëü è â ñåðòèôèêàöèè ïîñòàâùèêîâ. Ãðóïïà 
êà÷åñòâà ìîæåò èíèöèèðîâàòü èçó÷åíèå ìàòåðèàëîâ. Îíà ìîæåò ôîðìèðîâàòüñÿ è 
äëÿ ïðîâåðêè îáðàçöîâ, ïðåäñòàâëåííûõ ïîñòàâùèêàìè. ×àñòî åé òðåáóåòñÿ ðàç-
áèðàòü æàëîáû è îøèáêè. Ýòî êàñàåòñÿ êàê ïîñòóïàþùèõ èçäåëèé, òàê è òåõ, êî-
òîðûå âûõîäÿò ïîñëå êàêîãî-òî ïðîöåññà, à òàêæå ãîòîâîé ïðîäóêöèè. Ãðóïïà 
ìîæåò èçó÷àòü ìàòåðèàëû, âîçâðàùåííûå â ñêëàäû, ÷òîáû îïðåäåëèòü èõ ïðèãîä-
íîñòü äëÿ ïîâòîðíîãî èñïîëüçîâàíèÿ. Åå ìîãóò ôîðìèðîâàòü äëÿ àíàëèçà óòèëè-
çóåìûõ ìàòåðèàëîâ è ðàçðàáîòêè ðåêîìåíäàöèé ïî èõ äàëüíåéøåìó èñïîëüçîâà-
íèþ èëè óòèëèçàöèè. Ê äðóãèì åå îáÿçàííîñòÿì îòíîñÿòñÿ îáåñïå÷åíèå ãàðàíòèè 
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êà÷åñòâà è îêàçàíèå ïîääåðæêè ïîëüçîâàòåëÿì è èõ ïîñòàâùèêàì ïðè ðàçðàáîòêå, 
âíåäðåíèè è ìîíèòîðèíãå ïðîãðàìì ïîñòîÿííîãî ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà. 

Ñòðóêòóðó ãðóïïû ãàðàíòèè êà÷åñòâà è ìåñòî, ãäå îíà äîëæíà ðàçìåùàòüñÿ, 
îïðåäåëÿåò ðóêîâîäñòâî îðãàíèçàöèè. Â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ ðàáîòàìè ïî èí-
ñïåêöèÿì çàíèìàåòñÿ îòäåëüíîå ïîäðàçäåëåíèå, êîòîðîå, â ñâîþ î÷åðåäü, ìîæåò 
áûòü ðàçäåëåíî íà òðè îñíîâíûõ îòäåëà: êîíòðîëÿ âõîäÿùèõ ìàòåðèàëîâ, êîíòðî-
ëÿ ìàòåðèàëîâ â ïðîöåññå èõ îáðàáîòêè è êîíòðîëÿ ãîòîâîé ïðîäóêöèè. Åñëè 
êîíòðîëåðû îáðàáàòûâàåìûõ ìàòåðèàëîâ è ãîòîâîé ïðîäóêöèè ïîä÷èíÿþòñÿ ðó-
êîâîäèòåëþ, îòâå÷àþùåìó çà ïðîèçâîäñòâî (îïåðàöèè), ìîãóò áûòü çàäàíû ìèíè-
ìàëüíûå ñòàíäàðòû êîíòðîëÿ, ÷òîáû óìåíüøèòü áðàê ïðè ïðîèçâîäñòâå. Â íåêî-
òîðûõ îðãàíèçàöèÿõ ñëóæáà ãàðàíòèè êà÷åñòâà ïîä÷èíÿåòñÿ ìåíåäæåðó ïî ïîñòàâ-
êàì. 

Ìåòîäû ïðîâåðêè 

Ñåãîäíÿ áîëüøîé èíòåðåñ ê êà÷åñòâó óñèëèâàåòñÿ ñòðåìëåíèåì îðãàíèçàöèé äî-
áèâàòüñÿ óäîâëåòâîðåíèÿ çàïðîñîâ ïîòðåáèòåëåé, ñíèæàòü çàòðàòû, ïîâûøàòü 
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü, äîáèâàòüñÿ õîðîøåé àòìîñôåðû íà ðàáîòå, à òåõíîëîãè-
÷åñêèå òðåáîâàíèÿ çàñòàâëÿþò êîìïàíèè áîëåå àêòèâíî ïðèáåãàòü ê íàèáîëåå 
ïðèåìëåìûì ìåòîäàì ïðîâåðêè. 

Ïî âîïðîñàì êîíòðîëÿ êà÷åñòâà è ìåòîäàì ïðîâåðêè íàïèñàíî óæå ìíîãî 
êíèã è ñòàòåé. Çäåñü ìû óêàæåì òîëüêî íåêîòîðûå èç áàçîâûõ êîíöåïöèé, îòíî-
ñÿùèõñÿ ê êîíòðîëþ êà÷åñòâà. Õîòÿ â òå÷åíèå íåñêîëüêèõ äåñÿòèëåòèé áûë ðàç-
ðàáîòàí õîðîøèé ìàòåìàòè÷åñêèé àïïàðàò äëÿ ñòàòèñòè÷åñêîãî êîíòðîëÿ êà÷åñò-
âà, íà ïðàêòèêå îí ïðèìåíÿåòñÿ íå òàê õîðîøî, êàê õîòåëîñü áû è êàê ýòî âîç-
ìîæíî. Â òå÷åíèå ïîñëåäíèõ òðèäöàòè ëåò íà÷àëè âûïîëíÿòü ïðîãðàììû  íóëåâîãî 
áðàêà. Ïåðâîíà÷àëüíî ýòî â îñíîâíîì êàñàëîñü ïðîãðàìì îáîðîííîãî íàçíà÷åíèÿ 
è îñâîåíèÿ êîñìîñà, ãäå, î÷åâèäíî, ïîëîìêè èëè îòêàçû êîìïîíåíòîâ ìîãóò ïðè-
âåñòè ê ñåðüåçíûì ïîñëåäñòâèÿì. Ñåãîäíÿ îòíîøåíèå ê êà÷åñòâó ðàñøèðèëî ñôå-
ðó äåéñòâèÿ ïðîãðàìì äîñòèæåíèÿ íóëåâîãî áðàêà,  ïîýòîìó è ïîñòàâùèêè, è çà-
êóïàþùèå îðãàíèçàöèè ñòàðàþòñÿ äîáèòüñÿ ýòîé öåëè òàê, ÷òîáû ýòî áûëî âû-
ãîäíî îáåèì ñòîðîíàì. Åñëè çàêóïàþùàÿ îðãàíèçàöèÿ ìîãëà áû îïðåäåëåííî 
çíàòü, ÷òî âñå ìàòåðèàëû è êîìïîíåíòû, ïîñòóïàþùèå îò ïîñòàâùèêà, íå ñîäåð-
æàò áðàêà, îíà ìîãëà áû îòêàçàòüñÿ îò ñîçäàíèÿ çàïàñîâ, äîïîëíèòåëüíûõ ïðîâå-
ðîê è íåìåäëåííî îòïðàâëÿòü ïîñòóïèâøèå ìàòåðèàëû èëè äåòàëè â ïðîèçâîäñò-
âî. Êîíå÷íî, òàêîé èäåàëüíîé ñèòóàöèè íåëüçÿ äîáèòüñÿ áåç áîëüøèõ óñèëèé ñî 
ñòîðîíû ðóêîâîäñòâà îáåèõ ñòîðîí. Ïðè ðåøåíèè òðóäíîé çàäà÷è — îòñóòñòâèÿ 
áðàêà — íå ñëåäóåò ïðèóìåíüøàòü ðîëü ñíàáæåíèÿ â ôîðìèðîâàíèè ñîòðóäíè÷å-
ñòâà ñ ïîñòàâùèêàìè. 

Òî æå ñàìîå ìîæíî ñêàçàòü è î òåõ êòî, ðàáîòàåò ñ ìàòåðèàëàìè. Îíè äîëæíû 
áûòü õîðîøî îáó÷åíû ìåòîäàì ïðîâåðêè, êîòîðûå ïðèìåíÿþòñÿ è â îðãàíèçàöèè, 
è åå ïîñòàâùèêàìè.  

Ïðîâåðêà êà÷åñòâà — äîðîãîñòîÿùåå çàíÿòèå, ïîñêîëüêó îíà íå äîáàâëÿåò 
öåííîñòè. Ê òîìó æå îíà òðåáóåò âðåìåíè, à ýòî çàäåðæêè, äîïîëíèòåëüíûå çà-
òðàòû, à âîçìîæíî, îøèáêè è ïîâðåæäåíèÿ ïðè äîïîëíèòåëüíûõ ãðóçîïåðåðàáîò-
êàõ. Áîëåå òîãî, îïûò îðãàíèçàöèé, óñïåøíî ðåàëèçîâàâøèõ ïðîãðàììû ïîâûøå-
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íèÿ êà÷åñòâà, ñâèäåòåëüñòâóåò, ÷òî îäíîâðåìåííî ó íèõ ïðîèñõîäèò ïîâûøåíèå 
ïðîèçâîäèòåëüíîñòè. 

Ïîñêîëüêó áîëüøèíñòâî ðåçóëüòàòîâ ïîëó÷àþòñÿ íà âûõîäå ïîñëå ïðîöåññà 
ïðîèçâîäñòâà èëè ïåðåðàáîòêè, â ýòèõ ñëó÷àÿõ äëÿ êîíòðîëÿ êà÷åñòâà ïðîäóêöèè 
ïðåäïî÷òèòåëüíåå ïðîöåññíûé êîíòðîëü. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, êîíòðîëü çà ïðîöåñ-
ñîì ÿâëÿåòñÿ êëþ÷åâûì àñïåêòîì TQM, ñóùíîñòü êîòîðîãî îïèñûâàåòñÿ â ñëå-
äóþùåì ïàðàãðàôå. 

ÓÏÐÀÂËÅÍÈÅ ÏÐÎÖÅÑÑÎÌ

Ä-ð Ýäâàðäñ Äåìèíã, øèðîêî èçâåñòíûé àìåðèêàíñêèé ñïåöèàëèñò ïî êîíòðîëþ 
êà÷åñòâà, â íà÷àëå 1950-õ ãîäîâ ïîìîã ÿïîíñêèì ïðîèçâîäèòåëÿì âíåäðèòü ñòàòè-
ñòè÷åñêèé êîíòðîëü êà÷åñòâà ( statistical quality control, SQC) íà èõ ïðåäïðèÿòèÿõ. 
Äåìèíã ïîêàçàë, ÷òî áîëüøèíñòâî ïðîöåññîâ, êàê ïðàâèëî, ìîæíî îïèñàòü ïðè 
ïîìîùè ñòàòèñòè÷åñêèõ ïàðàìåòðîâ, è ïðåæäå ÷åì ïðèáåãàòü ê êàêèì-òî êîððåê-
òèðóþùèì äåéñòâèÿì, íàäî ïîíÿòü, êàê âåäåò ñåáÿ ïðîöåññ áåç âìåøàòåëüñòâà 
îïåðàòîðà. Óïðàâëåíèå êà÷åñòâîì ïðè ïîìîùè ïðèåìîâ SQC ïðåäóñìàòðèâàåò 
èñïîëüçîâàíèå âûáîðîê äàííûõ, íåîáõîäèìûõ äëÿ çàäàíèÿ ñòàòèñòè÷åñêèõ êðèòå-
ðèåâ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è ìîíèòîðèíãà ïðîöåññîâ. 

Ïîä âîçìîæíîñòüþ ïðîöåññà (process capability) ïîíèìàåòñÿ ñïîñîáíîñòü ïðî-
öåññà ïîñòîÿííî ñîîòâåòñòâîâàòü ñïåöèôèêàöèÿì. Ïîñêîëüêó íè îäèí ïðîöåññ íå 
ìîæåò êàæäûé ðàç ïîêàçûâàòü ñîâåðøåííî îäèíàêîâûå ðåçóëüòàòû, âàæíî óñòà-
íîâèòü òèï  ïðîèñõîäÿùèõ îòêëîíåíèé è êàê ìîæíî áîëüøå ñíèçèòü èõ. Èçó÷å-
íèå ïîòåíöèàëà ïðîöåññà âûÿâëÿåò äâà òèïà îòêëîíåíèé: (1) îáùèå ïðè÷èíû, 
èëè ñëó÷àéíûå îòêëîíåíèÿ; (2) îñîáûå ïðè÷èíû. Çäåñü ìîæíî âîñïîëüçîâàòüñÿ 
ñòàòèñòè÷åñêèì êîíòðîëåì ïðîöåññà (statistical process control, SPC) — ïðèåìàì 
òåñòèðîâàíèÿ ñëó÷àéíîé âûáîðêè ïðîäóêöèè ïðîöåññà, ÷òîáû âûÿâèòü íåñëó÷àé-
íûå èçìåíåíèÿ â ïðîöåññå.  

Îáùèìè ïðè÷èíàìè, âûçûâàþùèìè îòêëîíåíèÿ, ìîãóò áûòü îáîðóäîâàíèå, 
ïåðñîíàë, ìàòåðèàëû èëè ïðèìåíÿåìûå ìåòîäû. Íàïðèìåð, òàêèìè îáùèìè ïðè-
÷èíàìè ìîãóò áûòü íåïðàâèëüíàÿ ñìàçêà ñòàíêà, èçíàøèâàíèå èíñòðóìåíòà èëè 
ñëàáàÿ ïðîôåññèîíàëüíàÿ ïîäãîòîâêà îïåðàòîðà, â ðåçóëüòàòå ÷åãî ïðîäóêöèÿ íà 
âûõîäå èìååò íåñòàáèëüíûå ïàðàìåòðû. Ýòè îáùèå ïðè÷èíû ÷àñòî ïðèñóùè ñèñ-
òåìàì. Åäèíñòâåííûé ñïîñîá ñíèçèòü îáùèå ïðè÷èíû — èçìåíèòü ïðîöåññ. Ðàñ-
ïðåäåëåíèå ðåçóëüòàòîâ ïðîöåññà âîêðóã ñðåäíåãî óðîâíÿ êà÷åñòâà ñ ó÷åòîì îá-
ùèõ ïðè÷èí ïîçâîëÿåò îïðåäåëèòü åñòåñòâåííóþ âîçìîæíîñòü êîíêðåòíîãî ïðî-
öåññà. 

Ñëåäóåò òàêæå âûÿâëÿòü ñïåöèàëüíûå, âíåøíèå ïðè÷èíû, íåñëó÷àéíûå ïðî-
áëåìû ïîëîìêè îáîðóäîâàíèÿ, èçìåíåíèå ñîðòíîñòè ìàòåðèàëà èëè ÷åëîâå÷åñêèå 
îøèáêè è óñòðàíÿòü èõ, òàê êàê â ïðîòèâíîì ñëó÷àå âûõîäÿùàÿ ïðîäóêöèÿ  íå 
áóäåò ïîïàäàòü â ïðèåìëåìûé äèàïàçîí êà÷åñòâà. Ïðîöåäóðû, ïðèìåíÿåìûå äëÿ 
ñòàòèñòè÷åñêîãî êîíòðîëÿ ïðîöåññà, â îñíîâíîì ïðåäíàçíà÷åíû äëÿ âûÿâëåíèÿ 
ñïåöèàëüíûõ ïðè÷èí è èõ ïîñëåäóþùåãî óñòðàíåíèÿ. 

Ïðè îïðåäåëåíèè ñòàáèëüíîñòè ïðîöåññà ïîñòàâùèê äîëæåí îïðåäåëèòü åñòå-
ñòâåííóþ âîçìîæíîñòü ïðîöåññà è âûÿñíèòü, âõîäÿò ëè åãî âåðõíÿÿ è íèæíÿÿ 
ãðàíèöû â äèàïàçîí ñïåöèôèêàöèé, çàäàííûõ ïîêóïàòåëåì. Åñëè ïðîöåññ óïðàâ-
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ëÿåì, ïîñòàâùèê ìîæåò ñïðîãíîçèðîâàòü, êàêîâî áóäåò áóäóùåå ðàñïðåäåëåíèå 
ïàðàìåòðîâ ïðîäóêöèè îòíîñèòåëüíî ñðåäíåãî çíà÷åíèÿ. ×òîáû ïðîöåññ áûë âîç-
ìîæåí è óïðàâëÿåì, âñå ñïåöèàëüíûå ïðè÷èíû îòêëîíåíèé, âëèÿþùèå íà âûõîä 
ïðîäóêöèè, äîëæíû áûòü óñòðàíåíû, à îòêëîíåíèÿ, âûçûâàåìûå îáùèìè ïðè÷è-
íàìè, ñíèæåíû äî ïðèåìëåìîãî óðîâíÿ êà÷åñòâà, êîòîðûé çàäàë ïîêóïàòåëü. 

Ïðîöåññ âîçìîæåí, êîãäà îí óïðàâëÿåì, ñòàáèëåí è ïðåäñêàçóåì è ñîîòâåòñò-
âóåò çàäàííîìó â ñïåöèôèêàöèè ñðåäíåêâàäðàòè÷åñêîìó îòêëîíåíèþ. 

Â ïðîöåññàõ ñ ïîâòîðíûìè îïåðàöèÿìè î÷åíü ïîëåçíî âîñïîëüçîâàòüñÿ êîí-
òðîëüíûìè ãðàôèêàìè êà÷åñòâà. Ðåçóëüòàòû ïðîöåññà ìîæíî èçìåðèòü, îòñëåæè-
âàÿ ñðåäíåå çíà÷åíèå è äèñïåðñèþ. Äëÿ ãðàôè÷åñêîãî ïðåäñòàâëåíèÿ ñðåäíåãî 

çíà÷åíèÿ àíàëèçèðóåìîé ñîâîêóïíîñòè ïîëåçíî âîñïîëüçîâàòüñÿ ãðàôèêîì Х , à 
äëÿ äèñïåðñèè — ãðàôèêîì R. 

Ìîæíî çàäàòü âåðõíþþ (upper control limit, UCL) è íèæíþþ (lower control 
limit, LCL) êîíòðîëüíûå ãðàíèöû, îðèåíòèðóÿñü íà êîòîðûå îïåðàòîð äîëæåí 
ïðåäïðèíèìàòü êàêèå-òî äåéñòâèÿ òîëüêî â òîì ñëó÷àå, åñëè ïðîöåññ èëè îáîðó-
äîâàíèå íà÷èíàþò âûõîäèòü çà ïðåäåëû íîðìàëüíîãî, óñòàíîâëåííîãî äèàïàçîíà. 
Ïîäîáíûé «áëóæäàþùèé» òèï èçìåíåíèÿ ðåçóëüòàòîâ íà ñòàëåëèòåéíîì çàâîäå 
ïîêàçàí íà ðèñ. 5.5. Íà ïðîêàòíîì ñòàíå êîíòðîëèðóåòñÿ òîëùèíà ñòàëè, è êàæ-
äûé ÷àñ îïåðàòîð ïîëó÷àåò äàííûå ïî òîëùèíå è íàíîñèò èõ íà ãðàôèê ñðåäíåãî 

çíà÷åíèÿ âûáîðêè ,Х  âçÿòîé èç ïðîöåññà. Ãðàôèê R ïîêàçûâàåò äèàïàçîí ðàç-

áðîñà äëÿ êàæäîé âûáîðêè. Åñëè ñðåäíåå çíà÷åíèå èëè äèàïàçîí âûõîäÿò çà ïðå-
äåëû óñòàíîâëåííûõ îãðàíè÷åíèé, ïðîöåññ îñòàíàâëèâàåòñÿ, ÷òîáû îïðåäåëèòü 
ïðè÷èíû ñìåùåíèÿ, è íà îñíîâå ýòîãî àíàëèçà âûïîëíÿþòñÿ êîððåêòèðóþùèå 
äåéñòâèÿ. 

 

 
Ðèñ. 5.5  
Êîíòðîëüíàÿ êàðòà 
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Ïðè ïðèìåíåíèè êîíòðîëüíûõ êàðò èñïîëüçóþòñÿ ïðèåìû ñëó÷àéíîé âûáîð-
êè, ÷òî âïîëíå ïîäõîäèò äëÿ áîëüøèíñòâà ïðîèçâîäñòâåííûõ è ñåðâèñíûõ îïåðà-
öèé, ãäå íà âûõîäå áîëüøîé îáúåì ïðîäóêöèè è íåò íåîáõîäèìîñòè êîíòðîëèðî-
âàòü êàæäîå èçäåëèå. Ïðèìåðàìè ýòîãî ðîäà ìîæíî íàçâàòü øòàìïîâêó äåòàëåé èç 
ñòàëè èëè îáðàáîòêó çàÿâëåíèé â ñòðàõîâîé ôèðìå. 

Ïåðâûé øàã ãàðàíòèè êà÷åñòâà — óäîñòîâåðèòüñÿ, ÷òî âîçìîæíîñòè ïðîöåññà, 
ïðèìåíÿåìîãî ïîñòàâùèêîì, è äèàïàçîí ïðèåìëåìîãî êà÷åñòâà, óñòàíîâëåííîãî 
ïîêóïàòåëåì, ñîîòâåòñòâóþò äðóã äðóãó. Åñëè åñòåñòâåííûé äèàïàçîí ïðîöåññà 
ïîñòàâùèêà øèðå äèàïàçîíà òðåáîâàíèé ïîêóïàòåëÿ ê êà÷åñòâó, ïîêóïàòåëü äîë-
æåí ïðîâåñòè ïåðåãîâîðû ñ ïîñòàâùèêîì î òîì, êàê òîò äîëæåí ñóçèòü äèàïàçîí 
çà ñ÷åò óëó÷øåíèÿ ïðîöåññà, íàïðèìåð, äîïîëíèòåëüíîé ïîäãîòîâêè îïåðàòîðà 
èëè áîëåå òùàòåëüíîé íàñòðîéêè îáîðóäîâàíèÿ. Åñëè ýòî ýêîíîìè÷åñêè íåöåëå-
ñîîáðàçíî èëè åñëè ïîñòàâùèê íå ìîæåò èëè íå õî÷åò ïî êàêèì-òî ïðè÷èíàì ýòî 
ñäåëàòü, ïîêóïàòåëü, âîçìîæíî, íà÷íåò ïîèñêè äðóãîãî ïîñòàâùèêà, ÷òîáû íå íå-
ñòè äîïîëíèòåëüíûõ ðàñõîäîâ íà ïðîâåðêè, ïîâòîðíûå ðàáîòû è óòèëèçàöèþ.

Cpk

Äëÿ èçìåðåíèÿ è îïèñàíèå ðàáîòû îáîðóäîâàíèÿ èëè ïîòåíöèàëà ïðîöåññà îòíî-
ñèòåëüíî òðåáîâàíèé ñïåöèôèêàöèè ïðèìåíÿåòñÿ ñòàòèñòè÷åñêèé êðèòåðèé òåõ-
íîëîãè÷åñêèõ âîçìîæíîñòåé ïðîöåññà è êà÷åñòâà ïðîäóêöèè — Cpk, äëÿ ÷åãî îï-
ðåäåëÿåòñÿ ïðîöåíò äåòàëåé, êîòîðûå ïðîöåññ ìîæåò ïðîèçâåñòè è êîòîðûå ñîîò-
âåòñòâóþò ïðîåêòíûì ñïåöèôèêàöèÿì. Cpk îïðåäåëÿåòñÿ êàê áîëåå íèçêîå çíà÷å-
íèå èç ñëåäóþùèõ ðàñ÷åòîâ: 

 

Âåðõíÿÿ äîïóñòèìàÿ ãðàíèöà — Х
Ðàçáðîñ ïðîöåññà 

èëè 

Х  — íèæíÿÿ äîïóñòèìàÿ ãðàíèöà 
Ðàçáðîñ ïðîöåññà 

,

 

ãäå Х  — ñðåäíåå çíà÷åíèå âûáîðêè ïðîöåññà, à ðàçáðîñ ïðîöåññà ðàâåí òðåì 

ñðåäíåêâàäðàòè÷åñêèì îòêëîíåíèÿì âûõîäíûõ ïàðàìåòðîâ èëè ðàçáðîñó ñ îäíîé 

ñòîðîíû ñðåäíåãî çíà÷åíèÿ ïðîöåññà (process average1). ×åì âûøå Cpk, òåì áîëü-

øèìè âîçìîæíîñòÿìè îáëàäàåò ïðîöåññ, ò.å. âûïóñêàåìûå èçäåëèÿ ÷àùå ñîîòâåò-

ñòâóþò ñïåöèôèêàöèè. Ïðîöåññ, ó êîòîðîãî Cpk ìåíüøå 1,0, îáû÷íî ñ÷èòàåòñÿ íå 

îáëàäàþùèì íåîáõîäèìûìè âîçìîæíîñòÿìè, à ïðîöåññ, ïðåâûøàþùèé 1,0, òàêèå 

âîçìîæíîñòè èìååò. Ñïåöèàëèñòû ïî çàêóïêàì ìîãóò óòî÷íèòü îæèäàíèÿ ïî âîç-

ìîæíîñòÿì ïðîöåññà. Íàïðèìåð, êîìïàíèÿ Cummins Engine îæèäàåò îò ñâîèõ 

ïîñòàâùèêîâ, ÷òî èõ Cpk áóäåò íå íèæå 1,67. 

 

                                           

1 Ñðåäíåå (çíà÷åíèå) ïðîöåññà — ñðåäíåå êà÷åñòâî äëÿ äàííîãî ïðîöåññà. 

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Глава 5 
184

Øåñòü ñèãì 

Ìåòîä Øåñòü ñèãì (6σ), ïåðâîíà÷àëüíî ïðèìåíÿâøèéñÿ â GE è Motorola, â íà-
ñòîÿùåå âðåìÿ ñòàë ïðîãðàììîé êà÷åñòâà âî ìíîãèõ îðãàíèçàöèÿõ. Â òåõíè÷åñêîì 
ñìûñëå 6σσ î÷åíü áëèçîê ê ïðîãðàììå íóëåâîãî áðàêà è ñîîòâåòñòâóåò çíà÷åíèþ 
Cpk, ðàâíîìó 2,0. 

Ñêðèíèíã 

Íà áàçîâîì óðîâíå ìîæíî âûäåëèòü äâà îñíîâíûõ òèïà ïðîâåðêè êà÷åñòâà âûõî-
äÿùåé ïðîäóêöèè: ïåðâûé — èíñïåêòèðîâàòü êàæäîå èçäåëèå, âòîðîé — ïðîâå-
ðÿòü âûáîðêó. 

Òðàäèöèîííî ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî ñàìûé ïîäõîäÿùèé ìåòîä ïðîâåðîê èç âñåõ äîñ-
òóïíûõ — 100%-é êîíòðîëü, èëè ñêðèíèíã. Îäíàêî íà ñàìîì äåëå ýòî íå òàê. 
Îïûò ñâèäåòåëüñòâóåò, ÷òî 100%-é êîíòðîëü ðåäêî ïðèâîäèò ê ïîëíîñòüþ óäîâëå-
òâîðèòåëüíûì ðåçóëüòàòàì ïðè îòäåëåíèè ïðèåìëåìûõ èçäåëèé îò íåïðèåìëåìûõ 
èëè ê ïðàâèëüíîìó èçìåðåíèþ ïàðàìåòðîâ. Íà ñàìîì äåëå, ÷òîáû ðåøèòü ýòó çà-
äà÷ó òàê, êàê îíà çàäóìûâàëàñü, òðåáóåòñÿ 200-é èëè 300%-é êîíòðîëü, à â íåêî-
òîðûõ ñëó÷àÿõ è âûøå. Â çàâèñèìîñòè îò ñåðüåçíîñòè îøèáêè îòêàç îò ïðèåìêè 
íåáðàêîâàííîãî èçäåëèÿ ìîæåò áûòü áîëåå ïðåäïî÷òèòåëåí, ÷åì ïðèåìêà èçäåëèÿ 
ñ áðàêîì. Â íåêîòîðûõ ñèòóàöèÿõ ïîäîáíîå òåñòèðîâàíèå ìîæåò î÷åíü çíà÷èòåëü-
íî ïîâûñèòü ñòîèìîñòü êàæäîãî èçäåëèÿ. Íàïðèìåð, â íåêîòîðûõ îáëàñòÿõ âûñî-
êèõ òåõíîëîãèé òðåáóåòñÿ, ÷òîáû íåêîòîðûå èçäåëèÿ ïðîøëè èíäèâèäóàëüíûé 
òåñò íà ïðèãîäíîñòü. Èç-çà ýòîãî ñåáåñòîèìîñòü èçäåëèÿ, êîòîðàÿ ñíà÷àëà ñîñòà-
âèëà 0,75 äîëë., ìîæåò ïðåâûñèòü 50, õîòÿ åå ôóíêöèè îñòàþòñÿ òåìè æå ñàìûìè. 

Îäíèì èç ìíîãèõ äîñòèæåíèé Øèãåî Øèíãî (Shigeo Shingo) èç ßïîíèè ñòàëà 
ðàçðàáîòêà ïðîñòûõ ïðèåìîâ èëè óñòðîéñòâ, ïîçâîëÿþùèõ íå äîïóñêàòü îøèáîê, 
ïî-ÿïîíñêè ïîêà éîêå (poka yoke), ïîëüçóÿñü êîòîðûìè ìîæíî íåäîðîãî è áûñòðî 
ïðîâåñòè ïðîâåðêó 100% îáîðóäîâàíèÿ è ãàðàíòèðîâàòü íóëåâîé áðàê. Ïðîñòûì 
ïðèìåðîì òàêîãî óñòðîéñòâà ìîæíî íàçâàòü âèëêó ñèëîâîãî êàáåëÿ ñ òðåìÿ 
øòûðüêàìè, êîòîðóþ ìîæíî ñîåäèíèòü òîëüêî ïðàâèëüíî. 

Âûáîðêè

Àëüòåðíàòèâîé êîíòðîëÿ êàæäîãî âûïóùåííîãî èçäåëèÿ ñëóæèò âûáîðêà. Ðàçìåð 
âûáîðêè îïðåäåëÿåòñÿ òèïîì ïðîäóêòà è ïðîöåññà. Âûáîðêà äîëæíà áûòü ïðåä-
ñòàâèòåëüíîé è îòðàæàòü ïàðàìåòðû âñåé òåñòèðóåìîé ñîâîêóïíîñòè. ×àùå âñåãî 
ïðèìåíÿåòñÿ ñëó÷àéíàÿ âûáîðêà. 

Ìåòîä ñëó÷àéíîé âûáîðêè çàâèñèò îò õàðàêòåðèñòèê ïðîäóêòà, êîòîðûé íàäî 
ïðîòåñòèðîâàòü. Åñëè âñå èçäåëèÿ â ïàðòèè òùàòåëüíî ïåðåìåøàòü, çàòåì îòî-
áðàòü íóæíîå êîëè÷åñòâî èç ëþáîé ÷àñòè ïåðåìåøàííîé ïðîäóêöèè, ýòî ìîæíî 
ñ÷èòàòü äîñòîâåðíîé ñëó÷àéíîé âûáîðêîé. Íàïðèìåð, èç ïàðòèÿ â 1000 øàðîâûõ 
îïîð, èìåþùèõ, êàê ñ÷èòàåòñÿ, îäèíàêîâûå õàðàêòåðèñòèêè, òùàòåëüíî ïåðåìå-
øàííîé, ïðîâåðåíà ñëó÷àéíàÿ âûáîðêà èç 50 øàðîâûõ îïîð. Åñëè âûÿñíåíî, ÷òî 
ïÿòü èç íèõ èìåþò áðàê, ñêîðåå âñåãî, ìîæíî ñäåëàòü âûâîä, ÷òî 10% èçäåëèé 
ïàðòèè áðàêîâàííûå. 
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Åñëè ó ïðîäóêòà òàêèå õàðàêòåðèñòèêè, ÷òî òðóäíî èëè ïðàêòè÷åñêè íåâîç-
ìîæíî îñóùåñòâëÿòü ïîëíîå ïåðåìåøèâàíèå, ìîæíî, èñïîëüçóÿ òàáëèöû ñ ðàçìå-
ðàìè ñëó÷àéíîé âûáîðêè (ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî òàêèõ òàáëèö) èëè ñòàíäàðòíóþ 
êîìïüþòåðíóþ ïðîãðàììó, ñäåëàòü âûáîðêó îïðåäåëåííîãî ðàçìåðà (äëÿ êàæäîãî 
âèäà ïðîäóêöèè ñâîþ) äëÿ äåòàëüíîãî êîíòðîëÿ. 

Ïðè èñïîëüçîâàíèè ñëó÷àéíîé âûáîðêè îáùåå ïðàâèëî, êîòîðûì ÷àñòî ðóêî-
âîäñòâóþòñÿ ñòàòèñòèêè, òàêîâî: âûáèðàéòå òàêîé ìåòîä, ïðè êîòîðîì êàæäîå 
èçäåëèå ìîæåò ïîïàñòü â âûáîðêó ñ îäèíàêîâîé âåðîÿòíîñòüþ. 

Ïîñëåäîâàòåëüíàÿ âûáîðêà 

Äëÿ ñîêðàùåíèÿ ÷èñëà êîíòðîëèðóåìûõ èçäåëèé äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ «ïðèåì-
ëåìî — íåïðèåìëåìî» áåç ïîòåðè òî÷íîñòè ìîæíî âîñïîëüçîâàòüñÿ ïîñëåäîâà-
òåëüíîé âûáîðêîé. Â åå îñíîâå ëåæèò êóìóëÿòèâíûé ýôôåêò èíôîðìàöèè: ò.å. 
êàæäàÿ ñëåäóþùàÿ åäèíèöà âûáîðêè ïîñëå åå ïðîâåðêè ïðèíîñèò äîïîëíèòåëü-
íóþ èíôîðìàöèþ. Ïîñëå ïðîâåðêè êàæäîãî îòäåëüíîãî èçäåëèÿ âîçìîæíî ïðèíÿ-
òèå òðåõ ðåøåíèé: ïðèíÿòü, îòêàçàòü èëè âûáðàòü åùå îäíî èçäåëèå äëÿ êîíòðîëÿ. 
Óîëä (A. Wald), îäíèì èç ïåðâûõ íà÷àâøèé ïðèìåíÿòü ïîñëåäîâàòåëüíûå âûáîðêè, 
ñ÷èòàë, ÷òî, èñïîëüçóÿ òàêîé ïëàí ïðîâåðîê, ñðåäíèé ðàçìåð âûáîðêè ìîæíî ñíè-
çèòü íàïîëîâèíó ïî ñðàâíåíèþ ñ îäíîñòóïåí÷àòûì êîíòðîëåì. 

Â ïðîñòåéøåì âèäå ïîñëåäîâàòåëüíîé âûáîðêè êîíòðîëþ ïîäâåðãàþòñÿ  
10% ïàðòèè, è åñëè âûáîðêà ïðèåìëåìà, ïàðòèÿ ïðèíèìàåòñÿ. Åñëè âûáîðêà íå-
ïðèåìëåìà, êîíòðîëþ ïîäâåðãàåòñÿ åùå 10% ïàðòèè, åñëè íà îñíîâå ïåðâîé âû-
áîðêè íåëüçÿ ïðèíÿòü ðåøåíèå î íåïðèåìëåìîñòè ïàðòèè. 

Êîìïüþòåðíûå ïðîãðàììû êà÷åñòâà 

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ðàçðàáîòàíî ìíîæåñòâî ñàìûõ ðàçíûõ êîìïüþòåðíûõ ïðî-
ãðàìì êîíòðîëÿ êà÷åñòâà. Èõ ïðèìåíåíèå ïîçâîëÿåò ðåøèòü ïðîáëåìó óòîìèòåëü-
íûõ è äîðîãîñòîÿùèõ âû÷èñëåíèé è ïîñòðîåíèÿ ãðàôèêîâ. Òàêèå ïðîãðàììû ìî-
ãóò èñïîëüçîâàòüñÿ äëÿ ñàìûõ ðàçíûõ ïðàêòè÷åñêèõ çàäà÷. Â ÷àñòíîñòè, ïîäîáíûå 
ñòàíäàðòíûå ïðîãðàììû ìîãóò ñîñòàâëÿòü ïëàíû îòáîðà âûáîðêè, âû÷èñëÿòü åå 
ñòàòèñòè÷åñêèå ïîêàçàòåëè, ñòðîèòü ãðàôèêè, ðàññ÷èòûâàòü ñëó÷àéíóþ âûáîðêó 
äåòàëåé, íàíîñèòü íà ãðàôèê îïåðàòèâíûå õàðàêòåðèñòèêè (operating characteristic, 
ÎÑ) âèäà êðèâûõ è îïðåäåëÿòü ãðàíèöû äîâåðèòåëüíîãî èíòåðâàëà. 

Êîððåêòèðîâêè è âîçâðàò 

Â ñëó÷àå íåîáõîäèìîñòè êîððåêòèðóþùèõ äåéñòâèé è âîçâðàòà òðåáóåòñÿ äåéñòâî-
âàòü áûñòðî. Â ýòîì ñëó÷àå îòâåòñòâåííîñòü çà íåïðèíÿòèå ïîñòóïàþùåé ïðîäóê-
öèè âîçëàãàåòñÿ íà îòäåë çàêóïîê, êîòîðîìó ïîìîãàþò ïðîèçâîäñòâåííûé îòäåë, 
îòäåë èíñïåêöèè, à â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ è þðèäè÷åñêèé îòäåë. 

Ëþáûå ïðîäóêòû, ìàòåðèàëû èëè îáîðóäîâàíèå, íå ñîîòâåòñòâóþùèå ñïåöè-
ôèêàöèè, äîëæíû áûòü èçîëèðîâàíû, ÷òîáû íå ïîïàñòü â ïðîöåññ, íå ïîäâåðã-
íóòüñÿ õèùåíèþ èëè äîïîëíèòåëüíîìó óùåðáó, ïîêà îáñóæäàåòñÿ âîïðîñ î òîì, 
÷òî ñ íèìè äåëàòü. Â íåêîòîðûõ îðãàíèçàöèÿõ ñîçäàí ñîâåò ïî àíàëèçó ìàòåðèà-
ëîâ, ïðèíèìàþùèé ðåøåíèÿ âî âñåõ ïîäîáíûõ ñëó÷àÿõ. 
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Ïðèíÿòîå ðåøåíèå îïðåäåëÿåò, ÷òî ìîæíî èëè ñëåäóåò ñäåëàòü ñ ìàòåðèàëîì, 
êîòîðûé íå óäîâëåòâîðÿåò ñïåöèôèêàöèÿì, çàäàííûì ëèáî èíæåíåðíîé ñëóæáîé, 
ëèáî ñëóæáîé ñíàáæåíèÿ. Êîíå÷íî, ïðîùå âñåãî íå ïðèíÿòü ìàòåðèàë è âåðíóòü 
åãî ïîñòàâùèêó çà åãî ñ÷åò èëè ñîõðàíÿòü äî ïîëó÷åíèÿ èíñòðóêöèé ïîñòàâùèêà 
î òîì, êàê ñ ýòèì ìàòåðèàëîì ïîñòóïèòü. Â ëþáîì ñëó÷àå ïîêóïàòåëü äîëæåí 
ïðîèíôîðìèðîâàòü ïîñòàâùèêà î òîì, ñëåäóåò ëè òîìó çàìåíèòü ïàðòèþ ñ ïðèåì-
ëåìûì ìàòåðèàëîì èëè ïðåäïðèíÿòü êàêèå-òî äðóãèå äåéñòâèÿ. Îäíàêî èíîãäà, 
íå ñëèøêîì ÷àñòî, ïðèáûâøèé ìàòåðèàë ìîæåò áûòü èñïîëüçîâàí äëÿ äðóãèõ, 
ïåðâîíà÷àëüíî íå ïðåäïîëàãàâøèõñÿ öåëåé èëè çàìåíåí íà äðóãîé ìàòåðèàë. Åùå 
îäíà àëüòåðíàòèâà — îòïðàâèòü ìàòåðèàë íà ïåðåðàáîòêó, çàòðàòû íà êîòîðûå âû-
÷åñòü èç ñòîèìîñòè çàêóïîê. Êðîìå òîãî, îñîáåííî â ñëó÷àå çàêóïîê íîâûõ òèïîâ 
îáîðóäîâàíèÿ èëè íîâûõ ìàòåðèàëîâ, ñ êîòîðûìè çàêóïàþùàÿ îðãàíèçàöèÿ åùå 
íå èìååò áîëüøîãî îïûòà ðàáîòû, ïîñòàâùèê ìîæåò ïðèñëàòü â îðãàíèçàöèþ ïî-
êóïàòåëÿ ñâîåãî òåõíè÷åñêîãî ïðåäñòàâèòåëÿ, ÷òîáû ïîïûòàòüñÿ â õîäå ñîâìåñò-
íûõ äåéñòâèé íàéòè ðåøåíèå, â ïîëíîé ìåðå óäîâëåòâîðÿþùåå îáå ñòîðîíû. 

Â ðåçóëüòàòå êîíòðîëÿ ìîæåò ïîÿâèòüñÿ åùå îäíà ïðîáëåìà: êàê ðàñïðåäåëÿòü 
çàòðàòû íà áðàêîâàííûé ìàòåðèàë ìåæäó ïîêóïàòåëåì è ïðîäàâöîì. Â ýòîì ñëó-
÷àå çàòðàòû ìîæíî ðàçäåëèòü íà òðè îñíîâíûõ êëàññà: (1) òðàíñïîðòíûå; (2) íà 
òåñòèðîâàíèå; (3) äîïîëíèòåëüíûå ðàñõîäû, ñâÿçàííûå ñ îòêàçîì. 

Íà ïðàêòèêå ðàñïðåäåëåíèå ýòèõ çàòðàò âàðüèðóåòñÿ â î÷åíü øèðîêèõ ïðåäå-
ëàõ. ×àñòè÷íî íà âûáîð âëèÿþò âèä ìàòåðèàëà, îò êîòîðîãî ïðèøëîñü îòêàçàòüñÿ, 
òîðãîâûå îáû÷àè, îñíîâíûå ýêîíîìè÷åñêèå ïàðàìåòðû, ïðîöåäóðû ó÷åòà çàòðàò ó 
ïîêóïàòåëÿ è ïîçèöèè êàæäîé îðãàíèçàöèè, îïðåäåëÿåìûå èõ ïîëîæåíèåì íà 
ðûíêå. Íà ïðàêòèêå ïî âñåì èçâåñòíûì ïîäîáíûì ñëó÷àÿì òðàíñïîðòíûå çàòðàòû 
äî ìåñòà îòêàçà è îáðàòíî íåñåò ïîñòàâùèê. ×òî êàñàåòñÿ çàòðàò íà êîíòðîëü èëè 
òåñòèðîâàíèå, ëèøü íåìíîãèå êîìïàíèè ñîîáùàþò, ÷òî èõ óäàåòñÿ ïåðåëîæèòü íà 
ïîñòàâùèêà. Òàêèå çàòðàòû îáû÷íî íåñåò ïîêóïàòåëü, è, êàê ïðàâèëî, îí âêëþ÷à-
åò èõ â çàòðàòû, ñâÿçàííûå ñ çàêóïêàìè èëè êîíòðîëåì. 

Âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ â ñîîòâåòñòâèè ñ êîíòðàêòîì èëè òîðãîâûìè îáû÷àÿìè ïî-
ñòàâùèê íå îòâå÷àåò çà íåïðåäâèäåííûå ðàñõîäû, äàæå åñëè îíè ñâÿçàíû ñ ñàìûì 
áîëüøèì ðèñêîì èëè ñ ñàìûì äîðîãèì èçäåëèåì äëÿ ïîêóïàòåëÿ. Âõîäÿùèå ìà-
òåðèàëû, íå èìåþùèå ïðèåìëåìîãî êà÷åñòâà, ìîãóò ñåðüåçíî ñêàçàòüñÿ íà ïðîèç-
âîäñòâå; ñ äðóãîé ñòîðîíû, îòêàç îò íèõ ìîæåò âûçâàòü íåõâàòêó ìàòåðèàëîâ è, 
êàê ðåçóëüòàò, çàäåðæêó ïðîèçâîäñòâà, èç-çà êîòîðîé êîìïàíèÿ ìîæåò ïîäâåðã-
íóòüñÿ øòðàôíûì ñàíêöèÿì ñî ñòîðîíû ñâîèõ çàêàç÷èêîâ, âîîáùå ïðèâåñòè ê 
îñòàíîâêå ïðîèçâîäñòâà, äîïîëíèòåëüíîé ãðóçîïåðåðàáîòêå è äðóãèì ðàñõîäàì. 
Ðàáî÷åå âðåìÿ ïåðñîíàëà è/èëè îáîðóäîâàíèÿ, çàòðà÷åííîå â ðàñ÷åòå íà ïðèåì-
ëåìûå õàðàêòåðèñòèêè ìàòåðèàëîâ, îêàçûâàåòñÿ çàòðà÷åííûì çðÿ. Îäíàêî â öåëîì 
ïðàêòèêà ñâèäåòåëüñòâóåò, ÷òî ïîêóïàòåëè íå ïåðåíîñÿò ïîäîáíûõ çàòðàò íà ïî-
ñòàâùèêà. Âïðî÷åì, íåêîòîðûå ïîêóïàòåëè íàñòàèâàþò, ÷òîáû â óñëîâèÿõ ñîãëà-
øåíèÿ ïîñòàâùèêè îïëà÷èâàëè çàòðàòû íà òðóä, îáîðóäîâàíèå è äðóãèå ðàñõîäû, 
ñâÿçàííûå ñ ìàòåðèàëàìè, êîòîðûå ïîíåñåíû èç-çà îáíàðóæåíèÿ áðàêà â ýòèõ 
ìàòåðèàëàõ. 

Ïðè ìåòîäàõ ïàðòíåðñòâà èëè ïðè ðåàëèçàöèè îòäåëüíûõ ïðîãðàìì êà÷åñòâà, 
ê êîòîðûì ïðèáåãàþò ïîêóïàòåëè è ïîñòàâùèêè, ÷àñòîòà ïîÿâëåíèÿ áðàêîâàííûõ 
ìàòåðèàëîâ èëè óñëóã ðåçêî ñíèæàåòñÿ. Çàòðóäíåíèÿ, âîçíèêàþùèå èç-çà áðàêî-
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âàííûõ èëè îïàçäûâàþùèõ ïîñòàâîê, îáû÷íî ðàçðåøàþòñÿ ñ ìàêñèìàëüíûì ïðî-
ôåññèîíàëèçìîì è ýôôåêòèâíîñòüþ, ÷òîáû íå äîïóñòèòü íåãàòèâíûõ ìîìåíòîâ, â 
÷àñòíîñòè îáâèíåíèÿ äðóã äðóãà è óãðîç ïðèâëå÷ü ê ñóäó. 

ÑÅÐÒÈÔÈÊÀÖÈß ÏÎÑÒÀÂÙÈÊÀ 

Íåçàâèñèìî îò òîãî, íàñêîëüêî ñîâåðøåííî îïèñàíèå çàÿâêè, ñïåöèàëèñò ïî çà-
êóïêàì äîëæåí îáÿçàòåëüíî âûÿñíèòü, ñìîæåò ëè ïîñòàâùèê äåéñòâèòåëüíî ïî-
ñòàâèòü òî, ÷òî òðåáóåòñÿ. Äëÿ ýòîãî èñïîëüçóåòñÿ ïðîãðàììà ãàðàíòèè êà÷åñòâà, 
òåñòèðîâàíèå, ïðîâåðêè è êîíòðîëü êà÷åñòâà. 

Îáû÷íî, ïðåæäå ÷åì ðàçìåùàòü çàêàç ó íîâîãî ïîñòàâùèêà, à ÷àñòî è äî òîãî, 
êàê ïîñòàâùèêà çàïðàøèâàþò î ðàñöåíêàõ, ñïåöèàëèñòû ïî çàêóïêàì ïðîâåðÿþò 
ïîòåíöèàë èëè ãàðàíòèè êà÷åñòâà íåïîñðåäñòâåííî íà ïðåäïðèÿòèè ïîñòàâùèêà. 
Ýòî äåëàåòñÿ äëÿ òîãî, ÷òîáû óäîñòîâåðèòüñÿ, ÷òî ïîñòàâùèê ìîæåò âûïóñêàòü 
ïðîäóêöèþ, ñîîòâåòñòâóþùóþ ñïåöèôèêàöèè, è îáåñïå÷èâàòü òðåáóåìûå ñòàíäàð-
òû êà÷åñòâà. Êîãäà-òî ýòîò ïîäõîä èñïîëüçîâàëè â êîíòðàêòàõ äëÿ îáîðîííûõ çà-
êàçîâ, òåïåðü îí øèðîêî ïðèìåíÿåòñÿ âî âñåõ âûñîêîòåõíîëîãè÷íûõ îáëàñòÿõ è 
ïî÷òè âî âñåõ áîëåå èëè ìåíåå êðóïíûõ îðãàíèçàöèÿõ. 

Â ïðîâåäåíèè òàêîé ïðîâåðêè îáû÷íî ó÷àñòâóþò òåõíîëîãè, ïðîèçâîäñòâåí-
íèêè, ñîòðóäíèêè îòäåëà çàêóïîê è êîíòðîëÿ êà÷åñòâà, êîòîðûå èçó÷àþò íå òîëü-
êî îáîðóäîâàíèå è ïðîôåññèîíàëüíóþ ïîäãîòîâêó ïåðñîíàëà ïîñòàâùèêà, íî è 
ñèñòåìû, êîòîðûìè òîò ïîëüçóåòñÿ äëÿ ìîíèòîðèíãà êà÷åñòâà è åãî ïîâûøåíèÿ. 
Êðîìå òîãî, èçó÷àþòñÿ ïðèåìû ïîñòàâùèêà ïðè âçàèìîäåéñòâèè ñ ïàðòíåðàìè è 
òî, êàê îí äîáèâàåòñÿ ñîîòâåòñòâèÿ ñòàíäàðòîâ êà÷åñòâà îò ñâîèõ ïîñòàâùèêîâ, 
íàñêîëüêî öåëåóñòðåìëåííî îí çàíèìàåòñÿ ïîñòîÿííûì ïîâûøåíèåì êà÷åñòâà.  
Â íàñòîÿùåå âðåìÿ öåëåñîîáðàçíî âìåñòå ñ ïîñòàâùèêîì ñîçäàâàòü îáùèå ñòàí-
äàðòû êà÷åñòâà, ñîãëàñîâûâàòü ìåòîäû ïðîâåðîê è íàõîäèòü ñïîñîáû è ñðåäñòâà, 
ïîçâîëÿþùèå ïîâûøàòü êà÷åñòâî ïðè îäíîâðåìåííîì ñíèæåíèè îáúåìà ïðîâåðîê 
è îáùèõ çàòðàò. 

Ïîíÿòíî, ÷òî çàêóïêè òîëüêî ó ñåðòèôèöèðîâàííûõ ïîñòàâùèêîâ çàòðàãèâàþò 
íå òîëüêî ïàðàìåòðû êà÷åñòâà. Â îðãàíèçàöèÿõ, èñïîëüçóþùèõ ïàðòíåðñòâî ñ ïî-
ñòàâùèêàìè, ñåðòèôèêàöèÿ êà÷åñòâà — îáû÷íî ïåðâàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ ìåæîðãàíè-
çàöèîííîãî ñîãëàñîâàíèÿ. Âî ìíîãèõ îòðàñëÿõ, î÷åâèäíî, ìèíèìàëüíûé óðîâåíü 
êà÷åñòâà — ýòî ñòàíäàðòíîå òðåáîâàíèå ê ëþáîìó ïîñòàâùèêó, ïîñêîëüêó îò åãî 
ñîáëþäåíèÿ ìîæåò çàâèñåòü âûæèâàíèå çàêàç÷èêà. 

Î÷åâèäíàÿ öåëü ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà — ïîëó÷èòü íåîáõîäèìîå êà÷åñòâî ñ 
ïåðâîãî ðàçà, à íå äîáèâàòüñÿ ïðè ïîìîùè ïðîâåðîê. Èìåííî ýòî ëåæèò â îñíîâå 
âñåõ ïðîãðàìì ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà. Òà æå ôèëîñîôèÿ äîëæíà èñïîëüçîâàòüñÿ 
îòäåëàìè ïîñòàâîê è ñïåöèàëèñòàìè ïî çàêóïêàì äëÿ îðãàíèçàöèè. Çàêóïàþùåé 
ñòîðîíå î÷åíü òðóäíî íàñòàèâàòü, ÷òîáû ïîñòàâùèêè óäîâëåòâîðÿëè ñòðîãèì òðå-
áîâàíèÿì êà÷åñòâà, åñëè ïîñòàâùèê çíàåò, ÷òî ñàìà çàêóïàþùàÿ îðãàíèçàöèÿ íå 
áåðåò íà ñåáÿ àíàëîãè÷íûõ îáÿçàòåëüñòâ ïåðåä ñâîèìè çàêàç÷èêàìè. Ñàìîå ðà-
çóìíîå äëÿ ëþáîãî îòäåëà çàêóïîê, êîòîðûé õî÷åò íà÷àòü ïðîãðàììó ïîâûøåíèÿ 
êà÷åñòâà, — èñïîëüçîâàòü ñòàíäàðòû êà÷åñòâà â ñîáñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè íà âñåõ 
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ýòàïàõ öèêëà çàêóïîê ïðîäóêöèè. Ýòî íå òîëüêî ïîçâîëèò õîðîøî ïîçíàêîìèòüñÿ 
ñ ïðèåìàìè ñòàòèñòè÷åñêîãî êîíòðîëÿ êà÷åñòâà è ñòàíäàðòàìè êà÷åñòâà ïðèìåíè-
òåëüíî ê äåÿòåëüíîñòè îòäåëà çàêóïîê, íî è äàñò ïðàâî òðåáîâàòü ïîäîáíûõ îáÿ-
çàòåëüñòâ îò äðóãèõ. 

ÎÁÑËÓÆÈÂÀÍÈÅ

Êàê ïðàâèëî, ñïåöèàëèñòû ïî çàêóïêàì ñóäÿò î ïîêàçàòåëÿõ ïîñòàâùèêà ïî êà÷å-
ñòâó, êîëè÷åñòâó, öåíå èëè óñëóãàìè, êîãäà ïðèîáðåòàþò ñûðüå, êîìïîíåíòû, 
óïàêîâêó, òîâàðû äëÿ MRO, ñðåäñòâà ïðîèçâîäñòâà èëè ïðîäóêòû äëÿ ïåðåïðîäà-
æè. Ïîýòîìó ñîïðîâîæäàþùèå óñëóãè ïîâûøàþò ñòîèìîñòü ïîêóïêè. Ðàçëè÷íûå 
àñïåêòû ïîêóïêè óñëóã è îáñëóæèâàíèÿ îáñóæäàþòñÿ â ãë. 17, è òî, ÷òî ãîâîðèòñÿ 
â ýòîé ãëàâå, âî ìíîãîì ïîäõîäèò ê ñîïóòñòâóþùèì óñëóãàì äëÿ ìàòåðèàëüíîé 
ïðîäóêöèè. Òåì íå ìåíåå â ýòîé ãëàâå ïîëåçíî îáúåäèíèòü êà÷åñòâà è óñëóãè, íå 
ðàññìàòðèâàÿ çàêóïêè óñëóã áåç ñîïóòñòâóþùåãî ïðîäóêòà. 

Íà ïðàêòèêå ìíîãèå çàêóïàþùèå îðãàíèçàöèè ñ÷èòàþò, ÷òî ïîñòàâùèê îêà-
çûâàåò õîðîøèå óñëóãè óæå â òîì ñëó÷àå, åñëè òîò âñåãäà ñâîåâðåìåííî äîñòàâëÿåò 
çàêàçû. Òàêîå îïðåäåëåíèå óñëóã íå âåðíî. Ê óñëóãàì ìîãóò îòíîñèòüñÿ ãîðàçäî 
áîëüøå ñîñòàâëÿþùèõ, â ÷àñòíîñòè ïðîåêòèðîâàíèå, âåäåíèå îò÷åòíîé äîêóìåí-
òàöèè, òðàíñïîðòèðîâêà, õðàíåíèå, óòèëèçàöèÿ, óñòàíîâêà îáîðóäîâàíèÿ, ïðîôåñ-
ñèîíàëüíàÿ ïîäãîòîâêà, ïðîâåäåíèå ïðîâåðîê, ðåìîíòíûå ðàáîòû, êîíñóëüòàöèè, 
à òàêæå ãîòîâíîñòü çàíèìàòüñÿ ñåðüåçíûìè èñïðàâëåíèÿìè íåâåðíûõ òîëêîâàíèé 
êàêèõ-òî óñëîâèé èëè êàíöåëÿðñêèõ îøèáîê. Íåêîòîðûå çàêóïàþùèå îðãàíèçà-
öèè âêëþ÷àþò ãîòîâíîñòü ïîñòàâùèêà èçìåíèòü ñîäåðæàíèå çàêàçîâ, äàæå åñëè 
åãî ïðåäóïðåäèëè îá ýòîì íåçàäîëãî äî ñðîêà èñïîëíåíèÿ çàêàçà, èëè íåñòè ÷àñ-
òè÷íóþ îòâåòñòâåííîñòü çà íåîáû÷íûå çàïðîñû. ×òîáû ïðåäîñòàâèòü íåêîòîðûå 
âèäû óñëóã, ïîñòàâùèêè äàþò ãàðàíòèè, ñðîê äåéñòâèÿ êîòîðûõ ìîæåò áûòü ñà-
ìûì ðàçíûì. 

Åñëè äëÿ óñïåõà çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèè âàæíóþ ðîëü èãðàåò îáñëóæèâàíèå, 
íàïðèìåð óñòàíîâêà îáîðóäîâàíèÿ èëè ïîäãîòîâêà îïåðàòîðîâ, ýòè ñîñòàâëÿþùèå 
äîëæíû âêëþ÷àòüñÿ â îáùèå òðåáîâàíèÿ îòäåëüíûìè ïóíêòàìè. 

Ñåðâèñíûå êîìïîíåíòû, â ÷àñòíîñòè  äîáðîæåëàòåëüíîå îòíîøåíèå ïåðñîíà-
ëà ïîñòàâùèêà ê ïðåäñòàâèòåëÿì çàêàç÷èêà, õîòÿ è ðåàëüíû, ìîãóò áûòü áîëåå 
òðóäíûìè äëÿ êîëè÷åñòâåííîé îöåíêè, îäíàêî ðàçíûìè ó ðàçíûõ ïîñòàâùèêîâ. 

Ìíîãèå ïîñòàâùèêè îòäåëüíî óêàçûâàþò çàòðàòû íà óñëóãè â öåíå ïðîäàæè. 
Äðóãèå áåðóò èõ íà ñåáÿ, óñòàíàâëèâàÿ ñâîè öåíû íå áîëåå âûñîêèìè, ÷åì êîíêó-
ðåíòû, ñ÷èòàÿ, ÷òî îíè âîçìåñòÿò èõ ïðè ïðîäàæå áîëåå êà÷åñòâåííîãî îáñëóæè-
âàíèÿ ïðîäàâàåìîé ïðîäóêöèè. Îäíà èç òðóäíåéøèõ çàäà÷ ñïåöèàëèñòà ïî çàêóï-
êàì — âûáðàòü îáúåì îáñëóæèâàíèÿ èìåííî òàêèì, êîòîðûé òðåáóåòñÿ, ÷òîáû íå 
ïåðåïëà÷èâàòü çà äîïîëíèòåëüíûå óñëóãè, êîòîðûå ïîñòàâùèê, âîçìîæíî, ïðåäîñ-
òàâëÿåò äðóãèì çàêóïàþùèì îðãàíèçàöèÿì. Ïîýòîìó âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ îòäåë îá-
ñëóæèâàíèÿ ïðîèçâîäñòâåííîé ñòðóêòóðû ñòàíîâèòñÿ îòäåëüíûì îðãàíèçàöèîí-
íûì öåíòðîì ïðèáûëè. Î÷åâèäíî, íàëè÷èå óñëóã — âàæíåéøèé ôàêòîð, êîòîðûé 
ïîêóïàòåëü ó÷èòûâàåò ñ ñàìîãî íà÷àëà ïðè âûáîðå «ëó÷øåé ïîêóïêè». 
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Âûâîäû Êà÷åñòâî è îáñëóæèâàíèå — åùå äâà îñíîâíûõ òðåáîâàíèÿ ê 
ïîñòàâêàì, äîïîëíèòåëüíî ê êîëè÷åñòâó, ñðîêàì ïîñòàâêè è öå-
íå. Ïîñòîÿííîå ñòðåìëåíèå ê íóëåâîìó áðàêó â òå÷åíèå ìíîãèõ 
äåñÿòèëåòèé ïðèâåëî ê ïîÿâëåíèþ ìíîãî÷èñëåííîãî íàáîðà èí-
ñòðóìåíòîâ, ïðèìåíÿåìûõ äëÿ äèàãíîñòèêè êà÷åñòâà è åãî ïî-
âûøåíèÿ. Äîìèíèðóþùèì íàïðàâëåíèåì ñòàëà ôèëîñîôèÿ «äå-
ëàòü âñå ïðàâèëüíî ñ ïåðâîãî ðàçà», à íå äîáèâàòüñÿ êà÷åñòâà íà 
îñíîâå ïðîâåðîê. 

Óñëóãè íå îãðàíè÷èâàþòñÿ òîëüêî òîé ïîääåðæêîé ïîñòàâ-
ùèêà, êîòîðóþ, êàê îæèäàåòñÿ, îí ïðåäîñòàâèò, ñêàæåì, ïðè 
óñòàíîâêå íîâîãî îáîðóäîâàíèÿ. Áîëüøèíñòâî çàêóïàþùèõ îð-
ãàíèçàöèé ñ÷èòàþò óñëóãàìè íåìàòåðèàëüíûå õàðàêòåðèñòèêè, 
îòðàæàþùèå îïåðàòèâíîñòü, ãèáêîñòü, ãîòîâíîñòü ïîìî÷ü â 
÷ðåçâû÷àéíûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ, ïîñòîÿííîå ñîâåðøåíñòâîâàíèå 
è äîáðîæåëàòåëüíîñòü. Ïðè òàêîì ïîäõîäå îáñëóæèâàíèå òðóä-
íåå îïèñàòü êîëè÷åñòâåííî, íî â ðåàëüíîé æèçíè ýòà ñòîðîíà 
âçàèìîîòíîøåíèé ïîñòàâùèêîâ è ïîêóïàòåëåé î÷åíü âàæíà.  
Ê òîìó æå åå ëåãêî îáåùàòü, íî òðóäíî âûïîëíÿòü. È âûñîêîå 
êà÷åñòâî, è õîðîøåå îáñëóæèâàíèå ñîçäàþò îñíîâó äëÿ äîëãî-
ñðî÷íûõ è óñïåøíûõ âçàèìîîòíîøåíèé è äëÿ ñîòðóäíè÷åñòâà 
ó÷àñòíèêîâ öåïè ïîñòàâîê, è äëÿ ýôôåêòèâíîñòè èõ ðàáîòû. 

Âîïðîñû
è òåìû äëÿ 
îáñóæäåíèÿ

1. Ïî÷åìó ñïåöèàëèñò ïî çàêóïêàì äîëæåí âëàäåòü ìàòåìà-
òè÷åñêèì àïïàðàòîì, ïðèìåíÿåìûì äëÿ êîíòðîëÿ êà÷åñòâà è 
ïðîâåðîê? 

2. Êàêîâû ïðåèìóùåñòâà èñïîëüçîâàíèÿ ñïåöèôèêàöèé íà 
ïîêàçàòåëè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ? 

3. Çà÷åì íóæíà ñåðòèôèêàöèÿ ïîñòàâùèêà? 
4. Êàê ôèëîñîôèþ êà÷åñòâà ìîæíî ïðèìåíèòü ê ðàáîòå îò-

äåëà çàêóïîê? 
5. Êàêèå çàòðàòû îòíîñÿòñÿ ê êà÷åñòâó è ïî÷åìó òðóäíî îï-

ðåäåëèòü äèàïàçîí èçìåíåíèé ýòèõ çàòðàò? 
6. Ïî÷åìó Äåìèíã òàê íàñòàèâàë íà åäèíñòâåííîì èñòî÷íèêå? 
7. ×òî äàåò ïîñòàâùèêó ñåðòèôèêàò ñîîòâåòñòâèÿ ñòàíäàðòàì 

ISO 9000 : 2000? 
8. Êàêîâ êîìïðîìèññ ìåæäó ïðîâåðêîé âñåé ïðîäóêöèè è 

âûáîðêè?
9. ×òî òàêîå ëó÷øàÿ ïîêóïêà? 

10. Êàêîâû ïðåèìóùåñòâà ñïåöèôèêàöèé íà îñíîâå áðåíäà? 
Íåäîñòàòêè?
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Êåéñ 5.1 

Bright Technology International 

Áîá Ðåíâèê, ìåíåäæåð ïî çàêóïêàì Bright Technology International, ðàññìàòðèâàåò ðàñ-
öåíêè Electronix íà ïîñòàâêó òðàíçèñòîðîâ ìàðêè MJ10012. Îí ñèäèò â ñâîåì îôèñå â 
ã. Ìîäåñòî, øò. Êàëèôîðíèÿ. Ñåãîäíÿ âòîðíèê, 11 ìàðòà, è óæå òðåòèé ðàç â ýòîì ìå-
ñÿöå åãî ïîïðîñèëè ðàññìîòðåòü âîçìîæíîñòü çàêóïêè êðóïíîé ïàðòèè êîìïîíåíòîâ. 
Áîá õî÷åò îïðåäåëèòü ïîëèòèêó çàêóïîê äëÿ ïîäîáíûõ ñèòóàöèé, åñëè îíà âîîáùå 
ñóùåñòâóåò. Â êîíöå íåäåëè åìó íåîáõîäèìî îòâåòèòü íà ïðåäëîæåíèå ïîñòàâùèêà, è 
îí ÷óâñòâóåò, ÷òî çàêóïêà òðàíçèñòîðîâ MJ10012 ìîæåò èçìåíèòü òåêóùèé ïîäõîä BTI 
ê çàêóïêàìè ïîäîáíûõ äåòàëåé. 

ÏÎËÎÆÅÍÈÅ ÄÅË Â ÊÎÌÏÀÍÈÈ 

Ãîëîâíîé îôèñ BTI ðàñïîëàãàåòñÿ â ã. Õàðòôîðäå, øò. Êîííåêòèêóò. Êîìïàíèÿ çàíè-
ìàåòñÿ ïðîåêòèðîâàíèåì, ïðîèçâîäñòâîì è ìàðêåòèíãîì ýëåêòðîîïòè÷åñêèõ ïðèáîðîâ 
ñîáñòâåííûõ ðàçðàáîòîê. Îñíîâàííàÿ â íà÷àëå 1980-õ ãîäîâ, BTI â 1989 ã. ñòàëà àê-
öèîíåðíîé êîìïàíèåé. Äîõîäû êîìïàíèè ñòàáèëüíî ðàñòóò, îæèäàåòñÿ, ÷òî îáúåì 
ïðîäàæ çà òåêóùèé ôèíàíñîâûé ãîä äîñòèãíåò 10 ìëí äîëë. 

Ïðîäóêöèÿ BTI èñïîëüçóåòñÿ ïî âñåìó ìèðó â ñàìûõ ðàçíûõ îòðàñëÿõ: ìåäèöèí-
ñêèõ èññëåäîâàíèé, çäðàâîîõðàíåíèÿ, ïðîìûøëåííûõ ïðîöåññîâ, êîíòðîëÿ êà÷åñòâà, 
ýêîëîãè÷åñêèõ èññëåäîâàíèé è â äðóãèõ ïðèêëàäíûõ îáëàñòÿõ. 
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Êîìïàíèÿ ôîêóñèðóåòñÿ íà ïðîèçâîäñòâå  ôëþîðåñöåíòíûõ ïðèáîðîâ è âñÿ÷åñêè 
ïîääåðæèâàåò ñâîþ ïðîäóêöèþ íà ðûíêå. Ýòè ïðèáîðû èñïîëüçóþòñÿ ïðè èçó÷åíèè 
ìîëåêóëÿðíûõ âçàèìîäåéñòâèé, â àíàëèòè÷åñêîé õèìèè, áèîõèìèè, áèîëîãèè êëåòêè, 
ôèçèîëîãèè, íåôðîëîãèè, êàðäèîëîãèè, ôîòîõèìèè è èññëåäîâàíèÿõ îêðóæàþùåé 
ñðåäû. Ê ïðèêëàäíûì íàïðàâëåíèÿì îòíîñÿòñÿ èçó÷åíèå äèíàìèêè íàêîïëåíèÿ ïðî-
òåèíîâ, èçìåðåíèå âíóòðèêëåòî÷íîé êîíöåíòðàöèè èîíîâ, èçó÷åíèå ìåìáðàííûõ 
ñòðóêòóð è èõ ôóíêöèé, èññëåäîâàíèå âçàèìîäåéñòâèÿ ëåêàðñòâåííûõ ïðåïàðàòîâ ñ 
ðåöåïòîðàìè êëåòîê è äð. Ïðåèìóùåñòâà ýòîãî ìåòîäà — âûñîêàÿ ÷óâñòâèòåëüíîñòü, 
ñêîðîñòü è áåçîïàñíîñòü.

Â ïîñëåäíèå ãîäû êîìïàíèÿ íà÷àëà äåéñòâîâàòü â ìåæäóíàðîäíûõ ìàñøòàáàõ è â 
íàñòîÿùåå âðåìÿ èìååò öåíòðû ïðîäàæ è îáñëóæèâàíèÿ â Ñîåäèíåííûõ Øòàòàõ, Êà-
íàäå, Ãåðìàíèè è Âåëèêîáðèòàíèè. Ðóêîâîäñòâî ðàññ÷èòûâàåò, ÷òî ïðèáëèçèòåëüíî 
50% ïðîäàæ â ïðåäñòîÿùåì ãîäó áóäóò ñäåëàíû çà ïðåäåëàìè Ñîåäèíåííûõ Øòàòîâ è 
Êàíàäû.

Ó BTI äåâÿòü êîíêóðåíòîâ, âîñåìü èç íèõ ïðèìåðíî òåõ æå ðàçìåðîâ, ÷òî è îíà, à 
äåâÿòûé êîíòðîëèðóåò ïî÷òè ïîëîâèíó âñåãî ðûíêà. 

Â BTI òðóäÿòñÿ îêîëî 80 ÷åëîâåê, èç íèõ 20 â Êîííåêòèêóòå è 45 â Ìîäåñòî. Ïðî-
èçâîäñòâåííûå, èíæåíåðíûå è íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèå çàäà÷è, à òàêæå îáñëóæèâà-
íèå çàêàç÷èêîâ âûïîëíÿþòñÿ íà ïðåäïðèÿòèè BTI â Ìîäåñòî. 

ÇÀÊÓÏÊÈ Â BTI 

Âñåìè çàêóïêàìè ìàòåðèàëîâ è óñëóã, ñâÿçàííûìè ñ ïðîèçâîäñòâîì ïðîäóêöèè, â BTI 
çàíèìàåòñÿ Áîá Ðåíâèê. Îí ïîä÷èíÿåòñÿ ìåíåäæåðó ïðåäïðèÿòèÿ. Â ïðîøëîì îí ðà-
áîòàë òåõíèêîì â êðóïíîé òåëåêîììóíèêàöèîííîé êîìïàíèè, à â BTI ïåðåøåë øåñòü 
ëåò íàçàä. Íà çàêóïàåìûå êîìïîíåíòû â BTI ïðèõîäèòñÿ îêîëî 80% ñåáåñòîèìîñòè 
ïðîäàâàåìîé ïðîäóêöèè. Â êîìïàíèè áîëåå 400 ïðîäàâöîâ, ìíîãèå èç íèõ ðàçìåùà-
þòñÿ çà ïðåäåëàìè Ñåâåðíîé Àìåðèêè. Ïðèáëèçèòåëüíî òðè ÷åòâåðòè îáùåé ñòîèìî-
ñòè çàêàçîâ ïðèõîäèòñÿ íà êîìïîíåíòû ïî èíäèâèäóàëüíûì çàêàçàì, à îñòàëüíûå — 
íà òèïîâûå èçäåëèÿ. Îí àêòèâíî ñîòðóäíè÷àåò ñ òåõíîëîãàìè, êîòîðûå õîðîøî çíàþò, 
ïðîäóêöèÿ êàêèõ ïîñòàâùèêîâ ñîîòâåòñòâóåò òåõíè÷åñêèì ñïåöèôèêàöèÿì, à èíîãäà 
ìîãóò ïîðåêîìåíäîâàòü íîâûõ ïîñòàâùèêîâ. 

Â ïîñëåäíèå ãîäû íàáëþäàåòñÿ òåíäåíöèÿ êîíñîëèäàöèè ïîñòàâîê ýëåêòðè÷åñêèõ 
è îïòè÷åñêèõ äåòàëåé îò îòäåëüíûõ ïðîèçâîäèòåëåé. Õîòÿ öåíîâàÿ êîíêóðåíöèÿ íà 
êîìïîíåíòû, çàêàçûâàåìûå â áîëüøèõ îáúåìàõ, îñîáåííî ñðåäè êðóïíûõ çàêàç÷èêîâ, 
ñîõðàíÿåòñÿ, ïîñòàâùèêè îáû÷íî âçèìàþò äîïîëíèòåëüíóþ ïëàòó çà çàêàçû äëÿ íå-
áîëüøèõ îðãàíèçàöèé èëè çà íåáîëüøèå ïîñòàâêè. Äëÿ Áîáà ýòà òåíäåíöèÿ îçíà÷àåò 
ïîâûøåíèå öåíû íà áîëüøóþ ÷àñòü òðåáóþùèõñÿ êîìïîíåíòîâ. ×òîáû ðåøèòü ýòó 
ïðîáëåìó, îí âìåñòå ñ òåõíîëîãàìè ïðîáóåò òàê ñïðîåêòèðîâàòü íåêîòîðûå ïðîäóêòû, 
÷òîáû â íèõ íå áûëî äîðîãèõ èëè òåõíè÷åñêè ñëîæíûõ êîìïîíåíòîâ. Îäíàêî ñïåöèà-
ëèñòû èç ýòîãî îòäåëà íå âñåãäà ìîãóò äî êîíöà ðåøèòü ýòó çàäà÷ó, à èíîãäà â ñâîèõ 
çàÿâêàõ óêàçûâàþò íåêîòîðûå ñïåöèàëüíûå òèïû êîìïîíåíòîâ è ýëåìåíòîâ. 

ÒÐÀÍÇÈÑÒÎÐ MJ10012 

MJ10012 — òðàíçèñòîð, èñïîëüçóåìûé â ñèëîâûõ ýëåìåíòàõ, êîòîðûå âõîäÿò â ðÿä ïðîäóê-
òîâ, èçãîòàâëèâàåìûõ BTI. Äëÿ êàæäîãî ñèëîâîãî óñòðîéñòâà òðåáóåòñÿ äâà òàêèõ òðàíçè-
ñòîðà. Çà ïîñëåäíèå íåñêîëüêî ëåò ãîäîâîé ñïðîñ íà ýòîò òèï òðàíçèñòîðîâ âûðîñ. Îæè-
äàåìûé ñïðîñ íà ïðåäñòîÿùèé ãîä ñîñòàâëÿåò 2000 åä. 
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Â BTI ïðèìåíÿþòñÿ òðàíçèñòîðû, êîòîðûå ïðîèçâîäÿòñÿ â Steyn Technologies. Îä-
íàêî Abram Industries, êîíêóðåíò BTI, â ïðîøëîì ãîäó ïðèîáðåë Steyn, è òåïåðü òðàí-
çèñòîð MJ10012 íå âõîäèò â ñîñòàâ êëþ÷åâîé ïðîäóêöèè Steyn, à åãî ïîñòàâêàìè â 
íàñòîÿùåå âðåìÿ çàíèìàåòñÿ íåçàâèñèìûé äèñòðèáüþòîð Electronix. 

Ïðîâåðèâ îò÷åòíûå äîêóìåíòû, Áîá îáíàðóæèë, ÷òî òðàíçèñòîðû MJ10012, çàêóï-
ëåííûå â ïîñëåäíèå òðè ãîäà, ïðèîáðåòàëèñü ïî ñëåäóþùèì öåíàì. 

Ãîä Öåíà çà åäèíèöó, äîëë.

Òåêóùèé 4,95 
Ïðåäûäóùèé 3,50 
Äâà ãîäà íàçàä 2,00 
Òðè ãîäà íàçàä 1,69 

Ïî îöåíêå Áîáà, ó íèõ â çàïàñå ýòèõ òðàíçèñòîðîâ ïðèáëèçèòåëüíî íà äâà ìåñÿöà 
ðàáîòû, à âðåìÿ âûïîëíåíèÿ çàêàçà, óêàçàííîå ïîñòàâùèêîì, — 30 äíåé. 

ÂÛÂÎÄÛ

Êîãäà Áîá àíàëèçèðîâàë êîòèðîâêó Electronix, îí ðàññìàòðèâàë è äðóãèå àëüòåðíàòèâ-
íûå âàðèàíòû. Îí óâåðåí, ÷òî íà ðûíêå ïðåäëàãàþòñÿ è äðóãèå òðàíçèñòîðû ñ ïîõîæè-
ìè õàðàêòåðèñòèêàìè ðàáîòû. Îäíàêî èõ íåîáõîäèìî íàéòè, ïðîòåñòèðîâàòü è ïîëó÷èòü 
îäîáðåíèå òåõíîëîãîâ. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, åñëè îí ïðîäîëæèò ïîêóïàòü òðàíçèñòîðû ó 
Electronix, ñêîëüêî òðàíçèñòîðîâ ñëåäóåò çàêàçûâàòü? Êîíòðîëåð ñîîáùèë åìó, ÷òî ñåáå-
ñòîèìîñòü îáðàáîòêè îäíîãî çàêàçà ñîñòàâëÿåò 50 äîëë., ê òîìó æå Áîá çíàåò, ÷òî åìó 
íàäî çàíèìàòüñÿ è äðóãèìè äåëàìè. 

Áîáó íåîáõîäèìî ïðèíÿòü ðåøåíèå î çàêóïêàõ ñîòåí ðàçëè÷íûõ äåòàëåé, è õîòÿ 
çàêóïêà òðàíçèñòîðà MJ10012 íåäîðîãà, îíà îòðàæàåò òèïè÷íóþ çàêóïêó â îáëàñòè 
ýëåêòðè÷åñêèõ è îïòè÷åñêèõ äåòàëåé. Â äàííîì ñëó÷àå âàæíîñòü çàêóïêè îïðåäåëÿåòñÿ 
íå òîëüêî äåíüãàìè, íî è íàçíà÷åíèåì ïðîäóêòà. Îí õîòåë áû çíàòü, ìîæíî ëè åùå 
÷òî-òî ñäåëàòü, ÷òîáû ïðèíÿòü íàèáîëåå óäà÷íîå ðåøåíèå. 

Êåéñ 5.2 

Air Quality Systems Inc. 

Ïàòðèê Óîëëåñ, ìåíåäæåð ïðåäïðèÿòèÿ Air Quality Systems Inc. (AQS), êîòîðîå ðàñïî-
ëàãàåòñÿ â Ðè÷ìîíäå, øò. Âèðãèíèÿ, ñòîëêíóëñÿ ñ ñåðüåçíîé ïðîáëåìîé êà÷åñòâà íà 
îñíîâíîé ïðîèçâîäñòâåííîé ëèíèè êîìïàíèè. Ïåííàÿ èçîëÿöèÿ ó ïàðòèè òåïëîâåí-
òèëÿòîðîâ, âûïóùåííûõ íà èõ ïðåäïðèÿòèè, íà÷àëà îòñëàèâàòüñÿ, ÷òî ìîæåò ïðèâåñòè 
ê ïîëîìêàì. ×òî åùå õóæå, Ïàòðèê óâåðåí, ÷òî, ñêîðåå âñåãî, äðóãàÿ ïàðòèÿ îáîðóäî-
âàíèÿ ñ ýòèì áðàêîì óæå îòãðóæåíà çàêàç÷èêàì. Áûëà ñðåäà, 6 àâãóñòà, è Ïàòðèê çíàë, 
÷òî åìó íåîáõîäèìî íåìåäëåííî ðåøèòü ýòó ïðîáëåìó. 

ÊÎÌÏÀÍÈß

Ñî ñâîåãî îñíîâàíèÿ â 1984 ã. AQS íàñòîé÷èâî äîáèâàåòñÿ ðåàëèçàöèè ñâîåé ìèññèè — 
ïîâûñèòü êà÷åñòâî æèçíè ñâîèõ çàêàç÷èêîâ, ñîçäàâàÿ, âûïóñêàÿ è ïðåäëàãàÿ íà ðûíêå 
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ýíåðãîñáåðåãàþùóþ èííîâàöèîííóþ ïðîäóêöèþ. Êîìïàíèÿ âûïóñêàåò îáîðóäîâàíèå 
âåíòèëÿöèîííîå, íàãðåâàòåëüíîå è äëÿ âîçäóõîî÷èñòêè äëÿ æèëûõ è íåæèëûõ ïîìå-
ùåíèé; ïðîäóêöèÿ âûñîêîãî êà÷åñòâà è òåõíîëîãè÷åñêèå èííîâàöèè ïîëüçóþòñÿ óâà-
æåíèåì â îòðàñëè è ó çàêàç÷èêîâ. 

Ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè óâåðåíî, ÷òî åå ñèëüíûå ñòîðîíû ñîñòàâëÿþò ÷åòûðå êëþ-
÷åâûõ ó÷àñòêà: ïðîåêòèðîâàíèå, ñáîðêà, ïðîèçâîäñòâî äåòàëåé èç ñòàëè è âûïóñê àëþ-
ìèíèåâûõ òåïëîâåíòèëÿòîðîâ. AQS èìååò ïðîèçâîäñòâåííîå ïðåäïðèÿòèå ïëîùàäüþ 
65 000 êâ. ôóòîâ, îáîðóäîâàííîå ïî ïîñëåäíåìó ñëîâó òåõíèêè; îíî ïîëó÷èëî ñåðòè-
ôèêàò ñòàíäàðòà ISO 9001. Ó êîìïàíèè èìååòñÿ ïîëíîñòüþ îáîðóäîâàííàÿ ëàáîðàòî-
ðèÿ è ó÷àñòîê äëÿ ïðîâåäåíèÿ íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèõ ðàáîò. Ïðîäàæè ïîñòîÿííî 
âîçðàñòàþò è, êàê îæèäàåòñÿ, â íûíåøíåì ãîäó äîñòèãíóò 12 ìëí äîëë., ïðèìåðíî äâå 
òðåòè îáùèõ ïðîäàæ ïðèõîäÿòñÿ íà âåíòèëÿòîðû. 

Ïðèáëèçèòåëüíî 60% èç 34 000 äåòàëåé, èñïîëüçóåìûõ AQS â ñâîèõ ïðîèçâîäñò-
âåííûõ îïåðàöèÿõ, îíè çàêóïàþò ó ïîñòàâùèêîâ, à îñòàâøèåñÿ 40% ïðîèçâîäÿò ñàìî-
ñòîÿòåëüíî. Ïîñòàâêà íàèáîëåå âàæíûõ êîìïîíåíòîâ îñóùåñòâëÿåòñÿ èç åäèíñòâåííûõ 
èñòî÷íèêîâ, à ðåøåíèå ïî ïîñòàâêàì ìåíåå âàæíûõ îáû÷íî ïðèíèìàåòñÿ íà îñíîâå 
íèçêîé öåíû ïðè óñëîâèè, ÷òî ïîñòàâùèêè ñïîñîáíû óäîâëåòâîðèòü îæèäàíèÿ, ñâÿ-
çàííûå ñ êà÷åñòâîì, ñðîêàìè è óñëîâèÿìè äîñòàâêè è êîëè÷åñòâîì. Êîìïîíåíòû è 
äåòàëè ïðè ïîñòóïëåíèè ïðîõîäÿò êîíòðîëü; ýòèì çàíèìàþòñÿ ðàáîòíèêè, äëÿ êîòî-
ðûõ ýòî ÷àñòü ñáîðî÷íûõ îïåðàöèé. Êàê ìåíåäæåð ïðåäïðèÿòèÿ Ïàòðèê îòâå÷àåò çà 
êîíòðîëü êà÷åñòâà è êîíòðîëèðóåò ðàáîòó äâóõ òåõíèêîâ, êîòîðûå çàíèìàþòñÿ òåñòè-
ðîâàíèåì ïðîäóêöèè, îí òàêæå ðåøàåò ïðîáëåìû êà÷åñòâà, ñâÿçàííûå ñ çàêàç÷èêàìè. 

ÏÐÎÄÓÊÒÛ È ÇÀÊÀÇ×ÈÊÈ 

AQS ïðîäàåò êðóïíûì äèñòðèáüþòîðàì áîëåå 300 ðàçíûõ ïðîäóêòîâ ïîä ìàðêîé 
AirPurity. Äèñòðèáüþòîðû, â ñâîþ î÷åðåäü, ïðîäàþò ýòè ïðîäóêòû îïòîâèêàì, à òå — 
íåçàâèñèìûì ïîäðÿä÷èêàì. Ïîäðÿä÷èêè óñòàíàâëèâàþò ýòó ïðîäóêöèþ â æèëûõ è 
íåæèëûõ ïîìåùåíèÿõ. Êðóïíûå îïòîâèêè è ïîäðÿä÷èêè èíîãäà ïîêóïàþò ïðîäóêòû 
íåïîñðåäñòâåííî ó AQS. 

Âåíòèëÿòîðû ïåðåìåùàþò âîçäóõ èç ïîìåùåíèÿ íàðóæó. Â òî æå âðåìÿ îíè îáåñ-
ïå÷èâàþò ïîñòóïëåíèå ñâåæåãî âîçäóõà ñ óëèöû è ðàñïðîñòðàíÿþò åãî ïî âñåìó æèëî-
ìó äîìó èëè çäàíèþ, òåì ñàìûì óëó÷øàÿ îáùåå êà÷åñòâî âîçäóõà. Òàê êàê ïî êàæäîé 
ñòîðîíå àëþìèíèåâîãî òåïëîîáìåííèêà ïðîõîäÿò äâà âîçäóõîïðîâîäà, òåïëî îò âûõî-
äÿùåãî âîçäóõà ïåðåäàåòñÿ âõîäÿùåìó ïîòîêó. Ëåòîì âåíòèëÿòîðû ðàáîòàþò â îáðàò-
íîì ðåæèìå, óäàëÿÿ òåïëî èç âõîäÿùåãî âîçäóõà è ïåðåäàâàÿ åãî âûõîäÿùåìó. Ìîäåëè 
äëÿ óñòàíîâêè â æèëûõ ïîìåùåíèÿõ (ñ ìîùíîñòüþ 95—300 êóá. ôóò. â ìèíóòó) ïðî-
äàþòñÿ âëàäåëüöàì äîìîâ, à ìîäåëè äëÿ ïðîìûøëåííîãî èñïîëüçîâàíèÿ (ñ ìîùíî-
ñòüþ 500—2500 êóá. ôóò. â ìèíóòó) ïðîäàþòñÿ âëàäåëüöàì êðóïíûõ çäàíèé — øêîë è 
îôèñîâ. Ïðîäóêöèþ AQS òàêæå ìîãóò óñòàíàâëèâàòü âëàäåëüöû â îòäåëüíûõ ÷àñòÿõ 
æèëûõ äîìîâ, íàïðèìåð âî âíóòðåííèõ áàññåéíàõ èëè ãàðàæàõ. Îáû÷íàÿ ìîäåëü òàêî-
ãî âåíòèëÿòîðà äëÿ óñòàíîâêè â æèëûõ ïîìåùåíèÿõ ñòîèò îò 550 äî 750 äîëë. 

Ïîìèìî ïðîäàæè ïðîäóêòîâ ïîä ñîáñòâåííîé ìàðêîé AQS òàêæå âûïóñêàåò îêîëî 
20 âèäîâ ïðîäóêòîâ äëÿ äåñÿòêà êðóïíûõ êîìïàíèé, êîòîðûå ïðîäàþò èõ ïîä ñîáñò-
âåííûì ôèðìåííûì íàçâàíèåì. Ê ÷èñëó ýòèõ êîìïàíèé îòíîñÿòñÿ òàêèå õîðîøî èç-
âåñòíûå ôèðìû, êàê Honeywell, Lenox è Sears. 
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ÏÐÎÁËÅÌÛ Ñ ÊÀ×ÅÑÒÂÎÌ 

Â îñíîâíîì âîçíèêøàÿ ïðîáëåìà ñ êà÷åñòâîì ñâÿçàíà ñ äâåðöåé óâëàæíèòåëÿ. Ýòà 
ñòàëüíàÿ äâåðöà ïîêðûòà ïåííîé èçîëÿöèåé — ñëîåì ïîëèâèíèëõëîðèäà, ñëîåì ïåíû 
è ñëîåì êëåÿùåãî âåùåñòâà. Âñïåíåííûé ìàòåðèàë AQS ïîñòàâëÿåò Suffolk Industries 
(Suffolk), ìåñòíûé ïðîèçâîäèòåëü. AQS èñïîëüçóåò åãî íà âñåõ ñâîèõ âåíòèëÿòîðàõ. 
Suffolk ïîêóïàåò âñïåíåííûé ìàòåðèàë ó ñâîåãî ïðîèçâîäèòåëÿ, ðàçðåçàåò åãî íà ïëà-
ñòèíû íóæíîé ôîðìû è íàíîñèò íà íèõ ñëîè ïîëèâèíèëõëîðèäà è àäãåçèâíîãî âåùå-
ñòâà. Ýòà òðåõñëîéíàÿ ñáîðêà ïîìåùàåòñÿ íà äâåðöó óâëàæíèòåëÿ âî âðåìÿ ñáîðî÷íîé 
îïåðàöèè, âûïîëíÿåìîé â AQS, ïðè ýòîì àäãåçèâíûé ñëîé ãàðàíòèðóåò ïðî÷íîå ïðè-
êðåïëåíèå èçîëÿöèè ê äâåðöå. Äî ïîñëåäíåãî âðåìåíè ïåííàÿ èçîëÿöèÿ, ïîñòàâëÿåìàÿ 
Suffolk, áûëà íàäåæíà è äîñòàòî÷íî êà÷åñòâåííà. 

Êîíâåðòîðíûé áèçíåñ íå òðåáóåò îñîáåííî áîëüøèõ çàòðàò êàïèòàëà, õîòÿ, ñ äðó-
ãîé ñòîðîíû, ïðîèçâîäñòâî âñïåíåííîãî ìàòåðèàëà î÷åíü êàïèòàëîåìêî. Ïðîäóêò, 
òðåáóþùèéñÿ äëÿ AQS, äîëæåí èìåòü âûñîêóþ êîíöåíòðàöèþ àíòèïèðåíîâ, ÷òîáû 
îáåñïå÷èâàòü ïîãëîùåíèå òåïëà è ðàáîòàòü â óñëîâèÿõ âûñîêèõ òåìïåðàòóð êîíâåð-
òîðíîãî ïðîöåññà. Äðóãèå òèïû âñïåíåííîãî ìàòåðèàëà îáû÷íî íå òðåáóþò áîëüøîé 
êîíöåíòðàöèè àíòèïèðåíîâ. 

Íàêàíóíå îäèí èç îïåðàòîðîâ îòäåëà ñáîðêè îáðàòèë âíèìàíèå, ÷òî ó çàäâèæåê 
óâëàæíèòåëÿ â ïàðòèè âåíòèëÿòîðîâ, êîòîðàÿ íåäàâíî áûëà âûïóùåíà è îæèäàëà îò-
ïðàâêè çàêàç÷èêàì, îòñëàèâàåòñÿ ïåííàÿ èçîëÿöèÿ. Ïåííûé ñëîé îòîøåë îò ñëîÿ ïî-
ëèâèíèëõëîðèäà, à íà äâåðöå îñòàëñÿ òîëüêî ñëîé àäãåçèâíîãî ïîêðûòèÿ. Îòñëîåíèå 
ïåííîé èçîëÿöèè, ñêîðåå âñåãî, ïðèâåäåò ê òîìó, ÷òî âåíòèëÿòîð áóäåò ðàáîòàòü â òÿ-
æåëîì òåìïåðàòóðíîì ðåæèìå. Ïîñëå äîïîëíèòåëüíûõ àíàëèçîâ Ïàòðèê îæèäàåò, ÷òî 
ïîäîáíàÿ ïðîáëåìà ìîæåò âîçíèêíóòü ñ ðÿäîì äðóãèõ ïðîäóêòîâ, êîòîðûå óæå îòãðóæå-
íû çàêàç÷èêàì, õîòÿ îí íå óâåðåí, êîãäà âîçíèêëà âûÿâëåííàÿ ïðîáëåìà ñ êà÷åñòâîì. 

ÂÎÇÌÎÆÍÛÅ ÄÅÉÑÒÂÈß Â ÁÓÄÓÙÅÌ 

Ïàòðèê çíàåò, ÷òî åìó íåîáõîäèìî äåéñòâîâàòü áûñòðî, ÷òîáû ðåøèòü ýòó ïðîáëåìó. 
Õîòÿ ïðîáëåìà âûÿâëåíà íà ñàìîì ïðåäïðèÿòèè, îí ïîêà íå ñâÿçàëñÿ íè ñ Suffolk, íè 
ñî ñâîèìè çàêàç÷èêàìè. Ïîêà îí îñòàíîâèë ïîñòàâêè âñåõ âåíòèëÿòîðîâ äî ðåøåíèÿ 
ïðîáëåìû, õîòÿ íåêîòîðûå çàêàç÷èêè óæå îæèäàþò ïîñòàâîê è çàäåðæêè èõ áåñïîêîÿò. 
Ïîýòîìó âîïðîñ òðåáóåò î÷åíü áûñòðîãî ðåøåíèÿ. 

Êðîìå òîãî, íàäî äîáèòüñÿ, ÷òîáû ïîäîáíûå ïðîáëåìû â áóäóùåì íå âîçíèêàëè. 
Êîìïàíèÿ çà ïîñëåäíèå íåñêîëüêî ëåò äèíàìè÷íî íàðàùèâàåò ñâîé áèçíåñ, è Ïàòðèê 
õî÷åò çàùèòèòü ðåïóòàöèþ ïðîèçâîäèòåëÿ ïðîäóêöèè âûñîêîãî êà÷åñòâà. Åãî èíòåðå-
ñóåò, ÷òî ìîæíî ñäåëàòü, åñëè ýòî âîîáùå âîçìîæíî, ÷òîáû èçáåæàòü àíàëîãè÷íûõ 
ïðîáëåì. Åãî òàêæå èíòåðåñóåò, íàäî ëè çàêàçûâàòü äîïîëíèòåëüíûå êîìïîíåíòû ó 
ñåáÿ íà ïðåäïðèÿòèè è ïîòðåáóåòñÿ ëè êàê-òî ìåíÿòü õàðàêòåð ñóùåñòâóþùèõ âçàèìî-
îòíîøåíèé ñ âíåøíèìè ïîñòàâùèêàìè. 

Êåéñ 5.3 

Synergy Metals Inc. 

Âî âòîðíèê, 21 îêòÿáðÿ, Äæèìó Êðîôîðäó, ìåíåäæåðó ïî ïðîèçâîäñòâó â Synergy Metals, 
êîòîðàÿ ðàñïîëàãàåòñÿ â Ìèññèññàóãà, ïðîâèíöèÿ Îíòàðèî, Êàíàäà, ïîçâîíèë ×àðëüç 
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Õåððèê (Charles Herrick), ìåíåäæåð ïî êà÷åñòâó ñáîðî÷íîãî ïðåäïðèÿòèÿ DaimlerChrysler, 
êîòîðîå ðàñïîëàãàåòñÿ â Áðýìïòîíå: «Ó íàñ î÷åðåäíàÿ ïðîáëåìà ñ êîëüöàìè íà âàøåé 
öåïíîé ïåðåäà÷å. Ýòà ïðîáëåìà âîçíèêàåò âòîðîé ðàç çà ïîñëåäíþþ ïàðó ìåñÿöåâ, è 
íåîáõîäèìî íåìåäëåííî ðàçîáðàòüñÿ ñ ñèòóàöèåé. ß ïîïðîøó âàñ ÷åðåç äâà äíÿ ñîîá-
ùèòü íàì, ÷òî âû íàìåðåíû äåëàòü, ÷òîáû íå äîïóñòèòü ýòîãî âïðåäü». 

SYNERGY METALS 

Synergy Metals Inc. (Synergy) — âåäóùèé ïðîèçâîäèòåëü êîìïîíåíòîâ èç ïîðîøêîâîãî 
ìåòàëëà îáîðóäîâàíèÿ äëÿ óõîäà çà ëóæàéêàìè, ñàäàìè è ñèëîâûõ ïðèâîäîâ; êîìïî-
íåíòîâ äëÿ àâòîìîáèëüíîé òåõíèêè; áûòîâûõ ïðèáîðîâ; îáîðóäîâàíèÿ äëÿ àýðîêîñìè-
÷åñêîé îòðàñëè. Êîìïàíèÿ çíà÷èòåëüíî óâåëè÷èëà ìàñøòàáû ñâîåé äåÿòåëüíîñòè, 
ãëàâíûì îáðàçîì çà ñ÷åò ïîãëîùåíèé äðóãèõ ïðåäïðèÿòèé çà ïîñëåäíåå äåñÿòèëåòèå. 
Íà åå ïðåäïðèÿòèÿõ ïî âñåìó ìèðó òðóäÿòñÿ áîëåå 5000 ÷åëîâåê. Ñðåäè ïðåäëàãàåìûõ 
åþ ïðîäóêòîâ øèðîêèé àññîðòèìåíò äåòàëåé èç ïîðîøêîâîãî ìåòàëëà, â òîì ÷èñëå 
ïîäøèïíèêè, ïåðåäà÷è, çóá÷àòûå ïåðåäà÷è, ñîåäèíèòåëüíûå øòîêè. Ïðèáëèçèòåëüíî 
60% åå ïðîäàæ îòíîñèòñÿ ê àâòîìîáèëüíîé òåõíèêå. 

Çàâîä â Ìèññèññàóãà ñïåöèàëèçèðóåòñÿ íà ïðîèçâîäñòâå êîìïîíåíòîâ äâèãàòåëåé 
è òðàíñìèññèé äëÿ àâòîìîáèëüíîé òåõíèêè (ïðîìûøëåííîãî è áûòîâîãî íàçíà÷åíèÿ) 
è âûïóñêàåò âòóëêè, ðîòîðû, êîëüöà ñèíõðîíèçàòîðîâ, çóá÷àòûå ïåðåäà÷è. Íà ïðåä-
ïðèÿòèè ïðè âûïóñêå áîëüøèíñòâà ïðîäóêòîâ èç ïîðîøêîâîãî ìåòàëëà ïðèìåíÿåòñÿ 
òðàäèöèîííûé ÷åòûðåõøàãîâûé ïðîèçâîäñòâåííûé ïðîöåññ: èçãîòîâëåíèå ïîðîøêà, 
ïðåññîâàíèå, ñïåêàíèå, êàëèáðîâêà è êîâêà. Íåêîòîðûå äåòàëè èç ïîðîøêîâîãî ìå-
òàëëà, âûïóñêàåìûå íà çàâîäå â Ìèññèññàóãà, ñîáèðàþò â áîëåå êðóïíûå óçëû, ïðè-
ìåíÿåìûå âïîñëåäñòâèè äëÿ åùå áîëåå êðóïíûõ ñáîðîê. 

Ê çàêàç÷èêàì ïðåäïðèÿòèÿ çàâîäà â Ìèññèññàóãà îòíîñÿòñÿ Ford, General Motors, 
DaimlerChrysler, Honda è Toyota. Îáùàÿ ÷èñëåííîñòü ëþäåé, ðàáîòàþùèõ íà çàâîäå, 
ñîñòàâëÿåò îêîëî 140 ÷åëîâåê, à îáúåì ïðîäàæ — îêîëî 18 ìëí äîëë. â ãîä. 

Äæèì Êðîôîðä ðàáîòàåò â Synergy áîëåå 15 ëåò. Îí íà÷èíàë êàê êîíòðîëåð êàëü-
êóëÿöèé, ïîñëå ÷åãî åãî ïåðåâåëè â îòäåë óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè, à âî-
ñåìü ëåò íàçàä ïîâûñèëè äî äîëæíîñòè ìåíåäæåðà. 

ÖÅÏÍÀß ÏÅÐÅÄÀ×À 

Áàíêðîòñòâî ïðåæíåãî ïîñòàâùèêà, ñëó÷èâøååñÿ â èþëå, çàñòàâèëî Äæèìà ïåðåéòè íà 
ïîñòàâêè êîëåö äëÿ öåïíîé ïåðåäà÷è, äåòàëè ¹ Â3755, îò äðóãîãî ïîñòàâùèêà. Â3755 — 
îäèí èç êîìïîíåíòîâ, ïðèìåíÿåìûõ â ñåìåéñòâå íåñêîëüêèõ öåïíûõ ïåðåäà÷, ïîñòàâ-
ëÿåìûõ â General Motors è DaimlerChrysler. Íà ýòó ïðîäóêòîâóþ ëèíèþ ïðèõîäèòñÿ 
ïðèáëèçèòåëüíî äâå òðåòè îáùèõ äîõîäîâ ïðåäïðèÿòèÿ. Synergy êàæäóþ íåäåëþ òðåáó-
åòñÿ ïðèáëèçèòåëüíî 20 òûñ. êîëåö Â3755. 

Ecker Metal Products (Ecker), íîâûé ïîñòàâùèê êîëåö, áûë âûáðàí íà îñíîâå êîí-
êóðåíöèè öåí, à òàêæå ïîòîìó, ÷òî îí ñåðòèôèöèðîâàí ïî ISO 9000 è QC 9000. Äðó-
ãèõ êîìïîíåíòîâ â Synergy Ecker íå ïîñòàâëÿåò. 

Ñìåíà èñòî÷íèêà ïîñòàâîê ïîòðåáîâàëà ïîêóïêè òåõíè÷åñêèõ ÷åðòåæåé çà 10 òûñ. äîëë. 
è îáîðóäîâàíèÿ çà 20 òûñ. äîëë. Ýòî îáîðóäîâàíèå — ñèñòåìà ïîäà÷è, êîòîðàÿ ïåðå-
ìåùàåò êîëüöà â õîäå ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà. Õîòÿ òåõíîëîãè÷åñêîé îñíàñòêîé 
âëàäååò Synergy, ïîñòàâùèê âëîæèë ñðåäñòâà â ñèñòåìó ïîäà÷è, ÷òîáû ñîêðàòèòü ñâîè 
èçäåðæêè íà òðóä. 
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ÏÐÎÁËÅÌÛ ÊÀ×ÅÑÒÂÀ 

Ñðàçó æå ïîñëå òîãî êàê ïîñòàâêè Â3755 áûëè ïåðåäàíû â Ecker, Äæèìó ïîçâîíèë 
ïðåäñòàâèòåëü DaimlerChrysler, êîòîðûé æàëîâàëñÿ íà êà÷åñòâî ñáîðêè öåïíîé ïåðå-
äà÷è. Äæèì âûïîëíèë ïðîöåäóðû, ïðèíÿòûå â êîìïàíèè ïî êîíòðîëþ êà÷åñòâà, ãà-
ðàíòèðóþùèå, ÷òî 100% âñåõ èçäåëèé, íà êîòîðûå ïîñòóïèëà æàëîáà, äîëæíû ïðîõî-
äèòü ïðîâåðêó äî îòïðàâêè çàêàç÷èêàì. Äîïîëíèòåëüíûå èññëåäîâàíèÿ âûÿâèëè ïå-
ðèîäè÷åñêè âîçíèêàþùèå ïðîáëåìû ñ äåòàëüþ Â3755, ïîñòàâëÿåìîé Ecker. 

Äæèì è ìåíåäæåð ïî êà÷åñòâó Èâîíí Ñàéìîíñ âñòðåòèëèñü ñ êîëëåãàìè èç Ecker 
íà ïðîøëîé íåäåëå, ÷òîáû ïðîàíàëèçèðîâàòü ïðîáëåìó è ïðèíÿòü íåîáõîäèìûå êîð-
ðåêòèðóþùèå ìåðû. Ìåíåäæåð ïî ïðîèçâîäñòâó Ecker Äåéâ Êýòòîí ïîæàëîâàëñÿ 
Äæèìó íà ñèñòåìó ïîäà÷è è íà åå íåñîãëàñîâàííîñòü ñ òåõíîëîãè÷åñêîé îñíàñòêîé: 
«Ñèñòåìà ïîäà÷è, êîòîðóþ âû ïåðåäàëè íàì, íå ñòûêóåòñÿ ñ òåõíîëîãè÷åñêîé îñíàñò-
êîé. Ïàëüöû çàõâàòíîãî óñòðîéñòâà íå âñåãäà òî÷íî ðàçìåùàþò äåòàëè â ñòàíêå, èç-çà 
÷åãî è âîçíèêàåò ïðîáëåìà ñ êà÷åñòâîì. Íàøè îïåðàòîðû ïûòàþòñÿ îòñåèâàòü äåòàëè 
íåïðàâèëüíîé ôîðìû, íî îíè âðÿä ëè ñìîãóò íàéòè èõ âñå. Åäèíñòâåííûå âîçìîæíûå 
äåéñòâèÿ â ýòîé ñèòóàöèè — îòêàçàòüñÿ îò ñèñòåìû ïîäà÷è è ïåðåéòè íà ðó÷íóþ ñèñ-
òåìó èëè âëîæèòü ñðåäñòâà â íîâîå îáîðóäîâàíèå. Íàñêîëüêî ÿ ìîãó ñóäèòü ïî ñîáñò-
âåííîìó îïûòó, óñòàíîâêà íîâîé ñèñòåìû ïîäà÷è îáîéäåòñÿ íàì â 25 òûñÿ÷ è ñêîðåå 
âñåãî ïîòðåáóåò îêîëî äâóõ ìåñÿöåâ íà ñîçäàíèå è íàñòðîéêó. Óäàëåíèå ïðåæíåé ñèñ-
òåìû äîáàâèò ê ýòîé ñóììå åùå òûñÿ÷ó íà îïëàòó òðóäà ðàáîòíèêîâ». 

Äæèì ñêàçàë, ÷òî ó ïðåäûäóùåãî ïîñòàâùèêà Synergy íèêîãäà íå áûëî ïðîáëåì ñ 
êà÷åñòâîì è ÷òî Ecker ïðîäîëæèò ðàáîòàòü â ñîîòâåòñòâèè ñ èõ êîíòðàêòîì. Îí îáúÿñ-
íèë, ÷òî Synergy íå ìîæåò ïîçâîëèòü ñåáå â íàñòîÿùåå âðåìÿ âêëàäûâàòü ñðåäñòâà â 
íîâîå îáîðóäîâàíèå è íåò óâåðåííîñòè â òîì, ÷òî ýòî âîîáùå íåîáõîäèìî. Íà âñòðå÷å 
îí òàêæå íàïîìíèë ðóêîâîäèòåëÿì Ecker, ÷òî îíè ïðîàíàëèçèðîâàëè òåõíîëîãè÷åñêóþ 
îñíàñòêó è ñèñòåìó ïîäà÷è, ïðåæäå ÷åì ïðèíÿëè ýòîò çàêàç. 

Ïî ðåçóëüòàòàì ñîâåùàíèÿ ñ Äåéâîì Êýòòîíîì è äðóãèìè ïðåäñòàâèòåëÿìè Ecker 
ïîñòàâùèê ñîãëàñèëñÿ ïðîäîëæèòü ðàáîòó ïî ïðåæíåìó ïðîöåññó. Ecker òàêæå ñîãëà-
ñèëàñü ïîâûñèòü ÷àñòîòó ïðîâåðîê è ïðîâîäèòü èõ äî òåõ ïîð, ïîêà îíè íå óäîñòîâå-
ðÿòñÿ, ÷òî áðàê èñêëþ÷åí. 

×ÒÎ ÍÀÄÎ ÑÄÅËÀÒÜ 

Áûëè íåêîòîðûå ôàêòû, ñâèäåòåëüñòâóþùèå, ÷òî ïîñëåäíèå ïðîáëåìû ñ êà÷åñòâîì 
òàêæå áûëè âûçâàíû Â3755, è Äæèì îæèäàë, ÷òî Äåéâ Êýòòîí ñíîâà íà÷íåò âèíèòü â 
ýòîì ñèñòåìó ïîäà÷è. Äæèì ïî-ïðåæíåìó íå õîòåë âêëàäûâàòü äåíüãè â íîâóþ ñèñòå-
ìó, ïîñêîëüêó ïðèáûëü îò öåïíîé ïåðåäà÷è áûëà íåáîëüøîé. 

Â ñëîæèâøèõñÿ óñëîâèÿõ Äæèì ÷óâñòâîâàë, ÷òî åìó íåîáõîäèìî ðàññìîòðåòü ñìå-
íû ïîñòàâùèêà Â3755. Îäíàêî åãî áåñïîêîèëî, ÷òî ýòîò âàðèàíò ïîòðåáóåò íåñêîëüêèõ 
íåäåëü è íàðóøåíèÿ ïðîèçâîäñòâà âî âðåìÿ ïåðåõîäíîãî ïåðèîäà. Äæèìà òàêæå áåñ-
ïîêîèëà âîçìîæíîñòü ñîòðóäíè÷åñòâà ñ Ecker â ñëó÷àå, åñëè îíè óçíàþò, ÷òî Synergy 
èùåò äðóãîãî ïîñòàâùèêà Â3755. 

Äî âñòðå÷è ñ ïðåäñòàâèòåëÿìè Ecker Äæèì õîòåë ñôîðìóëèðîâàòü ñâîé ïëàí äåé-
ñòâèé. Îí çíàåò, ÷òî èç-çà âòîðîé ïðîáëåìû çà îòíîñèòåëüíî êîðîòêèé ïåðèîä ×àðëüç 
Õåððèê õîòåë áû ïîëó÷èòü îò íåãî òâåðäûå çàâåðåíèÿ, ÷òî ïîäîáíûå ñèòóàöèè íå âîç-
íèêíóò ñíîâà. 
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Ãëàâà 6

Êîëè÷åñòâî è çàïàñû 

Óïðàâëåíèå çàïàñàìè 
Çàïàñû: ôóíêöèè è âèäû 

Ôóíêöèè çàïàñîâ 
Ôîðìû çàïàñîâ 
Ãðàíèöû ôóíêöèé è ôîðì  
çàïàñîâ
Óïðàâëåíèå çàïàñàìè â öåïè  
ïîñòàâîê 

Êëàññèôèêàöèÿ ÀÂÑ 
Çàòðàòû, ñâÿçàííûå ñ çàïàñàìè 
Ïðîãíîçèðîâàíèå 

Ïðèåìû ïðîãíîçèðîâàíèÿ 
Îïðåäåëåíèå ðàçìåðîâ çàêàçà  
è óðîâíåé çàïàñîâ 

Ìîäåëè ñ ôèêñèðîâàííûì ðàçìåðîì 
çàêàçà 
Ìîäåëè ñ ôèêñèðîâàííûì ïåðèîäîì 
Âåðîÿòíîñòíûå ìîäåëè ñ ó÷åòîì  
ìàñøòàáà îáñëóæèâàíèÿ 

Áóôåðíûå (ñòðàõîâûå) çàïàñû  
è óðîâíè îáñëóæèâàíèÿ 

Ïëàíèðîâàíèå ïîòðåáíîñòåé â ðåñóðñàõ
Èñõîäíûå ýëåìåíòû äëÿ MRP 
Ïëàíèðîâàíèå ðàçìåð ïàðòèè  
Ñîâðåìåííûå MRP-ñèñòåìû 
Ïîñëåäñòâèÿ MRP äëÿ ïîñòàâîê 

Áåðåæëèâûå ïîñòàâêè è ñèñòåìà  
«òî÷íî â ñðîê» 

Ñèñòåìû êàíáàí 
JIT è óïðàâëåíèå çàïàñàìè 
Âëèÿíèå JIT íà óïðàâëåíèå çàïàñàìè 

Âûâîäû
Âîïðîñû è òåìû äëÿ îáñóæäåíèÿ 
Ðåôåðàòèâíàÿ ëèòåðàòóðà 
Êåéñû

Êåéñ 6.1 Connecticut Circuit  
Manufacturers 
Êåéñ 6.2 Ýááè Ïàêåòò 
Êåéñ 6.3 Sedgman Steel 
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Êëþ÷åâûå âîïðîñû äëÿ ìåíåäæåðà ïî ïîñòàâêàì

Следует ли: 

• изменить способ прогнозирования? 

• использовать запасы, управляемые продавцом? 

• иначе закупать изделия класса А? 

Как можно: 

• снизить инвестиции в запасы в цепи поставок? 

• улучшить управление запасами? 

• добиться сотрудничества с поставщиком для работы «точно в срок»? 

Ïîñòîÿííîå ñîâåðøåíñòâîâàíèå, âûñîêàÿ ñêîðîñòü âûõîäà íà ðûíîê, óäîâëå-
òâîðåíèå èíòåðåñîâ ïîòðåáèòåëåé, ïåðñîíàëà è ïîñòàâùèêîâ, ãëîáàëüíàÿ êîíêó-
ðåíòîñïîñîáíîñòü, — âñå ýòî òðåáóåò ñàìîãî âíèìàòåëüíîãî îòíîøåíèÿ ê ïðîèç-
âîäèòåëüíîñòè è äåÿòåëüíîñòè, äîáàâëÿþùåé öåííîñòü. Ýòè îðãàíèçàöèîííûå 
öåëè îïðåäåëÿþò îòíîøåíèå ðóêîâîäèòåëåé ê êà÷åñòâó, êîëè÷åñòâó, óñëîâèÿì ïî-
ñòàâêè è îêàçûâàþò áîëüøîå âëèÿíèå íà ïðîöåññ ïîëó÷åíèÿ ìàòåðèàëîâ. Â îòíî-
øåíèè êà÷åñòâà è óñëîâèé ïîñòàâîê íàèáîëåå óáåäèòåëüíûå ñâèäåòåëüñòâà äàþò 
ñîêðàùåíèå çàïàñîâ è áîëåå êðàòêîå âðåìÿ âûïîëíåíèÿ çàêàçîâ. Îáà ýòèõ ðåçóëü-
òàòà ìîæíî ïîëó÷èòü, åñëè ïîâûñèòü ÷àñòîòó ïîñòàâîê ïðè îäíîâðåìåííîì ñíè-
æåíèè îáúåìà ïîñòàâîê çà îäèí ðàç. Îäíîâðåìåííî òðåáóåòñÿ ñîêðàòèòü âðåìÿ 
ïåðåíàëàäêè îáîðóäîâàíèÿ, èñïîëüçîâàòü ñèñòåìû «òî÷íî â ñðîê», ñèñòåìû çàïà-
ñîâ, óïðàâëÿåìûõ ïðîäàâöîì, ñîêðàòèòü çàòðàòû íà ðàçìåùåíèå çàêàçà, à òàêæå 
âîñïîëüçîâàòüñÿ EDI è èíñòðóìåíòàìè ýëåêòðîííîé êîììåðöèè, íàáîðîì ïðèå-
ìîâ, êîòîðûå ïðèìåíÿþòñÿ äëÿ ðåøåíèÿ ýòîé çàäà÷è. 

Ðåøåíèå î òîì, ñêîëüêî çàêóïàòü è êîãäà, ëîãè÷åñêè ñëåäóåò ïîñëå îïðåäåëå-
íèÿ òîãî, ÷òî íåîáõîäèìî. Åñòåñòâåííûé îòâåò íà ýòî — ïîêóïàòü ñòîëüêî, ñêîëü-
êî íàäî è òîãäà, êîãäà íàäî. Îäíàêî ýòîãî ïðîñòîãî îòâåòà íåäîñòàòî÷íî. Ïðè 
ïðèíÿòèè ïîäîáíûõ ðåøåíèé íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü è ìíîæåñòâî äðóãèõ ôàêòî-
ðîâ, êîòîðûå îñëîæíÿþò ñèòóàöèþ. Âî-ïåðâûõ, ìåíåäæåðû äîëæíû ïðèíèìàòü 
ðåøåíèÿ î çàêóïêàõ çàðàíåå, ÷àñòî åùå äî òîãî, êàê ñòàíóò èçâåñòíû ôàêòè÷åñêèå 
ïîòðåáíîñòè â çàêóïêàõ. Ïîýòîìó îíè äîëæíû ïîëàãàòüñÿ íà ïðîãíîçû, ó÷èòûâàÿ 
ïðè ýòîì âðåìÿ âûïîëíåíèÿ çàêàçîâ, öåíû è äðóãèå ñîñòàâëÿþùèå çàòðàò. Ïî-
äîáíûå ïðîãíîçû ðåäêî, åñëè âîîáùå êîãäà-ëèáî, ïîëíîñòüþ òî÷íû. Âî-âòîðûõ, 
ýòè çàòðàòû èìåþò ðàçíóþ ïðèðîäó è ñâÿçàíû ñ ðàçìåùåíèåì çàêàçîâ, ñîäåðæà-
íèåì çàïàñîâ è èñïîëüçîâàíèåì ìàòåðèàëîâ è òîâàðîâ. Â-òðåòüèõ, ìàòåðèàëû íå 
âñåãäà ìîãóò áûòü äîñòóïíû â òðåáóþùèõñÿ êîëè÷åñòâàõ áåç áîëåå âûñîêîé îïëà-
òû çà èõ äîñòàâêè â íåîáõîäèìîå âðåìÿ. Â-÷åòâåðòûõ, ïðè ïîêóïêàõ áîëüøèõ îáú-
åìîâ ïîñòàâùèêè ìîãóò ñíèçèòü öåíó. Â-ïÿòûõ, íåõâàòêà ìàòåðèàëîâ ìîæåò ïðè-
âåñòè ê ñåðüåçíûì çàòðóäíåíèÿì â ðàáîòå. 

Âî ìíîãèõ îðãàíèçàöèÿõ ðåøåíèå î òîì, ñêîëüêî ïîêóïàòü è êîãäà, ñòàíîâèò-
ñÿ áîëåå âàæíûì èç-çà òåñíîé çàâèñèìîñòè ìåæäó îáúåìîì çàêóïîê è çàïëàíèðî-
âàííûì èñïîëüçîâàíèåì ìàòåðèàëîâ. Ïîýòîìó íåîáõîäèìî ïðîâîäèòü ðàçëè÷èÿ 
ìåæäó òåì, ñêîëüêî ïîêóïàòü çà îäèí ðàç è êàêóþ ÷àñòü îáùåãî êîëè÷åñòâà ïðè-
îáðåòàòü ó îòäåëüíîãî ïîñòàâùèêà. Â ýòîé ãëàâå ðàçáèðàþòñÿ âîïðîñû, îòíîñÿ-
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ùèåñÿ òîëüêî ê îáúåìàì îòäåëüíûõ çàêàçîâ è óïðàâëåíèþ çàïàñàìè, à ðàñïðåäå-
ëåíèå çàêàçîâ ïî ïîñòàâùèêàì îáñóæäàåòñÿ â ãë. 10, 18 è 19. 

ÓÏÐÀÂËÅÍÈÅ ÇÀÏÀÑÀÌÈ 

Êîëè÷åñòâî è ïîñòàâêè âëèÿþò äðóã íà äðóãà. ×åì ìåíüøå ðàçìåð çàêàçà, òåì ÷à-
ùå òðåáóþòñÿ ïîñòàâêè, è íàîáîðîò. Ëþáàÿ ñõåìà îöåíèâàíèÿ ïîêàçàòåëåé ïî-
ñòàâùèêà ïðåäóñìàòðèâàåò èñïîëüçîâàíèå ïàðàìåòðîâ êîëè÷åñòâà è ïîñòàâîê â 
êà÷åñòâå ñòàíäàðòíûõ êðèòåðèåâ îöåíèâàíèÿ. ×òîáû ãàðàíòèðîâàòü ñâîåâðåìåí-
íîñòü ïîñòàâîê, íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü âðåìÿ, òðåáóþùååñÿ äëÿ âûïîëíåíèÿ êàæ-
äîãî øàãà ïðîöåññà çàêóïêè, êîòîðûé îáñóæäàëñÿ â ãë. 3. Ñïîñîáíîñòü ñíèæàòü 
ýòî âðåìÿ çà ñ÷åò âûïîëíåíèÿ ýòèõ øàãîâ ïàðàëëåëüíî, óñòðàíåíèÿ âèäîâ äåÿ-
òåëüíîñòè, òðåáóþùèõ áîëüøèõ çàòðàò âðåìåíè è íå äîáàâëÿþùèõ öåííîñòè, çà 
ñ÷åò áîëåå áûñòðîãî âûïîëíåíèÿ ñàìèõ ýòèõ øàãîâ è çà ñ÷åò óñòðàíåíèÿ çàäåðæåê 
ìîæåò ïðèâåñòè ê çíà÷èòåëüíûì ïðåèìóùåñòâàì. Áîëüøàÿ ÷àñòü ðåèíæèíèðèíãî-
âûõ ðàáîò â ñôåðå ïîñòàâîê ïðèõîäèòñÿ íà ïðîöåññ çàêóïîê, ïðåäíàçíà÷åííûõ 
äëÿ òîãî, ÷òîáû ñäåëàòü åãî áîëåå îïåðàòèâíûì è ñîêðàòèòü âðåìÿ âûïîëíåíèÿ 
çàêàçà. 

Åñëè ãîâîðèòü î ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ ïîñòàâêàìè, ñòðàòåãèè íà îñíîâå âðå-
ìåíè, êîòîðûå âàæíû äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé î êà÷åñòâå, íåïîñðåäñòâåííî ñâÿçà-
íû ñ ïîòîêàìè ìàòåðèàëîâ, çàïàñàìè (ñûðüÿ, íåçàâåðøåííîãî ïðîèçâîäñòâà è ãî-
òîâîé ïðîäóêöèè) è îòíîñÿùèõñÿ ê íèì èíôîðìàöèè è ðåøåíèé. Êîíêóðåíòíîå 
ïðåèìóùåñòâî, êîòîðîå ìîãóò ïîëó÷èòü â ýòîì ñëó÷àå îðãàíèçàöèè, îáåñïå÷èâàåò-
ñÿ çà ñ÷åò (1) óñïåøíîãî ñîêðàùåíèÿ âðåìåíè âûïîëíåíèÿ äåÿòåëüíîñòè, âõîäÿ-
ùåé â ïðîöåññ (ñîêðàùåíèÿ âðåìåíè íàëàäêè è âðåìåíè öèêëà), è (2) êîîðäèíà-
öèè ïîòîêà ðåñóðñîâ äëÿ óñòðàíåíèÿ îòõîäîâ â ñèñòåìå è ãàðàíòèè, ÷òî ìàòåðèà-
ëû è îáîðóäîâàíèå ïðèáûâàþò âîâðåìÿ èëè «òî÷íî â ñðîê» ïàðòèÿìè ñ ýêîíîìè-
÷åñêè îáîñíîâàííûìè ðàçìåðàìè. 

Â õîäå ïðîåêòèðîâàíèÿ è ðàçðàáîòîê, ïåðåäà÷è ìàòåðèàëîâ ñèñòåìå äèñò-
ðèáüþöèè ãîòîâîé ïðîäóêöèè, à òàêæå â öèêëàõ êàíöåëÿðñêîé ðàáîòû (íàïðèìåð, 
ðàáîòû ñ êðåäèòîðñêîé çàäîëæåííîñòüþ, ïðè ïîäãîòîâêå çàêàçà íà çàêóïêó è îò-
ïðàâêó ýòîãî çàêàçà) ìîãóò âñòðå÷àòüñÿ îòäåëüíûå ðàáîòû, òðåáóþùèå âðåìåíè. 
Ñðåäè èç ïðè÷èí, âûçûâàþùèõ óâåëè÷åíèå âðåìåíè íà ïðîâåäåíèå îòäåëüíûõ 
ðàáîò, — îæèäàíèÿ è ïåðåíîñ êàêèõ-òî äåéñòâèé íà áîëåå ïîçäíèé ñðîê, ïëîõèå 
òåõíîëîãè÷åñêàÿ ðåøåíèÿ, íàêàïëèâàíèå ïàðòèé, ÷òîáû îòïðàâèòü èõ äàëüøå 
âìåñòå, íåýôôåêòèâíûå è äëèííûå ôèçè÷åñêèå ïîòîêè, îðãàíèçóåìûå ñ íàðóøå-
íèÿìè, è ïëîõèå êîììóíèêàöèè. Óâåëè÷åíèå âðåìåíè íà îòäåëüíûõ ó÷àñòêàõ ìî-
æåò âëèÿòü íà ðåøåíèå î òîì, ñêîëüêî ïîêóïàòü. Êðàòêîå âðåìÿ öèêëà è êîîðäè-
íàöèÿ ìàòåðèàëîïîòîêîâ è èíôîðìàöèè ïîçâîëÿþò äîáèòüñÿ ïðèáûòèÿ ìàòåðèà-
ëîâ «òî÷íî ïî ãðàôèêó» (íàïðèìåð, â òîò ìîìåíò, êîãäà èõ ïðèáûòèå çàïëàíèðî-
âàíî ïî ãðàôèêó) èëè «òî÷íî â ñðîê», ò.å. íåïîñðåäñòâåííî ïåðåä èõ ôàêòè÷åñêèì 
èñïîëüçîâàíèåì. Äëÿ ïëàíèðîâàíèÿ âðåìåííû́õ è êîëè÷åñòâåííûõ ïàðàìåòðîâ 
çàêóïàåìûõ ìàòåðèàëîâ è ìàòåðèàëîâ, êîòîðûå ïðîèçâîäÿòñÿ â ñàìîé êîìïàíèè, 
ìîæíî èñïîëüçîâàòü ïðîãðàììû ïëàíèðîâàíèÿ ïîòðåáíîñòåé â ðåñóðñàõ (MRP) è 
êàíáàí (ñèñòåìû òÿíóùåãî òèïà). 
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Ñóùåñòâóåò ìíîæåñòâî ïðè÷èí, îáúÿñíÿþùèõ ïëîõóþ êîîðäèíàöèþ ìàòåðèà-
ëîâ ïîòîêîâ, â òîì ÷èñëå èõ îïîçäàíèÿ, ðàííåå ïðèáûòèå èëè âîîáùå íåïðèáû-
òèå çàêàçàííûõ ïàðòèé; íèçêèé êîýôôèöèåíò âûïîëíåíèÿ çàêàçà; ïîñòóïëåíèå 
ìàòåðèàëîâ ñ áðàêîì; ïîÿâëåíèå îòõîäîâ; ïàðòèè íåñòàíäàðòíîãî êîëè÷åñòâà; 
ñëèøêîì äîëãîå âûïîëíåíèå çàêàçîâ; èçìåíåíèå ãðàôèêîâ ïðîèçâîäñòâà; ïðî-
ñòîè; äîëãîå âðåìÿ íàëàäêè îáîðóäîâàíèÿ è ïåðåõîäà ñ âûïóñêà îäíîé ïðîäóêöèè 
íà äðóãóþ; ðåäêèå îáíîâëåíèÿ ñèñòåìû MRP; íåòî÷íûå ïðîãíîçû; îòêàçû â ïðè-
ìåíÿåìûõ ñèñòåìàõ ó÷åòà çàïàñîâ. Áîëåå âûñîêàÿ ñòåïåíü êîîðäèíàöèè ïîòîêîâ 
ìàòåðèàëîâ è èíôîðìàöèè êàê âíóòðè çàêóïàþùåé ôèðìû è èõ çàêàç÷èêîâ, òàê è 
ìåæäó ïîêóïàòåëåì è åãî ïîñòàâùèêàìè (èëè ïîñòàâùèêàìè ïîñòàâùèêîâ) ìîæåò 
ïðèâåñòè ê ñíèæåíèþ êîëè÷åñòâà çàïàñîâ è ïîâûøåíèþ äîõîäíîñòè àêòèâîâ, èñ-
ïîëüçóåìûõ â öåïÿõ ïîñòàâîê (ñì. ïðèìåð â ãë. 1). 

ÇÀÏÀÑÛ: ÔÓÍÊÖÈÈ È ÂÈÄÛ

×òîáû ïîâûñèòü êà÷åñòâî îáñëóæèâàíèÿ çàêàç÷èêîâ, ñíèçèòü îáùèå èçäåðæêè è 
ïîâûñèòü ãèáêîñòü, íàäî õîðîøî ðàçîáðàòüñÿ, ãäå â öåïè ïîñòàâîê äîëæíû ðàç-
ìåùàòüñÿ çàïàñû è ïî÷åìó. Êà÷åñòâåííîå óïðàâëåíèå çàïàñàìè òðåáóåò õîðîøåãî 
ïîíèìàíèÿ è ôóíêöèé, è òèïîâ çàïàñîâ. 

Ôóíêöèè çàïàñîâ 

Ìíîãèå çàêóïêè âêëþ÷àþò ÷àñòîå ïîëó÷åíèå ðåãóëÿðíî èñïîëüçóåìûõ èçäåëèé, 
êîòîðûå õðàíÿòñÿ â çàïàñàõ. Ïîýòîìó íà ðåøåíèå î êîëè÷åñòâå çàêóïàåìûõ èçäå-
ëèé â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè âëèÿåò ïîëèòèêà ðàáîòû ñ çàïàñàìè. Ñêîëüêî çàêà-
çûâàòü, êîãäà è ñêîëüêî îòïðàâëÿòü â çàïàñ — ýòî êëþ÷åâûå ðåøåíèÿ, äëÿ ïðèíÿ-
òèÿ êîòîðûõ íàäî èññëåäîâàòü âîïðîñû, îòíîñÿùèåñÿ ê ïîñòîÿííîìó ñîâåðøåíñò-
âîâàíèþ, à òàêæå àñïåêòû êà÷åñòâà è ñòåïåíè óäîâëåòâîðåíèÿ çàïðîñîâ ïîòðåáè-
òåëåé, ïåðñîíàëà è ïîñòàâùèêà. Ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé î ïîñòàâêàõ, çàêóïêàõ 
èëè ðàçìåðàõ çàêàçîâ ïðè çàêóïêàõ íåîáõîäèìî ïîíÿòü, ïî÷åìó âîîáùå ñóùåñò-
âóþò çàïàñû è êàêîâû ìîãóò áûòü âàðèàíòû. Çàïàñû ïðåäíàçíà÷åíû äëÿ äîñòèæå-
íèÿ ñàìûõ ðàçíûõ öåëåé, â òîì ÷èñëå ñëåäóþùèõ: 

• äëÿ îáåñïå÷åíèÿ è ïîääåðæàíèÿ êà÷åñòâåííîãî îáñëóæèâàíèÿ ïîòðåáèòå-
ëåé;

• äëÿ âûðàâíèâàíèÿ ïîòîêà òîâàðîâ, ïðîõîäÿùåãî ÷åðåç ïðîèçâîäñòâåííûé 
ïðîöåññ; 

• äëÿ îáåñïå÷åíèÿ çàùèòû îò íåîïðåäåëåííîñòåé, âîçìîæíûõ ïðè ïîñòàâêàõ 
è ñïðîñå; 

• äëÿ ïîëó÷åíèÿ íóæíîé çàãðóçêè ïåðñîíàëà è îáîðóäîâàíèÿ. 
Ñóùåñòâóåò ñëåäóþùàÿ êëàññèôèêàöèÿ ôóíêöèé çàïàñîâ, ó÷èòûâàþùàÿ ìíî-

ãîãðàííîñòü èõ ðîëåé. 
Òðàíçèòíûå çàïàñû, èëè ïóòåâûå (transit/pipeline inventory), ïðèìåíÿþòñÿ äëÿ 

îáåñïå÷åíèÿ çàïàñîâ â êàíàëàõ ïîñòàâîê è äèñòðèáüþöèè, ñâÿçûâàþùèõ îðãàíè-
çàöèþ ñ åå ïîñòàâùèêàìè è çàêàç÷èêàìè, à òàêæå âíóòðåííèõ òî÷åê, ìåæäó êîòî-
ðûìè îñóùåñòâëÿþòñÿ òðàíñïîðòèðîâêè. Îíè ñóùåñòâóþò èç-çà íåîáõîäèìîñòè 
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ïåðåìåùàòü ìàòåðèàëû èç îäíîé òî÷êè â äðóãóþ. Î÷åâèäíî, òðàíçèòíûå çàïàñû, â 
ïåðâóþ î÷åðåäü, îïðåäåëÿþòñÿ ðàçìåùåíèåì ïðîäóêöèè è ñïîñîáîì åå òðàíñïîð-
òèðîâêè. Ðåøåíèå âîñïîëüçîâàòüñÿ ïîñòàâùèêîì, ïðåäïðèÿòèå êîòîðîãî ðàñïî-
ëîæåíî äàëåêî è òðåáóåò ïåðåâîçêè æåëåçíîäîðîæíûì òðàíñïîðòîì, âåðîÿòíî, 
ïðèâîäèò ê áî́ëüøèì òðàíçèòíûì çàïàñàì ñûðüÿ, ÷åì ðåøåíèå âîñïîëüçîâàòüñÿ 
ìåñòíûì ïîñòàâùèêîì, äëÿ äîñòàâîê îò êîòîðîãî ìîæíî âîñïîëüçîâàòüñÿ àâòîìî-
áèëåì. 

Ïðè ïðîèçâîäñòâå «òî÷íî â ñðîê» (just-in-time) äëÿ ñîêðàùåíèÿ òðàíçèòíûõ çà-
ïàñîâ ïðèìåíÿþòñÿ ñàìûå ðàçíûå ñïîñîáû, â òîì ÷èñëå èñïîëüçîâàíèå ëîêàëü-
íûõ ïîñòàâùèêîâ, ïîñòàâêè íåáîëüøèìè ïàðòèÿìè â ñïåöèàëüíûõ êîíòåéíåðàõ è 
ãðóçîâèêè, ñïåöèàëüíî ñïðîåêòèðîâàííûå äëÿ áîêîâîé ðàçãðóçêè íåáîëüøèõ îáú-
åìîâ ïðîäóêöèè.  

Öèêëè÷åñêèå çàïàñû (cycle inventories) âîçíèêàþò èç-çà ðåøåíèÿ ðóêîâîäèòåëåé 
çàêóïàòü, ïðîèçâîäèòü èëè ïðîäàâàòü ïàðòèÿìè, à íå îòäåëüíûìè åäèíèöàìè èëè 
ïîñòîÿííî. Òåêóùèå çàïàñû àêêóìóëèðóþòñÿ â ðàçíûõ òî÷êàõ îïåðàòèâíûõ ñèñ-
òåì. Ðàçìåð ïàðòèè îïðåäåëÿåòñÿ ñîîòíîøåíèåì çàòðàò íà ñîäåðæàíèå çàïàñîâ è 
çàòðàòàìè ïðè áîëåå ÷àñòûõ çàêóïêàõ è/èëè íàëàäêàõ îáîðóäîâàíèÿ. Ìàòåìàòè÷å-
ñêîå îïèñàíèå ýòèõ çàâèñèìîñòåé, ýêîíîìè÷åñêè îáîñíîâàííûé ðàçìåð çàêàçà 
îáñóæäàþòñÿ â ýòîé êíèãå íèæå. Ïðè ðàáîòå «òî÷íî â ñðîê» íåîáõîäèìîñòü â òå-
êóùèõ çàïàñàõ ñîêðàùàåòñÿ — áëàãîäàðÿ ìåíüøèì çàòðàòàì íà íàëàäêó îáîðóäî-
âàíèÿ è îáùåìó ñîêðàùåíèþ âðåìåíè. 

Áóôåðíûå çàïàñû, èëè çàïàñû íà íåïðåäâèäåííûé ñëó÷àé, èëè ñòðàõîâûå çàïàñû
(buffer/uncertainty inventories/sofety stocks), ïîÿâëÿþòñÿ â ðåçóëüòàòå îòêëîíåíèé ñïðî-
ñà èëè ïðåäëîæåíèÿ. Òàê, áóôåðíûå çàïàñû ñûðüÿ çàêóïàåìûõ åäèíèö ïðîäóêöèè 
èëè òîâàðîâ äëÿ MRO îáåñïå÷èâàþò íåêîòîðóþ çàùèòó îò îòêëîíåíèé â õîäå ðàáî-
òû ïîñòàâùèêà, êîòîðûå âîçìîæíû èç-çà çàêðûòèÿ ïðåäïðèÿòèÿ, çàáàñòîâîê, îò-
êëîíåíèÿ âðåìåíè âûïîëíåíèÿ çàêàçà, çàäåðæåê ñ äîñòàâêàìè ýòîìó ïîñòàâùèêó 
èëè îò íåãî, íèçêîãî êà÷åñòâà ïðîäóêöèè, êîòîðîå íåëüçÿ ïðèíÿòü, è ò.ä. Áóôåðíûå 
çàïàñû íåçàâåðøåííîãî ïðîèçâîäñòâà çàùèùàþò îò ïîëîìîê îáîðóäîâàíèÿ, áîëåç-
íåé ñîòðóäíèêîâ è ò.ä. Çàïàñû ãîòîâîé ïðîäóêöèè ïîçâîëÿþò ðàáîòàòü ïðè ïîâû-
øåíèè íåïðåäâèäåííîãî ñïðîñà èëè îòêàçîâ â õîäå ïðîèçâîäñòâà. 

Óñèëèÿ ìåíåäæåðîâ ïî ñîêðàùåíèþ îòêëîíåíèé ïîñòàâîê ìîãóò â çíà÷èòåëü-
íîé ñòåïåíè îêóïèòüñÿ áîëåå íèçêèìè çàïàñàìè. Â êà÷åñòâå àëüòåðíàòèâû çäåñü 
ìîãóò áîëåå øèðîêî èñïîëüçîâàòüñÿ èñòî÷íèêè ïîñòàâîê, ìåñòíûå èñòî÷íèêè, 
ñíèæåíèå íåîïðåäåëåííîñòè ñïðîñà, ñíèæåíèå âðåìåíè âûïîëíåíèÿ çàêàçà è èç-
áûòî÷íàÿ ìîùíîñòü. Ðàçìåðû áóôåðíûõ çàïàñîâ ñëåäóåò îïðåäåëèòü íà îñíîâå 
ñîïîñòàâëåíèÿ çàòðàò íà èõ ñîäåðæàíèå è çàòðàò èç-çà âîçíèêíîâåíèÿ äåôèöèòà. 

Åùå îäíà ðàçíîâèäíîñòü áóôåðíûõ çàïàñîâ, êîòîðûå íàêàïëèâàþòñÿ íà áîëåå 
äëèòåëüíûé ïåðèîä, — çàêóïêè â ïðåäïîëîæåíèè êðóïíîé íåõâàòêè êàêèõ-òî 
ïðîäóêòîâ íà ðûíêå â áóäóùåì. Ýòî ìîæåò ïîòðåáîâàòü áîëüøèõ âëîæåíèé äåíåã 
è ñòðàòåãè÷åñêîãî àíàëèçà íà óðîâíå òîï-ìåíåäæåðîâ. Áîëåå ïîäðîáíî ôîðâàðä-
íûå çàêóïêè îáñóæäàþòñÿ â ãë. 8. 

Åùå îäèí êëàññ áóôåðíûõ çàïàñîâ — òî, ÷òî çàêóïàåòñÿ â ïðåäâèäåíèè ïî-
âûøåíèÿ öåíû, õîòÿ è íå îáÿçàòåëüíî. Â ýòîì ñëó÷àå êðèòåðèåì öåëåñîîáðàçíî-
ñòè ñëóæèò ñîîòíîøåíèå äîïîëíèòåëüíûõ çàòðàò íà ñîäåðæàíèå çàïàñîâ è âîç-
ìîæíîñòè ïðèîáðåñòè ïðîäóêöèþ ïî áîëåå íèçêîé öåíå. Ýòîò êîìïðîìèññ ïðåä-
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ñòàâëåí íà ðèñ. 6.1. Î÷åâèäíî, ïðîìåæóòî÷íûå óðîâíè öåí ïîâûøàþòñÿ, è âðåìÿ 
ïîäîáíûõ ïîâûøåíèé ìîæíî îïðåäåëèòü. Äðóãèå áóôåðíûå çàïàñû è èõ óñëîâèÿ 
ìîæíî ñòðóêòóðèðîâàòü àíàëîãè÷íî. 

Àëüòåðíàòèâíûå 

ðåøåíèÿ

Ïåðåìåííûå, 

âëèÿþùèå íà ðåøåíèå
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ïëàòèòü ïî áîëåå âûñîêîé 
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Ðèñ. 6.1  
Ðåøåíèå ïî îáúåìó çàïàñîâ â ïðåäïîëîæåíèè ïîâûøåíèÿ öåíû 

Ïðåäóïðåäèòåëüíûå çàïàñû èëè ïðè óâåðåííîñòè (anticipation/certainty inventory).
Ýòè çàïàñû àêêóìóëèðóþòñÿ äëÿ îáñëóæèâàíèÿ òî÷íî èçâåñòíûõ áóäóùèõ ïîòðåá-
íîñòåé. Îíè îòëè÷àþòñÿ îò áóôåðíûõ òåì, ÷òî íàêàïëèâàþòñÿ íà îñíîâå òî÷íûõ 
äàííûõ è ïîýòîìó ñîïðîâîæäàþòñÿ ìåíüøèìè ðèñêàìè. Îòëè÷íûå ïðèìåðû ïî-
äîáíûõ çàïàñîâ — ñåçîííûå çàïàñû, ñêàæåì, çàïàñû ñûðüÿ, íàêàïëèâàåìûå â ïå-
ðèîä óáîðêè óðîæàÿ äëÿ ïîñëåäóþùåé ïåðåðàáîòêè â òå÷åíèå ãîäà. Ïðè÷èíû, èç-
çà êîòîðûõ îðãàíèçàöèè òàêæå ìîãóò íàêàïëèâàòü çàïàñû, — îæèäàíèå çàáàñòîâ-
êè, óõóäøåíèå ïîãîäíûõ óñëîâèé, âîçíèêíîâåíèå äåôèöèòà èëè îáúÿâëåííîå ïî-
âûøåíèå öåí â áóäóùåì. 

Ìåíåäæåðàì ãîðàçäî ëåã÷å ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ ïðè íàëè÷èè áóôåðíûõ çàïà-
ñîâ, ïîñêîëüêó îïðåäåëåííîñòü ñèòóàöèè ïîçâîëÿåò íå îöåíèâàòü âëèÿíèå íåîï-
ðåäåëåííîñòè. Ê ñîæàëåíèþ, â ïåðèîäû äåôèöèòà è äèíàìè÷íîãî ïîâûøåíèÿ öåí 
îðãàíèçàöèè íå âñåãäà ìîãóò âûäåëèòü äîñòàòî÷íî ñðåäñòâ, ÷òîáû çàðàíåå ñîçäàòü 
çàïàñ ìàòåðèàëîâ, êîòîðûå èì îáÿçàòåëüíî âñêîðå ïîòðåáóþòñÿ. Ãîñóäàðñòâåííûå 
îðãàíèçàöèè, ðàáîòàþùèå â ðàìêàõ çàðàíåå çàäàííîãî áþäæåòà, ìîãóò íå ïîëó-
÷èòü íà ýòî ðàçðåøåíèÿ è ôèíàíñèðîâàíèÿ. Ìíîãèå îðãàíèçàöèè ñ îãðàíè÷åí-
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íûì îáîðîòíûì êàïèòàëîì òàêæå â ýòèõ óñëîâèÿõ ìîãóò îêàçàòüñÿ â ñëîæíîì ïî-
ëîæåíèè. 

Ìåæîïåðàöèîííûå çàïàñû (decoupling inventories) ïîçâîëÿþò âûïîëíÿòü ðàáîòó 
íà êàæäîì ó÷àñòêå êðóïíîãî ïðîöåññà íåçàâèñèìî äðóã îò äðóãà. Îáúåì è ìåñòî-
ðàñïîëîæåíèå ñûðüÿ íåçàâåðøåííîãî ïðîèçâîäñòâà è ãîòîâîé ïðîäóêöèè â çàïà-
ñàõ ýòîãî âèäà îïðåäåëÿþòñÿ èçäåðæêàìè è ïîâûøåíèåì îïåðàöèîííîé ãèáêîñòè, 
äîñòèãàåìîé çà ñ÷åò ýòèõ çàïàñîâ. 

Âñå çàïàñû — òðàíçèòíûå, öèêëè÷åñêèå, áóôåðíûå èëè íàêàïëèâàåìûå â 
îæèäàíèè — âûïîëíÿþò è ìåæîïåðàöèîííóþ ôóíêöèþ. Åñëè îñíîâíîå íàçíà÷å-
íèå çàïàñîâ — îáåñïå÷èòü ðàáîòó îòäåëüíûõ ó÷àñòêîâ, ò.å. ðàçáèòü ïðîöåññ íà 
îòäåëüíûå ñîñòàâëÿþùèå, è åñëè äëÿ ðàáîòû ñ ýòèì çàïàñîì ñïåöèàëüíî îïðåäå-
ëÿþòñÿ ïëîùàäè è âðåìÿ, öåëåñîîáðàçíî âûäåëèòü ýòó êàòåãîðèþ â îòäåëüíóþ. 
Ýòî äåëàåò îáå ñòîðîíû áîëåå ãèáêèìè è íåçàâèñèìûìè â äåéñòâèÿõ è ïåðåãîâî-
ðàõ. Âî ìíîãèõ êîíòðàêòàõ ñïåöèàëüíî óêàçûâàåòñÿ, ÷òî ïîñòàâùèê äîëæåí èìåòü 
îïðåäåëåííûé çàïàñ ãîòîâîé ïðîäóêöèè. Ýòîò çàïàñ âûïîëíÿåò ìåæîïåðàöèîí-
íóþ ôóíêöèþ íà ó÷àñòêå ìåæäó ïðîèçâîäñòâåííûìè ïðîöåññàìè ïîñòàâùèêà è 
çàêàç÷èêà. 

Ïðè èçó÷åíèè çàïàñîâ íà îñíîâå èõ ôóíêöèé ñòàíîâèòñÿ ÿñíî, ÷òî îíè — ðå-
çóëüòàò îðãàíèçàöèîííîé ïîëèòèêè è ìíîãèõ âçàèìîñâÿçàííûõ ðåøåíèé, ïðèíè-
ìàåìûõ â îðãàíèçàöèè. Â ëþáîå âðåìÿ ëþáûå ôóíêöèè çàïàñîâ ôèçè÷åñêè íåîò-
ëè÷èìû äðóã îò äðóãà. ×àñòî êîíêðåòíîå èçäåëèå, õðàíÿùååñÿ â çàïàñå, ìîæåò 
îäíîâðåìåííî âûïîëíÿòü íåñêîëüêî ôóíêöèé. Çà÷åì â ýòîì ñëó÷àÿõ âîîáùå 
êëàññèôèöèðîâàòü çàïàñû ïî ôóíêöèÿì? Îòâåò çäåñü ñëåäóþùèé: èç-çà ðàçíîé 
ñòåïåíè êîíòðîëÿ êàæäîãî êëàññà çàïàñîâ. Íåêîòîðûå çàïàñû ïî ñâîåé ïðèðîäå â 
îñíîâíîì ôèêñèðîâàííû è íåêîíòðîëèðóåìû, â òî âðåìÿ êàê äðóãèå ïîçâîëÿþò 
âåñòè òàêîé êîíòðîëü. Ðàçóìååòñÿ, çäåñü íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü âñå ñîñòàâëÿþùèå 
è âñå ïîñëåäñòâèÿ. Ñêàæåì, ïðåäïèñàíèå ðóêîâîäñòâà ñíèçèòü îáùèå çàòðàòû íà 
20% ïîñëå ïðèíÿòèÿ êàêèõ-òî ðåøåíèé, ñâÿçàííûõ ñ ïîñòàâêàìè èëè ìàðêåòèí-
ãîì, è ïðåæíåå âíèìàíèå ê öèêëè÷åñêèì è ñåçîííûì çàïàñàì ìîæåò ïðèâåñòè ê 
ñíèæåíèþ ìåæîïåðàöèîííîãî è áóôåðíîãî çàïàñîâ ïî÷òè äî íóëåâîãî óðîâíÿ, 
÷òî ãðîçèò êàòàñòðîôè÷åñêèìè ïîñëåäñòâèÿìè. 

Ôîðìû çàïàñîâ 

Ïîìèìî êëàññèôèêàöèè ïî ôóíêöèÿì çàïàñû ìîæíî êëàññèôèöèðîâàòü ïî ôîð-
ìå. Áîëåå òîãî, íà ïðàêòèêå òàêàÿ êëàññèôèêàöèÿ âñòðå÷àåòñÿ ãîðàçäî ÷àùå. 
Îáû÷íî äëÿ ýòèõ öåëåé èñïîëüçóþò ñëåäóþùèå ïÿòü ôîðì çàïàñîâ: (1) ñûðüå, çà-
êóïàåìûå äåòàëè è óïàêîâî÷íûå ìàòåðèàëû; (2) íåçàâåðøåííîå ïðîèçâîäñòâî;  
(3) ãîòîâóþ ïðîäóêöèþ; (4) òîâàðû äëÿ îáñëóæèâàíèÿ è ðåìîíòà; (5) òîâàðû äëÿ 
ïåðåïðîäàæè. Îòõîäû èëè óñòàðåâøèå ìàòåðèàëû, õîòÿ òåõíè÷åñêè ðàññìàòðèâà-
þòñÿ êàê çàïàñû, â äàííîì ñëó÷àå â ýòó êëàññèôèêàöèþ íå âõîäÿò (ñì. ãë. 11, ãäå 
îïèñûâàåòñÿ âîçâðàò èíâåñòèöèé). 

Ñûðüå, çàêóïàåìûå äåòàëè è óïàêîâî÷íûå ìàòåðèàëû, íåîáõîäèìûå äëÿ ïðî-
èçâîäèòåëåé, — ýòî çàïàñû îñíîâíûõ èñõîäíûõ ìàòåðèàëîâ, òðåáóþùèõñÿ îðãàíè-
çàöèè äëÿ åå ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà. Ïîñëå òîãî êàê ê íèì äîáàâëÿþòñÿ 
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òðóä è ðåñóðñû, îíè òðàíñôîðìèðóþòñÿ â çàïàñû íåçàâåðøåííîãî ïðîèçâîäñòâà. 
Ïîñëå òîãî êàê ïðîèçâîäñòâî çàêîí÷åíî, ýòè ïðîäóêòû ñòàíîâÿòñÿ ãîòîâîé ïðî-
äóêöèåé. Â öåëîì ôîðìû çàïàñîâ ðàçëè÷àþòñÿ ïî îáúåìó òðóäà è ìàòåðèàëîâ, 
äîáàâëåííûõ îðãàíèçàöèåé. Êëàññèôèêàöèÿ îòíîñèòåëüíà, ïîñêîëüêó ãîòîâàÿ 
ïðîäóêöèÿ ïîñòàâùèêà ó çàêàç÷èêà ìîæåò ñ÷èòàòüñÿ ñûðüåì. 

Äëÿ ðåñóðñíûõ îòðàñëåé, ñåðâèñíûõ è ãîñóäàðñòâåííûõ îðãàíèçàöèé î÷åíü 
âàæíóþ ðîëü ìîãóò èãðàòü çàïàñû òîâàðîâ äëÿ MRO. Â ðåñóðñíûõ îòðàñëÿõ çíà÷è-
òåëüíàÿ äîëÿ òàêèõ çàïàñîâ ìîæåò ïðèõîäèòüñÿ íà äåòàëè, èñïîëüçóåìûå äëÿ ýêñ-
ïëóàòàöèè è ðåìîíòà, òàê êàê íåîáõîäèìî ïîääåðæèâàòü â ðàáîòîñïîñîáíîì ñî-
ñòîÿíèè îãðîìíóþ áàçó êàïèòàëîâëîæåíèé. Â îðãàíèçàöèÿõ, ñïåöèàëèçèðóþùèõ-
ñÿ íà ïåðåïðîäàæàõ, îñíîâíûå êàòåãîðèè òîâàðîâ — äëÿ ïîâòîðíîé ïðîäàæè è 
çàïàñû, íåîáõîäèìûå äëÿ ïîääåðæàíèÿ â ðàáî÷åì ñîñòîÿíèè çäàíèé è îáîðóäîâà-
íèÿ. Äëÿ ìíîãèõ îòðàñëåé, çàíèìàþùèõñÿ ïîòðåáèòåëüñêèìè òîâàðàìè — ïðîäóê-
òàìè ïèòàíèÿ è íàïèòêàìè, çíà÷èòåëüíóþ äîëþ çàêóïàåìûõ â çàïàñ ïðîäóêòîâ 
ñîñòàâëÿþò óïàêîâî÷íûå ìàòåðèàëû. Ýòîò âèä çàïàñîâ îêàçûâàåò âëèÿíèå íà îê-
ðóæàþùóþ ñðåäó. 

Ãðàíèöû ôóíêöèé è ôîðì çàïàñîâ 

Ïðè íàëè÷èè ïÿòè ôîðì è ïÿòè ôóíêöèé ïðîèçâîäñòâåííûõ çàïàñîâ ìû ïîëó÷à-
åì 25 òèïîâ çàïàñîâ, êîòîðûå â ñîâîêóïíîñòè îáðàçóþò ïðîôèëü çàïàñîâ ëþáîé 
îðãàíèçàöèè. Ñõåìàòè÷íî îíè ïðåäñòàâëåíû íà ðèñ. 6.2, ãäå òàêæå ïîêàçàíû íå-
êîòîðûå ïåðåìåííûå, ó÷èòûâàåìûå ìåíåäæåðàìè ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé, è ïî-
ýòîìó îíè òàêæå âëèÿþò íà òèï çàïàñîâ. Ðàçóìååòñÿ, â êàæäîé îðãàíèçàöèè âñå 
òèïû çàïàñîâ ìîãóò áûòü ïðåäñòàâëåíû â ñàìûõ ðàçíûõ ìàñøòàáàõ, à íåêîòîðûå 
âîîáùå îòñóòñòâóþò. Íàëè÷èå 25 òèïîâ äåëàåò êîíòðîëü, ñ îäíîé ñòîðîíû, áîëåå 
ñëîæíûì, íî ñ äðóãîé — ñôîêóñèðîâàííîé çàäà÷åé, êîòîðóþ áëàãîäàðÿ ýòîìó 
ðåøàòü ëåã÷å. 

Äèíàìèêà èçìåíåíèÿ çàïàñîâ — ýòî ïðÿìîé ðåçóëüòàò ñàìûõ ðàçíûõ ïðèåìîâ 
è ðåøåíèé, ïðèíèìàåìûõ â îðãàíèçàöèè. Íà óðîâåíü çàïàñîâ ìîãóò ñóùåñòâåííî 
ïîâëèÿòü ðåøåíèÿ ñàìûõ ðàçíûõ îòäåëîâ: ïîëüçîâàòåëåé, ôèíàíñîâîãî, ïðîèçâîä-
ñòâåííûõ, ìàðêåòèíãà è ñïåöèàëèñòîâ ïî ïîñòàâêàì. Äîëãîñðî÷íàÿ è óñòîÿâøàÿñÿ 
ïîëèòèêà îðãàíèçàöèè ïî âîïðîñàì ìàðêåòèíãà è ïîñòàâîê ìîæåò ïðèâåñòè ê òî-
ìó, ÷òî ïåðåâîçêè ãîòîâîé ïðîäóêöèè, ñûðüÿ è òåêóùèõ çàïàñîâ áóäóò îñóùåñòâ-
ëÿòüñÿ ñîâåðøåííî íåãèáêî, â òî âðåìÿ êàê êðàòêîñðî÷íûå ïðîèçâîäñòâåííûå 
ãðàôèêè ìîæíî ñîñòàâèòü òàê, ÷òîáû îáåñïå÷èòü âûñîêóþ ãèáêîñòü ïðè ðàáîòå ñ 
çàïàñàìè íåçàâåðøåííîãî ïðîèçâîäñòâà. Äîëãîñðî÷íûå êîíòðàêòû íà ïîñòàâêè â 
ñî÷åòàíèè ñî ñíèæàþùèìñÿ ñïðîñîì íà ïðîäóêöèþ îðãàíèçàöèè ìîãóò ïðèâåñòè 
ê íàêàïëèâàíèþ ñûðüÿ. ×òîáû ìåíåäæåðû ïî ïîñòàâêàì ðàáîòàëè ýôôåêòèâíî, 
îíè äîëæíû ó÷èòûâàòü äèíàìèêó èçìåíåíèÿ êàæäîãî òèïà çàïàñîâ, êàê äîëãî-
ñðî÷íûõ, òàê è êðàòêîñðî÷íûõ, à òàêæå ñòåïåíü èõ êîíòðîëÿ. Äëÿ ýôôåêòèâíîãî 
óïðàâëåíèÿ çàïàñàìè îíè òàêæå äîëæíû êîîðäèíèðîâàòü ïðèåìû è ðåøåíèÿ, 
ïðèíèìàåìûå íà âñåõ ôóíêöèîíàëüíûõ ó÷àñòêàõ. 
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Íåðåäêî ïðè ïðèÿòèè ðåøåíèé ìåíåäæåðû ïîëüçóþòñÿ íåôîðìàëüíûìè ïðàê-
òè÷åñêèìè ïðàâèëàìè. Î÷åíü ÷àñòî â òàêîì ïðàâèëå èñïîëüçóþò îáîðà÷èâàåìîñòü 
çàïàñà çà ãîä. Ñóùåñòâóåò ïðàêòè÷åñêîå ïðàâèëî: åñëè èñïîëüçîâàíèå êàêîãî-òî 
ïðîäóêòà óäâàèâàåòñÿ, åãî çàïàñû òàêæå äîëæíû âîçðàñòè âäâîå. Îäíàêî â ýòîì 
ñëó÷àå ðåêîìåíäóåòñÿ áîëåå âíèìàòåëüíî èçó÷èòü âñå ñîñòàâëÿþùèå ýòîãî òèïà 
çàïàñîâ. 

Öèêëè÷åñêèå çàïàñû, ïîïîëíÿåìûå ïàðòèÿìè ñ ýêîíîìè÷åñêè îáîñíîâàííû-
ìè ðàçìåðàìè (ñì. ñëåäóþùèé ïàðàãðàô), âîçðàñòàþò ïðîïîðöèîíàëüíî êâàäðàò-
íîìó êîðíþ èç âåëè÷èíû ñïðîñà, è ïîýòîìó, åñëè ñïðîñ óäâàèâàåòñÿ, çàïàñû ñëå-
äóåò óâåëè÷èòü íà êîýôôèöèåíò, ðàâíûé òîëüêî 1,4. Çàêàç ñûðüÿ è åãî õðàíåíèå 
ìîãóò èìåòü ñîâåðøåííî äðóãèå ñòðóêòóðû çàòðàò ïî ñðàâíåíèþ ñ çàòðàòàìè íà 
ïåðåíàëàäêó îáîðóäîâàíèÿ, ïîäãîòîâêó çàêàçîâ íà ïðîèçâîäñòâî è õðàíåíèå ãîòî-
âîé ïðîäóêöèè. 

Îáúåì òðàíçèòíûõ çàïàñîâ çàâèñèò îò ñåòåé ïîñòàâîê è äèñòðèáüþöèè. Èçìå-
íåíèå ðàñïðåäåëèòåëüíîé ñèñòåìû òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû îíà ìîãëà ðàáîòàòü ñ 
äîïîëíèòåëüíûìè îáúåìàìè, ìîæåò áîëåå ÷åì âäâîå ñíèçèòü òðàíçèòíûå çàïàñû 
ãîòîâîé ïðîäóêöèè. Ïðåäóïðåäèòåëüíûå çàïàñû çàâèñÿò îò ìîäåëè ñïðîñà, à íå îò 
ñàìîãî ñïðîñà. Ìåæîïåðàöèîííûå çàïàñû ìîãóò îñòàâàòüñÿ íåèçìåííûìè. Áó-
ôåðíûå çàïàñû ìîãóò âîçðàñòàòü èëè ñíèæàòüñÿ â çàâèñèìîñòè îò íåñòàáèëüíîñòè 
ñïðîñà è ïðåäëîæåíèÿ. Ìíîãèå èç óêàçàííûõ èçìåíåíèé êîìïåíñèðóþò äðóã äðó-
ãà, îäíàêî çäåñü ñàìîå ãëàâíîå äðóãîå: íà ïðàêòèêå ïðàâèëà ñëèøêîì ïðèáëèçè-
òåëüíû äëÿ òîãî, ÷òîáû õîðîøî êîíòðîëèðîâàòü óðîâåíü çàïàñîâ. Äàæå åñëè ñîç-
äàåòñÿ âïå÷àòëåíèå, ÷òî îíè ïðèãîäíû, ìåíåäæåðû íèêîãäà íå çíàþò, êàêèìè 
ëó÷øèìè âàðèàíòàìè îíè ìîãóò âîñïîëüçîâàòüñÿ. Äà è âîîáùå, ëþáûå íàáîðû 
ïðàâèë äîëæíû òðàêòîâàòüñÿ âçâåøåííî è ïåðèîäè÷åñêè ïîâòîðíî îöåíèâàòüñÿ è 
òåñòèðîâàòüñÿ. 

Êîìïàíèè, êîòîðûå íà÷àëè ïðèìåíÿòü ïðèåìû áåðåæëèâûõ ïîñòàâîê, äîáè-
ëèñü ñîêðàùåíèÿ çàïàñîâ, óñòðàíèâ áàçîâûå ïðè÷èíû ñîçäàíèÿ çàïàñîâ. Íàïðè-
ìåð, öèêëè÷åñêèå çàïàñû óäàëîñü ñíèçèòü çà ñ÷åò ñîêðàùåíèÿ âðåìåíè íàëàäêè 
îáîðóäîâàíèÿ, ìåæîïåðàöèîííûå — çà ñ÷åò ëó÷øåãî ïëàíèðîâàíèÿ è áîëåå âûñî-
êîãî êà÷åñòâà; áóôåðíûå çàïàñû ñíèçèëè áëàãîäàðÿ ñíèæåíèþ îòêëîíåíèÿ ïðåä-
ëîæåíèÿ è/èëè ñïðîñà, ñíèæåíèþ ÷èñëà ïðîáëåì èç-çà êà÷åñòâà è áîëåå ñâîåâðå-
ìåííîé ïîñòàâêè çàêàçîâ. Îäíàêî ïîèñê áîëåå ñîâåðøåííûõ ñïîñîáîâ, ïîçâî-
ëÿþùèõ êîíòðîëèðîâàòü çàïàñû, — íèêîãäà íå ðåøàåìàÿ äî êîíöà çàäà÷à. 

Óïðàâëåíèå çàïàñàìè â öåïè ïîñòàâîê 

Âûáîð òèïà çàïàñîâ â öåïè ïîñòàâîê è ìåñòà èõ ðàçìåùåíèÿ î÷åíü ñåðüåçíî ñêà-
çûâàåòñÿ íà óðîâíå îáñëóæèâàíèÿ ïîòðåáèòåëåé, ðàçìåðå îáîðîòíîãî êàïèòàëà, à 
â êîíå÷íîì ñ÷åòå è íà ðåíòàáåëüíîñòè. 

Òàêèå êîìïàíèè, êàê Dell, Wal-Mart è Hewlett-Packard, óáåäèòåëüíî ïîêàçû-
âàþò, êàêèå ðåçóëüòàòû ìîæíî ïîëó÷èòü, åñëè îáúåäèíèòü áåðåæëèâûå öåïè ïî-
ñòàâîê ñ âûñîêèì óðîâíåì îáñëóæèâàíèÿ ñâîèõ ïîòðåáèòåëåé. 

Óïðàâëåíèå çàïàñàìè â öåïÿõ ïîñòàâîê ïîìèìî ïðî÷åãî ïðåäóñìàòðèâàåò 
óïðàâëåíèå èíôîðìàöèîííûìè ïîòîêàìè è îïðåäåëåíèå òîãî, êàê ôèçè÷åñêèé 
ïîòîê òîâàðîâ è óñëóã áóäåò ïðîõîäèòü îïåðàòèâíûé óðîâåíü. Óïðàâëåíèå èí-
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ôîðìàöèîííûìè ïîòîêàìè, îõâàòûâàþùèìè ïàðòíåðîâ ïî öåïè ïîñòàâîê, — 
î÷åíü íåïðîñòàÿ çàäà÷à. Õîòÿ ñîâðåìåííûå èíôîðìàöèîííûå òåõíîëîãèè ïîçâî-
ëÿþò ñâÿçûâàòüñÿ ñ ïîòðåáèòåëÿìè áûñòðî è ýôôåêòèâíî, êîìïàíèÿì ÷àñòî ïðè-
õîäèòñÿ âêëàäûâàòü êðóïíûå ñðåäñòâà â íîâûå ñèñòåìû, ÷òîáû äîáèòüñÿ ñîãëàñî-
âàíèÿ ñâîèõ òåõíîëîãèé ñ òåõíîëîãèÿìè çàêàç÷èêà (ñì. ãë. 4, ãäå áîëåå ïîäðîáíî 
ðàçáèðàþòñÿ èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû è èíôîðìàöèîííûå òåõíîëîãèè ïðèìå-
íèòåëüíî ê óïðàâëåíèþ öåïÿìè ïîñòàâîê). 

Îäíàêî êîîðäèíàöèÿ ñòàíäàðòîâ èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé è ñîâìåñòè-
ìîñòü ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ — ýòî òîëüêî ÷àñòü ðàññìàòðèâàåìîãî çäåñü 
ïðîöåññà. Ïîñêîëüêó áîëüøèíñòâî ïîñòàâùèêîâ îáû÷íî âçàèìîäåéñòâóþò ñî 
ìíîæåñòâîì çàêàç÷èêîâ, âìåñòî òîãî ÷òîáû ôîêóñèðîâàòüñÿ íà äîìèíèðóþùåì 
ïàðòíåðå â öåïè ïîñòàâîê, êîòîðûé íàõîäèòñÿ â îáùåì ïîòîêå íèæå, ñëåäóåò óäå-
ëèòü äîëæíîå âíèìàíèå âîïðîñàì êîíôèäåíöèàëüíîñòè, ò.å. ðåøèòü, êàêîé èí-
ôîðìàöèåé ñëåäóåò ïîäåëèòüñÿ è êîãäà. 

Âîïðîñû îïåðàòèâíîãî ïðîåêòèðîâàíèÿ, ñâÿçàííûå ñ ïðîèçâîäñòâîì è âû-
ïîëíåíèåì çàêàçîâ, ìîãóò ïîâëèÿòü íà òàêèå ïîêàçàòåëè, êàê âðåìÿ âûïîëíåíèÿ 
çàêàçîâ, êà÷åñòâî è ðàçìåð ïàðòèé. Íàïðèìåð, ãèáêèå ïðîèçâîäñòâåííûå ïðîöåñ-
ñû, ñïîñîáíûå áûñòðî ðåàãèðîâàòü íà ïîòðåáèòåëüñêèå çàêàçû, â íåêîòîðûõ ñëó-
÷àÿõ ïîçâîëÿþò ñóùåñòâåííî ñíèæàòü îáúåìû áóôåðíûõ çàïàñîâ. Çäåñü òàêæå 
âàæíî îïðåäåëèòü ïîäõîäÿùèé ñïîñîá òðàíñïîðòèðîâêè. Âîçìîæíî, ñàìûå íèç-
êèå èçäåðæêè îáåñïå÷èâàåò æåëåçíàÿ äîðîãà. Îäíàêî ïåðåâîçêà íà ãðóçîâèêàõ 
ïîçâîëÿåò îáåñïå÷èâàòü îáñëóæèâàíèå áûñòðåå è «îò äâåðè ê äâåðè», ê òîìó æå 
àâòîìîáèëüíûé âàðèàíò ñíèæàåò òðàíçèòíûå çàïàñû. 

È íàêîíåö, ïîëèòèêà ðàáîòû ñ çàïàñàìè äîëæíà ïðèíèìàòü âî âíèìàíèå ðû-
íî÷íûå óñëîâèÿ è òî, êàê îíà âëèÿåò íà îïåðàöèè ïîñòàâùèêà. Çàÿâëåíèå âðîäå 
«íàì òðåáóåòñÿ íà ÷åòûðå íåäåëè çàïàñîâ ïî âñåì èçäåëèÿì êàòåãîðèè À» íå ó÷è-
òûâàåò îòêëîíåíèÿ ñïðîñà è ïðåäëîæåíèÿ ïî ïðîäóêòîâûì ãðóïïàì èëè ñåìåéñò-
âàì. Âîçìîæíî, íåîáõîäèìî óñòàíàâëèâàòü ïðàâèëà, íà îñíîâå êîòîðûõ ïðèíè-
ìàþòñÿ ðåøåíèÿ ïî óðîâíþ çàïàñîâ, ó÷èòûâàþùèå êëàññèôèêàöèþ ãðóïï; ýòî 
ïîçâîëèò äåðæàòü â çàïàñàõ íàèáîëåå ïðèåìëåìûé îáúåì êàæäîé ãðóïïû. 

Ïîëèòèêà ðàçìåùåíèÿ çàêàçîâ íà îñíîâå äîëè îáùåãî ñïðîñà ìîæåò ïðèâåñòè 
ê áîëüøèì îòêëîíåíèÿì ñïðîñà íà óðîâíå ïîñòàâùèêà. Ýòîò ýôôåêò ìîæíî îñ-
ëàáèòü, åñëè îáìåíèâàòüñÿ ïðîãíîçàìè ñ ïîñòàâùèêàìè, ÷òîáû îíè ìîãëè ïëàíè-
ðîâàòü ñâîå ïðîèçâîäñòâî è èìåòü äîñòàòî÷íûå çàïàñû, ñ îäíîé ñòîðîíû, à ñ äðó-
ãîé — òàêèå, ïðè êîòîðûõ èçäåðæêè íà èõ ñîäåðæàíèå áûëè áû íèçêèìè. 

ÊËÀÑÑÈÔÈÊÀÖÈß ÀÂÑ 

Øèðîêî èñïîëüçóåìàÿ êëàññèôèêàöèÿ è çàêóïîê è çàïàñîâ èñõîäèò èç äåíåæíîé 
ñòîèìîñòè ïðîäóêöèè. Â XIX âåêå èòàëüÿíñêèé ó÷åíûé Â. Ïàðåòî (V. Pareto) îá-
ðàòèë âíèìàíèå íà òî, ÷òî, íåçàâèñèìî îò èçó÷àåìîé ñòðàíû, îñíîâíóþ ÷àñòü åå 
áîãàòñòâà êîíòðîëèðóåò íåáîëüøàÿ ÷àñòü íàñåëåíèÿ. Ýòî íàáëþäåíèå ïðèâåëî ê 
ïîÿâëåíèþ êðèâîé Ïàðåòî, ÷üè îñíîâíûå ïðèíöèïû, êàê îêàçàëîñü, ñïðàâåäëèâû 
â î÷åíü ðàçíûõ ñèòóàöèÿõ. Íàïðèìåð, ïðè óïðàâëåíèè ìàòåðèàëàìè êðèâàÿ Ïàðå-
òî îáû÷íî ïîäõîäèò êî âñåì çàêóïàåìûì èçäåëèÿì, ÷èñëó ïîñòàâùèêîâ, ÷èñëó 
èçäåëèé â çàïàñàõ è êî ìíîãèì äðóãèì ó÷àñòêàì äåÿòåëüíîñòè. Êðèâóþ Ïàðåòî 
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÷àñòî íàçûâàþò ïðàâèëîì 80-20, à åùå ÷àùå êðèâîé ÀÂÑ — àíàëèçîì, êîòîðûé 
ïðèâîäèò ê âûäåëåíèþ òðåõ êëàññîâ çàïàñîâ: À, Â è Ñ. 

Êëàññ
Ïðîöåíò îáùåãî êîëè÷åñòâà 

èçäåëèé â çàïàñàõ 
Ïðîöåíò îáùèõ äåíåæíûõ ñðåäñòâ,  

ñâÿçàííûõ â çàïàñàõ

À 10 70—80 
Â 10—20 10—15 
Ñ 70—80 10—20 

Ýòè ïðîöåíòíûå çíà÷åíèÿ ìîãóò âàðüèðîâàòüñÿ îò îðãàíèçàöèè ê îðãàíèçà-
öèè, ê òîìó æå â íåêîòîðûõ îðãàíèçàöèÿõ ìîæåò âûäåëÿòüñÿ áîëüøå êëàññîâ. 
Ïðèíöèï ðàçäåëåíèÿ ïîìîãàåò ãîðàçäî ëó÷øå óïðàâëÿòü ìàòåðèàëàìè, ïîñêîëüêó 
ïîçâîëÿåò êîíöåíòðèðîâàòü óñèëèÿ ìåíåäæåðîâ íà ó÷àñòêàõ ñ ñàìîé âûñîêîé îò-
äà÷åé. Íàïðèìåð, îáùèé ãîäîâîé îáúåì çàêóïîê ïðîèçâîäèòåëÿ ìîæåò ñîñòàâëÿòü 
30,4 ìëí äîëë. ñî ñëåäóþùåé ðàçáèâêîé ïî êàòåãîðèÿì. 

×èñëî
èçäåëèé

Ïðîöåíòíàÿ 
äîëÿ èçäåëèé, 

%

Ãîäîâàÿ
çàêóïî÷íàÿ
ñòîèìîñòü,
òûñ. äîëë. 

Ïðîöåíòíàÿ äîëÿ  
îò îáùåãî îáúåìà  
çàêóïîê çà ãîä, % 

Êëàññ

1 095 10,0 21 600 71,1 À 

2 168 19,9 5 900 19,4 Â 

7 660 70,1 2 900 9,5 Ñ 

10 923 100 30 400 100  

Ìîæíî îæèäàòü, ÷òî àíàëîãè÷íûé àíàëèç çàïàñîâ, èìåþùèõñÿ â îðãàíèçàöèè, 
ïîêàæåò òàêóþ æå âûñîêóþ äîëþ îáùåé ñòîèìîñòè ó îòíîñèòåëüíî íåáîëüøîãî 
÷èñëà õðàíÿùèõñÿ èçäåëèé. Çàêóïî÷íàÿ ñòîèìîñòü — ýòî êîìáèíàöèÿ öåíû èçäå-
ëèÿ è ÷èñëà òàêèõ èçäåëèé, è ïîýòîìó íåäîñòàòî÷íî êëàññèôèöèðîâàòü òîâàðû ñ 
âûñîêîé åäèíè÷íîé öåíîé èëè òîâàðû ñ âûñîêèìè îáúåìàìè çàêóïîê â êà÷åñòâå 
êàòåãîðèè À èñõîäÿ òîëüêî èç ýòîãî. Íåîáõîäèìî âû÷èñëèòü ãîäîâóþ ñòîèìîñòü 
(íàïðèìåð, åäèíè÷íàÿ ñòîèìîñòü ½ ãîäîâîé îáúåì = îáùàÿ ãîäîâàÿ ñòîèìîñòü) è 
êëàññèôèöèðîâàòü ïðîäóêöèþ ïî òðåì ãðóïïàì íà ýòîì îñíîâàíèè. Òàêîé ïîäõîä 
ìîæíî ðåêîìåíäîâàòü â êà÷åñòâå íà÷àëüíîãî (ðèñ. 6.3). 

Êàê ìåíåäæåð ïî ïîñòàâêàì ìîæåò ïîëüçîâàòüñÿ ïîäîáíîé êëàññèôèêàöèåé? 
Öåëåñîîáðàçíî, ÷òîáû îí òðàòèë áîëüøå ñâîåãî ðàáî÷åãî âðåìåíè íà êàòåãîðèè À 
è Â è ìåíüøå íà êàòåãîðèþ Ñ. Ïîñêîëüêó ãàðàíòèÿ ïîñòàâîê è íàëè÷èÿ îáû÷íî â 
ðàâíîé ñòåïåíè âàæíà ïî âñåì èçäåëèÿì, êàê ïðàâèëî, äëÿ óïðàâëåíèÿ çàïàñàìè 
êàòåãîðèè Ñ çàêàçû íà íèõ ðàçìåùàþò ó îäíîãî èëè âñåãî ó íåñêîëüêèõ ïîñòàâ-
ùèêîâ. Äëÿ ýòîãî íóæíî çàêëþ÷àòü ñîãëàøåíèå î çàêóïêàõ «îòñóòñòâèå çàïàñîâ» 
èëè ñèñòåìíûå êîíòðàêòû, ïðèìåíÿÿ êàðòû ñíàáæåíèÿ, èñïîëüçóÿ ýëåêòðîííûå 
êàòàëîãè è îòíîñèòåëüíî ðåäêî ïðîâîäÿ ïðîâåðêó èìåþùåéñÿ ïðîäóêöèè. Ýòè 
ïðèåìû ñîêðàùàþò îáúåì íåîáõîäèìîé äîêóìåíòàöèè è óñèëèÿ ìåíåäæåðîâ (ïî 
áîëüøåé ÷àñòè èçäåëèé), íî ïðè ýòîì îáåñïå÷èâàþò âûñîêèé óðîâåíü îáñëóæèâà-
íèÿ. 
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Ðèñ. 6.3  
Êëàññèôèêàöèÿ çàïàñîâ ïî êàòåãîðèÿì À, Â, Ñ 

Èçäåëèÿ êàòåãîðèè À îñîáåííî âàæíû äëÿ îáåñïå÷åíèÿ ôèíàíñîâûõ ïîêàçà-
òåëåé îðãàíèçàöèè, è ïîýòîìó, åñëè íå ó÷èòûâàòü äðóãèå óñëîâèÿ, èõ îáû÷íî õðà-
íÿò â íåáîëüøîì êîëè÷åñòâå, à çàêàçûâàþò è ïðîâåðÿþò ÷àñòî. Èçäåëèÿ êàòåãî-
ðèè Â ðàñïîëàãàþòñÿ ìåæäó êàòåãîðèÿìè À è Ñ, è èõ ïðîâåðÿþò ìåíüøå, ÷åì  
êàòåãîðèþ À. Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî íåêîòîðûå èçäåëèÿ êàòåãîðèé Â è Ñ èç-çà èõ 
îñîáîé ïðèðîäû, ðèñêà ïîñòàâîê èëè êàêèõ-òî äðóãèõ îñîáåííîñòåé ìîãóò ïîòðå-
áîâàòü òàêîãî æå âíèìàíèÿ, êàê êàòåãîðèè À. 

ÇÀÒÐÀÒÛ, ÑÂßÇÀÍÍÛÅ Ñ ÇÀÏÀÑÀÌÈ 

Âûñîêèå çàòðàòû íà ñîäåðæàíèå çàïàñîâ ïðèâåëè ê ðàçðàáîòêå ìíîæåñòâà ñèñòåì, 
ïðåäíàçíà÷åííûõ äëÿ ñíèæåíèÿ èõ îáúåìîâ. Òàê, ÿïîíñêèå ïðîèçâîäèòåëè ïåð-
âûìè ñòàëè èñïîëüçîâàòü ïðèåìû áåðåæëèâûõ öåïåé ïîñòàâîê, â òîì ÷èñëå ñèñ-
òåìó «òî÷íî â ñðîê». ×òîáû óìåëî ïðèìåíÿòü íàèáîëåå ïîäõîäÿùèå ïðèåìû è 
ïðîöåäóðû, ó÷èòûâàþùèå çàïðîñû êîíêðåòíîé îðãàíèçàöèè, íóæíî õîðîøî ïî-
íèìàòü ïðèðîäó çàïàñîâ è èçäåðæåê íà íèõ. Ñêàæåì, â íàñòîÿùåå âðåìÿ êîìïà-
íèè Ñåâåðíîé Àìåðèêè íà÷àëè àêòèâíî èñïîëüçîâàòü ñèñòåìû ïëàíèðîâàíèÿ ïî-
òðåáíîñòåé â ðåñóðñàõ. Â íèõ çàäàíû öåëè ïî ñîêðàùåíèþ çàïàñîâ òàì, ãäå ýòî 
âîçìîæíî, çà ñ÷åò òî÷íîé è ñâîåâðåìåííîé èíôîðìàöèè ïî âñåì òðåáîâàíèÿì 
ïîëüçîâàòåëåé, âñåñòîðîííåé êîîðäèíàöèè äåÿòåëüíîñòè âñåõ îòäåëîâ è ïîäðàçäå-
ëåíèé è ñòðîãîãî ïðèìåíåíèÿ ñèñòåì. 

Ïî êàæäîìó èçäåëèþ, õðàíÿùåìóñÿ â çàïàñàõ, çàòðàòû íà õðàíåíèå äîëæíû 
áûòü ìåíüøå çàòðàò, âîçíèêàþùèõ ïðè åãî îòñóòñòâèè. Çàïàñû ñóùåñòâóþò òîëüêî 
ïî ýòîé ïðè÷èíå. Çàïàñû íà õðàíåíèå ðåàëüíû, íî îïðåäåëèòü èõ ÷èñëåííî ñëîæ-
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íî. Îòíåñåíèå êàêèõ-ëèáî èçäåðæåê ê òåì èëè èíûì ñîñòàâëÿþùèì çàòðàò â êîí-
êðåòíîé ñèòóàöèè çàâèñèò îò ðåøåíèé, êîòîðûå íàäî ïðèíÿòü. Ìíîãèå çàòðàòû 
îñòàþòñÿ íåèçìåííûìè, äàæå åñëè ðàçìåð çàêàçà íà åäèíñòâåííîå èçäåëèå óäâàè-
âàåòñÿ, íî òå æå ñàìûå çàòðàòû ìîãóò ñóùåñòâåííî ìåíÿòüñÿ, åñëè íåîáõîäèìî 
ðàññìîòðåòü çàêàç íà 5 òûñ. èçäåëèé. Îñíîâíûå òèïû çàòðàò, ñâÿçàííûõ ñ çàïàñà-
ìè, îïèñûâàþòñÿ íèæå. 

Çàòðàòû íà ñîäåðæàíèå, íàëè÷èå èëè âëàäåíèå (carrying, holding, possession costs)
âêëþ÷àþò ðàñõîäû íà ãðóçîïåðåðàáîòêè; íà ïîìåùåíèÿ äëÿ õðàíåíèÿ èëè àðåíäó 
ñêëàäîâ; íà îáîðóäîâàíèå, íåîáõîäèìîå äëÿ îáðàáîòêè õðàíÿùèõñÿ çàïàñîâ; íà 
ñàìî õðàíåíèå, òðóä è îïåðàöèîííûå èçäåðæêè; ñòðàõîâûå âûïëàòû; çàòðàòû, 
âîçíèêàþùèå èç-çà ïîëîìîê, õèùåíèé è óñòàðåâàíèÿ ïðîäóêöèè; íàëîãè; èíâå-
ñòèöèîííûå èëè àëüòåðíàòèâíûå èçäåðæêè. Åñëè ñôîðìóëèðîâàòü ýòè ñîñòàâ-
ëÿþùèå êðàòêî, â ýòó êàòåãîðèþ âêëþ÷àåòñÿ ëþáîé âèä çàòðàò íà ëþáîé âèä çà-
ïàñîâ.

Çàòðàòû íà ñîäåðæàíèå çàïàñîâ ìîãóò áûòü î÷åíü âûñîêèìè. Íàïðèìåð, íå-
äàâíèå îöåíêè ãîäîâûõ çàòðàò íà ñîäåðæàíèå ïðîèçâîäñòâåííûõ çàïàñîâ ñîñòàâè-
ëè îò 25 äî 50% îáùåé ñòîèìîñòè çàïàñîâ. Ìíîãèå êîìïàíèè íå î÷åíü õîðîøî 
îöåíèâàþò çàòðàòû íà ñîäåðæàíèå çàïàñîâ. Õîòÿ ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî ñïîñîáîâ 
ðàñ÷åòà çàòðàò íà ñîäåðæàíèå çàïàñîâ, îñíîâíûå èç íèõ ñëåäóþùèå: (1) êàïèòàëü-
íûå, (2) íà îáñëóæèâàíèå çàïàñîâ, (3) íà ïëîùàäè äëÿ õðàíåíèÿ, (4) ðèñêè, ñâÿ-
çàííûå ñ çàïàñàìè1.

Ïîñëå òîãî êàê êîìïàíèÿ îïðåäåëèëà ñâîè èçäåðæêè íà ñîäåðæàíèå çàïàñîâ 
êàê ïðîöåíò ñòîèìîñòè çàïàñîâ, ìîæíî ðàññ÷èòàòü ãîäîâûå èçäåðæêè íà ñîäåð-
æàíèå çàïàñîâ:  

Çàòðàòû íà ñîäåðæàíèå çàïàñîâ çà ãîä = Ñðåäíÿÿ ñòîèìîñòü çàïàñîâ ½  
½ Çàòðàòû íà ñîäåðæàíèå çàïàñîâ êàê ïðîöåíò ñåáåñòîèìîñòè çàïàñîâ; 

Ñðåäíèå çàòðàòû íà ñîäåðæàíèå çàïàñîâ =  
= Ñðåäíèå çàïàñû ïî åäèíèöàì õðàíåíèÿ ½ Ñåáåñòîèìîñòü åäèíèöû ìàòåðèàëà; 

ÑÑ = Q / 2•C•I, 
ãäå:

ÑÑ — çàòðàòû íà ñîäåðæàíèå çàïàñîâ çà ãîä; 
Q — ðàçìåð çàêàçà èëè îáúåì ïîñòàâîê ìàòåðèàëîâ, åä.; 
Ñ — ñòîèìîñòü åäèíèöû äîñòàâëåííîãî ìàòåðèàëà; 
I — çàòðàòû íà ñîäåðæàíèå çàïàñîâ ìàòåðèàëîâ êàê ïðîöåíò ñòîèìîñòè çàïàñîâ. 

Çàòðàòû íà ðàçìåùåíèå èëè çàêóïêó (ordering or purchase costs) âêëþ÷àþò ðàñ-
õîäû óïðàâëåí÷åñêèå, êàíöåëÿðñêèå, íà ìàòåðèàëû, îïëàòó òåëåôîííûõ ïåðåãîâî-
ðîâ, ïî÷òîâûå, ôàêñû, ýëåêòðîííóþ ïî÷òó, áóõãàëòåðèþ, òðàíñïîðòèðîâêó, ïðî-
âåðêè è ïîëó÷åíèå, îòíîñÿùèåñÿ ê çàêóïêå èëè ðàçìåùåíèþ çàêàçà íà ïðîèçâîä-
ñòâî. Êàêèå èçäåðæêè îðãàíèçàöèÿ íå ïîíåñåò, åñëè íå ñòàíåò ðàçìåùàòü çàêàç 
èëè åñëè îáúåäèíèòü äâà çàêàçà? Áàçîâûå èçäåðæêè — òå çàòðàòû, êîòîðûå òðå-
áóþòñÿ äëÿ îïðåäåëåíèÿ ïîñòàâùèêà è ðàçìåùåíèÿ ó íåãî çàêàçà. Çàòðàòû íà äî-

                                           

1 Doug M. Lambert, James R Stock, and Lisa M. Ellram, Fundamentals of Logistics Management, Burr 
Ridge, IL: McGraw-Hill/Irwin, 1998. 
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ïîëíèòåëüíîå èçäåëèå îòíîñÿòñÿ ê ðàñõîäàì íà âêëþ÷åíèå åùå îäíîé ñòðîêè â 
çàêàç íà çàêóïêó. Â áîëüøèíñòâå çàêàçîâ ìîæíî âûäåëèòü îäíó áàçîâóþ ñîñòàâ-
ëÿþùóþ è íåñêîëüêî ýëåìåíòîâ ïî îòäåëüíûì ñòðîêàì çàêàçà. Â ïîïûòêå ñíè-
çèòü çàòðàòû íà ðàçìåùåíèå çàêàçà èëè íà çàêóïêó, à òàêæå ñîêðàòèòü âðåìÿ âû-
ïîëíåíèÿ çàêàçà ïðèìåíÿþòñÿ ñèñòåìû ðàçìåùåíèÿ çàêàçîâ íà îñíîâå ýëåêòðîí-
íîãî îáìåíà äàííûìè (EDI) èëè Èíòåðíåòà. 

Çàòðàòû íà íàëàäêó (setup costs) îòíîñÿòñÿ êî âñåì ðàñõîäàì, ñâÿçàííûì ñ ïîä-
ãîòîâêîé ê ïðîèçâîäñòâåííîìó ïðîãîíó. Ýòè çàòðàòû ìîãóò áûòü çíà÷èòåëüíûìè. 
Îíè âêëþ÷àþò òàêèå ôàêòîðû, ñâÿçàííûå ñ îáó÷åíèåì ðàáî÷èõ, êàê ïîð÷à ìàòå-
ðèàëîâ íà ïåðâûõ ýòàïàõ è íèçêàÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòü äî äîñòèæåíèÿ íîðìàòèâ-
íûõ ïîêàçàòåëåé, à òàêæå áîëåå îáùèå ôàêòîðû, â ÷àñòíîñòè õàðàêòåð íàëàäî÷íûõ 
ðàáîò, ðàçìåð çàðàáîòíîé ïëàòû è äðóãèå âûïëàòû ðàáî÷èì, ïðîñòîé îáîðóäîâàíèÿ, 
äîïîëíèòåëüíûé èçíîñ èíñòðóìåíòîâ, ïîâðåæäåíèå äåòàëåé è îáîðóäîâàíèÿ âî 
âðåìÿ íàëàäêè è ò.ä. Çäåñü ñëåäóåò ó÷åñòü çàòðàòû íà íàëàäêó è çàêóïàþùåé îðãà-
íèçàöèè, è ïðîäàâöà. Ñîêðàùåíèå çàòðàò íà íàëàäêó è âðåìåíè íà ýòîò ýòàï ïîçâî-
ëÿåò ñíèæàòü ïðîèçâîäñòâåííûé öèêë ïî çàêàçàì â ìåíüøèõ îáúåìàõ è ïîñòàâëÿå-
ìûì ÷àùå. 

Çàòðàòû èç-çà äåôèöèòà (stockout costs). Ýòî ðàñõîäû, ñâÿçàííûå ñ îòñóòñòâè-
åì òðåáóåìûõ äåòàëåé èëè ìàòåðèàëîâ â òî âðåìÿ è òàì, ãäå îíè íåîáõîäèìû. 
Ñþäà îòíîñÿò óïóùåííóþ âûãîäó îò óïóùåííîãî ñáûòà, çàòðàòû íà ïåðåõîä íà 
äðóãèå ìàòåðèàëû, âûçâàííûé äåôèöèòîì; çàìåíó ìåíåå ïîäõîäÿùèìè èëè áîëåå 
äîðîãèìè äåòàëÿìè èëè ìàòåðèàëàìè; çàòðàòû íà èçìåíåíèå ðàáî÷èõ ãðàôèêîâ è 
ýêñïåäèòîðñêèå îïåðàöèè; ïðîñòîé ðàáî÷èõ è îáîðóäîâàíèÿ è ò.ä. ×àñòî â ýòèõ 
ñëó÷àÿõ ñíèæàåòñÿ ðåïóòàöèÿ îðãàíèçàöèè â ãëàçàõ ïîòðåáèòåëÿ èëè ïîëüçîâàòå-
ëÿ, à â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ îíà ìîæåò è çàïëàòèòü øòðàôû. Âëèÿíèå äåôèöèòà íà 
ïîòðåáèòåëåé ìîæåò áûòü ðàçíûì. Íà ðûíêå ïðîäàâöà íåóäîâëåòâîðåííûé ïîòðå-
áèòåëü ñ ìåíüøåé âåðîÿòíîñòüþ îêàæåòñÿ ïîòåðÿííûì ïî ñðàâíåíèþ ñ ðûíêîì 
ïîêóïàòåëÿ. Êîíå÷íî, êàæäûé îòäåëüíûé ïîòðåáèòåëü ïî-ðàçíîìó ðåàãèðóåò íà 
äåôèöèò. 

Ìíîãèì îðãàíèçàöèÿì î÷åíü òðóäíî òî÷íî îöåíèòü çàòðàòû, ñâÿçàííûå ñ äå-
ôèöèòîì. Îäíàêî, êàê ñêëàäûâàåòñÿ âïå÷àòëåíèå, îíè çíà÷èòåëüíû è íàìíîãî 
áîëåå êðóïíû, ÷åì çàòðàòû íà ñîäåðæàíèå çàïàñîâ. Çàòðàòû èç-çà äåôèöèòà, îá-
ñóæäàåìûå çäåñü ñ ó÷åòîì çàïàñîâ, ïî ñâîåé ïðèðîäå ïîõîæè íà äîñòàâêó çàêàçîâ 
ñ îïîçäàíèÿìè èëè â íåïîëíîì îáúåìå. 

Êîëåáàíèÿ ñòîèìîñòè äîñòàâêè (variationsin delivered costs) — ýòî ðàñõîäû, ñâÿ-
çàííûå ñ çàêóïêàìè â îáúåìàõ, èëè âðåìåíà, êîãäà öåíû èëè çàòðàòû íà äîñòàâêó 
îêàçûâàþòñÿ âûøå, ÷åì ïðè äðóãèõ îáúåìàõ èëè âðåìåíè. Ïîñòàâùèêè ÷àñòî 
ïðåäëàãàþò èçäåëèÿ â áîëåå êðóïíûõ êîëè÷åñòâàõ èëè â îïðåäåëåííîå âðåìÿ ãîäà 
ñ öåíîâûìè ñêèäêàìè èëè ñêèäêàìè íà òðàíñïîðòèðîâêó. Íåáîëüøèå îáúåìû 
èëè äðóãîå âðåìÿ çàêóïêè ìîãóò ïðèâåñòè ê ïîâûøåíèþ çàêóïî÷íûõ öåí èëè çà-
òðàò íà òðàíñïîðòèðîâêó, îäíàêî ïîêóïêà â áîëåå çíà÷èòåëüíûõ îáúåìàõ ìîæåò 
ïðèâåñòè ê óâåëè÷åíèþ çàòðàò íà ñîäåðæàíèå çàïàñîâ. Ó÷åò ñêèäêè íà îáúåì çà-
êóïàåìîé ïðîäóêöèè îáñóæäàåòñÿ â ãë. 9. 

Ìíîãèå çàòðàòû íà çàïàñû â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ òðóäíî âûÿâëÿòü, îáîáùàòü è 
èçìåðÿòü. Ìîæíî ïîïûòàòüñÿ ïðîñëåäèòü èíäèâèäóàëüíûå çàòðàòû, íà÷èñëÿåìûå 
íà îòäåëüíûå èçäåëèÿ, è èñïîëüçîâàòü èõ ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèÿ. Êàê ïðàâèëî, 

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Глава 6 
212

ïîäîáíûå çàòðàòû ìîæíî îòíåñòè ê áîëåå øèðîêîìó êëàññó åäèíèö. Âòîðîé ïóòü — 
ñïðîãíîçèðîâàòü âëèÿíèå êðóïíîãî èçìåíåíèÿ ñèñòåì çàïàñîâ íà ðàçëè÷íûå öåí-
òðû èçäåðæåê. Íàïðèìåð, êàê ïîâëèÿåò íà çàïàñû ïåðåõîä ê ñèñòåìíîìó êîíòðàê-
òó èëè ê çàïàñàì, óïðàâëÿåìûì ïðîäàâöîì, ïî íåêîòîðûì èçäåëèÿì, çàêóïàåìûì 
â íåáîëüøèõ îáúåìàõ? Èëè êàêîâî áóäåò âëèÿíèå ñèñòåìû «òî÷íî â ñðîê» íà öå-
íó, íà çàòðàòû íà ñîäåðæàíèå çàïàñîâ, íà ðàçìåùåíèå çàêàçà è íà âåðîÿòíîñòü 
âîçíèêíîâåíèÿ äåôèöèòà? Ïîñêîëüêó áîëüøèíñòâî ìîäåëåé çàïàñîâ ïîñòðîåíû 
íà ñáàëàíñèðîâàííîñòè ïåðå÷èñëåííûõ âèäîâ çàòðàò, ÷òîáû ïîëó÷èòü îïòèìàëü-
íûé ðàçìåð çàêàçà è çàïàñîâ, äëÿ íèõ î÷åíü âàæíû íàëè÷èå äàííûõ ïî çàòðàòàì è 
èõ êà÷åñòâî. 

ÏÐÎÃÍÎÇÈÐÎÂÀÍÈÅ

Âîïðîñû óïðàâëåíèÿ çàïàñàìè îñëîæíÿþòñÿ íåîáõîäèìîñòüþ îïåðàòèâíî äåéñò-
âîâàòü â áûñòðî èçìåíÿþùåéñÿ ñðåäå, â êîòîðîé ïðîèñõîäèò ïëàíèðîâàíèå ðàáîò 
ñ çàïàñàìè è ïîñòàâêàìè. Çàïàñû âñåãäà âîñïðèíèìàþòñÿ êàê ñëèøêîì áîëüøèå, 
êàê ñëèøêîì ìàëåíüêèå, íå òå, ÷òî íóæíû, ðàçìåùåíû íå òàì, ãäå íàäî. Ïðè èç-
ìåíåíèè ýêîíîìè÷åñêèõ óñëîâèé òî, ÷òî áûëî ìàëåíüêîé ïðîáëåìîé â îäèí ïå-
ðèîä, î÷åíü ëåãêî ìîæåò ñòàòü î÷åíü êðóïíîé â äðóãîé. 

Çíà÷èòåëüíîå ìåñòî â îáùåé êàðòèíå óïðàâëåíèÿ çàïàñàìè çàíèìàåò ïðîãíî-
çèðîâàíèå, ïîñêîëüêó îíî íåïîñðåäñòâåííî âëèÿåò íà êîëè÷åñòâåííûå è âðåìåí-
íûå ïàðàìåòðû äîñòàâëÿåìûõ çàêàçîâ. Ïðîãíîçû ïî òåìïàì èñïîëüçîâàíèÿ, ïî-
ñòàâêàì, ðûíî÷íûì óñëîâèÿì, òåõíîëîãèÿì, öåíå è ò.ä. âñåãäà íåîáõîäèìû, ÷òî-
áû ïðèíÿòü òî÷íîå ðåøåíèå. Òðóäíîñòü çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, êàê ïëàíèðîâàòü äåÿ-
òåëüíîñòü, ÷òîáû óäîâëåòâîðèòü áóäóùèå ïîòðåáíîñòè, ïîñêîëüêó çäåñü íåîáõî-
äèìî ïîëó÷èòü îòâåòû íà ñëåäóþùèå âîïðîñû: íà êîãî ñëåäóåò âîçëîæèòü îòâåò-
ñòâåííîñòü çà ñîñòàâëåíèå ïðîãíîçîâ ïî áóäóùåìó èñïîëüçîâàíèþ? ñëåäóåò ëè 
ãðóïïå, çàíèìàþùåéñÿ óïðàâëåíèåì ïîñòàâîê, ðàçðåøèòü êîððåêòèðîâàòü ïðîãíî-
çû, ñîñòàâëåííûå îòäåëîì ïðîäàæ, ïðîèçâîäñòâåííèêàìè èëè ïîëüçîâàòåëÿìè? 
äîëæíû ëè ïîñòàâùèêè îòâå÷àòü çà óäîâëåòâîðåíèå ïðîãíîçíûõ èëè ôàêòè÷åñêèõ 
òðåáîâàíèé? äîëæåí ëè ìåíåäæåð ïî ïîñòàâêàì îòâå÷àòü çà óäîâëåòâîðåíèå ôàê-
òè÷åñêèõ èëè ïðîãíîçíûõ ïîòðåáíîñòåé? 

Âî ìíîãèõ îðãàíèçàöèÿõ ïîòðåáíîñòü â ñûðüå, óñëóãàõ, äåòàëÿõ, óçëàõ, îáû÷íî 
îïðåäåëÿåòñÿ íà îñíîâå ïðîãíîçà ïðîäàæ, îòâåòñòâåííîñòü çà ñîñòàâëåíèå êîòîðî-
ãî âîçëàãàåòñÿ íà ñëóæáó ìàðêåòèíãà. Â íåêîòîðûõ ñåðâèñíûõ ôèðìàõ è îáùåñò-
âåííûõ îðãàíàõ ôóíêöèÿ ïîñòàâîê ÷àñòî äîëæíà çàíèìàòüñÿ è ïðîãíîçàìè, è 
ïðèîáðåòåíèåì ïðîäóêöèè. Ïðè ïåðåïðîäàæàõ ïîêóïàòåëþ, âîçìîæíî, íàäî îöå-
íèòü îæèäàåìûé îáúåì ïðîäàæ (âêëþ÷àÿ îáúåìû ïðîäàæ ïî ñíèæåííûì öåíàì, 
äëÿ ñåçîííûõ òîâàðîâ), à òàêæå çàêóïîê ñ ó÷åòîì èõ ñåçîííîñòè. Â ëþáîé ñèòóà-
öèè ëþáûå óïóùåííûå ïðîãíîçíûå âûãîäû áûñòðî çàáûâàþòñÿ, îäíàêî î êðóï-
íûõ èçëèøêàõ èëè äåôèöèòàõ ïîìíÿò äîëãî. Ìåíåäæåðîâ ïî ïîñòàâêàì ÷àñòî îá-
âèíÿþò â èçëèøêàõ èëè äåôèöèòàõ, íåçàâèñèìî îò òîãî, êòî ñîñòàâëÿë ïåðâîíà-
÷àëüíûé ïðîãíîç èëè íàñêîëüêî îí áûë ïëîõ. 

Íàñòîÿùàÿ ïðîáëåìà ñ ïðîãíîçàìè îïðåäåëÿåòñÿ èõ íåíàäåæíîñòüþ. Ïðîãíî-
çû îáû÷íî îøèáî÷íû, òàê êàê îíè ëèáî ïðåâûøàþò ôàêòè÷åñêèå çàïðîñû, ëèáî 
çàíèæàþò èõ, è ïîýòîìó âîçíèêàåò âîïðîñ: êàê âåëèêî òàêîå îòêëîíåíèå? Â ïðîã-
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íîçèðîâàíèè ìîæíî ïðèìåíèòü ìåòîäû ïîñòîÿííîãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ, îòñëå-
æèâàòü òî÷íîñòü ïðîãíîçîâ è ïðåäïðèíèìàòü íåîáõîäèìûå øàãè, ÷òîáû óñòðàíÿòü 
áàçîâûå ïðè÷èíû, èç-çà êîòîðûõ â ïðîãíîçàõ ïîÿâëÿþòñÿ îøèáêè. 

Äëÿ ïîñòàâùèêà ñóùåñòâåííîå îòêëîíåíèå îò ïðîãíîçà ìîæåò âîçíèêíóòü èç-çà 
óëîâîê, ê êîòîðûì ïðèáåãàåò ñëóæáà ñíàáæåíèÿ. Åñëè ñïðîñ îêàçûâàåòñÿ íèæå 
ïðîãíîçíîãî, ïîñòàâùèê ìîæåò ïðåäïîëîæèòü, ÷òî ïåðâîíà÷àëüíûé ïðîãíîç äåëàë-
ñÿ ñ öåëüþ ïîëó÷èòü áëàãîïðèÿòíóþ öåíó èëè äîáèòüñÿ îò íåãî êàêèõ-òî äðóãèõ 
óñòóïîê. Åñëè æå ñïðîñ ïðåâûøàåò ïðîãíîç, çàòðàòû ïîñòàâùèêà ìîãóò âîçðàñòè 
èç-çà ñâåðõóðî÷íîé ðàáîòû, ñðî÷íîñòè âûïîëíåíèÿ çàêàçîâ è èçìåíåíèÿ ïðîèçâîä-
ñòâåííûõ ãðàôèêîâ. Ïîýòîìó ñïåöèàëèñòàì ïî çàêóïêàì íåîáõîäèìî ðåãóëÿðíî 
îáìåíèâàòüñÿ ñ ïîñòàâùèêîì ïðîãíîçàìè ñòåïåíè íåîïðåäåëåííîñòè, ÷òîáû êîòè-
ðîâêè ìîãëè ýòó íåîïðåäåëåííîñòü ó÷åñòü. Ïîäîáíûé îáìåí, î÷åâèäíî, íåâîçìî-
æåí, åñëè ïîêóïàòåëè ñàìè íå çíàþò, êàêîâà îïðåäåëåííîñòü è êàê îíà ìîæåò ïî-
âëèÿòü íà ðàáîòó ïîñòàâùèêà. Ïðîãíîçû ïåðèîäè÷åñêè äîëæíû óòî÷íÿòüñÿ. 

Ïðèåìû ïðîãíîçèðîâàíèÿ 

Ñóùåñòâóåò ìíîæåñòâî ïðèåìîâ ïðîãíîçèðîâàíèÿ, ïîäðîáíî îïèñàííûõ â  ëèòå-
ðàòóðå. Â ýòîì ïàðàãðàôå ìû êðàòêî ðàçáåðåì íåêîòîðûå èç íèõ, íî íå äåòàëüíî. 

Êîëè÷åñòâåííîå ïðîãíîçèðîâàíèå ñòðîèòñÿ íà èñïîëüçîâàíèè ïðîøëûõ äàí-
íûõ äëÿ ïðåäñêàçàíèÿ áóäóùåãî. Îäèí èç êëàññîâ ïðèåìîâ êîëè÷åñòâåííîãî ïðî-
ãíîçèðîâàíèÿ, ñëó÷àéíûå ìîäåëè (casual models), ïûòàåòñÿ èäåíòèôèöèðîâàòü îñ-
íîâíûå èíäèêàòîðû, íà îñíîâå êîòîðûõ ðàçðàáàòûâàþòñÿ ìîäåëè ëèíåéíîé èëè 
ìíîæåñòâåííîé ðåãðåññèè. Ñêàæåì, ïðîèçâîäèòåëü êîâðîâ â êà÷åñòâå òàêèõ èíäè-
êàòîðîâ ìîæåò èñïîëüçîâàòü îáúåì æèëèùíîãî ñòðîèòåëüñòâà, èïîòå÷íûå ñòàâêè, 
çàïîëíÿåìîñòü æèëûõ äîìîâ è ò.ä. è íà îñíîâå ýòèõ äàííûõ ïðîãíîçèðîâàòü îáú-
åì ïðîèçâîäñòâà êîâðîâ. Äëÿ ðàçðàáîòêè è òåñòèðîâàíèÿ ïîäîáíûõ ìîäåëåé ïðè-
ìåíÿþòñÿ ñòàíäàðòíûå êîìïüþòåðíûå ïðîãðàììû. Îáû÷íî ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî âû-
áðàííûå èíäèêàòîðû âëèÿþò íà îáúåì ïðîäàæ è íà èçìåíåíèÿ ýòîãî îáúåìà, õîòÿ 
äàæå õîðîøèå ìîäåëè íå îáåñïå÷èâàþò ïðè÷èííî-ñëåäñòâåííûõ ñâÿçåé. Çíà÷åíèå 
èíäèêàòîðîâ ìîæíî ïîëó÷èòü íàìíîãî ðàíüøå, ÷òîáû ïðåäñòàâèòü ïðîãíîç òàê, 
÷òîáû ó ìåíåäæåðîâ áûëî äîñòàòî÷íî âðåìåíè äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé. 

Âòîðîé êëàññ êîëè÷åñòâåííûõ ïðîãíîçîâ èñõîäèò èç ïðåäïîëîæåíèÿ, ÷òî îáúåì 
ïðîäàæ (èëè çíà÷åíèÿ äðóãèõ ïðîãíîçíûõ ïàðàìåòðîâ) â òå÷åíèå âðåìåíè ïåðèîäè-
÷åñêè ñîîòâåòñòâóåò êàêîìó-òî ïîâòîðÿþùåìóñÿ òèïó (ìîäåëè). Çàäà÷à àíàëèòèêà 
ïðè ïîäîáíîì ïðîãíîçèðîâàíèè âðåìåííûõ ðÿäîâ (time series forecasting) èäåíòèôèöè-
ðîâàòü ìîäåëü è ñîñòàâèòü ïðîãíîç. Â ìîäåëè ìîæíî âûäåëèòü øåñòü áàçîâûõ ïà-
ðàìåòðîâ: ïîñòîÿííîå çíà÷åíèå (êîëåáàíèÿ äàííûõ âîêðóã ïîñòîÿííîãî ñðåäíåãî), 
òðåíä (ñèñòåìàòè÷åñêîå âîçðàñòàíèå èëè ñíèæåíèå ñðåäíåãî çíà÷åíèÿ âî âðåìåíè), 
ñåçîííîå, öèêëè÷åñêîå, ñëó÷àéíîå îòêëîíåíèå è òî÷êè ïîâîðîòà. Ê ïðèåìàì ïðîã-
íîçèðîâàíèÿ íà îñíîâå âðåìåííûõ ðÿäîâ îòíîñÿòñÿ: ïðîñòîå ñêîëüçÿùåå ñðåäíåå, 
âçâåøåííîå ñêîëüçÿùåå ñðåäíåå è ýêñïîíåíöèàëüíîå ñãëàæèâàíèå. 

Îäèí èç íàèáîëåå ÷àñòî èñïîëüçóåìûõ êëàññîâ — êà÷åñòâåííûé ïîäõîä (quanti-
taive approach), ñáîð è èñïîëüçîâàíèå ìíåíèé ðàçíûõ ëþäåé ñ ïðèñâîåíèåì èì 
ðàçíîé ñòåïåíè çíà÷èìîñòè, ÷òîáû ñîñòàâèòü ïðîãíîç. Ñêàæåì, ðûíî÷íûå ïðîã-
íîçû ñîñòàâëÿþòñÿ íà îñíîâå îöåíîê òîðãîâûõ ïðåäñòàâèòåëåé, ìåíåäæåðîâ ïî 
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ïðîäàæàì è ò.ä. Ïîäîáíûå ïðîãíîçû ìîãóò òàêæå ðàñïðîñòðàíÿòüñÿ ñâåðõó âíèç. 
Ôîðìàëüíûì ïîäõîäîì äëÿ ïîäîáíîãî ïðîãíîçà ñëóæèò ìåòîä Äåëüôè. Ó ïðîãíî-
çîâ íà îñíîâå êîëëåêòèâíûõ ìíåíèé îòñóòñòâóåò ñòðîãîñòü áîëåå êîëè÷åñòâåííûõ 
ïðèåìîâ, îäíàêî ýòî íå îáÿçàòåëüíî ãîâîðèò î òîì, ÷òî îíè ìåíåå òî÷íû. ×àñòî 
çíàþùèå ëþäè, êîòîðûå õîðîøî ïîíèìàþò îñîáåííîñòè ðûíêà, èìåþò «÷óòüå», 
êîòîðîå òðóäíî ñôîðìóëèðîâàòü òî÷íî, íî èìåííî îíî ïîçâîëÿåò èì ïîëó÷àòü 
õîðîøèå ïðîãíîçíûå ðåçóëüòàòû. 

ÎÏÐÅÄÅËÅÍÈÅ ÐÀÇÌÅÐÎÂ ÇÀÊÀÇÀ È ÓÐÎÂÍÅÉ ÇÀÏÀÑÎÂ 

Â ïîñëåäóþùèõ ïàðàãðàôàõ ðàçáèðàþòñÿ íåêîòîðûå îòíîñèòåëüíî ïðîñòûå òåîðå-
òè÷åñêèå ìîäåëè, ïðèìåíÿåìûå äëÿ îïðåäåëåíèÿ ðàçìåðîâ çàêàçà è óðîâíåé çàïà-
ñà. Ñòåïåíü ïðèìåíèìîñòè ïîäîáíûõ ìîäåëåé çàâèñèò îò òîãî, çàâèñèìû èëè íå-
çàâèñèìû ñïðîñ èëè èñïîëüçîâàíèå çàïàñîâ. Çàâèñèìûé ñïðîñ îçíà÷àåò, ÷òî èç-
äåëèå åñòü ÷àñòü áîëåå êðóïíîé ñáîðêè èëè ïðîäóêòà è åãî èñïîëüçîâàíèå çàâèñèò 
îò ïðîèçâîäñòâåííîãî ãðàôèêà âûïóñêà ýòîãî áîëåå êðóïíîãî óçëà. Ïîýòîìó çàâè-
ñèìûé ñïðîñ ïî ñâîåé ïðèðîäå ïðîèçâîäíûé. Íåçàâèñèìûé ñïðîñ îçíà÷àåò, ÷òî 
èñïîëüçîâàíèå åäèíèöû õðàíåíèÿ íå îïðåäåëÿåòñÿ ïðîèçâîäñòâåííûì ãðàôèêîì, 
à íåïîñðåäñòâåííî ñâÿçàíî ñ çàêàçàìè ïîòðåáèòåëåé, ïîñòóïëåíèå êîòîðûõ íå 
çàâèñèò îò ïðîèçâîäñòâåííîãî ãðàôèêà. 

Ìîäåëè ñ ôèêñèðîâàííûì ðàçìåðîì çàêàçà 

Êëàññè÷åñêèé êîìïðîìèññ ïðè îïðåäåëåíèè ðàçìåðà ïàðòèè âîçíèêàåò â òîì 
ñëó÷àå, êîãäà íàäî îïðåäåëèòü, ïðîèçâîäèòü èëè ïîêóïàòü ïðîäóêöèþ äëÿ òåêóùå-
ãî çàïàñà. Ðåøåíèå çäåñü îáû÷íî îïðåäåëÿåòñÿ ñîîòíîøåíèåì çàòðàò íà ñîäåðæà-
íèå äîïîëíèòåëüíîãî çàïàñà è íà ïîêóïêó èëè èçãîòîâëåíèå. Öåëü ïðèìåíÿåìîé 
çäåñü ìîäåëè — ìèíèìèçèðîâàòü îáùèå çàòðàòû çà ãîä. Â ïðîñòåéøåé òàêîé ìî-
äåëè îñíîâíûå ïàðàìåòðû: ãîäîâîé ñïðîñ (R), âðåìÿ âûïîëíåíèÿ çàêàçà (L), öåíà 
(Ñ), ïåðåìåííûå çàòðàòû íà ðàçìåùåíèå çàêàçà èëè íà íàëàäêó (S), ïðîöåíòíàÿ 
äîëÿ çàòðàò íà ñîäåðæàíèå (Ê) — ïîñòîÿííû. Êîãäà óðîâåíü çàïàñà îïóñêàåòñÿ äî 
òî÷êè ïîâòîðíîãî ðàçìåùåíèÿ çàêàçà (Ð), îòïðàâëÿåòñÿ çàêàç íà ïîñòîÿííîå ýêî-
íîìè÷åñêè îáîñíîâàííîå êîëè÷åñòâî (Q). Â ïîäîáíûõ ìîäåëÿõ çàäåðæêè ñ âû-
ïîëíåíèåì çàêàçîâ è äåôèöèòû íå äîïóñêàþòñÿ. 

Îáùèå èçäåðæêè (ÒÑ) ó÷èòûâàþò çàòðàòû íà çàêóïêè, çàòðàòû íà ðàçìåùåíèå 
çàêàçà èëè íà ïëîùàäêó è íà ñîäåðæàíèå çàïàñîâ:  

TC = RC + 
Q

RS

 + 
2

2QKC

.

Äàëåå ìîæíî îïðåäåëèòü ìèíèìàëüíîå çíà÷åíèå Q (èëè ýêîíîìè÷åñêè îïòè-
ìàëüíîå, EOQ): 

Q
opt

=
KC

RS2

.
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Ýòî ðàçìåð çàêàçà, ïðè êîòîðîì çàòðàòû íà ðàçìåùåíèå çàêàçà è ñîäåðæàíèå 
çàïàñà ðàâíû äðóã äðóãó. Íà ðèñ. 6.4 è 6.5 ïîêàçàíî èçìåíåíèå çàòðàò ñ èçìåíåíè-
åì ðàçìåðà çàêàçîâ è òî, êàê ìåíÿåòñÿ óðîâåíü çàïàñà âî âðåìåíè ïðè èñïîëüçî-
âàíèè äàííîé ìîäåëè. Â êà÷åñòâå ïðèìåðà ïðèìåíåíèÿ ýòîé ìîäåëè ðàññìîòðèì 
ñëåäóþùèå çíà÷åíèÿ: 

ãîäîâîé ñïðîñ R = 900 åä.; 
çàêóïî÷íàÿ ñòîèìîñòü ñ ó÷åòîì äîñòàâêè Ñ = 45 äîëë. çà åä.; 
ãîäîâàÿ äîëÿ çàòðàò íà ñîäåðæàíèå Ê = 25%; 
çàòðàòû íà ðàçìåùåíèå çàêàçà S = 50 äîëë. çà åä. 

Q
opt

=
KC

RS2

 = 
45•0,25

50•900•2
 = 89 åä. 

Ç
à
òð

à
òû

Ðèñ. 6.4  
Çàòðàòû íà ñîäåðæàíèå ìàòåðèàëà â çàïàñå è íà ðàçìåùåíèå çàêàçà 

⎪

⎪

⎪

⎪

⎪

⎩

⎪

⎪

⎪

⎪

⎪

⎨

⎧

���

Ç
à
ï
à
ñ
, 
å
ä
.

Ðèñ. 6.5  
Ïðîñòàÿ ìîäåëü ñ ôèêñèðîâàííûì ðàçìåðîì çàêàçà 
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Äëÿ îïðåäåëåíèÿ òî÷êè ïîâòîðíîãî ðàçìåùåíèÿ çàêàçà Ð íåîáõîäèìî çíàòü 

âðåìÿ âûïîëíåíèÿ çàêàçà, êîòîðîå â äàííîì ïðèìåðå ñîñòàâëÿåò 10 ðàáî÷èõ äíåé. 

Èñõîäÿ èç äîïóùåíèÿ, ÷òî â ãîäó 250 ðàáî÷èõ äíåé, òî÷êó ïîâòîðíîãî ðàçìåùå-

íèÿ çàêàçà ìîæíî îïðåäåëèòü ïî ñëåäóþùåé ôîðìóëå: 

P = L ½ äíåâíîé ñïðîñ = L • R / 250 = 10 • 900 / 250 = 36 åä. 

Â ñîîòâåòñòâèè ñ ìîäåëüþ ïðè ñíèæåíèè çàïàñà äî 36 åä. ñëåäóåò ðàçìåùàòü 

çàêàç íà ïîñòàâêó 89 åä. Ïîñëåäíÿÿ åäèíèöà èç çàïàñà áóäåò èñïîëüçîâàíà íåïî-

ñðåäñòâåííî ïåðåä ïîñòóïëåíèåì çàêàçàííûõ. Ñðåäíèé ðàçìåð çàïàñà ñîñòàâëÿåò 

89 / 2 = 44,5 åä. Íà ïðàêòèêå, ñêîðåå âñåãî, öåëåñîîáðàçíî èìåòü êàêîé-òî ñòðà-

õîâîé çàïàñ, êîòîðûé ìîæíî äîáàâèòü ê ñðåäíåìó óðîâíþ çàïàñà. Êðîìå òîãî, 

íèæíÿÿ ÷àñòü êðèâîé çàòðàò (ñì. ðèñ. 6.4) îòíîñèòåëüíî ïëîñêàÿ (è àñèììåòðè÷-

íàÿ), è ïîýòîìó ìîæíî ïîëó÷èòü íåêîòîðûå ïðåèìóùåñòâà, åñëè çàêàçûâàòü íå  

89 åä., à 96 (âîñåìü äþæèí) èëè 100 åä. Â ýòîì ñëó÷àå äîïîëíèòåëüíûå çàòðàòû 

ñîñòàâÿò ñîîòâåòñòâåííî 2,50 èëè 6,25 äîëë., à îáùàÿ ãîäîâàÿ ñòîèìîñòü — ïðè-

áëèçèòåëüíî 41 500 äîëë. Ýòî äîïîëíèòåëüíûå çàòðàòû íà ðàçìåùåíèå çàêàçà è 

ñîäåðæàíèå â çàïàñàõ äîïîëíèòåëüíî çàêàçàííûõ åäèíèö. 

Äîïóùåíèÿ, ëåæàùèå â îñíîâå ìîäåëè EOQ, íàëàãàþò íåêîòîðûå ñòðîãèå îã-

ðàíè÷åíèÿ, ìåøàþùèå øèðîêîìó ïðèìåíåíèþ ýòîé ìîäåëè. Ïîýòîìó ðàçðàáîòà-

íû ìíîãî÷èñëåííûå äðóãèå ìîäåëè, ñíèìàþùèå ÷àñòü óêàçàííûõ äîïóùåíèé. 

×òîáû ëó÷øå ðàçîáðàòüñÿ â ýòîì âîïðîñå, ÷èòàòåëü ìîæåò îáðàòèòüñÿ ê êíèãàì îá 

óïðàâëåíèè çàïàñàìè, ãäå ýòî ðàçáèðàåòñÿ áîëåå ïîäðîáíî. 

Ìîäåëè ñ ôèêñèðîâàííûì ïåðèîäîì 

Âî ìíîãèõ ñèòóàöèÿõ óäîáíåå ðàçìåùàòü çàêàç ñ îïðåäåëåííîé ÷àñòîòîé, à íå òî-

ãäà, êîãäà çàïàñ äîñòèãàåò îïðåäåëåííîãî óðîâíÿ. Ñêàæåì, ðàñïðåäåëÿòü ðàáî÷óþ 

íàãðóçêó ëåã÷å, åñëè êàæäûé äåíü, íåäåëþ, ìåñÿö è ò.ä. âûäåëÿòü ðàáîòíèêîâ äëÿ 

ïðîâåðêè îïðåäåëåííûõ êëàññîâ çàïàñîâ. 

Â ìîäåëè ñ ôèêñèðîâàííûì ðàçìåðîì çàêàçîâ çàêàçû ðàçìåùàþòñÿ ïðè äîñ-

òèæåíèè òî÷êè ïîâòîðíîãî ðàçìåùåíèÿ. À â ìîäåëÿõ ñ ôèêñèðîâàííûì ïåðèîäîì 

çàêàçû ðàçìåùàþòñÿ òîëüêî â îïðåäåëåííîå âðåìÿ. Ïîýòîìó óðîâåíü çàïàñîâ ñëå-

äóåò êîððåêòèðîâàòü òàê, ÷òîáû â òå÷åíèå ïåðèîäà ìåæäó ðàçìåùåíèåì è âðåìå-

íåì âûïîëíåíèÿ çàêàçà íå âîçíèêëî äåôèöèòà. Ìîäåëè ñ ôèêñèðîâàííûì ïåðèî-

äîì ïûòàþòñÿ îïðåäåëèòü îïòèìàëüíûé ïåðèîä ðàçìåùåíèÿ çàêàçà (Î). Òàêîé 

ïåðèîä ìîæíî îïðåäåëèòü ñëåäóþùèì îáðàçîì. Â òå÷åíèå ãîäà ñóùåñòâóåò R / O

öèêëîâ, è ïîýòîìó T (÷àñòü ãîäà, ïðèõîäÿùàÿñÿ íà öèêë) ðàâíà O / R. Ïîäñòàâèâ 

Î â ôîðìóëó äëÿ EOQ, ïîëó÷èì 

Ò
opt

R = 
KC

RS2

,  èëè Ò
opt

 = 
RKC

S2

.

Èñïîëüçóÿ äàííûå ïðåäûäóùåãî ïðèìåðà, ïîëó÷èì 
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Ò
opt

 = 
45•0,25•900

50•2
 = 0,1, èëè 10 ðàç çà ãîä. 

Ïðè 250 ðàáî÷èõ äíÿõ â ãîäó ïåðèîä ñîñòàâëÿåò 25 ðàáî÷èõ äíåé, èëè 1 ðàç 

êàæäûå ïÿòü ðàáî÷èõ íåäåëü. Ýêîíîìè÷åñêè îïòèìàëüíûé çàêàç EOQ ðàâåí Ò
opt

R,

èëè 90 åä. Äðóãèìè ñëîâàìè, ìû ïîëó÷èëè òîò æå ðåçóëüòàò, ÷òî è â ïðåäûäóùåì 

ñëó÷àå. Îðãàíèçàöèîííûå ïðîöåäóðû ìîãóò ïîòðåáîâàòü ïðîâåðêè êàæäûå ÷åòûðå 

íåäåëè èëè ðàç â ìåñÿö, ïîñêîëüêó ýòîò âàðèàíò äëÿ ðàáîòû áîëåå ïðèâëåêàòåëåí. 

Â ýòîì ñëó÷àå Ò èçìåíèòñÿ äî 0,08, à Î — äî 72, ÷òî ïðèâåäåò ê äîïîëíèòåëüíûì 

çàòðàòàì â 23,77 äîëë. çà ãîä ñâåðõ îïòèìàëüíîãî çíà÷åíèÿ. 

Âåðîÿòíîñòíûå ìîäåëè ñ ó÷åòîì ìàñøòàáà îáñëóæèâàíèÿ 

Îïèñàííûå âûøå ìîäåëè èñõîäÿò èç äîïóùåíèÿ, ÷òî âñå ïàðàìåòðû òî÷íî èç-

âåñòíû è ñî âðåìåíåì íå ìåíÿþòñÿ. Îäíàêî ãîðàçäî ÷àùå âñòðå÷àþòñÿ ñèòóàöèè, 

êîãäà ñïðîñ, âðåìÿ âûïîëíåíèÿ çàêàçîâ, ïîñòàâêè è äðóãèå âàæíûå ïàðàìåòðû íå 

èçìåíÿþòñÿ. Âåðîÿòíîñòíûå ìîäåëè ðàçìåðà çàêàçîâ ïîäîáíûå èçìåíåíèÿ ó÷èòû-

âàþò. Òàêèå ìîäåëè áîëåå ñëîæíû, ÷åì îïèñàííûå âûøå, îäíàêî âåðîÿòíîñòíûé 

ïîäõîä äàåò áîëüøå èíôîðìàöèè î âîçìîæíûõ ðåçóëüòàòàõ. 

Áóôåðíûå (ñòðàõîâûå) çàïàñû è óðîâíè îáñëóæèâàíèÿ 

Äëÿ áóôåðíûõ, èëè ñòðàõîâûõ, çàïàñîâ îñíîâíîé ôàêòîð, âëèÿþùèé íà ïðèíÿòèå 

ðåøåíèé, — îáúåì çàïàñà, ñïîñîáíûé îáåñïå÷èòü òðåáóåìûé óðîâåíü îáñëóæèâà-

íèÿ. Óðîâåíü îáñëóæèâàíèÿ ìîæíî îïðåäåëèòü êàê äîëþ âûïîëíåííûõ çàïðîñîâ 

ïîëüçîâàòåëåé. Åñëè ïî êàêîìó-òî êîíêðåòíîìó èçäåëèþ çà ãîä îò íèõ ïîñòóïèëî 

400 çàïðîñîâ  è 372 áûëè íåìåäëåííî óäîâëåòâîðåíû, êîýôôèöèåíò îáñëóæèâà-

íèÿ ñîñòàâèò 372 / 400 = 93%. 

Óðîâåíü îáñëóæèâàíèÿ ìîæíî òàêæå îïðåäåëèòü êàê äîëþ çàïðîñîâ, óäîâëå-

òâîðåííûõ íåìåäëåííî. Åñëè 372 çàêàçà â ïðèâåäåííîì ïðèìåðå îòíîñÿòñÿ ê êà-

êîé-òî îäíîé åäèíèöå ïðîäóêöèè, à 28 íåîáñëóæåííûõ — ê ïÿòè åäèíèöàì, îá-

ùèé ãîäîâîé ñïðîñ ñîñòàâèò 372 + 140 = 512 åä. Óðîâåíü îáñëóæèâàíèÿ â ýòîì 

ñëó÷àå ðàâåí 372 / 512 = 73%. Ïîýòîìó î÷åíü âàæíî ðàçîáðàòüñÿ, ÷òî èìåííî ïî-

íèìàåòñÿ ïîä óðîâíåì îáñëóæèâàíèÿ â îðãàíèçàöèè. 

Ñîõðàíåíèå çàïàñîâ, äîñòàòî÷íûõ äëÿ ïðåäîòâðàùåíèÿ äåôèöèòà, è òåì ñà-

ìûì âûõîä íà âûñîêèé óðîâåíü îáñëóæèâàíèÿ òðåáóþò áîëüøèõ ðàñõîäîâ. Ñ äðó-

ãîé ñòîðîíû, ÷àñòûå äåôèöèòû òàêæå ïðèâîäÿò ê áîëüøèì çàòðàòàì îðãàíèçàöèè. 

Õîòÿ çàòðàòû èç-çà äåôèöèòîâ î÷åíü òðóäíî, à ïîðîé è äîðîãî îïðåäåëèòü, îíè 

âïîëíå ðåàëüíû. Óñòàíîâëåíèå óðîâíÿ îáñëóæèâàíèÿ òðåáóåò îò ìåíåäæåðîâ îöå-

íèâàíèÿ ïîäîáíûõ çàòðàò â ÿâíîì âèäå, ÷òîáû íà èõ îñíîâå îïðåäåëèòü ñîîòíî-

øåíèå ìåæäó çàòðàòàìè íà ñîäåðæàíèå çàïàñîâ è çàòðàòàìè èç-çà âîçíèêíîâåíèÿ 

äåôèöèòà. 
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Ýòî ñîîòíîøåíèå ìîæíî îöåíèòü â ÷èñëîâîì âèäå, åñëè èçâåñòíû òî÷íûå 

äàííûå, â ÷àñòíîñòè, çàòðàòû íà ñîäåðæàíèå çàïàñîâ, çàòðàòû â ðåçóëüòàòå äåôè-

öèòà è äàííûå îá èçìåíåíèè ñïðîñà èëè ïðåäëîæåíèÿ. Îäíàêî èç-çà áîëüøèõ 

ðàñõîäîâ è òðóäíîñòåé ïîëó÷åíèÿ ïîäîáíûõ äàííûõ è îöåíîê âåðîÿòíîñòåé ïî 

îòäåëüíûì èçäåëèÿì ìåíåäæåðû ÷àñòî óñòàíàâëèâàþò óðîâåíü îáñëóæèâàíèÿ ïðî-

èçâîëüíî, êàê ïðàâèëî, îêîëî 95%, ñ÷èòàÿ, ÷òî ñîîòíîøåíèå çàòðàò èç-çà âîçíèê-

íîâåíèÿ äåôèöèòà è çàòðàò íà ñîäåðæàíèå çàïàñîâ ñîñòàâëÿåò 19 : 1. Íà ïðàêòèêå 

óñòàíîâèòü è ïîääåðæèâàòü óðîâåíü îáñëóæèâàíèÿ ñëîæíî, ïîñêîëüêó òî÷íî 

êëàññèôèöèðîâàòü èçäåëèÿ, èõ ôóíêöèè è âçàèìîçàâèñèìîñòè òðóäíî. Ïî îäíèì 

èçäåëèÿì óðîâåíü îáñëóæèâàíèÿ íå äîëæåí áûòü òàêèì æå âûñîêèì, êàê ïî äðó-

ãèì, èçäåëèå, êîòîðîå ìîæåò áûòü îòíîñèòåëüíî íåâàæíûì äëÿ îäíîãî ïîòðåáè-

òåëÿ, îêàçûâàåòñÿ î÷åíü íóæíûì äðóãîìó. Åñëè ïîòðåáèòåëü — ñáîðî÷íàÿ ëèíèÿ, 

íèçêèé óðîâåíü îáñëóæèâàíèÿ ïî êàêîìó-òî êîìïîíåíòó äåëàåò íåíóæíûì áîëåå 

âûñîêèé óðîâåíü îáñëóæèâàíèÿ ïî äðóãèì. Ê òîìó æå íåêîòîðûå ïîòðåáèòåëè 

ëåã÷å ñîãëàøàþòñÿ ñ áîëåå íèçêèì óðîâíåì îáñëóæèâàíèÿ, ÷åì äðóãèå. Â îðãàíè-

çàöèè åå îòäåëû è ïîäðàçäåëåíèÿ èíîãäà ðàññìàòðèâàþòñÿ êàê çàêàç÷èêè, à óðî-

âåíü èõ îáñëóæèâàíèÿ ñëóæèò îäíèì èç ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè óïðàâëåíèÿ 

ïîñòàâêàìè. Çäåñü ïîëåçíî ïîä÷åðêíóòü, ÷òî óðîâåíü îáñëóæèâàíèÿ è èíâåñòèöèè 

â çàïàñû òåñíî ñâÿçàíû. Äîáèâàòüñÿ âûñîêîãî óðîâíÿ îáñëóæèâàíèÿ ñòàíîâèòñÿ 

äîðîãî, à æäàòü åãî áåç äîñòàòî÷íîãî ôèíàíñîâîãî ïîäêðåïëåíèÿ — çíà÷èò èñïû-

òàòü ðàçî÷àðîâàíèå. Ñëóæáà ïîñòàâîê, ðàçóìååòñÿ, òàêæå çàèíòåðåñîâàíà â óðîâíå 

îáñëóæèâàíèÿ, ïîñêîëüêó ýòîò ïîêàçàòåëü ñâèäåòåëüñòâóåò î ðàáîòå ïîñòàâùèêà. 

Óðîâåíü îáñëóæèâàíèÿ ìîæåò èñïîëüçîâàòüñÿ äëÿ îïðåäåëåíèÿ ïðèåìëåìîãî 

óðîâíÿ áóôåðíûõ çàïàñîâ. Ýòà ñèòóàöèÿ ïîêàçàíà íà ðèñ. 6.6 è 6.7. Ñëåâà íàïðàâî 

íà ðèñ. 6.6 ïðåäñòàâëåíû ÷åòûðå ñèòóàöèè: 

1) èñïîëüçóåòñÿ òîëüêî ÷àñòü áóôåðíîãî çàïàñà; 

2) íèêàêîãî áóôåðíîãî çàïàñà íå îñòàåòñÿ, íî äåôèöèòà íå âîçíèêàåò; 

3) âîçíèêàåò äåôèöèò; 

4) âåñü áóôåðíûé çàïàñ íå èñïîëüçóåòñÿ. 

Ðèñóíîê 6.7 íà÷èíàåòñÿ ñ ìîäåëè EOQ, çà òåì èñêëþ÷åíèåì, ÷òî â íåé ÷åòêî 

íå îïðåäåëåíî, ñêîëüêî åäèíèö áóäåò èñïîëüçîâàíî ìåæäó âðåìåíåì ðàçìåùåíèÿ 

çàêàçà è åãî ïîëó÷åíèåì. Â êà÷åñòâå öåëåâîãî óðîâíÿ îáñëóæèâàíèÿ óñòàíîâëåíî 

95%, çàäàííûõ ñ ó÷åòîì ñðåäíåêâàäðàòè÷åñêîãî îòêëîíåíèÿ ñðåäíåãî åæåäíåâíîãî 

ñïðîñà, ïðè íîðìàëüíîì ðàñïðåäåëåíèè ñïðîñà è ñ ó÷åòîì íàèáîëåå âåðîÿòíîé 

ñòåïåíè èñïîëüçîâàíèÿ. 

Ñëîæíîñòü âåðîÿòíîñòíûõ ìîäåëåé ñóùåñòâåííî âîçðàñòàåò, êîãäà âðåìÿ âû-

ïîëíåíèÿ çàêàçà, åãî ðàçìåð, êîýôôèöèåíò ñíèæåíèÿ çàïàñîâ è ò.ä. èç-çà óñëîâèé 

íåîïðåäåëåííîñòè òàêæå ñóùåñòâåííî ìåíÿþòñÿ. Äëÿ ó÷åòà ïîäîáíûõ ñëîæíûõ 

ñèòóàöèé ìîãóò ïðèìåíÿòüñÿ ìîäåëè ìîäåëèðîâàíèÿ è äðóãèå áîëåå ñëîæíûå ñòà-

òèñòè÷åñêèå ïðèåìû. 
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Ðèñ. 6.6  
Ìîäåëü çàêàçîâ ñ ôèêñèðîâàííûì êîëè÷åñòâîì  
è áóôåðíûì çàïàñîì è îòêëîíåíèå ñïðîñà 

�� ��� ��

Ðèñ. 6.7  
Îïðåäåëåíèå ðàçìåðà áóôåðíîãî çàïàñà, ïîçâîëÿþùåãî îáåñïå÷èòü æåëàòåëüíûé 
óðîâåíü îáñëóæèâàíèÿ 
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ÏËÀÍÈÐÎÂÀÍÈÅ ÏÎÒÐÅÁÍÎÑÒÅÉ Â ÐÅÑÓÐÑÀÕ 

Â îñíîâå ìîäåëåé ñ îïðåäåëåííûì ðàçìåðîì çàêàçà, êîòîðûå ìû òîëüêî ÷òî ðàçî-
áðàëè, ëåæèò äîïóùåíèå, ÷òî ñïðîñ íà çàêóïàåìîå èëè èçãîòàâëèâàåìîå èçäåëèå 
íå çàâèñèò îò äðóãèõ âèäîâ ñïðîñà. Ýòà ñèòóàöèÿ ÷àñòî ñïðàâåäëèâà äëÿ ãîòîâîé 
ïðîäóêöèè, âûïóùåííîé ïðîèçâîäèòåëÿìè. Îäíàêî óçëû, ñûðüå è äåòàëè íå èìå-
þò ïîäîáíîé íåçàâèñèìîñòè. Ñïðîñ íà íèõ çàâèñèò îò ãðàôèêà ðàáîòû ñáîðî÷íîé 
ëèíèè, íà êîòîðîé âûïóñêàåòñÿ ãîòîâàÿ ïðîäóêöèÿ. Íàïðèìåð, äëÿ êàæäîãî ñîáè-
ðàåìîãî àâòîìîáèëÿ íåîáõîäèìî îäíî ëîáîâîå ñòåêëî, îäèí ðóëü, ÷åòûðå øèíû 
ïëþñ îäíà çàïàñíàÿ. Àíàëîãè÷íî ìíîãèå òîâàðû äëÿ îáñëóæèâàíèÿ è ðåìîíòà 
çàâèñÿò îò ãðàôèêà ýêñïëóàòàöèîííûõ ðàáîò. Â îñíîâå ïðèåìà, êîòîðûé íàçûâà-
åòñÿ ïëàíèðîâàíèåì ïîòðåáíîñòåé â ðåñóðñàõ (MRP), ëåæèò ïîíèìàíèå çàâèñè-
ìîñòè îò ñïðîñà. 

MRP-ñèñòåìû ïðåäíàçíà÷åíû äëÿ îáåñïå÷åíèÿ äåÿòåëüíîñòè â ïðîöåññå ïðî-
èçâîäñòâà, ýêñïëóàòàöèîííûõ ðàáîò èëè ïðèìåíåíèÿ çà ñ÷åò óäîâëåòâîðåíèÿ çà-
ïðîñîâ, çàëîæåííûõ â îñíîâíîì ãðàôèêå ïðîèçâîäñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè. ×òîáû 
îïðåäåëèòü ýòè çàïðîñû, MRP-ñèñòåìàì òðåáóþòñÿ òî÷íûå ñïåöèôèêàöèè ìàòå-
ðèàëîâ ïî êàæäîìó ãîòîâîìó ïðîäóêòó èëè ïðîåêòó. Ýòè ñïåöèôèêàöèè ìîãóò 
áûòü ñàìûõ ðàçíûõ ôîðì, íî íà êîíöåïòóàëüíîì óðîâíå öåëåñîîáðàçíî èõ ðàñ-
ñìîòðåòü â âèäå ñòðóêòóðíûõ äåðåâüåâ. 

Äàëåêî íå âñå îðãàíèçàöèè äîáèëèñü óñïåõà, ïûòàÿñü ðåàëèçîâàòü MRP-
ñèñòåìû. Äëÿ èõ ðåàëèçàöèè ìîãóò ïîòðåáîâàòüñÿ ãîäû è êðóïíûå èíâåñòèöèè íà 
ïîäãîòîâêó ïåðñîíàëà è äàííûõ, îðãàíèçàöèîííûå êîððåêòèðîâêè, à òàêæå ïðè-
îáðåòåíèå êîìïüþòåðíûõ ïðîãðàìì è îáîðóäîâàíèÿ. Îäíàêî áîëüøèíñòâî îðãà-
íèçàöèé, óñïåøíî âíåäðèâøèõ ïîäîáíûå ñèñòåìû, äîáèëèñü ìåíüøèõ îáúåìîâ 
çàïàñîâ, áîëåå áûñòðîãî âûïîëíåíèÿ çàêàçîâ ñ áîëåå òî÷íûì âûïîëíåíèåì óñëî-
âèé ïîñòàâîê è áîëåå ñòðîãîé äèñöèïëèíîé, ÷òî îáåñïå÷èâàåòñÿ MRP è äåëàåò 
èíâåñòèöèè â ýòè ñèñòåìû îáîñíîâàííûìè. Ê òîìó æå MRP-ñèñòåìû ïîçâîëÿþò 
áûñòðî ïðîâîäèòü ïîâòîðíîå ïëàíèðîâàíèå è ïîâòîðíîå ñîñòàâëåíèå ðàáî÷èõ 
ãðàôèêîâ ïðè äèíàìè÷íîì èçìåíåíèè îêðóæàþùåé ñðåäû. 

Èñõîäíûå ýëåìåíòû äëÿ MRP 

Ìîæíî âûäåëèòü òðè êàòåãîðèè îñíîâíûõ èñõîäíûõ ýëåìåíòîâ MRP. Âñÿ ñèñòåìà 
îïðåäåëÿåòñÿ íà îñíîâå ïðîãíîçîâ òðåáîâàíèé â èõ ïðèâÿçêå ê îïðåäåëåííîìó âðå-
ìåííîìó ïåðèîäó (îñíîâíîìó ãðàôèêó ïðîèçâîäñòâà), ãäå íà äåòàëüíîì óðîâíå îïðå-
äåëÿåòñÿ, ñêîëüêî êîíå÷íûõ èçäåëèé äîëæíî áûòü ïðîèçâåäåíî çà ýòî âðåìÿ. Âòîðàÿ 
èñõîäíàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ — ñòðóêòóðèðîâàííàÿ ñïåöèôèêàöèÿ ìàòåðèàëîâ. 

Â ñòðóêòóðèðîâàííîé ñïåöèôèêàöèè èñïîëüçóåòñÿ èíôîðìàöèÿ, ïîëó÷åííàÿ 
íà îñíîâå òåõíîëîãè÷åñêèõ è/èëè ïðîöåññíûõ ó÷åòíûõ äîêóìåíòîâ, ÷òî ïîçâîëÿåò 
íà äåòàëüíîì óðîâíå óñòàíîâèòü êîìïîíåíòû, òðåáóþùèåñÿ äëÿ ïðîèçâîäñòâà ãî-
òîâîãî èçäåëèÿ. Òðåòüÿ ñîñòàâëÿþùàÿ — ó÷åòíàÿ âåäîìîñòü çàïàñîâ, ãäå ñîäåð-
æèòñÿ èíôîðìàöèÿ, â ÷àñòíîñòè ïî îòêðûòûì çàêàçàì, âðåìÿ âûïîëíåíèÿ çàêà-
çîâ, ïðèåìû, ïðèìåíÿåìûå äëÿ îïðåäåëåíèÿ ðàçìåðà ïàðòèè, êîëè÷åñòâåííûå è 
âðåìåííûå ïàðàìåòðû çàêàçà. 
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Ëîãèêà MRP ïîçâîëÿåò îäíîâðåìåííî îïðåäåëÿòü, ñêîëüêî ïðîäóêöèè è êîãäà 
íàäî çàêàçûâàòü. Ýòî âû÷èñëåíèå èñõîäèò èç äîïóùåíèÿ, ÷òî âñÿ èíôîðìàöèÿ 
íàâåðíÿêà òî÷íà è ÷òî ìàòåðèàëû áóäóò çàêàçûâàòüñÿ ïî ìåðå íàäîáíîñòè. MRP-
ñèñòåìû ìîãóò ïîìî÷ü ïðîèçâîäñòâó ðàáîòàòü â ñîîòâåòñòâèè ñ óñòàíîâëåííûì 
ãðàôèêîì, íå äîïóñêàòü ïðîñòîÿ îáîðóäîâàíèÿ, êîððåêòèðîâàòü èçìåíåíèÿ ðàçìå-
ðîâ çàêàçîâ è âûÿâëÿòü ñèòóàöèè, èç-çà êîòîðûõ çàäåðæàííûå çàêàçû ïðèõîäèòñÿ 
äîñòàâëÿòü ýêñïåäèòîðñêîé ñëóæáîé. 

Ïëàíèðîâàíèå ðàçìåðà ïàðòèè  

Ïðàâèëà îïðåäåëåíèÿ ðàçìåðà ïàðòèè äîëæíû çàäàâàòüñÿ äëÿ êàæäîãî èçäåëèÿ äî 
ñîñòàâëåíèÿ ïëàíà MRP. Ê âûáîðó ïðàâèëà, îïðåäåëÿþùåãî ðàçìåð ïàðòèè, ñëå-
äóåò ïîäîéòè îáîñíîâàííî, ïîñêîëüêó îíî âëèÿåò íà çàòðàòû íà ñîäåðæàíèå çàïà-
ñîâ è íà îïåðàöèîííûå èçäåðæêè, â ÷àñòíîñòè çàòðàòû íà íàëàäêó. 

Ñóùåñòâóþò ÷åòûðå îñíîâíûõ ïðàâèëà îïðåäåëåíèÿ ðàçìåðà çàêàçà: ïàðòèÿ 
ïîñòàâêè, ñîîòâåòñòâóþùàÿ ïîòðåáíîñòè (lot-for-lot, L4L); ýêîíîìè÷åñêè îáîñíî-
âàííûé ðàçìåð ïàðòèè (EOQ); ïàðòèÿ ñ ìèíèìàëüíûìè îáùèìè çàòðàòàìè (least 
total cost, LTC); ïàðòèÿ ñ ìèíèìàëüíûìè çàòðàòàìè â ðàñ÷åòå íà îäíó åäèíèöó 
(least unit cost, LUC). 

×àùå âñåãî ïàðòèè ïîñòàâêè ñîîòâåòñòâóþò ïîòðåáíîñòè. Â ýòîì ñëó÷àå ïðè 
ðàñ÷åòå íå ó÷èòûâàþòñÿ çàòðàòû íà íàëàäêó, íà ñîäåðæàíèå çàïàñîâ èëè îãðàíè-
÷åíèÿ ïî ìîùíîñòè. Ðàçìåð ïàðòèè îïðåäåëÿþò íà îñíîâå îïðåäåëåíèÿ èòîãîâîãî 
êîëè÷åñòâà íà êàæäûé ïåðèîä. 

Ïðèåì íà îñíîâå îïðåäåëåíèÿ ýêîíîìè÷åñêè îáîñíîâàííîãî ðàçìåðà ïàðòèè 
ïðèìåíÿåòñÿ ñ ó÷åòîì ñáàëàíñèðîâàííîñòè çàòðàò íà ñîäåðæàíèå çàïàñîâ è (èëè) 
çàòðàò íà ðàçìåùåíèå çàêàçà. Â íåì ïðèìåíÿåòñÿ ôîðìóëà EOQ äëÿ îïðåäåëåíèÿ 
ðàçìåðà çàêàçîâ, êîòîðàÿ òðåáóåò îöåíîê ãîäîâîãî ñïðîñà, çàòðàò íà ñîäåðæàíèå 
çàïàñîâ è çàòðàò íà íàëàäêó (íà ðàçìåùåíèå çàêàçà). 

Â ìåòîäå ïàðòèè ñ ìèíèìàëüíûìè îáùèìè çàòðàòàìè ñðàâíèâàþòñÿ çàòðàòû 
íà ïàðòèè ðàçíûõ ðàçìåðîâ è âûáèðàåòñÿ ðàçìåð çàêàçà, ïðè êîòîðîì îáùèå çà-
òðàòû ìèíèìàëüíû. Ýòîò ìåòîä îòíîñèòñÿ ê äèíàìè÷íûì ïðèåìàì. 

Åùå îäèí äèíàìè÷íûé ìåòîä — îïðåäåëåíèå ïàðòèè ïî ìèíèìàëüíûì çàòðà-
òàì â ðàñ÷åòå íà îäíó åäèíèöó â ïàðòèè. Â íåì ó÷èòûâàþòñÿ çàòðàòû íà ñîäåðæà-
íèå çàïàñîâ è íà íàëàäêó (íà ðàçìåùåíèå çàêàçà) â ðàñ÷åòå íà åäèíèöó ïðîäóêöèè. 

Ïðè ïðèìåíåíèè MRP îïðåäåëÿòü ðàçìåð òðóäíî. Ïîñêîëüêó áîëüøèíñòâî 
ïðèåìîâ îïðåäåëåíèÿ ðàçìåðà ïàðòèè òðåáóþò èíôîðìàöèè î çàòðàòàõ è ãîäîâîì 
ñïðîñå, ýôôåêòèâíîñòü ïðèíèìàåìûõ ðåøåíèé çàâèñèò îò òî÷íîñòè èñïîëüçîâàí-
íûõ äàííûõ. 

Ñîâðåìåííûå MRP-ñèñòåìû 

Ñ ðàçâèòèåì ñèñòåì èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé MRP-ñèñòåìû áûëè çíà÷èòåëüíî 
äîðàáîòàíû è òåïåðü íàìíîãî ëó÷øå ïîìîãàþò ìåíåäæåðàì ïëàíèðîâàòü è êîîðäè-
íèðîâàòü ïðîèçâîäñòâî è ïîñòàâêè. Îäíèì èç ñóùåñòâåííûõ äîïîëíåíèé ê MRP-
ñèñòåìàì ñòàëî ïëàíèðîâàíèå ïîòðåáíîñòåé â ìîùíîñòè (capacity requirements 
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planning, CRP). CRP âûïîëíÿåò òó æå ôóíêöèþ äëÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ ðåñóðñîâ, ÷òî 
è MRP äëÿ ìàòåðèàëîâ. Åñëè MRP-ñèñòåìà ïðåäíàçíà÷åíà äëÿ ñîñòàâëåíèÿ ïëàíà 
ìàòåðèàëîâ, òî CRP íà åãî îñíîâå ðàññ÷èòûâàåò òðåáóåìûå òðóäîâûå ðåñóðñû è íåîá-
õîäèìîå îáîðóäîâàíèå â ðàçáèâêå ïî ðàáî÷èì ìåñòàì è âðåìåííûì ïåðèîäàì. Ïîñëå 
ýòîãî òðåáóåìûå ðåñóðñû ìîæíî ñðàâíèòü ñ îáúåìîì èìåþùèõñÿ ðåñóðñîâ. Åñëè 
ìîùíîñòü íåäîñòàòî÷íà, ìåíåäæåð äîëæåí ëèáî ñêîððåêòèðîâàòü åå, ëèáî èçìåíèòü 
îñíîâíîé ãðàôèê ïðîèçâîäñòâà. Òàêàÿ ïåòëÿ îáðàòíîé ñâÿçè ñ îñíîâíûì ãðàôèêîì 
ïðîèçâîäñòâà ïîçâîëÿåò ïîëó÷èòü MRP ñ ïåòëåé îáðàòíîé ñâÿçè (closed-loop MRP),
îïèñûâàþùóþ äèíàìèêó ðàçðàáîòîê. 

CRP-ìîäåëü ÷àñòî ñâÿçûâàåòñÿ ñ ìîäóëåì, êîíòðîëèðóþùèì ïëàí ïðîèçâîä-
ñòâà íà óðîâíå öåõà. Öåëü — èçìåðèòü âûïóñê ïðîäóêöèè è ñðàâíèòü åãî ñ çàäàí-
íûì ïëàíîì. Òàêàÿ èíôîðìàöèÿ ïîçâîëÿåò âûÿâëÿòü òðóäíûå ó÷àñòêè è íåîáõî-
äèìà äëÿ ïîñòîÿííîãî ïëàíèðîâàíèÿ ìîùíîñòè. 

Ñèñòåìû ïëàíèðîâàíèÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ ðåñóðñîâ (manufacturing resource 
planning, MRP II) ñâÿçûâàþò ïëàíèðîâàíèå ïðîöåññîâ â êîìïàíèè ñ ôèíàíñîâîé 
ñèñòåìîé. Ñèñòåìû MRP II îáúåäèíÿþò âîçìîæíîñòè ïðîâåðêè ñöåíàðèåâ ïðîèç-
âîäñòâà íà óðîâíå «÷òî, åñëè» ñ ïðîãíîçàìè ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé è ïîòîêîâ 
íàëè÷íûõ ñðåäñòâ, áëàãîäàðÿ ÷åìó ìîæíî çàäàâàòü áîëåå îáîñíîâàííûå öåëè êîì-
ïàíèè ïî îáúåìó ïðîäàæ è ðåíòàáåëüíîñòè. 

Ìíîãèå êîìïàíèè èñïîëüçóþò ñèñòåìû ïëàíèðîâàíèÿ ðåñóðñîâ ïðåäïðèÿòèÿ 
(ERP), â êîòîðûå âõîäÿò MRP-ìîäóëè, ÷òî ïîçâîëÿåò èíòåãðèðîâàòü áèçíåñ-
ñèñòåìû è ïðîöåññû. ERP-ñèñòåìû — ýòî ïðîãðàììíîå îáåñïå÷åíèå, êîòîðîå ïî-
çâîëÿåò âñåì ó÷àñòêàì êîìïàíèè (ïðîèçâîäñòâà, ôèíàíñîâ, ïðîäàæ, ìàðêåòèíãà, 
÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ è ïîñòàâîê) îáúåäèíÿòü è àíàëèçèðîâàòü èíôîðìàöèþ. 
ERP ìîæåò áûòü çâåíîì ñâÿçè ìåæäó çàêàçàìè, ïîñòóïàþùèìè îò ïîòðåáèòåëåé, 
äî ïðîöåññîâ âûïîëíåíèÿ ýòèõ çàêàçîâ. Ïîýòîìó ïîëíîñòüþ âíåäðåííûå ERP-
ñèñòåìû ïîìîãàþò îòäåëó ïîñòàâîê óçíàòü î çàêàçàõ, ïîëó÷åííûõ îòäåëîì ïðî-
äàæ, ïðîèçâîäñòâåííîìó îòäåëó — î ïîëîæåíèè äåë ñ ïîñòàâêîé ñûðüÿ, îòäåëó 
ïðîäàæ — âðåìÿ âûïîëíåíèÿ çàêàçîâ ïî ïðîäóêòàì è óñëóãàì, à òàêæå èõ íàëè÷èè, 
à ôèíàíñîâîìó îòäåëó — î ôèíàíñîâûõ ñäåëêàõ è îáÿçàòåëüñòâàõ. Áîëåå ïîäðîáíî 
ïðèêëàäíûå ïðîãðàììû äëÿ ýëåêòðîííîãî ñíàáæåíèÿ ðàçáèðàþòñÿ â ãë. 4. 

Òàêèì îáðàçîì, ñîâðåìåííàÿ MRP-ñèñòåìà — ýòî íå ïðîñòî óñòðîéñòâî äëÿ 
âû÷èñëåíèÿ îáúåìîâ íåîáõîäèìûõ ìàòåðèàëîâ è ñðîêîâ, êîãäà îíè ïîíàäîáÿòñÿ. 
Ýòî èíôîðìàöèîííàÿ è êîììóíèêàöèîííàÿ ñèñòåìà, îõâàòûâàþùàÿ âñå ñòîðîíû 
äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè. Îíà ïîìîãàåò ìåíåäæåðàì èçìåðÿòü ïîêàçàòåëè ôóíê-
öèîíèðîâàíèÿ, ïëàíèðîâàòü îòïðàâêó çàêàçîâ (íà çàêóïêó, âíóòðåííèõ íàðÿäîâ) è 
ìîäåëèðîâàòü îñíîâíîé ãðàôèê ïðîèçâîäñòâà ñ ó÷åòîì èçìåíåíèé ïðîèçâîäñò-
âåííîé íàãðóçêè (íàïðèìåð, èç-çà ïîñòóïëåíèÿ íîâîãî çàêàçà, çàäåðæêè ìàòåðèà-
ëîâ, ïîëîìêè ñòàíêà èëè áîëåçíè ðàáî÷åãî). Èíòåãðàöèÿ, òðåáóþùàÿñÿ îò òàêèõ 
ñèñòåì, çàñòàâëÿåò îðãàíèçàöèè èìåòü áîëåå òî÷íóþ èíôîðìàöèþ, îòêàçûâàòüñÿ 
îò ïðèáëèçèòåëüíûõ ïðàâèë è èñïîëüçîâàòü îäíè è òå æå äàííûå âî âñåõ ïîäðàç-
äåëåíèÿõ. Â ðåçóëüòàòå ñíèæàþòñÿ óðîâíè çàïàñîâ, ïîâûøàåòñÿ óðîâåíü îáñëóæè-
âàíèÿ, îáëåã÷àåòñÿ äîñòóï ê èíôîðìàöèè, à ñàìà èíôîðìàöèÿ ñòàíîâèòñÿ áîëåå 
êà÷åñòâåííîé è, ÷òî ñàìîå ãëàâíîå, ïîâûøàåòñÿ ñêîðîñòü ïëàíèðîâàíèÿ ïðè âîç-
íèêíîâåíèè ïðîáëåì, êîòîðûå ðàíüøå íå ó÷èòûâàëèñü. 
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Ïîñëåäñòâèÿ MRP äëÿ ïîñòàâîê 

Æåñòêèé êîíòðîëü, ñâÿçàííûé ñ MRP, îçíà÷àåò, ÷òî ó÷åòíûå äàííûå ïî ïîñòàâ-
êàì, ãäå óêàçûâàþòñÿ êîëè÷åñòâåííûå ïàðàìåòðû, âðåìÿ âûïîëíåíèÿ çàêàçîâ, 
ñïåöèôèêàöèÿ ìàòåðèàëîâ è îòäåëüíûå ñïåöèôèêàöèè, äîëæíû áûòü òî÷íûìè è 
æåñòêî êîíòðîëèðîâàòüñÿ. Ñâîåâðåìåííîñòü äîñòàâêè òðåáóåò îò MRP-ñèñòåì ñî-
ãëàñîâàííîãî âçàèìîäåéñòâèÿ ñ ïîñòàâùèêàìè. Ïîýòîìó ñïåöèàëèñòû ïî çàêóï-
êàì äîëæíû îáðàòèòü âíèìàíèå ïîñòàâùèêîâ íà âàæíîñòü êîëè÷åñòâà, êà÷åñòâà è 
äðóãèõ ïàðàìåòðîâ, ñâÿçàííûõ ñ ïîñòàâêàìè, êîòîðûå îíè îáåùàþò çàêóïàþùåé 
îðãàíèçàöèè. Áëàãîäàðÿ ýòîìó çàêóïàþùàÿ îðãàíèçàöèÿ ìîæåò ñíèçèòü ñâîè 
ñòðàõîâûå çàïàñû. 

Âî ìíîãèõ MRP-ñèñòåìàõ èìåþòñÿ ìîäóëè çàêóïîê, âûïîëíÿþùèå çíà÷è-
òåëüíóþ ÷àñòü ðóòèííûõ êàíöåëÿðñêèõ çàäà÷, ñâÿçàííûõ ñ ïîñòàâêàìè, áëàãîäàðÿ 
÷åìó ðàáîòà ñïåöèàëèñòîâ ïî ïîñòàâêàì ñòàíîâèòñÿ áîëåå àíàëèòè÷åñêîé è ñòðà-
òåãè÷åñêîé. Äîëãîñðî÷íàÿ ïðèðîäà ãîðèçîíòà ïëàíèðîâàíèÿ MRP, êàê ïðàâèëî, 
íà ãîä, îçíà÷àåò áîëåå äëèòåëüíûå ñðîêè ïëàíèðîâàíèÿ ðàáîòû ñëóæáû ïîñòàâîê 
è çàêëþ÷åíèå áîëåå äëèòåëüíûõ êîíòðàêòîâ, áëàãîäàðÿ ÷åìó îðãàíèçàöèÿ ìîæåò 
äîáèâàòüñÿ ïîëó÷åíèÿ ñêèäîê çà ñ÷åò ðàçìåùåíèÿ çàêàçîâ â îáúåìå ñâîèõ ãîäîâûõ 
ïîòðåáíîñòåé. Òàêèå êîíòðàêòû ìîãóò ïðåäóñìàòðèâàòü áîëåå ÷àñòûå îòïðàâêè 
çàêàçîâ è ïîñòàâîê, ÷àñòî íåñòàíäàðòíûõ ðàçìåðîâ. Îïòîâûå ñêèäêè ïî îòäåëü-
íûì çàêàçàì ñòàíîâÿòñÿ ìåíåå ÷óâñòâèòåëüíû, è íà ïåðâîå ìåñòî âûõîäÿò òàêèå 
ïàðàìåòðû, êàê ñâîåâðåìåííîñòü äîñòàâêè è âûñîêîå êà÷åñòâî ïðîäóêöèè. 

Ñïåöèàëèñòû ïî çàêóïêàì äîëæíû ïîíèìàòü ñóùíîñòü ïðîèçâîäñòâåííûõ 
ïðîöåññîâ, âûïîëíÿåìûõ êàê â èõ ñîáñòâåííîé îðãàíèçàöèè, òàê è ïîñòàâùèêà-
ìè. Áîëåå ñòðîãèå òðåáîâàíèÿ, ïðåäúÿâëÿåìûå îðãàíèçàöèÿìè, ãäå óñòàíîâëåíû 
MRP-ñèñòåìû, ïîâûøàþò îòâåòñòâåííîñòü ñëóæáû ïîñòàâîê, êîòîðàÿ äîëæíà 
äåéñòâîâàòü òâîð÷åñêè è ãèáêî è ïîìîãàòü ìèíèìèçèðîâàòü íåèçáåæíûå ïðîáëå-
ìû, ñëó÷àþùèåñÿ â õîäå ïîñòàâîê. MRP-ñèñòåìà îáåñïå÷èâàåò ñïåöèàëèñòîâ ïî 
çàêóïêàì èíôîðìàöèåé, ïðèâÿçàííîé ê ãðàôèêó ïðîèçâîäñòâà, ÷òîáû îíè èìåëè 
äîñòàòî÷íî äàííûõ è ìîãëè îáîñíîâàííî âçàèìîäåéñòâîâàòü ñ ïîñòàâùèêàìè. Èç-
çà óìåíüøåíèÿ ðåñóðñíûõ äîïóñêîâ, ÷òî õàðàêòåðíî ïðè MRP, ñïåöèàëèñòû ïî 
çàêóïêàì äîëæíû ïîñòåïåííî îòêàçûâàòüñÿ îò âèäîâ äåÿòåëüíîñòè óñêîðåííîãî 
âûïîëíåíèÿ çàêàçîâ è îñëàáëÿòü çíà÷èìîñòü ýòîãî ïðèåìà â ñâîåé äåÿòåëüíîñòè. 
Èíòåãðàöèÿ è ïðèðîäà MRP, îðèåíòèðîâàííûå íà áóäóùåå, îçíà÷àþò ïîâûøåíèå 
ñïåöèàëèçàöèè ñîòðóäíèêîâ, ðàáîòàþùèõ â îòäåëå ïîñòàâîê. Íàïðèìåð, çàêóï-
ùèê-ïëàíèðîâùèê â íàñòîÿùåå âðåìÿ ïðèìåíÿåò MRP, ÷òîáû ãàðàíòèðîâàííî 
äîáèòüñÿ ðîâíîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ çâåíà, ñâÿçûâàþùåãî ïðîöåññû çàêóïàþùåé 
îðãàíèçàöèè è ïîñòàâùèêà. Ñïåöèàëèçàöèÿ â ýòîì ñëó÷àå ïðîèñõîäèò ïî àññîð-
òèìåíòó ãîòîâîé ïðîäóêöèè, à íå ïî ñûðüþ. 

Â ñðàâíåíèè ñ MRP ìåòîäû ïðîèçâîäñòâà «òî÷íî â ñðîê» ìîãóò ïîçâîëÿòü äî-
áèâàòüñÿ áîëüøèíñòâà öåëåé MRP êàê â ñî÷åòàíèè ñ ýòèì ïîäõîäîì, òàê è ñàìî-
ñòîÿòåëüíî. 

ÁÅÐÅÆËÈÂÛÅ ÏÎÑÒÀÂÊÈ È ÑÈÑÒÅÌÀ «ÒÎ×ÍÎ Â ÑÐÎÊ» 

Áåðåæëèâûå ïîñòàâêè (lean supply) — ýòî ïîäõîä, ïðè êîòîðîì âçàèìîîòíîøåíèÿ 
ñ ïîñòàâùèêîì óïðàâëÿþòñÿ íà îñíîâå äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâû, ÷òî ïîçâîëÿåò 
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óñòðàíÿòü îòõîäû è äîáàâëÿòü öåííîñòü. Â îñíîâó ýòîãî ïîäõîäà ëåãëè ÿïîíñêèå 
ïðîèçâîäñòâåííûå êîíöåïöèè, âïåðâûå ïðåäëîæåííûå Toyota. Áåðåæëèâûå ñèñ-
òåìû óæå èñïîëüçóþò ìíîãèå îðãàíèçàöèè, õîòÿ íàçâàíèÿ ó ýòèõ ñèñòåì ìîãóò 
áûòü ñàìûå ðàçíûå, íàïðèìåð Delphi Manufacturing System ó ïðîèçâîäèòåëÿ çà-
ïàñíûõ ÷àñòåé äëÿ àâòîìîáèëåé, âûïóñêàåìûõ Delphi Corporation. Îáû÷íî ñ÷èòà-
åòñÿ, ÷òî ëó÷øåé ìîäåëüþ áåðåæëèâûõ îïåðàöèé ñëóæèò ïðîèçâîäñòâåííàÿ ñèñ-
òåìà Toyota. 

Íàèáîëåå ïîïóëÿðíàÿ ñèñòåìà, âêëþ÷àþùàÿ â ñåáÿ ôèëîñîôèþ áåðåæëèâî-
ñòè, — «òî÷íî â ñðîê» (just-in time, JIT). Ïðè ïðèìåíåíèè JIT-ñèñòåìû êîìïîíåí-
òû, ñûðüå è óñëóãè ïîñòóïàþò â öåíòð ðàáîò èìåííî òîãäà, êîãäà îíè òàì òðåáó-
þòñÿ. Òàêîé ïîäõîä ñóùåñòâåííî ñíèæàåò î÷åðåäè ïðîäóêöèè, îòïðàâëÿåìîé â 
çàïàñ íåçàâåðøåííîãî ïðîèçâîäñòâà. Öåëè ïðîèçâîäñòâà JIT àíàëîãè÷íû MRP: 
íóæíàÿ äåòàëü â íóæíîì ìåñòå â íóæíîå âðåìÿ, õîòÿ ñïîñîáû äîñòèæåíèÿ ýòèõ 
öåëåé ðàäèêàëüíî îòëè÷àþòñÿ, à ðåçóëüòàòû äåéñòâèòåëüíî âïå÷àòëÿþò. Åñëè â 
îñíîâå MRP ëåæàò êîìïüþòåðíûå âû÷èñëåíèÿ, JIT, â ïåðâóþ î÷åðåäü, ñòðîèòñÿ 
íà ïðîìûøëåííîé òåõíîëîãèè. Â JIT îñíîâíîå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ óñòðàíåíèþ 
îòõîäîâ â öåïè ïîñòàâîê, è ïîýòîìó åñòü ðÿä õàðàêòåðèñòèê JIT, êîòîðûå ìîãóò 
áûòü èñïîëüçîâàíû ïðè âûïîëíåíèè ëþáîãî ïðîöåññà, êàê ïðîèçâîäñòâåííîãî, 
òàê è íåïðîèçâîäñòâåííîãî. 

Â ñèñòåìå JIT ïðîåêòèðîâàíèå ïðîäóêòà íà÷èíàåòñÿ ñ äâóõ îñíîâíûõ âîïðî-
ñîâ: ñìîæåì ëè ìû ýòî ïðîäàòü è ëåãêî ëè ýòî áóäåò ñäåëàòü? Ýòè âîïðîñû ïðåä-
ïîëàãàþò ñîòðóäíè÷åñòâî ìåæäó ñëóæáàìè ìàðêåòèíãà è îïåðàöèÿìè. Ïîñëå òîãî 
êàê íà ýòè âîïðîñû äàí ïîëîæèòåëüíûé îòâåò, âíèìàíèå ïåðåêëþ÷àåòñÿ íà ïðî-
åêòèðîâàíèå ïðîöåññà. Çäåñü ñòàâêà äåëàåòñÿ íà ðàçìåùåíèå ñòàíêîâ è îáîðóäî-
âàíèÿ òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû ïðîèçâîäñòâî áûëî áåñïåðåáîéíûì ïîòîêîì. Òàì, 
ãäå ýòî âîçìîæíî, ïðèìåíÿåòñÿ àâòîìàòèçàöèÿ (÷àñòî ñàìàÿ ïðîñòàÿ) è ïðîèçâîä-
ñòâà, è ãðóçîïåðåðàáîòêè ìàòåðèàëîâ. ×àñòî èñïîëüçóþò ëèíèè U-îáðàçíîé ôîð-
ìû, ÷òî ïîçâîëÿåò ëåã÷å îðãàíèçîâàòü êîìàíäíóþ ðàáîòó, ãèá÷å èñïîëüçîâàòü 
ïåðñîíàë, áîëåå îïåðàòèâíî âûïîëíÿòü ïîâòîðíûå ðàáîòû, áîëåå óäîáíî îðãàíè-
çîâàòü ïîòîê ïðîäóêöèè ÷åðåç ïðåäïðèÿòèå è óïðîñòèòü ðàáîòû ñ ìàòåðèàëàìè è 
èíñòðóìåíòàìè. Ïðè ïðîåêòèðîâàíèè ïðîöåññà äëÿ âñåé ñèñòåìû ðàçðàáîò÷èêè 
ñòàðàþòñÿ ñòàíäàðòèçèðîâàòü âðåìÿ öèêëà è ðàáîòàòü ñ ïîñòîÿííûì ïðîäóêòîâûì 
àññîðòèìåíòîì íà îñíîâå ìåñÿ÷íîãî ïðîèçâîäñòâåííîãî ïëàíà. Òàêàÿ ïðàêòèêà 
äåëàåò ïðîèçâîäñòâåííûé ïðîöåññ ïîâòîðÿåìûì, ïî êðàéíåé ìåðå â òå÷åíèå ìå-
ñÿöà.

Ñïîñîáíîñòü âûðàâíèâàòü ïðîèçâîäñòâî ïðåäïîëàãàåò î÷åíü íèçêèå çàòðàòû 
íà íàëàäêó è íà ðàçìåùåíèå çàêàçîâ, ïîñêîëüêó áåç ýòîãî òðóäíî ðàáîòàòü ïàð-
òèÿìè íåáîëüøèõ ðàçìåðîâ, â èäåàëå ñîñòîÿùèõ èç îäíîé åäèíèöû. JIT ðàññìàò-
ðèâàåò çàòðàòû íà íàëàäêó è íà ðàçìåùåíèå çàêàçîâ êàê ïåðåìåííûå èçäåðæêè, à 
íå êàê ïîñòîÿííûå, ÷òî òðåáóåòñÿ óðàâíåíèåì EOQ. Ïîñòîÿííî îòûñêèâàÿ ñïîñî-
áû ñîêðàùåíèÿ âðåìåíè íàëàäêè, ÿïîíöû ñòàëè ïåðâûìè, êîìó óäàëîñü äîáèòüñÿ 
âïå÷àòëÿþùèõ ðåçóëüòàòîâ. Íàëàäêè, íà íåêîòîðûõ ïðåäïðèÿòèÿõ òðàäèöèîííî 
òðåáîâàâøèå îò òðåõ äî ÷åòûðåõ ÷àñîâ, ïîñëå ïåðåõîäà íà ñèñòåìó JIT ñòàëè çà-
íèìàòü ìåíåå ìèíóòû. Òàêèõ çíà÷èòåëüíûõ óëó÷øåíèé óäàëîñü äîáèòüñÿ çà ñ÷åò 
âíèìàíèÿ ìåíåäæåðîâ êî âñåì «ìåëî÷àì» íà óðîâíå öåõà, ðàçðàáîòêè è ìîäèôè-
êàöèè ñïåöèàëüíûõ çàæèìíûõ ïðèñïîñîáëåíèé, èíñòðóìåíòîâ è îáîðóäîâàíèÿ, 
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õîðîøî ïðîäóìàííûõ ìåòîäîâ ïîäãîòîâêè ðàáî÷èõ. Óïðîùåíèå íàëàäêè îáëåã÷à-
åòñÿ áëàãîäàðÿ ãîòîâíîñòè ìîäèôèöèðîâàòü çàêóïàåìûå ìåõàíèçìû, ïðèîáðåòå-
íèþ îáîðóäîâàíèÿ òîëüêî ó íåìíîãèõ ïîñòàâùèêîâ è ïðîèçâîäñòâó îáîðóäîâà-
íèÿ, ïðåäíàçíà÷åííîãî îáû÷íî äëÿ ñïåöèàëüíûõ öåëåé, — ëåãêîãî, ïðîñòîãî è 
äåøåâîãî, ñàìîñòîÿòåëüíî, ÷òîáû åãî ìîæíî áûëî áåç ïðîáëåì âêëþ÷èòü â îáùèé 
ïðîöåññ. Çàòðàòû íà ðàçìåùåíèå çàêàçà, ïî ñóòè ïîõîæèå íà çàòðàòû íà íàëàäêó, 
òàêæå ñóùåñòâåííî ñíèæåíû. 

Îäíèì èç íåîáõîäèìûõ ñëåäñòâèé ïîñòóïëåíèÿ êîìïîíåíòîâ è ìàòåðèàëîâ 
íåïîñðåäñòâåííî â òîò ìîìåíò, êîãäà îíè íåîáõîäèìû, ñòàëî âûñîêîå êà÷åñòâî 
ïðèáûâàþùèõ åäèíèö. Â ñèñòåìå JIT ïðèìåíÿåòñÿ íåñêîëüêî âçàèìîñâÿçàííûõ 
ïðèíöèïîâ äëÿ ãàðàíòèè âûñîêîãî êà÷åñòâà ïðîäóêöèè íà êàæäîì øàãå ïðîèç-
âîäñòâåííîãî ïðîöåññà. 

Âî-ïåðâûõ, îòâåòñòâåííîñòü çà êà÷åñòâî âîçëàãàåòñÿ íà èçãîòîâèòåëÿ äåòàëè, à 
íå íà îòäåë êîíòðîëÿ êà÷åñòâà. Êðîìå òîãî, ðàáî÷èå è ìåíåäæåðû îáû÷íî ñòàðà-
þòñÿ óëó÷øèòü òåêóùåå ïîëîæåíèå äåë è âñå âðåìÿ ñîâåðøåíñòâîâàòüñÿ. Ïîâû-
øåíèå êà÷åñòâà ÷àñòî îáåñïå÷èâàåòñÿ çà ñ÷åò ðåàëèçàöèè ñïåöèàëüíûõ ïðîåêòîâ ñ 
÷åòêî ñôîðìóëèðîâàííûìè öåëÿìè, èçìåðåíèåì ðåçóëüòàòîâ è ÷åòêîé ôèêñàöèåé 
âðåìåíè îêîí÷àíèÿ ïðîöåññà. Ê òîìó æå çà èñïðàâëåíèå äîïóùåííûõ îøèáîê 
îòâå÷àþò ñàìè ðàáî÷èå, êîòîðûå ñàìè âûïîëíÿþò ïîâòîðíûå ðàáîòû è âñå îñ-
òàëüíûå êîððåêòèðóþùèå äåéñòâèÿ. 

Âî-âòîðûõ, èñïîëüçîâàíèå ïðîèçâîäñòâåííûõ ðàáî÷èõ âìåñòî ñóïåðâèçîðîâ, 
êîíòðîëèðóþùèõ êà÷åñòâî, ïîçâîëÿåò äîáèâàòüñÿ êà÷åñòâà íà ýòàïå ïðîèçâîäñòâà, 
à íå ïðîâåðêè. Ýòà îñîáåííîñòü è íåáîëüøèå ðàçìåðû ïàðòèé ïîìîãàþò âíèìà-
òåëüíî êîíòðîëèðîâàòü êàæäûé ïðîöåññ è îáåñïå÷èâàòü ïðîâåðêó êàæäîãî èçäå-
ëèÿ. Ðàáî÷èå èìåþò ïðàâî îñòàíàâëèâàòü ïðîèçâîäñòâåííóþ ëèíèþ ïðè âîçíèê-
íîâåíèè ïðîáëåì ñ êà÷åñòâîì. Ýòîò àñïåêò îçíà÷àåò, ÷òî êà÷åñòâî áîëåå âàæíàÿ 
öåëü ïðîèçâîäñòâåííîé ñèñòåìû, ÷åì îáúåì âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè. 

Â-òðåòüèõ, êîíöåïöèÿ JIT íàñòàèâàåò íà îáÿçàòåëüíîì ñîáëþäåíèè ñòàíäàðòîâ 
êà÷åñòâà. Ñïåöèàëèñòû ïî çàêóïêàì íå ïðèíèìàþò èçäåëèé, íå ñîîòâåòñòâóþùèõ 
óñòàíîâëåííûì ïàðàìåòðàì, è ïîñåùàþò ïðåäïðèÿòèÿ ïîñòàâùèêà, ÷òîáû ñàìèì 
ïðîâåðÿòü êà÷åñòâî íà óðîâíå öåõà. Ïîñêîëüêó òàêèå ïîñåùåíèÿ è, ñëåäîâàòåëü-
íî, ïðîâåðêè îñóùåñòâëÿþòñÿ ÷àñòî, ïðîèçâîäèòåëè, ðàáîòàþùèå ïî ñèñòåìå JIT, 
äîêóìåíòèðóþò êà÷åñòâî ñâîåé ïðîäóêöèè â îáùåïðèíÿòûõ òåðìèíàõ è ðàçìåùà-
þò ýòè äîêóìåíòû òàê, ÷òîáû ê íèì áûë ëåãêèé äîñòóï. Ýòîò ïðîöåññ çàñòàâëÿåò 
ïðîèçâîäèòåëÿ òî÷íî ôîðìóëèðîâàòü ñóùíîñòü êà÷åñòâà. 

Êîíòðîëü êà÷åñòâà â ñèñòåìå JIT îñóùåñòâëÿòü ëåã÷å áëàãîäàðÿ íåáîëüøîìó 
ðàçìåðó ïàðòèé, èç-çà ÷åãî íà ïðåäïðèÿòèè íå âîçíèêàåò íàêîïëåíèÿ êðóïíûõ 
çàïàñîâ ñ áðàêîâàííîé ïðîäóêöèåé. JIT, êàê ïðàâèëî, îñóùåñòâëÿåòñÿ â ðåæèìå 
èçáûòî÷íîé ïðîèçâîäñòâåííîé ìîùíîñòè, è ïîýòîìó ïðåäïðèÿòèÿ íå îêàçûâàþò-
ñÿ â íàïðÿæåííîé ñèòóàöèè, êîãäà òðåáóåòñÿ ïðîèçâåñòè çàäàííîå êîëè÷åñòâî. 
Ýòîìó æå ñïîñîáñòâóåò è òî, ÷òî îáîðóäîâàíèå ðåãóëÿðíî ýêñïëóàòèðóåòñÿ è ïðî-
âåðÿåòñÿ è èñïîëüçóåòñÿ íà ñêîðîñòÿõ, íå ïðåâûøàþùèõ ðåêîìåíäîâàííûõ. 
Îáû÷íî íà ïðåäïðèÿòèè ïîääåðæèâàåòñÿ õîðîøèé ïîðÿäîê. Îòäåë êîíòðîëÿ êà-
÷åñòâà ïîìîãàåò ïðîèçâîäñòâåííîìó ïåðñîíàëó è ïîñòàâùèêàì, äàâàÿ ðåêîìåíäà-
öèè ïî ðåøåíèþ âîçíèêàþùèõ ïðîáëåì. Ñïåöèàëèñòû ýòîãî îòäåëà çàíèìàþòñÿ 
íåêîòîðûìè âèäàìè òåñòèðîâàíèÿ, íî îáû÷íî ýòè òåñòû ïðîâîäÿòñÿ ñ ãîòîâîé 
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ïðîäóêöèåé, òàê êàê èõ òðóäíî ïîðó÷èòü îòäåëüíîìó ïðîèçâîäñòâåííîìó ðàáî÷å-
ìó èëè ïîòîìó, ÷òî äëÿ ïðîâåäåíèÿ òåñòîâ íåîáõîäèìû ñïåöèàëüíîå îáîðóäîâà-
íèå è ñîîðóæåíèÿ, çíàíèÿ èëè ìíîãî âðåìåíè, êîòîðîå öåõîâûå ðàáî÷èå íà ýòîò 
âèä ðàáîò íå ìîãóò âûäåëèòü. Òàì, ãäå ýòî âîçìîæíî, äëÿ ïðîâåðêè ïðèìåíÿþòñÿ 
àâòîìàòèçèðîâàííûå óñòðîéñòâà. Òàì, ãäå ýòî íåîáõîäèìî, âìåñòî áîëåå êðóïíûõ 
ñëó÷àéíûõ âûáîðîê ïðîâåðÿþò îòíîñèòåëüíî íåáîëüøèå âûáîðêè ñ îáÿçàòåëüíûì 
âêëþ÷åíèåì â íèõ ïåðâîé è ïîñëåäíåé ïðîèçâåäåííîé åäèíèöû. Çäåñü èñïîëüçó-
þò ñòàíäàðòíûå ñòàòèñòè÷åñêèå ïðèåìû, êîòîðûå ðàáî÷èå õîðîøî çíàþò, à ðå-
øàòü âîçíèêàþùèå ïðîáëåìû èì ïîìîãàþò ãðàôè÷åñêèå çàâèñèìîñòè ïðè÷èíà — 
ýôôåêò.

JIT òðåáóåò àêòèâíîãî ïîâåäåíèÿ è äîáðîñîâåñòíîé ðàáîòû êàê ðàáî÷èõ, òàê è 
ìåíåäæåðîâ, à òàêæå ïîìîùè âñåé îðãàíèçàöèè. Â óñëîâèÿõ JIT ðàáî÷èå äîëæíû 
óìåòü ðàáîòàòü ãèáêî. Îíè ïîäãîòîâëåíû äëÿ âûïîëíåíèÿ ñàìûõ ðàçíûõ ðàáîò è 
÷àñòî ïåðåìåùàþòñÿ ñ îäíîãî ðàáî÷åãî ìåñòà íà äðóãîå. Ðàáî÷èå îòâå÷àþò è çà 
êà÷åñòâî ïðîäóêöèè, è çà åå îáúåì. Îíè ïîñòîÿííî ñòàðàþòñÿ óëó÷øèòü âñå ó÷à-
ñòêè îïåðàöèè è ïîëó÷àþò âîçíàãðàæäåíèå çà íàéäåííûå ïðîáëåìû, êîòîðûå çà-
òåì ìîæíî óñòðàíèòü. 

Â öåëîì JIT — ýòî ñîâîêóïíîñòü îòëè÷íîé ðàáî÷åé ñðåäû, îòðàáîòàííûõ 
ïðîìûøëåííûõ òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðèåìîâ è óâåðåííîñòè ïåðñîíàëà âñåãî ïðåä-
ïðèÿòèÿ, ÷òî îïåðàöèè ïî ñâîåé ïðèðîäå ñòðàòåãè÷åñêè âàæíû. Óñèëèÿ ìåíåäæå-
ðîâ íàïðàâëåíû íà óñòðàíåíèå îòêëîíåíèé â õîäå ïðîèçâîäñòâà. Ñèñòåìó JIT ÷àñ-
òî îïèñûâàþò êàê äåÿòåëüíîñòü «òÿíóùåãî» âèäà, ïðè êîòîðîé ìàòåðèàëû «òÿíóò» 
÷åðåç ïðåäïðèÿòèå, âìåñòî òîãî ÷òîáû «ïðîòàëêèâàòü» ÷åðåç íåãî. Ðàáîòó ýòîé 
ñèñòåìû êîíòðîëÿ ìîæíî õîðîøî ïîíÿòü íà ïðèìåðå ñèñòåìû êàíáàí. 

Ñèñòåìû êàíáàí 

Êàíáàí — ïðîñòàÿ, íî ýôôåêòèâíàÿ ñèñòåìà êîíòðîëÿ, ïîìîãàþùàÿ ðåàëèçîâàòü 
ñèñòåìó JIT íà ïðàêòèêå. Êàíáàí íå ñèíîíèì JIT, õîòÿ ýòè òåðìèíû ÷àñòî — è 
íåïðàâèëüíî óïîòðåáëÿþòñÿ èìåííî òàêèì îáðàçîì, íî îíè òåñíî âçàèìîñâÿçàíû. 
Êàíáàí ïî-ÿïîíñêè îçíà÷àåò êàðòî÷êó; èñïîëüçîâàíèå òàêèõ êàðòî÷åê ñòàëî îñ-
íîâíûì ýëåìåíòîì âî ìíîãèõ ñèñòåìàõ êîíòðîëÿ, ïðèìåíÿåìûõ â ÿïîíñêèõ êîì-
ïàíèÿõ, â òîì ÷èñëå è â Toyota, ÷üÿ ñèñòåìà êàíáàí ïðèâëåêëà áîëüøîå âíèìàíèå 
ñïåöèàëèñòîâ ñî âñåãî ìèðà. 

Ñèñòåìû êàíáàí òðåáóþò íåáîëüøèõ ðàçìåðîâ ïàðòèé, ÷òî õàðàêòåðíî äëÿ 
JIT, è ðàçðîçíåííûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ åäèíèö. Ýòè ñèñòåìû áîëåå ïîëåçíû äëÿ 
ðåãóëÿðíîãî ïðîèçâîäñòâà äåòàëåé â áîëüøèõ îáúåìàõ. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, îíè 
ìåíåå ïîäõîäÿò äëÿ äîðîãîñòîÿùèõ èëè êðóïíûõ èçäåëèé, êîòîðûå äîðîãî õðà-
íèòü èëè ïåðåìåùàòü áîëüøèìè ïàðòèÿìè, äëÿ ðåäêî èëè íåðåãóëÿðíî ïðèìå-
íÿåìîé ïðîäóêöèè, à òàêæå äëÿ îòðàñëåé ñ ïîòî÷íûì ïðîèçâîäñòâîì. 

Ìîæíî âûäåëèòü äâà òèïà ñèñòåì êàíáàí: ñ îäíîé êàðòî÷êîé è ñ äâóìÿ.  
Â ñèñòåìàõ ñ äâóìÿ êàðòî÷êàìè ïðèìåíÿþòñÿ êàðòî÷êà ïåðåäà÷è (Ñ-êàíáàí) è 
êàðòî÷êà ïðîèçâîäñòâà (Ð-êàíáàí). Â îäíîêàðòî÷íûõ ñèñòåìàõ ïðèìåíÿþòñÿ 
òîëüêî Ñ-êàíáàíû. Îïåðàöèè â ñèñòåìå ñ äâóìÿ êàðòî÷êàìè âûïîëíÿþòñÿ íà îñ-
íîâå ñëåäóþùèõ ïðàâèë. 
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1. Íè îäíà äåòàëü íå äîëæíà âûïóñêàòüñÿ äî òåõ ïîð, ïîêà ïîñòóïèâøèé  
Ð-êàíáàí íå ðàçðåøèò ïðîèçâîäñòâî. Ðàáî÷èå â ýòî âðåìÿ ìîãóò çàíèìàòüñÿ 
ýêñïëóàòàöèîííûìè ðàáîòàìè, ÷èñòêîé îáîðóäîâàíèÿ èëè óñîâåðøåíñòâî-
âàíèåì, îæèäàÿ ïðèáûòèÿ Ð-êàíáàíà, íî íå èçãîòàâëèâàòü äåòàëè, êîòîðûå 
íå çàïðîøåíû. Ïåðåäà÷à äåòàëåé ìåæäó ïîäðàçäåëåíèÿìè îñóùåñòâëÿåòñÿ 
ïðè ïîìîùè Ñ-êàíáàíîâ. 

2. Äëÿ òðàíñïîðòèðîâêè äåòàëåé ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ òîëüêî ñòàíäàðòíûå 
êîíòåéíåðû, êîòîðûå âñåãäà çàïîëíÿþòñÿ çàðàíåå óñòàíîâëåííûì êîëè÷å-
ñòâîì ïðîäóêöèè, îáû÷íî íåáîëüøèì. 

3. Íà êàæäûé êîíòåéíåð âûäåëÿåòñÿ òîëüêî ïî îäíîìó Ñ-êàíáàíó è îäíîìó 
Ð-êàíáàíó. 

Ðàáîòó òàêîé ñèñòåìû íàïðàâëÿåò îòäåë ïîëüçîâàòåëåé, «òÿíóùèé» ìàòåðèàëû 
÷åðåç ñèñòåìó ïðè ïîìîùè êàíáàíîâ. Îñíîâíûå óïðàâëåí÷åñêèå èíñòðóìåíòû 
ýòîé ñèñòåìû — ðàçìåð êîíòåéíåðà è ÷èñëî êîíòåéíåðîâ (è ïîýòîìó ÷èñëî êàí-
áàíîâ) â ñèñòåìå. Êîíòðîëü çäåñü î÷åíü òî÷åí, ãèáîê, îïåðàòèâåí è íå äîïóñêàåò 
íåæåëàòåëüíîãî íàêîïëåíèÿ çàïàñîâ. Íàïðèìåð, ôàêòè÷åñêàÿ ñáîðêà äåòàëåé â 
ïîëíîñòüþ ãîòîâóþ ïðîäóêöèþ ïîäàåò êîìàíäó «òÿíè» ïðîèçâîäñòâó äîïîëíè-
òåëüíûõ äåòàëåé. 

JIT è óïðàâëåíèå çàïàñàìè 

Çàïàñû ÷àñòî ñóùåñòâóþò äëÿ ïðîäîëæåíèÿ ðàáîò ïðè âîçíèêíîâåíèè ïðîáëåì, 
ñâÿçàííûõ ñ ïîñòàâêàìè, ïî äðóãèì ïðè÷èíàì. Íàïðèìåð, áóôåðíûé çàïàñ ìîæåò 
çàùèòèòü ïîëüçîâàòåëÿ îò ïëîõîãî êà÷åñòâà ïðîäóêöèè èëè íåíàäåæíîé ïîñòàâêè 
îò íåîñíîâíîãî ïîñòàâùèêà. Â ñèñòåìå JIT ïðåäíàìåðåííîå ñíèæåíèå óðîâíÿ çà-
ïàñîâ, ïîçâîëÿþùèõ ïðîäîëæàòü ðàáîòó â ýòèõ îáñòîÿòåëüñòâàõ, çàñòàâëÿåò îðãà-
íèçàöèþ íàõîäèòü è óñòðàíÿòü áàçîâûå ïðîáëåìû èëè èõ ïðè÷èíû, èç-çà êîòîðûõ 
íàêàïëèâàþòñÿ áîëüøèå è íåæåëàòåëüíûå çàïàñû. Ïðàâäà, òàêîå ïðåäíàìåðåííîå 
ñíèæåíèå çàïàñîâ íåêîòîðûå ìåíåäæåðû ñ÷èòàþò ðàçíîâèäíîñòüþ îðãàíèçàöèîí-
íîãî ñàìîóáèéñòâà, ãîòîâíîñòüþ ïîäâåðãàòü âûñîêîìó ðèñêó íåïðåðûâíîñòü ïî-
ñòàâîê, îáñëóæèâàíèÿ èëè âûïîëíÿåìûõ îïåðàöèé. Îäíàêî íà ñåãîäíÿøíèé äåíü 
óæå ìíîãèå îðãàíèçàöèè íà ñâîåì îïûòå äîêàçàëè, ÷òî ýòà êîíöåïöèÿ èìååò 
áîëüøèå ïðåèìóùåñòâà. Ñíèæåíèå óðîâíåé çàïàñîâ íàïîìèíàåò ãðóäó ñêàë ðàç-
íîé âûñîòû, ñïðÿòàííûõ â ãëóáèíàõ ìîðÿ. Ýòè ñêàëû — ýêâèâàëåíò ïðîáëåì èëè 
ïëîõèõ ïðèåìîâ, êîòîðûå íåîáõîäèìî ïîñëåäîâàòåëüíî íàõîäèòü è óñòðàíÿòü, à 
âîäà íàä íèìè — ýòî çàïàñû, êîòîðûå íå ïîçâîëÿþò èõ îïåðàòèâíî îáíàðóæèâàòü. 

Âëèÿíèå JIT íà óïðàâëåíèå çàïàñàìè 

Ñèñòåìà JIT óæå äîñòàòî÷íî çàêðåïèëàñü êàê êîíöåïöèÿ, è ïîýòîìó åå ïðèìåíåíèå 
áîëüøå íå âûçûâàåò ñîìíåíèé, à àíàëèçèðóþòñÿ òîëüêî ìàñøòàáû, â êîòîðûõ îð-
ãàíèçàöèÿ äîëæíà ïîëüçîâàòüñÿ ýòèì ïîäõîäîì. Ìíîãèå êîìïàíèè òåñíî âçàèìî-
äåéñòâóþò ñî ñâîèìè ïîñòàâùèêàìè, ÷òîáû ñîâìåñòíî ðåàëèçîâûâàòü ñèñòåìó JIT. 

Âíåäðåíèå JIT îêàçûâàåò íà óïðàâëåíèå ïîñòàâêàìè ðÿä âîçäåéñòâèé. Îäíî èç 
íàèáîëåå î÷åâèäíûõ — íåîáõîäèìîñòü âçàèìîäåéñòâèÿ ñ ïîñòàâùèêàìè, ñïîñîá-
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íûìè îáåñïå÷èòü âûñîêîå è ïîñòîÿííîå êà÷åñòâî ïðîäóêöèè è åå íàäåæíóþ ïî-
ñòàâêó. Èç ýòîãî ñëåäóåò, ÷òî ìîãóò ïîòðåáîâàòüñÿ áîëåå êðóïíûå çàêóïêè ó 
ìåíüøåãî ÷èñëà ïîñòàâùèêîâ. ×àñòàÿ äîñòàâêà íåáîëüøèõ ïàðòèé ìîæåò ïðèâåñ-
òè ê ñóùåñòâåííîìó ïåðåñìîòðó ñïîñîáîâ òðàíñïîðòèðîâêè íà âõîäå. Íàïðèìåð, 
ïðè ðàáîòå JIT àâòîôóðãîí åæåäíåâíî ñëåäóåò ïî ñòàíäàðòíîìó ìàðøðóòó, ÷òîáû 
çàáèðàòü ó 6—20 ðàçíûõ ïîñòàâùèêîâ íåáîëüøèå ïàðòèè, äëÿ ÷åãî â ôóðãîíå ïðå-
äóñìîòðåíà âîçìîæíîñòü áîêîâîé çàãðóçêè. Âðåìÿ ïðèáûòèÿ àâòîôóðãîíà ê çàêàç-
÷èêàì ñïëàíèðîâàíî òàê, ÷òîáû óñòðàíèòü äâîéíóþ ãðóçîïåðåðàáîòêó. Äëÿ îáåñ-
ïå÷åíèÿ íåîáõîäèìîé ñòåïåíè çàùèòû ïðîäóêöèè, ëåãêîñòè ïîäñ÷åòà åå êîëè÷å-
ñòâà, ðàçìåùåíèÿ è âûäà÷è, ÷òî òàêæå ïîìîãàåò óëó÷øèòü ãðóçîïåðåðàáîòêó, 
ñïðîåêòèðîâàíû ñïåöèàëüíûå ïåðåäâèæíûå ñòåëëàæè êàðêàñíîãî òèïà. Ïðè ðàç-
ðàáîòêå è ïðèìåíåíèè ýôôåêòèâíîé ñèñòåìû JIT íåîáõîäèìà ïîìîùü ñî ñòîðî-
íû ïîñòàâùèêà, ïîäãîòîâêà åãî ïåðñîíàëà è ñîòðóäíè÷åñòâî. 

Â óçêîì ñìûñëå ïîä JIT ìîæíî ïîíèìàòü îðãàíèçàöèþ äîñòàâêè íåîáõîäèìûõ 
ìàòåðèàëîâ íåïîñðåäñòâåííî ïåðåä òåì, êàê îíè òðåáóþòñÿ çàêàç÷èêó. Â ýòîì 
êîíòåêñòå JIT ìîæåò ïðèìåíÿòüñÿ ãîðàçäî øèðå, à íå òîëüêî äëÿ ïðîèçâîäñòâà, 
ò.å. äëÿ ðàáîòû îáùåñòâåííûõ, ñåðâèñíûõ è íåïðîèçâîäñòâåííûõ îðãàíèçàöèé. 
Íàäåæíîñòü äîñòàâêè çàêàçà ñîêðàùàåò íåîáõîäèìîñòü â áóôåðíîì è/èëè ñòðàõî-
âîì çàïàñå, ê òîìó æå áëàãîäàðÿ òàêîìó ñîêðàùåíèþ ïîÿâëÿþòñÿ è äðóãèå ïðå-
èìóùåñòâà. 

Ïðè ðàáîòå ïî ñèñòåìå JIT ìåæäó ïîñòàâùèêîì è îòäåëîì çàêóïîê â õîäå ðå-
øåíèÿ âîçíèêàþùèõ ïðîáëåì óñòàíàâëèâàåòñÿ òåñíîå âçàèìîäåéñòâèå, à ìåæäó 
ñòîðîíàìè â öåëîì — ñòàáèëüíûå äîëãîñðî÷íûå âçàèìîîòíîøåíèÿ. Ðàáîòàÿ íà 
îñíîâå ñèñòåìû JIT, ïîñòàâùèêè, ÷èñëî êîòîðûõ îáû÷íî ñîêðàùàåòñÿ, ÷àñòî ðàñ-
ïîëàãàþòñÿ áëèçêî ê ñâîèì çàêàç÷èêàì, ÷òî ñïîñîáñòâóåò êîììóíèêàöèÿì, ñâîå-
âðåìåííîñòè ïîñòàâîê íåáîëüøèìè ïàðòèÿìè, ìåíüøèì ïóòåâûì è ñòðàõîâûì 
çàïàñàì, à òàêæå ñíèæåíèþ çàòðàò íà ïîñòàâêè. Ñèòóàöèÿ âî ìíîãèõ êîìïàíèÿõ, 
ïðèìåíÿþùèõ JIT, âî ìíîãîì íàïîìèíàåò ìàñøòàáíóþ âåðòèêàëüíóþ èíòåãðà-
öèþ îáðàòíîãî òèïà. Îðãàíèçàöèè òåñíî êîîðäèíèðóþò ñâîþ äåÿòåëüíîñòü è èí-
òåãðèðóþò ñâîè ñèñòåìû, áëàãîäàðÿ ÷åìó èõ îïåðàöèè âûïîëíÿþòñÿ áåçîòêàçíî.  
Â êîìïàíèè, ðàáîòàþùåé ïî ñèñòåìå JIT, ñïåöèàëèñò ïî çàêóïêàì — ïîìîùíèê, 
è ïåðåãîâîðùèê, è êîììóíèêàòîð, è íîâàòîð. 

Âûâîäû Ýôôåêòèâíîñòü öåïè ïîñòàâîê â öåëîì çàâèñèò îò ãàðàíòèðîâàííîãî 
ñîîòâåòñòâèÿ êîíòðàêòó êà÷åñòâà, êîëè÷åñòâà è óñëîâèé ïîñòàâîê. È êî-
ëè÷åñòâî, è óñëîâèÿ ïîñòàâîê ñâÿçàíû ñ ðàçìåðàìè ïàðòèé è óðîâíåì 
çàïàñà, ÷òî, â ñâîþ î÷åðåäü, âëèÿåò íà çàòðàòû, ïðîèçâîäèòåëüíîñòü, 
ãèáêîñòü è ñòåïåíü óäîâëåòâîðåíèÿ çàïðîñîâ ïîòðåáèòåëåé. Ðåøåíèå 
ýòîé çàäà÷è îñëîæíÿåòñÿ òåì, ÷òî åþ ïðèõîäèòñÿ çàíèìàòüñÿ â óñëîâèÿõ 
íåîïðåäåëåííîñòè, êîòîðàÿ ìîæåò ïðîÿâèòüñÿ ñîâåðøåííî íåîæèäàííî, 
è ñ ó÷åòîì íåíàäåæíîñòè ïðîãíîçîâ. Íåñìîòðÿ íà êðóïíûå ïðåèìóùåñò-
âà ïëàíèðîâàíèå ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ è ðàáîòû ïî ñèñòåìå, òðóäíî-
ñòè, ñâÿçàííûå ñ êà÷åñòâîì è óñëîâèÿìè ïîñòàâîê, îñòàþòñÿ, è ïîýòîìó 
ìåíåäæåðû äîëæíû âñå âðåìÿ èìè çàíèìàòüñÿ. 
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Âîïðîñû
è òåìû äëÿ 
îáñóæäåíèÿ

1. ×åì èíòåðåñåí àíàëèç ÀÂÑ? 
2. ×òî òàêîå îñíîâíîé ãðàôèê ïðîèçâîäñòâà? 
3. Ïî÷åìó òàê äîðîãî ñîäåðæàòü çàïàñû? 
4. Äëÿ òèïè÷íîé îïåðàöèè, âûïîëíÿåìîé â ðåñòîðàíå áûñò-

ðîãî îáñëóæèâàíèÿ, óñòàíîâèòå ðàçëè÷íûå ôîðìû è ôóíêöèè 
çàïàñîâ? Êàêèì îáðàçîì ìîæíî ñíèçèòü îáùèå èíâåñòèöèè â 
çàïàñû? Êàêèìè ìîãóò áûòü ïîñëåäñòâèÿ ýòèõ äåéñòâèé? 

5. ×òî òàêîå òðàíçèòíûå çàïàñû? 
6. ×òî òàêîå êàíáàí, ïî÷åìó îí èñïîëüçóåòñÿ? 
7. Êàêèå ïðîáëåìû ñîçäàþò íåòî÷íûå ïðîãíîçû èñïîëüçîâà-

íèÿ ìàòåðèàëîâ äëÿ ïîêóïàòåëåé? Äëÿ ïîñòàâùèêîâ? 
8. ×åì MRP è JIT îòëè÷àþòñÿ äðóã îò äðóãà? 
9. Ïî÷åìó ìîæíî ïðåäïî÷åñòü ìîäåëü ïîâòîðíîãî çàêàçà ñ 

ôèêñèðîâàííûìè ïðîìåæóòêàìè âðåìåíè åå ìîäåëè ñ ôèêñèðî-
âàííûìè ðàçìåðàìè? 

10. Îïèøèòå èñòî÷íèêè îòêëîíåíèé â öåïè ïîñòàâîê. Êàê 
îòêëîíåíèÿ ïîâûøàþò èçäåðæêè öåïè ïîñòàâîê? 
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Êåéñ 6.1 

Connecticut Circuit Manufacturers 

Óòðîì 1 ôåâðàëÿ Äæåêó Âåáåðó (Jack Veber), ñòàðøåìó çàêóïùèêó â Connecticut Circuit 
Manufacturers (ÑÑÌ), ïîçâîíèëè îò êðóïíîãî çàêàç÷èêà è ïîæàëîâàëèñü, ÷òî èõ çàêàç 
ñâîåâðåìåííî íå äîñòàâëåí. Ïîñêîëüêó ýòî áûë íå ïåðâûé ñëó÷àé, Äæåê çíàë, ÷òî íà 
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îáùåì çàñåäàíèè ðóêîâîäñòâà, êîòîðîå çàïëàíèðîâàíî íà ñëåäóþùèé äåíü, îí äîëæåí 
äàòü ðåêîìåíäàöèè ïî ðåøåíèþ ýòîé ïðîáëåìû. 

CONNECTICUT CIRCUIT MANUFACTURERS 

Êîìïàíèÿ Connecticut Circuit Manufacturers (ÑÑÌ) áûëà ó÷ðåæäåíà â èþíå 1980 ã. 
Îíà ñïåöèàëèçèðóåòñÿ íà ïðîåêòèðîâàíèè è ñáîðêå ïå÷àòíûõ ïëàò. ÑÑÌ âûïóñêàåò 
äâå òîâàðíûå ëèíèè: êîíòðàêòíûå è ïðîåêòíûå ïðîäóêòû. 

ÑÑÌ âûïóñêàåò êîíòðàêòíûå ïðîäóêòû ñ ñàìîãî íà÷àëà ñâîåé äåÿòåëüíîñòè, ñ 
1980 ã. Çàêàç÷èêè êîíòðàêòíûõ ïðîäóêòîâ ïðåäîñòàâëÿþò ïðîåêòíóþ äîêóìåíòàöèþ ïî 
ïå÷àòíûì ïëàòàì, è ÑÑÌ âûïóñêàåò ïå÷àòíûå ïëàòû â çàêàçàííûõ êîëè÷åñòâàõ. ÑÑÌ 
ðàññ÷èòûâàåò ïðîäàâàòü 4—5 òûñ. åä. êîíòðàêòíîé ïðîäóêöèè. Îáúåì ïðîäàæ êîí-
òðàêòíîé ïðîäóêöèè ñòàáèëüíî ðàñòåò íà 10% â ãîä. Êàê îæèäàåòñÿ, ýòè òåìïû ðîñòà 
ñîõðàíÿòñÿ â òå÷åíèå ñëåäóþùèõ òðåõ ëåò. 

Ïðîåêòíûå ïðîäóêòû ñòàëè èçãîòàâëèâàòüñÿ ñåìü ìåñÿöåâ íàçàä. Â îòíîøåíèè 
ýòîãî âèäà ïðîäóêöèè ÑÑÌ îòâå÷àåò êàê çà ïðîåêòèðîâàíèå ïå÷àòíûõ ïëàò, òàê è çà 
èõ ïðîèçâîäñòâî. Êàê è êîíòðàêòíûå, ïðîåêòíûå ïðîäóêòû âûïóñêàþòñÿ â çàêàçàííûõ 
êîëè÷åñòâàõ. Êàê îæèäàåòñÿ, ãîäîâîé îáúåì ïðîäàæ ïðîåêòíûõ ïðîäóêòîâ íà òåêóùèé 
ãîä ñîñòàâèò îò 500 äî 1000 åä. Êîìïàíèÿ ðàññ÷èòûâàåò, ÷òî ðîñò ïðîäàæ ýòîé ïðî-
äóêöèè â òå÷åíèå ñëåäóþùèõ òðåõ ëåò áóäåò äèíàìè÷íî ðàñòè íà 40% â ãîä. 

Ñî âðåìåíè ó÷ðåæäåíèÿ ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè íå ìåíÿëîñü. Âñå ÷ëåíû óïðàâëåí-
÷åñêîé êîìàíäû — ïðåäïðèíèìàòåëè ñðåäíåãî âîçðàñòà; îíè òðàòÿò çíà÷èòåëüíóþ 
÷àñòü ñâîåãî ðàáî÷åãî âðåìåíè íà èçó÷åíèå íîâûõ âîçìîæíîñòåé, èíòåðåñíûõ äëÿ 
êîìïàíèè. Îòíîøåíèÿ ðóêîâîäñòâà ñ ðàáî÷èìè îòêðûòûå, ðàáîòíèêîâ ïîîùðÿþò âû-
ñêàçûâàòü ñîìíåíèÿ è ðåêîìåíäàöèè, ïîçâîëÿþùèå óëó÷øàòü äåÿòåëüíîñòü êîìïàíèè 
è íàðàùèâàòü åå áèçíåñ. 

Ïðîèçâîäñòâî ïå÷àòíûõ ïëàò — êîíêóðåíòíàÿ îòðàñëü, à ïðèáûëü ñ îäíîé ïëàòû 
íåáîëüøàÿ. Ó ÑÑÌ åñòü òðè ìåñòíûõ êîíêóðåíòà, âûïóñêàþùèõ ïëàòû âûñîêîãî êà-
÷åñòâà ïî ñîïîñòàâèìûì öåíàì. 

ÏÐÎÈÇÂÎÄÑÒÂÎ

ÑÑÌ ñîáèðàåò ïå÷àòíûå ïëàòû ïàðòèÿìè. Ïðîèçâîäñòâî òàêæå îñóùåñòâëÿåòñÿ ïàð-
òèÿìè â ñîîòâåòñòâèè ñ ïîëó÷åííûìè è ïîäòâåðæäåííûìè çàêàçàìè. 

Ñáîðî÷íûå îïåðàöèè çàâèñÿò îò âèäà ïðîäóêöèè. Â èõ îñíîâå ëåæàò ïðîåêòíûå 
ñïåöèôèêàöèè è òðåáîâàíèÿ ê ìàòåðèàëàì. Ïðè ñáîðêå ïå÷àòíûõ ïëàò èñïîëüçóþòñÿ 
ñàìûå ðàçíûå âèäû ñûðüÿ, â òîì ÷èñëå èíòåãðàëüíûå ñõåìû, ðåçèñòîðû, êàáåëè è 
êðåïÿùèå ýëåìåíòû. Ïîýòîìó îòäåë ïðîèçâîäñòâà â ÑÑÌ ïî âîïðîñàì óïðàâëåíèÿ 
çàïàñàìè î÷åíü òåñíî ñîòðóäíè÷àåò ñ ãðóïïîé çàêóïîê. Îòâåòñòâåííîñòü çà òî, ÷òîáû 
âñå íåîáõîäèìîå äëÿ ïðîèçâîäñòâà èìåëîñü â çàïàñàõ, íåñåò îòäåë çàêóïîê. 

Íåäàâíî ïðîèçâîäñòâî âûøëî íà ïîëíóþ ìîùíîñòü ïðè ðàáîòå â îäíó ñìåíó. 
Ìàñøòàáû áèçíåñà êîìïàíèè ðàñòóò, è îæèäàåòñÿ, ÷òî áëàãîäàðÿ âíåäðåíèþ ïðîåêò-
íûõ ïðîäóêòîâ ýòîò ðîñò áóäåò äèíàìè÷íî ïðîäîëæàòüñÿ. Â ôåâðàëå ÑÑÌ ïåðåøëà íà 
äâóõñìåííóþ ðàáîòó, áëàãîäàðÿ ÷åìó åå ìîùíîñòü âîçðîñëà äî 7 òûñ. åä. 

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ñûðüå è ìàòåðèàëû äëÿ ïðîèçâîäñòâà ïå÷àòíûõ ïëàò ÑÑÌ ïîëó-
÷àåò îò 12 ïîñòàâùèêîâ. Ñ áîëüøèíñòâîì ýòèõ ïîñòàâùèêîâ ó ÑÑÌ ñôîðìèðîâàëèñü 
äîëãîñðî÷íûå âçàèìîîòíîøåíèÿ. Îäíàêî ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè ÷óâñòâóåò, ÷òî â ñóùå-
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ñòâóþùèõ ðûíî÷íûõ óñëîâèÿõ, âîçìîæíî, íåîáõîäèìî ïðèâëå÷ü äîïîëíèòåëüíûõ ïî-
ñòàâùèêîâ, ñïîñîáíûõ îáåñïå÷èòü àíàëîãè÷íûå óðîâíè êà÷åñòâà, öåíû è îáñëóæèâàíèÿ. 

ÃÐÓÏÏÀ ÏÎÑÒÀÂÎÊ Â ÑÑÌ 

Äæåêà Âåáåðà íàíÿëè íà äîëæíîñòü ñòàðøåãî çàêóïùèêà â ÑÑÌ 30 íîÿáðÿ. Â ýòîé 
äîëæíîñòè Äæåê îòâå÷àåò çà òî, ÷òîáû âñå ðåçèñòîðû è êàáåëè áûëè â íàëè÷èè, êîãäà 
îíè òðåáóþòñÿ äëÿ ïðîèçâîäñòâà. Áîëüøóþ ÷àñòü ñâîåãî ðàáî÷åãî âðåìåíè îí óäåëÿåò 
óïðàâëåíèþ âçàèìîîòíîøåíèÿìè ñ ïîñòàâùèêàìè è îòñëåæèâàåò îòïðàâëåííûå çàêà-
çû ñ ó÷åòîì óñòàíîâëåííûõ êîíå÷íûõ ñðîêîâ èõ âûïîëíåíèÿ. ×òîáû ñíèçèòü çàòðàòû 
íà ñîäåðæàíèå çàïàñîâ, Äæåêó Âåáåðó ïðèõîäèòñÿ èñêàòü ñïîñîáû, ãàðàíòèðóþùèå, 
÷òî èçëèøíèå çàïàñû ïðîäóêöèè áóäóò ìèíèìàëüíûìè. 

Äî ðàáîòû â ÑÑÌ Äæåê Âåáåð ïÿòü ëåò áûë çàêóïùèêîì ïî çàêàçàì ñðåäíèõ îáú-
åìîâ ó êðóïíîãî ìåñòíîãî ïðîèçâîäèòåëÿ. Íà ñâîåé ïðåæíåé äîëæíîñòè îí îòâå÷àë çà 
çàêóïêè âñåõ òîâàðîâ, íåîáõîäèìûõ äëÿ äâóõ çàêàç÷èêîâ. Äæåê Âåáåð ïîëó÷èë îïûò 
çàêóïîê âñåõ âèäîâ òîâàðîâ è ñ÷èòàåò, ÷òî èìåííî ïîýòîìó åìó ïðåäëîæèëè äîëæ-
íîñòü ñòàðøåãî çàêóïùèêà â ÑÑÌ. 

Ïîìèìî Äæåêà Âåáåðà çàêóïêàìè â ÑÑÌ çàíèìàþòñÿ åùå îäèí ñòàðøèé è îäèí 
ìëàäøèé çàêóïùèê. Ñòàðøèé çàêóïùèê — Ýë Êóïåð ðàáîòàåò â ÑÑÌ óæå 15 ëåò. Îí 
îòâå÷àåò çà çàêóïêè âñåõ èíòåãðàëüíûõ ñõåì è ïå÷àòíûõ ïëàò. Ïîñêîëüêó èíòåãðàëü-
íûå ñõåìû è ïå÷àòíûå ïëàòû õðàíèòü â çàïàñàõ äîðîãî, áîëüøóþ ÷àñòü ñâîåãî âðåìåíè 
Ýë Êóïåð ïðîâîäèò, îòñëåæèâàÿ òðåáîâàíèÿ ïðîèçâîäñòâà èíòåãðàëüíûõ ñõåì è óïðàâ-
ëÿÿ ñôîðìèðîâàâøèìèñÿ âçàèìîîòíîøåíèÿìè ñ ïîñòàâùèêàìè ÑÑÌ. 

Ìëàäøèì çàêóïùèêîì ðàáîòàåò Òèì Ëåáëàíê. Îí ïðèøåë â ÑÑÌ äâà ãîäà íàçàä, 
ñðàçó æå ïîñëå ïîëó÷åíèÿ äèïëîìà ñïåöèàëèñòà ïî çàêóïêàì â ìåñòíîì êîëëåäæå. Èç-
çà íåáîëüøîãî îïûòà Òèìó Ëåáëàíêó ïîêà ïîðó÷àþò ñàìûå ïðîñòûå âèäû çàêóïîê.  
Â îñíîâíîì îí ïîìîãàåò ñòàðøèì çàêóïùèêàì, îáåñïå÷èâàÿ èíôîðìàöèåé ïî ïðîèç-
âîäñòâó. Íî èìåííî Òèì îòâå÷àåò çà çàêóïêè âñåõ òèïîâ áîëòîâ, ãàåê è øàéá. Âîç-
ìîæíî, êîãäà Òèì íàêîïèò äîñòàòî÷íûé îïûò, îí ïîëó÷èò áîëåå ñåðüåçíûé ó÷àñòîê 
îòâåòñòâåííîñòè. 

Â ôåâðàëå ó ÑÑÌ áûëî ïÿòü çàêàç÷èêîâ. Òðîå èç íèõ — ðåãóëÿðíûå çàêàç÷èêè 
êîíòðàêòíûõ ïðîäóêòîâ, äâîå — ïðîåêòíûõ. Ó çàêàç÷èêîâ êîíòðàêòíûõ ïðîäóêòîâ ñ 
ÑÑÌ óæå ñëîæèëèñü äåëîâûå îòíîøåíèÿ. Ýòèõ çàêàç÷èêîâ, êàê ïðàâèëî, çàáîòèò êà-
÷åñòâî ïðîäóêöèè, åå öåíà è ñâîåâðåìåííîñòü ïîñòàâîê. 

Çàêàç÷èêîâ êîíòðàêòíûõ ïðîäóêòîâ â ïåðâóþ î÷åðåäü áåñïîêîèò êà÷åñòâî ïðîäóê-
öèè è óðîâåíü èõ îáñëóæèâàíèÿ. Îñíîâíûå õàðàêòåðèñòèêè ýòîãî îáñëóæèâàíèÿ, ñ 
òî÷êè çðåíèÿ ýòèõ çàêàç÷èêîâ, — ñâîåâðåìåííîñòü äîñòàâêè è ýôôåêòèâíûå âçàèìî-
îòíîøåíèÿ. Êîìïàíèÿ íàäååòñÿ ïðèâëå÷ü íîâûõ çàêàç÷èêîâ íà ñâîè ïðîåêòíûå ïðî-
äóêòû è îæèäàåò, ÷òî åå áèçíåñ â îáëàñòè êîíòðàêòíûõ ïðîäóêòîâ áóäåò íàðàùèâàòüñÿ. 

ÎÁÙÅÅ ÇÀÑÅÄÀÍÈÅ ÌÅÍÅÄÆÅÐÎÂ ÊÎÌÏÀÍÈÈ 

×òîáû ëó÷øå ïîíÿòü ïîëîæåíèå äåë â ÑÑÌ, Äæåê Âåáåð ñîáðàë íåêîòîðóþ èíôîðìà-
öèþ è ñîñòàâèë îáîáùåííûå òàáëèöû (ðèñ. 1 è 2). Îäíàêî îí íå çíàåò, áóäóò ëè îíè 
ïîëåçíû è ïîìîãóò ëè èçìåíèòü ïîäõîäû ê ñòðàòåãèè ïîñòàâîê â ÑÑÌ. 
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Íàçâàíèå 
Ãîäîâûå çàêàçû,  

øò.
Çàêóïùèê

Îáùèå çàòðàòû  
çà ãîä íà çàêóïêè, 

äîëë.

Èíòåãðàëüíûå ñõåìû 50 000 Êóïåð 250 000 

Ðåçèñòîðû 500 000 Âåáåð 50 000 

Ïå÷àòíûå ïëàòû 7 000 Êóïåð 105 000 

Êðåïÿùèå ýëåìåíòû 14 000 Êóïåð 35 000 

Êàáåëè 8 000 Âåáåð 24 000 

Âèíòû, ãàéêè, øàéáû 448 000 Ëåáëàíê 15 680 

Ðèñ. 1 
Connecticut Circuit Manufacturers: ãîäîâûå çàêóïêè êîìïîíåíòîâ

Íàçâàíèå Çàêàç÷èêè

 À * Â Ñ D Å * Èòîãî 

Èíòåãðàëüíûå ñõåìû 15 10 20 3 25 73 

Ðåçèñòîðû 15 40 18 12 10 95 

Ïå÷àòíûå ïëàòû 4 3 5 1 7 20 

Êðåïÿùèå ýëåìåíòû 2 4 3 1 5 15 

Êàáåëè 2 2 2 0 4 10 

Âèíòû, ãàéêè, øàéáû 8 12 10 10 10 50 

Îáùåå ÷èñëî íàèìåíîâàíèé 46 71 58 27 61 263 

Îáùàÿ ñòîèìîñòü ìàòåðèàëîâ, äîëë. 135 50 80 14,68 200 479,68 

* Çàêàç÷èêè ïðîåêòíûõ ïðîäóêòîâ. 

Ðèñ. 2 
Ãîäîâûå çàêóïêè Connecticut Circuit Manufacturers äëÿ êàæäîãî çàêàç÷èêà

Óòðîì Äæåê ðàçãîâàðèâàë ïî òåëåôîíó ñ çàêàç÷èêîì Å, êîòîðûé æàëîâàëñÿ íà îïî-
çäàíèå çàêàçà. Çà íåñêîëüêî íåäåëü äî ýòîãî àíàëîãè÷íûé çâîíîê áûë îò çàêàç÷èêà À. 

Íà ñëåäóþùèé äåíü Äæåê Âåáåð äîëæåí ó÷àñòâîâàòü â ñîâåùàíèè ðóêîâîäèòåëåé. 
Ðóêîâîäñòâî óæå çíàåò î æàëîáå çàêàç÷èêà À è, ñêîðåå âñåãî, äî çàâòðàøíåãî ñîâåùà-
íèÿ óçíàåò è î ïðåòåíçèÿõ çàêàç÷èêà Å. Äæåêó Âåáåðó íàäî ñðî÷íî îïðåäåëèòü, êàêèå 
ôàêòîðû âåðîÿòíåå âñåãî âûçâàëè ïðîáëåìû ñ äîñòàâêîé, íî ïîêà êîíêðåòíîé èíôîð-
ìàöèè îá ýòîì ó íåãî íåò. Âî âðåìÿ îáùåãî ñîâåùàíèÿ Äæåê Âåáåð ïëàíèðóåò ñîîá-
ùèòü ñâîè âûâîäû è äàòü ðåêîìåíäàöèè, ïîëüçóÿñü êîòîðûìè ìîæíî ñíèçèòü âåðîÿò-
íîñòü âîçíèêíîâåíèÿ ïîäîáíûõ ïðîáëåì â áóäóùåì. 
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Êåéñ 6.2 

Ýááè Ïàêåòò 

Âðåìÿ ïðèáëèæàåòñÿ ê 17.00. Ñåãîäíÿ ïÿòíèöà, 15 àâãóñòà. Ýááè Ïàêåòò, çàêóïùèê 
êîìïàíèè Pentz International Inc. èç ×èêàãî, àíàëèçèðóåò ñîáûòèÿ ïîñëåäíèõ ïÿòè 
äíåé. Ýááè è åå êîìàíäà çàòðàòèëè íåäåëþ íà ñáîð èíôîðìàöèè, êîòîðàÿ ìîãëà áû 
ïîìî÷ü èì ïðèíÿòü ìåðû ïî äîêóìåíòó, ïîñòóïèâøåìó íåïîñðåäñòâåííî îò ïðåçèäåí-
òà êîìïàíèè. Â íåì ïðåäóñìàòðèâàëîñü çíà÷èòåëüíîå ñîêðàùåíèå çàòðàò íà ñîäåðæà-
íèå çàïàñîâ — íà 2,5 ìëí äîëë. â ãîä. Ñåé÷àñ Ýááè íàïðÿæåííî ðàçìûøëÿåò, êàê  
ïðèñòóïèòü ê ðåøåíèþ ýòîé çàäà÷è. 

ÎÁÙÅÅ ÏÎËÎÆÅÍÈÅ ÄÅË Â ÊÎÌÏÀÍÈÈ 

Â ñåðåäèíå 1920-õ ãîäîâ ãðóïïà èç ïÿòè òàëàíòëèâûõ ìîëîäûõ èíæåíåðîâ ðàçðàáîòàëà, 
à çàòåì óñîâåðøåíñòâîâàëà ïðîöåññ ýêñòðóäèðîâàíèÿ àëþìèíèåâûõ òðóá ñ âèíòîâûìè 
ðåáðàìè äëÿ ñàìûõ ðàçíûõ âèäîâ òðóá. Ïîëó÷àþùàÿñÿ áèìåòàëëè÷åñêàÿ íàñàäêà î÷åíü 
ïîëåçíà äëÿ êðóïíûõ òåïëîîáìåííèêîâ. Áîëüøàÿ ïîâåðõíîñòü òåïëîîòäà÷è ïîçâîëÿåò 
èñïîëüçîâàòü ýòè òåïëîîáìåííèêè â ñàìûõ ðàçíûõ îáëàñòÿõ: ïðîèçâîäñòâå ïóëüïû è 
áóìàãè, ïðîèçâîäñòâå ýëåêòðîýíåðãèè, ïåðåäà÷å è ðàñïðåäåëåíèè ýëåêòðîýíåðãèè, à 
òàêæå â äðóãèõ îòðàñëÿõ. 

Â 1928 ã. íà îñíîâå óñïåõà ãðóïïû ïî èçãîòîâëåíèþ òåïëîîáìåííèêîâ â ×èêàãî, 
øò. Èëëèíîéñ, áûëà ñîçäàíà Pentz International Inc. (PII). Îáúåäèíåíèå è óäà÷íàÿ 
êîíñòðóêöèÿ òåïëîîáìåííèêîâ, ïîëó÷èâøàÿ øèðîêóþ ïðèçíàòåëüíîñòü, ñïîñîáñòâî-
âàëè ðàçâèòèþ áèçíåñà PII è â Ñîåäèíåííûõ Øòàòàõ, è íà ìåæäóíàðîäíûõ ðûíêàõ.  
Ê 1980 ã. ïðîäóêòû PII ïðèìåíÿëèñü â ñàìûõ ðàçíûõ ïðîìûøëåííûõ ñôåðàõ ïî âñåìó 
ìèðó, â òîì ÷èñëå â ãèäðîýëåêòðè÷åñêèõ óñòàíîâêàõ â Àâñòðàëèè, â ñèñòåìàõ ïåðåäà÷è 
è ðàñïðåäåëåíèÿ ýëåêòðîýíåðãèè â Åâðîïå, â ãèãàíòñêèõ âîäîíàñîñíûõ ñèñòåìàõ â 
Ñîåäèíåííûõ Øòàòàõ è â íåñêîëüêèõ ïðåäïðèÿòèÿõ, ðàáîòàþùèõ íà îòõîäàõ, íà 
Ñðåäíåì Âîñòîêå. 

Íà ïðîòÿæåíèè âñåãî âðåìåíè ñòàíîâëåíèÿ è ýâîëþöèè êîìïàíèè åþ âëàäåëè è 
óïðàâëÿëè ðàçíûå ëèöà è îðãàíèçàöèè. Â ñåíòÿáðå 1990 ã. PII ïðèîáðåëà êîìïàíèÿ 
Redmain Industries, ðàñïîëîæåííàÿ â Áåëüãèè, ïîñëå ÷åãî îíà ñòàëà ÷àñòüþ ãðóïïû 
Redmain Heat Transfer Group — îäíîé èç êðóïíåéøèõ ÷àñòíûõ êîðïîðàöèé â Åâðîïå, 
â êîòîðîé òðóäÿòñÿ áîëåå 15 òûñ. ÷åëîâåê, à ïðåäïðèÿòèÿ ðàáîòàþò ïî âñåìó ìèðó. 
Ïîñëå òîãî êàê PII ïåðåøëà â ñîáñòâåííîñòü ãðóïïû Redmain, îíà ñòàëà âåäóùèì ìè-
ðîâûì ðàçðàáîò÷èêîì è ïðîèçâîäèòåëåì øèðîêîãî àññîðòèìåíòà ñïåöèàëèçèðîâàííî-
ãî îáîðóäîâàíèÿ äëÿ òåïëîïåðåäà÷è. Íà ïðåäïðèÿòèè ÷èñëåííîñòü ïåðñîíàëà âûðîñëà 
äî 240 ÷åëîâåê, à âûðó÷êà îò ïðîäàæ çà ýòîò ãîä, ïî ïðîãíîçàì, ñîñòàâèò 50 ìëí äîëë. 

ÇÀÊÓÏÊÈ Â PII 

Çà çàêóïêè è óïðàâëåíèå ìàòåðèàëàìè íà ïðåäïðèÿòèè PII îòâå÷àåò Ýááè Ïàêåòò. Îíà 
ïðîâîäèò ïåðåãîâîðû ñ ïîñòàâùèêàìè, îáñóæäàÿ ñ íèìè óñëîâèÿ êîíòðàêòîâ, ñîñòàâ-
ëÿåò ãðàôèêè ïîñòàâêè çàêàçîâ è óïðàâëÿåò çàïàñàìè ñûðüÿ. Îñíîâíàÿ òðóäíîñòü ïðè 
ðåøåíèè ýòèõ çàäà÷ — îáåñïå÷åíèå äîñòàòî÷íûõ çàïàñîâ, ãàðàíòèðóþùèõ íàëè÷èå 
ìàòåðèàëîâ äëÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ îïåðàöèé. Îäíàêî Ýááè ïîíèìàåò, ÷òî çàâûøåí-
íûå çàïàñû ìàòåðèàëîâ ìîãóò äîðîãî îáîéòèñü êîìïàíèè. 
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ÏÐÅÄÏÈÑÀÍÈÅ ÍÎÂÎÃÎ ÏÐÅÇÈÄÅÍÒÀ 

Ýááè ïðèáûëà â îôèñ ðàíî óòðîì â ïîíåäåëüíèê è ñ óäèâëåíèåì óâèäåëà, ÷òî òàì óæå 
ìíîãî íàðîäó. Îíà ïðîâåðèëà ñâîþ ýëåêòðîííóþ ïî÷òó (èìåííî ñ ýòîãî îíà âñåãäà íà-
÷èíàåò ñâîå óòðî) è îáíàðóæèëà òàì ïåðñîíàëüíîå ïèñüìî îò Èñààêà ×èñõîëìà, íîâîãî 
ïðåçèäåíòà PII, â êîòîðîì ãîâîðèëîñü: 

«Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ãîäîâûå çàòðàòû íà ñîäåðæàíèå çàïàñîâ ïðåäïðèÿòèÿ 
ïðèáëèçèëèñü ê äâóì ñ ïîëîâèíîé ìèëëèîíàì. Ê êîíöó ãîäà îíè äîëæíû ñíè-
çèòüñÿ äî íóëÿ. Ïîæàëóéñòà, ïðåäñòàâüòå ìíå ñâîè ïðåäëîæåíèÿ ïî ïîâîäó òîãî, 
êàê ìû ìîæåì äîáèòüñÿ ýòîé öåëè. ß ñî ñâîåé ñòîðîíû îêàæó ýòîé èíèöèàòèâå 
ïîëíóþ ïîääåðæêó». 

Èñààê ×èñõîëì ñòàë ïðåçèäåíòîì PII 3 àâãóñòà. Âëàäåëüöû êîìïàíèè ïîðó÷èëè 
åìó óëó÷øèòü ôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè PII, êîòîðûå çàìåòíî ñíèçèëèñü. Õîòÿ ïðîøëî 
âñåãî íåñêîëüêî äíåé ïîñëå åãî íàçíà÷åíèÿ, óæå ïîñëåäîâàëî íåñêîëüêî ìàñøòàáíûõ 
èçìåíåíèé. 

Ïîñëå ïðî÷òåíèÿ ñîîáùåíèÿ ó Ýááè çàíûëî ñåðäöå, êîãäà îíà ïðåäñòàâèëà ñåáå, êà-
êóþ îãðîìíóþ çàäà÷ó åé ïðåäñòîèò ðåøèòü. Îíà ïîíèìàåò, ÷òî, åñëè çàïàñàì ïîçâîëèëè 
âûéòè íà òàêîé óðîâåíü, ýòî äåéñòâèòåëüíî î÷åíü ïëîõî, è âèíà çà ýòî ïîìèìî ïðî÷èõ 
ëåæèò è íà íåé. Ïîýòîìó Ýááè äåéñòâèòåëüíî õî÷åò ýôôåêòèâíî ðåøèòü ýòó ïðîáëåìó. 
Îíà íåìåäëåííî ïåðåãîâîðèëà ñ Êýðåí Áëåê, äðóãèì çàêóïùèêîì â êîìïàíèè. Êýðåí è 
Ýááè ðåøèëè ñêîððåêòèðîâàòü ñâîè ðàáî÷èå ãðàôèêè è ïîëíîñòüþ âûäåëèòü ñëåäóþ-
ùóþ íåäåëþ äëÿ ðåøåíèÿ ïîñòàâëåííîé çàäà÷è. Îíè ðàññ÷èòûâàþò íà ïîääåðæêó ìå-
íåäæåðà ïî ïðîèçâîäñòâó Êýòëèí Äåõîëèõàí è ìåíåäæåðà áóõãàëòåðñêîãî îòäåëà Ìàðòè 
Ñàëèâàíà. 

ÀÍÀËÈÇ

Çàòðàòû íà ñîäåðæàíèå çàïàñîâ 

Âî âòîðíèê óòðîì ãðóïïà âñòðåòèëàñü ñ êîíòðîëåðîì êîìïàíèè Äýâèäîì Ýëëèñîì. Âî 
âðåìÿ âñòðå÷è Äýâèä îáúÿñíèë êîìàíäå, ÷òî òåðìèí «çàòðàòû íà ñîäåðæàíèå çàïàñîâ» 
îòíîñÿòñÿ ê äåíüãàì, êîòîðûå ñâÿçàíû â çàïàñàõ è ïîýòîìó íå ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ â 
äðóãèõ âèäàõ äåÿòåëüíîñòè, äîáàâëÿþùèõ öåííîñòü. Ñþäà òàêæå âõîäÿò, ïî ìíåíèþ 
Äýâèäà, è äðóãèå çàòðàòû, ñâÿçàííûå ñ ãðóçîïåðåðàáîòêîé, õðàíåíèåì è ñòàðåíèåì 
ïðîäóêöèè, íàõîäÿùåéñÿ â çàïàñàõ. Îí ñîîáùèë, ÷òî â PII äëÿ ðàñ÷åòà çàòðàò íà ñî-
äåðæàíèå çàïàñîâ èñïîëüçóåòñÿ ñòàâêà 20% ñòîèìîñòè õðàíÿùåéñÿ ïðîäóêöèè. Äàëüøå 
Äýâèä îñîáî îòìåòèë, ÷òî ñòîèìîñòü ìàòåðèàëîâ è âðåìÿ èõ íàõîæäåíèÿ â çàïàñàõ 
çàìåòíî óâåëè÷èâàþò çàòðàòû íà ñîäåðæàíèå çàïàñîâ. 

Äýâèä òàêæå íàïîìíèë, ÷òî êàæäûé ðàç, êîãäà PII ðàçìåùàåòñÿ çàêàç, ôèðìà íå-
ñåò çàòðàòû. Ïî åãî îöåíêàì, ñåé÷àñ çàòðàòû íà ðàçìåùåíèå çàêàçà ó ïîñòàâùèêà ñî-
ñòàâëÿþò îêîëî 50 äîëë. 

Îòñëåæèâàíèå è êîíòðîëü çàïàñîâ

Êîìàíäà íà÷àëà àíàëèçèðîâàòü òåêóùèå ïðîöåäóðû îòñëåæèâàíèÿ çàïàñîâ è òî, êàê 
îñóùåñòâëÿåòñÿ êîíòðîëü çà íèìè. Ýááè è Êýðåí áûëè øîêèðîâàíû, êîãäà îáíàðóæè-
ëè, ÷òî áàçà äàííûõ, èç êîòîðîé îíè ïîëó÷àëè ñâîþ èíôîðìàöèþ î çàïàñàõ è ïðèíè-
ìàëè ðåøåíèå î çàêàçàõ íà çàêóïêó íîâûõ ýëåìåíòîâ, ñîäåðæàëà ìíîæåñòâî óñòàðåâ-
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øåé, íåòî÷íîé èíôîðìàöèè. Â ÷àñòíîñòè, îíè óçíàëè, ÷òî ñëóæàùèé, îòâå÷àþùèé çà 
çàïàñû, áûë óâîëåí íåñêîëüêî ìåñÿöåâ íàçàä è ÷òî íà åãî äîëæíîñòü íèêîãî íå âçÿëè. 
Âìåñòî ýòîãî âîäèòåëÿì àâòîïîãðóç÷èêîâ, êîòîðûå çàáèðàþò ñî ñêëàäà äåòàëè è êîì-
ïîíåíòû, òðåáóþùèåñÿ äëÿ ïðîèçâîäñòâà, ïîðó÷èëè ââîäèòü èíôîðìàöèþ â áàçó äàí-
íûõ ñ óêàçàíèåì òîãî, ÷òî âçÿòî èç çàïàñîâ. 

Ðèê, îäèí èç âîäèòåëåé àâòîïîãðóç÷èêîâ, ðàññêàçàë, ÷òî, êîãäà ðàáîòà èäåò íà-
ïðÿæåííî, îí ïðîñòî çàïèñûâàåò íà ëèñòîê áóìàãè, ÷òî âçÿòî èç çàïàñîâ, à çàòåì ââî-
äèò ýòó èíôîðìàöèþ â áàçó äàííûõ, íî äåëàåò ýòî ëèøü òîãäà, êîãäà ó íåãî ïîÿâëÿåò-
ñÿ âðåìÿ. Îí ïðèçíàëñÿ, ÷òî ïîðîé èíæåíåðû è äðóãèå ëèíåéíûå îïåðàòîðû  ñàìè 
çàáèðàþò äåòàëè, è òîãäà íèêàêîãî ó÷åòà íå âåäåòñÿ âîîáùå. 

Êîìàíäà ïðèøëà ê âûâîäó, ÷òî ñóùåñòâóþùèå äàííûå ïî çàïàñàì î÷åíü ñîìíè-
òåëüíû, è áûëî ðåøåíî âûäåëèòü äâà ïîëíûõ äíÿ, ïîíåäåëüíèê è âòîðíèê, ÷òîáû 
ïðîâåñòè ïðîâåðêó çàïàñîâ. Êîãäà îò÷åò åäèíèö õðàíåíèÿ áûë çàêîí÷åí, êîìàíäà óñ-
òàíîâèëà ðÿä ó÷åòíûõ îøèáîê ïî çàïàñàì, â òîì ÷èñëå íåñêîëüêî íà÷èñëåíèé íà èç-
äåëèÿ, êîòîðûõ âîîáùå íå áûëî â çàïàñàõ. 

Ñîãëàøåíèå ñ ïîñòàâùèêàìè 

Ïîñëå î÷åíü íàïðÿæåííûõ äâóõ äíåé, âûäåëåííûõ íà ïðîâåðêó çàïàñîâ, êîìàíäà ïå-
ðåøëà íà àíàëèç ñîãëàøåíèÿ ñ ïîñòàâùèêàìè. Ýááè è Êýðåí îáíàðóæèëè, ÷òî ìíîãèå 
èç ýòèõ ñîãëàøåíèé çàêëþ÷àëèñü íà îñíîâå êðóïíûõ ðàçìåðîâ ïàðòèé. Íàïðèìåð, PII 
çàêàçûâàëà êîìïîíåíò BD-517 ó ìåñòíîãî ïîñòàâùèêà çà 26,75 äîëë. çà øòóêó ïðè 
ìèíèìàëüíîì çàêàçå â 2 òûñ. øòóê. Îäíàêî â íåäåëþ èõ èñïîëüçóåòñÿ ïðèáëèçèòåëüíî 
500 øòóê. 

Ðàçðàáîòêà ïëàíà 

Ê ïÿòíèöå Ýááè ÷óâñòâîâàëà, ÷òî êîìàíäå ñ ïîíåäåëüíèêà óäàëîñü ìíîãî ñäåëàòü. Òå-
ïåðü îíà ìîãëà çàíÿòüñÿ àíàëèçîì äåéñòâèé, êîòîðûå íåîáõîäèìî âûïîëíèòü äàëüøå. 
Ìíîãî âðåìåíè ïîòðåáîâàëîñü äëÿ îáíîâëåíèÿ áàçû äàííûõ, íî Ýááè çíàëà, ÷òî íàåì 
ñëóæàùåãî, îòâå÷àþùåãî çà çàïàñû, â íûíåøíèõ óñëîâèÿõ áûë íåâîçìîæåí, è ïîýòîìó 
åå èíòåðåñîâàëî, ÷òî îíà ìîæåò ñäåëàòü, ÷òîáû óëó÷øèòü ñèòóàöèþ. Îíà òàêæå ïîíÿ-
ëà, ÷òî äëÿ ñíèæåíèÿ çàòðàò íà ñîäåðæàíèå çàïàñîâ íåîáõîäèìî óìåíüøèòü èíâåñòè-
öèè PII â ñûðüå. Ýááè çíàëà: ïðåæäå ÷åì îíà ñìîæåò óéòè äîìîé íà âûõîäíûå, åé 
íàäî ñîñòàâèòü ïîäðîáíûé ïëàí äåéñòâèé, êîòîðûé îíà ïðåäñòàâèò Èñààêó ×èñõîëìó 
óòðîì â ïîíåäåëüíèê. 

Êåéñ 6.3 

Sedgman Steel 

Ýëèñ Ìàêêåíçè, ñóïåðâèçîð êîìïàíèè Sedgman Steel (Sedgman), ãîëîâíîé îôèñ êîòî-
ðîé ðàñïîëàãàåòñÿ â Ñèðàêóçàõ, øò. Íüþ-Éîðê, îòâå÷àþùàÿ çà êîíòðîëü ìàòåðèàëîâ, 
íåîáõîäèìûõ äëÿ ïðîèçâîäñòâà, ãîòîâèòñÿ ê âñòðå÷å ñî ñâîèì íà÷àëüíèêîì, Èñààêîì 
Òåéññåíîì. Èñààêà, äèðåêòîðà ïî óïðàâëåíèþ ìàòåðèàëàìè â Sedgman, áåñïîêîèò 
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áîëüøîé îáúåì çàïàñîâ ñûðüÿ, è ïîýòîìó â íà÷àëå íåäåëè îí ïîðó÷èë Ýëèñ ïðîâå-
ðèòü, ïî÷åìó ýòî ïðîèçîøëî. Ñåé÷àñ ñðåäà, 17 àâãóñòà, à â ïîëäåíü â ïÿòíèöó Ýëèñ 
îáåùàëà ïðåäñòàâèòü Èñààêó ïðåäâàðèòåëüíûé îò÷åò. 

ÎÁÙÅÅ ÏÎËÎÆÅÍÈÅ ÄÅË Â ÊÎÌÏÀÍÈÈ 

Sedgman Steel Inc. — êðóïíàÿ äèâåðñèôèöèðîâàííàÿ ïðîèçâîäñòâåííàÿ êîìïàíèÿ èç 
Ñåâåðíîé Àìåðèêè ñ ãîäîâûì îáúåìîì ïðîäàæ ïðèáëèçèòåëüíî 1,7 ìëðä äîëë. Íà 
ïðåäïðèÿòèè â Ñèðàêóçàõ ðàáîòàþò 125 ÷åëîâåê. Ïðåäïðèÿòèå ïîñòàâëÿåò ñòàëüíûå 
òðóáû îïðåäåëåííîé äëèíû, ñòàëüíûå ëèñòû è êîìïëåêòóþùèå äëÿ àâòîìîáèëåé àâ-
òîìîáèëüíûì êîìïàíèÿì. 

Çàêàç÷èêè íàïðàâëÿþò Sedgman ñïåöèôèêàöèè íà ìàòåðèàëû, âêëþ÷àÿ õèìè÷åñêèé 
ñîñòàâ ñòàëè (íàïðèìåð, ñîäåðæàíèå óãëåðîäà) è òîëùèíó ìàòåðèàëà. Ñïåöèôèêàöèÿ 
òðóá íóæíîé äëèíû âêëþ÷àåò âíåøíèé è âíóòðåííèé äèàìåòð. Ïðåäïðèÿòèÿ ïîëó÷àþò 
ñûðüå îò îäíîãî èç äâóõ ïîñòàâùèêîâ. Îíè ïîñòàâëÿþò êðóïíûå ðóëîíû ñòàëè, êîòîðûå 
çàòåì ïðîõîäÿò ìåõàíè÷åñêóþ îáðàáîòêó, ïîñëå ÷åãî ðàçðåçàþòñÿ íà îòðåçêè íóæíîé 
äëèíû. Ñòàëüíûå ëèñòû óêëàäûâàþòñÿ íà äåðåâÿííûå ïàëåòòû, îáìàòûâàþòñÿ êðåïÿùåé 
ëåíòîé è îòïðàâëÿþòñÿ çàêàç÷èêàì, îáû÷íî «òî÷íî â ñðîê» (JIT). 

Ñòàëüíûå òðóáû ïîñòàâëÿþòñÿ ñ ïðåäïðèÿòèÿ Sedgman â Ìè÷èãàíå, êîòîðîå âû-
ïóñêàåò òðóáû. Òðóáû ïðèáûâàþò ñòàíäàðòíîé äëèíû 24 ôóòà è ðàçðåçàþòñÿ íà íóæ-
íûå îòðåçêè íà îáîðóäîâàíèè ñ êîìïüþòåðíîé ñèñòåìîé êîíòðîëÿ. Çàòåì îíè ïîìå-
ùàþòñÿ â êîíòåéíåðû è îòïðàâëÿþòñÿ çàêàç÷èêàì, êàê ïðàâèëî, òîæå JIT. 

Âàæíàÿ äëÿ Sedgman Steel Inc. ÷àñòü — çàêóïêà ñòàëè, è ïîýòîìó îíà âûïîëíÿåòñÿ 
â êîìïàíèè â îñíîâíîì íà óðîâíå ïðåäïðèÿòèÿ. Çàêóïêè ñòàëè è òðóá íà ïðåäïðèÿòèè 
â Ñèðàêóçàõ ñòîÿò îò 65 äî 70 ìëí äîëë. êàæäûé ãîä. Ìåíåäæåð ïî çàêóïêàì òåñíî 
âçàèìîäåéñòâóåò ñ îòäåëîì ïðîäàæ, ÷òîáû ïðàâèëüíî ó÷èòûâàòü çàòðàòû íà ìàòåðèàëû 
ïðè óñòàíîâëåíèè ïðîäàæíûõ öåí. Ïåðåãîâîðû ïî çàêëþ÷åíèþ íîâûõ êîíòðàêòîâ ñ 
çàêàç÷èêàìè ïðîâîäÿòñÿ êàæäûé ãîä âåñíîé. 

ÊÎÍÒÐÎËÜ ÇÀ ÌÀÒÅÐÈÀËÀÌÈ 

Îòäåë êîíòðîëÿ ìàòåðèàëîâ îòâå÷àåò çà òðàíñïîðòèðîâêó íà âõîäå è âûõîäå, êîíòðîëü 
íàä çàïàñàìè, ïëàíèðîâàíèå ïðîèçâîäñòâà, ñîñòàâëåíèå ãðàôèêîâ ðàáîò è âûïîëíåíèå 
çàêàçîâ çàêàç÷èêîâ. Â öåëîì ó ïðåäïðèÿòèÿ â Ñèðàêóçàõ 12 çàêàç÷èêîâ, êîòîðûì îíî 
îòïðàâëÿåò ïðèáëèçèòåëüíî 350 ðàçëè÷íûõ âèäîâ ïðîäóêöèè. Sedgman ïîâñåäíåâíî 
âçàèìîäåéñòâóåò ñ 15 ïîñòàâùèêàìè ñòàëè, à åå ðîäñòâåííîå ïðåäïðèÿòèå èç Ìè÷èãà-
íà — åäèíñòâåííûé ïîñòàâùèê òðóá. 

Â êîìïàíèè ñóùåñòâóþò çàïàñû ñûðüÿ ïî êðàéíåé ìåðå íà äâå íåäåëè ïðîèçâîä-
ñòâà. Ïîñòàâêè ñûðüÿ ïî ãðàôèêó îñóùåñòâëÿþòñÿ ñ ïîëíîé çàãðóçêîé àâòîìîáèëåé 
âåñîì ïðèáëèçèòåëüíî 80 òûñ. ôóíòîâ. 

Òðè ãîäà íàçàä Sedgman ïî êîíòðàêòó ïåðåäàë ñâîè ñêëàäñêèå òðàíñïîðòíûå óñëó-
ãè Fehr Logistics Company, ëîãèñòè÷åñêîé îðãàíèçàöèè — òðåòüåé ñòîðîíå. Fehr îòâå-
÷àåò çà îáåñïå÷åíèå òðàíñïîðòèðîâêè íà âõîäå è âûõîäå, à òàêæå çà óïðàâëåíèå ñêëà-
äîì ïëîùàäüþ 50 òûñ. êâ. ôóòîâ, êîòîðûé ðàñïîëàãàåòñÿ ðÿäîì ñ ïðîèçâîäñòâåííûìè 
öåõàìè.
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Â êîíòðàêòå ñ Fehr ïðåäóñìîòðåíà ÷èñëåííîñòü ïåðñîíàëà è ÷àñû ðàáîòû, à òàêæå 
ïðèáûëü íà îñíîâå ïðîöåíòà îáùèõ çàòðàò. Ïîñëå íåêîòîðûõ ïåðâîíà÷àëüíûõ ïðî-
áëåì ðóêîâîäñòâî â öåëîì óäîâëåòâîðåíî òåì, êàê ó êîìïàíèè ñêëàäûâàþòñÿ âçàèìî-
îòíîøåíèÿ ñ Fehr. 

ÇÀÏÀÑÛ ÑÛÐÜß 

Èñààêà Òåéññåíà ñòàëè áåñïîêîèòü áîëüøèå îáúåìû çàïàñîâ ñûðüÿ. Ó÷åòíûå âåäîìî-
ñòè ïî ýòèì çàïàñàì çà èþëü ïîêàçûâàëè, ÷òî ó êîìïàíèè ñåé÷àñ èìåþòñÿ çàïàñû 
ñòîèìîñòüþ ïðèáëèçèòåëüíî 20 ìëí äîëë., è ïîýòîìó âî âòîðíèê îí ïîðó÷èë Ýëèñ 
èññëåäîâàòü ïîëîæåíèå äåë, ïðîêîììåíòèðîâàâ ñâîå çàäàíèå ñëåäóþùèì îáðàçîì: 
«Íàøè çàêàç÷èêè íå èìåþò òàêèõ îáúåìîâ çàïàñîâ. Ïî÷åìó æå îíè äîëæíû áûòü ó 
íàñ? ß õî÷ó, ÷òîáû âû ðàçîáðàëèñü â ýòîé ñèòóàöèè è ïîñìîòðåëè, ÷òî ìû ìîæåì ñäå-
ëàòü».

Â íà÷àëå äíÿ Ýëèñ ïîñåòèëà ñêëàä è óäèâèëàñü òîìó, ÷òî òàì óâèäåëà. Ñêëàä áûë 
ïîëíîñòüþ çàïîëíåí ðóëîíàìè ñòàëè è øòàáåëÿìè íåîáðàáîòàííûõ òðóá. Íåñêîëüêî 
òðåéëåðîâ ñòîÿëè ðÿäîì â îæèäàíèè, êîãäà èõ ðàçãðóçÿò. Êðîìå òîãî, ïî-âèäèìîìó, íà 
ñêëàäå ÿâíî íå õâàòàëî ðàáî÷èõ. Ïî íîðìå èõ äîëæíî áûëî áûòü âîñåìü, íî Ýëèñ óäà-
ëîñü îòûñêàòü òîëüêî ïÿòåðûõ. 

ÏÎÄÃÎÒÎÂÊÀ Ê ÑÎÂÅÙÀÍÈÞ 

Ê ïÿòíèöå Ýëèñ ñîñòàâèëà ñïèñîê âîïðîñîâ, êîòîðûå òðåáîâàëîñü ðàññìîòðåòü ñ 
Èñààêîì. Èñõîäÿ èç òîãî, ÷òî îíà çíàëà íà ñåãîäíÿøíèé ìîìåíò, Ýëèñ ðåøèëà, ÷òî 
âîçìîæíîñòè äëÿ ñíèæåíèÿ çàïàñîâ ñóùåñòâóþò, îäíàêî Èñààê õîòåë ïîëó÷èòü êîí-
êðåòíûå ïîêàçàòåëè â äèíàìèêå. Áîëåå òîãî, åìó òàêæå òðåáîâàëèñü ãàðàíòèè, ÷òî 
óðîâíè çàïàñîâ ìîæíî ñíèçèòü òàê, ÷òîáû ýòî íå ïîâëèÿëî íà îïåðàöèè èëè íà óðî-
âåíü îáñëóæèâàíèÿ çàêàç÷èêîâ. 

Ïîíèìàÿ âàæíîñòü ïðîåêòà, Ýëèñ âûäåëèëà íà íåãî ñëåäóþùèå äâà äíÿ. Îíà ðàç-
ìûøëÿëà, ÷òî äåëàòü äàëüøå.
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Êëþ÷åâûå âîïðîñû äëÿ ìåíåäæåðà ïî ïîñòàâêàì 

Следует ли: 

• выбирать методы отгрузки заказов и перевозчика самим или разрешить это 

сделать поставщику? 

• воспользоваться условиями FOB в пункте отправления, FOB в пункте назна-

чения или в каком-то другом пункте? 

• передать некоторые или все логистические функции третьей стороне? 

Как можно: 

• разработать эффективную логистическую стратегию? 

• определить, какие логистические услуги, добавляющие ценность, могут сни-

зить общие затраты? 

• провайдерам транспортных и логистических услуг обеспечить гарантирован-

но оптимальное сочетание надежности, затрат и обслуживания? 

Çàêóïàåìûå òîâàðû íàäî òðàíñïîðòèðîâàòü îò ìåñòà, ãäå îíè âûðàùèâàþòñÿ, 

äîáûâàþòñÿ èëè ïðîèçâîäÿòñÿ, äî ìåñòà, ãäå îíè íåîáõîäèìû, è ïðè ýòîì èìåòü 

ìèíèìàëüíûé îáúåì çàïàñîâ è ãàðàíòèðîâàòü ñòàáèëüíîñòü ïðîèçâîäñòâà è çà-

äàííûé óðîâåíü îáñëóæèâàíèÿ ïîòðåáèòåëåé. Ïîâûøåííîå âíèìàíèå ê ñíèæå-

íèþ çàòðàò è âðåìåíè öèêëà íà âñåì ïðîòÿæåíèè öåïè ïîñòàâîê äåëàåò ñêîðîñòü 

èñïîëüçîâàíèÿ çàïàñîâ åùå áîëåå âàæíîé è ïîâûøàåò ïîòðåáíîñòü â êîíêóðåíòî-

ñïîñîáíûõ òðàíñïîðòíûõ è äðóãèõ ëîãèñòè÷åñêèõ óñëóãàõ êàê àëüòåðíàòèâû âûñî-

êîé ñòîèìîñòè çàïàñîâ. Ñîâðåìåííûå äîñòèæåíèÿ â îáëàñòè èíôîðìàöèîííûõ 

òåõíîëîãèé â ñî÷åòàíèè ñî ñêîðîñòüþ èíòåðíåò-êîììóíèêàöèé ïîçâîëèëè ïîëó-

÷àòü ïîòîê èíôîðìàöèè ïðàêòè÷åñêè â ðåæèìå ðåàëüíîãî âðåìåíè è ñíèçèòü çà-

ïàñû âî âñåõ çâåíüÿõ öåïåé ïîñòàâîê. Òåõíîëîãè÷åñêèå àñïåêòû ýòîé çàäà÷è îá-

ñóæäàëèñü â ãë. 4, à âîïðîñû óïðàâëåíèÿ çàïàñàìè — â ãë. 6. Â ýòîé ãëàâå ðàçáè-

ðàþòñÿ àñïåêòû ïîñòàâîê è òðàíñïîðòèðîâêè. 

Ëîãèñòè÷åñêèå âèäû äåÿòåëüíîñòè — âàæíàÿ ÷àñòü ýêîíîìèêè. Ïî îöåíêàì, 

îáùèå ëîãèñòè÷åñêèå çàòðàòû, ñâÿçàííûå ñ áèçíåñîì, â 2002 ã. â Ñîåäèíåííûõ 

Øòàòàõ ñîñòàâèëè 910 ìëðä äîëë., ò.å. ïðèáëèçèòåëüíî 8,7% ÂÂÏ. Ñþäà âõîäÿò 

çàòðàòû íà ñîäåðæàíèå çàïàñîâ, òðàíñïîðòíûå è àäìèíèñòðàòèâíûå ðàñõîäû. Õî-

òÿ óêàçàííàÿ ñóììà âïå÷àòëÿåò, íà ñàìîì äåëå çà ïîñëåäíèå äâà äåñÿòèëåòèÿ äîëÿ 

ëîãèñòè÷åñêèõ çàòðàò ÂÂÏ ñíèæàåòñÿ. Íàïðèìåð, â 1981 ã. ýòà äîëÿ ñîñòàâëÿëà 

16,2%1. Ýòîìó ñíèæåíèþ ñïîñîáñòâóåò ðÿä ôàêòîðîâ, â òîì ÷èñëå äåðåãóëèðîâà-

íèå äåÿòåëüíîñòè òðàíñïîðòíîãî ñåêòîðà, òåõíîëîãè÷åñêèå óëó÷øåíèÿ, ýëåêòðîí-

íàÿ êîììåðöèÿ, óñèëèâøååñÿ âíèìàíèå îðãàíèçàöèé ê óëó÷øåíèþ ïðîöåññîâ è 

ïðèåìîâ, ïðèìåíÿåìûõ â öåïÿõ ïîñòàâîê. 

Âàæíóþ ðîëü â äîñòàâêå òîâàðîâ è óñëóã â öåïè ïîñòàâîê èãðàåò ñëóæáà ïî-

ñòàâîê. Ýòà ñëóæáà ìîæåò íåñòè ïðÿìóþ ôóíêöèîíàëüíóþ îòâåòñòâåííîñòü çà íå-

êîòîðûå ëîãèñòè÷åñêèå çàäà÷è, â ÷àñòíîñòè îðãàíèçàöèþ òðàíñïîðòèðîâêè îò ïî-

                                           

1 R. V. Delaney and R. Wilson, 14th Annual State of Logistics Report, June 2003. 
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ñòàâùèêîâ èëè êîíòðîëü äåÿòåëüíîñòè ñêëàäîâ è õðàíèëèù. Äðóãèå ñëóæáû îðãà-

íèçàöèè, íàïðèìåð ìàðêåòèíãîâàÿ, ìîãóò ïîìîãàòü ñëóæáå ïîñòàâîê óñòàíàâëè-

âàòü âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ ëîãèñòè÷åñêèìè óñëóãàìè òðåòüåé ñòîðîíû (third-party 

logistics, 3PL), ÷òîáû òå óïðàâëÿëè ðàñïðåäåëèòåëüíûìè öåíòðàìè è ñêëàäàìè. 

Ðîëü ñëóæáû ïîñòàâîê â ïîëó÷åíèè çàêàçîâ ìîæåò âêëþ÷àòü ôóíêöèîíàëüíûé 

êîíòðîëü è ïðèîáðåòåíèå ëîãèñòè÷åñêèõ óñëóã. 

Åñëè îðãàíèçàöèÿ õî÷åò ìèíèìèçèðîâàòü çàòðàòû íà ïåðåìåùåíèå ïðîäóêöèè 

è â òî æå âðåìÿ óäîâëåòâîðèòü çàïðîñû ñâîèõ ïîòðåáèòåëåé, çàêóïêè ëîãèñòè÷å-

ñêèõ óñëóã òðåáóþò âûñîêîé ïðîôåññèîíàëüíîé ïîäãîòîâêè è íàëè÷èÿ íåîáõîäè-

ìûõ íàâûêîâ, çíàíèé è óìåíèé. Èç-çà ñëîæíîñòè äåÿòåëüíîñòè ëîãèñòè÷åñêîé 

îòðàñëè è îòíîñèòåëüíî áîëüøîãî ÷èñëà àëüòåðíàòèâ, êîòîðûå ñòàëè äîñòóïíû â 

ðåçóëüòàòå äåðåãóëèðîâàíèÿ, ïîëó÷åíèå ëó÷øåãî âàðèàíòà çà òå äåíüãè, êîòîðûå 

îðãàíèçàöèÿ âûäåëÿåò íà òðàíñïîðòèðîâêó è ëîãèñòèêó, òðåáóåò íå îãðàíè÷èâàòü-

ñÿ îòûñêàíèåì ëèøü «ëó÷øèõ òàðèôîâ». 

ÏÎÐßÄÎÊ ÏÐÈÍßÒÈß ËÎÃÈÑÒÈ×ÅÑÊÈÕ ÐÅØÅÍÈÉ 

Óïðàâëåíèå ïåðåìåùàåìûìè è ñòàöèîíàðíûìè çàïàñàìè ñ÷èòàåòñÿ ó÷àñòêîì îò-

âåòñòâåííîñòè ñëóæáû ëîãèñòèêè. Ïî îïðåäåëåíèþ Council of Logistics 

Management, «ëîãèñòèêà — ýòî ÷àñòü öåïè ïîñòàâîê, êîòîðàÿ ïëàíèðóåò, îñóùåñò-

âëÿåò è êîíòðîëèðóåò ýôôåêòèâíîå è ïðîèçâîäèòåëüíîå ïåðåìåùåíèå è õðàíåíèå 

òîâàðîâ, óñëóã è ñâÿçàííîé ñ íèìè èíôîðìàöèè îò ìåñòà èõ ïðîèñõîæäåíèÿ äî 

ìåñòà ïîòðåáëåíèÿ, ÷òîáû óäîâëåòâîðèòü òðåáîâàíèÿ ïîòðåáèòåëåé»1. Ëîãèñòè÷å-

ñêèå çàòðàòû ìîæíî ðàçäåëèòü íà òðè êàòåãîðèè: íà ñîäåðæàíèå çàïàñîâ, àäìèíè-

ñòðàòèâíûå è òðàíñïîðòíûå; îñíîâíàÿ äîëÿ çàòðàò ïðèõîäèòñÿ íà òðàíñïîðòíóþ 

ñîñòàâëÿþùóþ. 

Èç-çà òîãî, ÷òî íà ïåðåìåùåíèå òîâàðîâ â îðãàíèçàöèþ è èç íåå òðåáóþòñÿ 
áîëüøèå äåíåæíûå ñðåäñòâà, îêàçûâàþùèå âëèÿíèå íà ïðèáûëü, áîëüøèíñòâî 
êðóïíûõ êîìïàíèé èìåþò îòäåëüíûå ïîäðàçäåëåíèÿ ëîãèñòè÷åñêèõ óñëóã, êîòî-
ðûå ñïåöèàëèçèðóþòñÿ íà òàêèõ çàäà÷àõ, êàê âûáîð ïîñòàâùèêîâ è ìàðøðóòîâ, 
ýêñïåäèðîâàíèå, óïàêîâêà, ðàáîòà ñ ïðåòåíçèÿìè â ñëó÷àå óòðàòû èëè ïîâðåæäå-
íèÿ òîâàðîâ âî âðåìÿ ïîñòàâêè. Â î÷åíü êðóïíûõ êîìïàíèÿõ ëîãèñòè÷åñêàÿ 
ôóíêöèÿ ìîæåò ñïåöèàëèçèðîâàòüñÿ äàæå ãëóáæå — íà îñíîâå ïðåäíàçíà÷åíèÿ 
îòïðàâëåííîãî ãðóçà. Íàïðèìåð, ïðîèçâîäèòåëü àâòîìîáèëåé ìîæåò èìåòü òðè 
îòäåëüíûå ãðóïïû: îäíó, çàíèìàþùóþñÿ ïîñòóïàþùèìè ìàòåðèàëàìè; âòîðóþ, 
ïðèíèìàþùóþ ðåøåíèå î ïåðåìåùåíèè ìàòåðèàëîâ âíóòðè ïðåäïðèÿòèÿ è ìåæäó 
ïðåäïðèÿòèÿìè; òðåòüþ, çàíèìàþùóþñÿ îòãðóçêîé ãîòîâîé ïðîäóêöèè çàêàç÷èêàì 
÷åðåç êàíàëû äèñòðèáüþöèè. Â îðãàíèçàöèè, óïðàâëÿþùåé ìàòåðèàëüíûìè ïîòî-
êàìè, ìåíåäæåð ïî òðàíñïîðòèðîâêå èëè ïî ëîãèñòèêå ìîæåò îòâå÷àòü çà âñå òè-
ïû ïåðåìåùàåìûõ ìàòåðèàëîâ. Îí äîëæåí çíàòü, ÷òî õðàíåíèå, ãðóçîïåðåðàáîòêà 
è îòïðàâêà ñûðüÿ è ãîòîâîé ïðîäóêöèè íå äîáàâëÿþò öåííîñòè ïðîäóêòó. Ñ äðó-

                                           

1 Council of Logistics Management (CLM), «Definition of Logistics», http://www.clm1.org. 

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Транспортировка и доставка 
241

ãîé ñòîðîíû, ýòî êëþ÷åâîé ýëåìåíò çàòðàò â äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè, è ïîýòîìó 
èì íåîáõîäèìî óïðàâëÿòü òàê, ÷òîáû ìèíèìèçèðîâàòü çàòðàòû, íî ÷òîáû ýòî íå 
ñêàçàëîñü íà êà÷åñòâå îáñëóæèâàíèÿ çàêàç÷èêîâ. 

Â ñðåäíèõ è íåáîëüøèõ îðãàíèçàöèÿõ ÷èñëî ðåøåíèé, ñâÿçàííûõ ñ ëîãèñòè-
êîé, ìîæåò áûòü îòíîñèòåëüíî íåáîëüøèì, è ïîýòîìó èìåòü ñïåöèàëèñòà ïî ëî-
ãèñòèêå, êîòîðûé çàíèìàåòñÿ ïîäîáíûìè çàäà÷àìè âñå ðàáî÷åå âðåìÿ, íåöåëåñî-
îáðàçíî. Â ýòîì ñëó÷àå ðåøåíèÿ ïî òðàíñïîðòèðîâêå ìîæåò ïðèíèìàòü ìåíåäæåð 
ïî çàêóïêàì èëè ïî ñíàáæåíèþ. Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî ñïåöèàëèñò ïî çàêóïêàì äîë-
æåí èìåòü äîñòàòî÷íî çíàíèé, ÷òîáû ïðèíèìàòü îáîñíîâàííûå ðåøåíèÿ ïî âû-
áîðó óñëîâèé FOB, îòáîðó ïîñòàâùèêîâ è âûáîðó ìàðøðóòîâ, îïðåäåëåíèþ ãðó-
çîâûõ òàðèôîâ, ïîäãîòîâêå íåîáõîäèìîé äîêóìåíòàöèè, óñêîðåííîìó ïðîõîæäå-
íèþ çàêàçîâ è îòñëåæèâàíèþ ãðóçîâûõ ïåðåâîçîê, ó÷åòó ïðåòåíçèé ïî óòðàòå èëè 
ïîâðåæäåíèþ ãðóçîâ ïðè ïåðåâîçêå è ðàáîòå ñ ýòèìè ïðåòåíçèÿìè, è ïðîöåäóðàì 
îïëàòû çà ïîëó÷åííûå òðàíñïîðòíûå óñëóãè. Îí äîëæåí ó÷èòûâàòü âëèÿíèå ýòèõ 
ðåøåíèé íà äðóãèå ó÷àñòêè äåÿòåëüíîñòè, â ÷àñòíîñòè íà óðîâíè çàïàñîâ, çàòðàòû 
íà ñîäåðæàíèå çàïàñîâ è èñïîëüçîâàíèå êàïèòàëà. 

ÒÅÐÌÈÍÛ FOB È INCOTERMS 

Ìåæäóíàðîäíûé òåðìèí FOB, ôðàíêî-áîðò/ñâîáîäíî íà áîðòó (free on board), îç-
íà÷àåò, ÷òî òîâàðû äîñòàâëåíû â êîíêðåòíóþ òî÷êó è âñå òðàíñïîðòíûå ïëàòåæè 
îïëà÷åíû. Ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî ðàçíîâèäíîñòåé òåðìèíîâ FOB, êîòîðûå ïðåä-
ñòàâëåíû â òàáë. 7.11. Óñëîâèÿ îòãðóçêè è ó÷àñòêè îòâåòñòâåííîñòè ïîêóïàòåëÿ è 
ïîñòàâùèêà ïðè çàêëþ÷åíèè ìåæäóíàðîäíûõ êîíòðàêòîâ îïèñûâàþòñÿ â 
Incoterms (ñì. ãë. 14), äîêóìåíòå, êîòîðûé International Chamber of Commerce 
(Ìåæäóíàðîäíàÿ òîðãîâàÿ ïàëàòà) âïåðâûå âûïóñòèëà â 1936 ã. Incoterms ïðîäîë-
æàþò ïîñòîÿííî óòî÷íÿòüñÿ, ïîñëåäíèé ðàç â 2000 ã. Äëÿ çàêóïàþùåé îðãàíèçà-
öèè îñîáåííî âàæåí âûáîð ïóíêòà FOB, ïîñêîëüêó ýòî îïðåäåëÿåò ÷åòûðå âàæ-
íûõ ñîñòàâëÿþùèõ êîíòðàêòà: 

1) êòî ïëàòèò ïåðåâîç÷èêó; 
2) êîãäà ïðàâî íà ïåðåâîçèìûå òîâàðû ïåðåõîäèò ïîêóïàòåëþ; 
3) êòî îòâå÷àåò çà ïîäãîòîâêó è ïðåäúÿâëåíèå ïðåòåíçèè ê ïåðåâîç÷èêó, åñëè 

âî âðåìÿ ïåðåâîçêè òîâàðû óòðà÷åíû èëè ïîâðåæäåíû; 
4) êòî îïðåäåëÿåò ìàðøðóò ïåðåâîçêè ãðóçà. 
FOB â ïóêòå íàçíà÷åíèÿ âñåãäà áîëåå ïðåäïî÷òèòåëåí, ïîòîìó ÷òî ñèòóàöèÿ, 

êîãäà ïðîäàâåö îïëà÷èâàåò òðàíñïîðòíûå ðàñõîäû, íå ñîâñåì êîððåêòíàÿ. Õîòÿ 
ïðîäàâåö ìîæåò èõ îïëàòèòü, ñòðîãî ãîâîðÿ, ýòî ðàñõîäû ïîêóïàòåëÿ, ïîñêîëüêó 
òðàíñïîðòíûå çàòðàòû âêëþ÷åíû â öåíó äîñòàâêè, óñòàíîâëåííóþ ïîñòàâùèêîì. 
Ôàêòè÷åñêè, åñëè ïîêóïàòåëü ïîçâîëÿåò ïîñòàâùèêó ïðèíèìàòü ðåøåíèå î 
òðàíñïîðòèðîâêå, îí ðàçðåøàåò ïîñòàâùèêó òðàòèòü ñâîè äåíüãè. 

                                           

1 Ñòðîãî ãîâîðÿ òåðìèíîëîãèÿ FOB ÿâëÿåòñÿ ñîñòàâíîé ÷àñòüþ INCOTERMS. Â äàííîì êîíòåê-
ñòå, êàê íàì êàæåòñÿ, àâòîðû íàìåðåííî âû÷ëåíèëè òåðìèíû FOB èç INCOTERMS äëÿ ðåøåíèÿ 
ñâîèõ äèäàêòè÷åñêèõ çàäà÷. Ñì. òàêæå ñ. 509. — Ïðèìå÷. íàó÷í. ðåä. ïåðåâîäà.
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Ïðè çàêóïêàõ ó ìåæäóíàðîäíûõ ïîñòàâùèêîâ FOB â ïðÿìîì ïîíèìàíèè, òàê, 
êàê îí òðàêòóåòñÿ â Incoterms, îçíà÷àåò ñâîáîäíî íà áîðòó (â óêàçàííîì ïîðòó ïî-
ãðóçêè) (free on board — named port of shipment), è ïðîäàâåö ïåðåäàåò ïðàâîâîé òè-
òóë íà òîâàð ïîêóïàòåëþ, êîãäà òîâàð ïåðåñåêàåò ïîðó÷íè êîðàáëÿ. Îêåàíñêèé 
ïåðåâîç÷èê îáû÷íî íå ïðåäîñòàâëÿåò íèêàêèõ ãàðàíòèé, êîãäà òîâàð íàõîäèòñÿ â 
ïóòè, è ïîýòîìó, êîãäà òîâàðû çàêóïàþòñÿ íà óñëîâèÿõ FOB â ïóíêòå íàçíà÷åíèÿ, 
äëÿ ïîêóïàòåëÿ âàæíî, ÷òîáû áûëî äîñòàòî÷íîå ñòðàõîâîå ïîêðûòèå. Îáû÷íî èñ-
ïîëüçóþòñÿ äâà ìîðñêèõ ôðàõòîâûõ òåðìèíà: CFR è CIF. CFR (ñòîèìîñòü, ôðàõò,
cost and freight) ïî ñâîèì óñëîâèÿì ïîõîæ íà FOB â ïóíêòå íàçíà÷åíèÿ, êîãäà 
òðàíñïîðòèðîâêó îïëà÷èâàåò ïðîäàâåö. Îäíàêî ïî êîíòðàêòó CFR âåñü ðèñê áåðåò 
íà ñåáÿ ïîêóïàòåëü, ïîýòîìó îí äîëæåí îïëàòèòü ñòðàõîâêó. CIF (ñòîèìîñòü, 
ñòðàõîâàíèå, ôðàõò, cost, insurance, freight) îçíà÷àåò, ÷òî ïðîäàâåö îïëàòèë ïåðå-
âîçêó è îáåñïå÷èë äîñòàòî÷íîå ñòðàõîâîå ïîêðûòèå. Ýòî ïîõîæå íà FOB â ïóíêòå 
íàçíà÷åíèÿ ñ îïëàòîé ôðàõòà. Â íåêîòîðûõ ñèòóàöèÿõ ïîêóïàòåëü ìîæåò âû÷åñòü 
èç ñòîèìîñòè òðàíñïîðòíûå ðàñõîäû íà äîñòàâêó ãðóçà äî áëèæàéøåãî ê ïðîäàâöó 
ïóíêòà îòãðóçêè èëè ýêâèâàëåíòíîãî ñ íèì ìåñòà. Â äðóãèõ ñëó÷àÿõ â óñëîâèÿ 
âêëþ÷àåòñÿ ñëåäóþùèé ïóíêò: «Ïëàòà çà ïåðåâîçêó ãðóçà óñòàíàâëèâàåòñÿ â ðàç-
ìåðå, ðàâíîì íàèìåíüøèì òðàíñïîðòíûì çàòðàòàì îò ïóíêòà îòãðóçêè ïðîäàâöà äî 
ïóíêòà íàçíà÷åíèÿ». Áîëåå ïîäðîáíî îáúÿñíåíèå óñëîâèé Incoterms äàåòñÿ â ãë. 14. 

ÒÐÀÍÑÏÎÐÒÈÐÎÂÊÀ

Â çàâèñèìîñòè îò âèäà òîâàðà íà òðàíñïîðòèðîâêó ìîæåò ïðèõîäèòüñÿ äî 40% 
îáùèõ èçäåðæåê. Îñîáåííî ýòî êàñàåòñÿ îòíîñèòåëüíî äåøåâûõ è îáúåìíûõ ãðó-
çîâ, â ÷àñòíîñòè ñåëüñêîõîçÿéñòâåííûõ òîâàðîâ èëè ñòðîèòåëüíûõ ìàòåðèàëîâ. 
Îäíàêî, åñëè ãîâîðèòü îá î÷åíü äîðîãèõ, ñ íåáîëüøèì âåñîì, à èíîãäà è äîñòà-
òî÷íî îáúåìíûõ òîâàðàõ, íàïðèìåð ýëåêòðîíèêè, òðàíñïîðòíûå çàòðàòû íà èõ 
ïåðåâîçêó ìîãóò ñîñòàâëÿòü ìåíüøå 1% îáùåé çàêóïî÷íîé ñòîèìîñòè. Íî â öåëîì 
ìíîãèå êîìïàíèè íå óäèâëÿþòñÿ, êîãäà óçíàþò, ÷òî çíà÷èòåëüíûé ïðîöåíò èõ 
çàêóïî÷íûõ ðàñõîäîâ ïðèõîäèòñÿ íà òðàíñïîðòíûå çàòðàòû. Õîòÿ öåëåâàÿ ýêîíî-
ìèÿ â êàæäîé êîìïàíèè ìîæåò áûòü ðàçíàÿ, ìíîãèå èç íèõ ñòàëêèâàþòñÿ ñ òåì, 
÷òî äàæå íåçíà÷èòåëüíûå óñèëèÿ ïî óïðàâëåíèþ òðàíñïîðòíûìè óñëóãàìè ìîãóò 
ñóùåñòâåííî ïîâûñèòü ýêîíîìèþ ïî ýòîé ñòàòüå ðàñõîäîâ. 

Åñëè ìèíèìèçàöèÿ çàòðàò áûëà áû åäèíñòâåííîé öåëüþ ïðè çàêóïêàõ òðàíñ-
ïîðòíûõ óñëóã, çàäà÷à áûëà áû îòíîñèòåëüíî ëåãêîé. Îäíàêî ïîêóïàòåëü òàêèõ 
óñëóã äîëæåí ó÷èòûâàòü íå òîëüêî äåíåæíóþ ñòîðîíó, íî è ñàìè óñëóãè. Íàïðè-
ìåð, ïðîäóêöèÿ çàêóïàåòñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ ãðàôèêîì ïðîèçâîäñòâà è ñ ó÷åòîì 
òîãî, ÷òî ðàçíûé òðàíñïîðò òðåáóåò ðàçíîãî âðåìåíè äîñòàâêè ïðîäóêöèè. Åñëè 
òðàíñïîðòèðîâêà ïîòðåáóåò ìíîãî âðåìåíè, çàïàñû ìîãóò çàêîí÷èòüñÿ, è òîãäà 
ïðåäïðèÿòèå èëè åãî îòäåëüíûé ïðîöåññ îñòàíîâÿòñÿ äî ïðèáûòèÿ çàêàçà. Ê òîìó 
æå ó ðàçíûõ òðàíñïîðòíûõ ôèðì ìîæåò áûòü ðàçíàÿ ñòåïåíü íàäåæíîñòè: äàæå ó 
äâóõ â öåëîì ïîõîæèõ ïîñòàâùèêîâ ïàðàìåòðû óðîâíÿ îáñëóæèâàíèÿ è êîýôôè-
öèåíòû ïîòåðü è ïîâðåæäåíèé ìîãóò áûòü ñîâåðøåííî ðàçíûìè. Ïîýòîìó ïðè 
îòáîðå ïîñòàâùèêîâ ïîêóïàòåëü äîëæåí áûòü òàê æå âíèìàòåëåí, êàê è ïðè âû-
áîðå ïîñòàâùèêîâ äðóãèõ òîâàðîâ è óñëóã. Î÷åíü ñèëüíîå âëèÿíèå íà âûáîð ïî-
ñòàâùèêîâ è öåíîâûå ðåøåíèÿ â íàøè äíè îêàçûâàåò äåðåãóëèðîâàíèå òðàíñ-
ïîðòíîé äåÿòåëüíîñòè. 
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Ñóùåñòâóþò è äðóãèå ôàêòîðû, äåëàþùèå ëîãèñòè÷åñêèå ðåøåíèÿ áîëåå âàæ-
íûìè, â ÷àñòíîñòè ñèñòåìû çàêóïîê JIT (ãë. 6), ãëîáàëüíûé ñîðñèíã (ãë. 14) è 
àóòñîðñèíã (ãë. 18). Ïðè äîñòàâêå â ñèñòåìå JIT ïàðòèè äîëæíû ïðèáûâàòü ñâîå-
âðåìåííî è áåç ïîâðåæäåíèé, ÷òî ñíèæàåò çàïàñû äî ìèíèìóìà. Ýêîíîìèÿ íà 
çàòðàòàõ, ñâÿçàííûõ ñ çàïàñàìè, äîëæíà êîìïåíñèðîâàòü äîïîëíèòåëüíûå òðàíñ-
ïîðòíûå çàòðàòû ïîñòàâùèêà, îáåñïå÷èâàþùåãî áûñòðûå è íàäåæíûå ïîñòàâêè. 
Ïðè ãëîáàëüíîì ñîðñèíãå áîëåå äîëãîå âûïîëíåíèå çàêàçîâ è îãðîìíûå ðàññòîÿ-
íèÿ ñòàíîâÿòñÿ äîïîëíèòåëüíûì ôàêòîðîì, êîòîðûé òðåáóåòñÿ ó÷èòûâàòü ïðè 
ïðèíÿòèè ðåøåíèé, ñâÿçàííûõ ñ òðàíñïîðòèðîâêîé. Ñëîæíîñòü àíàëèçà âàðèàí-
òîâ è óïðàâëåíèÿ çàïàñàìè, êàê ñòàöèîíàðíûìè, òàê è òåìè, êîòîðûå ïåðåìåùà-
þòñÿ, òàêæå óñèëèâàåò âîçìîæíîñòü ïåðåäàòü ïî àóòñîðñèíãó íåêîòîðûå, à èíîãäà 
è âñå ëîãèñòè÷åñêèå ôóíêöèè. 

Ïðè äåðåãóëèðîâàíèè òðàíñïîðòíîé îòðàñëè è ïîÿâëåíèè èíòåðìîäàëüíûõ 
óñëóã ñôîêóñèðîâàííîñòü ïîêóïàòåëÿ òðàíñïîðòíûõ óñëóã ñìåñòèëàñü ñ âûáîðà 
ñïîñîáà òðàíñïîðòèðîâêè ê âûáîðó àññîðòèìåíòà óñëóã, èíôîðìàöèîííûõ ñèñ-
òåì, ñâîåâðåìåííîñòè (íàäåæíîñòè è ñêîðîñòè) è òàðèôîâ. Ïîäîáíàÿ øèðîòà çà-
ñòàâëÿåò çàêàç÷èêà àíàëèçèðîâàòü, â êàêîé ìåðå ïåðåâîç÷èê ñïîñîáåí çàíèìàòüñÿ 
ñàìûìè ðàçíûìè ÷àñòÿìè ëîãèñòè÷åñêîãî ïðîöåññà, â òîì ÷èñëå òðàíñïîðòèðîâ-
êîé, ñêëàäèðîâàíèåì, óïðàâëåíèåì çàïàñîâ è âçàèìîîòíîøåíèÿìè ìåæäó ãðóçî-
îòïðàâèòåëåì è ïåðåâîç÷èêîì. 

Èç-çà âàæíîñòè ñêîðîñòè, êîòîðàÿ îïðåäåëÿåòñÿ ñ ó÷åòîì îáåñïå÷åíèÿ íàäåæ-
íûõ, ñòàáèëüíûõ, ñâîåâðåìåííûõ óñëóã è áûñòðîãî ïåðåìåùåíèÿ òîâàðîâ ÷åðåç 
ñèñòåìó, ãðóçîîòïðàâèòåëè ñòàðàþòñÿ îòûñêàòü òàêèõ ïåðåâîç÷èêîâ, ñ êîòîðûìè 
îíè ìîãóò ðàçâèâàòü áîëåå òåñíûå âçàèìîîòíîøåíèÿ, ÷òîáû ñîêðàùàòü öèêë. 
Ñâîé âêëàä â ñâîåâðåìåííîñòü è àññîðòèìåíò óñëóã âíîñèò òàêæå ðàçðàáîòêà èí-
ôîðìàöèîííûõ ñèñòåì è ïðèìåíåíèå èíñòðóìåíòîâ å-êîììåðöèè äëÿ òðàíñïîð-
òèðîâêè íà âõîäå è íà âûõîäå. Ãðóçîîòïðàâèòåëÿì íóæíû âñå áîëåå ñîâåðøåííûå 
êîììóíèêàöèîííûå è èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû, ïîìîãàþùèå èì îòñëåæèâàòü 
çàêàçû, à ïðè íåîáõîäèìîñòè è óñêîðÿòü èõ ïðîõîæäåíèå, ïîñêîëüêó çàäåðæêè â 
öåïè ïîñòàâîê ìîãóò ïðèâîäèòü ê áîëåå âûñîêèì óðîâíÿì çàïàñîâ è ïîâûøàòü 
îáùèå èçäåðæêè. Ïîýòîìó âåñü ëîãèñòè÷åñêèé ïðîöåññ ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê îá-
ëàñòü, ãäå ñîêðàùåíèå çàòðàò íåïîñðåäñòâåííî ïðèâîäèò ê ïîâûøåíèþ èòîãîâûõ 
ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè. 

Àóòñîðñèíã, èëè èñïîëüçîâàíèå ëîãèñòè÷åñêèõ óñëóã òðåòüåé ñòîðîíû (3PL), 
ñòàëè î÷åíü øèðîêî ïðèìåíÿòü ïîñëå òîãî, êàê îðãàíèçàöèè íà÷àëè ñîêðàùàòüñÿ 
è ôîêóñèðîâàòüñÿ íà ñâîèõ êëþ÷åâûõ êîìïåòåíöèÿõ, ñîçäàâàÿ ïàðòíåðñòâà èëè 
ñîþçû ñ êëþ÷åâûìè ïîñòàâùèêàìè. Îòðàñëü àóòñîðñèíãà ðîñëà îñîáåííî áûñòðî 
ïîñëå äåðåãóëèðîâàíèÿ òðàíñïîðòíîãî ñåêòîðà. Ïî îöåíêàì, â 2002 ã. ðàçìåð ýòî-
ãî ðûíêà â Ñîåäèíåííûõ Øòàòàõ ñîñòàâèë 65 ìëðä äîëë. Äëÿ ñðàâíåíèÿ, â 1995 ã. 
îí ðàâíÿëñÿ 31 ìëðä äîëë.1 Ïî àóòñîðñèíãó êîìïàíèè ïðåäîñòàâëÿþò êëèåíòàì 
øèðîêèé àññîðòèìåíò ëîãèñòè÷åñêèõ óñëóã, ÷àùå âñåãî ñêëàäèðîâàíèå, òðàíñïîð-
òèðîâêó íà âõîäå è âûõîäå, àóäèò ñ÷åòîâ çà ïåðåâîçêó è ïëàòåæåé, îáúåäèíåíèå 

                                           

1 R. V. Delaney and R. Wilson, 14th Annual State of Logistics Report. 
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ìåëêèõ ãðóçîâ è äèñòðèáüþöèþ, ïåðåîòïðàâêó, ìàðêèðîâêó ïðîäóêöèè, óïàêîâêó 
è âîçâðàò1.

Ó÷àñòèå ñëóæáû ïîñòàâîê â òðàíñïîðòèðîâêå 

Ó÷àñòèå ñëóæáû ïîñòàâîê â ïðèíÿòèè ðåøåíèé ïî òðàíñïîðòèðîâêå ñòàíîâèòñÿ 
áîëåå àêòèâíûì è ìàñøòàáíûì, ÷òî îáúÿñíÿåòñÿ äîïîëíèòåëüíûìè âîçìîæíî-
ñòÿìè, êîòîðûå ïîÿâèëèñü ïîñëå äåðåãóëèðîâàíèÿ òðàíñïîðòíîé äåÿòåëüíîñòè. 
Ñïåöèàëèñòû ïî ïîñòàâêàì ó÷àñòâóþò çäåñü â äâóõ íàïðàâëåíèÿõ. Âî-ïåðâûõ, îíè 
íåñóò ïðÿìóþ ôóíêöèîíàëüíóþ îòâåòñòâåííîñòü â îðãàíèçàöèÿõ çà íåêîòîðûå 
ëîãèñòè÷åñêèå âèäû äåÿòåëüíîñòè: òðàíñïîðòèðîâêó, ñêëàäèðîâàíèå, ïîëó÷åíèå 
ìàòåðèàëîâ è êîíòðîëü çà çàïàñàìè. Èññëåäîâàíèå, ïðîâåäåííîå CAPS â 2004 ã., 
ïîêàçàëî, ÷òî â 284 êðóïíûõ îðãàíèçàöèÿõ îòäåë, çàíèìàþùèéñÿ òðàíñïîðòèðîâ-
êîé íà âõîäå, ïîä÷èíÿåòñÿ ñëóæáå çàêóïîê â 56% êîìïàíèé-ðåñïîíäåíòîâ (äëÿ 
ñðàâíåíèÿ: â 1995 ã. îíè ñîñòàâèëè 51, à â 1987 ã. — 40%). Îòäåë, çàíèìàþùèéñÿ 
òðàíñïîðòèðîâêîé íà âûõîäå, ïîä÷èíÿåòñÿ îòäåëó ïîñòàâîê ó 43% ðåñïîíäåíòîâ 
(ïî äàííûì çà 2003 ã.), ò.å. çäåñü òàêæå íàáëþäàåòñÿ ðîñò, ïîñêîëüêó â 1995 ã. èõ 
÷èñëî ñîñòàâëÿëî 39, à â 1997 ã. — 31%. 

Âòîðîé ó÷àñòîê, êóäà ïðèâëåêàåòñÿ îòäåë ïîñòàâîê, — ðàáîòà ñ ìåíåäæåðàìè 
äðóãèõ ôóíêöèé, â ÷àñòíîñòè îïåðàöèé èëè ìàðêåòèíãà ïðè ïîäãîòîâêå ðåøåíèé, 
êàñàþùèõñÿ ïîñòàâùèêîâ ëîãèñòè÷åñêèõ óñëóã, ÷òîáû ïîâûñèòü ñòåïåíü îáñëó-
æèâàíèÿ ïîòðåáèòåëåé, ñíèçèòü èçäåðæêè, ïîâûñèòü ãèáêîñòü è êà÷åñòâî. 

Ðåãóëèðîâàíèå è äåðåãóëèðîâàíèå òðàíñïîðòíûõ óñëóã 

Ðåãóëèðîâàíèå òðàíñïîðòíîãî ñåêòîðà îðãàíàìè âëàñòè â Ñîåäèíåííûõ Øòàòàõ è 
â Êàíàäå ñôîêóñèðîâàíî íà äâóõ îñíîâíûõ íàïðàâëåíèÿõ: ýêîíîìè÷åñêîì è  
áåçîïàñíîñòè/îõðàíû îêðóæàþùåé ñðåäû. Â òå÷åíèå ïî÷òè 100 ëåò òðàíñïîðòíûå 
ñåêòîðû â ÑØÀ è Êàíàäå ðàáîòàëè â óñëîâèÿõ æåñòêîãî ðåãóëèðîâàíèÿ, ïðè êî-
òîðîì êîíòðîëèðîâàëèñü òàðèôû, ìàðøðóòû, óñëóãè ïåðåâîç÷èêîâ è ãåîãðàôè÷å-
ñêèå ïàðàìåòðû. Ýòè ýêîíîìè÷åñêèå ðåãóëèðóþùèåñÿ äåéñòâèÿ îñóùåñòâëÿëèñü 
íà ôåäåðàëüíîì, ðåãèîíàëüíîì (øòàòà) è ìåñòíîì óðîâíÿõ, è õîòÿ ïðèåìû, ïðè-
ìåíÿåìûå îðãàíàìè âëàñòè, ñî âðåìåíåì ñîâåðøåíñòâîâàëèñü, îñíîâíûå öåëè 
îñòàâàëèñü íåèçìåííûìè: ãàðàíòèðîâàòü òðàíñïîðòíûå óñëóãè âî âñåõ ãåîãðàôè-
÷åñêèõ ðàéîíàõ; óñòàíàâëèâàòü ïðàâèëà äëÿ íîâûõ ñïîñîáîâ òðàíñïîðòèðîâêè; 
îáåñïå÷èâàòü ñòàáèëüíîñòü ðûíêà è ïîñòàâîê; âåñòè êîíòðîëü çà öåíàìè è óñëó-
ãàìè, ÷òîáû íå äîïóñêàòü ïîÿâëåíèÿ ìîíîïîëèñòîâ. Îäíàêî â êîíöå 1970-õ ãîäîâ 
îðãàíû âëàñòè â Êàíàäå è Ñîåäèíåííûõ Øòàòàõ, à òàêæå âî ìíîãèõ äðóãèõ ãîñó-
äàðñòâàõ ïåðåøëè íà äðóãóþ ïîëèòèêó è íà çàêîíîäàòåëüíîì óðîâíå ñòàëè ïðî-
äâèãàòü äåðåãóëèðîâàíèå. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ òðàíñïîðòíûå ñåêòîðû â ÑØÀ è 
Êàíàäå â îñíîâíîì äåðåãóëèðîâàíû, ò.å. ãðóçîîòïðàâèòåëè ìîãóò ñàìîñòîÿòåëüíî 
îáãîâàðèâàòü òàðèôû, óñëîâèÿ, óñëóãè è ìàðøðóòû ñ ïðîâàéäåðàìè óñëóã. 

                                           

1 C. J. Langley, G. R. Allen, and G. R. Tyndall, «Third-Party Logistics Study: Results and Finding of 

the 2001 Sixth Annual Study», Cap Gemini Ernst & Young, 2001. 
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Õîòÿ ýêîíîìè÷åñêîå ðåãóëèðîâàíèå â îñíîâíîì ïðåêðàòèëîñü, ïåðåâîç÷èêè 
äîëæíû ó÷èòûâàòü ïîñòîÿííî ðàñòóùèé ïîòîê è ðàçíîîáðàçèå òðåáîâàíèé, ðåãó-
ëèðóþùèõ âîïðîñû áåçîïàñíîñòè è çàùèòû îêðóæàþùåé ñðåäû. Â ÷àñòíîñòè, ýòî 
êàñàåòñÿ ïåðåâîçêè îïàñíûõ ãðóçîâ, âûáðîñîâ âðåäíûõ âåùåñòâ òðàíñïîðòíûìè 
ñðåäñòâàìè è óñëîâèé òðóäà ðàáîòíèêîâ. Ðåãóëèðóþùèå ïðàâèëà òàêæå çàäàëè 
íîâûå ñòàíäàðòû áåçîïàñíîñòè â àýðîïîðòàõ è ïîðòàõ, îñîáåííî ïîñëå òðàãè÷å-
ñêèõ ñîáûòèé 11 ñåíòÿáðÿ. Íàïðèìåð, Ìåæäóíàðîäíûé êîäåêñ îõðàíû ñóäîâ è 
ïîðòîâ (International Ship and Port Facility Code) óñòàíàâëèâàåò íîâûå ñòàíäàðòû 
ïðîâåðêè ñóäîâ, èõ ñåðòèôèêàöèè è êîíòðîëÿ, ãàðàíòèðóþùèå ïðèìåíåíèå äîñ-
òàòî÷íûõ ñðåäñòâ äëÿ îáåñïå÷åíèÿ áåçîïàñíîñòè. 

Ïî ìåðå òîãî êàê íà ïîëèòè÷åñêèé, ñîöèàëüíûé, ýêîíîìè÷åñêèé è òåõíîëî-
ãè÷åñêèé ëàíäøàôò ïðåòåðïåâàåò âñå áîëåå ìàñøòàáíûå èçìåíåíèÿ, îðãàíû âëà-
ñòè ïðîäîëæàþò ðåãóëÿðíî îöåíèâàòü ïðèåìû è ïðàâèëà ðåãóëèðîâàíèÿ òðàíñ-
ïîðòíîé äåÿòåëüíîñòè. Ïîýòîìó ìåíåäæåðû ïî ïîñòàâêàì äîëæíû ïîñòîÿííî îò-
ñëåæèâàòü êàê ïðîèñøåäøèå, òàê è ïîòåíöèàëüíûå èçìåíåíèÿ, ñâÿçàííûå ñ ðåãó-
ëèðîâàíèåì, ïîñêîëüêó ýòî ìîæåò îêàçàòü ñóùåñòâåííîå âëèÿíèå íà ðàáîòó öåïè 
ïîñòàâîê èõ îðãàíèçàöèè. 

ÒÐÀÍÑÏÎÐÒÍÛÅ ÏÅÐÅÂÎÇ×ÈÊÈ 

Õîòÿ äåðåãóëèðîâàíèå çàìåòíî èçìåíèëî äåÿòåëüíîñòü òðàíñïîðòíîãî ñåêòîðà, â 
ýòîé îáëàñòè äëÿ îïèñàíèÿ ïåðåâîç÷èêîâ ïî-ïðåæíåìó èñïîëüçóþòñÿ íåêîòîðûå 
ïðåæíèå òåðìèíû: îáùåãî ïîëüçîâàíèÿ, êîíòðàêòíûå, ñïåöèàëèçèðîâàííûå è 
ñîáñòâåííûå. Õîòÿ ïðàâîâîãî ñîäåðæàíèÿ ýòè òåðìèíû áîëüøå íå íåñóò, îíè ïî-
ïðåæíåìó ïîçâîëÿþò îïðåäåëÿòü ðîëü è ôóíêöèþ êàæäîé ãðóïïû. 

Ïåðåâîç÷èêè îáùåãî ïîëüçîâàíèÿ ïðåäëàãàþò òðàíñïîðòíûå óñëóãè íà ðàâíî 
ñïðàâåäëèâûõ óñëîâèÿõ âñåì ãðóçîîòïðàâèòåëÿì ïî îáúÿâëåííûì èìè ñòàâêàì 
ìåæäó ïóíêòàìè îòïðàâëåíèÿ è íàçíà÷åíèÿ. Îäíàêî ïîñëå äåðåãóëèðîâàíèÿ ïåðå-
âîç÷èêè îáùåãî ïîëüçîâàíèÿ ïðè óñòàíîâëåíèè òàðèôîâ è âûáîðå ìàðøðóòîâ 
ñòàëè ãîðàçäî ãèá÷å. 

Êîíòðàêòíûé ïåðåâîç÷èê — ýòî îðãàíèçàöèÿ, êîòîðàÿ îêàçûâàåò óñëóãè îãðà-
íè÷åííîìó ÷èñëó ãðóçîîòïðàâèòåëåé. Îðãàíèçàöèÿ çàêëþ÷àåò êîíòðàêòû, â êîòî-
ðûõ óñòàíàâëèâàþòñÿ òàðèôû è óñëóãè. Îáû÷íî òàðèôû ó êîíòðàêòíûõ ïåðåâîç-
÷èêîâ íèæå, ÷åì ó ïåðåâîç÷èêîâ îáùåãî ïîëüçîâàíèÿ, ïîñêîëüêó îáúåìû ïåðåâî-
çèìûõ èìè ãðóçîâ ïðè ðàáîòå ñ îòäåëüíûìè ãðóçîîòïðàâèòåëÿìè, êàê ïðàâèëî, 
âûøå, à ãðàôèêè îòïðàâîê áîëåå ñòàáèëüíû. 

Ñïåöèàëèçèðîâàííûå ïåðåâîç÷èêè — ýòî òàêæå íàåìíûå ïåðåâîç÷èêè, îäíàêî 
èõ òàðèôû è óñëóãè íå ïîäâåðãàëèñü ðåãóëèðîâàíèþ. Ýòîò ñòàòóñ ïåðâîíà÷àëüíî 
ïîÿâèëñÿ äëÿ òîãî, ÷òîáû ðàçðåøèòü ôåðìåðàì òðàíñïîðòèðîâàòü ñåëüñêîõîçÿéñò-
âåííûå ïðîäóêòû ïî îáùåñòâåííûì äîðîãàì, íî çàòåì ýòîò ñòàòóñ áûë ðàñøèðåí, 
âêëþ÷èâ è äðóãèå ïðîäóêòû, òðàíñïîðòèðóåìûå ñàìûìè ðàçíûìè ñïîñîáàìè. Ïî-
ñëå äåðåãóëèðîâàíèÿ áîëüøèíñòâî ïåðåâîç÷èêîâ ìîæíî ðàññìàòðèâàòü êàê ïðåä-
ñòàâèòåëåé ýòîé êàòåãîðèè, ïîñêîëüêó ïðè óñòàíîâëåíèè òàðèôîâ íà íèõ íå ðàñ-
ïðîñòðàíÿþòñÿ îãðàíè÷åíèÿ. 

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Транспортировка и доставка 
247

Ñîáñòâåííûå ïåðåâîç÷èêè îáåñïå÷èâàþò òðàíñïîðòèðîâêó ïðîäóêòîâ ñâîåé 
êîìïàíèè, êîòîðàÿ âëàäååò (èëè ïîëüçóåòñÿ ïî ëèçèíãó) âñåì íåîáõîäèìûì äëÿ 
ýòîãî îáîðóäîâàíèåì è ñîîðóæåíèÿìè. Â ïåðèîä ðåãóëèðîâàíèÿ ñîáñòâåííûå ïå-
ðåâîç÷èêè èìåëè ïðåèìóùåñòâà, ïîñêîëüêó íå áûëî îãðàíè÷åíèé, çàäàâàåìûõ 
ðåãóëèðóþùèìè îðãàíàìè, è íàñòîëüêî ãèáêî, íàñêîëüêî ïîçâîëÿë èõ ñòàòóñ.  
Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ïåðåâîç÷èêè êîíòðàêòíûå è îáùåãî ïîëüçîâàíèÿ ïîëüçóþòñÿ 
òàêîé æå ãèáêîñòüþ, ÷òî è ñîáñòâåííûå, ïîýòîìó ìíîãèå êîìïàíèè ïðåäïî÷ëè 
ïåðåéòè íà àóòñîðñèíã òðàíñïîðòíûõ óñëóã. 

Ñóùåñòâóþò ïÿòü îñíîâíûõ âèäîâ òðàíñïîðòà: àâòîäîðîæíûé, æåëåçíîäîðîæ-
íûé, âîçäóøíûé, âîäíûé è òðóáîïðîâîäíûé. Ñïåöèàëèñòû ïî ïîñòàâêàì äîëæíû 
õîðîøî çíàòü õàðàêòåðèñòèêè êàæäîãî, ÷òîáû ïðàâèëüíî îöåíèâàòü âñå âîçìîæ-
íîñòè ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé.  

Àâòîìîáèëüíûå ïåðåâîç÷èêè 

Àâòîìîáèëüíûå, èëè ãðóçîâûå, ïåðåâîç÷èêè — íàèáîëåå ãèáêèé ñïîñîá òðàíñïîð-
òèðîâêè. Íà íåãî ïðèõîäèòñÿ ïðèáëèçèòåëüíî 80% âñåõ òðàíñïîðòíûõ ðàñõîäîâ, 
êîòîðûå íåñóò êîìïàíèè â ÑØÀ. Ýòîò ñïîñîá ïðåäëàãàåò ïðåèìóùåñòâà îáñëóæè-
âàíèÿ îò îäíîé òî÷êè äî äðóãîé, íà ëþáîì ðàññòîÿíèè, äëÿ ïðîäóêòîâ ñàìîãî 
ðàçíîãî âåñà è ðàçìåðà. Ïî ñðàâíåíèþ ñ äðóãèìè ñïîñîáàìè àâòîìîáèëüíîå îá-
ñëóæèâàíèå áûñòðî è íàäåæíî, èìååò íèçêèå êîýôôèöèåíòû ïîâðåæäåíèÿ è ïî-
òåðü. Ïîýòîìó àâòîìîáèëüíûå ïåðåâîç÷èêè ïðåäïî÷òèòåëüíû äëÿ îðãàíèçàöèé, 
ðàáîòàþùèõ ïî ñèñòåìå «òî÷íî â ñðîê». 

Àâòîìîáèëüíûõ ïåðåâîç÷èêîâ ìîæíî ðàçäåëèòü íà òðè êàòåãîðèè: ãðóçîâîé 
àâòîìîáèëü ñ íåïîëíîé çàãðóçêîé (less-than-truck load), ãðóçîâîé àâòîìîáèëü ñ 
ïîëíîé çàãðóçêîé (truckload) è íåáîëüøèå óïàêîâêè (ïîñûëêè). Îòïðàâêè ãðóçî-
âûì àâòîìîáèëåì ñ íåïîëíîé çàãðóçêîé îáû÷íî îñóùåñòâëÿþòñÿ íà áîëåå êîðîò-
êèå ðàññòîÿíèÿ, â îòëè÷èå îò îòïðàâêè ñ ïîëíîé çàãðóçêîé, õîòÿ ñòîèìîñòü ïðè 
íåïîëíîé çàãðóçêå â ïåðåñ÷åòå íà îäíî è òî æå ðàññòîÿíèå îáû÷íî âûøå, ÷åì 
ïðè ïîëíîé. 

Æåëåçíîäîðîæíûå è èíòåðìîäàëüíûå ïåðåâîç÷èêè 

Â ñâîå âðåìÿ æåëåçíîäîðîæíûå ïåðåâîç÷èêè äîìèíèðîâàëè â òðàíñïîðòíîì ñåê-
òîðå, íî ïîñëå Âòîðîé ìèðîâîé âîéíû èõ äîëÿ íà ðûíêå òðàíñïîðòíûõ óñëóã ñòà-
áèëüíî ñíèæàëàñü. Æåëåçíîäîðîæíûå ïåðåâîçêè îòíîñèòåëüíî íåãèáêè è ìåä-
ëåííû, à êîýôôèöèåíòû ïîòåðü è ïîâðåæäåíèé çäåñü âûøå, ÷åì ïðè àâòîìî-
áèëüíûõ ïåðåâîçêàõ. Òåì íå ìåíåå ó ýòîãî âèäà òðàíñïîðòà åñòü ïðåèìóùåñòâà 
áîëåå íèçêèõ ïåðåìåííûõ èçäåðæåê, ÷òî äåëàåò åãî ïðèâëåêàòåëüíûì, êîãäà òðå-
áóåòñÿ ïåðåâåçòè ãðóçû áîëüøîãî âåñà íà áîëüøîå ðàññòîÿíèå. 

Èíòåðìîäàëüíûå ãðóçîâûå óñëóãè ïîäðàçäåëÿþòñÿ íà êîíòåéíåðíûå æåëåçíî-
äîðîæíûå (container-on-flatcar) è êîíòðåéëåðíûå ïåðåâîçêè (truck trailers on 
flatcar)1. Ýòîò ñïîñîá îáúåäèíÿåò îòíîñèòåëüíî ñèëüíûå ñòîðîíû äâóõ ñïîñîáîâ 
ïåðåâîçêè. Íàïðèìåð, ìîæíî âûèãðàòü çà ñ÷åò ýêîíîìèè íà äëèííîì ìàðøðóòå 

                                           

1 Ïåðåâîçêè ãðóçîâûõ àâòîìîáèëüíûõ ïðèöåïîâ íà æåëåçíîäîðîæíûõ ïëàòôîðìàõ. — Ïðèìå÷. ðåä.
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ïî æåëåçíîé äîðîãå è äîáàâèòü ñþäà ïðåèìóùåñòâà îáñëóæèâàíèÿ «îò äâåðè äî 
äâåðè», îáåñïå÷èâàåìîãî ãðóçîâèêîì. Ê äîïîëíèòåëüíûì âûãîäàì îòíîñÿòñÿ áî-
ëåå êîðîòêèå çàäåðæêè â òåðìèíàëàõ è ìåíüøåå êîëè÷åñòâî ïîâðåæäåíèé èç-çà 
ñîêðàùåíèÿ ÷èñëà ãðóçîïåðåðàáîòîê. Ïîñêîëüêó èíòåðìîäàëüíîå îáñëóæèâàíèå 
ïîëíîñòüþ äåðåãóëèðîâàíî, çäåñü ÷àñòî ìîæíî çàêëþ÷àòü âûãîäíûå ñîãëàøåíèÿ, 
ïîýòîìó â ýòîì ñåêòîðå ïåðåâîçîê íàáëþäàåòñÿ çíà÷èòåëüíûé ðîñò. 

Âîçäóøíûå ïåðåâîç÷èêè 

Îñíîâíîå ïðåèìóùåñòâî ýòîãî âèäà ïåðåâîçêè — ñêîðîñòü. Îäíàêî âîçäóøíûå 
ïåðåâîçêè äî́ðîãè è äîëæíû îáúåäèíÿòüñÿ ñ ïåðåâîçêàìè àâòîìîáèëüíûì òðàíñ-
ïîðòîì, ÷òîáû îáåñïå÷èòü óñëóãè «îò äâåðè ê äâåðè». Ïîýòîìó ïî âîçäóõó ëó÷øå 
ïåðåâîçèòü äîðîãèå è ñêîðîïîðòÿùèåñÿ ïðîäóêòû. Õîòÿ îáúåì ãðóçîâûõ ïåðåâî-
çîê ïî âîçäóõó çà ïîñëåäíèå äâà äåñÿòèëåòèÿ âûðîñ, áîëüøèíñòâî ãðóçîîòïðàâè-
òåëåé îáû÷íî ðàññìàòðèâàþò ýòîò ñïîñîá êàê êðàéíèé è ïðèáåãàþò ê íåìó ëèøü 
ïðè ÷ðåçâû÷àéíûõ ñèòóàöèÿõ. 

Âîäíûé òðàíñïîðò 
Õîòÿ â ìåæäóíàðîäíîé òîðãîâëå ÷àùå âñåãî èñïîëüçóþòñÿ ïåðåâîçêè âîäíûì 
òðàíñïîðòîì, êîòîðûå íàçûâàþò ìåæäóíàðîäíûìè ìîðñêèìè ïåðåâîçêàìè, ýòîò 
ñïîñîá ðàñïðîñòðàíåí è âíóòðè ñòðàí, ãäå èìååòñÿ ñèñòåìà âíóòðåííèõ âîäíûõ 
àðòåðèé, äëÿ ïðèáðåæíûõ ïåðåâîçîê, à òàêæå ïåðåâîçîê ïî îçåðàì. Ñ îäíîé ñòî-
ðîíû, ýòîò ñïîñîá òðàíñïîðòèðîâêè èìååò íèçêóþ ñòîèìîñòü, ñ äðóãîé — îí ìåä-
ëåííûé è íåãèáêèé. Êàê è æåëåçíîäîðîæíûå, ïåðåâîçêè ïî âîäå ëó÷øå âñåãî 
ïîäõîäÿò äëÿ òðàíñïîðòèðîâêè ãðóçîâ áîëüøîãî âåñà íà áîëüøèå ðàññòîÿíèÿ, ïî-
ýòîìó âîäíûì ïóòåì ÷àñòî ïåðåâîçÿò óãîëü, çåðíî è ïåñîê. Ê òîìó æå ïî ñðàâíå-
íèþ ñ äðóãèìè ñïîñîáàìè ó ïåðåâîçîê ïî âîäå åñòü äîïîëíèòåëüíûå íåäîñòàòêè: 
íå âåçäå òàì, ãäå íóæíî, èìåþòñÿ âîäíûå ïóòè, ïîðòû è îáîðóäîâàíèå äëÿ ãðóçî-
îáðàáîòêè. Èç-çà ýòîãî ïåðåâîçêè ïî âîäå äîïîëíÿþòñÿ àâòîìîáèëüíûìè, ÷òîáû 
îáåñïå÷èòü îáñëóæèâàíèå «îò äâåðè ê äâåðè». 

Â áîëüøèíñòâå âîäíûõ ïåðåâîçîê èñïîëüçóþò êîíòåéíåðû. Èõ òàêæå ìîæíî 
ïåðåâîçèòü ãðóçîâûì àâòîìîáèëüíûì òðàíñïîðòîì íà æåëåçíîäîðîæíîé ïëàò-
ôîðìå îò ìåñòà îòïðàâêè äî ïóíêòà íàçíà÷åíèÿ. 

Òðóáîïðîâîäû
Ïîñêîëüêó òðóáîïðîâîäû ìîãóò òðàíñïîðòèðîâàòü ïðîäóêòû ëèáî â æèäêîì, ëèáî 
â ãàçîîáðàçíîì ñîñòîÿíèè, ýòîò ñïîñîá òðàíñïîðòèðîâêè îãðàíè÷åí. Îäíàêî ïî-
ñëå òîãî, êàê ïåðâîíà÷àëüíûå èíâåñòèöèè â òðóáîïðîâîä îêóïèëèñü, ïåðåìåííûå 
èçäåðæêè ñòàíîâÿòñÿ îòíîñèòåëüíî íèçêèìè. 

Âûáîð ñïîñîáà òðàíñïîðòèðîâêè è ïåðåâîç÷èêà 
Êàê ïðàâèëî, ïîêóïàòåëü õî÷åò ñàì îïðåäåëèòü ñïîñîá ïåðåâîçêè. Ýòî çàêîííîå 
ïðàâî ïîêóïàòåëÿ, åñëè ïîêóïêà ñîâåðøåíà íà ëþáûõ óñëîâèÿõ FOB â ïóíêòå îò-

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Транспортировка и доставка 
249

ïðàâëåíèÿ. Åñëè êîíêðåòíûé ïîñòàâùèê ïðåäîñòàâëÿë çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèè 
îòëè÷íûå óñëóãè, ïðè ñëåäóþùèõ çàêàçàõ îíà, ñêîðåå âñåãî, îáðàòèòñÿ ê íåìó 
ñíîâà.

Ìîæíî ïîëàãàòü, ÷òî ãðóçîîòïðàâèòåëè ïðåæäå âñåãî çàèíòåðåñîâàíû â òîì, 
÷òîáû ïåðåâîç÷èê âûïîëíèë ñâîè îáÿçàòåëüñòâà ïî äîñòàâêå ãðóçà (â ñîîòâåòñòâèè 
ñ ãðàôèêîì), áåç ïîâðåæäåíèÿ ãðóçà è ïî êîíêóðåíòíîé öåíå. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, 
åñëè ó ãðóçîîòïðàâèòåëÿ îòíîñèòåëüíî íåáîëüøîé îïûò â ñôåðå ïåðåâîçîê è åñëè 
ó ïîñòàâùèêà õîðîøèé ëîãèñòè÷åñêèé îòäåë, öåëåñîîáðàçíî ïåðåäàòü ïðàâî âû-
áîðà ïåðåâîç÷èêà è ìàðøðóòà ïîñòàâùèêó. Åñëè íå õâàòàåò òðàíñïîðòíîãî îáîðó-
äîâàíèÿ (íàïðèìåð, æåëåçíîäîðîæíûõ âàãîíîâ, ãðóçîâèêîâ èëè îêåàíñêèõ ñóäîâ), 
ïîñòàâùèê ìîæåò âîñïîëüçîâàòüñÿ èíôîðìàöèåé î ñèòóàöèè íà ìåñòå è î òîì, 
êàêîé ñïîñîá â äàííûõ óñëîâèÿõ ëó÷øå. Ê òîìó æå, åñëè îòïðàâëÿåìûé ãðóç èìå-
åò êàêèå-òî îñîáûå ðàçìåðû, òðåáóþùèå ñïåöèàëüíûõ æåëåçíîäîðîæíûõ âàãîíîâ, 
ïîñòàâùèê îáû÷íî ëó÷øå îñâåäîìëåí î âîçìîæíûõ ñïîñîáàõ îòãðóçêè è î âñåõ 
ïðåäâàðèòåëüíûõ äåéñòâèÿõ, íåîáõîäèìûõ äëÿ îòïðàâêè òàêîãî ãðóçà. 

Êàæäûé âèä îáû÷íîé òðàíñïîðòèðîâêè (ïî æåëåçíîé äîðîãå, ãðóçîâûì àâòî-
ìîáèëåì, ïî âîçäóõó è ïî âíóòðåííèì âîäàì) èìååò ïðåèìóùåñòâà äëÿ ãðóçîîò-
ïðàâèòåëÿ ïî ñêîðîñòè, äîñòóïíîé ìîùíîñòè, ãèáêîñòè è çàòðàòàì. Îäíàêî ó êà-
æäîãî èç ýòèõ ñïîñîáîâ åñòü è ñâîè íåäîñòàòêè. Íàïðèìåð, âîçäóøíûå ïåðåâîçêè 
äàþò âûèãðûø â ñêîðîñòè, íî àâòîìîáèëüíûì òðàíñïîðòîì ìîæíî ïåðåâåçòè 
áîëüøèé îáúåì ïî áîëåå íèçêèì òàðèôàì è ñ áîëåå âûñîêîé ãèáêîñòüþ.  Ïðî-
ôåññèîíàëüíûé ïîêóïàòåëü äîëæåí ó÷èòûâàòü ïîäîáíûå ïðåèìóùåñòâà è îãðàíè-
÷åíèÿ è âûáèðàòü ëó÷øèé âàðèàíò, ó÷èòûâàþùèé çàïðîñû åãî îðãàíèçàöèè. 

Ïîñëå îïðåäåëåíèÿ âèäà òðàíñïîðòà íåîáõîäèìî ïðèíÿòü ðåøåíèå î êîíêðåò-
íîì ïåðåâîç÷èêå è êîíêðåòíîì ìàðøðóòå äîñòàâêè ãðóçà. Ïðè âûáîðå ñïîñîáà 
äîñòàâêè ïåðåâîç÷èêà è ìàðøðóòîâ íåîáõîäèìî ó÷åñòü ðÿä ôàêòîðîâ. 

Âðåìÿ äîñòàâêè. Îïðåäåëèòü âûáîð ñïîñîáà ïåðåâîçêè ìîæåò íàçíà÷åííàÿ äà-
òà ïîëó÷åíèÿ ìàòåðèàëà. Åñëè íåîáõîäèìî äîñòàâèòü ãðóç â îòäàëåííîå ìåñòî â 
òå÷åíèå äâóõ äíåé, åäèíñòâåííî ïðèåìëåìîé ñòàíîâèòñÿ âîçäóøíàÿ ïåðåâîçêà. 
Åñëè âðåìÿ íå òîðîïèò, ìîæíî âîñïîëüçîâàòüñÿ è äðóãèìè ñïîñîáàìè. Ïðè îáû÷-
íûõ óñëîâèÿõ áîëüøèíñòâî ïåðåâîç÷èêîâ ìîãóò ñîîáùèòü îöåíî÷íîå âðåìÿ äîñ-
òàâêè ïðîäóêöèè, à ñïåöèàëèñò ïî çàêóïêàì ìîæåò ó÷åñòü ñâîé ïðîøëûé îïûò 
ðàáîòû ñ êîíêðåòíûìè ïåðåâîçêàìè è êîíêðåòíûìè ïåðåâîç÷èêàìè. Ïðè êîíêó-
ðåíöèè íà îñíîâå âðåìåíè è èñïîëüçîâàíèè ñèñòåì óïðàâëåíèÿ çàïàñàìè JIT îð-
ãàíèçàöèÿì íåîáõîäèìû óñëóãè ñ îïðåäåëåííûìè âðåìåííûìè ïàðàìåòðàìè. 

Íàäåæíîñòü è êà÷åñòâî óñëóã. Õîòÿ äâà ïåðåâîç÷èêà ìîãóò ïðåäëàãàòü òðàíñ-
ïîðòíûå óñëóãè, êàçàëîñü áû, íà ðàâíûõ óñëîâèÿõ, íàäåæíîñòü è ñòàáèëüíîñòü 
ïîêàçàòåëåé èõ ðàáîòû ìîæåò áûòü ñîâåðøåííîé ðàçíîé. Ñêàæåì, îäèí ïåðåâîç-
÷èê ìîæåò: (1) áîëåå âíèìàòåëüíî îòíîñèòüñÿ ê çàïðîñàì çàêàç÷èêà; (2) â ñêëàäû-
âàþùèõñÿ óñëîâèÿõ áîëåå íàäåæíî âûïîëíÿòü ñâîè îáÿçàòåëüñòâà; (3) äîïóñêàòü 
ìåíüøå ïîâðåæäåíèé ïðè ïåðåâîçêå ãðóçîâ è ïîýòîìó áûòü ëó÷øèì ïîñòàâùèêîì 
òðàíñïîðòíûõ óñëóã. Õîðîøèì èíäèêàòîðîì êà÷åñòâà óñëóã ñëóæèò ïðîøëûé 
îïûò ïîêóïàòåëÿ. 

Äîñòóïíîñòü óñëóã. Ïîñêîëüêó ñïðîñ íà ëîãèñòè÷åñêèå óñëóãè òðåòüåé ñòîðîíû 
âîçðîñ, ãðóçîîòïðàâèòåëè õîòÿò ïîìèìî òðàíñïîðòíûõ óñëóã ïîëó÷àòü è äðóãèå, â 
÷àñòíîñòè ñêëàäèðîâàíèå è óïðàâëåíèå çàïàñàìè. Êðîìå òîãî, ïåðåâîç÷èêè è 
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ïðîâàéäåðû ëîãèñòè÷åñêèõ óñëóã òðåòüåé ñòîðîíû ìîãóò ïðåäëàãàòü äîñòóï ê äàí-
íûì, êîòîðûìè ìîæíî âîñïîëüçîâàòüñÿ, ÷òîáû óëó÷øèòü óïðàâëåíèå çàïàñàìè 
èëè îáåñïå÷èòü áîëåå âûñîêèé óðîâåíü îáñëóæèâàíèÿ ïîòðåáèòåëåé. 

Ðàçíîâèäíîñòü ãðóçîâ. Åñëè îòïðàâëÿåòñÿ áîëüøîé, êðóïíîãàáàðèòíûé ãðóç, 
äëÿ íåãî ìîæåò ïîòðåáîâàòüñÿ êàêîé-òî îñîáûé ñïîñîá ïåðåâîçêè. Ïåðåâîçêà 
ñïåöèàëüíûõ ãðóçîâ â êîíòåéíåðå ìîæåò îãðàíè÷èòü êðóã ïåðåâîç÷èêîâ òîëüêî 
òåìè, ó êîãî åñòü óíèêàëüíîå îáîðóäîâàíèå, ïîçâîëÿþùåå ðåøèòü ýòó çàäà÷ó. Íà-
ïðèìåð, äëÿ ïåðåâîçêè æèäêîñòåé, õðàíÿùèõñÿ â ðåçåðâóàðàõ, íóæíû æåëåçíîäî-
ðîæíûå öèñòåðíû, áàðæè èëè òðóáîïðîâîäû. Ê òîìó æå òðåáîâàíèÿ ïî áåçîïàñ-
íîñòè ïðè òðàíñïîðòèðîâêå îïàñíûõ ìàòåðèàëîâ ïðèâîäÿò ê òîìó, ÷òî ïðèâëå÷å-
íèå íåêîòîðûõ ïåðåâîç÷èêîâ èëè âûáîð íåêîòîðûõ ìàðøðóòîâ ñòàíîâÿòñÿ ïðàê-
òè÷åñêè íåîïðàâäàííûìè èëè äàæå íåçàêîííûìè. 

Ðàçìåð ãðóçà. Ïî÷òîâûå ñëóæáû è òàêèå êîìïàíèè, êàê Airborne Express, UPS 
è Federal Express, ìîãóò ïåðåâîçèòü ãðóçû íåáîëüøèõ ðàçìåðîâ è îáúåìîâ. Äëÿ 
ïåðåâîçêè áîëåå êðóïíûõ ýêîíîìè÷åñêè áîëåå öåëåñîîáðàçíî âîñïîëüçîâàòüñÿ 
æåëåçíîäîðîæíûì èëè àâòîìîáèëüíûì òðàíñïîðòîì. 

Âåðîÿòíîñòü ïîâðåæäåíèÿ. Íåêîòîðûå âèäû ïðîäóêöèè, íàïðèìåð ôàðôîð èëè 
ýëåêòðîííîå îáîðóäîâàíèå, ïî ñâîåé ïðèðîäå ïðè ïåðåâîçêå ïîäâåðãàþòñÿ áîëü-
øîìó ðèñêó ïîâðåæäåíèÿ. Â ýòîì ñëó÷àå ïîêóïàòåëü ìîæåò âûáðàòü âèä òðàíñ-
ïîðòà è ïåðåâîç÷èêà íà óñëîâèÿõ äîñòàâêè ãðóçà ïðÿìî ê ìåñòó íàçíà÷åíèÿ, ò.å. 
áåç åãî ïåðåãðóçîê â ðàñïðåäåëèòåëüíûõ öåíòðàõ è ïåðåäà÷è äðóãèì ïåðåâîç÷è-
êàì. Îòâåòñòâåííîñòü çà òî, ÷òîáû óïàêîâêà òàêèõ ãðóçîâ ñîîòâåòñòâîâàëà è ñî-
äåðæèìîìó, è ñïîñîáó òðàíñïîðòèðîâêè, âîçëàãàåòñÿ íà ïîêóïàòåëÿ. 

Çàòðàòû íà òðàíñïîðòíûå óñëóãè. Ïîêóïàòåëü äîëæåí âûáðàòü âèä òðàíñïîð-
òà, ïåðåâîç÷èêà è ìàðøðóò, îáåñïå÷èâàþùèå áåçîïàñíóþ äîñòàâêó ïðîäóêöèè â 
çàäàííîå âðåìÿ è ñ ìèíèìàëüíûìè îáùèìè òðàíñïîðòíûìè çàòðàòàìè. Ê òîìó 
æå ïðè çàêóïêå òðàíñïîðòíûõ óñëóã ïîêóïàòåëü, âîçìîæíî, ïîñòàðàåòñÿ îòûñêàòü 
êîìïðîìèññíûé âàðèàíò, òî÷íî òàê æå, êàê êîìïðîìèññû îòûñêèâàþòñÿ ïðè âû-
áîðå ïîñòàâùèêîâ äëÿ äðóãèõ çàêóïîê. 

Ôèíàíñîâîå ïîëîæåíèå ïåðåâîç÷èêà. Ïðè ïåðåìåùåíèè ãðóçà ëþáîãî îáúåìà îí 
ìîæåò áûòü ïîâðåæäåí, è òîãäà ïåðåâîç÷èêó ïðåäúÿâëÿåòñÿ ïðåòåíçèÿ. Åñëè ó ïå-
ðåâîç÷èêà âîçíèêëè ôèíàíñîâûå çàòðóäíåíèÿ èëè îí îêàçàëñÿ íà ãðàíè áàíêðîò-
ñòâà, óäîâëåòâîðåíèå ïðåòåíçèè ìîæåò ñòàòü ïðîáëåìîé. Ïîýòîìó ïîêóïàòåëþ 
öåëåñîîáðàçíî íå âûáèðàòü ïåðåâîç÷èêîâ ñ øàòêèì ôèíàíñîâûì ïîëîæåíèåì. 
Õîòÿ â ïåðèîä äåðåãóëèðîâàíèÿ â òðàíñïîðòíîé îòðàñëè ïîÿâèëîñü ìíîãî íîâûõ 
îðãàíèçàöèé, ìíîãèå äðóãèå, íàîáîðîò, ïîêèíóëè åå, à äèíàìè÷íûå èçìåíåíèÿ 
çàêîíîâ è ðåãóëèðóþùèõ ïðåäïèñàíèé, îïðåäåëÿþùèõ ñôåðó òðàíñïîðòà, ìîãóò 
çàñòàâèòü ãðóçîîòïðàâèòåëåé è ñïóñòÿ íåñêîëüêî ëåò ïîñëå ïîëó÷åíèÿ óñëóã çàíè-
ìàòüñÿ ïðåòåíçèÿìè, íåñìîòðÿ íà áàíêðîòñòâî. 

Ðàáîòà ñ ïðåòåíçèÿìè. Ïðè îòïðàâêàõ ìíîæåñòâà ãðóçîâ íåèçáåæíî ìîãóò 
ïðîèñõîäèòü èõ ïîâðåæäåíèÿ, ÷òî ïðèâåäåò ê ïðåòåíçèÿì. Ïîýòîìó îïåðàòèâíîå è 
ðåçóëüòàòèâíîå èçó÷åíèå è óñòðàíåíèå èõ ïðè÷èí — åùå îäèí âàæíûé ôàêòîð, 
êîòîðûé ñëåäóåò ó÷èòûâàòü ïðè âûáîðå ïîñòàâùèêà. 

Ñîáñòâåííûé òðàíñïîðò. Îäíîé èç àëüòåðíàòèâ èñïîëüçîâàíèÿ óñëóã ïåðåâîç÷è-
êîâ îáùåãî íàçíà÷åíèÿ ìîæåò áûòü ñîáñòâåííûé èëè âçÿòûé â ëèçèíã òðàíñïîðò. 
Ñîáñòâåííûé ïåðåâîç÷èê îáñëóæèâàåò òîëüêî ñâîþ îðãàíèçàöèþ. Ìíîãèå êîìïà-

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Транспортировка и доставка 
251

íèè ïðåäïî÷èòàþò ýêñêëþçèâíîå èñïîëüçîâàíèå òðàíñïîðòà, äëÿ ýòîãî îíè â ñîá-
ñòâåííîñòè èëè â ëèçèíãå èìåþò ïàðê ãðóçîâûõ àâòîìîáèëåé, òÿãà÷åé è ôóðãîíîâ.  

Ñîáñòâåííûé ïàðê — ýòî ðåçóëüòàò ðåøåíèÿ «çàíèìàòüñÿ ñàìîìó èëè êóïèòü». 
Ýêñïëóàòàöèÿ ñîáñòâåííîãî ïàðêà äåëàåò êîìïàíèþ áîëåå ãèáêîé ïðè ñîñòàâëå-
íèè ãðàôèêîâ ïåðåâîçîê. Òàêîé ïàðê ìîæåò áûòü ýêîíîìè÷åñêè ïðèâëåêàòåëü-
íûì, íî òîëüêî â òîì ñëó÷àå, åñëè òðàíñïîðòíûå ñðåäñòâà ìîæíî èñïîëüçîâàòü 
ïðè çàïëàíèðîâàííûõ îáðàòíûõ ïðîáåãàõ, â ïðîòèâíîì ñëó÷àå ýòîò ïóòü ìîæåò 
îêàçàòüñÿ äîðîæå, ÷åì óñëóãè ïåðåâîç÷èêîâ îáùåãî íàçíà÷åíèÿ. 

ÒÀÐÈÔÛ È ÖÅÍÎÎÁÐÀÇÎÂÀÍÈÅ 

Ýêîíîìè÷åñêèå ðåàëèè, ñâÿçàííûå ñ òðàíñïîðòíûìè çàòðàòàìè, ìîæíî îáîáùèòü 
î÷åíü êðàòêî: òðàíñïîðòíûå çàòðàòû âîçðàñòàþò ïðè óâåëè÷åíèè ðàññòîÿíèÿ, îáú-
åìà ïåðåâîçèìîãî ãðóçà è ïîâûøåíèÿ ñêîðîñòè. Ýòè ðåàëèè îòðàæàþòñÿ â òàðè-
ôàõ ïåðåâîç÷èêîâ è â åãî ïîëèòèêå öåíîîáðàçîâàíèÿ. 

Òàðèôû ïåðåâîç÷èêîâ ñêëàäûâàþòñÿ èç öåí íà ìàãèñòðàëüíûå ïåðåâîçêè è 
îïëàòû äîïîëíèòåëüíûõ óñëóã. Òàðèôû íà ìàãèñòðàëüíûå ïåðåâîçêè, èëè íà ïå-
ðåìåùåíèå ïðîäóêöèè äî ìåñòà íàçíà÷åíèÿ, ìîãóò áûòü ñãðóïïèðîâàíû â ÷åòûðå 
êàòåãîðèè: êëàññíûå (class rates), èñêëþ÷èòåëüíûå (exception rates), îñîáûå òîâàð-
íûå (ëüãîòíûå) (commodity rates) è ïðî÷èå òàðèôû (miscellaneous rates). Íà ñåãî-
äíÿøíèé äåíü áîëüøèíñòâî òàðèôîâ óñòàíàâëèâàþòñÿ â ïðîöåññå ïåðåãîâîðîâ 
ìåæäó ãðóçîîòïðàâèòåëåì è ïåðåâîç÷èêîì, à ðàçëè÷èÿ ìåæäó êëàññàìè òàðèôîâ 
ñòàíîâÿòñÿ âñå áîëåå ðàçìûòûìè. 

Êàê è â îòíîøåíèè äðóãèõ çàêóïîê, ïåðåâîç÷èêè ïðåäëàãàþò áîëåå íèçêèå òà-
ðèôû, åñëè îáúåì ãðóçà äîñòàòî÷íî âåëèê. Ïåðåâîç÷èêè è æåëåçíîäîðîæíûì, è 
àâòîìîáèëüíûì òðàíñïîðòîì ÷àñòî ïðåäëàãàþò ñêèäêó ïðè ïîëíîé çàãðóçêå âàãîíà 
(carload) èëè àâòîôóðãîíà. Â ýòîì ñëó÷àå òàðèô çà öåíòíåð (â Àíãëèè ýòî 50,8 êã, 
èëè 112 ôóíòîâ; â ÑØÀ — 45,3 êã, èëè 100 ôóíòîâ. — Ïðèìå÷. ïåðåâ.) ñóùåñòâåí-
íî íèæå, ÷åì ïðè íåïîëíîé çàãðóçêå âàãîíà èëè íåïîëíîé çàãðóçêå ãðóçîâèêà. 
Åñëè ãðóçîîòïðàâèòåëü ìîæåò îáúåäèíèòü îòäåëüíûå íåáîëüøèå ãðóçû, îòïðàâ-
ëÿåìûå ïî îäíîìó è òîìó æå íàïðàâëåíèþ, îí ìîæåò ïîëó÷èòü áîëåå íèçêèé òà-
ðèô (êîòîðûé íàçûâàåòñÿ òàðèô äëÿ ñáîðíîãî ãðóçîâîãî âàãîíà, ñëåäóþùåãî äî îäíîé 
ñòàíöèè íàçíà÷åíèÿ, pool car). Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ ãðóçîîòïðàâèòåëè ìîãóò îáúå-
äèíÿòü ñâîè ãðóçû, èñïîëüçóÿ äëÿ ýòîãî âîçìîæíîñòè àññîöèàöèè ãðóçîîòïðàâè-
òåëåé, è áëàãîäàðÿ ýòîìó ïîëó÷àòü òðàíñïîðòíûå òàðèôû íà ñáîðíûé âàãîí. 

Äðóãàÿ íîâèíêà, ïðè ïîëüçîâàíèè êîòîðîé ãðóçîîòïðàâèòåëü ïîëó÷àåò ñêèäêó 
çà îáúåì ãðóçà, — ìàðøðóòíûé ïîåçä (unit train). Íàïðèìåð, ïðè çàêëþ÷åíèè ñïå-
öèàëüíîãî ñîãëàøåíèÿ ñ æåëåçíîé äîðîãîé êîìïàíèÿ, ïðåäîñòàâëÿþùàÿ êîììó-
íàëüíûå óñëóãè, ïîëó÷àåò îäèí èëè íåñêîëüêî ïîëíûõ ïîåçäîâ, ïåðåâîçÿùèõ 
óãîëü îò øàõòû äî ìåñòà èñïîëüçîâàíèÿ. Ýòî óñêîðÿåò ïåðåâîçêè, à ìàòåðèàëû 
òðàíñïîðòèðóþòñÿ ïî íèçêèì òîâàðíûì òàðèôàì. Ñåé÷àñ èñïîëüçóåòñÿ ÷åòûðå 
áàçîâûõ òèïà òàðèôíûõ ñêèäîê. Ïðè îïðåäåëåííûõ óñëîâèÿõ ïîêóïàòåëü ìîæåò 
ñóùåñòâåííî ñýêîíîìèòü, ïîëó÷èâ îäíó èëè íåñêîëüêî òàêèõ ñêèäîê. 

1. Àãðåãèðîâàííûå òàðèôû îáåñïå÷èâàþò ñêèäêó, åñëè ãðóçîîòïðàâèòåëü îáúå-
äèíÿåò ìíîæåñòâî íåáîëüøèõ ãðóçîâ äëÿ èõ îòïðàâêè èç îäíîãî ìåñòà èëè 
ïðè èõ äîñòàâêå â îäíî ìåñòî. 
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2. Åäèíàÿ ïðîöåíòíàÿ ñêèäêà, ïðåäîñòàâëÿåìàÿ ãðóçîîòïðàâèòåëþ, åñëè â òå-
÷åíèå ìåñÿöà îí îòïðàâëÿåò ãðóçû áîëüøå ìèíèìàëüíî óñòàíîâëåííîãî, õî-
òÿ è ñ íåïîëíîé çàãðóçêîé àâòîôóðãîíà, ÷òî ïîáóæäàåò ãðóçîîòïðàâèòåëÿ 
îáúåäèíÿòü ãðóçû äëÿ îäíîãî ïåðåâîç÷èêà. 

3. Âîçðàñòàþùàÿ ïðîöåíòíàÿ ñêèäêà ïðè óâåëè÷åíèè îáúåìà. Ýòà ñêèäêà èñ-
ïîëüçóåòñÿ, åñëè êîìïàíèÿ ïîâûøàåò îáúåì ãðóçîâ ïî ñðàâíåíèþ ñ ïðåäû-
äóùèì ïåðèîäîì. 

4. Ïðè ïåðåâîçêå ïî îïðåäåëåííîìó ìàðøðóòó ìîæåò ïðåäîñòàâëÿòüñÿ îñîáàÿ 
ñêèäêà, åñëè îáúåì ïðåâûøàåò óñòàíîâëåííûé óðîâåíü. 

Ñóùåñòâóåò åùå îäèí âèä ïëàòåæà — äåìåððåäæ, øòðàô çà ïðîñòîé òðàíñ-
ïîðòíûõ ñðåäñòâ (èíîãäà ó àâòîìîáèëüíûõ ïåðåâîç÷èêîâ îí íàçûâàåòñÿ âîçìåùå-
íèåì ïðîñòîÿ), êîòîðûé ïëàòèò ãðóçîîòïðàâèòåëü èëè ïîëó÷àòåëü òîâàðîâ. Ôàêòè-
÷åñêè ýòî øòðàô, óïëà÷èâàåìûé çà æåëåçíîäîðîæíûé âàãîí èëè àâòîìîáèëüíûé 
ôóðãîí çà êàæäûé äåíü ïîãðóçêè èëè ðàçãðóçêè, ïðåâûøàþùèé óñòàíîâëåííûé 
íîðìàëüíûé ñðîê. Åñëè áû äåìåððåäæ íå âçèìàëñÿ, íåêîòîðûå êîìïàíèè ñòàëè 
áû èñïîëüçîâàòü òðàíñïîðòíûå ñðåäñòâà ïåðåâîç÷èêà â êà÷åñòâå áåñïëàòíûõ  
ñêëàäîâ. Â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ äíåâíàÿ ñòàâêà äåìåððåäæà ïðîãðåññèâíî âîçðàñ-
òàåò ñ óâåëè÷åíèåì ïðîñòîÿ âàãîíà èëè òðåéëåðà è â êîíöå êîíöîâ ñòàíîâèòñÿ 
î÷åíü âûñîêîé. Ãðóçîîòïðàâèòåëü ìîæåò çàêëþ÷èòü ñ ïîñòàâùèêîì ñîãëàøåíèå 
ïî óñðåäíåíèþ: åñëè âàãîíû èëè ôóðãîíû ðàçãðóæàþòñÿ íà äåíü ðàíüøå, ýòîò 
äåíü çà÷èòûâàåòñÿ â êà÷åñòâå êîìïåíñàöèè çà âàãîíû èëè ôóðãîíû, êîòîðûå ðàç-
ãðóæàþòñÿ íà äåíü ïîçæå. Ïîäîáíûå ñîãëàøåíèÿ ìåæäó ñòîðîíàìè îñóùåñòâëÿ-
þòñÿ åæåìåñÿ÷íî. Åñëè â êîíöå êîíöîâ ãðóçîîòïðàâèòåëü äîëæåí ïåðåâîç÷èêó, îí 
äîëæåí çà ýòî çàïëàòèòü; åñëè ïåðåâîç÷èê äîëæåí ãðóçîîòïðàâèòåëþ, íèêàêèõ 
ïëàòåæåé íå äåëàåòñÿ, à áàëàíñ ïî ïîäñ÷åòó âðåìåíè ðàçãðóçêè òðàíñïîðòíûõ 
ñðåäñòâ â íà÷àëå íîâîãî ìåñÿöà óñòàíàâëèâàåòñÿ íóëåâûì. Îòäåë ïîñòàâîê äîëæåí 
çíàòü îá îáû÷íîé ïðîäîëæèòåëüíîñòè åæåäíåâíîé ðàçãðóçêè àâòîòðàíñïîðòà èëè 
æåëåçíîäîðîæíûõ âàãîíîâ, ÷òîáû ïëàíèðîâàòü íîâûå ïîñòóïëåíèÿ çàäåðæåê è 
øòðàôîâ.

ÄÐÓÃÈÅ ÏÐÎÂÀÉÄÅÐÛ ÒÐÀÍÑÏÎÐÒÍÛÕ ÓÑËÓÃ 

Ñóùåñòâóåò òàêæå ðÿä äðóãèõ òðàíñïîðòíûõ óñëóã, êîòîðûìè ãðóçîîòïðàâèòåëè 
ìîãóò âîñïîëüçîâàòüñÿ. 

Ñðî÷íàÿ òðàíñïîðòèðîâêè îòíîñèòñÿ ê ëþáîé îòïðàâêå ãðóçà, êîòîðàÿ òðåáóåò 
ïåðåâîçêè ãðóçà èç êîíêðåòíîé òî÷êè ñ îñîáûìè óñëîâèÿìè ïîñòàâêè. Â Ñîåäè-
íåííûõ Øòàòàõ ýòî îáû÷íî äîñòàâêà ìåíåå ÷åì çà ïÿòü äíåé. Ãðóçû ìîãóò ïåðå-
ìåùàòüñÿ âîçäóøíûì òðàíñïîðòîì ïî òåððèòîðèè ñòðàíû, íàçåìíûì ïî÷òîâûì 
òðàíñïîðòîì ñ íåïîëíîé çàãðóçêîé, à ïðè ìåæäóíàðîäíûõ äîñòàâêàõ — â îñíîâ-
íîì âîçäóøíûì òðàíñïîðòîì. 

Â óñëîâèÿõ äåðåãóëèðîâàíèÿ êîíêóðåíöèÿ â ñôåðå óñëóã ïî äîñòàâêå íåáîëü-
øèõ ãðóçîâ ñóùåñòâåííî âîçðîñëà. Òåïåðü ïîêóïàòåëè, âûáèðàÿ ñïîñîá äîñòàâêè, 
ìîãóò âîñïîëüçîâàòüñÿ ñèñòåìíûìè êîíòðàêòàìè, ïåðåãîâîðàìè, ïîñòàâêàìè èç 
íåñêîëüêèõ èñòî÷íèêîâ, àíàëèçîì ðàñöåíîê, öåëåâûì öåíîîáðàçîâàíèåì, îöåí-
êîé ïðîäàâöîâ óñëóã, ÷òîáû çàêëþ÷èòü ñ ïåðåâîç÷èêàìè ñîãëàøåíèå î çàêóïêå 
òðàíñïîðòíûõ óñëóã íà áîëåå âûãîäíûõ äëÿ ñåáÿ óñëîâèÿõ. Êîíêóðåíöèÿ îñîáåí-
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íî âåëèêà ñðåäè ýêñïðåññ-ïåðåâîç÷èêîâ, ïîýòîìó îíè âñå àêòèâíåå íà÷èíàþòñÿ 
âûõîäèòü íà ðûíîê âîçäóøíûõ ïåðåâîçîê áîëåå òÿæåëûõ ãðóçîâ. Ïîÿâëåíèå èí-
òåãðèðîâàííûõ ïåðåâîç÷èêîâ, èìåþùèõ ñîáñòâåííûé ïàðê ñàìîëåòîâ, íàïðèìåð 
Federal Express, ïðèâåëî ê òîìó, ÷òî ýòè êîìïàíèè ïîëó÷èëè áîëåå âûñîêóþ äîëþ 
ðûíêà. Èõ îòëè÷àþò ñêèäêè çà îáúåì ãðóçà, ñèñòåìû îòñëåæèâàíèÿ ãðóçà è íàçåì-
íûå ñåòè. 

Äðóãîå ðàçâèâàþùååñÿ íàïðàâëåíèå — óñëóãè «â òîò æå äåíü», êîòîðûå îêàçû-
âàþò, íàïðèìåð, ýêñïðåññ-ïåðåâîç÷èêè Airborne Express, UPS è Federal Express. 
Íèøà óñëóã â òîò æå äåíü äèíàìè÷íî ðàñòåò è â íàñòîÿùåå âðåìÿ íà÷èíàåò îõâà-
òûâàòü ìåæäóíàðîäíûé ðûíîê. Êëèåíòàìè ýòèõ óñëóã ñòàíîâÿòñÿ ñàìûå ðàçíûå 
îðãàíèçàöèè è ëèöà, íà÷èíàÿ îò ñôåðû ðàçâëå÷åíèé, ðåêëàìû è þðèäè÷åñêèõ 
óñëóã äî ïðîèçâîäèòåëåé. Ê ýòîé óñëóãå ïðèáåãàþò â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà ïîòåðè èç-
çà îòñóòñòâèÿ êàêèõ-ëèáî âàæíûõ äîêóìåíòîâ âûøå, ÷åì äåíüãè, ïîòðà÷åííûå íà 
èõ ïîëó÷åíèå â òîò æå äåíü. 

Òðàíñïîðòíî-ýêñïåäèöèîííûå àãåíòñòâà ïîêóïàþò âûäåëåííûå ìåñòà íà çà-
ïëàíèðîâàííîì ðåéñå, ïðåäîñòàâëÿÿ ñâîèì êëèåíòàì ïðåèìóùåñòâî áîëåå íèçêèõ 
òàðèôîâ ïî ñðàâíåíèþ ñ òàðèôàìè, óñòàíàâëèâàåìûìè ïåðåâîç÷èêîì äëÿ ãðóçî-
îòïðàâèòåëåé, è ìîãóò çàêëþ÷èòü ñ êëèåíòîì êîíòðàêò íà èñïîëüçîâàíèå äëÿ äîñ-
òàâêè äâóõ è áîëüøå âèäîâ òðàíñïîðòà è ïåðåâîç÷èêîâ. Òðàíñïîðòíî-ýêñïåäè-
öèîííûå àãåíòñòâà ìîãóò ñïåöèàëèçèðîâàòüñÿ íà âíóòðåííèõ è ìåæäóíàðîäíûõ 
ïåðåâîçêàõ èëè ïî âèäàì òðàíñïîðòà, íàïðèìåð âîçäóøíûõ èëè íàçåìíûõ ïåðåâî-
çîê. Ýòè àãåíòñòâà ìîãóò ïðåäîñòàâëÿòü è ðÿä äîïîëíèòåëüíûõ óñëóã, äîáàâëÿþ-
ùèõ öåííîñòü. Íàïðèìåð, òðàíñïîðòíî-ýêñïåäèöèîííûå àãåíòñòâà âíóòðåííèõ 
íàçåìíûõ ïåðåâîçîê îáúåäèíÿþò íåáîëüøèå ãðóçû äëÿ æåëåçíîäîðîæíûõ è êîí-
òðåéëåðíûõ ïåðåâîçîê è ñàìè äîãîâàðèâàþòñÿ ñ àâòîìîáèëüíûìè ïåðåâîç÷èêàìè 
î ïîãðóçêå â îïðåäåëåííîì ìåñòå è äîñòàâêå ïî ìåñòó íàçíà÷åíèÿ. 

Çà îðãàíèçàöèþ òðàíñïîðòíûõ óñëóã ïåðåâîç÷èêàìè áðîêåðû âûñòàâëÿþò ãðó-
çîîòïðàâèòåëÿì ñ÷åò. Â õîäå îáñóæäåíèÿ ñ ïåðåâîç÷èêîì òàðèôîâ è óñëîâèé îá-
ñëóæèâàíèÿ áðîêåð ïðåäñòàâëÿåò ãðóçîîòïðàâèòåëÿ. Â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà ãðóçîîò-
ïðàâèòåëü íåäîñòàòî÷íî õîðîøî çíàåò îñîáåííîñòè òðàíñïîðòíîãî ðûíêà è ìîæåò 
ñòîëêíóòüñÿ ñ òðóäíîñòÿìè ïðè âûáîðå ïåðåâîç÷èêîâ, áðîêåðû ìîãóò ïðåäîñòà-
âèòü íåîáõîäèìóþ èíôîðìàöèþ, ÷òîáû ãðóçîîòïðàâèòåëü áîëåå ïðîôåññèîíàëüíî 
âåë ïåðåãîâîðû. 

Ê îïåðàöèÿì ñ èìïîðòèðóåìûìè ïðîäóêòàìè ÷àñòî ïðèâëåêàþò òàìîæåííûõ 
áðîêåðîâ. Îíè ïðîâåðÿþò òî÷íîñòü è ïîëíîòó äîêóìåíòàöèè êëèåíòà, à òàêæå 
ìîãóò ïðåäîñòàâèòü ðÿä äðóãèõ óñëóã, íàïðèìåð ïðîâåñòè îöåíêó ïîëíîé ñòîèìî-
ñòè ãðóçà, îñóùåñòâèòü ïëàòåæè èíîñòðàííûì ïîñòàâùèêàì è çàñòðàõîâàòü ãðóç. 

ÄÎÊÓÌÅÍÒÛ, ÍÅÎÁÕÎÄÈÌÛÅ ÏÐÈ ÏÅÐÅÂÎÇÊÅ ÃÐÓÇÎÂ 

Ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî äîêóìåíòîâ, íåîáõîäèìûõ ïðè ïåðåâîçêå ïðîäóêòîâ. Ïî-
ÿñíèì íåêîòîðûå èç íèõ. 

Êîíîñàìåíò (bill of lading). Ýòî îñíîâíîé äîêóìåíò ïðè ïåðåâîçêå ãðóçîâ.  
Â íåì ñîäåðæèòñÿ èíôîðìàöèÿ î ïåðåìåùàåìûõ ïðîäóêòàõ, â òîì ÷èñëå èõ âåñå è 
êîëè÷åñòâå, ïóíêòå îòïðàâêè, êîíòðàêòíûõ óñëîâèÿõ è ïóíêòå íàçíà÷åíèÿ. Êàæ-
äûé ãðóç äîëæåí èìåòü êîíîñàìåíò, êîòîðûé ïî ñâîåé ïðèðîäå — êîíòðàêò, ïî-
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ñêîëüêó óñòàíàâëèâàåò ïðàâîâûå îáÿçàííîñòè âñåõ ñòîðîí, è ïîýòîìó â íåãî íåëü-
çÿ âíîñèòü íèêàêèå èçìåíåíèÿ, ïîêà àãåíò ïåðåâîç÷èêà íå îäîáðèò èõ â ïèñü-
ìåííîì âèäå. Ïîäïèñàííûé àãåíòàìè è ãðóçîîòïðàâèòåëÿ è ïåðåâîç÷èêà, êîíñà-
ìåíò ïîäòâåðæäàåò, ÷òî ãðóç îòïðàâëåí, è ñâèäåòåëüñòâóåò î ïðàâå ñîáñòâåííîñòè. 
Òàêèì îáðàçîì, ýòî êîíòðàêò, êîòîðûé îïðåäåëÿåò îòâåòñòâåííîñòü ïåðåâîç÷èêà. 
Êàê ïðàâèëî, îí õðàíèòñÿ ó ñòîðîíû — îáëàäàòåëÿ òèòóëà íà ïåðåâîçèìûå òîâà-
ðû, ïîñêîëüêó ýòîò äîêóìåíò íåîáõîäèì ïðè ïðåäúÿâëåíèè ëþáîé ïðåòåíçèè, 
ñâÿçàííîé ñ ïîâðåæäåíèåì ïåðåâîçèìîãî ãðóçà. Ìíîãèå îðãàíèçàöèè â íàñòîÿùåå 
âðåìÿ èñïîëüçóþò èõ ýëåêòðîííûå âåðñèè è îíëàéíîâûå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ 
èìè.

Ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî ðàçíîâèäíîñòåé êîíîñàìåíòà. Òàê, ñòàíäàðòíûé ïðî-
ñòîé êîíîñàìåíò ñîäåðæèò âñå óñëîâèÿ êîíòðàêòà. Ñòàíäàðòíûé êðàòêîñðî÷íûé 
êîíîñàìåíò ñîäåðæèò óñëîâèÿ, îáùèå äëÿ àâòîìîáèëüíîé è æåëåçíîäîðîæíîé 
ïåðåâîçêè. Èõ ñîñòàâëÿþò íå ïåðåâîç÷èêè, à ãðóçîîòïðàâèòåëè. Äîêóìåíò âûïè-
ñûâàåòñÿ â ÷åòûðåõ ýêçåìïëÿðàõ, äîïîëíèòåëüíàÿ êîïèÿ èñïîëüçóåòñÿ êàê òðàíñ-
ïîðòíàÿ íàêëàäíàÿ. Îíà ïåðåìåùàåòñÿ âìåñòå ñ ãðóçîì è ìîæåò áûòü ïîëåçíà, 
åñëè âîçíèêàåò ïîòðåáíîñòü â óñêîðåííîì âûïîëíåíèè çàêàçà. Ñòàíäàðòíûé êî-
íîñàìåíò ïå÷àòàåòñÿ íà æåëòîé áóìàãå (îñòàëüíûå íà áåëîé) è íàçûâàåòñÿ èìåí-
íûì èëè íà ïðåäúÿâèòåëÿ. Ýòî ïåðåäàâàåìûé äîêóìåíò, êîòîðûé äîëæåí áûòü 
ïåðåäàí ïåðåâîç÷èêó â ìåñòå íàçíà÷åíèÿ ïåðåä ïîëó÷åíèåì ãðóçà. Åãî îñíîâíîå 
íàçíà÷åíèå — íå äîïóñòèòü ïåðåäà÷è ãðóçà äî îïëàòû ïåðåâîçêè. ×òîáû îñóùåñò-
âèòü ïëàòåæ, ãðóçîîòïðàâèòåëü äîëæåí âûäàòü ïåðåâîäíîé âåêñåëü íà ïðåäúÿâèòå-
ëÿ, à òàêæå ïåðâîíà÷àëüíûé êîíîñàìåíò â ñâîé áàíê, ãäå ïî âåêñåëþ ïðîèçâîäÿò-
ñÿ ðàñ÷åòû, ïîñëå ÷åãî áàíê âðó÷àåò êîíîñàìåíò ãðóçîîòïðàâèòåëþ, êîòîðûé òå-
ïåðü ìîæåò ñ îòìåòêîé îá îïëàòå ïåðåäàòü åãî ïåðåâîç÷èêó, ÷òîáû òîò çàíÿëñÿ 
äîñòàâêîé ãðóçà. 

Ñ÷åò çà ïåðåâîçêó (freight bill) âûñòàâëÿåòñÿ ïåðåâîç÷èêîì ãðóçà çà ïðåäîñòàâ-
ëåííûå óñëóãè. Ïîìèìî óêàçàíèÿ îáùèõ çàòðàò çà ïåðåâîçêó ãðóçà, â ýòîì ñ÷åòå 
îáû÷íî óêàçûâàþòñÿ ïóíêò îòïðàâêè è ïóíêò íàçíà÷åíèÿ, ãðóçîïîëó÷àòåëü, âèä 
ïðîäóêöèè è åå îáùèé âåñ. Ïåðåâîç÷èêè íå îáÿçàíû ïðåäîñòàâëÿòü êðåäèò ãðóçî-
îòïðàâèòåëÿì; ñ÷åòà çà ïåðåâîçêó ìîãóò áûòü ñ ïðåäîïëàòîé èëè ñ ïîñëåäóþùåé 
îïëàòîé (íàïðèìåð, îïëàòà çà òðàíñïîðòèðîâêó îñóùåñòâëÿåòñÿ ïîñëå ïðèáûòèÿ 
ãðóçà â ïóíêò íàçíà÷åíèÿ). 

Ãðóçîîòïðàâèòåëü äîëæåí ïåðåäàòü ïåðåâîç÷èêó â ïèñüìåííîì âèäå ïîäðîáíîå 
îïèñàíèå ëþáûõ óòðàò èëè óùåðáà, êîòîðûå ïðîèçîøëè âî âðåìÿ ïåðåâîçêè. 
Êîììåð÷åñêèé àêò (freight claim) — ýòî äîêóìåíò, ïîäàâàåìûé äëÿ âîçìåùåíèÿ 
ôèíàíñîâîãî óùåðáà, ïîíåñåííîãî â ðåçóëüòàòå óòðàòû èëè ïîâðåæäåíèÿ ãðóçà. 
Êàêîé-òî ñòàíäàðòíîé ôîðìû êîììåð÷åñêîãî àêòà íåò, îäíàêî áîëüøàÿ ÷àñòü 
èíôîðìàöèè â íåì òà æå ñàìàÿ, ÷òî è â òðàíñïîðòíîé íàêëàäíîé. 

Ñòåïåíü îòâåòñòâåííîñòè ïåðåâîç÷èêà çà óòðàòó èëè ïîâðåæäåíèå âàðüèðóåòñÿ 
â çàâèñèìîñòè îò ïðåäîñòàâëÿåìûõ óñëóã è óñëîâèé êîíòðàêòà, çàêëþ÷åííîãî ìå-
æäó ãðóçîîòïðàâèòåëåì è ïåðåâîç÷èêîì. Áîëüøèíñòâî êîììåð÷åñêèõ àêòîâ äîëæ-
íû ïîäàâàòüñÿ â òå÷åíèå äåâÿòè ìåñÿöåâ ïîñëå äîñòàâêè (èëè çàïëàíèðîâàííîé 
äîñòàâêè â ñëó÷àå óòðàòû ãðóçà), îäíàêî â óñëîâèÿõ êîíòðàêòà ñ ïîñòàâùèêîì ìî-
ãóò ïðåäóñìàòðèâàòüñÿ è äðóãèå ñðîêè ïîäà÷è ïðåòåíçèé. 

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Транспортировка и доставка 
255

Åñëè òîâàð ïåðåâîçèòñÿ íà ëþáûõ óñëîâèÿõ FOB â ïóíêòå îòïðàâëåíèÿ, îáÿ-
çàííîñòü ïðåäúÿâèòü ïðåòåíçèþ âîçëàãàåòñÿ íà ïîêóïàòåëÿ. Åñëè ãðóç îòïðàâëÿåò-
ñÿ íà óñëîâèÿõ FOB â ïóíêòå íàçíà÷åíèÿ, ïðåäúÿâèòü ïðåòåíçèþ äîëæåí ïîñòàâ-
ùèê, íî ïîñêîëüêó òîâàð îêàçûâàåòñÿ â ðóêàõ ïîêóïàòåëÿ, îí äîëæåí ïðåäîñòà-
âèòü ïîñòàâùèêó âñþ èíôîðìàöèþ, êîòîðàÿ íåîáõîäèìà äëÿ ïðåäúÿâëåíèÿ ïðå-
òåíçèè. 

ßâíûå óòðàòà èëè ïîâðåæäåíèå (unconcealed loss or damage) îòíîñÿòñÿ ê ñèòóà-
öèÿì, â êîòîðûõ î÷åâèäíî, ÷òî íà ìîìåíò äîñòàâêè ãðóçà ïðîèçîøëè óòðàòà èëè  
ïîâðåæäåíèÿ. Ïîäîáíûå ñëó÷àè äîëæíû áûòü óêàçàíû â ðàñïèñêå â ïîëó÷åíèè 
ãðóçà, êîòîðóþ ãðóçîïîëó÷àòåëü âûäàåò ïåðåâîç÷èêó, è ïîäïèñàíû àãåíòîì ïåðå-
âîç÷èêà, îñóùåñòâëÿþùèì äîñòàâêó. Åñëè ýòîãî íå ñäåëàíî, ïåðåâîç÷èê ìîæåò 
óòâåðæäàòü, ÷òî ïîëó÷èë «÷èñòóþ ðàñïèñêó», è íå ïðèçíàòü ñâîþ îòâåòñòâåííîñòü. 
Îòäåëó ïîëó÷åíèÿ æåëàòåëüíî ñäåëàòü îäèí èëè íåñêîëüêî ôîòîñíèìêîâ ïîâðåæ-
äåííîé ïðîäóêöèè è ïîäïèñàòü èõ ó ïðåäñòàâèòåëÿ ïåðåâîç÷èêà. 

Ñêðûòûå óòðàòû èëè ïîâðåæäåíèÿ (concealed loss or demage) îòíîñÿòñÿ ê ñè-
òóàöèÿì, êîãäà îáíàðóæåíèå íåäîñòà÷è èëè ïîâðåæäåíèÿ âûÿâëÿåòñÿ òîëüêî ïî-
ñëå òîãî, êàê êîíòåéíåð áóäåò îòêðûò. Â ýòîì ñëó÷àå ïðîöåññ ðàñïàêîâêè è 
âñêðûòèÿ äîëæåí áûòü ïðåêðàùåí, äîëæíû áûòü ñäåëàíû ôîòîñíèìêè, à àãåíòà 
ïåðåâîç÷èêà ñëåäóåò ïîïðîñèòü ïðîâåðèòü ãðóç è ïîäãîòîâèòü îò÷åò î ïðîâåðêå. 

Ïðåòåíçèè, ñâÿçàííûå ñî ñêðûòûìè óòðàòàìè èëè ïîâðåæäåíèÿìè, ÷àñòî 
òðóäíî óäîâëåòâîðèòü, ïîñêîëüêó ñëîæíî îïðåäåëèòü, ïðîèçîøëà óòðàòà (ïîâðåæ-
äåíèå), êîãäà ãðóç íàõîäèëñÿ â ðàñïîðÿæåíèè ïåðåâîç÷èêà èëè óæå ïîñëå òîãî, 
êàê îí áûë ïåðåäàí ïåðåâîç÷èêó. 

Àóäèò çàòðàò íà òðàíñïîðòèðîâêó 

Òùàòåëüíî ïðîâåäåííàÿ ïðîâåðêà îïëà÷åííûõ ñ÷åòîâ çà ïåðåâîçêó ÷àñòî âûÿâëÿåò 
ñëó÷àè ïåðåïëàòû ïåðåâîç÷èêó. Ýêîíîìèÿ, ïîëó÷åííàÿ íà àóäèòå ýòèõ ïëàòåæåé, 
ìîæåò ñîñòàâëÿòü îò 5 äî 20% îïëàòû, â çàâèñèìîñòè îò ïåðåâîçèìûõ òîâàðîâ. 

Â áîëåå êðóïíûõ êîìïàíèÿõ ÷àñòî èìåþòñÿ âîçìîæíîñòè äëÿ ïðîâåäåíèÿ 
âíóòðåííèõ àóäèòîâ ñ÷åòîâ çà ïåðåâîçêó. Â íåáîëüøèõ ôèðìàõ äëÿ àóäèòà ñ÷åòîâ 
çà ïåðåâîçêó ïðèáåãàþò ê óñëóãàì âíåøíåãî êîíñóëüòàíòà ïî òðàíñïîðòíûì îïå-
ðàöèÿì. Êîíñàëòèíãîâûå îðãàíèçàöèè (êîíñóëüòàíò) èçó÷àþò âñå îïëà÷åííûå ñ÷å-
òà çà ïåðåâîçêó, ñòàðàÿñü îòûñêàòü çàâûøåííûå ïëàòåæè èç-çà íåïðàâèëüíîé 
êëàññèôèêàöèè, íåïðàâèëüíûõ òàðèôîâ, äâîéíûå ïëàòåæè èëè îøèáêè âû÷èñëå-
íèÿ. Ïðè îáíàðóæåíèè çàâûøåííîé îïëàòû êîíñóëüòàíò ïðåäúÿâëÿåò ïðåòåíçèþ 
ïåðåâîç÷èêó. Ñîãëàøåíèå ñ ãðóçîîòïðàâèòåëåì íà ýòîò âèä óñëóã îáû÷íî ïðåäó-
ñìàòðèâàåò ïîëó÷åíèå êîíñóëüòàíòîì êàêîé-òî äîëè âîçâðàùåííûõ äåíåã. Èç-çà 
ñëîæíîñòè ïëàòåæåé çà ïåðåâîçêó äàæå êîìïàíèÿ ñ õîðîøî ïîäãîòîâëåííûì ïåð-
ñîíàëîì ìîæåò ïåðåïëàòèòü, íî ïî ðåêîìåíäàöèÿì âíåøíèõ àóäèòîðîâ âåðíóòü 
çíà÷èòåëüíûå ñóììû. Åñëè æå êîíñóëüòàíò íè÷åãî íå îáíàðóæèâàåò, íèêàêèõ ãî-
íîðàðîâ îí íå ïîëó÷àåò. 

Àóäèò ñ ïðåäâàðèòåëüíîé îïëàòîé ìîæåò âûïîëíÿòüñÿ, ÷òîáû âíåñòè êîððåê-
òèâû â ñ÷åòà äî îñóùåñòâëåíèÿ ïëàòåæåé. Àóäèò ñîâåðøåííûõ ïëàòåæåé çàùèùà-
åò èíòåðåñû ãðóçîîòïðàâèòåëÿ (ñðîê ïîäà÷è ïðåòåíçèé ïåðåâîç÷èêîì îãðàíè÷èâà-
åòñÿ òðåìÿ ãîäàìè). Ïåðåâîç÷èêè (è äîâåðåííûå ëèöà, êîòîðûì ïåðåäàåòñÿ âåäå-
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íèå äåë áàíêðîòà) òàêæå ïðîâîäÿò ïåðåâîçî÷íûé àóäèò, ÷òîáû îòûñêàòü ñèòóàöèè, 
â êîòîðûõ ãðóçîîòïðàâèòåëè íåäîïëàòèëè. Ó ïåðåâîç÷èêîâ òàêæå îãðàíè÷åííîå 
âðåìÿ, â òå÷åíèå êîòîðîãî îíè ìîãóò ñêîððåêòèðîâàòü ñâîè ñ÷åòà è ïîëó÷èòü îï-
ëàòó, åñëè èì íåäîïëà÷åíî. 

ÓÑÊÎÐÅÍÈÅ ÏÅÐÅÂÎÇÊÈ ÇÀÊÀÇÎÂ  
È ÎÒÑËÅÆÈÂÀÍÈÅ ÃÐÓÇÎÂ 

Êàê è ïðè íîðìàëüíîé çàêóïêå òîâàðîâ è óñëóã, óñêîðåíèå ïåðåâîçêè ãðóçà îçíà-
÷àåò öåëåíàïðàâëåííîå âçàèìîäåéñòâèå ñ ïîñòàâùèêîì, ÷òîáû óñêîðèòü äîñòàâêó 
áûñòðåå. Ïåðåâîç÷èê ÷àñòî ìîæåò è ñïîñîáåí ïîìî÷ü ãðóçîîòïðàâèòåëþ ïîëó÷èòü 
ñðî÷íî òðåáóþùèåñÿ ìàòåðèàëû ïðè óñëîâèè, ÷òî ïîäîáíûå òðåáîâàíèÿ âûïîë-
íÿþòñÿ íå÷àñòî. Óñêîðåíèå ïðîõîæäåíèÿ ãðóçà äîëæíî îñóùåñòâëÿòüñÿ ÷åðåç ãå-
íåðàëüíîãî àãåíòà ïîñòàâùèêà. Åñëè âîçìîæíî, ïåðåâîç÷èêà ñëåäóåò èçâåùàòü î 
íåîáõîäèìîñòè óñêîðåíèÿ äîñòàâêè çàðàíåå, äî îòïðàâêè ãðóçà. 

Îòñëåæèâàíèå ãðóçà ïî ñâîåé ïðèðîäå àíàëîãè÷íî êîíòðîëþ ñðîêîâ è óñëî-
âèé èñïîëíåíèÿ êîíòðàêòà è îñóùåñòâëÿåòñÿ äëÿ îïðåäåëåíèÿ ñòàòóñà (ìåñòà íà-
õîæäåíèÿ) îòïðàâëåííîãî, íî åùå íå ïîëó÷åííîãî ãðóçà, ò.å. òîãî, êîòîðûé åùå 
òðàíñïîðòèðóþòñÿ. Îòñëåæèâàíèå òàêæå âûïîëíÿåòñÿ ÷åðåç àãåíòà ïåðåâîç÷èêà, 
õîòÿ ãðóçîîòïðàâèòåëü ìîæåò âìåñòå ñ íèì ïîïûòàòüñÿ îïðåäåëèòü ìåñòî íàõîæ-
äåíèÿ ãðóçà. Åñëè â ðåçóëüòàòå îòñëåæèâàíèÿ ìåñòî ãðóçà óñòàíîâëåíî, íî îïðåäå-
ëåíî, ÷òî îí íå áóäåò äîñòàâëåí ê îãîâîðåííîé äàòå, íåîáõîäèìî óñêîðåíèå. 

Ñ ïîÿâëåíèåì íîâûõ òåõíîëîãè÷åñêèõ èíñòðóìåíòîâ — ñèñòåì ãëîáàëüíîãî 
ïîçèöèîíèðîâàíèÿ, èíòåðíåò-êîììóíèêàöèé è øòðèõ-êîäèðîâàíèÿ îòñëåæèâàíèå 
ìîæíî îñóùåñòâëÿòü áûñòðåå è òî÷íåå. Íåêîòîðûå ïåðåâîç÷èêè óæå èìåþò ñèñ-
òåìû îíëàéíîâîé èíôîðìàöèè î ãðóçàõ, ïîçâîëÿþùèå êîíòðîëèðîâàòü ñòàòóñ ãðó-
çà â ðåæèìå ðåàëüíîãî âðåìåíè. 

ÐÀÇÐÀÁÎÒÊÀ ÒÐÀÍÑÏÎÐÒÍÎÉ
È ËÎÃÈÑÒÈ×ÅÑÊÎÉ ÑÒÐÀÒÅÃÈÈ 

Èçìåíåíèÿ â ïðàâèëàõ, ðåãóëèðóþùèõ òðàíñïîðòèðîâêó, ïîÿâëåíèå íîâûõ ñèñòåì 
óïðàâëåíèÿ èíôîðìàöèåé, ïîâûøåííîå âíèìàíèå ê óïðàâëåíèþ âåðõíèìè (ïî-
ñòàâùèêàìè) è íèæíèìè çâåíüÿìè (êîíå÷íûìè ïîòðåáèòåëÿìè) â ñåòÿõ ïîñòàâîê 
ïðèâåëè ê ïîñòîÿííûì è äèíàìè÷íûì èçìåíåíèÿì â óïðàâëåíèè ëîãèñòèêîé.  
Â ýòèõ óñëîâèÿõ ê ëîãèñòè÷åñêèì óñëóãàì äîëæíû ïðèìåíÿòüñÿ òå æå ñàìûå 
ïðèíöèïû, ÷òî îáåñïå÷èâàþò ýôôåêòèâíîñòü çàêóïîê è ïîñòàâîê. 

Ðàçðàáîòêà ëîãèñòè÷åñêîé ñòðàòåãèè âêëþ÷àåò ñëåäóþùèå ñîñòàâëÿþùèå. 
Àíàëèç öåííîñòè àëüòåðíàòèâíûõ âàðèàíòîâ. Àíàëèç öåííîñòè òðåáóåìûõ óñ-

ëóã ìîæåò âûÿâèòü ñàìûå ïîäõîäÿùèå, ïðåæäå âñåãî ïî çàòðàòàì, ñîãëàøåíèÿ ïî 
òðàíñïîðòèðîâêå. 

Àíàëèç öåí. Òàðèôû íà ïåðåâîçêè âàðüèðóþòñÿ â çíà÷èòåëüíûõ ìàñøòàáàõ, ïî-
ýòîìó ðåøåíèÿ ñëåäóåò ïðèíèìàòü òîëüêî ïîñëå òùàòåëüíîãî ðàññìîòðåíèÿ âñåõ 
âîçìîæíîñòåé. Äëÿ ýòîãî íåîáõîäèìî ïîëó÷èòü ðàñöåíêè êîíêóðèðóþùèõ ïåðå-
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âîç÷èêîâ. Íà ýòîì ýòàïå âîçìîæíî ïðîâåäåíèå ïåðåãîâîðîâ ïî óñëîâèÿì êðóïíî-
ìàñøòàáíîé òðàíñïîðòèðîâêè. 

Êîíñîëèäàöèÿ ãðóçîâ òàì, ãäå ýòî âîçìîæíî. Ñêèäêè çà ïåðåâîçèìûé îáúåì 

ìîãóò íàìíîãî ñíèçèòü òðàíñïîðòíûå çàòðàòû. Â ýòîì îòíîøåíèè ïîëåçíûìè ìî-

ãóò áûòü ñèñòåìíûå êîíòðàêòû è îáùèå çàêàçû. Ïðè çàêóïêàõ â ðàìêàõ ñèñòåìû 

JIT ýôôåêòèâíûì ïî çàòðàòàì ïðèåìîì ìîæåò ñòàòü êîíñîëèäàöèÿ íåñêîëüêèõ 

ïîñòàâùèêîâ, ðàáîòàþùèõ ïî ýòîé ñèñòåìå. 

Àíàëèç è îöåíêà ïîñòàâùèêîâ. Ïîëó÷èòü äàííûå, íåîáõîäèìûå äëÿ ïðèíÿòèÿ 

áîëåå âçâåøåííûõ ðåøåíèé, ìîãóò ïîìî÷ü ïðèìåíÿåìûå â êîìïàíèè ïðîöåäóðû 

âûáîðà ïîñòàâùèêîâ è ñèñòåì îöåíêè. Äëÿ îöåíêè íåîáõîäèìû ÷åòûðå ó÷àñòíèêà: 

(1) ôèíàíñîâûé; (2) óïðàâëåí÷åñêèé; (3) òåõíè÷åñêèé / ñòðàòåãè÷åñêèé; (4) îáùå-

êîðïîðàòèâíûõ âçàèìîîòíîøåíèé ìåæäó ïåðåâîç÷èêîì è ãðóçîîòïðàâèòåëåì. 

Ïåðèîäè÷åñêîå îöåíêà âîçìîæíîñòåé èñïîëüçîâàíèÿ ðàçíûõ âèäîâ òðàíñïîðòà.

Ýòà ÷àñòü âêëþ÷àåò èñïîëüçîâàíèå ÷àñòíîãî àâòîìîáèëüíîãî òðàíñïîðòà è èíòåð-

ìîäàëüíîé òðàíñïîðòèðîâêè, íàïðèìåð êîíòðåéëåðíîé. Áëàãîäàðÿ ýòîìó ìîæíî 

ïîëó÷èòü çíà÷èòåëüíóþ ýêîíîìèþ. 

Ðàçðàáîòêà áîëåå òåñíûõ âçàèìîîòíîøåíèé ñ âûáðàííûìè ïåðåâîç÷èêàìè. Äàí-

íûå, ïîçâîëÿþùèå ëó÷øå ïëàíèðîâàòü ïîòðåáíîñòè â òðàíñïîðòå, äîëæíû áûòü 

èçâåñòíû âñåì çàèíòåðåñîâàííûì ñòîðîíàì, ÷òîáû èñïîëüçîâàòü ñïåöèàëèçèðî-

âàííûå çíàíèÿ ïîêóïàòåëÿ è ïåðåâîç÷èêà. Ìîæíî ðàññìîòðåòü ñîêðàùåííóþ áàçó 

ïåðåâîç÷èêîâ è ïàðòíåðñòâ, à òàêæå ñîçäàíèå ëîãèñòè÷åñêèõ ñîþçîâ. 

Àíàëèç çàòðàò. Ñðåäè âîçìîæíîñòåé, îáåñïå÷èâàþùèõ ñîêðàùåíèå çàòðàò, 

ìîæíî âûäåëèòü äîëãîñðî÷íûå êîíòðàêòû, ñîçäàíèå ïàðòíåðñòâ, ïðèâëå÷åíèå 

òðåòüåé ñòîðîíû, êîíñîëèäàöèþ ãðóçîâ, ñíèæåíèå âûïëàò çà ïðîñòîé òðàíñïîðòà, 

óïàêîâêó, îáñëóæèâàíèå, êà÷åñòâî, óñëîâèÿ ïîñòàâîê. 

Àóòñîðñèíã, ëîãèñòè÷åñêèå óñëóãè òðåòüåé ñòîðîíû, çàêëþ÷åíèå êîíòðàêòîâ.

Ïî ìåðå òîãî êàê îðãàíèçàöèè ñíèæàþò ñâîè ðàçìåðû, ôîêóñèðóÿñü íà êëþ÷åâûõ 

êîìïåòåíöèÿõ è âêëþ÷àÿñü â êîíêóðåíöèþ íà îñíîâå âðåìåííûõ ïàðàìåòðîâ, îíè 

âñå ÷àùå çàêëþ÷àþò êîíòðàêòû ñ ïðîâàéäåðîì èëè ñ ãðóïïîé ïðîâàéäåðîâ, ïðå-

äîñòàâëÿþùèõ ïîëíûé íàáîð ëîãèñòè÷åñêèõ óñëóã. 

Àíàëèç áåçîïàñíîñòè. Àíàëèç áåçîïàñíîñòè ìîæåò áûòü ñâÿçàí ñ òåì äàâëåíèåì 

ôèíàíñîâîãî õàðàêòåðà, êîòîðîå êîìïàíèè èñïûòûâàþò ïîñëå äåðåãóëèðîâàíèÿ, 

òàê êàê òåïåðü è ãðóçîîòïðàâèòåëè è ïåðåâîç÷èêè ïîðîé ñîãëàøàþòñÿ íà íåðå-

àëüíûå èëè íàðóøàþùèå çàêîíû ãðàôèêè ïîñòàâîê. Ýòî äàâëåíèå, íàïðèìåð, 

ìîæåò çàñòàâëÿòü âîäèòåëåé ôàëüñèôèöèðîâàòü çàïèñè â ó÷åòíûõ æóðíàëàõ, ÷òî-

áû ñêðûòü ôàêòè÷åñêóþ ïðîäîëæèòåëüíîñòü ñâîåé ðàáîòû è ðàññòîÿíèå, ïðîé-

äåííîå òðàíñïîðòíûì ñðåäñòâîì, ÷òî ïîðîé ïðèâîäèò ê íåñ÷àñòíûì ñëó÷àÿì è 

àâàðèÿì òðàíñïîðòíûõ ñðåäñòâ. Ïîýòîìó êëþ÷åâûì ýëåìåíòîì ñòðàòåãèè äîëæíà 

áûòü ïîëèòèêà, íàïðàâëåííàÿ íà èñêëþ÷åíèå ïðîáëåì, ñâÿçàííûõ ñ íåñîáëþäå-

íèåì ìåð áåçîïàñíîñòè. 

Ôàêòîðû îõðàíû îêðóæàþùåé ñðåäû. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ âñå áîëüøåå âíèìà-

íèå óäåëÿåòñÿ ÷èñòîòå âîäû è âîçäóõà, òðàíñïîðòèðîâêå îïàñíûõ ìàòåðèàëîâ, à 

òàêæå ïîòðåáëåíèþ òîïëèâà/ýíåðãèè. 
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Âûâîäû Ó áîëüøèíñòâà îðãàíèçàöèé çíà÷èòåëüíàÿ äîëÿ ñðåäñòâ óõîäèò 
íà îïëàòó òðàíñïîðòèðîâêè, îñîáåííî ñåé÷àñ, êîãäà â óñëîâèÿõ 
äåðåãóëèðîâàíèÿ ïðåäëàãàåòñÿ øèðîêèé àññîðòèìåíò ñîïóòñò-
âóþùèõ óñëóã. Ýòî îáúÿñíÿåòñÿ íå òîëüêî ïîòðåáíîñòüþ â ëîãè-
ñòè÷åñêèõ è òðàíñïîðòíûõ óñëóãàõ, íà êîòîðûå ïðèõîäèòñÿ çíà-
÷èòåëüíàÿ äîëÿ ðàñõîäîâ, íî è òåì, ÷òî âñå ýòè óñëóãè çàìåòíî 
âëèÿþò íà óðîâíè îáñëóæèâàíèÿ ïîòðåáèòåëåé — ÷åðåç íàëè÷èå 
ïðîäóêòîâ, èíâåñòèöèè â èíôðàñòðóêòóðó, â ÷àñòíîñòè ñêëàä-
ñêèå ñåòè è ãðóçîâèêè. Ê òîìó æå ñëóæáà ïîñòàâîê âíóòðè öåïè 
ïîñòàâîê íåñåò îòâåòñòâåííîñòü çà òàêèå âèäû äåÿòåëüíîñòè, êàê 
ýêñïåäèðîâàíèå è ðàáîòà ñ ïðåòåíçèÿìè â ñëó÷àå óòðàòû èëè 
ïîâðåæäåíèÿ òîâàðîâ. 

Ïðè óïðàâëåíèè òðàíñïîðòíûìè è ëîãèñòè÷åñêèìè âèäàìè äåÿ-
òåëüíîñòè ñëóæáà ïîñòàâîê èãðàåò äâîéíóþ ðîëü. Âî ìíîãèõ 
êîìïàíèÿõ îíà îòâå÷àåò çà òàêèå ëîãèñòè÷åñêèå âèäû äåÿòåëü-
íîñòè, êàê òðàíñïîðòèðîâêà íà âõîäå, ñêëàäèðîâàíèå è óïàêî-
âûâàíèå. Ê òîìó æå ýòà ñëóæáà âçàèìîäåéñòâóåò ñ äðóãèìè ïîä-
ðàçäåëåíèÿìè îðãàíèçàöèè, íàïðèìåð îòäåëàìè ìàðêåòèíãà è 
ïðîèçâîäñòâåííûì, ïðè óïðàâëåíèè ñîãëàøåíèÿìè, çàêëþ÷åí-
íûìè ïî àóòñîðñèíãó ñ ïîñòàâùèêàìè ëîãèñòè÷åñêèõ óñëóã. Ïî-
ýòîìó ïðîôåññèîíàëüíî ïîäãîòîâëåííûå ìåíåäæåðû ïî ïîñòàâ-
êàì äîëæíû õîðîøî çíàòü áàçîâûå êîíöåïöèè òðàíñïîðòèðîâêè 
è ëîãèñòèêè, ÷òîáû óìåòü îöåíèâàòü ïîñëåäñòâèÿ ïðèíÿòûõ ðå-
øåíèé, â ÷àñòíîñòè óìåòü îðãàíèçîâàòü òðàíñïîðòèðîâêó ñûðüÿ 
îò ïîñòàâùèêà èëè ïðîâåäåíèå ïåðåãîâîðîâ îá óñëîâèÿõ êîí-
òðàêòîâ íà àóòñîðñèíãîâûå ëîãèñòè÷åñêèå óñëóãè.  

Âîïðîñû
è òåìû äëÿ 
îáñóæäåíèÿ

1. Êàê äåðåãóëèðîâàíèå äåÿòåëüíîñòè òðàíñïîðòà ïîâëèÿëî 
íà çàêóïêè ëîãèñòè÷åñêèõ óñëóã? 

2. Êàêèå ôàêòîðû ñëåäóåò ó÷èòûâàòü ïðè âûáîðå ñïîñîáà 
òðàíñïîðòèðîâêè? Ïðè âûáîðå ïåðåâîç÷èêà? 

3. Êàê êîìïàíèè ñòðóêòóðèðóþò ñâîþ äåÿòåëüíîñòü, ÷òîáû 
ëó÷øå çàíèìàòüñÿ ëîãèñòè÷åñêîé ôóíêöèåé? 

4. Ïî÷åìó îðãàíèçàöèÿ ìîæåò ïðèíÿòü ðåøåíèå ïåðåäàòü ïî 
àóòñîðñèíãó âñå èëè ÷àñòü ñâîèõ ëîãèñòè÷åñêèõ âèäîâ äåÿòåëü-
íîñòè?

5. Êàêèå ïîâðåæäåíèÿ ìîãóò ïðîèçîéòè ïðè òðàíñïîðòèðîâ-
êå è êàêèå äåéñòâèÿ ñëåäóåò âûïîëíÿòü â êàæäîì ñëó÷àå? 

6. Êàêèå ðàçíîâèäíîñòè òðàíñïîðòíûõ óñëóã ëó÷øå âñåãî 
óäîâëåòâîðÿþò êóðüåðñêèå ñëóæáû? Ïî÷åìó? 

7. Äëÿ ÷åãî ïðåäíàçíà÷åíà òðàíñïîðòíàÿ íàêëàäíàÿ è ïî÷å-
ìó îíà òàê âàæíà? 

8. ×òî îçíà÷àåò àááðåâèàòóðà FOB? Êàêèå ðàçíîâèäíîñòè 
åñòü â òåðìèíîëîãèè FOB? 

9. Ïî÷åìó ïîêóïàòåëþ öåëåñîîáðàçíî ïðîâîäèòü àóäèò ñ÷å-
òîâ çà ïåðåâîçêè? 
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10. Êàêèå ñòðàòåãèè ñëåäóåò ðàçðàáàòûâàòü, ÷òîáû ýôôåê-
òèâíî óïðàâëÿòü ëîãèñòè÷åñêîé ôóíêöèåé? 

11. Êàê íà ëîãèñòè÷åñêèå ðåøåíèÿ âëèÿþò çàêóïêè â ðàìêàõ 
ñèñòåìû JIT? 

12. Ïðè êàêèõ îáñòîÿòåëüñòâàõ ïîêóïàòåëþ öåëåñîîáðàçíî 
âûáèðàòü ïåðåâîçêó: ñ ïîëíîé èëè íåïîëíîé çàãðóçêîé ïî âîç-
äóõó, ïî âîäå, ïî æåëåçíîé äîðîãå èëè èíòåðìîäàëüíûé ñïîñîá? 
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Êåéñ 7.1 

The Great Western Bank 

Áàíê The Great Western Bank èç Ñàí-Äèåãî ðàçìåñòèë çàêàç íà ïîñòàâêó äâåíàäöàòè 
ñïåöèàëüíûõ óñòðîéñòâ äëÿ áóõãàëòåðñêèõ öåëåé â Data-Max Corporation èç Öèíöèí-
íàòè, øò. Îãàéî. Great Western ñîãëàñèëèñü íà ôèêñèðîâàííóþ öåíó â 9500 äîëë. çà 
êàæäîå óñòðîéñòâî íà óñëîâèÿõ FOB â ïóíêòå äîñòàâêè (Öèíöèííàòè). Â çàÿâêå íà 
çàêóïêó çàêóïùèê áàíêà óêàçàë êîíêðåòíîãî ïåðåâîç÷èêà — Yellow Freight, ïîñëå ÷åãî 
Data-Max âåðíóëà ïîäïèñàííóþ êîïèþ ïîëó÷åííîãî çàêàçà áåç êàêèõ-ëèáî èçìåíåíèé 
óñëîâèé. 

Êîãäà ñïóñòÿ òðè ìåñÿöà Data-Max çàêîí÷èëà âûïîëíåíèå çàêàçà Great Western 
Bank ïî âñå 12 âèäàì èçäåëèé, îíà îòïðàâèëà èõ äðóãèì ïåðåâîç÷èêîì, à íå Yellow 
Freight. Ïåðåä îòïðàâêîé áàíêó Great Western áûë íàïðàâëåí ñ÷åò. ×òîáû âîñïîëüçî-
âàòüñÿ ïðåèìóùåñòâîì, êîòîðîå äàåò îïëàòà íàëè÷íûìè, — ñêèäêîé 2%, Great Western 
çàïëàòèëà ïî ñ÷åòó íåìåäëåííî, ÷òî ñîîòâåòñòâîâàëî åå ïðàâèëàì. Îäíàêî îáîðóäîâà-
íèå íå ïðèáûëî. 
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Ê ñîæàëåíèþ, êîãäà ãðóçîâèê ïðîåçæàë ÷åðåç Èëëèíîéñ, âîäèòåëü ïîòåðÿë óïðàâ-
ëåíèå, è ìàøèíà ïîïàëà â àâàðèþ. È ãðóçîâèê, è åãî ñîäåðæèìîå îêàçàëèñü ïîëíî-
ñòüþ ðàçðóøåííûìè. Âåñü ãðóç áûë ïîëíîñòüþ óòðà÷åí. 

Çàêóïùèê, îáðàòèâøèéñÿ ê Data-Max ïî ïîâîäó ýòîé ïîòåðè, ïîëó÷èë îòâåò: «Îá-
ðàòèòå âíèìàíèå, ìû ïðîäàëè âàì ýòî îáîðóäîâàíèå ïî óñëîâèÿì FOB, Öèíöèííàòè, 
è òèòóë íà ïðàâî ñîáñòâåííîñòè ïåðåøåë ê âàì â òîò ìîìåíò, êîãäà îáîðóäîâàíèå áû-
ëî ïîãðóæåíî. Òàêîâû òðåáîâàíèÿ çàêîíà». Â îòâåò íà ýòî çàêóïùèê ñîîáùèë, ÷òî 
Data-Max îòïðàâèëà ãðóç íå òåì ïåðåâîç÷èêîì, ÷òî áûë óêàçàí â çàêàçå íà çàêóïêó. 
Data-Max îòâåòèëà: «Äà, ýòî òàê. Íî ìû ñýêîíîìèëè âàì äåíüãè, îòïðàâèâ îáîðóäîâà-
íèå ìåíåå äîðîãîñòîÿùèì òðàíñïîðòíûì ñïîñîáîì». È ýòî äåéñòâèòåëüíî áûëî òàê. 
«Áîëåå òîãî, âû ñîãëàñèëèñü ñ íàøèìè äåéñòâèÿìè è ïðèçíàëè èõ ïðàâèëüíûìè, òàê 
êàê îïëàòèëè íàø ñ÷åò, ãäå óêàçàíà äàòà è ïåðåâîç÷èê. Ïîýòîìó èìåííî âû òåïåðü 
íåñåòå îòâåòñòâåííîñòü çà ïîëó÷åíèå êîìïåíñàöèè çà óòðàòó, äëÿ ÷åãî âàì íåîáõîäèìî 
îáðàòèòüñÿ íåïîñðåäñòâåííî â òðàíñïîðòíóþ ôèðìó». 

Êåéñ 7.2 

Geo Products 

Â íà÷àëå àïðåëÿ Øàðîí Ëè, ñóïåðâèçîð ïî çàêóïêàì è òðàíñïîðòèðîâêàì â Geo 
Products (Geo), øò. Äæîðäæèÿ, äîëæíà ðåøèòü, êàêèìè áóäóò òðàíñïîðòíûå ïîòðåá-
íîñòè èõ êîìïàíèè â áóäóùåì. Ïîâûøåííûå îáúåìû ïðîäàæ òðåáîâàëè âñå áîëüøèõ 
ðåñóðñîâ êîìïàíèè, â òîì ÷èñëå è òðàíñïîðòíûõ. Ïîýòîìó ìåíåäæåð ïðåäïðèÿòèÿ 
ïîðó÷èë Øàðîí ê 15 àïðåëÿ ðàçðàáîòàòü ñòðàòåãèþ òðàíñïîðòèðîâêè. 

ÎÒÐÀÑËÜ

Geo ïðîèçâîäèò ìåáåëüíûå ãàðíèòóðû äëÿ êóõîíü è âàíí, à òàêæå çåðêàëà. Geo êîí-
êóðèðóåò íà ðûíêå, ïðåäëàãàÿ ïðîäóêöèþ âûñîêîãî êà÷åñòâà. Ðóêîâîäñòâóÿñü òåêóùè-
ìè ïðîãíîçàìè î ïðîäàæàõ, ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè îæèäàåò, ÷òî â òå÷åíèå ñëåäóþùèõ 
12 ìåñÿöåâ Geo óäâîèò îáúåì ïðîäóêöèè. 

Áîëüøèíñòâî êðóïíûõ êîìïàíèé ýòîé îòðàñëè èìåþò ëèíåéíóþ çàâèñèìîñòü 
òðàíñïîðòíûõ ðàñõîäîâ è äîõîäîâ. Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî ñðåäíåå ñîîòíîøåíèå ñîñòàâëÿåò 20 
: 1 è âàðüèðóåòñÿ â çàâèñèìîñòè îò ðàññòîÿíèÿ è õàðàêòåðà ïåðåâîçèìîé ïðîäóêöèè. 

ÎÁÙÀß ÑÈÒÓÀÖÈß Â ÊÎÌÏÀÍÈÈ 

Geo — äî÷åðíåå ïðåäïðèÿòèå Star Corporation (Star), õîëäèíãîâîé ôèíàíñîâîé êîìïà-
íèè, ó êîòîðîé èìååòñÿ äâà ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèÿ â Êàíàäå è ÷åòûðå â Ñî-
åäèíåííûõ Øòàòàõ. Ïî ïëàíàì Star, ïðåäïðèÿòèå â Äæîðäæèè äîëæíî óäîâëåòâîðÿòü 
ðûíî÷íûé ñïðîñ þãî-âîñòî÷íûõ øòàòîâ ÑØÀ. 

Ïðåäïðèÿòèå â Äæîðäæèè âûïîëíÿåò çàêàçû íà ïîñòàâêè è óñëóãè ïîñëå ïîëó÷å-
íèÿ ïîäòâåðæäåííûõ çàêàçîâ îò ïîòðåáèòåëåé ñ ãàðàíòèåé ñðîêà âûïîëíåíèÿ. Çà ïî-
ñëåäíèé ãîä ïðåäïðèÿòèå âûïóñòèëî îêîëî 30 òûñ. åäèíèö ìåáåëè. 
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Ïðèìåðíî äåâÿòü ëåò íàçàä ó ïðåäïðèÿòèÿ â Äæîðäæèè óñòàíîâèëèñü ýêñêëþçèâíûå 
êîíòðàêòû ïî óñëóãàì ñ òðåòüåé ñòîðîíîé — òðàíñïîðòíîé êîìïàíèåé, êîòîðàÿ îáåñïå-
÷èâàåò åå ïåðåâîçêè íà ìåñòàõ. Îäíàêî â íàñòîÿùåå âðåìÿ êîìïàíèÿ ñòàëêèâàåòñÿ ñ 
ìàñøòàáíûì êîíêóðåíòíûì äàâëåíèåì è ïîýòîìó èùåò äðóãèå, áîëåå ýêîíîìè÷íûå 
ñïîñîáû ïåðåâîçêè ñâîåé ïðîäóêöèè. Ïîñëå àíàëèçà âîçìîæíûõ âàðèàíòîâ Geo ïðîâåëà 
ïåðåãîâîðû ñ Eastern Leasing Company (Eastern) ïî ëèçèíãó äâóõ ãðóçîâèêîâ è îñòàëüíûõ 
òðàíñïîðòíûõ óñëóã â îäíîé êîìïàíèè, ïðåäîñòàâëÿþùåé óñëóãè ãðóçîïåðåâîçîê (TSC). 
Ïî ñîãëàøåíèþ ñ Eastern, Geo îáðàùàåòñÿ â TSC, êîãäà åé òðåáóåòñÿ îòïðàâèòü ãðóç. 
Õîòÿ îôèöèàëüíî â àðåíäó Geo ïåðåäàíû òîëüêî äâà ãðóçîâèêà, TSC îáëàäàåò äîñòàòî÷-
íîé ãèáêîñòüþ, ÷òîáû ïî íåîáõîäèìîñòè âûäåëÿòü äîïîëíèòåëüíûå àâòîìîáèëè è âîäè-
òåëåé. 

ÒÐÀÍÑÏÎÐÒÍÀß ÄÅßÒÅËÜÍÎÑÒÜ 

Äëÿ îáñëóæèâàíèÿ ïîòðåáèòåëåé èç þæíûõ øòàòîâ ñòðàíû êîìïàíèÿ îòïðàâëÿåò ñâîþ 
ïðîäóêöèþ åæåíåäåëüíî. Ìàðøðóòû äëÿ êàæäîãî ãðóçîâèêà óñòàíàâëèâàþòñÿ òàê, ÷òî-
áû ïîñåùàòü êàæäîãî çàêàç÷èêà ðàç â íåäåëþ. Âðåìÿ îò âðåìåíè, êîãäà ïîÿâëÿþòñÿ 
äîïîëíèòåëüíûå çàêàçû è êîãäà âñå åäèíèöû ìåáåëè íåëüçÿ ïîãðóçèòü íà ãðóçîâèê çà 
îäèí ðàç, òðåáóåòñÿ äâà ðåéñà ê çàêàç÷èêó â íåäåëþ. 

Ïëàòåæè TSC îñóùåñòâëÿþòñÿ ïî ÷èñëó ìèëü ïðîáåãà. Geo ïëàòèò 11 äîëë. çà äîñ-
òàâëåííóþ åäèíèöó, íåçàâèñèìî îò åå ðàçìåðà è ÷èñëà äîñòàâëåííûõ èëè çàêàçàííûõ 
åäèíèö. Ïëàòåæè ëèçèíãîâîé êîìïàíèè ðàâíû 1 äîëë. çà ìèëþ, íåçàâèñèìî îò ïîëíî-
òû çàãðóçêè òðåéëåðà. Çà ïðåäûäóùèé ãîä Geo çàïëàòèëà ïðèìåðíî 200 òûñ. äîëë. TSC 
è ïðèáëèçèòåëüíî 160 òûñ. ïî ëèçèíãîâîìó ñîãëàøåíèþ. 

Åñëè äîñòàâëÿåìîé ïðîäóêöèè íåäîñòàòî÷íî, ÷òîáû çàïîëíèòü âåñü òðåéëåð, èëè 
äàòû ïîñòàâîê íå ïîçâîëÿþò âêëþ÷èòü ïóíêò äîñòàâêè â çàðàíåå çàïëàíèðîâàííûé 
ìàðøðóò, TSC çàêàçûâàåò óñëóãè äðóãèõ ãðóçîâûõ ïåðåâîç÷èêîâ îáùåãî íàçíà÷åíèÿ.  
Â ýòèõ ñèòóàöèÿõ TSC ïëàòèò â çàâèñèìîñòè îò âåñà èëè ïëîùàäè ãðóçà. Ýòî óâåëè÷è-
âàåò âðåìÿ äîñòàâêè, ïîñêîëüêó ïåðåâîç÷èêè îáùåãî íàçíà÷åíèÿ îáû÷íî äåëàþò ðÿä 
îñòàíîâîê â ïóòè, ÷òîáû è äðóãèå êîìïàíèè âîñïîëüçîâàëèñü èõ òðåéëåðîì. Â ïðî-
øëîì ãîäó Geo çàïëàòèëà 80 òûñ. äîëë. çà ïåðåâîçêó ãðóçîâ ñ íåïîëíîé çàãðóçêîé. 

ÐÅØÅÍÈÅ

Ïîñêîëüêó ïðîãíîçû ñâèäåòåëüñòâóþò îá óâåëè÷åíèè ïðîäàæ â ïðåäñòîÿùèå 12 ìåñÿ-
öåâ, Øàðîí áåñïîêîèò, ÷òî ïðè íàëè÷èè äâóõ òðåéëåðîâ êîìïàíèÿ, ñêîðåå âñåãî, íå 
ñóìååò óäîâëåòâîðèòü áóäóùèå ïîòðåáíîñòè ðûíêà. Îíà ñ÷èòàåò, ÷òî â ýòèõ óñëîâèÿõ 
âîçìîæåí ðÿä àëüòåðíàòèâíûõ äåéñòâèé. Âî-ïåðâûõ, ìîæíî ïðîäîëæèòü èñïîëüçîâàòü 
ïåðåâîç÷èêîâ îáùåãî íàçíà÷åíèÿ, åñëè íóæíî äîñòàâèòü äîïîëíèòåëüíûé îáúåì ãðó-
çîâ. Âòîðàÿ àëüòåðíàòèâà — âçÿòü â ëèçèíã ó Eastern åùå îäèí òðåéëåð. È íàêîíåö, 
ìîæíî ðåñòðóêòóðèðîâàòü ñóùåñòâóþùóþ ïîëèòèêó è ïðîâåñòè ïåðåãîâîðû ñ êàêèì-
íèáóäü ïåðåâîç÷èêîì, êîòîðûé áóäåò ïîëíîñòüþ óäîâëåòâîðÿòü èõ ïîòðåáíîñòè â 
òðàíñïîðòíûõ óñëóãàõ. 

Øàðîí çíàåò, ÷òî åé íåîáõîäèìî ðàçðàáîòàòü ïëàí, îáåñïå÷èâàþùèé çàïëàíèðî-
âàííûå òåìïû ðîñòà íà ïðåäïðèÿòèè â Äæîðäæèè, äî 15 àïðåëÿ, êîãäà îíà äîëæíà 
âñòðåòèòüñÿ ñ ìåíåäæåðîì ïðåäïðèÿòèÿ. 

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Глава 7 
262

Êåéñ 7.3 

Penner Medical Products 

Íåéë Áåííåòò, ìåíåäæåð ïî ñêëàäñêîé äåÿòåëüíîñòè â êîìïàíèè Penner Medical 
Products (Penner), ðàñïîëîæåííîé â Ðîêôîðäå, øò. Èëëèíîéñ, îçàáî÷åí ðîñòîì çàòðàò 
è çàäåðæêàìè ãðóçîâ, ïðèáûâàþùèõ îò âàæíîãî êàíàäñêîãî ïîñòàâùèêà. Êåí Ìàêêàë-
ëóì, ãåíåðàëüíûé ìåíåäæåð, ïîðó÷èë Íåéëó ðàçîáðàòüñÿ â ñèòóàöèè è ïðåäñòàâèòü 
åìó ñâîè ðåêîìåíäàöèè. Ñåé÷àñ ïîíåäåëüíèê, 14 àïðåëÿ, è Íåéë çíàåò, ÷òî ê êîíöó 
íåäåëè Êåíó íóæåí ïëàí. 

PENNER

Penner — äèñòðèáüþòîð è ðèòåéëåð ìåäèöèíñêèõ òîâàðîâ, ïîñòàâëÿþùèé ýòè òîâàðû 
óæå áîëåå 50 ëåò íåáîëüøèì è ñðåäíèì ìåäèöèíñêèì ó÷ðåæäåíèÿì. Îáúåì ïðîäàæ 
êîìïàíèè — îêîëî 30 ìëí äîëë. â ãîä. Â íåé ðàáîòàþò îêîëî 120 ÷åëîâåê. Ðóêîâîä-
ñòâî îæèäàåò, ÷òî â òå÷åíèå ñëåäóþùèõ ïÿòè ëåò îáúåì ïðîäàæ áóäåò ðàñòè íà 10%. 
Penner ïðîäàåò øèðîêèé àññîðòèìåíò ïðîäóêöèè, â ÷àñòíîñòè òîíîìåòðû, ìåäèöèí-
ñêèå øïàòåëè, ñêàëüïåëè è ñïåöèàëèçèðîâàííóþ ìåáåëü ìåäèöèíñêîãî íàçíà÷åíèÿ. 
Çàêàç÷èêè ìîãóò ëèáî çàêóïàòü ïðîäóêòû ÷åðåç ïÿòü ðîçíè÷íûõ òî÷åê Penner, êîòîðûå 
âñå ðàñïîëàãàþòñÿ â ðàäèóñå íå áîëåå 200 ìèëü îò Ðîêôîðäà, ëèáî çàêàçûâàòü èõ íå-
ïîñðåäñòâåííî ñ öåíòðàëüíîãî ñêëàäà Penner. Êîìïàíèÿ ïîëó÷àåò çàêàçû êàê ïî òåëå-
ôîíó, òàê è ÷åðåç âåá-ñàéò. 

Õîòÿ Penner íà÷èíàëàñü êàê ÷èñòî ñåìåéíûé áèçíåñ, óõîä îñíîâíûõ ÷ëåíîâ ñåìüè 
ïðèâåë ê íàéìó íåñêîëüêèõ ïðîôåññèîíàëüíûõ ìåíåäæåðîâ, êîòîðûå ñåé÷àñ óïðàâëÿ-
þò êîìïàíèåé. Êåí Ìàêêàëëóì ðàáîòàåò â êîìïàíèè ìåíåå ãîäà, ñòàðàÿñü îòûñêàòü 
âîçìîæíîñòè ïîâûøåíèÿ åå ðåíòàáåëüíîñòè. 

Îñíîâíîé ñêëàä Penner — çäàíèå ïëîùàäüþ 30 òûñ. êâ. ôóòîâ; îáû÷íî îíî çàïîë-
íåíî òîâàðàìè îáùåé ñòîèìîñòüþ âûøå 2 ìëí äîëë. Íà ñêëàäå ðàáîòàþò ìåíåäæåð, 
äâà ïðèåìùèêà ïðîäóêöèè, äâà âîäèòåëÿ íà ìåñòíûõ ëèíèÿõ äîñòàâêè, äâà ãðóçîîò-
ïðàâèòåëÿ è äâà óïàêîâùèêà, îäèí èç êîòîðûõ âðåìÿ îò âðåìåíè óïðàâëÿåò äâóõòîí-
íûì ãðóçîâèêîì, ñàìûì áîëüøèì â êîìïàíèè. Ðàáî÷èì ñêëàäà ïëàòÿò â ñðåäíåì 15 
äîëë. â ÷àñ. Íåéë Áåííåòò íà÷àë ðàáîòàòü â Penner óïàêîâùèêîì íà ñêëàäå, íî  ñìîã 
ïðîäâèíóòüñÿ ïî äîëæíîñòíîé ëåñòíèöå. Âîñåìü ìåñÿöåâ íàçàä åãî íàçíà÷èëè ìåíåä-
æåðîì ñêëàäà. 

STINSON DISTRIBUTION COMPANY 

Â ïîñëåäíåå âðåìÿ ðîñò çàòðàò è îïîçäàíèÿ ñ äîñòàâêàìè îò âàæíîãî ïîñòàâùèêà 
Stinson Distribution Company (Stinson) èç Îíòàðèî, Êàíàäà, ñòàëè áåñïîêîèòü ðóêîâîä-
ñòâî. Êîìïàíèÿ ñðåäíèõ ðàçìåðîâ, Stinson óæå äàâíî ñîòðóäíè÷àåò ñ Penner, ïîñòàâëÿÿ 
èì øèðîêèé àññîðòèìåíò ñïåöèàëèçèðîâàííîãî îáîðóäîâàíèÿ äëÿ ìåäèöèíñêèõ ó÷ðå-
æäåíèé. Stinson âûïóñêàåò ïðîäóêöèþ âûñîêîãî êà÷åñòâà, ýòî åäèíñòâåííûé ïîñòàâ-
ùèê òàêîãî îáîðóäîâàíèÿ äëÿ Penner. 

Îïîçäàíèå ñ äîñòàâêàìè è íåïîëíûå çàêàçû, âûïîëíÿåìûå Stinson, ïðèâåëè ê æà-
ëîáàì çàêàç÷èêîâ è óòðà÷åííîé âûãîäå. Áîëåå òîãî, òðàíñïîðòíûå çàòðàòû ïðåâûñèëè 
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ñìåòíûå ïîêàçàòåëè. Ê òîìó æå ñòàðøèå ìåíåäæåðû ñ÷èòàþò, ÷òî çàïàñû â êîìïàíèè 
ñëèøêîì âûñîêè. Êîíòðîëåð ñêàçàë Íåéëó, ÷òî çàòðàòû íà ñîäåðæàíèå çàïàñîâ ñî-
ñòàâëÿþò 15% ñòîèìîñòè õðàíÿùåéñÿ ïðîäóêöèè. 

Äâà äíÿ â íåäåëþ äâóõòîííûé ãðóçîâèê Penner îòïðàâëÿåòñÿ íà ïðåäïðèÿòèå 
Stinson, ïåðåñåêàÿ ãðàíèöó â Äåòðîéòå. Â èäåàëüíûõ óñëîâèÿõ äîðîãà â îäèí êîíåö 
çàíèìàåò îò 9 äî 10 ÷àñîâ. Ãðóçîâèê, ïóñòîé íà ïóòè ê ïîñòàâùèêó, íà îáðàòíîì ïóòè 
â Ðîêôîðä èäåò îáû÷íî ïîëíîñòüþ çàãðóæåííûì. Ñòîèìîñòü ïåðåâîçèìîé èì ïðîäóê-
öèè ñîñòàâëÿåò îêîëî 15 òûñ. äîëë. Êîíòðîëåð ñîîáùèë, ÷òî çàòðàòû íà èñïîëüçîâà-
íèå äâóõòîííîãî ãðóçîâèêà ðàâíû 55 äîëë. â ÷àñ, ó÷èòûâàÿ òîïëèâî, ñòðàõîâêó è íà-
êëàäíûå ðàñõîäû. Íåéë îáðàòèë âíèìàíèå, ÷òî çàòðàòû íà òîïëèâî â ïîñëåäíåå âðåìÿ 
î÷åíü ðåçêî âûðîñëè. Îí ïîïûòàëñÿ îáúåäèíèòü ïîåçäêè â Îíòàðèî ñ äðóãèìè ìåñò-
íûìè ïðåäïðèÿòèÿìè, ÷òîáû ñîêðàòèòü òðàíñïîðòíûå çàòðàòû, íî åãî óñèëèÿ ëèøü 
ðåäêî ïðèâîäÿò ê æåëàòåëüíûì ðåçóëüòàòàì. 

Îáåñïîêîåííîñòü âîïðîñàìè áåçîïàñíîñòè îñîáåííî âîçðîñëà ïîñëå 11 ñåíòÿáðÿ, 
òàê êàê ïîñëå ýòèõ òðàãè÷åñêèõ ñîáûòèé çàäåðæêè íà ïîãðàíè÷íîì ïóíêòå â Äåòðîéòå 
ñòàëè áîëåå ïðîäîëæèòåëüíûìè, ÷òî åùå áîëåå óâåëè÷èëî âðåìÿ äîñòàâêè ãðóçîâ è 
çàòðàòû Penner. Çàäåðæêà íà ãðàíèöå ìîæåò ïðîäîëæàòüñÿ îò 30 ìèíóò äî íåñêîëüêèõ 
÷àñîâ. Êðîìå òîãî, íåêîìïëåêòíàÿ äîêóìåíòàöèÿ ïîâûøàåò ñëîæíîñòü ïðîáëåì, òàê 
êàê òàìîæåííèêè ñòàëè î÷åíü âíèìàòåëüíî èõ èçó÷àòü. Ïî îöåíêå Íåéëà, ïðèáëèçè-
òåëüíî 25% òîâàðîâ, ïîëó÷àåìûõ îò Stinson, çàäåðæèâàþòñÿ èìåííî èç-çà ïðîáëåì, 
ñâÿçàííûõ ñ îôîðìëåíèåì äîêóìåíòîâ. 

Äâóõòîííûé ãðóçîâèê òàêæå òðåáóåòñÿ è äëÿ äîñòàâêè ìàòåðèàëîâ çàêàç÷èêàì 
Penner, èç-çà ÷åãî ñëîæíîñòü ñîñòàâëåíèÿ ãðàôèêîâ åãî èñïîëüçîâàíèÿ ñóùåñòâåííî 
âîçðàñòàåò. Íåäàâíî Íåéë ïîïðîáîâàë âîñïîëüçîâàòüñÿ United Parcel Services (UPS) 
äëÿ îòïðàâêè ñðî÷íûõ çàêàçîâ èç Stinson, íî çàòðàòû ñòàëè ñóùåñòâåííî âûøå. Ïðàâ-
äà, îí îòìå÷àåò: «Ïî êðàéíåé ìåðå UPS íèêîãäà íå èìååò ïðîáëåì ñ äîêóìåíòàìè è 
äîñòàâëÿåò ñþäà ïðîäóêöèþ ñâîåâðåìåííî». Â íàñòîÿùåå âðåìÿ Penner ïëàòèò 1000 
äîëë. â ìåñÿö çà àðåíäó ìåñòà íà ñêëàäå â Âèíäçîðå, ãäå ãîòîâÿòñÿ ãðóçû, ïåðåñåêàþ-
ùèå ãðàíèöó. 

ÎÖÅÍÊÀ ÂÎÇÌÎÆÍÎÑÒÅÉ 

Íåéë ïîíèìàåò, ÷òî äî åãî âñòðå÷è ñ Êåíîì Ìàêêàóëëîì ÷åðåç ïÿòü äíåé åùå äàëåêî, 
íî õî÷åò íà÷àòü ðàáîòó íàä ïðîáëåìîé ïðÿìî ñåé÷àñ. Êåí ïîä÷åðêíóë: «Ýòà ïðîáëåìà 
êàæäûé äåíü áóäåò îáõîäèòüñÿ íàì â êðóãëåíüêóþ ñóììó. Ïîýòîìó ê êîíöó íåäåëè ÿ 
õî÷ó èìåòü ïëàí, êîòîðûé óáåäèò ìåíÿ, ÷òî ýòó ïðîáëåìó ìû ñìîæåì áûñòðî ðåøèòü». 
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Öåíà

Êàê çàòðàòû è öåíû ñîîòíîñÿòñÿ äðóã  

ñ äðóãîì 

Ïðèðîäà çàòðàò 

Êàê ïîñòàâùèêè óñòàíàâëèâàþò  

öåíû

Ïîäõîä íà îñíîâå çàòðàò 

Ðûíî÷íûé ïîäõîä

Âëèÿíèå ãîñóäàðñòâà  

íà öåíîîáðàçîâàíèå 

Âëèÿíèå çàêîíîäàòåëüñòâà  

íà öåíîîáðàçîâàíèå 

Òèïû çàêóïîê 

Ñûðüå/«÷óâñòâèòåëüíûå» òîâàðû 

Ñïåöèàëüíàÿ ïðîäóêöèÿ 

Òîâàðû ñòàíäàðòíîãî ïðîèçâîäñòâà 

Òîâàðû íåáîëüøîé ñòîèìîñòè

Èñïîëüçîâàíèå ðàñöåíîê  

è êîíêóðåíòíûõ òîðãîâ 

Òâåðäîå ïðåäëîæåíèå  

Îïðåäåëåíèå íàèáîëåå âûãîäíîé öåíû 

Çàÿâêà, îñíîâàííàÿ  

íà òàéíîì ñãîâîðå 

Ïðîáëåìà îäèíàêîâûõ öåí 

Ðåçåðâ èçìåíåíèÿ öåí 

Ïðåêðàùåíèå äåéñòâèÿ êîíòðàêòà 

Ôîðâàðäíûå çàêóïêè è ïðîèçâîäñòâåí-

íûå òîâàðû 

Ôîðâàðäíûå ïîêóïêè èëè ñïåêóëÿ-

òèâíûå ñäåëêè 

Îðãàíèçàöèÿ ôîðâàðäíûõ çàêóïîê 

Êîíòðîëü ïðè ôîðâàðäíûõ çàêóïêàõ 

Òîâàðíûå áèðæè 

Îãðàíè÷åíèÿ íà äåÿòåëüíîñòü áèðæ 

Õåäæèðîâàíèå 

Èñòî÷íèêè èíôîðìàöèè î òåíäåíöè-

ÿõ èçìåíåíèÿ öåí

Âûâîäû

Âîïðîñû è òåìû äëÿ îáñóæäåíèÿ 

Ðåôåðàòèâíàÿ ëèòåðàòóðà 

Êåéñû 

Êåéñ 8.1 MasTech Inc. 

Êåéñ 8.2 Chevron Corporation:  

êîìàíäà ïî îòáîðó ïåðñîíàëüíûõ 

êîìïüþòåðîâ 

Êåéñ 8.3 Èãðîâîå çàäàíèå: çàêóïêà  

ïðîìûøëåííûõ òîâàðîâ 

Êåéñ 8.4 Óïðàæíåíèå  

ïî ïðîãíîçèðîâàíèþ öåí
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Êëþ÷åâûå âîïðîñû äëÿ ìåíåäæåðà ïî ïîñòàâêàì 

Следует ли: 

• в качестве основного способа установления цены использовать конкурент-

ные цены? 

• для определения цен использовать прейскуранты поставщика? 

• совершать форвардные закупки? 

Как можно: 

• заметить искусственное завышение цен и бороться с ним? 

• использовать фьючерсный рынок для хеджирования закупок сырья? 

• узнать, когда в течение действия контракта можно изменять цены? 

Îäíî èç âàæíûõ ðåøåíèé, ïðèíèìàåìûõ ñïåöèàëèñòàìè ïî ïîñòàâêàì, — îï-
ðåäåëèòü öåíó, êîòîðóþ íàäî çàïëàòèòü. Ñïîñîáíîñòü ïîëó÷èòü «õîðîøóþ öåíó» 
ïîðîé ìîæíî ñ÷èòàòü îñíîâíûì òåñòîì íà ïðîôåññèîíàëüíóþ ïðèãîäíîñòü òàêîãî 
ñïåöèàëèñòà. Åñëè ïîä «õîðîøåé öåíîé» ïîíèìàåòñÿ ìàêñèìàëüíàÿ öåííîñòü â 
ñàìîì øèðîêîì îïðåäåëåíèè, ýòîò ïîäõîä ìîæíî ñ÷èòàòü âåðíûì. Õîòÿ óñòàíîâ-
ëåíèå öåíû òîëüêî îäíà èç çàäà÷, êîòîðóþ ðåøàåò ñëóæáà ïîñòàâîê, îíà èç ñàìûõ 
âàæíûõ. Ñïåöèàëèñò ïî çàêóïêàì äîëæåí õîðîøî ðàçáèðàòüñÿ â ñàìûõ ðàçíûõ 
ìåòîäàõ öåíîîáðàçîâàíèÿ, çíàòü, êîãäà êàæäûé èç íèõ öåëåñîîáðàçíî ïðèìåíÿòü, 
è èñïîëüçîâàòü íàâûêè è óìåíèÿ, ÷òîáû ïîëó÷èòü öåíó, ïî êîòîðîé áóäóò îñóùå-
ñòâëÿòüñÿ ïëàòåæè. Ïîýòîìó íå ñóùåñòâóåò òàêèõ ïðè÷èí, êîòîðûå ìîãëè áû çà-
ñòàâèòü ïðîôåññèîíàëà èãíîðèðîâàòü ïîâûøåííóþ çíà÷èìîñòü öåíû èëè îòíî-
ñèòüñÿ ê íåé íå òàê âíèìàòåëüíî, êàê ê äðóãèì ó÷èòûâàåìûì ôàêòîðàì. Ñïåöèà-
ëèñò ïî çàêóïêàì, ðàçóìååòñÿ, âñåãäà ñòðåìèòñÿ ïîëó÷èòü ìàêñèìàëüíî âîçìîæ-
íóþ öåííîñòü äëÿ ñâîåé îðãàíèçàöèè çà òå äåíüãè, êîòîðûå îí òðàòèò. Åñëè äëÿ 
íåêîòîðûõ çàêóïîê ìîæíî èñïîëüçîâàòü êîíêóðåíòíûå òîðãè, äëÿ äðóãèõ ïðîäóê-
òîâ ìîæíî âîñïîëüçîâàòüñÿ òîâàðíûìè ðûíêàìè, íî ýòîò ïóòü òðåáóåò ñîâåðøåí-
íî èíîãî ïîäõîäà è äðóãîãî íàáîðà íàâûêîâ è óìåíèé ó çàêóïùèêà. Â ýòîé ãëàâå 
ðàçáèðàåòñÿ, êàêèì îáðàçîì ïîñòàâùèêè óñòàíàâëèâàþò öåíû è ïðèåìû, êîòîðû-
ìè ìîæíî âîñïîëüçîâàòüñÿ äëÿ óñòàíîâëåíèÿ è êîððåêòèðîâêè öåí. Äîïîëíè-
òåëüíûé ìàòåðèàë ïî ýòîé òåìàòèêå ïðèâîäèòñÿ â ãë. 9. Â íåé ðàçáèðàþòñÿ àíà-
ëèç çàòðàò ïîñòàâùèêà, ñêèäêè è âåäåíèå ïåðåãîâîðîâ. 

ÊÀÊ ÇÀÒÐÀÒÛ È ÖÅÍÛ ÑÎÎÒÍÎÑßÒÑß ÄÐÓÃ Ñ ÄÐÓÃÎÌ 

Êàæäûé ìåíåäæåð ïî ïîñòàâêàì óâåðåí, ÷òî ïîñòàâùèêó ñëåäóåò ïëàòèòü ñïðà-
âåäëèâóþ öåíó. Íî ÷òî â äàííîì ñëó÷àå ïîíèìàåòñÿ ïîä «ñïðàâåäëèâîé» öåíîé? 
Ñïðàâåäëèâàÿ öåíà — ýòî ñàìàÿ íèçêàÿ öåíà, êîòîðàÿ ãàðàíòèðóåò áåñïåðåáîéíóþ 
ïîñòàâêó ïðîäóêöèè ñ ïðèåìëåìûì êà÷åñòâîì òóäà è òîãäà, ãäå è êîãäà îíà íåîá-
õîäèìà. 

«Áåñïåðåáîéíûå ïîñòàâêè» â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå ìîæåò îáåñïå÷èòü 
òîëüêî òîò ïîñòàâùèê, êîòîðûé ïîëó÷àåò îáîñíîâàííóþ ïðèáûëü. Îáùèå çàòðàòû 
ïîñòàâùèêà, âêëþ÷àþùèå ðàçóìíóþ ïðèáûëü, äîëæíû ïîêðûâàòüñÿ îáùåé âû-
ðó÷êîé îò ïðîäàæ, ïîëó÷àåìîé â òå÷åíèå äëèòåëüíîãî ñðîêà. Êîíå÷íî, êàêàÿ-òî 
îòäåëüíàÿ åäèíèöà â çàêàçå ìîæåò íèêîãäà íå âíåñòè ñâîé «ïîëíûé âêëàä» äàæå â 
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òå÷åíèå âñåãî çàäàííîãî ïåðèîäà, íî è â îòíîøåíèè ýòîé åäèíèöû óïëà÷èâàåìàÿ 
öåíà â îáû÷íûõ óñëîâèÿõ äîëæíà ïîêðûâàòü ïî êðàéíåé ìåðå ïðÿìûå çàòðàòû, 
ïîíåñåííûå ïîñòàâùèêîì. 

Ñïðàâåäëèâàÿ öåíà êàêîãî-òî èçäåëèÿ äëÿ îäíîãî ïðîäàâöà ìîæåò áûòü âûøå 
ñïðàâåäëèâîé öåíû ó äðóãîãî èëè öåíû òîâàðà-ñóáñòèòóòà, â ðàâíîé ñòåïåíè 
óäîâëåòâîðÿþùåãî çàïðîñû ïîòðåáèòåëÿ. Îáå ýòè öåíû ìîãóò áûòü «ñïðàâåäëè-
âûìè», åñëè ãîâîðèòü îá èíòåðåñàõ ïîêóïàòåëÿ, è ïîýòîìó ïîêóïàòåëü ìîæåò çà-
ïëàòèòü ïî ëþáîé èç íèõ. 

Ñëåäóåò ïîä÷åðêíóòü, ÷òî öåíà, êîòîðàÿ óñòàíîâëåíà ìîíîïîëèñòîì èëè íà 
îñíîâå ñãîâîðà ïðîäàâöîâ, åùå íå ãîâîðèò, ÷òî ýòà öåíà íåñïðàâåäëèâàÿ èëè çà-
âûøåííàÿ. Òàê æå è äîìèíèðóþùàÿ öåíà íà ðûíêå íå îáÿçàòåëüíî ñïðàâåäëèâà, 
÷òî ïîäòâåðæäàåò, íàïðèìåð, öåíà íà «÷åðíîì» èëè «ñåðîì» ðûíêå èëè êîãäà öå-
íà ïîäíèìàåòñÿ èëè ïîâûøàåòñÿ èç-çà ìîíîïîëèñòè÷åñêèõ èëè íàâÿçûâàåìûõ, 
ïðèíóäèòåëüíûõ äåéñòâèé. 

Ìåíåäæåðó ïî ïîñòàâêàì íåîáõîäèìî ïîñòîÿííî îïðåäåëÿòü, êàêîâà «ñïðà-
âåäëèâàÿ öåíà», ó÷èòûâàÿ êîíêðåòíûå îáñòîÿòåëüñòâà, êîòîðûå ÷àñòî ìåíÿþòñÿ. 
×òîáû îïðåäåëèòü ýòó ñïðàâåäëèâóþ öåíó, ó íåãî äîëæåí áûòü äîñòàòî÷íûé îïûò 
è çäðàâûé ñìûñë. Òî÷íîñòü âçâåøèâàíèÿ ðàçëè÷íûõ ôàêòîðîâ, êîòîðûå ïðèâîäÿò 
ê «ñïðàâåäëèâîé è îáîñíîâàííîé öåíå», âî ìíîãîì îïðåäåëÿåòñÿ ïðîøëûì îïû-
òîì è õîðîøèì çíàíèåì ïðîöåññîâ ïðîèçâîäñòâà è çàòðàò, òðåáóþùèõñÿ äëÿ ýòî-
ãî, à òàêæå ó÷åòîì ëîãèñòè÷åñêèõ çàòðàò, â ÷àñòíîñòè íà õðàíåíèå, òðàíñïîðòè-
ðîâêó è äðóãèå ñîñòàâëÿþùèå. 

Ïðèðîäà çàòðàò 

Ñ÷èòàÿ, ÷òî ñïðàâåäëèâàÿ öåíà — ýòî öåíà ðàçóìíàÿ, ìîæíî ëè îïðåäåëèòü çàâè-
ñèìîñòü ìåæäó çàòðàòàìè è öåíàìè? Äëÿ òîãî ÷òîáû íàäîëãî îñòàâàòüñÿ â áèçíå-
ñå, ïîñòàâùèê äîëæåí ïîêðûâàòü âñå ñâîè çàòðàòû, âêëþ÷àÿ íàêëàäíûå ðàñõîäû, 
è ïîëó÷àòü ïðèáûëü. Åñëè çàòðàòû íå ïîêðûâàþòñÿ ïðèáûëüþ, â êîíöå êîíöîâ 
ïîñòàâùèê áóäåò âûæàò èç áèçíåñà. Ýòîò ïðîöåññ ñîêðàùàåò ÷èñëî èñòî÷íèêîâ 
ïîñòàâîê, äîñòóïíûõ ïîêóïàòåëþ, è ìîæåò ïðèâåñòè ê íåõâàòêå ïðåäëîæåíèÿ, 
áîëåå âûñîêèì öåíàì, áîëåå íèçêîìó êà÷åñòâó îáñëóæèâàíèÿ è ïðîäóêöèè. 

Îäíàêî ÷òî ñëåäóåò âêëþ÷àòü â ïîíÿòèå «çàòðàòû»? Ïîðîé ïîä ýòèì ïîíèìà-
þòñÿ òîëüêî çàòðàòû íà òðóä îñíîâíûõ ðàáî÷èõ è íà ìàòåðèàëû. Â ïåðèîä çàòðóä-
íåíèé áèçíåñà ïðîäàâåö ìîæåò áûòü äåéñòâèòåëüíî ãîòîâ ïðîäàòü ïðîäóêöèþ ñ 
ó÷åòîì òîëüêî ýòèõ âèäîâ çàòðàò, òàê êàê â ïðîòèâíîì ñëó÷àå îí âîîáùå íå ñóìå-
åò ðåàëèçîâàòü ñâîþ ïðîäóêöèþ. Ïðè äðóãîì òîëêîâàíèè ïîä çàòðàòàìè ìîãóò 
ïîíèìàòü ïðÿìûå çàòðàòû íà îïëàòó òðóäà ïëþñ çàòðàòû íà ìàòåðèàëû, ïëþñ íà-
÷èñëåííûå íà ïðîäóêò íàêëàäíûå ðàñõîäû. Åñëè çàòðàòû íà êîíêðåòíîå èçäåëèå 
âêëþ÷àþò íàêëàäíûå ðàñõîäû, ïîñëåäíèå íà÷èñëÿþòñÿ ïî ôàêòè÷åñêîé ñòàâêå 
(ïðè óñëîâèè, ÷òî îíà ìîæåò áûòü îïðåäåëåíà) èëè ïî êàêîé-òî ñðåäíåé. Ñðåäíÿÿ 
ñòàâêà ìîæåò ñóùåñòâåííî îòëè÷àòüñÿ îò ôàêòè÷åñêîé. 

Îïûòíûå áèçíåñìåíû ïîíèìàþò, ÷òî îïðåäåëåíèå çàòðàò íà ïðîèçâîäñòâî 
êîíêðåòíîãî èçäåëèÿ èëè óñëóãè — ýòî ïðîöåññ íåòî÷íûé. Â ïðîèçâîäñòâåííûõ 
îòðàñëÿõ ñóùåñòâóåò äâå áàçîâûå êàòåãîðèè çàòðàò: ïðÿìûå è êîñâåííûå.
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Ïðÿìûå çàòðàòû (direct costs) îáû÷íî îïðåäåëÿþòñÿ êàê òå ðàñõîäû, êîòîðûå 
ìîæíî òî÷íî îòíåñòè íà àíàëèçèðóåìóþ åäèíèöó ïðîäóêöèè, íàïðèìåð çàòðàòû 
íà îñíîâíûå ìàòåðèàëû (íà 5 êã ñòàëè) èëè íà òðóä îñíîâíûõ ðàáî÷èõ, ñêàæåì, 
íà 30 ìèíóò ðàáîòû ÷åëîâåêà íà ñòàíêå èëè íà ñáîðî÷íîé ëèíèè. Îäíàêî åñëè 
ó÷åñòü ïðèìåíÿåìûå áóõãàëòåðñêèå ïðèåìû, ôàêòè÷åñêàÿ öåíà êîíêðåòíîãî ìàòå-
ðèàëà ìîæåò íå ñîîòâåòñòâîâàòü ðàñõîäàì, êîòîðûå âêëþ÷àþòñÿ ïðè îïðåäåëåíèè 
çàòðàò íà îñíîâíûå ìàòåðèàëû. Ïîñêîëüêó óïëà÷èâàåìàÿ çà ìàòåðèàë öåíà â òå÷å-
íèå âðåìåíè ìîæåò êîëåáàòüñÿ, ñóùåñòâóåò îáû÷íàÿ ïðàêòèêà èñïîëüçîâàíèÿ 
íîðìàòèâíûõ èçäåðæåê èëè íîðìàòèâíîé ñòîèìîñòè. Íåêîòîðûå êîìïàíèè â êà-
÷åñòâå íîðìàòèâíîé ñòîèìîñòè ìàòåðèàëà âûáèðàþò ïîñëåäíþþ öåíó ýòîãî ìàòå-
ðèàëà, ïî êîòîðîé îíè ïëàòèëè íàêàíóíå î÷åðåäíîãî ôèíàíñîâîãî ïåðèîäà. Äðó-
ãèå êîìïàíèè äëÿ óñòàíîâëåíèÿ íîðìàòèâíîé ñòîèìîñòè ïðèìåíÿþò ñðåäíþþ 
öåíó ìàòåðèàëà çà îïðåäåëåííûé ïåðèîä. 

Êîñâåííûå çàòðàòû (indirect costs) — ýòî ðàñõîäû íà äåÿòåëüíîñòü ïðîèçâîäñò-
âåííîãî ïðåäïðèÿòèÿ èëè ïðîöåññà, êîòîðûå â îáû÷íûõ óñëîâèÿõ íåëüçÿ íåïî-
ñðåäñòâåííî ñîîòíåñòè ñ êîíêðåòíîé âûïóùåííîé ïðîäóêöèåé. Â ÷àñòíîñòè, ê 
êîñâåííûì çàòðàòàì ìîæíî îòíåñòè àðåíäíóþ ïëàòó, íàëîãè íà ñîáñòâåííîñòü, 
àìîðòèçàöèþ îáîðóäîâàíèÿ, ðàñõîäû, ñâÿçàííûå ñ îáùèì óïðàâëåíèåì ïðåäïðè-
ÿòèåì, îáðàáîòêîé äàííûõ, òåïëî- è ýëåêòðîýíåðãèåé. Êîñâåííûå çàòðàòû ÷àñòî 
òàêæå íàçûâàþò íàêëàäíûìè ðàñõîäàìè (overhead). Ïî ñâîåé ïðèðîäå îíè ìîãóò 
áûòü ïîñòîÿííûìè èëè ïåðåìåííûìè. 

Êëàññèôèêàöèÿ çàòðàò íà ïåðåìåííûå, ïîëóïåðåìåííûå èëè ïîñòîÿííûå ñî-
ñòàâëÿþùèå — îáû÷íàÿ áóõãàëòåðñêàÿ ïðàêòèêà, êîòîðàÿ íåîáõîäèìà äëÿ àíàëèçà 
çàâèñèìîñòåé ìåæäó öåíîé è çàòðàòàìè. Ìíîãèå ïðÿìûå çàòðàòû îòíîñÿò ê ïåðå-

ìåííûìè (variable costs), òàê êàê îíè èçìåíÿþòñÿ ïðÿìî è ïðîïîðöèîíàëüíî ÷èñ-
ëó ïðîèçâåäåííûõ åäèíèö ïðîäóêöèè. Ñêàæåì, ïðîäóêò, äëÿ âûïóñêà êîòîðîãî 
íåîáõîäèìî 5 êã ñòàëè, íà ïðîèçâîäñòâî 10 åä. ïîòðåáóåò 50 êã. 

Ïîëóïåðåìåííûå çàòðàòû (óñëîâíî-ïåðåìåííûå) (semivariable costs) ìîãóò âàðü-
èðîâàòüñÿ ïðè èçìåíåíèè ÷èñëà âûïóùåííûõ åäèíèö; ïî ñâîåé ïðèðîäå îíè ÷àñ-
òè÷íî ïåðåìåííûå, à ÷àñòè÷íî ïîñòîÿííûå. Íàïðèìåð, åñëè ïðåäïðèÿòèå ðàáîòà-
åò ïðè çàãðóçêå 90% ñâîåé ìîùíîñòè, åìó ïîòðåáóåòñÿ áîëüøå òåïëà, ñâåòà è 
ýíåðãèè, ÷åì ïðè çàãðóçêå íà 50%, îäíàêî ðàçíèöà â ýòèõ ñëó÷àÿõ íå èìååò ïðÿìî 
ïðîïîðöèîíàëüíîé çàâèñèìîñòè îò ÷èñëà âûïóñêàåìûõ åäèíèö ïðîäóêöèè. Ìîãóò 
áûòü íåêîòîðûå çàòðàòû (ïîñòîÿííûå), â ÷àñòíîñòè íà òåïëî, ýëåêòðîýíåðãèþ, 
äàæå åñëè íà êàêîé-òî ïåðèîä ïðîèçâîäñòâî ïîëíîñòüþ îñòàíîâèòñÿ. 

Ïîñòîÿííûå çàòðàòû (fixed costs) îñòàþòñÿ íåèçìåííûìè íåçàâèñèìî îò ÷èñëà 
âûïóùåííûõ åäèíèö ïðîäóêöèè. Íàïðèìåð, íàëîãè íà íåäâèæèìîñòü îñòàþòñÿ 
òåìè æå ñàìûìè â òå÷åíèå îïðåäåëåííîãî ïåðèîäà âðåìåíè, íåçàâèñèìî îò òîãî, 
áûëà âûïóùåíà 1 åä. èëè 100 òûñ. åä. Äëÿ âû÷èñëåíèÿ ïîñòîÿííûõ çàòðàò ìîãóò 
ïðèìåíÿòüñÿ íåñêîëüêî áóõãàëòåðñêèõ ìåòîäîâ. Ïîëíîå íà÷èñëåíèå ïîñòîÿííûõ 
ðàñõîäîâ çàâèñèò îò ñòåïåíè òî÷íîñòè ïðîãíîçîâ ïðîèçâîäñòâà è èñïîëüçîâàííûõ 
ïðîöåíòíûõ çíà÷åíèé. Î÷åâèäíî, ïðè âûõîäå íà ïîëíóþ ïðîèçâîäñòâåííóþ 
ìîùíîñòü äîëÿ ïîñòîÿííûõ çàòðàò ñíèæàåòñÿ. 

Íàêëàäíûå ðàñõîäû ïðåäïðèÿòèÿ ÷àñòî îïðåäåëÿþòñÿ íà îñíîâå íåêîòîðîé 
ïðîöåíòíîé äîëè ïðÿìûõ çàòðàò íà îïëàòó òðóäà (èëè òðóäà îñíîâíûõ ðàáîòíè-
êîâ), ïîòîìó ÷òî èñòîðè÷åñêè ðàñõîäû íà òðóä áûëè ñàìûìè áîëüøèìè â îáùåé 
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ñòðóêòóðå çàòðàò. Äîëÿ ðàñõîäîâ íà ïðîäàæó ïðîäóêöèè è àäìèíèñòðàòèâíî-
óïðàâëåí÷åñêèå âèäû äåÿòåëüíîñòè îïðåäåëÿåòñÿ íà îñíîâå çàäàííîãî ïðîöåíòà 
îáùèõ ïðîèçâîäñòâåííûõ èçäåðæåê. Â ïðèâåäåííîì íèæå ïðèìåðå ïîêàçàíà òè-
ïè÷íàÿ ñòðóêòóðà çàòðàò íà ïðîäóêò, òûñ. äîëë.  

Îñíîâíûå ìàòåðèàëû 5,500 

+ çàòðàòû íà îïëàòó òðóäà 2,000 

+ îáùåçàâîäñêèå íàêëàäíûå ðàñõîäû * 2,500 

= ïðîèçâîäñòâåííûå çàòðàòû 10,000

+ àäìèíèñòðàòèâíî-óïðàâëåí÷åñêèå è ðåàëèçàöèîííûå çàòðàòû 1,500 

= îáùèå çàòðàòû 11,500

+ ïðèáûëü 0,920 

= öåíà ïðîäàæè 12,420 

* Îáùåçàâîäñêèå íàêëàäíûå ðàñõîäû ñîñòîÿò èç âñåõ êîñâåííûõ (êàê ïîñòîÿííûõ, òàê è ïå-

ðåìåííûõ) îáùåçàâîäñêèõ çàòðàò. 

Ïîñëå ýòîãî íà îñíîâå ñðåäíåé ñòîèìîñòè ñûðüÿ çà ïåðèîä âðåìåíè, ïðÿìûõ 
çàòðàò íà îïëàòó òðóäà è ïëàíèðóåìîãî îáúåìà ïðîäóêöèè çà ïåðèîä, â òå÷åíèå 
êîòîðîãî ìîæíî ðàñïðåäåëèòü íàêëàäíûå ðàñõîäû, ìîæíî îïðåäåëèòü çàòðàòû íà 
åäèíèöó ïðîäóêöèè. 

Åñëè òàêîå îïðåäåëåíèå çàòðàò ïðèåìëåìî, âîçíèêàåò ëîãè÷åñêèé âîïðîñ: 
÷üèõ çàòðàò? Íåêîòîðûå ïðîèçâîäèòåëè ðàáîòàþò áîëåå ýôôåêòèâíî, ÷åì äðóãèå. 
Íî îáû÷íî âñå îíè ïðîäàþò íåêóþ åäèíèöó ïðîäóêöèè ïðèìåðíî ïî îäíîé è òîé 
æå öåíå. Äîëæíà ëè ýòà öåíà áûòü äîñòàòî÷íî âûñîêîé, ÷òîáû ïîêðûâàòü çàòðàòû 
ëèøü ñàìûõ ýôôåêòèâíûõ ïîñòàâùèêîâ èëè âñåõ îñòàëüíûõ? Áîëåå òîãî, çàòðàòû 
íå îáÿçàòåëüíî îïðåäåëÿþò ðûíî÷íóþ öåíó. Êîãäà ïðîäàâåö íàñòàèâàåò, ÷òî öåíà 
äîëæíà óñòàíàâëèâàòüñÿ ñ ó÷åòîì âñåõ åãî çàòðàò, òàêàÿ ïîçèöèÿ íà ñàìîì äåëå íå 
ñëèøêîì îáîñíîâàííà. Ïðè îêîí÷àòåëüíîì àíàëèçå âûÿñíÿåòñÿ, ÷òî ïðîäóêòû 
ñòîÿò ñòîëüêî, ñêîëüêî ðûíîê ãîòîâ çà íèõ çàïëàòèòü. 

Íè îäèí ïðîäàâåö íå èìååò ïðàâà èçíà÷àëüíî óñòàíàâëèâàòü öåíó, êîòîðàÿ 
îáåñïå÷èâàåò åìó ïðèáûëü òîëüêî ïîòîìó, ÷òî îí — ïîñòàâùèê è áåðåò íà ñåáÿ 
ðèñê. Åñëè áû ñèòóàöèÿ áûëà òàêîé, êàæäîå ïðåäïðèÿòèå àâòîìàòè÷åñêè ìîãëî 
áû ïîëó÷àòü ïðèáûëü, íåçàâèñèìî îò ðàñõîäîâ, êà÷åñòâà ïðîäóêöèè è óñëóã. Åñëè 
ïðîäàâåö íå ìîæåò ïðåäëîæèòü íà ðûíêå òîâàðû, êîòîðûå òàì íåîáõîäèìû è âîñ-
òðåáîâàíû, èëè íå ìîæåò ïðåäëîæèòü èõ äîñòàòî÷íî ýôôåêòèâíî, îí íå èìååò 
ïðàâà óñòàíàâëèâàòü äàæó òó öåíó, êîòîðàÿ õîòÿ áû ïîêðûâàåò åãî çàòðàòû. 

Êàê ïîñòàâùèêè óñòàíàâëèâàþò öåíû 

Â çàâèñèìîñòè îò âèäà òîâàðà è îòðàñëè ðûíîê ìîæåò âàðüèðîâàòüñÿ îò ÷èñòî 
êîíêóðåíòíîãî äî îëèãîïîëèñòè÷åñêîãî èëè ìîíîïîëèñòè÷åñêîãî. Â ñîîòâåòñòâèè 
ñ ýòèì ìåíÿåòñÿ è öåíîîáðàçîâàíèå. Èç-çà êîíêóðåíöèè áîëüøèíñòâî êîìïàíèé 
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îáû÷íî íå õîòÿò ñîîáùàòü, êàê èìåííî îíè óñòàíàâëèâàþò öåíû, íî â îáùåì 
ìîæíî âûäåëèòü äâà òðàäèöèîííûõ ïîäõîäà:  íà îñíîâå çàòðàò è ðûíî÷íûé. 

Ïîäõîä íà îñíîâå çàòðàò 

Ïîäõîä ê öåíîîáðàçîâàíèþ íà îñíîâå çàòðàò èñõîäèò èç òîãî, ÷òî öåíà äîëæíà 
íåñêîëüêî ïðåâûøàòü îñíîâíûå çàòðàòû, îáåñïå÷èâàÿ äîñòàòî÷íîå ïîêðûòèå êîñ-
âåííûõ çàòðàò è íàêëàäíûõ ðàñõîäîâ è îïðåäåëåííóþ ìàðæó ïðèáûëè. Äëÿ ñïå-
öèàëèñòà ïî çàêóïêàì ïîäõîä íà îñíîâå çàòðàò ïðåäëàãàåò ðÿä âîçìîæíîñòåé:  
îòûñêèâàòü ïîñòàâùèêîâ ñ áîëåå íèçêèìè çàòðàòàìè, ïðåäëàãàòü òàêèì ïðîèçâî-
äèòåëÿì ðàçëè÷íûå âàðèàíòû ñäåëîê è ñòàâèòü ïîä ñîìíåíèå ðàçìåð èõ ìàðæè 
ïðèáûëè. Ïðè âåäåíèè ïåðåãîâîðîâ ñ ïîñòàâùèêàìè ïî óñëîâèÿì êîíòðàêòà îñî-
áåííî ïîëåçíû ðåçóëüòàòû, ïîëó÷åííûå ïîñëå àíàëèç çàòðàò. 

Ðûíî÷íûé ïîäõîä 

Â ñîîòâåòñòâèè ñ ðûíî÷íûì ïîäõîäîì öåíû óñòàíàâëèâàþòñÿ íà òîðãîâûõ ïëî-
ùàäêàõ è ìîãóò áûòü íå íàïðÿìóþ ñâÿçàíû ñ çàòðàòàìè. Åñëè ñïðîñ ïðåâûøàåò 
ïðåäëîæåíèå, ìîæíî îæèäàòü, ÷òî öåíû áóäóò ðàñòè; ïðè íèçêîì ñïðîñå öåíû, 
ñêîðåå âñåãî, áóäóò ñíèæàòüñÿ. Êîíå÷íî, òàêîå îáúÿñíåíèå ñëèøêîì ïðîñòî. Íå-
êîòîðûå ýêîíîìèñòû ñ÷èòàþò, ÷òî êðóïíûå ìóëüòèíàöèîíàëüíûå êîìïàíèè, âû-
ïóñêàþùèå øèðîêèé àññîðòèìåíò ïðîäóêöèè, îêàçûâàþò íàñòîëüêî ñèëüíîå äàâ-
ëåíèå íà ðûíîê, ÷òî ÷èñòîé êîíêóðåíöèè òàì íå ñóùåñòâóåò è öåíû íå óïàäóò 
äàæå â òîì ñëó÷àå, åñëè ïðåäëîæåíèå ïðåâûñèò ñïðîñ. Ïðè ðûíî÷íîì ïîäõîäå 
ñïåöèàëèñò ïî çàêóïêàì äîëæåí ëèáî ñîãëàøàòüñÿ íà äîìèíèðóþùèå íà ðûíêå 
öåíû, ëèáî îòûñêèâàòü ñïîñîáû, ïîçâîëÿþùèå êàê-òî èõ îáîéòè. Åñëè íè÷åãî 
íåëüçÿ ñäåëàòü è àòàêîâàòü ñòðóêòóðó öåí íàïðÿìóþ íå ïîëó÷àåòñÿ, ìîæíî âû-
áðàòü òåõ ïîñòàâùèêîâ, êòî ãîòîâ ïðåäëîæèòü è íåöåíîâûå ñîñòàâëÿþùèå, íà-
ïðèìåð õðàíèòü ó ñåáÿ çàïàñû, îñóùåñòâëÿòü òåõíè÷åñêîå è ïðîåêòíîå îáñëóæè-
âàíèå, îáåñïå÷èâàòü áîëåå âûñîêîå êà÷åñòâî è îòëè÷íûå óñëîâèÿ äîñòàâêè, èäòè 
íà ñêèäêè ïðè òðàíñïîðòèðîâêå è ïðèíèìàòü ñðî÷íûå ìåðû â ñëó÷àå íåèçáåæíûõ 
èçìåíåíèé öåí è ïðîäóêòîâ. Ïîýòîìó â õîäå ïåðåãîâîðîâ ìîãóò îáñóæäàòüñÿ ñà-
ìûå ðàçíûå âîïðîñû, à íå òîëüêî öåíà. 

Ìíîãèå ýêîíîìèñòû ñ÷èòàþò, ÷òî îäèí èç ñàìûõ ëó÷øèõ ïóòåé, ïîçâîëÿþùèõ 
íå äîïóñêàòü ïîëíîñòüþ ìîíîïîëèñòè÷åñêîãî èëè îëèãîïîëèñòè÷åñêîãî äàâëåíèÿ 
íà ðûíîê, — ïåðåõîä íà ñóáñòèòóòû — ïîõîæèå, íî íå èäåíòè÷íûå ìàòåðèàëû 
èëè ïðîäóêòû. Íàïðèìåð, â íåêîòîðûõ ïðîäóêòàõ àëþìèíèé è ìåäü ìîãóò çàìå-
íÿòü äðóã äðóãà. Ïîýòîìó àëþìèíèåâûå è ìåäíûå ðûíêè çàâèñÿò äðóã îò äðóãà. 
Óìåíèå çàêóïùèêà íàõîäèòü ïîäîáíûå êîìïðîìèññû è äîáèâàòüñÿ èçìåíåíèé 
ïðè ïðîåêòèðîâàíèè è èñïîëüçîâàíèè, ÷òîáû ïîëó÷èòü ïðåèìóùåñòâî çà ñ÷åò 
ñóáñòèòóòà, îïðåäåëÿåò åãî ãèáêîñòü. Äðóãîé âàðèàíò — ðåøåíèå èçãîòàâëèâàòü 
ñàìîìó (èëè àóòñîðñèíãó) èëè ïîêóïàòü. Åñëè äîñòóï ê ñûðüþ, òåõíîëîãè÷åñêîìó 
ïðîöåññó è ðûíêó êâàëèôèöèðîâàííîãî òðóäà íå èìååò æåñòêèõ îãðàíè÷åíèé, 
îðãàíèçàöèÿ ìîæåò ñàìà íà÷àòü èçãîòàâëèâàòü íóæíóþ ïðîäóêöèþ, ÷òî ïîçâîëèò 
åé èçáåæàòü óïëàòû ñëèøêîì âûñîêèõ ðûíî÷íûõ öåí. 
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Èíîãäà ïîêóïàòåëè èñïîëüçóþò äîëãîñðî÷íûå êîíòðàêòû, ïîáóæäàþùèå ïî-
ñòàâùèêà èãíîðèðîâàòü ðûíî÷íûå óñëîâèÿ. Â íåêîòîðûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ ýòî ìî-
æåò ïðèâåñòè ê óñïåõó, íî îáû÷íî ïîñòàâùèêè îòûñêèâàþò ñïîñîáû îáîéòè âçÿ-
òûå íà ñåáÿ îáÿçàòåëüñòâà, êîãäà èì ñòàíîâèòñÿ ÿñíî, ÷òî äîìèíèðóþùàÿ íà 
ðûíêå öåíà ñóùåñòâåííî ïðåâûñèëà òó, ïî êîòîðîé ïëàòÿò ïîòðåáèòåëè, çàêëþ-
÷èâøèå äîëãîñðî÷íûå êîíòðàêòû. 

ÂËÈßÍÈÅ ÃÎÑÓÄÀÐÑÒÂÀ ÍÀ ÖÅÍÎÎÁÐÀÇÎÂÀÍÈÅ 

Ðîëü ãîñóäàðñòâà â óñòàíîâëåíèè öåí äèíàìè÷íî è ñóùåñòâåííî ìåíÿåòñÿ. Ýòà 
ðîëü äâîÿêà. Ãîñóäàðñòâî ìîæåò àêòèâíî âëèÿòü íà öåíû, óñòàíàâëèâàÿ ïðîèçâîä-
ñòâåííûå è èìïîðòíûå êâîòû è ðåãóëèðóÿ ñïîñîáû, ïðè ïîìîùè êîòîðûõ ïîêó-
ïàòåëÿì è ïðîäàâöàì ðàçðåøàåòñÿ ñîãëàñîâûâàòü öåíû. Ïîñêîëüêó â ðÿäå ñòðàí 
ãîñóäàðñòâî íàñòîëüêî àêòèâíî ïðè êîíòðîëå çà öåíàìè, ÷òî â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ 
ýòî ïðèâîäèò ê óñòàíîâëåíèþ äâîéíûõ öåí (îäíè âíóòðåííèå, äðóãèå äëÿ ýêñïîð-
òà), òðóäíî ïîíÿòü, ïî÷åìó âëàñòè ÑØÀ è Êàíàäû ñìîãóò èãíîðèðîâàòü òàêîé 
ïîäõîä. Öåíû ìîãóò îïðåäåëÿòüñÿ â õîäå àíàëèçà èëè ïðè ïîìîùè êîíòðîëüíûõ 
ñîâåòîâ, èëè ïîä âëèÿíèåì ìîùíûõ ìîðàëüíûõ ôàêòîðîâ. Ê ýòîìó äîáàâëÿþòñÿ è 
äðóãèå äåéñòâèÿ ãîñóäàðñòâà, â ÷àñòíîñòè óñòàíîâëåíèå êâîò, òàðèôîâ è âûäà÷à 
ðàçðåøåíèé íà ýêñïîðò. 

Ãîñóäàðñòâî îêàçûâàåò âëèÿíèå íà öåíû íà êîììóíàëüíûå óñëóãè îáùåãî íà-
çíà÷åíèÿ — ýëåêòðîýíåðãèþ è âîäîïîòðåáëåíèå, óñòàíàâëèâàþò öåíû íà ëèöåí-
çèè, òîâàðû è óñëóãè ãîñóäàðñòâåííûì îðãàíèçàöèÿì, íàïðèìåð ïî÷òîâîé ñëóæáå. 
Ïîëîæåíèå äåë ïî êàæäîìó âèäó ïðîäóêöèè èìååò ñâîè îñîáåííîñòè. Òàê, äåðå-
ãóëèðîâàíèå ñäåëîê ñ ýíåðãåòèêîé íàõîäèòñÿ ïîêà íà íà÷àëüíîì ýòàïå, ýòî èíòå-
ðåñíàÿ è òðóäíàÿ îáëàñòü, çà êîòîðîé âíèìàòåëüíî íàáëþäàþò ñïåöèàëèñòû ïî 
çàêóïêàì. Ïî÷òîâàÿ ñëóæáà ÑØÀ â íàñòîÿùåå âðåìÿ ïîäâåðãàåòñÿ èçìåíåíèÿì, 
÷òî, â ÷àñòíîñòè, ïðèâåëî ê ñîçäàíèþ ñîþçîâ ñ êîíêóðåíòàìè èç ÷àñòíîãî ñåêòîðà 
ýòîé îòðàñëè. Êàê ýòè èçìåíåíèÿ ñêàæóòñÿ íà öåíîîáðàçîâàíèè è âîçìîæíîñòÿõ 
äðóãèõ âëèÿòü íà õîä ïåðåãîâîðîâ? Ïîêà îòâåòà íà ýòîò âîïðîñ íåò. 

Âëèÿíèå çàêîíîäàòåëüñòâà íà öåíîîáðàçîâàíèå 

Ñîåäèíåííûå Øòàòû 

Ôåäåðàëüíîå ïðàâèòåëüñòâî ÑØÀ àêòèâíî èíòåðåñóåòñÿ òåì, êàê ïîêóïàòåëü è 
ïðîäàâåö ïðèõîäÿò ê ñîãëàñèþ î öåíå. Ïîçèöèÿ âëàñòåé çäåñü â îñíîâíîì îõðà-
íèòåëüíàÿ, ò.å. íå äîïóñêàþùàÿ, ÷òîáû áîëåå ñèëüíàÿ ñòîðîíà íàâÿçûâàëà ñâîè 
óñëîâèÿ ñëàáîé, à òàêæå íå äîïóñêàþùàÿ ñãîâîðîâ, òàê êàê îíè ïðåïÿòñòâóþò 
êîíêóðåíöèè. 

Íàèáîëåå âàæíûå ôåäåðàëüíûå çàêîíû, âëèÿþùèå íà êîíêóðåíöèþ è ïðèåìû 
öåíîîáðàçîâàíèÿ, — àíòèòðåñòîâñêèé çàêîí Øåðìàíà (Sherman act) è çàêîí Ðî-
áèíñîíà—Ïýòìàíà (Robinson—Patman act). Àíòèòðåñòîâñêèé çàêîí Øåðìàíà 
(1890) óòâåðæäàåò, ÷òî ëþáûå îáúåäèíåíèÿ, òàéíûé ñãîâîð èëè òàéíûå ñîãëàøå-
íèÿ ñ íàìåðåíèåì îãðàíè÷èòü òîðãîâëþ ìåæäó øòàòàìè íåçàêîííû. Èç ýòîãî ñëå-
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äóåò, ÷òî çàêîí íå ðàçðåøàåò ïîñòàâùèêàì äîãîâàðèâàòüñÿ îá óñòàíîâëåíèè öåíû 
(èñêóññòâåííî ïîâûøàòü öåíó) èëè îïðåäåëÿòü óñëîâèÿ, ïî êîòîðûì îíè áóäóò 
ïðîäàâàòü. Èç ýòîãî òàêæå ñëåäóåò, ÷òî ïîêóïàòåëè òàêæå íå ìîãóò äîãîâàðèâàòüñÿ 
è óñòàíàâëèâàòü öåíû, ïî êîòîðûì îíè áóäóò ïîêóïàòü. Çàêîí Ðîáèíñîíà—
Ïýòìàíà (ôåäåðàëüíûé àíòèòðåñòîâñêèé çàêîí 1936 ã., ïðèíÿòûé, ÷òîáû íå äî-
ïóñêàòü öåíîâîé äèñêðèìèíàöèè) ãëàñèò, ÷òî ïîñòàâùèê äîëæåí ïðîäàâàòü îäèí 
è òîò æå òîâàð â îäíèõ è òåõ æå êîëè÷åñòâàõ âñåì ïîòðåáèòåëÿì ïî îäíîé è òîé 
æå öåíå. Ïîýòîìó ýòîò çàêîí èçâåñòåí êàê «çàêîí îäíîé öåíû». Â íåì, ïðàâäà, 
ðàçðåøåíû íåêîòîðûå èñêëþ÷åíèÿ. Â ÷àñòíîñòè, áîëåå íèçêàÿ öåíà ìîæåò óñòà-
íàâëèâàòüñÿ: (1) çà áîëüøèé îáúåì ïîêóïêè ïðè óñëîâèè, ÷òî ïðè ïðîäàæå ïî 
òàêîé öåíå ïðîäàâåö ìîæåò ïîäòâåðäèòü ñâîè çàòðàòû áóõãàëòåðñêèìè äàííûìè; 
(2) ïðè ïðîäàæàõ óñòàðåâøèõ òîâàðîâ èëè ðåàëèçàöèè èìóùåñòâà, âçÿòîãî â îáåñ-
ïå÷åíèå îáÿçàòåëüñòâà; (3) ÷òîáû ó÷åñòü áîëåå íèçêóþ öåíó, óñòàíîâèâøóþñÿ íà 
êîíêðåòíîé ãåîãðàôè÷åñêîé òåððèòîðèè â ðåçóëüòàòå ìåñòíîé êîíêóðåíöèè. Ýòîò 
çàêîí òàêæå óòâåðæäàåò, ÷òî ïîêóïàòåëü íå ìîæåò ïðåäíàìåðåííî ïîáóæäàòü ïðî-
äàâöà óñòàíàâëèâàòü äèñêðèìèíàöèîííóþ öåíó èëè ñîãëàøàòüñÿ ñ íåé. Îäíàêî 
ñóäû ðåàëèñòè÷åñêè ïîäõîäÿò ê èíòåðïðåòàöèè ýòîãî çàêîíà, ïîëàãàÿ, ÷òî ïîêóïà-
òåëü äåéñòâóåò îáîñíîâàííî, ñòàðàÿñü îòûñêàòü ëó÷øóþ öåíó äëÿ ñâîåé êîìïà-
íèè, è åñëè òîëüêî îí ïðåäíàìåðåííî íå ââîäèò ïðîäàâöà â çàáëóæäåíèå, ÷òîáû 
òîò ïðåäîñòàâèë åìó öåíó ëó÷øå, ÷åì äðóãèì, ïðè ïîïûòêå ïîëó÷èòü ìèíèìàëü-
íóþ öåíó çàêîí íå ñ÷èòàåòñÿ íàðóøåííûì. 

Åñëè ïîêóïàòåëü ñ÷èòàåò, ÷òî ïðîäàâåö íàðóøàåò çàêîí Øåðìàíà èëè çàêîí 
Ðîáèíñîíà—Ïýòìàíà, îí ìîæåò îáðàòèòüñÿ ñ çàÿâëåíèåì î íàðóøåíèè â Ôåäå-
ðàëüíóþ òîðãîâóþ êîìèññèþ (Federal Trade Commission), êîòîðàÿ ñîçäàíà ñïåöè-
àëüíî äëÿ èçó÷åíèÿ ñîìíèòåëüíûõ äåéñòâèé. Ñ òî÷êè çðåíèÿ ïîêóïàòåëÿ, ïðèâëå-
÷åíèå âíèìàíèÿ âëàñòåé ê äåéñòâèÿì ïðîäàâöà ïðèíîñèò åìó ìàëî ïðåèìóùåñòâ. 
Ïîñêîëüêó îáû÷íî âëàñòè ðåàãèðóþò îòíîñèòåëüíî ìåäëåííî, íåîáõîäèìîñòü â 
ïðîäóêöèè ìîæåò èñ÷åçíóòü, à óñëîâèÿ â òîò ìîìåíò, êîãäà áóäåò ðàññìàòðèâàòüñÿ 
æàëîáà, ìîãóò ñóùåñòâåííî èçìåíèòüñÿ. Áîëüøèíñòâî ïðîäàâöîâ îòíîñÿòñÿ ê ïî-
äà÷å òàêîé æàëîáû êàê ê êðàéíå íåäðóæåñòâåííîìó äåéñòâèþ, èç-çà ÷åãî îðãàíè-
çàöèè, êîòîðàÿ ïîøëà íà íåãî, áóäåò òðóäíî ñîõðàíÿòü â áóäóùåì õîðîøèå âçàè-
ìîîòíîøåíèÿ ñ ýòèì ïîñòàâùèêîì. Ïî ýòîé ïðè÷èíå æàëîáû ïîäàþòñÿ íå÷àñòî è 
îáû÷íî àãåíòñòâàìè, çàêóïàþùèìè òîâàðû è óñëóãè äëÿ ãîñóäàðñòâåííûõ îðãàíîâ 
è ó÷ðåæäåíèé, à íå êîðïîðàöèÿìè. 

Êàíàäà

Êàíàäñêîå ôåäåðàëüíîå çàêîíîäàòåëüñòâî ïî öåíîîáðàçîâàíèþ îòëè÷àåòñÿ îò çà-
êîíîäàòåëüñòâà ÑØÀ, íî ïî ñâîåé ñóòè ðåøàåò òå æå ñàìûå çàäà÷è. Îíî çàïðåùà-
åò íåêîòîðûå ïðèåìû öåíîîáðàçîâàíèÿ, ñòàðàÿñü ñîõðàíÿòü êîíêóðåíöèþ íà òîð-
ãîâûõ ïëîùàäêàõ è ïîêóïàòåëåé, è ïðîäàâöîâ. Íàðóøèòåëè ýòèõ çàêîíîâ ïîäâåð-
ãàþòñÿ óãîëîâíîìó ïðåñëåäîâàíèþ. Ïîñòàâùèêè èëè ïîêóïàòåëè íå äîëæíû «ñãî-
âàðèâàòüñÿ, îáúåäèíÿòüñÿ, ñîãëàñîâûâàòü ñâîè äåéñòâèÿ èëè äîãîâàðèâàòüñÿ ñ 
äðóãèìè ëèöàìè», ÷òîáû íåîáîñíîâàííî ïîâûøàòü öåíû èëè èíûì îáðàçîì îã-
ðàíè÷èâàòü êîíêóðåíöèþ. Çàêîí íå çàïðåùàåò îáìåí äàííûìè â òîðãîâûõ èëè 
ïðîôåññèîíàëüíûõ àññîöèàöèÿõ ïðè óñëîâèè, ÷òî ýòî íå îñëàáëÿåò öåíîâîé êîí-
êóðåíöèè. Çàÿâêè, ïîäàâàåìûå â öåëÿõ îáìàíà ïðè ïîìîùè ñãîâîðà, ïðèçíàþòñÿ 
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íàðóøåíèåì, ÷òî îçíà÷àåò, ÷òî äëÿ ñóäåáíîãî ïðåñëåäîâàíèÿ äîñòàòî÷íî óñòàíî-
âèòü òîëüêî ôàêò òàêîãî ñîãëàøåíèÿ è íå òðåáóåòñÿ äîêàçûâàòü, ÷òî ýòî ñîãëàøå-
íèå îòðèöàòåëüíî ïîâëèÿëî íà êîíêóðåíöèþ. Òàêæå çàêîí çàïðåùàåò ïîñòàâùèêó 
ïðåäîñòàâëÿòü öåíîâóþ ñêèäêó îäíîìó ïîêóïàòåëþ, íåäîñòóïíóþ îñòàëüíûì (â 
ýòîì îòíîøåíèè äåéñòâèÿ êàíàäñêèõ çàêîíîäàòåëåé ïîõîæè íà ïîëîæåíèÿ çàêîíà 
Ðîáèíñîíà—Ïýòìàíà). 

Ñêèäêè çà îáúåìû ïîêóïîê äîïóñêàþòñÿ, êàê è ðàçîâûå öåíîâûå ñêèäêè â òåõ 
ñèòóàöèÿõ, êîãäà îðãàíèçàöèÿ õî÷åò èçáàâèòüñÿ îò çàïàñîâ. Êàê è â Ñîåäèíåííûõ 
Øòàòàõ, êàíàäñêèé ïîêóïàòåëü, ïðåäíàìåðåííî ïîëüçóþùèéñÿ âûãîäàìè öåíîâîé 
äèñêðèìèíàöèè, òàêæå íàðóøàåò çàêîí. Çàêîí òðåáóåò, ÷òîáû ïîñòàâùèê íå ïðè-
áåãàë ê óãðîçàì èëè îáåùàíèÿì, ñòàðàÿñü ïîâëèÿòü íà òî, êàê ôèðìû, ïîêóïàþ-
ùèå ó íåãî ïðîäóêöèþ äëÿ ïåðåïðîäàæè, çàòåì áóäóò óñòàíàâëèâàòü íà íåå öåíû. 

ÒÈÏÛ ÇÀÊÓÏÎÊ 

Àíàëèç çàòðàò ïîñòàâùèêîâ — íå åäèíñòâåííàÿ îñíîâà äëÿ îïðåäåëåíèÿ öåíû. 
×òî åùå ìîæåò èñïîëüçîâàòüñÿ äëÿ ýòîãî? Ìíîãîå çàâèñèò îò òèïà ïðèîáðåòàåìî-
ãî ïðîäóêòà. Â öåëîì ìîæíî âûäåëèòü ñåìü îáùèõ êëàññîâ. 

1. Ñûðüå. Â ýòó ãðóïïó âêëþ÷àþòñÿ òàê íàçûâàåìûå ÷óâñòâèòåëüíûå òîâàðû: 
(sensitive commodities) ìåäü, ïøåíèöà, ñûðàÿ íåôòü, à òàêæå ñòàëü, öåìåíò è 
ò.ä., öåíà íà êîòîðûå ìîæåò äèíàìè÷íî ìåíÿòüñÿ. 

2. Ñïåöèàëüíûå ïðîäóêòû. Â ýòó ãðóïïó âõîäÿò òîâàðû è ìàòåðèàëû, òðåáóþ-
ùèåñÿ îðãàíèçàöèè äëÿ ïðîèçâîäèìûõ åþ ïðîäóêòîâûõ ëèíèé, è ïîýòîìó 
îáû÷íî îíà òåõíîëîãè çàêàçûâàåò. 

3. Ïðîäóêòû ñòàíäàðòíîãî ïðîèçâîäñòâà. Â ýòó ãðóïïó âõîäÿò òàêèå âèäû ïðî-
äóêöèè, êàê áîëòû è øàéáû, ìíîãèå âèäû ïðîìûøëåííûõ ñòàëüíûõ èçäå-
ëèé, êëàïàíîâ è òðóá, öåíû íà êîòîðûå äîñòàòî÷íî ñòàáèëüíû è îïðåäåëÿ-
þòñÿ íà îñíîâå «ïðåéñêóðàíòà ñ íåáîëüøîé ñêèäêîé». 

4. Ïðîäóêòû íåáîëüøîé ñòîèìîñòè. Ýòà ãðóïïà âêëþ÷àåò ïðîäóêöèþ ñ òàêîé 
íåáîëüøîé îòíîñèòåëüíîé ñòîèìîñòüþ, ÷òî ðàñõîäû íà êàêèå-òî îñîáûå 
ïðîâåðêè öåíû èõ ïðèîáðåòåíèÿ ñåáÿ íå îïðàâäûâàþò. Â ýòó êàòåãîðèþ 
ïîäïàäàþò, íàïðèìåð, òîâàðû äëÿ ýêñïëóàòàöèè è ðåìîíòà. 
Îñòàëüíûå òðè êëàññà â ýòîé ãëàâå ïîäðîáíî íå îáúÿñíÿþòñÿ, òàê êàê 

îïèñàíû ëèáî ãäå-òî â äðóãîì ìåñòå ýòîé êíèãè, ëèáî âîîáùå âûõîäÿò çà ïðå-
äåëû åå ñîäåðæàíèÿ. 
5. Ñðåäñòâà ïðîèçâîäñòâà. Ýòî çàêóïàåìûå ïðîäóêöèÿ, êîòîðàÿ îòíîñèòñÿ ê 

êàïèòàëüíûì àêòèâàì è ÷üÿ ñòîèìîñòü ñíèæàåòñÿ â ïðîöåññå àìîðòèçàöèè, 
âìåñòî òîãî ÷òîáû ðàñõîäîâàòüñÿ íåìåäëåííî, ñðàçó æå â ìîìåíò ïîêóïêè 
èëè èñïîëüçîâàíèÿ. Çàêóïêè ýòîãî âèäà îáîðóäîâàíèÿ è ñòðîèòåëüíûõ ïðî-
äóêòîâ îáñóæäàåòñÿ â ãë. 16 Ñðåäñòâà ïðîèçâîäñòâà.

6. Óñëóãè. Ýòà êàòåãîðèÿ çàêóïîê î÷åíü øèðîêà è âêëþ÷àåò ìíîãèå òèïû óñ-
ëóã: ðåêëàìó, àóäèò, êîíñàëòèíã, àðõèòåêòóðíûå ïðîåêòû, þðèäè÷åñêèå, 
ñòðàõîâûå, îðãàíèçàöèþ ïîåçäîê ïåðñîíàëà, êîïèðîâàëüíûå ðàáîòû, îáåñ-
ïå÷åíèå áåçîïàñíîñòè è óòèëèçàöèþ îòõîäîâ. Áîëåå ïîäðîáíî çàêóïêà óñëóã 
ðàçáèðàåòñÿ â ãë. 17 Óñëóãè.

7. Òîâàðû äëÿ ïåðåïðîäàæè. Ýòó êàòåãîðèþ ìîæíî ðàçäåëèòü íà äâå ãðóïïû. 
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à. Ïðîäóêöèÿ, êîòîðàÿ â ïðîøëîì âûïóñêàëàñü â êîìïàíèè, íî òåïåðü ïå-
ðåäàíà ïî àóòñîðñèíãó ïîñòàâùèêó è çàêóïàåòñÿ â ãîòîâîì âèäå. Ïðèìå-
ðîì òàêîãî ðîäà ìîæíî íàçâàòü êðóïíîãî ïðîèçâîäèòåëÿ áûòîâîé òåõíè-
êè, êîòîðûé ïðåäëàãàåò íà ðûíêå ìèêðîâîëíîâûå ïå÷è, íî ñàì áîëüøå 
ýòîò ïðîäóêò íå ïðîèçâîäèò. Íî îí ïðîäàåò òàêóþ ïå÷ü ïîä ñîáñòâåí-
íûì ôèðìåííûì íàçâàíèåì. Ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé â îòíîøåíèè 
ïîäîáíûõ ïðîäóêòîâ òîò æå, ÷òî ðàçáèðàåòñÿ â ýòîé êíèãå. 

á. Ïðîäóêöèÿ, ðåàëèçóåìàÿ â ðîçíè÷íîì ñåêòîðå, â ÷àñòíîñòè îäåæäà, ïðî-
äàâàåìàÿ â óíèâåðìàãàõ; åäà, ïðîäàâàåìàÿ â ñóïåðìàðêåòàõ; èíñòðóìåí-
òû, ïðîäàâàåìûå â ìàãàçèíàõ òåõíèêè; øèíû è àêêóìóëÿòîðû, ïðîäà-
âàåìûå íà àâòîçàïðàâî÷íûõ ñòàíöèÿõ. 

Î÷åâèäíî, îáùàÿ ñóììà, çàòðà÷åííàÿ íà ïîêóïêó ïîäîáíûõ ïåðåïðîäàâàåìûõ 
òîâàðîâ, îãðîìíà. Ñïåöèàëèñòîâ, ïîêóïàþùèõ òàêèå òîâàðû, îáû÷íî íàçûâàþò 
ìåíåäæåðàìè ïî òîâàðíûì çàïàñàì, òàê êàê â ïåðâóþ î÷åðåäü îíè äîëæíû ðå-
øèòü, êàêèå òîâàðû áóäåò ïðîäàâàòü èõ êîìïàíèÿ. Èñõîäÿ èç ýòîé îöåíêè, îíè è 
ïðèíèìàþò ðåøåíèÿ î çàêóïêàõ. Ïîñêîëüêó ýòà êíèãà â îñíîâíîì ïîñâÿùåíà îò-
ðàñëåâûì è èíñòèòóöèîííûì çàêóïêàì, òîâàðû äëÿ ðîçíè÷íîãî ñåêòîðà çäåñü 
ïîäðîáíî íå ðàññìàòðèâàþòñÿ, õîòÿ ìíîãèå ðàçáèðàåìûå â ýòîé êíèãå ïðèíöèïû 
è ïðèåìû ïîñòàâîê â ïîëíîé ìåðå ïîäõîäÿò è ê íèì. 

Ñûðüå/«÷óâñòâèòåëüíûå» òîâàðû 

Ðàñöåíêè íà ñûðüå è òîâàðû îáû÷íî óñòàíàâëèâàþòñÿ íà îñíîâå ðûíî÷íûõ öåí, 
êîòîðûå èñïûòûâàþò åæåäíåâíûå êîëåáàíèÿ. Äëÿ ýòîé ïðîäóêöèè öåíà â ëþáîé 
êîíêðåòíûé ìîìåíò, êàê ïðàâèëî, ìåíåå âàæíà, ÷åì îáùàÿ òåíäåíöèÿ èçìåíåíèÿ 
öåí. Â áîëüøèíñòâå ñèòóàöèé öåíó ìîæíî îïðåäåëèòü îòíîñèòåëüíî ëåãêî, ïî-
ñêîëüêó íà õîðîøî îðãàíèçîâàííûõ ðûíêàõ òàêèå òîâàðû ïðîäàþòñÿ è ïîêóïàþò-
ñÿ â áîëüøèõ êîëè÷åñòâàõ. Öåíû íà íèõ ðåãóëÿðíî ñîîáùàþòñÿ âî ìíîãèõ òîðãî-
âûõ è äåëîâûõ æóðíàëàõ: Iron Age, Chemical Marketing Reporter è The Wall Street 
Journal. Ýòè ïóáëèêàöèè è äðóãèå èñòî÷íèêè òåïåðü äîñòóïíû è â Èíòåðíåòå, 
áëàãîäàðÿ ÷åìó çàèíòåðåñîâàííûé ïîêóïàòåëü ìîæåò âûéòè íà íèõ ìãíîâåííî. 
Íàïðèìåð, öåíà çîëîòà åæåäíåâíî ñîîáùàåòñÿ âî ìíîãèõ ìåäèàèñòî÷íèêàõ. 

Òàêèå îáúÿâëåííûå ðûíî÷íûå öåíû ìîãóò áûòü òàêæå ïîëåçíû äëÿ ðàçðàáîò-
êè ñèñòåì îöåíêè óïëà÷åííûõ öåí è öåíîâûõ èíäåêñîâ, êîòîðûå ïðèìåíÿþòñÿ 
ïðè âûïîëíåíèè ïóíêòîâ êîíòðàêòîâ î ñêîëüçÿùèõ öåíàõ. 

Â îïðåäåëåííîé ñòåïåíè òàêèå îáúÿâëåííûå öåíû äîñòàòî÷íî òî÷íî îòðàæàþò 
ðûíî÷íûå óñëîâèÿ, òàê êàê òåêóùèå öåíû çà íàëè÷íûå èçâåñòíû è äëÿ êàæäîãî 
ñîðòà ïðîäóêöèè â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè óíèôèöèðîâàíû. Îäíàêî ïîêóïàòåëÿì 
õîðîøî èçâåñòíî, ÷òî îïóáëèêîâàííûå ðûíî÷íûå öåíû îáû÷íî ïðèâîäÿòñÿ ïî èõ 
âåðõíåìó ïðåäåëó, ïîýòîìó óìåëûé çàêóïùèê ìîæåò îòûñêàòü è áîëåå íèçêóþ 
öåíó. Òðåáîâàíèÿ êîìïàíèé ïî òîâàðàì òàêîãî òèïà îáû÷íî óäîâëåòâîðÿþòñÿ 
äîñòàòî÷íî ãèáêî, ïîñêîëüêó ñïðîñ íà íèõ ðåäêî áûâàåò íåìåäëåííûì, áëàãîäàðÿ 
÷åìó ïîêóïêó íåðåäêî ìîæíî îòëîæèòü íà áóäóùåå, îñîáåííî åñëè íàáëþäàåòñÿ 
òåíäåíöèÿ öåí ê ïîíèæåíèþ. 

Òåíäåíöèÿ èçìåðåíèÿ öåí âàæíà ïðè ïîêóïêàõ ëþáûõ òèïîâ òîâàðîâ, íî îñî-
áåííî äëÿ ýòîé ãðóïïû. Äëÿ ïîëó÷åíèÿ êîððåêòíîé öåíû áîëüøóþ ðîëü èãðàåò 
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òî÷íî âûáðàííîå âðåìÿ. Ýòî æå êàñàåòñÿ è èíôîðìàöèè, íåîáõîäèìîé äëÿ óñòà-
íîâëåíèÿ âðåìåííûõ ïàðàìåòðîâ, è èñòî÷íèêîâ, èç êîòîðûõ ýòó èíôîðìàöèþ 
ìîæíî ïîëó÷èòü, ïîñêîëüêó ýòà èíôîðìàöèÿ îòëè÷àåòñÿ îò èíôîðìàöèè, èñïîëü-
çóåìîé ïðè ñîâåðøåíèè ñäåëîê ñ äðóãèìè òîâàðíûìè ãðóïïàìè. Ïðè ïîêóïêå 
ïîäîáíîé ïðîäóêöèè îñîáåííî ÷àñòî ïðîâîäÿò èññëåäîâàíèÿ òîâàðîâ, ñóùíîñòü 
êîòîðûõ îáñóæäàåòñÿ â ãë. 13. 

Ñïåöèàëüíàÿ ïðîäóêöèÿ 

Ê ïðîäóêòàì ñïåöèàëüíîãî íàçíà÷åíèÿ îòíîñÿòñÿ ñàìûå ðàçíûå çàêóïàåìûå äåòà-
ëè èëè îñîáûå ìàòåðèàëû, íåîáõîäèìûå îðãàíèçàöèè äëÿ âûïóñêà åå òîâàðîâ èëè 
óñëóã. Ïðè ïðèîáðåòåíèè ïîäîáíîé ïðîäóêöèè âñåãäà âàæíî áåçîøèáî÷íî ïðè-
íÿòü ðåøåíèå, èçãîòàâëèâàòü åå ñàìîìó èëè ïîêóïàòü, ÷òî ñâÿçàíî ñ åå ïðèðîäîé. 
Çäåñü îáû÷íî ìîæíî ïîëó÷èòü ðàñöåíêè, ïîñêîëüêó íèêàêèõ ïóáëèêóåìûõ ïðåé-
ñêóðàíòîâ íåò. Íåðåäêî ïî ýòèì âèäàì ïðîäóêöèè çàêëþ÷àþòñÿ êîíòðàêòû ñ ñóá-
ïîäðÿä÷èêàìè, à âàæíûìè ôàêòîðàìè ïðè óñòàíîâëåíèè öåíû ñëóæàò íàëè÷èå 
ñïåöèàëüíîãî îáîðóäîâàíèÿ, êâàëèôèöèðîâàííîãî ïåðñîíàëà è äîñòàòî÷íîé 
ìîùíîñòè. Ïîñêîëüêó ïîñòàâùèêè ìîãóò î÷åíü ïî-ðàçíîìó èñïîëüçîâàòü ýòè 
ôàêòîðû ïðîèçâîäñòâà è èìåòü ðàçíûå îòíîøåíèÿ ñ çàêàç÷èêîì, ïðåäëàãàåìûå 
èìè öåíû ìîãóò âàðüèðîâàòüñÿ â øèðîêèõ ïðåäåëàõ. Êàæäûé ïðîäóêò â ýòîé 
ãðóïïå óíèêàëåí è ïîýòîìó ìîæåò ïîòðåáîâàòü îñîáîãî âíèìàíèÿ. Òùàòåëüíûé 
ïîèñê ïîñòàâùèêîâ, ãîòîâûõ è ñïîñîáíûõ óäîâëåòâîðÿòü ïîäîáíûå îñîáûå òðåáî-
âàíèÿ çàêàç÷èêîâ, â òîì ÷èñëå íà ïðèåìëåìûå äëÿ íåãî öåíû, â êîíå÷íîì ñ÷åòå 
ìîæåò ïîëíîñòüþ îêóïèòüñÿ. 

Òîâàðû ñòàíäàðòíîãî ïðîèçâîäñòâà 

Ê òðåòüåé ãðóïïå ïðîäóêöèè îòíîñÿòñÿ òîâàðû ñòàíäàðòíîãî ïðîèçâîäñòâà, öåíû 
íà êîòîðûå îòíîñèòåëüíî ñòàáèëüíû, è ïîýòîìó, âïîëíå âåðîÿòíî, îíè óñòàíàâ-
ëèâàþòñÿ íà îñíîâå ïðåéñêóðàíòà ñ îïðåäåëåííîé ñêèäêîé. Â ýòó ãðóïïó âêëþ÷à-
åòñÿ øèðîêèé àññîðòèìåíò òîâàðîâ, êîòîðûå îáû÷íî ìîæíî ïîëó÷èòü èç ñàìûõ 
ðàçíûõ èñòî÷íèêîâ. Ïðîáëåìû ñ çàïàñàìè ýòîãî êëàññà ïðîäóêöèè â îñíîâíîì 
íîñÿò ðóòèííûé õàðàêòåð. Öåíû èíîãäà ìåíÿþòñÿ, íî ãîðàçäî ðåæå, ÷åì íà ñû-
ðüå. Â öåëîì äèàïàçîí èõ èçìåíåíèÿ îáû÷íî íåáîëüøîé. Êàê ïðàâèëî, öåíû  
óçíàþò â îíëàéíîâîì ðåæèìå èëè èç áóìàæíûõ êàòàëîãîâ, à òàêæå èç äðóãèõ àíà-
ëîãè÷íûõ èñòî÷íèêîâ. Ê êàòàëîãàì äîáàâëÿþòñÿ ïåðèîäè÷åñêè èçäàâàåìûå ëèñòû 
ñêèäîê. 

Èç ñêàçàííîãî íå ñëåäóåò äåëàòü âûâîä, ÷òî ïîäîáíûå ïîêóïêè íå âàæíû èëè 

÷òî îïóáëèêîâàííûå öåíû íå ñëåäóåò âíèìàòåëüíî àíàëèçèðîâàòü. Ñêîðåå, âåðíî 

îáðàòíîå. Ýòà ïðîäóêöèÿ âàæíà ñàìà ïî ñåáå; ãîäîâîé äåíåæíûé îáúåì òàêèõ çà-

êóïîê ÷àñòî î÷åíü âåëèê, è ïîýòîìó íàäî îáðàòèòü âíèìàíèå íà öåíó åäèíèöû 

òàêîãî òîâàðà. Êîãäà çàêóïùèê ïîëó÷àåò çàïðîñ îò ïîëüçîâàòåëÿ, â ïåðâóþ î÷å-

ðåäü îí îáû÷íî îáðàùàåòñÿ ê ïðîøëûì îò÷åòàì ïî çàêóïêàì, êîòîðûå ñëóæàò 

îñíîâíûì èñòî÷íèêîì èíôîðìàöèè. Åñëè çàïðàøèâàåìûé ìàòåðèàë ðåãóëÿðíî 

çàêóïàåòñÿ èëè åñëè çàêàçû íà íåãî ðàçìåùàëèñü îòíîñèòåëüíî íåäàâíî, âñþ èí-
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ôîðìàöèþ, ñâÿçàííóþ ñ òàêîé òðàíñàêöèåé, ìîæíî ïîëó÷èòü èç ñîáñòâåííûõ 

ó÷åòíûõ äîêóìåíòîâ, à òàêæå èç ïîñëåäíèõ óòî÷íåííûõ âåäîìîñòåé öåí è êàòàëî-

ãîâ. Ïðè ýòîì íàäî ó÷åñòü, ÷òî ýòîò òîâàð ìîãóò ïîñòàâëÿòü ðàçíûå êîìïàíèè, ó 

êîòîðûõ çàêóïùèê ðàçìåùàë àíàëîãè÷íûå çàêóïêè â ïðîøëîì è êîòîðûå âûïîë-

íÿëè èõ ïî ðàçíûì öåíàì. Ýòà èíôîðìàöèÿ îòíîñèòåëüíî ñâåæà è íàäåæíà è ïî-

ýòîìó ïîçâîëÿåò ïîêóïàòåëþ ðàçìåñòèòü çàêàç áåç ïðîâåäåíèÿ ìàñøòàáíîãî àíà-

ëèçà. Îäíàêî åñëè ïîñëå èçó÷åíèÿ ïåðå÷èñëåííîé âûøå èíôîðìàöèè ó çàêóïùè-

êà îñòàëèñü ñîìíåíèÿ, îí ìîæåò çàïðîñèòü ðàñöåíêè ó âîçìîæíûõ ïîñòàâùèêîâ, 

âçÿâ èõ ïåðå÷åíü èç ñâîèõ ôàéëîâ ïîñòàâùèêîâ, êàòàëîãîâ, Èíòåðíåòà è äðóãèõ 

èñòî÷íèêîâ. Íåêîòîðûå îðãàíèçàöèè, ñòàðàþùèåñÿ îòûñêàòü áîëåå ýôôåêòèâíûå 

ñïîñîáû çàêóïêè ñòàíäàðòíûõ òîâàðîâ, ïðèáåãàþò ê îíëàéíîâûì àóêöèîíàì (îð-

ãàíèçóåìûì ïðîäàâöàìè) èëè îáðàòíûì àóêöèîíîì (çäåñü èíèöèàòîðîì ñòàíî-

âèòñÿ ïîêóïàòåëü), î ÷åì áîëåå ïîäðîáíî ðàññêàçàíî â ãë. 4. 

Õîðîøèìè èñòî÷íèêàìè èíôîðìàöèè î òåêóùèõ öåíàõ è ñêèäêàõ ñëóæàò òîð-

ãîâûå ïðåäñòàâèòåëè. Ëèøü íåìíîãèå ïðîèçâîäèòåëè ïîëíîñòüþ ïîëàãàþòñÿ íà 

êàòàëîãè (êàê îíëàéíîâûå, òàê è áóìàæíûå) ïðè ïðîäàæàõ è ïîýòîìó îòïðàâëÿþò 

ê ïîòåíöèàëüíûì çàêàç÷èêàì ñâîèõ òîðãîâûõ ïðåäñòàâèòåëåé. 

Ïðèáûâ â îôèñ çàêàç÷èêà, òîðãîâûé ïðåäñòàâèòåëü ìîæåò íàçâàòü ïîêóïàòåëþ 

ñàìóþ ïîñëåäíþþ öåíó, è ïîêóïàòåëü ìîæåò íà íåå ñîãëàñèòüñÿ è îòïðàâèòü çà-

êàç íà çàêóïêó. Çäåñü, ñêîðåå âñåãî, íèêàêèõ ïðîáëåì íå âîçíèêíåò, õîòÿ, åñëè 

ãîâîðèòü îá þðèäè÷åñêèõ îñîáåííîñòÿõ, ó òîðãîâîãî ïðåäñòàâèòåëÿ, âïîëíå âåðî-

ÿòíî, íåò ïîëíîìî÷èé àãåíòà, è ïîýòîìó åãî ïðåäëîæåíèå íå ñòàíåò çàêîííûì 

îáÿçàòåëüñòâîì êîìïàíèè-ïðîäàâöà, ïîêà îíî íå áóäåò ïîäòâåðæäåíî åå ïîëíî-

ìî÷íûì ëèöîì. Åñëè ïîêóïàòåëü ãîòîâ ïðèíÿòü ïðåäëîæåíèå è çíàåò, ÷òî îíî 

äîëæíî áûòü þðèäè÷åñêè îáÿçàòåëüíûì, åìó ñëåäóåò ïîïðîñèòü òîðãîâîãî ïðåä-

ñòàâèòåëÿ ïðåäñòàâèòü ïèñüìî, ïîäïèñàííîå óïîëíîìî÷åííûì ëèöîì èç êîìïà-

íèè-ïðîäàâöà, â êîòîðîì ãîâîðèòñÿ, ÷òî òîðãîâîìó ïðåäñòàâèòåëþ äàíî ïðàâî 

èñïîëíÿòü ôóíêöèè àãåíòà ïî ïðîäàæàì. 

Òîâàðû íåáîëüøîé ñòîèìîñòè 

×åòâåðòàÿ ãðóïïà òîâàðîâ, íà êîòîðûå íåîáõîäèìî óñòàíàâëèâàòü öåíû, âêëþ÷àåò 

òîâàðû îòíîñèòåëüíî íèçêîé ñòîèìîñòè, ïîýòîìó òðàòèòü ñðåäñòâà è âðåìÿ íà 

ïðîâåäåíèå ïîäðîáíîãî àíàëèçà èõ öåí íåöåëåñîîáðàçíî. Ýòî îñîáåííî ÷àñòî îò-

íîñèòñÿ ê òîâàðàì äëÿ ýêñïëóàòàöèè è ðåìîíòà. Êàæäîìó îòäåëó ïîñòàâîê íåîá-

õîäèìî çàêóïàòü ìíîãî÷èñëåííûå òîâàðû ýòîãî âèäà. Îäíàêî ñàìè ïî ñåáå îíè íå 

îïðàâäûâàþò âåäåíèÿ ôàéëà êàòàëîãîâ, äàæå åñëè òàêèå êàòàëîãè îò ïîñòàâùèêîâ 

ïîñòóïàþò, è íå îïðàâäûâàþò òå äåíüãè, êîòîðûå òðåáóþòñÿ íà ïîäãîòîâêó è ðàñ-

ñûëêó ðàñöåíîê. Íà ïðàêòèêå ïðîáëåìû ñ öåíîîáðàçîâàíèåì ïî ïîäîáíûì òîâà-

ðàì ðåøàþòñÿ ñàìûìè ðàçíûìè ñïîñîáàìè. 

Êàê îáñóæäàëîñü â ãë. 4, íåêîòîðûå îðãàíèçàöèè äîáèëèñü óñïåõà, ïîëüçóÿñü 
ñèñòåìàìè ýëåêòðîííîãî ñíàáæåíèÿ òîâàðàìè äëÿ ýêñïëóàòàöèè è ðåìîíòà. Õîòÿ 
òðàíñàêöèÿ â ýòîì ñëó÷àå îñóùåñòâëÿåòñÿ â ýëåêòðîííîì âèäå, îñíîâíûå åå ïðå-
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èìóùåñòâà îáåñïå÷èâàþòñÿ óäà÷íûìè ïðèåìàìè ïîñòàâêè: îáúåäèíåíèåì çàêàçà è 
âûïîëíåíèåì òðåáîâàíèé ïî ñòàíäàðòèçàöèè, ñîêðàùåíèåì ÷èñëà ïîñòàâùèêîâ. 

Ñóùåñòâóåò îáùàÿ ïðàêòèêà — îòïðàâëÿòü çàêàçû íà ïîäîáíûå òîâàðû áåç 
óêàçàíèÿ öåíû. Åñòü è äðóãàÿ øèðîêî ðàñïðîñòðàíåííàÿ ïðàêòèêà — óêàçûâàòü â 
çàêàçå ïîñëåäíþþ óïëà÷åííóþ öåíó èç âåäîìîñòè ó÷åòà çàêóïîê èëè ïî ïîñëåä-
íåé çàêóïêå, åñëè îíà áûëà ñîâåðøåíà îòíîñèòåëüíî íåäàâíî. Íåêîòîðûå çàêóï-
ùèêè ïðàêòèêóþò îáúåäèíåíèå ïîäîáíûõ íåáîëüøèõ òîâàðîâ â îäíîì îáùåì çà-
êàçå èëè ñèñòåìíîì êîíòðàêòå. Ïîñòàâùèê áåðåò íà ñåáÿ îáÿçàííîñòü ïðè íåîá-
õîäèìîñòè îïåðàòèâíî îòïðàâëÿòü ìàòåðèàëû â çàïàñû çàêàç÷èêà è ãîòîâ ïåðèî-
äè÷åñêè ïðîâîäèòü ïðîâåðêó ñïðàâåäëèâîñòè ñâîèõ öåí. Çäåñü òàêæå ïðèìåíÿþò-
ñÿ êàðòû ñíàáæåíèÿ, ïîçâîëÿþùèå âíóòðåííèì ïîòðåáèòåëÿì ñàìîñòîÿòåëüíî 
çàêóïàòü äåøåâóþ ïðîäóêöèþ ó óòâåðæäåííûõ ïîñòàâùèêîâ. (Ñóùíîñòü îáùèõ 
çàêàçîâ, ñèñòåìíûõ êîíòðàêòîâ è çàêóïî÷íûõ êàðò îáñóæäàëàñü â ãë. 3, à ýëåê-
òðîííîãî ñíàáæåíèÿ — â ãë. 4.) 

Â áîëüøèíñòâå ñèòóàöèé ïîëüçóþòñÿ ìåñòíûìè èñòî÷íèêàìè ïîñòàâîê ïî-
äîáíîé ïðîäóêöèè,  ïîýòîìó òåêóùèå öåíû ÷àñòî ìîæíî óçíàòü ïî òåëåôîíó, 
ôàêñó, â Èíòåðíåòå, à çàòåì óêàçàòü èõ íà ëèöåâîé ñòîðîíå çàêàçà íà çàêóïêó, 
÷òîáû îíè ñòàëè ÷àñòüþ ñîãëàøåíèÿ. Íàèáîëåå ÷àñòî çàêàç÷èê ïîëàãàåòñÿ íà ÷åñò-
íîñòü ïîñòàâùèêà è íå ïðîâîäèò èçëèøíå ïîäðîáíîé ïðîâåðêè ïðàâèëüíîñòè öåí 
íà ïðîäóêòû ñ íåâûñîêîé ñòîèìîñòüþ. Ìíîãèå ìåíåäæåðû ïî ïîñòàâêàì óâåðå-
íû, ÷òî, ïîñëå òîãî êàê îíè òùàòåëüíî âûáðàëè èñòî÷íèêè ïîñòàâîê, ëó÷øåé äëÿ 
íèõ ãàðàíòèåé ñòàíîâèòñÿ äîâåðèå ïîñòàâùèêàì. Îíè ñ÷èòàþò, ÷òî, äîâåðÿÿ ñâî-
èì ïîñòàâùèêàì, ïîëó÷àò ëó÷øèå öåíû áåç ïðåäâàðèòåëüíîãî èõ îáñóæäåíèÿ è 
ïðîâåðêè ñ÷åòîâ. 

Îäèí èç ìåòîäîâ êîíòðîëÿ öåí íà íåäîðîãèå òîâàðû — ïðîâåðêà íà ìåñòàõ. 
Ýòî îçíà÷àåò âûáîð êàêîé-òî òàêîé ïðîäóêöèè ñëó÷àéíûì îáðàçîì, ïîñëå ÷åãî 
îíà òùàòåëüíî èçó÷àåòñÿ, ÷òîáû îïðåäåëèòü, íà îñíîâå ÷åãî ïîñòàâùèê óñòàíàâ-
ëèâàåò íà íåå öåíó. Âûÿâëåíèå íåñïðàâåäëèâûõ èëè íåîáîñíîâàííî âûñîêèõ öåí 
â õîäå ïîäîáíîé ïðîâåðêè ìîæåò ñòàòü ïðè÷èíîé äëÿ îòêàçà ïîñòàâîê èç ýòîãî 
èñòî÷íèêà, åñëè ïðè óñòàíîâëåíèè öåí ïîñòàâùèê ïîïûòàëñÿ âîñïîëüçîâàòüñÿ 
îñîáåííîñòÿìè òðàíñàêöèé äàííîãî âèäà. Âîçìîæíî, íàèáîëåå ýôôåêòèâíûé 
ñïîñîá ïîêóïêè òîâàðîâ íåáîëüøîé ñòîèìîñòè, âðîäå òåõ, êîòîðûå âõîäÿò â ãðóï-
ïó òîâàðîâ äëÿ ýêñïëóàòàöèè è ðåìîíòà, — èñïîëüçîâàòü ñèñòåìíûå êîíòðàêòû 
èëè ïðèåìû, ê êîòîðûì ïðèáåãàþò ïîñòàâùèêè òðåòüåé ñòîðîíû, î ÷åì ãîâîðè-
ëîñü â ãë. 3. 

Èíîãäà ïðîáëåìû, àíàëîãè÷íûå òåì, êîòîðûå âîçíèêàþò ïðè ïîêóïêå äåøå-
âîé ïðîäóêöèè, ïîÿâëÿþòñÿ ó çàêàç÷èêà, êîãäà êàêèå-òî äðóãèå âèäû ïðîäóêöèè 
åìó òðåáóåòñÿ ñðî÷íî. Íàïðèìåð, ïðè ïîëîìêå îáîðóäîâàíèÿ âðåìÿ ïðîñòîÿ ìî-
æåò áûòü íàìíîãî äîðîæå çàòðàò íà åãî ðåìîíò, è ïîýòîìó ïîêóïàòåëü õîòåë áû, 
÷òîáû ïîñòàâùèê íà÷àë äåéñòâîâàòü íåìåäëåííî, õîòÿ öåíà íà åãî ïðîäóêöèþ 
åùå ñòîðîíàìè íå îïðåäåëåíà. Ïîêóïàòåëü ìîæåò ïðîñòî ñîîáùèòü: «Íà÷èíàéòå» 
èëè «Îòãðóæàéòå» — è îòïðàâèòü çàêàç íà çàêóïêó áåç óêàçàíèÿ öåíû. Åñëè âû-
ñòàâëåííàÿ â ñ÷åòå öåíà ÿâíî âûõîäèò çà ïðåäåëû ðàçóìíîãî, åå ìîæíî áóäåò îá-
ñóäèòü ïîòîì, äî ñîâåðøåíèÿ îïëàòû. 
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ÈÑÏÎËÜÇÎÂÀÍÈÅ ÐÀÑÖÅÍÎÊ
È ÊÎÍÊÓÐÅÍÒÍÛÕ ÒÎÐÃÎÂ 

Ðàñöåíêè îáû÷íî çàïðàøèâàþòñÿ â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà ðàçìåð ïðåäëàãàåìûõ îáÿ-
çàòåëüñòâ ïðåâûøàåò êàêîé-òî ìèíèìàëüíî óñòàíîâëåííûé äåíåæíûõ ïîðîã, íà-
ïðèìåð 1000 äîëë. Ãîñóäàðñòâåííûå çàêóïêè, êàê ïðàâèëî, äîëæíû âûïîëíÿòüñÿ 
íà êîíêóðñíîé îñíîâå. Â äàííîì ñëó÷àå çàêîí òðåáóåò, ÷òîáû ñäåëêà áûëà ñîâåð-
øåíà ñ êîìïåòåíòíûì ïîñòàâùèêîì, çàÿâèâøèì ñàìóþ íèçêóþ öåíó (ñì. ãë. 15 
Óïðàâëåíèå ãîñóäàðñòâåííûìè ïîñòàâêàìè, ãäå ïîäðîáíî ðàçáèðàþòñÿ êîíêóðåíò-
íûå òîðãè). Â ïðàêòèêå ÷àñòíûõ êîìïàíèé ðàñöåíêè ìîãóò çàïðàøèâàòüñÿ äëÿ 
îòáîðà ïîñòàâùèêîâ, ñ êîòîðûìè çàòåì ìîæíî âåñòè ïåðåãîâîðû ïî óñòàíîâëå-
íèþ îêîí÷àòåëüíîé öåíû. 

Ìàñøòàáû, â êîòîðûõ ìîæíî ïîëàãàòüñÿ íà êîíêóðåíòíûå òîðãè, ÷òîáû íà-
äåæíî ïîëó÷èòü ïðèåìëåìóþ öåíó, ìîãóò áûòü ñàìûìè ðàçíûìè. Ñ îäíîé ñòîðî-
íû, îáû÷íàÿ ïðàêòèêà, ê êîòîðîé ïðèáåãàþò ïîêóïàòåëè ïîâñåäíåâíûõ ïðîäóê-
òîâ, — ïðèîáðåòåíèå èõ ïåðèîäè÷åñêè, â îäíèõ è òåõ æå èñòî÷íèêàõ, áåç óêàçà-
íèÿ öåíû â çàêàçå. Ïîäîáíàÿ ïðàêòèêà âðåìÿ îò âðåìåíè íàáëþäàåòñÿ íà î÷åíü 
ñèëüíîì ðûíêå ïðîäàâöà âàæíîé ïðîäóêöèè, ãäå öåíû ïîâûøàþòñÿ òàê áûñòðî, 
÷òî ïîñòàâùèê îòêàçûâàåòñÿ óêàçûâàòü ôèêñèðîâàííóþ öåíó. Îäíàêî âñÿêèé ðàç, 
êîãäà ýòî âîçìîæíî, â çàêàçå íà çàêóïêó ñëåäóåò óêàçûâàòü öåíó. Ñ ïðàâîâîé òî÷-
êè çðåíèÿ, ÷òîáû çàêàç íà çàêóïêó ñòàë þðèäè÷åñêè çàêîííûì äîêóìåíòîì, îí 
äîëæåí ñîäåðæàòü ëèáî öåíó, ëèáî ìåòîä åå îïðåäåëåíèÿ ïî êîíòðàêòó. Êîãäà 
ïðèíèìàåòñÿ ðåøåíèå ïðèáåãíóòü ê êîíêóðåíòíûì òîðãàì, íåîáõîäèìî âûïîë-
íèòü ðÿä îñíîâíûõ øàãîâ. Ïðåæäå âñåãî ïðîâîäèòñÿ òùàòåëüíûé îòáîð íàäåæíûõ 
ïîòåíöèàëüíûõ èñòî÷íèêîâ. Ïîñëå ýòîãî òùàòåëüíî ôîðìóëèðóåòñÿ ñîäåðæàíèå 
çàÿâêè. Çàòåì ýòà çàÿâêà îòïðàâëÿåòñÿ äîñòàòî÷íîìó ÷èñëó ïîñòàâùèêîâ, ÷òîáû 
ãàðàíòèðîâàííî ïîëó÷èòü äåéñòâèòåëüíî êîíêóðåíòíóþ öåíó. Ïîëó÷åííûå ðàñ-
öåíêè îáðàáàòûâàþòñÿ ïî åäèíîé ìåòîäèêå, à çàòåì ïðîâîäèòñÿ èõ òùàòåëüíûé 
àíàëèç. Íàêîíåö, ñ êåì-òî èç ïîñòàâùèêîâ çàêëþ÷àåòñÿ ñîãëàøåíèå. 

Ïåðâûé øàã — îòáîð âîçìîæíûõ ïîñòàâùèêîâ, ñ êîòîðûõ íàäî çàïðîñèòü 
ðàñöåíêè; îí ôàêòè÷åñêè âåäåò ê ïðåäâàðèòåëüíîìó îòáîðó èñòî÷íèêîâ ïîñòàâîê. 
Ïðåäïîëàãàåòñÿ, ÷òî ó÷àñòíèêè òîðãîâ äîëæíû: (1) áûòü êâàëèôèöèðîâàííûìè â 
îáëàñòè ïðîèçâîäñòâà çàïðàøèâàåìîãî âèäà ïðîäóêöèè â ñîîòâåòñòâèè ñî ñïåöè-
ôèêàöèÿìè ïîêóïàòåëÿ è ñïîñîáíûìè äîñòàâèòü åå ê æåëàòåëüíîìó ñðîêó;  
(2) áûòü äîñòàòî÷íî íàäåæíûìè ïî äðóãèì õàðàêòåðèñòèêàì, ÷òîáû ñòàòü ïîñòàâ-
ùèêîì; (3) èõ ÷èñëî äîëæíî áûòü äîñòàòî÷íûì, ÷òîáû ãàðàíòèðîâàòü ïî-
íàñòîÿùåìó êîíêóðåíòíóþ öåíó; (4) ñ äðóãîé ñòîðîíû, èõ ÷èñëî íå äîëæíî ïðå-
âûøàòü çàðàíåå óñòàíîâëåííîãî. Ïåðâûå äâà óñëîâèÿ ðàññìàòðèâàëèñü, êîãäà ìû 
îáñóæäàëè èñòî÷íèêè ïîñòàâîê. ×èñëî ïîñòàâùèêîâ, ê êîòîðûì îòïðàâëÿåòñÿ 
çàïðîñ, â îñíîâíîì çàâèñèò îò ïðåäïî÷òåíèé ïîêóïàòåëÿ. Îáû÷íî äëÿ ó÷àñòèÿ â 
òîðãàõ ïðèãëàøàþò íå ìåíåå äâóõ ïîñòàâùèêîâ. Îäíàêî ãîðàçäî ÷àùå ïðèãëàøå-
íèÿ îòïðàâëÿþòñÿ òðåì-÷åòûðåì ïîñòàâùèêàì. Áîëüøîå ÷èñëî ó÷àñòíèêîâ íå ãà-
ðàíòèðóåò ïîëó÷åíèÿ ïî-íàñòîÿùåìó êîíêóðåíòíîé öåíû, õîòÿ ïðè îáû÷íûõ îá-
ñòîÿòåëüñòâàõ ýòî âàæíûé ôàêòîð, åñëè ïîñòàâùèêè ñîïîñòàâèìû ïî âñåì îñíîâ-
íûì ïàðàìåòðàì è åñëè êàæäûé èç íèõ íàäåæåí íàñòîëüêî, ÷òî ïîêóïàòåëü ãîòîâ 
çàêóïàòü ó íåãî, åñëè åãî ïðåäëîæåíèå îêàæåòñÿ íàèáîëåå ïðèâëåêàòåëüíûì. 
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Îáû÷íî ïîêóïàòåëü èñêëþ÷àåò èç ñïèñêà ó÷àñòíèêîâ òîðãîâ òå êîìïàíèè, ó 
êîòîðûõ îí, ñêîðåå âñåãî, íå õîòåë áû ðàçìåùàòü çàêàç äàæå ïðè óñëîâèè, ÷òî 
çàÿâëÿåìûå èìè öåíû áóäóò íèæå, ÷åì ó îñòàëüíûõ. Èíîãäà ïðåäëîæåíèÿ çàïðà-
øèâàþòñÿ òîëüêî äëÿ òîãî, ÷òîáû ïðîâåðèòü öåíû ïîñòàâùèêîâ, ñ êîòîðûìè çà-
êàç÷èêè âçàèìîäåéñòâóþò ïîñòîÿííî, èëè äëÿ òîãî, ÷òîáû óòî÷íèòü öåíû ïðî-
äóêöèè, õðàíÿùåéñÿ â çàïàñàõ. Îäíàêî ñëåäóåò ïîìíèòü, ÷òî, çàïðàøèâàÿ ðàñöåí-
êè, êîìïàíèÿ èäåò íà îïðåäåëåííûå ðàñõîäû, ïîðîé î÷åíü çíà÷èòåëüíûå. Îíà íå 
äîëæíà òðàòèòü äåíüãè íà ýòî áåç äîñòàòî÷íûõ ïðè÷èí. Áîëåå òîãî, çàïðîñ î ðàñ-
öåíêàõ — ýòî ñâîåãî ðîäà ïðèãëàøåíèå ïîñòàâùèêó, êîòîðûé ïîñëå ýòîãî íà÷è-
íàåò ñ÷èòàòü, ÷òî ó íåãî, âîçìîæíî, áóäåò ðàçìåùåí çàêàç. Ïîýòîìó ñïåöèàëèñòû 
ïî çàêóïêàì íå äîëæíû çàïðàøèâàòü ðàñöåíêè, åñëè îòïðàâèòü âñëåä çà ýòèì çà-
ÿâêó íà çàêóïêó ïî êàêèì-òî ïðè÷èíàì íåâîçìîæíî. 

Ðåøèâ, êàêèå êîìïàíèè ñëåäóåò ïðèãëàñèòü äëÿ ó÷àñòèÿ â òîðãàõ, çàêóïàþùàÿ 
îðãàíèçàöèÿ â îôëàéíîâîì ðåæèìå îòïðàâëÿåò èì îáùåå ïðåäëîæåíèå, â êîòîðîì 
óêàçûâàåòñÿ âñÿ íåîáõîäèìàÿ èíôîðìàöèÿ, â ÷àñòíîñòè ïîëíîå îïèñàíèå  òîâà-
ðîâ, äàòà, êîãäà îíè äîëæíû ïîñòóïèòü, è äàòà, ê êîòîðîé íåîáõîäèìî ïðèñëàòü 
ðàñöåíêè. Âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ âìåñòî ôîðìàëüíîãî çàïðîñà äîñòàòî÷íî îãðàíè-
÷èòüñÿ òåëåôîííûì ïðèãëàøåíèåì. 

Ïîñëå îòïðàâêè ïî ïî÷òå ñâîèõ ïðåäëîæåíèé, íî äî îáúÿâëåíèÿ ðåøåíèÿ  
ó÷àñòíèêè, åñòåñòâåííî, õîòåëè áû çíàòü, êàêîâî èõ ïîëîæåíèå îòíîñèòåëüíî 
ïðåäëîæåíèé äðóãèõ êîíêóðåíòîâ. Ïðè çàêðûòûõ ïðåäëîæåíèÿõ, ÷òî ïðàêòèêóåò-
ñÿ ïðè ãîñóäàðñòâåííûõ çàêóïêàõ, íî íå÷àñòî ñðåäè ÷àñòíûõ îðãàíèçàöèé, ñïå-
öèàëèñò ïî çàêóïêàì çíàåò òîëüêî, ÷òî ïðåäëîæåíèÿ ïîñòóïàþò. Îäíàêî åñëè çà-
ÿâêè èçó÷àþòñÿ ïðè èõ ïîñòóïëåíèè, âàæíî, ÷òîáû èíôîðìàöèÿ ïî íèì îñòàâà-
ëàñü ñòðîãî êîíôèäåíöèàëüíîé. Áîëåå òîãî, íåêîòîðûå ïîêóïàòåëè ïðåäíàìåðåí-
íî íå óçíàþò ñîäåðæàíèå ïðåäëîæåíèé äî òåõ ïîð, ïîêà îíè íå ãîòîâû ê èõ àíà-
ëèçó. Ïîýòîìó îíè ìîãóò ñîîáùàòü ëþáîìó èíòåðåñóþùåìóñÿ ó÷àñòíèêó òîðãîâ, 
÷òî îíè íå çíàþò, êàêèå öåíû óêàçàíû â çàÿâêàõ. Äàæå ïîñëå òîãî êàê ðåøåíèå 
ïðèíÿòî, âåðîÿòíî, ëó÷øàÿ ïîëèòèêà — íå ñîîáùàòü îñòàëüíûì ó÷àñòíèêàì ñóì-
ìó, íà êîòîðóþ îíè îòñòàëè îò çàÿâêè, ïðèçíàííîé ëó÷øåé. 

Âî ìíîãèõ ãîñóäàðñòâåííûõ ó÷ðåæäåíèÿõ âåñü ïðîöåññ òîðãîâ ïîëíîñòüþ àâ-
òîìàòèçèðîâàí. Ïàêåòû èíôîðìàöèè è ñïåöèôèêàöèè ïî òîðãàì ó÷àñòíèêè ìîãóò 
ïîëó÷èòü â îíëàéíîâîì ðåæèìå, ïîñëå ÷åãî ïîäàþò ñâîè çàÿâêè è ïðåäëîæåíèÿ â 
òîì æå ðåæèìå. Ïðîâåäåíèå ñàìèõ òîðãîâ è ðåçóëüòàòû îïðåäåëåíèÿ ïîáåäèòåëÿ 
ó÷àñòíèêè ìîãóò îòñëåæèâàòü â Èíòåðíåòå. Åñëè àâòîìàòèçèðîâàííûé ïðîöåññ 
âûïîëíÿåòñÿ ýôôåêòèâíî, îáùåå âðåìÿ öèêëà ñóùåñòâåííî ñîêðàùàåòñÿ, ê òîìó 
æå ìîæíî ïîëó÷èòü äîïîëíèòåëüíóþ ýêîíîìèþ íà çàòðàòàõ. 

Ýòîò ïðîöåññ ïîëíîñòüþ àíàëîãè÷åí ïðîâåäåíèþ îíëàéíîâûõ òîðãîâ. Äëÿ 
ïðîâåäåíèÿ îíëàéíîâîãî àóêöèîíà ñíà÷àëà çàðàíåå óñòàíàâëèâàþòñÿ âîçìîæíûå 
ó÷àñòíèêè, êîòîðûõ çàòåì ïðèãëàøàþò ïîäàâàòü çàÿâêè â îíëàéíîâîì ðåæèìå. 
Àóêöèîí íàçíà÷àåòñÿ íà êîíêðåòíóþ äàòó, óñòàíàâëèâàåòñÿ îêîí÷àòåëüíûé ñðîê 
åãî çàâåðøåíèÿ è íà÷àëà ïîäà÷è çàÿâîê, ÷òî ïîõîæå íà îáû÷íûé îôëàéíîâûé 
ïðîöåññ. Óñïåõ àóêöèîíà âî ìíîãîì çàâèñèò îò êà÷åñòâà ñïåöèôèêàöèé, çàäàííûõ 
ïîêóïàòåëåì, è ñïîñîáíîñòè åãî ïðåäñòàâèòåëåé ïðàâèëüíî êâàëèôèöèðîâàòü ïî-
ñòàâùèêîâ. Â îíëàéíîâîì ðåæèìå ó÷àñòíèêè ìîãóò âèäåòü ôàêòè÷åñêè ïðåäëà-
ãàåìûå çàÿâêè, íî íå çíàþò, êòî çà íèìè ñòîèò (ñì. ãë. 4). 
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Òâåðäîå ïðåäëîæåíèå  

Ïðè÷èíà, îáúÿñíÿþùàÿ êîíôèäåíöèàëüíóþ îáðàáîòêó öåí, óêàçàííûõ â çàÿâêàõ, 
ñâÿçàíà ñ ïðîáëåìîé, ñ êîòîðîé ñòàëêèâàþòñÿ ïðàêòè÷åñêè âñå ïîêóïàòåëè, à 
èìåííî «òâåðäîå ïðåäëîæåíèå». Áîëüøèíñòâî êîìïàíèé îáû÷íî ïðèáåãàþò ê ïî-
ëèòèêå èçâåùåíèÿ ïîñòàâùèêîâ î òîì, ÷òî ïåðâîíà÷àëüíàÿ çàÿâêà äîëæíà áûòü 
îêîí÷àòåëüíîé è ÷òî åå ïåðåñìîòð íå äîïóñêàåòñÿ íè ïðè êàêèõ îáñòîÿòåëüñòâàõ. 
Èñêëþ÷åíèÿ äåëàþòñÿ òîëüêî äëÿ ñëó÷àåâ ÿâíûõ îøèáîê. 

Â ïåðèîä ñíèæåíèÿ öåí ïîñòàâùèêè, íàìåðåâàþùèåñÿ çàêëþ÷èòü ñäåëêó, 
ïðèáåãàþò ê ðàçëè÷íûì ïðèåìàì, ñòàðàÿñü, ÷òîáû èõ çàÿâêà èìåëà ñàìóþ íèçêóþ 
öåíó. Äîñòàòî÷íî ÷àñòî ïðè ýòîé ïðîöåäóðå ñïåöèàëèñòû ïî çàêóïêàì, êîòîðûå 
èìåþò äîñòóï ê ïðåäëîæåíèÿì, ïîîùðÿþò èõ äåëàòü óòî÷íåíèÿ è âíîñèòü êîððåê-
òèðîâêè. Ê ñîæàëåíèþ, ïðàâäà è òî, ÷òî ñóùåñòâóþò ïîêóïàòåëè, êîòîðûå ïðåä-
íàìåðåííî ñòðàâëèâàþò ó÷àñòíèêîâ äðóã ñ äðóãîì èëè ñòðåìÿòñÿ ïîëó÷èòü áîëåå 
íèçêèå öåíû, ïðåäúÿâëÿÿ âîçìîæíûì ïîñòàâùèêàì çàÿâêè îò íåñóùåñòâóþùèõ 
êîìïàíèé. Îòâåòñòâåííîñòü çà íåñîáëþäåíèå ïîëèòèêè òâåðäîãî ïðåäëîæåíèÿ 
âîçëàãàåòñÿ è íà çàêóïàþùóþ îðãàíèçàöèþ, è íà ïîñòàâùèêà. 

Ïîëèòèêà òâåðäîãî ïðåäëîæåíèÿ ðàçóìíà, è îòõîäèòü îò íåå ñëåäóåò òîëüêî â 
êðàéíèõ, ñàìûõ íåîáû÷íûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ. Ìíîãèå îðãàíèçàöèè óñïåøíî åå 
ïðèìåíÿþò. Ïðåèìóùåñòâî òàêîãî ïðåäëîæåíèÿ êàê îáùåé ïîëèòèêè íå òðåáóåò 
îñîáîãî îáúÿñíåíèÿ. Åñëè îðãàíèçàöèÿ æåñòêî ñëåäóåò åé, ýòî ñàìûé ÷åñòíûé  
ñïîñîá, ïîçâîëÿþùèé îäèíàêîâî îòíîñèòüñÿ êî âñåì ïîñòàâùèêàì. Â íåì îáû÷-
íî ïîä÷åðêèâàþòñÿ òàêèå ñîñòàâëÿþùèå òðàíñàêöèè, êàê âûñîêîå êà÷åñòâî è 
óðîâåíü îáñëóæèâàíèÿ, à íå òîëüêî öåíîâîé ôàêòîð. Åñëè äîïóñòèòü, ÷òî çàÿâêè 
ïîëó÷åíû òîëüêî îò ÷åñòíûõ è íàäåæíûõ ïîñòàâùèêîâ è ÷òî ïîêóïàòåëü íå îáÿ-
çàí ðàçìåùàòü çàêàç ó ó÷àñòíèêà, ïðåäëîæèâøåãî ñàìóþ íèçêóþ öåíó, òàêîå 
ïðåäëîæåíèå íå ïîáóæäàåò ïîñòàâùèêà ïûòàòüñÿ èñïîëüçîâàòü íåêà÷åñòâåííûå 
ìàòåðèàëû èëè íå ñàìûõ ëó÷øèõ ñïåöèàëèñòîâ, ïîñëå òîãî êàê åãî çàÿâêà ïðèíÿ-
òà. Ýòî ýêîíîìèò çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèè âðåìÿ, êîòîðîå òåïåðü íå òðàòèòñÿ íà 
ïîñòîÿííûå ïåðåãîâîðû ñ ïîñòàâùèêàìè ïî ïîâîäó öåíû. 

Ïîäõîä íà îñíîâå òâåðäîãî ïðåäëîæåíèÿ äîïóñêàåò èñêëþ÷åíèå òîëüêî â òîì 
ñëó÷àå, åñëè ïîêóïàòåëü õî÷åò, ÷òîáû ó îáåèõ ñòîðîí (è ó íåãî, è ó ïðîäàâöà) áû-
ëè äîñòàòî÷íî ãèáêèå óñëîâèÿ, ïîçâîëÿþùèå óòî÷íÿòü è îïðåäåëÿòü ñïåöèôèêà-
öèè è öåíû è ïîñëå òîãî, êàê ïåðâîíà÷àëüíûå çàÿâêè ïðèíÿòû. Ïðèãëàøàÿ ïðî-
äàâöîâ äåëàòü çàÿâêè, ïîêóïàòåëü èçâåùàåò èõ, ÷òî ïîñëå òîãî êàê ïåðâîíà÷àëü-
íûå çàÿâêè ïîëó÷åíû, ïîêóïàòåëü ìîæåò âñòóïèòü â îáñóæäåíèå ïðåäëîæåíèÿ ïî 
ëþáûì åãî àñïåêòàì ñ îäíèì èëè íåñêîëüêèìè èç íèõ, à çàòåì çàïðîñèòü ëó÷øåå 
è îêîí÷àòåëüíîå ïðåäëîæåíèå (best-and-final-offeres, BAFO). Íåêîòîðûå çàêó-
ïàþùèå ãîñóäàðñòâåííûå àãåíòñòâà òàêæå ìîãóò âîñïîëüçîâàòüñÿ ýòèì ïîäõîäîì, 
ïîëó÷èâ íà íåãî ðàçðåøåíèå. 

Ïîñëå ïîëó÷åíèÿ îòïðàâëåííûõ ïðåäëîæåíèé ïîêóïàòåëü âðåìÿ îò âðåìåíè 
ìîæåò èçâåùàòü ó÷àñòíèêîâ, ÷òî çàÿâêè îòâåðãàþòñÿ è íàïðàâëÿåòñÿ ñëåäóþùèé 
çàïðîñ î ïîäà÷å çàÿâîê èëè ÷òî òðåáóåìàÿ ïðîäóêöèÿ áóäåò ïðèîáðåòåíà êàêèì-òî 
äðóãèì ñïîñîáîì, à íå íà êîíêóðåíòíûõ òîðãàõ. Ýòî ìîæåò áûòü ñäåëàíî, åñëè 
ïîêóïàòåëþ ñòàíîâèòñÿ î÷åâèäíî, ÷òî ó÷àñòíèêè íåòî÷íî ïîíÿëè ñïåöèôèêàöèè, 
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åñëè îí ïîäîçðåâàåò ðÿä ó÷àñòíèêîâ â ñãîâîðå èëè åñëè ñ÷èòàåò, ÷òî âñå ñîîá-
ùåííûå åìó öåíû ñëèøêîì âûñîêè è ïîýòîìó íåïðèåìëåìû. 

Îïðåäåëåíèå íàèáîëåå âûãîäíîé öåíû 

Êàê ïðàâèëî, äëÿ óïîðÿäî÷åíèÿ çàÿâîê, ïîñòóïèâøèõ îò ïîñòàâùèêîâ (ñì. êåéñ 
Hampton Manor â ãë. 17 è êåéñ Loren â ãë. 19), à òàêæå çàÿâîê â ýëåêòðîííîì âè-
äå â ðåæèìå ðåàëüíîãî âðåìåíè â õîäå îíëàéíîâîãî àóêöèîíà, ïðèìåíÿåòñÿ ñïå-
öèàëüíàÿ ôîðìà èõ àíàëèçà. Îäíàêî ïîñëå òîãî êàê çàÿâêè ïîäàíû è ñîïîñòàâëå-
íû, âîçíèêàåò âîïðîñ, êàêóþ èç íèõ îòîáðàòü. Îáû÷íî âûáèðàåòñÿ çàÿâêà ñ ñàìîé 
íèçêîé öåíîé. Ýòîò ïóòü îòðàæàåò îñíîâíóþ öåëü ïðåäîñòàâëåíèÿ çàÿâîê èç ðàç-
íûõ èñòî÷íèêîâ — ïîëó÷èòü ñàìóþ íèçêóþ öåíó; à íàçíà÷åíèå ïîäðîáíûõ ñïå-
öèôèêàöèé è îïèñàíèé òðåáóåìîé ïðîäóêöèè — ãàðàíòèðîâàòü, ÷òî ïîêóïàòåëü 
ïîëó÷èò íóæíûå åìó òîâàðû è óñëóãè íåçàâèñèìî îò òîãî, êòî áóäåò èõ ïîñòàâùè-
êîì. Ãîñóäàðñòâåííûå êîíòðàêòû äîëæíû çàêëþ÷àòüñÿ ñ ó÷àñòíèêîì, ïðåäëî-
æèâøèì ñàìóþ íèçêóþ öåíó, åñëè òîëüêî íå ñóùåñòâóåò êàêèõ-òî îñîáûõ óñëî-
âèé, îáúÿñíÿþùèõ, ïî÷åìó ìîæíî âîñïîëüçîâàòüñÿ äðóãèìè êðèòåðèÿìè. 

Ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî ñèòóàöèé, ïðè êîòîðûõ ó÷àñòíèê, ïðåäëîæèâøèé ñà-
ìóþ íèçêóþ öåíó, ìîæåò íå ïîëó÷èòü çàêàç. Íàïðèìåð, ïîêóïàòåëü ìîæåò óçíàòü, 
÷òî êîìïàíèÿ, ïîäàâøàÿ çàÿâêó ñ ñàìîé íèçêîé öåíîé, íåíàäåæíà. Â äðóãèõ ñëó-
÷àÿõ äàæå ñàìàÿ íèçêàÿ çàÿâëåííàÿ öåíà ìîæåò áûòü âûøå òîé, êîòîðóþ ïîêóïà-
òåëü ñ÷èòàåò îïðàâäàííîé. Áûâàþò è òàêèå ñèòóàöèè, êîãäà ó ïîêóïàòåëÿ ñêëàäû-
âàåòñÿ âïå÷àòëåíèå, ÷òî ó÷àñòíèêè ñãîâîðèëèñü äðóã ñ äðóãîì. 

Åñòü è äðóãèå ïðè÷èíû, îáúÿñíÿþùèå, ïî÷åìó íå âñåãäà âûáèðàåòñÿ çàÿâêà ñ 
ñàìîé íèçêîé öåíîé: ðóêîâîäñòâî ïðåäïðèÿòèÿ, òåõíîëîãè èëè ðàáîòíèêè ïðîèç-
âîäñòâà, ãäå èñïîëüçóþòñÿ ìàòåðèàëû, ìîãóò âûñêàçûâàòü ïðåäïî÷òåíèå â ïîëüçó 
ïðîäóêöèè îïðåäåëåííîãî ïðîèçâîäèòåëÿ. Ïîýòîìó íåáîëüøàÿ ðàçíèöà â öåíå 
ìîæåò ñ÷èòàòüñÿ íåäîñòàòî÷íîé, ÷òîáû ïåðåóáåäèòü â îòíîøåíèè òîâàðîâ è óñëóã 
êîíêðåòíîãî ïîñòàâùèêà. Íåáîëüøàÿ ðàçíèöà â öåíå ìîæåò íå îïðàâäàòü ïåðåõî-
äà îò îäíîãî èñòî÷íèêà ïîñòàâîê, êîòîðûé äîêàçàë ñâîþ äîëãîñðî÷íóþ ïîëåç-
íîñòü, ê äðóãîìó, à ñàì ïðîöåññ òîðãîâ ìîæåò â îñíîâíîì ïðîâîäèòüñÿ äëÿ òîãî, 
÷òîáû çàêóïàþùàÿ îðãàíèçàöèÿ óäîñòîâåðèëàñü, ÷òî äðóãàÿ ñòîðîíà ïðàâèëüíî 
ïîäõîäèò ê öåíîîáðàçîâàíèþ. 

Ïîñëå òîãî êàê ðàñöåíêè ïîëó÷åíû, âûáîð ïîñòàâùèêà íå îãðàíè÷èâàåòñÿ ñî-
ñòàâëåíèåì ñïèñêà ó÷àñòíèêîâ è îïðåäåëåíèåì òîãî, ó êîòîðîãî öåíà ñàìàÿ íèç-
êàÿ, ïîñêîëüêó òàêîå ïðîñòîå ñðàâíåíèå öåí ìîæåò ââåñòè â çàáëóæäåíèå. Èç äâóõ 
êàæóùèõñÿ îäèíàêîâûìè çàÿâîê îäíà íà ñàìîì äåëå ìîæåò îêàçàòüñÿ äîðîæå äðó-
ãîé. Ñêàæåì, ñòîèìîñòü óñëóãè ïî óñòàíîâêå ïðèîáðåòåííîãî îáîðóäîâàíèÿ ó îä-
íîãî ïîñòàâùèêà ìîæåò áûòü íèæå, ÷åì ó äðóãîãî. Åñëè öåíû óêàçàíû íà óñëîâè-
ÿõ FOB â ïóíêòå îòïðàâëåíèÿ, òðàíñïîðòíûå ðàñõîäû ìîãóò ñóùåñòâåííî îòëè-
÷àòüñÿ. Öåíà îäíîãî ïîñòàâùèêà ìîæåò áûòü íàìíîãî íèæå è ïîòîìó, ÷òî îí ïû-
òàåòñÿ âûéòè íà íîâûé ðûíîê èëè âûæàòü ðåàëüíîãî êîíêóðåíòà èç áèçíåñà. Îä-
íè èç ïîñòàâùèêîâ ïðîäóêöèè, âîçìîæíî, áóäóò ïðåäëàãàòü îáîðóäîâàíèå, èñ-
ïîëüçîâàíèå êîòîðîãî ñâÿçàíî ñ àìîðòèçàöèåé. Äðóãîé ïîñòàâùèê ìîæåò óêàçàòü 
â ðàñöåíêàõ ôèêñèðîâàííóþ öåíó, òðåòèé ìîæåò íàñòàèâàòü íà âêëþ÷åíèè â óñ-
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ëîâèÿ êîíòðàêòà ïóíêòà î ñêîëüçÿùèõ öåíàõ, èç-çà êîòîðîãî öåíà ìîæåò ïîäíÿòü-
ñÿ âûøå òâåðäîãî ïðåäëîæåíèÿ êîíêóðåíòîâ. Ýòè è äðóãèå ïîäîáíûå ôàêòîðû â 
ðàâíîé ñòåïåíè ìîãóò ïðèâåñòè ê òîìó, ÷òî ìíåíèå çàêóïùèêà ïðè ñðàâíåíèè 
öåí â êîíöå êîíöîâ îêàæåòñÿ îøèáî÷íûì. 

Çàÿâêà, îñíîâàííàÿ íà òàéíîì ñãîâîðå 

Ïîêóïàòåëü ìîæåò îòâåðãíóòü âñå çàÿâêè, åñëè ïîäîçðåâàåò, ÷òî ïîñòàâùèêè ñî-
ñòîÿò â òàéíîì ñãîâîðå äðóã ñ äðóãîì. Â ïîäîáíûõ ñëó÷àÿõ íàèáîëåå ïîäõîäÿùóþ 
ïîëèòèêó äàëüíåéøèõ äåéñòâèé ÷àñòî òðóäíî îïðåäåëèòü, îäíàêî åñòü íåñêîëüêî 
àëüòåðíàòèâ. Ïðàâîâûå äåéñòâèÿ âîçìîæíû, íî ðåäêî ðåàëèçóþòñÿ íà ïðàêòèêå 
èç-çà áîëüøèõ ðàñõîäîâ, çàäåðæåê îáùåãî ïðîöåññà è íåîïðåäåëåííîñòè êîíå÷-
íûõ ðåçóëüòàòîâ. ×àñòî, ê ñîæàëåíèþ, åäèíñòâåííûì î÷åâèäíûì ðåøåíèåì îñòà-
åòñÿ ñîãëàñèòüñÿ ñ ñèòóàöèåé, ïîíèìàÿ, ÷òî íè÷åãî íåëüçÿ ñäåëàòü. Äðóãîé âîç-
ìîæíûé ïóòü — ïîïûòàòüñÿ îòûñêàòü íîâûå èñòî÷íèêè ïîñòàâîê íà òîé æå òåð-
ðèòîðèè èëè âûéòè çà åå ïðåäåëû. 

Âïîëíå âåðîÿòíî, ýôôåêòèâíûì áóäåò âðåìåííûé, à èíîãäà è ïîñòîÿííûé 
ïåðåõîä íà ìàòåðèàëû-ñóáñòèòóòû. Äðóãàÿ âîçìîæíîñòü — îòâåðãíóòü âñå çàÿâêè, 
à çàòåì ïîïûòàòüñÿ â õîäå ïðîöåññà ïåðåãîâîðîâ ñ îäíèì èëè íåñêîëüêèìè ïî-
ñòàâùèêàìè ñíèçèòü öåíó. Åñëè îáñòîÿòåëüñòâà òàêîâû, ÷òî ïîñëåäíèé âàðèàíò 
íàèáîëåå ðåàëåí, âîçíèêàþò ýòè÷åñêèå âîïðîñû. Íåêîòîðûå ìåíåäæåðû ïî ïî-
ñòàâêàì ñ÷èòàþò, ÷òî ïðè ñãîâîðå ïîñòàâùèêîâ îíè ìîãóò ïîïûòàòüñÿ çàñòàâèòü 
ïîñòàâùèêîâ ñíèçèòü öåíû, èñïîëüçóÿ ñïîñîáû, êîòîðûå â äðóãèõ ñëó÷àÿõ áûëè 
áû íåïðèåìëåìû. 

Ïðîáëåìà îäèíàêîâûõ öåí 

Ñàìîå îáû÷íîå äåëî, êîãäà ïîêóïàòåëü îò ðàçíûõ ïîñòàâùèêîâ ïîëó÷àåò îäèíà-
êîâûå çàÿâêè. Ïîñêîëüêó òàêèå çàÿâêè ìîãóò óêàçûâàòü, ñ îäíîé ñòîðîíû, íà ìàñ-
øòàáíóþ êîíêóðåíöèþ, à ñ äðóãîé — íà äèñêðèìèíàöèþ èëè ñãîâîð, ñïåöèàëèñò 
ïî çàêóïêàì äîëæåí îñîáåííî âíèìàòåëüíî îòíåñòèñü ê ïîäîáíûì ñèòóàöèÿì. 
Íåêîòîðûå ñèòóàöèè, â êîòîðûõ ÷àñòî ïîÿâëÿþòñÿ îäèíàêîâûå èëè áëèçêèå öå-
íû, âûçûâàþò ïîäîçðåíèÿ, îñîáåííî â ñëåäóþùèõ ñëó÷àÿõ: 

1) îäèíàêîâûå öåíû ðåçêî îòëè÷àþòñÿ îò ïðîøëûõ ìîäåëåé äèíàìèêè öåí; 
2) åñòü ñâèäåòåëüñòâà î êîììóíèêàöèÿõ ïðîäàâöîâ èëè ïîêóïàòåëåé ïî ïîâîäó 

öåí;
3) íàëèöî èñêóññòâåííàÿ ñòàíäàðòèçàöèÿ ïðîäóêòà; 
4) îäèíàêîâûå öåíû â çàÿâêàõ ïîäàíû â îòâåò íà ñëîæíûå, ïîäðîáíûå èëè 

íåñòàíäàðòíûå ñïåöèôèêàöèè; 
5) îòêëîíåíèÿ îò óíèôèöèðîâàííûõ öåí ñòàíîâÿòñÿ âîïðîñàìè, èíòåðåñóþ-

ùèìè âñþ îòðàñëü, ïðèâîäÿò ê âñòðå÷àì çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö, à èíîãäà è 
ê ñàíêöèÿì. 

Çàêóïàþùàÿ ñòîðîíà ìîæåò âîñïîëüçîâàòüñÿ ÷åòûðüìÿ ðàçíûìè òèïàìè äåé-

ñòâèé, ÷òîáû íå ïîîùðÿòü îäèíàêîâûå öåíû. Âî-ïåðâûõ, îíà ìîæåò ïðèãëàñèòü 

íåáîëüøèõ ïðîäàâöîâ, êîòîðûå íå âõîäÿò â ñëîæèâøèåñÿ â îòðàñëè ãðóïïèðîâêè 
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è õîòÿò ó÷àñòâîâàòü â òîðãàõ. Âî-âòîðûõ, ðàçðåøèòü ó÷àñòíèêàì ïîäàâàòü çàÿâêè 

íà ÷àñòè êðóïíîãî êîíòðàêòà, åñëè îíè ïîëàãàþò, ÷òî âåñü êîíòðàêò äëÿ íèõ 

ñëèøêîì âåëèê. Â-òðåòüèõ, ïîîùðÿòü êîìïàíèè ïîäàâàòü ñâîè çàÿâêè áåç ïîñëå-

äóþùåé êîððåêòèðîâêè. Â-÷åòâåðòûõ, èñïîëüçîâàòü êðèòåðèè âûáîðà òàê, ÷òîáû 

ïðåïÿòñòâîâàòü ïðåäëîæåíèþ â áóäóùåì îäèíàêîâûõ öåí â çàÿâêàõ. Åñëè ïîëó÷å-

íû çàÿâêè ñ îäèíàêîâûìè öåíàìè, ïîêóïàòåëü ìîæåò îòêàçàòüñÿ îò âñåõ òàêèõ 

çàÿâîê èëè çàïðîñèòü íîâûå, èëè ïðîâåñòè ïðÿìûå ïåðåãîâîðû ñ îäíèì èëè íå-

ñêîëüêèìè êîíêðåòíûìè ïîñòàâùèêàìè. Îäíàêî, åñëè îí ïðèíèìàåò ðåøåíèå â 

äàííîå âðåìÿ çàêëþ÷èòü êîíòðàêò, ó íåãî åñòü íåñêîëüêî àëüòåðíàòèâ, êîòîðûìè 

ìîæíî âîñïîëüçîâàòüñÿ. Ïîêóïàòåëü ìîæåò çàêëþ÷èòü êîíòðàêò: 

1) ñ ñàìûì íåáîëüøèì ïîñòàâùèêîì; 

2) ñ ïîñòàâùèêîì, èìåþùèì ñàìóþ êðóïíóþ äîëþ íà íàöèîíàëüíîì ðûíêå; 

3) ñ ñàìîé äàëåêî ðàñïîëîæåííîé êîìïàíèåé, çàñòàâèâ åå ïðèíÿòü íà ñåáÿ 

áîëüøóþ ÷àñòü ðàñõîäîâ íà ïåðåâîçêè; 

4) ñ êîìïàíèåé, èìåþùåé ñàìóþ íåáîëüøóþ äîëþ íà ðûíêå; 

5) ñ êîìïàíèåé, êîòîðàÿ ñêîðåå âñåãî ïîéäåò íà öåíîâûå óñòóïêè; 

6) ñ êîìïàíèåé, ÷üè ïðîøëûå ïîêàçàòåëè äåÿòåëüíîñòè áûëè ëó÷øèìè. 

Êîíêóðåíòíûå òîðãè ïðåäíàçíà÷åíû äëÿ ïîëó÷åíèÿ ñïðàâåäëèâîé öåíû íà 

ïðèîáðåòàåìóþ ïðîäóêöèþ; ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî ñèëû êîíêóðåíöèè ïðèâåäóò öåíó ê 

óðîâíþ, ïðè êîòîðîì ýôôåêòèâíûé ïîñòàâùèê ñìîæåò ïîêðûòü ñâîè èçäåðæêè è 

ïîëó÷èòü ìèíèìàëüíóþ ïðèáûëü. Åñëè ïîñòàâùèê õî÷åò ïîëó÷èòü çàêàç, îí áóäåò 

äåéñòâîâàòü ðàçóìíî è ïðåäîñòàâèò ïîêóïàòåëþ ïðèâëåêàòåëüíûå ðàñöåíêè. Òà-

êîé îáðàç äåéñòâèé îêàçûâàåò äîñòàòî÷íî ñèëüíîå äàâëåíèå íà ïîñòàâùèêà. 

Îäíàêî, ÷òîáû ïðîöåññ òîðãîâ áûë ýôôåêòèâíûì, íåîáõîäèìû íåñêîëüêî óñ-

ëîâèé: (1) ïî êðàéíåé ìåðå äîëæíû áûòü äâà, à ëó÷øå íåñêîëüêî êâàëèôèöèðî-

âàííûõ ïîñòàâùèêîâ; (2) ïîñòàâùèêè äîëæíû õîòåòü ïîëó÷èòü äàííûé êîíòðàêò 

(êîíêóðåíòíûå òîðãè ëó÷øå âñåãî ðàáîòàþò íà ðûíêå ïîêóïàòåëÿ); (3) ñïåöèôè-

êàöèè äîëæíû áûòü ÷åòêèìè, ÷òîáû êàæäûé ó÷àñòíèê çíàë, êàêîé èìåííî ïðî-

äóêò âûñòàâëåí íà òîðãè, ïîýòîìó ïîêóïàòåëü ìîæåò ëåãêî ñðàâíèâàòü ðàñöåíêè 

ðàçíûõ ó÷àñòíèêîâ; (4) òîðãè äîëæíû áûòü îðãàíèçîâàíû òàê, ÷òîáû ó÷àñòíèêè 

íå ìîãëè âñòóïèòü â ñãîâîð. Åñëè êàêîå-òî èç ýòèõ óñëîâèé íå âûïëíÿåòñÿ, ò.å. 

åñëè â òîðãàõ ó÷àñòâóåò åäèíñòâåííûé ïîñòàâùèê, òîðãè èäóò íà ðûíêå ïîñòàâ-

ùèêà, ñïåöèôèêàöèè íåïîëíû èëè ïîçâîëÿþò èõ ïî-ðàçíîìó òðàêòîâàòü, åñëè 

ìîæíî ïðåäïîëàãàòü íàëè÷èå ñãîâîðà ïîñòàâùèêîâ, òî áîëåå ïðåäïî÷òèòåëüíûì 

ìåòîäîì óñòàíîâëåíèè öåíû ñòàíîâÿòñÿ ïåðåãîâîðû (ñì. ãë. 9). 

ÐÅÇÅÐÂ ÈÇÌÅÍÅÍÈß ÖÅÍ 

Âî ìíîãèõ äîëãîñðî÷íûõ êîíòðàêòàõ ïðåäóñìàòðèâàåòñÿ ðåçåðâ èçìåíåíèÿ öåí. 

Êîíòðàêòû îáû÷íî óñòàíàâëèâàþò ñòàáèëüíîñòü öåí â òå÷åíèå ôèêñèðîâàííîãî 

âðåìåíè, ïî îêîí÷àíèè êîòîðîãî öåíà ìîæåò èçìåíÿòüñÿ çà ìèíèìàëüíîå âðåìåíÿ, 

â òå÷åíèå êîòîðîãî ïîñòàâùèê äîëæåí èçâåñòèòü îá ýòîì äðóãóþ ñòîðîíó (ñì. êåéñ 

Loren â ãë. 19). Íà ïðàêòèêå ðåçåðâû èçìåíåíèÿ öåí ìîãóò áûòü ðàçëè÷íûìè. 
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Ãàðàíòèè îò ñíèæåíèÿ öåíû 

Íà òîâàðû, ïîêóïàåìûå ðåãóëÿðíî, èëè íîâûå ìàòåðèàëû êîíòðàêò ìîæåò áûòü 
ñîñòàâëåí íà îñíîâå öåíû, êîòîðàÿ äåéñòâóåò íà ìîìåíò îáñóæäåíèÿ óñëîâèé 
êîíòðàêòà. Â ýòîì ñëó÷àå êîíòðàêòîì ìîæåò áûòü ïðåäóñìàòðåíî ñíèæåíèå öåí â 
ïîñëåäóþùèé ïåðèîä, åñëè íà ðûíêå öåíà áóäåò ñíèæàòüñÿ. Â êîíòðàêòå îáû÷íî 
óêàçûâàåòñÿ îïðåäåëåíèå äèíàìèêè öåí íà îñíîâå ïðåéñêóðàíòîâ êîíêðåòíûõ 
ïðåäïðèÿòèé, èëè ïóáëèêàöèé â ïðîôåññèîíàëüíûõ èçäàíèÿõ, èëè íà êîíêðåòíîì 
âåá-ñàéòå. Ïîêóïàòåëü ñêîðåå îùóòèò íà ñåáå âëèÿíèå òàêèõ ãàðàíòèé îò âîçìîæ-
íîãî ïàäåíèÿ öåí. 

Óñëîâèå î çàùèòå öåíû 

Êîãäà ïîêóïàòåëü çàêëþ÷àåò äîëãîñðî÷íûé êîíòðàêò íà çàêóïêó ñûðüÿ èëè äðóãèõ 
âèäîâ ïðîäóêöèè ñ îäíèì èëè íåñêîëüêèìè ïîñòàâùèêàìè, îí, âîçìîæíî, çàõî-
÷åò ó÷åñòü ïðåäëîæåíèå áîëåå íèçêîé öåíû äðóãîãî ïîñòàâùèêà. Ýòî ìîæíî ñäå-
ëàòü, ëèáî ïîêóïàÿ ó ïîñòàâùèêà, ñ êîòîðûì íå çàêëþ÷åí êîíòðàêò, ëèáî ïîáóæ-
äàÿ ïîñòàâùèêà, ñ êîòîðûì çàêëþ÷åí êîíòðàêò, ñíèçèòü öåíó äî ïðåäëàãàåìîé 
äðóãèìè ïðîäàâöàìè íà ðûíêå. Óñëîâèå î çàùèòå öåíû ìîæåò âõîäèòü â óñëîâèÿ 
êîíòðàêòà: «Åñëè ïîêóïàòåëþ áóäåò ïðåäëîæåí ìàòåðèàë ðàâíîãî êà÷åñòâà â ðàâ-
íûõ êîëè÷åñòâàõ ïðè àíàëîãè÷íûõ óñëîâèÿõ äîñòàâêè ïî öåíàì íèæå, ÷åì óñòà-
íîâëåíî â äàííîì êîíòðàêòå, ïðîäàâåö îáÿçàí ïðåäñòàâèòü ïèñüìåííîå çàâåðå-
íèå, ÷òî äàííîå ïðåäëîæåíèå áóäåò âûïîëíÿòüñÿ ïî áîëåå íèçêîé öåíå, èëè ðàç-
ðåøèòü ïîêóïàòåëþ ïðèîáðåòàòü ïðîäóêöèþ ó äðóãîãî ïîñòàâùèêà ïî áîëåå íèç-
êèì öåíàì ïîñòàâêè è âû÷åñòü êîëè÷åñòâî, çàêóïàåìîå òàêèì îáðàçîì, èç îáúåìà, 
óñòàíîâëåííîãî â äàííîì êîíòðàêòå». 

Îãîâîðêà î ñêîëüçÿùèõ öåíàõ 

Ôàêòè÷åñêàÿ ôîðìóëèðîâêà ìíîãèõ ïóíêòîâ î ñêîëüçÿùèõ öåíàõ ïîäðàçóìåâàåò 
ïîâûøåíèå èëè ïîíèæåíèå öåíû ïðè èçìåíåíèè çàòðàò. Îãîâîðêè î ñêîëüçÿùèõ 
öåíàõ âîøëè â øèðîêîå óïîòðåáëåíèå â ïåðèîä ãèïåðèíôëÿöèè 1970-õ ãîäîâ, êî-
ãäà ïîñòàâùèêè ñ÷èòàëè, ÷òî èõ áóäóùèå çàòðàòû íàñòîëüêî íåîïðåäåëåííû, ÷òî 
îíè íå ìîãóò óñòàíàâëèâàòü ðàñöåíêè, ÷òî ñ ó÷åòîì âîçìîæíûõ ðèñêîâ èõ ðàñ-
öåíêè ñòàíóò íåïðèâëåêàòåëüíûìè, à â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ è íåñïðàâåäëèâûìè 
äëÿ ïîêóïàòåëÿ. 

Ïðè ïîäãîòîâêå ëþáîãî êîíêðåòíîãî êîíòðàêòà ñ îãîâîðêîé î ñêîëüçÿùèõ öå-
íàõ âîçíèêàåò íåñêîëüêî îáùèõ è ìíîæåñòâî êîíêðåòíûõ ïðîáëåì, íàïðèìåð: 
êàêàÿ äîëÿ îáùåé öåíû ìîæåò êîððåêòèðîâàòüñÿ; êàêèå êîíêðåòíûå ïîêàçàòåëè 
öåí è çàðàáîòíîé ïëàòû ìîãóò áûòü ñêîððåêòèðîâàíû; êàêèìè ìåòîäàìè ìîæíî 
âîñïîëüçîâàòüñÿ, ÷òîáû ïðèâåñòè ñðåäíèå ïîêàçàòåëè ê áàçîâîé öåíå; êàêèå îãðà-
íè÷åíèÿ, åñëè îíè åñòü, óñòàíàâëèâàþòñÿ íà îáúåì êîððåêòèâîâ; êàêèì ñïîñîáîì 
áóäóò ñîâåðøåíû ïëàòåæè. Âî âðåìåíà öåíîâîé ñòàáèëüíîñòè îãîâîðêè î ñêîëü-
çÿùèõ öåíàõ îáû÷íî âêëþ÷àþòñÿ â äîëãîñðî÷íûå êîíòðàêòû ñ ó÷åòîì òîãî, ÷òî 
íåêîòîðûå âèäû çàòðàò ìîãóò ïîâûñèòüñÿ è ó ïðîäàâöà íåò âîçìîæíîñòè êîíòðî-
ëèðîâàòü òàêîå ïîâûøåíèå. Âî âðåìåíà èíôëÿöèè, äåôèöèòîâ, ðûíêîâ ïðîäàâöà 
îãîâîðêè î ñêîëüçÿùèõ öåíàõ ñòàíîâÿòñÿ îáû÷íûì äåëîì äàæå â êðàòêîñðî÷íûõ 
êîíòðàêòàõ, òàê êàê ïðîäàâöû ïðåäïî÷èòàþò èìåòü âîçìîæíîñòü ïîâûøàòü öåíû 
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è ñîõðàíÿòü ìàðæó ïðèáûëè. Èçìåíåíèÿ â çàòðàòàõ íà ìàòåðèàëû è îïëàòó òðóäà 
îáû÷íî ïðèâÿçûâàþò ê îäíîìó èç ïóáëèêóåìûõ èíäåêñîâ öåí è çàòðàò. Íàïðè-
ìåð, èíäåêñó, êîòîðûé ãîòîâèò Áþðî ñòàòèñòèêè òðóäà, èëè èíäåêñó, ïóáëèêóå-
ìîìó â îäíîì èç ïðîôåññèîíàëüíûõ èçäàíèé, íàïðèìåð Iron Age è Chemical 
Market Reporter. Íàéòè ïîäõîäÿùèé èíäåêñ, ê êîòîðîìó ìîæíî ïðèâÿçàòü êîððåê-
òèðîâêè öåí, âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ ñëîæíî. Ïîñêîëüêó áîëüøàÿ ÷àñòü êîððåêòèðî-
âîê ïðèâÿçûâàåòñÿ ê èíäåêñó, òà ÷àñòü êîíòðàêòà, ãäå îïèñûâàåòñÿ òàêàÿ êîððåê-
òèðîâêà, ÷àñòîòà åå ïåðåñìîòðà, à òàêæå ïðîäîëæèòåëüíîñòü êîíòðàêòà, äîëæíà 
ñîãëàñîâûâàòüñÿ ñòîðîíàìè ïðè âíèìàòåëüíîì ó÷åòå ïåðå÷èñëåííûõ ôàêòîðîâ. 

Íèæå â êà÷åñòâå ïðèìåðà ïðèâîäèòñÿ îãîâîðêà î ñêîëüçÿùèõ öåíàõ. 

Ðàáî÷àÿ ñèëà 
«Êîððåêòèðîâêè, ñâÿçàííûå ñ çàòðàòàìè íà ðàáî÷óþ ñèëó, áóäóò îñó-

ùåñòâëÿòüñÿ íà îñíîâå ñðåäíåé åæåìåñÿ÷íîé îïëàòû ÷àñà ðàáî÷åãî âðå-
ìåíè (â êëàññå Òîâàðû äëèòåëüíîãî ïîëüçîâàíèÿ, ïîäêëàññ Îáîðóäîâà-
íèå) ñîãëàñíî èíäåêñó, êîòîðûé âåäåò Áþðî òðóäîâîé ñòàòèñòèêè (äàëåå 
òðóäîâîé èíäåêñ). Ðàçìåð êîððåêòèðîâîê áóäåò âû÷èñëÿòüñÿ ïî êàæäîìó 
êàëåíäàðíîìó êâàðòàëó, âïëîòü äî äàòû çàâåðøåíèÿ, óêàçàííîé â êîí-
òðàêòå. Ïðîöåíòíîå ïîâûøåíèå èëè ñíèæåíèå êâàðòàëüíîãî èíäåêñà (ïî-
ëó÷àåìîãî íà îñíîâå ñðåäíèõ çíà÷åíèé òðóäîâîãî èíäåêñà çà êàæäûé ìå-
ñÿö, âõîäÿùèé â êàëåíäàðíûé êâàðòàë) áóäåò îïðåäåëÿòüñÿ ïóòåì ñðàâíå-
íèÿ ñ òðóäîâûì èíäåêñîì çà áàçîâûé ìåñÿö. Â êà÷åñòâå áàçîâîãî ìåñÿöà 
óñòàíàâëèâàåòñÿ _ 200 _ ã. Êîððåêòèðîâêà çà êàæäûé êàëåíäàðíûé êâàð-
òàë, îïðåäåëåííàÿ òàêèì îáðàçîì, äîëæíà áûòü âûïîëíåíà ïîâûøåíèåì 
èëè ñíèæåíèåì îáùåé ñóììû, çàòðà÷åííîé ïîäðÿä÷èêîì íà îïëàòó òðóäà 
â òå÷åíèå êàæäîãî êâàðòàëà». 

Ìàòåðèàëû
«Êîððåêòèðîâêè, ñâÿçàííûå ñ çàòðàòàìè íà ìàòåðèàëû, áóäóò îñóùå-

ñòâëÿòüñÿ íà îñíîâå èíäåêñà ìàòåðèàëîâ ïî ãðóïïå VI (ìåòàëëû è ìåòàë-
ëè÷åñêèå ïðîäóêòû) â âàðèàíòå, ïðåäîñòàâëÿåìîì Áþðî òðóäîâîé ñòàòè-
ñòèêè. Ðàçìåð êîððåêòèðîâîê áóäåò âû÷èñëÿòüñÿ äëÿ êàæäîãî êàëåíäàð-
íîãî êâàðòàëà, âïëîòü äî äàòû çàâåðøåíèÿ, óêàçàííîé â êîíòðàêòå. Ïðî-
öåíòíîå ïîâûøåíèå èëè ñíèæåíèå êâàðòàëüíîãî èíäåêñà (ïîëó÷åííîãî 
íà îñíîâå ñðåäíèõ çíà÷åíèé èíäåêñà ìàòåðèàëîâ çà êàæäûé ìåñÿö, âõî-
äÿùèé â êàëåíäàðíûé êâàðòàë) áóäåò îïðåäåëÿòüñÿ ïóòåì ñðàâíåíèÿ ñ 
èíäåêñîì çà áàçîâûé ìåñÿö. Â êà÷åñòâå áàçîâîãî ìåñÿöà óñòàíàâëèâàåòñÿ 
_ 200 _ ã. Êîððåêòèðîâêà çà êàæäûé êàëåíäàðíûé êâàðòàë îïðåäåëÿåòñÿ 
íà îñíîâå èíäåêñà ìàòåðèàëîâ è óñòàíàâëèâàåòñÿ â âèäå ïðîöåíòíîé íàä-
áàâêè èëè âû÷åòà çà äàííûé êâàðòàë». 

Ïîêóïàòåëü, êîòîðûé èñïîëüçóåò îãîâîðêó î ñêîëüçÿùèõ öåíàõ, äîëæåí ïîì-
íèòü, ÷òî äëÿ ëþáîãî êîíòðàêòà íà çàêóïêó þðèäè÷åñêè âàæíî, ÷òîáû â íåì ñî-
äåðæàëèñü ëèáî êîíêðåòíàÿ öåíà, ëèáî ñïîñîá, ïîçâîëÿþùèé ÷åòêî åå îïðåäå-
ëèòü. Íè îäèí êîíòðàêò íà áóäóùóþ ïîñòàâêó íåëüçÿ îáÿçàòü âûïîëíèòü, åñëè 
öåíà ïðîäóêöèè óñòàíàâëèâàåòñÿ öåëèêîì íà îñíîâå ïðåäëîæåíèÿ îäíîé èç ñòî-
ðîí. Óêàçàííûå îãîâîðêè äîëæíû áûòü ñôîðìóëèðîâàíû ïðàâèëüíî. Êðîìå òîãî, 
îíè ïîçâîëÿþò ïðîäàâöó èçìåíÿòü öåíû, åñëè çàòðàòû íà ïðîèçâîäñòâî ìåíÿþò-

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Цена 
285

ñÿ, ïðè óñëîâèè, ÷òî ýòè çàòðàòû îáîñíîâàíî ìîæíî ïîäòâåðäèòü áóõãàëòåðñêèìè 
äîêóìåíòàìè ïîñòàâùèêà. 

Äðóãèå öåíîâûå àëüòåðíàòèâû 

Â ãë. 19 ðàññìàòðèâàþòñÿ âàðèàíòû êîíòðàêòîâ ñ ó÷åòîì îáñóæäàâøèõñÿ çäåñü 
öåí, â òîì ÷èñëå êîíòðàêò ñ ôèêñèðîâàííîé öåíîé (firm-fixed-price, FFP),  çàòðà-
òû ïëþñ âîçíàãðàæäåíèå (cost-plus-fixed-fee, CPFF), çàòðàòû áåç âîçíàãðàæäåíèÿ 
(cost-no-fee, CNF) è çàòðàòû ïëþñ ïîîùðèòåëüíàÿ ïðåìèÿ (cost-plus-incentive-fee, 
CPIF).

Íàèáîëüøåå áëàãîïðèÿòñòâèå çàêàç÷èêó 

Åùå îäíî ÷àñòî âêëþ÷àåìîå â êîíòðàêòû óñëîâèå çàùèòû öåíû óñòàíàâëèâàåò, 
÷òî â òå÷åíèå äåéñòâèÿ êîíòðàêòà ïîñòàâùèê íå áóäåò ïðåäëàãàòü áîëåå íèçêîé 
öåíû äðóãèì ïîêóïàòåëÿì èëè, åñëè òàêàÿ öåíà áóäåò ïðåäëîæåíà, îíà òàêæå áó-
äåò äåéñòâîâàòü è ïðèìåíèòåëüíî ê äàííîìó êîíòðàêòó. 

ÏÐÅÊÐÀÙÅÍÈÅ ÄÅÉÑÒÂÈß ÊÎÍÒÐÀÊÒÀ 

Íà ïðàêòèêå äåéñòâèå êîíòðàêòà îáû÷íî ïðåêðàùàåòñÿ â ïåðèîä ñíèæåíèÿ öåí. 
Åñëè öåíà ïàäàåò ïîñëå ðàçìåùåíèÿ çàêàçà, íåêîòîðûå ïîêóïàòåëè ìîãóò ïîïû-
òàòüñÿ âîñïîëüçîâàòüñÿ ñàìûìè ðàçíûìè ëàçåéêàìè â çàêàçå íà çàêóïêó èëè ñî-
ãëàøåíèÿõ íà ïðîäàæó, ÷òîáû îòêàçàòüñÿ îò ïîëó÷åíèÿ òîâàðà. ×òîáû íå äîïóñ-
òèòü çàâåðøåíèÿ ñäåëêè, îíè ïîëüçóþòñÿ ôîðìàëüíûìè ïóíêòàìè, êîòîðûå ïðè 
äðóãèõ îáñòîÿòåëüñòâàõ íå ó÷èòûâàëèñü áû. Êîíå÷íî, ìîæíî òîëüêî ïîæàëåòü ïî-
êóïàòåëÿ, êîòîðûé çàêëþ÷èë êîíòðàêò ïî öåíå âûøå ðûíî÷íîé. Îäíàêî âðÿä ëè 
ìîæíî íàéòè îïðàâäàíèå, åñëè çàêóïàþùàÿ îðãàíèçàöèÿ â ýòèõ îáñòîÿòåëüñòâàõ 
ïðèáåãíåò ê ïðåäíàìåðåííîìó ïîèñêó íàðóøåíèé, ÷òîáû ïîä ýòèì ïðåäëîãîì 
ïðåêðàòèòü äåéñòâèå êîíòðàêòà. Êîíòðàêò ñëåäóåò ðàññìàòðèâàòü êàê îáÿçàòåëü-
íûé äëÿ âûïîëíåíèÿ äîêóìåíò. Ïðàêòèêà, êîòîðàÿ â ýòîì ñëó÷àå ñ÷èòàåòñÿ íå-
äîáðîñîâåñòíîé, íàäååìñÿ, ñî âðåìåíåì áóäåò èñïîëüçîâàòüñÿ âñå ðåæå è ðåæå. 
Êîíå÷íî, ìîãóò áûòü ñèòóàöèè, êîãäà ïîêóïàòåëü îáîñíîâàííî ñòðåìèòñÿ îòêà-
çàòüñÿ îò êîíòðàêòà è äåëàåò ýòî íå òîëüêî ïîòîìó, ÷òî ðûíî÷íûå öåíû ïàäàþò. 

Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ ïîêóïàòåëü, ðàçìåùàÿ çàêàç íà ïîêóïêó, çíàåò, ÷òî çà-
êàç÷èê ìîæåò íåîæèäàííî îòêàçàòüñÿ îò çàêàçà, ÷òî âûçîâåò îòìåíó çàêàçîâ íà 
çàêóïêó ìàòåðèàëîâ, çàïëàíèðîâàííûõ äëÿ êîíêðåòíûõ âèäîâ ðàáîò. Ýòî îáû÷íûé 
ðèñê â ñèòóàöèÿõ, êîãäà ìàòåðèàëû çàêóïàþòñÿ ïî ãîñóäàðñòâåííûì êîíòðàêòàì. 
Èçìåíåíèå ôèíàíñîâûõ ïðèîðèòåòîâ ÷àñòî çàñòàâëÿåò ýòè îðãàíèçàöèè îòêàçû-
âàòüñÿ îò ñâîèõ çàêàçîâ, ÷òî ïðèâîäèò ê îòìåíå ìíîæåñòâà äðóãèõ çàêàçîâ íà çà-
êóïêè êîìïàíèÿìè, êîòîðûå äîëæíû áûëè áûòü ïîñòàâùèêàìè ïî ýòèì êîíòðàê-
òàì. Çàêàçû òàêæå ìîãóò îòìåíÿòüñÿ èç-çà ñåðüåçíûõ èçìåíåíèé â áèçíåñ-öèêëå. 
Åñëè îòìåíà âîçìîæíà, åå óñëîâèÿ äîëæíû ñîãëàñîâûâàòüñÿ çàðàíåå è âõîäèòü â 
çàêàç íà çàêóïêó. Âîçìîæíûå ïðè ýòîì ïðîáëåìû, â ÷àñòíîñòè îöåíêè è îïëàòû 
÷àñòè÷íî âûïîëíåííîé ðàáîòû ïî îòìåíåííîìó çàêàçó íà çàêóïêè, ëó÷øå âñåãî 
ðåøàòü äî âîçíèêíîâåíèÿ òàêîé ñèòóàöèè. 
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ÔÎÐÂÀÐÄÍÛÅ ÇÀÊÓÏÊÈ
È ÏÐÎÈÇÂÎÄÑÒÂÅÍÍÛÅ ÒÎÂÀÐÛ 

Ôîðâàðäíûå çàêóïêè — ýòî îáÿçàòåëüñòâî êóïèòü çàðàíåå â ðàñ÷åòå íà áóäóùèå 
ïîòðåáíîñòè. Îðãàíèçàöèÿ ìîæåò ïîêóïàòü çàðàíåå â îæèäàíèè áóäóùèõ äåôèöè-
òîâ, çàáàñòîâîê èëè ïîâûøåíèÿ öåí. Ïîñêîëüêó âðåìÿ ìåæäó îáÿçàòåëüñòâàì ïî-
ñòàâêè ôàêòè÷åñêèì èñïîëüçîâàíèåì ìàòåðèàëîâ â ýòîì ñëó÷àå áîëüøå, ÷åì 
îáû÷íî, óâåëè÷èâàåòñÿ è ñòåïåíü íåîïðåäåëåííîñòè ïîäîáíûõ ñäåëîê. Îäíà èç 
ñîñòàâëÿþùèõ íåîïðåäåëåííîñòè ñâÿçàíà ñ òåì, íàñêîëüêî ïîòåíöèàëüíàÿ ïî-
òðåáíîñòü â çàêóïàåìîé ïðîäóêöèè ñòàíåò ðåàëüíîé. Âòîðàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ íåîï-
ðåäåëåííîñòè — öåíà. Êàê ìîæåò ïîêóïàòåëü óäîñòîâåðèòüñÿ, ÷òî öåíà, íà êîòî-
ðóþ îí ñîãëàøàåòñÿ ñåãîäíÿ, õîòÿ áû ïðèáëèçèòåëüíî ðàâíà òîé, ïî êîòîðîé 
ïðèøëîñü áû ïëàòèòü â áóäóùåì, åñëè áû íå ôîðâàðäíàÿ çàêóïêà. 

Îñîáûé êëàññ ôîðâàðäíûõ çàêóïîê, êîòîðûé ÷àñòî îñóùåñòâëÿåòñÿ â ôîð-
âàðäíîì âàðèàíòå, — ïðîèçâîäñòâåííûå òîâàðû. Ïî÷òè âñå îðãàíèçàöèè çàêóïàþò 
òàêèå òîâàðû â òîì èëè èíîì âèäå. Íàïðèìåð, ïðîèçâîäèòåëü ýëåêòðè÷åñêîãî 
îáîðóäîâàíèÿ ìîæåò çàêóïàòü â áîëüøèõ êîëè÷åñòâàõ ïðîâîä, ñòîèìîñòü êîòîðîãî 
â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè îïðåäåëÿåòñÿ öåíîé ìåäè. Ìíîãèå îðãàíèçàöèè ïîêóïàþò 
ïðîèçâîäñòâåííûå òîâàðû äëÿ ïîñëåäóþùåé äîïîëíèòåëüíîé èõ îáðàáîòêè èëè 
äëÿ ïåðåïðîäàæè. Äëÿ íèõ ñïîñîá ïîêóïêè è öåíû, êîòîðûå îíè ïëàòÿò çà òàêèå 
òîâàðû, ìîãóò áûòü ñàìûìè âàæíûìè ôàêòîðàìè, îïðåäåëÿþùèìè óñïåõ èëè íå-
óäà÷ó. Öåíû íà îòäåëüíûå âèäû ïðîèçâîäñòâåííûõ òîâàðîâ åæåäíåâíî ñîîáùàþò-
ñÿ â æóðíàëå The Wall Street Journal è âî ìíîãèõ äðóãèõ èñòî÷íèêàõ, â òîì ÷èñëå è 
â Èíòåðíåòå. 

Ôîðâàðäíûå çàêóïêè èëè ñïåêóëÿòèâíûå ñäåëêè 

Âñå ôîðâàðäíûå çàêóïêè âûïîëíÿþòñÿ ñ òåì èëè èíûì ðèñêîì. Â ýòîì ñëó÷àå 
çàêóïêè îãðàíè÷èâàþòñÿ ôàêòè÷åñêè èçâåñòíûìè èëè òùàòåëüíî îöåíåííûìè 
ïîòðåáíîñòÿìè íà îïðåäåëåííûé ìîìåíò â áóäóùåì. Âàæíåéøèé êîíòðîëüíûé 
ôàêòîð çäåñü — ñòåïåíü ïîòðåáíîñòè â äàííîì ìàòåðèàëå. Äàæå êîãäà îðãàíèçà-
öèÿ èñïîëüçóåò çàêàçàííûå ìàòåðèàëû ñïóñòÿ îïðåäåëåííîå âðåìÿ è çàêàçûâàåò 
îïðåäåëåííîå êîëè÷åñòâî, îáúåì çàêóïîê ñìîæåò âîçðàñòàòü èëè ñíèæàòüñÿ â ñî-
îòâåòñòâèè ñ ôàêòè÷åñêèì îáúåìîì èñïîëüçîâàíèÿ è òåíäåíöèÿìè èçìåíåíèÿ 
öåíû, à íå ïîâòîðÿåòñÿ àâòîìàòè÷åñêè â óñòàíîâëåííûõ ðàíåå êîëè÷åñòâàõ. Âðå-
ìåííî çàêàçû ìîãóò è âîîáùå íå ðàçìåùàòüñÿ. 

Ñêàçàííîå ñïðàâåäëèâî äàæå â òîì ñëó÷àå, êîãäà çàêóïêè ïðèõîäèòñÿ ñîâåð-
øàòü çà ìíîãî ìåñÿöåâ âïåðåä, êàê çàêóïàÿ ñåçîííûå ïðîäóêòû — ïøåíèöó, èëè 
òå, ÷òî ïîñòóïàþò èç äðóãèõ ñòðàí, íàïðèìåð êàêàî èëè êîôå. Î÷åâèäíî, öåíîâûé 
ðèñê âîçðàñòàåò, åñëè âðåìÿ âûïîëíåíèÿ çàêàçîâ óâåëè÷èâàåòñÿ. Îñíîâíàÿ ïðè-
÷èíà ñîâåðøåíèÿ ôîðâàðäíûõ çàêóïîê òàêèõ òîâàðîâ — ãàðàíòèÿ èõ ïîñòàâîê, 
÷òîáû óäîâëåòâîðèòü ïîòðåáíîñòè â íèõ è âîéòè â çàäàííûå öåíîâûå ïîêàçàòåëè. 

Ñïåêóëÿòèâíûé ïîäõîä — ýòî ïîïûòêà âîñïîëüçîâàòüñÿ èçìåíåíèåì öåí ê 
ñâîåé âûãîäå. Â ïåðèîä ðîñòà öåí çàêàç ïðîäóêöèè â îáúåìå, ïðåâûøàþùåì ïëà-
íèðóåìûå çàïðîñû, ìîæíî íàçâàòü ñïåêóëÿöèåé. Ïðè ïàäåíèè öåí ñïåêóëÿöèÿ 
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ìîæåò âûðàæàòüñÿ â îòêàçå îò çàêóïîê èëè ñîêðàùåíèè èõ îáúåìîâ íèæå óðîâíÿ 
áåçîïàñíîñòè, âïëîòü äî ïîâûøåíèÿ ðèñêà, à òàêæå ðàçìåùåíèÿ ñðî÷íûõ çàêàçîâ 
ïî âûñîêèì öåíàì, åñëè îæèäàåìîãî ñíèæåíèÿ öåí íå ïðîèñõîäèò. 

Â ëó÷øåì ñëó÷àå ëþáàÿ ñïåêóëÿöèÿ â øèðîêîì ñìûñëå — ýòî áèçíåñ ñ ïîâû-
øåííûì ðèñêîì, à ñïåêóëÿöèÿ ñ äåíüãàìè äðóãèõ ëþäåé âîîáùå ñ÷èòàåòñÿ ïðå-
ñòóïëåíèåì. Çà ïðåäîñòàâëåíèå èíôîðìàöèè î ïîòðåáíîñòÿõ êîìïàíèè â òîâàðàõ 
è óñëóãàõ è çà èíâåñòèöèè â íåèñïîëüçóåìûå ìàòåðèàëû îòâåòñòâåííîñòü íåñåò 
ñëóæáà ïîñòàâîê. Ñïåöèàëèñòû ïî çàêóïêàì ìîãóò ñîâåðøàòü ôîðâàðäíûå çàêóï-
êè, íî íå äîëæíû ñïåêóëèðîâàòü èëè èãðàòü íà èçìåíåíèè öåí. 

Îðãàíèçàöèÿ ôîðâàðäíûõ çàêóïîê 

Îðãàíèçàöèÿ îïðåäåëåíèÿ è ðåàëèçàöèè ïîëèòèêè äîëãîñðî÷íûõ îáÿçàòåëüñòâ ïî 
ïðîìûøëåííûì òîâàðàì ïðè êîëåáàíèÿõ öåí âàðüèðóåòñÿ â øèðîêèõ ïðåäåëàõ è 
çàâèñèò îò ðàçìåðà êîìïàíèè, åå ôèíàíñîâîãî ïîëîæåíèÿ è äîëè îáùèõ çàòðàò, 
êîòîðàÿ ïðèõîäèòñÿ íà ïðîäóêöèþ ñ íåñòàáèëüíûìè öåíîâûìè õàðàêòåðèñòèêà-
ìè. Ïðè ïðèîáðåòåíèè òàêèõ òîâàðîâ âàæíóþ ðîëü èãðàåò óïðàâëåíèå ðèñêàìè.  
Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ ïîëíûé êîíòðîëü ðèñêà (Chief Executive Officer, ÑÅÎ) áåðåò 
íà ñåáÿ ãëàâíûé èñïîëíèòåëüíûé äèðåêòîð, ïî÷òè ïîëíîñòüþ ïîëàãàÿñü íà ñîáñò-
âåííûå ñóæäåíèÿ. Â äðóãèõ ñèòóàöèÿõ îáùàÿ îòâåòñòâåííîñòü çà óïðàâëåíèå ðèñ-
êàìè âîçëàãàåòñÿ íà ÑÅÎ, íî åìó ïîìîãàåò ñïåöèàëüíî ñîçäàííûé äëÿ ýòîãî êî-
ìèòåò.

Â íåêîòîðûõ îðãàíèçàöèÿõ ïîìèìî ìåíåäæåðà ïî ïîñòàâêàì âûäåëÿåòñÿ ñïå-
öèàëèñò, ïîëíîñòüþ îòâå÷àþùèé çà ìàòåðèàëû, îñîáåííî ÷óâñòâèòåëüíûå ê öåíå. 
Ýòîò ñïåöèàëèñò ïîä÷èíÿåòñÿ íåïîñðåäñòâåííî âûñøåìó ðóêîâîäñòâó. Âî ìíîãèõ 
êîìïàíèÿõ çàïàñû ïîäîáíûõ òîâàðîâ êîíòðîëèðóåò ìåíåäæåð ïî ïîñòàâêàì. Â îò-
äåëüíûõ êîìïàíèÿõ îòâåòñòâåííîñòü çà êîíòðîëü ðèñêîâ ïî÷òè ïîëíîñòüþ ïåðåäà-
åòñÿ âíåøíåìó àãåíòñòâó, êîòîðîå ñïåöèàëèçèðóåòñÿ íà ñïåêóëÿòèâíûõ òîâàðàõ. 

Ïî-âèäèìîìó, ñàìàÿ îáîñíîâàííàÿ ïîëèòèêà äëÿ áîëüøèíñòâà îðãàíèçàöèé — 
ïåðåäàòü îòâåòñòâåííîñòü çà ýòè âîïðîñû êîìèòåòó, ñîñòîÿùåìó èç äèðåêòîðà èëè 
ãåíåðàëüíîãî ìåíåäæåðà, ýêîíîìèñòà, ìåíåäæåðà ïî ðèñêó è ìåíåäæåðà ïî ïî-
ñòàâêàì. Ïîâñåäíåâíîé ðåàëèçàöèåé îáùåé ïîëèòèêè â ýòîì ñëó÷àå çàíèìàåòñÿ 
îòäåë ïîñòàâîê. 

Êîíòðîëü ïðè ôîðâàðäíûõ çàêóïêàõ 

×òîáû ãàðàíòèðîâàòü âûïîëíåíèå îáÿçàòåëüñòâ ïî ïîñòàâêàì, íåîáõîäèìî èñ-
ïîëüçîâàòü ñïåöèàëüíûå çàùèòíûå ìåõàíèçìû. Â êà÷åñòâå ïðèìåðà òîãî, êàê ýòî 
äåëàåòñÿ íà ïðàêòèêå, ïîêàæåì ïîäõîä ê êîíòðîëþ, êîòîðûé èñïîëüçóåòñÿ â îä-
íîé êîìïàíèè, âûïóñêàþùåé êîæàíûå èçäåëèÿ. 1. Ôîðâàðäíûå çàêóïêè îãðàíè-
÷èâàþòñÿ òîëüêî òåìè âèäàìè êîæè, êîòîðûå èñïîëüçóþòñÿ ïðè ïðîèçâîäñòâå 
ðàçëè÷íûõ êîæàíûõ èçäåëèé èëè òåõ èçäåëèé, ñïðîñ íà êîòîðûå ñòàáèëåí. 2. Êà-
æäûé äåíü ïðåçèäåíò êîìïàíèè ïðîâîäèò îïåðàòèâíîå ñîâåùàíèå ñ ôèíàíñîâûì 
ìåíåäæåðîì, ìåíåäæåðîì ïî ïðîäàæàì è çàêóïùèêîì êîæ, îòñëåæèâàÿ òåêóùåå 
ïîëîæåíèå äåë. 3. Çàêàçû íà ïîñòàâêó êîæè çàâèñÿò îò ïîòðåáíîñòåé êîìïàíèè. 
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Ïîñêîëüêó êîìïàíèÿ ïðåäïî÷èòàåò ðàçìåùàòü çàêàçû íà áóäóùèå ïîñòàâêè êîæè, 
êîãäà íà íèõ óñòàíîâèòñÿ ïðèåìëåìàÿ öåíà, îíè ÷àñòè÷íî ñòðàõóþò ñâîè çàïàñû 
êîæè ÷àñòè÷íîé çàäåðæêîé çàêàçîâ. Â öåëîì íà ýòó ïîëèòèêó ïðèõîäèòñÿ ïðèáëè-
çèòåëüíî 50% îáùèõ çàïàñîâ êîæè êîìïàíèè; îíè îáåñïå÷åíû êîíòðàêòàìè íà 
ïîêóïêó êîæè, êîòîðàÿ áóäåò âûïóùåíà â áóäóùåì. 4. Ïðîâîäÿòñÿ äîïîëíèòåëü-
íûå ïðîâåðêè íà ñîîòâåòñòâèå òåêóùèõ çàïàñîâ îïåðàòèâíîé ñìåòå, ïðè ýòîì 
êîíòðîëèðóåòñÿ, ñêîðåå, ôèçè÷åñêèé îáúåì êîæè, à íå ðàñõîäû â ðåçóëüòàòå óòî÷-
íåíèÿ ïîòðåáíîñòåé â êîæå. 5. Íà îñíîâå àäåêâàòíîé è íàäåæíîé èíôîðìàöèè 
ïðîâîäèòñÿ îêîí÷àòåëüíàÿ ïðîâåðêà äëÿ àíàëèçà öåíîâûõ è ðûíî÷íûõ òåíäåíöèé. 

Ýòà êîìïàíèÿ íå èñïîëüçóåò ñòðàõîâàíèå íà îðãàíèçîâàííûõ òîâàðíûõ áèð-
æàõ â êà÷åñòâå ñðåäñòâà, ïîçâîëÿþùåãî èçáåæàòü íåíóæíîãî ðèñêà, õîòÿ ìíîãèå 
äðóãèå ôèðìû ýòî äåëàþò. Äëÿ ðàññìîòðåíèÿ ñâîèõ ôîðâàðäíûõ çàêóïîê ýòà êîì-
ïàíèÿ íå èñïîëüçóåò è ñïåöèàëüíûõ áóõãàëòåðñêèõ ïðîöåäóð, íàïðèìåð «ïîñëåä-
íèì ïîñòóïèë, ïåðâûì èñïîëüçîâàí», íå ïîâòîðÿåò öåí ïðåäûäóùåãî ãîäà. 

Ñàìûå ðàçíûå ìåòîäû êîíòðîëÿ êîíêðåòíîé ïðîäóêöèè áîëåå ýôôåêòèâíû, 
÷åì îáùèå ïðîâåðêè. Ðàçóìååòñÿ, è îíè íå ãàðàíòèðóþò îò ïðîáëåì, ñâÿçàííûõ ñ 
ôîðâàðäíûìè çàêóïêàìè. Êîíå÷íî, äëÿ ëþáîé ïîëèòèêè âàæíà ãèáêîñòü, è ïî 
êðàéíåé ìåðå äëÿ ýòîé êîìïàíèè åå ïðîöåäóðû îáåñïå÷èâàþò è äîñòàòî÷íóþ çà-
ùèòó, è ïðèåìëåìóþ ãèáêîñòü. 

Â îðãàíèçàöèÿõ, êîòîðûì òðåáóþòñÿ áîëüøèå îáúåìû ïðîìûøëåííûõ òîâà-
ðîâ, íà êîòîðûå öåíû êîëåáëþòñÿ â øèðîêèõ ïðåäåëàõ, ðèñêè, ñâÿçàííûå ñ ôîð-
âàðäíûìè çàêóïêàìè, ïðè íåêîòîðûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ ìîæíî ñóùåñòâåííî ìèíè-
ìèçèðîâàòü, åñëè âîñïîëüçîâàòüñÿ òîâàðíûìè áèðæàìè. 

Òîâàðíûå áèðæè 

Îñíîâíàÿ ôóíêöèÿ îðãàíèçîâàííîé òîâàðíîé áèðæè — ñîçäàòü òîðãîâóþ ïëî-
ùàäêó, ãäå ñèëû ïðåäëîæåíèÿ è ñïðîñà ìîãóò äåéñòâîâàòü ñâîáîäíî, áëàãîäàðÿ 
÷åìó ïîêóïàòåëè è ïðîäàâöû ìîãóò îñóùåñòâëÿòü ñäåëêè. Áèðæà ïîçâîëÿåò âû-
ïîëíÿòü ñäåëêè êàê çà íàëè÷íûå, òàê è ôüþ÷åðñíûå, à òàêæå ñîâåðøàòü îïåðàöèè 
õåäæèðîâàíèÿ. Ïðàâèëà, îïðåäåëÿþùèå ðàáîòó ëþáîé áèðæè, â îñíîâíîì ñâÿçà-
íû ñ ïðîöåäóðàìè âûïîëíåíèÿ òðàíñàêöèé, óñëîâèÿ êîòîðûõ êàñàþòñÿ îñíîâíûõ 
ïîëîæåíèé ñäåëîê, âðåìåíè è óñëîâèé îïëàòû, âðåìåíè ïîñòàâêè, ñîðòíîñòè 
ïðîäóêòîâ, ïî êîòîðûì çàêëþ÷åíû ñäåëêè, è ñïîñîáîâ ðàçðåøåíèÿ ñïîðîâ, åñëè 
îíè âîçíèêàþò. 

Â öåëîì öåëè òîâàðíîé áèðæè ìîãóò áûòü äîñòèãíóòû, åñëè âûïîëíÿþòñÿ 
ñëåäóþùèå óñëîâèÿ. 

1. Ïðîäóêòû, ñ êîòîðûìè ñîâåðøàþòñÿ ñäåëêè, ïîçâîëÿþò îáîñíîâàííî è 
òî÷íî óñòàíàâëèâàòü èõ ñîðòíîñòü. 

2. Ñóùåñòâóåò äîñòàòî÷íî ïðîäàâöîâ è ïîêóïàòåëåé è îñóùåñòâëÿåòñÿ äîñòà-
òî÷íî áîëüøîé îáúåì ñäåëîê, ÷òîáû íè îäèí ïîêóïàòåëü è íè îäèí ïðîäà-
âåö íå ìîãëè ñåðüåçíî ïîâëèÿòü íà ðûíîê. 

×òîáû òîâàðíàÿ áèðæà áûëà ïîëåçíà äëÿ îïåðàöèé õåäæèðîâàíèÿ, äîëæíû 
ñîáëþäàòüñÿ ñëåäóþùèå óñëîâèÿ. 
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1. Òîðãîâëÿ ôüþ÷åðñàìè — ïîêóïêà èëè ïðîäàæà ïðîìûøëåííûõ òîâàðîâ ñ 
èõ ïîñòàâêîé íà êîíêðåòíóþ äàòó â áóäóùåì. 

2. Äîñòàòî÷íî áëèçêàÿ êîððåëÿöèÿ áàçîâûõ è äðóãèõ ñîðòîâ ïðîäóêöèè. 
3. Îáîñíîâàííàÿ, íî íå îáÿçàòåëüíî ïîñòîÿííàÿ êîððåëÿöèÿ öåí «çà íàëè÷-

íûå» è ôüþ÷åðñíûõ. 
Âñå ýòè óñëîâèÿ îáû÷íî ïðèñóòñòâóþò íà êðóïíûõ õëåáíûõ èëè õëîïêîâûõ 

áèðæàõ è â òîé èëè èíîé ñòåïåíè íà ìåíåå êðóïíûõ áèðæàõ, ãäå, íàïðèìåð, çà-
êëþ÷àþòñÿ ñäåëêè ïî øåëêó, ìåòàëëàì, ðåçèíå, êîôå è ñàõàðó. Ôèíàíñîâûå ôüþ-
÷åðñû òàêæå ïîçâîëÿþò êîìïàíèè õåäæèðîâàòüñÿ îò êîëåáàíèÿ ïðîöåíòíûõ ñòà-
âîê, îäíîãî èç ñàìûõ ñèëüíûõ ôàêòîðîâ âëèÿíèÿ íà êîëåáàíèÿ îáìåííûõ êóðñîâ. 

Îäèí èç èñòî÷íèêîâ èíôîðìàöèè î öåíàõ ôüþ÷åðñîâ è îïöèîíîâ — ðàçäåë 
ïðîìûøëåííûõ òîâàðîâ, ïóáëèêóåìûé ñ ïîíåäåëüíèêà ïî ïÿòíèöó â The Wall 
Street Journal. Òàì ñîîáùàþòñÿ öåíû íà îñíîâíûõ áèðæàõ Ñîåäèíåííûõ Øòàòîâ è 
Êàíàäû, íàïðèìåð ×èêàãñêîé ïðîäóêòîâîé áèðæå (Chicago Board of Trade) è 
Âèííèïåãñêîé òîâàðíîé áèðæå (Winnipeg Commodity Exchange), à òàêæå áèðæàõ â 
äðóãèõ ñòðàíàõ, íàïðèìåð íà Ëîíäîíñêîé ìåæäóíàðîäíîé áèðæå ôèíàíñîâûõ 
ôüþ÷åðñîâ (London International Financial Futures Exchange) èëè Ôüþ÷åðñíîé 
áèðæå Ñèäíåÿ (Sydney Futures Exchange). Êàæäàÿ êðóïíàÿ òîâàðíàÿ áèðæà èìååò 
âåá-ñàéò, ãäå ïðåäñòàâëåíû èíôîðìàöèÿ î êîòèðîâêàõ, äèàãðàììû, ðåòðîñïåêòèâ-
íûå äàííûå è íîâîñòè. 

Ïðîìûøëåííûå òîâàðû, ïðåäëàãàåìûå íà áèðæàõ, ìîãóò áûòü ðàçíûìè. Åñëè 
îáúåì ñäåëîê ïî êàêîìó-òî òîâàðó íåäîñòàòî÷íî âåëèê, ýòîò òîâàð óõîäèò ñ áèð-
æè, âðåìåííî ëèáî ïîñòîÿííî. Îäíàêî ïåðå÷èñëåííûå íèæå ñåëüñêîõîçÿéñòâåí-
íûå ïðîäóêòû, ìåòàëëû, íåôòåïðîäóêòû è âèäû âàëþò îáû÷íî ïðåäëàãàþòñÿ åæå-
äíåâíî: ïøåíèöà, îâåñ, ñîåâûå áîáû, ñîåâîå ìàñëî, ïøåíèöà, ñêîò, ñâèíèíà, êà-
êàî, êîôå, ñàõàð, õëîïîê, àïåëüñèíîâûé ñîê, ìåäü, çîëîòî, ïëàòèíà, ñåðåáðî, ñû-
ðàÿ íåôòü, òîïëèâî, ïðèðîäíûé ãàç; ÿïîíñêàÿ éåíà, åâðî, êàíàäñêèé äîëëàð, áðè-
òàíñêèé ôóíò, øâåéöàðñêèé ôðàíê, àâñòðàëèéñêèé äîëëàð è ìåêñèêàíñêîå ïåñî. 

Âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ öåíû íà áèðæàõ è ó÷åò ñîâåðøåííûõ ñäåëîê ïîìîãàþò 
ëó÷øå ðàçîáðàòüñÿ â òåêóùèõ ðûíî÷íûõ öåíàõ è ìàñøòàáàõ ñäåëîê ñ êîíêðåòíûì 
âèäîì òîâàðà. Ýòî äàåò çàêóïùèêó âîçìîæíîñòü, îäíèì â áîëüøåé, äðóãèì â 
ìåíüøåé ñòåïåíè, çàùèùàòü ñâîè ïîçèöèè îò îñíîâíûõ öåíîâûõ ðèñêîâ. 

Îãðàíè÷åíèÿ íà äåÿòåëüíîñòü áèðæ 

Ñóùåñòâóåò ðÿä îãðàíè÷åíèé íà äåÿòåëüíîñòü áèðæ êàê èñòî÷íèêà ôèçè÷åñêèõ 
ïîñòàâîê ïðîäóêöèè ïîêóïàòåëþ. Íåñìîòðÿ íà ïîïûòêè óñòàíîâèòü ðûíî÷íûå 
ãðàäàöèè, îïðåäåëåíèå ñîðòíîñòè íå âñåãäà òî÷íî äëÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ öåëåé. 
Òðåáîâàíèÿ ïðîèçâîäèòåëÿ òåêñòèëÿ ê õëîïêó îáû÷íî çàäàþòñÿ íàñòîëüêî ñòðîãî, 
÷òî äàæå ïðè îòíîñèòåëüíî óçêèõ ãðàíèöàõ ëþáîãî êîíêðåòíîãî ñîðòà, óñòàíàâëè-
âàåìûõ íà áèðæå, äëÿ ïðîèçâîäñòâà ýòè ñîðòà ñëèøêîì øèðîêè. Êðîìå òîãî, 
ïðàâèëà ðàáîòû áèðæ òàêîâû, ÷òî ôàêòè÷åñêèå ïîñòàâêè õëîïêà íå ïðåäóñìàòðè-
âàþò ïîñòàâîê êîíêðåòíîãî ñîðòà, à ëèøü ëþáîãî ñîðòà âûøå èëè íèæå áàçîâîãî, 
ïðè óñëîâèè, êîíå÷íî, ôèíàíñîâûõ êîððåêòèðîâîê. Òî æå ñàìîå ñïðàâåäëèâî è â 
îòíîøåíèè ïøåíèöû. Ìóêîìîëüíûå ïðåäïðèÿòèÿ, êîòîðûå ïðîäàþò ñìåøàííûå 
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ñîðòà ìóêè, äîëæíû èñïîëüçîâàòü êîíêðåòíûå òèïû è ñîðòà ïøåíèöû, à çàêóïêè 
îáû÷íî îñóùåñòâëÿþòñÿ íà îñíîâå îáðàçöîâ. 

Ñóùåñòâóþò è äðóãèå ïðè÷èíû, îáúÿñíÿþùèå, ïî÷åìó áèðæè íå ñëóæàò â 
ïîëíîé ìåðå èíñòðóìåíòàìè, ïîëüçóÿñü êîòîðûìè çàêóïùèêè ìîãóò äî êîíöà 
óäîâëåòâîðÿòü ñâîè òðåáîâàíèÿ ïî ïðîìûøëåííûì òîâàðàì. Íà íåêîòîðûõ áèð-
æàõ íå ñóùåñòâóåò ðûíêà íàëè÷íîãî òîâàðà. Íà äðóãèõ íàáëþäàåòñÿ íåäîâåðèå ê 
óñòàíîâëåííûì öåíàì. Íàïðèìåð, ðåçèíà çàêóïàåòñÿ â îñíîâíîì ïðîèçâîäèòåëÿ-
ìè øèí, íåáîëüøîé ãðóïïîé î÷åíü êðóïíûõ ïîêóïàòåëåé, êîòîðûå â îïðåäåëåí-
íîé ñòåïåíè ìîãóò âëèÿòü íà êîíå÷íûå öåíû. Íà ðûíêå êîæè, ñ äðóãîé ñòîðîíû, 
áîëüøóþ ÷àñòü ïðîäóêöèÿ ïðåäëàãàåò îãðàíè÷åííîå ÷èñëî ïðîäàâöîâ. Ïîâûøåíèå 
èëè ñíèæåíèå öåíû êîæ, îäíàêî, íå îêàçûâàåò ñòîëü æå ñèëüíîãî ýôôåêòà íà 
ïîñòàâêè, êàê ïðè èçìåíåíèÿõ ó äðóãèõ ðîäîâûõ òîâàðîâ. 

Ìû íå óòâåðæäàåì, ÷òî ïðîäàâöû èñïîëüçóþò ñâîþ ïîçèöèþ äëÿ ïðåäíàìå-
ðåííîãî ìàíèïóëèðîâàíèÿ ðûíêîì áîëüøå, ÷åì, ñêàæåì, çàêóïùèêè ðåçèíû, êî-
òîðûå ñòàðàþòñÿ ìàíèïóëèðîâàòü ðûíêîì â ñâîèõ èíòåðåñàõ. Îäíàêî â äâóõ ñëó-
÷àÿõ, ïîêàçàííûõ âûøå, îáúÿâëåííûå öåíû ìîãóò íå â ïîëíîé ìåðå îòðàæàòü óñ-
ëîâèÿ ñïðîñà è ïðåäëîæåíèÿ. 

Õåäæèðîâàíèå 

Òîâàðíûå áèðæè ïîëåçíû ïðîèçâîäèòåëÿì, ïîìèìî ïðî÷åãî, è òåì, ÷òî îíè äàþò 
âîçìîæíîñòü êîìïåíñèðîâàòü òðàíñàêöèè è òåì ñàìûì â êàêîé-òî ñòåïåíè çà-
ùèùàòüñÿ îò öåíîâûõ è âàëþòíûõ ðèñêîâ. Îáû÷íî ýòî äåëàåòñÿ ïðè ïîìîùè 
õåäæèðîâàíèÿ (hedging).

Êîíòðàêò, çàêëþ÷àåìûé â öåëÿõ õåäæèðîâàíèÿ, ïðåäóñìàòðèâàåò îäíîâðåìåí-
íóþ ïîêóïêó è ïðîäàæó îäíîãî è òîãî æå ïðîäóêòà íà äâóõ ðûíêàõ, ÷òî äåëàåòñÿ 
â ðàñ÷åòå, ÷òî óáûòîê íà îäíîì ðûíêå áóäåò êîìïåíñèðîâàí ïðèáûëüþ íà äðóãîì. 
Îáû÷íî ýòî îñóùåñòâëÿåòñÿ êàê ïîêóïêà è ïðîäàæà îäíîãî è òîãî æå òîâàðà îä-
íîâðåìåííî íà íàëè÷íîì è ôüþ÷åðñíîì ðûíêàõ. Õåäæèðîâàíèå âîçìîæíî òîëüêî 
â òîì ñëó÷àå, êîãäà îñóùåñòâëÿåòñÿ òîðãîâëÿ ôüþ÷åðñàìè. Íèæå ïðèâåäåí ïðî-
ñòîé ïðèìåð õåäæèðîâàíèÿ. 

Íà íàëè÷íîì ðûíêå Íà ôüþ÷åðñíîì ðûíêå

Íà 1 ñåíòÿáðÿ: 
ïðåäïðèÿòèå ïîêóïàåò 
5000 áóøåëåé ïøåíèöû, îòãðóæàåìîé 
èç ñåëüñêîãî ýëåâàòîðà ïî 4,00 äîëë. 
çà áóøåëü (ñ äîñòàâêîé â ×èêàãî) 

20 îêòÿáðÿ 
ïðåäïðèÿòèå ïðîäàåò 
ìóêó, èçãîòîâëåííóþ èç ïøåíèöû, â 
îáúåìå 5000 áóøåëåé ïî öåíå 3,85 äîëë. 
çà áóøåëü (ñ äîñòàâêîé â ×èêàãî) 

Óáûòîê — 15 öåíòîâ çà áóøåëü 

Ïðåäïðèÿòèå ïðîäàåò 
5000 áóøåëåé ïî äåêàáðüñêèì ôüþ-
÷åðñàì íà ïøåíèöó ïî 4,10 äîëë. çà 
áóøåëü

Ïðåäïðèÿòèå ïîêóïàåò 
5000 áóøåëåé ïî äåêàáðüñêèì ôüþ-
÷åðñàì íà ïøåíèöó ïî 3,95 äîëë. çà 
áóøåëü

Ïðèáûëü — 15 öåíòîâ çà áóøåëü 
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Â ýòîì ïðèìåðå ïîëàãàåòñÿ, ÷òî öåíà çà íàëè÷íûå êîððåëèðîâàíà ôüþ÷åðñíîé 
öåíîé, îäíàêî ýòî íå âñåãäà òàê. Ïîýòîìó â ðåçóëüòàòå õåäæèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèÿ 
ìîæåò ïîëó÷èòü êàêóþ-òî ïðèáûëü èëè ïîíåñòè êàêèå-òî óáûòêè, åñëè ñïðåä ìå-
æäó öåíîé çà íàëè÷íûå è ôüþ÷åðñíîé íå îñòàåòñÿ ïîñòîÿííûì. Õåäæèðîâàíèå 
ìîæíî ðàññìàòðèâàòü êàê ðàçíîâèäíîñòü ñòðàõîâàíèÿ, è òàê æå, êàê ïðè ñòðàõî-
âàíèè, ñ åãî ïîìîùüþ ðåäêî ìîæíî äîáèòüñÿ àáñîëþòíîé çàùèòû îò âñåõ ïîòåðü, 
åñëè, êîíå÷íî, íå ïîéòè íà îãðîìíûå çàòðàòû. Ïî ìåðå òîãî êàê âðåìÿ ìåæäó íà-
ëè÷íîé è ôüþ÷åðñíîé ñäåëêàìè ñîêðàùàåòñÿ, ïðåìèÿ, èëè äèñêîíò, íà ôüþ÷åðñ 
ïðèáëèæàåòñÿ ê íóëþ (è äîñòèãàåò íóëÿ, êîãäà ôüþ÷åðñíûé ðûíîê ñëèâàåòñÿ ñ 
ðûíêîì çà íàëè÷íûå). Ïî ñåçîííûì òîâàðàì ýòî ñíèæåíèå öåíîâîãî äèôôåðåí-
öèàëà îáû÷íî íà÷èíàåòñÿ çà 6—8 ìåñÿöåâ äî ïîëíîãî èñ÷åçíîâåíèÿ. Ïðè îïðåäå-
ëåííûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ ýòîò ôåíîìåí ïîçâîëÿåò çàíèìàòüñÿ «áåçðèñêîâûìè» 
ñïåêóëÿöèÿìè. Íàïðèìåð, êîãäà ñïåêóëÿíò èìååò äîñòóï ê áîëüøèì äåíüãàì, ïî 
êðàéíåé ìåðå â òðè ðàçà ïðåâûøàþùèì ñòîèìîñòü êîíòðàêòà, è êîãäà øåñòè- èëè 
âîñüìèìåñÿ÷íàÿ ôüþ÷åðñíàÿ ïðåìèÿ ïðåâûøàåò ñóììó êîíòðàêòà, çàòðàòû íà ñî-
äåðæàíèå çàïàñîâ è êîìèññèîííûå, «ñïåêóëÿíò» ìîæåò êóïèòü ñïîò è êîðîòêèé 
ôüþ÷åðñ ñ çàðàíåå ðàññ÷èòàííîé ïðèáûëüþ. Íà áèðæå çíà÷èòåëüíûé îáúåì ñäå-
ëîê ïðèõîäèòñÿ èìåííî íà ýòîò âèä îïåðàöèé. 

Õîòÿ ïðèåìû õåäæèðîâàíèÿ ìîãóò âàðüèðîâàòüñÿ, ìîæíî ïðèâåñòè îäèí ïðî-
ñòîé ïðèìåð, ñ ïîìîùüþ êîòîðîãî óäîáíî ïîêàçàòü ñóùíîñòü ôîðâàðäíûõ è ñïå-
êóëÿòèâíûõ çàêóïîê. 

Óñïåøíîå õåäæèðîâàíèå íà áèðæå òðåáóåò îïðåäåëåííûõ íàâûêîâ, óìåíèé, 
îïûòà è ñðåäñòâ è óñòàíîâëåíèÿ îãðàíè÷åíèé äëÿ íåáîëüøèõ îðãàíèçàöèé. Ýòî 
òàêæå îáúÿñíÿåò, ïî÷åìó îðãàíèçàöèè, ñîâåðøàþùèå ñäåëêè íà êðóïíûå ñóììû ñ 
êàêèì-ëèáî òîâàðîì, ÷àñòî âëàäåþò ñîáñòâåííûì ìåñòîì íà áèðæå, ãäå çàêëþ÷à-
þòñÿ ñäåëêè ñ ýòèì òîâàðîì. Ïðåäñòàâèòåëü òàêîé êîìïàíèè ìîæåò ïîñòîÿííî  
îòûñêèâàòü âîçìîæíîñòè äëÿ õåäæèðîâàíèÿ, çàêðûòèÿ èëè çàìåíû îò ìåñÿöà ê 
ìåñÿöó ýòèõ ñäåëîê è ìîæåò áûñòðî ïðåäïðèíèìàòü íåìåäëåííûå äåéñòâèÿ. ×òî-
áû äåéñòâîâàòü óñïåøíî, íåîáõîäèìî âíèìàòåëüíî îòñëåæèâàòü çàïàñû òîâàðîâ, 
íàêîïëåííûõ â ðåçóëüòàòå ðàñøèðåíèÿ èëè ñóæåíèÿ ñïðåäà öåí ôüþ÷åðñíûõ êîí-
òðàêòîâ, è áëàãîäàðÿ ýòîìó âîñïîëüçîâàòüñÿ âîçìîæíîñòÿìè, èìåþùèìèñÿ íà 
ìîìåíòû îòêðûòèÿ è çàêðûòèÿ òîðãîâ. Íà áèðæàõ ñèëà ýòèõ ôàêòîðîâ ïîñòîÿííî 
èçìåíÿåòñÿ. Ïîýòîìó îò ïðîôåññèîíàëüíîé ïîäãîòîâêè ñïåöèàëèñòà ïî õåäæèðî-
âàíèþ â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè çàâèñèò, íàñêîëüêî îí ñïîñîáåí îïåðàòèâíî èçû-
ñêèâàòü âîçìîæíîñòè è ïîëüçîâàòüñÿ èìè. 

Õåäæèðîâàíèå íå âñåãäà ìîæåò îêàçàòüñÿ ïîëåçíûì èëè ïðèâåñòè ê ïðèáûëè 
çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèè. Îäíèì èç ïðåïÿòñòâèé áîëåå øèðîêîãî èñïîëüçîâàíèÿ 
áèðæ ñòàëî îòñóòñòâèå ïîíèìàíèÿ ó ïîòåíöèàëüíûõ ïîëüçîâàòåëåé òîãî, êàê è 
êîãäà ìîæíî ïîëüçîâàòüñÿ ýòèì èíñòðóìåíòîì. Äðóãîå îãðàíè÷åíèå ïîðîæäàåò 
òàê íàçûâàåìûé «âàêóóìíûé» ýôôåêò: êîãäà îäèí èç îòíîñèòåëüíî ìíîãèõ êðóï-
íûõ òîâàðíûõ áðîêåðîâ ñòàíîâèòñÿ áàíêðîòîì, ýòà íåóäà÷à ïîðîæäàåò îãðîìíûå 
òðóäíîñòè äëÿ íåêîòîðûõ åãî êëèåíòîâ. 

Áîëåå òîãî, áîëüøèíñòâî áðîêåðîâ íå ïðîÿâëÿþò áîëüøîãî èíòåðåñà ê ïðî-
ìûøëåííîìó ðûíêó. Ìíîãèå èç íèõ, ñêîðåå âñåãî, âðÿä ëè ìîãóò ïðåäîñòàâèòü 
óñëóãè ïðÿìîãî õåäæèðîâàíèÿ, ïîñêîëüêó â ýòîì ñëó÷àå ïî âñåãî îäíîé çàâåð-
øåííîé ôüþ÷åðñíîé îïåðàöèè ïîòðåáóåòñÿ îòïðàâëÿòü øåñòü çàÿâëåíèé î ñâîåé 
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ïîçèöèè â ìåñÿö è íå ìåíüøå ÷åòûðåõ òðåáîâàíèé î âíåñåíèè äîïîëíèòåëüíûõ 
ôîíäîâ, âûçâàííîì íåáëàãîïðèÿòíûì èçìåíåíèåì öåí ïðÿìîãî õåäæèðîâàíèÿ, â 
òî âðåìÿ êàê èõ äîâåðåííûå «áðîêåðû» ÷àñòî âåäóò êðóïíûå ñ÷åòà íàëè÷íûõ 
ñðåäñòâ è ïîëó÷àþò ïî íèì êîìèññèþ íåñêîëüêî ðàç â ìåñÿö ñ ìèíèìàëüíûì 
îáúåìîì ó÷åòíûõ äîêóìåíòîâ. 

Áîëåå òîãî, ìíîãèå ìåíåäæåðû ïî-ïðåæíåìó îòíîñÿòñÿ ê ôüþ÷åðñíûì òîðãàì 
ñ ïîäîçðåíèåì, à ïðè ñîâåðøåíèè îøèáîê âèíÿò â ýòîì ñèñòåìû áèðæè, à íå 
ñîáñòâåííûå îøèáêè, â îñíîâå êîòîðûõ ëåæàò íåïðàâèëüíûå âûâîäû. Âïðî÷åì, 
îãðîìíûå êîëåáàíèÿ öåí íà òîâàðû â ïîñëåäíèå ãîäû ïîáóäèëè ðÿä ìåíåäæåðîâ 
áîëåå âíèìàòåëüíî îòíîñèòüñÿ ê âîçìîæíîñòÿì ôüþ÷åðñíîé òîðãîâëè, äàæå òåõ, 
êòî, ïî-âèäèìîìó, â ïðîøëîì íå ñ÷èòàë, ÷òî ýòîò èíñòðóìåíò ìîæåò áûòü äëÿ 
íèõ ïîëåçíûì. 

Èñòî÷íèêè èíôîðìàöèè î òåíäåíöèÿõ èçìåíåíèÿ öåíû 

Íà îñíîâå ÷åãî çàêóïùèê óçíàåò î öåíîâûõ òåíäåíöèÿõ? Åñëè ãîâîðèòü ïðåäåëüíî 

îáîáùåííî, ñóùåñòâóþò ïÿòü îñíîâíûõ èñòî÷íèêîâ ïîëó÷åíèÿ òàêîé èíôîðìà-

öèè, õîòÿ âñå îíè îãðàíè÷åíû â îòíîøåíèè èõ ïîëåçíîñòè è íàäåæíîñòè. Áîëü-

øèíñòâî îðãàíèçàöèé, ïåðå÷èñëåííûõ íèæå, ïðåäîñòàâëÿþò îíëàéíîâûå óñëóãè, 

ïîçâîëÿþùèå ïîëó÷àòü äîñòóï ê äàííûì â ðåæèìå ðåàëüíîãî âðåìåíè. 

Ïåðâûì èñòî÷íèêîì èíôîðìàöèè ñëåäóåò íàçâàòü óñëóãè ñïåöèàëèçèðîâàí-

íûõ àãåíòñòâ, çàíèìàþùèõñÿ ñîñòàâëåíèåì áèçíåñ-ïðîãíîçîâ, íàïðèìåð Moody's 

Investors Service. Âòîðîé èñòî÷íèê — òîâàðíûå áèðæè, êîòîðûå, êàê ïðàâèëî, 

ïðåäîñòàâëÿþò ðåòðîñïåêòèâíûå äàííûå î öåíàõ è îáúåìàõ ñäåëîê. Áîëüøèíñòâî 

áèðæ òàêæå ïðåäîñòàâëÿþò äîñòóï ê ñâîèì îò÷åòàì ïðåäñòàâèòåëÿì ïðàâèòåëüñò-

âåííûõ àãåíòñòâ è íåêîòîðûì àíàëèòèêàì. 

Ê òðåòüåìó èñòî÷íèêó îòíîñèòñÿ øèðîêèé íàáîð äàííûõ, ïóáëèêóåìûõ îðãà-

íàìè âëàñòè è äðóãèìè îðãàíèçàöèÿìè, â ÷àñòíîñòè òàêèìè èçäàíèÿìè, êàê 

Federal Reserve Bulletin, Survey of Current Business, Business Week, Barron's è Wall

Street Journal. Äëÿ îòäåëüíûõ îòðàñëåé ïîëåçíû ïðîôåññèîíàëüíûå æóðíàëû, íà-

ïðèìåð Iron Age è Chemical Market Reporter. Âîçìîæíî, íàèáîëåå âàæíûé èíäèêà-

òîð öåí ïðè ïðîìûøëåííûõ çàêóïêàõ — êàòàëîã öåí ïðîèçâîäèòåëÿ (producer 

price index, PPI), êîòîðûé åæåìåñÿ÷íî ñîñòàâëÿåò è ïóáëèêóåò Áþðî ñòàòèñòèêè 

òðóäà (Bureau of Labor Statistics). Â ïðîøëîì îí íàçûâàëñÿ êàòàëîãîì îïòîâûõ öåí 

(wholesale price index, WPI). PPI — ýòî ñîâîêóïíîñòü êàòàëîãîâ, ãäå óêàçàíû ñðåä-

íèå èçìåíåíèÿ öåí, ïîëó÷åííûõ ïðîèçâîäèòåëÿìè òîâàðîâ è ïðîâàéäåðàìè óñëóã 

íà òåððèòîðèè ÑØÀ. Â íåì ïðèâåäåíû öåíîâûå èçìåíåíèÿ ñ ïîçèöèè ïðîäàâöà è 

êëàññèôèöèðóåòñÿ: ïî îòðàñëÿì, ïî òîâàðàì è ïî ñòåïåíè ïåðåðàáîòêè ïðîäóêòà. 

Êðîìå òîãî, Áþðî ñòàòèñòèêè òðóäà åæåìåñÿ÷íî âûïóñêàåò êàòàëîã ïîòðåáèòåëü-

ñêèõ öåí (consumer price index, CPI). Ýòîò êàòàëîã ñîñòàâëÿåòñÿ íà îñíîâå öåí, ñ 

êîòîðûìè ñòàëêèâàåòñÿ êîíå÷íûé ïîêóïàòåëü. 

×åòâåðòûé èñòî÷íèê ïî ñâîåé ïðèðîäå ÿâíî íåíàó÷åí, íî òåì íå ìåíåå ïîëå-

çåí, åñëè èì ïðàâèëüíî âîñïîëüçîâàòüñÿ, — ýòî èíôîðìàöèÿ, ïîëó÷àåìàÿ îò òîð-
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ãîâûõ ïðåäñòàâèòåëåé, äðóãèõ çàêóïùèêîâ è ëèö, ñ êîòîðûìè çàêàç÷èê åæåäíåâíî 

âñòóïàåò â êîíòàêòû. 

Ïÿòûé èñòî÷íèê èíôîðìàöèè — ýòî êàòàëîãè ìåíåäæåðîâ ïî çàêóïêàì, ñî-

ñòàâëÿåìûå äëÿ Ñîåäèíåííûõ Øòàòîâ è Êàíàäû. Êàæäûé ìåñÿö ISM âûïóñêàåò 

îò÷åò ïî ïðîèçâîäñòâåííûì îòðàñëÿì (Report on Business, ROB) è ïî íåïðîèçâîä-

ñòâåííûì. Â Êàíàäå êàæäûé ìåñÿö âûïóñêàåòñÿ Ivey Purchasing Managers Index. 

Îáà ýòèõ êàòàëîãà — ïîëåçíûå äîêóìåíòû, òàê êàê ïðåäñòàâëÿþò îáîáùåííûå 

äàííûå ïî äåÿòåëüíîñòè ìåíåäæåðîâ ïî ïîñòàâêàì â Ñîåäèíåííûõ Øòàòàõ è Êà-

íàäå è ó÷èòûâàåò öåíû, óðîâíè çàïàñîâ, âðåìÿ âûïîëíåíèÿ çàêàçà, íîâûå ðàçìå-

ùåííûå çàêàçû, ïðîèçâîäñòâî è çàíÿòîñòü. 

Âûâîäû Îïðåäåëåíèå öåíû ìîæåò áûòü íåïðîñòîé çàäà÷åé. Ïðè âûáîðå 
ìåòîäà óñòàíîâëåíèÿ öåíû íàäî ó÷èòûâàòü, êàêîé ïðîäóêò çà-
êóïàåòñÿ è êàêîâû õàðàêòåðèñòèêè ðûíêà ïîñòàâîê â êîíêðåò-
íûé ìîìåíò âðåìåíè. Çíàÿ, êàê óñòàíàâëèâàþòñÿ öåíû, ëåã÷å 
âûáèðàòü ïîäõîäÿùóþ ñòðàòåãèþ äëÿ êîððåêòèðîâêè öåí è 
îñóùåñòâëÿòü óïðàâëåíèå ðèñêàìè, ñâÿçàííûìè ñ öåíàìè íà 
ïîñòàâêè. ×òîáû óìåëî ðåøàòü ýòè çàäà÷è, ìåíåäæåðû ïî ïî-
ñòàâêàì äîëæíû èìåòü íåîáõîäèìóþ ïðîôåññèîíàëüíóþ êâà-
ëèôèêàöèþ.

Çàêóïùèêè, êàæäûé ðàç ïðèáåãàþùèå ê êîíêóðåíòíûì 
òîðãàì èëè çàêëþ÷àþùèå ëèøü êîíòðàêòû íà îäèí ãîä, ìîãóò 
óïóñêàòü äðóãèå âîçìîæíîñòè, ïîçâîëÿþùèå èì äîáèòüñÿ áîëåå 
íèçêèõ îáùèõ çàòðàò. 

Ñ óñòàíîâëåíèåì öåí òåìàòè÷åñêè áëèçêî ñâÿçàíû àíàëèç 
çàòðàò, à òàêæå ñêèäêè è ïðîâåäåíèå ïåðåãîâîðîâ, ïîýòîìó îíè 
ðàçáèðàþòñÿ â ñëåäóþùåé ãëàâå. 

Âîïðîñû
è òåìû äëÿ
îáñóæäåíèÿ

1. Êàêîå çíà÷åíèå èìåþò àíòèòðåñòîâñêèé çàêîí Øåðìàíà 
è çàêîí Ðîáèíñîíà—Ïýòìàíà äëÿ ïðîìûøëåííîãî ïîêóïàòåëÿ? 

2. Êàêèå ïðåèìóùåñòâà äàåò ïðîöåññ êîíêóðåíòíûõ òîðãîâ 
êàê ìåòîä óñòàíîâëåíèÿ öåíû? 

3. Êàê çàòðàòû ïîñòàâùèêà ñîîòíîñÿòñÿ ñ öåíîé, êîòîðóþ 
îí óñòàíàâëèâàåò? 

4. Êàêèå ñóùåñòâóþò ñïîñîáû îïðåäåëåíèÿ öåí? 
5. Êàêèìè ìåòîäàìè ìîæåò âîñïîëüçîâàòüñÿ ïîêóïàòåëü, 

÷òîáû óñòàíîâèòü öåíó íà (à) «÷óâñòâèòåëüíûå» òîâàðû;  
(á) ñïåöèàëüíûå òîâàðû; (â) ñòàíäàðòíûå ïðîèçâîäñòâåííûå 
òîâàðû; (ã) òîâàðû íåáîëüøîé ñòîèìîñòè? 

6. Ïîêàæèòå ðàçíèöó ìåæäó ïðÿìûìè è êîñâåííûìè çàòðà-
òàìè. Êàêèì îáðàçîì çàêóïùèê ìîæåò ïðîàíàëèçèðîâàòü ýòè 
çàòðàòû? 

7. ×òî ìîæåò ñäåëàòü çàêóïùèê, åñëè îí ïîäîçðåâàåò, ÷òî 
ïîñòàâùèêè âîøëè â ñãîâîð äðóã ñ äðóãîì? 

8. Ïî÷åìó çàêóïùèêè õåäæèðóþò ñâîè çàêóïêè? ×òî îíè 
äåëàþò â ýòîì ñëó÷àå? 
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9. Ïîçâîëÿåò ëè õåäæèðîâàíèå ïîëíîñòüþ óñòðàíèòü âåñü 
ðèñê?

10. Êàêàÿ ðàçíèöà ìåæäó ôîðâàðäíîé çàêóïêîé è ñïåêóëÿ-
öèåé?
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Êåéñ 8.1 

MasTech Inc. 

Ðîáåðò Ôèñê, ìåíåäæåð ïî çàêóïêàì â êîìïàíèè MasTech Inc., ðàñïîëàãàþùåéñÿ â 
Äåòðîéòå, øò. Ìè÷èãàí, ãîòîâèòñÿ ê âñòðå÷å ñ ãåíåðàëüíûì ìåíåäæåðîì ïðåäïðèÿòèÿ 
Ýíäðþ Ðîññîì, êîòîðàÿ ñîñòîèòñÿ çàâòðà. MasTech, ïîñòàâùèê ñòàëè ïåðâîãî óðîâíÿ 
äëÿ àâòîìîáèëüíîé ïðîìûøëåííîñòè, â íàñòîÿùåå âðåìÿ èñïûòûâàåò îãðîìíîå äàâ-
ëåíèå ñî ñòîðîíû ñâîèõ çàêàç÷èêîâ, îáåñïîêîåííûõ âûñîêèìè çàòðàòàìè, è Ðîáåðòó 
íåîáõîäèìî ïîäãîòîâèòü çàêëþ÷åíèå î òîì, ñëåäóåò ëè êîìïàíèè ñìåíèòü ñâîåãî ïî-
ñòàâùèêà ñòàëè äëÿ âàæíîãî ïðîäóêòà. 

ÎÁÙÀß ÑÈÒÓÀÖÈß Â ÊÎÌÏÀÍÈÈ 

MasTech Inc. âõîäèò â ñîñòàâ Omron Corporation, êðóïíîãî ñåâåðîàìåðèêàíñêîãî ïðî-
èçâîäèòåëÿ àâòîìîáèëüíûõ äåòàëåé ñ ãîäîâûì îáúåìîì ïðîäàæ 10 ìëðä äîëë. Çàêàç-
÷èêè Omron — êðóïíûå àâòîìîáèëüíûå êîðïîðàöèè, â òîì ÷èñëå General Motors, 
Ford è DaimlerChrysler, à òàêæå íåñêîëüêî ÿïîíñêèõ è åâðîïåéñêèõ ïðîèçâîäèòåëåé.  
Â Omron òðóäÿòñÿ 50 òûñ. ÷åëîâåê íà 170 çàâîäàõ, ðàñïîëîæåííûõ â Ñåâåðíîé Àìåðè-
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êå, Åâðîïå è Àçèè. Ðóêîâîäñòâî Omron ïðèäåðæèâàåòñÿ äåöåíòðàëèçàöèè, ïîýòîìó 
êàæäîå ïðåäïðèÿòèå ñ÷èòàåòñÿ îòäåëüíûì öåíòðîì ïðèáûëè. 

MasTech Inc. ïîñòàâëÿåò øèðîêèé àññîðòèìåíò êîìïîíåíòîâ èç øòàìïîâàííîãî 
ìåòàëëà íà ñáîðî÷íûå àâòîìîáèëüíûå çàâîäû â Ìè÷èãàíå. Èõ ãîäîâîé îáúåì ïðîäàæ 
ðàâåí 280 ìëí äîëë. Íà êàæäîì ïðåäïðèÿòèè èìååòñÿ ñîáñòâåííûé îòäåë çàêóïîê, 
îòâå÷àþùèé çà ïðèîáðåòåíèå âñåõ îñíîâíûõ è íåîñíîâíûõ ìàòåðèàëîâ. 

Ðîáåðò Ôèñê ðàáîòàåò ìåíåäæåðîì ïî çàêóïêàì â MasTech ïîñëåäíèå 10 ëåò. Åìó 
íåïîñðåäñòâåííî ïîä÷èíÿþòñÿ ñòàðøèé çàêóïùèê ìàòåðèàëîâ, çàêóïùèê ìàòåðèàëîâ 
è ýêñïåäèòîð. Ñàì Ðîáåðò çàíèìàåòñÿ êîíòðàêòàìè ïî ñòàëè, ïîñêîëüêó íà ñòàëü ïðè-
õîäèòñÿ ïðèáëèçèòåëüíî 60% îáùèõ çàòðàò. 

ÊÎÍÒÐÀÊÒ Ñ FORD ÍÀ ÏÎÑÒÀÂÊÓ ÏÎÏÅÐÅ×ÈÍ 

Ïîñòàâùèêè èç àâòîìîáèëüíîé îòðàñëè îêàçûâàþò ñâîèì çàêàç÷èêàì èíæåíåðíóþ è òåõ-
íè÷åñêóþ ïîääåðæêó â ðàçðàáîòêå íîâîé ïðîäóêöèè. Êîãäà èçäåëèå ïåðåõîäèò íà ýòàï 
ïðîèçâîäñòâà, îò ïîñòàâùèêîâ òðåáóåòñÿ ïðîäóêöèÿ áåç áðàêà, â ðåæèìå «òî÷íî â ñðîê». 
Áîëåå òîãî, àâòîïðîèçâîäèòåëè â ñâîèõ êîíòðàêòàõ óñòàíàâëèâàþò åæåãîäíîå ñíèæåíèå 
çàòðàò â ïðåäåëàõ îò 3 äî 5%. 

×åòûðå ãîäà íàçàä MasTech ïîëó÷èëà çàêàç íà ïðîèçâîäñòâî ïîïåðå÷èíû ðàìû íî-
âîãî ãðóçîâèêà Ford, êîòîðûé íà÷àëè ïðîèçâîäèòü ñïóñòÿ äâà ãîäà. Êîíòðàêò ïðåäó-
ñìàòðèâàåò åæåãîäíîå ñíèæåíèå çàòðàò íà 3% â òå÷åíèå âñåãî ñðîêà äåéñòâèÿ. 

Äëÿ ïðîèçâîäñòâà ïîïåðå÷èí MasTech åæåãîäíî òðåáóåòñÿ 130 òûñ. òîíí ñòàëè, 
êîòîðàÿ çàêóïàåòñÿ ó Uxbridge Steel (Uxbridge), êðóïíîãî ïðåäïðèÿòèÿ. MasTech, äëÿ 
êîòîðûé Uxbridge òàêæå ïîñòàâëÿåò ðÿä êîìïîíåíòîâ, â õîäå ïåðåãîâîðîâ ñ Uxbridge 
äîãîâîðèëàñü î öåíå 30 äîëë. çà 100 ôóíòîâ íà óñëîâèÿõ FOB MasTech. Â îòðàñëè ýòî 
ñòàíäàðòíàÿ ïðàêòèêà. Äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ âòîðîãî óðîâíÿ îáðàáîòêè (ïðîòðàâëèâà-
íèÿ, ðåçêè è óäàëåíèÿ çàóñåíöåâ) Uxbridge îòïðàâëÿåò ñòàëü â Vaughan Steel Processing 
(Vaughan) è ñðàçó ïîñëå ýòîãî — â MasTech. 

MasTech òðåáóåò îñóùåñòâëÿòü ïîñòàâêè â ñîîòâåòñòâèè ñ óñòàíîâëåííûì ãðàôè-
êîì, èíîãäà ñ ÷àñòîòîé êàæäûå 4 èëè 8 ÷àñîâ. Ïðè íàðóøåíèè ãðàôèêà MasTech ìî-
æåò ñòîëêíóòüñÿ ñ ïðîñòîåì îáîðóäîâàíèÿ è ðèñêóåò çàäåðæàòü îòãðóçêó ïðîäóêöèè 
çàêàç÷èêàì. Ïî îöåíêàì Ðîáåðòà, ïðîñòîé îáõîäèòñÿ èì â 1500 äîëë. â ÷àñ, çàòðàòû 
æå çàêàç÷èêà MasTech âûðàñòàþò ïðè ýòîì äî 300 òûñ. äîëë. çà ÷àñ. 

ÏÐÎÁËÅÌÛ Ñ ÏÎÑÒÀÂÊÀÌÈ 

Ðîáåðòà Ôèñêà áåñïîêîÿò ïîêàçàòåëè ïîñòàâîê Vaughan. Èçãîòîâëåíèå ðàìû íà÷èíà-
åòñÿ ñ ïîïåðå÷èíû, îäíàêî Vaughan ñïîñîáåí ïîñòàâëÿòü òîëüêî 75% îáúåìà, òðåáóþ-
ùåãî MasTech, è Ðîáåðòó ïðèøëîñü çàíÿòüñÿ àëüòåðíàòèâíûì èñòî÷íèêîì, ÷òî âûçâà-
ëî ïîâûøåíèå öåíû íà 10%. Ðîáåðò òàê ïðîêîììåíòèðîâàë ñèòóàöèþ: «Vaughan íå 
èìååò çàïàñîâ, õîòÿ, ÿ äóìàþ, îíè äîëæíû ó íèõ áûòü, è â ðåçóëüòàòå îïàçäûâàåò ñ 
ìíîãèìè íàøèìè ïîñòàâêàìè». 

Çà ïîñëåäíèå äâà ãîäà ñïðîñ íà ñòàëü áûë áîëüøèì, îäíàêî, ïî íåêîòîðûì äàí-
íûì, ýòîò ðûíîê íà÷èíàåò ñîêðàùàòüñÿ. Ïîýòîìó Ðîáåðò ïîïðîñèë Colgon Steel ïðè-
ñëàòü ñâîè ðàñöåíêè íà ñòàëü äëÿ ïîïåðå÷èí. Colgon â ïîñëåäíèå ãîäû íå âûõîäèò íà 
óðîâåíü ðåíòàáåëüíîñòè è ïîýòîìó ñòàðàåòñÿ ïîëó÷èòü äîïîëíèòåëüíûå çàêàçû. Ðîáåðò 
ïîëó÷èë ðàñöåíêó 24,75 äîëë. íà íåîáðàáîòàííóþ ñòàëü íà óñëîâèÿõ FOB ïðåäïðèÿòèÿ 
Ashgrove Steel Processing (Ashgrove). 
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Ïðåäñòàâèòåëü Ashgrove ñêàçàë, ÷òî îíè áóäóò áðàòü åùå 4,75 äîëë. çà îáðàáîòêó è 
äîñòàâêó 100 ôóíòîâ ñòàëè. Õîòÿ MasTech íèêîãäà íå ïîëüçîâàëñÿ ñòàëüþ Ashgrove, ó 
êîìïàíèè õîðîøàÿ ðåïóòàöèÿ. Ýòî îòíîñèòåëüíî íåáîëüøîå ïðåäïðèÿòèå, íî èõ ïðå-
çèäåíò ñîîáùèë, ÷òî îíè ñîáèðàþòñÿ óñòàíîâèòü åùå îäíó ëèíèþ, êîòîðàÿ áóäåò çà-
íèìàòüñÿ âûïîëíåíèåì çàêàçà äëÿ MasTech. 

ÀËÜÒÅÐÍÀÒÈÂÛ, ÊÎÒÎÐÛÅ ÌÎÆÅÒ ÂÛÁÐÀÒÜ ÐÎÁÅÐÒ 

Ðîáåðò ñîîáùèë Uxbridge, ÷òî îí ïðîâåäåò ðûíî÷íîå òåñòèðîâàíèå ñòàëè äëÿ ïîïåðå-
÷èí, è ïîïðîñèë ñâîåãî ïîñòàâùèêà ñêîððåêòèðîâàòü öåíó. Â ðåçóëüòàòå Uxbridge ñî-
ãëàñèëàñü ñíèçèòü öåíó ãîòîâîé ïðîäóêöèè äî 29,75 äîëë. çà 100 ôóíòîâ è ïðåäëîæèëà 
ïðîäàâàòü íåîáðàáîòàííóþ ñòàëü ïî öåíå 24,75 äîëë. íà óñëîâèÿõ FOB Ashgrove. 

Ýíäðþ Ðîññ îæèäàåò, ÷òî çíà÷èòåëüíàÿ ÷àñòü êîíòðàêòíûõ ñîãëàøåíèé ñ çàêàç÷è-
êàìè ïî ñíèæåíèþ öåíû íà 3% áóäåò îáåñïå÷åíà çà ñ÷åò ñíèæåíèÿ öåíû íà ñòàëü.  
Â ïðåääâåðèè ñâîåé âñòðå÷è ñ ãåíåðàëüíûì ìåíåäæåðîì Ðîáåðòó íåîáõîäèìî ðåøèòü, 
êàêèå äåéñòâèÿ ñëåäóåò ïðåäïðèíÿòü, è âûÿâèòü ó÷àñòêè, ãäå ìîæíî äîáèòüñÿ ýêîíî-
ìèè.

Êåéñ 8.2 

Chevron Corporation: êîìàíäà
ïî îòáîðó ïåðñîíàëüíûõ êîìïüþòåðîâ 

Äæèí Óîëêîòò, ìåíåäæåð ïî ñëèÿíèÿì â êîìïàíèè Chevron Information Technology, ãî-
òîâèëàñü êî âòîðîé âñòðå÷å êîìàíäû ïî óïðàâëåíèþ æèçíåííûì öèêëîì ïåðñîíàëüíûõ 
êîìïüþòåðîâ, êîòîðàÿ íàçíà÷åíà íà ïÿòíèöó, 25 àïðåëÿ, â øòàá-êâàðòèðå â Ñàí Ðàìîíå, 
øò. Êàëèôîðíèÿ. Ïåðâàÿ âñòðå÷à ñ êîìàíäîé ïðîâîäèëàñü íàêàíóíå; áûëî îïðåäåëåíî, 
÷òî ãðóïïà, çàíèìàþùàÿñÿ ïðîöåññîì ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà ïîñòàâùèêîâ Chevron, 
(CSQIP), äîëæíà çàíÿòüñÿ îòáîðîì ïîñòàâùèêîâ ìàòåðèàëîâ. Âñòðå÷à â ïÿòíèöó áóäåò 
ïîñâÿùåíà ôàêòîðàì îöåíèâàíèÿ, êîòîðûå ìîãóò ïîâëèÿòü íà îáùèå èçäåðæêè èñïîëü-
çîâàíèÿ êîìïüþòåðîâ â êîðïîðàöèè Chevron. Ñåãîäíÿ 23 àïðåëÿ, äî âñòðå÷è åùå îñòàåò-
ñÿ äâà äíÿ, íî Äæèí õîòåëà áû ñàìà çàðàíåå ïðîâåñòè îöåíèâàíèå ôàêòîðîâ, âëèÿþùèõ 
íà îáùèå èçäåðæêè. 

CHEVRON CORPORATION 

Chevron Corporation — ãëîáàëüíàÿ íåôòåõèìè÷åñêàÿ àêöèîíåðíàÿ êîìïàíèÿ. Åå øòàá-
êâàðòèðà ðàñïîëàãàåòñÿ â Ñàí-Ôðàíöèñêî, øò. Êàëèôîðíèÿ. Ýòî îäíà èç ñàìûõ êðóï-
íûõ èíòåãðèðîâàííûõ íåôòÿíûõ êîìïàíèé â ìèðå, îíà èìååò ôèíàíñû áîëåå ÷åì â  
90 ñòðàíàõ. Â íåé òðóäÿòñÿ îêîëî 34 òûñ. ÷åëîâåê. 

Êåí Äåðð, ïðåäñåäàòåëü ñîâåòà äèðåêòîðîâ è ãëàâíûé èñïîëíèòåëüíûé äèðåêòîð 
Chevron, ïîëíîñòüþ óâåðåí, ÷òî ôèëîñîôñêîé áàçîé äëÿ êðóïíîé ðåîðãàíèçàöèè 
Chevron äîëæíû ñòàòü äåöåíòðàëèçàöèÿ è íàäåëåíèå ñîòðóäíèêîâ ïîëíîìî÷èÿìè. Ïî-
ýòîìó áûëè ñîçäàíû ÷åòûðå êðóïíûå îïåðàòèâíûå êîìïàíèè (OpCo):  Chevron 
Production (CPDN), êîìïàíèÿ âåðõíåãî óðîâíÿ, — â ÑØÀ; Chevron Production 
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Company (CPDS) — íèæíåãî óðîâíÿ â ÑØÀ; âñå âèäû äåÿòåëüíîñòè, âûïîëíÿåìûå â 
âåðõíåé ÷àñòè îáùåé öåïî÷êè çà ïðåäåëàìè Ñåâåðíîé Àìåðèêè, ïîðó÷èëè êîìïàíèè 
Chevron Overseas Petroleum Inc. (COPI), à ñôåðà äåÿòåëüíîñòè Chevron Chemicals 
Company (CCC) â îñíîâíîì îñòàëàñü ïðåæíåé. Êàæäàÿ èç íèõ äîëæíà ïðèäåðæèâàòü-
ñÿ îáùåé ìîäåëè êîðïîðàòèâíûõ öåííîñòåé, ïîëèòèêè è ôèíàíñîâûõ îðèåíòèðîâ 
Chevron, íî ïðè ýòîì áûòü àâòîíîìíîé ïðè ðàçðàáîòêå è âûïîëíåíèè áèçíåñ-ïëàíîâ, 
õîòÿ îíè äîëæíû óòâåðæäàòüñÿ íà îáùåêîðïîðàòèâíîì óðîâíå Chevron. 

Chevron Information Technology Company (CITC), ÷üÿ øòàá-êâàðòèðà íàõîäèòñÿ â 
Øåâðîí-ïàðêå, Ñàí-Ðàìîí, øò. Êàëèôîðíèÿ, ïðåäîñòàâëÿåò èíôîðìàöèîííóþ òåõíî-
ëîãè÷åñêóþ ïîääåðæêó ïðåäïðèÿòèÿì Chevron, ðàñïîëîæåííûì ïî âñåìó ìèðó. Â ðå-
çóëüòàòå ïðåäûäóùåé ðåîðãàíèçàöèè êîðïîðàöèè íåêîòîðûå ñôåðû îòâåòñòâåííîñòè â 
îáëàñòè èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé, â ÷àñòíîñòè êîíòðîëü çà àðõèòåêòóðîé ñåòåé, 
àïïàðàòíîé ÷àñòüþ è ïðîãðàììíûì îáåñïå÷åíèåì, ðàñïðåäåëåíû ïî îïåðàòèâíûì 
êîìïàíèÿì. Ïîýòîìó êàæäàÿ èç íèõ èìååò ñîáñòâåííóþ ãðóïïó èíôîðìàöèîííûõ òåõ-
íîëîãèé, à ó÷àñòèå CITC â äåÿòåëüíîñòè îòäåëüíûõ áèçíåñ-åäèíèö âàðüèðóåòñÿ â øè-
ðîêèõ ïðåäåëàõ. Áîëåå òîãî, â íàñòîÿùåå âðåìÿ âî âñåé êîðïîðàöèè îáùåãî ñòàíäàðòà 
èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé íå ñóùåñòâóåò. Âîò êàê îïèñàë ýòó ñèòóàöèþ Äåéâ Êëå-
ìåíòö, ïðåçèäåíò CITC. 

«Chevron îêàçàëàñü êîíãëîìåðàòîì ñ ñîòíÿìè ðàçëè÷íûõ êîìïüþòåðîâ è ïðîãðàìì 
îáåñïå÷åíèÿ. Ðàçíîîáðàçèå êîíôèãóðàöèé, æèçíåííûõ öèêëîâ è êîíòðàêòîâ ïî îá-
ñëóæèâàíèþ âûçûâàåò ìíîæåñòâî ñåðüåçíûõ âîïðîñîâ, êîòîðûìè êîìïàíèÿ äîëæíà 
çàíèìàòüñÿ ïðè èñïîëüçîâàíèè âñåõ ýòèõ êîìïüþòåðîâ è ïîääåðæàíèè èõ â ðàáîòî-
ñïîñîáíîì ñîñòîÿíèè. Íàøà ñåòü íå äàåò âîçìîæíîñòè îáñëóæèâàíèÿ, êîòîðîå íàì 
íåîáõîäèìî, è ïîääåðæàíèå åå ðàáî÷åãî ñîñòîÿíèÿ ñòàíîâèòñÿ âñå áîëåå äîðîãîñòîÿ-
ùèì. Íàïðèìåð, èç-çà òîãî, ÷òî ó íàñ íåò ñòàíäàðòíîãî ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ, 
êàæäûé ïðîñòîé âèä äåÿòåëüíîñòè, íàïðèìåð ðàáîòà ñ âõîäÿùèìè äîêóìåíòàìè, ìî-
æåò ïîðîäèòü ïðîáëåìó. 

Â ïðîøëîì ãîäó ìíîãèå ðóêîâîäèòåëè íà÷àëè îñîçíàâàòü, ÷òî íàì íåîáõîäèìî ïå-
ðåñìîòðåòü íàø ïîäõîä ê èíôîðìàöèîííûì òåõíîëîãèÿì. Â ðåçóëüòàòå áûëà ñôîðìè-
ðîâàíà ãðóïïà ñ ïðåäñòàâèòåëÿìè èç ðàçíûõ áèçíåñ-åäèíèö, êîòîðîé ïîðó÷èëè èçó-
÷èòü ñòðàòåãèþ èíôîðìàöèîííîé òåõíîëîãèè Chevron. Ýòîò ïðîåêò ñòàë èçâåñòåí êàê 
«Vision Study» («Èññëåäîâàíèå âèäåíèÿ»). Îäíîé èç âàæíåéøèõ ðåêîìåíäàöèé ñòàëî 
ñîçäàíèå ãëîáàëüíîé óíèâåðñàëüíîé êîìïüþòåðíîé ñåòè ñ âûñîêèìè ïîêàçàòåëÿìè 
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ. Íàøèì ñðåäñòâîì äîñòèæåíèÿ ýòîé öåëè ñòàë ïðîåêò GIobal 
Information Link (Ïðîåêò ãëîáàëüíîé èíôîðìàöèîííîé ñâÿçè), êîòîðûé ìû äëÿ êðàò-
êîñòè íàçûâàåì GIL». 

ÏÐÎÅÊÒ GIL 

Âûïîëíåíèå ïðîåêòà GIL íà÷àëîñü â ìàðòå. Åãî îñíîâíàÿ öåëü — ñîçäàòü ãèáêóþ è 
íàäåæíóþ èíôðàñòðóêòóðó èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé çà ñ÷åò ñòàíäàðòèçàöèè âñåõ 
àñïåêòîâ ñåòè è ðåøåíèÿ âû÷èñëèòåëüíûõ çàäà÷ â ãëîáàëüíîé êîðïîðàöèè Chevron. 
GIL ñîåäèíèò áîëåå 30 òûñ. êîìïüþòåðîâ íà 700 ðàáî÷èõ ìåñòàõ áîëåå ÷åì â 90 ñòðà-
íàõ. Ìåíåäæåðîì ïðîåêòà GIL íàçíà÷èëè Ýäà Ìèëëåðà, êîòîðûé îòâå÷àåò çà êîîðäè-
íàöèþ ðàáîò ïðîåêòíûõ êîìàíä, ñîçäàííûõ äëÿ ðåàëèçàöèè ðåêîìåíäàöèé ïî êàæäî-
ìó îñíîâíîìó ó÷àñòêó èíôîðìàöèîííî-òåõíîëîãè÷åñêîé èíôðàñòðóêòóðû Chevron: 
îïåðàöèîííûì ñèñòåìàì, ñåðâåðàì, ïðîãðàììíîìó îáåñïå÷åíèþ, òåëåêîììóíèêàöèÿì 
è íàñòîëüíûì ñèñòåìàì. Ýä òàêæå îòâå÷àåò çà êîíòðîëü ðåàëèçàöèè GIL. 
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Ðóêîâîäèòåëåì êîìàíäû, îòâå÷àþùèì çà ïîäãîòîâêó ðåêîìåíäàöèé ïî êîìïüþ-
òåðíîé ñèñòåìå, êîòîðóþ Chevron âíåäðÿåò êàê ÷àñòü ïðîåêòà GIL, íàçíà÷åí Òîì 
Áåëë. Â ñîñòàâ êîìàíäû Desktop Life Cycle Management âîøëè òàêæå Ìàðäæîðè Ôåð-
ðåð è Ïèò Ñàíäîâàë èç Chevron Production Company; Ìàéê Äæî÷èìñîí è Äæî Ïàíòî 
èç CITC; Ôåéò Áîâàðä èç ôèíàíñîâîãî îòäåëà; Øåëëè Ïèêîê èç Chevron Petroleum 
Technology è Äæèì Óîëêîòò èç îòäåëà çàêóïîê. 

Ïî ìíåíèþ Òîìà Áåëëà, êîìàíäà Desktop Life Cycle Management — âàæíàÿ ñî-
ñòàâëÿþùàÿ ïðîåêòà: 

«Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî ó÷àñòèå íàøåé êîìàíäû â ïðîåêòå GIL âàæíî ïî äâóì ïðè÷èíàì. 
Âî-ïåðâûõ, ñòàíäàðòû âëèÿþò íà ðÿä äðóãèõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè ïðîåêòà GIL. Äðóãèì 
êîìàíäàì íåîáõîäèìî çíàòü, êàêèå ïðèíÿòû àïïàðàòíûå ñòàíäàðòû, ïðåæäå ÷åì îíè 
ìîãóò çàâåðøèòü ñâîè çàäàíèÿ. Ìîæíî óòâåðæäàòü, ÷òî ìû íàõîäèìñÿ íà êðèòè÷åñêîì 
ó÷àñòêå.

Âòîðîé âàæíûé àñïåêò íàøåé äåÿòåëüíîñòè — ôèíàíñîâûé. Îæèäàåòñÿ, ÷òî èíâå-
ñòèöèè â èíôîðìàöèîííûå òåõíîëîãèè ïî ïðîåêòó GIL óæå íà ïåðâîíà÷àëüíîì ýòàïå 
ñîñòàâÿò îêîëî 150 ìëí äîëë. Ìû îæèäàåì, ÷òî íà äîëþ êîìïüþòåðíûõ ñèñòåì ïðè-
äåòñÿ îêîëî 90 ìëí. Òàêèå ñóììû ïîòðåáóþò óòâåðæäåíèÿ ñîâåòîì äèðåêòîðîâ». 

Ïî ïîâîäó ïðèâëå÷åíèÿ â ñîñòàâ êîìàíäû Ýäà Ìèëëåðà Òîì Áåëë ñäåëàë ñëåäóþ-
ùåå çàìå÷àíèå: 

«Íàçíà÷åíèå Ýäà íà äîëæíîñòü ìåíåäæåðà GIL — èäåàëüíûé âàðèàíò. Îí î÷åíü 
ýíåðãè÷åí, ñôîêóñèðîâàí íà öåëÿõ ïðîåêòà, ê òîìó æå óìååò èñïîëüçîâàòü ñâîé ñòèëü, 
÷òîáû ïðàâèëüíî ïðåäñòàâèòü ñèòóàöèþ. Îí òàêæå íàñòàèâàåò, ÷òîáû ðóêîâîäèòåëåé 
êîìàíä íàäåëèëè äîñòàòî÷íûìè ïîëíîìî÷èÿìè. Îí ñàì ó÷àñòâóåò â ïðèíÿòèè êëþ÷å-
âûõ ðåøåíèé, íî ïðè ýòîì â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè ó÷èòûâàåò ìíåíèÿ ÷ëåíîâ äðóãèõ 
ïðîåêòíûõ êîìàíä». 

ÑÒÀÍÄÀÐÒÈÇÀÖÈß ÈÍÔÎÐÌÀÖÈÎÍÍÛÕ
ÒÅÕÍÎËÎÃÈÉ Â CHEVRON 

Çà îïåðàöèè ïî âåðòèêàëè, âûïîëíÿåìûå â Ñåâåðíîé Àìåðèêå, îòâå÷àåò CPDN, â êî-
òîðîé èìåþòñÿ êàê èññëåäîâàòåëüñêèå, òàê è ïðîèçâîäñòâåííûå ïðåäïðèÿòèÿ. Äâà ãîäà 
íàçàä CPDN ïðîâåëà èññëåäîâàíèå, â ðåçóëüòàòå êîòîðîãî áûë óñòàíîâëåí ñòàíäàðò 
ïåðñîíàëüíûõ êîìïüþòåðîâ (ÐÑ) è ëýïòîïîâ, ïîñòàâëÿåìûõ Global Technology 
Company (GTC). Â ïðîøëîì ãîäó CPDN ïîìåíÿëà âñå ñâîè íàñòîëüíûå êîìïüþòåðû 
è âçÿëà â ëèçèíã îáîðóäîâàíèå GTC ñòîèìîñòüþ îêîëî 20 ìëí äîëë. Òîì Áåëë òàê 
ïðîêîììåíòèðîâàë îïûò CPDN: 

«Ðóêîâîäñòâî CPDN óæå äàâíî ïîíÿëî ïðåèìóùåñòâà ñòàíäàðòèçàöèè. Îíè ïðîâå-
ëè äåòàëüíûå èññëåäîâàíèÿ è äîãîâîðèëèñü î ïîëó÷åíèè ëýïòîïîâ è ÐÑ ó Global 
Technology Company. Â êà÷åñòâå ïîñðåäíèêà áûëà âûáðàíà Tricon Inc., îòâå÷àþùàÿ çà 
ïîñòàâêó îáîðóäîâàíèÿ, åãî óñòàíîâêó, óòèëèçàöèþ àêòèâîâ è ãàðàíòèéíîå îáñëóæè-
âàíèå. Âûáîð GTC âðÿä ëè ìîæíî ñ÷èòàòü íåîæèäàííûì. Ýòî îäíà èç êðóïíåéøèõ 
êîìïàíèé ìèðà â îáëàñòè êîìïüþòåðíûõ òåõíîëîãèé ñ îáùèì îáúåìîì äîõîäîâ ñâû-
øå 60 ìëðä äîëë. Tricon — îäèí èç êðóïíåéøèõ äèñòðèáüþòîðîâ è ãëîáàëüíàÿ êîìïà-
íèÿ, ïðåäîñòàâëÿþùàÿ òåõíîëîãè÷åñêèå óñëóãè. Ìû õîòåëè âîñïîëüçîâàòüñÿ îïûòîì 
CPDN â îáëàñòè òàêèõ ñèñòåì è ïîñòàðàëèñü, ÷òîáû îíè ó÷àñòâîâàëè â ðàáîòå íàøåé 
êîìàíäû».
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ÐÅÇÓËÜÒÀÒÛ ÏÅÐÂÎÉ ÂÑÒÐÅ×È ÊÎÌÀÍÄÛ 

Íà ñâîþ ïåðâóþ âñòðå÷ó êîìàíäà Desktop Life Cycle Management ñîáðàëàñü 22 àïðåëÿ. Íà 
íåé Òîì Áåëë åùå ðàç ðàçîáðàë öåëè êîìàíäû è ïðåäñòàâèë ãðàôèê åå ðàáîòû. 

Ïåðâàÿ öåëü êîìàíäû — èçó÷èòü âîçìîæíûå àëüòåðíàòèâû ïî ïîñòàâêàì òàêèõ 
ñèñòåì è âûäàòü ðåêîìåíäàöèè ïî ïðèåìëåìûì ñòàíäàðòàì è âàðèàíòàì, ýôôåêòèâ-
íûì ïî çàòðàòàì êàê äëÿ ïåðñîíàëüíûõ êîìïüþòåðîâ, òàê è äëÿ ëýïòîïîâ. Ýòè ðåêî-
ìåíäàöèè áóäóò âêëþ÷àòü âûáîð ïîñòàâùèêà ñèñòåì. Ñåé÷àñ íà ïðåäïðèÿòèÿõ Chevron 
ïî âñåìó ìèðó èñïîëüçóþòñÿ îêîëî 25 òûñ. ÐÑ è 5000 ëýïòîïîâ. Ïðèáëèçèòåëüíî 90% 
êîìïüþòåðîâ, ïðèìåíÿåìûõ Chevron, â íàñòîÿùåå âðåìÿ ïîñòàâëÿþò ÷åòûðå ïðîèçâî-
äèòåëÿ: GTC, Saba Computer Company, Vytec Inc. è Cassin Technologies. Saba — ãëî-
áàëüíûé ïðîèçâîäèòåëü è ðàçðàáîò÷èê êîìïüþòåðíîãî îáîðóäîâàíèÿ è ñèñòåì, ñåòå-
âûõ ïðîäóêòîâ, ïðèíòåðîâ, ñêàíåðîâ, à òàêæå ïðîâàéäåð óñëóã, ñâÿçàííûõ ñ òåõíè÷å-
ñêîé ïîääåðæêîé è ýêñïëóàòàöèåé åå ïðîäóêöèè. Èõ øòàá-êâàðòèðà ðàçìåùàåòñÿ â Ñàí-
Äèåãî, øò. Êàëèôîðíèÿ. Ãîäîâûå äîõîäû ýòîé êîìïàíèè ñîñòàâëÿþò 40 ìëðä äîëë. 
Vytec, øòàá-êâàðòèðà â Ñàí-Àíòîíèî, øò. Òåõàñ, — ïðîèçâîäèòåëü êîìïüþòåðîâ ñ ñà-
ìûìè íèçêèìè èçäåðæêàìè; èõ ãîäîâîé äîõîä ñîñòàâëÿåò ïðèáëèçèòåëüíî 25 ìëðä äîëë. 
Cassin ñ ãîäîâûì äîõîäîì 10 ìëðä äîëë. ïðîäàåò âñå ñâîè êîìïüþòåðû íåïîñðåäñòâåííî 
êîíå÷íûì ïîòðåáèòåëÿì, íå èñïîëüçóÿ äëÿ ýòîãî òðàäèöèîííóþ äèñòðèáüþòîðíóþ ñèñ-
òåìó îòðàñëè. Èõ øòàá-êâàðòèðà ðàñïîëàãàåòñÿ â Õüþñòîíå, øò. Òåõàñ. 

Âòîðàÿ çàäà÷à êîìàíäû — îïðåäåëèòü âðåìåííûå ïàðàìåòðû ïðîåêòà. Âàæíî, ÷òî-
áû êîìàíäà çàêîí÷èëà ñâîþ ðàáîòó äî 20 èþíÿ. Ëþáûå çàäåðæêè îòðèöàòåëüíî ïî-
âëèÿþò íà ðàáîòó äðóãèõ êîìàíä, ó÷àñòâóþùèõ â GIL. 

Äæèíó Óîëêîòòó ïîðó÷èëè âåñòè ñëåäóþùåå ñîáðàíèå, íàçíà÷åííîå íà 25 àïðåëÿ, 
êîãäà âñÿ êîìàíäà âîñïîëüçóåòñÿ ïðîöåññîì ãðóïïû ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà ïîñòàâùè-
êîâ, ÷òîáû îöåíèòü âîçìîæíûå âàðèàíòû ïîñòàâîê. 

CSQIP

Îñíîâíàÿ èäåÿ, ëåæàùàÿ â îñíîâå ïðåäëîæåíèÿ ãðóïïû, çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî 
Chevron ìîæåò äîáèòüñÿ êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà, ñîçäàâ âçàèìîâûãîäíûå ñîþçû 
ñ ïîñòàâùèêàìè ìèðîâîãî êëàññà, ó êîòîðûõ òå æå áèçíåñ-öåëè, ïîõîæèå ñòðàòåãèè, 
ïîçâîëÿþùèå äîáèòüñÿ ýòèõ öåëåé, ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé äëÿ èçìåðåíèÿ ïðîãðåññà, 
êîìàíäíûé ïîäõîä è àêòèâíîå âçàèìîäåéñòâèå ñ çàêàç÷èêàìè è ïîñòàâùèêàìè. Ñîþç 
CSQIP ñ ïîñòàâùèêàìè ïðåäíàçíà÷åí äëÿ ïîñòàâîê òîâàðîâ è óñëóã, êîòîðûå èìåþò 
ñàìûé âûñîêèé ïîòåíöèàë ýêîíîìèè çàòðàò; êàê ïðàâèëî, ýòî î÷åíü ñëîæíûå ìàòå-
ðèàëû è óñëóãè, òðåáóþùèå áîëüøèõ ðàñõîäîâ. Ýòîò ïîäõîä ìîæíî ïðèìåíèòü êàê ê 
ñóùåñòâóþùèì ïîñòàâêàì, òàê è ê ðåøåíèÿì ïî íîâûì. Ïîäõîä CSQIP ïðèìåíèì äëÿ 
ïîñòàâîê ðÿäà òîâàðîâ è óñëóã, â ÷àñòíîñòè òðóáîïðîâîäîâ, êîíòðîëüíûõ êëàïàíîâ 
ãðóçîâèêîâ, ñìàçî÷íûõ ìàòåðèàëîâ, êîïèðîâ, à à òàêæå äëÿ âûïîëíåíèÿ ïîäâîäíûõ 
ðàáîò. Êîìàíäû ïî ñîâåðøåíñòâîâàíèþ äåÿòåëüíîñòè ïîñòàâùèêîâ â ñðåäíåì äîáè-
âàþòñÿ ýêîíîìèè îò 8 äî 10%, à â ñàìûõ ëó÷øèõ ñëó÷àÿõ — äî 25% ñòîèìîñòè êîí-
òðàêòà. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ îæèäàåòñÿ, ÷òî íà ïðîãðàììó ñîçäàíèÿ ñîþçîâ Chevron 
ïîòðàòèò 2,6 ìëðä äîëë. 
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Íà ðåçóëüòàòû CSQIP áîëüøîå âëèÿíèå îêàçûâàåò ñîâîêóïíàÿ ñòîèìîñòü ñîáñò-
âåííîñòè, òàê êàê ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî íèçêîå êà÷åñòâî ïîâûøàåò çàòðàòû. Õîòÿ öåíà — ýòî 
âàæíàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ, ÷ëåíû ãðóïïû èñõîäÿò èç òîãî, ÷òî îíà ëèøü îäèí èç ýëåìåí-
òîâ â îáùåé ñèñòåìå âçàèìîîòíîøåíèé. Â ïðîöåññå CSQIP îáùèå çàòðàòû â ñîâîêóï-
íîé ñòîèìîñòè ñîáñòâåííîñòè ïîäðàçäåëÿþòñÿ íà ïðÿìûå è êîñâåííûå è ó÷èòûâàþòñÿ 
íà âñåì ïðîòÿæåíèè ñðîêà ñëóæáû ìàòåðèàëà èëè óñëóã íà òàêèõ ó÷àñòêàõ, êàê èíæå-
íåðíûå ðàáîòû, çàïàñû, óñòàíîâêà è îáîðóäîâàíèÿ, îïåðàöèè è ýêñïëóàòàöèîííîå 
îáñëóæèâàíèå, à òàêæå óòèëèçàöèÿ. 

Â Chevron ðàáîòàþò íåñêîëüêî ìåíåäæåðîâ, óïðàâëÿþùèõ òàêèìè ñîþçàìè, êîòî-
ðûå ïðîøëè ïîäãîòîâêó è ìîãóò ïîëüçîâàòüñÿ ïðîöåäóðîé CSQIP. Îíè îêàçûâàþò íå-
ïîñðåäñòâåííóþ ïîìîùü îòäåëàì êîìïàíèé, ïðîâîäÿò çàíÿòèÿ ïî ïðèìåíåíèþ CSQIP 
è èñïîëüçóþò ñâîé îïûò â ðàáîòå ýòèõ îòäåëîâ. 

ØÀÃÈ ÏÐÎÖÅÑÑÀ CSQIP 

CSQIP ïðîõîäèò â íåñêîëüêî øàãîâ, êîòîðûå ìîæíî ðàçäåëèòü íà äâà ýòàïà: âûáîðà 
ïîñòàâùèêîâ è óëó÷øåíèÿ ïðîöåññà. Êàæäûé øàã òðåáóåò êîíêðåòíûõ âèäîâ äåÿòåëü-
íîñòè. Øàãè CSQIP â îáùåì âèäå ïðåäñòàâëåíû íà ðèñ. 1, à îñíîâíûå âîïðîñû, ðå-
øàåìûå íà ýòàïå âûáîðà ïîñòàâùèêîâ, — íà ðèñ. 2. 

Ñáîð ïðåäâàðèòåëüíûõ 

äàííûõ è èíôîðìàöèè

Ïåðåãîâîðû 
è çàêëþ÷åíèå 

êîíòðàêòà

Êîìàíäû 
ïî óëó÷øåíèþ 

ñîþçà

Èíñòðóêòàæ 

êîìàíäû

Îöåíêà
ïîñòàâùèêîâ

Ðàçðàáîòêà 
áèçíåñ-ïëàíà

Çàäàíèå 
êðèòåðèåâ

Âûïîëíåíèå 
ïëàíà

Ïðîâåäåíèå 
âíóòðåííåãî 

áèçíåñ-àíàëèçà

Ïðîâåäåíèå 
îòðàñëåâîãî 

àíàëèçà

Èçìåðåíèå
è ñîñòàâëåíèå 

îò÷åòà

Ýòàï 
âûáîðà 
ïîñòàâ-

ùèêîâ
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óëó÷-
øåíèÿ 

ïðîöåññà
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Ðèñ. 1 
Øàãè CSQIP
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Ñáîð ïðåäâàðèòåëüíûõ äàííûõ è èíôîðìàöèè, èíñòðóêòàæ êîìàíäû

Ñáîð äàííûõ • Ñáîð èíôîðìàöèè, îòíîñÿùåéñÿ ê îæèäàåìûì çàêóïêàì, â 

÷àñòíîñòè î òåêóùèõ ïîòðåáíîñòÿõ, ïîñòàâùèêàõ, äåéñò-

âóþùèõ êîíòðàêòàõ 

Èíñòðóêòàæ êîìàíäû • Îïðåäåëåíèå ìàñøòàáîâ ïðîåêòà è ïîëíîìî÷èé êîìàíäû 

• Îïðåäåëåíèå öåëåé êîìàíäû è ñòåïåíè èõ âàæíîñòè 

• Îïðåäåëåíèå çàäà÷ ïî ïðîåêòó, â òîì ÷èñëå ïðåèìóùåñòâ 

ïî çàòðàòàì è óëó÷øåíèþ ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé 

• Îïðåäåëåíèå âðåìåííû́õ ïàðàìåòðîâ ïðîåêòà è ñîñòàâëå-

íèå ðàáî÷åãî ãðàôèêà 

Ïðîâåäåíèå âíóòðåííåãî áèçíåñ-àíàëèçà

Ðàçðàáîòêà ïåðâîíà-

÷àëüíûõ êðèòåðèåâ äëÿ 

îòáîðà ïîñòàâùèêîâ 

• Ïðîâåäåíèå ìîçãîâîãî øòóðìà äëÿ ñîñòàâëåíèÿ ïåðâîíà-

÷àëüíîãî ñïèñêà êðèòåðèåâ, ïðèìåíÿåìûõ äëÿ ñáîðà ïî-

ñòàâùèêîâ

Îöåíêà ôàêòîðîâ, 

âëèÿþùèõ íà ñîâîêóï-

íóþ ñòîèìîñòü ñîáñò-

âåííîñòè

• Ñáîð äàííûõ èç âíóòðåííèõ è âíåøíèõ èñòî÷íèêîâ, ÷òîáû 

ïîëó÷èòü èíôîðìàöèþ ïî ñîâîêóïíîé ñòîèìîñòè âëàäåíèÿ 

• Ïðîâåäåíèå ìîçãîâîãî øòóðìà, ÷òîáû èçó÷èòü ôàêòîðû, 

âëèÿþùèå íà îáùèå çàòðàòû 

• Óòî÷íåíèå êðèòåðèåâ ïî îòáîðó ïîñòàâùèêîâ 

Ïðîâåäåíèå îòðàñëåâîãî àíàëèçà

Îöåíêà îòðàñëåâîé 

ñòðóêòóðû

• Îöåíêà ñòðóêòóðû öåïè ïîñòàâîê â îòðàñëè, âêëþ÷àÿ ïðî-

èçâîäèòåëåé, îïòîâèêîâ è äèñòðèáüþòîðîâ 

• Îïðåäåëåíèå êîìïàíèé-ëèäåðîâ â èõ îòðàñëåâûõ ñåãìåíòàõ 

• Ñîñòàâëåíèå ïåðâîíà÷àëüíîãî ñïèñêà ïîñòàâùèêîâ 

Óñòàíîâëåíèå êðèòåðèåâ

Óñòàíîâëåíèå êðèòåðèåâ 

îöåíèâàíèÿ ïîñòàâùèêîâ 

• Îêîí÷àòåëüíàÿ ïîäãîòîâêà êðèòåðèåâ äëÿ ïðèìåíåíèÿ ïðè 

îöåíèâàíèè ïîòåíöèàëüíûõ ïîñòàâùèêîâ 

Îöåíèâàíèå ïîñòàâùèêîâ

Ïîäãîòîâêà âîïðîñíèêà 

è îïðåäåëåíèå òî÷åê 

ïðèìåíåíèÿ

• Ïîäãîòîâêà ïîäðîáíîãî âîïðîñíèêà äëÿ ïîòåíöèàëüíûõ 

ïîñòàâùèêîâ

• Ðàñïðåäåëåíèå âåñîâûõ êîýôôèöèåíòîâ ïî âñåì âîïðîñàì 

Ñîñòàâëåíèå ñïèñêà 

ïîñòàâùèêîâ

• Ñîñòàâëåíèå îêîí÷àòåëüíîãî ñïèñêà ïîñòàâùèêîâ  

Îöåíêà îòâåòîâ • Âûñòàâëåíèå áàëëîâ çà îòâåòû ïîñòàâùèêîâ, ðàíæèðîâà-

íèå ïîñòàâùèêîâ 

Ñîñòàâëåíèå êîðîòêîãî 

ñïèñêà ïîñòàâùèêîâ 

• Ñîñòàâëåíèå êðàòêîãî ñïèñêà ïîñòàâùèêîâ äëÿ ïîñåùåíèÿ 

èõ ïðåäïðèÿòèé 

Ïîäãîòîâêà ê ïîñåùå-

íèþ ïðåäïðèÿòèé ïî-

ñòàâùèêîâ

• Óòî÷íåíèå íîâûõ âîïðîñîâ èëè òðåáîâàíèé, ïî ïîâîäó 

êîòîðûõ íóæíà áîëåå òî÷íàÿ èíôîðìàöèÿ 

• Ïîäãîòîâêà ïîâåñòêè äíÿ äëÿ âñòðå÷ 

Ðèñ. 2 
Âèäû äåÿòåëüíîñòè â ïðîöåññå CSQIP
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ÏÎÄÃÎÒÎÂÊÀ Ê ÑËÅÄÓÞÙÅÌÓ ÑÎÂÅÙÀÍÈÞ ÊÎÌÀÍÄÛ 

Õîòÿ ó êîìàíäû íå ñëèøêîì ìíîãî âðåìåíè íà âûïîëíåíèå çàäàíèÿ, Äæèí çíàåò, ÷òî 
âñå èõ ðåêîìåíäàöèè äîëæíû áûòü òùàòåëüíî ïîäãîòîâëåíû. Ïðîöåññ àíàëèçà ïîòðå-
áóåò òðåõ øàãîâ. Âî-ïåðâûõ, ðåêîìåíäàöèè êîìàíäû áóäóò ïðåäñòàâëåíû ðóêîâîäñòâó 
CITC äëÿ àíàëèçà è îäîáðåíèÿ. Outsourcing Guidance Review, èñïîëíèòåëüíàÿ ãðóïïà, 
îòâå÷àåò çà òåõíîëîãè÷åñêóþ ïîëèòèêó â Chevron è ïîýòîìó òàêæå äîëæíà ïðîàíàëè-
çèðîâàòü èõ ïðåäëîæåíèÿ. Â ýòîò êîìèòåò âõîäÿò âèöå-ïðåçèäåíò ïî òåõíîëîãèÿì è 
ýêîëîãè÷åñêèì àñïåêòàì; ãëàâíûé ôèíàíñèñò; êîðïîðàòèâíûé âèöå-ïðåçèäåíò. È íà-
êîíåö, ïðè òàêèõ ðàñõîäàõ ðåêîìåíäàöèè êîìàíäû äîëæíû áûòü îôèöèàëüíî îäîáðå-
íû ñîâåòîì äèðåêòîðîâ Chevron. 

Äæèíå ïîðó÷èëè âåñòè 25 àïðåëÿ ñîâåùàíèå, â õîäå êîòîðîãî êîìàíäà ñîñðåäîòî-
÷èòñÿ íà ýòàïå âíóòðåííåãî áèçíåñ-àíàëèçà â ðàìêàõ CSQIP è ñîñòàâèò ñïèñîê ôàêòî-
ðîâ, ñïîñîáíûõ ïîâëèÿòü íà ñîâîêóïíóþ ñòîèìîñòü êîìïüþòåðîâ â Chevron. Âî âðåìÿ 
çàñåäàíèÿ êàæäûé ÷ëåí êîìàíäû äîëæåí ó÷àñòâîâàòü â ñîñòàâëåíèè ñïèñêà ôàêòîðîâ 
â õîäå ìîçãîâîãî øòóðìà. Ïîñëå ýòîãî Äæèí è êîìàíäà âîñïîëüçóþòñÿ ïîëó÷åííîé 
èíôîðìàöèåé, ÷òîáû ñîñòàâèòü êðèòåðèè äëÿ îöåíèâàíèÿ ïîòåíöèàëüíûõ ïîñòàâùè-
êîâ.

Ïîñêîëüêó â ïðîøëîì Äæèí íèêîãäà íå ïðèìåíÿëà ýòó êîíöåïöèþ ïðè çàêóïêàõ 
êîìïüþòåðîâ, ðåøèëà òùàòåëüíî ïðîàíàëèçèðîâàòü, êàêèå ôàêòîðû çàòðàò ìîæíî ïðè-
ìåíèòü ê ïåðñîíàëüíûì êîìïüþòåðàì è ëýïòîïàì. 

Êåéñ 8.3 

Èãðîâîå çàäàíèå: çàêóïêà ïðîìûøëåííûõ òîâàðîâ 

Â ýòîé èãðå âàì ïðåäîñòàâëÿåòñÿ øàíñ ïîïðîáîâàòü ïðèìåíèòü ïðîôåññèîíàëüíîå 
ìàñòåðñòâî êàê ñïåöèàëèñòà ïî çàêóïêàì ïðîìûøëåííûõ òîâàðîâ. Âû ìîæåòå âîñ-
ïîëüçîâàòüñÿ èíôîðìàöèåé, êîòîðîé âëàäååò ã-æà Ìàðòèí (Martin), ìåíåäæåð ïî çà-
êóïêàì êîðïîðàöèè, âûïóñêàþùåé õîðîøî èçâåñòíûå øîêîëàäíûå áàòîí÷èêè. 

Ïîñêîëüêó ïðè ïðîèçâîäñòâå øîêîëàäíîãî áàòîí÷èêà îêîëî 50% ñåáåñòîèìîñòè 
ïðèõîäèòñÿ íà ñûðüå, íà ñïåöèàëèñòîâ ïî çàêóïêàì â ýòèõ êîìïàíèÿõ âîçëàãàåòñÿ îã-
ðîìíàÿ îòâåòñòâåííîñòü. Â ýòîé èãðå âû ìîæåòå ïîïðîáîâàòü âçâàëèòü åå íà ñåáÿ. 

Ïîìèìî äðóãèõ ôóíêöèé â íà÷àëå êàæäîãî ìåñÿöà ã-æà Ìàðòèí äîëæíà ðåøèòü, 
ñêîëüêî ôóíòîâ êàêàî íåîáõîäèìî çàêóïèòü çà ýòîò ìåñÿö. Ïðè ðåøåíèè ýòîé çàäà÷è 
îíà ó÷èòûâàåò çàïðîñû ïðîèçâîäñòâåííîãî ïîäðàçäåëåíèÿ, âðåìÿ ãîäà, èìåþùèåñÿ çà-
ïàñû, èçäåðæêè, âûçâàííûå äåôèöèòîì, çàòðàòû íà ñîäåðæàíèå çàïàñîâ è, íàêîíåö, 
òåíäåíöèè íà òîâàðíûõ ðûíêàõ, ïðåæäå âñåãî íà ðûíêå êàêàî. 

Â ýòîé èãðå âû ìîæåòå ïðèíèìàòü àíàëîãè÷íûå ðåøåíèÿ, õîòÿ ìû ïðåäñòàâèì âàì 
óïðîùåííóþ âåðñèþ ôàêòè÷åñêîãî ïîëîæåíèÿ äåë. Óêàæåì ñàìûå ãëàâíûå ó÷àñòêè 
ïðîöåññà, ãäå ìû óïðîñòèëè ñèòóàöèþ. Ïðåæäå âñåãî, âû ìîæåòå ïîêóïàòü êàêàî òîëü-
êî ïåðâîãî ÷èñëà ìåñÿöà. Äðóãèìè ñëîâàìè, âàì ðàçðåøàåòñÿ äåëàòü çàêóïêè êàêàî 
òîëüêî ðàç â ìåñÿö — â ïåðâûé äåíü; âî-âòîðûõ, âû íå ìîæåòå ïîêóïàòü êàêàî íà 
ôüþ÷åðñíîì ðûíêå. 
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ÏÎÒÐÅÁÍÎÑÒÜ Â ÊÀÊÀÎ 

Îáúåì ïðîäàæ êîìïàíèè è â îòðàñëè â öåëîì â î÷åíü áîëüøîé ñòåïåíè çàâèñèò îò ñåçîí-
íûõ ôàêòîðîâ. Òàê êàê îáû÷íî â òåïëûå ìåñÿöû ãîäà øîêîëàä ÷àñòî òàåò, îáúåì ïðîäàæ, 
êàê ïðàâèëî, â ýòè ìåñÿöû ñíèæàåòñÿ è î÷åíü áûñòðî âîññòàíàâëèâàåòñÿ îñåíüþ, êîãäà 
ïðîèçâîäèòåëè ñíîâà íà÷èíàþò êàìïàíèè ïðîäâèæåíèÿ. Â òå÷åíèå ïîñëåäíèõ øåñòè ëåò 
ñàìûé íèçêèé îáúåì ïðîäàæ áûë â èþëå, à ñàìûì âûñîêèé — â ñåíòÿáðå. 

Ïîñêîëüêó ó øîêîëàäíûõ áàòîí÷èêîâ êîðîòêèé ñðîê ãîäíîñòè, à ïîëèòèêà êîìïà-
íèè ïðåäóñìàòðèâàåò ïîñòàâêè ðèòåéëåðàì øîêîëàäíûõ áàòîí÷èêîâ ñðàçó æå ïîñëå èõ 
ïðîèçâîäñòâà, êîìïàíèÿ íå ñîçäàåò çàïàñîâ ãîòîâîé ïðîäóêöèè. Ôàêòè÷åñêè øîêî-
ëàäíûå áàòîí÷èêè, êîòîðûå äîëæíû ïðîäàòüñÿ â òå÷åíèå ìåñÿöà, â òîì æå ìåñÿöå è 
äîëæíû áûòü âûïóùåíû. 

Çà ïîñëåäíèå ïÿòü ëåò ïîòðåáíîñòè êîìïàíèè â êàêàî ïî÷òè íåïðåðûâíî ðîñëè. Çà 
ïÿòèëåòíèé ïåðèîä îíè óâåëè÷èëèñü íà 200%. Çà ïðåäûäóùèé ãîä êîìïàíèÿ çàêóïèëà 
4,76 ìëí ôóíòîâ êàêàî. Ñðåäíÿÿ ïîòðåáíîñòü êîìïàíèè â êàêàî çà ïîñëåäíèå òðè ãîäà 
â ðàçáèâêå ïî ìåñÿöàì ïîêàçàíà íà ðèñ. 1. Â ëþáîé êîíêðåòíûé ãîä ìåñÿ÷íàÿ ïî-
òðåáíîñòü ìîæåò âàðüèðîâàòüñÿ â ïðåäåëàõ ±3 ïðîöåíòíûõ ïóíêòîâ îòíîñèòåëüíî çà-
äàííîé êðèâîé. Íàïðèìåð, ÿíâàðñêèå äàííûå 10% íà ñàìîì äåëå ñðåäíåå çíà÷åíèå 
ìåæäó âîçìîæíûìè 7 è 13%. 
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Ìåñÿö

Ðèñ. 1 
Ïîòðåáíîñòè ïðîèçâîäñòâåííîãî ïîäðàçäåëåíèÿ â êàêàî 

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Глава 8 
304

Íà îñíîâå ñâîåãî îïûòà ã-æà Ìàðòèí çíàåò, ÷òî ïðîèçâîäñòâåííîå ïîäðàçäåëåíèå 
ïðèáëèçèòåëüíî 60% îáùåãî çàêóïëåííîãî çà ãîä êàêàî èñïîëüçóåò â ïîñëåäíèå ïîë-
ãîäà. Áîëåå 55% ýòîé ïîòðåáíîñòè ïðèõîäèòñÿ íà ñåíòÿáðü è îêòÿáðü. 

Ïðîèçâîäñòâåííûé ãðàôèê ðàáîò ñîñòàâëÿåòñÿ åæåíåäåëüíî. Ó ã-æè Ìàðòèí ïîêà 
íå ïðåäñòàâëÿåò ñåáå ôàêòè÷åñêèõ ìåñÿ÷íûõ ïîòðåáíîñòåé ïðîèçâîäñòâà â êàêàî íà 
ïåðâûé äåíü äàííîãî ìåñÿöà, ó íåå åñòü òîëüêî èíôîðìàöèÿ ïî ïðåäûäóùèì ïåðèî-
äàì è îáùèé àíàëèç ôîðìû êðèâîé ïîòðåáíîñòè, ïðåäñòàâëåííîé íà ðèñ. 1.

ÑÛÐÜÅ

Ó êàêàî, áàçîâîãî ñûðüÿ äëÿ ïðîèçâîäñòâà øîêîëàäà, î÷åíü èçìåí÷èâàÿ öåíà, ê òîìó 
æå íåò ñïîñîáà, ïîçâîëÿþùåãî ïîëíîñòüþ çàñòðàõîâàòüñÿ îò åå èçìåíåíèÿ. Øîêîëàä 
ïðîèçâîäÿò èç êàêàî-áîáîâ, ñåëüñêîõîçÿéñòâåííîãî ïðîäóêòà, îáúåì ïðîèçâîäñòâà êî-
òîðîãî êîëåáëåòñÿ â øèðîêèõ ïðåäåëàõ, ê òîìó æå ñïðîñ íà íåãî ñòàáèëüíî ðàñòåò. 
Íàäî ó÷åñòü è òî, ÷òî êàêàî íà÷èíàåò ïëîäîíîñèòü â ñåìèëåòíåì âîçðàñòå, à äëÿ âûõî-
äà íà ïîëíóþ ïðîèçâîäñòâåííóþ ìîùíîñòü òðåáóåòñÿ 15 ëåò. Êðîìå òîãî, çàñóõà è áî-
ëåçíè ìîãóò ðåçêî ñíèçèòü îáúåì ïîñòàâîê âñåãî çà íåñêîëüêî ìåñÿöåâ, à èíîãäà è 
íåäåëü. Ó÷èòûâàÿ îæèäàåìûå îáúåìû ïðîäàæ êîìïàíèè è åå ðàñõîäû çà ãîä, ã-æà 
Ìàðòèí ñ÷èòàåò, ÷òî åñëè îíà çàïëàòèò 48 öåíòîâ çà ôóíò êàêàî, ïðèáûëü ñ êàæäîãî 
ôóíòà ñîñòàâèò 13%, íî ëþáîå ïîâûøåíèå öåí íà êàêàî ñðàçó æå îêàçûâàåò îáðàòíûé 
ýôôåêò. (Ñêàæåì, åñëè ïðèäåòñÿ çàïëàòèòü 49 öåíòîâ çà ôóíò, âêëàä ñíèçèòñÿ íà öåíò 
è ñîñòàâèò 12 öåíòîâ, è ò.ä.) 

×òîáû äîáèòüñÿ ìàêñèìàëüíîãî ýôôåêòà ñ ó÷åòîì ñâîèõ ïðîãíîçîâ ïî áóäóùèì 
öåíàì êàêàî, ã-æà Ìàðòèí ñòàðàåòñÿ îòñëåæèâàòü èíôîðìàöèþ â ñïåöèàëèçèðîâàííûõ 
æóðíàëàõ, âíèìàòåëüíî èçó÷àåò ôüþ÷åðñíûå ðûíêè è âñåñòîðîííå àíàëèçèðóåò ïðî-
øëûå ïîêàçàòåëè öåí êàêàî. 

Ïî ñîñòîÿíèþ íà 1 îêòÿáðÿ ã-æà Ìàðòèí ñîáðàëà èíôîðìàöèþ, ïðåäñòàâëåííóþ â 
ïðèìåðå 1 è íà ðèñ. 2, 3. Ïîëèòèêà êîìïàíèè íå ðàçðåøàåò åé èìåòü çàïàñû, ïðåâû-
øàþùèå 1,2 ìëí ôóíòîâ ñûðûõ çåðåí êàêàî íà êîíåö ìåñÿöà. Ó êîìïàíèè îãðàíè÷åí-
íûå ñðåäñòâà, è ïðåçèäåíò íå ñîáèðàåòñÿ ïðåâûøàòü îãðàíè÷åíèÿ ïî êðåäèòàì, êîòî-
ðûå óñòàíîâèë áàíê. 

Ïðèìåð 1 
Ðàçìåð ïëàíèðóåìîãî óðîæàÿ äëÿ îïðåäåëåíèÿ öåí êàêàî  
(ïî ñîñòîÿíèþ íà 1 îêòÿáðÿ)

Ñ 22 ñåíòÿáðÿ öåíû íà êàêàî-áîáû âûðîñëè íà 8%. Ýòî ïîâûøåíèå ïîñëåäîâàëî 
ïîñëå ðåçêîãî âçëåòà íà ðûíêå ïîñëå äîëãîñðî÷íîãî ñïàäà â èþëå â ïðîøëîì ãîäó, 
ïèê ñïðîñà çà ïîñëåäíèå 39 ìåñÿöåâ ïðèøåëñÿ íà ñåðåäèíó èþëÿ ýòîãî ãîäà, ïîñëå 
÷åãî ñíîâà óïàë íà 21%. 

Îñíîâíîé óðîæàé êàêàî ñîáèðàþò â Ãàíå. Ýòî ñàì êðóïíûé ïðîèçâîäèòåëü êàêàî 
â ìèðå, îäíàêî ïîÿâèëèñü ñîîáùåíèÿ, ÷òî èç-çà íåáëàãîïðèÿòíûõ ïîãîäíûõ óñëîâèé â 
ýòîé ñòðàíå ñáîð óðîæàÿ êàêàî çàïîçäàåò. Ê òîìó æå íåäàâíèå äîæäè ìîãóò ñíèçèòü 
óðîæàé êàêàî åùå â íåñêîëüêèõ àôðèêàíñêèõ ñòðàíàõ, ãäå ïðîèçâîäèòñÿ ýòîò ïðîäóêò. 
Ïî ñîîáùåíèÿì, íà óðîæàå â Áðàçèëèè îòðèöàòåëüíî ñêàçàëîñü âèðóñíîå çàáîëåâàíèå 
ðàñòåíèé, à Ðîññèÿ çàïðîñèëà ó Ãàíû ðàííèå ïîñòàâêè 100 òûñ. òîíí êàêàî, çàêàçàí-
íûõ íà ýòîò ñåçîí, è êàêàî, êîòîðîå Accra íåäîïîñòàâèëà åé â ïðîøëîì ñåçîíå.  
Â ñâîþ î÷åðåäü, Ãàíà ïîïðîñèëà îòñðî÷êó íà 1 ìåñÿö è äàæå áîëüøå ïî êîíòðàêòàì  ñ 
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Ñîåäèíåííûìè Øòàòàìè è Åâðîïîé, êîòîðûå ïåðâîíà÷àëüíî ïî ãðàôèêó áûëè çàïëà-
íèðîâàíû íà ýòîò êâàðòàë. 

Áóäóùèé äèíàìè÷íûé ðîñò 
Ðåçêîìó ïîâûøåíèþ ôüþ÷åðñíûõ öåí íà êàêàî ñïîñîáñòâîâàë âîññòàíîâèâøèéñÿ èí-
òåðåñ ê çàêóïêàì ñî ñòîðîíû êðóïíûõ ïðîèçâîäèòåëåé â ñî÷åòàíèè ñ òîðãîâûìè è 
ñïåêóëÿòèâíûìè çàêóïêàìè. Îäíàêî òî, íàñêîëüêî ïîñòàâùèêè îãðàíè÷àò ñâîå ïðåä-
ëîæåíèå â ñëåäóþùèé ìåñÿö èëè äâà, â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè çàâèñèò îò ðàçìåðà 
ñêðûòûõ çàïàñîâ è áóäóùèõ ïðàâèòåëüñòâåííûõ çàêóïîê ó àôðèêàíñêèõ ïðîèçâîäèòå-
ëåé, ó êîòîðûõ áëàãîäàðÿ ïîâûøåíèþ çàêóïî÷íûõ öåí ïîÿâèëñÿ äîïîëíèòåëüíûé 
ñòèìóë. 

Ñåé÷àñ öåíà êàêàî Accra (èç Ãàíû) ïðè îïëàòå íàëè÷íûìè â Íüþ-Éîðêå ñîñòàâ-
ëÿåò 24 öåíòà çà ôóíò. Äëÿ ñðàâíåíèÿ: 44,50 öåíòà 22 ñåíòÿáðÿ, 33,50 — ãîä íàçàä è 
56,50 öåíòà 14 èþëÿ ýòîãî ãîäà. Âî âðåìÿ 10-íåäåëüíîãî ïàäåíèÿ öåí íà ðûíêå  îáúå-
ìû â Íüþ-Éîðêå óïàëè ñ ðåêîðäíûõ 38 054 êîíòðàêòîâ (ïî 30 000 ôóíòîâ êàæäûé)  
10 àâãóñòà äî 28 700 êîíòðàêòîâ, à â íàñòîÿùåå âðåìÿ èõ 29 500. 

Íà áèðæå êàêàî â Íüþ-Éîðêå äåêàáðüñêèé ôüþ÷åðñ â íàñòîÿùåå âðåìÿ ïðîäàåòñÿ 
çà 45,04 öåíòà, ò.å. âûøå 40,44, ïðåäëàãàâøèõñÿ 22 äåêàáðÿ. Ìàðòîâñêèé îïöèîí êî-
òèðóåòñÿ ïðèáëèçèòåëüíî ïî 46,22 öåíòà ïðîòèâ 41,84 22 ñåíòÿáðÿ. Ìàéñêèé ôüþ÷åðñ 
ïðîäàåòñÿ çà 47,08 öåíòà, äåêàáðüñêèé íà ñëåäóþùèé ãîä ïðåäëàãàåòñÿ ïî 49,44. 

Ìíåíèÿ áðèòàíñêèõ ýêñïåðòîâ 
Ïî äàííûì ëîíäîíñêîé ôèðìû Gill and Duffus, Ltd., èç-çà íåáëàãîïðèÿòíûõ ïîãîäíûõ 
óñëîâèé ýòîãî ãîäà îáùèé óðîæàé êàêàî ñîñòàâèò 1214 òûñ. òîíí, ÷òî íà 20% íèæå, 
÷åì â ïðåäûäóùåì. Ñ ó÷åòîì ýòîãî ïàäåíèÿ îæèäàåòñÿ, ÷òî îòíîñèòåëüíî ïðèâëåêà-
òåëüíûå öåíû è ïîâûøàþùèåñÿ äîõîäû ïîâûñÿò êîëè÷åñòâî ìîëîòîãî êàêàî (èõ íå 
ñëåäóåò ïóòàòü ñ ôàêòè÷åñêèì ïîòðåáëåíèåì) äî ðåêîðäíûõ 1414 òûñ. òîíí. Ýòî íà  
83 òûñ. òîíí (6,2%) âûøå ïðîøëîãîäíåãî. 

Ïðè äîïóùåíèè, ÷òî îáùèé óðîæàé ñíèçèòñÿ íà 1%, â âåñîâîì èñ÷èñëåíèè îí áó-
äåò îòñòàâàòü îò ðåêîðäíîãî êîëè÷åñòâà íà 212 òûñ. òîíí. Ïî ñîñòîÿíèþ íà 1 îêòÿáðÿ 
ìèðîâûå îñòàòêè çåðåí êàêàî, ïî îöåíêå, ñîñòàâëÿþò îêîëî 366 òûñ. òîíí, ÷òî åäâà 
ïîêðûâàåò îáúåì òðåõìåñÿ÷íûõ ïîñòàâîê. Äåâÿòü ëåò íàçàä àíàëîãè÷íîå ñíèæåíèå äî 
òðåõìåñÿ÷íîãî îáúåìà ïîñòàâîê ïðèâåëî ê ðîñòó öåíû â ñðåäíåì äî 68 öåíòà çà ôóíò, 
÷òî íàìíîãî ïðåâûøàåò öåíû òåêóùåãî ðûíêà. 

Íàêàíóíå íà÷èíàþùåãîñÿ ñåçîíà â îòðàñëè îòñóòñòâóåò òî÷íàÿ èíôîðìàöèÿ î ðàç-
ìåðàõ áîëüøåé ÷àñòè íîâîãî àôðèêàíñêîãî óðîæàÿ. Çà ïîñëåäíèå íåñêîëüêî ìåñÿöåâ 
ïðàâèòåëüñòâà àôðèêàíñêèõ ãîñóäàðñòâ óæå ïðîäàëè áîëüøóþ ÷àñòü áóäóùåãî óðîæàÿ 
ïî öåíàì âûøå ïðîøëîãîäíèõ. Ïðåäâàðèòåëüíûå ïðîäàæè Ãàíû ïðåâûøàþò 275 òûñ. 
òîíí, ÷òî íà 100 òûñ. òîíí áîëüøå, ÷åì çà ïðåäûäóùèé ãîä, ïî öåíàì îò 46 äî 52 öåí-
òîâ çà ôóíò. 

Äî ïîñòóïëåíèÿ ñâåäåíèé î íåáëàãîïðèÿòíûõ ïîãîäíûõ óñëîâèÿõ ñïåöèàëèñòû â 
öåëîì îöåíèâàëè êàêàî â ïðåäñòîÿùåì ñåçîíå â 1300 òûñ. òîíí, òî åñòü íà 60—86 òûñ. 
òîíí áîëüøå, ÷åì çà ïðåäûäóùèé ãîä. Â ýòî êîëè÷åñòâî âõîäèë ïîòåíöèàëüíûé óðî-
æàé (îñíîâíîé è äîïîëíèòåëüíûé) â Ãàíå — îò 435 äî 475 òûñ. òîíí ïðîòèâ 410 òûñ. 
çà ïðåäûäóùèé ãîä è ðåêîðäíûõ 572 òûñ. òîíí çà äâà ãîäà äî ýòîãî. Ïî íåêîòîðûì 
îöåíêàì, óðîæàé â Íèãåðèè ñîñòàâèò 200—210 òûñ. òîíí ïðîòèâ 182 òûñ. çà ïðåäûäó-
ùèé ãîä è ðåêîðäíûõ 294 òûñ. òîíí äâà ãîäà íàçàä, îäíàêî â ïîëíîì îáúåìå ïîòåðè 
èç-çà âíóòðåííèõ áåñïîðÿäêîâ â ñòðàíå âðÿä ëè ìîæíî îöåíèòü òî÷íî. Â Êîò-
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ä'Èâóàðå, ïî ïðîãíîçàì ýêñïåðòîâ, óðîæàé ñîñòàâèò 120—150 òûñ. òîíí ïðîòèâ 112 òûñ. 
çà ïðîøëûé ñåçîí è áëèçêî ê ðåêîðäíûì 145 òûñ. òîíí. 

Ïëîõàÿ ïîãîäà, çàáîëåâàíèå ðàñòåíèé, ïðèâîäÿùåãî ê  ãíèåíèþ ïëîäîâ, çàñòàâèëè 
ýêñïåðòîâ ñíèçèòü ñâîè îöåíêè áðàçèëüñêîãî óðîæàÿ äî 130—135 òûñ. òîíí, ÷òî íà 
158 òûñ. íèæå óðîæàÿ çà ïðîøëûé ñåçîí. Ïî îò÷åòàì, óðîæàè â äðóãèõ ñòðàíàõ Ëàòèí-
ñêîé Àìåðèêè òàêæå áóäóò íèæå, ÷åì â ïðåäûäóùèé ãîä, è îáùåå êîëè÷åñòâî ïðîäóê-
öèè â ñëåäóþùåì ãîäó ýòèõ þæíîàìåðèêàíñêèõ ñòðàí ìîæåò áûòü íà 60—75 òûñ. òîíí 
íèæå, ÷åì çà ïðåäûäóùèé (283 òûñ. òîíí). Âñå ýòî çàñòàâëÿåò ñ÷èòàòü, ÷òî ïðåäñòîÿ-
ùèé ñåçîí äàñò óðîæàé êàêàî 1250—1350 òûñ. òîíí, ÷òî íåñêîëüêî íèæå òåêóùèõ ïðî-
ãíîçîâ.

Îñíîâíîé ôàêòîð, îïðåäåëÿþùèé ðûíîê êàêàî, — òî, íàñêîëüêî áëèçêî óðîæàé 
áóäåò ñîîòâåòñòâîâàòü îáúåìó ïîòðåáëåíèÿ çà ñëåäóþùèé ãîä. «Áûêè», äåéñòâóþùèå 
íà ðûíêå êàêàî, óâåðåíû, ÷òî öåíû íå áóäóò íàñòîëüêî âûñîêèìè, ÷òîáû ïîìåøàòü 
äèíàìè÷íî íàðàùèâàòü ïðîèçâîäñòâî. Ïàäåíèå ñïðîñà ñ èþëÿ ïî ñåíòÿáðü îíè â îñ-
íîâíîì ïðåäïèñûâàþò ïðîãíîçàì áîëåå âûñîêîãî óðîæàÿ, áîëåå äîðîãèì äåíüãàì è 
áîëüøîìó ÷èñëó îòêðûòûõ êîíòðàêòîâ, èç-çà ÷åãî, êàê îíè ñ÷èòàþò, èçìåí÷èâîñòü öåí 
ïîâûñèëàñü. 

Ôüþ÷åðñíûé ðûíîê

Äåêàáðü 45,04 
Ìàðò 46,22 
Ìàé 47,07 
Èþëü 47,84 
Ñåíòÿáðü 48,62 
Äåêàáðü (ñëåäóþùèé ãîä) 49,44 

   Öåíà íà íàëè÷íîì ðûíêå: 48,0 öåíòîâ çà ôóíò 

Ðèñ. 2 
Öåíû íà êàêàî íà íàëè÷íîì è ôüþ÷åðñíîì ðûíêàõ (1 îêòÿáðÿ)

Ìåñÿöû è ãîäû Â íàñòîÿùåå âðåìÿ

Öåíû íà ðûíêå íàëè÷íûõ

Ìàðòîâñêèå ôüþ÷åðñíûå öåíû êàêàî

Ïðîãíîçíûå öåíû íàëè÷íîãî ðûíêà çà ÷åòûðå ìåñÿöà äî èõ íàñòóïëåíèÿ

Ðèñ. 3 
Ïðîøëûå ïîêàçàòåëè ïî êàêàî íà òîâàðíîì ðûíêå
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Ñîñòàâëÿþùèå çàòðàò 

Ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèÿ îá àëüòåðíàòèâíûõ âàðèàíòàõ çàêóïîê ã-æà Ìàðòèí ïîì-

íèò íåñêîëüêî îñíîâíûõ äîñòàòî÷íî òî÷íûõ ñîñòàâëÿþùèõ. Ïðåæäå âñåãî åå èíòå-

ðåñóþò çàòðàòû íà ñîäåðæàíèå çàïàñîâ è çàòðàòû, âîçíèêàþùèå èç-çà äåôèöèòà. 

Çàòðàòû íà ñîäåðæàíèå çàïàñîâ 

Çàòðàòû íà ñîäåðæàíèå ôóíòà ñûðüÿ ñîñòàâëÿþò 0,4 öåíòà â ìåñÿö. Ýòà ñóììà 

âêëþ÷àåò ïðîöåíòû ïî èñïîëüçóåìîìó êàïèòàëó, ñòðàõîâóþ âûïëàòó, ñíèæåíèå ïî-

êóïàòåëüíîé ñïîñîáíîñòè äåíåã è ïðÿìûå ðàñõîäû íà òðóä îñíîâíûõ ðàáîòíèêîâ. 

Ã-æà Ìàðòèí çíàåò, ÷òî çà ñåçîííûé ïåðèîä çàòðàòû íà ñîäåðæàíèå çàïàñîâ ìîæíî 

îáîñíîâàííî ðàññ÷èòàòü, èñïîëüçóÿ äàííûå ïî èìåþùèìñÿ çàïàñàì â êîíöå êàæäî-

ãî ìåñÿöà. 

Çàòðàòû, ñâÿçàííûå ñ äåôèöèòîì 

Ã-æà Ìàðòèí òàêæå ó÷èòûâàåò çàòðàòû èç-çà âîçíèêíîâåíèÿ äåôèöèòà. Ýòè çàòðà-
òû ïîÿâëÿþòñÿ âñÿêèé ðàç, êîãäà ïðîèçâîäñòâó òðåáóåòñÿ ñûðüå â êîíêðåòíûé 
ìåñÿö â îáúåìå, ïðåâûøàþùåì íàëè÷èå ñûðîãî êàêàî â çàïàñàõ. Íàïðèìåð, åñëè 
â íà÷àëå ìåñÿöà èìååòñÿ 50 òûñ. ôóíòîâ ñûðîãî êàêàî, ïðè ýòîì ïî çàêàçó ïîñòó-
ïèò åùå 50 òûñ. ôóíòîâ, à â òå÷åíèå ìåñÿöà âñåãî òðåáóåòñÿ 110 òûñ. ôóíòîâ, òî 
âîçíèêàåò äåôèöèò 10 òûñ. ôóíòîâ. Êîìïàíèè â ýòîì ñëó÷àå ïðèõîäèòñÿ ðàçìå-
ùàòü ñðî÷íûå çàêàçû íà ñûðüå è, êîíå÷íî, â ýòèõ óñëîâèÿõ ïëàòèòü äîïîëíèòåëü-
íóþ öåíó çà ôóíò. 

Êîìèññèîííûå ã-æè Ìàðòèí 

Ïðåçèäåíò êîìïàíèè ñ÷èòàåò, ÷òî ñòèìóëû îêàçûâàþò áîëüøîå âëèÿíèå íà ðàáî-
òó ðóêîâîäèòåëåé âñåõ óðîâíåé. Ïîýòîìó ÷àñòü çàðàáîòíîé ïëàòû ã-æè Ìàðòèí 
îïðåäåëÿåòñÿ ïîêàçàòåëÿìè åå ðàáîòû êàê ñïåöèàëèñòà ïî çàêóïêàì êîìïàíèè. 
Îíà ïîëó÷àåò êîìèññèîííûå â ðàçìåðå 5% åæåìåñÿ÷íîãî èòîãîâîãî âêëàäà â ïðè-
áûëü.

Åæåìåñÿ÷íûé èòîãîâûé âêëàä â ïðèáûëü ðàâåí åæåìåñÿ÷íîìó âêëàäó â ïðè-
áûëü ìèíóñ åæåìåñÿ÷íûå çàòðàòû èç-çà âîçíèêíîâåíèÿ äåôèöèòà (èëè åæåìåñÿ÷-
íûå çàòðàòû íà ñîäåðæàíèå çàïàñîâ). 

ÊÎÍÅ×ÍÛÉ ÖÅËÅÂÎÉ ÐÀÇÌÅÐ ÇÀÏÀÑÎÂ 

Òåïåðü äàâàéòå âåðíåìñÿ ê èãðå, î êîòîðûé ìû óïîìÿíóëè â íà÷àëå ýòîãî êåéñà. 
Â íåé ó÷àñòâóþò íåñêîëüêî ãðóïï, çàíèìàþùèõñÿ çàïàñàìè êàêàî. Â êîíöå êàæ-
äîãî ðàóíäà (ìåñÿöà) êàæäàÿ ãðóïïà äîëæíà èìåòü êîíå÷íûé îáúåì çàïàñîâ, ðàâ-
íûé 200 òûñ. ôóíòîâ ñûðüÿ. Êàæäàÿ ãðóïïà, êîòîðàÿ íå ñìîæåò âûéòè íà ýòîò 
ïîêàçàòåëü, ïîëó÷àåò øòðàô, ðàçìåð êîòîðîãî îïðåäåëÿåòñÿ ñëåäóþùèì îáðàçîì. 
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1. Çà êàæäûé ôóíò âûøå óñòàíîâëåííîãî öåëåâîãî óðîâíÿ: 
êàæäûé ìåñÿö êîìïàíèÿ íåñåò çàòðàòû íà ñîäåðæàíèå çàïàñîâ è, êðîìå òî-
ãî, äîïîëíèòåëüíî 6,0 öåíòîâ çà ôóíò, åñëè öåëåâîé ïîðîã 200 òûñ. ôóíòîâ 
ïðåâûøåí. 

2. Çà êàæäûé ôóíò íèæå óñòàíîâëåííîãî öåëåâîãî óðîâíÿ êîìïàíèÿ äîëæíà 
ïëàòèòü 6 öåíòîâ, è åé ïðèäåòñÿ çàêóïàòü  ñûðüå äîïîëíèòåëüíî ïî öåíå íà 
íàëè÷íîì ðûíêå íà 1 ñåíòÿáðÿ, ÷òîáû äîâåñòè óðîâåíü çàïàñîâ äî 200 òûñ. 
ôóíòîâ. 

Êàê èãðàòü â ýòó èãðó? Êîìàíäû ïðèíèìàþò ïðèìåðíî òå æå ðåøåíèÿ, ê êî-
òîðûì ïðèõîäèò â îáû÷íûõ óñëîâèÿõ ã-æà Ìàðòèí. Â ïåðâûé äåíü êàæäîãî ìåñÿ-
öà êàæäàÿ êîìàíäà äîëæíà ðåøèòü, êàêîé îáúåì êàêàî íóæíî çàêóïèòü, èñïîëü-
çóÿ òå ñðåäñòâà, êîòîðûå îíà âûáåðåò. Ñêàæåì, íåêîòîðûå êîìàíäû ìîãóò âîñ-
ïîëüçîâàòüñÿ ïðîãíîçàìè íà îñíîâå ïîêàçàòåëåé ïðîøëûõ ìåñÿöåâ, äðóãèå — ÷èñ-
òûìè äîãàäêàìè. Ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé êîìàíäû ìîãóò ó÷èòûâàòü êàê âåðîÿò-
íîñòíûå ïàðàìåòðû áóäóùèõ ïîòðåáíîñòåé, òàê è èìåþùèåñÿ ó íèõ çàïàñû, à 
òàêæå ïðîãíîçû ïî äèíàìèêå öåí êàêàî íà íàëè÷íîì ðûíêå. 

Ïîñëå òîãî êàê êàæäàÿ êîìàíäà ïðèìåò ðåøåíèå î çàêóïêàõ íà ïðåäñòîÿùèé 
ìåñÿö, ïðåïîäàâàòåëü îáúÿâëÿåò öåíó íà ñëåäóþùèé ìåñÿö è ôàêòè÷åñêîå ïî-
òðåáëåíèå çà ïðîøëûé ìåñÿö. Ó÷èòûâàÿ ýòó èíôîðìàöèþ, êîìàíäû ìîãóò ðàñ-
ñ÷èòàòü, èñïîëüçóÿ ðèñ. 4, âñå íåîáõîäèìûå çàòðàòû è â êîíöå êîíöîâ îïðåäåëèòü 
«÷èñòûé ðàçìåð êîìèññèîííûõ ñïåöèàëèñòà ïî çàêóïêàì». Îíè òàêæå ìîãóò ðå-
øèòü, ñêîëüêî êàêàî èì ñëåäóåò çàêóïàòü â ñëåäóþùåì ìåñÿöå èëè âîîáùå íà 
ñëåäóþùèé ìåñÿö íå ðàçìåùàòü çàêàçîâ. 

Öåëü èãðû — ïîâûñèòü ñóììàðíûå çà 12 ìåñÿöåâ êîìèññèîííûå ñïåöèàëèñòà ïî 
çàêóïêàì. Ýòî çíà÷èò, ÷òî êîìàíäàì ïðèäåòñÿ ðåøàòü, áóäåò ëè èì äåøåâëå ñîäåðæàòü 
çàïàñû èëè îïëà÷èâàòü äåôèöèòû, îñíîâûâàÿñü íà ñâîèõ ïðîãíîçàõ äèíàìèêè èçìå-
íåíèÿ öåí íà êàêàî íà òîâàðíîì ðûíêå. Â êîíöå êàæäîãî ìåñÿöà ðåçóëüòàòû êàæäîé 
êîìàíäû ïîêàçûâàþòñÿ íà ýêðàíå ïåðåä âñåì êëàññîì, à â êîíöå äâåíàäöàòîãî ìåñÿöà 
â êëàññå îáñóæäàþòñÿ ìåòîäû, ïðèìåíÿâøèåñÿ êàæäîé êîìàíäîé äëÿ ïðîãíîçèðîâà-
íèÿ îáúåìà çàêóïîê è öåíû êàêàî. Ñêîðåå âñåãî, êîìàíäû ïðèäóò ê âûâîäó, ÷òî èì 
öåëåñîîáðàçíî ðàçäåëèòü ðàáîòó ïî îöåíèâàíèþ îáúåìà çàêóïîê, âû÷èñëåíèþ çàòðàò è 
ïðèáûëè è îïðåäåëåíèþ ðûíî÷íûõ öåí êàêàî çà íàëè÷íûå â ñëåäóþùåì ïåðèîäå. 

Îáîáùåíèå âàæíåéøèõ ïîëîæåíèé,
î êîòîðûõ ñëåäóåò ïîìíèòü â ýòîé èãðå 

1. Çàêóïêè ìîæíî îñóùåñòâëÿòü òîëüêî â ïåðâûé äåíü ìåñÿöà. 
2. Âû íå ìîæåòå ïîêóïàòü êàêàî íà ôüþ÷åðñíîì ðûíêå. 
3. Êîìïàíèÿ çàêóïàåò êàêàî ïåðâîãî ÷èñëà êàæäîãî ìåñÿöà. 
4. Íåëüçÿ èìåòü çàïàñû, ïðåâûøàþùèå 1,2 ìëí ôóíòîâ ñûðîãî êàêàî. Øòðàô çà 

ïðåâûøåíèå — âû÷åò 2000 äîëë. èç êîìèññèîííûõ, èçëèøíèå çàïàñû áóäóò âîç-
âðàùåíû ïðîäàâöó ñî øòðàôîì 6 öåíòîâ çà ôóíò, è ýòà ñóììà äîáàâëÿåòñÿ ê 
øòðàôíûì 2000 äîëë. 

5. Ïðè çàêóïî÷íîé öåíå 48 öåíòîâ çà ôóíò âêëàä â ïðèáûëü ñîñòàâèò 13 öåíòîâ ñ 
ôóíòà. Ýòîò âêëàä íåïîñðåäñòâåííî ñâÿçàí ñ öåíîé çàêóïîê. (Ïîâûøåíèå çàòðàò 
íà 1 öåíò ïðèâîäèò ê ñíèæåíèþ âêëàäà â ïðèáûëü íà 1 öåíò, è íàîáîðîò.) 

6. Ñóùåñòâóþò çàòðàòû íà ñîäåðæàíèå çàïàñîâ è çàòðàòû, ñâÿçàííûå ñ äåôèöèòîì, 
êîòîðûå íåïîñðåäñòâåííî âû÷èòàþòñÿ èç âêëàäà â ïðèáûëü, ÷òîáû ïîëó÷èòü 
èòîãîâûé âêëàä. 

7. Öåëü — êîíå÷íûé îáúåì çàïàñîâ 200 òûñ. ôóíòîâ.
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Èìåþùèéñÿ çàïàñ â íà÷àëå ìåñÿöà = çàïàñ  
íà êîíåö ïðåäûäóùåãî ìåñÿöà, òûñ. ôóíòîâ 

Çàêóïêè, òûñ. ôóíòîâ 

Îáùèé îáúåì ñûðüÿ, äîñòóïíûé  
äëÿ ïðîèçâîäñòâà (1 + 2), òûñ. ôóíòîâ 

Ïðîèçâîäñòâåííûå ïîòðåáíîñòè, òûñ. ôóíòîâ 

Êîíå÷íûé çàïàñ (3—4), òûñ. ôóíòîâ. Íå ìîæåò 
áûòü íèæå 0 èëè âûøå 1200 òûñ. Øòðàô çà 

ëþáîå ïðåâûøåíèå — âû÷åò 2000 äîëë. èç êî-
ìèññèîííûõ ïëþñ äîïîëíèòåëüíàÿ îïëàòà èç-

ëèøêîâ

Íåõâàòêà (4—3, åñëè > 0), òûñ. ôóíòîâ 

Çàòðàòû ïðè âîçíèêíîâåíèè äåôèöèòà  
(6 • 0,06), äîëë. 

Çàòðàòû íà ñîäåðæàíèå çàïàñîâ  
(5 • 0,004), äîëë. 

Âêëàä â ïðèáûëü íà êàæäûé  
çàêóïëåííûé ôóíò, äîëë. 

Îáùèé âêëàä â ïðèáûëü  
çà ìåñÿö (2 • 9), äîëë. 

Îáùèå çàòðàòû çà ìåñÿö (7 + 8), äîëë. 

Èòîãîâûé âêëàä â ïðèáûëü çà ìåñÿö (10—11)
(ìîæåò áûòü îòðèöàòåëüíîé âåëè÷èíîé), äîëë. 

Ðàçìåð êîìèññèîííûõ íà îñíîâå âêëàäà  
çà ìåñÿö (5% • 12) (ìîæåò áûòü îòðèöàòåëüíîé 

âåëè÷èíîé), äîëë. 

Ñóììàðíûé ðàçìåð êîìèññèîííûõ  
(13 + 14) çà ïðåäûäóùèå ìåñÿöû, äîëë. 
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Ôîðìà äëÿ çàíåñåíèÿ ðåçóëüòàòîâ 

×òîáû îòñëåæèâàòü ðåçóëüòàòû, êàæäàÿ êîìàíäà ïîëó÷àåò ñïåöèàëüíóþ ôîðìó (ðèñ. 4). 
Ôàêòè÷åñêèå øàãè, ïî êîòîðûì çàïîëíÿåòñÿ ýòà ôîðìà, îïèñàíû â åå «øàïêå». 

Ïðèìåð

Ïðèìåð ïîêàçûâàåò âñå øàãè, êîòîðûå íåîáõîäèìî âûïîëíèòü â õîäå ýòîé èãðû, è òî, 
êàê ðàññ÷èòûâàþòñÿ åå ðåçóëüòàòû. 

Ã-æà Ìàðòèí óæå âîñïîëüçîâàëàñü ïðèâåäåííîé ôîðìîé äëÿ ó÷åòà ñâîèõ ðåçóëüòà-
òîâ çà äâà ìåñÿöà äî îêòÿáðÿ. 1 àâãóñòà ã-æà Ìàðòèí äîëæíà áûëà ðåøèòü, ñêîëüêî 
êàêàî çàêóïèòü. Çíàÿ, ÷òî öåíà íà íàëè÷íîì ðûíêå 1 àâãóñòà ñîñòàâëÿëà 54 öåíòà çà 
ôóíò, èçó÷èâ äàííûå ïðîôåññèîíàëüíûõ æóðíàëîâ è ôüþ÷åðñíîãî ðûíêà, îíà ðåøè-
ëà, ÷òî öåíû áóäóò ïàäàòü, ïîýòîìó ðåøèëà çàêóïàòü ñòîëüêî êàêàî, ÷òîáû îáåñïå÷èòü 
ïîòðåáíîñòè òîëüêî òåêóùåãî ðûíêà. Ïîñëå ýòîãî, èçó÷èâ ïðîèçâîäñòâåííûå ïîòðåá-
íîñòè, ïðèøëà ê âûâîäó, ÷òî â ýòîì ìåñÿöå îíè ñîñòàâÿò îêîëî 300 òûñ. ôóíòîâ. Çíàÿ, 
÷òî ó íåå â çàïàñàõ 50 òûñ. ôóíòîâ êàêàî, è ïîíèìàÿ, ÷òî íàäî èìåòü êàêîé-òî ðåçåðâ, 
îíà çàêóïàåò 350 òûñ. ôóíòîâ êàêàî ïî öåíå 54 öåíòà çà ôóíò. Ïîñëå ýòîãî îíà ââîäèò 
ñëåäóþùèå äàííûå â ôîðìó ó÷åòà ðåçóëüòàòîâ. 

Ãðàôà
1 — 50 000 ôóíòîâ (èç ãð. 5 çà ïðåäûäóùèé ìåñÿö) 
2 — 350 òûñ. ôóíòîâ 
3 — 400 òûñ. ôóíòîâ 
4 — 450 òûñ. ôóíòîâ 
5 — 0  
6 — 50 òûñ. ôóíòîâ 

 7 — 3000 äîëë. 
8 — 0 
9 — 0,07 äîëë. 
10 — 24 500 äîëë. 
11 — 3000 äîëë. 
12 — 21 500 äîëë. 

 13 — 1075 äîëë. 
14 — 1075 äîëë. 

Â êîíöå àâãóñòà ã-æà Ìàðòèí ïîëó÷èëà èç ïðîèçâîäñòâåííîãî îòäåëà òî÷íûå äàííûå 
î ïîòðåáíîñòÿõ çà ìåñÿö — 450 òûñ. ôóíòîâ. Ïîñêîëüêó â çàïàñàõ áûëî òîëüêî 400 òûñ., 
êîìïàíèè ïðèøëîñü ðàçìåùàòü ñðî÷íûå çàêàçû ó äîïîëíèòåëüíîãî ïîñòàâùèêà êàêàî 
ñ íàäáàâêîé 0,06 äîëë. çà ôóíò. Èìåÿ ýòó èíôîðìàöèþ, ã-æà Ìàðòèí ìîæåò ðàññ÷è-
òàòü ñâîè ÷èñòûå êîìèññèîííûå, ïîëüçóÿñü íîðìàìè, óñòàíîâëåííûìè â êîìïàíèè. 
Ïîýòîìó â ôîðìó ó÷åòà ðåçóëüòàòîâ îíà âíîñèò ñëåäóþùèå äàííûå. 

Ãðàôà
1 — 0 ôóíòîâ (èç ãð. 5 çà ïðåäûäóùèé ìåñÿö) 
2 — 1100 òûñ. ôóíòîâ 
3 — 1100 òûñ. ôóíòîâ 
4 — 900 òûñ. ôóíòîâ 
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5 — 200 òûñ. ôóíòîâ 
6 — 0 
7 — 0 
8 — 800 äîëë. 
9 — 0,128 äîëë. 
10 — 140 800 äîëë. 
11 — 800 äîëë. 
12 — 140 000 äîëë. 
13 — 7000 äîëë. 
14 — 8075 äîëë. 

Íà÷àëî èãðû 

Èãðà íà÷èíàåòñÿ 1 îêòÿáðÿ. Â íà÷àëå ó êàæäîé ãðóïïû ó÷àñòíèêîâ èìååòñÿ 200 òûñ. 
ôóíòîâ êàêàî. Òåïåðü êàæäàÿ ãðóïïà äîëæíà îïðåäåëèòü îáúåì çàêàçîâ íà ïðåäñòîÿ-
ùèé ãîä. Ìû èñõîäèì èç äîïóùåíèÿ, ÷òî ñóììàðíûå êîìèññèîííûå ã-æè Ìàðòèí íà 
êîíåö ñåíòÿáðÿ ñîñòàâëÿþò 8075 äîëë. è ÷òî êàæäàÿ êîìàíäà íà÷èíàåò ñ íóëÿ. ×òîáû 
ïîíÿòü, êàê çàïîëíÿòü ôîðìó, âîñïîëüçóéòåñü ðèñ. 5. Ýòó ôîðìó âû áóäåòå ñäàâàòü 
ïðåïîäàâàòåëþ ïîñëå êàæäîãî ïåðèîäà. 

Îò÷åò î ðåøåíèè Îò÷åò î ïîëó÷åííûõ ðåçóëüòàòàõ

Ìåñÿö 1 Ãðóïïà ¹ 
×èñòûé ðàçìåð êîìèññèè ïî èòîãàì ïðåäûäóùåãî 
ìåñÿöà, äîëë. 

Çàêóïêè Ôóíòîâ êàêàî Ñóììàðíûå êîìèññèîííûå íà íàñòîÿùåå âðåìÿ, äîëë. 

Ðèñ. 5 
Ôîðìà ó÷åòà ðåçóëüòàòîâ 

Êåéñ 8.4 

Óïðàæíåíèå ïî ïðîãíîçèðîâàíèþ öåí*

Âàñ è ___, äðóãèõ ÷ëåíîâ ó÷åáíîé ãðóïïû, ïîïðîñèëè ñîñòàâèòü ïðîãíîç öåíû íà òî-
âàð ___. ×òîáû âàøà îðãàíèçàöèÿ ñìîãëà óñïåøíî çàíèìàòüñÿ ñíàáæåíèåì, åé íåîá-
õîäèìî ___ òîâàðîâ, êîòîðûå äîëæíû áûòü äîñòàâëåíû â ïåðèîä ñ ___ ïî ___. Ñóììà 
5 ìëí äîëë. ðàññ÷èòàíà íà îñíîâå öåíû íà íàëè÷íîì ðûíêå òîâàðà ___. Â âàøåì îò÷å-
òå âû äîëæíû äàòü îòâåòû íà ñëåäóþùèå ÷åòûðå âîïðîñà. 

Âîïðîñ 1. Êàêîâà ñåé÷àñ ___ öåíà íà íàëè÷íîì ðûíêå íà äàííûé òîâàð ïî ðàñöåí-
êàì? Êàêîâà ñïåöèôèêàöèÿ òîâàðà è êàêîâ ìèíèìàëüíûé îáúåì çàêóï-
êè ïðè óêàçàííîé öåíå? Ñêîëüêî òîâàðà ìîæíî êóïèòü íà 5 ìëí äîëë.? 

Âîïðîñ 2. Ñêîëüêî ñòîÿò ôüþ÷åðñû íà ñåãîäíÿ? 

                                            

* Íåóêàçàííóþ èíôîðìàöèþ, îòñóòñòâóþùèå äàííûå è ò.ä. ñîîáùàåò ïðåïîäàâàòåëü. 
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Âîïðîñ 3. Êàêóþ öåíó íà íàëè÷íîì ðûíêå âû ïðîãíîçèðóåòå íà ýòîò òîâàð ñïóñ-
òÿ___? Ïî÷åìó? 

Âîïðîñ 4. Êàêèå ðåêîìåíäàöèè âû ìîãëè áû ïðåäîñòàâèòü èñïîëíèòåëüíîìó êîìè-
òåòó âàøåé îðãàíèçàöèè ïî çàêóïêàì äàííîãî òîâàðà íà îñíîâàíèè âà-
øåãî ïðîãíîçà? Ïîñîâåòîâàëè ëè áû âû åìó ïîêóïàòü ñåé÷àñ èëè ñäåëàòü 
ýòî ïîçæå? Áóäåòå ëè âû çàêëþ÷àòü ñäåëêó õåäæèðîâàíèÿ? Áóäåòå ëè âû 
îòêëàäûâàòü çàêóïêó? Êàêèå-íèáóäü åùå ðåêîìåíäàöèè? Êàêóþ ýêîíî-
ìèþ âû ðàññ÷èòûâàåòå ïîëó÷èòü íà îñíîâå ñâîèõ ðåêîìåíäàöèé? 

ÊÂÀËÈÔÈÊÀÖÈß

1. Âûáðàííûé òîâàð ìîæåò íå èìåòü öåíû íà íàëè÷íîì ðûíêå, ïî êîòîðîé âû çà-
êóïàåòå. Åãî öåíà äîëæíà ñâîáîäíî êîëåáàòüñÿ, à ñäåëêè ñ ýòèì òîâàðîì äîëæ-
íû îñóùåñòâëÿòüñÿ íà èçâåñòíûõ òîâàðíûõ áèðæàõ. Öåíû äîëæíû ñîîáùàòüñÿ 
åæåäíåâíî â äîñòóïíîì èñòî÷íèêå íîâîñòåé. 

2. Ïðåïîäàâàòåëü äîëæåí ïîäòâåðäèòü âûáîð òîâàðà. Íèêàêèå äâå êîìàíäû íå 
äîëæíû ðàáîòàòü ñ îäíèì è òåì æå òîâàðîì.  

3. Ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé âàì ñëåäóåò ó÷èòûâàòü îáìåííûå êóðñû âàëþò. 
4. Â îò÷åòå äîëæíû ñîäåðæàòüñÿ ÷åòûðå ÷àñòè. 
à. Ïèñüìåííûé îò÷åò (ïî êðàéíåé ìåðå, äâå êîïèè) äîëæåí áûòü ïåðåäàí ïðåïî-

äàâàòåëþ ___ ÷èñëà. 
á. Âî âðåìÿ îáùåãî çàíÿòèÿ ___ ÷èñëà êàæäàÿ ãðóïïà äîëæíà ñäåëàòü ïÿòèìèíóò-

íîå óñòíîå ñîîáùåíèå î ñâîèõ ðåçóëüòàòàõ. 
â. Ïèñüìåííûé îò÷åò (ïî êðàéíåé ìåðå äâå êîïèè) äîëæåí âêëþ÷àòü äàííûå ïî 

ôàêòè÷åñêîé öåíå òîâàðà ____ íà íàëè÷íîì ðûíêå. Â îò÷åòå â ýòîé ÷àñòè ñëå-
äóåò ñðàâíèòü ýêîíîìèþ (óáûòêè), ïîëó÷åííóþ â ðåçóëüòàòå ðåêîìåíäîâàííûõ 
äåéñòâèé (ñ ó÷åòîì èõ âåñîâûõ õàðàêòåðèñòèê), ðàñ÷åòû ïî êîòîðûì ïðèâîäÿòñÿ 
â îò÷åòå. 

ã. Óñòíîå ñîîáùåíèå â òå÷åíèå îäíîé ìèíóòû, ãäå ïðèâîäÿòñÿ êîíå÷íûå ðåçóëüòà-
òû îöåíèâàíèÿ. 

5. Íàçâàíèÿ ãðóïï è âûáîð òîâàðîâ äîëæíû áûòü ïðåäñòàâëåíû íå ïîçäíåå 16.30 
____ ÷èñëà. 

ÎÑÎÁÛÅ ÇÀÌÅ×ÀÍÈß 

1. Îáúåì ñðåäñòâ — 5 ìëí äîëë. Îáìåííûå êóðñû ñ äðóãèìè âàëþòàìè ñ÷èòàþòñÿ 
÷àñòüþ äàííîé çàäà÷è. 

2. Êîìèññèîííûå íà÷èñëÿþòñÿ ïî êàæäîìó òîâàðó. Îïðåäåëèòå èõ ðàçìåð ïî âà-
øåìó òîâàðó è âêëþ÷èòå â âàøè âû÷èñëåíèÿ. 

3. Çàòðàòû íà õðàíåíèå çàðàíåå êóïëåííûõ òîâàðîâ ñîñòàâëÿþò 2% ñòîèìîñòè òî-
âàðîâ â ìåñÿö. 

4. Åñëè íà ðûíêå êîëåáàíèÿ öåí ïðîèñõîäÿò åæåäíåâíî è â ðàñöåíêàõ óêàçûâàþò-
ñÿ ñàìûå âûñîêèå è ñàìûå íèçêèå çíà÷åíèÿ çà äåíü, âñåãäà èñïîëüçóéòå îäèí è 
òîò æå âàðèàíò ïðè âûïîëíåíèè âñåãî çàäàíèÿ. 

5. Èñïîëüçóéòå îäèí è òîò æå èñòî÷íèê (ïóáëèêàöèþ) äëÿ îïðåäåëåíèÿ ôüþ÷åðñ-
íûõ è íàëè÷íûõ öåí. 
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Óïðàâëåíèå çàòðàòàìè, 

ñêèäêè è ïåðåãîâîðû 

Óïðàâëåíèå çàòðàòàìè 

Ñîâîêóïíàÿ ñòîèìîñòü âëàäåíèÿ 

Öåëåâîå öåíîîáðàçîâàíèå 

Êðèâàÿ îáó÷åíèÿ, èëè ôóíêöèÿ  

ïðîãðåññà ïðîèçâîäñòâà 

Ó÷åò çàòðàò ïî âèäàì  

äåÿòåëüíîñòè

Ñêèäêè 

Ñêèäêè ïðè îïëàòå íàëè÷íûìè 

Òîðãîâûå ñêèäêè 

Ñëîæíûå ñêèäêè 

Îïòîâûå ñêèäêè 

Ïðîáëåìà öåíîâîé ñêèäêè 

Îïòîâûå ñêèäêè è âûáîð èñòî÷íèêà 

ïîñòàâîê 

Êóìóëÿòèâíûå, èëè îáúåìíûå, ñêèäêè

Ïåðåãîâîðû 

Ñòðàòåãèÿ è ïðàêòèêà ïåðåãîâîðîâ 

Ìîäåëü ïëàíèðîâàíèÿ è ïîäãîòîâêè  

ê ïåðåãîâîðàì

Âûâîäû

Âîïðîñû è òåìû äëÿ îáñóæäåíèÿ 

Ðåôåðàòèâíàÿ ëèòåðàòóðà 

Êåéñû 

Êåéñ 9.1 Óïðàâëåíèå çàòðàòàìè  

â Deere 

Êåéñ 9.2 McMichael Inc.
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Êëþ÷åâûå âîïðîñû äëÿ ìåíåäæåðà ïî ïîñòàâêàì 

Следует ли: 

• использовать целевое ценообразование? 

• проводить переговоры с поставщиками или сразу принимать их условия? 

• воспользоваться преимуществами и получить скидки, предлагаемые по-

ставщиком, за определенный объем или оплату заказа наличными? 

Как можно: 

• разобраться в затратах поставщиков при производстве продукции? 

• проанализировать затраты по всем видам закупаемой продукции высокой 

стоимости? 

• добиться целей в переговорах с важным поставщиком? 

Ðàáîòà ñëóæáû ïîñòàâîê ïî äîñòèæåíèþ êîìïàíèåé åå ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé — 
ïîñòîÿííîãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ, óëó÷øåíèÿ îáñëóæèâàíèÿ çàêàç÷èêîâ, ïîâûøå-
íèÿ êà÷åñòâà è óëó÷øåíèÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè — îñíîâàíà íà ýôôåêòå ëåâå-
ðåäæ-ïðèáûëü (÷òî îáñóæäàëîñü â ãë. 1). Ïðèìåíåíèå ïîòåíöèàëà ïîñòàâîê äëÿ 
îêàçàíèÿ âëèÿíèÿ òðåáóåò èñïîëüçîâàíèÿ âñåõ âîçìîæíîñòåé, êîòîðûå ïîçâîëÿþò 
ñíèçèòü çàòðàòû, ñäåðæàòü èõ ðîñò èëè âîîáùå èçáåæàòü èõ. Áëàãîäàðÿ ýòîìó 
ìîæíî äîáèòüñÿ ñàìîé íèçêîé ñîâîêóïíîé ñòîèìîñòè âëàäåíèÿ, è òîãäà êîìïà-
íèÿ, ìîæåò áûòü, ñòàíåò ïðîèçâîäèòåëåì òîâàðîâ èëè ïðîâàéäåðîì óñëóã âûñîêî-
ãî êà÷åñòâà ïðè íèçêèõ çàòðàòàõ. Óïðàâëåíèå âíóòðåííèìè è âíåøíèìè çàòðàòà-
ìè ìîæåò ïîìî÷ü êîìïàíèè äîáèòüñÿ ñòàòóñà ïðîèçâîäèòåëÿ ñ íèçêèìè çàòðàòà-
ìè. Ìåòîäû, ïîçâîëÿþùèå óïðîñòèòü ïðîöåññ ïîêóïêè òîâàðîâ è óñëóã è äîáèòü-
ñÿ ñíèæåíèÿ ñâÿçàííûõ ñ ýòèì âíóòðåííèõ çàòðàò, îáñóæäàëèñü â ãë. 2 è 3. Â ýòîé 
ãëàâå îñíîâíîå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ óïðàâëåíèþ âíåøíèìè çàòðàòàìè. 

Ïî ìåðå òîãî êàê ñòàòóñ ôóíêöèè ïîñòàâîê â õîðîøî óïðàâëÿåìûõ êîìïàíèÿõ 
â ïîñëåäíåå âðåìÿ ïîñòîÿííî ïîâûøàåòñÿ, ðàñòåò è ïðîôåññèîíàëüíàÿ êâàëèôè-
êàöèÿ ñïåöèàëèñòîâ, îòâå÷àþùèõ çà ýòó ôóíêöèþ. Ýòè ñïåöèàëèñòû èñïîëüçóþò 
ñîâðåìåííûå èíñòðóìåíòû â ïðîöåññå ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, ñâÿçàííûõ ñ áèçíåñîì. 
Îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ, ãäå ýòî ïðîÿâëÿåòñÿ íàèáîëåå ÿðêî, — âåäåíèå ïåðåãîâî-
ðîâ è óïðàâëåíèå çàòðàòàìè. 

Â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå êîìïàíèÿì íåîáõîäèìû ïîñòàâùèêè, ñïîñîáíûå 
îáåñïå÷èòü ñàìûå íèçêèå îáùèå çàòðàòû, õîòÿ íå îáÿçàòåëüíî íà îñíîâå ñàìûõ 
íèçêèõ çàêóïî÷íûõ öåí. Ïîýòîìó ñôîêóñèðîâàííîñòü íà çàòðàòàõ, à íå íà öåíàõ, 
ïîçâîëÿåò ñïåöèàëèñòàì ïî çàêóïêàì ïðèíèìàòü îáîñíîâàííûå ðåøåíèÿ è èçûñêè-
âàòü âîçìîæíîñòè ñíèçèòü îòõîäû â öåïè ïîñòàâîê. Îäíàêî ïîíèìàíèå ñóùíîñòè 
äàííûõ è òîãî, ÷òî çà íèìè ñòîèò, — òîëüêî ÷àñòü îáùåé êðóïíîé çàäà÷è. Ýôôåê-
òèâíûì çàêóïùèêàì òðåáóåòñÿ ðàçáèðàòüñÿ è â òîì, êàê è êîãäà èñïîëüçîâàòü èí-
ôîðìàöèþ â õîäå ïåðåãîâîðîâ ñ âàæíûìè äëÿ íèõ ïðîäàâöàìè. Â ýòîé ãëàâå îïè-
ñûâàþòñÿ ïðèåìû óïðàâëåíèÿ çàòðàòàìè, ðàçáèðàþòñÿ âèäû ñêèäîê è îáúÿñíÿþòñÿ 
áàçîâûå êîíöåïöèè âåäåíèÿ ïåðåãîâîðîâ. Ïîñêîëüêó êîìáèíàöèÿ ïðèåìîâ óïðàâ-
ëåíèÿ çàòðàòàìè è âåäåíèÿ ïåðåãîâîðîâ î÷åíü ìîùíà, ïðîôåññèîíàëû â îáëàñòè 
ïîñòàâîê äîëæíû õîðîøî îâëàäåòü îáåèìè ýòèìè ñîñòàâëÿþùèìè. 
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ÓÏÐÀÂËÅÍÈÅ ÇÀÒÐÀÒÀÌÈ 

Íåêîòîðûå ìåíåäæåðû ïî ïîñòàâêàì óâåðåíû, ÷òî èì íå íóæíî ñëèøêîì ãëóáîêî 
ðàçáèðàòüñÿ â çàòðàòàõ èõ ïîñòàâùèêîâ. Òàêóþ ïîçèöèþ îíè îáúÿñíÿþò ðÿäîì 
ïðè÷èí: (1) âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ ýòèõ çàòðàò íå çíàþò ñàìè ïîñòàâùèêè, ïîýòîìó 
çàïðàøèâàòü ó íèõ ýòè äàííûå áåñïîëåçíî; (2) èíòåðïðåòàöèÿ çàòðàò ñâÿçàíà ñ 
ñóáúåêòèâíûìè îöåíêàìè, ïîýòîìó äàæå ïðè íàëè÷èè âñåõ äàííûõ ó ðàçíûõ ëþ-
äåé ìîãóò áûòü ðàçíûå ìíåíèÿ; (3) íåêîòîðûå ïîñòàâùèêè íå ðàçãëàøàþò èí-
ôîðìàöèè ïî ñâîèì çàòðàòàì; (4) çàòðàòû ïðîäàâöîâ íå îïðåäåëÿþò ðûíî÷íûõ 
öåí; (5) çàêóïùèê íå ñëèøêîì çàèíòåðåñîâàí â òîì, ÷òîáû çíàòü çàòðàòû ïîñòàâ-
ùèêà; îñíîâíîå, ÷òî åãî èíòåðåñóåò, — íàñêîëüêî ëó÷øàÿ öåíà ñîïðîâîæäàåòñÿ 
êà÷åñòâîì, êîëè÷åñòâîì, óñëîâèÿìè ïîñòàâîê è óðîâíåì îáñëóæèâàíèÿ. Åñëè 
ïðîäàâåö ïðåäëàãàåò öåíó, êîòîðàÿ íå ïîêðûâàåò åãî çàòðàò, äåëàÿ ýòî ëèáî èç-çà 
íåçíàíèÿ, ëèáî ñ ïîëíûì ïîíèìàíèåì ñâîèõ äåéñòâèé, ýòî ïðîáëåìà ïðîäàâöà, 
íî íå ïîêóïàòåëÿ. 

Îäíàêî ïîêà çàêóïùèê íå ïîëó÷èò ïðåäñòàâëåíèÿ î çàòðàòàõ ïîñòàâùèêà, ïî 
êðàéíåé ìåðå â ñàìîì îáùåì âèäå, åìó òðóäíî ñóäèòü, íàñêîëüêî îáîñíîâàííû 
ïðåäëàãàåìûå öåíû. Áîëåå òîãî, â ñèòóàöèÿõ, êîãäà çàêóïùèê íå èíòåðåñóåòñÿ 
îòâåòñòâåííîñòüþ ïîñòàâùèêîâ, ïðåäëàãàþùèõ òîâàðû ïî öåíå íèæå èõ ñåáå-
ñòîèìîñòè, åìó ñëåäóåò íàïîìíèòü î äâóõ îñîáåííîñòÿõ. Âî-ïåðâûõ, õîðîøèì ïî-
ñòàâùèêàì, ÷òîáû âûæèòü è ïðîöâåòàòü, íåîáõîäèìî ïîêðûòü âñå ñâîè çàòðàòû, à 
âî-âòîðûõ, åñëè ïîñòàâùèêè ñòðåìÿòñÿ ê ôèíàíñîâîìó âûæèâàíèþ, îíè ìîãóò 
óñòàíàâëèâàòü öåíû, íàìíîãî ïðåâûøàþùèå èõ çàòðàòû. 

Ïðè âåäåíèè ïåðåãîâîðîâ â ñàìîé ñèëüíîé ïîçèöèè íàõîäèòñÿ ñòîðîíà, îáëà-
äàþùàÿ ëó÷øèìè äàííûìè. Ñ ó÷åòîì âàæíîñòè çàòðàò íà ïðàêòèêå îáû÷íî ñïå-
öèàëèñò ïî çàêóïêàì ïðèõîäèò ê ìàêñèìàëüíî òî÷íîé îöåíêå çàòðàò ïîñòàâùèêà 
è íà îñíîâå ýòèõ äàííûõ ñóäèò î ðàçóìíîñòè ïðåäëàãàåìîé öåíû. 

Ìíîãèå êðóïíûå êîìïàíèè ïðîâîäÿò àíàëèç çàòðàò, ñâÿçàííûõ ñ ïîñòàâêàìè, 
÷òî ïîìîãàåò èì àíàëèçèðîâàòü çàòðàòû ïîñòàâùèêà ïðè ïîäãîòîâêå ê ïåðåãîâî-
ðàì ñ íèì. Íåêîòîðûå êîìïàíèè äëÿ îïðåäåëåíèÿ îáùèõ çàòðàò èñïîëüçóþò öå-
íîîáðàçîâàíèå íà îñíîâå çàòðàò è ñèñòåìû ìîäåëèðîâàíèÿ çàòðàò. Ýòè îöåíêè 
çàòðàò äîëæíû ïðîâîäèòüñÿ íà îñíîâå äîñòóïíûõ äàííûõ. Öåíû ñûðüÿ, íåîáõî-
äèìîãî äëÿ ïðîèçâîäñòâà ïðîäóêòà, îáû÷íî ïîëó÷èòü íåñëîæíî, òàêæå õîðîøî 
èçâåñòíî è êîëè÷åñòâî ýòèõ ìàòåðèàëîâ, íåîáõîäèìîå äëÿ ïðîèçâîäñòâà. Â îòíî-
øåíèè êîìïîíåíòîâ è äåòàëåé ÷àñòî ìîæíî âîñïîëüçîâàòüñÿ êàòàëîæíûìè öåíà-
ìè. Òàê æå ëåãêî îïðåäåëÿþòñÿ è òðàíñïîðòíûå çàòðàòû. Èçäåðæêè íà ïðîöåññû 
è îáðàáîòêó ìàòåðèàëîâ ìîãóò ðàññ÷èòàòü èíæåíåðû çàêóïàþùåé êîìïàíèè. 
Ïðèáëèçèòåëüíî ìîæíî îïðåäåëèòü è îáùèå íàêëàäíûå ðàñõîäû, ïîñêîëüêó ìå-
òîäû èõ ðàñ÷åòà â öåëîì îäèíàêîâû. 

Íàêëàäíûå ðàñõîäû, êàê ïðàâèëî, ñîñòîÿò èç êîñâåííûõ ðàñõîäîâ, ïîíåñåí-
íûõ êîìïàíèåé-ïîñòàâùèêîì â õîäå ïðîèçâîäñòâà, èññëåäîâàòåëüñêèõ ðàáîò è 
òåõíîëîãè÷åñêîãî îáîðóäîâàíèÿ. Îáû÷íî ñàìàÿ êðóïíàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ ïðîèçâîä-
ñòâåííûõ íàêëàäíûõ ðàñõîäîâ — àìîðòèçàöèÿ îáîðóäîâàíèÿ. Âàæíî çíàòü, êàê 
ýòè íàêëàäíûå ðàñõîäû íà÷èñëÿþòñÿ íà êîíêðåòíûé ïðîäóêò. Åñëè íàêëàäíûå 
ðàñõîäû ðàñïðåäåëÿþòñÿ íà îñíîâå ôèêñèðîâàííîãî ïðîöåíòà, òî ïðè ðîñòå îïëà-
òû òðóäà íàêëàäíûå ðàñõîäû ìîãóò íåîáîñíîâàííî ïîâûøàòüñÿ, è ýòî áóäåò ïðî-
èñõîäèòü äî òåõ ïîð, ïîêà íà÷èñëÿåìûé ïðîöåíò íå èçìåíèòñÿ. 
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Âî ìíîãèõ îòðàñëÿõ ñåé÷àñ íàáëþäàåòñÿ âñå áîëåå çàìåòíàÿ òåíäåíöèÿ àêòèâíåå 
èñïîëüçîâàòü êàïèòàë. Ïîñêîëüêó íåêîòîðûå ñîñòàâëÿþùèå íàêëàäíûõ ðàñõîäîâ, â 
÷àñòíîñòè ìåñòíûå íàëîãè íà íåäâèæèìîñòü, îïðåäåëÿþòñÿ ìåñòîì ðàñïîëîæåíèÿ 
ïîñòàâùèêà, à äðóãèå îáîñíîâàííî ðàññìàòðèâàþòñÿ êàê àìîðòèçàöèÿ èëè èíâå-
ñòèöèè, îñóùåñòâëÿåìûå ñ ðàçíûìè óðîâíÿìè òåõíîëîãè÷åñêîãî è ýêîíîìè÷åñêîãî 
ðèñêà, àíàëèç ýòèõ çàòðàò è èõ ðàñïðåäåëåíèå ïî îòäåëüíûì ïðîäóêòàì îñîáåííî 
òðóäíû. 

×àñòü îáùèõ ïðîèçâîäèòåëüíûõ íàêëàäíûõ ðàñõîäîâ ñîñòàâëÿþò òåõíè÷åñêèå 
è òåõíîëîãè÷åñêèå ðàñõîäû, íî èõ àíàëèç æåëàòåëüíî ïðîâîäèòü îòäåëüíî, ïî-
ñêîëüêó íà êàæäóþ èç ýòèõ ñîñòàâëÿþùèõ ìîãóò ïðèõîäèòüñÿ îòíîñèòåëüíî áîëü-
øèå çàòðàòû. Ïîêóïàòåëü õî÷åò çíàòü, ñêîëüêî ýôôåêòèâíîìó ïîñòàâùèêó òðåáó-
åòñÿ ñðåäñòâ, ÷òîáû èìåòü ïîëíûé íàáîð îáîðóäîâàíèÿ è èíñòðóìåíòîâ, êàêîâà 
ïðîäîëæèòåëüíîñòü ñðîêà ñëóæáû (îòäåëüíûõ âèäîâ îáîðóäîâàíèÿ è èíñòðóìåí-
òîâ) è ìîæíî ëè ïîëüçîâàòüñÿ èíñòðóìåíòàìè íå òîëüêî ñ òåì îáîðóäîâàíèåì, 
êîòîðûì âëàäååò ïîñòàâùèê. Òîëüêî îáëàäàÿ ïîäîáíîé èíôîðìàöèåé, ïîêóïàòåëü 
ìîæåò îáåçîïàñèòü ñåáÿ îò ñèòóàöèè, êîãäà çà èñïîëüçîâàíèå îäíîãî è òîãî æå 
íàáîðà èíñòðóìåíòîâ åãî îáÿçûâàþò ïëàòèòü äâàæäû. 

Â ñòàòüè íà óïðàâëåí÷åñêèå ðàñõîäû âõîäÿò òàêèå ñîñòàâëÿþùèå çàòðàò, êàê 
ðåàëèçàöèîííûå, íà ïðîäâèæåíèå òîâàðà, ðåêëàìíûå ðàñõîäû, à òàêæå îïëàòà 
ðóêîâîäèòåëåé è ñóäåáíûå èçäåðæêè. Äîñòàòî÷íî ÷àñòî áûâàåò, ÷òî ïîñòàâùèê 
ñîâåðøåííî íåîáîñíîâàííî âêëþ÷àåò ñâîè çàòðàòû íà ðåêëàìó â öåíó ïðîäóêòà, 
êîòîðûé îí ïðîèçâîäèò íà îñíîâå ñïåöèôèêàöèé ïîêóïàòåëÿ. 

Çàòðàòû íà ìàòåðèàëû ìîæíî îöåíèòü íà îñíîâå ñïåöèôèêàöèè ìàòåðèàëà, 
÷åðòåæåé èëè îáðàçöîâ ïðîäóêòà. Ïîêóïàòåëü ìîæåò îïðåäåëèòü ýòó ñîñòàâëÿþ-
ùóþ, óìíîæèâ îáúåì èëè âåñ ìàòåðèàëà, òðåáóþùåãîñÿ äëÿ ïðîèçâîäñòâà åäèíè-
öû ïðîäóêòà, íà öåíó ñûðüÿ. Èíîãäà çäåñü ìîæåò ïîìî÷ü êðèâàÿ èñïîëüçîâàíèÿ 
ìàòåðèàëîâ. Åå öåëü — ïîêàçàòü íà ãðàôèêå, êàê ìîæíî óëó÷øàòü ïîêàçàòåëè çà 
ñ÷åò ýêîíîìèè íà îáúåìàõ çàêóïîê è ñíèçèòü äîëþ îòõîäîâ ïî ìåðå íàêîïëåíèÿ 
îïûòà ðàáîòû ñ ïðîèçâîäñòâåííûì ïðîöåññîì. Åùå îäèí ñòàíäàðòíûé ïðèåì, 
ïîìîãàþùèé îöåíèòü òàêèå çàòðàòû, — âîñïîëüçîâàòüñÿ êàòàëîãàìè öåí è àíàëè-
çèðîâàòü îò÷åòíûå äîêóìåíòû, ÷òîáû âûÿâèòü òåíäåíöèè èçìåíåíèÿ öåí. 

Îöåíèòü îñíîâíûå çàòðàòû íà çàðàáîòíóþ ïëàòó ñëîæíåå, ÷åì íà ìàòåðèàëû. 
Äàæå åñëè çàòðàòû íà çàðàáîòíóþ ïëàòó îáû÷íî ñâÿçàíû ñ îïåðàòîðàìè îáîðóäî-
âàíèÿ èëè ðàáî÷èìè íà ñáîðî÷íîé ëèíèè, â ðåàëüíîñòè îíè, êàê ïðàâèëî, áîëåå 
ôèêñèðîâàííû, ÷åì õîòåëîñü áû ïðèçíàòü áîëüøèíñòâó ìåíåäæåðîâ. Îðãàíèçà-
öèè îáû÷íî ïðåäïî÷èòàþò íå óâîëüíÿòü ïåðñîíàë, ïîñêîëüêó ÷èñëåííîñòü îñíîâ-
íûõ ðàáî÷èõ äîëæíà áûòü ñòàáèëüíîé. Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî äëÿ âûðàâíèâàíèÿ êîëå-
áàíèé ñïðîñà ÷àñòî èñïîëüçóþòñÿ çàïàñû è ñâåðõóðî÷íàÿ ðàáîòà è ÷òî çàòðàòû íà 
çàðàáîòíóþ ïëàòó ñòàíîâÿòñÿ íå ïîñòîÿííûìè, à óñëîâíî ïåðåìåííûìè, èõ ðàñ-
ïðåäåëåíèå ïî âèäàì ïðîäóêöèè — áîëåå ñóáúåêòèâíûì. 

Íà çàòðàòû íà çàðàáîòíóþ ïëàòó ìîãóò ñóùåñòâåííî ïîâëèÿòü àññîðòèìåíò 
ïðîäóêöèè, ïðîäîëæèòåëüíîñòü ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðîãîíîâ è òåêó÷åñòü ïåðñîíà-
ëà. ×åì øèðå àññîðòèìåíò, ÷åì ìåíüøå ðàçìåð âûïóñêàåìîé ïàðòèè è ÷åì âûøå 
òåêó÷åñòü, òåì áîëåå âûñîêèìè ìîãóò áûòü ýòè çàòðàòû. Ýòè òðè ôàêòîðà â ñîâî-
êóïíîñòè ìîãóò â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè ïîâëèÿòü íà çàòðàòû, èç-çà ÷åãî ó ðàçíûõ 
ïîñòàâùèêîâ, âûïóñêàþùèõ îäèí è òîò æå ïðîäóêò, îíè áóäóò ñóùåñòâåííî îòëè-
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÷àòüñÿ. Ñâîå âëèÿíèå, ÷àñòî çàìåòíîå, íà çàòðàòû îêàçûâàþò è ãåîãðàôè÷åñêèå 
îñîáåííîñòè, ïîñêîëüêó íà ïðåäïðèÿòèÿõ, ðàñïîëîæåííûõ â ðàçíûõ ìåñòàõ, ñòàâ-
êè îïëàòû òðóäà ðàçíûå. Ê òîìó æå ïåðå÷èñëåííûå ðàçëè÷èÿ ñî âðåìåíåì ìîãóò 
ñóùåñòâåííî ìåíÿòüñÿ, êàê â ßïîíèè è Ãåðìàíèè, ãäå ñòàâêè îïëàòû îñíîâíûõ 
ðàáî÷èõ î÷åíü áûñòðî âûðîñëè. Ïîýòîìó ïðè àíàëèçå çàòðàò ñëåäóåò îöåíèâàòü 
âñå ðåàëüíûå çàòðàòû ïîñòàâùèêà.  

Ñîâîêóïíàÿ ñòîèìîñòü âëàäåíèÿ 

Ïðåæäå ÷åì âûáðàòü ïîñòàâùèêà, ñïåöèàëèñòó ïî çàêóïêàì ñëåäóåò îöåíèòü ñî-
âîêóïíóþ ñòîèìîñòü âëàäåíèÿ (total cost of ownership, ÒÑÎ). Â ñàìîì øèðîêîì 
îïðåäåëåíèè ñîâîêóïíàÿ ñòîèìîñòü âëàäåíèÿ ïðîìåæóòî÷íûì èëè ïîòðåáèòåëü-
ñêèì òîâàðîì âêëþ÷àåò âñå çàòðàòû, â ÷àñòíîñòè íà óïðàâëåíèå, êîíòðîëü ñðîêîâ 
è óñëîâèé âûïîëíåíèÿ, óñêîðåíèå ïðîõîæäåíèÿ çàïàñîâ, âõîäÿùèå ïåðåâîçêè, 
ïðîâåðêè è òåñòèðîâàíèå, ïîâòîðíûå ðàáîòû, õðàíåíèå, îòõîäû, ãàðàíòèè, îáñëó-
æèâàíèå, ïðîñòîè, âîçâðàò çàêàç÷èêàì è óïóùåííóþ âûãîäó. Äðóãèìè ñëîâàìè, 
ñîâîêóïíàÿ ñòîèìîñòü âëàäåíèÿ ñêëàäûâàåòñÿ èç öåíû ïðèîáðåòåíèÿ è âñåõ äðó-
ãèõ çàòðàò, îòíîñÿùèõñÿ ê äàííîìó ïðîäóêòó. Ïîäõîä íà îñíîâå ïîëíîé ñåáå-
ñòîèìîñòè òðåáóåò õîðîøåãî âçàèìîäåéñòâèÿ òåõíîëîãîâ, îòäåëà êà÷åñòâà, ïðîèç-
âîäñòâåííûõ ïîäðàçäåëåíèé è ñëóæáû ïîñòàâîê, ÷òîáû êîîðäèíèðîâàòü òðåáîâà-
íèÿ, â ÷àñòíîñòè ñïåöèôèêàöèè è äîïóñêè, ïîñêîëüêó îíè âëèÿþò íà ðåøåíèÿ, 
ïðèíèìàåìûå ñëóæáîé ïîñòàâîê. ×òîáû äîáèâàòüñÿ ýôôåêòèâíîñòè ïî çàòðàòàì, 
âàæíî, ÷òîáû ïðåäñòàâèòåëè ñëóæáû ïîñòàâîê ïðèâëåêàëèñü ê ïðîöåññó çàêóïîê 
óæå íà ðàííèõ ýòàïàõ. 

Äëÿ îïðåäåëåíèÿ âñåõ ñîñòàâëÿþùèõ çàòðàò ïðèìåíÿþòñÿ ìîäåëè ÒÑÎ, ÷òîáû 
ñ èõ ïîìîùüþ ñîêðàòèòü èëè èñêëþ÷èòü çàòðàòû ïî êàæäîé ñîñòàâëÿþùåé, âìå-
ñòî òîãî ÷òîáû ïðîñòî àíàëèçèðîâàòü èëè ñðàâíèâàòü öåíû. Êîíå÷íî, èäåíòèôè-
öèðîâàòü è îòñëåæèâàòü âñå ýëåìåíòû çàòðàò è èñïîëüçîâàòü èíôîðìàöèþ òàê, 
÷òîáû îáúåêòèâíî ñðàâíèâàòü ðàçíûõ ïîñòàâùèêîâ, — çàäà÷à ñëîæíàÿ (íà ýòó 
òåìó òàêæå ñì. ãë. 16, ãäå îáúÿñíÿþòñÿ èçäåðæêè çà ñðîê æèçíåííî öèêëà). 

Êîíöåïöèÿ ÒÑÎ èñõîäèò èç òîãî, ÷òî ñòîèìîñòü ïðèîáðåòåíèÿ ñîñòàâëÿåò 
ëèøü ÷àñòü âñåõ çàòðàò, ñâÿçàííûõ ñ âëàäåíèåì òîâàðîì èëè óñëóãîé. Õîòÿ ÒÑÎ 
èñïîëüçóþò, ÷òîáû îïðåäåëèòü ôàêòè÷åñêèå çàòðàòû è ïðèíÿòü ðåøåíèÿ ïî ïî-
ñòàâêàì, ÒÑÎ òàêæå ìîæåò èñïîëüçîâàòüñÿ è äëÿ äðóãèõ öåëåé: (1) ÷òîáû èçûñêè-
âàòü âîçìîæíîñòè ñíèæåíèÿ çàòðàò; (2) ÷òîáû ïîìîãàòü îöåíèâàòü ïîñòàâùèêîâ è 
îòáèðàòü íàèáîëåå ïîäõîäÿùèõ èç íèõ; (3) ÷òîáû ïîëó÷àòü äàííûå, íåîáõîäèìûå 
äëÿ âåäåíèÿ ïåðåãîâîðîâ; (4) ÷òîáû ôîêóñèðîâàòü ïîñòàâùèêîâ íà ïîèñêàõ âîç-
ìîæíîñòåé ïî ñíèæåíèþ èõ çàòðàò; (5) ÷òîáû ïîä÷åðêèâàòü ïðåèìóùåñòâà äîðî-
ãèõ, íî âûñîêîêà÷åñòâåííûõ ïðîäóêòîâ; (6) ÷òîáû ïîíÿòü, ÷òî îæèäàåòñÿ îò ïî-
ñòàâùèêîâ; (7) ÷òîáû ôîðìèðîâàòü äîëãîñðî÷íóþ ïåðñïåêòèâó ïîñòàâîê; (8) ÷òî-
áû ñîñòàâëÿòü ïðîãíîçû ïîêàçàòåëåé äåÿòåëüíîñòè. 

Ñóùåñòâóåò ðÿä ìåòîäîâ, ïîëüçóÿñü êîòîðûìè ìîæíî îöåíèòü ñîâîêóïíóþ 
ñòîèìîñòü âëàäåíèÿ. Êàæäàÿ êîìïàíèÿ äîëæíà ñîçäàòü èëè ïîëüçîâàòüñÿ ãîòîâûì 
ìåòîäîì ìîäåëèðîâàíèÿ çàòðàò, êîòîðûé ëó÷øå âñåãî îòðàæàåò åå ïîòðåáíîñòè. 
Ïðè òåñíûõ âçàèìîîòíîøåíèÿõ ïîêóïàòåëÿ è ïîñòàâùèêà ïðîäàâåö ìîæåò ñîãëà-
ñèòüñÿ ñîîáùèòü ïîêóïàòåëþ äàííûå ïî çàòðàòàì. Â äðóãèõ ñèòóàöèÿõ ïîêóïàòå-
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ëþ èëè êîìàíäå, çàíèìàþùåéñÿ ñîðñèíãîì, âîçìîæíî, ïîòðåáóåòñÿ ñîçäàòü ñîá-
ñòâåííóþ ìîäåëü çàòðàò, ÷òîáû ñ åå ïîìîùüþ ïîäãîòîâèòüñÿ ê âåäåíèþ ïåðåãîâî-
ðîâ ñ ïîñòàâùèêîì. Ñóùåñòâóþò ñàìûå ðàçíûå ïîäõîäû ê ìîäåëèðîâàíèþ çàòðàò, 
îò íåôîðìàëüíûõ äî ñàìûõ ñîâðåìåííûõ ñëîæíûõ êîìïüþòåðíûõ ìîäåëåé. Êîì-
ïàíèè, êàê ïðàâèëî, èñïîëüçóþò ìîäåëè íîðìàòèâíûõ èçäåðæåê (standard cost mod-
els), êîòîðûå ìîæíî ïðèìåíÿòü ê ñàìûì ðàçíûì ñèòóàöèÿì ïîñòàâîê, èëè ìîäåëè 
îñîáûõ çàòðàò (uniquecost models), êîòîðûå ðàçðàáàòûâàþòñÿ äëÿ êîíêðåòíîãî âèäà 
ïðîäóêöèè èëè ïðè îñîáûõ ñèòóàöèÿõ1.

Îäèí èç ñïîñîáîâ àíàëèçà ýëåìåíòà çàòðàò äåìîíñòðèðóåò ìîäåëü, ó÷èòûâàþ-
ùàÿ òðè ñîñòàâëÿþùèå ðàñõîäîâ: (1) çàòðàòû äî ñîâåðøåíèÿ òðàíñàêöèè (íàïðè-
ìåð, íà âûÿâëåíèå ïîòðåáíîñòåé, êâàëèôèêàöèþ èñòî÷íèêîâ è âêëþ÷åíèå äàí-
íûõ ïî ïîñòàâùèêó âî âíóòðåííèå ñèñòåìû); (2) òðàíñàêöèîííûå çàòðàòû (íà-
ïðèìåð, íà çàêóïêó, èíñïåêöèþ ïîñòóïàþùåé ïðîäóêöèè è àäìèíèñòðàòèâíûå 
ðàñõîäû); (3) çàòðàòû ïîñëå ñîâåðøåíèÿ òðàíñàêöèè (íàïðèìåð, íà óñòðàíåíèå 
áðàêà, ðåìîíò è ýêñïëóàòàöèþ)2. Ñòîèìîñòü ïðèîáðåòåíèÿ òàêæå ìîæíî ðàçáèòü 
íà îòäåëüíûå ýëåìåíòû. Êàæäûé èç ýòèõ ýëåìåíòîâ çàêóïùèê ìîæåò ïðîàíàëèçè-
ðîâàòü, ñòàðàÿñü îòûñêàòü ó÷àñòêè, ãäå ìîæíî ñîêðàòèòü çàòðàòû èëè âîîáùå íå 
äîïóñòèòü èõ ïîÿâëåíèÿ. Ýëåìåíòû çàòðàò ïî ñâîåé ïðèðîäå ìîãóò áûòü êàê ìàòå-
ðèàëüíûìè, òàê è íåìàòåðèàëüíûìè, èç-çà ÷åãî ìíîãèå èç íèõ òðóäíî îöåíèòü. 

Èäåÿ ýòîé ìîäåëè çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî ñëåäóåò ïîïûòàòüñÿ èäåíòèôèöèðî-
âàòü è ïðîàíàëèçèðîâàòü âñå ôàêòîðû, âëèÿþùèå íà ñîâîêóïíóþ ñòîèìîñòü âëà-
äåíèÿ, ïîñêîëüêó ýòè ôàêòîðû îïðåäåëÿþò áîëüøèíñòâî ñòðàòåãèé â îáëàñòè ïî-
ñòàâîê, êîòîðûå îáñóæäàþòñÿ â ýòîé êíèãå. Íàïðèìåð, äîëãîñðî÷íûå è òåñíûå 
âçàèìîîòíîøåíèÿ ïîêóïàòåëÿ è ïîñòàâùèêà; ïàðòíåðñêèå ñîãëàøåíèÿ è ñîþçû; 
ïðèâëå÷åíèå ïîñòàâùèêîâ è ñïåöèàëèñòîâ ïî çàêóïêàì íà ðàííèõ ýòàïàõ — âñå 
ýòî ìîæåò ïîìî÷ü ëó÷øå ñìîäåëèðîâàòü îáùèå çàòðàòû, óëó÷øèòü õîä ïåðåãîâî-
ðîâ è ïðèíèìàåìûå ðåøåíèÿ, â ðåçóëüòàòå ÷åãî êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü êîìïà-
íèè ïîâûñèòñÿ. 

Öåëåâîå öåíîîáðàçîâàíèå 

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ â Ñåâåðíîé Àìåðèêå âñå øèðå èñïîëüçóåòñÿ öåëåâîå öåíîîá-
ðàçîâàíèå. Îíî ñôîêóñèðîâàíî íà òîì, ÷òîáû êàæäûé ÷ëåí îðãàíèçàöèè, èìåþ-
ùèé õîòÿ áû êàêîå-òî îòíîøåíèå ê ïðîåêòèðîâàíèþ, óäåëÿë äîëæíîå âíèìàíèå 
ñíèæåíèþ çàòðàò íà ïðîäóêò íà ýòàïå åãî ïðîåêòèðîâàíèÿ, âìåñòî òîãî ÷òîáû 
ïûòàòüñÿ óñòðàíèòü èëè ñíèçèòü çàòðàòû óæå â ïðîöåññå ïðîèçâîäñòâà. Ýòà êîí-
öåïöèÿ — ëîãè÷åñêîå ïðîäîëæåíèå äâèæåíèÿ ïî ïîâûøåíèþ êà÷åñòâà, êîòîðîå 
èñõîäèò èç òîãî, ÷òî öåëåñîîáðàçíî âñå äåëàòü ïðàâèëüíî ñ ïåðâîãî ðàçà. Ïî ñóòè, 
ïðè öåëåâîì öåíîîáðàçîâàíèè îðãàíèçàöèÿ çàäàåò öåíó, ïî êîòîðîé îíà ïëàíèðó-
åò ïðîäàâàòü ãîòîâóþ ïðîäóêöèþ, ïîñëå ÷åãî âû÷èòàåò èç íåå ñâîþ íîðìàëüíóþ 

                                            

1 Lisa Ellram. «A Taxonomy of Total Cost of Ownership Models», Journal of Business Logistics. vol. 15, 
no. 1, 1994, pp.171—91. 
2 Lisa Ellram, «Total Cost of Ownership: Elements and lmplementation», International Journal of Pur-
chasing and Materials Management, Fall 1993. 
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ïðèáûëü è ïîëó÷àåò öåëåâûå çàòðàòû, â êîòîðûå îíà äîëæíà óëîæèòüñÿ. Ïîñëå 
ýòîãî öåëåâûå çàòðàòû ðàçäåëÿþòñÿ ïî îòäåëüíûì ñîñòàâëÿþùèì: ïðîèçâîäñòâåí-
íûå è íàêëàäíûå ðàñõîäû, ñòîèìîñòü ìàòåðèàëîâ è óñëóã. Òåïåðü êàæäîå ïîäðàç-
äåëåíèå çíàåò ñâîè ãðàíèöû è íå äîëæíî çà íèõ âûõîäèòü. Òàê, ñëóæáå ïîñòàâîê 
ïîðó÷àþò äîáèòüñÿ îò ïîñòàâùèêîâ öåëåâûõ ïîêàçàòåëåé ïî ìàòåðèàëàì è óñëó-
ãàì. Íàïðèìåð, åñëè íà åäèíèöó ïðîäóêöèè óñòàíàâëèâàåòñÿ öåíà 200 äîëë., à íà 
çàêóïàåìûå ñîñòàâëÿþùèå ïðèõîäèòñÿ 60% ñ êàæäîãî äîëëàðà, ïîëó÷åííîãî ïðè 
ïðîäàæå, òî ñëóæáà ïîñòàâîê îòâå÷àåò çà 120 èç 200 äîëë. öåíû ïðîäàæè. Åñëè 
öåíó ïðîäàæè æåëàòåëüíî ñíèçèòü íà 10%, ïîñêîëüêó ýòî ïîäíèìåò âûðó÷êó çà 
ñ÷åò ïîâûøåíèÿ îáúåìà ïðîäàæ, ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî ñëóæáà ïîñòàâîê äîëæíà îáåñïå-
÷èòü ñîêðàùåíèå ñâîåé äîëè çàòðàò (10% èç 120 äîëë., ò.å. ñîêðàòèòü çàòðàòû íà 
12 äîëë.). Èç ýòîãî ñëåäóåò, ÷òî çàêóïàåìûå ìàòåðèàëû â ðàñ÷åòå íà åäèíèöó ïðî-
äóêöèè íå äîëæíû òåïåðü ïðåâûøàòü 108 äîëë. Ýòî çíà÷åíèå ñòàíîâèòüñÿ öåëå-
âîé çàòðàòîé íà ìàòåðèàëû â îáùåé ñòðóêòóðå öåíîîáðàçîâàíèÿ. 

Öåëåâîå öåíîîáðàçîâàíèå ïðèâîäèò ê ñíèæåíèþ çàòðàò â ìàñøòàáàõ âñåé 
êîìïàíèè. Ýòî ïðîÿâëÿåòñÿ ïðè (1) èíæåíåðíîì ïðîåêòèðîâàíèè â ðàìêàõ çà-
äàííûõ çàòðàò; (2) ïðîèçâîäñòâà â ðàìêàõ çàäàííûõ çàòðàò; (3) ïîñòàâîê â ðàìêàõ 
çàäàííûõ çàòðàò. Öåëåâîå öåíîîáðàçîâàíèå òàêæå ìîæåò áûòü ïîëåçíûì, ïî-
ñêîëüêó ïîçâîëÿåò äîêóìåíòàëüíî ïðåäñòàâèòü êîíêðåòíîå ñíèæåíèå öåí, êîòîðî-
ãî íåîáõîäèìî äîáèòüñÿ îò ïîñòàâùèêîâ; ïîêàçàòü âêëàä ñëóæáû ïîñòàâîê â äîñ-
òèæåíèå öåëåé êîìïàíèè ïî öåíîîáðàçîâàíèþ è â ÷èñëîâîì âèäå ïðåäñòàâèòü 
âêëàä ñëóæáû ïîñòàâîê â êàæäûé âèä âûïóñêàåìîé ïðîäóêöèè. Öåëåâîå öåíîîá-
ðàçîâàíèå îñîáåííî ýôôåêòèâíî, åñëè çàêàç÷èê ìîæåò îêàçûâàòü çíà÷èòåëüíîå 
âëèÿíèå íà öåïü ïîñòàâîê; åñëè ïîêóïàòåëü è ïðîäàâåö ëîÿëüíî îòíîñÿòñÿ äðóã ê 
äðóãó, êàê ýòî ïðîèñõîäèò â ïàðòíåðñêèõ ñîþçàõ; åñëè ïîñòàâùèê òàêæå ñòðåìèò-
ñÿ ïîëó÷èòü ïðåèìóùåñòâî îò ñîêðàùåíèÿ çàòðàò. 

Ñîêðàùåíèå çàòðàò ñî ñòîðîíû ïîñòàâùèêà ìîæåò áûòü äîñòèãíóòî íà íå-
ñêîëüêèõ ó÷àñòêàõ. Ïîñòàâùèê ìîæåò ñòðåìèòüñÿ ñíèçèòü íàêëàäíûå ðàñõîäû, 
ðåàëèçàöèîííûå è àäìèíèñòðàòèâíûå èçäåðæêè; ïîâûñèòü ïðîèçâîäèòåëüíîñòü 
òðóäà, ÷òî ìîæíî èçìåðèòü ïðè ïîìîùè êðèâîé îáó÷åíèÿ; äîáèòüñÿ ñíèæåíèÿ 
çàòðàò íà òðóä è ìàòåðèàëû. Ïîñëåäíåå èç ïåðå÷èñëåííûõ íàïðàâëåíèé òðåáóåò, 
÷òîáû ïîñòàâùèê äåëèëñÿ ñâîèìè ïðèåìàìè ñî ñâîèìè ïîñòàâùèêàìè, êîòîðûå â 
îáùåé öåïè ïîñòàâîê ðàñïîëàãàþòñÿ âûøå íåãî. Â öåëîì öåëåâîå öåíîîáðàçîâà-
íèå ïðåäîñòàâëÿåò ñëóæáå ïîñòàâîê: (1) èçìåðÿåìóþ öåëü â âèäå ïîêàçàòåëåé ðà-
áîòû; (2) èíñòðóìåíò, ïîëüçóÿñü êîòîðûì ìîæíî èçìåðÿòü ñîêðàùåíèå çàòðàò; (3) 
ñïîñîá èçìåðåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè ðàáîòû ïîñòàâùèêà. Êàê è â îòíîøåíèè âñåõ 
èíñòðóìåíòîâ, ïðèìåíÿåìûõ äëÿ àíàëèçà çàòðàò, îæèäàåìûå ïðåèìóùåñòâà îò 
ïðîöåññà ïëàíèðîâàíèÿ çàòðàò äîëæíû áûòü áîëüøå ðàñõîäîâ, íåîáõîäèìûõ íà 
ïðîâåäåíèå ýòîãî àíàëèçà. 

Ðàçóìååòñÿ, öåëåâîå öåíîîáðàçîâàíèå íå ïðîèñõîäèò â óñëîâèÿõ âàêóóìà. ×òî-
áû äîáèòüñÿ çäåñü óñïåõà, òðåáóþòñÿ óñèëèÿ ìåæôóíêöèîíàëüíûõ êîìàíä, ïðè-
âëå÷åíèå ïîñòàâùèêà è ñëóæáû ïîñòàâîê íà ðàííèõ ýòàïàõ, ïàðàëëåëüíîå ïðîåê-
òèðîâàíèå è ñòîèìîñòíûé èíæèíèðèíã1. Â õîäå èññëåäîâàíèÿ The Role of Supply 

                                            

1 Äåÿòåëüíîñòü ïî îáåñïå÷åíèþ äîñòèæåíèÿ öåëåâîãî óðîâíÿ çàòðàò. — Ïðèìå÷. ðåä.
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Management in Target Costing (Ðîëü óïðàâëåíèÿ ïîñòàâêàìè â öåëåâûõ èçäåðæêàõ),  
êîòîðîå ïðîâîäèë öåíòð CAPS, êîìïàíèè-ðåñïîíäåíòû ñîîáùèëè, ÷òî îíè èñ-
ïîëüçóþò öåëåâûå èçäåðæêè äëÿ ïîâûøåíèÿ ñâîåé êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè, óâå-
ëè÷åíèÿ ñòåïåíè ñîòðóäíè÷åñòâà ñ ïîñòàâùèêàìè, ïðèâëå÷åíèÿ ïîñòàâùèêîâ íà 
ðàííèõ ýòàïàõ è óëó÷øåíèÿ óïðàâëåíèÿ çàòðàòàìè1.

Êðèâàÿ îáó÷åíèÿ, èëè ôóíêöèÿ ïðîãðåññà ïðîèçâîäñòâà 

Ñ ïîâûøåíèåì îïûòà ÷åëîâåê ðàáîòàåò áîëåå ïðîäóêòèâíî. Àíàëèòè÷åñêîé îñíî-
âîé äëÿ êîëè÷åñòâåííîãî ïðåäñòàâëåíèÿ ýòîãî ïîëîæåíèÿ ñëóæèò êðèâàÿ îáó÷å-
íèÿ. Ýòà êðèâàÿ ïîÿâèëàñü â àâèàöèîííîé ïðîìûøëåííîñòè âî âðåìÿ Âòîðîé 
ìèðîâîé âîéíû, êîãäà ýìïèðè÷åñêè áûëî óñòàíîâëåíî, ÷òî  ïî ìåðå óâåëè÷åíèÿ 
âûïóñêà ìàøèí âðåìÿ, ïîòðà÷åííîå íà ïðîèçâîäñòâî îäíîé ìàøèíû, çàìåòíî 
ñîêðàùàåòñÿ. Ïîñëåäóþùèå èññëåäîâàíèÿ ïîêàçàëè, ÷òî ýòîò ôåíîìåí íàáëþäà-
åòñÿ â ñàìûõ ðàçíûõ îòðàñëÿõ è ñèòóàöèÿõ. Êîíöåïòóàëüíî ýòîò ïðîöåññ íàèáîëåå 
ÿâíî ïðîÿâëÿåòñÿ â òðóäå îñíîâíûõ ðàáî÷èõ, è áîëüøèíñòâî ýêñïåðòîâ ñ÷èòàþò, 
÷òî êðèâàÿ îáó÷åíèÿ, èëè ôóíêöèÿ ïðîãðåññà ïðîèçâîäñòâà, îòðàæàåò êîìáèíà-
öèþ áîëüøîãî ÷èñëà ôàêòîðîâ, â òîì ÷èñëå ñëåäóþùèõ: 

1) ñêîðîñòè îáó÷åíèÿ ðàáîòíèêà; 
2) ìîòèâàöèè ðàáîòíèêîâ è ìåíåäæåðîâ ê ïîâûøåíèþ âûõîäà; 
3) ñîçäàíèÿ áîëåå ñîâåðøåííûõ ìåòîäîâ, ïðîöåäóð è âñïîìîãàòåëüíûõ ñèñ-

òåì;
4) ïåðåõîäà íà áîëåå ñîâåðøåííûå ìàòåðèàëû, èíñòðóìåíòû è îáîðóäîâàíèå 

èëè áîëåå ýôôåêòèâíîå èñïîëüçîâàíèå ïðåæíèõ; 
5) ãèáêîñòè ðàáîòû ðàáîòíèêà; 
6) ñîîòíîøåíèÿ îáúåìà ðàáîòû è ìàøèííîãî âðåìåíè ïðè ðåøåíèè êîíêðåò-

íîé çàäà÷è; 
7) îáúåìà ïðåäâàðèòåëüíûõ ðàáîò, âûïîëíåííûõ äî ðåøåíèÿ îñíîâíîé çàäà÷è; 
8) òåêó÷åñòè ïåðñîíàëà íà ïðåäïðèÿòèè; 
9) äàâëåíèÿ ñî ñòîðîíû êîíêóðåíòîâ, çàñòàâëÿþùåãî ðåøàòü çàäà÷è ëó÷øå, 

áûñòðåå è äåøåâëå. 
Ìû çíàåì, ÷òî ôóíêöèÿ ïðîãðåññà ïðîèçâîäñòâà ñóùåñòâóåò; ýòî ýìïèðè÷åñêè 

äîêàçàíî ìíîãî ðàç è ïîýòîìó áîëüøå íå ïîäâåðãàåòñÿ ñîìíåíèþ. 
Êðèâàÿ îáó÷åíèÿ îêàçûâàåò ñåðüåçíîå âëèÿíèå íà îïðåäåëåíèå çàòðàò è âåäå-

íèå ïåðåãîâîðîâ. Âîçüìåì ðàññìîòðèì, ê ïðèìåðó, 90%-íóþ êðèâóþ îáó÷åíèÿ. 
Çàâèñèìîñòü çäåñü ëîãàðèôìè÷åñêàÿ. Êàæäûé ðàç, êîãäà îáúåì óäâàèâàåòñÿ, âðå-
ìÿ ïðîèçâîäñòâà â ðàñ÷åòå íà îäíó åäèíèöó ñíèæàåòñÿ äî 90% âðåìåíè íà ïðîèç-
âîäñòâî åäèíèöû ïðè ïîëîâèííîì îáúåìå. Ïðåäïîëîæèì, ìû õîòèì çàêóïèòü  
800 åä. ïðîäóêöèè, äëÿ ïðîèçâîäñòâà êîòîðîé òðåáóþòñÿ áîëüøèå çàòðàòû òðóäà, è 
ýòîò äîðîãîé ïðîäóêò ãðóïïà ðàáî÷èõ èçãîòàâëèâàåò óæå áîëåå äâóõ ëåò. Ñîòàÿ 
åäèíèöà â ýòîì âûïóñêå áûëà èçãîòîâëåíà çà 1000 ÷. Åñëè ñ÷èòàòü îáó÷åíèå  
90%-íûì, âðåìÿ íà ïðîèçâîäñòâî äâóõñîòîé åäèíèöû ñíèçèòñÿ äî 900 ÷, à ÷åòû-
ðåõñîòîé — äî 90% îò 900 ÷, ò.å. äî 810 ÷. 

                                            

1 Lisa M. Ellram, The Role of Supply Management in Target Costing, Tempe, AZ: CAPS Research, 1999. 
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Âàæíî ïîíèìàòü: áóäåò ëè êðèâàÿ îáó÷åíèÿ 95-, 90-, 85- èëè 80%-íîé (à ìî-
æåò áûòü, è äðóãîé), îïðåäåëÿåòñÿ íå íà îñíîâå ñòðîãèõ íàó÷íûõ ïîäõîäîâ, à ñêî-
ðåå, èñõîäÿ èç ïðåäûäóùåãî îïûòà è õàðàêòåðà ðàáîòû. Â îáû÷íûõ óñëîâèÿõ äî-
âîëüíî ïðîñòûå çàäà÷è, íàïðèìåð óêëàäêà äåòàëåé â êîðîáêó, êàê ïðàâèëî, èìåþò 
êðèâóþ îáó÷åíèÿ, áëèçêóþ ê 95%. Çàäà÷è ñðåäíåé ñëîæíîñòè ÷àñòî èìåþò êðè-
âûå îáó÷åíèÿ 80—90%, à î÷åíü ñëîæíûå çàäà÷è — 70—80%. 

Êîíöåïöèÿ êðèâîé îáó÷åíèÿ ñòðîèòñÿ íà òîì, ÷òî ïðîöåññ ñîâåðøåíñòâîâà-
íèÿ íèêîãäà íå ïðåêðàùàåòñÿ, íåçàâèñèìî îò òîãî, êàêèì îãðîìíûì ñòàíîâèòñÿ 
âûïóñê ïðîäóêöèè. Ïîòåíöèàë êðèâîé îáó÷åíèÿ ïðè óïðàâëåíèè ïîñòàâêàìè ïî-
êà â ïîëíîé ìåðå åùå íå èññëåäîâàí, íî ýòî ìîùíàÿ êîíöåïöèÿ. Íà îñíîâå ýòîé 
êðèâîé ìîãóò ïëàíèðîâàòüñÿ è ðåàëèçîâûâàòüñÿ ìíîãèå ïðèåìû, â ÷àñòíîñòè ïðî-
ãðåññèâíûå ñêèäêè, ñîêðàùåíèå âðåìåíè âûïîëíåíèÿ çàêàçîâ è ëó÷øàÿ öåíà. 
Íàðÿäó ñ öåëåâûì öåíîîáðàçîâàíèåì êðèâàÿ îáó÷åíèÿ èñïîëüçóåòñÿ äëÿ òîãî, 
÷òîáû äîáèâàòüñÿ áîëåå íèçêîé ñòîèìîñòè áóäóùèõ ïîñòàâîê. 

Ó÷åò çàòðàò ïî âèäàì äåÿòåëüíîñòè 

Òðàäèöèîííàÿ êàëüêóëÿöèÿ çàòðàò âíîñèò èñêàæåíèÿ â îïðåäåëåíèå ñåáåñòîèìî-
ñòè ïðîäóêöèè, òàê êàê íàêëàäíûå ðàñõîäû â îñíîâíîì íà÷èñëÿþòñÿ íà îñíîâå 
çàòðàò íà îñíîâíûõ ðàáî÷èõ. Â ïðîøëîì, êîãäà ýòè çàòðàòû ÷àñòî áûëè ñàìûìè 
êðóïíûìè, òàêîå ðàñïðåäåëåíèå áûëî îïðàâäàííûì. Îäíàêî ïî ìåðå òîãî êàê 
ñòîèìîñòü ìàòåðèàëîâ íà÷àëà ïðåâûøàòü çàòðàòû íà îïëàòó òðóäà è ñòàëà ñàìûì 
êðóïíûì ôàêòîðîì çàòðàò, áóõãàëòåðû ñòàðàþòñÿ îòûñêàòü äðóãèå, áîëåå ïîäõî-
äÿùèå ñïîñîáû ðàñïðåäåëåíèÿ íàêëàäíûõ ðàñõîäîâ1. Ïåðâîíà÷àëüíî ìåòîä ó÷åòà 
çàòðàò ïî âèäàì äåÿòåëüíîñòè (activity-based costing, ABC-ìåòîä) áûë ïðåäíàçíà-
÷åí äëÿ ïåðåâîäà êîñâåííûõ çàòðàò â ïðÿìûå ÷åðåç ëîêàëèçàöèþ íîñèòåëåé çà-
òðàò, îïðåäåëÿþùèõ êîñâåííûå ðàñõîäû. Îäíî èç ñàìûõ êðóïíûõ ïðåïÿòñòâèé, ñ 
êîòîðûìè ñòàëêèâàþòñÿ ñïåöèàëèñòû, ïðèáåãàþùèå ê ÀÂÑ-ìåòîäó, — îïðåäåëå-
íèå çàòðàò íà îòñëåæèâàíèå êîñâåííûõ ðàñõîäîâ, ïåðåâîä èõ â ïðÿìûå è ñðàâíå-
íèå èõ ñ âûãîäîé îò áîëåå òî÷íîãî íà÷èñëåíèÿ ýòèõ çàòðàò íà êîíêðåòíûå ïðî-
äóêòû. Ìåòîäîì ÀÂÑ ïðîèçâîäñòâåííûå íàêëàäíûå ðàñõîäû ïîäðàçäåëÿþòñÿ íà 
çàòðàòû, èçìåíÿþùèåñÿ â çàâèñèìîñòè îò âèäà äåÿòåëüíîñòè íà óðîâíå åäèíèöû 
ïðîäóêöèè (ïðîïîðöèîíàëüíî ÷èñëó ïðîèçâåäåííûõ òàêèõ åäèíèö); íà óðîâíå 
ïàðòèé ïðîäóêöèè (ïðîïîðöèîíàëüíî ÷èñëó âûïóùåííûõ ïàðòèé); íà óðîâíå 
ïðîäóêòà â öåëîì (ïðèáûëü îò âñåõ åäèíèö ïðîäóêòà). Îñòàëüíîå — ýòî äåéñòâè-
òåëüíûå ïîñòîÿííûå èçäåðæêè, êîòîðûå ðàñïðåäåëÿþòñÿ òî÷íî òàê æå, êàê ïðè 
òðàäèöèîííîé êàëüêóëÿöèè çàòðàò. 

Òå, êòî ïûòàþòñÿ ïðèìåíèòü êîíöåïöèþ ÀÂÑ, ìîãóò îòíîñèòåëüíî ëåãêî ñî-
áðàòü ìíîãî äàííûõ, íî îöåíèòü èõ äîëæíûì îáðàçîì ãîðàçäî ñëîæíåå. Òåì íå 
ìåíåå ýòî ìîùíûé èíñòðóìåíò, êîòîðûé ìîæíî àêòèâíî ïðèìåíÿòü äëÿ óïðàâëå-
íèÿ ïîñòàâêàìè. 

                                            

1 Ýòîò ïàðàãðàô â îñíîâíîì íàïèñàí ïî ìàòåðèàëàì ðàáîòû John C. Lere and Jayant V. Saraph, 
«Activity-Based Costing for Purchasing Managers' Cost and Pricing Determinations», International Jour-
nal of Purchasing and Materials Management, Fall 1995, pp. 25—31. 
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Â ÷àñòíîñòè, çàêóïùèêè ìîãóò èñïîëüçîâàòü ìåòîä ÀÂÑ êàê èíñòðóìåíò äëÿ 
ñíèæåíèÿ çàòðàò ïîñòàâùèêîâ çà ñ÷åò óñòðàíåíèÿ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, íå äîáàâ-
ëÿþùèõ öåííîñòè, ñíèæåíèÿ îáúåìà îòäåëüíûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè è âëèÿíèÿ 
îòäåëüíûõ íîñèòåëåé çàòðàò. Äëÿ ðåøåíèÿ ýòèõ çàäà÷ çàêóïùèêè äîëæíû ñîáè-
ðàòü äàííûå îò ïîñòàâùèêîâ î âèäàõ äåÿòåëüíîñòè (êîíêðåòíûõ çàäà÷àõ), íîñèòå-
ëÿõ çàòðàò (ïîêàçàòåëÿõ èçìåðåíèÿ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè), ñèëû âëèÿíèÿ ýòèõ ôàê-
òîðîâ (ìàñøòàáàõ çàòðàò) è ÷èñëå ôàêòîðîâ çàòðàò (÷èñëå âèäîâ äåÿòåëüíîñòè). 
Ïîñëå ýòîãî ïîêóïàòåëè ìîãóò îïðåäåëèòü, êàêèå âèäû äåÿòåëüíîñòè äîáàâëÿþò 
öåííîñòü è ïîýòîìó äîëæíû âûïîëíÿòüñÿ, à êàêèå öåííîñòè íå äîáàâëÿþò è ïî-
ýòîìó äîëæíû èñêëþ÷àòüñÿ. Â íåêîòîðûõ ñèòóàöèÿõ, äàæå åñëè âèä äåÿòåëüíîñòè 
äîáàâëÿåò öåííîñòü, âîçìîæíî, öåëåñîîáðàçíî ñíèæàòü ïîâòîðåíèå ýòîãî âèäà 
äåÿòåëüíîñòè è òåì ñàìûì ñîêðàùàòü èçäåðæêè. Íàïðèìåð, êîíòðîëü ïðè ïîëó-
÷åíèè ìàòåðèàëîâ ìîæåò áûòü îòíåñåí ê âèäó äåÿòåëüíîñòè, íå äîáàâëÿþùåìó 
öåííîñòü, è ïîýòîìó óñòðàíåí, à ìîæåò áûòü îòíåñåí ê äîáàâëÿþùèì öåííîñòü 
ïðîöåññàì, îäíàêî ÷èñëî ïîñòóïàåìûõ ïàðòèé, äëÿ êîòîðûõ îí òðåáóåòñÿ, ìîæåò 
áûòü ñîêðàùåíî, à òåì ñàìûì ñîêðàùåíû çàòðàòû. È íàêîíåö, çàòðàòû íà âèä 
äåÿòåëüíîñòè ñàìè ïî ñåáå ìîãóò áûòü öåëåâûì ïîêàçàòåëåì è ó÷àñòêîì äëÿ ñî-
âåðøåíñòâîâàíèÿ, ýôôåêòèâíîñòü êîòîðîãî ìîæíî ïîâûñèòü áëàãîäàðÿ àíàëèçó 
öåííîñòè è ïîâòîðíîìó ïðîåêòèðîâàíèþ ñèñòåìû. 

ÑÊÈÄÊÈ

Ñêèäêè — ýòî çàêîííûé è ýôôåêòèâíûé ñïîñîá ñíèæåíèÿ öåí. Íàèáîëåå ÷àñòî 
èñïîëüçóþòñÿ ñêèäêè ïðè îïëàòå íàëè÷íûìè, ñêèäêè çà îïðåäåëåííîå ÷èñëî çà-
êàçîâ, îïòîâûå, à òàêæå êóìóëÿòèâíûå ñêèäêè, èëè ñêèäêè ïðè îïòîâîé ïðîäàæå. 
Ýòè ñêèäêè ìîãóò ïðåäëàãàòü ëèáî ñàìè ïîñòàâùèêè, ëèáî ñïåöèàëèñòû ïî çà-
êóïêàì â õîäå ïåðåãîâîðîâ ñ ïîñòàâùèêàìè. 

Ñêèäêè ïðè îïëàòå íàëè÷íûìè 

Ïîäîáíûå ñêèäêè ïðåäîñòàâëÿåò ïðàêòè÷åñêè êàæäûé ïðîäàâåö ïðîìûøëåííûõ 
òîâàðîâ, õîòÿ ôàêòè÷åñêèé ðàçìåð ýòèõ ñêèäîê îïðåäåëÿåòñÿ ñëîæèâøåéñÿ ïðàê-
òèêîé â îòäåëüíûõ îòðàñëÿõ è ïîýòîìó ìîæåò ñóùåñòâåííî âàðüèðîâàòüñÿ. Ñêèä-
êè ïðè îïëàòå íàëè÷íûìè ïðåäíàçíà÷åíû äëÿ ñòèìóëèðîâàíèÿ ïðîäàæ è ãàðàí-
òèðîâàííîé è îïåðàòèâíîé îïëàòû ïî ñ÷åòó. 

Áîëüøèíñòâî ïðîäàâöîâ ðàññ÷èòûâàþò, ÷òî ïîêóïàòåëè çàèíòåðåñóþòñÿ òàêè-
ìè ñêèäêàìè. Èòîãîâàÿ öåíà îáû÷íî ôèêñèðóåòñÿ íà óðîâíå, îáåñïå÷èâàþùåì 
ñïðàâåäëèâóþ ïðèáûëü äëÿ ïîñòàâùèêà. Ïîñòàâùèê îæèäàåò, ÷òî íà ýòîì óðîâíå 
áîëüøèíñòâî çàêàç÷èêîâ óñòðîèò öåíà. Òå çàêàç÷èêè, êîòîðûå íå õîòÿò ïëàòèòü â 
óñòàíîâëåííûé ñðîê, øòðàôóþòñÿ, è ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî â êîíöå êîíöîâ îíè çàïëàòÿò 
ïî áîëåå âûñîêîé öåíå. Îäíàêî ìàñøòàáû êîëåáàíèÿ ñêèäîê ïðè îïëàòå íàëè÷-
íûìè ÷àñòî î÷åíü øèðîêèå, óñòàíàâëèâàþòñÿ áåç äîëæíîãî ó÷åòà ôàêòè÷åñêîãî 
íàçíà÷åíèÿ ïîäîáíûõ ñêèäîê è ïîýòîìó ñ÷èòàþòñÿ ðàçíîâèäíîñòüþ ìåíÿþùèõñÿ 
öåí. Åñëè ïîêóïàòåëþ óäàåòñÿ äîáèòüñÿ ñêèäêè ïðè îïëàòå íàëè÷íûìè, êîòîðàÿ â 
ïðîøëîì îáû÷íî íå ïðåäîñòàâëÿëàñü, îí ìîæåò ïðèéòè ê âûâîäó, ÷òî èòîãîâûé 
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ðåçóëüòàò — ýòî âñåãî ëèøü ñíèæåíèå öåíû, íåçàâèñèìî îò òîãî, êàê îíà íàçûâà-
åòñÿ. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, ñíèæåíèå ðàçìåðà ñêèäêè ïðè îïëàòå íàëè÷íûìè — ýòî 
ôàêòè÷åñêè ïîâûøåíèå öåíû. 

Ïîýòîìó ñêèäêè ïðè îïëàòå íàëè÷íûìè èíîãäà ïîðîæäàþò òðóäíûå âîïðîñû 
â îòíîøåíèè ïîëèòèêè öåí, íî åñëè îíè ïðåäîñòàâëÿþòñÿ íà îäíèõ è òåõ æå óñ-
ëîâèÿõ âñåì ïîêóïàòåëÿì è åñëè äàòèðîâàíèå ñäåëîê áîëåå ïîçäíèì ÷èñëîì è 
äðóãèå àíàëîãè÷íûå ïðèåìû äëÿ îòäåëüíûõ ïîêóïàòåëåé íå ïðàêòèêóþòñÿ, òî îñ-
íîâíîé èíòåðåñ îòäåëà ïîñòàâîê ïðè ïðèìåíåíèè òàêèõ ñêèäîê â îñíîâíîì îãðà-
íè÷èâàåòñÿ òåì, ÷òî îíè äîëæíû ïðèâëå÷ü âíèìàíèå ê ýòèì ñäåëêàì ìåíåäæåðîâ 
ïî ôèíàíñàì. Ñïåöèàëèñò ïî ïîñòàâêàì îáû÷íî íå íåñåò îòâåòñòâåííîñòè çà íå-
óäà÷íîå èñïîëüçîâàíèå ñêèäîê ïðè îïëàòå íàëè÷íûìè, ïîñêîëüêó â èõ îñíîâå 
ëåæàò ôèíàíñîâûå ðåñóðñû îðãàíèçàöèè; ïîýòîìó ýòî, ñêîðåå, âîïðîñ, êîòîðûì 
çàíèìàþòñÿ ôèíàíñèñòû, à íå ñïåöèàëèñòû ïî ïîñòàâêàì. Îäíàêî ëèöà, çàíè-
ìàþùèåñÿ ïîñòàâêàìè, äîëæíû áûòü âíèìàòåëüíû, ÷òîáû îáåùàííûå ñêèäêè ïðè 
îïëàòå íàëè÷íûìè áûëè îáÿçàòåëüíî ïðåäîñòàâëåíû. Çàêóïùèê îòâå÷àåò è çà áû-
ñòðîòó êîíòðîëÿ, îïåðàòèâíîñòü ïðèåìêè òîâàðîâ, áåç íåíóæíûõ çàòðàò âðåìåíè, 
è çà òî, ÷òîáû âñå äîêóìåíòû îáðàáàòûâàëèñü òàê, ÷òîáû ìîæíî áûëî ïîëó÷èòü 
âñå âîçìîæíûå ñêèäêè, óêàçàííûå â êîòèðîâêàõ. Åñëè ïëàòåæ îñóùåñòâëÿåòñÿ â 
òå÷åíèå 10 äíåé ïðè ïîëíîé îïëàòå â òå÷åíèå 30 äíåé, ñêèäêà 2% ïðè ïåðåñ÷åòå 
íà ãîäîâóþ ïðîöåíòíóþ ñòàâêó ñîñòàâëÿåò ïðèáëèçèòåëüíî 36%. Åñëè æå çàêó-
ïàþùàÿ êîìïàíèÿ íå ïëàòèò â òå÷åíèå 10-äíåâíîãî ïåðèîäà, êîãäà ïðåäîñòàâëÿ-
åòñÿ ñêèäêà, à ïëàòèò íà 20 äíåé ïîçæå, ôàêòè÷åñêàÿ ñòîèìîñòü èñïîëüçóåìûõ 
äåíåã â òå÷åíèå ýòèõ 20 äíåé — 2% (óòðà÷åííàÿ ñêèäêà). Â ýòîì ñëó÷àå â ãîäó  
18 äâàäöàòèäíåâíûõ ïåðèîäîâ, è òîãäà ôàêòè÷åñêàÿ ãîäîâàÿ ïðîöåíòíàÿ ñòàâêà 
ðàâíà 2•18 = 36%. 

×òîáû îïðåäåëèòü ôàêòè÷åñêóþ äàòó, íà êîòîðóþ ñëåäóåò îòïðàâèòü ïëàòåæ, 
÷òîáû ïîëó÷èòü ñêèäêó ñ îáùåé ñóììû ïëàòåæà è èçáåæàòü êàêèõ-òî íåäîðàçóìå-
íèé, êîòîðûå ÷àñòî âñòðå÷àþòñÿ ïðè îáðàáîòêå íåïðàâèëüíî ïîäãîòîâëåííûõ ñ÷å-
òîâ ïîñòàâùèêà, íåêîòîðûå êîìïàíèè â ñâîé çàêàç íà çàêóïêó âêëþ÷àþò ññûëêó, 
ïðåäóñìàòðèâàþùóþ, ÷òî «îïðåäåëåíèå ïåðèîäà ïëàòåæà, â òå÷åíèå êîòîðîãî äåé-
ñòâóåò ñêèäêà çà îïëàòó íàëè÷íûìè, áóäåò ðàññ÷èòûâàòüñÿ ëèáî îò äàòû ïîñòàâêè 
ïðèíÿòûõ òîâàðîâ, ëèáî îò äàòû ïîëó÷åíèÿ ñ÷åòà, â çàâèñèìîñòè îò òîãî, êàêàÿ èç 
äâóõ äàò áîëåå ïîçäíÿÿ». 

Íåêîòîðûå çàêàç÷èêè ïîëó÷àþò ñêèäêè çà îïëàòó íàëè÷íûìè, äàæå åñëè îíè 
ïëàòÿò ïîñëå äàòû, óñòàíîâëåííîé äî ïîëó÷åíèÿ ñêèäêè. ×àñòè÷íî îòâåòñòâåí-
íîñòü çà ñîáëþäåíèå îðãàíèçàöèåé óñëîâèé êîíòðàêòà íåñåò çàêóïùèê. Èç ýòîãî 
ñëåäóåò, ÷òî åìó íàäî âçàèìîäåéñòâîâàòü ñ äðóãèìè ôóíêöèîíàëüíûìè ó÷àñòêàìè, 
÷òîáû äîáèòüñÿ ñâîåâðåìåííîãî ïëàòåæà. 

Òîðãîâûå ñêèäêè 

Òîðãîâûå ñêèäêè (ñêèäêè ðîçíè÷íûì òîðãîâöàì) ïðîèçâîäèòåëü ïðåäîñòàâëÿåò, 
åñëè çàêóïàþùàÿ ôèðìà — äèñòðèáüþòîð èëè ïîëüçîâàòåëü. Â öåëîì íàçíà÷åíèå 
òàêèõ ñêèäîê — çàùèòèòü èíòåðåñû çàêóïùèêà çà ñ÷åò òîãî, ÷òî åìó âûãîäíåå 
çàêóïàòü ó äèñòðèáüþòîðà, ÷åì íåïîñðåäñòâåííî ó ïðîèçâîäèòåëÿ. Êîãäà ïðîèçâî-
äèòåëè óçíàþ́ò, ÷òî íåêîòîðûå äèñòðèáüþòîðû ïðîäàþò èõ ïðîäóêöèþ íà îïðåäå-
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ëåííîé òåððèòîðèè äåøåâëå, ÷åì îíè ñàìè, îíè îáû÷íî ïðèáåãàþò ê óñëóãàì òà-
êèõ äèñòðèáüþòîðîâ. ×òîáû ãàðàíòèðîâàííî ïåðåìåùàòü òîâàðû ÷åðåç âûáðàííûå 
êàíàëû, äèñòðèáüþòîðó ïðåäîñòàâëÿåòñÿ òîðãîâàÿ ñêèäêà â ðàçìåðå åãî çàòðàò íà 
âåäåíèå áèçíåñà. 

Îäíàêî òîðãîâûå ñêèäêè íå âñåãäà ïðèìåíÿþòñÿ ïðàâèëüíî. Èíîãäà ïðîòåê-
öèÿ îêàçûâàåòñÿ äèñòðèáüþòîðàì, êîòîðûå íå äîëæíû åå ïîëó÷àòü, ïîñêîëüêó 
óñëóãè, êîòîðûå îíè îêàçûâàþò ïðîèçâîäèòåëÿì è, êàê ñ÷èòàåòñÿ, ïîòðåáèòåëÿì, 
ñòîÿò ìåíüøå ñêèäêè, êîòîðóþ îíè ñàìè ïîëó÷àþò. Çàêóïùèêè, ðàáîòàþùèå ñ 
íåáîëüøèìè îáúåìàìè, íî ñ øèðîêèì àññîðòèìåíòîì ïðîäóêòîâ, ïîëó÷àåìûõ èç 
îòäåëüíîãî èñòî÷íèêà, èëè òå, ÷üè êîìïàíèè çàâèñÿò îò ÷àñòûõ èëè î÷åíü ñðî÷-
íûõ ïîñòàâîê, ñ áîëüøåé âåðîÿòíîñòüþ ñòàíóò ïîëó÷àòü òðåáóåìûå ïðîäóêòû îò 
îïòîâèêîâ è äðóãèõ äèñòðèáüþòîðîâ, ïîëó÷àþùèõ òîðãîâûå ñêèäêè. Ïðè óâåëè-
÷åíèè îáúåìîâ ïðîèçâîäèòåëè, ñêîðåå âñåãî, áóäóò ïðîäàâàòü òàêèì çàêàç÷èêàì 
íåïîñðåäñòâåííî, äàæå åñëè ìîãóò ïðîäîëæàòü è ñàìè ðàáîòàòü ñ íåáîëüøèìè 
êëèåíòàìè íà òîé æå òåððèòîðèè, ÷òî îáñëóæèâàþò îïòîâèêè. Ïðàâäà, íåêîòîðûå 
ïðîèçâîäèòåëè îòêàçûâàþòñÿ ïðîäàâàòü êëèåíòàì, çàêóïàþùèì èõ ïðîäóêöèþ â 
îáúåìàõ íèæå óñòàíîâëåííîãî ìèíèìàëüíîãî ãîäîâîãî ïîðîãà. 

Ñêèäêè ÷àñòî ïðåäîñòàâëÿþòñÿ è òåì çàêóïùèêàì, êîòîðûå ðàçìåùàþò çàêàçû 
íà âòîðè÷íîì ðûíêå (ðûíêå çàïàñíûõ ÷àñòåé äëÿ óæå ïðîäàííûõ ðàíåå òîâàðîâ). 
Ïîñòàâùèê ìîæåò ïðåäëîæèòü ïîêóïàòåëþ, êîòîðûé õî÷åò ïðèîáðåñòè ïðîäóê-
öèþ âòîðè÷íîãî ðûíêà, îäíó èç íåñêîëüêèõ öåíîâûõ êëàññèôèêàöèé: (1) ïðîèç-
âîäèòåëåé êîìïëåêñíîãî îáîðóäîâàíèÿ (original equipment manufacturer); (2) ñîá-
ñòâåííûõ äèñòðèáüþòîðîâ; (3) ïðîèçâîäèòåëåé îáîðóäîâàíèÿ, âûïóñêàþùèõ ïðî-
äóêöèþ äëÿ âòîðè÷íîãî ðûíêà. Ïîñòàâùèêè òîâàðîâ äëÿ âòîðè÷íîãî ðûíêà ÷àñòî 
èñïîëüçóþò îñîáóþ óïàêîâêó, íàíîñÿò íà íåå íåîáõîäèìóþ ìàðêèðîâêó, çàíèìà-
þòñÿ åå õðàíåíèåì, ÷òî ìîæåò îáúÿñíèòü, ïî÷åìó èì ïîëàãàþòñÿ ñïåöèàëüíûå 
öåíû. Çàêóïùèêàì íåîáõîäèìî çíàòü, êàêîé öåíîâîé êëàññèôèêàöèåé ïîëüçóåòñÿ 
ïîñòàâùèê è ê êàêîìó êîíêðåòíîìó êëàññó îí îòíîñèò ïîêóïàòåëÿ. 

Ñëîæíûå ñêèäêè 

Â íåêîòîðûõ îòðàñëÿõ è âèäàõ áèçíåñà ðàçìåð öåíû îïðåäåëÿåòñÿ íà îñíîâå ìíî-
ãîçâåííûõ (êîìáèíèðîâàííûõ) ñêèäîê. Íàïðèìåð, 10, 10 è 10 îçíà÷àåò, ÷òî çà 
òîâàð, öåíà êîòîðîãî óêàçàíà 100 äîëë., ôàêòè÷åñêàÿ öåíà, êîòîðóþ çàïëàòèò ïî-
êóïàòåëü, ñîñòàâèò (100 äîëë. – 10%) – 10% (100 äîëë. – 10%) – 10%[(100 äîëë. – 
10%) – 10%(100 äîëë. – 10%)] 100 äîëë. – 10 äîëë. – 9 – 8,10 äîëë. = 72,90 äîëë. 
Òàêèì îáðàçîì, 10, 10 è 10 ýêâèâàëåíòíî ñêèäêå 27,1%. Ñóùåñòâóþò ñïåöèàëüíûå 
òàáëèöû, ãäå ïåðå÷èñëåíû íàèáîëåå ïðèìåíÿåìûå êîìáèíàöèè ñëîæíûõ ñêèäîê 
è èõ ýêâèâàëåíò ïðè îäíîé ñêèäêå. 

Îïòîâûå ñêèäêè 

Ïðè ïîêóïêàõ îïðåäåëåííûõ êîëè÷åñòâ ïðîäóêöèè ìîãóò ïðåäîñòàâëÿòüñÿ îïòî-
âûå ñêèäêè, ðàçìåð êîòîðûõ âî ìíîãîì çàâèñèò îò îáúåìà çàêóïêè. Ñ òî÷êè çðå-
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íèÿ ïðîäàâöà, ëîãèêà ïîäîáíûõ ñêèäîê ñëåäóþùàÿ: îïòîâûå ïîêóïêè ïðèâîäÿò ê 
ýêîíîìèè ïðîäàâöà, ïîçâîëÿÿ åìó óñòàíàâëèâàòü áîëåå íèçêóþ öåíó òåì ïîêóïà-
òåëÿì, êîòîðûå äåëàþò ýòó ýêîíîìèþ âîçìîæíîé. Òàêàÿ ýêîíîìèÿ ìîæåò áûòü 
äâóõ êëàññîâ: (1) ýêîíîìèÿ íà ìàðêåòèíãîâûõ è ðàñïðåäåëèòåëüíûõ (äèñòðèáüþ-
òîðñêèõ) ðàñõîäàõ; (2) ýêîíîìèÿ íà ïðîèçâîäñòâåííûõ èçäåðæêàõ. 

Ýêîíîìèÿ íà ìàðêåòèíãîâûõ èëè äèñòðèáüþòîðñêèõ ðàñõîäàõ ïîÿâëÿåòñÿ ïî-
òîìó, ÷òî ïðîäàâàòü êðóïíóþ ïàðòèþ ìîæåò îêàçàòüñÿ íå äîðîæå, ÷åì íåáîëü-
øóþ; ðàñõîäû ïî îáðàáîòêå ñ÷åòîâ òå æå ñàìûå, à áîëåå êðóïíûå çàòðàòû íà óïà-
êîâêó, òàðó è ïåðåâîçêè âîçðàñòàþò íå ïðîïîðöèîíàëüíî. Ñ ó÷åòîì ýòèõ îáñòîÿ-
òåëüñòâ ïðÿìûå îïòîâûå ñêèäêè, íå ïðåâûøàþùèå ðàçíèöû â îáðàáîòêå íåáîëü-
øèõ è êðóïíûõ çàêàçîâ, âïîëíå îïðàâäàííû. Êëàññè÷åñêèé ïðèìåð îïòîâûõ ñêè-
äîê — ýêîíîìèÿ íà òðàíñïîðòèðîâêå (íàïðèìåð, ãðóçîâèê ñ ïîëíîé çàãðóçêîé è 
÷àñòè÷íî çàãðóæåííûé). Çíà÷èòåëüíàÿ ýêîíîìèÿ íà ïðîèçâîäñòâåííûõ èçäåðæêàõ 
ìîæåò áûòü äîñòèãíóòà â ðåçóëüòàòå ïîëó÷åíèÿ êðóïíîãî çàêàçà ïî ñðàâíåíèþ ñ 
íåáîëüøèì. Íàïðèìåð, çàòðàòû íà íàëàäêó îáîðóäîâàíèÿ áóäóò òåìè æå ñàìûìè 
êàê äëÿ êðóïíîãî çàêàçà, òàê è äëÿ íåáîëüøîãî, à â ðàñ÷åòå íà åäèíèöó ïðîäóê-
öèè çàòðàòû íà ìàòåðèàëû ïðè áîëüøîì çàêàçå ìîãóò ñíèæàòüñÿ. 

Ñ òî÷êè çðåíèÿ ïîêóïàòåëÿ, âîïðîñ îïòîâûõ ñêèäîê òåñíî ñâÿçàí ñ ïîëèòèêîé 
çàïàñîâ. Õîòÿ âåðíî, ÷òî, ÷åì áîëüøå ðàçìåð çàêàçà, òåì íèæå öåíà åäèíèöû 
ïðîäóêöèè, ðàñõîäû íà ñîäåðæàíèå çàïàñîâ ïðè èõ óâåëè÷åíèè ó ïîêóïàòåëÿ ìî-
ãóò áûòü çíà÷èòåëüíûìè. Ïîýòîìó ýêîíîìèþ íà ðàçìåðå çàêàçà ñëåäóåò ñðàâíèòü 
ñ ïîâûøåííûìè çàòðàòàìè íà ñîäåðæàíèå çàïàñîâ. 

Ïðîáëåìà öåíîâîé ñêèäêè 

Îáû÷íàÿ ñèòóàöèÿ â ïîñòàâêàõ âîçíèêàåò, êîãäà öåíîâàÿ ñêèäêà ïðåäëàãàåòñÿ ïðè 
çàêóïêàõ â êðóïíûõ îáúåìàõ èëè êîëè÷åñòâàõ. Ñîãëàñèå íà ïðèîáðåòåíèå ïðîäóê-
öèè â áîëüøåì îáúåìå — ýòî ðàçíîâèäíîñòü çàïàñà, íàêàïëèâàåìîãî ñ ó÷åòîì 
ïðîãíîçîâ. Âîçíèêàþùóþ ïðè ýòîì ïðîáëåìó ìîæíî ðåøàòü ïî-ðàçíîìó. Åñëè 
èñõîäèòü èç ñóòè ïðîáëåìû, âîïðîñ ôîðìóëèðóåòñÿ òàê: ñëåäóåò ëè ïîâûøàòü 
ðàçìåð çàïàñà, ÷òîáû ïîëó÷èòü ïðåèìóùåñòâà áîëåå íèçêîé öåíû? Ïðè òàêîé ïî-
ñòàíîâêå ñèòóàöèþ ìîæíî àíàëèçèðîâàòü ñ òî÷êè çðåíèÿ ðåíòàáåëüíîñòè èíâå-
ñòèöèé. Â äàííîì ñëó÷àå ïðîñòàÿ ìîäåëü îïòèìàëüíîãî ðàçìåðà çàêàçà (EOQ) íå 
ñëèøêîì ïîìîãàåò, ïîñêîëüêó îíà íå ìîæåò ñðàçó ó÷åñòü ðàçíèöó â çàêóïî÷íîé 
öåíå. Îäíàêî ìîäåëüþ îïòèìàëüíîãî ðàçìåðà çàêàçà (EOQ) ìîæíî âîñïîëüçîâàòü-
ñÿ, ÷òîáû óñòðàíèòü ðÿä àëüòåðíàòèâ è ïðîâåðèòü îêîí÷àòåëüíî âûáðàííûé âàðè-
àíò. ×òîáû îòûñêàòü îïòèìàëüíóþ òî÷êó, íåîáõîäèìî ðàññ÷èòàòü îáùèå çàòðàòû. 

×òîáû ïîêàçàòü ðåøåíèå ýòîé ïðîáëåìû, âîñïîëüçóåìñÿ ñëåäóþùèì ïðèìå-
ðîì è ïîêàæåì ñâÿçàííûå ñ íèì âû÷èñëåíèÿ. 

R = 900 åä. (ôàêòè÷åñêèé ñïðîñ) 
S = 50 äîëë. (çàòðàòû íà ïîäãîòîâêó è ðàçìåùåíèå çàêàçîâ) 
Ê = 0,25 èëè 25% (ãîäîâûå çàòðàòû íà ñîäåðæàíèå çàïàñîâ) 
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Ïðèìåð ðàñ÷åòîâ äëÿ ðåøåíèÿ ïðîáëåìû öåíîâîé ñêèäêè 

100 200 400 800

Îáùàÿ öåíà â ãîäîâîì èñ÷èñ-
ëåíèè, äîëë. 

40 500 38 700 37 350 36 000

Çàòðàòû íà ñîäåðæàíèå çàïà-
ñîâ, äîëë. 

562 1 075 2 075 4 000

Çàòðàòû íà ïîäãîòîâêó è ðàç-
ìåùåíèå çàêàçà, äîëë. 

450 225 112 56

Îáùèå çàòðàòû, äîëë. 41 512 40 000 39 537 40 056
Ñðåäíÿÿ ñòîèìîñòü çàïàñîâ, 
äîëë.

2 250 4 300 8 300 16 000

EOQ, åä. 89 92 * 93 * 94 *

* Íåâîçìîæíî. 

Ñ: = 45 äîëë. ïðè çàêàçå 0—199 åä. 
= 43 äîëë. ïðè çàêàçå 200—399 åä. 
= 41,50 äîëë. ïðè çàêàçå 400—799 åä. 
= 40 äîëë. ïðè çàêàçå 800 åä. è áîëüøå. 

Ïðîñòîé ìàðæèíàëüíûé àíàëèç ïîêàçûâàåò, ÷òî ïðè ïåðåõîäå îò çàêàçà 100 åä. 
ê 200 åä. äîïîëíèòåëüíûå ñðåäíèå èíâåñòèöèè ñîñòàâëÿþò 4300 — 2250 = 2050 äîëë. 
Ïðè ýòîì ýêîíîìèÿ íà öåíå ðàâíà 40 500 — 38 700 = 1800 äîëë., à ýêîíîìèÿ íà 
çàòðàòàõ íà ïîäãîòîâêó è ðàçìåùåíèå çàêàçà — 225 äîëë. (450 — 225). Ïðè äîïîë-
íèòåëüíûõ èíâåñòèöèÿõ 2050 äîëë. ýêîíîìèÿ ñîñòàâëÿåò 2025 äîëë., ò.å. âîçâðàò 
âëîæåííûõ ñðåäñòâ ðàâåí ïî÷òè 100%, à ýêîíîìèÿ íàìíîãî ïðåâûøàåò çàòðàòû íà 
ñîäåðæàíèå çàïàñîâ, ðàâíûå 25% ñòîèìîñòè. Ïðè ïåðåõîäå îò 400 åä. ê 800 åä. 
èíâåñòèöèè íà îïëàòó äîïîëíèòåëüíîé ïðîäóêöèè ðàâíû 7700 äîëë., à ýêîíîìèÿ 
íà ïîäãîòîâêó è ðàçìåùåíèå çàêàçîâ — 1406,25 äîëë. Ýòî íèæå çàòðàò íà ñîäåð-
æàíèå çàïàñîâ, ðàâíûõ 25% ñòîèìîñòè, è ïîýòîìó ðåçóëüòàò íåëüçÿ ñ÷èòàòü ïðè-
åìëåìûì. Äàííûå ïî îáùèì çàòðàòàì ïîêàçûâàþò, ÷òî îïòèìàëüíûé ðàçìåð çà-
êóïêè ñîñòàâëÿåò 400 åä., à ñàìàÿ êðóïíàÿ ðàçîâàÿ ýêîíîìèÿ ïðîèñõîäèò ïðè ïåð-
âîì ñêà÷êå öåí íà óðîâíå 200 åä. 

EOQ, ïîìå÷åííûå çíàêîì*, íåäîñòèæèìû, ïîñêîëüêó â ýòîì ñëó÷àå öåíîâîé 
äèàïàçîí è îáúåì ïðîäóêöèè íå ñîîòâåòñòâóþò äðóã äðóãó. Íàïðèìåð, öåíà âòîðî-
ãî EOQ = 92 åä. ðàâíà 45 äîëë. Îäíàêî ïðè äèàïàçîíå îò 200 äî 400 åä. ôàêòè÷å-
ñêàÿ öåíà ñîñòàâëÿåò 43 äîëë. Òàêîé ïàðòèåé EOQ ìîæíî âîñïîëüçîâàòüñÿ ñëå-
äóþùèì îáðàçîì. Ïî òàáëèöå ñïðàâà íàëåâî (ñ ñàìîé íèçêîé åäèíè÷íîé öåíû ê 
ñàìîé âûñîêîé) ìîæíî ïîäîéòè ê ïåðâîìó ðåàëüíî äîñòóïíîìó EOQ — 89 åä., 
ëåæàùèå â äèàïàçîíå îò 0 äî 199 åäèíèö öåíîâîãî äèàïàçîíà. Çàòåì ðàçìåð çàêà-
çà ïðè êàæäîé öåíîâîé ñêèäêå â ðàéîíå ýòîãî EOQ ïðîâåðÿåòñÿ, ÷òîáû óçíàòü, 
áóäóò ëè îáùèå çàòðàòû ïðè áîëüøåì ðàçìåðå çàêàçà íèæå èëè âûøå EOQ. Ïî-
ñòóïèâ òàêèì îáðàçîì äëÿ ïðèâåäåííîãî íèæå ïðèìåðà, ìû ïîëó÷èì îáùèå çà-
òðàòû ïðè ïðèåìëåìîì óðîâíå EOQ = 89 åä. 

Îáùàÿ öåíà â ãîäîâîì èñ÷èñëåíèè   40 500 äîëë. 
Çàòðàòû íà ñîäåðæàíèå çàïàñîâ 500 
Çàòðàòû íà ïîäãîòîâêó è ðàçìåùåíèå çàêàçà 500 
Îáùèå çàòðàòû 41 500 äîëë. 
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Ïîñêîëüêó îáùèå çàòðàòû ðåàëüíî âûïîëíèìîãî ðàçìåðà EOQ = 89 åä. âûøå 
îáùèõ çàòðàò ïðè çàêàçå 200 åä., íàèáîëåå ïîäõîäÿùèì ðàçìåðîì çàêàçà ñòàíî-
âÿòñÿ 400 åä. — â ýòîì ñëó÷àå ìû ïîëó÷àåì ñàìûå íèçêèå îáùèå çàòðàòû. 

Äî ñèõ ïîð ìû èñõîäèëè èç ïðåäïîëîæåíèÿ, ÷òî îïòîâûå ñêèäêè äåëàþòñÿ íà  
êðóïíûå çàêàçû. Êîíå÷íî, çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèè ïðåäïî÷òèòåëüíî ïîëó÷àòü 
ïðîäóêöèþ â íåáîëüøèõ îáúåìàõ, íî ïðè ýòîì ïî áîëåå íèçêîé öåíå — ñî ñêèä-
êîé. Òàêîé âàðèàíò ìîæíî îáãîâîðèòü ïðè çàêëþ÷åíèè åæåãîäíûõ êîíòðàêòîâ íà 
îñíîâå êóìóëÿòèâíûõ ñêèäîê èëè ïðè ðàçìåùåíèè îáùèõ çàêàçîâ. Ïîêàçàííûé 
âàðèàíò àíàëèçà òàêæå ìîæåò ïîìî÷ü ðåøèòü è îáðàòíóþ çàäà÷ó: êàêóþ äîïîëíè-
òåëüíóþ öåíîâóþ ðàçíèöó çàêóïàþùàÿ îðãàíèçàöèÿ, âîçìîæíî, çàõî÷åò çàïëà-
òèòü, ÷òîáû íå ñîçäàâàòü èçëèøíå áîëüøèõ çàïàñîâ. 

Îïòîâûå ñêèäêè è âûáîð èñòî÷íèêà ïîñòàâîê 

Âîïðîñ îá îïòîâûõ ñêèäêàõ èíòåðåñóåò ìíîãèõ çàêóïùèêîâ åùå ïî îäíîé ïðè÷è-
íå: âñå îïòîâûå ñêèäêè, îñîáåííî êóìóëÿòèâíûå, êàê ïðàâèëî, ïðèâîäÿò ê îãðà-
íè÷åíèþ ÷èñëà ïîñòàâùèêîâ è òåì ñàìûì âëèÿþò íà âûáîð èñòî÷íèêà ïîñòàâîê. 

Ïîñêîëüêó ìîæíî äåéñòâèòåëüíî îáîñíîâàòü èñïîëüçîâàíèå îïòîâûõ ñêèäîê, 
çàêóïùèê äîëæåí ïîëó÷àòü èõ âñÿêèé ðàç, êîãäà ýòî âîçìîæíî. Ïåðâîíà÷àëüíî 
òàêèå ñêèäêè ïðîäàâöû ñòàëè ïðåäëàãàòü â óñëîâèÿõ êîíêóðåíöèè. Ê ýòîìó ìîæ-
íî äîáàâèòü åùå îäèí àðãóìåíò, îïðàâäûâàþùèé òàêèå ñêèäêè. Ïîêóïàòåëü ïðè-
îáðåòàåò òîâàðû èëè ïðîäóêòû, à íå òàðó è íå óïàêîâî÷íûå ìàòåðèàëû è òðàíñ-
ïîðò. Ïðîäàâåö æå îáîñíîâàííî ðàññ÷èòûâàåò ïîëó÷èòü ïðèáûëü â ïåðâóþ î÷å-
ðåäü íå îò âñïîìîãàòåëüíûõ óñëóã, à îò ïðîèçâîäñòâà è ïðîäàæè âûïóùåííîé 
ïðîäóêöèè. Êîíå÷íî, ýòè âñïîìîãàòåëüíûå óñëóãè íåîáõîäèìû, ïîýòîìó îíè 
äîëæíû áûòü ïðåäîñòàâëåíû, çà íèõ ïîëó÷àåòñÿ îïëàòà, è åñòåñòâåííî îæèäàòü, 
÷òî ïëàòèòü çà íèõ áóäåò ïîêóïàòåëü. Îäíàêî ïîêóïàòåëü íå äîëæåí ïëàòèòü 
áîëüøå ôàêòè÷åñêèõ çàòðàò, ñâÿçàííûõ ñ ýòèìè äîïîëíèòåëüíûìè óñëóãàìè. 

Îïòîâûå ñêèäêè ïûòàþòñÿ îïðàâäàòü òåì, ÷òî îíè âíîñÿò ñâîé âêëàä â ñíè-
æåíèå ïðîèçâîäñòâåííûõ èçäåðæåê çà ñ÷åò ïîâûøåíèÿ îáúåìà, äîñòàòî÷íîãî äëÿ 
ñíèæåíèÿ íàêëàäíûõ ðàñõîäîâ. Íî ê ýòîìó àðãóìåíòó íåîáõîäèìî ïîäõîäèòü 
î÷åíü îñòîðîæíî. Êîíå÷íî, èíîãäà äåéñòâèòåëüíî ÷åì áîëüøå îáúåì ïðîäóêöèè, 
òåì íèæå íàêëàäíûå ðàñõîäû íà åäèíèöó ïðîäóêöèè. Òàêæå ìîæåò áûòü âåðíî, 
÷òî áåç çíà÷èòåëüíûõ çàêàçîâ ñðåäíèå ïðîèçâîäñòâåííûå èçäåðæêè áóäóò âûøå. 
Îäíàêî ó ïðîäàâöà áîëüøóþ äîëþ ñâîèõ çàêàçîâ ìîãóò ðàçìåùàòü íåáîëüøèå ïî-
êóïàòåëè, à íå êðóïíûå. Ïîýòîìó, åñëè ãîâîðèòü î ïðîèçâîäñòâåííûõ èçäåðæêàõ, 
íåáîëüøèå ïîêóïàòåëè ìîãóò âíåñòè äàæå áîëüøèé âêëàä, òðåáóþùèéñÿ äëÿ íà-
ðàùèâàíèÿ îáúåìà, ÷òîáû ñíèçèòü ïðîèçâîäñòâåííûå èçäåðæêè íà åäèíèöó ïðî-
äóêöèè, ÷åì áîëåå êðóïíûå çàêàç÷èêè. 

Åùå îäíî ðàçíîãëàñèå âîçíèêàåò èç-çà òîãî, ÷òî êðóïíûå çàêàç÷èêè, ðàçìå-
ùàþùèå çàêàçû â íà÷àëå ñåçîíà èëè äàæå íàêàíóíå íà÷àëà ïðîèçâîäñòâà, äî ïå-
ðèîäà ñåçîííûõ ïîñòàâîê õîòÿò ïîëó÷àòü áîëåå âûñîêèå ñêèäêè, ïîñêîëüêó èõ 
çàêàçû ïîçâîëÿþò ïîääåðæèâàòü ïðîèçâîäñòâåííûå ñòðóêòóðû. Òàêîé ïîêóïàòåëü, 
âïîëíå âåðîÿòíî, ìîæåò ïîëó÷èòü áîëåå íèçêóþ öåíó, ÷åì òîò, êîòîðûé îæèäàåò 
íàñòóïëåíèÿ ñåçîíà è òîëüêî òîãäà ðàçìåùàåò çàêàç. Òàêàÿ ñêèäêà ñóùåñòâóåò è 
îïðàâäàíà ðàííèì ðàçìåùåíèåì çàêàçà, íî äîëæíà ïðåäîñòàâëÿòüñÿ êàæäîìó ïî-
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êóïàòåëþ, ðàçìåñòèâøåìó ðàííèé çàêàç íåçàâèñèìî îò åãî ðàçìåðîâ; ïî ñâîåé 
ïðèðîäå ýòî íå îïòîâàÿ ñêèäêà, à âðåìåííà́ÿ. 

Êóìóëÿòèâíûå, èëè îáúåìíûå, ñêèäêè 

Äðóãàÿ ðàçíîâèäíîñòü îáúåìíûõ ñêèäîê — êóìóëÿòèâíàÿ, êîòîðàÿ âàðüèðóåòñÿ â 
çàâèñèìîñòè îò çàêóïàåìîãî êîëè÷åñòâà. Îíà ðàññ÷èòûâàåòñÿ ïî ñîâîêóïíîìó êî-
ëè÷åñòâó èëè îáúåìó, çàêóïëåííîìó â òå÷åíèå îïðåäåëåííîãî ïåðèîäà. Òàêèå 
ñêèäêè, êàê ïðàâèëî, ïðåäîñòàâëÿþòñÿ êàê ñòèìóë äëÿ äîëãîñðî÷íîãî ñîõðàíåíèÿ 
äåëîâûõ îòíîøåíèé. Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî îíè ïîáóæäàþò çàêóïàþùóþ îðãàíèçàöèþ  
ïðèîáðåòàòü íåîáõîäèìûå åé òîâàðû è óñëóãè â îñíîâíîì ó îäíîãî èñòî÷íèêà, 
ïîñêîëüêó â ýòîì ñëó÷àå çàêàç÷èê âûèãðûâàåò íà ñêèäêàõ. Êîíå÷íî, çàêóïàþùåé 
îðãàíèçàöèè íå ñëåäóåò ðàçìåùàòü çàêàçû âî ìíîãèõ èñòî÷íèêàõ, ïîñêîëüêó ýòî 
ýêîíîìè÷åñêè íåîïðàâäàííî è îáõîäèòñÿ åé äîðîæå. Ê òîìó æå íèêàêîé ïîñòàâ-
ùèê, ñêîðåå âñåãî, íå áóäåò óäåëÿòü òîãî âíèìàíèÿ òðåáîâàíèÿì ïîêóïàòåëÿ, êàê 
â òîì ñëó÷àå, êîãäà îí ÷óâñòâóåò, ÷òî çàêóïàþùàÿ îðãàíèçàöèÿ áîëüøóþ ÷àñòü 
ñâîåãî çàêàçà ðàçìåùàåò ó íåãî. 

Èñïîëüçîâàíèå êóìóëÿòèâíûõ ñêèäîê äîëæíî óäîâëåòâîðÿòü òåì æå ñàìûì 
ïðàâèëàì îáîñíîâàíèÿ çàòðàò, ÷òî è äðóãèå îáúåìíûå ñêèäêè, ÷òîáû íå ïðîòèâî-
ðå÷èòü ïîëîæåíèÿì çàêîíà Ðîáèíñîíà—Ïýòìàíà. Îäíàêî, ïîêà çàêóïùèê ïðåä-
íàìåðåííî íå èäåò íà äèñêðèìèíàöèîííûå îïòîâûå ñêèäêè èëè íå ïîáóæäàåò 
ïîñòàâùèêà ïðåäîñòàâëÿòü åìó òàêèå ñêèäêè, îòâåòñòâåííîñòü çà îáîñíîâàíèå 
ñêèäîê ïîëíîñòüþ ëîæèòñÿ íà ïðîäàâöà. 

Åñëè êóìóëÿòèâíûå ñêèäêè ïðåäîñòàâëÿþòñÿ â ôîðìå ïëàòåæà ïîñòàâùèêîì 
ïîñëå êîíòðàêòíîé äàòû, îíè ìîãóò ñâèäåòåëüñòâîâàòü îá ýêîíîìèè ïðè çàêóïêàõ. 
Ýòî îñîáåííî ïðèâëåêàòåëüíî, åñëè îíè íå áûëè âêëþ÷åíû â ñìåòó èëè íå ó÷òå-
íû â êàëüêóëÿöèè.  

Ïîðîé ïîñòàâùèêó ëåã÷å ïðåäîñòàâèòü ñêèäêó çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèè, ÷åì 
ñíèçèòü öåíó. Ýòî ïîçâîëÿåò åìó íå ìåíÿòü ïðåéñêóðàíò è â òî æå âðåìÿ ïî-
ðàçíîìó îòíîñèòüñÿ ê ðàçíûì êëàññàì çàêóïàþùèõ îðãàíèçàöèé. 

ÏÅÐÅÃÎÂÎÐÛ

Ñàìûé ñëîæíûé è ñàìûé äîðîãîñòîÿùèé èíñòðóìåíò, ïðèìåíÿåìûé äëÿ óñòà-
íîâëåíèÿ öåíû, — ïåðåãîâîðû. Ïåðåãîâîðû òðåáóþò, ÷òîáû ïîêóïàòåëü è ïî-
ñòàâùèê â ðåçóëüòàòå îáñóæäåíèÿ ïðèøëè ê îäèíàêîâîìó ïîíèìàíèþ áàçîâûõ 
ïóíêòîâ êîíòðàêòà î ïîêóïêå/ïðîäàæå — äîñòàâêè, ñïåöèôèêàöèè, ãàðàíòèè, öåí 
è äðóãèõ ñóùåñòâåííûõ óñëîâèé. Èç-çà âçàèìîñâÿçàííîñòè ýòèõ ñîñòàâëÿþùèõ è 
ìíîãèõ äðóãèõ îñîáåííîñòåé èñêóññòâî ïåðåãîâîðîâ ñëîæíîå, òðåáóþùåå çäðàâîãî 
ïîäõîäà è òàêòà. Ïåðåãîâîðû — ýòî ïîïûòêà äîáèòüñÿ ñîãëàøåíèÿ, êîòîðîå ïî-
çâîëÿåò îáåèì ñòîðîíàì äîñòè÷ü ñâîèõ öåëåé. Îíè íåîáõîäèìû, êîãäà ïîêóïàòåëü 
èìååò åäèíñòâåííûé èñòî÷íèê ïîñòàâîê. Îáå ñòîðîíû çíàþò, ÷òî êîíòðàêò íà 
çàêóïêó áóäåò çàêëþ÷åí è èõ çàäà÷à — îïðåäåëèòü óñëîâèÿ, ïðèåìëåìûå äëÿ îáå-
èõ. Èç-çà çàòðàò ñðåäñòâ è âðåìåíè ïåðåãîâîðû îáû÷íî íå ïðîâîäÿò äî òåõ ïîð, 
ïîêà ñóììà ïîòåíöèàëüíîé ñäåëêè íå ñòàíåò äîñòàòî÷íî êðóïíîé. 
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Âûÿâëåíèå ñïðàâåäëèâîé öåíû â õîäå ïåðåãîâîðîâ íå ñëåäóåò ïóòàòü ñî ñïîðà-

ìè ïî ïîâîäó öåí. Ìåíåäæåðû ïî ïîñòàâêàì îáû÷íî íåãàòèâíî îòíîñÿòñÿ ê ïîäîá-
íûì ñïîðàì, ïîñêîëüêó â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå çàòðàòû ïîêóïàòåëÿ, êîòîðûå 
ó íåãî âîçíèêíóò èç-çà ýòèõ ñïîðîâ, íàìíîãî ïðåâûøàþò ëþáûå âðåìåííû́å ïðå-
èìóùåñòâà. Åñëè ñïåöèàëèñò ïî çàêóïêàì ñîîáùèë òîðãîâîìó ïðåäñòàâèòåëþ, ÷òî 
îí ïîëó÷èë ðàñöåíêè, êîòîðûõ íà ñàìîì äåëå íå áûëî èëè êîòîðûå íå ñîîòâåòñò-
âóþò çàÿâëåííûì öåíàì, ñòàë ìàíèïóëèðîâàòü òåëåôîííûìè çâîíêàìè â ïðèñóò-
ñòâèè òîðãîâîãî ïðåäñòàâèòåëÿ; ðàçëîæèë íàñòîÿùèå èëè ïîääåëüíûå ïðåäëîæå-
íèÿ êîíêóðåíòîâ íà ñòîëå òàê, ÷òîáû òîðãîâûé ïðåäñòàâèòåëü èõ ìîã óâèäåòü; 
ââåë ïðîäàâöà â çàáëóæäåíèå â îòíîøåíèè òðåáóåìîãî êîëè÷åñòâà ïðîäóêöèè, — 
ýòè è ïîäîáíûå ïðèåìû ñëóæàò òèïè÷íûìè ïðèìåðàìè íåýòè÷íûõ äåéñòâèé, êî-
òîðûå ïîäâåðãàþòñÿ ðåçêîìó îñóæäåíèþ â êîäåêñàõ ýòèêè, ïîäãîòîâëåííûõ èí-
ñòèòóòîì ISM è àññîöèàöèåé PMAC, à òàêæå äðóãèìè àññîöèàöèÿìè ñëóæá ïî-
ñòàâîê ïî âñåìó ìèðó. 

Ïåðåãîâîðû íå îáÿçàòåëüíî äîëæíû ïðèâåñòè ê áîëåå íèçêîé öåíå. Èíîãäà, 
íàîáîðîò, êîíå÷íàÿ öåíà, ïî êîòîðîé áóäåò ïëàòèòü çàêàç÷èê, ïåðåñìàòðèâàåòñÿ â 
ñòîðîíó óâåëè÷åíèÿ ïî ñðàâíåíèþ ñ ïåðâîíà÷àëüíûì ïðåäëîæåíèåì. Åñëè ïðè 
ïåðåãîâîðàõ ñòàíîâèòñÿ ÿñíî, ÷òî ïîñòàâùèê ëèáî íåïðàâèëüíî èñòîëêîâàë ñïå-
öèôèêàöèè, ëèáî íåäîîöåíèë ðåñóðñû, òðåáóþùèåñÿ äëÿ âûïîëíåíèÿ ðàáîòû, 
çàêóïùèê äîëæåí óêàçàòü íà ýòî ïîñòàâùèêó, è íà îñíîâå ýòîãî ïðåäëîæåíèå 
ìîæåò áûòü ñêîððåêòèðîâàíî. Õîðîøèì ñ÷èòàåòñÿ òàêîé êîíòðàêò, ïî êîòîðîìó 
ïîñòàâùèê íå ïîòåðÿåò äåíüãè, îáåñïå÷èâàÿ çàäàííóþ ýôôåêòèâíîñòü. Êîãäà ñïå-
öèàëèñò ïî çàêóïêàì ãîòîâ ïîéòè íà ïîâûøåíèå öåíû, íå ïðåäóñìîòðåííîé â 
ïåðâîíà÷àëüíîì ïðåäëîæåíèè ïîñòàâùèêà, îí ìîæåò ðàññ÷èòûâàòü íà ñíèæåíèå 
öåíû â íåïðåäâèäåííûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ.  

Ñòðàòåãèÿ è ïðàêòèêà ïåðåãîâîðîâ 

È ïîêóïàòåëü, è ïðîäàâåö äîëæíû â ðàâíîé ñòåïåíè îòâåòñòâåííî ïîäõîäèòü ê 
ïåðåãîâîðàì. Â õîäå ïåðåãîâîðîâ âïîëíå îáîñíîâàííî ìîæíî íàñòàèâàòü íà òîì, 
÷òîáû ïîñòàâùèê: 

1) ðàáîòàë ýôôåêòèâíî è ïðîèçâîäèòåëüíî; 
2) ïðèâÿçûâàë öåíû ê çàòðàòàì; 
3) íå ïîëüçîâàëñÿ ïðåèìóùåñòâàìè ïðèâèëåãèðîâàííîãî ïîëîæåíèÿ; 
4) îñóùåñòâëÿë íåîáõîäèìûå êîððåêòèðîâêè ïîñëå ïîëó÷åíèÿ ïðåòåíçèé; 
5) áûë ãîòîâ ðàññìîòðåòü îñîáûå çàïðîñû çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèè. 
Õîòÿ íåðåäêî ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî îñíîâíîå â ïåðåãîâîðàõ — óñòàíîâëåíèå öåíû è 

÷òî èìåííî íà ýòó ÷àñòü ñëåäóåò îáðàòèòü îñíîâíîå âíèìàíèå, ñóùåñòâóþò ìíî-
ãèå äðóãèå óñëîâèÿ, ïî ïîâîäó êîòîðûõ ñòîðîíû ìîãóò äîãîâîðèòüñÿ. Ôàêòè÷åñêè 
ëþáîé àñïåêò ñîãëàøåíèÿ ïî çàêóïêàì/ïðîäàæàì ìîæåò ñòàòü ïðåäìåòîì ïåðåãî-
âîðîâ. Óêàæåì ðÿä òàêèõ îáëàñòåé. 
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Êà÷åñòâî Ïîääåðæêà Ïîñòàâêè 
Òðàíñïîðòè-

ðîâêà
Öåíà

• Ñîîòâåòñòâèå 
ñïåöèôèêà-
öèÿì

• Ñîîòâåòñòâèå 
ïîêàçàòåëÿì
ôóíêöèîíè-
ðîâàíèÿ

• Êðèòåðèè
êîíòðîëÿ

• Ïðîöåäóðû
âûáðàêîâêè

• Îáÿçàííîñòè
ñòîðîí 

• Èçìåíåíèÿ â 
êîíñòðóêöèè

• Óïàêîâêà

• Òåõíè÷åñêàÿ
ïîìîùü 

• Èññëåäîâàíèÿ, 
ðàçðàáîòêè è/ 
èëè ïðîåêòèðî-
âàíèå ïðîäóêòà 

• Ãàðàíòèÿ

• Çàïàñíûå ÷àñòè 

• Ïîäãîòîâêà
ïåðñîíàëà

• Îñíàùåíèå

• Óïàêîâêà

• Îáìåí äàííû-
ìè, âêëþ÷àÿ 
òåõíè÷åñêèå ïà-
ðàìåòðû

• Óïðàâëåí÷åñêèå 
èíôîðìàöèîí-
íûå ñèñòåìû 

• Âðåìÿ âû-
ïîëíåíèÿ çà-
êàçà

• Ãðàôèê ïî-
ñòàâîê

• Ïàðòèè òîâà-
ðîâ

• Ðàñøèðåíèå
ñäåëîê

• Çàïàñû ïî-
ñòàâùèêà

• Îòêàç îò çà-
êàçà

• Óñëîâèÿ 
FOB

• Ïåðåâîç-
÷èê

• Êëàññè-
ôèêàöèÿ
ïðîìûø-
ëåííûõ
òîâàðîâ

• Ëüãîòû
ïðè îïëàòå 
ïåðåâîçîê

• Ñîâîêóï-
íîñòü
ïóíêòîâ
äîñòàâêè

• Öåíà çàêàçà 
íà çàêóïêó 

• Ñêèäêè

• Ðàñøèðåíèå
îáåñïå÷åíèÿ 

• Óñëîâèÿ ïî 
îáìåííûì 
êóðñàì

• Òàìîæåííûå
ïîøëèíû

• Óïëàòà íàëî-
ãîâ

• Êðåäèòû íà 
âçàèìíûå çà-
êóïêè

Îáñóæäåíèå íåêîòîðûõ èç ïåðå÷èñëåííûõ âûøå ýëåìåíòîâ è óñëîâèé, 
âëèÿþùèõ íà öåíó åäèíèöû ïðîäóêöèè, ïîêàçûâàþò, ÷òî ïåðåãîâîðû ìîãóò ïî-
çâîëèòü ïðèéòè ê ñîãëàøåíèþ ñ ïîñòàâùèêîì ïî ìíîãèì ïåðåìåííûì, âëèÿþ-
ùèì íà êîíå÷íóþ öåíó. Çäåñü ìû âîâñå íå óòâåðæäàåì, ÷òî ïî âñåì ñäåëêàì ñëå-
äóåò èäòè íà ïåðåãîâîðû. Íå õîòåëè áû ìû è çàÿâëÿòü, ÷òî ïåðåãîâîðû èñïîëüçó-
þòñÿ òîëüêî äëÿ óñòàíîâëåíèÿ öåíû. Â õîäå ïåðåãîâîðîâ íåîáõîäèìî óòî÷íèòü 
ãðàôèêè ïîñòàâîê è ôàêòîðû, âëèÿþùèå íà êà÷åñòâî è ìåòîäû óïàêîâêè, ÷òî íå 
ìåíåå âàæíî. 

Íèæå ïðèâåäåí ñïèñîê íåêîòîðûõ ñèòóàöèé, ñâÿçàííûõ ñ çàêóïêàìè, ïðè êî-
òîðûõ, êàê ïîêàçûâàåò ïðàêòèêà, èñïîëüçîâàíèå ïåðåãîâîðîâ öåëåñîîáðàçíî. 

1. Ïðè çàêëþ÷åíèè ëþáîãî ïèñüìåííîãî êîíòðàêòà, ãäå óêàçàíû öåíà, ñïåöè-
ôèêàöèè, óñëîâèÿ ïîñòàâîê è ñòàíäàðòû êà÷åñòâà. 

2. Ïðè çàêóïêå ïðîäóêòîâ, èçãîòîâëåííûõ ïî ñïåöèôèêàöèè ïîêóïàòåëÿ. Îñî-
áîå âíèìàíèå ñëåäóåò óäåëèòü «ïåðâè÷íûì ïîêóïêàì», ïîñêîëüêó òùàòåëü-
íîå èçó÷åíèå ïîòðåáíîñòåé ïîêóïàòåëÿ è ïîñòàâùèêà ÷àñòî ïðèâîäèò ê 
ñîçäàíèþ áîëåå ñîâåðøåííîãî ïðîäóêòà ñ áîëåå íèçêîé öåíîé. 

3. Åñëè ïîñëå îòïðàâêè çàêàçà íà çàêóïêè â ÷åðòåæè èëè ñïåöèôèêàöèè âíî-
ñÿòñÿ èçìåíåíèÿ. 

4. Åñëè îò îòâåòñòâåííûõ ó÷àñòíèêîâ òîðãîâ ïîëó÷åíû ðàñöåíêè, íî íè îäíà 
èç íèõ íå ïðèíÿòà. 

5. Åñëè âîçíèêàþò ïðîáëåìû ñ èíñòðóìåíòàðèåì èëè óïàêîâêîé. 
6. Èçìåíÿþùèåñÿ ýêîíîìè÷åñêèå èëè ðûíî÷íûå óñëîâèÿ òðåáóþò èçìåíåíèÿ 

îáúåìà çàêàçà èëè öåí. 
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7. Åñëè ïðîáëåìû, âîçíèêàþùèå ïðè çàâåðøåíèè êîíòðàêòà, ïðåäóñìàòðèâà-
þò óòèëèçàöèþ ñîîðóæåíèé, ìàòåðèàëîâ èëè èíñòðóìåíòîâ. 

8. Åñëè âîçíèêàþò ïðîáëåìû ïðèíÿòèÿ ëþáûõ ýëåìåíòîâ, âõîäÿùèõ â êîí-
òðàêòû, ñîñòàâëåííûå íà îñíîâå çàòðàò. 

9. Åñëè âîçíèêàþò ïðîáëåìû ïðè ðàçëè÷íûõ òèïàõ êîíòðàêòîâ, çàêëþ÷åííûõ 
ìèíèñòåðñòâîì îáîðîíû èëè ïðàâèòåëüñòâîì. 

10. Åñëè àíàëèç çàòðàò ïîêàçûâàåò ñóùåñòâåííîå ðàçëè÷èå ìåæäó ðûíî÷íîé 
öåíîé è çàòðàòàìè. 

Ìîäåëü ïëàíèðîâàíèÿ è ïîäãîòîâêè ê ïåðåãîâîðàì 

Óñïåõ ïåðåãîâîðîâ âî ìíîãîì çàâèñèò îò êà÷åñòâà è ìàñøòàáîâ èõ ïëàíèðîâàíèÿ. 
Íà ðèñ. 9.1 ïðåäñòàâëåíà ìîäåëü ïðîöåññà ïåðåãîâîðîâ. Ïðè ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèè 
ïåðåãîâîðîâ âûäåëÿþòñÿ ñëåäóþùèå îñíîâíûå øàãè. 

Ö
å
ë
è

Ðèñ. 9.1  
Ìîäåëü ïðîöåññà ïåðåãîâîðîâ 

1. Ðàçðàáîòêà êîíêðåòíûõ öåëåé (ðåçóëüòàòîâ) ïåðåãîâîðîâ. Îíè îïðåäåëÿþòñÿ 
íà îñíîâå ñáîðà ñóùåñòâåííîé èíôîðìàöèè ñ ïîñëåäóþùèì ïðåäëîæåíèåì 
àëüòåðíàòèâ, èõ àíàëèçà, îöåíèâàíèÿ è îòáîðà. 

2. Ñáîð íåîáõîäèìûõ äàííûõ. Â äàííîì ñëó÷àå áîëüøóþ ðîëü èãðàåò àíàëèç 
çàòðàò.

3. Îïðåäåëåíèå äàííûõ, îòíîñÿùèõñÿ ê ñèòóàöèè. Ïîä äàííûìè çäåñü ïîíè-
ìàåòñÿ èíôîðìàöèÿ, êîòîðóþ îæèäàþò ïîëó÷èòü â ïåðåãîâîðàõ. Íàïðèìåð, 
åñëè àíàëèç çàòðàò ïîñòàâùèêà ïî èõ îòäåëüíûì ñîñòàâëÿþùèì ïîêàçûâà-
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åò, ÷òî îïëàòà îñíîâíîãî ðàáîòíèêà ñîñòàâëÿåò 20,10 äîëë. â ÷àñ è âû ñ 
ýòèì ñîãëàñíû, ýòà èíôîðìàöèÿ ñòàíîâèòñÿ äàííûìè. 

4. Îïðåäåëåíèå ïðîáëåì. Ïîä ïðîáëåìîé â äàííîì ñëó÷àå ïîíèìàþòñÿ âîïðî-
ñû, ïî ïîâîäó êîòîðûõ ìîæíî îæèäàòü âîçíèêíîâåíèÿ ðàçíîãëàñèé. Öåëü 
ïåðåãîâîðîâ — óñòðàíåíèå ïðîáëåì íàñòîëüêî, ÷òîáû ïîäïèñàòü äîãîâîð, 
óñòðàèâàþùèé îáå ñòîðîíû. Íàïðèìåð, åñëè ïîñòàâùèê óòâåðæäàåò, ÷òî íà 
ïðîèçâîäñòâå ñîîòíîøåíèå íàêëàäíûõ ðàñõîäîâ è çàòðàò ïî îïëàòå òðóäà 
îñíîâíûõ ðàáî÷èõ ñîñòàâëÿåò 300%, íî âàø àíàëèç ñâèäåòåëüñòâóåò, ÷òî ðå-
àëüíî ýòî 240%, ðàçíèöà â äàííûõ ñòàíîâèòñÿ ïðåäìåòîì îáñóæäåíèÿ â õî-
äå ïåðåãîâîðîâ äî ïîëó÷åíèÿ åäèíîãî çíà÷åíèÿ. 

5. Àíàëèç ïîçèöèé îáåèõ (èëè âñåõ) ñòîðîí. Íàïðèìåð, êàêîâû ìîùíîñòíûå 
õàðàêòåðèñòèêè ïîñòàâùèêà, åãî çàäîëæåííîñòü è ðåíòàáåëüíîñòü? Íà-
ñêîëüêî íàäåæåí ïîñòàâùèê ïðè âûïîëíåíèè êîíòðàêòíûõ óñëîâèé? Íà-
ñêîëüêî ñðî÷åí çàêàç? Àíàëèç ñèëüíûõ ñòîðîí ïîìîãàåò ëèöàì, ó÷àñòâóþ-
ùèì â ïåðåãîâîðàõ, îïðåäåëèòü áàçîâûå ïóíêòû, íå æäàòü íåðåàëüíîãî è 
ïðåäëîæèòü íåêîòîðûå èäåè äëÿ ñòðàòåãèé. Ëèöà (èëè êîìàíäà), ó÷àñòâóþ-
ùèå â ïåðåãîâîðàõ, äîëæíû óìåòü ñîñòàâëÿòü ñïèñîê, ñîñòîÿùèé îò 12 äî 
24 ïóíêòîâ «ïî êàæäîé ñòîðîíå», èñïîëüçóÿ äëÿ ýòîãî ìîçãîâîé øòóðì. 

6. Îïðåäåëåíèå ïîçèöèè ïîêóïàòåëÿ ïî êàæäîé ïðîáëåìå è îöåíèâàíèå ïîçè-
öèè ïðîäàâöà ïî ýòîé æå ïîçèöèè íà îñíîâå ñâîèõ èññëåäîâàíèé. Êàêèå 
äàííûå áóäóò ïðèìåíÿòüñÿ, ÷òîáû îáåñïå÷èòü ïîääåðæêó ïîçèöèè ïîêóïà-
òåëÿ? Êàêèå äàííûå, âïîëíå âåðîÿòíî, ïîääåðæàò ïîçèöèþ ïðîäàâöà? Ïî-
ñëå àíàëèçà ïîçèöèé ñëåäóåò çàäàòü äâà âîïðîñà: (à) ÷üÿ ïîçèöèÿ ñèëüíåå è 
(á) êàêèå ïóíêòû îáåñïå÷èâàþò êàæäîé ñòîðîíå íàèáîëåå ñèëüíûå ïîçè-
öèè. Îòâåò íà ïåðâûé âîïðîñ äîëæåí ïîìî÷ü îïðåäåëèòü ðåàëèñòè÷íîñòü 
öåëåé è ïîíÿòü, íóæíî ëè èõ óòî÷íÿòü èëè èçìåíÿòü. Îòâåò íà âòîðîé âî-
ïðîñ ñîîáùàåò ëèöàì, ó÷àñòâóþùèì â ïåðåãîâîðàõ, èõ êëþ÷åâûå ïóíêòû è 
òî, ÷åãî ñëåäóåò îæèäàòü îò äðóãîé ñòîðîíû. Åñëè ïîäãîòîâèòåëüíàÿ ðàáîòà 
ïðîäåëàíà òùàòåëüíî, ýòà èíôîðìàöèÿ ïîçâîëèò ïåðåãîâîðùèêàì õîðîøî  
ïîäãîòîâèòüñÿ ê ïåðåãîâîðàì. Îöåíèâ äèàïàçîí ïðèåìëåìûõ ðåçóëüòàòîâ è 
äëÿ ïîêóïàòåëÿ, è äëÿ ïðîäàâöà, ïåðåãîâîðùèê ìîæåò ðåøèòü, âî-ïåðâûõ, 
ïåðåêðûâàþòñÿ ëè ýòè äèàïàçîíû, ðåàëüíû ëè ïåðåãîâîðû è ìîæíî ëè ïðèé-
òè ê ñîãëàøåíèþ; à âî-âòîðûõ, ñóùåñòâóåò ëè ðàçðûâ ìåæäó çàäà÷àìè ñòî-
ðîí (ðèñ. 9.2). Åñëè òàêîé ðàçðûâ ñóùåñòâóåò, ïåðåãîâîðùèêè äîëæíû ðå-
øèòü, ìîæíî ëè åãî êàê-òî çàêðûòü, è åñëè íåò, áóäóò ëè öåëåñîîáðàçíû 
ïåðåãîâîðû â òàêèõ îáñòîÿòåëüñòâàõ. 

7. Ñïëàíèðîâàòü ñòðàòåãèþ ïåðåãîâîðîâ. Êàêèå ïðîáëåìû ñëåäóåò îáñóæäàòü 
âíà÷àëå? Íà êàêèõ ïîçèöèÿõ ïîêóïàòåëü ãîòîâ ïîéòè íà êîìïðîìèññ? Êîãî 
ñëåäóåò âêëþ÷èòü â ñîñòàâ êîìàíäû ïåðåãîâîðùèêîâ (÷àñòî îíà ñîñòîèò èç 
ñïåöèàëèñòîâ èíæåíåðíîãî îòäåëà èëè îòäåëà êîíòðîëÿ êà÷åñòâà, âîçãëàâ-
ëÿåò åå çàêóïùèê)? Óñòàíîâëåíèå äèàïàçîíà è öåëåâîãî íàçíà÷åíèÿ ïî êàæ-
äîé öåëè çàäàåò ðàçóìíûå öåëè, êîòîðûå ïåðåãîâîðùèê ðàññ÷èòûâàåò äî-
áèòüñÿ. Â õîäå ôàêòè÷åñêèõ ïåðåãîâîðîâ, òàêòè÷åñêèå ïðèåìû ïðåäëàãàþò 
íà÷àòü ñ áîëåå æåñòêîé ïîçèöèè, îòëè÷àþùåéñÿ îò ðåàëüíî äîñòèæèìîé. 
Ðåøåíèå ïî ïîâîäó òàêòè÷åñêèõ ïðèåìîâ äîëæíî îñíîâûâàòüñÿ íà ïîíèìà-
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íèè ïåðåãîâîðùèêàìè ñèòóàöèè è îñîáåííîñòåé ñòîðîí, ó÷àñòâóþùèõ â ïå-
ðåãîâîðàõ. Åñëè öåëü ïåðåãîâîðîâ — ïîêàçàòåëè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ, òî áî-
ëåå âàæíûì ñòàíîâèòñÿ ñïîñîá âåäåíèÿ ïåðåãîâîðîâ, ïîñêîëüêó îí âëèÿåò 
íà íàìåðåíèÿ, ñâÿçàííûå ñ ôóíêöèîíèðîâàíèåì. Åñëè ïðèìåíÿåìûå òàêòè-
÷åñêèå ïðèåìû âûçûâàþò ó äðóãîé ñòîðîíû îòðèöàòåëüíûå ÷óâñòâà â îòíî-
øåíèè ïåðåãîâîðùèêà èëè ðåçóëüòàòîâ, îíè ìîãóò íå ïîéòè íà çàêëþ÷åíèå 
ñîãëàøåíèÿ èëè ðåøåíèå êàêîé-òî ïðîáëåìû, âîçíèêøåé â òå÷åíèå äåéñò-
âèÿ êîíòðàêòà. 

8. Êðàòêèé èíñòðóêòàæ êîìàíäû, êîòîðàÿ ãîòîâèòñÿ ê ó÷àñòèþ â ïåðåãîâîðàõ. 
9. Ïðîâåäåíèå ðîëåâîé èãðû ñ ó÷àñòíèêàìè êîìàíäû, êîòîðàÿ ãîòîâèòñÿ ê 

ó÷àñòèþ â ïåðåãîâîðàõ. 
10. Ó÷àñòèå â ôàêòè÷åñêèõ ïåðåãîâîðàõ ñ ñîõðàíåíèåì ïîëíîãî ñïîêîéñòâèÿ. 

1. Èíòåðåñû ïðîäàâöà è ïîêóïàòåëÿ ïåðåêðûâàþòñÿ

Äèàïàçîí ïðîäàâöà: 

îò 240 000 äî 280 000 äîëë.

Çîíà 

ïåðåãîâîðîâ

220 000 240 000 250 000 280 000 äîëë.

Äèàïàçîí ïîêóïàòåëÿ: 

îò 220 000 äî 250 000 äîëë.

2. Èíòåðåñû ïðîäàâöà è ïîêóïàòåëÿ íå ïåðåêðûâàþòñÿ

220 000 250 000

Ðàçðûâ

270 000 300 000 äîëë.

Äèàïàçîí ïîêóïàòåëÿ: 

îò 220 000 äî 250 000 äîëë.

Äèàïàçîí ïðîäàâöà: 

îò 270 000 äî 300 000 äîëë.

Ðèñ. 9.2  
Çîíà ïåðåãîâîðîâ 

Â êàæäûõ ïåðåãîâîðàõ åñòü êàê ýêîíîìè÷åñêèå, òàê è ïñèõîëîãè÷åñêèå ýëå-
ìåíòû. Ïîýòîìó òàê âàæíî ïîëó÷èòü ðåçóëüòàò, óñòðàèâàþùèé îáå ñòîðîíû, è 
âûéòè íà íóæíûå ïîêàçàòåëè ïî îáåèì ñîñòàâëÿþùèì. Ñîâðåìåííûå òåíäåíöèè 
â îòíîøåíèè êîìàíäíûõ ðàáîò, ïîñòàâîê èç åäèíñòâåííîãî èñòî÷íèêà, ñîçäàíèÿ 
ïàðòíåðñòâ è íàäåëåíèÿ ñîòðóäíèêîâ ïîëíîìî÷èÿìè óñèëèâàþò ïîòðåáíîñòü â 
òîì, ÷òîáû ñïåöèàëèñòû ñëóæáû ïîñòàâîê áûëè îòëè÷íûìè ïåðåãîâîðùèêàìè, 
ïðè÷åì íå òîëüêî ñ ïîñòàâùèêàìè, íî è ñ äðóãèìè ïîäðàçäåëåíèÿìè ñîáñòâåííîé 
îðãàíèçàöèè. Íà ñàìîì äåëå ïåðåãîâîðû â ñâîåé îðãàíèçàöèè, ÷òîáû äîáèòüñÿ 
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ñîòðóäíè÷åñòâà è ïîääåðæêè èíèöèàòèâ ñëóæáû ïîñòàâîê, ïîðîé ìîãóò áûòü äàæå 
áîëåå ñëîæíûìè, ÷åì ïåðåãîâîðû ñ ïîñòàâùèêàìè. 

Âûâîäû Ïðîôåññèîíàëû, ñïåöèàëèçèðóþùèåñÿ íà ïîñòàâêàõ, ñïîñîáñò-
âóþùèå äîñòèæåíèþ îðãàíèçàöèîííûõ öåëåé è ñòðàòåãèè, 
äîëæíû óäåëÿòü âíèìàíèå íå ñòîëüêî öåíàì, ñêîëüêî óïðàâëå-
íèþ çàòðàòàìè. Íåîáîñíîâàííûå öåíîâûå óñòóïêè ïîñòàâùè-
êîâ ìîãóò áûòü òàê æå âðåäíû, êàê è ãîòîâíîñòü ñàìîìó èäòè 
íà íåîáîñíîâàííûå óñòóïêè â õîäå ïåðåãîâîðîâ ñ âàæíûì ïðî-
äàâöîì. Åñëè ñëóæáà ïîñòàâîê ïîíèìàåò, ãäå è êàêèì îáðàçîì 
ìîæíî ñíèçèòü èëè óñòðàíèòü çàòðàòû, îòíîñÿùèåñÿ ê öåïè 
ïîñòàâîê, ýòî ìîæåò ñîçäàòü äëÿ îðãàíèçàöèè êîíêóðåíòíîå 
ïðåèìóùåñòâî. 

×òîáû è ïîêóïàòåëè è ïðîäàâöû äîáèëèñü ñâîèõ öåëåé, 
îíè ìîãóò âîñïîëüçîâàòüñÿ òàêèì ìîùíûì èíñòðóìåíòîì, êàê 
ñêèäêè.

Ïåðåãîâîðû è àíàëèç çàòðàò ïîñòàâùèêà âçàèìîäîïîëíÿþò 
äðóã äðóãà. Â õîäå àíàëèçà çàòðàò âûÿâëÿþòñÿ âîçìîæíîñòè è 
îáîñíîâûâàþòñÿ ðåçóëüòàòû. Óìåëûé ïðîôåññèîíàë ñëóæáû 
ïîñòàâîê ïîíèìàåò öåííîñòü íàäåæíûõ äàííûõ î çàòðàòàõ ïî-
ñòàâùèêà è ïîýòîìó âûäåëÿåò íåîáõîäèìûå ðåñóðñû íà ñáîð 
ïîäîáíîé èíôîðìàöèè, à çàòåì ýôôåêòèâíî èñïîëüçóåò åå â 
õîäå ïåðåãîâîðîâ. 

 

Âîïðîñû
è òåìû äëÿ
îáñóæäåíèÿ

1. ×òî òàêîå öåíîîáðàçîâàíèå íà îñíîâå çàòðàò? Êàê è çà-
÷åì åãî èñïîëüçóþò? 

2. Êàêîâû îñíîâíûå êàòåãîðèè çàòðàò, êîòîðûå ñëåäóåò 
âêëþ÷àòü â àíàëèç ïðè îöåíèâàíèè çàòðàò ïîñòàâùèêà ïðîèç-
âîäñòâåííîé ïðîäóêöèè? Êàê îöåíèòü òàêèå çàòðàòû, åñëè ïî-
ñòàâùèê íå õî÷åò èëè íå ìîæåò ïðåäîñòàâèòü ïîäðîáíûå äàí-
íûå î çàòðàòàõ â ðàçáèâêå ïî îòäåëüíûì ñîñòàâëÿþùèì? 

3. ×òî òàêîå ñêèäêè ïðè îïëàòå íàëè÷íûìè, îïòîâûå, òîð-
ãîâûå è êóìóëÿòèâíûå ñêèäêè? Äîëæåí ëè ïîêóïàòåëü ïûòàòü-
ñÿ ïîëó÷èòü òàêèå ñêèäêè? Êàêèì îáðàçîì? 

4. Êîãäà è êàê ïðîâîäÿò ïåðåãîâîðû è ïî êàêîìó ïîâîäó? 
5. ×òî òàêîå êðèâàÿ îáó÷åíèÿ è êàê åþ ìîæíî âîñïîëüçî-

âàòüñÿ?
6. Ïî÷åìó êîìïàíèè ïðèáåãàþò ê öåëåâîìó öåíîîáðàçîâà-

íèþ? Êàê çàäàþòñÿ öåëåâûå öåíû? 
7. Â ÷åì çàêëþ÷àåòñÿ ìåòîä ó÷åòà çàòðàò ïî âèäàì äåÿòåëüíî-

ñòè (ÀÂÑ) è êàê ïîêóïàòåëü ìîæåò âîñïîëüçîâàòüñÿ èì äëÿ ñíè-
æåíèÿ çàòðàò? 

8. ×òî òàêîå ñîâîêóïíàÿ ñòîèìîñòü âëàäåíèÿ è êàê îíà îï-
ðåäåëÿåòñÿ? 
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9. Â ÷åì ðàçíèöà ìåæäó óïðàâëåíèåì çàòðàòàìè è óïðàâëå-
íèåì öåíàìè? 

10. Ïðîêîììåíòèðóéòå ñëåäóþùåå çàÿâëåíèå: öåëåâîå öå-
íîîáðàçîâàíèå ìîæíî èñïîëüçîâàòü òîëüêî â îòíîøåíèè ïðî-
èçâîäñòâåííîé ïðîäóêöèè, íî îíî íå ïîäõîäèò ê óñëóãàì. 
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Êåéñ 9.1 

Óïðàâëåíèå çàòðàòàìè â Deere 

Â ñðåäó 18 ôåâðàëÿ Äæèìó Ýëñè, ñïåöèàëèñòó ïî óïðàâëåíèþ çàòðàòàìè â êîìïàíèè 
Deere & Company, ðàñïîëàãàþùåéñÿ â Ìîëèíå, øò. Èëëèíîéñ, ïîçâîíèë Ãëåí Ëîóðè, 
ìåíåäæåð ïî ïðîäàæàì èç ïîäðàçäåëåíèÿ ñåëüñêîõîçÿéñòâåííîãî îáîðóäîâàíèÿ. 

«Äæèì, ìíå íåîáõîäèìî, ÷òîáû òû ïîñìîòðåë íàøè çàòðàòû íà öåïü òðàíñïîðòå-
ðà. Íàøà ïðèáûëü äåéñòâèòåëüíî ñîêðàòèëàñü, è ñ ýòèì íåîáõîäèìî ÷òî-òî äåëàòü. 
Êîãäà ïîñìîòðèøü, ñîîáùè, ÷òî òû îá ýòîì äóìàåøü». 
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ÖÅÏÜ ÒÐÀÍÑÏÎÐÒÅÐÀ 

Deere & Company âûïóñêàåò ïîëíûé àññîðòèìåíò ñåëüñêîõîçÿéñòâåííîé òåõíèêè, 
øèðîêèé àññîðòèìåíò ñòðîèòåëüíîãî è ëåñíîãî îáîðóäîâàíèÿ, îáîðóäîâàíèÿ êîììåð-
÷åñêîãî è ïîòðåáèòåëüñêîãî íàçíà÷åíèÿ è çàíèìàåòñÿ äèñòðèáüþöèåé ñâîåé ïðîäóê-
öèè. Ãîäîâîé îáúåì ïðîäàæ êîìïàíèè áîëåå ÷åì â 160 ñòðàíàõ — 14 ìëðä äîëë. Ïîä-
ðàçäåëåíèå ñåëüñêîõîçÿéñòâåííîãî îáîðóäîâàíèÿ àêòèâíî ïðîäàåò êîíâåéåðíûå ñèñ-
òåìû. Öåïü òðàíñïîðòåðà ñîñòîèò èç çâåíüåâ, øàðíèðíî ñîåäèíåííûõ äðóã ñ äðóãîì, è 
íåáîëüøèõ êðþ÷êîâ äëÿ óäåðæàíèÿ ìàòåðèàëà. Öåïü óñòàíîâëåíà íà ðîëèêàõ, äëÿ íîð-
ìàëüíîé ðàáîòû êîòîðûõ òðåáóåòñÿ ðåãóëÿðíàÿ ñìàçêà, ÷òîáû êîíâåéåðíàÿ ñèñòåìà 
áûëà â ðàáî÷åì ñîñòîÿíèè. 

Ïîäðàçäåëåíèå ñåëüñêîõîçÿéñòâåííîãî îáîðóäîâàíèÿ âûïóñêàåò êîíâåéåðíûå ñèñ-
òåìû â òå÷åíèå íåñêîëüêèõ ëåò ñ íåáîëüøèìè ìîäèôèêàöèÿìè êîíñòðóêöèè. Äëÿ êàæ-
äîãî ïðîäóêòà Deere ïðîäàåò çàïàñíûå äåòàëè, â òîì ÷èñëå òðàíñïîðòåðíûå öåïè, ÷å-
ðåç ñâîþ äèëåðñêóþ ñåòü. Ìåíåäæåðû êîìïàíèè äîáèâàþòñÿ êîíêóðåíòíûõ öåí ïðî-
äóêöèè íà ðûíêå çàïàñíûõ ÷àñòåé. Äëÿ ýòîãî îòäåë ïðîäàæ ðåãóëÿðíî ñðàâíèâàåò öå-
íû íà ñâîþ ïðîäóêöèþ ñ öåíàìè êîíêóðåíòîâ. 

Äæèì çíàåò, ÷òî òðàíñïîðòåðíàÿ öåïü çàêóïàåòñÿ ó Saunders Manufacturing 
(Saunders), ïîñòàâùèêà èç Äåêàòóðà, øò. Èëëèíîéñ. Saunders — ñåìåéíûé áèçíåñ, êî-
òîðûé âîçãëàâëÿåò Óýéí Ñîíäàðñ, ñûí îñíîâàòåëÿ êîìïàíèè. Ó Saunders äàâíèå îò-
íîøåíèÿ ñ Deere, à ó Óýéíà ðåïóòàöèÿ æåñòêîãî è óñïåøíîãî áèçíåñìåíà, ïîä ðóêî-
âîäñòâîì êîòîðîãî áèçíåñ êîìïàíèè âûðîñ, è òåïåðü â íåé òðóäÿòñÿ ïðèáëèçèòåëüíî 
300 ÷åëîâåê. 

Ïðîâåäÿ àíàëèç ïðèáûëè îò ïðîäàæ òðàíñïîðòåðà öåïè, Äæèì ïîíÿë, èç-çà ÷åãî 
âñòðåâîæèëñÿ Ãëåí. Çà ïîñëåäíèå òðè ãîäà ïðîäàæè è ìàðæà óñòîé÷èâî ñíèæàëèñü 
(èëë. 1). Ñìåòíàÿ öåíà ïðîäàæ çà òåêóùèé ãîä áûëà óñòàíîâëåíà ñ ó÷åòîì öåíû ó îñ-
íîâíîãî êîíêóðåíòà. 

Èëëþñòðàöèÿ 1 
Àíàëèç ðåíòàáåëüíîñòè äëÿ òðàíñïîðòåðíîé öåïè

Äâà ãîäà íàçàä Â ïðîøëîì ãîäó
Ïî ñìåòå

òåêóùåãî ãîäà 

Öåíà íà ðûíêå çàïàñíûõ 
÷àñòåé, äîëë. 40,00 36,25 30,00 
Çàòðàòû íà çàêóïêè, äîëë. 21,25 22,61 24,12 
Ñîîòíîøåíèå çàòðàò è öå-
íû, % 53 62 80 
Îáúåì ïðîäàæ, åä. 475 000 410 000 350 000 

ÔÈÍÀÍÑÎÂÛÉ ÀÍÀËÈÇ 

Íà ñëåäóþùèé äåíü Äæèì äîãîâîðèëñÿ î âñòðå÷å ñ Ñüþçåí Òåññüåð èç îòäåëà çàêóïîê 
è Õîñå äà Êîñòà èç òåõíîëîãè÷åñêîãî îòäåëà. Âî âðåìÿ âñòðå÷è Äæèì ïîëîæèë öåïü 
íà ñòîë â ïîìåùåíèè äëÿ ïðîâåäåíèÿ çàñåäàíèé è ïîïðîñèë Õîñå îöåíèòü ñîäåðæàíèå 
â íåé èñõîäíûõ ìàòåðèàëîâ. Ïîñëå íåáîëüøîãî îñìîòðà Õîñå ñêàçàë, ÷òî ïðîäóêò ñî-
ñòîèò ïðèáëèçèòåëüíî èç 11,6 ôóíòà ñòàëè, 46 øòèôòîâ, ñîåäèíÿþùèõ îòäåëüíûå çâå-
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íüÿ. Ïî åãî îöåíêå, ó Saunders â îòõîäû óõîäèò îêîëî 20% ñòàëè, ÷òî ó÷èòûâàåòñÿ êàê 
îáû÷íûå ïðîèçâîäñòâåííûå èçäåðæêè. Õîñå òàêæå ñîîáùèë, ÷òî äëÿ ðàçíûõ ïðîèç-
âîäñòâåííûõ è ñáîðî÷íûõ ïðîöåññîâ â Saunders ïðèìåíÿåòñÿ îáîðóäîâàíèå îáùåãî 
íàçíà÷åíèÿ.  

Ïîñëå ýòîãî Ñüþçåí, êîòîðàÿ ïðîàíàëèçèðîâàëà çàòðàòû íà ìàòåðèàëû, ñîîáùèëà 
ñâîè âûâîäû. 

«Ìû òîëüêî ÷òî çàêîí÷èëè ïåðåãîâîðû ñ íàøèìè ïîñòàâùèêàìè ñòàëè è îæèäàåì, 
÷òî áóäåì ïëàòèòü ïðèáëèçèòåëüíî 28,00 äîëë. çà öåíòíåð (â ÑØÀ — 45,3 êã) ýòîãî 
òèïà ìàòåðèàëà. ß òàêæå çàêóïàþ ïîäîáíûå øòèôòû äëÿ äâóõ íàøèõ ïîäðàçäåëåíèé è 
ïîýòîìó ïîëàãàþ, ÷òî Saunders ïëàòèò çà íèõ îêîëî 3,5 öåíòà. Íå çàáûâàéòå, ÷òî ïî 
ýòîé äåòàëè ìû ïëàòèì çà ôðàõò, êîòîðûé îáû÷íî ñòîèò îêîëî 3% çàêóïî÷íîé öåíû, à 
îíè ïëàòÿò çà óïàêîâêó. 

Ìû èñêàëè äðóãèõ ïîñòàâùèêîâ ýòîé äåòàëè è íå ñìîãëè íàéòè íèêîãî, êòî ñìîã 
áû ïðåäëîæèòü öåíó ëó÷øå. Saunders — õîðîøèé ïîñòàâùèê. Ó íèõ îòëè÷íûå ïîêàçà-
òåëè êà÷åñòâà è ñâîåâðåìåííûå ïîñòàâêè. ß áû íå õîòåëà, ÷òîáû ìû èõ ïîòåðÿëè». 

Ïîñëå ñîâåùàíèÿ Äæèì èçó÷èë åæåãîäíûé îáçîð ïðîèçâîäèòåëåé, îïóáëèêîâàí-
íûé Ìèíèñòåðñòâîì òîðãîâëè ÑØÀ. Â îò÷åòå ïðîèçâîäñòâåííûå çàòðàòû áûëè äàíû â 
ðàçáèâêå êàê ïðîöåíò âûðó÷êè îò ïðîäàæ àìåðèêàíñêèìè êîìïàíèÿìè, â òîì ÷èñëå è 
â îòðàñëè, ãäå Saunders. Ïî äàííûì ïðåäûäóùåãî ãîäà, 42% ïðèõîäèòñÿ íà ìàòåðèàëû, 
13 — íà òðóä îñíîâíûõ ðàáîòíèêîâ, 6 — âñïîìîãàòåëüíûõ è 20% — íà íàêëàäíûå ðàñ-
õîäû.

ÏÅÐÅÃÎÂÎÐÛ Ñ ÏÎÑÒÀÂÙÈÊÎÌ 

Ãëåí ÷óâñòâîâàë, ÷òî ñìåòíîå ñîîòíîøåíèå çàòðàò è öåíû ïî öåïè òðàíñïîðòåðà íå-
ïðèåìëåìî, è ïîýòîìó åãî èíòåðåñîâàëî, ÷òî ìîæíî ñäåëàòü. Îí ñîîáùèë Äæèìó, ÷òî 
«êîíêóðåíöèÿ ïî èõ ïðîäóêòîâûì ëèíèÿì äîâîëüíî æåñòêàÿ è ñîõðàíÿåòñÿ íà óðîâíå 
ñîîòíîøåíèÿ çàòðàò è öåíû 50 íà 50. Ïî÷åìó îíè ìîãóò ïðîäàâàòü ýòîò ïðîäóêò çà 
30,00 äîëë., à íàì íå ïîäõîäèò èõ ñòðóêòóðà çàòðàò?». 

Äæèì ÷óâñòâîâàë, ÷òî îí ñîáðàë äîñòàòî÷íî èíôîðìàöèè, ÷òîáû ïðîâåñòè ïðåäâà-
ðèòåëüíûé àíàëèç. Îäíàêî åìó íåîáõîäèìî ïîäóìàòü, êàê èñïîëüçîâàòü ýòó èíôîðìà-
öèþ â ïåðåãîâîðàõ ñ ïîñòàâùèêîì. Ñüþçåí ñîîáùèëà, ÷òî Óýéí Ñîíäàðñ — æåñòêèé 
ïåðåãîâîðùèê, êîòîðûé â îòíîøåíèè öåíû ðóêîâîäñòâóåòñÿ ïðàâèëîì «ñîãëàøàéñÿ íà 
ýòî èëè íå ïðèíèìàé». Ê òîìó æå îí íå æåëàåò äåëèòüñÿ íèêàêîé êîíêðåòíîé èíôîð-
ìàöèåé ïî çàòðàòàì, êîòîðàÿ îáîñíîâàëà áû åãî ñòðåìëåíèå ïîâûøàòü öåíû. 

Êåéñ 9.2 

McMichael Inc. 

Àðò Ôëèíí, ñïåöèàëèñò ïî çàêóïêàì óïàêîâî÷íûõ ìàòåðèàëîâ â McMichael Inc. (MI), 
ðàáîòàåò íàä âàæíûì ïðîåêòîì çàìåíû ìàòåðèàëà. Â ïðîåêòå ïðåäóñìîòðåíî ñîòðóä-
íè÷åñòâî ñ ìåñòíûì ïîñòàâùèêîì — ïðåäñòàâèòåëåì íàöèîíàëüíîãî ìåíüøèíñòâà. 
Îäíàêî åãî áåñïîêîèò òî, ÷òî åãî óñèëèÿ ìîãóò îêàçàòüñÿ áåñïîëåçíûìè, ïîñêîëüêó 
åãî ïåðâîíà÷àëüíîå ïðåäëîæåíèå ìåíåäæåð ïðåäïðèÿòèÿ ñõîäó îòâåðã êàê ñëèøêîì 
äîðîãîå.
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McMichael Inc., êîìïàíèÿ ñðåäíèõ ðàçìåðîâ, â òå÷åíèå ìíîãèõ ëåò ñïåöèàëèçèðó-
åòñÿ íà ïðîäóêöèè äëÿ óõîäà çà êîæåé, ïðîäàâàåìîé ïî ðåöåïòàì, è â ñâîåé ðûíî÷íîé 
íèøå äîáèëàñü îòëè÷íîé ðåïóòàöèè. Îêîëî òðåõ ëåò íàçàä, ïîñëå ìàñøòàáíîãî òåñòè-
ðîâàíèÿ, MI ïðåäëîæèëà íà ðûíêå íîâûé êðåì äëÿ ëèöà â ñïåöèàëüíîé óïàêîâêå ñ 
äîçàòîðîì. Óïàêîâêà, ïðîèçâîäèìàÿ ôðàíöóçñêîé ôèðìîé äëÿ ðàçëè÷íûõ öåëåé, äîñ-
òàòî÷íî äîðîãà è îáõîäèòñÿ MI â 0,36 äîëë. ïðè ïîñòàâêàõ íà óñëîâèÿõ FOB ïðåäïðè-
ÿòèÿì MI. Îäíàêî Àðòà Ôëèííà áåñïîêîèò äàæå íå âûñîêàÿ öåíà, à âîïðîñû êà÷åñòâà 
è ïðîáëåìû, âîçíèêàþùèå ñ ïîñòàâêàìè. Ïåðåãîâîðû ñ ïðîèçâîäèòåëåì áûëè òðóäíû, 
è ó Àðòà ñëîæèëîñü âïå÷àòëåíèå, ÷òî ïðîèçâîäèòåëÿ íå ñëèøêîì èíòåðåñóåò áèçíåñ 
MI, êîòîðûé, êàê çíàåò Àðò, ñîñòàâëÿåò ëèøü íåáîëüøóþ äîëþ â îáùåì îáúåìå èõ 
ïðîäàæ.

Ïðè âçàèìîäåéñòâèè ñî ñïåöèàëèñòàìè èç îòäåëîâ ìàðêåòèíãà, òåõíîëîãè÷åñêîãî, 
ïðîèçâîäñòâåííîãî è êîíòðîëÿ êà÷åñòâà Àðò îòûñêàë ìåñòíîãî ïîñòàâùèêà —  ïðåä-
ñòàâèòåëÿ íàöèîíàëüíîãî ìåíüøèíñòâà, êîòîðûé, êàê ñîçäàëîñü âïå÷àòëåíèå, ñïîñî-
áåí óäîâëåòâîðèòü òðåáîâàíèÿ MI. Êîìïàíèÿ OSA Inc., ñïåöèàëèçèðóþùàÿñÿ íà âû-
ïîëíåíèè çàêàçîâ ïî ëèòüþ, ïðèíàäëåæèò Áåðòó Âóäó, îòëè÷íîìó èíæåíåðó, êîòîðûé 
ïðèîáðåë åå íåñêîëüêî ëåò íàçàä, ïîñëå òîãî êàê ïðåäûäóùèé âëàäåëåö ðåøèë óéòè íà 
ïåíñèþ. OSA Inc. èìååò ñîáñòâåííûé ïðîèçâîäñòâåííûé èíñòðóìåíòàëüíûé öåõ, 
øòàìïîâî÷íîå ïðîèçâîäñòâî, à òàêæå ëèòüåâîé öåõ. Â îñíîâíîì ôèðìà âûïîëíÿåò 
êîíòðàêòû äëÿ àâòîìîáèëüíîé îòðàñëè, íî Áåðò Âóä õîòåë áû áîëüøå íå çàíèìàòüñÿ 
áèçíåñîì, ñâÿçàííûì ñ àâòîìîáèëÿìè. Ñîâìåñòíî ñ èíæåíåðàìè MI Áåðò Âóä ïðåä-
ëîæèë äðóãóþ êîíñòðóêöèþ åìêîñòè äëÿ êðåìà, â òîì ÷èñëå âíåñ íåñêîëüêî ïðåäëî-
æåíèé ïî íåáîëüøèì åå óñîâåðøåíñòâîâàíèÿì. Ñòîèìîñòü ôîðìû äëÿ åå ïðîèçâîäñò-
âà — 56 òûñ. äîëë., ñóììà, êîòîðóþ ñàì Áåðò Âóä íå â ñîñòîÿíèè âíåñòè è õîòåë áû, 
÷òîáû íà ýòè ðàñõîäû ïîøëà MI. Áðåä Âóä â ñâîèõ ðàñöåíêàõ óêàçàë åäèíè÷íóþ öåíó 
0,27 äîëë., ïðè óñëîâèè ïîêóïêè íå ìåíåå 30 òûñ. åä. ñðàçó è ãîäîâîì îáúåìå 300 òûñ. 
åä.

Áåðò Âóä ïðåäñòàâèë ñëåäóþùóþ ðàçáèâêó çàòðàò ïî ñîñòàâëÿþùèì. 

Ìàòåðèàë 16 
Îïëàòà òðóäà 3 
Íàêëàäíûå ðàñõîäû* 8 

27

* Ðàçáèâêà íàêëàäíûõ ðàñõîäîâ íà ñîñòàâëÿþùèå: 
ýíåðãèÿ 1  
àìîðòèçàöèÿ 1  
ïðîöåíòíûå ïëàòåæè  3  
îïëàòà ïîìåùåíèÿ, ñòðàõîâêà, ñâåò è òåïëî, íàëîãè, ðóêîâîäñòâî 3  

Êîãäà Àðò ïðåäñòàâèë ýòè ðàñöåíêè îäíîâðåìåííî ñ çàïðîñîì íà èíâåñòèöèè â 
ñóììå 56 òûñ. äîëë., ìåíåäæåð ïðåäïðèÿòèÿ è óïðàâëÿþùèé ôèíàíñàìè îòâåðãëè ýòîò 
âàðèàíò, ïîñ÷èòàâ, ÷òî ñðîê îêóïàåìîñòè ôîðìû (24 ìåñÿöà) ñëèøêîì âåëèê è êîì-
ïàíèè öåëåñîîáðàçíû ëèøü èíâåñòèöèè ñî ñðîêîì îêóïàåìîñòè íå âûøå 12 ìåñÿöåâ. 

Àðò áûë ðàçî÷àðîâàí, òàê êàê íàäåÿëñÿ, ÷òî ýòîò ïðîåêò ïîìîæåò åìó äîáèòüñÿ öå-
ëåé ïî ýêîíîìèè, óñòàíîâëåííûõ íà ýòîò ãîä. Êîãäà îí ïîäåëèëñÿ ýòîé èäååé ñî ñâî-
èì ìåíåäæåðîì Ëóèçîé Ìîôôàò, îíà ïðåäëîæèëà åìó ïîïûòàòüñÿ ïðîòîëêíóòü åãî 
åùå ðàç: «ß óâåðåíà, åñëè òû ñìîæåøü ñîêðàòèòü ñðîê îêóïàåìîñòè äî 15 ìåñÿöåâ, òî 
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ê ýòîìó ïðîåêòó îòíîøåíèå áóäåò áîëåå òåïëîå. Â êîíöå êîíöîâ, â íàøåé êîìïàíèè 
íå òàê óæ ìíîãî ïðîåêòîâ, êîòîðûå îêóïàþòñÿ âñåãî çà ãîä». Îíà òàêæå ïðåäëîæèëà 
Àðòó ïåðåãîâîðèòü ñî ñïåöèàëèñòàìè ïî ìàðêåòèíãó, ÷òîáû ïîñìîòðåòü, íåëüçÿ ëè 
èñïîëüçîâàòü ýòó óïàêîâêó â äðóãèõ âèäàõ ïðîäóêöèè, à òàêæå ñ ãðóïïîé ïðîèçâîäñò-
âåííûõ ãðàôèêîâ, ÷òîáû ïðîâåðèòü, ìîæíî ëè çàêàçûâàòü ïðîäóêöèþ äðóãèìè ïàð-
òèÿìè.

Ïîñëå òîãî êàê Àðò ïåðåãîâîðèë ñ ìàðêåòîëîãàìè, îí óçíàë, ÷òî ýòîò âàðèàíò óïà-
êîâêè èäåàëüíî ïîäõîäèò äëÿ äðóãîãî ïðîäóêòà, êîòîðûé âñêîðå äîëæåí áûòü ïðåäëî-
æåí íà ðûíêå, ñ îáúåìîì ïðîäàæ ïî ïðîãíîçàì 100 òûñ. åä. â ãîä. Ìàðêåòîëîãàì íå 
íðàâèëàñü ôðàíöóçñêàÿ óïàêîâêà, è åñëè Àðò ñìîæåò îòûñêàòü íàäåæíûé íàöèîíàëü-
íûé èñòî÷íèê, ýòîò âàðèàíò áóäåò î÷åíü ïðèâëåêàòåëüíûì. 

Ãðóïïà ïðîèçâîäñòâåííûõ ãðàôèêîâ ñîîáùèëà Àðòó, ÷òî åñëè áû íîâûé ïðîäóêò è 
ïðåæíèé óïàêîâûâàëè â îäèí è òîò æå âèä óïàêîâêè, ïîíàäîáèëîñü áû îêîëî 40 òûñ. 
åä., è îñíîâíîé ïðîèçâîäñòâåííûé ãðàôèê ìîæíî áûëî áû ëåãêî ñêîððåêòèðîâàòü òàê, 
÷òîáû óïàêîâûâàòü äâà ïðîäóêòà ïîñëåäîâàòåëüíî. 

Àðò òàêæå îáñóäèë ñèòóàöèþ ñ ïîñòàâùèêîì ìàòåðèàëà, êîòîðûé ñîîáùèë åìó, 
÷òî åãî ðàñöåíêà Áåðòó Âóäó îñíîâûâàëàñü íà ðàçìåðå ïàðòèè 30 òûñ. åä., íî ÷òî ïðè 
ïàðòèè 40 òûñ. îí ïðåäëîæèë áû ñêèäêó 5% ñ ïåðâîíà÷àëüíîé öåíû. 

Àðòà èíòåðåñóåò, êàê âñÿ ýòà íîâàÿ èíôîðìàöèÿ ìîãëà áû ïîâëèÿòü íà åãî ïåðâî-
íà÷àëüíîå ïðåäëîæåíèå. Îí çíàë, ÷òî Áåðò Âóä ðåøèòåëåí â îòíîøåíèè ñâîåé öåíû 
0,27 äîëë. Îí çàÿâèë: «ß çíàþ, ÷òî ïî îôèöèàëüíîé êëàññèôèêàöèè ÿ îòíîøóñü ê ïî-
ñòàâùèêàì — ïðåäñòàâèòåëÿì ìåíüøèíñòâ. Íî ÿ íå ñîáèðàþñü ïðÿòàòüñÿ çà ýòîé çà-
ùèòîé. ß íå õî÷ó íèêàêèõ îñîáûõ óñëîâèé íè îò êîãî èç ìîèõ çàêàç÷èêîâ. Ñ äðóãîé 
ñòîðîíû, ÿ â òàêîì ïîëîæåíèè, ÷òî íå ìîãó äåëàòü îñîáûå ïîäàðêè êîìó-òî. Ìíå 
ïðèøëîñü çàíèìàòü ïîä î÷åíü âûñîêèé ïðîöåíò, ÷òîáû êóïèòü ýòó êîìïàíèþ, õîòÿ 
ýòîò ïðîöåíò è ïîêàçàëñÿ ìíå íåñóðàçíûì. Òåïåðü ÿ õî÷ó îêóïèòü ñâîè çàòðàòû. Íà-
ñêîëüêî ìíå èçâåñòíî, ìîÿ öåíà 0,27 äîëë. — ñàìàÿ íèçêàÿ». 
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Âûáîð ïîñòàâùèêà 

Ðåøåíèå ïî âûáîðó ïîñòàâùèêà 
Äåðåâüÿ ðåøåíèé 

Ïîèñê ïîòåíöèàëüíûõ èñòî÷íèêîâ 
Èñòî÷íèêè èíôîðìàöèè 

Îöåíêà ïîòåíöèàëüíûõ èñòî÷íèêîâ 
Òåõíè÷åñêèå, òåõíîëîãè÷åñêèå,  

ïðîèçâîäñòâåííûå è äèñòðèáóòèâíûå 

ïîêàçàòåëè 

Îöåíêà óïðàâëåíèÿ è ôèíàíñîâ 

Ìåòîäû îöåíêè ïîñòàâùèêîâ 
Íåôîðìàëüíûå è ïîëóôîðìàëüíûå 

ìåòîäû îöåíêè 

Ôîðìàëüíàÿ îöåíêà è ðåéòèíã ïî-

ñòàâùèêîâ 

Ñâÿçü ñîðñèíãà ñî ñòðàòåãèåé 
Îäèí èëè íåñêîëüêî 

Ïðîèçâîäèòåëü èëè äèñòðèáüþòîð 

Ãåîãðàôè÷åñêîå ðàçìåùåíèå  

èñòî÷íèêîâ 

Ðàçìåð ïîñòàâùèêà 

Ñîöèàëüíûå, ïîëèòè÷åñêèå  

è ýêîëîãè÷åñêèå àñïåêòû

Ñîâìåñòíûå çàêóïêè ñ ïîñòàâùèêîì 

Çàêóïêè äëÿ ïåðñîíàëà êîìïàíèè 

Îöåíêà ðèñêà 

Ðàçâèòèå ñòðàòåãèè

Âûâîäû
Âîïðîñû è òåìû äëÿ îáñóæäåíèÿ 
Ðåôåðàòèâíàÿ ëèòåðàòóðà 
Êåéñû 

Êåéñ 10.1 Quotech Inc. 

Êåéñ 10.2 Îöåíêà çàÿâîê 

Êåéñ 10.3 Somers Office Products Inc.
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Êëþ÷åâûå âîïðîñû äëÿ ìåíåäæåðà ïî ïîñòàâêàì 

Следует ли: 

• использовать межфункциональные сорсинговые команды для отбора по-

ставщиков? 

• использовать одного или несколько поставщиков? 

• перейти от неформального оценивания поставщиков к формальному? 

Как можно: 

• добиться согласия с внутренними бизнес-партнерами по критериям и значи-

мости оценивания? 

• сравнивать финансовые и нефинансовые факторы при отборе поставщиков? 

• выбрать гарантированно лучшего из доступных поставщика? 

Îñíîâó îáîñíîâàííûõ ïîñòàâîê äëÿ ëþáîé îðãàíèçàöèè ñîñòàâëÿþò ýôôåê-
òèâíûå ðåøåíèÿ ïî ñîðñèíãó. Ýòè ðåøåíèÿ äîëæíû ïðèíèìàòüñÿ íà îñíîâå ñîð-
ñèíãîâîé ñòðàòåãèè, êîòîðàÿ íåïîñðåäñòâåííî ñâÿçàíà ñî îðãàíèçàöèîííîé ñòðà-
òåãèåé, öåëÿìè è çàäà÷àìè. Ìíîãèå îðãàíèçàöèè âçÿëè íà âîîðóæåíèå è òåïåðü 
èñïîëüçóþò òåðìèí ñòðàòåãè÷åñêèé ñîðñèíã (stategic sourcing), ïîçâîëÿþùèé èì 
ñâÿçûâàòü ñîðñèíãîâóþ è îðãàíèçàöèîííóþ ñòðàòåãèè. Còðàòåãè÷åñêèé ñîðñèíã 
ðàññìàòðèâàåò ïîñòàâùèêîâ è áàçó ïîñòàâîê êàê ñîñòàâíóþ ÷àñòü, âëèÿþùóþ íà 
êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî îðãàíèçàöèè. Ïîýòîìó âàæíî õîðîøî ðàçîáðàòüñÿ â 
ïîíÿòèè «ñòðàòåãè÷åñêèé» è ñîçíàâàòü, ÷òî äåëàåò çàêóïêè èëè ïîñòàâùèêà ñòðà-
òåãè÷åñêè âàæíûìè äëÿ îðãàíèçàöèè. Êàê ïðàâèëî, ïîä ñòðàòåãè÷åñêîé ïîíèìà-
åòñÿ çàêóïêà, âàæíàÿ ñ òî÷êè çðåíèÿ ìèññèè îðãàíèçàöèè. Òîâàð èëè óñëóãà îáëà-
äàþò ïîòåíöèàëîì, êîòîðûé ëèáî ñïîñîáñòâóåò âûïîëíåíèþ ìèññèè îðãàíèçà-
öèè, ëèáî, íàîáîðîò, ïðåïÿòñòâóåò ýòîìó. Ïåðâûé øàã â ïðîöåññå ñòðàòåãè÷åñêîãî 
ñîðñèíãà — ðàçäåëåíèå çàêóïîê íà ñòðàòåãè÷åñêèå è íåñòðàòåãè÷åñêèå ãðóïïû. 
Ýòî äåëåíèå îïðåäåëÿåò ðåøåíèÿ, ïðèíèìàåìûå â õîäå âñåãî ïðîöåññà ñîðñèíãà è 
îòáîðà ïîñòàâùèêîâ, â òîì ÷èñëå ïî ðàçìåùåíèþ ðåñóðñîâ ïðè ëþáîé êîíêðåò-
íîé ïîêóïêå. Áåç òàêîãî ðàçäåëåíèÿ ìåíåäæåð ïî ïîñòàâêàì èëè ñîðñèíãîâàÿ êî-
ìàíäà ìîãóò òðàòèòü ëèøíèå ðåñóðñû, âðåìÿ è âíèìàíèå íà òàêòè÷åñêèå èëè îïå-
ðàòèâíûå çàêóïêè è íåäîñòàòî÷íî — íà ñòðàòåãè÷åñêèå. 

Ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèè ïîñòàâîê ðàçáèðàåòñÿ â ãë. 20, à ñòðàòåãèÿ ïðîìûøëåí-
íûõ òîâàðîâ îïèñàíà â ãë. 13 Èññëåäîâàíèÿ è ïîêàçàòåëè. Â ýòîé æå ãëàâå, êàê è â 
ãë. 18 è 19, ðàçáèðàþòñÿ îñíîâíûå ôàêòîðû, âëèÿþùèå íà âûáîð ïîñòàâùèêà èëè 
íà ðàçâèòèå ïîñòàâùèêîâ. Â ýòîé ãëàâå îñíîâíîå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ îòûñêàíèþ 
è îöåíèâàíèþ ïîñòàâùèêîâ, âûáîðó ÷èñëà ïîñòàâùèêîâ, èõ ðàçìåùåíèþ è ðàç-
ìåðàì. Â ãë. 18 èçó÷àþòñÿ ðåøåíèÿ «ïðîèçâîäèòü ñàìîìó èëè êóïèòü», âíóòðåí-
íåãî ñîðñèíãà, àóòñîðñèíãà, à â ãë. 19 — âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ ïîñòàâùèêàìè è 
óïðàâëåíèå öåïÿìè ïîñòàâîê. 
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ÐÅØÅÍÈÅ ÏÎ ÂÛÁÎÐÓ ÏÎÑÒÀÂÙÈÊÀ 

Ðåøåíèå ðàçìåñòèòü çàêàç îïðåäåëåííîãî îáúåìà ó ïîñòàâùèêà âñåãäà äîëæíî 
ïðèíèìàòüñÿ íà îñíîâå îáîñíîâàííîé ñîâîêóïíîñòè êðèòåðèåâ. Èñêóññòâî óìå-
ëûõ çàêóïîê è óïðàâëåíèÿ ïîñòàâêàìè âî ìíîãîì îáúÿñíÿåòñÿ ñïîñîáíîñòüþ 
îáîñíîâûâàòü ïðèíèìàåìûå ðåøåíèÿ. Â îáû÷íîé ñèòóàöèè òàêîå ðåøåíèå îïðå-
äåëÿþò àíàëèç ñïîñîáíîñòè ïîñòàâùèêà îáåñïå÷èòü çàäàííîå êà÷åñòâî, êîëè÷åñò-
âî, óñëîâèÿ ïîñòàâêè, ñîîòíîøåíèÿ öåíû è çàòðàò è óðîâåíü óñëóã. Íåêîòîðûå 
áîëåå âàæíûå àòðèáóòû ïîñòàâùèêà, ñâÿçàííûå ñ ïåðâè÷íûì íàáîðîì êðèòåðèåâ, 
ìîãóò âêëþ÷àòü åãî ïðåäûñòîðèþ, íàëè÷èå ñîîðóæåíèé è òåõíè÷åñêîãî îñíàùå-
íèÿ, ôèíàíñîâîå ïîëîæåíèå, ñòðóêòóðó è óïðàâëåíèå, ðåïóòàöèþ, ñèñòåìû, ñîîò-
âåòñòâèå ïðîöåäóðàì, êîììóíèêàöèè, îòíîøåíèÿ ñ òðóäîâûì êîëëåêòèâîì è ìå-
ñòî ðàñïîëîæåíèÿ. Î÷åâèäíî, ïðèðîäà è îáúåì çàêóïêè âëèÿþò íà âåñîâûå êî-
ýôôèöèåíòû, ïðèñâàèâàåìûå êàæäîé çàäà÷å, à òåì ñàìûì è íà äàííûå, íåîáõî-
äèìûå äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ. Íàïðèìåð, äëÿ íåáîëüøîãî çàêàçà íîâûõ ïå÷àòíûõ 
ïëàò, êîòîðûìè èíæåíåðû ïîëüçóþòñÿ â êîíñòðóêöèè íîâîãî ïðîäóêòà, áîëåå 
âàæíû êà÷åñòâî è îïåðàòèâíàÿ ïîñòàâêà, ÷åì öåíà. Ïîñòàâùèê, ñêîðåå âñåãî, 
äîëæåí áûòü ìåñòíûì, òàê êàê íåîáõîäèìû óäîáíûå êîììóíèêàöèè ñ èíæåíåðà-
ìè-ïðîåêòèðîâùèêàìè. Êðîìå òîãî, ó ïîñòàâùèêà äîëæíà áûòü õîðîøàÿ òåõíè-
÷åñêàÿ ðåïóòàöèÿ. Îäíàêî äëÿ êðóïíîé ïàðòèè ïå÷àòíûõ ïëàò, èñïîëüçóåìûõ â 
ïðîèçâîäñòâå, âàæíûì ôàêòîðîì ñòàíîâèòñÿ öåíà, à äîñòàâêè äîëæíû îñóùåñòâ-
ëÿòüñÿ ñâîåâðåìåííî, õîòÿ è íå îáÿçàòåëüíî áûñòðî. Ïîýòîìó äàæå ïî òðåáîâàíè-
ÿì ñ îäèíàêîâûìè òåõíè÷åñêèìè ñïåöèôèêàöèÿìè âåñîâîé êîýôôèöèåíò ïðè 
êðèòåðèÿõ îòáîðà ìîæåò ìåíÿòüñÿ. Èìåííî óìåíèå ó÷èòûâàòü îñîáåííîñòè îðãà-
íèçàöèîííûõ çàïðîñîâ îòëè÷àåò õîðîøåãî ìåíåäæåðà ïî ïîñòàâêàì îò ñðåäíåãî. 
Åäèíñòâåííûé îáÿçàòåëüíûé ðåçóëüòàò, êîòîðîãî íå õî÷åò äîáèòüñÿ êàæäûé ñïå-
öèàëèñò ïî çàêóïêàì, — ïîñòàâùèê ñ íåïðèåìëåìûìè ïîêàçàòåëÿìè, òàê êàê â 
ýòîì ñëó÷àå ìîãóò âîçíèêíóòü çàòðàòû, âî ìíîãî ïðåâîñõîäÿùèå ðàñõîäû íà ïåð-
âîíà÷àëüíóþ çàêóïêó, ñïîñîáíûå íàðóøèòü âíóòðåííèå âçàèìîîòíîøåíèÿ, ïî-
äîðâàòü ðåïóòàöèþ ïîñòàâùèêà è íåãàòèâíî ïîâëèÿòü íà óäîâëåòâîðåíèå êîíå÷-
íîãî ïîëüçîâàòåëÿ. 

Äåðåâüÿ ðåøåíèé 

Ðåøåíèÿ ïî îòáîðó ïîñòàâùèêà ìîæíî ðàññìàòðèâàòü ñ ó÷åòîì íåîïðåäåëåííîñòè 
è ïðåäñòàâèòü â âèäå äåðåâà ðåøåíèé. Íà ðèñ. 10.1 ïîêàçàíà î÷åíü ïðîñòàÿ îäíî-
ýòàïíàÿ ñèòóàöèÿ âñåãî ëèøü ñ äâóìÿ ïîñòàâùèêàìè, êîòîðûõ îðãàíèçàöèÿ ñåðü-
åçíî ðàññìàòðèâàåò, è äâóìÿ âîçìîæíûìè ðåçóëüòàòàìè âçàèìîäåéñòâèÿ ñ êàæäûì 
èç íèõ. Îäíàêî îíà õîðîøî èëëþñòðèðóåò, ÷òî ïðàêòè÷åñêè êàæäûé âûáîð ïî-
ñòàâùèêà ñâÿçàí ñ íåêîòîðîé ñòåïåíüþ íåîïðåäåëåííîñòè, à òàêæå ñ ðèñêîì, õà-
ðàêòåðíûì äëÿ òàêîãî ðåøåíèÿ. ×òîáû óìåëî âîñïîëüçîâàòüñÿ äåðåâüÿìè ðåøå-
íèé, ïîêóïàòåëü äîëæåí îïðåäåëèòü âîçìîæíûå âàðèàíòû, êðèòåðèè îöåíèâàíèÿ 
è âåðîÿòíîñòü óñïåõà è íåóäà÷è. Òàêîå ïðîñòîå äåðåâî ìîæíî ñòðîèòü äëÿ îñîáûõ 
îäíîðàçîâûõ ïîêóïîê, íå îæèäàÿ ïðîäîëæåíèÿ äåëîâûõ îòíîøåíèé ñ ïîñòàâùè-
êîì â áóäóùåì. 
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Óäîâëåòâîðèòåëüíûé

Íåóäîâëåòâîðèòåëüíûé

Óäîâëåòâîðèòåëüíûé

Íåóäîâëåòâîðèòåëüíûé

Ðèñ. 10.1  
Ïðîñòîå îäíîýòàïíîå ðåøåíèå ïî âûáîðó ïîñòàâùèêà 

Áîëåå îáû÷íàÿ ñèòóàöèÿ ïîâòîðÿþùèõñÿ çàêóïîê ïîêàçàíà íà ðèñ. 10.2. 
Îáåñïå÷èâàåò âûáðàííûé èñòî÷íèê òåêóùèå çàêóïêè èëè íåò, áóäóùåå ðåøåíèå î 
òîì, ñ êàêèì ïîñòàâùèêîì âçàèìîäåéñòâîâàòü â ñëåäóþùèé ðàç, ìîæåò ñåðüåçíî 
ïîâëèÿòü íà òåêóùèå ðåøåíèÿ. Íàïðèìåð, åñëè çàêàç ðàçìåùåí ó ïîñòàâùèêà Ñ è 
Ñ íå ñìîã åãî ïîëíîñòüþ âûïîëíèòü, ýòî ìîæåò îçíà÷àòü, ÷òî íà ñëåäóþùåì øàãå 
êàê ïðèåìëåìûé èñòî÷íèê ìîæåò ðàññìàòðèâàòüñÿ òîëüêî À. Åñëè À ñ÷èòàåòñÿ 
åäèíñòâåííûì èñòî÷íèêîì, ó êîòîðîãî íåò àëüòåðíàòèâ, íî îí íåïðèåìëåì, âûáîð 
Ñ êàê ïîñòàâùèêà íà ïåðâîì øàãå íèêàê ñåáÿ íå îïðàâäûâàåò. 

Ðåøåíèå ïî âûáîðó íàäî ðàññìàòðèâàòü êàê ÷àñòü â îáùåé öåïè ñîáûòèé, à íå 
êàê èçîëèðîâàííîå ÿâëåíèå. Òàêîé ïîäõîä ðàñøèðÿåò âðåìåííûå ðàìêè — ïðî-
øëûå, íàñòîÿùèå è áóäóùèå è äåëàåò ðåøåíèå, ñâÿçàííîå ñ ñîðñèíãîì, åùå áîëåå 
ñëîæíûì. Îäíàêî åñëè ïîñòîÿííî ïîìíèòü î öåëè ïîèñêà è ñîõðàíåíèÿ õîðîøèõ 
èñòî÷íèêîâ, ðåøåíèå ìîæíî ðàññìàòðèâàòü â ïðèåìëåìîì áèçíåñ-êîíòåêñòå. 

ÏÎÈÑÊ ÏÎÒÅÍÖÈÀËÜÍÛÕ ÈÑÒÎ×ÍÈÊÎÂ 

Åñëè ñóäèòü ïî ïîêàçàòåëÿì ôóíêöèîíèðîâàíèÿ, òî â êîíå÷íîì ñ÷åòå óñïåõ èëè 
íåóäà÷à îïðåäåëÿþòñÿ ïîèñêîì ïîòåíöèàëüíûõ èñòî÷íèêîâ. Èçó÷åíèå ïðîöåññîâ 
ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé è óñòðàíåíèÿ ïðîáëåì ñâèäåòåëüñòâóåò, ÷òî âåðîÿòíîñòü îòû-
ñêàíèÿ îïòèìàëüíîãî ðåøåíèÿ â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè çàâèñèò îò óìåíèÿ ëèöà, 
ïðèíèìàþùåãî ðåøåíèÿ, âûðàáàòûâàòü àëüòåðíàòèâíûå âàðèàíòû. Ïðè âîçíèê-
íîâåíèè ïðîáëåì îáû÷íî ïðåäëàãàþò íåñêîëüêî àëüòåðíàòèâíûõ âàðèàíòîâ, îöå-
íèâàþò èõ, âûáèðàþò «ëó÷øèé» è çàíèìàþòñÿ åãî ðåàëèçàöèåé. Âî ìíîãèõ ñëó÷à-
ÿõ ïî-íàñòîÿùåìó ëó÷øåå ðåøåíèå íèêîãäà íå ðàññìàòðèâàåòñÿ, ïîòîìó ÷òî îíî â 
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îáùåì ñïèñêå ìîæåò çàíèìàòü ïÿòîå, äåñÿòîå èëè ïÿòíàäöàòîå ìåñòî, íî íèêîãäà 
íå àíàëèçèðóåòñÿ ãëóáîêî. Ïîýòîìó ñîðñèíãîâûå êîìàíäû äîëæíû îïðåäåëèòü, 
êàê ñîçäàòü ïîëíóþ áàçó çíàíèé î ïîòåíöèàëüíûõ ïîñòàâùèêàõ. 

Èñòî÷íèêè èíôîðìàöèè 

Îñíîâíîé ïîêàçàòåëü ïðîôåññèîíàëèçìà ëþáîãî ñïåöèàëèñòà ïî çàêóïêàì — 
çíàíèå èñòî÷íèêîâ. À èíñòðóìåíòû, ê êîòîðûì íàèáîëåå ÷àñòî ïðèáåãàþò ýòè 
ñïåöèàëèñòû â íàñòîÿùåå âðåìÿ, — îíëàéíîâûå ïîèñêè, ýëåêòðîííûå êàòàëîãè è 
âåá-ñàéòû êîìïàíèè. Ê äðóãèì èñòî÷íèêàì ýòîãî ðîäà îòíîñÿòñÿ ïðîôåññèîíàëü-
íûå æóðíàëû, ðåêëàìíûå îáúÿâëåíèÿ, äèðåêòîðèè ïîñòàâùèêîâ è òîâàðíûõ 
áèðæ, ïåðåãîâîðû ñ òîðãîâûìè ïðåäñòàâèòåëÿìè, êîëëåãàìè, ïðîôåññèîíàëüíûå 
êîíòàêòû è ñîáñòâåííûå ó÷åòíûå äîêóìåíòû îòäåëà ïðîäàæ. 
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Óïðîùåííîå äåðåâî ðåøåíèÿ äëÿ òðåõýòàïíîãî îòáîðà ïîñòàâùèêà 
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Îíëàéíîâûå èñòî÷íèêè 

Äèíàìè÷íî ðàñòóùèé è ïîñòîÿííî èçìåíÿþùèéñÿ îáúåì èíôîðìàöèè, ïîëåçíîé 
äëÿ ïðîôåññèîíàëîâ, çàíèìàþùèõñÿ ïîñòàâêàìè, ìîæíî îòûñêàòü â Èíòåðíåòå. 
Îñíîâíàÿ òðóäíîñòü, ñ êîòîðûé ñòàëêèâàþòñÿ ïðè ýòîì áîëüøèíñòâî çàêóïùè-
êîâ, íå ñòîëüêî îòûñêàíèå îáùåé èíôîðìàöèè, ñêîëüêî èçâëå÷åíèå èç íåå ïî-
ëåçíîé, åå ñîðòèðîâêà, àíàëèç è èñïîëüçîâàíèå. Â ïðèâåäåííîì íèæå êðàòêîì 
ñïèñêå ïðèâîäÿòñÿ íåêîòîðûå âåá-àäðåñà, ïðåäñòàâëÿþùèå îñîáûé èíòåðåñ äëÿ 
ñëóæáû ïîñòàâîê. 

Chemical Abstracts. http://www.chemistry.org/acs Ýòî äîìàøíÿÿ ñòðàíèöà 
American Chemical Society (Àìåðèêàíñêîå õèìè÷åñêîå îáùåñòâî). Çäåñü 
òàêæå åñòü ðàçäåë, ãäå ïåðå÷èñëÿþòñÿ ÷ëåíû, äëÿ âûõîäà íà êîòîðûõ òðå-
áóåòñÿ ëèáî áûòü ÷ëåíîì, ëèáî çàïëàòèòü çà äîñòóï. 
Institute for Supply Management (ISM). http://www.ism.ws Ìíîãèå ðåñóðñû 
ýòîãî ñàéòà äîñòóïíû òîëüêî ÷ëåíàì ýòîãî èíñòèòóòà. Íà ñàéòå ïðèâîäÿò-
ñÿ åæåìåñÿ÷íûå îò÷åòû î äåÿòåëüíîñòè ïðîèçâîäñòâåííûõ è íåïðîèçâîä-
ñòâåííûõ âèäîâ áèçíåñà, àíàëèçèðóþòñÿ îïåðåæàþùèå èíäèêàòîðû ýêî-
íîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè â Ñîåäèíåííûõ Øòàòàõ, ïðèâîäÿòñÿ îò÷åòû 
Morgan Global PMI î ïðîèçâîäñòâå è óñëóãàõ. 
Purchasing Management Association of Canada (PMAC). http://www.pmac.ca
Íà ñàéòå ïóáëèêóåòñÿ Ivey Purchasing Managers' Index, îïåðåæàþùèé èí-
äèêàòîð ýêîíîìè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè â Êàíàäå. 
Ivey Purchasing Managers» Index. http://iveypmi.uwo.ca Canadian Purchasing 
Managers Index ñîñòàâëÿåòñÿ â øêîëå áèçíåñà Richard Ivey School of Busi-
ness ïðè University of Western Ontario. Â ýòîò èíäåêñ âõîäÿò òîâàðû, óñëóã 
è ïðàâèòåëüñòâåííûå çàêóïêè. 
Ïðàâèòåëüñòâî Êàíàäû. http://www.canada.gc.ca/ Äîìàøíÿÿ ñòðàíèöà êà-
íàäñêîãî ïðàâèòåëüñòâà, ïî êîòîðîé ÷åðåç çâåíüÿ ñâÿçè ìîæíî âûéòè íà 
ëþáîå êàíàäñêîå ìèíèñòåðñòâî. 
Primark Financial Information Division. http://www.primark.com Íà ñàéòå áëà-
ãîäàðÿ èñïîëüçîâàíèþ ãèáêèõ ïëàòôîðì ïîëó÷åíèÿ èíôîðìàöèè ïðåä-
ñòàâëåíû äàííûå îá àìåðèêàíñêèõ è ìåæäóíàðîäíûõ êîìïàíèÿõ. 
U.S. Securities and Exchange Commission. http://www.sec.gov Çäåñü ìîæíî 
íàéòè èíôîðìàöèþ ïî âñåì êîìïàíèÿì Ñîåäèíåííûõ Øòàòîâ, êîòîðûå 
ïðåäîñòàâëÿþò åæåêâàðòàëüíûå îò÷åòû ïî ôîðìå 10Q è ãîäîâûå îò÷åòû ïî 
ôîðìå 10Ê, êîòîðûå âíîñÿòñÿ â ýòó áàçó äàííûõ. 
D&B. http://www.dnb.com D&B ïðåäîñòàâëÿåò áàçîâûå îò÷åòû êîìïàíèè â 
îíëàéíå çà ïëàòó, à òàêæå áåñïëàòíî èíôîðìàöèþ î ìåñòå íàõîæäåíèÿ 
êîìïàíèè è åå ïðîäóêöèè. 
Thomas Register. http://www.thomasregister.com Íàèáîëåå ïîäðîáíûé îí-
ëàéíîâûé èñòî÷íèê äëÿ îòûñêàíèÿ êîìïàíèé è ïðîäóêòîâ, ïðîèçâîäèìûõ 
â Ñåâåðíîé Àìåðèêå. Â ÷èñëî ïðåäîñòàâëÿåìûõ óñëóã âõîäÿò îíëàéíîâîå 
ðàçìåùåíèå çàêàçîâ, ïðîñìîòð è çàãðóçêà ÷åðåç êîìïüþòåð ìèëëèîíîâ 
÷åðòåæåé àâòîìàòèçèðîâàííîãî ïðîåêòèðîâàíèÿ è ïðîñìîòð òûñÿ÷ îíëàé-
íîâûõ êàòàëîãîâ êîìïàíèè è âåá-ñàéòîâ. Çäåñü ðàñïîëàãàþòñÿ ñïèñêè áî-
ëåå 173 òûñ. êîìïàíèé èç Ñîåäèíåííûõ Øòàòîâ è Êàíàäû è ñâûøå 8 òûñ. 
îíëàéíîâûõ êàòàëîãîâ ïîñòàâùèêîâ è âåá-çâåíüåâ ñâÿçè. 
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Worldpages.com. http://www.worldpages.com Ýòî äèðåêòîðèÿ Èíòåðíåòà è 
«æåëòûå ñòðàíèöû», ãäå ïðèâîäÿòñÿ ñïèñêè êîìïàíèé èç Ñîåäèíåííûõ 
Øòàòîâ è Êàíàäû è ãäå èìåþòñÿ çâåíüÿ ñâÿçè ñ áîëåå ÷åì 350 ìåæäóíà-
ðîäíûìè äèðåêòîðèÿìè. Íà ñàéòå åñòü çâåíüÿ ñâÿçè ñ äèðåêòîðèÿìè ñ 
áåñïëàòíûì äëÿ çâîíÿùèõ íîìåðîì (800 / 888) â Ñîåäèíåííûõ Øòàòàõ. 
World Wide Yellow Pages. http://www.yellow.com/ Ýòî ñïèñîê êîìïàíèé ñî 
âñåãî ìèðà. 
Ziff Davis Media Publications. http://www.zdnet.com Ýòî ðåñóðñ èíôîðìàöèè, 
íåîáõîäèìîé äëÿ âåäåíèÿ ýëåêòðîííîé êîììåðöèè. 

Êàòàëîãè 

Â õîðîøî óïðàâëÿåìîì îòäåëå çàêóïîê è ïîñòàâîê äîëæíû áûòü êàòàëîãè øèðîêî 
èçâåñòíûõ èñòî÷íèêîâ ïîñòàâîê, îõâàòûâàþùèå ñàìûå âàæíûå ìàòåðèàëû, â êî-
òîðûõ çàèíòåðåñîâàíà êîìïàíèÿ. Ïîëåçíîñòü êàòàëîãîâ ïðåæäå âñåãî çàâèñèò îò 
ôîðìû ïðåäñòàâëåíèÿ â íèõ èíôîðìàöèè, ëåãêîñòè ïîëüçîâàíèÿ, à òàêæå ÷àñòîòû 
è ìàñøòàáîâ èñïîëüçîâàíèÿ. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ âñå ÷àùå ïðèìåíÿþòñÿ ýëåê-
òðîííûå êàòàëîãè (ðàçáèðàâøèåñÿ â ãë. 4). Ó ýëåêòðîííûõ êàòàëîãîâ åñòü îäíî 
äîïîëíèòåëüíîå ïðåèìóùåñòâî: è ïîêóïàòåëè, è âíóòðåííèå ïîëüçîâàòåëè èìåþò 
õîðîøèé äîñòóï ê íèì è ìîãóò èíäèâèäóàëèçèðîâàòü âàðèàíò, ÷òîáû îí âêëþ÷àë 
òîëüêî öåíû è äðóãèå óñëîâèÿ è ïóíêòû, ïî êîòîðûì ïîêóïàòåëü äîãîâîðèëñÿ â 
õîäå ïåðåãîâîðîâ ñ ïðîäàâöîì. Óïðàâëåíèå ñîäåðæàíèåì ýëåêòðîííîãî êàòàëîãà — 
òàêîå æå òðóäíîå äåëî, êàê è óïðàâëåíèå áóìàæíûìè êàòàëîãàìè. Ñîâåðøåíñòâî-
âàíèå óïðàâëåíèÿ îíëàéíîâûìè êàòàëîãàìè íàïðàâëåíî íà òî, ÷òîáû ïîâûøàòü 
ëåãêîñòü äîñòóïà ê íèì è ñîâåðøåíñòâîâàòü ôîðìó ïðåäñòàâëåíèÿ èíôîðìàöèè. 

Óäîáñòâî ïîëüçîâàíèÿ ñîäåðæàíèåì êàòàëîãà îïðåäåëÿåòñÿ òåì, êàê îñóùåñòâ-
ëÿåòñÿ èíäåêñèðîâàíèå è ðàçìåùåíèå èíôîðìàöèè, à ýòî äàëåêî íå ïðîñòàÿ çàäà-
÷à äàæå ïðè ïðèìåíåíèè îíëàéíîâûõ êàòàëîãîâ. Êàòàëîãè âûïóñêàþòñÿ ñàìûõ 
ðàçíûõ ðàçìåðîâ è ôîðìàòîâ, èç-çà ÷åãî ðàáîòà ñ íèìè îñëîæíÿåòñÿ. Î÷åíü âàæ-
íî ïðàâèëüíî èíäåêñèðîâàòü êàòàëîãè. Íåêîòîðûå êîìïàíèè ïî-ïðåæíåìó ïîëü-
çóþòñÿ ìèêðîôèëüìàìè, êîòîðûå õðàíÿòñÿ â îòäåëüíûõ ïàïêàõ è ïåðåïëåòàõ ñ 
âëîæåííûìè ñïåöèàëüíûìè ëèñòàìè äëÿ êàòàëîãîâ; äðóãèå ïðèìåíÿþò èíäåêñû 
íà êàðòî÷êàõ. Èíäåêñèðîâàíèå äîëæíî îñóùåñòâëÿòüñÿ ïî íàçâàíèÿì ïîñòàâùè-
êîâ, à òàêæå ó÷èòûâàåìûì ïðîäóêòàì. Îíî äîëæíî áûòü êîíêðåòíûì, îïðåäåëåí-
íûì è ëåãêî ïîíÿòíûì. Êàòàëîãè äèñòðèáüþòîðîâ ñîäåðæàò ìíîãî åäèíèö ïðî-
äóêöèè, ïîñòóïàþùåé èç ñàìûõ ðàçíûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ èñòî÷íèêîâ, è ïðåäëà-
ãàþò ñïðàâî÷íèêè ïî èìåþùèìñÿ ïðîìûøëåííûì òîâàðàì, êîòîðûìè çàíèìàåò-
ñÿ êàæäûé äèñòðèáüþòîð. Òàê, êàòàëîãè ïî îáîðóäîâàíèþ è ñòàíêàì ñîäåðæàò 
èíôîðìàöèþ î ñïåöèôèêàöèè è ðàçìåùåíèè èñòî÷íèêîâ ïîñòàâîê çàïàñíûõ ÷àñ-
òåé è íîâîãî îáîðóäîâàíèÿ. Â êàòàëîãàõ ÷àñòî ïðèâîäèòñÿ èíôîðìàöèÿ î öåíàõ; 
ìíîãèå ðàñõîäíûå ïîñòàâêè è ìàòåðèàëû ïðîäàþòñÿ ïî ñòàíäàðòíûì êàòàëîãàì 
èëè òîëüêî ñ îáúÿâëåííûìè ñêèäêàìè. Êàòàëîãè òàêæå èñïîëüçóþòñÿ âíóòðåííè-
ìè ïîëüçîâàòåëÿìè êàê ñïðàâî÷íàÿ äîêóìåíòàöèÿ. 
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Îòðàñëåâûå æóðíàëû 

Åùå îäèí ïîëåçíûé èñòî÷íèê èíôîðìàöèè î ïîòåíöèàëüíûõ ïîñòàâùèêàõ — îò-
ðàñëåâûå æóðíàëû. Ñïèñîê ïîäîáíûõ ïóáëèêàöèé, ðàçóìååòñÿ, î÷åíü äëèííûé, 
õîòÿ îòäåëüíûå ñîñòàâëÿþùèå â íåì îñîáåííî ïîëåçíû. Êîíå÷íî, â êàæäîé îá-
ëàñòè åñòü ñàìûå ïîëåçíûå îòðàñëåâûå æóðíàëû, è ïîýòîìó ïîêóïàòåëè â ïåðâóþ 
î÷åðåäü âíèìàòåëüíî çíàêîìÿòñÿ ñ âåäóùèìè æóðíàëàìè ïî ñâîåé îòðàñëè èëè ïî 
îòðàñëÿì, êîìïàíèÿì êîòîðûõ îíè ïðîäàþò èëè ó êîòîðûõ îíè ïîêóïàþò. Òàêèå 
æóðíàëû èñïîëüçóþòñÿ äëÿ 1) ïîëó÷åíèÿ îáùåé èíôîðìàöèè èç ñòàòåé, ãäå ñî-
îáùàåòñÿ î íîâûõ ïðîäóêòàõ è ìàòåðèàëàõ-ñóáñòèòóòàõ, à òàêæå èíôîðìàöèÿ î 
ïîñòàâùèêàõ è èõ ïåðñîíàëå; 2) ïîñòîÿííîãî âíèìàòåëüíîãî îòñëåæèâàíèÿ ðåê-
ëàìíûõ ìàòåðèàëîâ, ÷òîáû çíàòü, ÷òî ïðåäëàãàåòñÿ. 

Ñïðàâî÷íèêè î ôèðìàõ 

Åùå îäíèì èñòî÷íèêîì èíôîðìàöèè ñëóæàò ñïðàâî÷íèêè î ôèðìàõ. Îíè ñóùå-
ñòâåííî ðàçëè÷àþòñÿ ïî ñòåïåíè òî÷íîñòè èíôîðìàöèè è ïîëüçå, è ïîýòîìó ïðè 
èõ èñïîëüçîâàíèè íåîáõîäèìî îòíåñòèñü ê íèì âíèìàòåëüíî. Òîðãîâûå ðååñòðû, 
èëè ñïðàâî÷íèêè î ôèðìàõ, — ýòî ìàòåðèàëû, ãäå ïåðå÷èñëÿþòñÿ âåäóùèå ïðîèç-
âîäèòåëè, ñ óêàçàíèåì èõ àäðåñîâ, ÷èñëà ôèëèàëîâ, àôôèëèðîâàííûõ ñòðóêòóð, 
ïðîäóêòîâ, à â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ èõ ôèíàíñîâîå ïîëîæåíèå èëè èõ ïîçèöèÿ â 
îòðàñëè. Òàì òàêæå ñîäåðæàòñÿ ñïèñêè òîðãîâûõ íàçâàíèé ïðîäóêòîâ, ïðåäëàãàå-
ìûõ íà ðûíêå, ñ óêàçàíèåì ïðîèçâîäèòåëåé è ñïèñêè ñûðüÿ, ðàñõîäíûõ ìàòåðèà-
ëîâ, îáîðóäîâàíèÿ è äðóãèõ âèäîâ ïðîäóêöèè, ïðåäëàãàåìûõ äëÿ ïðîäàæè; ïîä 
êàæäîé ïîçèöèåé ïðèâîäèòñÿ íàçâàíèå è ðàçìåùåíèå äîñòóïíûõ ïðîèçâîäñòâåí-
íûõ èñòî÷íèêîâ ïîñòàâîê. Ýòè ðååñòðû îðãàíèçîâàíû ïî ïðîìûøëåííûì òîâà-
ðàì, ïðîèçâîäèòåëÿì èëè òîðãîâûì íàçâàíèÿì. Ñðåäè îáû÷íî èñïîëüçóåìûõ ñïðà-
âî÷íèêîâ ìîæíî óêàçàòü Thomas Register (http://www.thomasregister.com), MacRae»s Blue 
Book (http://www.macraesbluebook.com) è Kompass publications (http://www.kompass.com). 

Ñóùåñòâóþò è ñïðàâî÷íèêè, ãäå óêàçàíû ïðåäïðèÿòèÿ, ïðèíàäëåæàùèå ïðåä-
ñòàâèòåëÿì ìåíüøèíñòâ èëè æåíùèíàì, ÷òî ìîæåò ïîìî÷ü ñïåöèàëèñòàì ïî çà-
êóïêàì ñïîñîáñòâîâàòü ïîâûøåíèþ ïðîöåíòà êîíòðàêòîâ, çàêëþ÷àåìûõ ñ ïîäîá-
íûìè ôèðìàìè, ÷òî ñîîòâåòñòâóåò ãîñóäàðñòâåííîé ïîëèòèêå. Çäåñü òàêæå åñòü 
ïîëåçíûå èíôîðìàöèîííûå èñòî÷íèêè. Òàê, Central Contractor Registration 
(www.ccr.gov) óïðîùàåò ïðîöåññ çàêëþ÷åíèÿ ïîäîáíûõ êîíòðàêòîâ äëÿ ôåäåðàëü-
íûõ îðãàíîâ âëàñòè, ïðåäîñòàâëÿÿ èíòåãðèðîâàííóþ áàçó äàííûõ ìàëûõ ïðåäïðè-
ÿòèé, âëàäåëüöåâ-èíâàëèäîâ, ëèö, ïîäïàäàþùèõ â êàòåãîðèþ 8(à), æåíùèí, òî 
åñòü ïðåäïðèÿòèé, êîòîðûå õîòÿò çàêëþ÷àòü ñäåëêè ñ ãîñóäàðñòâîì. Èññëåäîâàíèÿ 
ìîæíî îñóùåñòâëÿòü íà îñíîâå Ñòàíäàðòíîé ïðîìûøëåííîé êëàññèôèêàöèè (SIC 
îò Standard Industrial Classification), êëþ÷åâûõ ñëîâ, ðàçìåùåíèÿ, õàðàêòåðèñòèê 
êà÷åñòâà, òèïà áèçíåñà, ðàñîâîé ïðèíàäëåæíîñòè èëè ïîëà âëàäåëüöà áèçíåñà. 
Diversity Information Resources (http://www.diversityInfororesources.org) ñïîñîáñòâó-
åò ýêîíîìè÷åñêîìó ðàçâèòèþ ñòðóêòóð áèçíåñà, ïðèíàäëåæàùèõ ïðåäñòàâèòåëÿì 
ìåíüøèíñòâ, ïóáëèêóÿ ñïðàâî÷íèêè ïî òàêèì ïðåäïðèÿòèÿì (à òàêæå ïðåäïðè-
ÿòèÿì, ïðèíàäëåæàùèì æåíùèíàì), ïðåäîñòàâëÿÿ äîñòóï ê áàçå äàííûõ, ãäå ñî-
äåðæèòñÿ áîëåå 9800 ñåðòèôèöèðîâàííûõ ïîñòàâùèêîâ M/WBE (ïðåäïðèÿòèÿ, 
êîòîðûìè âëàäåþò ïðåäñòàâèòåëè íàöèîíàëüíûõ ìåíüøèíñòâ è æåíùèíû), à 
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òàêæå ïðèíàäëåæàùèõ âåòåðàíàì, âåòåðàíàì-èíâàëèäàì è äð. Ðÿä îðãàíèçàöèé 
òàêæå óêàçûâàþò ïðåäïðèÿòèÿ, ïðèíàäëåæàùèå ïðåäñòàâèòåëÿì ìåíüøèíñòâ èëè 
æåíùèíàì. Ýòî Íàöèîíàëüíûé ñîâåò æåíùèí-ïðåäïðèíèìàòåëüíèö (Women's 
Business Enterprise National Council, WBENC, http://www.wbenc.org); Íàöèîíàëüíàÿ 
êîðïîðàöèÿ æåíùèí, âëàäåþùèõ ñîáñòâåííûì áèçíåñîì (National Women 
Business Owners Corporation, NWBOC, http://www.nwboc.org); Ñîâåò ïî ðàçâèòèþ 
ïðåäïðèÿòèé-ïîñòàâùèêîâ, êîòîðûìè âëàäåþò ïðåäñòàâèòåëè íàöèîíàëüíûõ 
ìåíüøèíñòâ (National Minority Supplier Development Council, NMSDC, 
http://www.nmsdc.org), à â ãîñóäàðñòâåííîì ñåêòîðå — Ñëóæáà ïîìîùè ìàëîìó 
áèçíåñó è áèçíåñó, ïðèíàäëåæàùåìó èíâàëèäàì (Office of Small and Disadvantaged 
Business Utilization, OSDBU, http://osdbuweb.dot.gov). 

Òîðãîâûå ïðåäñòàâèòåëè 

Îäíèì èç íàèáîëåå öåííûõ èñòî÷íèêîâ ïîëó÷àåìîé èíôîðìàöèè ìîãóò áûòü òîð-
ãîâûå ïðåäñòàâèòåëè, òàê êàê îíè ìîãóò ñîîáùèòü îá èñòî÷íèêàõ ïîñòàâîê, òèïàõ 
ïðîäóêòîâ è îáùóþ èíôîðìàöèþ, ñâÿçàííóþ ñ òîðãîâëåé. Äëÿ ñïåöèàëèñòîâ ïî 
ïîñòàâêàì â äàííîì ñëó÷àå íàäî ðåøèòü îäíó çàäà÷ó: ñáàëàíñèðîâàòü ïîòðåáíîñòè 
ïî âçàèìîäåéñòâèþ ñ òîðãîâûìè ïðåäñòàâèòåëÿìè ñî ñâîèìè äðóãèìè îáÿçàííî-
ñòÿìè è âðåìåííûìè îãðàíè÷åíèÿìè. Êîíå÷íî, âàæíî óñòàíàâëèâàòü õîðîøèå 
îòíîøåíèÿ ñ ïîñòàâùèêàìè, ÷òî íà÷èíàåòñÿ ñ äðóæåëþáèÿ, âåæëèâîñòè, âçàèì-
íîé îòêðîâåííîñòè ïðè ïåðåãîâîðàõ ñ òîðãîâûìè ïðåäñòàâèòåëÿìè ïîñòàâùèêà. 
Ïîñëå ïåðåãîâîðîâ èíôîðìàöèÿ äîëæíà áûòü çàïèñàíà â çàôèêñèðîâàíà â òîì 
âèäå, ñ êîòîðûì ìîæíî ëåãêî è ïîëåçíî ðàáîòàòü. Íåêîòîðûå îðãàíèçàöèè ðàçðà-
áàòûâàþò ìåõàíèçìû ìàðøðóòèçàöèè íà ñâîèõ âåá-ñàéòàõ, ïîëüçóÿñü êîòîðûìè 
çàêóïùèêè è ïðîäàâöû ìîãóò ðàáîòàòü ñ ìåíüøèìè çàòðàòàìè âðåìåíè, òàê êàê â 
óäîáíîì âèäå ïîëó÷àþò èíôîðìàöèþ î òîì, êàê âåñòè áèçíåñ ñ îðãàíèçàöèåé è 
êàê âûéòè íà èíòåðåñóþùèõ èõ ëþäåé. 

Áàçû äàííûõ ïîñòàâùèêîâ è ïî ïðîìûøëåííûì òîâàðàì 

Èíôîðìàöèþ, ïîëó÷åííóþ èç ëþáîãî èñòî÷íèêà, åñëè îíà ïîëåçíà, íåîáõîäèìî 
ñîõðàíèòü. Íàïðèìåð, ÷òîáû óäîáíåå áûëî ðàáîòàòü ñ íóæíûì êàòàëîãîì, äëÿ 
ýòîãî êàòàëîãà íóæíî ñîçäàòü óêàçàòåëü. Îáû÷íî èñïîëüçóþò áàçû äàííûõ ïî ïî-
ñòàâùèêàì è ïî ïðîìûøëåííûì òîâàðàì. Áàçà äàííûõ ïî ïîñòàâùèêàì âêëþ÷àåò 
èíôîðìàöèþ ïî êàæäîìó àêòèâíîìó ïîñòàâùèêó, â òîì ÷èñëå ìåñòî ðàñïîëîæå-
íèÿ åãî ïðåäïðèÿòèé è êîíòàêòíóþ èíôîðìàöèþ, îòêðûòûå è ïðîøëûå çàêàçû, 
ïîêàçàòåëè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ â âèäå êîìïëåêñíûõ ó÷åòíûõ âåäîìîñòåé è äðóãóþ 
âàæíóþ èíôîðìàöèþ, êîòîðàÿ ìîæåò áûòü ïîëåçíà ïðè ïðèíÿòèè áóäóùèõ ðåøå-
íèé. Áàçû äàííûõ ïî ïîñòàâùèêàì ìîãóò óïðàâëÿòüñÿ â îíëàéíîâîì ðåæèìå, â 
âèäå ïðîñòîãî êîìïüþòåðíîãî ôàéëà èëè â âèäå êàðòî÷åê. 

Áàçà äàííûõ ïî ïðîìûøëåííûì òîâàðàì êëàññèôèöèðóåò ìàòåðèàëû íà îñíîâå 
ïðîäóêòîâ è ñîäåðæèò èíôîðìàöèþ îá èñòî÷íèêàõ, èç êîòîðûõ äàííûé ïðîäóêò 
çàêóïàëñÿ â ïðîøëîì, â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ ñ óêàçàíèåì öåíû, ìåñòà îòãðóçêè è 
çâåíà ñâÿçè èëè äàåò ïåðåêðåñòíóþ ññûëêó íà áàçó äàííûõ î ïîñòàâùèêàõ. Â ýòèõ 
áàçàõ òàêæå ïðèâîäèòñÿ è äðóãàÿ ðàçëè÷íàÿ èíôîðìàöèÿ, íàïðèìåð: çàïðàøèâàåòñÿ 
ëè ñïåöèôèêàöèÿ; äåéñòâóåò ëè óæå êîíòðàêò ïî äàííîìó âèäó ïðîäóêöèè; èñïîëü-
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çóþòñÿ ëè îáû÷íî äëÿ äàííîãî ìàòåðèàëà êîíêóðåíòíûå çàÿâêè; äðóãèå äàííûå, 
êîòîðûå ìîãóò îêàçàòüñÿ ïîëåçíûìè. Äîïîëíèòåëüíûå ôàéëû, ñîïðîâîæäàþùèå 
ïîäîáíûå èñòî÷íèêè, óêàçûâàþò èíôîðìàöèþ î öåíàõ è äðóãèõ ó÷åòíûõ äàííûõ. 
Íåêîòîðûå èç ýòèõ èíñòðóìåíòîâ óæå îáñóæäàëèñü â ïðåäûäóùèõ ãëàâàõ, î äðóãèõ 
áóäåò ðàññêàçàíî íèæå. Âîïðîñû óïðàâëåíèÿ èíôîðìàöèåé ïðè ïðèìåíåíèè ñèñ-
òåì ïëàíèðîâàíèÿ ðåñóðñîâ ïðåäïðèÿòèÿ (ERP) è ñèñòåì ýëåêòðîííîãî ñíàáæåíèÿ 
ñ òî÷êè çðåíèÿ óïðàâëåíèÿ èíôîðìàöèåé îáñóæäàëèñü â ãë. 4. 

Ïîñåùåíèå ïîñòàâùèêîâ 

Íåêîòîðûå ìåíåäæåðû ïî ïîñòàâêàì ïîëàãàþò, ÷òî ïîñåùåíèå ïîñòàâùèêîâ îñî-
áåííî ïîëåçíî, êîãäà íåò íèêàêèõ ñëîæíûõ ìîìåíòîâ, êîòîðûå íàäî îáñóæäàòü. 
Ìåíåäæåð ïî ïîñòàâêàì ìîæåò âñòðåòèòüñÿ ñ ðóêîâîäèòåëÿìè áîëåå âûñîêîãî 
óðîâíÿ, âìåñòî òîãî ÷òîáû îãðàíè÷èâàòüñÿ îáñóæäåíèÿìè ëèøü ñ ëèöàìè, êîòî-
ðûì ïîðó÷åíî îòâå÷àòü çà ðàçðåøåíèå êàêîé-òî ïðåòåíçèè. Òàêèå ïîñåùåíèÿ ïî-
ìîãàþò óëó÷øàòü îòíîøåíèÿ íà âñåõ óðîâíÿõ ðóêîâîäñòâà è ìîãóò ìíîãîå ñîîá-
ùèòü çàêàç÷èêó î áóäóùèõ ïëàíàõ ïîñòàâùèêà, òî åñòü òó èíôîðìàöèþ, êîòîðàÿ 
ïðè äðóãèõ âàðèàíòàõ ïîèñêà ìîãëà áû íå ïðèâëå÷ü âíèìàíèå ïîêóïàòåëÿ. Ïîëè-
òèêà ïîñåùåíèé, ïðàâäà, âûçûâàåò íåêîòîðûå ïðîáëåìû, ñ êîòîðûìè ñïåöèàëè-
ñòû ïî çàêóïêàì íå ñòàëêèâàþòñÿ ïðè îáû÷íûõ ïîñåùåíèÿõ, ñêàæåì, òàêèå: êòî 
äîëæåí íàíîñèòü âèçèò, êàê ëó÷øå âñåãî ïîëó÷èòü ïîëåçíóþ èíôîðìàöèþ, êàê 
ëó÷øå âñåãî âîñïîëüçîâàòüñÿ ïîëó÷åííîé èíôîðìàöèåé? Êàê ñâèäåòåëüñòâóåò 
îïûò, ëó÷øèõ ðåçóëüòàòîâ ìîæíî äîáèòüñÿ áëàãîäàðÿ (1) ïðåäâàðèòåëüíîé ðàçðà-
áîòêå îáùåé ñõåìû ñáîðà âñåõ âèäîâ òðåáóþùåéñÿ èíôîðìàöèè; (2) ïðåäâàðè-
òåëüíîìó ñáîðó âñåé èìåþùåéñÿ èíôîðìàöèè, êàê îáùåé, òàê è êîíêðåòíîé, î 
êîìïàíèè, êîòîðàÿ èíòåðåñóåò çàêàç÷èêà ñâîèìè âîçìîæíîñòÿìè; (3) ïîäãîòîâêà 
ïîäðîáíîãî îò÷åòà î ðåçóëüòàòàõ è ïîëó÷åííîé èíôîðìàöèè ïîñëå ïîñåùåíèÿ. 
Åñëè ïîäîáíûå ïîñåùåíèÿ òùàòåëüíî ïëàíèðóþòñÿ, íåïîñðåäñòâåííûå ðàñõîäû, 
êîòîðûå òðåáóþòñÿ íà èõ ïðîâåäåíèå, îêàçûâàþòñÿ íåçíà÷èòåëüíûìè ïî ñðàâíå-
íèþ ñ ïîëó÷åííûìè ðåçóëüòàòàìè. 

Îáðàçöû

Ïîìèìî îáû÷íûõ çàïðîñîâ è ïîñåùåíèÿ ïðåäïðèÿòèé çàêàç÷èê ìîæåò ïðîâåðèòü 
îáðàçöû ïðîäóêöèè êîíêðåòíîãî ïðîèçâîäèòåëÿ. Â ýòîì ñëó÷àå íåîáõîäèìî ðå-
øèòü, ÷òî äåëàòü ñ òàê íàçûâàåìîé ïðîáëåìîé îáðàçöîâ. ×àñòî òîðãîâûé ïðåäñòà-
âèòåëü, ïðåäëàãàþùèé íîâûé ïðîäóêò, ïîáóæäàåò ïîêóïàòåëÿ ïðèíÿòü îáðàçåö, 
÷òîáû òîò ïðîâåë åãî ïðîâåðêó. Òàêàÿ ïðàêòèêà ïîðîæäàåò ðÿä âîïðîñîâ, â ÷àñò-
íîñòè ñëåäóþùèå: êàêèå îáðàçöû ñëåäóåò ïðèíèìàòü? êàê ãàðàíòèðîâàííî ïðà-
âèëüíî ïðîâåñòè òåñòèðîâàíèå ïðèíÿòûõ îáðàçöîâ? êòî äîëæåí íåñòè ðàñõîäû ïî 
òåñòèðîâàíèþ? ñëåäóåò ëè ñîîáùàòü ïîñòàâùèêó ðåçóëüòàòû òåñòèðîâàíèÿ? (Ñì. 
Òåñòèðîâàíèå è îáðàçöû â ãë. 5.) 

Êîëëåãè 

×àñòî ïîëåçíûìè èñòî÷íèêàìè èíôîðìàöèè î ïîòåíöèàëüíûõ èñòî÷íèêàõ ïîñòà-
âîê ñëóæàò âíóòðåííèå áèçíåñ-ïàðòíåðû. Íåîáõîäèìîñòü çàêóïêè ìîæåò çàñòàâ-
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ëÿòü ëèöî, êîòîðîìó îíà òðåáóåòñÿ, èñêàòü ïîòåíöèàëüíûå èñòî÷íèêè è òàêèì 
îáðàçîì. 

Ðåêîìåíäàöèè 

×àñòî ïîêóïàòåëè âêëþ÷àþò â ñâîè ïðåäëîæåíèÿ ïðîñüáó óêàçûâàòü ðåêîìåíäà-
öèè. ×òîáû ïîëó÷èòü íàèáîëåå ïîëåçíóþ èíôîðìàöèþ, èíòåðâüþåð äîëæåí 
ñôîðìóëèðîâàòü îñíîâíûå ïàðàìåòðû áóäóùåãî îáùåíèÿ. Âî-ïåðâûõ, îí äîëæåí 
óäîñòîâåðèòüñÿ, ÷òî â ññûëêå íà ðåêîìåíäàöèþ ñîîáùàåòñÿ î êîìïàíèè ïðèìåð-
íî òàêèõ æå ðàçìåðîâ è ñ òàêèìè æå öåëÿìè. Âî-âòîðûõ, îí äîëæåí âûéòè íà 
ëþäåé â ýòîé êîìïàíèè, êîòîðûå çíàþò ïîêàçàòåëè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïîñòàâ-
ùèêà èç ïåðâûõ ðóê. Â-òðåòüèõ, âîïðîñû äîëæíû áûòü îòêðûòîãî òèïà, áëàãîäàðÿ 
÷åìó ïðè îáùåíèè ÷åëîâåê îïèñûâàåò ïîêàçàòåëè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïîñòàâùèêà 
è âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ íèìè áîëåå ðàçâåðíóòî. Íàïðèìåð, íîâîãî çàêàç÷èêà ìîæ-
íî ñïðîñèòü î ïðîöåññå óñòàíîâêè ïðèîáðåòåííîãî îáîðóäîâàíèÿ. «Ïðîõîäèë ëè 
ýòîò ïðîöåññ ó âàñ ãëàäêî? Ñîîáùèòå, ïîæàëóéñòà, î òåõ ñèòóàöèÿõ, êîãäà âû âû-
áèâàëèñü èç ãðàôèêà. Êàê ïîñòàâùèê âåë ñåáÿ ïðè âîçíèêíîâåíèè ïðîáëåìû èëè 
íåîáõîäèìîñòè âíåñòè èçìåíåíèå?» Äàâíåãî çàêàç÷èêà ìîæíî ñïðîñèòü î äåéñò-
âèÿõ ïîñòàâùèêà, êîòîðûå îí ïðåäïðèíèìàåò, ÷òîáû îñòàòüñÿ êîíêóðåíòîñïîñîá-
íûì èëè ïîñòîÿííî ïîâûøàòü ïîêàçàòåëè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ: «Ñîîáùèòå, ïîæà-
ëóéñòà, êîãäà ïîñòàâùèê íà÷àë ïðîãðàììó ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ, áëàãîäàðÿ êîòîðîé 
âû êàê çàêàç÷èê âûèãðàëè?» Ïðîøëûõ çàêàç÷èêîâ ìîæíî ñïðîñèòü è î ïðîöåññå 
ïåðåõîäà ê äðóãîìó ïîñòàâùèêó: «Êàê ïîâåë ñåáÿ ïðåäûäóùèé ïîñòàâùèê â îò-
íîøåíèè ïåðåäàâàåìîé èíôîðìàöèè, ìàòåðèàëîâ è ò.ä., êîãäà âû ïîìåíÿëè åãî 
íà íîâîãî?»1 Íåîáõîäèìî îöåíèòü ïîëåçíîñòü âñåõ òàêèõ èñòî÷íèêîâ. 

ÎÖÅÍÊÀ ÏÎÒÅÍÖÈÀËÜÍÛÕ ÈÑÒÎ×ÍÈÊÎÂ 

Î÷åâèäíî, îöåíèâàíèå äåéñòâóþùåãî ïîñòàâùèêà ïðîâîäèòü ãîðàçäî ëåã÷å, ÷åì 
íîâîãî. Ïîñêîëüêó ïðîâåðêà íîâîãî ïîñòàâùèêà ÷àñòî òðåáóåò áîëüøèõ çàòðàò 
âðåìåíè è ðåñóðñîâ, åå ñëåäóåò âûïîëíÿòü òîëüêî ïî òåì ïîñòàâùèêàì, ó êîòîðûõ 
âû ìîæåòå äåéñòâèòåëüíî ðàçìåñòèòü áîëüøîé çàêàç. Êîãäà ïîòåíöèàëüíûé ïî-
ñòàâùèê êîíêóðèðóåò ñ óæå äåéñòâóþùèì, âû îæèäàåòå, ÷òî ïîêàçàòåëè ôóíê-
öèîíèðîâàíèÿ íîâîãî èñòî÷íèêà äîëæíû áûòü ëó÷øå, ÷åì ó äåéñòâóþùåãî. Äëÿ 
ïðîâåðêè âîçìîæíîñòåé è õàðàêòåðèñòèê ïîñòàâùèêà øèðîêî èñïîëüçóåòñÿ ðàç-
ìåùåíèå ó íåãî ïðîáíîãî çàêàçà. Îäíàêî ýòî íå âñåãäà äàåò îòâåò íà âîïðîñ, ñòî-
èò ëè âîîáùå ðàçìåùàòü ïðîáíûé çàêàç â äàííîì èñòî÷íèêå. Ê òîìó æå äàæå åñ-
ëè ïîñòàâùèê ìîæåò óñïåøíî âûïîëíèòü ïðîáíûé çàêàç, â äîëãîñðî÷íîé ïåð-
ñïåêòèâå îí ìîæåò îêàçàòüñÿ íåïðèåìëåìûì äëÿ âàñ èñòî÷íèêîì. 

Îöåíêà ïîòåíöèàëüíûõ èñòî÷íèêîâ â ïåðâóþ î÷åðåäü ïðåäíàçíà÷åíà äëÿ ïî-
ëó÷åíèÿ îòâåòîâ íà äâà îñíîâíûõ âîïðîñà. 

1. Ìîæåò ëè äàííûé ïîñòàâùèê óäîâëåòâîðÿòü òðåáîâàíèÿ çàêóïàþùåé îðãà-
íèçàöèè êàê â êðàòêîñðî÷íîé, òàê è äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå? 

                                            

1 Chuck Stefanosky, «Don't Be Afraid to Dig Deep», Purchasing Today, November 1999, pp. 10—11. 
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2. Èìååòñÿ ëè ó ïîñòàâùèêà äîñòàòî÷íàÿ ìîòèâàöèÿ, ÷òîáû óäîâëåòâîðÿòü çà-
ïðîñû çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèè â ñîîòâåòñòâèè ñ åå îæèäàíèÿìè? 

Îòâåò íà ïåðâûé âîïðîñ â îñíîâíîì îñíîâûâàåòñÿ íà òåõíè÷åñêèõ ïîêàçàòå-
ëÿõ ïîñòàâùèêà. Âòîðîé, ñêîðåå, ñâÿçàí ñ ÷åëîâå÷åñêèìè êà÷åñòâàìè ïîñòàâùèêà. 
Ïî÷åìó ïåðñîíàë ïîñòàâùèêà áóäåò óäåëÿòü îñîáîå âíèìàíèå çàïðîñàì çàêóïàþ-
ùåé îðãàíèçàöèè? 

Ïðè îöåíèâàíèè ïîòåíöèàëüíûõ èñòî÷íèêîâ ÷àùå âñåãî îñíîâíûìè ôàêòî-
ðàìè ñòàíîâÿòñÿ òåõíè÷åñêèå èëè èíæåíåðíûå õàðàêòåðèñòèêè ïîñòàâùèêà, åãî 
âîçìîæíîñòè ïî ïðîèçâîäñòâó èëè äèñòðèáüþöèè, åãî ôèíàíñîâîå ïîëîæåíèå è 
ìàñòåðñòâî ðóêîâîäèòåëåé. 

Òåõíè÷åñêèå, òåõíîëîãè÷åñêèå, ïðîèçâîäñòâåííûå  
è äèñòðèáóòèâíûå ïîêàçàòåëè 

Íàðÿäó ñ ïðîèçâîäñòâåííûìè âîçìîæíîñòÿìè òåõíè÷åñêèå è òåõíîëîãè÷åñêèå 
õàðàêòåðèñòèêè ïîðîæäàþò ðÿä âîïðîñîâ, ñâÿçàííûõ ñ ïîñòàâêàìè. Íàèáîëåå 
î÷åâèäíûé ôàêòîð — ñïîñîáíîñòü ïîñòàâùèêà îáåñïå÷èâàòü êà÷åñòâî ñâîåé ïðî-
äóêöèè. Îäíàêî âîçìîæíû ñèòóàöèè, â êîòîðûõ êîìïàíèÿ, òåõíè÷åñêè ñïîñîáíàÿ 
óäîâëåòâîðÿòü òåêóùèå ñòàíäàðòû êà÷åñòâà, ìîæåò íå èìåòü òåõíîëîãè÷åñêèõ è 
òåõíè÷åñêèõ õàðàêòåðèñòèê, ïîçâîëÿþùèõ åé îñòàâàòüñÿ ñðåäè ëèäåðîâ, âíå-
äðÿþùèõ íîâûå òåõíîëîãèè. Â äðóãèõ ñëó÷àÿõ ïðîèçâîäñòâó ìîæåò íå õâàòàòü 
ìîùíîñòåé èëè ïëîùàäåé äëÿ ðàñøèðåíèÿ áèçíåñà èëè ïîâûøåíèÿ ãèáêîñòè, 
÷òîáû óäîâëåòâîðÿòü áîëåå øèðîêèé àññîðòèìåíò çàïðîñîâ. Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî îñ-
íîâíàÿ ïðè÷èíà, îáúÿñíÿþùàÿ âûáîð îäíîãî ïîñòàâùèêà, à íå äðóãîãî, — áîëåå 
âûñîêèå ïîêàçàòåëè ïåðâîãî ïî òåì ó÷àñòêàì, êîòîðûå âàæíû äëÿ çàêóïàþùåé 
îðãàíèçàöèè. Ïîýòîìó ïðè îöåíêå ïîñòàâùèêà ñëåäóåò óäåëÿòü âíèìàíèå íå 
òîëüêî åãî ïîòåíöèàëó, âîçìîæíîñòÿì è õàðàêòåðèñòèêàì, íî è áóäóùèì ïîêàçà-
òåëÿì. Îäíàêî òîëüêî â î÷åíü êðóïíûõ îðãàíèçàöèÿõ ãðóïïà ïîñòàâîê ìîæåò îá-
ëàäàòü äîñòàòî÷íîé òåõíè÷åñêîé ïîäãîòîâêîé, ÷òîáû ñàìîñòîÿòåëüíî ïðîâîäèòü 
ïîäîáíîå îöåíèâàíèå ïîñòàâùèêà. Êàê ïðàâèëî, ê ýòîìó ïðîöåññó ïîäêëþ÷àþòñÿ 
è ïðåäñòàâèòåëè äðóãèõ ôóíêöèé, â ÷àñòíîñòè òåõíîëîãè÷åñêîé, ïðîèçâîäñòâåí-
íîé, âíóòðåííèõ ïîëüçîâàòåëåé èëè êîíòðîëÿ êà÷åñòâà, êîòîðûå ïðèâëåêàþòñÿ 
êàê ýêñïåðòû, ïîìîãàÿ îöåíèâàòü òåõíè÷åñêèå è ïðîèçâîäñòâåííûå õàðàêòåðèñòè-
êè ïîòåíöèàëüíîãî ïîñòàâùèêà. 

Åñëè îöåíèâàåòñÿ ïîñòàâùèê-äèñòðèáüþòîð, âíèìàíèå â ïåðâóþ î÷åðåäü ìî-
æåò áûòü óäåëåíî åãî äèñòðèáóòèâíûì ìîùíîñòÿì. Íàðÿäó ñ òåõíè÷åñêîé ïîäãî-
òîâêîé ïåðñîíàëà äîëæíû áûòü îöåíåíû è äðóãèå ñîñòàâëÿþùèå, â ÷àñòíîñòè 
ïðèðîäà ñîãëàøåíèé ñ äèñòðèáüþòîðàìè, îáåñïå÷èâàþùèìè ïîñòàâêè ïðîèçâî-
äèòåëÿì, èõ ïîëèòèêà ðàáîòû ñ çàïàñàìè, âîçìîæíîñòè ïðèìåíÿåìûõ ñèñòåì è èõ 
ñîãëàñîâàííîñòü, à òàêæå ñïîñîáíîñòü îïåðàòèâíî ðåàãèðîâàòü íà îñîáûå òðåáî-
âàíèÿ. Ýòî íåîáõîäèìî, ÷òîáû çàêóïàþùàÿ îðãàíèçàöèÿ ìîãëà ñäåëàòü ïðàâèëü-
íûé âûáîð èç ðàçíûõ âîçìîæíûõ âàðèàíòîâ. Íàïðèìåð, ðÿä äèñòðèáüþòîðîâ ðàç-
ðàáîòàëè ìàñøòàáíûå ïðîãðàììû óïðàâëåíèÿ çàïàñàìè ïîñòàâùèêîì/ïðîäàâöîì, 
÷òî ïîçâîëÿåò çàêàç÷èêó ïåðåéòè íà âàðèàíò àóòñîðñèíãà è ïåðåäàòü ïðîâàéäåðó, 
ñêàæåì, âñþ ôóíêöèþ ïîñòàâîê òîâàðîâ êàòåãîðèè MRO è òåì ñàìûì ñóùåñò-
âåííî ñíèçèòü îáùóþ áàçó ïîñòàâîê. 
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Îöåíêà óïðàâëåíèÿ è ôèíàíñîâ 

Ïîñêîëüêó ñåé÷àñ óñèëèâàåòñÿ òåíäåíöèÿ äîëãîñðî÷íîãî âçàèìîäåéñòâèÿ ñ åäèí-
ñòâåííûì èñòî÷íèêîì, à òàêæå âñå áîëüøåå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ ïîâûøåííûì 
òðåáîâàíèÿì ê ìàòåðèàëàì, ïðîèçâîäñòâó «òî÷íî â ñðîê» è ñòðàòåãè÷åñêîìó ñîð-
ñèíãó, óïðàâëåí÷åñêàÿ ïîäãîòîâêà ïîòåíöèàëüíîãî ïîñòàâùèêà ñòàíîâèòñÿ åùå 
áîëåå âàæíîé. Äëÿ ôóíêöèè ïîñòàâîê êëþ÷åâîé âîïðîñ çäåñü ôîðìóëèðóåòñÿ òàê: 
óïðàâëåíèå ó äàííîãî ïîñòàâùèêà — ýòî åãî êîðïîðàòèâíàÿ ñèëà èëè ñëàáîñòü? 
×òîáû ïîëó÷èòü îòâåò íà ýòîò âîïðîñ, íàäî ïðîâåñòè äåòàëüíûé àíàëèç ìèññèè 
îðãàíèçàöèè, åå êîðïîðàòèâíûõ öåííîñòåé è öåëåé, ñòðóêòóðû, ïðîôåññèîíàëèç-
ìà ìåíåäæåðîâ, óïðàâëåí÷åñêîãî êîíòðîëÿ, ñèñòåì îöåíèâàíèÿ ðàáîòû ïåðñîíàëà 
è èõ âîçíàãðàæäåíèÿ, ñèñòåìû ïðîôåññèîíàëüíîé ïîäãîòîâêè è ðàçâèòèÿ, èí-
ôîðìàöèîííûõ ñèñòåì, ïðèìåíÿåìûõ ïðèåìîâ è ïðîöåäóð. Òàêæå ïîëåçíî ïî-
íÿòü, ïî÷åìó ðóêîâîäñòâî ïîñòàâùèêà óâåðåíî, ÷òî îíî õîðîøî óïðàâëÿåò ñâîèì 
áèçíåñîì, è çíàòü î åãî íàèáîëåå ÿðêèõ óñïåõàõ è ñàìûõ êðóïíûõ ïðîâàëàõ. Áîëåå 
ïîëíîé îáùóþ êàðòèíó ñäåëàåò ôóíêöèîíàëüíîå îöåíèâàíèå ñèëüíûõ è ñëàáûõ 
ñòîðîí ïî òàêèì îòäåëàì è ïîäðàçäåëåíèÿì, êàê ìàðêåòèíã, ïîñòàâêè, áóõãàëòå-
ðèÿ è ò.ä. Íàïðèìåð, åñëè â êîíòðàêòå, ïî óñëîâèÿì êîòîðîãî ïîñòàâùèê èñïîëü-
çóåò çíà÷èòåëüíóþ äîëþ ñûðüÿ è äåòàëåé, ïîëó÷àåìûõ îò ñâîèõ ïîñòàâùèêîâ èëè 
îò ñóáïîäðÿä÷èêîâ, ãðóïïà ïîñòàâîê è èõ çàêóïàþùàÿ îðãàíèçàöèÿ ïîñòóïÿò ïðà-
âèëüíî, åñëè îöåíÿò ñèñòåìó ñíàáæåíèÿ ïîñòàâùèêà, åãî ñòðóêòóðó, ïðîöåäóðû è 
ïåðñîíàë. Ýòî îñîáåííî âàæíî ïðè îöåíêå öåïåé ïîñòàâîê, ñîñòîÿùèõ èç íå-
ñêîëüêèõ óðîâíåé ïîñòàâùèêîâ. 

Êàê ïðàâèëî, íåîáõîäèìî âåñòè äîêóìåíòàöèþ íà ïîñòàâùèêà è ëè÷íî ïîñå-
ùàòü åãî ïðåäïðèÿòèÿ â ñîñòàâå ñîðñèíãîâûõ êîìàíä. Äëÿ êðóïíûõ êîíòðàêòîâ, 
çàêëþ÷àåìûõ êðóïíîé êîìïàíèåé, ðåøàþùèì ôàêòîðîì â õîäå ïðîöåññà îòáîðà 
ìîæåò ñòàòü ôîðìàëüíûé îò÷åò ñîðñèíãîâîé êîìàíäû ñ ïîäðîáíûì èçëîæåíèåì 
ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí óïðàâëåíèÿ ïîòåíöèàëüíûõ ïîñòàâùèêîâ. 

Î÷åâèäíî, íà ñïîñîáíîñòü ïîñòàâùèêà îïåðàòèâíî ðåàãèðîâàòü íà çàïðîñû 
çàêàç÷èêîâ âëèÿþò åãî ñèëüíûå è ñëàáûå ôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè. Ïîýòîìó çà-
êóïùèê äîëæåí îïðåäåëèòü ìàñøòàáû ôèíàíñîâîãî îöåíèâàíèÿ äëÿ êàæäîé ïî-
êóïêè. Êàê óæå îáñóæäàëîñü â ýòîé ãëàâå âûøå, êðèòè÷íûé âîïðîñ â äàííîì ñëó-
÷àå ôîðìóëèðóåòñÿ òàê: îòíîñÿòñÿ ëè äàííûé òîâàð èëè óñëóãà ê ñòðàòåãè÷åñêèì? 
Åñëè äà, òî ïîñòàâùèê ñòàíîâèòñÿ ñòðàòåãè÷åñêè âàæíûì è òîãäà íåîáõîäèì ïîë-
íûé ôèíàíñîâûé àíàëèç. Õîòÿ êðàòêîñðî÷íûå àëüòåðíàòèâíûå âàðèàíòû ìîãóò 
ñíèçèòü ðèñêè, ñòðàòåãè÷åñêàÿ ïðèðîäà çàêóïêè ñâèäåòåëüñòâóåò î íåîáõîäèìîñòè 
ïîëíîãî ïîíèìàíèÿ ñóùíîñòè äîëãîñðî÷íûõ ðèñêîâ è âîçìîæíîñòåé ôèíàíñîâî-
ãî ïîëîæåíèÿ ïîñòàâùèêà. Ìíîãèå ìåíåäæåðû ïî ïîñòàâêàì áîëüøîå âíèìàíèå 
óäåëÿþò ñèñòåìàì ðàííåãî ïðåäóïðåæäåíèÿ, èíôîðìèðóþùèì èõ îá èçìåíåíèÿõ 
ôèíàíñîâîé ñèòóàöèè êëþ÷åâûõ ïîñòàâùèêîâ, êîòîðûå ìîãóò ïîâëèÿòü íà ðåøå-
íèÿ çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèè. Ýòî ïîçâîëÿåò èì îïåðàòèâíî âìåøàòüñÿ â ñèòóà-
öèþ è ñîâìåñòíî ñ ïîñòàâùèêîì ðàçðàáîòàòü ïëàí äåéñòâèé â íåïðåäâèäåííûõ 
îáñòîÿòåëüñòâàõ, åñëè ïîëîæåíèå ïîñòàâùèêà áóäåò óõóäøàòüñÿ. 

Ó ñïåöèàëèñòà ïî çàêóïêàì, õîðîøî çíàêîìîãî ñ ôèíàíñîâûì ïîëîæåíèåì 
ïîñòàâùèêà, âîçìîæíîñòåé ïðè âåäåíèè ïåðåãîâîðîâ ñòàíîâèòñÿ ãîðàçäî áîëüøå. 
Íàïðèìåð, ïðåäëîæåíèå îá àâàíñîâîì ïëàòåæå èëè ñêèäêå çà îïëàòó íàëè÷íûìè 
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ìîæåò íå îêàçàòüñÿ ïðèâëåêàòåëüíûì äëÿ ïîñòàâùèêà, íå èñïûòûâàþùåãî çà-
òðóäíåíèé â íàëè÷íûõ ðåñóðñàõ, è íàîáîðîò, áûòü î÷åíü ìîùíûì ìàãíèòîì äëÿ 
ôèðìû, èñïûòûâàþùåé íåäîñòàòîê îáîðîòíîãî êàïèòàëà. Ïîñòàâùèê ñî çíà÷è-
òåëüíûìè çàïàñàìè ìîæåò ïðåäîñòàâèòü ãàðàíòèþ ïîñòàâîê è îïðåäåëåííóþ öå-
íîâóþ çàùèòó âî âðåìåíà íåõâàòêè ìàòåðèàëîâ, òî åñòü ïðåäëîæèòü óñëîâèÿ, êî-
òîðûå íåëüçÿ ïîëó÷èòü ó äðóãèõ ïîñòàâùèêîâ, íå èìåþùèõ ýòèõ ìàòåðèàëîâ â 
òàêîì êîëè÷åñòâå èëè ñðåäñòâ äëÿ èõ ïðèîáðåòåíèÿ. 

Ñðåäè îòäåëüíûõ ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé, êîòîðûå, âïîëíå âåðîÿòíî, ñëåäó-
åò èçó÷èòü, âûäåëèì êðåäèòíûé ðåéòèíã, ñòðóêòóðó êàïèòàëà, ðåíòàáåëüíîñòü, 
ñïîñîáíîñòü îïëà÷èâàòü ïðîöåíòû è äèâèäåíäû, îáîðîòíûé êàïèòàë, îáîðà÷è-
âàåìîñòü çàïàñîâ, êîýôôèöèåíò ïîêðûòèÿ è äîõîäíîñòü èíâåñòèöèé, õîòÿ ýòîò 
ñïèñîê íå ïîëîí. ×àñòî ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî èíäèêàòîðàìè õîðîøåãî óïðàâëåíèÿ è 
êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ñëóæàò ôèíàíñîâàÿ ñòàáèëüíîñòü è ìîùü. Ïîýòîìó ïî-
ëåçíûì èñòî÷íèêîì èíôîðìàöèè î ïðîøëûõ ïîêàçàòåëÿõ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïî-
ñòàâùèêà ñëóæàò ôèíàíñîâûå îò÷åòû. Áóäåò ëè ïîñòàâùèê äåéñòâîâàòü òî÷íî òàê 
æå â áóäóùåì, êàê â ïðîøëîì, — ýòî âîïðîñ, òðåáóþùèé äîïîëíèòåëüíîãî îöå-
íèâàíèÿ ñïåöèàëèñòîì ïî çàêóïêàì íà îñíîâå âñåé èìåþùåéñÿ èíôîðìàöèè, 
âêëþ÷àÿ ôèíàíñîâóþ. Íåêîòîðûå ôèíàíñîâûå äàííûå, êîòîðûå çàêóïàþùàÿ îð-
ãàíèçàöèÿ õîòåëà áû ïðîàíàëèçèðîâàòü, âêëþ÷àþò ðàçìåðû ïðèáûëè è óáûòêîâ, 
îáîðîò çàïàñîâ, êðåäèòîðñêóþ çàäîëæåííîñòü è äèíàìèêó åå èçìåíåíèÿ, à òàêæå 
êîýôôèöèåíò ëèêâèäíîñòè (ñì. ãë. 13 Èññëåäîâàíèÿ è ïîêàçàòåëè, ãäå ïîäîáíûå 
äàííûå è èõ ïðèìåíåíèå îáñóæäàþòñÿ ïîäðîáíî). Ýòó èíôîðìàöèþ ìîæíî ïîëó-
÷èòü ó Dun & Bradstreet (http://www.dnb.com) è Hoover's (http://www.hoovers.com). 
Ïðè îöåíèâàíèè ÷àñòíûõ êîìïàíèé ó çàêóïùèêà ìîãóò âîçíèêíóòü òðóäíîñòè ñ 
ïîëó÷åíèåì äîñòàòî÷íîé ôèíàíñîâîé èíôîðìàöèè è åå àíàëèçîì. Ìàñøòàáû 
ýòèõ òðóäíîñòåé çàâèñÿò îò ïîçèöèè ïîêóïàòåëÿ âî âçàèìîîòíîøåíèÿõ ñ äðóãîé 
ñòîðîíîé. 

Ìíîãèå ðóêîâîäèòåëè, îòâå÷àþùèå çà ïîñòàâêè, óáåæäåíû, ÷òî îñíîâíûå 
ôàêòîðû, êîòîðûå ñëåäóåò ó÷èòûâàòü ïðè îöåíèâàíèè è îòáîðå èñòî÷íèêà, — 
ïðîôåññèîíàëèçì ðóêîâîäèòåëåé ïîñòàâùèêà è åãî ôèíàíñîâîå ïîëîæåíèå. Äàæå 
ïîñëå óäîâëåòâîðèòåëüíîé îöåíêè, âûñòàâëåííîé çà ïðîôåññèîíàëèçì ðóêîâîäè-
òåëåé, à òàêæå çà ôèíàíñîâûå è òåõíè÷åñêèå õàðàêòåðèñòèêè ïîñòàâùèêà, ñîõðà-
íÿåòñÿ âîïðîñ, êàêîé âåñîâîé êîýôôèöèåíò ñëåäóåò ïðèñâîèòü êàæäîé èç ñîñòàâ-
ëÿþùèõ îöåíêè. Äîëæåí ëè ìåíåäæåð ïî ïîñòàâêàì ïðîÿâëÿòü èíèöèàòèâó è íà-
ñòàèâàòü, ÷òîáû ïîñòàâùèê ñêîððåêòèðîâàë âûÿâëåííûå ó÷àñòêè íåýôôåêòèâíî-
ñòè, îñîáåííî åñëè îíè êàñàþòñÿ ìåíåäæìåíòà èëè ôèíàíñîâîé ñòîðîíû? 

Ñóùåñòâóåò ìíîæåñòâî ïðèìåðîâ, ñâèäåòåëüñòâóþùèõ î íåîáõîäèìîñòè òîãî, 
÷òîáû ïîñòàâùèê áûë ìîùíûì. Îáû÷íî îíè ñâÿçàíû ñ äîëãîñðî÷íûì âûæèâàíè-
åì êîìïàíèè. Íåáîëüøèå ïîñòàâùèêè ÷àñòî çàâèñÿò îò ñîñòîÿíèÿ çäîðîâüÿ, âîç-
ðàñòà è ñïîñîáíîñòåé âëàäåëüöà-ìåíåäæåðà. Êàæäûé ðàç, êîãäà ýòîò ÷åëîâåê ñà-
äèòñÿ â àâòîìîáèëü, âìåñòå ñ íèì â ïîåçäêó îòïðàâëÿåòñÿ è ñóäüáà êîìïàíèè.  
À ïîðîé äàæå ëè÷íîå îòíîøåíèå ýòîãî ÷åëîâåêà ê íåêîòîðûì çàêàç÷èêàì ìîæåò 
ñòàòü î÷åíü âàæíûì ôàêòîðîì, âëèÿþùèì íà ãàðàíòèþ ïîñòàâîê. 

Áîëüøàÿ ÷àñòü äîëãîñðî÷íûõ è âàæíûõ âçàèìîîòíîøåíèé ïîñòàâùèêà è ïî-
êóïàòåëÿ â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè çàâèñèò îò êîììóíèêàöèé, ñîçäàâàåìûõ ìåíåä-
æåðàìè êàæäîé îðãàíèçàöèè. Åñëè êàæäàÿ ñòîðîíà íå ãîòîâà è íå ñïîñîáíà âû-
ñëóøèâàòü èíôîðìàöèþ, ïîëó÷åííóþ îò äðóãîé ñòîðîíû, è ðåàãèðîâàòü íà íåå, 
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âîçíèêàþùèå ïðîáëåìû âðÿä ëè áóäóò ðåøåíû òàê, ÷òîáû óäîâëåòâîðèòü îáîèõ 
ó÷àñòíèêîâ. 

ÌÅÒÎÄÛ ÎÖÅÍÊÈ ÏÎÑÒÀÂÙÈÊÎÂ 

Ïîñëå òîãî êàê ñïåöèàëèñò ïî çàêóïêàì èëè ñîðñèíãîâàÿ êîìàíäà ñîêðàòèëè ñïè-
ñîê ïîòåíöèàëüíûõ èñòî÷íèêîâ äî íåáîëüøîãî, íåîáõîäèìî ïðèíÿòü ðåøåíèå î 
ïðîöåññå îêîí÷àòåëüíîãî âûáîðà. ×àñòî ñïåöèàëèñò ïî çàêóïêàì èëè ñîðñèíãîâàÿ 
êîìàíäà ñðàâíèâàþò ñâîåãî ïîñòàâùèêà ñ îò÷åòíûìè ïîêàçàòåëÿìè ôóíêöèîíè-
ðîâàíèÿ ïîòåíöèàëüíûõ ïîñòàâùèêîâ, îòðàæàþùèìè èõ äåÿòåëüíîñòü çà ñàìîå 
ïîñëåäíåå âðåìÿ. Ñóùåñòâóþùèé ïîñòàâùèê — ýòî îðãàíèçàöèÿ, êîòîðàÿ óæå 
ïðîøëà ÷åðåç ñêðèíèíã è ïîëó÷èëà êàê ìèíèìóì îäèí çàêàç. Áîëüøèíñòâî ïîêó-
ïàòåëåé îáû÷íî ðàçäåëÿþò ñâîèõ ïîñòàâùèêîâ ïî êðàéíåé ìåðå íà äâå êàòåãîðèè: 
îòíîñèòåëüíî íîâûõ â áàçå ïîñòàâùèêîâ, ÷üå ôóíêöèîíèðîâàíèå â ïîëíîé ìåðå 
îöåíèòü ïîêà íåâîçìîæíî, è óæå ïðîâåðåííûõ, äîëãîå âðåìÿ äîêàçûâàþùèõ è 
ïîäòâåðæäàþùèõ ñâîþ íàäåæíîñòü. Îáå ãðóïïû ïîñòîÿííî îöåíèâàþòñÿ êàê ôîð-
ìàëüíî, òàê è íåôîðìàëüíî. Îáû÷íî îñîáîå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ íîâûì èñòî÷íè-
êàì.

Ïðîöåññ îöåíêè è âûáîðà ìîæåò áûòü êàê î÷åíü íåôîðìàëüíûì, òàê è ïðå-
äåëüíî ñòðóêòóðèðîâàííûì è ôîðìàëèçîâàííûì — âñå çàâèñèò îò ïðèðîäû çàêóï-
êè. Â ýòîì ïàðàãðàôå îáñóæäàþòñÿ íåñêîëüêî ìåòîäîâ îöåíèâàíèÿ, â òîì ÷èñëå 
íåôîðìàëüíûå, ïî êàòåãîðèÿì è íà îñíîâå çàäàííûõ âåñîâûõ êîýôôèöèåíòîâ. 

Íåôîðìàëüíûå è ïîëóôîðìàëüíûå  
ìåòîäû îöåíêè  

Íåôîðìàëüíàÿ îöåíêà âêëþ÷àåò îöåíêó ïîñòàâùèêà âíóòðåííèìè ïîëüçîâàòåëÿ-
ìè è ëþáûìè äðóãèìè ÷ëåíàìè çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèè, ó êîòîðûõ ñ ýòèì ïî-
ñòàâùèêîì áûëè êàêèå-òî êîíòàêòû. «Êàê èäóò äåëà ñ ïîñòàâùèêîì Õ?» — âîò 
òèïè÷íûé âîïðîñ, êîòîðûé ìîãóò è äîëæíû çàäàòü ñïåöèàëèñòû ïî ïîñòàâêàì 
ïðè êîíòàêòàõ ñ äðóãèìè ñîòðóäíèêàìè ñâîåé îðãàíèçàöèè. Ýòó èíôîðìàöèþ 
òàêæå ïîëó÷àþò âî âðåìÿ áåñåä íà ïðîôåññèîíàëüíûõ âñòðå÷àõ, êîíôåðåíöèÿõ, èç 
ìåäèéíûõ ñðåäñòâ; îíà ìîæåò áûòü ïîëåçíà äëÿ ïðîâåðêè è ñðàâíåíèÿ îòäåëüíûõ 
èíäèâèäóàëüíûõ âïå÷àòëåíèé. Çíàþùèé ñïåöèàëèñò ïî çàêóïêàì íàêàïëèâàåò 
áîëüøèå îáúåìû ïîäîáíîé èíôîðìàöèè î ïîñòàâùèêàõ è âñåãäà âíèìàòåëüíî 
îòíîñèòñÿ ê íîâîé èíôîðìàöèè, êîòîðàÿ ìîæåò ïîâëèÿòü íà îáùåå îöåíèâàíèå. 
Â ðåàëüíîé æèçíè â áîëüøèíñòâå íåáîëüøèõ îðãàíèçàöèé ïî÷òè âñå îöåíèâàíèÿ 
òåêóùèõ èñòî÷íèêîâ âûïîëíÿþòñÿ íåôîðìàëüíî. Êîãäà ïîëüçîâàòåëè è ñïåöèà-
ëèñòû ïî çàêóïêàì ïîñòîÿííî è åæåäíåâíî êîíòàêòèðóþò äðóã ñ äðóãîì è îáìå-
íèâàþòñÿ èíôîðìàöèåé îá óäîâëåòâîðèòåëüíûõ è íåóäîâëåòâîðèòåëüíûõ ïîêàçà-
òåëÿõ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïîñòàâùèêà, îïåðàòèâíàÿ è íåôîðìàëüíàÿ îöåíêà 
âïîëíå îáîñíîâàííà. 

Îäíàêî â áîëåå êðóïíûõ îðãàíèçàöèÿõ ëèíèè êîììóíèêàöèé äëèííû, ïåðñî-
íàë îòäåëà çàêóïîê è ïîëüçîâàòåëè ìîãóò ðàçìåùàòüñÿ â ðàçíûõ ìåñòàõ, ïåðåãîâî-
ðû ïî êðóïíûì êîíòðàêòàì ìîãóò ïðîâîäèòüñÿ öåíòðàëèçîâàííîé çàêóïî÷íîé 
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ãðóïïîé, îñíîâíîé ïîäðÿä÷èê ðàçìåùàåòñÿ â îñíîâíîì ïðåäïðèÿòèè, â òî âðåìÿ 
êàê ïîâñåäíåâíûå êîíòàêòû ñïåöèàëèñòîâ ñëóæáû ïîñòàâîê ïðîèñõîäÿò â ñàìûõ 
ðàçíûõ ìåñòàõ. Åñëè ïîñòàâùèêè — êðóïíûå îðãàíèçàöèè èëè åñëè òðåáîâàíèÿ 
ïî çàêóïêàì èäóò èç ðàçíûõ ïðåäïðèÿòèé çàêàç÷èêà, ðàçáðîñàííûõ ïî ñòðàíå èëè 
ïî ìèðó, òðåáîâàíèÿ ðàçíûõ ïðåäïðèÿòèé, ïðèíàäëåæàùèõ îäíîìó è òîìó æå ïî-
ñòàâùèêó, ìîãóò óäîâëåòâîðÿòüñÿ ïî-ðàçíîìó. Ïîñêîëüêó ñåòü ìåæäó ïîêóïàòåëåì 
è ïîñòàâùèêîì ñòàíîâèòñÿ âñå áîëåå ñëîæíîé, âîçíèêàåò ïîòðåáíîñòü â ñîçäàíèè 
áîëåå ôîðìàëüíûõ ñèñòåì îöåíêè ñóùåñòâóþùèõ èñòî÷íèêîâ. 

Îáñóæäåíèå íà óðîâíå ðóêîâîäèòåëåé 

Ïðîñòûì ïîëóôîðìàëüíûì èíñòðóìåíòîì îöåíèâàíèÿ ïîñòàâùèêîâ ñëóæàò ðåãó-
ëÿðíî ïðîâîäèìûå åæåãîäíûå îáñóæäåíèÿ, â êîòîðûõ ó÷àñòâóþò òîï-ìåíåäæåðû 
çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèè è èõ êîëëåãè îò ïîñòàâùèêà. Êàê ïðàâèëî, ýòè îáñóæ-
äåíèÿ íà âûñøåì óðîâíå îãðàíè÷èâàþòñÿ ïðèãëàøåíèåì îñíîâíûõ ïîñòàâùèêîâ 
èëè îñíîâíûìè èëè ñòðàòåãè÷åñêèìè çàêàçàìè. Ïðèñóòñòâèå ðóêîâîäèòåëåé âûñ-
øåãî óðîâíÿ îáåèõ ñòîðîí ïðèäàåò äîëæíóþ çíà÷èìîñòü òàêèì âñòðå÷àì è ïîçâî-
ëÿåò îáñóæäàòü ïðîøëûå ðåçóëüòàòû, áóäóùèå îæèäàíèÿ, ýêîíîìè÷åñêèå, ñîöè-
àëüíûå, òåõíîëîãè÷åñêèå òåíäåíöèè, äîëãîñðî÷íûå ïëàíû è ò.ä. íà ñàìîì ñåðüåç-
íîì óðîâíå. Îáû÷íî îðãàíèçàòîðîì ïîäîáíûõ âñòðå÷ ñòàíîâèòñÿ ðóêîâîäèòåëü 
îòäåëà çàêóïîê (ÑÐÎ), êîòîðûé ïðèãëàøàåò äðóãèõ ðóêîâîäèòåëåé ïðèíÿòü â íèõ 
ó÷àñòèå. Ïîäîáíûå îáñóæäåíèÿ «çà êðóãëûì ñòîëîì» ìîãóò ïîìî÷ü óëó÷øèòü 
âçàèìîîòíîøåíèÿ ìåæäó ïîêóïàòåëåì è ïîñòàâùèêîì íà âûñøåì óðîâíå, à åñëè 
îíè ïîâòîðÿþòñÿ ðåãóëÿðíî, òî ìîãóò ñòàòü èñòî÷íèêîì ïîëåçíîé èíôîðìàöèè 
äëÿ âñåõ ó÷àñòíèêîâ. Êàê ïðàâèëî, õîòÿ è íå îáÿçàòåëüíî, âñòðå÷è ïðîâîäÿòñÿ â 
çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèè. 

Î÷åâèäíî, ÷èñëî ïîäîáíûõ âñòðå÷ íà âûñøåì óðîâíå äîëæíî áûòü îãðàíè÷åí-
íûì. Ýòè âñòðå÷è äîïîëíÿþòñÿ àíàëîãè÷íûìè ìåðîïðèÿòèÿìè íà áîëåå íèçêèõ 
óðîâíÿõ ñ ïîñòàâùèêàìè, êîòîðûå ñòîÿò â îáùåì ñïèñêå ïðèîðèòåòíîñòè íèæå, íî 
òàêæå èìåþò ñâîè ñèëüíûå ñòîðîíû è ïîçâîëÿþò ðåãóëÿðíî è áîëåå øèðîêî îá-
íîâëÿòü èíôîðìàöèþ, ÷åì ïðè îáû÷íûõ êîíòàêòàõ ìåæäó ïîñòàâùèêîì è çàêó-
ïàþùåé îðãàíèçàöèåé, îñóùåñòâëÿåìûõ ïî îòäåëüíûì òåêóùèì çàêàçàì. 

Ôîðìàëüíàÿ îöåíêà è ðåéòèíã ïîñòàâùèêîâ 

Òåíäåíöèè ðàöèîíàëèçàöèè áàçû ïîñòàâîê, ñòðàòåãè÷åñêîãî ñîðñèíãà è óñòàíîâ-
ëåíèÿ áîëåå òåñíûõ âçàèìîîòíîøåíèé ñ êëþ÷åâûìè ïîñòàâùèêàìè äîïîëíÿþòñÿ 
âñå áîëåå ñîâðåìåííûìè ïîäõîäàìè ê ðåéòèíãó ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïîñòàâùèêîâ. 
×àñòî ïîìèìî òðàäèöèîííûõ ôàêòîðîâ — êà÷åñòâà, êîëè÷åñòâà, óñëîâèé ïîñòàâîê 
è öåí — îòñëåæèâàåòñÿ è òî, êàê ïîñòàâùèê çàíèìàåòñÿ ïîñòîÿííûì ñîâåðøåíñò-
âîâàíèåì. Â äðóãèõ ñëó÷àÿõ ìîãóò îòñëåæèâàòüñÿ è ôèêñèðîâàòüñÿ â ó÷åòíûõ äî-
êóìåíòàõ ïðåäëîæåíèÿ ïî èçìåíåíèþ êîíñòðóêöèè ïðîäóêòà èëè ïðåäîñòàâëåíèþ 
óñëóãè, óëó÷øåíèþ öåïî÷êè öåííîñòè, ãîòîâíîñòè ðàáîòàòü ñ êîìàíäàìè èç ïðåä-
ñòàâèòåëåé öåïè ïîñòàâîê, îêàçàíèå ïîìîùè ïî âîçâðàòó èíâåñòèöèé èëè óòèëè-
çàöèè ïðîäóêòîâ, ðàçðàáîòêà ïðåäëîæåíèé, îáåñïå÷èâàþùèõ áîëåå âûñîêóþ öåíó 
äëÿ êîíå÷íîãî ïîëüçîâàòåëÿ. Ïðè îöåíèâàíèè ñóùåñòâóþùèõ èñòî÷íèêîâ âîïðîñ 
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ôîðìóëèðóåòñÿ òàê: íàñêîëüêî õîðîøî äàííûé ïîñòàâùèê âûïîëíÿåò ñâîè îáÿ-
çàííîñòè? ×òîáû èñïîëüçîâàòü ýòó èíôîðìàöèþ ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé ïî âû-
áîðó áóäóùèõ ïîñòàâùèêîâ, êëþ÷åâîé âîïðîñ ôîðìóëèðóåòñÿ ïî-äðóãîìó: êàêî-
âû, ñêîðåå âñåãî, áóäóò ïîêàçàòåëè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ äàííîãî ïîñòàâùèêà â áó-
äóùåì? 

Áîëüøèíñòâî ôîðìàëüíûõ ïîäõîäîâ ïðè ðàíæèðîâàíèè ïîñòàâùèêîâ ïðåäíà-
çíà÷åíû äëÿ îòñëåæèâàíèÿ ôàêòè÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé èõ ðàáîòû â òå÷åíèå âðåìå-
íè. Íîâûå âèäû ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ, ïðèìåíÿåìûå äëÿ ïðîöåññîâ çàêó-
ïîê, ïîìîãàþò ëåã÷å âåñòè ýòî îòñëåæèâàíèå â ðåæèìå ðåàëüíîãî âðåìåíè è 
îáåñïå÷èâàòü áîëåå âûñîêóþ íàãëÿäíîñòü èçó÷àåìûõ ïîêàçàòåëåé. Â ÷àñòíîñòè, 
îíè ïîçâîëÿþò îòñëåæèâàòü âûïîëíåíèå çàêàçîâ, êà÷åñòâà, êîëè÷åñòâà, óñëîâèÿ 
ïîñòàâîê, öåíó è öåëè ïî îáñëóæèâàíèþ, à òàêæå âûïîëíåíèå äðóãèõ êîíòðàêò-
íûõ ïóíêòîâ è òðåáîâàíèé. Ïîýòîìó êîëëåêòèâíî âûïîëíåíèå òåêóùåãî êîíòðàê-
òà ìîæåò îñóùåñòâëÿòüñÿ îïåðàòèâíî. Ê òîìó æå, êîãäà íàñòóïàåò âðåìÿ ïî ðàç-
ìåùåíèþ ñëåäóþùåãî çàêàçà, ïðîøëûå ó÷åòíûå äîêóìåíòû ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ 
äëÿ îöåíèâàíèÿ òîãî, ñëåäóåò ëè ïðåæíåãî ïîñòàâùèêà ñåðüåçíî ðàññìàòðèâàòü â 
êà÷åñòâå ïîòåíöèàëüíîãî èñòî÷íèêà. Â íåáîëüøèõ îðãàíèçàöèÿõ òàêèå ôàêòîðû 
ó÷èòûâàþòñÿ òîëüêî ïðè ïîëó÷åíèè êîíêðåòíûõ çàêàçîâ. Áîëåå ïîäðîáíîå îöåíè-
âàíèå âêëþ÷àåò îáîáùåííûé àíàëèç äåÿòåëüíîñòè ïîñòàâùèêà çà îïðåäåëåííîå 
âðåìÿ.

Îòñëåæèâàòü ïîêàçàòåëè êà÷åñòâà ïîñòàâùèêà íóæíî âíèìàòåëüíî è äîñòà-
òî÷íî ïîäðîáíî, ÷òîáû ïðè íåîáõîäèìîñòè îïåðàòèâíî êîððåêòèðîâàòü äåéñòâèÿ. 
Âî ìíîãèõ îðãàíèçàöèÿõ ïðè ðàññìîòðåíèè ïîòåíöèàëüíûõ ñäåëîê ó÷èòûâàþòñÿ 
òîëüêî ñåðòèôèöèðîâàííûå ïîñòàâùèêè, â îòíîøåíèè êîòîðûõ ïðîâåäåíû ìàñ-
øòàáíûå îöåíèâàíèÿ êà÷åñòâà è äðóãèõ ñîñòàâëÿþùèõ, èõ õàðàêòåðèñòèêè è 
ñâîéñòâà (ñì. ãë. 5). Ïîêàçàòåëè ïî óñëîâèÿì äîñòàâêè çàêàçîâ ïîñòàâùèêîì îò-
ñëåæèâàòü äîâîëüíî ëåãêî, åñëè âåäóòñÿ õîðîøèå ó÷åòíûå äîêóìåíòû ïî äîñòàâ-
êàì (êàê îáåùàííûì, òàê è ôàêòè÷åñêèì), ê òîìó æå ýòè äîêóìåíòû ëåãêî ìîäè-
ôèöèðîâàòü íåôîðìàëüíî. Ïðè ðàáîòàõ «òî÷íî â ñðîê» íàðóøåíèå äîñòàâîê ñòà-
íîâèòñÿ òàêèì æå ñåðüåçíûì ôàêòîì, êàê è íåóäîâëåòâîðèòåëüíîå êà÷åñòâî, è 
ïîýòîìó ïðîâîäèòñÿ ìîíèòîðèíã ïàðàìåòðîâ ôàêòè÷åñêèõ äîñòàâîê. Â ïðèâåäåí-
íîì íèæå ïðèìåðå ðàçëè÷íûå óðîâíè ïîêàçàòåëåé äîñòàâîê îïèñûâàþòñÿ è ðàñ-
ïðåäåëÿþòñÿ ïî ðåéòèíãó (îòëè÷íî, õîðîøî, óäîâëåòâîðèòåëüíî, ïëîõî). 

Îòëè÷íî Îáåñïå÷èâàåò ñðîêè äîñòàâêè áåç óñêîðåíèÿ çàêàçîâ 
 Êîíòðàêòíûå äàòû ïî ïîñòàâêàì îáû÷íî îáåñïå÷èâàþòñÿ 
Õîðîøî Äàòû îòãðóçêè ïðîäóêöèè îáû÷íî ñîáëþäàþòñÿ áåç çíà÷è-

òåëüíîãî êîíòðîëÿ ñðîêîâ è óñëîâèé èñïîëíåíèÿ çàêàçîâ 
 ×àñòî ìîæåò ñîãëàñèòüñÿ ñ äàòàìè ïîñòàâîê 
Óäîâëåòâîðèòåëüíî Îòãðóçêè èíîãäà îñóùåñòâëÿþòñÿ ñ îïîçäàíèåì; òðåáóåòñÿ 

ìàñøòàáíûé êîíòðîëü ñðîêîâ è óñëîâèé èñïîëíåíèÿ çàêàçîâ 
Ïëîõî Îòãðóçêè ÷àñòî îñóùåñòâëÿþòñÿ ñ îïîçäàíèåì; îáåùàíèÿ ïî 

ïîñòàâêàì ðåäêî âûïîëíÿþòñÿ; ïîñòîÿííî òðåáóåòñÿ óñêîðÿòü 
âûïîëíåíèå çàêàçîâ 
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×àñòî öåëåñîîáðàçíî ïðåäñòàâèòü îöåíêè â ÷èñëîâîì âèäå, òàê êàê ýòî çíà÷è-
òåëüíî ñíèæàåò ñóáúåêòèâíîñòü. Íåêîòîðûå ó÷àñòêè, íàïðèìåð âûïîëíåíèå ïî-
ñòàâîê, ëåã÷å îïèñûâàòü â ÷èñëîâîì âèäå, ÷åì äðóãèå, íàïðèìåð óðîâåíü îáñëó-
æèâàíèÿ. Ñêàæåì, óñòàíîâèòü äèàïàçîí ñâîåâðåìåííîñòè ïîñòàâîê êîíêðåòíàÿ 
êîìïàíèÿ ìîæåò îò äâóõ äíåé äî íàçíà÷åííîãî ñðîêà è ñ íóëåì äíåé ïîçæå íåãî; 
ýòîò äèàïàçîí îïðåäåëÿåòñÿ îñíîâíûì ãðàôèêîì ïðîèçâîäñòâà. Âñå óñëîâèÿ ïî-
ñòàâîê îòñëåæèâàþòñÿ, ïîêàçàòåëè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ðàíæèðóþòñÿ íà îñíîâå 
çàðàíåå óñòàíîâëåííîé ñèñòåìû ðàíæèðîâàíèÿ. Íàïðèìåð, äîñòàâêà ìîæåò «âå-
ñèòü» 15 áàëëîâ èç îáùèõ 100, ÷òî îçíà÷àåò, ÷òî íà ïîêàçàòåëè ïîñòàâêè ïðèõî-
äèòñÿ 15% çíà÷èìîñòè ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèÿ. Â ÷àñòíîñòè, íà÷èñëåíèå áàëëîâ 
çà ñâîåâðåìåííîñòü ïîñòàâîê ìîæåò áûòü ñëåäóþùèì. 

15 áàëëîâ  > 98% ñâîåâðåìåííûõ ïîñòàâîê 

10 áàëëîâ  95—97,9% ñâîåâðåìåííûõ ïîñòàâîê

5 áàëëîâ  90—94,9% ñâîåâðåìåííûõ ïîñòàâîê

0 áàëëîâ  < 90% ñâîåâðåìåííûõ ïîñòàâîê 

Ôàêòè÷åñêèå ïîêàçàòåëè öåíû, óñòàíîâëåííûå ïîñòàâùèêîì, òàêæå ëåãêî îò-
ñëåæèâàþòñÿ â âèäå ðàñõîæäåíèÿ ìåæäó ñîãëàñîâàííûìè ñòîðîíàìè öåíàìè è 
òåìè, êîòîðûå ôàêòè÷åñêè ïîñòàâùèê óêàçûâàåò â ñâîèõ ñ÷åòàõ çàêàç÷èêó; îá 
ýòèõ ðàñõîæäåíèÿõ ïîñòàâùèêà îáû÷íî óâåäîìëÿþò. Öåíîâîé ðåéòèíã ïîñòàâùè-
êîâ ÷àñòî ñîñòàâëÿåòñÿ íà îñíîâå ñðàâíåíèÿ ôàêòè÷åñêèõ öåí ñ öåëåâûìè èëè 
ôàêòè÷åñêîé öåíû ñ ñàìîé íèçêîé öåíîé äðóãèõ ïîñòàâùèêîâ, ïðåäëàãàþùèõ 
âûïîëíåíèå òîãî æå çàêàçà. Ãîðàçäî òðóäíåå îòñëåæèâàòü è ïîëó÷àòü îöåíêè ñî-
âîêóïíîé ñòîèìîñòè âëàäåíèÿ, ïðåäëàãàåìîé ðàçíûìè ïîñòàâùèêàìè, à ýòî îöåí-
êà ÷àñòî áîëåå âàæíà, ÷åì öåíîâàÿ ýêîíîìèÿ, ïîëó÷àåìàÿ èç ãîäà â ãîä. Îöåíèâà-
íèå îáùèõ çàòðàò ïî âçàèìîäåéñòâèþ ñ ïîòåíöèàëüíûì ïîñòàâùèêîì ïî ñðàâíå-
íèþ ñ òåêóùèì åùå áîëåå òðóäíàÿ çàäà÷à, êîòîðàÿ ïåðåâîäèò ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ 
ðåøåíèé íà áîëåå âûñîêèé óðîâåíü ñëîæíîñòè. 

Íàèáîëåå ñóáúåêòèâíûå îöåíêè ñâÿçàíû ñ ó÷àñòêîì óñëóã. Ïîýòîìó çäåñü íå-
îáõîäèìî ñîáðàòü íåñêîëüêî òî÷åê çðåíèÿ ïî êà÷åñòâó òåõíè÷åñêîé ïîìîùè, îò-
íîøåíèþ ïîñòàâùèêà, âðåìåíè åãî ðåàãèðîâàíèÿ íà çàïðîñû î ïîìîùè, êâàëè-
ôèêàöèè ïåðñîíàëà ïîñòàâùèêà, çàíèìàþùåãîñÿ òåõíè÷åñêîé ïîääåðæêîé, è ò.ä. 
Ïîýòîìó ïî óñëóãàì, íàïðèìåð àóòñîðñèíãó, ìîæíî ïîëüçîâàòüñÿ îòíîñèòåëüíî 
ïðîñòîé ñõåìîé ðàíæèðîâàíèÿ (ïðèåìëåìî èëè íåïðèåìëåìî), ê êîòîðîé äîáàâ-
ëÿòü îáúÿñíåíèÿ, ïîçâîëÿþùèå ïîíèìàòü, êàêèì îáðàçîì îòäåëüíûå ñîáûòèÿ 
âëèÿþò íà ðåéòèíã. 

Ïîêàçàòåëè îáñëóæèâàíèÿ äîëæíû áûòü îöåíåíû îáúåêòèâíî, äëÿ ÷åãî íàäî 
òî÷íî îïðåäåëèòü óðîâíè îáñëóæèâàíèÿ è êðèòåðèè, ïðèìåíÿåìûå äëÿ ýòîãî. Îñ-
íîâíîé ôàêòîð, âî ìíîãîì îïðåäåëÿþùèé ïðèåìëåìîñòü ïîêàçàòåëåé îáñëóæèâà-
íèÿ, — òî÷íîå îïèñàíèå òðåáóåìîãî óðîâíÿ îáñëóæèâàíèÿ, êîòîðîå âêëþ÷àåòñÿ â 
çàÿâëåíèå î ñäåëàííîé ðàáîòå. 

Îäíàêî åùå áîëåå ñëîæíî âûáðàòü êðèòåðèè îöåíèâàíèÿ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ 
ïîñòàâùèêîâ èëè ïðîåêòíûõ õàðàêòåðèñòèê íà ó÷àñòêàõ ñòðàòåãè÷åñêîé âàæíîñòè, 
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íàïðèìåð èííîâàöèÿõ. Ïîêàçàòåëè èííîâàöèîííîñòè íà îðãàíèçàöèîííîì óðîâíå 
ìîãóò âêëþ÷àòü ïðîöåíò ïðîäàæ íîâûõ âèäîâ òîâàðîâ èëè óñëóã, ÷èñëî íîâûõ ïà-
òåíòîâ èëè íîâûõ òîâàðîâ, óñïåøíî ïðåäëîæåííûõ íà ðûíêå; âàëîâóþ ïðèáûëü 
îò íîâûõ ïðîäóêòîâ ïî ñðàâíåíèþ ñ ïðèáûëüþ îò ïðåæíèõ ïðîäóêòîâ. Èçìåðåíèå 
ïðÿìîãî è êîñâåííîãî âêëàäà äåÿòåëüíîñòè ñëóæáû ïîñòàâîê è ïîñòàâùèêîâ â ýòè 
ìåòðèêè — ýòî çàäà÷à, êîòîðîé ïðèõîäèòñÿ çàíèìàòüñÿ ïîñòîÿííî. 

Ñèñòåìû îöåíêè íà îñíîâå âåñîâûõ êîýôôèöèåíòîâ 

Ìíîãèå îðãàíèçàöèè óñòàíàâëèâàþò ðåéòèíã ïîñòàâùèêîâ íà îñíîâå áàëëîâ è 
øêàë, ðàçðàáîòàííûõ ïî êàæäîìó ôàêòîðó è êàæäîé îöåíèâàåìîé ïîçèöèè. Åñëè 
íåñêîëüêî èñòî÷íèêîâ ïîñòàâëÿþò îäíè è òå æå òîâàðû è óñëóãè, òàêèå ñõåìû 
ïîìîãàþò îñóùåñòâëÿòü ïåðåêðåñòíîå ñðàâíåíèå. Ïî åãî ðåçóëüòàòàì ïîñòàâùèê ñ 
îòëè÷íûìè ïîêàçàòåëÿìè ðàáîòû ìîæåò ïîëó÷èòü äîïîëíèòåëüíûå ñäåëêè, â òî 
âðåìÿ êàê ïîñòàâùèêó ñ íèçêèìè ïîêàçàòåëÿìè ìîæåò áûòü ïðåäëîæåíî ðàçðàáî-
òàòü ïëàí ðàçâèòèÿ è óëó÷øåíèÿ ñâîåãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ, îáúåì ñäåëîê ñ íèì 
ìîæåò áûòü ñíèæåí, à â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ è âîîáùå îò åãî óñëóã îòêàæóòñÿ. 
Ïðèìåð IPC èç ãë. 13 óáåäèòåëüíî ïîêàçûâàåò, êàê ðàáîòàåò ñèñòåìà îöåíèâàíèÿ 
íà îñíîâå âåñîâûõ êîýôôèöèåíòîâ è êàê åþ ìîæíî âîñïîëüçîâàòüñÿ äëÿ îöåíêè 
êîíêðåòíîãî ïîñòàâùèêà. 

Ïðè ïðèìåíåíèè ïîäîáíûõ ñèñòåì âîçíèêàåò íåñêîëüêî ñëîæíûõ ìîìåíòîâ. 
Òèïè÷íûé ïðîöåññ ñîçäàíèÿ ñèñòåìû îöåíêè ñ âåñîâûìè êîýôôèöèåíòàìè äîë-
æåí ñîñòîÿòü èç ðÿäà øàãîâ. 

1. Âûÿâëåíèå ôàêòîðîâ èëè êðèòåðèåâ îöåíêè. 
2. Îïðåäåëåíèå ñòåïåíè âàæíîñòè êàæäîãî ôàêòîðà. 
3. Óñòàíîâëåíèå ðåéòèíãà êàæäîãî ïîñòàâùèêà ïî êàæäîìó ôàêòîðó. 
Âàæíûå ôàêòîðû èëè êðèòåðèè ðåøåíèé äîëæíû óñòàíàâëèâàòüñÿ â êîíòåêñòå 

êîíêðåòíîé çàêóïêè è ñîðñèíãîâîé ñòðàòåãèè ïî äàííîìó èçäåëèþ. Ðàçóìååòñÿ, 
áîëüøèíñòâî îðãàíèçàöèé áîëåå âíèìàòåëüíî îòñëåæèâàþò îñíîâíûõ ïîñòàâùè-
êîâ, ÷åì òå èñòî÷íèêè ïîñòàâîê, êîòîðûå, ïî-âèäèìîìó, îêàçûâàþò ìåíüøåå 
âëèÿíèå íà èõ ïîêàçàòåëè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ. Íåêîòîðûå êîìïàíèè â êà÷åñòâå 
îñíîâû äëÿ óñòàíîâëåíèÿ êàòåãîðèé çàêóïîê èñïîëüçóþò äåíåæíûå òðàòû çà ãîä, 
â ÷àñòíîñòè âûäåëÿÿ èñòî÷íèêè êàòåãîðèè À, Â è Ñ. Âî ìíîãîì îòíîøåíèè ýòî 
íàïîìèíàåò çàïàñû, êëàññèôèöèðóåìûå íà îñíîâå ðàñïðåäåëåíèÿ Ïàðåòî (ñì. ãë. 
3 è 6). Íåêîòîðûå îðãàíèçàöèè äîáàâëÿþò ñïåöèàëüíóþ êàòåãîðèþ «êðèòè÷íûõ» 
òîâàðîâ è óñëóã, íå çàâèñÿùèõ îò äåíåæíîé ñòîèìîñòè, ïî êîòîðûì íåóäîâëåòâî-
ðèòåëüíàÿ ðàáîòà ïîñòàâùèêà ìîæåò âûçâàòü ñåðüåçíûå ïðîáëåìû ó îðãàíèçàöèè. 
Òàêàÿ ñèñòåìà êðèòåðèåâ ïîçâîëÿåò ïðèìåíÿòü ïî êàæäîìó êëàññó ñâîþ ñõåìó 
ðåéòèíãà ïîñòàâùèêîâ. Ñêàæåì, ïî çàêóïêàì ïðîäóêöèè â áîëüøèõ îáúåìàõ èëè 
áîëüøåé ñòîèìîñòè ïî äîëãîñðî÷íîìó êîíòðàêòó ïîêóïàòåëü ìîæåò ó÷åñòü òàêèå 
ôàêòîðû, êàê ïðîôåññèîíàëèçì ðóêîâîäñòâà ïîñòàâùèêà, åãî ÷åëîâå÷åñêèå ðåñóð-
ñû è ñòåïåíü ñîîòâåòñòâèÿ èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì. Äëÿ ïðîäóêöèè Ñ (íèçêàÿ 
ñòîèìîñòü ïðè áîëüøèõ îáúåìàõ) êðèòè÷íûìè ìîãóò ñòàòü óñëîâèÿ ïîñòàâîê, íà-
ëè÷èå ïðîäóêöèè, óäîáñòâî âçàèìîäåéñòâèÿ è öåíà). Ñóùåñòâóþò ñàìûå ðàçíûå 
ñïîñîáû ïðèñâîåíèÿ âåñîâûõ êîýôôèöèåíòîâ êàæäîìó ôàêòîðó. Îäèí èç íèõ — 
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ïðîöåíòíûé, êîãäà êàæäîìó ôàêòîðó ïðèñâàèâàþò âåñîâîé êîýôôèöèåíò â âèäå 
ïðîöåíòà, è ïðè ýòîì ñóììà âñåõ ôàêòîðîâ äîëæíà ñîñòàâëÿòü 100%. 

Î÷åâèäíî, âûáîð ôàêòîðîâ, èõ âåñîâûõ êîýôôèöèåíòîâ è ôîðìû èçìåðåíèÿ 
òðåáóþò âñåñòîðîííåãî àíàëèçà, áåç ÷åãî íåëüçÿ äîáèòüñÿ ñîîòâåòñòâèÿ ìåæäó 
ïðèîðèòåòàìè îðãàíèçàöèè ïî àíàëèçèðóåìîìó êëàññó ïðîäóêöèè è âîçìîæíî-
ñòüþ âûáðàííîé ñõåìû ðåéòèíãà. Ïî ðàçíûì êëàññàì ïðîäóêöèè ñëåäóåò ïðèìå-
íÿòü ðàçíûå ôàêòîðû, ðàçíûå âåñîâûå êîýôôèöèåíòû è ðàçíûå ñïîñîáû èçìåðå-
íèÿ, è ïîýòîìó ïðèìåíÿåìûå âàðèàíòû ó÷èòûâàþò ðàçíîå âëèÿíèå ðàçíûõ ïðî-
äóêòîâ íà îðãàíèçàöèþ. 

Â ïîëíîñòüþ êîìïüþòåðèçîâàííîé ñèñòåìå âñå äàííûå î ïîêàçàòåëÿõ ôóíê-
öèîíèðîâàíèÿ ïîñòàâùèêîâ äîëæíû áûòü ââåäåíû â îáùóþ áàçó äàííûõ ïî ìåðå 
ïîëó÷åíèÿ çàêàçîâ, è ïîêóïàòåëü (à â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ è ïîñòàâùèê) äîëæåí 
èìåòü âîçìîæíîñòü äîñòóïà ê ýòèì äàííûì, ÷òîáû îáîñíîâàííî îáñóæäàòü ôóíê-
öèîíèðîâàíèå ïîñòàâùèêà â ëþáîé ìîìåíò âðåìåíè. Ïîñòàâùèêîâ íåîáõîäèìî 
èíôîðìèðîâàòü î òîì, êàêîå ìåñòî îíè çàíèìàþò â îáùåì ðåéòèíãå. Ïîñëå òîãî 
êàê ðåéòèíã ïîñòàâùèêà îêàçûâàåòñÿ íèæå, ÷åì ó êîíêóðåíòà, èëè íåäîòÿãèâàåò 
äî óñòàíîâëåííîãî öåëåâîãî çíà÷åíèÿ, ýòîò ïîñòàâùèê ïðåäïðèíèìàåò êîððåêòè-
ðóþùèå äåéñòâèÿ è ïîâûøàåò ïîêàçàòåëè ñâîåãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ. 

ÑÂßÇÜ ÑÎÐÑÈÍÃÀ ÑÎ ÑÒÐÀÒÅÃÈÅÉ 

Âîñïîëüçîâàâøèñü ðàçíûìè èñòî÷íèêàìè èíôîðìàöèè, ïîêóïàòåëü ìîæåò ñîñòà-
âèòü ñïèñîê äîñòóïíûõ ïîñòàâùèêîâ, ó êîòîðûõ îí ìîæåò ïðèîáðåòàòü íåîáõîäè-
ìóþ åìó ïðîäóêöèþ. Ïåðâûé óðîâåíü àíàëèçà — îòûñêàíèå ïîñòàâùèêîâ, ñïî-
ñîáíûõ óäîâëåòâîðèòü òðåáîâàíèÿ çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèè. Âòîðîé óðîâåíü — 
îïðåäåëåíèå, êòî èç ìåíåäæåðîâ ïî ïîñòàâêàì èëè êàêàÿ ñîðñèíãîâàÿ êîìàíäà 
ãîòîâû ñåðüåçíî ðàññìîòðåòü ýòîãî ïîñòàâùèêà êàê èñòî÷íèê ïîñòàâîê. Äëÿ ïðî-
äóêöèè ñ âûñîêîé ñòåïåíüþ ðèñêà è âûñîêèìè îáúåìàìè çàêóïîê èññëåäîâàíèÿ 
ìîãóò áûòü ïðîâåäåíû â øèðîêèõ ìàñøòàáàõ, äëÿ ÷åãî ïîòðåáóåòñÿ ñîòðóäíè÷åñò-
âî ñ ïîñòàâùèêîì, âíóòðåííèìè ïîëüçîâàòåëÿìè è òåõíè÷åñêèìè ýêñïåðòàìè, â 
÷àñòíîñòè ñ ïðåäñòàâèòåëÿìè îòäåëîâ òåõíîëîãè÷åñêîãî êîíòðîëÿ êà÷åñòâà, ñèñ-
òåì è ýêñïëóàòàöèè, êîòîðûõ ïðèãëàøàþò âîéòè â ñîñòàâ êîìàíäû êàê îôèöè-
àëüíûõ èëè íåîôèöèàëüíûõ åå ÷ëåíîâ. Êîíå÷íî, ïðè ïîêóïêå äåøåâûõ òîâàðîâ, 
îñîáåííî â íåáîëüøèõ êîëè÷åñòâàõ, çàòðàòû íà ïðîâåäåíèå òàêîãî àíàëèçà âî 
ìíîãîì ïåðåâåøèâàþò åãî ïðåèìóùåñòâà. 

Ñîêðàùåíèå ñïèñêà ïîòåíöèàëüíûõ ïîñòàâùèêîâ íå òîëüêî îêàçûâàåò âëèÿ-
íèå íà ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ, íî ìîæåò è ïîâëèÿòü íà äåÿòåëüíîñòü çàêóïàþùåé 
îðãàíèçàöèè â òå÷åíèå âñåãî ñðîêà äåéñòâèÿ êîíòðàêòà. Ïðè ýôôåêòèâíîì ïðî-
öåññå ñòðàòåãè÷åñêîãî ñîðñèíãà îñîáåííî ñåðüåçíûå ðàáîòû âûïîëíÿþòñÿ íà íà-
÷àëüíîì ýòàïå àíàëèçà. Äëÿ ýòîãî ñëåäóåò ðàçðàáîòàòü ñòðàòåãèþ ñîðñèíãà ïî êà-
òåãîðèÿì èëè âèäàì òîâàðîâ è ó÷åñòü âñå ôàêòîðû, ñïîñîáíûå ïîâëèÿòü íà ïîëó-
÷åíèå ìàêñèìàëüíîé öåííîñòè îðãàíèçàöèè â ðåçóëüòàòå ïðèíÿòèÿ êîíêðåòíîãî 
ðåøåíèÿ ïî ñîðñèíãó. Òàêàÿ ñòðàòåãèÿ îïðåäåëÿåò âåñü ïðîöåññ. Íà ýòàïå îöåíè-
âàíèÿ ñëåäóåò ðàññìîòðåòü ðÿä ïóíêòîâ â ñòðàòåãè÷åñêîé ïåðñïåêòèâå, òî åñòü íà 
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ñàìîì âûñøåì óðîâíå. Áîëåå òùàòåëüíûé àíàëèç íåêîòîðûõ èç ýòèõ êðèòåðèåâ 
ïîçâîëÿåò ïåðåéòè íà ñëåäóþùèé, áîëåå âûñîêèé óðîâåíü îöåíèâàíèÿ. Â ÷èñëî 
ýòèõ àñïåêòîâ âõîäÿò ñëåäóþùèå. 

1. Ñëåäóåò ëè âîñïîëüçîâàòüñÿ åäèíñòâåííûì èñòî÷íèêîì, äâóìÿ èñòî÷íèêà-
ìè èëè áîëüøå? 

2. Ñëåäóåò ëè çàêóïàòü ïðîäóêöèþ ó ïðîèçâîäèòåëÿ èëè ó äèñòðèáüþòîðà? 
3. Ãäå äîëæåí ðàñïîëàãàòüñÿ ïîñòàâùèê? 
4. Äîëæåí ëè ïîñòàâùèê áûòü áîëüøå, ìåíüøå èëè òàêèì æå, êàê êîìïàíèÿ-

çàêàç÷èê? 
5. Êàêèå ñîöèàëüíûå, ïîëèòè÷åñêèå, ýòè÷åñêèå, ïðàâîâûå èëè ýêîëîãè÷åñêèå 

àñïåêòû íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü? 
6. Ñëåäóåò ëè äåëàòü êàêèå-òî çàêóïêè äëÿ ïîñòàâùèêà? 
7. Ñëåäóåò ëè äåëàòü çàêóïêè äëÿ ïåðñîíàëà ñîáñòâåííîé êîìïàíèè? 
8. Ñ êàêèìè ðèñêàìè â ýòîì ñëó÷àå ìîæåò ñòîëêíóòüñÿ ñîáñòâåííàÿ îðãàíèçà-

öèÿ?

Îäèí èëè íåñêîëüêî 

Ñëåäóåò ëè ïîêóïàòåëþ ïîëàãàòüñÿ ëèøü íà îäíîãî ïîñòàâùèêà èëè öåëåñîîáðàç-
íåå âçàèìîäåéñòâîâàòü ñ íåñêîëüêèìè? Îòâåò íà ýòîò âîïðîñ ìîæåò áûòü î÷åíü 
íåóáåäèòåëüíûì — «âñå çàâèñèò îò ñèòóàöèè». Àðãóìåíòû â ïîëüçó ðàçìåùåíèÿ 
âñåõ çàêàçîâ íà êîíêðåòíûé âèä ïðîäóêöèè ó îäíîãî ïîñòàâùèêà ñëåäóþùèå. 

1. Ïðåæíèå îáÿçàòåëüñòâà, óñïåøíîå âçàèìîîòíîøåíèå â ïðîøëîì èëè äåéñò-
âóþùèé äîëãîñðî÷íûé êîíòðàêò ñ ïðåäïî÷òèòåëüíûì ïîñòàâùèêîì ìîãóò 
äàæå íå äàòü âîçìîæíîñòè ðàçäåëèòü çàêàç ïî íåñêîëüêèì ïîñòàâùèêàì. 

2. Ïîñòàâùèê ìîæåò áûòü ýêñêëþçèâíûì âëàäåëüöåì ðÿäà âàæíåéøèõ ïàòåí-
òîâ èëè ïðîöåññîâ è ïîýòîìó áûòü åäèíñòâåííûì âîçìîæíûì èñòî÷íèêîì. 
Ïðè ïîäîáíûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ ó çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèè íåò âûáîðà, åñ-
ëè íå ñóùåñòâóåò íèêàêèõ óäîâëåòâîðèòåëüíûõ ñóáñòèòóòîâ. 

3. Ïîñòàâùèê ìîæåò íàñòîëüêî âûäåëÿòüñÿ ñâîèì âûñîêèì êà÷åñòâîì ïðîäóê-
öèè, îáñëóæèâàíèåì èëè ïðåäîñòàâëÿåìîé öåííîñòüþ, ÷òî ýòî íå ïîçâîëÿåò 
ñåðüåçíî ðàññìàòðèâàòü çàêóïêè ó êîãî-òî åùå. 

4. Çàêàç ìîæåò áûòü íàñòîëüêî íåáîëüøèì, ÷òî äåëèòü åãî ìåæäó ïîñòàâùè-
êàìè áûëî áû íåöåëåñîîáðàçíî. 

5. Êîíöåíòðàöèÿ çàêóïîê ïîçâîëÿåò ïîëó÷èòü ñêèäêè èëè áîëåå íèçêèå ãðóçî-
âûå òàðèôû, êîòîðûå â ïðîòèâíîì ñëó÷àå ïîëó÷èòü íåëüçÿ. 

6. Ïîñòàâùèê ìîæåò ëó÷øå ñîòðóäíè÷àòü, áûòü áîëåå çàèíòåðåñîâàííûì è íà-
ñòðîåííûì íà óäîâëåòâîðåíèå èíòåðåñîâ çàêàç÷èêà, åñëè îí çàíèìàåòñÿ 
âñåìè ñäåëêàìè êàêîãî-ëèáî òèïà ñ ýòèì çàêàç÷èêîì. 

7. Êîãäà çàêóïêà êàêîãî-òî âèäà ïðîäóêöèè ïðåäóñìàòðèâàåò îñíàñòêó, èíñò-
ðóìåíòû èëè äîðîãîñòîÿùóþ íàñòðîéêó îáîðóäîâàíèÿ, ðàñõîäû íà äóáëè-
ðîâàíèå ýòîãî îáîðóäîâàíèÿ èëè òàêèõ íàñòðîåê ìîãóò áûòü î÷åíü çíà÷è-
òåëüíûìè. 

8. Ïðè îäíîì ïîñòàâùèêå ìîæåò áûòü íàìíîãî ëåã÷å ñîñòàâèòü ãðàôèê ïîñòà-
âîê.
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9. Ýòîò âàðèàíò ìîæåò èñïîëüçîâàòüñÿ ïðè ïðîèçâîäñòâå «òî÷íî â ñðîê», çà-
êóïêàõ â âàðèàíòå áåç ñîçäàíèÿ çàïàñîâ, ñèñòåìíûõ êîíòðàêòàõ è ïðè ïðè-
ìåíåíèè ýëåêòðîííîãî îáìåíà äàííûìè (EDI). 

10. Äëÿ óñòàíîâëåíèÿ õîðîøèõ ðàáî÷èõ îòíîøåíèé ñ ïîñòàâùèêîì òðåáóþòñÿ 
áîëüøèå çàòðàòû ðåñóðñîâ è âðåìåíè. Ïîýòîìó ÷åì ìåíüøå ïîñòàâùèêîâ, 
òåì ëó÷øå. 

11. Åäèíñòâåííûé ïîñòàâùèê — ýòî ïðåäâàðèòåëüíîå óñëîâèå ñîçäàíèÿ ïàðò-
íåðñòâ.

Ñ äðóãîé ñòîðîíû, ñóùåñòâóþò è àðãóìåíòû â ïîëüçó íåñêîëüêèõ ïîñòàâùè-
êîâ, ïðè óñëîâèè, êîíå÷íî, ÷òî íåãàòèâíûå ñòîðîíû òàêîãî âàðèàíòà íå ñëèøêîì 
âåëèêè. 

1. Òðàäèöèîííàÿ ïðàêòèêà ñòðîèòñÿ íà èñïîëüçîâàíèè íå îäíîãî, à íåñêîëü-
êèõ èñòî÷íèêîâ, îñîáåííî åñëè ðå÷ü èäåò î âàæíûõ çàêàçàõ, õîòÿ â Ñîåäè-
íåííûõ Øòàòàõ â ïîñëåäíèå ãîäû íàáëþäàåòñÿ òåíäåíöèÿ ïåðåõîäà ê åäèí-
ñòâåííîìó. 

2. Çíàíèå òîãî, ÷òî êîíêóðåíòû ó÷àñòâóþò â áèçíåñå, ìîæåò çàñòàâèòü ïî-
ñòàâùèêà áîëåå âíèìàòåëüíî îòíåñòèñü ê çàêàç÷èêó è ïðåäëîæèòü åìó áî-
ëåå âûãîäíûå öåíû è áîëüøèé îáúåì îáñëóæèâàíèÿ. 

3. Ïîâûøàåòñÿ ãàðàíòèðîâàííîñòü ïîñòàâîê. Åñëè ó îäíîãî ïîñòàâùèêà ñëó-
÷àåòñÿ ïîæàð, çàáàñòîâêà, îñòàíîâêà èç-çà ïîëîìêè îáîðóäîâàíèÿ èëè êà-
êèå-òî äðóãèå ïðîáëåìû, ïîñòàâêè ïî-ïðåæíåìó èäóò èç äðóãèõ èñòî÷íè-
êîâ, õîòÿ áû è ÷àñòè÷íî. 

4. Çàêóïàþùàÿ îðãàíèçàöèÿ íàêàïëèâàåò óíèêàëüíûé îïûò, ïîçâîëÿþùèé åé 
âçàèìîäåéñòâîâàòü ñî ìíîæåñòâîì èñòî÷íèêîâ. 

5. Ìîæíî èçáåæàòü ñèòóàöèè, êîãäà ïîñòàâùèê â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè çàâè-
ñèò îò çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèè. 

6. Çàêóïàþùàÿ îðãàíèçàöèÿ ñòàíîâèòñÿ áîëåå ãèáêîé, ïîñêîëüêó ìîæåò âîñ-
ïîëüçîâàòüñÿ íåçàãðóæåííûìè ìîùíîñòÿìè âñåõ ïîñòàâùèêîâ, ñ êîòîðûì 
îíà ðàáîòàåò. 

7. Äàæå â ñèòóàöèÿõ, ïðåäóñìàòðèâàþùèõ òåñíûå âçàèìîîòíîøåíèÿ ñîòðóäíè-
÷åñòâà ñ ïîñòàâùèêîì, ìîãóò áûòü ñëó÷àè çàêëþ÷åíèÿ ñîãëàøåíèé î âçà-
èìíîé ïîääåðæêå, êîãäà ïîñòàâùèê Õ ñïåöèàëèçèðóåòñÿ íà ïðîäóêòå Q è 
ïîääåðæèâàåò ïîñòàâùèêà Y, êîòîðûé ñïåöèàëèçèðóåòñÿ íà ïðîäóêòå R è 
ïîääåðæèâàåò ïîñòàâùèêà Õ. 

8. Íåñêîëüêî èñòî÷íèêîâ ìîãóò ïîíàäîáèòüñÿ è ïî ñòðàòåãè÷åñêèì ïðè÷èíàì, 
â ÷àñòíîñòè â ñèòóàöèè âîéíû èëè äëÿ îáåñïå÷åíèÿ áåçîïàñíîñòè ïîñòàâîê. 

9. Ãîñóäàðñòâåííîå ðåãóëèðîâàíèå ìîæåò ïðåäïèñûâàòü èñïîëüçîâàíèå ìíî-
æåñòâà ïîñòàâùèêîâ, â òîì ÷èñëå èç ïðåäïðèÿòèé, êîòîðûìè âëàäåþò ïðåä-
ñòàâèòåëè ìàëîãî áèçíåñà èëè íàöèîíàëüíûõ ìåíüøèíñòâ. Åñëè ïðè ðàáîòå 
ñ èñòî÷íèêîì, êîòîðûì âëàäååò ïðåäñòàâèòåëü ìàëîãî áèçíåñà èëè íàöèî-
íàëüíûõ ìåíüøèíñòâ, âîçíèêàåò âûñîêèé ðèñê, òàêæå ìîæåò ïîíàäîáèòüñÿ 
íåñêîëüêî èñòî÷íèêîâ. 

10. Ó åäèíñòâåííîãî ïîñòàâùèêà ìîæåò îêàçàòüñÿ íåäîñòàòî÷íî ìîùíîñòè äëÿ 
óäîâëåòâîðåíèÿ ñóùåñòâóþùèõ èëè áóäóùèõ çàïðîñîâ çàêàç÷èêà. 
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11. Ñóùåñòâóþùèõ èëè áóäóùèõ ïîñòàâùèêîâ, âîçìîæíî, íàäî ïðîòåñòèðî-
âàòü íà ïðîáíûõ çàêàçàõ ïðè îäíîâðåìåííîì ðàçìåùåíèè îñíîâíûõ çàêà-
çîâ ó íàäåæíûõ ïîñòàâùèêîâ. 

12. Èçìåí÷èâîñòü ðûíêà ïîñòàâîê äåëàåò åäèíñòâåííûé èñòî÷íèê íåïðèåìëå-
ìî ðèñêîâàííûì. 

Ðóêîâîäèòåëåé èç ñëóæáû ïîñòàâîê ñåðüåçíî áåñïîêîèò âîïðîñ, â êàêîì îáú-
åìå ñëåäóåò ðàçìåùàòü çàêàçû ó îäíîãî ïîñòàâùèêà, îñîáåííî åñëè ýòîò ïîñòàâ-
ùèê íåâåëèê èëè åñëè çàêàç ïîêóïàòåëÿ ïðåäñòàâëÿåò çíà÷èòåëüíóþ äîëþ äîõîäîâ 
ïðîäàâöà. Ïîÿâëÿþòñÿ îïàñåíèÿ, ÷òî íåîæèäàííîå ïðåêðàùåíèå çàêóïîê ìîæåò 
ïîñòàâèòü ñóùåñòâîâàíèå ïîñòàâùèêà ïîä îãðîìíóþ óãðîçó. Â äðóãèõ ñëó÷àÿõ çà-
êóïàþùàÿ îðãàíèçàöèÿ íå õî÷åò ñíèæàòü ãèáêîñòü, ïðèâÿçàâ ñåáÿ òîëüêî ê îò-
äåëüíûì èñòî÷íèêàì ïîñòàâîê. Ñóùåñòâóåò ïðîñòîå ïðàêòè÷åñêîå ïðàâèëî, êîòî-
ðûì òðàäèöèîííî ïîëüçóþòñÿ â ýòîé îáëàñòè: ñ îäíèì çàêàç÷èêîì äîëæíî áûòü 
ñâÿçàíî íå áîëåå îïðåäåëåííîãî ïðîöåíòà (ñêàæåì, îò 20 èëè 30%) îáùåãî áèçíå-
ñà ïîñòàâùèêà.  

Åñëè ïðèíèìàåòñÿ ðåøåíèå ðàçäåëèòü çàêàç íà íåñêîëüêî ïîñòàâùèêîâ, âîç-
íèêàåò äðóãîé âîïðîñ: ïî êàêîìó ïðèíöèïó ïðîâîäèòü äåëåíèå. Íà ïðàêòèêå ýòà 
çàäà÷à ðåøàåòñÿ ñàìûìè ðàçíûìè ñïîñîáàìè. Îäèí ìåòîä — ðàçäåëèòü âåñü çàêàç 
íà ðàâíûå ÷àñòè. Äðóãîé âàðèàíò — ðàñïðåäåëèòü ðàçìåðû çàêàçîâ â çàâèñèìîñòè 
îò ãåîãðàôè÷åñêèõ ïàðàìåòðîâ. Òðåòèé — ðàçìåñòèòü áîëåå êðóïíóþ äîëþ ó 
ïðåäïî÷òèòåëüíîãî ïîñòàâùèêà, îñòàâøóþñÿ ÷àñòü — ó îäíîãî èëè íåñêîëüêèõ 
äðóãèõ. Â õèìè÷åñêîé îòðàñëè, êàê è âî ìíîãèõ äðóãèõ, îáû÷íàÿ ïðàêòèêà — ðàç-
ìåùàòü çàêàçû ó ðàçíûõ ïîñòàâùèêîâ êàê ïðîöåíò îáùèõ òðåáîâàíèé. Îáùèå 
òðåáîâàíèÿ ìîãóò áûòü îöåíåíû, íî íå îáÿçàòåëüíî ãàðàíòèðîâàíû, è ïîýòîìó â 
íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ èíîãäà ìîæåò íå çàêàçûâàòüñÿ äàæå ìèíèìàëüíûé îáúåì. Êàæ-
äûé ïîñòàâùèê çíàåò, êàêîé ïðîöåíò îáùåãî çàêàçà áóäåò ðàçìåùåí ó íåãî, íî 
ìîæåò íå çíàòü, êòî åãî êîíêóðåíòû èëè â êàêîì îáúåìå ïîëó÷èò çàêàç êàæäûé 
êîíêóðåíò, åñëè èñòî÷íèêîâ áîëüøå äâóõ. Çäåñü íåò îáû÷íîé ïðàêòèêè «ëó÷øåãî» 
ìåòîäà, õîòÿ â íàñòîÿùåå âðåìÿ èíòåðåñ ê èñïîëüçîâàíèþ åäèíñòâåííîãî èñòî÷-
íèêà âîçîáíîâèëñÿ. Ýòî ñîîòâåòñòâóåò ðÿäó äðóãèõ íûíåøíèõ òåíäåíöèé, îñîáåí-
íî ñòðåìëåíèþ ê ïîâûøåííîìó êà÷åñòâó, ïàðòíåðñòâàì è ñòðàòåãè÷åñêîìó ñîð-
ñèíãó. 

Ïðîèçâîäèòåëü èëè äèñòðèáüþòîð 

Ñëåäóåò ëè çàêàç÷èêó ïðèîáðåòàòü íåîáõîäèìóþ ïðîäóêöèþ íåïîñðåäñòâåííî ó 
ïðîèçâîäèòåëÿ èëè ÷åðåç êàêèå-òî òîðãîâûå êàíàëû, íàïðèìåð ÷åðåç îïòîâèêà, 
äèñòðèáüþòîðà èëè äàæå ðèòåéëåðà? Â îòäåëüíûõ ñëó÷àÿõ ðàçíûå òèïû òîðãîâûõ 
àññîöèàöèé ïðèáåãàþò ê ðàçíûì ôîðìàì äàâëåíèÿ íà ïîêóïàòåëåé, çàùèùàÿ èí-
òåðåñû îïòîâèêîâ, äèñòðèáüþòîðîâ è äðóãèõ ïîñðåäíèêîâ. Ýòîò àñïåêò ÷àñòî 
áëèçêî ñâÿçàí ñ çàêóïêàìè â ìåñòíûõ èñòî÷íèêàõ. Íà ñàìîì äåëå ðå÷ü çäåñü èäåò 
íå î ôàêòè÷åñêîé áëèçîñòè ðàñïîëîæåíèÿ çàâîäà ïîëüçîâàòåëÿ, à ñêîðåå, î áëèçî-
ñòè ê îäíîìó èç êàíàëîâ çàêóïîê. 

Îáîñíîâàíèå èñïîëüçîâàíèÿ òîðãîâûõ êàíàëîâ — óñëóãè, äîáàâëÿþùèå öåí-
íîñòü, ò.å. äîïîëíèòåëüíûå óñëóãè, êîòîðûå ïðåäîñòàâëÿþò ýòè êàíàëû. Åñëè îï-
òîâèêè ïðåäëàãàþò ïðîäóêòû ðàçíûõ ïðîèçâîäèòåëåé è ðàñïðåäåëÿþò ìàðêåòèí-

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Выбор поставщика 

 

363 

ãîâûå èçäåðæêè ïî âñåìó àññîðòèìåíòó ïðîäóêöèè, îíè ìîãóò äîñòàâëÿòü ïðîäóê-
òû íà ïðåäïðèÿòèå ïîêóïàòåëÿ ñ áîëåå íèçêèìè çàòðàòàìè, îñîáåííî êîãäà ïðî-
äàâàåìîé ïðîäóêöèè íåìíîãî è çàêàç÷èêè ðàñïîëîæåíû íà çíà÷èòåëüíîì ðàñ-
ñòîÿíèè äðóã îò äðóãà èëè êîãäà ñïðîñ íåðåãóëÿðåí. Ê òîìó æå îíè ìîãóò èìåòü 
çàïàñ òîâàðîâ áîëüøå, ÷åì ìîæåò ïîçâîëèòü ñåáå ïðîèçâîäèòåëü, è ïîýòîìó îêà-
çàòüñÿ â áîëåå ñèëüíîé ïîçèöèè, ïîçâîëÿþùåé îáåñïå÷èâàòü îïåðàòèâíûå ïî-
ñòàâêè è âûïîëíÿòü ñðî÷íûå çàêàçû. Ê òîìó æå îïòîâèêè ìîãóò çàêóïàòü ïàðòèÿ-
ìè ñ ïîëíîé çàãðóçêîé àâòîìîáèëåé èëè æåëåçíîäîðîæíûõ ïëàòôîðì, ÷òî ýêîíî-
ìèò äåíüãè ïðè ïåðåâîçêàõ è ñíèæàåò èçäåðæêè ïîêóïàòåëÿ. 

Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ íåêîòîðûõ äèñòðèáüþòîðîâ ïîääåðæèâàåò ìåñòíîå îò-
íîøåíèå. Ê ïîäîáíûì âëèÿíèÿì îñîáåííî ÷óâñòâèòåëüíû îáùåñòâåííûå àãåíòñò-
âà. Èíîãäà ôèðìû, ïðîäàþùèå ÷åðåç äèñòðèáüþòîðîâ, ïðèáåãàþò ê çàêóïêàì âåç-
äå, ãäå ýòî âîçìîæíî, òàêæå ÷åðåç äèñòðèáüþòîðîâ. 

Ñ äðóãîé ñòîðîíû, íåêîòîðûå êðóïíûå îðãàíèçàöèè ÷àñòî èùóò ñïîñîáû, ïî-
çâîëÿþùèå èì äåéñòâîâàòü áåç ïîñðåäíèêîâ, îñîáåííî êîãäà çàêóïàþòñÿ áîëüøèå 
ïàðòèè ïðîäóêöèè, êîãäà îòãðóçêà îñóùåñòâëÿåòñÿ íåïîñðåäñòâåííî ïðîèçâîäèòå-
ëÿì è êîãäà îïòîâèê íå ïðåäëàãàåò äîïîëíèòåëüíîãî îáñëóæèâàíèÿ. Íåêîòîðûå 
ïðîèçâîäèòåëè èìåþò ñîáñòâåííûå òîðãîâûå äîìà, ÷òî ïîçâîëÿåò èì ïðåäîñòàâ-
ëÿòü áîëüøèå ñêèäêè. Äðóãèå ïûòàþòñÿ óáåäèòü ñâîèõ ïðîèçâîäèòåëåé óñòàíàâëè-
âàòü ñêèäêè çà êîëè÷åñòâî. Â ÷àñòíîñòè, ýòî îñîáåííî ïðàêòèêóåòñÿ ïðè ïðîäàæå 
ñòàëè, íî íå îãðàíè÷èâàåòñÿ òîëüêî ýòèì ðûíêîì. 

Ðÿä êîìïàíèé ñòàðàþòñÿ ðàçâèâàòü ñâîè èñòî÷íèêè íà áàçå íåáîëüøèõ ïðîèç-
âîäèòåëåé, íå èìåþùèõ øèðîêèõ ðàñïðåäåëèòåëüíûõ ñòðóêòóð. Ïðåäïðèíèìàþòñÿ 
òàêæå ïîïûòêè äîáèòüñÿ îñîáîãî îáñëóæèâàíèÿ ó âûáðàííîãî äèñòðèáüþòîðà, 
íàïðèìåð ÷åðåç ñîãëàøåíèå, ïî êîòîðîìó äèñòðèáüþòîð âêëþ÷èò â ñâîé øòàò 
«äâóõ ñîòðóäíèêîâ èñêëþ÷èòåëüíî äëÿ âûÿâëåíèÿ ïðîäóêòîâ, ïî êîòîðûì ìîãóò 
âîçíèêíóòü ïðîáëåìû, è ñðî÷íîé èõ äîñòàâêå ïî äðóãèì êàíàëàì». Ñîãëàøåíèå 
ìîæåò ïðåäóñìàòðèâàòü âûäåëåíèå îòäåëüíîãî àãåíòà äëÿ äåëîâûõ ïîåçäîê íåïî-
ñðåäñòâåííî â îôèñ çàêàç÷èêà, ÷òî ïîçâîëÿåò óëó÷øèòü îáñëóæèâàíèå åãî ñîòðóä-
íèêîâ. Öåëåñîîáðàçíîñòü ïðèìåíåíèÿ ñèñòåìíûõ êîíòðàêòîâ è ñèñòåì çàêóïîê ñ 
íóëåâûì çàïàñîì â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè çàâèñèò îò êîíöåíòðàöèè áîëüøîãî 
÷èñëà îòíîñèòåëüíî íåáîëüøèõ ïîêóïîê ó äèñòðèáüþòîðà, îáëàäàþùåãî äîñòà-
òî÷íûìè âîçìîæíîñòÿìè äëÿ óäîâëåòâîðåíèÿ ýòèõ çàêàçîâ. 

È íàêîíåö, êàæäûé ó÷àñòíèê öåïî÷êè öåííîñòè äîëæåí äîáàâëÿòü ñâîþ äîëþ 
öåííîñòè. Ýòîò ðóêîâîäÿùèé ïðèíöèï äîëæåí ïðèìåíÿòüñÿ è ïðè îòñåâå íåïðî-
èçâîäèòåëüíûõ ó÷àñòíèêîâ â ðàñïðåäåëèòåëüíîé ñåòè. 

Ãåîãðàôè÷åñêîå ðàçìåùåíèå èñòî÷íèêîâ 

Äîëæíû ëè çàêóïêè ïî âîçìîæíîñòè îñóùåñòâëÿòüñÿ èç ìåñòíûõ èñòî÷íèêîâ èëè 
ãåîãðàôè÷åñêîå ðàñïîëîæåíèå ïîñòàâùèêîâ íå î÷åíü âàæíî? Áîëüøèíñòâî ïîêó-
ïàòåëåé ïðåäïî÷èòàþò ïðèîáðåòàòü íåîáõîäèìóþ ïðîäóêöèþ èç ìåñòíûõ èñòî÷-
íèêîâ. Â îñíîâå òàêîé ïîëèòèêè ëåæàò äâà îáîñíîâàíèÿ. Âî-ïåðâûõ, ìåñòíûé 
èñòî÷íèê ÷àñòî ìîæåò ïðåäëîæèòü áîëåå íàäåæíîå îáñëóæèâàíèÿ, ÷åì òîò, ÷òî 
ðàçìåùåí â óäàëåíèè. Íàïðèìåð, ïîñòàâêè ìîæíî îñóùåñòâëÿòü áîëåå îïåðàòèâ-
íî, ñ îäíîé ñòîðîíû, èç-çà áîëåå êîðîòêîãî ðàññòîÿíèÿ, ñ äðóãîé — ïîòîìó ÷òî 
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îïàñíîñòè íàðóøåíèÿ òðàíñïîðòíûõ óñëóã â ýòîì ñëó÷àå ñíèæàþòñÿ. Â îñíîâå 
ïîäðîáíîñòåé áèçíåñà, êîòîðûå íå èçâåñòíû äðóãèì ïîñòàâùèêàì, ìîãóò ëåæàòü 
çíàíèÿ êîíêðåòíûõ òðåáîâàíèé ïîêóïàòåëÿ è îñîáîé êâàëèôèêàöèè ïðîäàâöîâ.  
Ê òîìó æå ëîêàëüíûå ïîñòàâêè ìîãóò áûòü áîëåå ãèáêèìè ïðè óäîâëåòâîðåíèè 
òðåáîâàíèé çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèè, à ìåñòíûå ïîñòàâùèêè ìîãóò èìåòü òàêîå 
æå õîðîøåå îáîðóäîâàíèå, íîó-õàó è ôèíàíñîâîå ïîëîæåíèå, êàê è ëþáûå äðó-
ãèå, íî ðàñïîëîæåííûå îò çàêàç÷èêà äàëüøå. Ïîýòîìó ìîãóò áûòü âïîëíå îáîñíî-
âàííû ýêîíîìè÷åñêèå ïðè÷èíû, îáúÿñíÿþùèå ïðèâèëåãèðîâàííîå ïîëîæåíèå 
ìåñòíûõ èñòî÷íèêîâ ïî ñðàâíåíèþ ñ óäàëåííûìè. Ïðè ïðèìåíåíèè ñèñòåì ïðî-
èçâîäñòâà «òî÷íî â ñðîê» áëèçîñòü ïðåäïðèÿòèÿ ïîñòàâùèêà ê ïðåäïðèÿòèþ çà-
êàç÷èêà ñòàíîâèòñÿ îñîáåííî âàæíîé. Íàïðèìåð, ïðîèçâîäèòåëè àâòîìîáèëåé 
ïîîùðÿþò ïîñòàâùèêîâ ïåðåâîäèòü ñâîè çàâîäû áëèæå ê ñáîðî÷íûì ëèíèÿì, íà 
êîòîðûõ ñîáèðàþòñÿ àâòîìîáèëè. 

Âòîðîå îñíîâàíèå äëÿ âûáîðà ìåñòíûõ ïîñòàâùèêîâ èñõîäèò èç ñòîëü æå çíà-
÷èìîé, õîòÿ è ìåíåå ìàòåðèàëüíîé àðãóìåíòàöèè. Êàæäàÿ îðãàíèçàöèÿ ôóíêöèî-
íèðóåò, âçàèìîäåéñòâóÿ ñ ìåñòíûì ñîîáùåñòâîì. Çäåñü ðàñïîëàãàþòñÿ åå ñîîðó-
æåíèÿ, çäåñü æèâóò åå ñîòðóäíèêè, çäåñü îíà ÷àñòî ïîëó÷àåò çíà÷èòåëüíóþ äîëþ 
ôèíàíñîâîé ïîääåðæêè è çäåñü æå íåðåäêî îñóùåñòâëÿåòñÿ çíà÷èòåëüíàÿ äîëÿ åå 
ïðîäàæ. Äðóãèìè ñëîâàìè, ìåñòíîå ñîîáùåñòâî ïðåäîñòàâëÿåò êîìïàíèè ïåðñî-
íàë ñ èõ æèëûìè äîìàìè, øêîëàìè, öåðêâàìè è îáùåñòâåííîé æèçíüþ â öåëîì. 
Âëàäåëüöû ìåñòíûõ âèäîâ áèçíåñà è ìåíåäæåðû ìåñòíûõ ïðîôåññèîíàëüíûõ è 
ñîöèàëüíûõ ñòðóêòóð ÷àñòî ñïðàøèâàþò ðóêîâîäèòåëåé êîìïàíèè, ïî÷åìó òå íå 
âñåãäà âçàèìîäåéñòâóþò ñ íèìè. Åñëè ïîäîáíûå èíòåðåñû ó÷èòûâàþòñÿ áîëåå 
ïîëíî, ïîÿâëÿåòñÿ õîðîøàÿ âîçìîæíîñòü äëÿ ïàáëèê ðèëåéøíç. Ïîýòîìó åñëè 
ìîæíî îòûñêàòü ìåñòíûé èñòî÷íèê ïîñòàâîê, êîòîðûé ñïîñîáåí ïðåäîñòàâèòü 
çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèè òàêóþ æå öåííîñòü, êàê è îòäàëåííûé, åãî ñëåäóåò ïîä-
äåðæàòü. Áîëåå òîãî, ïîêóïàòåëè äîëæíû ïîìîãàòü ðàçâèâàòü ìåñòíûå èñòî÷íèêè, 
åñëè ó òåõ èìååòñÿ äëÿ ýòîãî äîñòàòî÷íûé ïîòåíöèàë. 

Òàêàÿ ïîëèòèêà, âïðî÷åì, îñëîæíÿåòñÿ äâóìÿ îñîáåííîñòÿìè. Îäíà èç íèõ 
î÷åâèäíà: ïåðâåéøàÿ îòâåòñòâåííîñòü ñëóæáû ïîñòàâîê — çàêóïàòü õîðîøóþ ïðî-
äóêöèþ. Ýìîöèè íå äîëæíû âêëþ÷àòüñÿ â àíàëèç áèçíåñà, ïîñêîëüêó â äîëãî-
ñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå ýòî ìîæåò íåãàòèâíî ñêàçàòüñÿ íà ìåñòíîì ñîîáùåñòâå. 
Âòîðîå îñëîæíåíèå âîçíèêàåò èç-çà òðóäíîñòè îïðåäåëåíèÿ òîãî, ÷òî ñ÷èòàòü 
«ìåñòíûì». Òåõíîëîãè÷åñêèå èçìåíåíèÿ ïîâëèÿëè íå òîëüêî íà ðàçìåðû è ðàñïî-
ëîæåíèå ïîñåëåíèé, íî è íà êîììåð÷åñêèå äåëîâûå ñòðóêòóðû, â ðåçóëüòàòå ÷åãî, 
ïîìèìî ïðî÷åãî, ïðîèçîøëî ðàñøèðåíèå ðûíî÷íûõ çîí è, êàê ðåçóëüòàò, óâåëè-
÷åíèå ÷èñëà èñòî÷íèêîâ ïîñòàâîê, èç êîòîðûõ ìîæíî îáåñïå÷èâàòü ïîëó÷åíèå 
çàêàçîâ. Ïîýòîìó òî, ÷òî â ñâîå âðåìÿ ìîãëî îáîñíîâàííî ñ÷èòàòüñÿ ìåñòíûì â 
îòíîøåíèè ìíîãèõ ó÷àñòêîâ è ìíîãèõ âèäîâ ïðîäóêöèè, ñòàëî ðåãèîíàëüíûì, 
òåððèòîðèàëüíûì èëè íàöèîíàëüíûì. Íå ñóùåñòâóåò êàêîãî-ëèáî ïðîñòîãî ïðà-
âèëà, ïîëüçóÿñü êîòîðûì ñïåöèàëèñò ïî çàêóïêàì ìîæåò óñòàíîâèòü ýêîíîìè÷å-
ñêèå ãðàíèöû ìåñòíîãî ñîîáùåñòâà. Ïî ìåðå òîãî êàê ïðåäïðèÿòèÿ, ñâÿçàííûå ñ 
ýëåêòðîííîé êîììåðöèåé, ðàñòóò, ãðàíèöû âðåìåíè è ïðîñòðàíñòâà ðàçìûâàþòñÿ 
åùå áîëüøå. Ïîñêîëüêó ñòàíîâèòñÿ âñå ëåã÷å ïîëó÷àòü äîñòóï ê èíôîðìàöèè î 
ïîòåíöèàëüíûõ ïîñòàâùèêàõ è îáìåíèâàòüñÿ èíôîðìàöèåé ìåæäó îðãàíèçàöèÿ-

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Выбор поставщика 

 

365 

ìè, âñå ëåã÷å çàêëþ÷àòü ñäåëêè ñ ìåæäóíàðîäíûìè ïîñòàâùèêàìè (ñì. òàêæå  
ãë. 14 Ãëîáàëüíûå ïîñòàâêè).

Ðàçìåð ïîñòàâùèêà 

Ñëåäóåò ëè çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèè ó÷èòûâàòü ðàçìåð ïîñòàâùèêà (êðóïíàÿ, 
ñðåäíÿÿ èëè íåáîëüøàÿ îðãàíèçàöèÿ) è ñëåäóåò ëè îòäàâàòü ïðåäïî÷òåíèå êàêî-
ìó-òî ðàçìåðó ïîñòàâùèêà? Êàê ðàçìåð çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèè âëèÿåò íà òàêîå 
ðåøåíèå? Ìîæíî ðàçðàáîòàòü ìàòðèöó îòíîñèòåëüíûõ ðàçìåðîâ (ðèñ. 10.3). Íà 
ïðèíèìàåìîå ðåøåíèå ìîãóò ïîâëèÿòü ðàçìåð è ïðèðîäà çàêàçà, à òàêæå îáùåå 
ïðåäñòàâëåíèå, ñîãëàñíî êîòîðîìó, ÷åì êðóïíåå çàêàç, òåì áîëåå êðóïíûì äîëæåí 
áûòü ïîñòàâùèê. Îáû÷íî íåáîëüøèå ïîñòàâùèêè — ìåñòíûå, èõ ïðèâëåêàþò äëÿ 
íåáîëüøèõ çàêàçîâ, ãäå ãèáêîñòü, ñêîðîñòü ðåàêöèè íà çàïðîñû è íàëè÷èå ÷àùå 
áîëåå âàæíû, ÷åì öåíà. Áîëåå êðóïíûå ïîñòàâùèêè íåðåäêî ëó÷øå ïîäõîäÿò äëÿ 
âûïîëíåíèÿ çàêàçîâ ñ áîëüøèìè îáúåìàìè, ïðè êîòîðûõ êðèòè÷íûìè ñòàíîâÿòñÿ 
òåõíîëîãèè, êà÷åñòâî è ñîâîêóïíàÿ ñòîèìîñòü âëàäåíèÿ. Èç ñêàçàííîãî ÿñíî, ÷òî 
ïîñòàâùèêè ñðåäíèõ ðàçìåðîâ ðàñïîëàãàþòñÿ ìåæäó ýòèìè êðàéíèìè ïîçèöèÿìè. 
Ïðè òàêîì îáîáùåíèè âîçíèêàåò ñåðüåçíàÿ òðóäíîñòü — ìíîæåñòâî èñêëþ÷åíèé. 
Ñêàæåì, íåáîëüøèå ïîñòàâùèêè ñåé÷àñ âñå àêòèâíåå çàïîëíÿþò íèøè, êîòîðûå 
áîëåå êðóïíûå ïîñòàâùèêè íå õîòÿò èëè íå ìîãóò îáñëóæèâàòü. Ïî äàííûì æóð-
íàëà Hispanic Business, ðóêîâîäèòåëè 100 êîìïàíèé ñ ñàìûìè âûñîêèìè òåìïàìè 
ðîñòà ôîêóñèðóþòñÿ íà ñòðàòåãèè çàïîëíåíèÿ îäíîé íèøè íà òîðãîâîé ïëîùàäêå. 

Ðàçìåð çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèè Ðàçìåð ïîñòàâùèêà

Íåáîëüøîé Íåáîëüøîé 
Ñðåäíèé 
Êðóïíûé 

Ñðåäíèé Íåáîëüøîé 
Ñðåäíèé 
Êðóïíûé 

Êðóïíûé Íåáîëüøîé 
Ñðåäíèé 
Êðóïíûé 

Ðèñ. 10.3  
Îòíîñèòåëüíûå ðàçìåðû çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèè è ïîñòàâùèêà 

Íåáîëüøèå ïîñòàâùèêè òðàäèöèîííî äåìîíñòðèðóþò áîëåå âûñîêóþ ëîÿëü-
íîñòü è áîëåå êà÷åñòâåííîå îáñëóæèâàíèå, ÷åãî, ïî-âèäèìîìó, äîáèòüñÿ îò áîëåå 
êðóïíûõ ïîñòàâùèêîâ íåâîçìîæíî, õîòÿ ñëóæáû ðàáîòû ñ çàêàç÷èêàìè âî ìíîãèõ 
êðóïíûõ îðãàíèçàöèÿõ ïûòàþòñÿ èçìåíèòü òàêîé âçãëÿä. Íåáîëüøèå ïðåäïðèÿòèÿ 
îáû÷íî î÷åíü ñèëüíî çàâèñÿò îò ïðîôåññèîíàëèçìà âëàäåëüöà-ìåíåäæåðà, èç-çà 
÷åãî çäîðîâüå è îòíîøåíèå ê äåëó ýòîãî ÷åëîâåêà ñóùåñòâåííî âëèÿþò íà ðèñê 

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Глава 10 

 

366 

âåäåíèÿ áèçíåñà. Áîëåå êðóïíûå îðãàíèçàöèè, êàê ïðàâèëî, áîëåå ñòàáèëüíû è 
èìåþò áîëüøå ðåñóðñîâ, èç-çà ÷åãî ïîâñåäíåâíûé ðèñê èõ äåÿòåëüíîñòè êàê ïî-
ñòàâùèêîâ ñíèæàåòñÿ. 

Èíòåðåñ ê ýòíè÷åñêîìó ðàçíîîáðàçèþ ïîòðåáèòåëåé, ðàáîòíèêîâ è ïîñòàâùè-
êîâ âíåñ äîïîëíèòåëüíóþ îêðàñêó â õàðàêòåð âçàèìîîòíîøåíèé ìåæäó êðóïíûìè 
çàêàç÷èêàìè è íåáîëüøèìè ïîñòàâùèêàìè, à òàêæå çàñòàâèë ïåðåñìîòðåòü ðîëü 
îáðàçîâàíèÿ, ïîìîùè è íåîñëàáíîãî âíèìàíèÿ ñëóæáû ïîñòàâîê â òîì, ÷òîáû 
ïîìî÷ü ïîñòàâùèêó äîáèâàòüñÿ óñïåõà. Ðàçâèòèå òåõíîëîãèè ïðåäîñòàâëÿåò, ñ îä-
íîé ñòîðîíû, íîâûå âîçìîæíîñòè, à ñ äðóãîé — ïîðîæäàåò íîâûå ïðîáëåìû äëÿ 
âëàäåëüöåâ íåáîëüøèõ ïðåäïðèÿòèé. Èíòåðíåò òåïåðü ñòàë äîñòóïåí ëþáîìó ÷å-
ëîâåêó, ó êîòîðîãî åñòü êîìïüþòåð, îäíàêî ìíîãèå âëàäåëüöû íåáîëüøèõ ïðåä-
ïðèÿòèé îïàñàþòñÿ, ÷òî çàòðàòû íà âåäåíèå ýëåêòðîííîé êîììåðöèè áóäóò äëÿ 
íèõ çàïðåäåëüíî âûñîêèìè. 

Ñîöèàëüíûå, ïîëèòè÷åñêèå è ýêîëîãè÷åñêèå àñïåêòû 

Ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé ïî âûáîðó èñòî÷íèêà çíà÷èòåëüíóþ ðîëü ìîãóò èãðàòü è 
íåýêîíîìè÷åñêèå ôàêòîðû — ñîöèàëüíûå, ïîëèòè÷åñêèå è ýêîëîãè÷åñêèå (ñì.  
ãë. 12 Ïðàâîâûå è ýòè÷åñêèå âîïðîñû ïîñòàâîê, ãäå ýòè àñïåêòû îáñóæäàþòñÿ áîëåå 
äåòàëüíî). Â õîäå èññëåäîâàíèÿ, ïðîâåäåííîãî â 2000 ã. CAPS Research, Êàðòåð 
(Carter) è Äæåííèíãç (Jennings) îïðåäåëÿëè ñòåïåíü ó÷àñòèÿ ìåíåäæåðîâ ïî çà-
êóïêàì â ñîöèàëüíî îòâåòñòâåííîì óïðàâëåíèè öåïüþ ïîñòàâîê è ïðèøëè ê âû-
âîäó, ÷òî «ñàìîå ðàçíîå ïîâåäåíèå, â ñàìîì îáùåì òîëêîâàíèè ìîæíî îòíåñòè ê 
êàòåãîðèè óïðàâëåíèÿ âíåøíåé ñðåäîé, áåçîïàñíîñòüþ, ðàçíîîáðàçèåì, ïðàâ ÷å-
ëîâåêà, êà÷åñòâà æèçíè, ýòèêè, æèçíè è äåÿòåëüíîñòè ìåñòíûõ ñîîáùåñòâ è ôè-
ëàíòðîïè÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè»1.

Ñîöèàëüíûé àñïåêò 

Áîëüøèíñòâî îðãàíèçàöèé ïðèçíàþò, ÷òî èõ äåÿòåëüíîñòü ìîæåò ïîâëèÿòü íà ñî-
öèàëüíûå àñïåêòû æèçíè îáùåñòâà. Íåêîòîðûå ñîöèàëüíûå ïðîáëåìû ìîæíî 
ðåøèòü ïðè ïîìîùè ïîëèòèêè ïîñòàâîê è íåîáõîäèìûõ äåéñòâèé â ýòîé îáëàñòè. 
Íàïðèìåð, ìîæíî çàêóïàòü íåêîòîðûå âèäû óñëóã èëè òîâàðîâ ó îáùåñòâåííûõ 
àãåíòñòâ, ðàáîòíèêè êîòîðûõ ñòàðàþòñÿ èçëå÷èòü îò êàêèõ-òî âðåäíûõ ïðèâû÷åê, 
îòáûâàâøèõ íàêàçàíèå èëè èìåþùèõ ôèçè÷åñêèå èëè óìñòâåííûå íåäîñòàòêè. 
Òàêæå âîçìîæíî îñóùåñòâëÿòü çàêóïêè ó ïîñòàâùèêîâ, ðàñïîëàãàþùèõñÿ íà òåð-
ðèòîðèè ñ îáùèì íèçêèì äîõîäîì èëè â íåêîòîðûõ ãåîãðàôè÷åñêèõ îáëàñòÿõ ñ 
âûñîêèì óðîâíåì áåçðàáîòèöû. Çàêîíîäàòåëè, òðåáóþùèå îò ïîñòàâùèêîâ ïî 
êîíòðàêòàì äëÿ ãîñóäàðñòâåííûõ îðãàíîâ èëè ó÷ðåæäåíèé çàêëþ÷àòü îïðåäåëåí-
íûé ïðîöåíò ñäåëîê ñ ïðåäïðèÿòèÿìè, ïðèíàäëåæàùèìè ïðåäñòàâèòåëÿì ìåíü-
øèíñòâ èëè æåíùèíàì, çàñòàâëÿþò ìíîãèõ ñïåöèàëèñòîâ ïî çàêóïêàì îòûñêèâàòü 
òàêèõ ïîñòàâùèêîâ. Ìíîãèå ìåíåäæåðû ïî ïîñòàâêàì ñòàíîâÿòñÿ èíèöèàòîðàìè 
ïðîãðàìì ïîìîùè è îáðàçîâàíèÿ, ïðåäíàçíà÷åííûõ äëÿ îòðàáîòêè âçàèìîäåéñò-

                                            

1 Craig R. Carter and Marianne M. Jennings, Purchasing's Contribution to the Socially Responsible Mana-
gement of the Supply Chain (Tempe, AZ: Center for Advanced Purchasing Studies, 2000), p. 7. 
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âèÿ ñ ïðåäñòàâèòåëÿìè ìåíüøèíñòâ. Íàïðèìåð, ìèíèñòð ýíåðãåòèêè ðàçðàáîòàë 
ïðîãðàììó íàñòàâíè÷åñòâà è çàùèòû, â ñîîòâåòñòâèè ñ êîòîðîé îñíîâíûå ïîäðÿä-
÷èêè ïîìîãàþò íåáîëüøèì ïðåäïðèÿòèÿì îòðàñëè, êîòîðûìè óïðàâëÿþò ïðåäñòà-
âèòåëè ìåíüøèíñòâ, ïîâûøàòü ñâîè ìîùíîñòè, ïðåäîñòàâëÿÿ èì êðåäèòû è ïðè-
âëåêàÿ èõ ê âûïîëíåíèþ êîíòðàêòîâ. Â êàêîì-òî ñìûñëå ýòè óñèëèÿ ïîçâîëÿþò 
ãîðàçäî ëó÷øå ðàçâèâàòü ïàðòíåðñòâà è ñ áîëåå êðóïíûìè ïîñòàâùèêàìè. Êîìïà-
íèè èç ÷àñòíîãî ñåêòîðà ÷àñòî âêëþ÷àþòñÿ â ïîäîáíûå ïðîãðàììû äîáðîâîëüíî, 
ðóêîâîäñòâóÿñü ÷óâñòâîì êîðïîðàòèâíîé ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè, ñ îäíîé 
ñòîðîíû, à ñ äðóãîé — ÷òîáû ïîëó÷èòü ñòðàòåãè÷åñêîå ïðåèìóùåñòâî. Íàïðèìåð, 
òðè êðóïíûõ ïðîèçâîäèòåëÿ àâòîìîáèëåé â Äåòðîéòå ñ÷èòàþò ðàçíîîáðàçèå ïî-
ñòàâùèêîâ ñòðàòåãè÷åñêèì ïðåèìóùåñòâîì, ïîñêîëüêó îíè âèäÿò ñâÿçü ìåæäó 
òåìè, ó êîãî îíè ïîêóïàþò, è òåìè, êîìó îíè ïðîäàþò. Ïîìîãàÿ ðàçâèâàòü ýêî-
íîìè÷åñêîå áëàãîñîñòîÿíèå ýòíè÷åñêèõ ñîîáùåñòâ, ïîëüçóÿñü äëÿ ýòîãî ïðîãðàì-
ìàìè ðàçâèòèÿ ïîñòàâùèêîâ, îíè ïîâûøàþò ïîêóïàòåëüíóþ ñïîñîáíîñòü ÷ëåíîâ 
ìåñòíîãî ñîîáùåñòâà. Àñïåêòû ðàçâèòèÿ ïîñòàâùèêîâ áîëåå ïîäðîáíî ðàññìàòðè-
âàþòñÿ â ãë. 19. 

Êîíå÷íî, ïðè ðåàëèçàöèè ïîêóïàòåëüíîé ìîùè â ñîöèàëüíîé ñôåðå âîçíèêà-
þò íå òîëüêî âîçìîæíîñòè, íî è ïðîáëåìû. Ïîýòîìó äîñòèæåíèå áàëàíñà ìåæäó 
íåðåäêî êîíôëèêòóþùèìè öåëÿìè îðãàíèçàöèè (ñàìûå íèçêèå îáùèå çàòðàòû è 
ñîöèàëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü), îöåíêà ñòåïåíè ðèñêîâ è åãî ñíèæåíèå ïðè ïîìî-
ùè ïðîãðàìì ðàçíîîáðàçèÿ ïîñòàâùèêîâ ïîâûøàþò îáùóþ ñòåïåíü ñëîæíîñòè. 
Èç-çà ýòîãî íåïðîñòûå ðåøåíèÿ, ñâÿçàííûå ñ èñòî÷íèêàìè, ìîãóò ñòàòü åùå áî-
ëåå òðóäíûìè. Áîëüøèíñòâî ìåíåäæåðîâ ïî ïîñòàâêàì ñîãëàøàþòñÿ, ÷òî ëþáàÿ 
ñäåëêà äîëæíà áûòü îáîñíîâàíà. Ñóùåñòâóåò ðÿä èñòî÷íèêîâ è èçäàíèé, ïîëüçó-
ÿñü êîòîðûìè çàêóïàþùèå îðãàíèçàöèè ìîãóò óçíàòü î âèäàõ áèçíåñà, êîòîðûìè 
âëàäåþò è óïðàâëÿþò ïðåäñòàâèòåëè ìåíüøèíñòâ è æåíùèíû, â òîì ÷èñëå ñëå-
äóþùèå. 

• Óïðàâëåíèå ïî äåëàì ìàëîãî áèçíåñà [SBA îò U.S. Small Business 
Administration, http://www.sba.gov]. 

• Íàöèîíàëüíûé ñîâåò ïî ïðèâëå÷åíèþ ê ïîñòàâêàì âèäîâ áèçíåñà, êîòîðû-
ìè âëàäåþò ïðåäñòàâèòåëè íàöèîíàëüíûõ ìåíüøèíñòâ [The National 
Minority Supplier Development Council, http://www.nmsdcus.îrg] è åãî ðåãèî-
íàëüíûå ñîâåòû ïî çàêóïêàì. 

• Æóðíàë Minority Business Entrepreneur (MBE), http://www.mbemag.com. 
• Æóðíàë Hispanic Business, http://www.hispanicBusmess.com. 

Ïîëèòè÷åñêèé àñïåêò 

Îñíîâíîé âîïðîñ â ïîëèòè÷åñêîé îáëàñòè ôîðìóëèðóåòñÿ òàê: ñëåäóåò ëè ðàñ-
ñìàòðèâàòü îáëàñòü çàêóïîê êàê ñðåäñòâî äîñòèæåíèÿ ïîëèòè÷åñêèõ öåëåé? Îá-
ùåñòâåííûå îðãàíèçàöèè è àãåíòñòâà óæå äàâíî èñïûòûâàþò òàêîå äàâëåíèå. 
«Ïîêóïàé ìåñòíîå» — îñíîâíîå òðåáîâàíèå ê ñïåöèàëèñòàì ïî çàêóïêàì äëÿ ãî-
ðîäñêèõ è ðåãèîíàëüíûõ (øòàòà) îðãàíîâ âëàñòè. «Ïîêóïàé àìåðèêàíñêîå» — 
îáû÷íîå òðåáîâàíèå, ëîãè÷åñêè âûòåêàþùåå èç ïðåäûäóùåãî. Åùå îäèí ïðèìåð 
òàêîãî ðîäà — ïîïûòêà êàíàäñêîãî ïðàâèòåëüñòâà ðàñïðîñòðàíèòü çàêóïêè â ìàñ-
øòàáàõ âñåé ñòðàíû ïðèáëèçèòåëüíî â ñîîòâåòñòâèè ñ ðàñïðåäåëåíèåì íà íåé íà-
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ñåëåíèÿ. Â êîíòðàêòàõ äëÿ îáîðîííûõ öåëåé ïðàâèòåëüñòâî ÑØÀ óæå äàâíî ïðè-
äåðæèâàåòñÿ ïîëèòèêè ïîääåðæêè è ðàçâèòèÿ íàöèîíàëüíîé áàçû ïîñòàâîê, ÷òî 
îáåñïå÷èâàåò çàùèòó áåçîïàñíîñòè â ñëó÷àå êîíôëèêòîâ ñ äðóãîé ñòîðîíîé, à â 
ïîñëåäíåå âðåìÿ ïðàâèòåëüñòâî ñòàëî íàãðàæäàòü äðóãèå ñòðàíû, ïîääåðæèâàþ-
ùèå èíèöèàòèâû ÑØÀ â ýòîé îáëàñòè. 

Çäåñü âñåãäà âîçíèêàåò âîïðîñ, êàêóþ íàäáàâêó ñëåäóåò ïëàòèòü çà äåéñòâèÿ, 
âûïîëíÿåìûå ñ ó÷åòîì ïîëèòè÷åñêèõ äèðåêòèâ ãîñóäàðñòâà. Äîëæåí ëè çàêóïùèê 
ãîðîäñêîãî ìóíèöèïàëèòåòà ïîêóïàòü àâòîáóñû ó ìåñòíîãî ïðîèçâîäèòåëÿ ïî öåíå 
íà 12% äîðîæå, ÷åì ó ïðåäïðèÿòèÿ, ðàñïîëîæåííîãî â äðóãîì øòàòå èëè â äðóãîé 
ñòðàíå? Äåáàòû ïî ïîâîäó äèñòàíòíîãî àóòñîðñèíãà âåäóòñÿ íà îñíîâå ïîëèòè÷å-
ñêèõ àðãóìåíòîâ, è ìíîãèå îáùåñòâåííûå ñòðóêòóðû ïðèíèìàþò ðåøåíèÿ íå äî-
ïóñòèòü îôøîðíîãî àóòñîðñèíãà, â ðåçóëüòàòå êîòîðîãî ïðîèñõîäèò ïîòåðÿ ðàáî-
÷èõ ìåñò â ñâîåé ñòðàíå. Ñóòü ïðîäîëæàþùèõñÿ â ýòîé îáëàñòè ñïîðîâ çàêëþ÷à-
åòñÿ â òîì, íàñêîëüêî ýòî ïðàâèëüíî äëÿ ýêîíîìèêè â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå. 

Â îòíîøåíèè ÷àñòíîãî áèçíåñà ïîëèòè÷åñêèå âîïðîñû òàêæå âîçíèêàþò. 
Äîëæíà ëè êîðïîðàöèÿ ïîääåðæèâàòü ãîñóäàðñòâåííûå ïîëèòè÷åñêèå è ýêîíîìè-
÷åñêèå öåëè? Ïðàâèòåëüñòâî íå èñïûòûâàåò îñîáûõ ñîìíåíèé ïðè ðàçìåùåíèè 
êîíòðàêòîâ íà êðóïíûõ ïðåäïðèÿòèÿõ, ãäå â óñëîâèÿõ ïðåäóñìîòðåíî, ÷òî óñòà-
íîâëåííûé ïðîöåíò (ìîæíî è áîëüøå) äîëæåí áûòü ðåàëèçîâàí â ïðåäåëàõ ñâîåé 
ñòðàíû. Ñêàæåì, â àýðîêîñìè÷åñêèõ è òåëåêîììóíèêàöèîííûõ îòðàñëÿõ èíî-
ñòðàííûå çàêàçû ÷àñòî ðàçìåùàþòñÿ íà óñëîâèè, ÷òî ïîñòàâùèê îñòàâèò äîñòà-
òî÷íóþ äîëþ ñóáïîäðÿäíûõ êîíòðàêòîâ â ñòðàíå çàêàç÷èêà. Èíòåðåñíî îòìåòèòü, 
÷òî ãîñóäàðñòâî íå áîèòñÿ îêàçûâàòü äàâëåíèå íà ó÷àñòêè, ãäå ÷àñòíûé áèçíåñ 
çàïðåùåí. Ìóëüòèíàöèîíàëüíûå êîðïîðàöèè ÷àñòî ñòàëêèâàþòñÿ ñ çàòðóäíåíèÿ-
ìè, êîãäà èì ïðèõîäèòñÿ âåñòè áèçíåñ ñî ñòðàíàìè ñ ðàçíûìè ïîëèòè÷åñêèìè 
âçãëÿäàìè. Àìåðèêàíñêèì êîìïàíèÿì â òå÷åíèå ìíîãèõ ëåò íå ðàçðåøàëîñü òîð-
ãîâàòü ñ Êóáîé, îäíàêî èõ äî÷åðíèå ïðåäïðèÿòèÿ èç äðóãèõ ñòðàí èñïûòûâàëè 
ñèëüíåéøåå äàâëåíèå ñî ñòîðîíû íàöèîíàëüíûõ ïðàâèòåëüñòâ, êîòîðûå òðåáîâàëè 
ýêñïîðòà íà Êóáó òåõ ñàìûõ ïðîäóêòîâ, êîòîðûå èõ ðîäèòåëüñêèå êîìïàíèè â 
ÑØÀ íå ðàçðåøàëè ïðîäàâàòü èç ÑØÀ. Òî æå ñàìîå ñïðàâåäëèâî è â îòíîøåíèè 
çàêóïîê èç ñòðàí, òîðãîâëþ ñ êîòîðûìè âëàñòè íå ïîîùðÿþò. Ïîýòîìó àìåðèêàí-
ñêîå äî÷åðíèå ïðåäïðèÿòèÿ ÷àñòî îêàçûâàþòñÿ â çàòðóäíèòåëüíîì ïîëîæåíèè èç-
çà æåëàíèÿ ìåñòíûõ îðãàíîâ âëàñòè ïîîùðÿòü ìåñòíûå çàêóïêè è íàñòîé÷èâûõ 
ðåêîìåíäàöèé âëàñòåé ÑØÀ, êîòîðûå ïîîùðÿþò ýêñïîðò èç ðîäèòåëüñêîé êîì-
ïàíèè èëè ïîñòàâùèêîâ ðîäèòåëüñêîé êîìïàíèè. Ðàñòóùàÿ ðîëü îðãàíîâ âëàñòè â 
âåäåíèè âñåõ ïðåäïðèÿòèé, ñêîðåå âñåãî, áóäåò ïîâûøàòü òðóäíîñòè ýòîãî ðîäà è 
â áóäóùåì. Èõ ðåøàòü áóäåò, êîíå÷íî, íåïðîñòî. Ñòîðîíàì ïîòðåáóåòñÿ ìíîãî 
òàêòà è ïîíèìàíèÿ. 

Ýêîëîãè÷åñêèé àñïåêò 

Óñòîé÷èâîñòü — ýòî ñïîñîáíîñòü äîáèâàòüñÿ ýêîíîìè÷åñêîãî ïðîöâåòàíèÿ ïðè 
îäíîâðåìåííîé çàùèòå ïðèðîäíûõ ñèñòåì ïëàíåòû è îáåñïå÷åíèÿ áîëåå âûñîêîãî 
êà÷åñòâà æèçíè ëþäåé. ×òîáû ðåøèòü ýòó çàäà÷ó, ëèöà, ïðèíèìàþùèå ðåøåíèÿ, 
äîëæíû ðàññìîòðåòü ðîëü êàïèòàëà â åãî ÷åòûðåõ ðàçíîâèäíîñòÿõ: ôèíàíñîâîãî 
(íàëè÷íûå, èíâåñòèöèè è êðåäèòíî-äåíåæíûå èíñòðóìåíòû), ïðîèçâîäñòâåííîãî 
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(èíôðàñòðóêòóðû, îáîðóäîâàíèå, èíñòðóìåíòû è ïðåäïðèÿòèÿ), ÷åëîâå÷åñêîãî 
(òðóä è èíòåëëåêò, êóëüòóðà è îðãàíèçàöèîííûå ñòðóêòóðû) è ïðèðîäíîãî (ðåñóð-
ñû, ñèñòåìû æèçíåîáåñïå÷åíèÿ è ýêîñèñòåìà). Êëþ÷åâàÿ ðîëü ëþáîé îðãàíèçà-
öèè â îáåñïå÷åíèè óñòîé÷èâîñòè, ñâÿçàííàÿ ñ ðàçðàáîòêîé íîâûõ ïðîäóêòîâ èëè 
óñëóã, èñòî÷íèêîâ è çàêëþ÷åíèÿ êîíòðàêòîâ, à òàêæå ñ âûãîäíûì èñïîëüçîâàíè-
åì àêòèâîâ è èíâåñòèöèÿìè, ïðèíàäëåæèò ìåíåäæåðàì ïî ïîñòàâêàì. Ïîýòîìó 
ðîëü ñëóæáû ïîñòàâîê ñëåäóåò èçó÷èòü áîëåå âíèìàòåëüíî. 

Ïåðâûé âîïðîñ çäåñü òàêîâ: êàêèì îáðàçîì îðãàíèçàöèÿ ìîæåò ïðîåêòèðîâàòü 
òîâàðû è óñëóãè, êîòîðûå ïðÿìî èëè êîñâåííî âëèÿþò íà óñòîé÷èâîñòü? Âòîðîé 
âîïðîñ ôîðìóëèðóåòñÿ òàê: êàêèì îáðàçîì îðãàíèçàöèÿ çàêóïàåò ìàòåðèàëû, ïðî-
äóêòû èëè îáîðóäîâàíèå, êîòîðûå ïðÿìî èëè êîñâåííî ñêàçûâàþòñÿ íà óñòîé÷è-
âîñòè? Êàê ãðóïïà ïîñòàâîê ìîæåò ïîâûñèòü çíà÷èìîñòü âîïðîñà óñòîé÷èâîñòè, 
åñëè äðóãèå îòäåëû è ïîäðàçäåëåíèÿ â îðãàíèçàöèè ýòîãî íå äåëàþò? Òðåòèé âî-
ïðîñ: êàêèì îáðàçîì ìîæíî îñóùåñòâëÿòü çàêóïêè èç íàöèîíàëüíûõ è ìåæäóíà-
ðîäíûõ èñòî÷íèêîâ, êîòîðûå ñòðåìÿòñÿ ê îáåñïå÷åíèþ óñòîé÷èâîñòè? Ïåðå÷èñ-
ëåííûå âîïðîñû íåïðîñòû, à îòâåòû íà íèõ ìîãóò áûòü ñàìûìè ðàçíûìè, òàê êàê 
çàâèñÿò îá îáùèõ óñëîâèé ðàáîòû êîíêðåòíîãî ïðåäïðèÿòèÿ. Êîíå÷íî, ìîæíî íå 
çàíèìàòüñÿ ýòèìè âîïðîñàìè, åñëè ïåðåñàäèòü íà «ìåñòî âîäèòåëÿ» îðãàíû âëàñòè 
è çàÿâèòü: åñëè âëàñòè ðàçðåøàþò ýòî, òî âñå äîëæíî áûòü ïðàâèëüíî. Ïðàêòè÷å-
ñêèé àñïåêò òàêîãî ïîäõîäà ñëåäóþùèé: îðãàíû âëàñòè ìîãóò çàêðûòü ïîñòàâùè-
êà, çàãðÿçíÿþùåãî îêðóæàþùóþ ñðåäó áåç ïðåäâàðèòåëüíûõ óâåäîìëåíèé, èç-çà 
÷åãî îïàñíîñòè ïîäâåðãàþòñÿ ãàðàíòèè ïîñòàâîê äðóãèì ïðåäïðèÿòèÿì. 

Ñòðàòåãèè ðàáîòû öåïè ïîñòàâîê, ïðåäíàçíà÷åííûå äëÿ ýêîëîãè÷åñêèõ àñïåê-
òîâ, âàðüèðóþòñÿ â øèðîêîì ïðåäåëå, îò ïðîñòûõ, îñíîâíîå íàçíà÷åíèå êîòîðûõ 
èçáåãàòü íàðóøåíèÿ äåéñòâóþùèõ çàêîíîâ, äî áîëåå ñëîæíûõ, êîãäà ýêîëîãè÷å-
ñêèå àñïåêòû íà÷èíàþò ó÷èòûâàòüñÿ óæå íà ýòàïå ðàçðàáîòêè ïðîäóêöèè. Æåëà-
òåëüíàÿ èåðàðõèÿ â äàííîì ñëó÷àå âûãëÿäèò òàê: (1) ñîêðàùåíèå ïîñòàâîê çà ñ÷åò 
ïðîåêòèðîâàíèÿ èëè ìåíüøåãî èñïîëüçîâàíèÿ; (2) ïîâòîðíîå èñïîëüçîâàíèå: 
ìíîãîêðàòíîå èñïîëüçîâàíèå îäíîãî è òîãî æå èçäåëèÿ, íàïðèìåð óïàêîâêè èëè 
êîíòåéíåðà; (3) ïåðåðàáîòêà, îáðàáîòêà ìàòåðèàëîâ è äîâåäåíèå èõ äî óðîâíÿ ñû-
ðüÿ; (4) ñæèãàíèå, êîòîðîå ïîçâîëÿåò ïî êðàéíåé ìåðå ïîëó÷àòü ýíåðãèþ, íî, êàê 
ìèíèìóì, ïîâûøàåò ñîäåðæàíèå â âîçäóõå äèîêñèäà óãëåðîäà; (5) èñïîëüçîâàíèå 
ñâàëîê, êîòîðîå òðåáóåò ïëîùàäåé è òðàíñïîðòèðîâêè, ÷òîáû õðàíèòü îòõîäû, 
ñïîñîáíûå çàãðÿçíèòü ïî÷âó è âîäó. Ñðåäè ïðîãðàìì, íàïðàâëåííûõ íà ñîêðàùå-
íèå ÷èñëà èñòî÷íèêîâ ïîñòàâîê, ìîæíî íàçâàòü ðàçðàáîòêó ãèáðèäíûõ äâèãàòå-
ëåé, ðàáîòàþùèõ íà òîïëèâå è ýëåêòðè÷åñòâå, è òåõíîëîãèé òîïëèâíûõ ÿ÷ååê. 
«Ðàçðàáîòêà, îáåñïå÷èâàþùàÿ íåîäíîêðàòíîå èñïîëüçîâàíèå», òðåáóåò îò ïðîèç-
âîäèòåëåé áûòîâûõ ïðèáîðîâ è àâòîìîáèëåé ïðîåêòèðîâàòü ïðîäóêòû òàê, ÷òîáû 
èõ áûëî ëåãêî ðàçáèðàòü è ïîâòîðíî ïîëüçîâàòüñÿ ïîëåçíûìè ìàòåðèàëàìè.  
Â àâòîìîáèëüíîé îòðàñëè ýòà çàäà÷à îñîáåííî ñëîæíà. Òà îáëàñòü, ãäå ñòàâêà äå-
ëàåòñÿ íà ñîêðàùåíèè âåñà ìàòåðèàëîâ, ïðåäíàçíà÷åíà äëÿ ñíèæåíèÿ ïîòðåáëå-
íèÿ òîïëèâà äî óñòàíîâëåííîãî óðîâíÿ è ñòðîèòñÿ çà ñ÷åò ïåðåõîäà ê ëåãêèì ìà-
òåðèàëàì-ñóáñòèòóòàì — ïëàñòèêàì. Îäíàêî ýòî âûçûâàåò îïðåäåëåííûå òðóäíî-
ñòè, òàê êàê ïëàñòèêè ãîðàçäî òðóäíåå èçâëåêàòü èç ïðîäóêòà è ïåðåðàáàòûâàòü 
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äëÿ ïîâòîðíîãî èñïîëüçîâàíèÿ, ÷åì áîëåå òÿæåëûå, íî è áîëåå óäîáíûå äëÿ ïåðå-
ðàáîòêè ìåòàëëè÷åñêèå äåòàëè. 

Î÷åâèäíî, ïîñòàâùèêè ìîãóò ñóùåñòâåííî ïîìî÷ü â ðåøåíèè ýòèõ ïðèîðè-
òåòíûõ çàäà÷, ÷òîáû ìèíèìèçèðîâàòü ýêîëîãè÷åñêóþ íàãðóçêó çàêóïàþùåé îðãà-
íèçàöèè, à â êîíå÷íîì ñ÷åòå è åå ïîòðåáèòåëåé (ñì. òàêæå ãë. 11 Âîçâðàò èíâå-
ñòèöèé). Âî ìíîãèõ îðãàíèçàöèÿõ íà ñëóæáó ïîñòàâîê óæå âîçëîæåíà åùå îäíà 
çàäà÷à: ñëóæèòü èíôîðìàöèîííûì çâåíîì ìåæäó îòäåëüíûìè ëþäüìè, ïîäâåð-
ãàþùèìèñÿ âîçäåéñòâèþ èç-çà óõóäøàþùåéñÿ âíåøíåé ñðåäû, âíóòðåííèìè 
ôóíêöèîíàëüíûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè è ïîñòàâùèêàìè ïî âîïðîñàì ïåðåðàáîòêè 
îòõîäîâ è îïàñíûõ ìàòåðèàëîâ. Â ÑØÀ ôåäåðàëüíûå ðåãóëèðóþùèå îðãàíû óæå 
ñîçäàëè ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ îïàñíûìè ìàòåðèàëàìè è èíôîðìàöèåé î íèõ, íà-
ïðèìåð â îòíîøåíèè õèìè÷åñêèõ âåùåñòâ ïî òàêèì ñîñòàâëÿþùèì, êàê òðàíñ-
ïîðòèðîâêà, èñïîëüçîâàíèå, óòèëèçàöèÿ îïàñíûõ ìàòåðèàëîâ. Ïîòðåáíîñòü â òà-
êèõ ñèñòåìàõ äîïîëíèòåëüíî óñèëèâàåòñÿ çàêîíàìè, ïðåäóñìàòðèâàþùèìè, ÷òîáû 
ëþäè íà ðàáî÷èõ ìåñòàõ çíàëè îáî âñåõ îïàñíîñòÿõ è áûëè îáó÷åíû äåéñòâèÿì â 
÷ðåçâû÷àéíîé ñèòóàöèè. 

Ñóùåñòâóåò ìíîæåñòâî îðãàíèçàöèé è ïðîãðàìì, ïîìîãàþùèõ ìåíåäæåðàì ïî 
ïîñòàâêàì. Íàïðèìåð, ñ 1982 ã. Rocky Mountain Institute (RMI) âçàèìîäåéñòâóåò ñ 
êîðïîðàöèÿìè, îðãàíàìè âëàñòè, ìåñòíûìè ñîîáùåñòâàìè è îòäåëüíûìè ãðàæäà-
íàìè, ïîìîãàÿ èì ðåøàòü ïðîáëåìû, ïîëó÷àòü êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî, ïî-
âûøàòü ïðèáûëü è ñîçäàâàòü áîãàòñòâî çà ñ÷åò áîëåå ïðîäóêòèâíîãî èñïîëüçîâà-
íèÿ ðåñóðñîâ. Â ÷àñòíîñòè, êîìàíäà ïî íàó÷íî-èññëåäîâàòåëüñêèì ðàáîòàì è êîí-
ñóëüòàöèÿì èç RMI ïîìîãëà îäíîìó ïðîèçâîäèòåëþ ïîëóïðîâîäíèêîâ óëó÷øèòü 
ñòðîèòåëüñòâî è îáîðóäîâàíèå òàê, ÷òîáû ñóùåñòâåííî ñîêðàòèòü ïîòðåáëåíèå 
ýíåðãèè è âûáðîñû óãëåêèñëîãî ãàçà; ïðîäåìîíñòðèðîâàëà ñïåöèàëèñòàì ïî ïëà-
íèðîâàíèþ ãîðîäñêîãî õîçÿéñòâà, êàêèì îáðàçîì ìîæíî ïîäñòåãíóòü ýêîíîìè÷å-
ñêîå ðàçâèòèå áëàãîäàðÿ áîëåå ñîâåðøåííûì ñòðîèòåëüíûì îáúåêòàì è èíôðà-
ñòðóêòóðå ñèñòåìû ïîäà÷è âîäû, à òàêæå ïîìîãëà óáåäèòü êîìïàíèþ, çàíèìàþ-
ùóþñÿ íàñòèëîì ïîëîâ, èñïîëüçîâàòü ýôôåêòèâíûå ïðîìûøëåííûå ïðîöåññû ñ 
çàìêíóòîé ïåòëåé îáðàòíîé ñâÿçè íà îñíîâå èííîâàöèîííîé áèçíåñ-ìîäåëè. 

Àãåíòñòâî ÑØÀ ïî çàùèòå îêðóæàþùåé ñðåäû (U.S Environmental Protection 
Agency, ÅÐÀ, http://www.epa.gov) ïðåäëàãàåò ïðîãðàììû è èíñòðóìåíòû, êîòîðûå 
âíîñÿò ñâîé âêëàä â ïîääåðæàíèå óñòîé÷èâîñòè ïðè ïëàíèðîâàíèè è ðåàëèçàöèè 
ýòèõ ïëàíîâ, íàó÷íûå èíñòðóìåíòû è òåõíîëîãèè, à òàêæå ñïîñîáû èçìåðåíèÿ 
ïðîãðåññà. Â ïóáëèêàöèè â 2000 ã. Áåðåæëèâàÿ è «çåëåíàÿ» öåïü ïîñòàâîê: ïðàêòè-
÷åñêîå ðóêîâîäñòâî ìåíåäæåðàì ïî óïðàâëåíèþ ìàòåðèàëüíûìè ïîòîêàìè è ìåíåä-
æåðàì öåïåé ïîñòàâîê ïî ñíèæåíèþ çàòðàò è óëó÷øåíèþ ýêîëîãè÷åñêèõ ïîêàçàòå-
ëåé (The Lean and Green Supply Chain: A Practical Guide for Material Managers and 
Supply Chain Managers to Reduce Costs and Improve Environmental Performance) 
ïîêàçàíû âîçìîæíîñòè ïî ïîâûøåíèþ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè è ýôôåêòèâíîñòè. 
Äëÿ ýòîãî êîìïàíèè ñëåäóåò ó÷èòûâàòü çàòðàòû è âûãîäû íà ýêîëîãè÷åñêèå ñî-
ñòàâëÿþùèå ïðè óïðîùåíèè ïðîöåññà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, ñâÿçàííûõ ñ óïðàâëå-
íèåì öåïÿìè ïîñòàâîê. Ýòî ðóêîâîäñòâî íà÷àëüíîãî óðîâíÿ; â íåì ðàññêàçàíî, 
êàê íàõîäèòü ïîäîáíûå çàòðàòû è ïðåèìóùåñòâà è êàê êîððåêòèðîâàòü ñóùåñò-
âóþùèå èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû è ïðèåìû àíàëèçà, ÷òîáû îíè ëó÷øå ó÷èòû-
âàëè ýòó âàæíóþ êàòåãîðèþ çàòðàò. Ïðîãðàììà ñåêòîðà ñòðàòåãèé ÅÐÀ (Sector 
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Strategies Program) îòûñêèâàåò âîçìîæíîñòè ïîëó÷åíèÿ ýêîëîãè÷åñêèõ ïðåèìó-
ùåñòâ â ìàñøòàáàõ âñåé îòðàñëè. Îòäåë ïîëèòèêè, ýêîíîìèêè è èííîâàöèé (office 
of policy, economics and innovation, OPEI) ðàáîòàåò ñ ó÷àñòíèêàìè òîðãîâûõ àññî-
öèàöèé, â ðàìêàõ ïðîãðàìì ÅÐÀ è ñ ãðóïïàìè îò ðåãèîíîâ, øòàòîâ è äðóãèõ 
ñòðóêòóð, îòûñêèâàÿ ðàçóìíûå ðåøåíèÿ ïðîáëåì êîíêðåòíûõ ñåêòîðîâ. Ïðîåêò 
ÅÐÀ ó÷åòà ýêîëîãè÷åñêîãî àñïåêòà ïðåäíàçíà÷åí äëÿ ñîçäàíèÿ èíñòðóìåíòîâ, êî-
òîðûìè ìîæíî âîñïîëüçîâàòüñÿ äëÿ âû÷èñëåíèÿ ýêîëîãè÷åñêèõ çàòðàò ïðè ïîäõî-
äàõ ê âåäåíèþ áèçíåñà, íå çàãðÿçíÿþùåãî îêðóæàþùóþ ñðåäó, è ýêîíîìè÷åñêèõ 
ïðåèìóùåñòâ, êîòîðûå ïðåäïðèÿòèå ìîæåò ïîëó÷èòü, íå äîïóñêàÿ òàêîãî çàãðÿç-
íåíèÿ. Â ïðîåêòå ìîæíî ïîçíàêîìèòüñÿ ñ ðÿäîì ó÷åáíûõ êåéñîâ, èíñòðóìåíòàìè 
äëÿ âû÷èñëåíèÿ è ýëåêòðîííûìè òàáëèöàìè, ïîëüçóÿñü êîòîðûìè ìîæíî ïîâåñòè 
àíàëèç ýêîëîãè÷åñêèõ çàòðàò è áîëåå îáîñíîâàíî ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ, ñâÿçàííûå 
ñ áèçíåñîì (http://www.epa.gov/oppt/acctg). 

Íàöèîíàëüíàÿ êîàëèöèÿ ÑØÀ ïî ïåðåðàáîòêå îòõîäîâ (U.S. National 
Recycling Coalition, http://www.nrc-recycle.org) ïðåäñòàâëÿåò èíòåðåñû ñàìûõ ðàç-
íûõ ëèö è îðãàíèçàöèé, ñòðåìÿùèõñÿ ê äîñòèæåíèþ îáùåé öåëè — ìàêñèìàëü-
íîé ïåðåðàáîòêå èñïîëüçîâàííûõ ïðîäóêòîâ, ÷òîáû äîáèòüñÿ ïðåèìóùåñòâ â âèäå 
ñîõðàíåíèÿ ðåñóðñîâ, ñîêðàùåíèÿ îáúåìà òâåðäûõ îòõîäîâ, çàùèòû îêðóæàþùåé 
ñðåäû. Íàïðèìåð, ýòà êîàëèöèÿ âûñòóïàåò ñïîíñîðîì ïðîãðàììû ïåðåðàáîòêè 
îòõîäîâ â ñôåðå ýëåêòðîíèêè (Electronics Recycling Initiative), ïðåäíàçíà÷åííîé 
äëÿ ïðîäâèæåíèÿ èäåé, ñâÿçàííûõ ñ ïåðåðàáîòêîé, ïîâòîðíûì èñïîëüçîâàíèåì è 
âîññòàíîâëåíèåì óñòàðåëîãî ýëåêòðîííîãî îáîðóäîâàíèÿ, ïîîùðåíèÿ ïðåäïðè-
ÿòèé ðàçðàáàòûâàòü, ïðîèçâîäèòü è çàêóïàòü ýëåêòðîííîå îáîðóäîâàíèå, íå çà-
ãðÿçíÿþùåå îêðóæàþùóþ ñðåäó. 

Íà ìåæäóíàðîäíîì óðîâíå ISO 14000, âî ìíîãîì ïîõîæèé íà ISO 9000, ïðåä-
ëàãàåò ïðîöåññ ñåðòèôèêàöèè ñèñòåì óïðàâëåíèÿ ýêîëîãè÷åñêèìè àñïåêòàìè äåÿ-
òåëüíîñòè îðãàíèçàöèè. Â 1999 ã. â îò÷åòå 1999 CAPS ðåñïîíäåíòû — ïðåäïðè-
ÿòèÿ, ïîëó÷èâøèå ñåðòèôèêàò ISO 14000, ñîîáùèëè, ÷òî ïîìèìî ñîêðàùåíèÿ 
âðåìåíè âûïîëíåíèÿ çàêàçîâ ñåðòèôèêàöèÿ çíà÷èòåëüíî ïîâûñèëà ýôôåêòèâ-
íîñòü è ïðîèçâîäèòåëüíîñòü ñèñòåì óïðàâëåíèÿ1.

Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå ïîñòàâêàìè â öåëîì ïðåäíàçíà÷åíî äëÿ ìàêñè-
ìàëüíîãî èñïîëüçîâàíèÿ âîçìîæíîñòåé è ìèíèìèçàöèè ðèñêîâ. Â îáëàñòè ýêîëî-
ãè÷åñêîãî âëèÿíèÿ è óñòîé÷èâîñòè ñóùåñòâóåò ìíîãî âîçìîæíîñòåé, êîòîðûìè 
ìåíåäæåðû ïîñòàâîê ìîãóò âîñïîëüçîâàòüñÿ, åñëè îíè áåñïîêîÿòñÿ î ñîñòîÿíèè 
îêðóæàþùåé ñðåäû. Ýòè âîçìîæíîñòè, ñêîðåå, îòðàæàþò ïåðñïåêòèâíûå òðåáîâà-
íèÿ çàêîíîäàòåëåé ïî çàùèòå îêðóæàþùåé ñðåäû è ê òîìó æå ïîçâîëÿþò ïîëó-
÷àòü ïðàâèòåëüñòâåííóþ ôèíàíñîâóþ ïîääåðæêó. Îáùåñòâåííîñòü ïîçèòèâíî îò-
íîñèòñÿ ê òåì ïðåäïðèÿòèÿì, êîòîðûå èäóò íà èííîâàöèîííûå ýêñïåðèìåíòû, 
ñíèæàþùèå íàãðóçêó íà îêðóæàþùóþ ñðåäó. Èç ýòîãî ñëåäóåò ïðîñòîé è î÷åâèä-
íûé âûâîä: òåïåðü ïî÷òè êàæäîå ðåøåíèå ïî îòáîðó ïîñòàâùèêà, ñêîðåå âñåãî, 
áóäåò ñîïðîâîæäàòüñÿ ó÷åòîì ýêîëîãè÷åñêèõ àñïåêòîâ. 

                                            

1 Steven A. Melnyk, Roger Calantone, Rob Handfield, Robert Sroufe, and Frank Montabon, ISO 14000 

Assessing Its Impact on Corporate Effectiveness and Efficiency (Tempe, AZ: Center for Advanced Purchas-
ing Studies, 1999). 
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Ñîâìåñòíûå çàêóïêè ñ ïîñòàâùèêîì 

Åñëè çàêóïàþùàÿ îðãàíèçàöèÿ îáëàäàåò áîëüøèì âëèÿíèåì íà òîðãîâîé ïëîùàä-
êå è èñïîëüçóåò áîëåå ýôôåêòèâíûå çàêóïî÷íûå ïðîöåññû, ÷åì îñòàëüíûå, îíà 
ìîæåò âîñïîëüçîâàòüñÿ ýòèì ïðè ïðèîáðåòåíèè íåêîòîðûõ âèäîâ ïðîäóêöèè, òðå-
áóþùèõñÿ åå ïîñòàâùèêàì. Õîòÿ çàêóïàþùàÿ îðãàíèçàöèÿ â ýòîì ñëó÷àå ìîæåò 
ïîíåñòè íåêîòîðûå äîïîëíèòåëüíûå çàòðàòû, â ðåçóëüòàòå òàêèõ ñäåëîê è ñàìà 
îðãàíèçàöèÿ, è åå ïîñòàâùèê âûèãðàþò, à çàêëþ÷åííîå ìåæäó íèìè ñîãëàøåíèå 
ïîçâîëèò èì ðàñïðåäåëèòü ýêîíîìèþ íà çàòðàòàõ. Òåñíûå âçàèìîîòíîøåíèÿ ïî-
ñòàâùèêîâ è çàêóïàþùèõ îðãàíèçàöèé ïîìîãàþò ìåíåäæåðó ïî ïîñòàâêàì áîëüøå 
óçíàâàòü î ïðîèçâîäñòâåííûõ èçäåðæêàõ ïîñòàâùèêîâ è îïðåäåëÿòü, íàñêîëüêî 
ñïðàâåäëèâà öåíà çà ïðîäóêöèþ ïîñòàâùèêà. Ê òîìó æå çàêóïàþùàÿ îðãàíèçàöèÿ 
ìîæåò áûòü áîëåå óâåðåííîé â êà÷åñòâå ïðèìåíÿåìûõ ìàòåðèàëîâ. Åñëè ïðîáëå-
ìû ñ êà÷åñòâîì âîçíèêàþò ïîçæå, ïîñòàâùèê ìîæåò ðåøèòü, ÷òî ýòè òðóäíîñòè 
âîçíèêëè èç-çà íèçêîãî êà÷åñòâà ïîñòàâëÿåìûõ åìó ìàòåðèàëîâ. Ïðè ñîêðàùåíèè 
÷èñëà ïîêóïàòåëåé ñûðüÿ íà ðûíêå òàì ðåæå âñòðå÷àþòñÿ ñëó÷àè çëîóïîòðåáëå-
íèé, à öåíû ñòàíîâÿòñÿ áîëåå ñòàáèëüíûìè. Ïîñëåäíÿÿ ïðè÷èíà äîñòàòî÷íî ñåðü-
åçíàÿ. Êîãäà êðóïíàÿ êîìïàíèÿ ðàçìåùàåò çàêàçû ó îòäåëüíûõ ïîñòàâùèêîâ, îíè 
÷àñòî îáðàùàþòñÿ íà ðûíêè ìàòåðèàëîâ è óçíàþò öåíû è äîñòóïíûå êîëè÷åñòâà. 
Åñëè, ñêàæåì, â îòâåò íà ïðåäëîæåíèå çàêàç÷èêà ñâîè âàðèàíòû ïðåäëàãàþò 
øåñòü ïîñòàâùèêîâ, èõ ïðåäâàðèòåëüíûå ðàñöåíêè íà òðåáóåìûå ìàòåðèàëû ïðè-
âåäóò ê òîìó, ÷òî çàïðîñ íà ìàòåðèàëû íà äàííîì ó÷àñòêå ðûíêà, âîçìîæíî, âîç-
ðàñòåò â øåñòü ðàç. 

Çàêóïêè äëÿ ïåðñîíàëà êîìïàíèè 

Äðóãàÿ ïðîáëåìà, ñ êîòîðîé ñòàëêèâàåòñÿ áîëüøèíñòâî ñëóæá ïîñòàâîê, — ðå-
øèòü, â êàêîé ìåðå îïðàâäàííî èñïîëüçîâàòü èõ ñòðóêòóðû äëÿ ïîëó÷åíèÿ òîâà-
ðîâ, íåîáõîäèìûõ ñîòðóäíèêàì îðãàíèçàöèè èëè åå ðóêîâîäèòåëÿì ïî áîëåå âû-
ãîäíûì óñëîâèÿì ïî ñðàâíåíèþ ñ òåìè, êîòîðûå ïåðñîíàë ñìîã áû ïîëó÷èòü èí-
äèâèäóàëüíî. Íåêîòîðûå êîìïàíèè íå òîëüêî ïðîäàþò ñîáñòâåííûå òîâàðû ñâîèì 
ñîòðóäíèêàì ñî çíà÷èòåëüíûìè ñêèäêàìè, íî òàêæå ðàçðåøàþò èì ïðèîáðåòàòü 
ïî ñåáåñòîèìîñòè ïðîäóêöèþ, çàêóïëåííóþ êîìïàíèåé, äëÿ ñîáñòâåííûõ íóæä, à 
íåêîòîðûå èäóò åùå äàëüøå è ðàçðåøàþò ñîòðóäíèêàì ïðèîáðåòàòü ÷åðåç ýòîò 
êàíàë òîâàðû, êîòîðûå ñàìà êîìïàíèÿ è íå ïðîèçâîäèò è íå èñïîëüçóåò. 

Åñòü ðÿä ïðè÷èí, îáúÿñíÿþùèõ, ïî÷åìó êîìïàíèè öåëåñîîáðàçíî èñïîëüçî-
âàòü ïîëèòèêó çàêóïîê òîâàðîâ äëÿ ñâîèõ ñîòðóäíèêîâ. Ïðè íåêîòîðûõ îáñòîÿ-
òåëüñòâàõ êîìïàíèÿì äàæå íåîáõîäèìî ýòèì çàíèìàòüñÿ, ïî êðàéíåé ìåðå â îò-
íîøåíèè ñàìûõ íåîáõîäèìûõ òîâàðîâ äëÿ æèçíè. Íàïðèìåð, ýòî óñëîâèå îñîáåí-
íî ñïðàâåäëèâî íà îòäàëåííûõ òåððèòîðèÿõ, ãäå ëþäè çàíèìàþòñÿ ãîðíûìè ðàáî-
òàìè èëè ðóáêîé ëåñà. Ïîëèòèêà çàêóïîê òîâàðà äëÿ ïåðñîíàëà ñ÷èòàåòñÿ ñïîñî-
áîì ïîâûøåíèÿ ðåàëüíîé çàðàáîòíîé ïëàòû ñ íåçíà÷èòåëüíûìè, à ïîðîé è âî-
îáùå ìèíèìàëüíûìè çàòðàòàìè äëÿ êîìïàíèè. Ýòî ìîæåò ïîâûñèòü ëîÿëüíîñòü 
ðàáîòíèêîâ îðãàíèçàöèè è òåì ñàìûì ñòàòü ÷àñòüþ äîïîëíèòåëüíûõ, íåäåíåæíûõ 
âûãîä, êîòîðûå îíè ïîëó÷àþò. Ñîòðóäíèêè êîìïàíèè ÷àñòî ñ÷èòàþò, ÷òî èìåþò 
ïðàâî âîñïîëüçîâàòüñÿ ïðåèìóùåñòâàìè, êîòîðûå ïîëó÷àåò êîìïàíèÿ. Áîëåå òîãî, 
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êàê áû ìåíåäæåð ïî ñíàáæåíèþ íè îòíîñèëñÿ â öåëîì ê ïîäîáíîé ïðàêòèêå, ÷àñ-
òî åìó òðóäíî îòêàçàòüñÿ îò çàïðîñà, ïîñòóïàþùåãî îò ðóêîâîäèòåëåé âûñøåãî 
çâåíà, — «ïîñìîòðèòå, ÷òî ìû ìîæåì ñäåëàòü â îòíîøåíèè ñêèäîê äëÿ íàøèõ 
ñîòðóäíèêîâ». 

Ñ äðóãîé ñòîðîíû, ñóùåñòâóþò êîìïàíèè, è òàêèõ ìíîãî, êîòîðûå ðåøèòåëü-
íî îòêàçàëèñü îò ïîäîáíîé ïîëèòèêè. Âîçíèêàåò, êîíå÷íî, âîïðîñ î òîì, íà-
ñêîëüêî ðåàëüíî ìîæíî ñíèçèòü öåíó äëÿ ïåðñîíàëà êîìïàíèè ïî ñðàâíåíèþ ñ 
öåíàìè â ñåòåâûõ ìàãàçèíàõ, ñóïåðìàðêåòàõ, äèñêîíòíûõ ìàãàçèíàõ è äðóãèõ ðàñ-
ïðåäåëèòåëüíûõ òî÷êàõ ñ íèçêîé ñåáåñòîèìîñòüþ. Ðàçáèðàåìàÿ çäåñü ïðàêòèêà 
ìîæåò âûçâàòü íåãàòèâíîå îòíîøåíèå ê êîìïàíèè, ïîñêîëüêó îáû÷íûé ðèòåéëåð 
â ýòîì ñëó÷àå ìîæåò ðåøèòü, ÷òî êîìïàíèÿ âõîäèò ñ íèì â ïðÿìóþ êîíêóðåíöèþ 
èëè ïî êðàéíåé ìåðå çàñòàâëÿåò åãî ïðåäîñòàâëÿòü ñêèäêè ñâîåìó ïåðñîíàëó. 

Ê ñîæàëåíèþ, ëèøü íåìíîãèå ëþäè ïîíèìàþò, íàñêîëüêî îòäåëó çàêóïîê 
òðóäíî çàíèìàòüñÿ ìíîãî÷èñëåííûìè, íî íåáîëüøèìè ïî îáúåìó çàêóïêàìè, òî-
âàðàìè äëÿ ëè÷íîãî ïîëüçîâàíèÿ. Ýòà çàäà÷à òðåáóåò áîëüøèõ ðàñõîäîâ âðåìåíè 
ïðè â öåëîì íèçêèõ ðåçóëüòàòàõ, ïîñêîëüêó ïðîâåñòè ïîëíûé ïîèñê íà âñåì ðûí-
êå ïî÷òè íåâîçìîæíî, à ëþáûå ïðîáëåìû, âîçíèêàþùèå èç-çà êà÷åñòâà, öåíû 
èëè îáñëóæèâàíèÿ, âñòðå÷àþùèåñÿ ïðè òàêîé ôîðìå ïîêóïîê, âñåãäà âîçâðàùà-
þòñÿ ê ñîòðóäíèêàì îòäåëîâ çàêóïîê, êîòîðûå âûíóæäåíû èõ ðåøàòü. 

Îöåíêà ðèñêîâ 

Ðóêîâîäñòâî êàæäîé îðãàíèçàöèè ïðèíèìàåò ðåøåíèå î ðèñêàõ, íà êîòîðûå îíî 
ãîòîâî ïîéòè ñ ó÷åòîì îæèäàåìîé äîõîäíîñòè. Êîíå÷íî, ðóêîâîäñòâî ïðåäïðèíè-
ìàåò îïðåäåëåííûå äåéñòâèÿ, ÷òîáû ñìÿã÷èòü ðèñêè, èçáåæàòü èõ, ïåðåäàòü êóäà-
òî åùå, çàñòðàõîâàòü, êàê-òî îãðàíè÷èòü èëè ÿâíî ñîãëàñèòüñÿ ñ íèìè. Äëÿ ñïå-
öèàëèñòà ïî çàêóïêàì èëè ìåíåäæåðà ïî ïîñòàâêàì âàæíî ðàññìàòðèâàòü êàæäîå 
ðåøåíèå â óñëîâèÿõ îáùåãî ðèñêà, õàðàêòåðíîãî äëÿ èõ îðãàíèçàöèè. 

Èññëåäîâàíèÿ ïîâåäåíèÿ ñïåöèàëèñòîâ ïî ïîñòàâêàì ïðè îöåíèâàíèè ðèñêà 
ïîêàçûâàþò, ÷òî âîñïðèíèìàåìûé ðèñê ïðè ðàçìåùåíèè çàêàçîâ îñîáåííî âåëèê 
ïðè âçàèìîäåéñòâèè ñ íåèçâåñòíûìè ïîñòàâùèêàìè èëè ñ ïîñòàâùèêàìè, ñ êîòî-
ðûìè â ïðîøëîì íå áûëî ñäåëîê. Âîñïðèíèìàåìûé ðèñê, ñâÿçàííûé ñ îáû÷íû-
ìè ïîâòîðÿþùèìèñÿ çàêóïêàìè, íàìíîãî ìåíüøå ðèñêà ïðè ïðèîáðåòåíèè íîâîé 
èëè ìåíåå ñòàíäàðòíîé ïðîäóêöèè. Â öåëîì ðèñê ñ÷èòàåòñÿ áîëåå âûñîêèì ïðè 
çàêóïêàõ íåçíàêîìûõ ìàòåðèàëîâ, äåòàëåé, îáîðóäîâàíèÿ èëè âçàèìîäåéñòâèÿ ñ 
íåçíàêîìûìè ïîñòàâùèêàìè, à òàêæå ïðè çàêàçàõ íà áîëüøóþ ñóììó äåíåã. Ìå-
íåäæåðû ïî ïðîìûøëåííûì òîâàðàì ìîãóò ïðåäïðèíÿòü ðÿä äåéñòâèé, ïîçâî-
ëÿþùèõ èçáåæàòü ðèñêà, îñëàáèòü åãî, ïåðåðàñïðåäåëèòü, îãðàíè÷èòü èëè ïîëó-
÷èòü ñòðàõîâêó. Íàïðèìåð, ñïåöèàëèñò ïî çàêóïêàì ìîæåò ïîïûòàòüñÿ ïåðåðàñ-
ïðåäåëèòü ðèñê, ïîïðîñèâ ñîâåòà ó òåõíîëîãîâ èëè çàïðîñèâ äîïîëíèòåëüíóþ èí-
ôîðìàöèþ, à òàêæå ðàçìåñòèâ ïðîáíûé çàêàç èëè ïðèáåãíóâ ê õåäæèðîâàíèþ íà 
ðûíêå ïðîìûøëåííûõ òîâàðîâ. Çàêóïùèê ìîæåò çàïðîñèòü ãàðàíòèþ ïðåäëîæå-
íèÿ, ãàðàíòèþ ïîêàçàòåëåé ïðîäóêöèè èëè ãàðàíòèþ îïëàòû, ÷òîáû ïîäñòðàõî-
âàòü ñåáÿ îò ðèñêà, èçáåæàòü åãî, îòêàçàâøèñü îò ñîòðóäíè÷åñòâà ñ ïîñòàâùèêàìè 
èç íåêîòîðûõ ñòðàí, èëè îñëàáèòü, âîñïîëüçîâàâøèñü äâóìÿ èëè íåñêîëüêèìè 
èñòî÷íèêàìè ïîñòàâîê, à íå îäíèì. Çàêóïùèê ìîæåò îãðàíè÷èòü ðèñê, äîáèâ-
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øèñü óñëîâèé ïîýòàïíîé îïëàòû, íî óäåðæèâàÿ îïðåäåëåííûé ïðîöåíò ïëàòåæà 
äî ïîëíîãî âûïîëíåíèÿ çàêàçà. Êîãäà ïîêóïàòåëü ïðåäïðèíèìàåò îïðåäåëåííûå 
äåéñòâèÿ, íàïðèìåð âûáèðàåò ïîñòàâùèêà, èëè ïåðåõîäèò ê äðóãîìó ïîñòàâùèêó, 
èëè ñîãëàøàåòñÿ íà îïðåäåëåííûå óñëîâèÿ êîíòðàêòà, îí äîëæåí ïðåäïðèíèìàòü 
ïîäîáíûå äåéñòâèÿ, ïîëíîñòüþ ïîíèìàÿ, êàêèì áóäåò ðèñê îò åãî ðåøåíèÿ äëÿ 
îðãàíèçàöèè, êàêîâû áóäóò äîõîäû, êàêîâî ñîîòíîøåíèå ðèñêà è äîõîäîâ. 

Ðàçâèòèå ñòðàòåãèè 

Âàæíûé øàã ïðè ðàáîòå íàä ñòðàòåãèåé — îöåíêà ðèñêîâ. Ðèñê, ñâÿçàííûé ñ ïî-
ñòàâêàìè, ìîæíî îöåíèòü íåñêîëüêèìè ñïîñîáàìè. Íàïðèìåð, àíàëèçîì Ïàðåòî 
(ñì. ãë. 6), â êîòîðîì ñðàâíåíèå äåíåæíîé ñóììû ñäåëêè ñ òàêèìè ïåðåìåííûìè, 
êàê ïðîöåíòíàÿ äîëÿ ïîñòàâùèêîâ, ïðîöåíòíàÿ äîëÿ èëè êîëè÷åñòâî çàïàñîâ, íà-
ïðàâëåíî íà òî, ÷òîáû ðàçðàáîò÷èêè ñòðàòåãèè ïîâûñèëè âíèìàíèå ê äîðîãèì 
çàêóïêàì. Ïðè àíàëèçå ïîðòôåëÿ çàêàçîâ, êàê ïðàâèëî, èçó÷àþòñÿ è ðèñêè ðûí-
êîâ ïîñòàâîê, è âîçìîæíîñòè ñîçäàíèÿ öåííîñòè çàêóïêè ñ ó÷åòîì ðèñêà ïðèîá-
ðåòåíèÿ íåîáõîäèìûõ âèäîâ ïðîäóêöèè íà òîðãîâûõ ïëîùàäêàõ. Ñóùåñòâóåò 
ìíîæåñòâî ìàòðèö âèäà «äâà íà äâà», è íà ðèñ. 10.4 ïðèâîäèòñÿ êëàññè÷åñêèé 
ïðèìåð òàêîé ìàòðèöû. Èç åå àíàëèçà âèäíî, ÷òî òîâàðû è óñëóãè, çàêóïàåìûå 
îðãàíèçàöèåé, ìîæíî ðàçìåñòèòü â êëåòêàõ ìàòðèöû, íà îñíîâå êëåòêè ðàçðàáà-
òûâàòü ñòðàòåãèè ïî êàæäîìó ïðîìûøëåííîìó òîâàðó, çàòåì êîíêðåòíûå ñòðàòå-
ãèè, è íàêîíåö, ïðèíèìàòü ðåøåíèå, êàêèå ñîðñèíãîâûå ñòðàòåãèè è èíñòðóìåí-
òû íàèáîëåå ïîäõîäÿò äëÿ êàæäîé êàòåãîðèè. 

Ïðèìåðíî îäèí è òîò æå ðèñê — ìåæäó íèçêèì è ñðåäíèì — õàðàêòåðåí äëÿ 
íåêðèòè÷íûõ è «ðû÷àæíûõ» çàêóïîê, ïîñêîëüêó äëÿ ýòèõ ðûíêîâ õàðàêòåðíî íà-
ëè÷èå ìíîæåñòâà ïîñòàâùèêîâ, à ðûíî÷íûå ñèëû äåëàþò öåíû êîíêóðåíòíûìè. 
Òàê êàê ýòè âèäû ïðîäóêöèè äîñòàòî÷íî ñòàíäàðòíû, èõ êà÷åñòâî ñîïîñòàâèìî, ê 
òîìó æå ìîæíî âîñïîëüçîâàòüñÿ òîâàðàìè-ñóáñòèòóòàìè. Ïîýòîìó ñàìûìè âàæ-
íûìè êðèòåðèÿìè ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé ïî ýòèì âèäàì òîâàðîâ ñòàíîâÿòñÿ 
óäîáñòâî è ëåãêîñòü ïîêóïêè, íåáîëüøèå èçäåðæêè íà ñîâåðøåíèå ïîêóïîê è 
ñèñòåìû äîñòàâêè. Åñëè îáúåì òðåáóåìûõ ñòàíäàðòíûõ ïðîäóêòîâ âîçðàñòàåò, ïî-
ÿâëÿþòñÿ âîçìîæíîñòè èñïîëüçîâàòü áîëüøîé îáúåì â êà÷åñòâå ðû÷àãà, è òîãäà 
êðèòè÷íîé ïåðåìåííîé ñòàíîâèòñÿ öåíà åäèíèöû ïðîäóêöèè. Áîëüøèå îáúåìû 
ïðåäîñòàâëÿþò çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèè áîëüøèå âîçìîæíîñòè äëÿ îêàçàíèÿ 
äàâëåíèÿ íà òîðãîâóþ ïëîùàäêó, ïîýòîìó ìåíåäæåðó ïî ïîñòàâêàì ñëåäóåò îáðà-
òèòü âíèìàíèå íà ñòðàòåãèè, ïîçâîëÿþùèå óâåëè÷èòü îáúåì çàêóïîê. Ìåíåäæåð 
ïî ïîñòàâêàì ìîæåò ðàçðàáîòàòü ñòðàòåãèþ, ïðè ïîìîùè êîòîðîé òîâàðû èç êàòå-
ãîðèè «íåêðèòè÷íûå» ïåðåõîäÿò â êàòåãîðèþ «ðû÷àæíûõ», äëÿ ÷åãî îáúåäèíÿåò 
îòäåëüíûå ãðóïïû òîâàðîâ, ñòàíäàðòèçèðóåò çàêóïêè èëè êîíñîëèäèðóåò áàçó ïî-
ñòàâîê. Ýòè äåéñòâèÿ ïåðåâîäÿò çàêàçû â ïðàâóþ ñòîðîíó ìàòðèöû ïî îñè öåííî-
ñòè, â ðåçóëüòàòå ÷åãî ïðè ïîâûøåíèè îáúåìà îðãàíèçàöèÿ ìîæåò ñýêîíîìèòü çà 
ñ÷åò ïîëó÷åíèÿ áîëåå íèçêîé öåíû. Ïîäîáíûå äåéñòâèÿ îáû÷íî òðåáóþò ïîâû-
øåííîãî âíèìàíèÿ ê âíóòðåííèì ïðîöåññàì è áèçíåñ-îòíîøåíèÿì, ïîýòîìó â 
ñëóæáå ïîñòàâîê ñîçäàþòñÿ èíñòðóìåíòû äëÿ àíàëèçà è êîíñîëèäàöèè ðàñõîäîâ, 
êîòîðûå â îðãàíèçàöèè ÷àñòî âûïîëíÿþòñÿ â øèðîêèõ ìàñøòàáàõ. 
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Óçêîå ìåñòî

Óíèêàëüíàÿ ñïåöèôèêàöèÿ

Íàëè÷èå ó ïîñòàâùèêà âàæíîé 
òåõíîëîãèè

Îãðàíè÷åííîñòü âîçìîæíîñòåé ïî 
ïðîèçâîäñòâó èç-çà íèçêîãî 
ñïðîñà è/èëè íåáîëüøîãî ÷èñëà 
èñòî÷íèêîâ ïîñòàâîê

Òðóäíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ 
ñóáñòèòóòîâ

Êîëåáàíèÿ îáúåìà èñïîëüçóåìûõ 
ìàòåðèàëîâ, êîòîðûå íå âñåãäà 
ëåãêî ïðåäñêàçàòü

Ïîòåíöèàëüíûé ðèñê ïðè 
õðàíåíèè ïðîäóêöèè

Ñòðàòåãè÷åñêèå çàêóïêè

Äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ îïåðàöèè 
âàæíî ïîñòîÿííîå íàëè÷èå 
äàííûõ ìàòåðèàëîâ

Ïðîåêòèðîâàíèå íà çàêàç èëè 
óíèêàëüíîé ñïåöèôèêàöèè

Íàëè÷èå ó ïîñòàâùèêà 
óíèêàëüíîé òåõíîëîãèè

Îòíîñèòåëüíî íåìíîãî  
ïîñòàâùèêîâ, èìåþùèõ 
íåîáõîäèìûå òåõíè÷åñêèå 
õàðàêòåðèñòèêè èëè ìîùíîñòè

Èçìåíåíèå èñòî÷íèêà ïîñòàâîê 
çàòðóäíåíî

Òðóäíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ 

ñóáñòèòóòîâ

Íåêðèòè÷íûå âèäû ïðîäóêöèè

Ñòàíäàðòíàÿ ñïåöèôèêàöèÿ èëè 
ïðîìûøëåííûå ïðîäóêòû 

Ëåãêî äîñòóïíûå ïðîäóêòû-
ñóáñòèòóòû

Ðûíîê ïîñòàâîê ÿâëÿåòñÿ 
êîíêóðåíòíûì, ñ áîëüøèì 
÷èñëîì ïîñòàâùèêîâ

Ðû÷àæíûå çàêóïêè

Èç-çà îáúåìà çàêóïàåìûõ 
ìàòåðèàëîâ âàæíîé ñòàíîâèòñÿ 
åäèíè÷íàÿ öåíà

Âîçìîæåí ïåðåõîä íà ñóáñòèòóò

Ðûíîê ïîñòàâîê —
êîíêóðåíòíûé, íà íåì 
äîñòàòî÷íî ïîñòàâùèêîâ

Ðûíî÷íûé 
ðèñê

Âûñîêèé

Íèçêèé
Íèçêàÿ ÂûñîêàÿÖåííîñòü

Ðèñ. 10.4  
Ðèñêè è öåííîñòü â ïðîöåññå ïîñòàâîê 

Èñòî÷íèê: Peter Kraljic, «Purchasing Must Become Supply Management», Harvard Business Review,
September—October 1983. 

Ïðîäóêòû êàòåãîðèè «ðû÷àã» òðåáóþò îñîáîãî âíèìàíèÿ, ïîñêîëüêó îíè 
ïðåäñòàâëÿþò «íèçêî âèñÿùèå ôðóêòû», êîòîðûå êîìïàíèè «ñðûâàþò» â ïåðâóþ 
î÷åðåäü, êîãäà íà÷èíàþò óäåëÿòü ïîâûøåííîå âíèìàíèå óïðàâëåíèþ çàêóïêàìè è 
ïîñòàâêàìè. Ìíîãèå èç èíñòðóìåíòîâ ýëåêòðîííîãî áèçíåñà, îáñóæäàâøèõñÿ â ãë. 4, 
îñîáåííî ïîäõîäÿò äëÿ óïðàâëåíèÿ çàêóïêàìè ýòîé êàòåãîðèè. Ñîêðàùàÿ áàçó 
ïîñòàâîê âñåãî äî íåñêîëüêèõ ïîñòàâùèêîâ, ÷èñëî êîòîðûõ îïðåäåëÿåòñÿ íà îñ-
íîâå ïðîôèëÿ ðèñêîâ, ìåíåäæåð ïî ïîñòàâêàì ìîæåò äîáèòüñÿ ýêîíîìèè íà áî-
ëåå íèçêèõ öåíàõ è áëàãîäàðÿ ýòîìó èñïîëüçîâàòü ÷àñòü íàëè÷íûõ ñðåäñòâ äëÿ 
äðóãèõ ó÷àñòêîâ, íàïðèìåð ïåðåðàñïðåäåëÿÿ ñðåäñòâà, ÷òîáû îáåñïå÷èòü ðîñò èëè 
ïîääåðæàòü äîõîäû. 

Çàêóïêè êàòåãîðèè «óçêîå ìåñòî», ïðè êîòîðûõ ðèñê íàõîäèòñÿ â äèàïàçîíå îò 
ñðåäíåãî äî âûñîêîãî, ñëîæíû äëÿ óïðàâëåíèÿ èç-çà èõ óíèêàëüíîñòè, çàäàííîé â 
ñïåöèôèêàöèÿõ. Ïî èõ ïîâîäó èíòåðåñíî îòìåòèòü, ÷òî ÷àñòî ðåøåíèÿ, ïðèíè-
ìàåìûå ÷ëåíàìè çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèè, â ïåðâóþ î÷åðåäü ïðåäíàçíà÷åíû äëÿ 
îñëàáëåíèÿ ýòîãî ðèñêà. ×åì áîëåå óíèêàëåí èëè èíäèâèäóàëåí òîâàð, òåì òðóä-
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íåå åãî ïðèîáðåñòè. Ïîýòîìó îäíà èç çàäà÷ ñëóæáû ïîñòàâîê, î êîòîðîé ãîâîðè-
ëîñü â ãë. 2, — âåçäå, ãäå ýòî âîçìîæíî, äîáèâàòüñÿ ñòàíäàðòèçàöèè. Òðóäíîñòü, 
ñâÿçàííàÿ ñ âûïîëíåíèåì ýòîé çàäà÷è, îñîáåííî ñèëüíî îùóùàåòñÿ ïðè óïðàâëå-
íèè çàêóïêàìè êàòåãîðèè «óçêîå ìåñòî». Íàïðèìåð, îðãàíèçàöèÿ õî÷åò óëó÷øèòü 
ñâîè ïðîãðàììû ïîäãîòîâêè ðóêîâîäèòåëåé ñëóæá ïîñòàâîê äëÿ ãëîáàëüíîé ãðóï-
ïû ïîñòàâîê ÷èñëåííîñòüþ 2,5 òûñ. ÷åëîâåê â 25 ñòðàíàõ èç ðàçíûõ ÷àñîâûõ ïîÿ-
ñîâ, ñ ðàçíîé êóëüòóðîé è ÿçûêàìè. Åñëè êîìïàíèÿ îòïðàâëÿåò çàÿâêó íà î÷åíü 
èíäèâèäóàëèçèðîâàííûå ó÷åáíûå êóðñû, ëèøü íåìíîãèå ïðîâàéäåðû èìåþò âîç-
ìîæíîñòü îðãàíèçîâàòü ïðîâåäåíèå òàêèõ êóðñîâ, à ïîëó÷àåìûå îò íèõ ïðåäëîæå-
íèÿ ó÷èòûâàþò ýòó ñëîæíîñòü. Åñëè êîìàíäà ïî ðàçðàáîòêå âíóòðåííåé ñèñòåìû 
ïîäãîòîâêè ìîæåò ñîçäàòü ðàáî÷èé äîêóìåíò, â êîòîðîì ÷åòêî óêàçûâàåòñÿ ñî-
äåðæàíèå ñòàíäàðòíîãî êóðñà è ïîêàçûâàåòñÿ, ÷åì îí îòëè÷àåòñÿ îò èíäèâèäóàëü-
íîãî, ýòî ïîçâîëÿåò íà ñàìîì äåëå ñíèçèòü ðèñê (è çàòðàòû) ïðè ïðèîáðåòåíèè 
óñëóãè. 

Çàäà÷è, ðåøàåìûå ìåíåäæåðîì ïî òîâàðàì è óñëóãàì, îáû÷íî èìåþò êàê 
âíóòðåííþþ ñîñòàâëÿþùóþ, òàê è âíåøíþþ. Ìåíåäæåð ïî ïîñòàâêàì äîëæåí 
âçàèìîäåéñòâîâàòü ñ âíóòðåííèìè ïàðòíåðàìè, ÷òîáû îïðåäåëèòü òðåáóåìûé óðî-
âåíü è òèï èíäèâèäóàëüíîãî çàïðîñà äëÿ óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáíîñòåé è æåëàíèé 
êîíå÷íîãî ïîòðåáèòåëÿ. Ëþáàÿ óíèêàëüíîñòü, êîòîðóþ êîíå÷íûé ïîòðåáèòåëü íå 
öåíèò, ñ÷èòàåòñÿ îòõîäîì è ïîýòîìó äîëæíà áûòü óñòðàíåíà. Ïîíÿòíî, ÷òî òàêîå  
ðåøåíèå î÷åíü ðèñêîâàííî, òàê êàê çàòðàòû íà ñîçäàíèå íåíóæíîé óíèêàëüíîñòè 
ìîãóò áûòü äîñòàòî÷íî âûñîêè, à ðàñõîäû ïî óñòðàíåíèþ óíèêàëüíîé õàðàêòåðè-
ñòèêè, êîòîðóþ êîíå÷íûé ïîëüçîâàòåëü ïî-íàñòîÿùåìó öåíèò, ìîãóò áûòü åùå 
âûøå. Èíñòðóìåíòû, ïîçâîëÿþùèå ïîëó÷àòü öåííîñòü èç ýòîé êàòåãîðèè, âêëþ-
÷àþò ìåæôóíêöèîíàëüíûå è ìåæîðãàíèçàöèîííûå êîìàíäû, àíàëèç öåííîñòè, 
ìîäåëèðîâàíèå îáùèõ çàòðàò è óïðàâëåíèå âçàèìîîòíîøåíèÿìè ñ ïîòðåáèòåëÿìè. 
Íàïðèìåð, ïðîèçâîäèòåëè àâòîìîáèëåé óñïåøíî ñòàíäàðòèçèðîâàëè ìíîãèå äåòà-
ëè, ïðèìåíÿåìûå â âûïóñêàåìûõ èìè ðàçíûõ ìîäåëÿõ. Ýòî ñäåëàíî òàêèì îáðà-
çîì, ÷òîáû îòðèöàòåëüíî íå ïîâëèÿòü íà âîñïðèÿòèÿ ïîêóïàòåëåé èëè íà ñòðàòå-
ãèþ öåíîîáðàçîâàíèÿ. Çàêóïêè êàòåãîðèè «óçêîå ìåñòî» ïðåäîñòàâëÿþò âîçìîæ-
íîñòè ïî ñíèæåíèþ çàòðàò è ïîëó÷åíèþ ýêîíîìèè, îäíàêî äëÿ èõ ðåàëèçàöèè 
òðåáóþòñÿ ñîãëàñîâàííûå óñèëèÿ ðàçíûõ ôóíêöèé, à ÷àñòî è ðàçíûõ îðãàíèçàöèé. 

Äëÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ çàêóïîê õàðàêòåðíû è ñàìûé âûñîêèé ðèñê, è ñàìûå 
áîëüøèå âîçìîæíîñòè ïî âîçíàãðàæäåíèþ. Ýòî êàñàåòñÿ è îðãàíèçàöèè, è åå ñåòè 
ïîñòàâîê. Ó ñòðàòåãè÷åñêèõ çàêóïîê òå æå ñàìûå îñíîâíûå õàðàêòåðèñòèêè, ÷òî è 
çàêóïîê êàòåãîðèè «óçêîå ìåñòî», â òîì, ÷òî îíè î÷åíü èíäèâèäóàëèçèðîâàíû èëè 
òðåáóþò îãðàíè÷åíèÿ ÷èñëà ïîñòàâùèêîâ, ò.å. òîëüêî òåõ, êòî ðåàëüíî ìîãóò âû-
ïîëíÿòü çàêàçû. Òðóäíîñòü â òîì, ÷òî ñòðàòåãè÷åñêèå çàêóïêè îáëàäàþò ñàìûì 
áîëüøèì ïîòåíöèàëîì, ñïîñîáíûì ëèáî ñóùåñòâåííî ïîìî÷ü îðãàíèçàöèè â äîñ-
òèæåíèè åå öåëåé, ëèáî ñèëüíî ïîìåøàòü ýòîìó. Òàê, åñëè ìèññèÿ îðãàíèçàöèè 
îáîáùåíà â ñëîâàõ «ïîäáèðàé è èñïîëüçóé», ëþáàÿ çàêóïêà, êîòîðàÿ ïîáóæäàåò 
ïîòåíöèàëüíîãî çàêàç÷èêà âûáðàòü è èñïîëüçîâàòü ïðîäóêò, ìîæåò ðàññìàòðè-
âàòüñÿ êàê ñòðàòåãè÷åñêàÿ. Ýòî ìîæåò îòíîñèòüñÿ ê èíãðåäèåíòàì, âõîäÿùèì â 
ñîñòàâ ÷èñòÿùèõ âåùåñòâ èëè ê ðèñóíêàì íà óïàêîâêå, íî íå ê îôèñíûì ðàñõîä-
íûì ìàòåðèàëàì äëÿ îïåðàöèé îáùåãî íàçíà÷åíèÿ. Ïðèîáðåòåíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ 
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ïðîäóêòîâ è óïðàâëåíèå ñòðàòåãè÷åñêèìè ðàñõîäàìè èñòîðè÷åñêè îñóùåñòâëÿåòñÿ 
áîëüøèì ÷èñëîì ëþäåé, íå âõîäÿùèõ â ñîñòàâ ñëóæáû çàêóïîê è ïîñòàâîê. Íà-
ïðèìåð, àâèàöèîííîå òîïëèâî èëè çàêóïêè ýëåêòðîýíåðãèè äëÿ íåêîòîðûõ ïðîèç-
âîäñòâåííûõ öåëåé ìîãóò ïîòðåáîâàòü áîëüøèõ äåíåæíûõ çàòðàò, è â îñíîâíîì 
èì çàíèìàþòñÿ ñïåöèàëèñòû-ïîëüçîâàòåëè, èìåþùèå íåîáõîäèìûå òåõíè÷åñêèå 
íàâûêè è óìåíèÿ, à íå ïðîôåññèîíàëû ïî óïðàâëåíèþ ïîñòàâêàìè. Îäíàêî â íà-
ñòîÿùåå âðåìÿ âñå ÷àùå ïîäðàçäåëåíèÿ ïîëüçîâàòåëåé è ñëóæáû ïîñòàâîê ñîâìåñò-
íî çàíèìàþòñÿ ñòðàòåãèÿìè, öåëÿìè, çàäà÷àìè, ìåòðèêàìè è äåëÿò îòâåòñòâåí-
íîñòü çà ýòè çàêóïêè. Ñëóæáà ïîñòàâîê èìååò îïûò, çíàíèå áàçû ïîñòàâîê, íàâû-
êè è óìåíèÿ, íóæíûå äëÿ ïåðåãîâîðîâ, óìååò ñîñòàâëÿòü êîíòðàêòû, óïðàâëÿòü èõ 
âûïîëíåíèåì, ôîðìèðîâàòü äîëãîñðî÷íûå âçàèìîîòíîøåíèÿ è ïîääåðæèâàòü èõ, 
â òî âðåìÿ êàê âíóòðåííèé áèçíåñ-ïàðòíåð îáëàäàåò íóæíûìè òåõíè÷åñêèìè çíà-
íèÿìè. Èíñòðóìåíòû è ïðèåìû, ïðèìåíÿåìûå ïðè ñòðàòåãè÷åñêèõ çàêóïêàõ, 
âêëþ÷àþò ìîäåëèðîâàíèå îáùèõ çàòðàò, àíàëèç è èíæèíèðèíã öåííîñòè, ìåæ-
ôóíêöèîíàëüíûå êîìàíäû è ñòðàòåãè÷åñêèå ñîþçû. Ìíîãèå ýôôåêòèâíûå èíñò-
ðóìåíòû è ïðîöåññû, îáñóæäàâøèåñÿ â ãë. 3 è 4, âûñâîáîæäàþò âðåìÿ ñïåöèàëè-
ñòîâ ïî çàêóïêàì, ÷òîáû îíè ìîãëè áîëåå öåëåíàïðàâëåííî çàíèìàòüñÿ ðåñóðñàìè 
è ïðèîáðåòåíèåì ñòðàòåãè÷åñêèõ âèäîâ òîâàðîâ, à òàêæå óïðàâëÿòü ýòèìè ïðîöåñ-
ñàìè.

Âûâîäû Ïðåæäå ÷åì ñïåöèàëèñò ïî çàêóïêàì èëè ñîðñèíãîâàÿ êîìàí-
äà ñäåëàþò îêîí÷àòåëüíûé âûáîð ïîñòàâùèêà, íåîáõîäèìî 
îïðåäåëèòüñÿ ñ ðåøåíèÿìè ïî âñåì âàæíûì âîïðîñàì ñòðàòå-
ãèè, êîòîðûå îáñóæäàëèñü â ýòîé ãëàâå: âîñïîëüçîâàòüñÿ îä-
íèì èëè íåñêîëüêèìè èñòî÷íèêàìè ïîñòàâîê; ñëåäóåò ëè ïî-
êóïàòü íåïîñðåäñòâåííî ó ïðîèçâîäèòåëÿ èëè ëó÷øå ó äèñò-
ðèáüþòîðà; ñëåäóåò ëè ïîëíîñòüþ ðàçìåùàòü çàêàçû â ìåñòíûõ 
èñòî÷íèêàõ; êàêèå âåñîâûå êîýôôèöèåíòû ñëåäóåò ïðèñâîèòü 
îáùåñòâåííûì, ïîëèòè÷åñêèì è ýêîëîãè÷åñêèì ñîñòàâëÿþ-
ùèì; êàê îöåíèâàòü ðèñêè. 

Ïîñëå ýòîãî ìîæíî ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ î ñîðñèíãîâîé 
ñòðàòåãèè. Äîïîëíèòåëüíûå âîïðîñû — ïîêóïàòü èëè ïðîèç-
âîäèòü ñàìîìó, âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ ïîñòàâùèêàìè — ðàñ-
ñìàòðèâàþòñÿ â ãë. 18 è 19. Â ñëåäóþùåé ãëàâå ðàçáèðàþòñÿ 
òðàíñïîðòíûå è ëîãèñòè÷åñêèå çàäà÷è îðãàíèçàöèé. 

Âîïðîñû è òåìû 
äëÿ îáñóæäåíèÿ 

1. Êàêèì îáðàçîì ìåíåäæåð ïî ïîñòàâêàì ìîæåò îöå-
íèòü ðèñê çàêóïîê êîíêðåòíîé ïðîäóêöèè èëè âçàèìîäåé-
ñòâèÿ ñ êîíêðåòíûì ïîñòàâùèêîì? 

2. ×òî êîìïàíèè íåîáõîäèìî ó÷åñòü, ïðåæäå ÷åì çà-
êëþ÷èòü ñîãëàøåíèå î ñîâìåñòíîé çàêóïêå ñ ïîñòàâùè-
êîì?

3. Ïî÷åìó â íàñòîÿùåå âðåìÿ âñå ÷àùå ïîëüçóþòñÿ îä-
íèì èñòî÷íèêîì? Êàêîâû íåäîñòàòêè ýòîãî ïîäõîäà? 

4. ×òî òàêîå îöåíêà íà îñíîâå âåñîâûõ êîýôôèöèåí-
òîâ?
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5. Ïî÷åìó êîìïàíèè ìîæåò áûòü âûãîäíî ïîêóïàòü ó 
äèñòðèáüþòîðà èëè îïòîâèêà, à íå íåïîñðåäñòâåííî ó 
ïðîèçâîäèòåëÿ? 

6. Êàêîâû ïðåèìóùåñòâà çàêóïîê ó íåáîëüøèõ ìåñò-
íûõ èñòî÷íèêîâ? 

7. Â êàêèõ ñëó÷àÿõ ìîæåò áûòü áîëåå öåëåñîîáðàçíî 
ïðîâîäèòü íåôîðìàëüíîå îöåíèâàíèå ïîñòàâùèêà? 

8. Â ÷åì ñõîäñòâî è ðàçëè÷èå îöåíèâàíèÿ íîâûõ è ñó-
ùåñòâóþùèõ èñòî÷íèêîâ ïîñòàâîê? 

9. Ïî÷åìó â õîäå ïðîöåññà îöåíèâàíèÿ ñëóæáà çàêóïîê 
óäåëÿåò áîëüøå âíèìàíèÿ ìåíåäæìåíòó ïîñòàâùèêà?  

10. Â êàêîé ñòåïåíè îáùåñòâåííûå, ïîëèòè÷åñêèå è 
ýêîëîãè÷åñêèå ñîñòàâëÿþùèå ìîãóò ïîâëèÿòü íà âûáîð 
ïîñòàâùèêà?
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Êåéñ 10.1 

Quotech Inc. 

«Ñëåäóåò ëè íàì ñîãëàñèòüñÿ ñ áîëåå íèçêèìè ðàñöåíêàìè Castle Metals èëè ëó÷øå 
îòäàòü ïðåäïî÷òåíèå Marmon Keystone, êîòîðàÿ äîêàçàëà ñâîþ íàäåæíîñòü?», — ðàç-
ìûøëÿëà Ýìèëè Òðåíò, çàêóïùèê â Quotech Inc., ïðîèçâîäèòåëå îáîðóäîâàíèÿ äëÿ 
ãðóçîîáðàáîòêè, ÷åé ãîëîâíîé îôèñ ðàñïîëàãàåòñÿ â Êëèâëåíäå. Ýìèëè ãîòîâèòñÿ ê 
âñòðå÷å ñ Ëàððè Ïèëîíîì, òîðãîâûì ïðåäñòàâèòåëåì Marmon Keystone, êîòîðàÿ íà-
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çíà÷åíà íà ñëåäóþùèé äåíü. Ðå÷ü èäåò î çàêàçå ñòîèìîñòüþ 700 òûñ. äîëë., ðåøåíèå 
ïî êîòîðîìó íåîáõîäèìî ïðèíÿòü â òå÷åíèå íåäåëè. 

UNITED DOMINION INDUSTRIES È QUOTECH INC. 

Quotech Inc. — îäíà èç òðåõ êîìïàíèé, âõîäÿùèõ â Materials Handling Division (MHD) — 
ïîäðàçäåëåíèÿ Halgus Holdings (ÍÍ). Îáùèå ïðîäàæè ÍÍ çà ïîñëåäíèé ãîä ñîñòàâèëè 
2,15 ìëðä äîëë., à ÷èñòàÿ ïðèáûëü — 98,4 ìëí äîëë. Äîëÿ Materials Handling Division â 
ïðîäàæàõ ÍÍ ñîñòàâèëà ïðèáëèçèòåëüíî 18%. 

Çà ïðîøëûé ãîä MHD ñîîáùèëà î ïðèáûëè 42 ìëí äîëë. ïðè îáúåìå ïðîäàæ â 388 
ìëí äîëë. Çà ïðåäûäóùèé ãîä ýòî ñîîòâåòñòâåííî ñîñòàâëÿëî 38,9 ìëí è 349 ìëí äîëë. 
Îäíàêî áîëüøàÿ ÷àñòü ðîñòà ïðîäàæ è äîõîäîâ îáúÿñíÿåòñÿ ïîãëîùåíèÿìè. Ïî ðå-
çóëüòàòàì ãîäîâîãî îò÷åòà êîìïàíèè ïðîøëûé ãîä áûë íåóäà÷íûì äëÿ ÍÍ, íåñìîòðÿ 
íà ðîñò ïðîäàæ. ÍÍ ñòîëêíóëàñü ñî ñíèæåíèåì öåí íà ñâîèõ ðûíêàõ. Ïîýòîìó äëÿ 
íåå âàæíî äîáèòüñÿ ñíèæåíèÿ çàòðàò. Íèêîëàñ Óàéòõåä, ïðåçèäåíò ÍÍ, ïîñëå èçó÷å-
íèÿ èòîãîâ çàÿâèë: «Íåñîìíåííî, ó íàñ ñóùåñòâóþò âîçìîæíîñòè äëÿ ýêîíîìèè íà 
öåïè ïîñòàâîê». 

Â ïðîøëîì ãîäó â ÍÍ áûëà ïðèíÿòà ïðîãðàììà ÐÅÐ, ïðåäíàçíà÷åííàÿ äëÿ äîïîë-
íèòåëüíîãî óëó÷øåíèÿ îïåðàöèé, âûïîëíÿåìûõ â êîìïàíèè. Îñíîâíûìè ñîñòàâëÿþ-
ùèìè ýòîé èíèöèàòèâû, îáåñïå÷èâàþùåé ñîõðàíåíèå êîíêóðåíòíîé ïîçèöèè ÍÍ, 
ñ÷èòàþòñÿ ñíèæåíèå çàòðàò è èõ îãðàíè÷åíèå. 

ÇÀÊÓÏÊÈ Â QUOTECH 

Ïîìèìî Ýìèëè Òðåíò â îòäåëå çàêóïîê Quotech ðàáîòàþò Ôðýíê Óèëñîí, äèðåêòîð ïî 
çàêóïêàì, è Ðîíäà Áåéòñ, çàêóïùèê. Ñîâìåñòíî îíè îòâå÷àþò çà çàêóïêè ïðîèçâîäñò-
âåííûõ êîìïîíåíòîâ äëÿ Quotech îáùåé ñòîèìîñòüþ 17 ìëí äîëë. Ñòðóêòóðà ÍÍ è 
ïðîãðàììà ÐÅÐ ïðåäóñìàòðèâàþò òåñíîå âçàèìîäåéñòâèå îïåðàòèâíûõ åäèíèö, âõîäÿ-
ùèõ â ýòî ñòðóêòóðíîå ïîäðàçäåëåíèå. Ïîýòîìó ïåðñîíàë ñëóæáû çàêóïîê Quotech 
òåñíî âçàèìîäåéñòâóåò ñî ñâîèìè êîëëåãàìè èç Êàíàäû è Âèðãèíèè. Òàêàÿ ñòðàòåãèÿ 
äîêàçàëà ñâîþ ïîëåçíîñòü, òàê êàê êîíñîëèäàöèÿ çàêóïîê è ñîîòâåòñòâóþùåå ïîâû-
øåíèå ïîêóïàòåëüíîé ñèëû ïðè óâåëè÷åíèè îáúåìîâ ïîçâîëèëè äîáèòüñÿ ýêîíîìèè 
500 òûñ. äîëë. óæå çà ïåðâûé êâàðòàë 2000 ã. Ó÷èòûâàÿ öåëè êîìïàíèè è óñïåõ ïî ñî-
êðàùåíèþ çàòðàò, îæèäàåòñÿ, ÷òî ïðàêòèêà êîíñîëèäèðîâàííûõ çàêóïîê ïðè ðàçìå-
ùåíèè çàêàçîâ áóäåò ïðîäîëæåíà. 

ÇÀÄÀ×À ÏÎ ÂÛÁÎÐÓ ÈÑÒÎ×ÍÈÊÎÂ ÏÎÑÒÀÂÎÊ 

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ Ýìèëè çàíèìàåòñÿ ïîèñêîì èñòî÷íèêîâ ïîñòàâîê òðóá äèàìåòðîì 
2 7/8 äþéìà, òðåáóþùèõñÿ äëÿ èõ ïîäðàçäåëåíèÿ. Îíà — âåäóùèé çàêóïùèê äëÿ ýòîãî 
ïîäðàçäåëåíèÿ. Òðóáû, êîòîðûìè îíà ñåé÷àñ çàíèìàåòñÿ, — ñòàíäàðòíûé ìàòåðèàë, 
òðåáóþùèéñÿ äëÿ ïðîèçâîäñòâà ñàìûõ ðàçíûõ ïðîäóêòîâ. Õîòÿ ýòî íå êðèòè÷íûé ïðî-
äóêò, òðóáû, íå óäîâëåòâîðÿþùèå ñïåöèôèêàöèÿì ïðîäàâöà, ìîãóò âûçâàòü ïðîáëåìû 
ïðè ðàáîòå îáîðóäîâàíèÿ. Áîëåå òîãî, íåñïîñîáíîñòü ïîñòàâùèêà óäîâëåòâîðèòü çà-
ïðîñû ïðîèçâîäñòâà ïî ñâîåâðåìåííûì ïîñòàâêàì ìîæåò ïðèâåñòè ê äîðîãîñòîÿùèì 
îñòàíîâêàì ñáîðî÷íûõ ëèíèé. Èç-çà ýòîãî ðîëü ïîñòàâùèêà íåëüçÿ ñ÷èòàòü âòîðîñòå-
ïåííîé. Õîòÿ êàæäàÿ èç òðåõ êîìïàíèé, âõîäÿùèõ â ïîäðàçäåëåíèå, â ïðîøëîì ñàìî-
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ñòîÿòåëüíî çàíèìàëàñü çàêóïêàìè, óêàçàíèå âûñøåãî ðóêîâîäñòâà ïî ñîêðàùåíèþ çà-
òðàò èçìåíèëî ïðåæíèé ïîäõîä. Èç-çà ýòîãî ðàçìåð òåêóùåãî çàêàçà âûðîñ äî 700 òûñ. 
äîëë., à ïåðåõîä íà êîíñîëèäèðîâàííóþ çàêóïêó îçíà÷àåò óäîâëåòâîðåíèå çàïðîñîâ 
âñåõ òðåõ êîìïàíèé íà òðóáû íà ïðåäñòîÿùèé ãîä. 

MARMON KEYSTONE, ÏÎÑÒÀÂÙÈÊ QUOTECH 

Marmon Keystone âõîäèò â ãðóïïó êîìïàíèé Marmon Group, ðàñïîëàãàþùóþñÿ â 
ÑØÀ. Åå ìåñòíîå ïðåäïðèÿòèå ðàáîòàåò â Àêðîíå, ýòî ïîñòàâùèê êîìïîíåíòîâ â 
Quotech â òå÷åíèå ïîñëåäíåãî äåñÿòèëåòèÿ. Áëàãîäàðÿ óñïåøíîìó âçàèìîäåéñòâèþ ñ 
Äóãîì Ýëëèîòòîì, òîðãîâûì ïðåäñòàâèòåëåì Marmon Keystone, Ýìèëè áûëà î÷åíü 
äîâîëüíà ñîòðóäíè÷åñòâîì Quotech ñ Marmon Keystone. Äóã ðåãóëÿðíî ïîñåùàë 
Quotech, èíòåðåñîâàëñÿ ïîòðåáíîñòÿìè Quotech â ïîñòàâêàõ. Marmon Keystone áûëà 
íàäåæíûì ïîñòàâùèêîì è ïàðòíåðîì, íàäåæíî îáåñïå÷èâàþùèì êà÷åñòâî ïðîäóêöèè 
è ñâîåâðåìåííîñòü ïîñòàâîê, ÷òî î÷åíü âàæíî äëÿ Quotech. 

Ïîñêîëüêó ðàçðàáîòàòü äåòàëüíûå ñïåöèôèêàöèè ïî êàæäîìó êîìïîíåíòó íåâîç-
ìîæíî, î÷åíü ìíîãî çàâèñèò îò ñïîñîáíîñòè ïîñòàâùèêà ïðîèçâîäèòü êîìïîíåíòû íà 
îñíîâå î÷åíü òî÷íûõ îöåíîê íà ñâîèõ ïðåäïðèÿòèÿõ. Çà ãîäû ñîòðóäíè÷åñòâà Äóã Ýë-
ëèîòò äîêàçàë, ÷òî è îí, è åãî êîìïàíèÿ — î÷åíü íàäåæíûå ïàðòíåðû. Ñèñòåìà îò-
ñëåæèâàíèÿ ïîêàçàòåëåé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïîñòàâùèêîâ, ïðèìåíÿåìàÿ â Quotech, 
ñâèäåòåëüñòâóåò, ÷òî çà ïîñëåäíèå òðè ãîäà áûë âñåãî îäèí ñëó÷àé âîçâðàòà ïðîäóêöèè 
â Marmon Keystone è ïîñòàâùèê íåìåäëåííî óñòðàíèë âûÿâëåííûé íåäîñòàòîê. Áîëåå 
òîãî, Marmon Keystone ôàêòè÷åñêè çàíèìàåòñÿ óïðàâëåíèåì çàïàñîâ Quotech, ïî åå 
ïîðó÷åíèþ çàíèìàÿñü ñêëàäèðîâàíèåì. Ýòà óñëóãà â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè ðàçãðóçèëà 
Ýìèëè, êîòîðàÿ òåïåðü íå äîëæíà áåñïîêîèòüñÿ ïî ïîâîäó õðàíåíèÿ, è êàæäûé ãîä 
ýêîíîìèò Quotech íåìàëûå äåíüãè. Êîãäà Ýìèëè îöåíèâàåò Marmon Keystone, îíà 
âñåãäà âñïîìèíàåò îá îäíîé ñèòóàöèè. Îäíàæäû Äóã îáðàòèë âíèìàíèå íà íèçêèå 
çàïàñû îäíîãî êîìïîíåíòà è ïðåäëîæèë, ÷òîáû èõ êîìïàíèÿ âûïîëíèëà ïî íåìó çà-
êàç. Òàêîå âíèìàíèå ê èíòåðåñàì Quotech ïðèâåëî ê òîìó, ÷òî è äðóãèå ïîñòàâùèêè 
ñòàëè äåéñòâîâàòü òàê æå. 

Äâà ãîäà íàçàä Äóãà Ýëëèîòòà ïåðåâåëè íà äîëæíîñòü ãåíåðàëüíîãî ìåíåäæåðà 
Marmon Keystone. Óõîäÿ, îí ïðîèíñòðóêòèðîâàë ñâîåãî ïðååìíèêà Ëàððè Ïèëîíà 
«îñîáåííî âíèìàòåëüíî îòíîñèòüñÿ ê çàêàçàì ýòîãî êëèåíòà». Ëàððè ïóíêòóàëüíî ñëå-
äóåò ýòîé èíñòðóêöèè, è òðàäèöèÿ ñîçäàíèÿ öåííîñòè ïðîäîëæèëàñü, òî åñòü çàêàç÷èê 
ïî-ïðåæíåìó äîâîëåí ïðîäàâöîì, êàê è â ïðîøëîì. Âñå ýòî çàñòàâëÿåò Ýìèëè ñ÷è-
òàòü, ÷òî óñïåõ Marmon Keystone îáúÿñíÿåòñÿ íå ñâîéñòâàìè îòäåëüíûõ ëè÷íîñòåé, à 
îáùèìè õàðàêòåðèñòèêàìè åå äåÿòåëüíîñòè êàê ïîñòàâùèêà. Ïðè ãîäîâîì îáúåìå 
ïðîäàæ â Quotech ïî÷òè 300 òûñ. äîëë. íåóäèâèòåëüíî, ÷òî Marmon Keystone âõîäèò â 
ñîñòàâ ïåðâûõ äâàäöàòè ïîñòàâùèêîâ Quotech, êîòîðàÿ, ñêîðåå âñåãî, âõîäèò â äåñÿòêó 
âàæíåéøèõ çàêàç÷èêîâ Marmon Keystone. 

CASTLE METALS 

Âíèìàíèå Ýìèëè íà Castle Metals îáðàòèë Äæîí Ñòèâåíñîí, ìåíåäæåð ïî çàêóïêàì 
êàíàäñêîé êîìïàíèè. Äî ýòîãî Ýìèëè î÷åíü ìàëî çíàëà î Castle Metals. Ýòà êîìïàíèÿ 
íå âõîäèò â ÷èñëî ïåðâûõ 50 ïîñòàâùèêîâ äëÿ ïðåäïðèÿòèé â Òîðîíòî. Äîïîëíèòåëü-
íûå èññëåäîâàíèÿ çàêóïîê êàíàäñêîé êîìïàíèè ïîêàçàëè, ÷òî â ïðîøëîì ãîäó îíè 
çàêóïèëè ó Marmon Keystone ïðîäóêöèþ íà 300 òûñ. äîëë. 
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Â ïðîøëîì íè Quotech, íè êàíàäñêàÿ êîìïàíèÿ íå ðàçìåùàëè íèêàêèõ çàêàçîâ ó 
Castle Metals. Îäíàêî ó íèõ áûëè ðàçíûå ïîòðåáíîñòè â èñòî÷íèêàõ ïîñòàâîê, ïî-
ñêîëüêó êàíàäñêàÿ êîìïàíèÿ áîëåå ñïåöèàëèçèðîâàíà, ïîýòîìó åé òðåáóåòñÿ øèðîêèé 
àññîðòèìåíò áàçîâûõ êîìïîíåíòîâ â íåáîëüøèõ êîëè÷åñòâàõ. Ó Quotech òðåáîâàíèÿ 
áîëåå ñòàíäàðòíûå, êàê ïðàâèëî, îíà çàêóïàåò áîëåå ñòàíäàðòíûå êîìïîíåíòû â áîëåå 
êðóïíûõ îáúåìàõ. Ïîñëå ïðåäâàðèòåëüíîãî âïå÷àòëåíèÿ ó ñïåöèàëèñòîâ ñëîæèëîñü 
ìíåíèå, ÷òî Castle Metals ìîæåò óäîâëåòâîðÿòü çàïðîñû îáåèõ êîìïàíèé ñî ñâîåãî 
ïðåäïðèÿòèÿ, ðàñïîëîæåííîãî â Ìèññèññàóãà, ïðîâèíöèÿ Îíòàðèî. Áîëåå òîãî, â çà-
ÿâêå Castle Metals íà ïîñòàâêó òðóá îáùàÿ ñòîèìîñòü íèæå, ÷åì ó Marmon Keystone, 
íà 18 òûñ. äîëë. Ê óäèâëåíèþ Ýìèëè, Äæîíñ Ñòèâåíñîí è åå êîëëåãè èç Âèðãèíèè 
óâåðåíû, ÷òî Castle Metals äîëæíà ñòàòü ïîñòàâùèêîì òðóá äèàìåòðîì 2 7/8 äþéìà. 
Òåì íå ìåíåå Ýìèëè ïîíèìàåò, ÷òî íàëè÷èå íåñêîëüêèõ ïîñòàâùèêîâ ñïîñîáñòâóåò 
òîìó, ÷òîáû «ïîñòàâùèêè ðàáîòàëè ÷åñòíî». 

Ýìèëè ðàññìàòðèâàåò âàðèàíòû ðåøåíèÿ î ïîñòàâêàõ, à òàêæå âîçìîæíîñòè «óòå-
øèòåëüíîé êîìïåíñàöèè», êîòîðûå îíà ìîãëà áû ïðåäîñòàâèòü Marmon Keystone, åñëè 
íå ðàçìåñòèò ó íèõ çàêàç íà òðóáû. Åå ó÷åòíûå äàííûå ñâèäåòåëüñòâóþò, ÷òî êàíàäñêàÿ 
êîìïàíèÿ çàêóïèëà êîìïîíåíòû íà 240 òûñ. äîëë. è ÷òî ó ïðåäïðèÿòèÿ èç Âèðãèíèè 
òàêæå åñòü ïîòðåáíîñòè â òðóáàõ. Ïîñêîëüêó è ó Marmon Keystone, è ó Castle Metals 
èìåþòñÿ ôèëèàëû íà âñåõ òðåõ ó÷àñòêàõ, âïîëíå âåðîÿòíî, ÷òî îíà ñìîæåò èñïîëüçî-
âàòü èõ â êà÷åñòâå ïîñòàâùèêîâ ïî äàííîìó çàêàçó. «×òî ÿ ñêàæó Ëàððè?», — äóìàëà 
Ýìèëè, ãîòîâÿñü ê âñòðå÷å. 
 

Êåéñ 10.2 

Îöåíêà çàÿâîê 

Ìýòò Ðîáåðòñ, êîòîðîãî òîëüêî ÷òî ïðèíÿëè íà ðàáîòó â Custom Equipment's (CE) çà-
êóïùèêîì, ãîòîâèëñÿ ê âñòðå÷å ñ ìåíåäæåðîì ïî çàêóïêàì, íàçíà÷åííîé íà ñëåäóþ-
ùèé äåíü. Ìýòò ïîëó÷èë ÷åòûðå çàÿâêè íà ïîñòàâêó êàáåëÿ â ÑÅ è ñåé÷àñ ðàçìûøëåò, 
ïîäõîäÿò ëè êðèòåðèè îöåíèâàíèÿ çàÿâîê, êîòîðûå îí ðàçðàáîòàë ðàíüøå, ê äàííîé 
ñèòóàöèè è êàêèå äåéñòâèÿ åìó ñëåäóåò ïîðåêîìåíäîâàòü. 

ÏÐÎÖÅÑÑ ÐÀÑÑÌÎÒÐÅÍÈß ÇÀßÂÎÊ 

Ó÷èòûâàÿ ñâîé íåáîëüøîé îïûò ðàáîòû â ÑÅ, Ìýòò ðåøèë, ÷òî ëó÷øèì áóäåò âàðèàíò 
òîðãîâ, ïîñêîëüêó îí íå áûë çíàêîì íè ñ îäíèì èç ïîñòàâùèêîâ ýëåêòðîòåõíè÷åñêîé 
ïðîäóêöèè, êîòîðûå ïðîäàþò êàáåëü è ïðîâîëîêó ÑÅ. 

Ïàêåò, ðàñïðîñòðàíåííûé Ìýòò, ñîäåðæàë ïåðå÷åíü âñåõ âèäîâ ïðîâîëîêè è êàáå-
ëÿ, êîòîðûå åæåãîäíî èñïîëüçóþòñÿ â ÑÅ, è ïðîãíîçû èõ ïîòðåáëåíèÿ íà ïðåäñòîÿ-
ùèé ãîä. Ïîñòàâùèêîâ ïîïðîñèëè ñîîáùèòü ðàñöåíêè, óñëîâèÿ, ñïîñîáû äîñòàâêè è 
òåêóùåå ïîëîæåíèå ïî ýòèì ïðîäóêòàì â êîíòåêñòå çàïðîñîâ ÑÅ. Âàæíåéøèìè ôàê-
òîðàìè Ìýòò ñ÷èòàåò öåíîîáðàçîâàíèå è ñïîñîáíîñòü óäîâëåòâîðèòü ïîòðåáíîñòè ÑÅ, 
à òàêæå ïîëèòèêó âîçâðàòà ïðîäóêöèè. Êðîìå òîãî ïîñòàâùèêîâ ïîïðîñèëè âêëþ÷èòü 
â ñâîè çàÿâêè ëþáûå íîâûå èäåè ïî óëó÷øåíèþ îáñëóæèâàíèÿ ÑÅ. 

Ïî êàáåëÿì è ïðîâîëîêå, íåîáõîäèìûì ÑÅ â òå÷åíèå âñåãî ãîäà, áûëè çàïðîøåíû 
äåñÿòü ïîòåíöèàëüíûõ ïîñòàâùèêîâ. Íåêîòîðûõ ïîñòàâùèêîâ ïðèãëàñèëè ó÷àñòâîâàòü 
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â ïðîãðàììå óïðàâëåíèÿ ïðîâîëî÷íîé ïðîäóêöèåé (Wire Management Program, WMP). 
Ýòè ïîñòàâùèêè áûëè âûáðàíû ïîòîìó, ÷òî ñïåöèàëèñòû ÑÅ áûëè óâåðåíû â èõ ñïî-
ñîáíîñòè óäîâëåòâîðÿòü ïîòðåáíîñòè ÑÅ â êàáåëå è ïðîâîëîêå. Âñå ïîñòàâùèêè áûëè 
ìåñòíûìè, ïîýòîìó ðàññòîÿíèå îò íèõ äî ïðåäïðèÿòèé ÑÅ íå áûëî ðåøàþùèì. 

Çàïîëíåííûå çàÿâêè â ÑÅ ïåðåäàëè ÷åòûðå íàèáîëåå ïîäõîäÿùèõ äëÿ ýòîãî ïî-
ñòàâùèêà, à îñòàëüíûå øåñòü, êàê îêàçàëîñü, íå ìîãóò àäåêâàòíî óäîâëåòâîðèòü âñå 
çàïðîñû ÑÅ, õîòÿ Ìýòò óâåðåí, ÷òî è îñòàëüíûå øåñòü êîìïàíèé ñïîñîáíû âûïîë-
íèòü èõ çàêàç. Íà èõ îòâåòû ïîâëèÿëè ëèöåíçèîííûå ñîãëàøåíèÿ, ìàñøòàáû áèçíåñà 
è òðåáîâàíèå èìåòü îïðåäåëåííûå ïðîäóêòû â ñâîèõ çàïàñàõ. Òåì íå ìåíåå Ìýòò ñ÷è-
òàë, ÷òî è ÷åòûðåõ çàÿâîê äîñòàòî÷íî, ÷òîáû ñèòóàöèÿ áûëà êîíêóðåíòíîé. 

Íåêîòîðûå ïîñòàâùèêè ïîèíòåðåñîâàëèñü âîçìîæíîñòüþ ïîñòàâîê àëüòåðíàòèâíûõ 
ïðîäóêòîâ ñ ïî÷òè àíàëîãè÷íûìè õàðàêòåðèñòèêàìè, îñîáåííî â êà÷åñòâå ñóáñòèòóòà 
êàáåëÿ ìàðêè «Newflex». Ïî ëèöåíçèîííîìó ñîãëàøåíèþ ïîñòàâëÿòü èìåííî «Newflex» 
ìîãëè òîëüêî Premier Cable Corporation (PCC), Bannister Electric è Eastern Electric. Íåêî-
òîðûå ïîñòàâùèêè, â ÷àñòíîñòè State Electric, ìîãëè ïîñòàâëÿòü êàáåëü «Kelvin» êàê àëü-
òåðíàòèâó «Newflex». Ìíîãèå êðóïíûå êîìïàíèè-çàêàç÷èêè çàêóïàþò «Kelvin» âìåñòî 
«Newflex», óòâåðæäàÿ, ÷òî «Kelvin» äàæå ëó÷øå ïîäõîäèò äëÿ îáîðóäîâàíèÿ. 

Ïðåäëîæåíèå ÑÅ òàêæå âêëþ÷àëî ïåðå÷åíü óñòàðåâøåé âûñîêîé ìîùíîñòè ïðîäóê-
öèè íà ñêëàäå ÑÅ. Èç-çà èçìåíåíèé â ñïåöèôèêàöèè çàêàç÷èêîâ íà ñêëàäå ÑÅ èìåþòñÿ 
íåêîòîðûå âèäû ïðîâîëîêè è êàáåëÿ, êîòîðûå êîìïàíèÿ áîëüøå íå èñïîëüçóåò â ñâîåé 
ïðîäóêöèè. Òåì íå ìåíåå ýòîò çàïàñ âñå åùå îáëàäàåò ñòîèìîñòüþ ïåðåïðîäàæè, è íà-
÷àëüíèê Ìýòòà õî÷åò, ÷òîáû êîìïàíèè — ó÷àñòíèêè òîðãîâ ïðåäëîæèëè öåíó èõ âûêó-
ïà. Ïî îöåíêàì ÑÅ, ñòîèìîñòü òàêèõ çàïàñîâ ñîñòàâëÿëà îêîëî 5 òûñ. äîëë. 

Ïîñëå îáñóæäåíèÿ ñ ìåíåäæåðîì, îòâå÷àþùèì çà ïîëó÷åíèå ïðîäóêöèè ÑÅ, ïî 
äîêóìåíòàì, ïîäãîòîâëåííûì äëÿ ISO 9001, Ìýòò ïðîâåë àíàëèç è ñðàâíåíèå ïîñòàâ-
ùèêîâ äî ïîëó÷åíèÿ ó íèõ çàÿâîê (èëë. 1). Îí òàêæå ðàçðàáîòàë êðèòåðèè, íà îñíîâå 
êîòîðûõ ñîáèðàëñÿ îöåíèâàòü ïîäàííûå çàÿâêè. Êàæäîìó êðèòåðèþ Ìýòò ïðèñâîèë 
âåñîâîé êîýôôèöèåíò (èëë. 2). Ó÷èòûâàÿ ïðèðîäó áèçíåñà ÑÅ, Ìýòò õîòåë, ÷òîáû 
îöåíêà îòðàæàëà íàèáîëåå êðèòè÷íûå àñïåêòû îïåðàöèé ÑÅ. Îí ïðîàíàëèçèðîâàë 
îáùóþ ñòîèìîñòü êàæäîé çàÿâêè, ðàçäåëåííîé íà ñîñòàâëÿþùèå ïî êàáåëÿì è ïðîâî-
ëîêå, è îáîáùèë çàÿâêè ñ àíàëèçîì öåí ïî êàæäîé èç íèõ (èëë. 3). 

Èëëþñòðàöèÿ 1 
Îáùèé àíàëèç ïðåäëîæåíèé ïîñòàâùèêîâ

 Ïðîäàâåö 

Õàðàêòåðèñòèêè 
ïðîäàâöà

ÐÑÑ Eastern State Bannister 

Öåëåâîé  
ðûíîê

(íåáîëüøîé,
ðåãèîíàëüíûé) 

Ñïåöèàëè-
çèðîâàííûé 

Ñðåäíèé — 
êðóïíûé

Íåáîëüøîé — 
ñðåäíèé

Ñðåäíèé — 
êðóïíûé

Õàðàêòåð
ïîñòàâîê

Èíäèâèäóà-
ëèçèðîâàí-
íûé

Íà îñíîâå
çàêàçàííûõ 

îáúåìîâ

Èíäèâèäóàëè-
çèðîâàííûé/ 

íà îñíîâå
çàêàçàííûõ 

îáúåìîâ

Íà îñíîâå 
çàêàçàííûõ 
îáúåìîâ
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Ïîçèöèîíèðî-
âàíèå (êà÷åñòâî, 

ëèäåð)
Óñëóãè Íàëè÷èå Óñëóãè Íàëè÷èå 

Áàçà çàòðàò 
Ðàçìåùåíèå 

â îäíîì 
ìåñòå

Ðàçìåùåíèå  
â òðåõ ìåñòàõ 

Ðàçìåùåíèå  
â îäíîì ìåñòå 

Ðàçìåùåíèå 
âî ìíîãèõ 

ìåñòàõ

Îáúåì ïðîäàæ, 
ìëí äîëë. â ãîä 

14 117 51 225 

MRP Íåò Äà Íåò Äà 

Ðåïóòàöèÿ Õîðîøàÿ Õîðîøàÿ Î÷åíü õîðîøàÿ Õîðîøàÿ 

Óñëîâèÿ
ïëàòåæåé 

Îïëàòà  
â òå÷åíèå  
15 äíåé 

Îïëàòà  
â òå÷åíèå  
45 äíåé 

Îïëàòà  
â òå÷åíèå  
30 äíåé 

Îïëàòà  
â òå÷åíèå  
30 äíåé 

Óïðàâëåí÷åñêèå 
ñïîñîáíîñòè

Óäîâëåòâî-
ðèòåëüíûå/ 

ñëàáûå
Õîðîøèå Õîðîøèå Õîðîøèå 

Ñåðòèôèêàöèÿ 
ISO

Â ïðîöåññå 
Ñåðòèôèöèðî-

âàíà
Çàðåãèñòðèðî-

âàíà
Ñåðòèôèöè-

ðîâàíà 

Èëëþñòðàöèÿ 2 
Êðèòåðèè îöåíêè çàÿâîê

Êðèòåðèè 
Âåñîâîé

êîýôôèöèåíò 
ÐÑÑ Eastern State Bannister 

Ïðîøëûå ïîêàçàòåëè ôóíêöèîíè-
ðîâàíèÿ * 20 17 14 16 0 

Öåíà 35 30 27 24 33 

Óñëîâèÿ 15 10 13 12 12 

Äîñòàâêà (îò ðàçìåùåíèÿ çàêàçà äî 
åãî ïðèáûòèÿ) 15 10 12 15 0 

Â áóäóùåì EDI è EFT 10 0 10 10 10 

Âûêóï çàïàñîâ ** 5 2 5 5 4 

Èòîãî 100 69 81 82 59 

 *  Ïî îöåíêàì ìåíåäæåðà, îòâå÷àþùåãî çà ïîëó÷åíèå ïðîäóêöèè. 

** Îïðåäåëåíî íà îñíîâå ñóììû, êîòîðóþ ïîñòàâùèê ãîòîâ çàïëàòèòü çà çàïàñ ïðîâîëîêè è 
êàáåëåé, èìåþùèéñÿ â ÑÅ. 
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Èëëþñòðàöèÿ 3 
Îáîáùåííûé àíàëèç çàÿâîê 

Ïðåòåíäåíò 
Ïðîâîëî÷íàÿ  
ïðîäóêöèÿ,

äîëë.*

Êàáåëüíàÿ  
ïðîäóêöèÿ,

äîëë.*

Âûêóï çàïàñà ÑÅ, 
äîëë.

Èòîãî,
äîëë.

Premier Cable 
Corp.

322 762 519 435 (2000) 840 197 

Eastern Electric 295 841 558 233 (5000) 849 074 

State Electric 305 593 577 152 (5000) 877 745 

Bannister 285 090 538 791 (4000) 819 881 

* Âñå öåíû ôèêñèðîâàíû íà ãîä ïðè óñëîâèè, ÷òî êîëåáàíèÿ öåí ìåäè íà ðûíêå ñûðüÿ íå 
ïðåâûñÿò 0,10 äîëë. çà 1 ôóíò. 

Ïîñòàâùèêè ýëåêòðè÷åñêèõ êîìïîíåíòîâ 

Íèæå ÷åòûðå ïîñòàâùèêà ýëåêòðè÷åñêèõ êîìïîíåíòîâ, êîòîðûå ïîäàëè ïîëíûå çàÿâ-
êè â Custom Equipment, îïèñàíû áîëåå ïîäðîáíî. 

Premier Cable Corporation (ÐÑÑ) 

ÐÑÑ — íåáîëüøîé ïîñòàâùèê, ñïåöèàëèçèðóþùèéñÿ íà êîìïëåêòóþùèõ äåòàëÿõ êà-
áåëåé è ñàìèõ êàáåëÿõ. Îí îáñëóæèâàåò îòðàñëè àâòîìîáèëå- è ðîáîòîñòðîåíèÿ â òå-
÷åíèå äåâÿòè ëåò. Ðåïóòàöèÿ ÐÑÑ áàçèðóåòñÿ íà âûñîêîì êà÷åñòâå åãî óñëóã. Îí âçàè-
ìîäåéñòâóåò ñ ÑÅ ïÿòü ëåò è â íàñòîÿùåå âðåìÿ ïîñòàâëÿåò ÑÅ âåñü òðåáóþùèéñÿ åé 
êàáåëü ìàðêè «Newflex». 

ÐÑÑ õîòåëà áû ïðîäîëæèòü ïîñòàâêè êàáåëÿ «Newflex» ÑÅ è â áóäóùåì. Îäíàêî 
åãî áåñïîêîèò, ÷òî åìó ïðèõîäèòñÿ ó÷àñòâîâàòü â òîðãàõ ñ áîëåå êðóïíûìè ïîñòàâùè-
êàìè, âûïóñêàþùèìè ïðîìûøëåííóþ ïðîâîëî÷íóþ ïðîäóêöèþ, ïîñêîëüêó îí íå ìî-
æåò îáåñïå÷èòü ýêîíîìèþ íà ìàñøòàáàõ, êàê áîëåå êðóïíûå ïîñòàâùèêè. Ãîâîðÿò, 
ïðåçèäåíò ÐÑÑ ñêàçàë: «Òÿæåëî ïîêàçûâàòü îäíîâðåìåííî âûñîêèå ðåçóëüòàòû, âû-
ïóñêàÿ êàáåëü îòëè÷íîãî êà÷åñòâà è îáû÷íóþ ïðîâîëî÷íóþ ïðîäóêöèþ». Èç-çà íå-
áîëüøîãî ðàçìåðà ó ÐÑÑ íåò íàìåðåíèÿ â áëèæàéøèé ãîä óñòàíàâëèâàòü íîâûå êîì-
ïüþòåðíûå ñèñòåìû, è ê òîìó æå îí íå ãîòîâ çàïëàòèòü ÑÅ áîëüøóþ ñóììó çà âûêóï 
óñòàðåâøèõ ïðîâîäîâ è êàáåëåé. 

Äîñòàâêè ïðîäóêöèè ñ ïðåäïðèÿòèé ÐÑÑ â ïðîøëîì îñóùåñòâëÿëèñü ïðè ïîìîùè 
êóðüåðñêîé ñëóæáû. ÑÅ ïîëó÷àëà ñâîè çàêàçû ÷åðåç òðè-÷åòûðå äëÿ ïîñëå ðàçìåùåíèÿ 
çàêàçà. Ïðè íåîáõîäèìîñòè ÐÑÑ ìîæåò îêàçûâàòü óñëóãè êðóãëîñóòî÷íî, âçèìàÿ äëÿ 
ýòîãî äîïîëíèòåëüíóþ ïëàòó. Â çàïàñå ÐÑÑ èìååòñÿ ìíîæåñòâî êàáåëåé ìàðêè 
«Newflex». Íåäîñòàþùèé êàáåëü ìîæåò áûòü ïîñòàâëåí â òå÷åíèå íî÷è ñ ïðîèçâîäñò-
âåííîãî ïðåäïðèÿòèÿ Newflex, ðàñïîëîæåííîãî â Íüþ-Äæåðñè. Ïîñêîëüêó ìíîãèå 
çàêàçû ÑÅ ñðî÷íûå, ÐÑÑ â êà÷åñòâå ïîñòàâùèêà áûë áû óäîáåí. Ê òîìó æå âëàäåëåö 
è òîðãîâûå ïðåäñòàâèòåëè ÐÑÑ âñåãäà èìåþò ïðè ñåáå ñðåäñòâà ñâÿçè, äàæå â âûõîä-
íûå, è ïîýòîìó ïðè ÷ðåçâû÷àéíûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ ó çàêàç÷èêà ñ íèìè ìîæíî îïåðà-
òèâíî ñâÿçàòüñÿ. 
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Òîðãîâûå ïðåäñòàâèòåëè ÐÑÑ îáåñïå÷èâàëè îòëè÷íîå îáñëóæèâàíèå è îïåðàòèâíî 
îòâå÷àëè íà âñå çâîíêè, åñëè ñóäèòü ïî êîììåíòàðèÿì íåêîòîðûõ çàêóïùèêîâ ÑÅ. 
Åùå îäèí çàêóïùèê ïðîèíôîðìèðîâàë Ìýòòà, ÷òî èõ âðåìÿ âûïîëíåíèÿ çàêàçîâ 
îáû÷íûõ ïðîäóêòîâ âïîëíå ïðèåìëåìî. Â öåëîì ÐÑÑ — î÷åíü îòâåòñòâåííàÿ îðãàíè-
çàöèÿ, çàèíòåðåñîâàííàÿ â óäîâëåòâîðåíèè çàïðîñîâ ñâîèõ çàêàç÷èêîâ. Ïðåäñòàâèòåëü 
îäíîãî èç çàêàç÷èêîâ ÐÑÑ â ðàçãîâîðå ñ Ìýòò ñêàçàë, ÷òî ýòà êîìïàíèÿ «îðèåíòèðî-
âàíà íà îáñëóæèâàíèå… âîïðîñû çàòðàò ñòàâèò íå íà ïåðâîå ìåñòî. Îíè õîòÿò èñïîëü-
çîâàòü öåíîîáðàçîâàíèå… à èõ êà÷åñòâî íèêîãäà íå ñîçäàåò ïðîáëåì». 

Eastern Electric 

Eastern Electric (Eastern), ñòàáèëüíûé äèñòðèáüþòîð ýëåêòðè÷åñêîé ïðîäóêöèè, ðàñïî-
ëîæåíà ïðèìåðíî â òðèäöàòè ìèëÿõ îò ÑÅ. Ýòî êðóïíàÿ îðãàíèçàöèÿ, êîòîðàÿ õîòåëà 
áû ïîëó÷èòü âñå çàêàçû ÑÅ íà ýëåêòðè÷åñêóþ ïðîäóêöèþ. Îñíîâíîå ïðåèìóùåñòâî 
Eastern — íàëè÷èå ïðîäóêöèè â îáúåìå, ñîîòâåòñòâóþùåì èõ ðàçìåðàì, è íàëè÷èå 
øèðîêîé äèëåðñêîé ñåòè. Öåíîîáðàçîâàíèå Eastern êîíêóðåíòíî, åå óïðàâëåí÷åñêàÿ 
êîìàíäà äåéñòâóåò ïðîôåññèîíàëüíî è äîáðîæåëàòåëüíà ê çàêàç÷èêàì. Ïðàâäà, èíîãäà 
îòûñêàòü èõ òîðãîâûõ ïðåäñòàâèòåëåé òðóäíî. Ïîñëåäíåå âðåìÿ ðåàêöèÿ íà çàïðîñû 
ïîðîé ñòàëà ñëèøêîì ìåäëåííîé. Â ñðåäíåì ïîñòàâêè âûïîëíÿþòñÿ ÷åðåç äâà äíÿ 
ïîñëå ðàçìåùåíèÿ çàêàçà. ÑÅ ìîãëà áû îðãàíèçîâàòü ïîëó÷åíèå äî òðåõ ïàðòèé èç 
Eastern êàæäûé äåíü, ïîñêîëüêó îíà èñïîëüçóåò ñîáñòâåííûé ïàðê ãðóçîâèêîâ äëÿ 
äîñòàâêè, îäíàêî îíè îáû÷íî ñîäåðæàò êîìïîíåíòû, çàêàçàííûå çà íåñêîëüêî äíåé äî 
ýòîãî. Ìàñøòàáû äåÿòåëüíîñòè Eastern è äåòàëüíî îòðàáîòàííûå ïðîöåññû âûïîëíå-
íèÿ çàêàçîâ, ñ äðóãîé ñòîðîíû, ìîãóò çàòðóäíèòü åå äåéñòâèÿ â ñëó÷àå íåîáõîäèìîñòè 
âûïîëíåíèÿ ñðî÷íîãî çàêàçà. 

Ìýòò ïîñåòèë öåíòðàëüíûé ñêëàä Eastern Electric, ãäå õðàíèòñÿ ïðîâîëîêà, è íà 
íåãî ïðîèçâåë âïå÷àòëåíèå òîò îáúåì çàïàñîâ, êîòîðûé òàì õðàíèòñÿ, âêëþ÷àÿ êàáåëü 
«Newflex». Íà ñêëàäå óñòàíîâëåíû ñàìûå ñîâðåìåííûå êîìïüþòåðíûå ñèñòåìû. 
Eastern Electric äî ýòîãî íå áûë êðóïíûì ïîñòàâùèêîì ïðîâîëîêè è êàáåëÿ â ÑÅ, õîòÿ 
åæåäíåâíî ïîñòàâëÿë ìíîãî äðóãèõ ýëåêòðîííûõ êîìïîíåíòîâ. 

Bannister

Bannister — î÷åíü êðóïíûé ïîñòàâùèê ïðîâîäîâ è êàáåëÿ, çàíèìàåòñÿ ýòèì áèçíåñîì 
ñ íà÷àëà 1950-õ ãîäîâ. Äî ïîñëåäíåãî âðåìåíè îí íå âûïîëíÿë íèêàêèõ çàêàçîâ 
Custom Equipment, õîòÿ Ìýòò íå ìîã íàéòè ýòîìó íèêàêèõ îáîñíîâàííûõ ïðè÷èí. Èç-
çà ýòîãî ó ìåíåäæåðà, îòâå÷àþùåãî çà ïîëó÷åíèå ìàòåðèàëîâ â ÑÅ, íåò íèêàêèõ ó÷åò-
íûõ âåäîìîñòåé ïî ïîêàçàòåëÿì ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ýòîãî ïîñòàâùèêà. Âûïîëíåíèå 
çàêàçîâ Bannister îñóùåñòâëÿåò ñ ïîìîùüþ êóðüåðñêîé ñëóæáû. Íåêîòîðûå îñíîâíûå 
çàêàç÷èêè Bannister î÷åíü êðóïíûå è â ñâîåì áèçíåñå çàíèìàþò âåäóùèå ïîçèöèè. 
Ýòè êîìïàíèè èñïîëüçóþò ïðîâîëîêó è êàáåëü â áîëüøèõ êîëè÷åñòâàõ. 

Òîðãîâûé ïðåäñòàâèòåëü Bannister äîáðîæåëàòåëåí, íî íà âîïðîñû Ìýòòà äàåò 
ñëèøêîì øèðîêèå îòâåòû. Îí, ïî-âèäèìîìó, çàèíòåðåñîâàí ïîëó÷èòü çàêàçû ÑÅ, íî, 
ê óäèâëåíèþ Ìýòòà, íå çíàêîì ñ áàçîâûìè êîíöåïöèÿìè ðàáîòû ñ çàïàñàìè. Ó Ìýòòà 
ñëîæèëîñü ïåðâîå âïå÷àòëåíèå, ÷òî ÑÅ âðÿä ëè ñòàíåò îäíèì èç íàèáîëåå öåííûõ äëÿ 
Bannister çàêàç÷èêîâ. 

Íåñêîëüêî äíåé íàçàä Ìýòò ñëó÷àéíî âñòðåòèëñÿ ñ ÷åëîâåêîì, êîòîðûé â ïðî-
øëîì ðàáîòàë â Bannister. Îí îïèñàë êîìïàíèþ êàê «ñëèøêîì áîëüøóþ… êîòîðàÿ íå 
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ïîòîðîïèòñÿ… âñå çäåñü äîëæíî äîêóìåíòèðîâàòüñÿ, à ïðè ñðî÷íûõ ïîñòàâêàõ ýòî ìî-
æåò âûçûâàòü ïðîáëåìû. Îäíàêî Bannister ãîðäèòñÿ íàëè÷èåì ïðîäóêöèè è êîíêó-
ðåíòíûì öåíîîáðàçîâàíèåì». 

State Electric 

State Electric (State) — ìàëåíüêàÿ êîìïàíèÿ, ïîñòàâëÿþùàÿ ýëåêòðè÷åñêóþ ïðîäóê-
öèþ, ñ êîòîðîé ÑÅ âåäåò áèçíåñ â òå÷åíèå âîñüìè ëåò. Åå îñíîâàòåëü è òîðãîâûé 
ïðåäñòàâèòåëü â ïðîøëîì ðàáîòàëè â Eastern Electric, íî óâîëèëèñü îäèííàäöàòü ëåò 
íàçàä, ÷òîáû îñíîâàòü State Electric. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ State ïîñòàâëÿåò ÑÅ áîëüøóþ 
÷àñòü ïðîâîëî÷íîé ïðîäóêöèè. 

Îñíîâíîå âíèìàíèå â State óäåëÿåòñÿ îáñëóæèâàíèþ. Âðåìÿ äîñòàâêè çàêàçîâ 
î÷åíü êîðîòêîå, îáû÷íî â òîò æå èëè íà ñëåäóþùèé äåíü, î ÷åì Ìýòòó ñîîáùèë ìå-
íåäæåð ïî ïðèåìêå ìàòåðèàëîâ â ÑÅ. Åñëè çàêàçàííûõ ïðîäóêòîâ ó íèõ íåò, äëÿ âû-
ïîëíåíèÿ òàêîãî çàêàçà èì îáû÷íî òðåáóåòñÿ äâà-òðè äíÿ. State íåäàâíî ðåøèëà óñòà-
íîâèòü íîâóþ êîìïüþòåðíóþ ñèñòåìó, ÷òî ïîçâîëèò åé îáñëóæèâàòü ñâîèõ çàêàç÷èêîâ 
åùå ëó÷øå. Åå òîðãîâûé ïðåäñòàâèòåëü âñåãäà ãîòîâ îòâåòèòü íà âîïðîñû èëè ïðîêîí-
ñóëüòèðîâàòü çàêàç÷èêà è ñàì ïîñåùàåò Custom Equipment êàæäûå íåñêîëüêî äíåé. 
Ìýòò çàìåòèë, ÷òî èíæåíåðû è ñëóæàùèå ÑÅ ñ óäîâîëüñòâèåì îáùàþòñÿ ñ ýòèì ÷åëî-
âåêîì. Áîëåå òîãî, ïî-âèäèìîìó, âñå åãî ëþáÿò. 

Èç ÷åòûðåõ ïîñòàâùèêîâ, ïîäàâøèõ çàÿâêè, State — åäèíñòâåííàÿ, êòî íå ìîæåò 
ïîñòàâëÿòü êàáåëü «Newflex». Âìåñòî ýòîãî îíà õîòåëà áû ïîñòàâëÿòü ÑÅ «Kelvin», êî-
òîðûé äîðîæå, íî, êàê ñ÷èòàþò ñïåöèàëèñòû, íàñòîëüêî æå è ýôôåêòèâíåå, ÷åì 
«Newflex». Â îòíîøåíèè ýòîé çàìåíû âîçíèêàþò íåêîòîðûå ñîìíåíèÿ, ïîñêîëüêó êà-
áåëü ýòîé ìàðêè äî ñèõ ïîð â ïîëíîé ìåðå íå ïðîòåñòèðîâàí íà ñîîòâåòñòâèå ñïåöè-
ôèêàöèÿì çàêàç÷èêîâ ÑÅ. Kelvin ïðîâåëà äâà ñåìèíàðà ñ ïðåäñòàâèòåëÿìè ÑÅ, ÷òîáû 
ïîçíàêîìèòü èíæåíåðîâ è çàêóïùèêîâ ñ êîìïàíèåé Kelvin è åå ïðîäóêöèåé. Ýòî ïî-
ìîãëî âñåì ëèöàì, çàèíòåðåñîâàííûì â ïðîäóêöèè Kelvin, ëó÷øå óçíàòü î íåé, à ìå-
íåäæåðàì ÑÅ ïðåäîñòàâèëà âîçìîæíîñòü ïðîòåñòèðîâàòü ïðîäóêöèþ è çàäàòü òåõíè÷å-
ñêèå âîïðîñû. 

Åùå îäíà âîçìîæíàÿ òðóäíîñòü ñ êàáåëåì «Kelvin» ñâÿçàíà ñ òåì, ÷òî ìíîãî÷èñ-
ëåííûå çàêàçû, ðàçìåùåííûå â ÑÅ, â ñîîòâåòñòâèè ñî ñïåöèôèêàöèÿìè åå çàêàç÷èêîâ 
ïðåäóñìàòðèâàþò èñïîëüçîâàíèå «Newflex». Åñëè ÑÅ çàõî÷åò èñïîëüçîâàòü ïðîäóêöèþ 
Kelvin, åé ïîòðåáóåòñÿ ïîëó÷èòü íà ýòî ðàçðåøåíèå çàêàç÷èêîâ. Ïîýòîìó ÑÅ â íà÷àëå 
ïðèäåòñÿ îïðîáîâàòü êàáåëü «Kelvin» íà çàêàçàõ áåç óêàçàííûõ ñïåöèôèêàöèé. ×òîáû 
ïîìî÷ü óáåäèòü ÑÅ îïðîáîâàòü íîâûé êàáåëü, ïðåäñòàâèòåëè èç State è Kelvin ñîâìåñò-
íî ñîãëàñèëèñü áåñïëàòíî ïîñòàâèòü ÑÅ ýòîò êàáåëü äëÿ âûïîëíåíèÿ ïîëíîãî çàêàçà 
íà îñíîâå «Kelvin». Ýòî ïðåäëîæåíèå âïå÷àòëÿåò, îñîáåííî ïîòîìó, ÷òî ñðåäíèå ïðî-
åêòíûå ðàñõîäû ÑÅ íà çàêàç ñîñòàâëÿþò îò 8 äî 12 òûñ. äîëë. 

ÊÐÈÒÅÐÈÈ ÂÛÁÎÐÀ 

Åùå äî òîãî êàê áûëè îòïðàâëåíû ïðèãëàøåíèÿ ïîòåíöèàëüíûì ïîñòàâùèêàì ïðèíÿòü 
ó÷àñòèå â òîðãàõ, Ìýòò óñòàíîâèë ðÿä êðèòåðèåâ îöåíêè è èõ âåñîâûå êîýôôèöèåíòû. 
Òåïåðü, ïîñëå òîãî êàê Ìýòò ïîëó÷èë çàÿâêè, åãî èíòåðåñóåò, íàäî ëè èõ ïåðåñìàòðèâàòü  
è êàêîãî ïîñòàâùèêà îí äîëæåí ïîðåêîìåíäîâàòü ìåíåäæåðó ïî çàêóïêàì íà âñòðå÷å, 
êîòîðàÿ ñîñòîèòñÿ íà ñëåäóþùèé äåíü. 
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Êåéñ 10.3 

Somers Office Products Inc. 

Äæîðäæ Áåëëîóñ, ìåíåäæåð ïî çàêóïêàì â Somers Office Products (Somers), êîòîðàÿ 
ðàñïîëàãàåòñÿ â Êàëãàðè, ïðîâèíöèÿ Àëüáåðòà, ðàçìûøëÿåò î òîì, ñëåäóåò ëè èõ êîì-
ïàíèè ñìåíèòü ïîñòàâùèêà ïåðåêëþ÷àòåëåé. Fairmont Canada, îäèí èç îñíîâíûõ ïî-
ñòàâùèêîâ Somers, òîëüêî ÷òî ñîîáùèë, ÷òî èõ ïðèîáðåëà MSC Inc., ïðÿìîé êîíêó-
ðåíò Somers. 

SOMERS OFFICE PRODUCTS INC. 

Somers Office Products áûëà ñîçäàíà êàê äèëåð êàíöåëÿðñêèõ ïðèíàäëåæíîñòåé â 1920 ã. 
è äî 1975 ã. ýòî áûë ñåìåéíûé áèçíåñ, çàòåì åå ïðèîáðåëà óïðàâëÿþùàÿ ãðóïïà. 
Somers èìååò äâà öåíòðà ðîçíè÷íûõ ïðîäàæ, îäíàêî îñíîâíàÿ ÷àñòü èõ ïðîäóêöèè 
ïðåäíàçíà÷åíà äëÿ êîììåð÷åñêèõ çàêàç÷èêîâ. Êîìïàíèÿ îñòàåòñÿ ÷àñòíîé, åå öåëü — 
ïîëó÷åíèå ïðèáûëè. Ó íåå èìååòñÿ ñêëàä. Îáùàÿ ÷èñëåííîñòü ïåðñîíàëà ñîñòàâëÿåò 
îêîëî 80 ÷åëîâåê, áîëüøàÿ ÷àñòü êîòîðûõ çàíèìàåòñÿ ïðîäàæàìè. 

Êîìïàíèÿ ðàáîòàåò â òðåõ ïðîäóêòîâûõ ñåãìåíòàõ: îôèñíûõ ïîñòàâîê, îôèñíîé 
ìåáåëè è óñëóã ïî ïðîåêòèðîâàíèþ îôèñîâ. Ñàìûé áîëüøîé èç ýòèõ ñåãìåíòîâ — 
îôèñíûå ïîñòàâêè, êîòîðûé çàíèìàåòñÿ êàíöåëÿðñêèìè òîâàðàìè, áóìàæíîé è ðàç-
ëè÷íîé áëàíî÷íîé ïðîäóêöèåé. Îäíà èç ñàìûõ äèíàìè÷íî ðàçâèâàþùèõñÿ ëèíèé — 
ïîñòàâêè äëÿ êîìïüþòåðîâ, íàïðèìåð êàðòðèäæåé äëÿ ïðèíòåðîâ. 

ÏÎÑÒÀÂÙÈÊÈ
Îòðàñëü îôèñíûõ ïîñòàâîê î÷åíü êîíêóðåíòíà ïî öåíå. Â íåé íàáëþäàåòñÿ òåíäåíöèÿ 
ñîòðóäíè÷åñòâà ñ ðåñåëëåðàìè, íàïðèìåð ñ Somers, êîòîðûå â ïåðâóþ î÷åðåäü âçàèìî-
äåéñòâóþò ñ îïòîâèêàìè, à íå îñóùåñòâëÿþò ïðÿìûå çàêóïêè ó ïðîèçâîäèòåëåé. 
Êðóïíûå îïòîâèêè, ñïîñîáíûå ïðåäëàãàòü öåíó, áëèçêóþ ê óñòàíîâëåííîé íåïîñðåä-
ñòâåííî ïðîèçâîäèòåëÿìè, êîíêóðèðóþò íà îñíîâå óñëóã, äîáàâëÿþùèõ öåííîñòü, íà-
ïðèìåð íà ïîñòàâêàõ íà ñëåäóþùèé äåíü. 

Êàê ðåñåëëåð Somers çàêóïàåò îôèñíûå ïðîäóêòû ÷åðåç íåñêîëüêî êàíàëîâ, íî â 
îñíîâíîì âçàèìîäåéñòâóåò ñ äâóìÿ äèñòðèáüþòîðàìè — Fairmont Canada è Roancroft 
Stationers. Fairmont Canada ñïåöèàëèçèðóåòñÿ íà ïîñòàâêàõ äëÿ êîìïüþòåðîâ è èìååò 
ãîäîâîé îáúåì ïðîäàæ 150 ìëí äîëë. Roancroft — êðóïíàÿ êîìïàíèÿ, ðàñïîëàãàþùàÿ-
ñÿ â ÑØÀ, ñ âûðó÷êîé îò ïðîäàæ 3,5 ìëí äîëë., ïîñòàâëÿåò Somers øèðîêèé àññîðòè-
ìåíò îôèñíûõ ïðîäóêòîâ. Îáà ïîñòàâùèêà âëîæèëè áîëüøèå ñðåäñòâà â òåõíîëîãèè, 
áëàãîäàðÿ ÷åìó çàêàç÷èêè òåïåðü èìåþò âîçìîæíîñòü èçó÷àòü êàòàëîãè è ðàçìåùàòü 
çàêàçû â îíëàéíîâîì ðåæèìå. 

ÄÈÑÒÐÈÁÜÞÖÈß
Somers ðàññûëàåò ñâîèì çàêàç÷èêàì êàòàëîãè, êîòîðûå ðåãóëÿðíî äîïîëíÿþòñÿ äîïîë-
íèòåëüíûìè ðåêëàìíûìè ëèñòîâêàìè. Çàêàçû íà îôèñíûå ïðîäóêòû Somers â îñíîâ-
íîì óäîâëåòâîðÿþòñÿ èç åå çàïàñîâ. Êîýôôèöèåíò âûïîëíåíèÿ çàêàçîâ êîìïàíèè ðà-
âåí ïî÷òè 98%, òî åñòü åå óðîâåíü îáñëóæèâàíèÿ çàêàç÷èêîâ î÷åíü âûñîêèé. 
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×òîáû äîáèòüñÿ òàêîãî âûñîêîãî óðîâíÿ è ïðè ýòîì íå ñîçäàâàòü ñëèøêîì áîëü-
øèõ çàïàñîâ, Somers ñîòðóäíè÷àåò ñ Roancroft è Fairmont Canada. Íàïðèìåð, åñëè ó 
Somers â çàïàñå èìååòñÿ ïðèáëèçèòåëüíî 4,5 òûñ.  íàèìåíîâàíèé òîâàðîâ ñâîèõ çàïà-
ñîâ, â Roancroft òàêèõ íàèìåíîâàíèé âûøå 25 òûñ. Somers ðàññûëàåò êàòàëîãè çàêàç-
÷èêàì, â êîòîðûå âêëþ÷åíû ïðîäóêòû, ïîñòàâëÿåìûå Roancroft; çàêàçû, ïîëó÷åííûå 
Roancroft, îïðàâëÿþòñÿ â Somers åæåäíåâíî ÷åðåç ñèñòåìó ýëåêòðîííîãî îáìåíà äàí-
íûìè (EDI). Ëþáûå çàêàçû, îòïðàâëåííûå äî 16.30, äîñòàâëÿþòñÿ â Somers (èëè íå-
ïîñðåäñòâåííî çàêàç÷èêó, åñëè íåîáõîäèìî) äî 10.00. Ïîñëå ýòîãî çàêàçû îáúåäèíÿþò-
ñÿ â ñêëàäå Somers è íà ñëåäóþùèé äåíü îòïðàâëÿþòñÿ çàêàç÷èêàì. 

Fairmont Canada ïðåäîñòàâëÿåò Somers äîñòóï ê ïðîäóêöèè áîëåå 100 ïðîèçâîäè-
òåëåé è èìååò â çàïàñàõ ïðîäóêöèþ îáùåé ñòîèìîñòüþ ñâûøå 20 ìëí äîëë. Çàêàçû, 
ïîëó÷åííûå äî 17.00, îòãðóæàþòñÿ íà ñëåäóþùèé äåíü. 

ÏÎÃËÎÙÅÍÈÅ FAIRMONT CANADA 

Â àïðåëå MSC Inc., ïðÿìîé êîíêóðåíò Somers, îáúÿâèëà, ÷òî îíà êóïèëà Fairmont 
Canada, äî÷åðíåå ïðåäïðèÿòèå Fairmont Inc. â ÑØÀ. Îäíîâðåìåííî áûëî òàêæå îáú-
ÿâëåíî, ÷òî Roancroft ïðèîáðåòàåò îïòîâûå ñòðóêòóðû Fairmont Inc., ðàñïîëîæåííûå 
íà òåððèòîðèè ÑØÀ. 

Fairmont Inc. íåäàâíî ðàñøèðèëà ñâîþ äåÿòåëüíîñòü è íà÷àëà çàíèìàòüñÿ ïðÿìû-
ìè ïðîäàæàìè êîíå÷íûì ïîëüçîâàòåëÿì, èñïîëüçóÿ äëÿ ýòîãî äî÷åðíþþ ñòðóêòóðó, 
êîòîðàÿ ïðîäàåò òîâàðû äëÿ êîìïüþòåðîâ ÷åðåç ýëåêòðîííûå êàòàëîãè. Ìíîãèå ðåñåë-
ëåðû ñ÷èòàëè, ÷òî ýêñïàíñèÿ Fairmont Inc. — ýòî ñîçäàíèå ïðÿìîé êîíêóðåíöèè, è 
áûëè óâåðåíû, ÷òî Fairmont Inc. ïîëó÷èëà íåîáîñíîâàííîå ïðåèìóùåñòâî íà òîðãîâûõ 
ïëîùàäêàõ.

ÐÅØÅÍÈÅ

Ìàñøòàáû, â êîòîðûõ Fairmont Canada ïðîäîëæèò çàíèìàòüñÿ ïðÿìûìè ïðîäàæàìè, 
ïîêà íå ïîíÿòíû Äæîðäæó; åãî ñåé÷àñ áîëüøå áåñïîêîèò, ÷òî ðàçðûâ ñ ïîñòàâùèêîì 
ïîòðåáóåò ðåñòðóêòóðèçàöèè ïðîöåññîâ è âçàèìîîòíîøåíèé ñ èõ êëèåíòàìè. Îäèí èç 
äîñòóïíûõ ïóòåé Somers — âîñïîëüçîâàòüñÿ óñëóãàìè Wahby Intemational (Wahby), ïî-
ñòàâùèêà êîìïüþòåðíîé ïðîäóêöèè èç ÑØÀ, ñ êîòîðûì Äæîðäæ óæå ñîòðóäíè÷àë, õîòÿ 
è â îãðàíè÷åííûõ ìàñøòàáàõ. Wahby ïðåäîñòàâèë êàòàëîãè äëÿ èíòåðíåòíîãî ðàçìåùå-
íèÿ çàêàçîâ è èìååò âîçìîæíîñòè îòñëåæèâàòü èõ âûïîëíåíèå. Wahby çàêëþ÷èë ïàðò-
íåðñêîå ñîãëàøåíèå ñ FedEx, áëàãîäàðÿ ÷åìó ìîæåò î÷åíü îïåðàòèâíî çàíèìàòüñÿ îò-
ãðóçêîé çàêàçîâ. Â ñâîåé êîðïîðàòèâíîé ìèññèè êîìïàíèÿ çàÿâëÿåò î ïîëíîé ãîòîâíî-
ñòè ïîääåðæèâàòü ñâîèõ ðåñåëëåðîâ è î òîì, ÷òî áóäåò èçáåãàòü ëþáûõ ïðÿìûõ ïðîäàæ 
êîíå÷íûì ïîëüçîâàòåëÿì. Îáúåì ïðîäàæ Wahby — 1 ìëðä äîëë., íî, ê ñîæàëåíèþ, ýòà 
êîìïàíèÿ äî ñèõ ïîð íå èìåëà ñèëüíîé ïîçèöèè â Êàíàäå, è ïîýòîìó Äæîðäæà áåñïî-
êîèò, ÷òî îíè ìîãóò îñòàòüñÿ ñ åäèíñòâåííûì ïîñòàâùèêîì. 

Äæîðäæ çíàåò, ÷òî Óýéí Ôèòöñèììîíñ, ïðåçèäåíò Somers, îæèäàåò áûñòðîé ðàç-
ðàáîòêè ñòðàòåãèè. Îäíîâðåìåííî Somers ðàññìàòðèâàåò âîçìîæíîñòè ñîáñòâåííîãî 
ðàñøèðåíèÿ è èñïîëüçîâàíèÿ ýëåêòðîííîé êîììåðöèè êàê çàùèòíîãî øàãà ïðîòèâ 
íîâîé êîíêóðåíöèè íà èõ ðûíêå è êàê ìåõàíèçìà ñíèæåíèÿ çàòðàò. Îäíàêî ñîçäàíèå 
êàòàëîãà íà âåá-ñàéòå âñå åùå íàõîäèòñÿ íà ýòàïå ïëàíèðîâàíèÿ, ê òîìó æå äëÿ ýòîãî 
ïîòðåáóåòñÿ ìîäåðíèçàöèÿ èõ êîìïüþòåðíîé ñèñòåìû. 
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Âîçâðàò èíâåñòèöèé 

Ñåâåðîàìåðèêàíñêèå ïðèðîäîîõðàííûå 

èíèöèàòèâû 

Ñòàíäàðòû ýêîëîãè÷åñêîãî  

ìåíåäæìåíòà ISO 14000 

Ïðåèìóùåñòâà ýôôåêòèâíîé  

óòèëèçàöèè 

Êàòåãîðèè óòèëèçèðóåìûõ ìàòåðèàëîâ 

Èçáûòî÷íûå ìàòåðèàëû 

Óñòàðåâøèå ìàòåðèàëû  

è îáîðóäîâàíèå 

Çàáðàêîâàííàÿ ãîòîâàÿ ïðîäóêöèÿ 

Îòõîäû 

Áðàê

Îïàñíûå îòõîäû

Îòâåòñòâåííîñòü çà óòèëèçàöèþ  

ìàòåðèàëîâ 

Ìåõàíèçìû ðåíòàáåëüíîé  

óòèëèçàöèè

Êàíàëû óòèëèçàöèè 

Ïðîöåäóðû óòèëèçàöèè 

Âûáîð ïàðòíåðîâ ïî óòèëèçàöèè 

Âûâîäû

Âîïðîñû è òåìû äëÿ îáñóæäåíèÿ 

Ðåôåðàòèâíàÿ ëèòåðàòóðà 

Êåéñû 

Êåéñ 11.1 Miltec Inc. 

Êåéñ 11.2 Ornex 
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Êëþ÷åâûå âîïðîñû äëÿ ìåíåäæåðà ïî ïîñòàâêàì 
 

Следует ли: 

• использовать онлайновый аукцион как способ утилизации отходов избыточ-

ных материалов и оборудования? 

• централизировать ответственность за возврат инвестиций? 

• пытаться самостоятельно, в самой компании использовать отходы и излишки 

материалов? 

Как можно: 

• улучшить процесс возврата инвестиций? 

• снизить количество материалов и оборудования, которые необходимо ути-

лизировать? 

• принимать финансово и экологически обоснованные бизнес-решения? 

Ìåíåäæåðû âñåãäà ñòðåìÿòñÿ ê ýôôåêòèâíîé, ïðîèçâîäèòåëüíîé è ðåíòàáåëü-
íîé óòèëèçàöèè è ðåãåíåðàöèè îòõîäîâ, èçëèøíèõ, óñòàðåâøèõ è èñïîð÷åííûõ 
ìàòåðèàëîâ è èìóùåñòâà êîìïàíèè. Â ïîñëåäíèå ãîäû ïðîáëåìû óòèëèçàöèè ñòà-
ëè áîëåå ñëîæíûìè è âàæíûìè, òàê êàê êîìïàíèÿì ïðèõîäèòñÿ ðàáîòàòü â óñëî-
âèÿõ âñå áîëåå ñòðîãèõ çàêîíîâ ïî çàùèòå îêðóæàþùåé ñðåäû, èç-çà ÷åãî èçäåðæ-
êè íà óòèëèçàöèþ ðàñòóò. Ñôîêóñèðîâàííîñòü íà äåÿòåëüíîñòè âñåé öåïè ïîñòà-
âîê îçíà÷àåò, ÷òî ìåíåäæåðû äîëæíû ïðåäóñìàòðèâàòü îáðàòíûé êîíòóð, ÷òîáû 
âîçìåùàòü ïåðâîíà÷àëüíûå èíâåñòèöèè â ìàòåðèàëû ÷åðåç ïîâòîðíîå èõ èñïîëü-
çîâàíèå â ïðîèçâîäñòâå, ðåìîíòíûå ðàáîòû, èçìåíåíèå êîíôèãóðàöèè è ïåðåðà-
áîòêó. Ïîìèìî ýòîãî íåîáõîäèìî ðàçðàáàòûâàòü è èñïîëüçîâàòü íîâûå ìåòîäû, 
ïîçâîëÿþùèå íå äîïóñêàòü ïîÿâëåíèÿ òâåðäûõ îòõîäîâ, è áîëåå ñîâåðøåííûå 
ñïîñîáû óòèëèçàöèè îòõîäîâ. Î÷èñòêà îò çàãðÿçíÿþùèõ âåùåñòâ òðåáóåò áîëüøèõ 
ñðåäñòâ, è ïîýòîìó ïðè ðàçóìíîì óïðàâëåíèè ýêîëîãè÷åñêèìè àñïåêòàìè áèçíåñà 
íå íàäî çàêóïàòü, èñïîëüçîâàòü, âûáðàñûâàòü èëè óòèëèçèðîâàòü îïàñíûå ìàòå-
ðèàëû. Èç-çà ýòîãî ïîçèöèÿ ñëóæáû ïîñòàâîê â îðãàíèçàöèè ñòàíîâèòñÿ îäíîé èç 
ñàìûõ âàæíûõ. 

Â ýòîé ãëàâå ïðåæäå âñåãî àíàëèçèðóåòñÿ ðîëü ñëóæáû â ñèñòåìàõ óïðàâëåíèÿ 
ýêîëîãè÷åñêèìè àñïåêòàìè. Ðóêîâîäèòåëè ýòîé ñëóæáû äîëæíû çíàòü î íîâûõ 
òåõíîëîãèÿõ, íå äîïóñêàþùèõ çàãðÿçíåíèÿ îêðóæàþùåé ñðåäû, è óñïåøíî èõ 
ïðèìåíÿòü. Íåîáõîäèìîñòü óïðàâëåíèÿ îòõîäàìè òàê, ÷òîáû îáåñïå÷èâàòü çàùèòó 
îêðóæàþùåé ñðåäû, è ïîòðåáíîñòü â ñîêðàùåíèè îòõîäîâ ïðîèçâîäñòâà ïðèâåëè 
ê ðàçðàáîòêå êîíöåïöèè èíòåãðèðîâàííîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ îòõîäàìè. Ýòî 
íàïðàâëåíèå âêëþ÷àåò ñîêðàùåíèå ïîñòàâîê (ñîêðàùåíèå îáúåìîâ ñïèñàíèÿ íå-
íóæíûõ ìàòåðèàëîâ è ïðîäóêòîâ äî òîãî, êàê îíè âîéäóò â îáùèé ïîòîê îòõîäîâ), 
ìàñøòàáîâ ïåðåðàáîòêè (ïåðåðàáîòêà ïðîäóêòà äî ñîñòîÿíèÿ, ïðèãîäíîãî äëÿ 
êîììåð÷åñêîãî èñïîëüçîâàíèÿ), âîññòàíîâëåíèÿ ðåñóðñà (ñæèãàíèå ìóñîðà è ïî-
ëó÷åíèå ýíåðãèè) è èñïîëüçîâàíèÿ ñâàëîê (ìåñòà îêîí÷àòåëüíîãî ðàçìåùåíèÿ 
ìàòåðèàëîâ, êîòîðûå íåëüçÿ êàê-òî ïåðåðàáîòàòü). 

Ðàçóìíàÿ ïðîäàæà îòõîäîâ, èçáûòî÷íûõ è áðàêîâàííûõ ìàòåðèàëîâ ïðèâîäèò 
íå òîëüêî ê äîïîëíèòåëüíîìó äîõîäó ïðîäàâöà, íî è ïîçâîëÿåò íå çàãðÿçíÿòü îê-
ðóæàþùóþ ñðåäó, ñïîñîáñòâóåò ñîêðàùåíèþ èñïîëüçîâàíèÿ ñûðüÿ è ýíåðãèè. 
Íàïðèìåð, êàæäàÿ ïåðåðàáîòàííàÿ òîííà ÷óãóííîãî è ñòàëüíîãî ëîìà ýêîíîìèò 
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ïîëòîðû òîííû æåëåçíîé ðóäû, òîííó êîêñà è ïîëòîííû èçâåñòíÿêà, íå ãîâîðÿ 
óæå îá ýíåðãèè, êîòîðàÿ òðåáóåòñÿ, ÷òîáû ïåðåðàáîòàòü ñûðüå äî ñîñòîÿíèÿ íà-
÷àëüíîãî ïðîäóêòà. Ïîýòîìó òàêèå îòõîäû ñîáèðàþò äëÿ ïîâòîðíîãî ïîëåçíîãî 
èñïîëüçîâàíèÿ, áëàãîäàðÿ ÷åìó ýêîíîìÿòñÿ îãðîìíûå êîëè÷åñòâà ýíåðãèè è ïðè-
ðîäíûõ ðåñóðñîâ äëÿ ðåãåíåðàöèîííûõ ïðîöåññîâ. 

Âîçâðàò èíâåñòèöèé òðåáóåò âíèìàòåëüíîãî îòíîøåíèÿ ê ýêîëîãè÷åñêèì àñ-
ïåêòàì, ó÷åòà ðåãóëèðóþùèõ ïðåäïèñàíèé âëàñòåé (íàïðèìåð, âûïîëíåíèÿ ïî-
ðÿäêà ðàáîò ñ âðåäíûìè îòõîäàìè) è óìåíèÿ íàõîäèòü âîçìîæíîñòè äëÿ ïîâûøå-
íèÿ äîõîäîâ èëè ñíèæåíèÿ çàòðàò (íàïðèìåð, ÷åðåç ïîâòîðíóþ ïåðåðàáîòêó èëè 
íîâûå ñïîñîáû óòèëèçàöèè). Âî ìíîãèõ îðãàíèçàöèÿõ îòâåòñòâåííîñòü çà âîçâðàò 
èíâåñòèöèé íåñåò ñëóæáà ïîñòàâîê. 

ÑÅÂÅÐÎÀÌÅÐÈÊÀÍÑÊÈÅ ÏÐÈÐÎÄÎÎÕÐÀÍÍÛÅ
ÈÍÈÖÈÀÒÈÂÛ 

Ïî÷åìó ýêîëîãè÷åñêèå àñïåêòû òåïåðü òàê èíòåðåñóþò ìåíåäæåðîâ ïî ïîñòàâêàì? 
Ïî îäíîé ïðè÷èíå: æèòåëè Ñîåäèíåííûõ Øòàòîâ ïîòðåáëÿþò ïðèáëèçèòåëüíî 
25% îáùåìèðîâûõ ðåñóðñîâ, õîòÿ èõ äîëÿ â îáùåì íàñåëåíèè çåìíîãî øàðà ñî-
ñòàâëÿåò âñåãî îêîëî 5%. Ïîýòîìó è ëèäåðû áèçíåñà, è ïðàâèòåëüñòâî äîëæíû 
ðàññìàòðèâàòü ïîñëåäñòâèÿ òàêîãî ïîëîæåíèÿ. 

Ïðàâèòåëüñòâà ÑØÀ è Êàíàäû ïðèíÿëè ðÿä âàæíûõ ðåãóëèðóþùèõ ïîëîæå-
íèé, ìíîãèå èç íèõ íàïðÿìóþ âëèÿþò íà äåÿòåëüíîñòü ñëóæáû ïîñòàâîê. Ñðåäè 
ýòèõ ðåãóëèðóþùèõ àêòîâ â Ñîåäèíåííûõ Øòàòàõ â ïåðâóþ î÷åðåäü âûäåëèì ñëå-
äóþùèå ÷åòûðå, ïðèíÿòûå ôåäåðàëüíûìè çàêîíîäàòåëÿìè: (1) Çàêîí î êîíñåðâà-
öèè è âîññòàíîâëåíèè ðåñóðñîâ (Resource Conservation and Recovery Act); (2) Çà-
êîí î êîíòðîëå íàä òîêñè÷åñêèìè âåùåñòâàìè (Toxic Substances Control Act);  
(3) Çàêîí î êîìïëåêñíîé îõðàíå îêðóæàþùåé ñðåäû, êîìïåíñàöèè è îòâåòñòâåí-
íîñòè çà åå çàãðÿçíåíèå (Comprehensive Environmental Response, Compensation and 
Liability Act); (4) Çàêîí î ÷èñòîì âîçäóõå (Clean Air Act). Â Êàíàäå îñíîâíûå çà-
êîíû î çàùèòå îêðóæàþùåé ñðåäû — ýòî Çàêîí î çàùèòå îêðóæàþùåé ñðåäû 
(Environmental Protection Act) è Çàêîí î âîäíûõ ðåñóðñàõ (Water Resources Act). 
Íà äåÿòåëüíîñòü ñëóæáû ïîñòàâîê ýòè çàêîíû âëèÿþò â ðàçíîé ñòåïåíè. 

1. Ñïåöèàëèñòû ïî çàêóïêàì, çàêëþ÷àþùèå êîíòðàêòû íà óòèëèçàöèþ îòõî-
äîâ, ìîãóò óäîñòîâåðèòüñÿ, ÷òî: (à) ïîñòàâùèê ýòîé óñëóãè êîìïåòåíòåí, 
èìååò õîðîøóþ ðåïóòàöèþ è ïîëó÷èë ðàçðåøåíèå íà ýòîò âèä ðàáîò îò 
Óïðàâëåíèÿ ïî îõðàíå îêðóæàþùåé ñðåäû (ÅÐÀ); (á) ïîòðåáîâàòü îò ïî-
ñòàâùèêà ãàðàíòèè, ÷òî åãî ñëóæàùèå ïðîøëè äîñòàòî÷íóþ ïîäãîòîâêó è 
ìîãóò çàíèìàòüñÿ ðàáîòàìè ñ êîíêðåòíûìè âèäàìè îòõîäîâ; (â) íàñòàèâàòü 
íà ïðàâå èíñïåêòèðîâàòü ïðåäïðèÿòèå ïîñòàâùèêà è ïðîâåðÿòü íàëè÷èå 
ðàçðåøåíèÿ ÅÐÀ. 

2. Ñïåöèàëèñòû ïî çàêóïêàì äîëæíû òðåáîâàòü îò ïîñòàâùèêîâ ãàðàíòèè íà 
òî, ÷òî ëþáûå õèìè÷åñêèå âåùåñòâà èëè ñìåñè, êîòîðûå îíè ïîñòàâëÿþò, 
óêàçàíû â ñïèñêå ÅÐÀ. 

3. Ñïåöèàëèñòû ïî çàêóïêàì äîëæíû îòñëåæèâàòü îáúåìû è òèïû õèìè÷åñêèõ 
âåùåñòâ, êîòîðûå ïîñòóïàþò íà ïðåäïðèÿòèå çàêàç÷èêà è ïîêèäàþò åãî, è 
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êîíñóëüòèðîâàòüñÿ ïî èõ ñîñòàâó ñî ñïèñêîì äàííûõ ïî áåçîïàñíîñòè ìàòå-
ðèàëîâ. 

4. Ñïåöèàëèñòû ïî çàêóïêàì ìîãóò âûáèðàòü ïðîäóêòû, íå íàíîñÿùèå âðåä îê-
ðóæàþùåé ñðåäå, óñòàíàâëèâàòü êðèòåðèè âûáîðà ïîñòàâùèêîâ, îãðàíè÷è-
âàòü îáúåì çàêóïîê ó ïîñòàâùèêîâ, ïðîäàþùèõ îïàñíûå ïðîäóêòû; èì ñëåäó-
åò çíàòü î ñóáñòèòóòàõ è àëüòåðíàòèâíûõ íîâûõ òåõíîëîãèÿõ, êîòîðûå ìîãóò 
ïîìî÷ü èõ êîìïàíèÿì âûïîëíÿòü òðåáîâàíèÿ ïî çàùèòå îêðóæàþùåé ñðåäû. 

Ìàòåðèàëû ïî îñíîâíûì çàêîíàì ÑØÀ î çàùèòå îêðóæàþùåé ñðåäû ïðåä-
ñòàâëåíû íà âåá-ñàéòå ÅÐÀ (http://www.epa.gov). 

Çàêóïêè, ïðåäïî÷òèòåëüíûå ïî ýêîëîãè÷åñêèì õàðàêòåðèñòèêàì 

Ïðèçíàâàÿ, ÷òî ïðàâèòåëüñòâî ÑØÀ — îäèí èç ñàìûõ êðóïíûõ ïîòðåáèòåëåé òî-
âàðîâ è óñëóã â ìèðå, ÅÐÀ ðàçðàáîòàëà ïðîãðàììó «Ýêîëîãè÷åñêè ïðåäïî÷òèòåëü-
íûå çàêóïêè» (Environmental Preferable Purchasing, ÅÐÐ). ÅÐÐ òðåáóåò, ÷òîáû âñå 
ñïåöèàëèñòû ïî ñíàáæåíèþ íà ôåäåðàëüíîì óðîâíå îöåíèâàëè òîâàðû è ïðîäóê-
òû è îòäàâàëè ïðåäïî÷òåíèå ýêîëîãè÷åñêè áåçîïàñíûì. Äëÿ ïîääåðæêè ýòîé ïðî-
ãðàììû ñîçäàíà áàçà äàííûõ, ñîäåðæàùàÿ èíôîðìàöèþ ïî ýêîëîãè÷åñêèì ïàðà-
ìåòðàì øèðîêîãî àññîðòèìåíòà ïðîäóêòîâ. Õîòÿ ïðîãðàììà ðàçðàáîòàíà äëÿ ôå-
äåðàëüíîãî àãåíòñòâà ñíàáæåíèÿ, ñïåöèàëèñòû ïî çàêóïêàì äëÿ êîììåð÷åñêîé 
äåÿòåëüíîñòè ñ÷èòàþò, ÷òî èíôîðìàöèÿ ïîëåçíà è äëÿ íèõ. 

Ïðîãðàììû äîáðîâîëüíîãî ñîáëþäåíèÿ 

ÅÐÀ ïûòàåòñÿ ðàçðàáîòàòü áîëåå ñîâðåìåííóþ ïðîãðàììó, ïðåäíàçíà÷åííóþ äëÿ 
ñíèæåíèÿ çàòðàò, êîòîðûå èäóò íà ïîñòîÿííîå óëó÷øåíèå îêðóæàþùåé ñðåäû. 
Öåëü ýòîé ïðîãðàììû — ðàçðàáîòàòü ïîäõîä, ó÷èòûâàþùèé îñîáåííîñòè êàæäîé 
îòðàñëè, îïðåäåëèòü ïðàâèëà êîîðäèíàöèè äåÿòåëüíîñòè, óïðîñòèòü âåäåíèå îò-
÷åòíîé äîêóìåíòàöèè è îáÿçàòåëüíûõ äëÿ ïîäà÷è îò÷åòîâ, ðàçðåøèòü óïðîùåí-
íûå äåéñòâèÿ ïî äîñòèæåíèþ ïîñòàâëåííûõ öåëåé. Â ðàìêàõ ýòèõ öåëåé ÅÐÀ ðàç-
ðàáîòàëà øèðîêèé íàáîð ïðîãðàìì äîáðîâîëüíîãî ñîáëþäåíèÿ ñòàíäàðòîâ. Äå-
òàëüíàÿ èíôîðìàöèÿ ïî ýòèì ïðîãðàììàì òàêæå äîñòóïíà íà âåá-ñàéòå ÅÐÀ. 
Îñîáûé èíòåðåñ â ýòîì îòíîøåíèè äëÿ ìåíåäæåðîâ ïî ïîñòàâêàì ïðåäñòàâëÿåò 
ïðîåêò ó÷åòà ýêîëîãè÷åñêèõ ñîñòàâëÿþùèõ, ãäå óêàçàíû áóõãàëòåðñêèå èíñòðó-
ìåíòû è ïðèåìû, ïîçâîëÿþùèå ó÷èòûâàòü çàòðàòû íà ñîõðàíåíèå îêðóæàþùåé 
ñðåäû, îáåñïå÷åíèå çäðàâîîõðàíåíèÿ è áåçîïàñíîñòè ïðè ïðèíÿòèè áèçíåñ-
ðåøåíèé, ÷òîáû â êîíå÷íîì ñ÷åòå ýòî áûëî âûãîäíî. ×òîáû ëó÷øå ïîçíàêîìèòü-
ñÿ ñ ýòîé ïðîãðàììîé, ìîæíî îáðàòèòüñÿ íà âåá-ñàéò http://www.emawebsite.org. 

ÑÒÀÍÄÀÐÒÛ ÝÊÎËÎÃÈ×ÅÑÊÎÃÎ ÌÅÍÅÄÆÌÅÍÒÀ
ISO 14000 

Ïî ïðèíöèïàì óïðàâëåíèÿ ñòàíäàðòû ISO 14000 àíàëîãè÷íû ñòàíäàðòàì  
ISO 9000, íî ôîêóñèðóþòñÿ íà ýêîëîãè÷åñêèõ ïðîáëåìàõ. Îáà ýòèõ ñòàíäàðòà íå 
îáÿçàòåëüíû äëÿ îäíîâðåìåííîãî ñîáëþäåíèÿ. Ñòàíäàðòû ISO 14000 áûëè âíåäðå-
íû â 1996 ã. Ïî ñîñòîÿíèþ íà äåêàáðü 2003 ã. ñåðòèôèêàò ïî ýòèì ñòàíäàðòàì ïî-
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ëó÷èëè áîëåå 60 òûñ. êîìïàíèé ñî âñåãî ìèðà, â òîì ÷èñëå ïðèáëèçèòåëüíî 3,5 
òûñ. ðàñïîëîæåííûõ íà òåððèòîðèè ÑØÀ è 1,3 òûñ. — íà òåððèòîðèè Êàíàäû1.

Â ñòàíäàðòàõ ISO 14000 îïèñûâàþòñÿ áàçîâûå ýëåìåíòû ýôôåêòèâíîé ñèñòå-
ìû ýêîëîãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà (environmental management system, EMS), íå 
äóáëèðóÿ ôåäåðàëüíûõ, ðåãèîíàëüíûõ è äðóãèõ çàêîíîâ è ðåãóëèðóþùèõ ïîëîæå-
íèé ïî çàùèòå îêðóæàþùåé ñðåäû. Ýòè ñòàíäàðòû âêëþ÷àþò âûðàáîòêó êîðïîðà-
òèâíîé ýêîëîãè÷åñêîé ïîëèòèêè, óñòàíîâëåíèå çàäà÷ è öåëåé, ðàçðàáîòêó ïëàíà 
ïî äîñòèæåíèþ ýòèõ öåëåé è ðåøåíèþ çàäà÷, ïîðÿäîê èçìåðåíèÿ ïîêàçàòåëåé è 
âûïîëíåíèÿ êîððåêòèðóþùèõ äåéñòâèé, ïîñòîÿííîå ñîâåðøåíñòâîâàíèå. Ñòàí-
äàðòû ISO 14000 ñôîêóñèðîâàíû íå íà ïîêàçàòåëÿõ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ, à íà ïðî-
öåññàõ. Îíè îïèñûâàþò, êàêèì îáðàçîì êîìïàíèÿ ìîæåò ïðèìåíèòü ñèñòåìó 
EMS è äîáèòüñÿ ïîñòàâëåííûõ ïåðåä íåé öåëåé. 

Ñòàíäàðòû ISO 14000 âêëþ÷àþò ñòàíäàðòû, îòíîñÿùèåñÿ ê EMS (ISO 14001 è 
ISO 14004) è îòíîñÿùèåñÿ ê èíñòðóìåíòàì ýêîëîãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà — ýêî-
ëîãè÷åñêîãî àóäèòà, îöåíêè ýêîëîãè÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé, ïðèðîäîîõðàííîé èí-
ôîðìàöèè íà ýòèêåòêàõ è îöåíêè æèçíåííîãî öèêëà ïðîäóêöèè. Ýòè ñòàíäàðòû 
ðàçäåëÿþòñÿ íà äâå îáùèå êàòåãîðèè (ðèñ. 11.1). Ñòàíäàðòû EMS — ýòî îñíîâà 
äëÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ñèñòåì, à ñòàíäàðòû îöåíêè æèçíåííîãî öèêëà îñíîâíîå 
âíèìàíèå óäåëÿþò àíàëèçó ïðîäóêòîâ è ïðîöåññîâ2.

Ýêîëîãè÷åñêèé ìåíåäæìåíò

Ñèñòåìû 

ýêîëîãè÷åñêîãî 

ìåíåäæìåíòà

Îöåíêà 

ýêîëîãè÷åñêèõ 

ïîêàçàòåëåé

Ýêîëîãè÷åñêèé 

àóäèò

Îöåíêà 

æèçíåííîãî

öèêëà

Ïðèðîäîîõðàííàÿ 

èíôîðìàöèÿ 

íà ýòèêåòêàõ 

è óïàêîâêàõ

Ýêîëîãè÷åñêèå 

àñïåêòû 

ñòàíäàðòîâ 

ïðîäóêöèè

Îöåíèâàíèå îðãàíèçàöèè Îöåíèâàíèå ïðîäóêòîâ è ïðîöåññîâ

Èñòî÷íèê: Steve Melnyk et al., ISO 14000: Assessing Its Impact on Corporate Effectiveness and Effi-

ciency, Tempe, AZ: Center for Advanced Purchasing Studies, 1999. 

Ðèñ. 11.1  
Ìîäåëü ISO 14000 

                                            

1 1SO World, http://www.ecology èëè jp/isoworld/english/analy14k.htm, May 2004. 
2 Steven Melnyk et al., ISO 14000: Assessing Its Impact on Corporate Effectiveness and Efficiency, Tempe, 
AZ: Center for Advanced Purchasing Studies, May 2004. 
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Ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî ïðè÷èí, ïî êîòîðûì ìåíåäæåðû ïî ïîñòàâêàì äîëæíû 
óäåëÿòü äîëæíîå âíèìàíèå ñòàíäàðòàì ISO 14000. Â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå 
êîìïàíèè, èìåþùèå ÅÌS, äîëæíû íåñòè áîëåå íèçêèå çàòðàòû, à èõ äåÿòåëü-
íîñòü âûçûâàòü ìåíüøå ïðîáëåì ó èõ çàêàç÷èêîâ. Ïî îáùèì çàòðàòàì êîìïàíèè, 
êîíòðîëèðóþùèå îòõîäû è ýêîíîìÿùèå ýíåðãèþ â ðàìêàõ ÅÌS, íå òîëüêî äå-
ìîíñòðèðóþò ñâîþ ýêîëîãè÷åñêóþ îòâåòñòâåííîñòü, íî è â êîíöå êîíöîâ ñòàíóò 
áîëåå ýôôåêòèâíûìè è ïðîèçâîäèòåëüíûìè. Ê òîìó æå èõ äåÿòåëüíîñòü ñâÿçàíà ñ 
ìåíüøèì ðèñêîì è äëÿ íèõ ñàìèõ, è äëÿ èõ çàêàç÷èêîâ. (Ïðàâîâûå àñïåêòû ðàáî-
òû ñëóæáû ïîñòàâîê ðàññìàòðèâàþòñÿ â ãë. 12.) Áîëåå òîãî, ñïåöèàëèñòû ïî çà-
êóïêàì äîëæíû èçáåãàòü âçàèìîäåéñòâèÿ ñ êîìïàíèÿìè, êîòîðûå ìîãóò ñïðîâî-
öèðîâàòü ñèëüíóþ íåãàòèâíóþ ðåàêöèþ îáùåñòâåííîñòè ñâîèìè íèçêèìè ïðèðî-
äîîõðàííûìè ïîêàçàòåëÿìè. 

ÏÐÅÈÌÓÙÅÑÒÂÀ ÝÔÔÅÊÒÈÂÍÎÉ ÓÒÈËÈÇÀÖÈÈ 

Äàæå óäèâèòåëüíî, ïî÷åìó îðãàíèçàöèè íå óäåëÿþò áîëüøå âíèìàíèÿ îáùåé 
ïðîáëåìå âîçâðàòà èíâåñòèöèé è óòèëèçàöèè. Âïðî÷åì, ýòî îáúÿñíÿåòñÿ ðÿäîì 
ïðè÷èí. Îäíà èç íàèáîëåå âàæíûõ ñâÿçàíà ñ òåì, ÷òî îòõîäû, êàê ñ÷èòàåòñÿ, íå 
èìåþò íèêàêîé öåííîñòè, è ïîýòîìó èìè äîëæåí çàíèìàòüñÿ òîëüêî ìóñîðùèê. 
Äðóãèìè ñëîâàìè, ýòî òîò «òîâàð», êîòîðûé êîìïàíèÿ õîòåëà áû ïðîäàòü, åñëè áû 
ìîãëà ïîëó÷èòü õîòÿ áû ÷òî-òî çà íåãî, à åñëè íåò, òî ãîòîâà äàæå ñàìà çàïëàòèòü 
êîìó-íèáóäü, ÷òîáû îò íåãî èçáàâèòüñÿ. Äðóãàÿ ïðè÷èíà ñâÿçàíà ñ òåì, ÷òî ìíî-
ãèå êîìïàíèè íåäîñòàòî÷íî êðóïíû, ÷òîáû èìåòü îòäåë âîçâðàòà èíâåñòèöèé, 
ïîñêîëüêó îáúåì îòõîäîâ è âûðó÷êà îò èõ ðåàëèçàöèè èì íå êàæóòñÿ äîñòàòî÷-
íûìè, ÷òîáû óäåëÿòü èì áîëüøîå âíèìàíèå. 

Îäíàêî ñîâðåìåííûé àêöåíò íà óïðàâëåíèè ñåòüþ ïàðòíåðîâ ïî öåïÿì ïîñòà-
âîê ïðèâåë ê ïîÿâëåíèþ ðÿäà âîçìîæíîñòåé ñîêðàùåíèÿ çàòðàò íà òåõ ó÷àñòêàõ, 
êîòîðûå â ïðîøëîì ðóêîâîäñòâî êîìïàíèè â îñíîâíîì èãíîðèðîâàëî. Îäíà èç 
òàêèõ îáëàñòåé — áåçîïàñíîñòü îêðóæàþùåé ñðåäû è ñîõðàíåíèå çäîðîâüÿ ëþäåé. 
Åñòü ñïîñîáû, ïîëüçóÿñü êîòîðûìè ñëóæáà ïîñòàâîê ìîæåò îäíîâðåìåííî äî-
áèòüñÿ ñîêðàùåíèÿ çàòðàò è óëó÷øåíèÿ ýêîëîãè÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé: (1) ñîêðàùå-
íèå îáúåìîâ óñòàðåâøèõ òîâàðîâ MRO è èõ îòõîäîâ áëàãîäàðÿ áîëåå ñîâåðøåí-
íîìó óïðàâëåíèþ ìàòåðèàëàìè è çàïàñàìè; (2) ñóùåñòâåííîå ñîêðàùåíèå çàòðàò 
çà ñ÷åò ñíèæåíèÿ îáúåìîâ ïðîèçâîäñòâåííûõ îòõîäîâ è íåèñïîëüçîâàííûõ ìàòå-
ðèàëîâ; (3) ñíèæåíèå çàòðàò íà ïðîôåññèîíàëüíóþ ïîäãîòîâêó ðàáîòíèêîâ, çàíè-
ìàþùèõñÿ îïàñíûìè ìàòåðèàëàìè, ìàñøòàáîâ ãðóçîïåðåðàáîòêè ìàòåðèàëîâ è 
äðóãèõ ðàñõîäîâ, ñâÿçàííûõ ñ íèìè; (4) ïîâûøåíèå äîõîäîâ çà ñ÷åò ïåðåðàáîòêè 
îòõîäîâ â ïîáî÷íûå ïðîäóêòû; (5) ñíèæåíèå ìàñøòàáîâ èñïîëüçîâàíèÿ îïàñíûõ 
ìàòåðèàëîâ, ïðèìåíÿÿ äëÿ ýòîãî áîëåå ñâîåâðåìåííûå è òî÷íûå ñèñòåìû èõ îò-
ñëåæèâàíèÿ è ó÷åòà; (6) ñíèæåíèå îáúåìîâ èñïîëüçîâàíèÿ è, êàê ñëåäñòâèå, îòõî-
äîâ õèìè÷åñêèõ âåùåñòâ, ðàñòâîðèòåëåé è êðàñîê çà ñ÷åò ïðèâëå÷åíèÿ ïàðòíåðîâ, 
ðàáîòàþùèõ ñ õèìè÷åñêèìè âåùåñòâàìè; (7) âîññòàíîâëåíèå öåííûõ ìàòåðèàëîâ 
ïðè ïîìîùè ýôôåêòèâíûõ ïðîãðàìì ðåãåíåðàöèè. 

×àñòî ïîòåíöèàëüíûì èñòî÷íèêîì ïðèáûëè ñòàíîâÿòñÿ áðàêîâàííûå ìàòå-
ðèàëû è ïðîäóêòû, è èõ óòèëèçàöèÿ ñòàíîâèòñÿ õîðîøèì ìåõàíèçìîì äëÿ âîçâðà-
òà èíâåñòèöèé. Ñàìàÿ äîðîãîñòîÿùàÿ óòèëèçàöèÿ — îòïðàâêà îñòàòêîâ íà ñâàëêè. 
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Îáùèå çàòðàòû íà èñïîëüçîâàíèå ñâàëîê â íåêîòîðûõ ðåãèîíàõ äîñòèãàþò  
200 äîëë. çà òîííó. À äîïîëíèòåëüíûå çàòðàòû, â ÷àñòíîñòè ãðóçîïåðåðàáîòêà è 
òðàíñïîðòèðîâêà, äåëàþò ñâàëêè åùå áîëåå äîðîãèìè. Êîìïàíèè ñïîñîáíû çíà-
÷èòåëüíî ñíèçèòü ýòè çàòðàòû èëè èçáåæàòü èõ ïîâûøåíèÿ, ñîêðàùàÿ êîëè÷åñòâî 
áðàêà èëè ïîâòîðíî èñïîëüçóÿ áðàêîâàííûå ìàòåðèàëû. 

Ìåíåäæåðû, ïðåäïî÷èòàþùèå çàíèìàòüñÿ áîëåå òðàäèöèîííûìè çàòðàòàìè — 
íà òðóä îñíîâíûõ ðàáîòíèêîâ èëè íà ñûðüå, ÷àñòî èãíîðèðóþò çàòðàòû íà óòèëè-
çàöèþ. Îäíàêî åñëè êîìïàíèÿ ïðîèçâîäèò áîëüøîå êîëè÷åñòâî áðàêîâàííîé ïðî-
äóêöèè, ðåãóëÿðíûé àíàëèç äåÿòåëüíîñòè ïî âîçâðàòó èíâåñòèöèé íà ïðåäïðè-
ÿòèè ìîæåò ïðèâåñòè ê ðàçðàáîòêå ïðîãðàìì, ïîçâîëÿþùèõ ðåàëüíî äîáèòüñÿ ñî-
êðàùåíèÿ çàòðàò. Íî äëÿ íà÷àëà ìåíåäæåðû äîëæíû èçó÷àòü ïðîöåññû ïåðåðà-
áîòêè áðàêà, ðàçäåëåíèÿ ìàòåðèàëîâ, ëîãèñòè÷åñêèå èçäåðæêè è ìàñøòàáû ïëà-
òåæåé äèëåðàì, áðîêåðàì è îáðàáàòûâàþùèì ïðåäïðèÿòèÿì. 

Ãîñóäàðñòâî, àêöèîíåðû è ïîòðåáèòåëè âñå ÷àùå òðåáóþò îò êîìïàíèé ðàçðà-
áàòûâàòü è ïðèìåíÿòü ïðèåìû, çàùèùàþùèå îêðóæàþùóþ ñðåäó. Ýòî íàçûâàåòñÿ 
«çåëåíûì áèçíåñîì». Íàèáîëåå ðàçâèòûå ñòðàíû çàäàþò î÷åíü âûñîêèå öåëåâûå 
ïîêàçàòåëè äëÿ ñâîèõ îòðàñëåé ïî ïåðåðàáîòêå îòõîäîâ ïðîèçâîäñòâà è áðàêà. 
Îñîáåííî ñèëüíî òàêîå äàâëåíèå â Åâðîïå; íàïðèìåð, â Ãåðìàíèè ïðèíÿò çàêîí, 
öåëü êîòîðîãî — ïåðåëîæèòü îòâåòñòâåííîñòü çà ïåðåðàáîòêó ïîòðåáèòåëüñêèõ 
îòõîäîâ íà ïðîèçâîäèòåëåé1. Ìåíåäæåðû ïî ïîñòàâêàì ìîãóò âíåñòè ñâîé âêëàä â 
ýòîò ïðîöåññ, âûÿâëÿÿ ìàòåðèàëû, êîòîðûå ìîæíî ïåðåðàáàòûâàòü èëè ïîâòîðíî 
èñïîëüçîâàòü, èçó÷àÿ àëüòåðíàòèâíûå èëè íîâûå ñïîñîáû óòèëèçàöèè, çàêóïàÿ 
ñûðüå, èç êîòîðîãî ìîæíî èçãîòîâèòü ìàêñèìàëüíîå êîëè÷åñòâî ïðîäóêöèè. 

Îñîáåííî íàãëÿäåí ïðèìåð êîìïàíèé, êîòîðûå íà÷àëè óñïåøíî èíòåãðèðî-
âàòü ïðèåìû ýêîëîãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà â ñâîèõ öåïÿõ ïîñòàâîê, — Xerox, 
DaimlerChrysler è IBM. Ïðîãðàììà óïðàâëåíèÿ ïåðåðàáîòêîé àêòèâîâ Xerox ïî-
çâîëÿåò óñïåøíî ïåðåðàáàòûâàòü 90% âñåõ ìàòåðèàëîâ è êîìïîíåíòîâ êîïèðîâ, 
ñðîê ñëóæáû êîòîðûõ çàêîí÷èëñÿ, ïðè ïîìîùè ïîâòîðíîãî èñïîëüçîâàíèÿ îò-
äåëüíûõ ñîñòàâëÿþùèõ, ïðèìåíåíèÿ èõ â äðóãèõ âèäàõ ïðîäóêöèè è ïåðåðàáîòêè. 
Ïî îöåíêå êîìïàíèè, ýòà ïðîãðàììà ïîçâîëÿåò åé åæåãîäíî ýêîíîìèòü îò 300 äî 
400 ìëí äîëë. Ïî îöåíêàì DaimlerChrysler, îíà ýêîíîìèò 4,7 ìëí äîëë. â ãîä íà 
îäíîì ïðîèçâîäñòâåííîì ïðåäïðèÿòèè â Ìè÷èãàíå, âîñïîëüçîâàâøèñü íîâîé 
ñèñòåìîé óïðàâëåíèÿ îòõîäàìè, ñîçäàííîé OmniSource. Áðàêîâàííûé ìåòàëë èç 
DaimlerChrysler âîçâðàùàåòñÿ ïîñòàâùèêàì ñòàëè è ïîäâåðãàåòñÿ ïåðåðàáîòêå2.

Â êîðïîðàòèâíûõ ñòðàòåãèÿõ ýêîëîãè÷åñêîãî ìåíåäæìåíòà î÷åíü âàæåí âûáîð 
ïîñòàâùèêîâ. Òàê, â IBM ïðè âûáîðå ïîñòàâùèêîâ ó÷èòûâàþò ýêîëîãè÷åñêèå 
àñïåêòû èõ äåÿòåëüíîñòè. IBM ðàññìàòðèâàåò: (1) ýêîëîãè÷åñêèå ïîñëåäñòâèÿ çà-
êóïîê, èõ âëèÿíèå íà ïðîöåññû è ïðîäóêòû; (2) âëèÿíèå, êîòîðîå èõ çàêàç÷èêè 

                                            

1 Amy Halpert, «Germany's Solid Waste Disposal System: Shifting the Responsibility», Georgetown Inter-
national Environmental Law Review, Fall 2001, pp. 135—59. 
2 Robert D. Klassen and P. Fraser Johnson. «The Green Supply Chain», in Understanding Supply Chains: 

Concepts, Critique and Futures, ed. Roy Westbrook and Steve New, Oxford, UK: Oxford University 
Press, 2004. 
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îêàçûâàþò íà âíåøíþþ ñðåäó; (3) âîçìîæíîñòè èñïîëüçîâàíèÿ êîìïîíåíòîâ ïî-
ñëå èõ ïåðåðàáîòêè1.

ÊÀÒÅÃÎÐÈÈ ÓÒÈËÈÇÈÐÓÅÌÛÕ ÌÀÒÅÐÈÀËÎÂ 

Íåçàâèñèìî îò òîãî, íàñêîëüêî õîðîøî óïðàâëÿåòñÿ êîìïàíèÿ, â õîäå åå ðàáîòû 
âñåãäà ïîÿâëÿþòñÿ íåêîòîðûå èçëèøêè ïðîäóêöèè, áðàê, îòõîäû, èçáûòî÷íûå è 
óñòàðåâøèå ìàòåðèàëû. Ðàçóìååòñÿ, êàæäàÿ îðãàíèçàöèÿ ïûòàåòñÿ ñâåñòè îáúåì 
òàêèõ ìàòåðèàëîâ ê ìèíèìóìó. Íî êàê áû îíà íè ñòàðàëàñü ýòî ñäåëàòü, óñïåøíî 
ðåøèòü ýòó çàäà÷ó îíà íèêîãäà íå ñìîæåò. Ñóùåñòâîâàíèå ýòîãî êëàññà ìàòåðèà-
ëîâ îáúÿñíÿåòñÿ ñàìûìè ðàçíûìè ïðè÷èíàìè, â òîì ÷èñëå ÷ðåçìåðíî îïòèìè-
ñòè÷åñêèì ïðîãíîçîì ïðîäàæ, íåíóæíûì èçìåíåíèåì êîíñòðóêöèé è ñïåöèôè-
êàöèé, îøèáêàìè òðàäèöèîííîé îöåíêè, íåèçáåæíûìè îòõîäàìè ïðè îáðàáîòêå, 
íåáðåæíîì ïðèìåíåíèè ìàòåðèàëîâ ïåðñîíàëîì ïðåäïðèÿòèÿ è èçáûòî÷íûìè 
çàêóïêàìè, êîòîðûå äåëàëèñü, ÷òîáû çàñòðàõîâàòüñÿ îò ïîâûøåíèÿ öåí èëè ïîëó-
÷èòü ñêèäêó ïðè êðóïíûõ çàêóïêàõ. 

Ñåé÷àñ ìû íå áóäåì çàíèìàòüñÿ ìåòîäàìè, ïîëüçóÿñü êîòîðûìè íåêîòîðûå 
èçëèøêè ïðîäóêöèè, îòõîäû, áðàê è óñòàðåâøèå ìàòåðèàëû ìîæíî ìèíèìèçèðî-
âàòü, ïîñêîëüêó îíè óæå îáñóæäàëèñü ïðè ðàññìîòðåíèè îáúåìà çàïàñîâ, ñòàíäàð-
òèçàöèè, íåîáõîäèìîãî óðîâíÿ êà÷åñòâà, àíàëèçà öåííîñòè è ôîðâàðäíûõ çàêó-
ïîê. Îñíîâíàÿ ïðîáëåìà — êàê óòèëèçèðîâàòü ýòè ìàòåðèàëû, åñëè îíè ïîÿâè-
ëèñü. Ïðåæäå âñåãî ðàçäåëèì èõ íà øåñòü êàòåãîðèé. 

Èçáûòî÷íûå ìàòåðèàëû 

Èçáûòî÷íûå ìàòåðèàëû — ýòî çàïàñ, ïðåâûøàþùèé îáîñíîâàííûå òðåáîâàíèÿ 
îðãàíèçàöèè ïî äàííîìó ìàòåðèàëó. Îí âîçíèêàåò èç-çà îøèáîê ïðè îïðåäåëåíèè 
îáúåìà çàêóïêè èëè èç-çà òîãî, ÷òî çàïëàíèðîâàííîå ïðîèçâîäñòâî íå ðåàëèçîâà-
ëîñü. Ïîäîáíûå ìàòåðèàëû ìîæíî èñïîëüçîâàòü ïî-ðàçíîìó. Â íåêîòîðûõ ñëó÷à-
ÿõ èõ õðàíÿò, ïîêà îíè íå ïîòðåáóþòñÿ, îñîáåííî åñëè ýòè ìàòåðèàëû íå ïîðòÿò-
ñÿ, åñëè çàòðàòû íà èõ õðàíåíèå íå î÷åíü âåëèêè è åñëè ñóùåñòâóþò îñíîâàíèÿ 
ïîëàãàòü, ÷òî â áóäóùåì îíè ïîòðåáóþòñÿ. Âðåìÿ îò âðåìåíè èõ ìîæíî çàìåíÿòü 
äðóãèìè ìàòåðèàëàìè. Åñëè êîìïàíèÿ èìååò ðÿä ïðåäïðèÿòèé, èíîãäà ìîæíî îò-
ïðàâèòü èçëèøêè îäíîãî ïðåäïðèÿòèÿ íà äðóãîå. Âïðî÷åì, áûâàþò âðåìåíà, êî-
ãäà ïåðå÷èñëåííûõ óñëîâèé íå ñóùåñòâóåò, è òîãäà öåëåñîîáðàçíî ýòè ìàòåðèàëû 
áûñòðî ïðîäàòü. Âåðîÿòíîñòü èçìåíåíèÿ ñòèëåé èëè êîíñòðóêöèé ìîæåò áûòü 
íàñòîëüêî âåëèêà, ÷òî ýòîò ìàòåðèàë ìîæåò óæå íèêîìó è íå ïîòðåáîâàòüñÿ. Ìî-
ãóò áûòü è òàêèå ìàòåðèàëû, ó êîòîðûõ ïðè äëèòåëüíîì õðàíåíèè óõóäøàþòñÿ 
ñâîéñòâà. Ïðåäïðèÿòèþ ìîãóò íå ïîòðåáîâàòüñÿ áîëüøèå êîëè÷åñòâà äàííîãî ìà-
òåðèàëà äàæå â áóäóùåì, è ïîýòîìó æåëàòåëüíî êàêèì-òî îáðàçîì ñåé÷àñ îò íåãî 
èçáàâèòüñÿ, à çàòåì, åñëè áóäåò íóæíî, êóïèòü. 

                                            

1 Lisa Ellram and Wendy Tate, «IBM's Supply-Base Efforts toward Sustainability», Practix, CAPS Re-
search, August 2003. 
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Óñòàðåâøèå ìàòåðèàëû è îáîðóäîâàíèå 

Óñòàðåâøèå ìàòåðèàëû îòëè÷àþòñÿ îò èçáûòî÷íîãî çàïàñà òåì, ÷òî åñëè ïîñëåä-
íèå, êàê ñ÷èòàåòñÿ, ìîæíî áóäåò èñïîëüçîâàòü â áóäóùåì, ïåðâûå, ñêîðåå âñåãî, 
âðÿä ëè ïîíàäîáÿòñÿ â îðãàíèçàöèè, êîòîðàÿ èõ êóïèëà. Íàïðèìåð, êàëåíäàðè, 
õðàíÿùèåñÿ íà ñêëàäå, êîíå÷íî, ÷åðåç êàêîå-òî âðåìÿ óñòàðåâàþò. Ìàòåðèàëû 
òàêæå óñòàðåâàþò â ðåçóëüòàòå èçìåíåíèÿ ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà èëè ïîÿâ-
ëåíèÿ áîëåå ñîâåðøåííûõ. Ïîñëå òîãî êàê ìàòåðèàë îáúÿâëÿåòñÿ óñòàðåâøèì, 
öåëåñîîáðàçíî èçáàâèòüñÿ îò íåãî ïî ëó÷øåé öåíå, êîòîðóþ ìîæíî çà íåãî ïîëó-
÷èòü.

Õîòÿ ìàòåðèàëû èëè îáîðóäîâàíèå ìîãóò óñòàðåòü äëÿ îäíîãî ïîëüçîâàòåëÿ, 
ýòî âîâñå íå îçíà÷àåò, ÷òî îíè óñòàðåëè äëÿ âñåõ. Íàïðèìåð, êîìïàíèÿ ìîæåò 
çàìåíèòü ñòàðûå ñòàíêè áîëåå ñîâðåìåííûìè è áîëåå ïðîèçâîäèòåëüíûìè. Îäíà-
êî çàìåíåííûå ñòàíêè ìîãóò èìåòü êàêóþ-òî öåííîñòü äëÿ äðóãîãî ïðîèçâîäèòå-
ëÿ, áëàãîäàðÿ ÷åìó êîìïàíèÿ, ñòðåìÿùàÿñÿ èçáàâèòüñÿ îò ñòàðîãî îáîðóäîâàíèÿ, 
ïîëó÷àåò âîçìîæíîñòü ñäåëàòü ýòî ñ íåêîòîðîé ïðèáûëüþ äëÿ ñåáÿ. Òî æå ñàìîå 
ìîæíî ñêàçàòü îá àâèàëèíèè, êîòîðàÿ ïðèíèìàåò ðåøåíèå ïðåêðàòèòü èñïîëüçî-
âàíèå íåêîòîðûõ òèïîâ ñàìîëåòîâ. Ýòî ðåøåíèå íå òîëüêî çàòðàãèâàåò ñàì ñàìî-
ëåò, íî è äåëàåò óñòàðåâøèìè õðàíÿùèåñÿ çàïàñíûå ÷àñòè, òðåáóþùèåñÿ äëÿ ýêñ-
ïëóàòàöèè è ðåìîíòà äàííîãî òèïà ñàìîëåòîâ. Îäíàêî è ñàìîëåòû, è çàïàñíûå 
÷àñòè ìîãóò îáëàäàòü äîñòàòî÷íîé öåííîñòüþ äëÿ äðóãèõ àâèàëèíèé èëè îðãàíè-
çàöèé, èñïîëüçóþùèõ ñàìîëåòû. 

Çàáðàêîâàííàÿ ãîòîâàÿ ïðîäóêöèÿ 

Èç-çà íåîïðåäåëåííîñòåé ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà èëè îñîáåííîñòåé ñïåöè-
ôèêàöèé êà÷åñòâà ñëîæíûõ ãîòîâûõ âèäîâ ïðîäóêöèè îïðåäåëåííûé ïðîöåíò ãî-
òîâîé ïðîäóêöèè ìîæåò áûòü çàáðàêîâàí, ïîñêîëüêó åãî êà÷åñòâî ïðèçíàåòñÿ íå-
óäîâëåòâîðèòåëüíûì. Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ ýòà ãîòîâàÿ ïðîäóêöèÿ ìîæåò ïîäâåðã-
íóòüñÿ ðåìîíòó èëè ïîâòîðíûì ðàáîòàì, äîâîäÿùèì åå äî ñòàíäàðòà, â äðóãèõ 
ïîäîáíûå äåéñòâèÿ ýêîíîìè÷åñêè íåîáîñíîâàííû. Õîðîøèì ïðèìåðîì ýòîãî ðî-
äà ìîæåò ñëóæèòü îáëàñòü ïîëóïðîâîäíèêîâ: èç-çà òåõíîëîãè÷åñêèõ ñëîæíîñòåé 
ïðîöåññîâ âûõîä ïðîäóêöèè ñ îòäåëüíûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ëèíèé ìîæåò ñîñòà-
âèòü ëèøü 70% ãîòîâûõ óñòðîéñòâ, ñîîòâåòñòâóþùèõ ñïåöèôèêàöèÿì êîíå÷íîãî 
ïðîäóêòà. 

Çàáðàêîâàííàÿ ïðîäóêöèÿ ìîæåò áûòü ïðîäàíà ïîëüçîâàòåëÿì, êîòîðûì íå 
òðåáóåòñÿ íîðìàòèâíîå êà÷åñòâî. Òàêèå âèäû ìîãóò êëàññèôèöèðîâàòüñÿ êàê âòî-
ðîñîðòíûå. Çäåñü, ïðàâäà, ìîæåò âîçíèêíóòü ïðîáëåìà: åñëè êîíå÷íûé ïðîäóêò 
ïðîäàåòñÿ ïîä èçâåñòíûì íàçâàíèåì èëè òîðãîâîé ìàðêîé, íåðàçáîð÷èâûå â ñðåä-
ñòâàõ çàêóïàþùèå îðãàíèçàöèè, êîòîðûå êóïèëè ïðîäóêò êàê âòîðîñîðòíûé, ìî-
ãóò ïðåäëîæèòü åãî íà ðûíêå, óáåæäàÿ ïîêóïàòåëåé, ÷òî åãî êà÷åñòâî òàêîå æå, 
êàê ó ôèðìåííîé ïðîäóêöèè. ×òîáû èçáåæàòü ýòîãî, â êîíòðàêò î ïðîäàæå ìîæåò 
âêëþ÷àòüñÿ ïóíêò, ÷òî «ïîêóïàòåëü ñîãëàøàåòñÿ è ãàðàíòèðóåò, ÷òî ïðîäóêò íå 
áóäåò ïåðåïðîäàí â åãî íûíåøíåé ôîðìå èëè äëÿ åãî èñïîëüçîâàíèÿ ïî ïåðâîíà-
÷àëüíîìó ïðåäíàçíà÷åíèþ». Åñëè ïðîäàâåö ñ÷èòàåò, ÷òî äàííûé ïóíêò êîíòðàêòà 
íå îáåñïå÷èâàåò àäåêâàòíîé çàùèòû åãî èíòåðåñîâ, âîçìîæíî, îí ïîñ÷èòàåò áîëåå 
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öåëåñîîáðàçíûì óíè÷òîæèòü ýòó ïðîäóêöèþ (êàê ýòî äåëàåòñÿ â ôàðìàöåâòè÷å-
ñêîé îòðàñëè), óäàëèòü ñ íåå îòëè÷èòåëüíûå íàçâàíèÿ èëè èäåíòèôèöèðóþùèå 
ïðèçíàêè èëè ïåðåðàáîòàòü, ÷òîáû ïîëó÷èòü ïîëåçíûå ìåòàëëû. 

Îòõîäû

Îòõîäû îòëè÷àþòñÿ îò èçáûòî÷íûõ èëè óñòàðåâøèõ ìàòåðèàëîâ òåì, ÷òî èõ íåëü-
çÿ êëàññèôèöèðîâàòü êàê íîâûå èëè íåèñïîëüçîâàííûå. Îòõîäû — ýòî òåðìèí, 
êîòîðûé ìîæåò ïðèìåíÿòüñÿ ê ìàòåðèàëàì èëè îáîðóäîâàíèþ, êîòîðûå áîëüøå 
íå ìîãóò ïðèìåíÿòüñÿ ïî íàçíà÷åíèþ. Äðóãàÿ ðàçíîâèäíîñòü îòõîäîâ — ìíîãèå 
ïîáî÷íûå ïðîäóêòû ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà: ïóõ ïðè õëîïêîïðÿäåíèè, êó-
ñî÷êè òêàíè â òåêñòèëüíîì ïðîèçâîäñòâå, ñòðóæêà ÷åðíîãî èëè öâåòíîãî ìåòàëëà 
ïðè ñâåðëåíèè èëè øòàìïîâêå, ìåòàëë, íå ñîîòâåòñòâóþùèé çàäàííûì ïàðàìåò-
ðàì ïðè ëèòüå, îáðåçêè áóìàãè ïðè áðîøþðîâêå. ×àñòî îñîáåííî áîëüøîé áðàê 
èäåò íà íà÷àëüíûõ ýòàïàõ îáîðóäîâàíèÿ óñòàíîâêè è íàëàäêè, à â îòðàñëÿõ áó-
ìàæíîé, ïåðåðàáîòêè áóìàãè, òèïîãðàôñêîé è ïðîèçâîäñòâà ïîëèýòèëåíîâûõ ãðà-
íóë ýòî îäíà èç îñíîâíûõ ïðè÷èí, íî êîòîðûì ïðè íåáîëüøèõ èíäèâèäóàëüíûõ 
çàêàçàõ öåíà ñóùåñòâåííî ïîâûøàåòñÿ. Íà ñêîðîñòíîì è áîëåå àâòîìàòèçèðîâàí-
íîì îáîðóäîâàíèè áóäåò áîëüøå áðàêà íà íà÷àëüíîì ýòàïå, òåì áîëüøå è ïðî-
öåíò â îáùåì êîëè÷åñòâå ìàòåðèàëîâ, çàòðà÷åííûõ íà âûïîëíåíèå çàêàçà. Êàê 
ïðàâèëî, ïðîäóêòû, îòíîñÿùèåñÿ ê ýòîìó êëàññó, ðàññìàòðèâàþòñÿ êàê ðàçíîâèä-
íîñòü áðàêà; òàêèå ìàòåðèàëû ÷àñòî ìîæíî èñïîëüçîâàòü ïîâòîðíî. Â îòðàñëÿõ, 
ñâÿçàííûõ ñ ìåòàëëîîáðàáîòêîé, âàæíîñòü áðàêà â ýòîé ôîðìå çàìåòíî âëèÿåò íà 
ñåáåñòîèìîñòü ãîòîâîé ïðîäóêöèè è öåíó. Íàïðèìåð, âûáîð èç ïîêîâîê, øòàìïî-
âàííûõ èçäåëèé èëè îòëèâîê ìîæåò çàâèñåòü îò âåñà îòõîäîâ. Âåñ îòõîäîâ â îá-
ùåì âåñå êîíå÷íîé ïðîäóêöèè ïëþñ çàòðàòû íà èõ óäàëåíèå ìîãóò ñòàòü áîëüøîé 
ñîñòàâëÿþùåé â îáùåé öåíå. Ïðè îáðàáîòêå äåòàëåé èç ëàòóíè ñòîèìîñòü ìàòå-
ðèàëîâ (ïðóòêîâàÿ ëàòóíü) ìîæåò áûòü âûøå ñòîèìîñòè ãîòîâûõ ïðîäóêòîâ, ïîòî-
ìó ÷òî âàæíîé ñîñòàâëÿþùåé îáùèõ çàòðàò ñòàíîâèòñÿ ïåðåðàáîòêà îòõîäîâ ëàòó-
íè. Äåéñòâèòåëüíî, áðàê íàñòîëüêî äîðîã êàê ýëåìåíò â çàòðàòàõ, ÷òî ïðè êîí-
òðàêòàõ íà çàêóïêó öâåòíûõ ìåòàëëîâ ñàìîå îáû÷íîå äåëî — âêëþ÷àòü â ñòîèìîñòü 
áðàê, êîòîðûé áóäåò âûêóïëåí ïîñòàâùèêîì. 

Îòõîäû ìåòàëëîâ îáû÷íî ðàçäåëÿþòñÿ íà êàòåãîðèè ÷åðíûõ è öâåòíûõ. Îòõî-
äû ÷åðíûõ ìåòàëëîâ âêëþ÷àåò òå ïðîäóêòû, êîòîðûå èçãîòàâëèâàþòñÿ èç æåëåçà. 
Ê îòõîäàì ÷åðíûõ ìåòàëëîâ îòíîñÿòñÿ îòõîäû ñòàëè, ÷óãóíà, áåëîãî ÷óãóíà è ò.ä. 
Â ãðóïïó öâåòíûõ ìåòàëëîâ âõîäÿò ÷åòûðå ïîäãðóïïû: (1) êðàñíàÿ ëàòóíü ñ âûñî-
êèì ñîäåðæàíèåì ìåäè; (2) àëþìèíèé, îëîâî, ñâèíåö è öèíê; (3) íèêåëåâûå 
ñïëàâû; (4) äðàãîöåííûå ìåòàëëû. Ðàçðàáîòàíû îòðàñëåâûå ñòàíäàðòû, ïîçâî-
ëÿþùèå îïðåäåëÿòü ñîðòà îòõîäîâ ìàòåðèàëîâ, òàêèõ, êàê ìåäü, ñòàëü, ñòåêëî è 
áóìàãà. 

Â Ñîåäèíåííûõ Øòàòàõ èìååòñÿ îêîëî ïîëóòîðà òûñÿ÷ äèëåðîâ è áðîêåðîâ, 
çàíèìàþùèõñÿ áðàêîâàííûìè ìàòåðèàëàìè, êîòîðûå ñêóïàþò è/èëè îáðàáàòûâà-
þò áðàêîâàííûå òîâàðû èç ìåòàëëîâ, áóìàãè, ïëàñòèêà, ñòåêëà, ðåçèíû è òåêñòè-
ëÿ. Äèëåð èëè áðîêåð ñëóæèò ïîñðåäíèêîì ìåæäó ïðîäàâöîì (îáû÷íî îòäåëîì 
ïîñòàâîê) è êîíå÷íûì ïîêóïàòåëåì (íàïðèìåð, ñòàëåëèòåéíûì çàâîäîì). Òàêèå 
êîìïàíèè ìîãóò áûòü âàæíûìè ïðîâàéäåðàìè óñëóã äëÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ êîì-
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ïàíèé, êîòîðûå âûïóñêàþò áîëüøîé îáúåì áðàêîâàííûõ è ïîáî÷íûõ ïðîäóêòîâ â 
õîäå ñâîèõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðîöåññîâ. Äëÿ ýòîãî äèëåðû óñòàíàâëèâàþò îáîðó-
äîâàíèå íà çàâîäå äëÿ ãðóçîïåðåðàáîòêè ïðîèçâîäñòâåííûõ îòõîäîâ, èõ ïåðåâîçêè 
è ïðîäàæè. 

Áðàê

Áðàê — ýòî ìàòåðèàëû èëè ïîñòàâëåííûå ïðîäóêòû, êîòîðûå â õîäå ïðîèçâîäñò-
âåííîãî ïðîöåññà èç-çà íåáðåæíîñòè ðàáîòíèêîâ, íåïðàâèëüíûõ ìåòîäîâ ïðîèç-
âîäñòâà, ãðóçîïåðåðàáîòêè èëè äðóãèõ ïðè÷èí îêàçàëèñü èñïîð÷åííûìè, ñëîìàí-
íûìè èëè êàêèì-òî äðóãèì îáðàçîì èçìåíåíû òàê, ÷òî èõ íåëüçÿ â äàëüíåéøåì 
èñïîëüçîâàòü. Ñóùåñòâóþò òàêæå îòõîäû, êîòîðûå ñòàëè èìè íå èç-çà óñòàðåâàíèÿ 
è íå èç-çà íåáðåæíîñòè èëè ïëîõîãî îáðàùåíèÿ. Áðàê, íàïðèìåð, ìîæåò îáðàçî-
âàòüñÿ èç-çà òîãî, ÷òî ìàòåðèàë íå ñîîòâåòñòâóåò ñïåöèôèêàöèè, èç-çà ñáîÿ èëè 
ïîëîìêè îáîðóäîâàíèÿ, èç-çà íåïðåäâèäåííûõ õèìè÷åñêèõ ðåàêöèé. Â íåêîòîðûõ 
ñëó÷àÿõ áðàê ìîæíî îïðåäåëèòü ïðîñòî êàê îñòàòêè ìàòåðèàëîâ â ðåçóëüòàòå 
îáû÷íîãî ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà, êîòîðûå íå èìåþò ýêîíîìè÷åñêîé ñòîè-
ìîñòè, òî åñòü èõ íåëüçÿ ïåðåïðîäàòü (â îòëè÷èå îò îòõîäîâ, ó êîòîðûõ òàêàÿ 
ñòîèìîñòü åñòü). Ïðèìåðîì ýòîãî ìîæíî íàçâàòü äûì, ïîëó÷àåìûé ïðè ñãîðàíèè 
òîïëèâà, èëè ñìàçî÷íî-îõëàæäàþùóþ æèäêîñòü, êîòîðàÿ íàñòîëüêî ñèëüíî çà-
ãðÿçíåíà â ðåçóëüòàòå îáû÷íîãî ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà, ÷òî î÷èñòèòü åå äî 
íîðìàëüíîãî ñîñòîÿíèÿ óæå íåâîçìîæíî. Îäíàêî òî, ÷òî ñåãîäíÿ ñ÷èòàåòñÿ áðà-
êîì è íå èìååò â íàñòîÿùåå âðåìÿ ýêîíîìè÷åñêîé ñòîèìîñòè, çàâòðà ìîæåò ïå-
ðåéòè â äðóãóþ êàòåãîðèþ. Íåñêîëüêî ëåò íàçàä ïðèðîäíûé ãàç, ïîëó÷àåìûé ïðè 
ïðîèçâîäñòâå ñûðîé íåôòè, ïðîñòî è ñæèãàëñÿ, ïîñêîëüêó íå èìåë ïðîäàæíîé 
ñòîèìîñòè; â íàñòîÿùåå âðåìÿ ýòîò ïðîäóêò èìååò çíà÷èòåëüíóþ ýêîíîìè÷åñêóþ 
ñòîèìîñòü. 

Îïàñíûå îòõîäû 

Îïàñíûå îòõîäû — ýòî çàáðàêîâàííûå ìàòåðèàëû, êîòîðûå èìåþò íåêîòîðûå 
îïàñíûå õàðàêòåðèñòèêè: òîêñè÷íîñòü, âîçãîðàåìîñòü, êîððîçèîííîñòü; ê ýòîé æå 
êàòåãîðèè îòíîñÿòñÿ è èñïîëüçîâàííûå îïàñíûå ðåàêòèâû. Èç-çà òîé ðîëè, êîòî-
ðóþ ñëóæáà ïîñòàâîê âûïîëíÿåò ïðè ïðèîáðåòåíèè ìàòåðèàëîâ è óòèëèçàöèè îò-
õîäîâ, èìåííî ñïåöèàëèñòû ïî çàêóïêàì äîëæíû ó÷èòûâàòü îáùèå çàòðàòû êîì-
ïàíèè íà îïàñíûå îòõîäû. Ýòè çàòðàòû âêëþ÷àþò ïðÿìûå çàòðàòû íà î÷èñòêó, íà 
óòèëèçàöèþ (êîòîðûå áûñòðî âîçðàñòàþò èç-çà íåõâàòêè ñâàëîê), àäìèíèñòðàòèâ-
íûå è ñóäåáíûå èçäåðæêè, çàòðàòû íà ñòðîèòåëüñòâî íîâûõ çàâîäîâ è ïðèîáðåòå-
íèå íîâîãî îáîðóäîâàíèÿ (÷òîáû ñîêðàòèòü îáúåì îòõîäîâ è óìåíüøèòü ÷èñëî 
ñäåëîê ñ çàãðÿçíåííûìè ïðåäïðèÿòèÿìè). 

Institute of Scrap Recycling Industries ïðåäëîæèë ñëåäóþùèé ïëàí äåéñòâèé, 
êîòîðûå ñëóæáà ïîñòàâîê îáÿçàòåëüíî äîëæíà âûïîëíÿòü1.

1. Âûäåëèòü çàïàñ ïðîäóêòîâ, ñîäåðæàùèõ òîêñè÷íûå, òÿæåëûå ìàòåðèàëû. 

                                            

1 The Institute of Scrap Recycling Industries, «Dealing with Potential Hazardous Waste and Potentially 
Non-Recyclable Materials», http://www.isri.org. 
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2. Ðàññìîòðåòü, êàê ëó÷øå âñåãî îñóùåñòâëÿòü ðàáîòû ñ îïàñíûìè ìàòåðèàëà-
ìè, êîòîðûå ïîòåíöèàëüíî ìîãóò çàãðÿçíèòü íåîïàñíûå îòõîäû. 

3. Îïðåäåëèòü, êàê ëó÷øå âñåãî ïîîùðÿòü â áóäóùåì ïåðåõîä íà íåîïàñíûå 
ìàòåðèàëû âìåñòî îïàñíûõ, èñïîëüçóåìûõ â ïðîøëîì è â íàñòîÿùåå âðåìÿ. 

4. Ðàññìîòðåòü, êàê ëó÷øå âñåãî îñóùåñòâëÿòü ðàáîòû ñ òåìè ìàòåðèàëàìè, 
îòõîäû êîòîðûõ îïàñíû è êîòîðûå íå èìåþò î÷åâèäíûõ ýêîíîìè÷åñêè 
îáîñíîâàííûõ ñóáñòèòóòîâ. 

Ìèíèñòåðñòâî òðàíñïîðòà ÑØÀ ðåãóëèðóåò ïåðåâîçêè âñåõ îïàñíûõ ìàòåðèà-
ëîâ íà îñíîâå Çàêîíà î òðàíñïîðòèðîâêå îïàñíûõ ìàòåðèàëîâ (Hazardous 
Materials Transportation Act, HMTA). Â Êàíàäå çà âûïîëíåíèå ïðåäïèñàíèé, ðåãó-
ëèðóþùèõ òðàíñïîðòèðîâêó îïàñíûõ ãðóçîâ (Transportation of Dangerous Goods 
Regulations), îòâå÷àåò ôåäåðàëüíîå ìèíèñòåðñòâî òðàíñïîðòà. Îñíîâíóþ ðîëü â 
ïåðåäà÷å èíôîðìàöèè, òðåáóþùåéñÿ ïî Ñòàíäàðòó îïîâåùåíèÿ îá îïàñíîñòè  
(Hazard Communication Standard, HCS), èëè Çàêîíó î ïðàâå çíàòü (right-to-know), 
èãðàþò ñïåöèàëèñòû ïî çàêóïêàì. Óêàçàííûå ñòàíäàðò è çàêîí ïîÿâèëèñü íà îñ-
íîâå ïðàâèë Óïðàâëåíèÿ ïî òåõíèêå áåçîïàñíîñòè è ãèãèåíå òðóäà (OSHA). Èí-
ôîðìàöèþ, êîòîðàÿ íóæíà äëÿ òîãî, ÷òîáû çíàòü î ïîòåíöèàëüíûõ îïàñíîñòÿõ 
äëÿ çäîðîâüÿ ïåðñîíàëà è îáùåñòâà â öåëîì, ìîæíî ïîëó÷èòü èç êàòàëîãà Ìåðû 
áåçîïàñíîñòè ïðè ðàáîòå ñ íåêîòîðûìè ìàòåðèàëàìè (MSDS). Ñïåöèàëèñòû ïî 
çàêóïêàì äîëæíû çàïðàøèâàòü MSDS ó ïðîèçâîäèòåëåé èëè ïîñòàâùèêà, îöåíè-
âàòü ñòåïåíü îïàñíîñòè, ó÷èòûâàÿ ïîòðåáíîñòü â õèìè÷åñêîì âåùåñòâå è åãî ïî-
òåíöèàëüíóþ îïàñíîñòü äëÿ ïåðñîíàëà è ñîîáùåñòâà, è, åñëè íåîáõîäèìî, îòûñêè-
âàòü àëüòåðíàòèâíûå ìàòåðèàëû. MSDS äîëæåí õðàíèòüñÿ â ó÷åòíûõ äîêóìåíòàõ. 

Çàêîíû, ðåãóëèðóþùèå ïðàâèëà äëÿ ðàáîòû ñ îïàñíûìè ìàòåðèàëàìè, òàêæå 
ó÷èòûâàþò èõ óïàêîâêó è ïåðåìåùåíèå. ÍÌÒÀ òðåáóåò, ÷òîáû ïðåäïðèÿòèÿ ñëå-
äîâàëè ïðåäïèñàíèÿì ïðè óïàêîâêå ýòèõ ìàòåðèàëîâ, óêàçàíèè èíôîðìàöèè íà 
ýòèêåòêàõ, ïîãðóçî÷íûõ ðàáîòàõ, âûáîðå ìàðøðóòà è ïëàíèðîâàíèè äåéñòâèé ïðè 
âîçíèêíîâåíèè ÷ðåçâû÷àéíûõ ñèòóàöèé. 

Òî÷íî îïðåäåëèòü, ÷òî îòíîñèòñÿ ê áðàêó, èçëèøêàì èëè îòõîäàì, ïîæàëóé, 
íåâîçìîæíî. Ïî ìíåíèþ ìåíåäæåðà ïî ïîñòàâêàì, êîòîðûé äîëæåí çàíèìàòüñÿ 
óòèëèçàöèåé ýòèõ ìàòåðèàëîâ, îòëè÷èÿ âòîðîñòåïåííû. Åãî çàäà÷à — äîáèòüñÿ êàê 
ìîæíî áîëüøåé ýêîíîìèè ïðè áåçîïàñíîé óòèëèçàöèè ýòèõ ìàòåðèàëîâ. 

ÎÒÂÅÒÑÒÂÅÍÍÎÑÒÜ ÇÀ ÓÒÈËÈÇÀÖÈÞ ÌÀÒÅÐÈÀËÎÂ 

Âîïðîñ î òîì, êòî íåñåò îòâåòñòâåííîñòü çà óïðàâëåíèå óòèëèçèðóåìûìè ìàòå-
ðèàëàìè â îðãàíèçàöèè, èìååò íåñêîëüêî îòâåòîâ. Â êðóïíûõ êîìïàíèÿõ, ãäå íà-
êàïëèâàþòñÿ áîëüøèå îáúåìû áðàêîâàííûõ, óñòàðåâøèõ, èçáûòî÷íûõ ìàòåðèà-
ëîâ, îòõîäîâ è îáîðóäîâàíèÿ, äëÿ ðåøåíèÿ ýòèõ çàäà÷ ìîæåò áûòü ñîçäàí ñïåöè-
àëüíûõ îòäåë. Ìåíåäæåð òàêîãî îòäåëà ìîæåò ïîä÷èíÿòüñÿ ãåíåðàëüíîìó ìåíåä-
æåðó èëè ìåíåäæåðó ïî ïðîèçâîäñòâó. Â íåêîòîðûõ êîìïàíèÿõ â ïðîèçâîäñòâåí-
íûõ îòäåëàõ ñîçäàåòñÿ îòäåëüíîå ïîäðàçäåëåíèå ïî âîçâðàòó èíâåñòèöèé, èëè óòè-
ëèçàöèè, êîòîðîå çàíèìàåòñÿ âîçìîæíûìè ñïîñîáàìè óòèëèçàöèè. Âî ìíîãèõ 
êðóïíûõ êîìïàíèÿõ òàêèå îòäåëû ðàáîòàþò äîñòàòî÷íî óñïåøíî. Ýòîò ó÷àñòîê ïî 
ñâîåé ïðèðîäå ñêîðåå ïðîèçâîäñòâåííûé, ÷åì òîðãîâûé, è ïîýòîìó ÷àùå çàíèìà-
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åòñÿ òàêèìè çàäà÷àìè, êàê ðàçðàáîòêà ïðîöåññîâ ïîâòîðíîãî èñïîëüçîâàíèÿ, ôàê-
òè÷åñêàÿ óòèëèçàöèÿ îòõîäîâ, áðàêà èëè èçëèøíèõ ìàòåðèàëîâ, à òàêæå ñîêðàùå-
íèå îáúåìîâ ýòèõ ìàòåðèàëîâ. Â áîëüøèíñòâå êîìïàíèé âîïðîñàìè ïðîäàæ ïî-
äîáíîé ïðîäóêöèè çàíèìàåòñÿ îòäåë ïîñòàâîê. 

Èçó÷åíèå âçàèìîîòíîøåíèé îòäåëîâ, çàíèìàþùèõñÿ çàêóïêàìè, è äðóãèõ 
ïîäðàçäåëåíèé, ïðîâåäåííîå öåíòðîì CAPS â 2003 ã., ïîêàçàëî, êàêèìè ïðèåìà-
ìè ïîëüçóþòñÿ 284 êðóïíûå îðãàíèçàöèè èç Ñîåäèíåííûõ Øòàòîâ è Êàíàäû. Èñ-
ñëåäîâàòåëè óñòàíîâèëè, ÷òî ñëóæáà çàêóïîê îòâå÷àåò çà ðàáîòû ïî óòèëèçàöèè 
îòõîäîâ, èçáûòî÷íûõ ìàòåðèàëîâ è èçëèøíèõ çàïàñîâ â 56% êîìïàíèé-
ðåñïîíäåíòîâ. 

Îáîñíîâàíèå òîãî, ïî÷åìó îáÿçàííîñòü çàíèìàòüñÿ óòèëèçàöèåé ìàòåðèàëîâ 
âîçëàãàåòñÿ íà îòäåë çàêóïîê èëè îòäåë óïðàâëåíèÿ ìàòåðèàëîïîòîêàìè, ñëåäóþ-
ùåå: (1) ïåðñîíàë ýòèõ îòäåëîâ çíàåò öåíîâûå òåíäåíöèè; (2) îíè ÷àñòî êîíòàê-
òèðóþò ñ êîëëåãàìè èç äðóãèõ êîìïàíèé, à ýòî õîðîøèé èñòî÷íèê èíôîðìàöèè î 
ïîòåíöèàëüíûõ ïîëüçîâàòåëÿõ ýòèõ ìàòåðèàëîâ; (3) îíè çíàêîìû ñ ñîáñòâåííûìè 
ïîòðåáíîñòÿìè â ìàòåðèàëàõ è ïîýòîìó ìîãóò íàéòè ïîòåíöèàëüíûõ ïîëüçîâàòå-
ëåé â ñàìîé îðãàíèçàöèè, êîòîðûì òàêèå ìàòåðèàëû ìîãóò áûòü ïåðåäàíû;  
(4) åñëè â êîìïàíèè íå ñîçäàíî ñïåöèàëüíîå ïîäðàçäåëåíèå, êîòîðîìó ïîðó÷åíî 
çàíèìàòüñÿ òàêèìè ìàòåðèàëàìè, ëó÷øå âñåãî äëÿ ýòîãî, âåðîÿòíî, ïîäõîäèò 
ñëóæáà ïîñòàâîê. 

Ó êðóïíûõ è î÷åíü äèâåðñèôèöèðîâàííûõ îðãàíèçàöèé åñòü áîëüøàÿ ïîòðåá-
íîñòü â êîîðäèíàöèè ðàáîò ïî óòèëèçàöèè, îñîáåííî åñëè íåîáõîäèìî ïîëó÷èòü 
âûñîêèå ðåçóëüòàòû. Òàì, ãäå ñëóæáà îáùåêîðïîðàòèâíûõ ïîñòàâîê ðàáîòàåò â 
øòàá-êâàðòèðå, è áîëåå òåñíûå âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ äðóãèìè ïîäðàçäåëåíèÿìè 
êîìïàíèè îñóùåñòâëÿþòñÿ íà óðîâíå êîíñóëüòàöèè, èíôîðìàöèÿ è ó÷åòíûå äàí-
íûå, óñòàíîâèâøèåñÿ êàíàëû êîììóíèêàöèé ìîãóò ïîìî÷ü äîáèòüñÿ òàêîé îðãà-
íèçàöèè ðàáîò, ïðè êîòîðîé ëþáûå ìàòåðèàëû, ïðåäíàçíà÷åííûå äëÿ óòèëèçàöèè 
è ïîÿâèâøèåñÿ â ëþáîé ÷àñòè êîìïàíèè, áóäóò ïðîàíàëèçèðîâàíû ñ òî÷êè çðå-
íèÿ ïîòðåáíîñòåé âñåõ îñòàëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé êîìïàíèè, ïðåæäå ÷åì ïðåäëî-
æåíû íà ïðîäàæó. 

Ó íåáîëüøèõ è ñðåäíèõ ïðåäïðèÿòèé, â õîäå ðàáîòû êîòîðûõ ïîÿâëÿþòñÿ îò-
õîäû, ïîòðåáíîñòè ñëèøêîì ðàçíîîáðàçíû è ñëèøêîì íåâåëèêè, ÷òîáû çàíè-
ìàòüñÿ íåïîñðåäñòâåííî îáðàáîòêîé, õðàíåíèåì èëè óòèëèçàöèåé. Èç-çà âûñîêèõ 
ñîöèàëüíûõ è ôèíàíñîâûõ ñòàâîê, à òàêæå èç-çà ñëîæíûõ òðåáîâàíèé, çàêîíîâ è 
ðåãóëèðóþùèõ ïðåäïèñàíèé âûõîäîì äëÿ íèõ ìîæåò ñòàòü çàêëþ÷åíèå êîíòðàêòà 
ñ âíåøíåé îðãàíèçàöèåé ïî ðåøåíèþ âñåõ ýêîëîãè÷åñêèõ çàäà÷ «ïîä êëþ÷». 

Îáùèé âûâîä çäåñü òàêîâ: çà èñêëþ÷åíèåì òåõ êîìïàíèé, êîòîðûå èìåþò 
ñïåöèàëèçèðîâàííûå îòäåëû ïî óòèëèçàöèè èëè âîçâðàòó èíâåñòèöèé, ðóêîâîä-
ñòâî îáû÷íî ñ÷èòàåò, ÷òî ýòèì âîïðîñîì äîëæíà çàíèìàòüñÿ ñëóæáà ïîñòàâîê. 
Ýòà ñëóæáà çíàåò ïåðâîíà÷àëüíûõ ïîñòàâùèêîâ, ìàòåðèàëû, ðûíêè, öåíû, âîç-
ìîæíûõ ïîëüçîâàòåëåé è íàõîäèòñÿ â áîëåå âûãîäíîé ïîçèöèè, ÷åì äðóãèå ïîä-
ðàçäåëåíèÿ è îòäåëû êîìïàíèè. Ïîýòîìó èìåííî îíà äîëæíà çàíèìàòüñÿ ìàòå-
ðèàëàìè, êîòîðûå ìîãëè áû êàê-òî èñïîëüçîâàòüñÿ, è òåìè, êîòîðûå íåëüçÿ 
áîëüøå ïðèìåíÿòü â ñàìîé êîìïàíèè. 
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Î÷åâèäíî, îïòèìàëüíûì ðåøåíèåì áûëî áû âîîáùå íå ïðîèçâîäèòü ìàòåðèàëû, 
êîòîðûå çàòåì ïðèäåòñÿ óòèëèçèðîâàòü. Õîòÿ âîîáùå èçáåæàòü ýòîãî íåâîçìîæíî, 
ê ýòîìó íàäî èçî âñåõ ñèë ñòðåìèòüñÿ ñ ïîìîùüþ îáäóìàííîãî ïëàíèðîâàíèÿ è 
èñïîëüçîâàíèÿ ïðåèìóùåñòâ ñîâðåìåííîé òåõíîëîãèè, ïîçâîëÿþùåé ìèíèìèçè-
ðîâàòü îáúåìû ïîëó÷àåìûõ ìàòåðèàëîâ. 

Óòèëèçàöèÿ âñåõ âèäîâ óñòàðåâøèõ, áðàêîâàííûõ èëè èçáûòî÷íûõ ìàòåðèàëîâ 
âñåãäà äîëæíà ïðîâîäèòüñÿ òàê, ÷òîáû èòîãîâûå óáûòêè îò ýòîãî áûëè ìèíè-
ìàëüíû, à äîõîä — ìàêñèìàëüíûì. Ïðåæäå âñåãî íåîáõîäèìî ïðîñ÷èòàòü âîç-
ìîæíûé ÷èñòûé äîõîä îò êàæäîãî ìåòîäà óòèëèçàöèè. Ïîýòîìó, ñêàæåì, èçáû-
òî÷íûå ìàòåðèàëû ìîæíî ïåðåâåñòè ñ îäíîãî ïðåäïðèÿòèÿ êîìïàíèè íà äðóãîå. 
Ýòî ïîòðåáóåò îòíîñèòåëüíî íåáîëüøèõ ðàñõîäîâ íà óïàêîâêó, ãðóçîïåðåðàáîòêó 
è òðàíñïîðòèðîâêó. Â äðóãèõ ñëó÷àÿõ çà ñ÷åò èçìåíåíèÿ ïðîöåññîâ èëè óñëîâèé 
ìàòåðèàëû ìîãóò áûòü ïåðåðàáîòàíû íà ñàìîì ïðåäïðèÿòèè. Ýòî, êîíå÷íî, ïî-
òðåáóåò ãîðàçäî áîëüøèõ ðàñõîäîâ, è ïîýòîìó âîçíèêàåò âîïðîñ, îïðàâäàåò ëè ýòè 
ðàñõîäû ñòîèìîñòü ìàòåðèàëà ïîñëå åãî ïåðåðàáîòêè.  

Â êîíå÷íîì ñ÷åòå ðåøåíèå î òîì, óòèëèçèðîâàòü ëè êîíêðåòíóþ ïàðòèþ ìà-
òåðèàëîâ, â îñíîâíîì îïðåäåëÿåòñÿ ïðîèçâîäñòâåííûìè èçäåðæêàìè è èòîãîâûì 
êà÷åñòâîì. Ýòî ðåøåíèå ïðèíèìàþò â ïðîèçâîäñòâåííîì èëè òåõíîëîãè÷åñêîì 
ïîäðàçäåëåíèè, à íå â ñëóæáå ïîñòàâêè èëè â îòäåëå ðàáîò ñ áðàêîì. Ñàìîå 
áîëüøåå, ÷òî â ýòîì ñëó÷àå ìîæåò ñäåëàòü ìåíåäæåð ïî ïîñòàâêàì, — ïðåäëîæèòü 
ñïîñîá óòèëèçàöèè, êîòîðûé îí ñ÷èòàåò íàèáîëåå ïðèåìëåìûì, ïðåæäå ÷åì áóäóò 
ðàññìàòðèâàòüñÿ äðóãèå âîçìîæíîñòè. 

ÊÀÍÀËÛ ÓÒÈËÈÇÀÖÈÈ 

Ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî ñïîñîáîâ óòèëèçàöèè ìàòåðèàëîâ. Â öåëîì îíè íàïðàâëå-
íû íà îáåñïå÷åíèå ìàêñèìàëüíîé äîõîäíîñòè êîìïàíèè ïðîäàâöà. 

1. Èñïîëüçîâàíèå â ñàìîé êîìïàíèè «â òåêóùåì ñîñòîÿíèè». Ïðåæäå âñåãî ñëå-
äóåò ïîïûòàòüñÿ èñïîëüçîâàòü ìàòåðèàë «â òåêóùåì ñîñòîÿíèè» èëè ñ íåêîòîðû-
ìè ìîäèôèêàöèÿìè äëÿ öåëåé, îòëè÷íûõ îò òîé, äëÿ êîòîðîé îí çàêóïàëñÿ ïåð-
âîíà÷àëüíî. Íàïðèìåð, çàìåíèòü ïîõîæèå ñîðòà èëè áëèçêèå ðàçìåðû; ñêàæåì, 
ðàçðåçàòü ëèñòîâîé ìåòàëë, ÷òîáû ïîëó÷èòü áîëåå óçêèå çàãîòîâêè. Ïðè îïåðàöè-
ÿõ, âûïîëíÿåìûõ íåñêîëüêèìè ïîäðàçäåëåíèÿìè, ïåðèîäè÷åñêè êàæäîå ïîäðàçäå-
ëåíèå äîëæíî ðàñïðîñòðàíÿòü ïî îñòàëüíûì ïåðå÷åíü îòõîäîâ, èçáûòî÷íûõ èëè 
óñòàðåâøèõ ìàòåðèàëîâ è îáîðóäîâàíèÿ, ïîñëå ÷åãî ìåæäó ïîäðàçäåëåíèÿìè ìî-
æåò áûòü çàêëþ÷åíî ñîãëàøåíèå î âíóòðåííåé ïåðåäà÷å íåêîòîðûõ èç íèõ. Â íå-
êîòîðûõ îðãàíèçàöèÿõ, èñïîëüçóþùèõ ERP-ñèñòåìó (ñì. ãë. 4), ìîæåò áûòü ñîç-
äàíà íàöèîíàëüíàÿ, â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ äàæå ãëîáàëüíàÿ áàçà äàííûõ, ïîëüçóÿñü 
êîòîðîé ïåðñîíàë îäíîé è òîé æå îðãàíèçàöèè ìîæåò îòïðàâëÿòü è çàêóïàòü çà-
ïàñíûå äåòàëè, óñòàðåâøèå ìàòåðèàëû è èçáûòî÷íûå ïîñòàâêè äðóã ó äðóãà áîëåå 
ýôôåêòèâíî è ñ ìåíüøèìè çàòðàòàìè. 

2. Óòèëèçàöèÿ äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ íà ïðåäïðèÿòèè. Èç-çà íåõâàòêè ìàòåðèàëîâ, 
÷òî íàáëþäàëîñü â íà÷àëå 1970-õ ãîäîâ, ýêîëîãè÷åñêîãî äâèæåíèÿ â 1980-õ è íî-
âûõ òåõíîëîãèé ïåðåðàáîòêè â 1990-õ ãîäàõ ìíîãèå êîìïàíèè ñòàëè áîëüøå èíòå-
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ðåñîâàòüñÿ âîçìîæíîñòÿìè ïåðåðàáîòêè ìàòåðèàëîâ, â ÷àñòíîñòè áóìàãè, ìåäè, 
öèíêà, îëîâà, àëþìèíèÿ è äðàãîöåííûõ ìåòàëëîâ. Íàïðèìåð, ìîæíî ëè âîññòà-
íîâèòü èëè ìîäèôèöèðîâàòü ìàòåðèàë äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ ïðè ñâàðî÷íûõ ðàáî-
òàõ? Ñâàðêà âñå ÷àùå èñïîëüçóåòñÿ ïðè óòèëèçàöèè ìàòåðèàëîâ, îáåñïå÷èâàÿ äî-
ïîëíèòåëüíûå ïðåèìóùåñòâà. Áðàêîâàííûå è èñïîð÷åííûå çàãîòîâêè è ìåòàëëè-
÷åñêèå äåòàëè, ïðîøåäøèå ïðîèçâîäñòâåííóþ îáðàáîòêó, ìîãóò áûòü ïåðåäåëàíû 
ñ íåáîëüøèìè çàòðàòàìè; îáðåçêè ïðóòêîâ è òðóá ìîãóò áûòü ñâàðåíû â ãåîìåò-
ðè÷åñêèå êîíñòðóêöèè, à èçíîøåííûå èëè ñëîìàííûå äåòàëè ìàøèí ìîãóò áûòü 
âîññòàíîâëåíû. Áîëåå òîãî, çàãîòîâêè è ìåòàëëè÷åñêèå äåòàëè, ïðîøåäøèå ïðî-
èçâîäñòâåííûå ýòàïû, ìîæíî óìåíüøèòü â ðàçìåðàõ ýëåêòðîäóãîâîé èëè àöåòèëå-
íîâîé îáðåçêîé. À îòõîäû ìåòàëëà, îáû÷íî îáðàçóþùèåñÿ â ïðîèçâîäñòâåííîì 
ïðîöåññå, ìîæíî èñïîëüçîâàòü äëÿ øòàìïîâêè. Îòõîäû äðàãîöåííûõ ìåòàëëîâ 
÷àñòî îòïðàâëÿþò íà ñïåöèàëüíîå ïðåäïðèÿòèå, çàíèìàþùååñÿ èõ î÷èñòêîé è 
âîññòàíàâëåíèåì, ïîñëå ÷åãî èõ ìîæíî èñïîëüçîâàòü â êà÷åñòâå èñõîäíîãî ñûðüÿ, 
à îòäåë ïîñòàâîê ïëàòèò çà ýòî ïîøëèíó. 

Âîçìîæíîñòè äëÿ ïåðåðàáîòêè, à òåì ñàìûì è äëÿ ñîêðàùåíèÿ îáúåìîâ îòõî-
äîâ, íå îãðàíè÷èâàþòñÿ ìóíèöèïàëüíûìè ñèñòåìàìè ïåðåðàáîòêè, à âêëþ÷àþò è 
äîïîëíèòåëüíûå ïðîãðàììû, íàïðèìåð çàìêíóòûé êîíòóð, ïðåäóñìàòðèâàþùèé 
ñáîð ìàòåðèàëîâ, èõ ïåðåðàáîòêó â êîíêóðåíòíûå ïðîäóêòû âûñîêîãî êà÷åñòâà è 
èõ ïðîäàæó. 

3. Ïðîäàæà äðóãîé êîìïàíèè «â òåêóùåì ñîñòîÿíèè». Ìîæåò ëè êàêîé-òî äðó-
ãîé ïðîèçâîäèòåëü èñïîëüçîâàòü ìàòåðèàëû «â òåêóùåì ñîñòîÿíèè» èëè ñ ýêîíî-
ìè÷íîé ìîäèôèêàöèåé? Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî òàêèå ïðîäàæè ÷àñòî îñóùåñòâëÿ-
þòñÿ íåïîñðåäñòâåííî äðóãèì ïîëüçîâàòåëÿì, êîòîðûå ìîãóò èñïîëüçîâàòü óòèëè-
çèðîâàííûé ìàòåðèàë âìåñòî îáû÷íîãî ñûðüÿ. Ëèøíåå èëè óñòàðåâøåå îáîðóäî-
âàíèå îäíîé êîìïàíèè ìîæåò âïîëíå óäîâëåòâîðÿòü ïîòðåáíîñòè äðóãîé. Íàïðè-
ìåð, â òå÷åíèå ðÿäà ëåò ñóùåñòâîâàë ðûíîê ñàìîëåòîâ DC-9, êîòîðûå ñ÷èòàëèñü 
óñòàðåâøèìè ó îäíîãî âîçäóøíîãî ïåðåâîç÷èêà è ïîêóïàëèñü äðóãèìè àâèàêîì-
ïàíèÿìè, èñïîëüçóþùèìè ýòîò ñàìîëåò êàê âñïîìîãàòåëüíûé èëè íà íåêîòîðûõ 
íàïðàâëåíèÿõ. Èíîãäà îáùåñòâåííûå îðãàíèçàöèè ïðîäàþò èçëèøíåå èëè óñòà-
ðåâøåå îáîðóäîâàíèå è òðàíñïîðòíûå ñðåäñòâà íà îáùåñòâåííûõ àóêöèîíàõ. Íå-
êîòîðûå êîìïàíèè â ðàìêàõ îáùåé ïðîãðàììû ðàáîòû ñ ïåðñîíàëîì ðàçðåøàþò 
ñâîèì ñîòðóäíèêàì ïîêóïàòü èñïîëüçîâàííîå îáîðóäîâàíèå èëè èçáûòî÷íûå ìà-
òåðèàëû ïî çàðàíåå óñòàíîâëåííûì öåíàì. Åñëè ýòî ïðàêòèêóåòñÿ, íåîáõîäèìî 
óñòàíîâèòü êîíòðîëü äîõîäíîñòè êîìïàíèè è òîãî, ÷òîáû âñå èíòåðåñóþùèåñÿ 
äàííûì ìàòåðèàëîì ñîòðóäíèêè ìîãëè íà ðàâíûõ ó÷àñòâîâàòü â ïîêóïêàõ. 

4. Âîçâðàò ïîñòàâùèêó. Ìîæíî ëè ìàòåðèàë âåðíóòü ïðîèçâîäèòåëþ èëè ïî-
ñòàâùèêó, ó êîòîðîãî çàêàç÷èê åãî êóïèë, ëèáî çà íàëè÷íûå, ëèáî â ñ÷åò îïëàòû 
ïîñëåäóþùèõ ïîêóïîê? Îðãàíèçàöèè, ïîêóïàþùèå ñòàëüíûå äåòàëè â áîëüøèõ 
îáúåìàõ, çíà÷èòåëüíóþ äîëþ îáðàçóþùåãîñÿ ó íèõ ñòàëüíîãî ëîìà ïðîäàþò îá-
ðàòíî ñòàëåëèòåéíûì çàâîäàì, êîòîðûå èñïîëüçóþò åãî êàê ñûðüå ïðè ïðîöåññàõ 
ïðîèçâîäñòâà ñòàëè. Îáû÷íî êîìïàíèÿ, èñïîëüçóþùàÿ ýòîò ñïîñîá óòèëèçàöèè, 
äîëæíà áûòü êðóïíûì ïîòðåáèòåëåì. Ïðè ïîÿâëåíèè ëèøíèõ çàïàñîâ (íîâûõ) 
ïåðâîíà÷àëüíûé ïîñòàâùèê ìîæåò ñîãëàñèòüñÿ íà ïðåäîñòàâëåíèå êðåäèòà çà âîç-
âðàùàåìûé òîâàð. 
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5. Ïðîäàæè ÷åðåç áðîêåðà. Áðîêåðû ìîãóò çàíèìàòüñÿ ïðîäàæàìè áðàêà, èç-
ëèøêîâ, óñòàðåâøèõ òîâàðîâ è ìàòåðèàëîâ. Èõ îñíîâíàÿ ðîëü — ñâåñòè âìåñòå 
ïîêóïàòåëÿ è ïðîäàâöà; çà ñäåëêó ìåæäó íèìè îíè áåðóò êîìèññèîííûå. Áîëüøàÿ 
÷àñòü ìåòàëëè÷åñêîãî áðàêà óòèëèçèðóåòñÿ èìåííî ÷åðåç ýòîò êàíàë. Áðîêåðû 
òàêæå ñîâåðøàþò ïîêóïêó è ïðîäàæó óñòàðåâøåãî, ëèøíåãî, áûâøåãî â óïîòðåá-
ëåíèè èëè âîññòàíîâëåííîãî îáîðóäîâàíèÿ è, êàê ïðàâèëî, ñïåöèàëèçèðóþòñÿ ïî 
îòäåëüíûì îòðàñëÿì, íàïðèìåð íà îáîðóäîâàíèè äëÿ âûïå÷êè õëåáîáóëî÷íûõ 
èçäåëèé èëè íà êîìïüþòåðàõ. Îðãàíèçàöèè-ïðîäàâöû ÷àñòî ïîëüçóþòñÿ ýòèì 
ñïîñîáîì, òàê êàê îí ñîçäàåò èíòåðåñíûå âîçìîæíîñòè äëÿ ïîêóïàòåëÿ — îòäåëü-
íûé êàíàë ïðèîáðåòåíèÿ îáîðóäîâàíèÿ. Ó áîëüøèíñòâà áðîêåðîâ èñïîëüçîâàííî-
ãî îáîðóäîâàíèÿ èìåþòñÿ âåá-ñàéòû, ãäå ïðåäñòàâëåíà èíôîðìàöèÿ î íàëè÷íîì 
îáîðóäîâàíèè è öåíàõ íà íåãî. 

6. Ïðîäàæà ìåñòíîìó äèëåðó îòõîäîâ è èçáûòî÷íûõ ìàòåðèàëîâ. Âî âñåõ ìåñò-
íûõ ñîîáùåñòâàõ åñòü îäèí èëè íåñêîëüêî äèëåðîâ, ðàáîòàþùèõ ñ îòõîäàìè. Äî-
õîä îò ïðîäàæ ÷åðåç ýòîò êàíàë ñêîðåå âñåãî áóäåò íèçêèì ïî ÷åòûðåì ïðè÷èíàì: 
(1) åñëè â ðàéîíå ðàáîòàåò âñåãî îäèí òàêîé äèëåð, îòñóòñòâóåò êîíêóðåíöèÿ, òàê 
êàê èñòî÷íèê çàêóïêè îäèí; (2) äèëåð äîëæåí ïðèíÿòü âî âíèìàíèå ðèñê èíâå-
ñòèöèé, õðàíåíèÿ îòõîäîâ è ïîèñêà ïîêóïàòåëÿ; (3) åãî ïðèáûëü ïðè òàêîì ðèñêå 
ìîæåò áûòü äîâîëüíî âûñîêîé; (4) íåîáõîäèìû äîïîëíèòåëüíûå ïåðåìåùåíèÿ è 
ãðóçîïåðåðàáîòêà ñ áîëüøèìè çàòðàòàìè. 

7. Áåçâîçìåçäíàÿ ïåðåäà÷à, ñîðòèðîâêà èëè ðàçðóøåíèå ìàòåðèàëà èëè èçäåëèÿ.
Â íåêîòîðûõ ñèòóàöèÿõ êîìïàíèÿ ìîæåò ïðèíÿòü ðåøåíèå áåçâîçìåçäíî ïåðåäàòü 
èñïîëüçîâàííîå îáîðóäîâàíèå îáðàçîâàòåëüíîìó èëè áëàãîòâîðèòåëüíîìó ó÷ðåæ-
äåíèþ è íà ýòîì ïîëó÷èòü íàëîãîâûå ëüãîòû. Ðÿä íåêîììåð÷åñêèõ îðãàíèçàöèé 
ðàñïðåäåëÿþò ïîäîáíûå òîâàðû ïî øêîëàì è áëàãîòâîðèòåëüíûì çàâåäåíèÿì. 
Ïîñêîëüêó íàëîãîâûå àñïåêòû òàêèõ îïåðàöèé ñëîæíû, ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèÿ 
öåëåñîîáðàçíî ïðîêîíñóëüòèðîâàòüñÿ ó ñïåöèàëèñòîâ ïî íàëîãàì. 

Åñëè íè ïîêóïàòåëÿ, íè ïîëüçîâàòåëÿ äëÿ òàêîé ïðîäóêöèè íàéòè íå óäàåòñÿ, 
êîìïàíèè, âîçìîæíî, ïðèäåòñÿ åãî óòèëèçîâàòü. Èç-çà íåõâàòêè ñâàëîê èëè âåðî-
ÿòíîñòè ñóäåáíîãî ïðåñëåäîâàíèÿ ïðè óãðîçå äëÿ îêðóæàþùåé ñðåäû ýòîò ïðî-
öåññ ìîæåò áûòü äîñòàòî÷íî äîðîãèì. Ïîýòîìó, ÷òîáû íå äîïóñòèòü çàãðÿçíåíèÿ 
îêðóæàþùåé ñðåäû è ãàðàíòèðîâàòü, ÷òî ìåòîäû óòèëèçàöèè îïàñíûõ ìàòåðèàëîâ 
íå ñîçäàþò óãðîçû äëÿ îáùåñòâåííîñòè, ñëåäóåò ïîäõîäèòü ê ýòîìó ïðîöåññó ïðå-
äåëüíî îñòîðîæíî. Investment Recovery Association, ìåæïðàâèòåëüñòâåííàÿ íåêîì-
ìåð÷åñêàÿ òîðãîâàÿ àññîöèàöèÿ êîìïàíèé, ðàçðàáîòàâøàÿ ðÿä ïðîãðàìì ïî âîç-
âðàòó èíâåñòèöèé, îêàçûâàåò ïîìîùü â óòèëèçàöèè è ïåðåðàáîòêå ïðîäóêòîâ, êà-
ïèòàëüíîãî îáîðóäîâàíèÿ è èçáûòî÷íûõ ìàòåðèàëîâ. 

Áîëüøàÿ ÷àñòü òàêîé ïðîäóêöèè ìîæåò áûòü ëèêâèäèðîâàíà ñ ïîëó÷åíèåì 
ïðèáûëè, åñëè ïîäîéòè ê ýòîìó äåëó òâîð÷åñêè, óìåëî ðåøàÿ âîçíèêàþùèå ïðè 
ýòîì ïðîáëåìû. Ïîñëåäíèå èññëåäîâàíèÿ ó÷åòà ýêîëîãè÷åñêèõ àñïåêòîâ ïðè ñòðà-
òåãè÷åñêîì óïðàâëåíèè ïîñòàâêàìè è öåïÿìè ïîñòàâîê ïîêàçûâàþò, ÷òî ñòðåìëå-
íèå íå äîïóñòèòü çàãðÿçíåíèÿ îêðóæàþùåé ñðåäû ñòàëî î÷åíü âàæíûì ôàêòîðîì 
â äåÿòåëüíîñòè î÷åíü ìíîãèõ îðãàíèçàöèé. Â ðåçóëüòàòå ýòîãî ìíîãèå êîìïàíèè 
ïðåäëàãàþò òâîð÷åñêèå è ýôôåêòèâíûå ïî çàòðàòàì ñïîñîáû, ÷òîáû ïðåîäîëåâàòü 
òðóäíîñòè, ñâÿçàííûå ñ âîçâðàòîì èíâåñòèöèé. 
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ÏÐÎÖÅÄÓÐÛ ÓÒÈËÈÇÀÖÈÈ 

Ïðè ïðîäàæå îòõîäîâ è èçáûòî÷íîãî ìàòåðèàëà ñëåäóåò óñòàíîâèòü ïðîöåäóðû, 
êîòîðûå çàùèòèëè áû êîìïàíèþ îò óáûòêîâ, ñâÿçàííûõ ñ íåàêêóðàòíûì ïðèìå-
íåíèåì ìåòîäîâ, íå÷åñòíûìè äåéñòâèÿìè ñîòðóäíèêîâ è îòäåëüíûìè ïðèåìàìè 
ïîêóïàòåëÿ, îñâîåííûìè íå äî êîíöà. Ýòè ïðîöåäóðû äîëæíû îõâàòûâàòü øèðî-
êèé äèàïàçîí âèäîâ äåÿòåëüíîñòè: ðàçäåëåíèå è õðàíåíèå ìàòåðèàëîâ, èõ âçâåøè-
âàíèå è èçìåðåíèå, äîñòàâêó, âåäåíèå ïåðåãîâîðîâ, âûáîð ïîñòàâùèêà è ôîðì 
îïëàòû. 

Çàãðÿçíåíèå îòõîäîâ äðóãèìè ìàòåðèàëàìè ÷àñòî â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè 
ñíèæàåò èõ âîññòàíîâèòåëüíóþ ñòîèìîñòü. Íàïðèìåð, ïðè íàëè÷èè äâóõ òèïîâ 
îòõîäîâ ïðîäóêöèè — èç ñòàëè è èç ìåäè, åñëè îíè ñìåøàíû äðóã ñ äðóãîì, äîõîä 
íà ôóíò âåñà ïðè ïðîäàæå, ñêîðåå âñåãî, áóäåò íèæå, ÷åì îò îòõîäîâ îäíîãî âèäà, 
ïîñêîëüêó ëþáîé ïîêóïàòåëü äîëæåí ïîíåñòè äîïîëíèòåëüíûå ðàñõîäû íà ðàçäå-
ëåíèå ýòèõ ìàòåðèàëîâ äî ïåðåðàáîòêè. Ïîýòîìó, ÷òîáû ñòîèìîñòü îòõîäîâ ñîõðà-
íèëàñü, îíè äîëæíû ïðîéòè ñòàäèè ðàçäåëåíèÿ ïðåäâàðèòåëüíîé îáðàáîòêè è 
ñèñòåìíîãî àíàëèçà íà ðàçëè÷íûõ ýòàïàõ ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà. 

Îòõîäû ìîæíî ðàçäåëÿòü ïî òèïàì, ñïëàâàì, ñîðòàì, ðàçìåðàì è âåñó. Ýòî 
ëó÷øå äåëàòü òàì, ãäå îòõîäû îáðàçóþòñÿ. Òàêîé ïîäõîä òðåáóåò ïëàíèðîâàíèÿ è 
îðãàíèçàöèè ðàçäåëåíèÿ, â òîì ÷èñëå èíñòðóêòàæà ðàáî÷èõ â òî÷êàõ ñáîðà ìàòå-
ðèàëà. ×òîáû ïîìî÷ü ïåðñîíàëó êîìïàíèè èäåíòèôèöèðîâàòü ñîñòàâëÿþùèå îò-
õîäîâ è ïðàâèëüíî ðàçäåëèòü èõ, âïîëíå âåðîÿòíî, ïðèäåòñÿ ïðîéòè ïîäãîòîâêó. 
Êîíòðîëèðîâàòü ñáîð îòõîäîâ è îñóùåñòâëÿòü èõ êëàññèôèêàöèþ äîëæíû ïðåä-
ïðèÿòèÿ, à íå äèëåðû è íå ïåðåðàáàòûâàþùèå ïðåäïðèÿòèÿ, ïîýòîìó ïåðñîíàë 
êîìïàíèè äîëæåí áûòü çíàêîì ñ ïðèíöèïàìè êëàññèôèêàöèè. ×òîáû îöåíèòü, 
êàê ñ ó÷åòîì èçìåíÿþùèõñÿ îáúåìîâ èìåííî ñëåäóåò óòèëèçèðîâàòü îòõîäû, ïå-
ðèîäè÷åñêè ñëåäóåò ïðîâîäèòü ñïåöèàëüíûé àíàëèç. 

×òîáû îò÷åòû ïî îòõîäàì è ïëàòåæè áûëè òî÷íûìè, íåîáõîäèìû àäåêâàòíûå 
ìåòîäû êîíòðîëÿ. Âñå ïðîäàæè ýòîãî ðîäà äîëæåí óòâåðæäàòü íà÷àëüíèê îòäåëà, à 
ïðîäàæè çà íàëè÷íûå äîëæíû âûïîëíÿòüñÿ ÷åðåç êàññèðà è íèêîãäà — ÷åðåç ñî-
òðóäíèêà, êîòîðûé ïî ñâîèì îáÿçàííîñòÿì äîëæåí âåñòè ïåðåãîâîðû î ïðîäàæå. 
Âñå ïîñòàâêè ïðîäàâàåìûõ ïîáî÷íûõ ïðîäóêòîâ äîëæíû ñîïðîâîæäàòüñÿ ïîäãî-
òîâêîé ôîðìû çàêàçà; ïðè ýòîì íàäî âûïèñàòü äîñòàòî÷íîå ÷èñëî êîïèé, ÷òîáû  
ó÷åñòü ýòè ïðîäàæè âî âñåõ îòäåëàõ è ïîäðàçäåëåíèÿõ, ó÷àñòâóþùèõ â òðàíñàêöèè. 
Òðàíñïîðòíûé îòäåë äîëæåí îïðåäåëèòü âåñ è êîëè÷åñòâî ýòèõ òîâàðîâ, à èíôîð-
ìàöèÿ îá ýòîì äîëæíà áûòü íàïðàâëåíà â îòäåë äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè. 

Îòäåë, îòâå÷àþùèé çà âûïîëíåíèå ýòîé ôóíêöèè, äîëæåí èìåòü ïåðå÷åíü 
ïðîâåðåííûõ äèëåðîâ ïî êàæäîé ëèíèè ìàòåðèàëîâ è îáîðóäîâàíèÿ, ïîäëåæàùèõ 
óòèëèçàöèè, è ïåðèîäè÷åñêè ýòîò ñïèñîê óòî÷íÿòü. ×åðåç îïðåäåëåííûå ïðîìå-
æóòêè âðåìåíè ñîòðóäíèêà ïðåäïðèÿòèÿ ñëåäóåò èíñòðóêòèðîâàòü, ïîðó÷àòü åìó 
ïîäãîòîâèòüñÿ ê ðåàëèçàöèè íåíóæíûõ çàïàñîâ è ñîîáùèòü â îòäåë î êîëè÷åñòâå 
ðàçëè÷íûõ âèäîâ èëè êëàññîâ ïðîäóêöèè, ïîäëåæàùèõ óòèëèçàöèè. 

Îáû÷íàÿ ïðàêòèêà çäåñü — ïðèãëàøàòü ÷åòûðåõ èëè ïÿòåðûõ äèëåðîâ, ÷òîáû 
îíè ïðîèíñïåêòèðîâàëè ïðåäëàãàåìûå ïàðòèè è ïðåäëîæèëè ñâîè öåíû — FOB 
òåððèòîðèÿ ïðåäïðèÿòèÿ. Òðàíñïîðòèðîâêîé, êàê ïðàâèëî, çàíèìàåòñÿ âûáðàí-
íûé äèëåð, êîòîðûé ïðîâåðÿåò âåñ è êîëè÷åñòâî è äî ïåðåâîçêè îïëà÷èâàåò óñëó-
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ãè íàëè÷íûìè. Èíîãäà ïðè íàëè÷èè îòîáðàííûõ íàäåæíûõ ïîêóïàòåëåé, ñ êîòî-
ðûìè óñòàíîâèëèñü ïðî÷íûå âçàèìîîòíîøåíèÿ è êîòîðûå ñ÷èòàþòñÿ ïðåäïî÷òè-
òåëüíûìè, íèêàêèå çàÿâêè îò äðóãèõ ó÷àñòíèêîâ ðûíêà íå çàïðàøèâàþòñÿ. Â íà-
ñòîÿùåå âðåìÿ ïî ïðîãðàììàì âîçâðàòà èíâåñòèöèé âñå àêòèâíåå èñïîëüçóþò òåõ-
íîëîãè÷åñêèå èíñòðóìåíòû. Êîìïàíèè ïîëüçóþòñÿ Èíòåðíåòîì, èíòðàíåòàìè äëÿ 
ðåêëàìèðîâàíèÿ è ïðîäàæ èçëèøíåãî, óñòàðåâøåãî îáîðóäîâàíèÿ è ìàòåðèàëîâ. 

Åñëè êîìïàíèÿ ðåãóëÿðíî ïðîèçâîäèò áîëüøîé îáúåì îòõîäîâ, îíà ìîæåò ïî-
ïðîñèòü ó÷àñòíèêîâ òîðãîâ ïðåäñòàâèòü ñâîè çàÿâêè íà èõ äîëãîñðî÷íûå çàêóïêè — 
îò øåñòè ìåñÿöåâ äî ãîäà. Îáû÷íî öåëåñîîáðàçíî ïåðåñìàòðèâàòü óñëîâèÿ òàêèõ 
êîíòðàêòîâ ÷åðåç òîðãè èëè ïåðåãîâîðû è äåëàòü ýòî ïî êðàéíåé ìåðå ðàç â ãîä, 
÷òîáû ïîîùðÿòü íà ýòîì ðûíêå êîíêóðåíöèþ. Îäíàêî ïðè îïðåäåëåíèè ïðîäîë-
æèòåëüíîñòè êîíòðàêòîâ ïðåäïðèÿòèÿì íàäî ó÷èòûâàòü è òðàíñàêöèîííûå èç-
äåðæêè. Îíè âêëþ÷àþò íå òîëüêî àäìèíèñòðàòèâíûå ðàñõîäû íà ïîëó÷åíèå çàÿ-
âîê, íî è äðóãèå ñîñòàâëÿþùèå: íàïðèìåð, íà âîçìîæíóþ îñòàíîâêó ïðîèçâîäñò-
âà, åñëè îáîðóäîâàíèå, ïîñòàâëåííîå ïðåæíèì ïîäðÿä÷èêîì, ìåíÿåòñÿ íà ïîñòàâ-
ëåííîå íîâûì. Â õîäå ïåðåãîâîðîâ ïðåäïðèÿòèÿ ÷àñòî äîáèâàþòñÿ äîëãîñðî÷íûõ 
èíâåñòèöèé â îáîðóäîâàíèå, êîòîðîå ðóêîâîäñòâî ïðåäïðèÿòèÿ ñ÷èòàåò äëÿ ñåáÿ 
ïîëåçíûì. 

×àñòî â ñîãëàøåíèå ïî óòèëèçàöèè âõîäèò ïóíêò î âîçìîæíîé êîððåêöèè 
öåí, ïðèâÿçûâàþùèé öåíó ê èçìåíåíèÿì íà îáùåì ðûíêå, î êîòîðûõ ìîæíî óç-
íàòü â ñïåöèàëüíîì íåçàâèñèìîì ðûíî÷íîì êàòàëîãå, íàïðèìåð â AMM.com. 
Âêëþ÷åíèå â ñîãëàøåíèå ïóíêòà î âîçìîæíîé êîððåêöèè öåí îáúÿñíÿåòñÿ â ïåð-
âóþ î÷åðåäü òåì, ÷òî ðûíî÷íûå öåíû ìíîãèõ òèïîâ è ñîðòîâ îòõîäîâ ìîãóò äî-
âîëüíî áûñòðî ìåíÿòüñÿ â øèðîêîì ïðåäåëå. Íàïðèìåð, çà ïÿòèìåñÿ÷íûé ïåðè-
îä, ñ àïðåëÿ ïî ñåíòÿáðü 2003 ã., öåíà îòõîäîâ èç ñòàëè â ×èêàãî, ïàðòèÿ ¹ 2, 
ïîâûñèëàñü ñ 85 äî 100 äîëë. çà òîííó (íà 18%), à öåíà ãîôðèðîâàííîãî êàðòîíà, 
áûâøåãî â óïîòðåáëåíèè, óïàëà ñ 75 äî 62,50 äîëë. çà òîííó (íà 17%)1.

Êîíòðàêò íà ïðîäàæó îòõîäîâ äîëæåí âêëþ÷àòü öåíó è ïîðÿäîê åå îïðåäåëå-
íèÿ, êîëè÷åñòâåííûå ïîêàçàòåëè (âåñü îáúåì èëè ÷àñòü), âðåìåííûå ïàðàìåòðû 
ïîñòàâêè, ïóíêò FOB, óñëîâèÿ ïðè îòêàçå îò ñîãëàøåíèÿ, ïîðÿäîê îïðåäåëåíèÿ 
âåñà è óñëîâèÿ ïëàòåæà. Äëÿ ñîáëþäåíèÿ òðåáîâàíèé îò÷åòíîñòè äîõîäû, ñâÿçàí-
íûå ñ óòèëèçàöèåé îòõîäîâ, äîëæíû ó÷èòûâàòüñÿ íà îòäåëüíûõ ñ÷åòàõ. Ïðàêòèêà 
ñîïîñòàâëåíèÿ êîíå÷íûõ äîõîäîâ îò ðàáîòû ñ îòõîäàìè ñ ó÷åòîì çàòðàò íà ñûðüå 
ìîæåò áûòü îïðàâäàííà ëèøü äëÿ ïîëó÷åíèÿ èíôîðìàöèè, ïðåäñòàâëÿåìîé â îò-
÷åòàõ, îäíàêî ýòè äîõîäû â óïðàâëåí÷åñêèõ îò÷åòàõ è ñìåòàõ äîëæíû âûäåëÿòüñÿ 
îòäåëüíîé ñòðîêîé. 

ÂÛÁÎÐ ÏÀÐÒÍÅÐÎÂ ÏÎ ÓÒÈËÈÇÀÖÈÈ 

Âûáîð êîìïàíèè, êîòîðàÿ áóäåò çàíèìàòüñÿ óòèëèçàöèåé îòõîäîâ, ìîæåò áûòü 
ñëîæíûì è äàæå êðèòè÷íûì. Âî-ïåðâûõ, áîëüøóþ ÷àñòü îòõîäîâ ìîæíî ïðîäàòü. 
Îäíàêî ìåíåäæåðû ïî ïðîäàæàì ïðèâûêëè íå ñòîëüêî ïðîäàâàòü ìàòåðèàëû, 
ñêîëüêî èõ ïîêóïàòü. Âî-âòîðûõ, îò îïàñíûõ ìàòåðèàëîâ ñëåäóåò ãðàìîòíî èçáàâ-

                                            

1 American Metal Market, «Recycling Manager», AMM.com, April and September 2003. 
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ëÿòüñÿ, òàê êàê ëþáûå îøèáêè â ýòîì ïðîöåññå ìîãóò ïðèâåñòè ê çíà÷èòåëüíûì 
øòðàôàì è çàòðàòàì íà ïîñëåäóþùèå î÷èñòíûå ðàáîòû. Ýòî òðåáóåò õîðîøåãî 
ïîíèìàíèÿ ïðàâîâîé ñòîðîíû ïðîöåññà óòèëèçàöèè ïîäîáíûõ ìàòåðèàëîâ.  
Â-òðåòüèõ, ìåòîäû óòèëèçàöèè îêàçûâàþò âëèÿíèå íà îáùèé ïðîèçâîäñòâåííûé 
ïðîöåññ. Òàêèå ðåøåíèÿ, ñêàæåì, êàê ðàçäåëåíèå ìàòåðèàëîâ, âëèÿþò íà îïåðà-
öèè îáðàáîòêè è íà ñòðóêòóðó çàòðàò. Òðàäèöèîííûå ïîäõîäû ê ïîñòàâêàì íå âñå-
ãäà ïðèìåíèìû ïðè âûáîðå êîìïàíèé, êîòîðûå áóäóò çàíèìàòüñÿ óòèëèçàöèåé. 

Â áîëüøèíñòâå ñèòóàöèé ïðåäïðèÿòèÿ äîëæíû ïîëàãàòüñÿ íà ïîìîùü äèëåðîâ 
îòõîäîâ, êîòîðûå ìîãóò ïîäñêàçàòü, êàê ëó÷øå óïðàâëÿòü îòäåëüíûìè ñîñòàâëÿþ-
ùèìè â õîäå óòèëèçàöèè. Èç-çà çàòðàò, ñâÿçàííûõ ñ íåñîîòâåòñòâèåì ðåãóëèðóþ-
ùèì äîêóìåíòàì, ïðåäïðèÿòèÿ, ïðîèçâîäÿùèå îòõîäû, äîëæíû çíàòü, ÷òî ïðî-
èçîéäåò ñ ýòèìè ìàòåðèàëàìè ïîñëå òîãî, êàê îíè ïîêèíóò èõ òåððèòîðèþ. Â ïðî-
öåññå ýòèõ ðàáîò ñëåäóåò âçàèìîäåéñòâîâàòü òîëüêî ñ êâàëèôèöèðîâàííûìè äèëå-
ðàìè èëè áðîêåðàìè, êòî èìååò âîçìîæíîñòè ïðîâîäèòü âòîðè÷íóþ ïåðåðàáîòêó 
è ðàáîòû ñ îòõîäàìè; õîðîøèå ïàðàìåòðû ìîùíîñòè è ãðóçîïîäúåìíîñòè ïàðêà 
òðàíñïîðòíûõ ñðåäñòâ; íàäåæíî ïðåäîñòàâëÿþò óñëóãè; óìåþò ðåøàòü âîçíèêàþ-
ùèå ïðîáëåìû; ôèíàíñîâî ñòàáèëüíû. Îöåíêà ôèíàíñîâîé ñòàáèëüíîñòè äèëåðà, 
áðîêåðà èëè ïîäðÿä÷èêà ÷àñòî ïðåäóñìàòðèâàåò ïîëó÷åíèå îò íèõ ðåêîìåíäàöèé 
äðóãèõ îðãàíèçàöèé, ñ êîòîðûìè îíè ðàáîòàëè, èëè îò÷åòà îá èõ ðåéòèíãå, ïîäãî-
òîâëåííîãî ñïåöèàëèçèðîâàííûì àãåíòñòâîì, íàïðèìåð Dun & Bradstreet. 

Ðàçóìååòñÿ, ñóùåñòâåííîå âëèÿíèå íà òî, êàê êîìïàíèÿ âûáèðàåò ñïîñîá 
óïðàâëåíèÿ óòèëèçàöèåé, îêàçûâàåò îáúåì áðàêîâàííûõ ìàòåðèàëîâ è îòõîäîâ. 
Ïðåäïðèÿòèÿ ñ áîëüøèì îáúåìîì òàêèõ ìàòåðèàëîâ ÷àñòî âûäåëÿþò äëÿ ðàáîòû ñ 
íèìè ñïåöèàëüíûõ ñîòðóäíèêîâ è ðåñóðñû, òðåáóþùèåñÿ äëÿ ïðîöåññîâ óòèëèçà-
öèè. Â çàâèñèìîñòè îò îáúåìà ïðèìåíÿþòñÿ è ðàçíûå ëîãèñòè÷åñêèå ñèñòåìû. 
Íàïðèìåð, ïðåäïðèÿòèå, ïðîèçâîäÿùåå áîëüøîé îáúåì îòõîäîâ êîíêðåòíîãî òè-
ïà, ìîæåò ðåøèòü, ÷òî äëÿ íåãî áóäåò ýôôåêòèâíî èñïîëüçîâàòü æåëåçíîäîðîæ-
íóþ ïåðåâîçêó èëè ñïåöèàëèçèðîâàííûå àâòîìîáèëüíûå òðåéëåðû. 

×òîáû äîáèòüñÿ êîíêóðåíöèè ìåæäó ó÷àñòíèêàìè ýòîãî ðûíêà, êîòîðûå ìîãóò 
çàêóïàòü îòõîäû èëè èçáûòî÷íûå ìàòåðèàëû, äîëæíû èñïîëüçîâàòüñÿ âñå äîñòóï-
íûå è îáîñíîâàííûå ñðåäñòâà. Ê ñîæàëåíèþ, ÷èñëî ïîòåíöèàëüíûõ ïîëüçîâàòå-
ëåé è ïîêóïàòåëåé îòõîäîâ â íåêîòîðûõ ðåãèîíàõ ìîæåò áûòü íåáîëüøèì, èç-çà 
÷åãî ðûíîê óòèëèçîâàííûõ ìàòåðèàëîâ ñòàíîâèòñÿ íåêîíêóðåíòíûì. Ñëóæáå ïî-
ñòàâîê ñëåäóåò àêòèâíî îòûñêèâàòü íîâûõ ïîêóïàòåëåé ýòîé ïðîäóêöèè è ïîîù-
ðÿòü èõ êîíêóðèðîâàòü â öåíå è ïðåäîñòàâëÿåìûõ óñëóãàõ. 

Âîçâðàò èíâåñòèöèé âêëþ÷àåò è óïðàâëåíèå ïîñòàâùèêàìè, ÷òî âëèÿåò íà 
îáùèå ïîêàçàòåëè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ êîìïàíèè. Äëÿ îïðåäåëåíèÿ äèàïàçîíà 
âîçìîæíîñòåé ïðè âçàèìîäåéñòâèè ñ ïàðòíåðàìè ïî óòèëèçàöèè, êîãäà ñòàâèòñÿ 
öåëü óëó÷øåíèÿ ýòîé äåÿòåëüíîñòè, ìîæíî âîñïîëüçîâàòüñÿ èçìåðåíèåì îáùèõ 
çàòðàò íà óòèëèçàöèþ. Íàïðèìåð, åñëè ìåæäó ïðåäïðèÿòèåì è ïîêóïàòåëåì îòõî-
äîâ óñòàíîâèëèñü îòíîøåíèÿ ñîòðóäíè÷åñòâà, ïðè èçìåíåíèè ñèòóàöèè îíè ìîãóò 
âìåñòå èñêàòü ðåøåíèå ïðîáëåì. Ïðè îïðåäåëåíèè, êàêîé äåÿòåëüíîñòüþ öåëåñî-
îáðàçíî çàíèìàòüñÿ ñàìîìó ïðåäïðèÿòèþ, ìîæíî âîñïîëüçîâàòüñÿ êðèòåðèÿìè 
«ïîêóïàòü èëè çàíèìàòüñÿ ñàìîìó». ×òîáû ó÷èòûâàòü òåêóùåå ïîëîæåíèå äåë è 
äèíàìèêó åå èçìåíåíèÿ, ýòè âèäû äåÿòåëüíîñòè äîëæíû ðåãóëÿðíî óòî÷íÿòüñÿ è 
àíàëèçèðîâàòüñÿ. 
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Âûâîäû Êàæäàÿ êîìïàíèÿ â õîäå ñâîåé äåÿòåëüíîñòè ðåãóëÿðíî ñòàëêè-
âàåòñÿ ñî ñëîæíîé çàäà÷åé óòèëèçàöèè ìàòåðèàëîâ èëè îáîðó-
äîâàíèÿ, è âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ îòâåòñòâåííîñòü çà ðåøåíèå ýòîé 
çàäà÷è âîçëàãàåòñÿ íà ñëóæáó ïîñòàâîê. Ïðåèìóùåñòâà ýôôåê-
òèâíîãî âîçâðàòà èíâåñòèöèé è ðåàëèçàöèè ïðîãðàìì óòèëèçà-
öèè ìîãóò áûòü ñàìûìè ðàçíûìè, â òîì ÷èñëå âîññòàíîâëåíèå è 
ðåãåíåðàöèÿ ñûðüÿ, ñîêðàùåíèå çàòðàò, èìèäæ êîìïàíèè, ñî-
áëþäåíèå çàêîíîäàòåëüñòâà, ñîõðàíåíèå ðåñóðñîâ. Óïðàâëåíèå 
âîçâðàòîì èíâåñòèöèé è óòèëèçàöèåé òðåáóåò õîðîøåãî çíàíèÿ 
ýêîëîãè÷åñêèõ àñïåêòîâ, ïîëîæåíèé ðåãóëèðóþùèõ ïðåäïèñà-
íèé è íàëè÷èÿ äîñòàòî÷íûõ ìîùíîñòåé. Ýòî ïîçâîëÿåò ñîçäàòü 
ïîäõîäÿùèå îáðàòíûå ïîòîêè â öåïè ïîñòàâîê, êîòîðûå ðåàëè-
çóþò âîçìîæíîñòè ïî ïîëó÷åíèþ äîõîäîâ è îáåñïå÷èâàþò ýô-
ôåêòèâíîñòü ïî çàòðàòàì. 

Âîïðîñû è òåìû 
äëÿ îáñóæäåíèÿ 

1. Ïî÷åìó îòâåòñòâåííîñòü çà âîçâðàò èíâåñòèöèé ÷àñòî âîç-
ëàãàåòñÿ íà ñëóæáó ïîñòàâîê? 

2. Êàêèì îáðàçîì êîìïàíèÿ ìîæåò äîáèòüñÿ ìàêñèìàëüíîãî 
äîõîäà îò ëèêâèäàöèè íå íóæíîé åé ïðîäóêöèè? 

3. Êàêèå êîíêðåòíûå ïðîöåäóðû ñëóæáà ïîñòàâîê äîëæíà 
ïðîâîäèòü ïðè óòèëèçàöèè íå íóæíîé êîìïàíèè ïðîäóêöèè? 

4. Êàêèå èñïîëüçóþòñÿ êàíàëû óòèëèçàöèè íåíóæíûõ âèäîâ 
ïðîäóêöèè? Óêàæèòå ïðåèìóùåñòâî êàæäîãî èç íèõ. 

5. ×åì ðàçëè÷àþòñÿ èçáûòî÷íûå, óñòàðåâøèå, çàáðàêîâàí-
íûå èëè âîçâðàùåííûå ìàòåðèàëû, áðàê, îòõîäû è îïàñíûå 
îòõîäû? Êàê âîçâðàò èíâåñòèöèé è ïðèåìû óòèëèçàöèè ðàçëè-
÷àþòñÿ ïî ïåðå÷èñëåííûì êàòåãîðèÿì? 

6. Êàê ìîæíî äîáèòüñÿ ñíèæåíèÿ çàòðàò â ïðîöåññå óòèëè-
çàöèè è âîçâðàòà èíâåñòèöèé? Êàêîâû â äàííîì ñëó÷àå îñíîâ-
íûå ôàêòîðû çàòðàò? 

7. Êàê ýêîëîãè÷åñêèå àñïåêòû âëèÿþò íà óòèëèçàöèþ îòõî-
äîâ, èçëèøêîâ è óñòàðåâøèõ ìàòåðèàëîâ? 

8. Êàê ìîæíî èñïîëüçîâàòü Èíòåðíåò, ÷òîáû ëåã÷å ðåàëèçî-
âûâàòü ïðîãðàììû âîçâðàòà èíâåñòèöèé? 

9. Êàêèì îáðàçîì ýêîëîãè÷åñêèå àñïåêòû ìîæíî ó÷åñòü ïðè 
âûáîðå ïîñòàâùèêîâ? 
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Êåéñ 11.1 

Miltec Inc. 
Ñüþçåí Àòêèíñ, âèöå-ïðåçèäåíò ïî ïîñòàâêàì â Miltec Inc., îáåñïîêîåíà ïåðååçäîì â 
íîâóþ êîðïîðàòèâíóþ øòàá-êâàðòèðó. Åé ïðèäåòñÿ ðåøàòü òðóäíóþ çàäà÷ó óòèëèçà-
öèè, ïîñêîëüêó âñÿ îôèñíàÿ ìåáåëü èç ïðåæíåé øòàá-êâàðòèðû ñòàíîâèòñÿ ëèøíåé. 

Miltec, êðóïíàÿ è äèíàìè÷íî ðàñòóùàÿ êîìïàíèÿ, ñïåöèàëèçèðóþùàÿñÿ íà ýëåê-
òðîíèêå, çàêîí÷èò ïîäãîòîâêó ñâîåé íîâîé øòàá-êâàðòèðû â öåíòðå Ëîñ-Àíäæåëåñà 
÷åðåç òðè ìåñÿöà. Èç-çà äèíàìè÷íîãî ðîñòà Miltec èõ îôèñû ñåé÷àñ ðàñïîëàãàþòñÿ â 
âîñüìè ðàçíûõ ìåñòàõ, â îñíîâíîì â àðåíäîâàííûõ ïîìåùåíèÿõ. Åñòü íàäåæäà, ÷òî 
íîâàÿ 27-ýòàæíàÿ áàøíÿ ïîìîæåò ëó÷øå äåìîíñòðèðîâàòü îòêðûòîñòü è èìèäæ êîð-
ïîðàöèè è ñîáåðåò îôèñíûõ ñîòðóäíèêîâ ïîä îäíó êðûøó. Àðõèòåêòîð è ãðóïïà, çà-
íèìàâøàÿñÿ íîâûì çäàíèåì, ðåøèëè óñòàíîâèòü âî âñåõ îôèñàõ íîâóþ ìåáåëü è îáî-
ðóäîâàíèå, êîòîðûå ãàðìîíèðîâàëè áû ñ îáùèì äèçàéíîì çäàíèÿ. Â ðåçóëüòàòå âñÿ 
ìåáåëü â «ñòàðûõ» ïîìåùåíèÿõ ñòàëà íåíóæíîé. Ïî ïëàíó âñå îòäåëû ïåðåéäóò â íî-
âîå çäàíèå â òå÷åíèå ÷åòûðåõ ìåñÿöåâ, òî åñòü ê ìîìåíòó îêîí÷àíèÿ ëèçèíãîâîãî ñî-
ãëàøåíèÿ îá èñïîëüçîâàíèè ïðåæíèõ ïîìåùåíèé. 

Ñüþçåí Àòêèíñ íå çíàåò òî÷íî, î êàêîì êîëè÷åñòâå ìåáåëè èäåò ðå÷ü. Íåêîòîðûå 
ïðåäìåòû ìåáåëè ïîÿâèëèñü åùå â 1973 ã., êîãäà áûëà ó÷ðåæäåíà êîìïàíèÿ. Ñüþçåí 
ïîäîçðåâàåò, ÷òî áîëüøàÿ ÷àñòü ìåáåëè íå ó÷èòûâàëàñü äàæå ïî ïðîãðàììå èíâåíòàðè-
çàöèè è ó÷åòà àêòèâîâ, ïðèìåíÿåìîé â Miltec. Îíà òàêæå ïîëàãàåò, ÷òî áîëüøàÿ ÷àñòü 
ìåáåëè óæå ïîëíîñòüþ àìîðòèçèðîâàíà, ÷òî îòðàæåíî â áóõãàëòåðñêèõ êíèãàõ êîìïà-
íèè.
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Â ñîîòâåòñòâèè ñ êîðïîðàòèâíûìè ïðàâèëàìè çà óòèëèçàöèþ êàïèòàëüíûõ àêòè-
âîâ, êàòåãîðèè êîòîðûõ îïðåäåëÿþòñÿ íà îñíîâå ñòîèìîñòè àêòèâà, îòâå÷àåò ñëóæáà 
çàêóïîê, à ðàçðåøåíèå íà óòèëèçàöèþ äàþò ðóêîâîäèòåëè îòäåëîâ è ìåíåäæåðû êîð-
ïîðàòèâíîãî óðîâíÿ. Âèöå-ïðåçèäåíò ïî àäìèíèñòðàòèâíûì âîïðîñàì ïîïðîñèë Ñüþ-
çåí óäåëèòü îñîáîå âíèìàíèå ñëåäóþùåìó ïóíêòó â êîðïîðàòèâíîì íàñòàâëåíèè: «Èç-
ëèøêè ïðîäóêöèè ìîãóò áûòü ïðîäàíû ñîòðóäíèêàì Miltec ïî ðûíî÷íîé ñòîèìîñòè 
èëè â ñ÷åò îïëàòû íîâîãî. Èíôîðìàöèÿ îá èìåþùåéñÿ äëÿ ïðîäàæè ïðîäóêöèè 
äîëæíà ðàçìåùàòüñÿ íà âñåõ äîñêàõ äëÿ îáúÿâëåíèé». Ñüþçåí ïîäîçðåâàåò, ÷òî ýòà 
ïðîñüáà êàê-òî ñâÿçàíà ñ ïðåêðàñíûì êîëëåêöèîííûì íàáîðîì îôèñíîé ìåáåëè èç 
âèøíåâîãî äåðåâà, êîòîðûé ñòîèò â îôèñå âèöå-ïðåçèäåíòà. Ñüþçåí òàêæå ïîíèìàåò, 
÷òî ìíîãèå ñîòðóäíèêè Miltec ñåíòèìåíòàëüíî ïðèâÿçàíû ê ñâîåé ïðåæíåé ìåáåëè è 
÷òî îíè õîòåëè áû ïîëó÷èòü âîçìîæíîñòü êóïèòü åå äëÿ ëè÷íîãî ïîëüçîâàíèÿ. 

Ñðåäè äðóãèõ èíñòðóêöèé, êàñàþùèõñÿ óòèëèçàöèè, Ñüþçåí îáðàòèëà âíèìàíèå 
íà ñëåäóþùèå ïóíêòû.  

• Ëèøíèå êàïèòàëüíûå àêòèâû ìîãóò áûòü áåçâîçìåçäíî ïåðåäàíû áëàãîòâîðè-
òåëüíûì îðãàíèçàöèÿì. Âñå ïîäîáíûå îïåðàöèè äîëæåí îäîáðèòü âèöå-
ïðåçèäåíò ïî àäìèíèñòðàòèâíûì âîïðîñàì. 

• Îòäåë êîðïîðàòèâíûõ ïîñòàâîê îáÿçàí äîáèâàòüñÿ ìàêñèìàëüíîé äîõîäíîñòè 
ïðè ðåàëèçàöèè âñåé ëèøíåé ïðîäóêöèè. 

Îäèí èç ïîìîùíèêîâ Ñüþçåí ïðåäëîæèë, ÷òîáû âñÿ ëèøíÿÿ ìåáåëü õðàíèëàñü â 
ìåñòíîì ñêëàäå äî òåõ ïîð, ïîêà ïåðååçä íå áóäåò çàâåðøåí. Ïîñëå ýòîãî ñòàíåò ÿñíî, 
ñêîëüêî ìåáåëè è â êàêîì êîëè÷åñòâå ó íèõ èìååòñÿ. Çàòåì ìîæíî ïðèãëàñèòü äèëåðîâ 
èñïîëüçîâàííîé ìåáåëè è ïîäàòü çàÿâêè íà âñþ ïàðòèþ. Ñêëàäñêîå ïîìåùåíèå, ñêî-
ðåå âñåãî, ìîæíî àðåíäîâàòü çà 10 òûñ. äîëë. â ìåñÿö. 

Â ïðîøëîì Ñüþçåí íèêîãäà íå çàíèìàëàñü óòèëèçàöèåé â ïîäîáíûõ ìàñøòàáàõ, è 
ïîýòîìó åå ñåðüåçíî èíòåðåñóåò, êàêèì îáðàçîì îíà ìîæåò ðåøèòü ýòó çàäà÷ó. 

Êåéñ 11.2 

Ornex

Ãðåã Ñîíäàðñ (Greg Saunders), ìåíåäæåð ïî ìàòåðèàëàì â Ornex, ïðîèçâîäèòåëå çàïàñ-
íûõ ÷àñòåé â Äåòðîéòå, øò. Ìè÷èãàí, óñëûøàë, ÷òî èõ êîìïàíèÿ íå ïîëó÷èëà áîëü-
øîé íîâûé êîíòðàêò, êàê ðàññ÷èòûâàëà, îò ñâîåãî îñíîâíîãî çàêàç÷èêà, ïðîèçâîäèòå-
ëÿ àâòîìîáèëåé. Â îæèäàíèè ýòîãî êîíòðàêòà Ãðåã çàêàçàë êðóïíóþ ïàðòèþ ìåòàëëè-
÷åñêîãî ïîðîøêà ñ îñîáûìè õàðàêòåðèñòèêàìè, è òåïåðü åãî èíòåðåñóåò, êàê ëó÷øå îò 
íåãî èçáàâèòüñÿ. 

ORNEX

Ornex, ïðîèçâîäèòåëü çàïàñíûõ ÷àñòåé äëÿ àâòîìîáèëåé, ïîñòàâëÿåò ñâîþ ïðîäóêöèþ 
àâòîìîáèëüíûì êîìïàíèÿì èç Ñåâåðíîé Àìåðèêè óæå ñîðîê ëåò. Ê ÷èñëó åãî ïðîäóê-
òîâ îòíîñÿòñÿ êîðîáêà ïåðåäà÷, ñòóïèöû êîëåñ, êîëåí÷àòûé âàë. Íà çàâîäå òðóäÿòñÿ 
îêîëî 150 ÷åëîâåê, à îáùèé àññîðòèìåíò âûïóñêàåìûõ àâòîìîáèëüíûõ äåòàëåé —  
12 íàèìåíîâàíèé. 
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Ìèññèÿ Ornex ôîðìóëèðóåòñÿ òàê: «Ïðîèçâîäèòü êîíêóðåíòíûå ïðîäóêòû ìèðîâî-
ãî êëàññà, ïðåâîñõîäÿùèå îæèäàíèå íàøèõ çàêàç÷èêîâ ïî êà÷åñòâó, çàòðàòàì è óñëî-
âèÿì ïîñòàâîê, èñïîëüçóÿ äëÿ ýòîãî íàø ïåðñîíàë, êîìàíäíóþ ðàáîòó è òåõíîëîãèè». 

ÇÀÊÓÏÊÀ ÑÛÐÜß 

Ornex ïîëó÷àåò ìåòàëëè÷åñêèé ïîðîøîê ó äâóõ îñíîâíûõ ïîñòàâùèêîâ: 60% èõ òðåáî-
âàíèé îáåñïå÷èâàåò FE Metal Powders Inc., ðàñïîëîæåííàÿ â Êâåáåêå, à îñòàâøóþñÿ 
÷àñòü — Simpson Powders Inc., íàõîäÿùàÿñÿ â Ñîåäèíåííûõ Øòàòàõ. Îáà ýòèõ ïîñòàâ-
ùèêà ïðîøëè æåñòêèå òåñòû ïî êà÷åñòâó ìåòàëëè÷åñêîãî ïîðîøêà, è Ãðýã ñ÷èòàåò, 
÷òî ýòè äâå êîìïàíèè ïðîèçâîäÿò ñûðüå ëó÷øåãî êà÷åñòâà â îòðàñëè. 

Èç-çà âûñîêîãî ñïðîñà íà ìåòàëëè÷åñêèé ïîðîøîê ãðàôèêè ïîñòàâîê ñóùåñòâåííî 
çàâèñÿò îò òèïà ïðîäóêöèè, òðåáóåìîé Ornex. Äîñòàâêà îáû÷íî çàíèìàåò 10 íåäåëü 
äëÿ ñòàíäàðòíûõ ïðîäóêòîâ è äî 16 íåäåëü ïðè ñïåöèàëüíûõ òðåáîâàíèÿõ ê õàðàêòåðè-
ñòèêàì ïîðîøêà. Òàêîå äîëãîå âûïîëíåíèå çàêàçîâ òðåáóþò êà÷åñòâåííîãî ïëàíèðî-
âàíèÿ çàïàñîâ. Èç-çà ýòîãî âðåìÿ îò âðåìåíè ïðèõîäèòñÿ çàêàçûâàòü ñûðüå äî ïîä-
òâåðæäåíèÿ êîíòðàêòà îòäåëüíûìè çàêàç÷èêàìè. 

Ïîñòàâùèêè ìåòàëëè÷åñêîãî ïîðîøêà ïîíèìàþò òðóäíîñòè ñ ïëàíèðîâàíèåì ýòèõ 
ìàòåðèàëîâ è ïðåäëàãàþò ïðîèçâîäèòåëÿì áîëüøèíñòâà äåòàëåé ïîñòàâêè â òå÷åíèå  
60—120 äíåé. Ïóíêò â äîãîâîðå î êîíñèãíàöèè îçíà÷àåò, ÷òî Ornex ïëàòèò òîëüêî çà 
òîò ïîðîøîê, êîòîðûì îíà âîñïîëüçîâàëàñü. Åñëè ìåòàëëè÷åñêèé ïîðîøîê çàêóïëåí 
äî òîãî, êàê ïîäòâåðæäåí îñíîâíîé çàêàç, è åñëè ýòîò çàêàç ïåðåäàí êîíêóðåíòó, ïî-
ðîøîê ìîæíî âåðíóòü, åñëè èì íå ïîëüçîâàëèñü è åñëè îí çàêóïëåí îò äâóõ äî ÷åòû-
ðåõ ìåñÿöåâ íàçàä. Îäíàêî ýòîò ïóíêò íå îòíîñèòñÿ ê èíäèâèäóàëüíûì çàêàçàì ëþáî-
ãî òèïà. 

ÍÎÂÛÉ ÊÎÍÒÐÀÊÒ 

Â èþëå ïðîøëîãî ãîäà Ornex ïîäàëà çàêàç íà ïðîèçâîäñòâî êîëüöà äëÿ êîðîáêè ïåðå-
äà÷ íîâîãî òèïà äëÿ ñâîåãî îñíîâíîãî àâòîìîáèëüíîãî çàêàç÷èêà. Åñëè áû ïðåäëîæå-
íèå áûëî ïðèíÿòî, ïðîèçâîäñòâî íàäî áûëî íà÷àòü â ìàðòå ñëåäóþùåãî ãîäà. Èç-çà 
áîëüøîãî ñðîêà âûïîëíåíèÿ çàêàçà ñ ñûðüåì Ãðýã ðàçìåñòèë ïåðâîíà÷àëüíûé çàêàç íà 
ìåòàëëè÷åñêèé ïîðîøîê ñ èíäèâèäóàëüíûìè ïàðàìåòðàìè â íà÷àëå íîÿáðÿ. Â êà÷åñò-
âå ïîñòàâùèêà áûëà âûáðàíà FE Metal Powders ñ ïîñòàâêîé 400 òûñ. ôóíòîâ ïîðîøêà 
ïî öåíå 0,60 äîëë. çà ôóíò. Ïîñëå ïåðèîäà îæèäàíèÿ ïðîäîëæèòåëüíîñòüþ 16 íåäåëü 
400 òûñ. ôóíòîâ ñòàëè äîñòàâëÿòüñÿ ìåñÿ÷íûìè ïàðòèÿìè ïî 100 òûñ. ôóíòîâ êàæäûé. 
Îäíàêî ê ìàðòó Ãðýã åùå íå ïîëó÷èë ïîäòâåðæäåíèÿ êîíòðàêòà. Ïîðîøîê íà÷àë íà-
êàïëèâàòüñÿ â çàïàñàõ, íî Ãðýãà ýòî íå ñèëüíî áåñïîêîèëî, ïîòîìó ÷òî íà ïðåäïðè-
ÿòèè äîñòàòî÷íî ñâîáîäíîé ïëîùàäè. 3 èþíÿ àâòîìîáèëüíàÿ êîìïàíèÿ ðàçìåñòèëà 
çàêàç ó êîíêóðåíòíîãî ïîñòàâùèêà. Ãðýã íåìåäëåííî îòêàçàëñÿ îò âñåõ îñòàâøèõñÿ 
ïîñòàâîê ïîðîøêà. FE Metal Powders ñîãëàñèëàñü ïðåêðàòèòü âñå ïîñòàâêè, íî ê èþíþ 
Ornex óæå ïîëó÷èëà 300 òûñ. ôóíòîâ ïîðîøêà ñ çàòðåáîâàííûìè ïîêàçàòåëÿìè. Ýòîò 
çàïàñ ïðèîáðåòàëñÿ â êðåäèò. Ïîñòàâùèê áóäåò òðåáîâàòü åãî îïëàòèòü â êîíöå ìåñÿöà. 
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ÒÅÊÓÙÀß ÑÈÒÓÀÖÈß 

Ãðýã ðàçìûøëÿåò, êàê ëó÷øå âñåãî ïîñòóïèòü ñ 300 òûñ. ôóíòîâ ìåòàëëè÷åñêîãî ïî-
ðîøêà, êîòîðûé óæå èìååòñÿ â çàïàñàõ Ornex. Ó íåãî åñòü, êàê ìèíèìóì, äâà âàðèàíòà 
äåéñòâèé. Âî-ïåðâûõ, Ornex ìîã áû âåðíóòü ýòîò çàïàñ. FE Metal Powders, ïîíèìàÿ 
ïðèðîäó ñèòóàöèè è ïðîáëåìó, ñ êîòîðîé ñòîëêíóëñÿ åãî çàêàç÷èê, íà ñëîâàõ ñîãëàñè-
ëàñü ïðèíÿòü ïîðîøîê íàçàä. FE Metal Powders ïîïûòàåòñÿ ïåðåïðîäàòü çàïàñ ïðîèç-
âîäèòåëþ äðóãèõ äåòàëåé. Ornex, âîçìîæíî, ïîòðåáóåòñÿ çàïëàòèòü êîìèññèîííûå  
0,20 äîëë. çà ôóíò. Ýòî ðåøåíèå çàùèòèò FE Metal Powders îò áóäóùèõ óáûòêîâ, åñëè 
îíà íå ñìîæåò ïåðåïðîäàòü ïîðîøîê ñ òàêèìè ïîêàçàòåëÿìè. Õîòÿ ýòîò âàðèàíò îçíà-
÷àåò óáûòêè äëÿ Ornex, åãî öåëåñîîáðàçíî ðàññìîòðåòü. 

Åñëè ïîðîøîê íåëüçÿ áóäåò èñïîëüçîâàòü â òå÷åíèå ïîëóòîðà ëåò èëè åñëè óïàêîâ-
êà áóäåò íàðóøåíà, ïîðîøîê ìîæåò ïðîðæàâåòü. Ýòî ñòàíåò äîïîëíèòåëüíîé íàãðóç-
êîé äëÿ êîìïàíèè, òàê êàê ïîòðåáóþòñÿ çàòðàòû íà ïðîâåðêó ïîðîøêà è óäàëåíèå 
ðæàâ÷èíû, ÷òîáû ïîðîøîê ìîæíî áûëî èñïîëüçîâàòü. 

Ãðýã òàêæå ðàññìàòðèâàåò âàðèàíò ñîõðàíåíèÿ çàïàñîâ â êîìïàíèè. Îí ïîëàãàåò 
÷òî 100 òûñ. ôóíòîâ ïîðîøêà ìîæíî áóäåò èñïîëüçîâàòü â áëèæàéøåì áóäóùåì. Îä-
íàêî îñòàòîê, ñêîðåå âñåãî, â òå÷åíèå ñëåäóþùèõ 18 ìåñÿöåâ íå ïîòðåáóåòñÿ. Ãðýã çíà-
åò, ÷òî íà çàòðàòû íà ñîäåðæàíèå çàïàñîâ â Ornex îáû÷íî óõîäèò 2% ñòîèìîñòè ìàòå-
ðèàëà â ìåñÿö. Ó êîìïàíèè äîñòàòî÷íî ìåñòà, ÷òîáû õðàíèòü ïîðîøîê, îäíàêî îïàñå-
íèÿ âûçûâàåò âîçìîæíîñòü ðæàâåíèÿ ó íåèñïîëüçóåìîãî ïîðîøêà. Ãðýã çíàë, ÷òî, ÷åì 
äîëüøå ïîðîøîê áóäåò îñòàâàòüñÿ â çàïàñàõ, òåì áîëüøå âåðîÿòíîñòü, ÷òî óïàêîâêà 
áóäåò íàðóøåíà. Îí òàêæå ïîíèìàåò, ÷òî, åñëè áóäåò âûáðàí ýòîò âàðèàíò, ñ FE Metal 
Powders íàäî áóäåò ïðîâåñòè ïåðåãîâîðû ïî ãðàôèêó ïëàòåæåé çà ïîëó÷åííûé ïîðî-
øîê.
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Ïðàâîâûå è ýòè÷åñêèå 

àñïåêòû ïîñòàâîê 

Þðèäè÷åñêèå ïîëíîìî÷èÿ 
Ëè÷íàÿ îòâåòñòâåííîñòü 
Ïîëíîìî÷èÿ ïðåäñòàâèòåëåé  
ïîñòàâùèêà 
Åäèíûé òîðãîâûé êîäåêñ 

Êîíòðàêò íà âûïîëíåíèå çàêàçà î 
çàêóïêå çàêóïêó 
Ïðèíÿòèå çàêàçà 
Çàêóïêè — çàêîí î ìîøåííè÷åñòâå 
Ïðîâåðêà 
Ïðèíÿòèå èëè îòáðàêîâêà òîâàðîâ 
Ãàðàíòèè 
Òèòóë íà êóïëåííûå òîâàðû 
Çàùèòà îò êîëåáàíèÿ öåí 
Îòìåíà çàêàçà è íàðóøåíèå  
êîíòðàêòà

Îáùåå ïðàâî è ïîêóïêà óñëóã 
Ýëåêòðîííàÿ êîììåðöèÿ è çàêîí 

Ýëåêòðîííàÿ ïîäïèñü 
Ìîäåëüíûé çàêîí îá ýëåêòðîííûõ 
ñäåëêàõ
Àíòèòðåñòîâñêîå çàêîíîäàòåëüñòâî 
è ýëåêòðîííûå òîðãîâûå ïëîùàäêè 

Çàêîíû î çàùèòå èíòåëëåêòóàëüíîé 
ñîáñòâåííîñòè 

Çàêîí îá àâòîðñêîì ïðàâå 
Ïàòåíòû 
Òîðãîâûå çíàêè 
Ïðîìûøëåííûé äèçàéí 
Ãåîãðàôè÷åñêèå ïðèçíàêè 

Îòâåòñòâåííîñòü ïðîèçâîäèòåëÿ 
Àëüòåðíàòèâû ðàçðåøåíèÿ ñïîðîâ 

Êîììåð÷åñêèé àðáèòðàæ 
Ïîñðåäíè÷åñòâî 
Ïîâûøåíèå ðàíãà ïåðåãîâîðùèêîâ  

Çàêîí Ñàðáàíåñà-Îêñëè 
Ýòèêà

Âîñïðèÿòèÿ è êîíôëèêòû èíòåðåñîâ 
Ïîäàðêè è äðóãèå ôîðìû  
áëàãîäàðíîñòè 
Ðàçâèòèå âçàèìîîòíîøåíèé  
ñ ïîñòàâùèêàìè 
Âçàèìíàÿ âûãîäà

Ñîöèàëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü 
Âûâîäû
Âîïðîñû è òåìû äëÿ îáñóæäåíèÿ 
Ðåôåðàòèâíàÿ ëèòåðàòóðà 
Êåéñû 

Êåéñ 12.1 Brassco 
Êåéñ 12.2 Lancaster Life Insurance Co.
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Êëþ÷åâûå âîïðîñû äëÿ ìåíåäæåðà ïî ïîñòàâêàì 

Следует ли: 

• оформлять все соглашения по закупкам в письменном виде? 

• разработать принципы социальной ответственности и придерживаться их на 

практике? 

• использовать альтернативные методы разрешения споров по соглашениям о 

закупках на большие суммы? 

Как можно: 

• минимизировать правовые этические угрозы? 

• минимизировать собственную ответственность за действия при закупках? 

• избегать правовых споров с поставщиками? 

Âñå êîììóíèêàöèè, ñîãëàøåíèÿ è àíàëèçû, ñâÿçàííûå ñ ïîñòàâêàìè, èìåþò 
ýòè÷åñêèå è ïðàâîâûå ïîñëåäñòâèÿ êàê íà âíóòðåííåì, òàê è íà âíåøíåì óðîâíå. 
Ïðîôåññèîíàëüíûé ìåíåäæåð ïî ïîñòàâêàì, êîíå÷íî, íå äîëæåí èìåòü ïîäãîòîâ-
êó þðèñòà èëè ñïåöèàëèñòà ïî ýòè÷åñêèì âîïðîñàì, íî äîëæåí õîðîøî ðàçáè-
ðàòüñÿ â áàçîâûõ ïðèíöèïàõ êîììåð÷åñêîãî ïðàâà è ýòèêè. Òàêîå ïîíèìàíèå 
äîëæíî îáëåã÷èòü ïðîáëåìû è ñèòóàöèè, êîòîðûå òðåáóþò ïðîôåññèîíàëüíîãî 
ñîâåòà, à òàêæå ïîìî÷ü íå ïîïàäàòü â ëîâóøêè ïðè âûïîëíåíèè ïîâñåäíåâíûõ 
îïåðàöèé. Áóäó÷è ñòðàòåãè÷åñêèì ñîòðóäíèêîì îðãàíèçàöèè, ìåíåäæåð ïî ïî-
ñòàâêàì äîëæåí âñåãäà ñòðåìèòüñÿ ê ìàêñèìèçàöèè âîçìîæíîñòåé è ìèíèìèçà-
öèè ðèñêîâ äëÿ ñâîåé îðãàíèçàöèè. Îäèí èç ñïîñîáîâ äîñòèæåíèÿ ýòîé öåëè — 
ïîñòîÿííûé êîíòðîëü ïðàâîâûõ è ýòè÷åñêèõ àñïåêòîâ ñâîåé ðàáîòû. 

×òîáû âûïîëíèòü êîíòðàêò ïî çàêóïêå èëè îöåíèòü ôèíàíñîâûé óùåðá, ïîêó-
ïàòåëü èëè ïðîäàâåö ðåäêî ïðèáåãàþò ê ñóäó. Â ïîäîáíûõ íå÷àñòî âñòðå÷àþùèõñÿ 
ñèòóàöèÿõ ôîðìàëüíûå ïðàâîâûå äåéñòâèÿ ñòàíîâÿòñÿ ïîñëåäíèì ñðåäñòâîì, òàê 
êàê ñóäåáíûå èçäåðæêè ìîãóò áûòü âûñîêè, à ðåçóëüòàòû íåîïðåäåëåííû. Êîìïå-
òåíòíûé ñïåöèàëèñò ïî çàêóïêàì âñåìè ñèëàìè ñòàðàåòñÿ èçáåãàòü ïîäîáíîãî ðàç-
âèòèÿ ñîáûòèé è ïðèáåãàåò ê ñóäåáíîìó ïðîöåññó òîëüêî â ñàìîì êðàéíåì ñëó÷àå.
Çíàíèå êîíòðàêòíîãî ïðàâà ïîìîãàåò ìåíåäæåðó ïî ïîñòàâêàì èçáåãàòü ïîäîáíûõ 
ïðàâîâûõ îñëîæíåíèé è ïîçâîëÿåò îðãàíèçàöèè óñïåøíî ïðîòèâîñòîÿòü ñóäåáíî-
ìó èñêó ïðîòèâ íåå è çàùèùàòü ñåáÿ. 

Åùå îäèí ñïîñîá, ïðè ïîìîùè êîòîðîãî ïðîôåññèîíàëû ïî ïîñòàâêàì äîëæ-
íû âíîñèòü ñâîé âêëàä â óñïåõ îðãàíèçàöèè, — ãàðàíòèÿ ýòè÷íîñòè è ñîöèàëüíîé 
îòâåòñòâåííîñòè ïîñòàâîê. Ïîñëåäíèå ñîáûòèÿ â ìèðå áèçíåñà â î÷åðåäíîé ðàç 
îáðàòèëè íà ñåáÿ âíèìàíèå è âûâåëè íà ïåðâûé ïëàí ýòè÷íîñòü ïîâåäåíèÿ âñåõ 
ó÷àñòíèêîâ. Ýòè÷íîå ïîâåäåíèå ñïåöèàëèñòîâ ïî ïîñòàâêàì è çàêóïêàì ïîìîãàåò 
ìåíåäæåðó ïî ïîñòàâêàì èçáåãàòü íàðóøåíèÿ íîðì, à îðãàíèçàöèè âûèãðûâàòü îò 
ñâîåé õîðîøåé ðåïóòàöèè. 

ÞÐÈÄÈ×ÅÑÊÈÅ ÏÎËÍÎÌÎ×Èß 

Êàêîâ ïðàâîâîé ñòàòóñ ñïåöèàëèñòà ïî ïîñòàâêàì? Â ñôåðå ïîñòàâîê îí èìååò 
ïîëíîìî÷èÿ, îáúåì êîòîðûõ îïðåäåëÿåòñÿ èíñòðóêöèÿìè, ïîëó÷åííûìè îò ðàáî-
òîäàòåëÿ. Ýòè èíñòðóêöèè îáû÷íî î÷åíü øèðîêèå. Îíè äîëæíû îòðàæàòü, è âñå 
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âåäóùèå îðãàíèçàöèè òàê è ïîñòóïàþò, ÷åòêîå ïîíèìàíèå òîãî, ÷òî îæèäàåòñÿ îò 
ñïåöèàëèñòà ïî ïîñòàâêàì â åãî ðàáîòå. Êàê ïðàâèëî, ýòî ñîñòàâëÿþùàÿ âêëþ÷à-
åòñÿ â îïèñàíèå ðàáîòû (ðèñ. 2.2 è 2.3). Õîðîøåå ïîíèìàíèå îáÿçàííîñòåé îáåñ-
ïå÷èâàåò ðåàëèçàöèþ ïîëèòèêè áèçíåñà. Çàêîí ïðåäïîëàãàåò, ÷òî ìåæäó àãåíòîì 
è åãî ðàáîòîäàòåëåì ïî ïîâîäó îáúåìà ïîëíîìî÷èé ñóùåñòâóåò ñîãëàøåíèå. Ñïå-
öèàëèñò ïî ïîñòàâêàì èìååò ïðàâî îæèäàòü îò ðàáîòîäàòåëÿ ÷åòêîãî òîëêîâàíèÿ 
åãî îáÿçàííîñòåé è ó÷àñòêîâ îòâåòñòâåííîñòè, à îò ýòîãî ñïåöèàëèñòà, â ñâîþ 
î÷åðåäü, îæèäàåòñÿ, ÷òî îí áóäåò âûïîëíÿòü ýòè îáÿçàííîñòè ïî îòíîøåíèþ ê 
ðàáîòîäàòåëþ ëîÿëüíî, ÷åñòíî è þðèäè÷åñêè êîððåêòíî. Èç ñîãëàøåíèÿ ñïåöèà-
ëèñòà è ðàáîòîäàòåëÿ íå ñëåäóåò, ÷òî íå áóäåò ñäåëàíî íèêàêèõ îøèáîê, ïîñêîëü-
êó êàêèå-òî ïðîáëåìû ñëó÷àþòñÿ ó ëþáûõ ïðîôåññèîíàëîâ. 

Åñëè ýòî îãîâîðåíî îñîáî, ìåíåäæåð ïî ïîñòàâêàì ìîæåò äàæå èñõîäèòü èç 
òîãî, ÷òî åãî íà÷àëüíèê âîçüìåò íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü çà ðèñê íåïðåäíàìåðåí-
íûõ îøèáîê, íî ôîðìàëüíî ïîäîáíûå ñîãëàøåíèÿ çàêëþ÷àþòñÿ ðåäêî. Òåì íå 
ìåíåå, êîãäà ÷åëîâåê áåðåò íà ñåáÿ îáÿçàííîñòü àãåíòà, èç ýòîãî ñëåäóåò, ÷òî ýòîò 
÷åëîâåê îáëàäàåò íåîáõîäèìûìè íàâûêàìè è óìåíèÿìè, ïîçâîëÿþùèìè åìó ïðà-
âèëüíî âûïîëíÿòü ñâîþ ðàáîòó. Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ äëÿ ýòîãî òðåáóåòñÿ î÷åíü 
õîðîøàÿ ïðîôåññèîíàëüíàÿ ïîäãîòîâêà, è òîãäà íàçíà÷åíèå ÷åëîâåêà íà îïðåäå-
ëåííóþ äîëæíîñòü ïîäðàçóìåâàåò íàëè÷èå ó íåãî íåîáõîäèìûõ íàâûêîâ è óìå-
íèé. Ðàçóìååòñÿ, ñêàçàííîå îòðàæàåò ëèøü îáùåå ïîëîæåíèå äåë, êîòîðîå ïðè 
êîíêðåòíûõ óñëîâèÿõ ìîæåò ðàçëè÷àòüñÿ. Ñïåöèàëèñò ïî çàêóïêàì ìîæåò íåñòè 
îòâåòñòâåííîñòü ïåðåä ðàáîòîäàòåëåì, åñëè óùåðá èç-çà åãî äåéñòâèé ïîíåñåí â 
ðåçóëüòàòå ñåðüåçíîé ïðîôåññèîíàëüíîé îøèáêè èëè ïðåíåáðåæåíèÿ ñâîèìè îáÿ-
çàííîñòÿìè. Êîíå÷íî, ïðè ïîïûòêå îïðåäåëèòü, ÷òî íàçâàòü ïðåíåáðåæåíèåì, 
ìîãóò âîçíèêíóòü òðóäíîñòè, õîòÿ â öåëîì ýòî ïîíÿòèå òðàêòóåòñÿ êàê «îòñóòñòâèå 
äîëæíîãî âíèìàíèÿ ïðè ñëîæèâøèõñÿ îáñòîÿòåëüñòâàõ». 

Ñïåöèàëèñò ïî ïîñòàâêàì òàêæå íåñåò îòâåòñòâåííîñòü çà èíôîðìèðîâàíèå 
ñâîåãî ðàáîòîäàòåëÿ î êîíêðåòíûõ äåéñòâèÿõ, âûïîëíÿåìûõ â ðàìêàõ çàêóïî÷íîé 
ôóíêöèè, à ïî èòîãîâûì ðåçóëüòàòàì ñâîåé äåÿòåëüíîñòè ïðåäñòàâëÿåò îò÷åòû. 
Êðîìå òîãî, îí äîëæåí âåñòè è òåêóùèå îò÷åòû è âíèìàòåëüíî ôèêñèðîâàòü äåé-
ñòâèÿ ñ ëþáûìè ôèíàíñîâûìè èëè ìàòåðèàëüíûìè ñðåäñòâàìè, êîòîðûå èñïîëü-
çóåò äëÿ âûïîëíåíèÿ îïåðàöèé. Åñëè ñïåöèàëèñò ïî çàêóïêàì íå âûïîëíÿåò ýòèõ 
îáÿçàòåëüñòâ, åãî ðàáîòîäàòåëü ìîæåò ïîäàòü ñóäåáíûé èñê ïðîòèâ íåãî, ÷òîáû 
âîçìåñòèòü óáûòêè. 

Ïîñêîëüêó ñïåöèàëèñò ïî ïîñòàâêàì äåéñòâóåò êàê àãåíò êîìïàíèè, êîòîðóþ 
îí ïðåäñòàâëÿåò, èç ýòîãî ñëåäóåò, ÷òî ñâîèìè äåéñòâèÿìè îí â îïðåäåëåííûõ 
ïðåäåëàõ ìîæåò ñîçäàâàòü þðèäè÷åñêèå îáÿçàòåëüñòâà äëÿ ñâîåé êîìïàíèè. Áîëåå 
òîãî, â ðåàëüíîé æèçíè âîçìîæíîñòè àãåíòà ïî ñîçäàíèþ îáÿçàòåëüñòâ äëÿ ñâîåãî 
ðàáîòîäàòåëÿ ìîãóò ñóùåñòâåííî ïðåâûøàòü åãî ïðàâà. Ôîðìàëüíî ýòî ïðàâî îã-
ðàíè÷èâàåòñÿ ïðåäåëüíûìè ñóììàìè, òî åñòü ôàêòè÷åñêèì îáúåìîì ïîëíîìî÷èé; 
îäíàêî íà ïðàêòèêå ïðàâî ñîçäàâàòü þðèäè÷åñêèå îáÿçàòåëüñòâà äëÿ ðàáîòîäàòåëÿ 
îïðåäåëÿåòñÿ ìàñøòàáîì ðàçóìíî ïðåäïîëàãàåìûõ ïî îáñòîÿòåëüñòâàì ïîëíîìî-
÷èé, êîòîðûå ó áîëüøèíñòâà ñïåöèàëèñòîâ ïî çàêóïêàì äîâîëüíî øèðîêè. 

Ëèöà, íå óïîëíîìî÷åííûå ñîâåðøàòü çàêóïêè, íàïðèìåð èíæåíåð, êîòîðûé 
ñîãëàñèëñÿ ÷òî-òî êóïèòü ó òîðãîâîãî ïðåäñòàâèòåëÿ, ïðèîáðåòàþò ðàçóìíî ïðåä-
ïîëàãàåìûå ïî îáñòîÿòåëüñòâàì ïîëíîìî÷èÿ ñðàçó æå ïîñëå òîãî, êàê êîìïàíèÿ 
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ñîãëàøàåòñÿ ñ åãî çàêóïêîé, ïðèíèìàÿ òîâàð è îñóùåñòâëÿÿ çà íåãî ïëàòåæ. Òå-
ïåðü ýòîò èíæåíåð ïîëó÷àåò íåîãðàíè÷åííûå ðàçóìíî ïðåäïîëàãàåìûå ïî îáñòîÿ-
òåëüñòâàì ïîëíîìî÷èÿ ïðèîáðåòàòü àíàëîãè÷íûå ïðîäóêòû ó òîãî æå ïîñòàâùèêà 
íà ïðèìåðíî òó æå ñóììó. Êàæäûé ðàç, êîãäà êîìïàíèÿ ñîãëàøàåòñÿ íà íåðàçðå-
øåííóþ çàêóïêó, ïîÿâëÿåòñÿ þðèäè÷åñêè çàêîííûé êîíòðàêò è ïîäòâåðæäàþòñÿ 
ðàçóìíî ïðåäïîëàãàåìûå ïî îáñòîÿòåëüñòâàì ïîëíîìî÷èÿ. Òàêàÿ ïðàêòèêà îáû÷-
íî íàçûâàåòñÿ íåçàâèñèìûìè çàêóïêàìè (maverick buying). Âî ìíîãèõ îðãàíèçàöèÿõ 
÷èñëî ëþäåé ñ ðàçóìíî ïðåäïîëàãàåìûìè ïî îáñòîÿòåëüñòâàì ïîëíîìî÷èÿìè è 
îáúåì äåíåæíûõ ñðåäñòâ, êîòîðûå òðàòÿò òàêèå ïîêóïàòåëè, äîñòàòî÷íî âåëèêè, 
÷òîáû ïîäîðâàòü åäèíûå ïîäõîäû ê ïðîöåññó ïîñòàâîê è íåãàòèâíî ñêàçàòüñÿ íà 
âçàèìîîòíîøåíèÿõ ñëóæáû ïîñòàâîê è ïîñòàâùèêîâ. Ïðîãðàììû êàðò ñíàáæå-
íèÿ, äàþùèå îãðàíè÷åííûå ïîëíîìî÷èÿ ëèöàì, êîòîðûå íå ðàáîòàþò â îòäåëå 
çàêóïîê, óñòàíàâëèâàþò ïðåäåëû òàêèõ ðàñõîäîâ è îïðåäåëÿþò, ÷òî ìîæíî çàêó-
ïàòü ïðè ïîìîùè ýòèõ êàðò è ÷åãî íåëüçÿ. Ýòîò ïóòü — ýôôåêòèâíûé, þðèäè÷å-
ñêè çàêîííûé ñïîñîá íàäåëåíèÿ îãðàíè÷åííûìè ïîëíîìî÷èÿìè ëèö, íå ðàáî-
òàþùèõ â îòäåëå çàêóïîê, áëàãîäàðÿ ÷åìó ïðîôåññèîíàëû â îáëàñòè çàêóïîê ìî-
ãóò ôîêóñèðîâàòüñÿ íà áîëåå âàæíûõ âåùàõ. 

×òîáû èçáåæàòü ïåðñîíàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè, íåîáõîäèìî, ÷òîáû ÷åëîâåê, ñ 
êîòîðûì ñâÿçàí ïîêóïàòåëü, ïîëíîñòüþ ïîíèìàë, ÷òî â äàííîì ñëó÷àå îí èìååò 
äåëî ñ àãåíòîì ôèðìû. Ôàêòè÷åñêè çàêîí òðåáóåò äàæå áîëüøåãî, åñëè ñïåöèàëè-
ñòû ïî çàêóïêàì íå äîëæíû íåñòè ëè÷íîé îòâåòñòâåííîñòè: íå òîëüêî îíè äîëæ-
íû ïîêàçàòü, ÷òî îíè — àãåíòû, íî è ëèöî, ñ êîòîðûì îíè âçàèìîäåéñòâóþò, 
äîëæíî ñîãëàñèòüñÿ, ÷òî îòâåòñòâåííîñòü âîçëàãàåòñÿ íà ðàáîòîäàòåëÿ, äàæå åñëè 
ïîñëåäíèé íà äàííûé ìîìåíò íåèçâåñòåí. 

Â ðåàëüíîé æèçíè ÷åëîâåêó äåëåãèðóåòñÿ îïðåäåëåííûé îáúåì ïîëíîìî÷èé íå 
òîëüêî òîãäà, êîãäà îí âûïîëíÿåò ôóíêöèè àãåíòà, êîòîðûé íåïîñðåäñòâåííî ïî-
ëó÷àåò ïîëíîìî÷èÿ äëÿ âûïîëíåíèÿ ñâîèõ äåéñòâèé. Êàæäîå ôàêòè÷åñêîå ïðåäîñ-
òàâëåíèå ñîòðóäíèêó îðãàíèçàöèè ïðàâ, êàê îáùèõ, òàê è ñïåöèàëüíûõ, ïðåä-
óñìàòðèâàåò, ÷òî òàêèå ïîëíîìî÷èÿ äàíû â îáúåìå, îáîñíîâàííî íåîáõîäèìîì 
äëÿ âûïîëíåíèÿ îñíîâíîãî ïîðó÷åíèÿ èëè îáû÷íîì â ïîäîáíûõ ñëó÷àÿõ. Ñòåïåíü 
ïîäðàçóìåâàåìûõ ïîëíîìî÷èé àãåíòà îïðåäåëÿåòñÿ ïðèðîäîé áèçíåñà, â ðàìêàõ 
êîòîðîãî îñóùåñòâëÿþòñÿ òðàíñàêöèè. Ýòè ïîëíîìî÷èÿ îñîáåííî øèðîêè ïðè 
âûïîëíåíèè ôóíêöèé ãåíåðàëüíîãî àãåíòà èëè ìåíåäæåðà. Îòâåòñòâåííîñòü çà 
îïðåäåëåíèå ìàñøòàáîâ ïîëíîìî÷èé àãåíòà íåñåò òðåòüÿ ñòîðîíà, ñ êîòîðîé îí 
âçàèìîäåéñòâóåò. Ýòà ñòîðîíà íå äîëæíà ïîëàãàòüñÿ ëèøü íà çàÿâëåíèå àãåíòà î 
ìàñøòàáàõ åãî ïîëíîìî÷èé. Âûÿñíåíèå ëþáûõ îãðàíè÷åíèé â ïîëíîìî÷èÿõ àãåí-
òà, êîòîðûå äîëæíû áûòü èçâåñòíû òðåòüåé ñòîðîíå, âîçëàãàþòñÿ íà ýòó òðåòüþ 
ñòîðîíó. 

ËÈ×ÍÀß ÎÒÂÅÒÑÒÂÅÍÍÎÑÒÜ 

Â îïðåäåëåííûõ ñèòóàöèÿõ ïðè ïîäïèñàíèè êîíòðàêòà ñïåöèàëèñò ïî ïîñòàâêàì 
ìîæåò íåñòè ëè÷íóþ îòâåòñòâåííîñòü: (1) êîãäà îí ïðåäíàìåðåííî ñäåëàë ëîæíîå 
çàÿâëåíèå â îòíîøåíèè ñâîèõ ïîëíîìî÷èé, æåëàÿ ââåñòè â çàáëóæäåíèå äðóãóþ 
ñòîðîíó, èëè êîãäà îí íåïðàâèëüíî èíòåðïðåòèðîâàë ñóùíîñòü è âîçìîæíûå ïî-
ñëåäñòâèÿ òàêîãî çàáëóæäåíèÿ; (2) êîãäà äåéñòâèÿ àãåíòà âûçâàëè óùåðá, à ó íåãî 
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íå áûëî ïîëíîìî÷èé íà ýòè äåéñòâèÿ, äàæå åñëè îí ñ÷èòàåò, ÷òî îíè áûëè;  
(3) êîãäà àãåíò âûïîëíÿåò íåçàêîííûå äåéñòâèÿ äàæå ïî ïîðó÷åíèþ ðàáîòîäàòåëÿ; 
(4) êîãäà îí ïðåäíàìåðåííî âûïîëíÿåò äåéñòâèÿ, íàíîñÿùèå óùåðá äðóãîìó ëè-
öó; (5) êîãäà îí âûïîëíÿåò îïàñíûå äåéñòâèÿ, âûõîäÿùèå çà ïðåäåëû åãî ïîëíî-
ìî÷èé, äàæå åñëè ýòè äåéñòâèÿ âûïîëíÿþòñÿ ñ íàìåðåíèåì îêàçàòü ðàáîòîäàòåëþ 
óñëóãó. Â êàæäîì èç ýòèõ ñëó÷àåâ ïîñòàâùèê, îêàçàâøèéñÿ â òàêîé ñèòóàöèè, 
îáû÷íî íå èìååò ïðàâà îáðàòèòüñÿ çà ïîìîùüþ ê êîìïàíèè, íàíÿâøåé àãåíòà, 
òàê êàê íèêàêèõ çàêîííûõ êîíòðàêòîâ ìåæäó ïðîäàâöîì è çàêóïàþùåé êîìïàíè-
åé íå áûëî çàêëþ÷åíî. Ïîñêîëüêó þðèäè÷åñêè çàêîííîãî êîíòðàêòà íåò, åäèíñò-
âåííûé ïóòü ïîñòàâùèêà — ñóäåáíûé èñê ïðîòèâ àãåíòà. 

Â òî æå âðåìÿ ðàáîòîäàòåëü ìîæåò áûòü ïðèçíàí þðèäè÷åñêè îòâåòñòâåííûì 
â ñëó÷àå, åñëè ñïåöèàëèñò ïî çàêóïêàì èìååò ãðàíèöû ïîëíîìî÷èé, íî âûõîäèò 
çà íèõ, ïîñêîëüêó îí íå çíàåò, êàêîâû îíè. Ïðè ýòèõ îáñòîÿòåëüñòâàõ ñïåöèàëèñò 
ïî çàêóïêàì ìîæåò ñîâåðøàòü îøèáêó è, ðàçóìååòñÿ, äîëæåí çà ýòî îòâåòèòü ïå-
ðåä ðàáîòîäàòåëåì. Ñïåöèàëèñò òàêæå ìîæåò íåñòè îòâåòñòâåííîñòü ïåðåä ïðî-
äàâöîì è ïî äðóãèì îñíîâàíèÿì, â ÷àñòíîñòè â ñëó÷àå îáìàíà èëè çàÿâëåíèÿ, ÷òî 
îí äåéñòâèòåëüíî óïîëíîìî÷åí çàêëþ÷àòü êîíòðàêòû, èëè çà íàðóøåíèå ãàðàíòèè 
ðàäè òî÷íîãî ñîáëþäåíèÿ óñëîâèé êîíòàêòà, äàæå åñëè îí ïûòàëñÿ ñîâåðøèòü ýòî 
íàðóøåíèå â èíòåðåñàõ ðàáîòîäàòåëÿ. 

Áîëåå òîãî, èçâåñòíû ñëó÷àè, êîãäà ïðîäàâöû ïîäàâàëè èñê ïðîòèâ ìåíåäæå-
ðîâ ïî ïîñòàâêàì, êîãäà îáíàðóæèâàëîñü, ÷òî ðàáîòîäàòåëü íå â ñîñòîÿíèè îïëà-
òèòü ñ÷åòà. Íàïðèìåð, òàêèå óñëîâèÿ âîçíèêàþò, êîãäà: (1) ðàáîòîäàòåëü ñòàíî-
âèòñÿ íåïëàòåæåñïîñîáíûì èëè áàíêðîòîì; (2) ðàáîòîäàòåëü ïûòàåòñÿ èçáåæàòü 
ïðàâîâîãî îáÿçàòåëüñòâà è çàïëàòèòü çà ïðèîáðåòåííûé òîâàð; (3) ðàáîòîäàòåëü 
ïðèâëåêàåòñÿ ê ñóäó, ãäå äðóãîé ñòîðîíîé âûñòóïàåò ïðîäàâåö, ÷üè þðèñòû ðåøè-
ëè, ÷òî êîíòðàêòíóþ öåíó äîëæåí îïëàòèòü ëè÷íî ìåíåäæåð ïî ïîñòàâêàì. 

Õîòÿ ðóêîâîäèòåëü ñëóæáû ïîñòàâîê íèêîãäà íå äîëæåí ïûòàòüñÿ âûïîëíÿòü 
îáÿçàííîñòè ïðîôåññèîíàëüíîãî þðèñòà, îí äîëæåí çíàòü î ñóäåáíûõ ðåøåíèÿõ è 
îá èçìåíåíèÿõ â çàêîíàõ, êîòîðûå âëèÿþò íà åãî äåéñòâèÿ. Â ïðîôåññèîíàëüíûõ 
èçäàíèÿõ ïî çàêóïêàì îáû÷íî ñîîáùàåòñÿ î ïîäîáíûõ ðåøåíèÿõ è îá îñíîâíûõ 
èçìåíåíèÿõ çàêîíîâ, êîòîðûå âëèÿþò íà ðàáîòó ôóíêöèè ïîñòàâîê. 

Ðóêîâîäèòåëè ñëóæáû ïîñòàâîê íåñóò ëè÷íóþ îòâåòñòâåííîñòü çà âûïîëíåíèå 
ëþáûõ íåçàêîííûõ äåéñòâèé, äàæå åñëè îíè íå çíàëè îá èõ íåçàêîííîñòè èëè 
âûïîëíÿëè èõ ïî óêàçàíèþ ðàáîòîäàòåëÿ. Ñïåöèàëèñò ïî çàêóïêàì ìîæåò ñîâåð-
øèòü íåçàêîííûé àêò íå îñîçíàííî, à ïîä äàâëåíèåì æåñòêîé êîíêóðåíöèè, ñòà-
ðàÿñü ïîëó÷èòü êàê ìîæíî áîëåå âûãîäíûå óñëîâèÿ äëÿ ñâîåé êîìïàíèè, ò.å. ìî-
æåò íåîñîçíàííî íàðóøèòü çàêîí. Òàêæå ñëåäóåò ïîìíèòü, ÷òî äåéñòâèÿ, íàðó-
øàþùèå àíòèòðåñòîâñêèå çàêîíû, ïðèìåíÿþòñÿ â ðàâíîé ñòåïåíè êàê ê ïîêóïà-
òåëÿì, òàê è ê ïðîäàâöàì. Âåðõîâíûé ñóä ÑØÀ ñ÷èòàåò, ÷òî ïîä ïîäîáíûå äåéñò-
âèÿ ïîäïàäàþò âñå ïîïûòêè îãðàíè÷èòü òîðãîâëþ, äàæå åñëè ýòî îãðàíè÷åíèå 
êàñàåòñÿ òåõ ëèö è îðãàíèçàöèé, êîòîðûå íå çàíèìàþòñÿ òåì æå ñàìûì áèçíåñîì, 
åñëè ýòî îòíîñèòñÿ íå ê äåéñòâèÿì ïðîäàâöà ïðè ïðîäàæàõ, à ïîêóïàòåëÿ, è åñëè 
äåéñòâèå ïðèâîäèò ê îãðàíè÷åíèþ êîíêóðåíöèè. 
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ÏÎËÍÎÌÎ×Èß ÏÐÅÄÑÒÀÂÈÒÅËÅÉ ÏÎÑÒÀÂÙÈÊÀ 

Åùå îäèí âàæíûé ó÷àñòîê, òðåáóþùèé âíèìàòåëüíîãî îòíîøåíèÿ, — ïîëíîìî-
÷èÿ òîðãîâûõ ïðåäñòàâèòåëåé êîìïàíèè, ñ êîòîðîé âçàèìîäåéñòâóåò ñïåöèàëèñò 
ïî ïîñòàâêàì. Åñòü ìíîãî èñêëþ÷åíèé, îáúÿñíÿåìûõ ðàçíîîáðàçèåì êîíêðåòíûõ 
îáñòîÿòåëüñòâ. Íî â öåëîì ñóäû ñ÷èòàþò, ÷òî, õîòÿ çà äåéñòâèÿ àãåíòà â ðàìêàõ 
åãî ïðîôåññèîíàëüíîé çàíÿòîñòè þðèäè÷åñêàÿ îòâåòñòâåííîñòü âîçëàãàåòñÿ íà åãî 
ðàáîòîäàòåëÿ, îáû÷íûé îáúåì ïîëíîìî÷èé òîðãîâîãî ïðåäñòàâèòåëÿ îãðàíè÷åí 
òîëüêî ïîëó÷åíèåì çàêàçîâ è îòïðàâêîé èõ ñâîåìó ðàáîòîäàòåëþ äëÿ îêîí÷àòåëü-
íîãî ïðèíÿòèÿ è óòâåðæäåíèÿ. Ïîýòîìó ñïåöèàëèñò ïî çàêóïêàì äîëæåí çíàòü 
òî÷íî, èìååòñÿ ëè ó òîðãîâîãî ïðåäñòàâèòåëÿ ïðàâî çàêëþ÷àòü êîíòðàêò, íå îáðà-
ùàÿñü ê êîìïàíèè, êîòîðóþ îí ïðåäñòàâëÿåò. 

Äàæå åñëè ïîñòàâùèê íå óïîëíîìî÷èâàåò ñâîåãî òîðãîâîãî ïðåäñòàâèòåëÿ çà-
êëþ÷àòü îáÿçàòåëüíûå äëÿ èñïîëíåíèÿ êîíòðàêòû, à îí âñå-òàêè çàêëþ÷èë êîí-
òðàêò ñ ïîêóïàòåëåì, ýòîò êîíòðàêò ñêîðåå âñåãî áóäåò ïðèçíàí äåéñòâèòåëüíûì, 
òîëüêî åñëè â òå÷åíèå ïðèåìëåìîãî âðåìåíè ïðîäàâåö íå èçâåñòèë ïîêóïàòåëÿ, 
÷òî åãî òîðãîâûé ïðåäñòàâèòåëü ïðåâûñèë ñâîè ïîëíîìî÷èÿ. Äðóãèìè ñëîâàìè, 
êîíòðàêò ñ÷èòàåòñÿ äåéñòâóþùèì, ïîòîìó ÷òî ïîâåäåíèå ïðîäàâöà òîëêóåòñÿ êàê 
âûðàæåíèå åãî ïðèçíàíèÿ. Åñëè çàêóïàþùàÿ îðãàíèçàöèÿ õî÷åò ïîëó÷èòü ãàðàí-
òèè ïîëíîìî÷èé òîðãîâîãî ïðåäñòàâèòåëÿ ïîäïèñûâàòü êîíòðàêò çà ïîñòàâùèêà, 
îíà äîëæíà çàïðîñèòü ó ïðåäñòàâèòåëÿ ïèñüìî, ïîäïèñàííîå äîëæíîñòíûì ëèöîì 
ôèðìû-ïîñòàâùèêà, ãäå óêàçàíî, ÷òî ïîñòàâùèê âûïîëíÿåò ôóíêöèè àãåíòà ïî 
ïðîäàæàì. 

Ëîæíîå çàÿâëåíèå ïðîäàâöà èëè åãî òîðãîâîãî ïðåäñòàâèòåëÿ â îòíîøåíèè 
õàðàêòåðà çàêóïàåìûõ òîâàðîâ äåëàåò êîíòðàêò ñîìíèòåëüíûì è, ñëåäîâàòåëüíî, 
îñïîðèìûì, åñëè äðóãàÿ ñòîðîíà ýòîãî çàõî÷åò. Ñïðàâåäëèâî, ÷òî «íåîñïîðèìîå 
ïðàâî» ïîêóïàòåëÿ ïîëàãàòüñÿ íà çàÿâëåíèÿ ïðîäàâöà â ïîëíîé ìåðå îïðàâäàííî, 
õîòÿ åãî âåñîìîñòü çàâèñèò îò îáñòîÿòåëüñòâ, ïðè êîòîðûõ îñóùåñòâëÿåòñÿ òðàíñ-
àêöèÿ. Ïîìèìî ëþáûõ ïðàâîâûõ âîïðîñîâ, êîòîðûå âîçíèêàþò ïðè îáû÷íûõ îá-
ñòîÿòåëüñòâàõ, ïðîäàâåö, ñêîðåå âñåãî, äîñòàòî÷íî ðåâíîñòíî îòíîñèòñÿ ê ñâîåé 
ðåïóòàöèè è ê ãóäâèëëó è ïîýòîìó ãîòîâ ïîéòè íà äîñòàòî÷íûå óñòóïêè. 

ÅÄÈÍÛÉ ÒÎÐÃÎÂÛÉ ÊÎÄÅÊÑ 

×òîáû ìèíèìèçèðîâàòü ðèñêè, ñâÿçàííûå ñ ïðîöåññîì ïðèîáðåòåíèÿ ïðîäóêöèè, 
èñïîëüçóåòñÿ åäèíûé áëîê çàêîíîâ, ïðåäóñìàòðèâàþùèõ îáùèé ïîðÿäîê ïðîäàæè 
òîâàðîâ è óñëóã êàê âíóòðè ñòðàíû, òàê è ìåæäó ñòðàíàìè. Åäèíûå çàêîíû — ýòî 
ñîâîêóïíîñòü ïðåäïèñàíèé òîãî, êàê ñòîðîíû äîëæíû çàêëþ÷àòü è èíòåðïðåòèðî-
âàòü êîíòðàêòû è òîëêîâàòü îáÿçàòåëüñòâà è êàêèìè ñðåäñòâàìè ïðàâîâîé çàùèòû 
îíè ðàñïîëàãàþò. Ýòè çàêîíû â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè îáëåã÷àþò è äåëàþò áîëåå 
ýêîíîìè÷åñêè îáîñíîâàííûì ïðîöåññ çàêóïêè è ïðîäàæè ñûðüÿ, ïðîìûøëåííûõ 
è ïðîèçâîäñòâåííûõ òîâàðîâ. Óíèôèöèðîâàííûå çàêóïêè ïîçâîëÿþò ïîêóïàòåëÿì 
è ïðîäàâöàì ñîñòàâëÿòü êîíòðàêòû ñ ó÷åòîì ñâîèõ ñïåöèôèêàöèé. Áåç åäèíûõ 
çàêîíîâ ãðàíèöû íåîïðåäåëåííîñòè è ñïîðîâ ãîðàçäî øèðå. Çàêîí î ïðîäàæàõ â 
îäíîì øòàòå, ïðîâèíöèè èëè ñòðàíå ÷àñòî îòëè÷àåòñÿ îò àíàëîãè÷íîãî çàêîíà â 
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äðóãèõ ïîõîæèõ àäìèíèñòðàòèâíûõ ñòðóêòóðàõ. Åñëè âîçíèêàþò ñîìíåíèÿ î òîì, 
êàêèì ïðåäïèñàíèÿì ñëåäîâàòü, ñòîðîíû íå ìîãóò áûòü óâåðåíû â îòíîøåíèè 
ñâîèõ ïðàâ è îáÿçàòåëüñòâ. Ïîäîáíàÿ íåîïðåäåëåííîñòü ïîðîæäàåò íåýôôåêòèâ-
íîñòü è ñïîñîáñòâóåò ïîÿâëåíèþ íåäîáðîæåëàòåëüíîñòè. 

Â Ñîåäèíåííûõ Øòàòàõ American Law Institute (Àìåðèêàíñêèé èíñòèòóò ïðà-
âà) è National Conference of Commissioners on Uniform State Laws (Íàöèîíàëüíàÿ 
êîíôåðåíöèÿ óïîëíîìî÷åííûõ ïî óíèôèêàöèè çàêîíîâ øòàòîâ) ñîâìåñòíî çàíè-
ìàþòñÿ ïåðåñìîòðîì Åäèíîãî òîðãîâîãî êîäåêñà (Uniform Commercial Code, 
UCC) è ïîäãîòîâêîé âñåõ åãî èçìåíåíèé. UCC — ýòî âñåñòîðîííÿÿ ìîäåðíèçà-
öèÿ ðàçëè÷íûõ çàêîíîäàòåëüíûõ àêòîâ, îòíîñÿùèõñÿ ê òîðãîâûì ñäåëêàì ïðàâà. 
Â Êàíàäå àêòèâíûì ïðîâîäíèêîì Ñòðàòåãèè òîðãîâîãî ïðàâà (Commercial Law 
Strategy) ñòàëà Uniform Law Conference (Àññîöèàöèÿ åäèíîîáðàçíîãî çàêîíîäà-
òåëüñòâà), êîòîðàÿ ñîçäàíà äëÿ ìîäåðíèçàöèè è ãàðìîíèçàöèè êîììåð÷åñêîãî 
ïðàâà â Êàíàäå ñ öåëüþ ñîçäàíèÿ âñåñòîðîííåé áàçû äëÿ êîììåð÷åñêîãî çàêîíî-
äàòåëüñòâà, áëàãîäàðÿ êîòîðîìó ó÷àñòíèêàì ëåã÷å âåñòè ñâîé áèçíåñ â Êàíàäå. 
Êîíâåíöèÿ ÎÎÍ ïî êîíòðàêòàì ìåæäóíàðîäíîé òîðãîâëè òîâàðàìè (U.N. 
Convention on Contracts for the International Sale of Goods, CIGS) äåëàåò òî æå ñà-
ìîå íà ìåæäóíàðîäíîì óðîâíå. Åñëè ïîêóïàòåëü ÷óâñòâóåò, ÷òî ïðè âçàèìîäåéñò-
âèè ñ ïîñòàâùèêîì èç äðóãîé ñòðàíû ìîãóò âîçíèêíóòü ïðàâîâûå ïðîáëåìû, êîí-
òðàêò íà çàêóïêó äîëæåí óêàçûâàòü, ïî çàêîíàì êàêîé ñòðàíû äîëæíû ðåøàòüñÿ 
ëþáûå ñïîðíûå âîïðîñû. Åñëè îáå ñòðàíû ïðèíÿëè CIGS, îíè áóäóò ñëåäîâàòü 
äîêóìåíòàì èìåííî ýòîé êîíâåíöèè, åñëè òîëüêî ñòîðîíû êîíòðàêòà íå ñîãëàñè-
ëèñü íà êàêîé-òî èíîé âàðèàíò. Â Êàíàäå, íàïðèìåð, íåò ñòàíäàðòíîãî íàáîðà 
òîðãîâûõ çàêîíîâ, äåéñòâóþùèõ â ìàñøòàáå âñåé ñòðàíû. Ñêàæåì, â Êâåáåêå äåé-
ñòâóåò ñîâîêóïíîñòü çàêîíîâ, îòíîñÿùèõñÿ ê ñäåëêàì ñ ñîáñòâåííîñòüþ è ãðàæ-
äàíñêèì ïðàâàì, â îñíîâå êîòîðîé ëåæèò Êîäåêñ Íàïîëåîíà. 

Â Ñîåäèíåííûõ Øòàòàõ ïðàêòèêó çàêóïîê ðåãóëèðóåò ìíîæåñòâî ôåäåðàëü-
íûõ, ðåãèîíàëüíûõ (øòàòîâ) è ìåñòíûõ çàêîíîäàòåëüíûõ àêòîâ, íî áîëüøèíñòâî 
ñäåëîê êóïëè-ïðîäàæè ïîäïàäàþò ïîä ñòàòüþ 2 UCC. UCC ñòàë ðåçóëüòàòîì ñîâ-
ìåñòíûõ óñèëèé American Law Institute è National Conference of Commissioners on 
Uniform State Laws. Ñ ìîìåíòà ñâîåé ïåðâîé ïóáëèêàöèè â 1952 ã. Åäèíûé òîðãî-
âûé êîäåêñ ïðåòåðïåë ìíîãî÷èñëåííûå èçìåíåíèÿ è êîððåêòèðîâêè. Ïîñëåäíÿÿ 
åãî ðåäàêöèÿ ïîÿâèëàñü â 2003 ã. UCC ïðèìåíèì òîëüêî ê ïðàâîâûì ñèòóàöèÿì, 
âîçíèêàþùèì â Ñîåäèíåííûõ Øòàòàõ. Âñå øòàòû â òîé èëè èíîé ôîðìå ïðèíÿ-
ëè ñòàòüþ 2 UCC. Äàæå ñ ó÷åòîì òîãî, ÷òî çàêîíîäàòåëüñòâî Ëóèçèàíû îñíîâûâà-
åòñÿ íà Êîäåêñå Íàïîëåîíà, à íå íà àíãëèéñêîì îáùåì ïðàâå, ýòîò øòàò àäàïòè-
ðîâàë áîëüøóþ ÷àñòü ïîëîæåíèé UCC. Çàêóïàþùèå îðãàíèçàöèè, âîçìîæíî, çà-
õîòÿò âêëþ÷èòü â êîíòðàêò îòäåëüíûå òåðìèíû UCC, ñâÿçàííûå ñ òîâàðàìè, è 
òîãäà â îòíîøåíèè ýòîé ÷àñòè êîíòðàêòà ïðèìåíÿåòñÿ UCC. 

Ñòàòüÿ 2 UCC ïðèìåíèìà ê ñäåëêàì ñ òîâàðàìè (ñò. 2-102), ñîâåðøàåìûìè 
êîììåðñàíòàìè, ãäå ïîä êîììåðñàíòîì ïîíèìàåòñÿ «÷åëîâåê, êîòîðûé îñóùåñòâëÿ-
åò ñäåëêè ñ òîâàðàìè ëþáîãî ðîäà èëè â ðåçóëüòàòå ñâîèõ çàíÿòèé èìååò çíàíèÿ, 
íàâûêè è óìåíèÿ, êîòîðûå îòíîñÿòñÿ ê ïðèåìàì è òîâàðàì, ó÷àñòâóþùèì â ñäåëêå, 
èëè ÷åëîâåê, ó êîãî íàëè÷èå òàêèõ çíàíèé, íàâûêîâ è óìåíèé ìîæåò îáîñíîâàííî 
îæèäàòüñÿ â ðåçóëüòàòå åãî ðàáîòû â êà÷åñòâå àãåíòà, áðîêåðà èëè äðóãîãî ïîñðåä-
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íèêà, òàê êàê òàêàÿ äåÿòåëüíîñòü ïðåäïîëàãàåò íàëè÷èå ïîäîáíûõ çíàíèé, íàâûêîâ 
èëè óìåíèé»1. Ïîä ïîêóïàòåëåì ïîíèìàåòñÿ ÷åëîâåê, êîòîðûé ïîêóïàåò èëè çà-
êëþ÷àåò êîíòðàêò íà ïîêóïêó òîâàðîâ, à ïîä ïðîäàâöîì — ÷åëîâåê, êîòîðûé ïðî-
äàåò èëè çàêëþ÷àåò êîíòðàêò íà ïðîäàæó òîâàðîâ (ñò. 2-103). 

Êîíòðàêò íà âûïîëíåíèå çàêàçà î çàêóïêå 

Þðèäè÷åñêè äåéñòâèòåëüíûé êîíòðàêò îñíîâàí íà ÷åòûðåõ ôàêòîðàõ: 
1) ïðàâîìî÷íûå ñòîðîíû — ëèáî ðàáîòîäàòåëè, ëèáî èõ êâàëèôèöèðîâàííûå 

àãåíòû; 
2) ñîäåðæàíèå èëè íàçíà÷åíèå, êîòîðîå îòíîñèòñÿ ê ñóáúåêòó ïðàâà; 
3) ïðåäëîæåíèå è åãî ïðèíÿòèå; 
4) îáñóæäåíèå (îáìåí ìíåíèÿìè). 
Çàêàç íà çàêóïêó îáû÷íî ñîäåðæèò ïðåäëîæåíèå ïîêóïàòåëÿ, êîòîðîå ñòàíî-

âèòñÿ þðèäè÷åñêèì êîíòðàêòîì, ïîñëå òîãî êàê ïîñòàâùèê ýòî ïðåäëîæåíèå 
ïðèíÿë. Ìíîãèå ôîðìû çàêàçà íà çàêóïêè äîïîëíÿþòñÿ êîïèåé, êîòîðàÿ âêëþ÷à-
åò ïóíêò îá ïîäòâåðæäåíèè ïîëó÷åíèÿ çàêàçà è åãî ïðèíÿòèè. Òî, êàêèå èìåííî 
ïîäðîáíîñòè, óñëîâèÿ è òåðìèíû äîëæíû áûòü âêëþ÷åíû â çàêàç íà çàêóïêó, íè-
êàêèå óíèâåðñàëüíûå ñîãëàøåíèÿ íå îïðåäåëÿþò. Â ôîðìàõ, èñïîëüçóåìûõ íåêî-
òîðûìè êîìïàíèÿìè, íà îáðàòíîé ñòîðîíå ïåðå÷èñëåíû è ðàçúÿñíåíû âñå òåðìè-
íû è óñëîâèÿ äàííîé òðàíñàêöèè. Òàêîé ïîäõîä îáû÷íî íàçûâàåòñÿ òèïîâîé 
ôîðìîé, èëè ðàìî÷íûì ñîãëàøåíèåì. Íåêîòîðûå êîìïàíèè âêëþ÷àþò îòäåëüíûé 
ëèñò, íà êîòîðîì ïåðå÷èñëåíû òåðìèíû è óñëîâèÿ ïî êîíêðåòíîìó çàêàçó. Äðóãèå 
êîìïàíèè ïðèáåãàþò òîëüêî ê ñàìûì áàçîâûì òåðìèíàì, ÷òîáû èõ ïðåäëîæåíèå 
áûëî þðèäè÷åñêè ïðèåìëåìûì, è ïîëàãàþòñÿ íà ïóíêòû UCC, êîòîðûå îïðåäå-
ëÿþò ñîäåðæàíèå è ôîðìó ïðàâîìî÷íîãî êîíòðàêòà. Ñïåöèàëèñò ïî ïîñòàâêàì 
äîëæåí êîíñóëüòèðîâàòüñÿ ñ þðèñòîì ñâîåé êîìïàíèè, ÷òîáû çíàòü, êàê ïîñòó-
ïàòü â êàæäîì ñëó÷àå. 

Ïðåäëîæåíèå â ðàâíîé ñòåïåíè ìîæåò ñòàòü ïðàâîìî÷íûì è òîãäà, êîãäà îíî 
ñäåëàíî ïðîäàâöîì, — ëèáî â ïèñüìåííîé, ëèáî â óñòíîé ôîðìå. Òàêîå ïðåäëî-
æåíèå ñòàíîâèòñÿ ïðàâîâûì êîíòðàêòîì ïîñëå åãî ïðèíÿòèÿ ïîêóïàòåëåì. Íåçà-
âèñèìî îò òîãî, êòî ñäåëàë ïðåäëîæåíèå, ïîêóïàòåëü èëè ïðîäàâåö, äî òîãî êàê 
îíî ïðèíÿòî, åãî ìîæíî èçìåíèòü èëè îòêàçàòüñÿ îò íåãî. Îäíàêî ïðåäëîæåíèå â 
ïèñüìåííîé ôîðìå, â êîòîðîå âêëþ÷åíà ãàðàíòèÿ íåèçìåííîñòè öåíû â òå÷åíèå 
óñòàíîâëåííîãî ïåðèîäà, äî îêîí÷àíèÿ ýòîãî ïåðèîäà íå ìîæåò áûòü îòîçâàíî.  
Â ñîîòâåòñòâèè ñ UCC, åñëè ïðîäàâåö äåëàåò òâåðäîå ïðåäëîæåíèå íà ïðîäàæó, 
îíî îáû÷íî äîëæíî îñòàâàòüñÿ îòêðûòûì â òå÷åíèå «ðàçóìíîãî» âðåìåíè. Ýòîò 
ïðîìåæóòîê âðåìåíè, êàê ïðàâèëî, ñîñòàâëÿåò òðè ìåñÿöà, åñëè òîëüêî â ìîìåíò 
ñâîåãî ïðåäëîæåíèÿ ïðîäàâåö íå óêàçûâàåò áîëåå êîðîòêèé ñðîê. 

Ïðîäàâöû, êàê ïðàâèëî, èñõîäÿò èç òîãî, ÷òî ðåêëàìíûå ìàòåðèàëû è ïðåé-
ñêóðàíòû íå ñîäåðæàò þðèäè÷åñêèõ îáÿçàòåëüíîãî ïðåäëîæåíèÿ, åñëè òîëüêî îíè 
ñïåöèàëüíî íå îòïðàâëåíû ïîêóïàòåëþ èëè åñëè çàêàç íå ðàçìåùåí íà îñíîâå 
ðåêëàìû èëè ïðåéñêóðàíòà è íå ïðèíÿò ïîñòàâùèêîì. 
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Ïðèíÿòèå çàêàçà

Ïîñêîëüêó ôîðìà çàêàçà íà çàêóïêó èëè êîíòðàêò íà ïðîäàæó äîëæíû âêëþ÷àòü 
âñå âàæíûå óñëîâèÿ ñäåëêè, îáû÷íî â ñîãëàøåíèå âíîñèòñÿ çàÿâëåíèå âðîäå ñëå-
äóþùåãî: «Ïðèíÿòèå ýòîãî çàêàçà îçíà÷àåò è ïðèíÿòèå óñëîâèé, ñîäåðæàùèõñÿ â 
íåì». Öåëü âêëþ÷åíèÿ ýòîãî ïóíêòà — ñäåëàòü âñå óñëîâèÿ ñ òî÷êè çðåíèÿ çàêîíà 
îáÿçàòåëüíûìè äëÿ ïðîäàâöà è èçáåæàòü ñèòóàöèé, ïðè êîòîðûõ ïðîäàâåö ñòðîèò 
ñâîþ çàùèòó íà òîì, ÷òî îí íå çíàë î íåêîòîðûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ. Ïîäîáíûå 
ïóíêòû âñòðå÷àþòñÿ ïðàêòè÷åñêè âî âñåõ ñîãëàøåíèÿõ ïî çàêóïêàì, ÷òîáû ñäå-
ëàòü çàêîííûìè âñå óñëîâèÿ, ïåðå÷èñëåííûå êàê íà ëèöåâîé, òàê è íà îáîðîòíîé 
ñòîðîíå êîíòðàêòà. 

Îòïðàâèâ çàêàç ïîñòàâùèêó, ñïåöèàëèñò ïî çàêóïêàì õî÷åò óáåäèòüñÿ, ÷òî 
ýòîò çàêàç ïîëó÷åí. Îáû÷íî äëÿ ýòîãî îí ïðîñèò ïîñòàâùèêà ñîîáùèòü î ïîëó÷å-
íèè çàêàçà, êàê ïðàâèëî, â ïèñüìåííîé ôîðìå. Íåò íè÷åãî íåîáû÷íîãî, åñëè â 
êîíòðàêò âêëþ÷àåòñÿ ïóíêò, ñîãëàñíî êîòîðîìó ïîäòâåðæäåíèå äîëæíî áûòü ñäå-
ëàíî â îïðåäåëåííîé ôîðìå, è ýòà ôîðìà ïðèëàãàåòñÿ ê çàêàçó, à â çàêàçå íà çà-
êóïêó ñîäåðæèòñÿ ïóíêò, êîòîðûé ãëàñèò, ÷òî «ýòîò çàêàç äîëæåí áûòü ïðèíÿò ñ 
óâåäîìëåíèåì ïî ïðèëàãàåìîé ôîðìå». Â ñèñòåìàõ ýëåêòðîííîãî ñíàáæåíèÿ è 
çàêàç íà çàêóïêó, è åãî ïîäòâåðæäåíèå ïåðåäàþòñÿ â ýëåêòðîííîì âèäå. 

Ñëåäóåò âñåãäà çíàòü, êîãäà ïðåäëîæåíèå î ïðîäàæå ëèáî ïîêóïêå ïðèíÿòî.  
Ñ òî÷êè çðåíèÿ çàêîíà ëèöî, äåëàþùåå ïðåäëîæåíèå, ìîæåò ïîòðåáîâàòü â êà÷å-
ñòâå îäíîãî èç óñëîâèé, ÷òîáû ïðèíÿòèå áûëî ïîäòâåðæäåíî â îïðåäåëåííîé 
ôîðìå. Îáû÷íî, êîãäà äåëàåòñÿ ïðåäëîæåíèå, ïðîäàâåö ëèáî â ÿâíîì âèäå, ëèáî 
êîñâåííî ïðîñèò, ÷òîáû ïîêóïàòåëü îòïðàâèë îòâåò ïî ïî÷òå, ôàêñó èëè ïðè ïî-
ìîùè ýëåêòðîííûõ ñðåäñòâ. Êîãäà îòâåò ïðàâèëüíî îôîðìëåí è îòïðàâëåí òàêèì 
îáðàçîì, ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî ñîãëàñèå íà âûïîëíåíèå çàêàçà äîâåäåíî äî äðóãîé ñòî-
ðîíû. Êîíòðàêò ñ÷èòàåòñÿ çàêëþ÷åííûì ñ ìîìåíòà, êîãäà îòïðàâëåíî ïèñüìî, 
òåëåãðàììà, ôàêñ èëè ýëåêòðîííûé äîêóìåíò ñ öèôðîâîé ïîäïèñüþ. Ëþáûå ðà-
çóìíûå ñïîñîáû âûðàæåíèÿ ñîãëàñèÿ óäîâëåòâîðèòåëüíû, åñëè òîëüêî ïðîäàâåö 
÷åòêî íå óêàæåò, ÷òî ñîãëàñèå äîëæíî áûòü ñäåëàíî â êîíêðåòíîé ôîðìå. Ñîãëà-
ñèå ìîæåò áûòü «â ëþáîé ôîðìå è äîâåäåíî ïðè ïîìîùè ëþáîãî ñðåäñòâà, ïðè-
åìëåìîãî â êîíêðåòíûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ»1.

Áîëåå øèðîêîå ïðèìåíåíèå ôàêñ-àïïàðàòîâ, ýëåêòðîííîãî îáìåíà äàííûìè 
(EDI), öèôðîâûõ ïîäïèñåé è çàêóïî÷íûõ ñèñòåì íà âåá-îñíîâå äëÿ îòïðàâêè 
ïðåäëîæåíèÿ, çàêàçîâ íà çàêóïêè è êîíòðàêòîâ òðåáóåò, ÷òîáû ïîêóïàòåëè è ïðî-
äàâöû ñîãëàñîâûâàëè ïðîöåäóðû, òåðìèíû è óñëîâèÿ, ÷òîáû íå äîïóñòèòü ðàçíî-
ãëàñèé, êîòîðûå, âîçìîæíî, èì ïðèäåòñÿ ðåøàòü â ñóäå. 

Èíîãäà ïîñòàâùèê ìîæåò èñïîëüçîâàòü ôîðìó ïîäòâåðæäåíèÿ, ðàçðàáîòàííóþ 
èì ñàìèì, êîòîðàÿ ìîæåò ïðîòèâîðå÷èòü íåêîòîðûì óñëîâèÿì, óêàçàííûì â çà-
ÿâêå íà çàêóïêó. ×àñòî â ïîäîáíûõ ñèòóàöèÿõ òùàòåëüíîå ñðàâíåíèå âñåõ óñëî-
âèé, ïåðå÷èñëåííûõ â ïðåäëîæåíèÿõ ñ óñëîâèÿìè â ôîðìå ñîãëàñèÿ íà âûïîëíå-
íèå çàêàçà, íå îñóùåñòâëÿåòñÿ. Åñëè çàòåì êîíôëèêò ïîêóïàòåëÿ è ïðîäàâöà ïðè-
âåäåò ê ñóäåáíîìó ïðîöåññó, ðåøèòü äåëî ìîæåò ïîìî÷ü ñòàòüÿ 2-207 UCC. 
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(1) Îïðåäåëåííîå è ñâîåâðåìåííîå âûðàæåíèå ñîãëàñèÿ èëè ïèñüìåííîå ïîä-
òâåðæäåíèå, êîòîðîå îòïðàâëåíî â ðàçóìíûé ïåðèîä âðåìåíè, îçíà÷àåò 
ñîãëàñèå, äàæå åñëè â íåì óêàçûâàþòñÿ óñëîâèÿ, äîïîëíèòåëüíûå èëè îò-
ëè÷íûå îò òåõ, êîòîðûå ïðåäëàãàþòñÿ èëè êîòîðûå ñîãëàñîâàíû, åñëè 
òîëüêî ñîãëàñèå â ÿâíîì âèäå íå äàíî òîëüêî íà óñëîâèè ïðèíÿòèÿ äî-
ïîëíèòåëüíûõ èëè îòëè÷íûõ îò ïðåäûäóùèõ òåðìèíîâ è ïîëîæåíèé. 

(2) Äîïîëíèòåëüíûå óñëîâèÿ äîëæíû áûòü ñôîðìóëèðîâàíû êàê ïðåäëîæåíèå 
äëÿ âêëþ÷åíèÿ â êîíòðàêò. Ìåæäó êîììåðñàíòàìè òàêèå óñëîâèÿ ñòàíî-
âÿòñÿ ÷àñòüþ êîíòðàêòà, åñëè òîëüêî: 
(à) â ïðåäëîæåíèè â ÿâíîì âèäå íå îãðàíè÷èâàåòñÿ ïðèíÿòèå óñëîâèé 

ïðåäëîæåíèÿ; 
(á) îíè ìàòåðèàëüíî èçìåíÿþò ñîäåðæàíèå êîíòðàêòà; 
(â) èçâåùåíèå îá îòêàçå îò íèõ óæå îòïðàâëåíî èëè áóäåò îòïðàâëåíî â 

îáîñíîâàííûé ïåðèîä âðåìåíè, ïîñëå òîãî êàê ïîäòâåðæäåíèå ñ äî-
ïîëíèòåëüíûìè èëè ìîäèôèöèðîâàííûìè óñëîâèÿìè áûëî ïîëó÷åíî. 

(3) Ïîâåäåíèÿ îáåèõ ñòîðîí â ñîîòâåòñòâèè ñ êîíòðàêòîì äîñòàòî÷íî äëÿ çà-
êëþ÷åíèÿ êîíòðàêòà íà ïðîäàæó, õîòÿ ïèñüìåííûå äîêóìåíòû ñòîðîí — 
ýòî åùå íå êîíòðàêò. Â ïîäîáíûõ ñëó÷àÿõ â ñîäåðæàíèå êîíêðåòíîãî êîí-
òðàêòà âêëþ÷àþòñÿ óñëîâèÿ, ïî êîòîðûì ñòîðîíû äîãîâîðèëèñü â ïèñü-
ìåííîì âèäå, à òàêæå ëþáûå äîïîëíèòåëüíûå óñëîâèÿ, âêëþ÷åííûå â ñî-
îòâåòñòâèè ñ ëþáûìè äðóãèìè ïîëîæåíèÿìè äàííîãî çàêîíà1.

Ïóíêò èçìåíÿåò ìàòåðèàëüíîå ñîäåðæàíèå êîíòðàêòà è ïðèâîäèò ê íåîæèäàí-
íûì èëè î÷åíü òðóäíûì óñëîâèÿì ïðè åãî âêëþ÷åíèè â ñîñòàâ êîíòðàêòà áåç âû-
ðàæåííîãî ñîãëàñèÿ äðóãîé ñòîðîíîé, åñëè, íàïðèìåð, ñòîðîíà îòêàçûâàåòñÿ îò 
ñòàíäàðòíûõ ãàðàíòèé, îáû÷íûõ â ïîäîáíûõ ñèòóàöèÿõ, èëè òðåáóåò êîëè÷åñòâåí-
íûõ ãàðàíòèé â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà òîðãîâûé îáû÷àé ïîçâîëÿåò çàäåðæèâàòü ïî-
ñòàâêè. Åñëè äîïîëíèòåëüíûå èëè îòëè÷íûå óñëîâèÿ ìàòåðèàëüíî íå ìåíÿþò 
ñäåëêó, îíè âêëþ÷àþòñÿ â êîíòðàêò, åñëè òîëüêî äðóãàÿ ñòîðîíà íå âûñêàçûâàåò 
âîçðàæåíèÿ ïðîòèâ íèõ â òå÷åíèå ïðèåìëåìîãî ñðîêà. Ïîýòîìó, åñëè ïîêóïàòåëü 
íå ñïîðèò ïî ïîâîäó òîãî, ìåíÿåò ëè ñîãëàñèå ïðîäàâöà ìàòåðèàëüíî ëþáîé èç 
ïðåäëàãàåìûõ ïóíêòîâ ïåðâîíà÷àëüíîãî ïðåäëîæåíèÿ, íà ëèöåâîé ñòîðîíå çàêàçà 
íà çàêóïêó (ÐÎ) äîëæåí áûòü íàïå÷àòàí ïóíêò, ÷òî «àáñîëþòíî íèêàêèõ îòêëîíå-
íèé îò òåðìèíîâ è óñëîâèé, ñîäåðæàùèõñÿ â ýòîì ïðåäëîæåíèè, íå äîïóñêàåòñÿ». 

Çàêóïêè — çàêîí î ìîøåííè÷åñòâå 

Ó áîëüøèíñòâà ïðîôåññèîíàëüíûõ ïîêóïàòåëåé áûâàþò ñëó÷àè, êîãäà îíè ðàç-
ìåùàþò çàêàçû ïî òåëåôîíó èëè óñòíî ïðè ëè÷íîì îáùåíèè. Ñòàòüÿ 2-201 UCC 
â ýòèõ ñèòóàöèÿõ ïðåäóñìàòðèâàåò ñëåäóþùåå. 

1. Îáû÷íî, åñëè öåíà çàêàçà íà ïðîäàæó òîâàðà ñîñòàâëÿåò  íå ìåíåå 500 äîëë., 
îá ýòîì äîëæíî áûòü ïèñüìåííîå óâåäîìëåíèå. 

2. Åñëè ïðîäàâåö ïðåäëàãàåò äîãîâîð, êîòîðûé íå ñîîòâåòñòâóåò òîëêîâàíèþ 
ïîêóïàòåëÿì óñòíîãî çàêàçà, îí äîëæåí â òå÷åíèå 10 äíåé ïîñëå ïîëó÷åíèÿ 
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äîãîâîðà îòïðàâèòü ïîñòàâùèêó èçâåùåíèå îá îòêàçå è òåì ñàìûì çàùè-
òèòü ñâîè çàêîííûå ïðàâà1.

Åñëè óñòíîå ñîãëàøåíèå, íà êîòîðîå ññûëàåòñÿ îäíà ñòîðîíà, ÷àñòè÷íî âû-
ïîëíåíî, íàïðèìåð îäíà èç äåñÿòè ïàðòèé ïîñòàâëåíà, è ïîñëå ýòîãî çàêóïàþùàÿ 
îðãàíèçàöèÿ îòêàçûâàåòñÿ îò çàêàçà, ÷àñòè÷íîå âûïîëíåíèå ìîæåò ïðèäàòü êîí-
òðàêòó çàêîííóþ ñèëó, íî òîëüêî â òîì ñëó÷àå, åñëè êàêàÿ-òî ÷àñòü çàêàçà óæå 
ïðèíÿòà. Èñêëþ÷åíèå èç ýòîãî ïîäïàäàåò ïîä äîêòðèíó ëèøåíèÿ ïðàâà âîçðàæåíèÿ 
íà îñíîâàíèè äàííîãî îáåùàíèÿ (promissory estoppel), êîòîðàÿ óòâåðæäàåò, ÷òî, åñëè 
îäíà ñòîðîíà «èñõîäèò èç óùåðáà», ïîíåñåííîãî èç-çà îáåùàíèÿ, ñäåëàííîãî äðó-
ãîé ñòîðîíîé, âåñü êîíòðàêò èìååò çàêîííóþ ñèëó. ×òîáû ïîäòâåðäèòü ñóùåñòâî-
âàíèå êîíòðàêòà, íåîáõîäèìû íåêîòîðûå ïèñüìåííûå äîêóìåíòû, îäíàêî èñïîë-
íåíèå, ÷àñòè÷íîå èëè ïîëíîå, óñòðàíÿåò íåîáõîäèìîñòü â ïèñüìåííûõ äîêóìåí-
òàõ êàê ïî ÷àñòè÷íîìó, òàê è ïîëíîìó âûïîëíåíèþ êîíòðàêòà. È ïîêóïàòåëü è 
ïðîäàâåö ìîãóò èñõîäèòü èç äîêòðèíû ëèøåíèÿ ïðàâà âîçðàæåíèÿ íà îñíîâàíèè 
äàííîãî îáåùàíèÿ, êîòîðàÿ ñëóæèò èñêëþ÷åíèåì çàêîíà î ìîøåííè÷åñòâå. 

×òîáû çàùèòèòüñÿ îò íåäîïîíèìàíèÿ ïðè îáùåíèè ñ ïîñòàâùèêîì, ñîîáùèòå 
åìó, ÷òî «ýòî íå çàêàç», à òîëüêî ïîèñê èíôîðìàöèè; ïðîèíñòðóêòèðóéòå ïîñòàâ-
ùèêà íå íà÷èíàòü ðàáîòó áåç âàøåãî ðàçðåøåíèÿ; äîêóìåíòèðóéòå âñå èçìåíåíèÿ, 
ñäåëàííûå ïîñëå òîãî, êàê çàêàç íà çàêóïêó îòïðàâëåí. 

Ïðîâåðêà

Ïîêóïàòåëþ ïðåäñòàâëÿåòñÿ âàæíîå ïðàâî îñóùåñòâëÿòü ïðîâåðêó òîâàðîâ äî èõ 
ïðèíÿòèÿ. Ýòî ïðàâî äàåò ïîêóïàòåëþ âîçìîæíîñòü ðåøèòü, ñîîòâåòñòâóþò ëè 
ïîëó÷åííûå òîâàðû èõ îïèñàíèþ â êîíòðàêòå. Ïðè ýòîì ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî ïîêóïàòå-
ëè, êîòîðûå ïðîèíñïåêòèðîâàëè òîâàðû äî çàêëþ÷åíèÿ êîíòðàêòà íà ïðîäàæó, 
âåëè ñåáÿ îñòîðîæíî, è îò íèõ îæèäàåòñÿ, ÷òî îíè íà îñíîâå ñâîèõ âûâîäîâ îï-
ðåäåëèëè êà÷åñòâî, êîëè÷åñòâî è äðóãèå õàðàêòåðèñòèêè òîâàðà. UCC óòâåðæäàåò, 
÷òî, «åñëè ïîêóïàòåëü äî çàêëþ÷åíèÿ êîíòðàêòà èçó÷àåò òîâàðû, îáðàçåö èëè ìî-
äåëü â òîì îáúåìå, â êîòîðîì îí õî÷åò ýòî ñäåëàòü, èëè îòêàçûâàåòñÿ èçó÷àòü òî-
âàðû, ýòè äåéñòâèÿ íå äàþò ãàðàíòèè îò íàëè÷èÿ áðàêà, êîòîðûé ïðè ïðàâèëüíîì 
òåñòèðîâàíèè ñ ó÷åòîì êîíêðåòíûõ îáñòîÿòåëüñòâ äîëæåí áûë áûòü âûÿâëåí»2.

Ïîñëå òîãî êàê çàêóïàþùàÿ ñòîðîíà ïðèíèìàåò òîâàðû, ïðîâåðèâ èõ êîëè÷å-
ñòâî èëè êà÷åñòâî, ïîêóïàòåëü îáû÷íî íå çàäàåò âîïðîñîâ îá ýòèõ õàðàêòåðèñòè-
êàõ. Êðîìå òîãî, íà ïðîäàâöà íåëüçÿ âîçëàãàòü îòâåòñòâåííîñòü çà ïîëîìêó îáîðó-
äîâàíèÿ èëè íåâûïîëíåíèå êàêèõ-òî åãî ôóíêöèé, êîòîðûå îæèäàåò ïîêóïàòåëü, 
åñëè ïîêóïàòåëü ïðåäîñòàâèë ñïåöèôèêàöèè ìàòåðèàëîâ, íå óêàçûâàÿ ïðîäàâöó 
íàçíà÷åíèå çàêóïàåìîãî îáîðóäîâàíèÿ èëè òîâàðîâ. Â íåêîòîðûõ êîíòðàêòàõ íà 
çàêóïêó ïëàòåæè ìîãóò ïîòðåáîâàòüñÿ äî òîãî, êàê ïîêóïàòåëü ïîëó÷èò âîçìîæ-
íîñòü ïðîâåðèòü òîâàðû; íàïðèìåð, îïëàòà äîëæíà áûòü ñäåëàíà äî òîãî, êàê 
ïðîäàâåö ôàêòè÷åñêè îòãðóçèò òîâàð. Â ýòîì ñëó÷àå îïëàòà íå îçíà÷àåò ïðèíÿòèÿ 
òîâàðîâ è íå îòìåíÿåò ïðàâà ïîêóïàòåëÿ èíñïåêòèðîâàòü ïîëó÷åííûå ïðîäóêòû 

                                            

1 Uniform Commercial Code, Article 2-201. 
2 Ibid., Article 2-316 (3). 
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èëè ïðèáåãàòü ê äðóãèì ñïîñîáîì çàùèòû ñâîèõ ïðàâ â ñëó÷àå íàðóøåíèÿ äðóãîé 
ñòîðîíîé ñâîèõ êîíòðàêòíûõ îáÿçàòåëüñòâ. Ïðè ðàáîòå «òî÷íî â ñðîê» èëè ñîãëà-
øåíèè «êîðàáëü — ñêëàä», êîãäà òîâàðû íå èíñïåêòèðóþòñÿ, ïîêóïàòåëü äîëæåí 
óêàçàòü â ïèñüìåííîì êîíòðàêòå ñðîêè èçâåùåíèÿ äðóãîé ñòîðîíû î âûÿâëåííîì 
áðàêå, òàê êàê â êîäåêñå UCC ïîäîáíûå ñèòóàöèè â ïîëíîé ìåðå íà ðàññìîòðåíû. 

Ñóäû îáû÷íî ñ÷èòàþò, ÷òî, åñëè ïîêóïàòåëü íå èìååò äîñòàòî÷íîãî îïûòà, 
÷òîáû ïðîôåññèîíàëüíî ñóäèòü î ïðîèíñïåêòèðîâàííûõ òîâàðàõ, èëè åñëè îí ïî-
ëàãàåòñÿ íà íàìåðåííî èñêàæåííûå óòâåðæäåíèÿ, ñäåëàííûå ïðîäàâöîì, è ïîêó-
ïàåò íà îñíîâå òàêîãî ââîäÿùåãî â çàáëóæäåíèå çàÿâëåíèÿ, ïîêóïàòåëü ìîæåò àí-
íóëèðîâàòü êîíòðàêò èëè îáÿçàòü ïðîäàâöà âîçìåñòèòü óùåðá. 

Ïðèíÿòèå èëè îòáðàêîâêà òîâàðîâ  

Ïðèíÿòèå òîâàðîâ — ýòî ñîãëàñèå ïîêóïàòåëÿ ñòàòü âëàäåëüöåì òîâàðîâ, ïåðåäàí-
íûõ åìó ïðîäàâöîì. Â ýòîì ñëó÷àå äîñòàòî÷íû ëþáûå ñëîâà èëè äåéñòâèÿ, ñâèäå-
òåëüñòâóþùèå î íàìåðåíèè ïîêóïàòåëÿ ñòàòü âëàäåëüöåì äàííûõ òîâàðîâ. Åñëè 
ïîêóïàòåëü õðàíèò òîâàðû èëè ïðîÿâëÿåò ïðàâî ñîáñòâåííîñòè â èõ îòíîøåíèè, 
ïðèíÿòèå ïðîèçîøëî, äàæå åñëè ïîêóïàòåëü ìîæåò íà ñëîâàõ çàÿâëÿòü, ÷òî îí 
îòêàçàëñÿ îò ýòèõ òîâàðîâ. Åñëè ïåðåäàííûå òîâàðû íå ñîîòâåòñòâóþò óñëîâèÿì 
êîíòðàêòà, ïîêóïàòåëü íå îáÿçàí ïðèíèìàòü èõ, íî åñëè îí èõ ïðèíÿë, òî òåì 
ñàìûì ïîòåðÿë ïðàâî íà âîçìåùåíèå ïðîäàâöîì óáûòêîâ èç-çà íàðóøåíèÿ óñëî-
âèé êîíòðàêòà. Åñëè ïîêóïàòåëü ïðèíèìàåò òîâàðû, êîòîðûå íå ñîîòâåòñòâóþò 
óñëîâèÿì êîíòðàêòà, ïðîäàâöà ñëåäóåò èçâåñòèòü î íàðóøåíèè â òå÷åíèå ðàçóìíî-
ãî ïåðèîäà âðåìåíè. Ïðîäîëæèòåëüíîñòü «ðàçóìíîãî âðåìåíè» îïðåäåëÿåòñÿ 
îáû÷íûìè òîðãîâûìè ñòàíäàðòàìè1. Ïîñëåäíèå ïðàâèëà óêàçûâàþò, ÷òî, åñëè 
ïîêóïàòåëü ñîîáùàåò ïîñòàâùèêó î ïðîáëåìå è äàæå åñëè ïîñòàâùèê ïûòàåòñÿ 
óñòðàíèòü ïðîáëåìó, íî ïîêóïàòåëü íåïðàâèëüíî îôîðìèë èçâåùåíèå î íàðóøå-
íèè, ó ïîñòàâùèêà ïîÿâëÿþòñÿ äîïîëíèòåëüíûå âîçìîæíîñòè äëÿ ðåøåíèÿ âî-
ïðîñà â õîäå ïåðåãîâîðîâ2.

Åñëè ïðîäàâåö äîñòàâëÿåò òîâàðû, íå ñîîòâåòñòâóþùèå óñëîâèÿì êîíòðàêòà, 
èëè êàêèì-òî îáðàçîì íàðóøàåò óñëîâèÿ äîñòàâêè, ïîêóïàòåëü ìîæåò: (1) îòêà-
çàòüñÿ îò âñåé ïàðòèè; (2) ïðèíÿòü âñþ ïàðòèþ; (3) ïðèíÿòü ÷àñòü ïàðòèè è îòêà-
çàòüñÿ îò îñòàëüíîé. Îòêàç, êîíå÷íî, äîëæåí áûòü ñîâåðøåí â ðàçóìíîå âðåìÿ 
ïîñëå äîñòàâêè, à ïðîäàâöà ñëåäóåò îá ýòîì îïåðàòèâíî óâåäîìèòü. Ïîêóïàòåëü 
äîëæåí õðàíèòü òîâàðû ñ äîëæíûì ê íèì âíèìàíèåì äî òîãî ñðîêà, êîãäà ïðîäà-
âåö ñìîæåò çàáðàòü èõ3. Âîïðîñ î òîì, â êàêèõ ñèòóàöèÿõ íå ñëåäóåò ïðèíèìàòü 
òîâàðû, äîñòàâëåííûå ïî êîíêðåòíîìó çàêàçó, ìîæåò âîçíèêíóòü ïî ñàìûì ðàç-
íûì ïðè÷èíàì, è ïîýòîìó îí ðàçðåøàåòñÿ ñàìûìè ðàçíûìè ñïîñîáàìè. Íàïðè-
ìåð, òîâàðû ìîãóò ïðèáûòü ñ îïîçäàíèåì, ìîãóò ïðèáûòü â íå òîì êîëè÷åñòâå 
èëè ìîãóò íå óäîâëåòâîðÿòü çàäàííûì ñïåöèôèêàöèÿì. Âàæíî ïîìíèòü, ÷òî çàêó-
ïàþùàÿ îðãàíèçàöèÿ õî÷åò ïîëó÷èòü íóæíûé åé òîâàð. Ïîýòîìó åé âîâñå íå íóæ-

                                            

1 Uniform Commercial Code, Article 2-607. 
2 William A. Hancock, «The UCC Notice Requirement», NAPM Insights, October 1990, p. 8. 
3 UCC, Article 2-601, 2-602. 
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íû êàêèå-òî ñóäåáíûå ðàçáèðàòåëüñòâà, äàæå åñëè ïîêóïàòåëü ìîæåò ïîëó÷èòü 
âîçìåùåíèå çà íàðóøåíèå ïîñòàâùèêîì óñëîâèé êîíòðàêòà, íàïðèìåð äåíåæíóþ 
êîìïåíñàöèþ, èëè ñóä îáÿæåò ïîñòàâùèêà âûïîëíèòü óñëîâèÿ êîíòðàêòà â ïîë-
íîì îáúåìå. Ïðàâîâûå äåéñòâèÿ âñåãäà íåîïðåäåëåííû è î÷åíü ÷àñòî äîðîãè, ê 
òîìó æå çàíèìàþò ìíîãî âðåìåíè è ìîãóò ïðèâåñòè ê ïîòåðå õîðîøåãî ïîñòàâ-
ùèêà. 

Ïîýòîìó ðóêîâîäèòåëü ñëóæáû ïîñòàâîê îáû÷íî ñòàðàåòñÿ îòûñêàòü äðóãèå 
ñïîñîáû, ÷òîáû ñêîððåêòèðîâàòü âîçíèêøóþ ñèòóàöèþ. Äëÿ ýòîãî îí ìîæåò âîñ-
ïîëüçîâàòüñÿ íåñêîëüêèìè ïîäõîäàìè. Ïðåæäå âñåãî íàäî ðåøèòü, íàñêîëüêî 
ñåðüåçíî íàðóøåíèå. Åñëè îíî íå ñëèøêîì ñåðüåçíîå, âïîëíå âîçìîæíî, ÷òî äîñ-
òàòî÷íîé ìåðîé áóäåò ïðîñòîå ïðåäóïðåæäåíèå ïîñòàâùèêà. Åñëè ïîëó÷åííûå 
òîâàðû ìîæíî èñïîëüçîâàòü äëÿ êàêîé-òî äðóãîé öåëè, äàæå åñëè îíè íå â ïîë-
íîé ìåðå ñîîòâåòñòâóþò ñïåöèôèêàöèÿì, âîçìîæíîé àëüòåðíàòèâîé ìîæåò ñòàòü 
öåíîâàÿ êîððåêòèðîâêà, óäîâëåòâîðÿþùàÿ èíòåðåñû è ïîêóïàòåëÿ, è ïðîäàâöà. 
Èíîãäà òîâàðû, êîòîðûå íåëüçÿ èñïîëüçîâàòü ïîñëå ïîëó÷åíèÿ, ïîñòàâùèê ìîæåò 
ïîäâåðãíóòü äîïîëíèòåëüíîé îáðàáîòêå èëè êàê-òî èçìåíèòü è äîâåñòè äî âèäà, â 
êîòîðîì èìè ìîæíî ïîëüçîâàòüñÿ. Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ ýòè ðàáîòû ìîæåò âû-
ïîëíèòü çàêóïàþùàÿ îðãàíèçàöèÿ ñ èõ îïëàòîé ïîñòàâùèêîì. Êîìïîíåíòû è äå-
òàëè ïîñòàâùèê ìîæåò çàìåíèòü. Åñëè ðå÷ü èäåò îá îáîðóäîâàíèè èëè äàæå îá 
îáðàáîòàííûõ ìàòåðèàëàõ, êîòîðûå íåëüçÿ ýôôåêòèâíî èñïîëüçîâàòü â èõ íà-
ñòîÿùåé ôîðìå, ïîñòàâùèê ìîæåò óñòðàíèòü áðàê íà ïðåäïðèÿòèè ïîëüçîâàòåëÿ. 
Â ñàìîì êðàéíåì ñëó÷àå îò òîâàðîâ ìîæíî îòêàçàòüñÿ è îòïðàâèòü èç íàçàä ïî-
ñòàâùèêó, îáû÷íî çà åãî ñ÷åò. 

Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ çàêóïàþùèå îðãàíèçàöèè äëÿ ðàçðåøåíèÿ ñïîðà èñïîëü-
çóþò ÷åê ïîëíîé îïëàòû. Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî çàêóïàþùàÿ îðãàíèçàöèÿ îòïðàâëÿåò 
÷åê íà ñóììó, êîòîðàÿ, êàê îíà ñ÷èòàåò, äîñòàòî÷íà äëÿ îïëàòû òîâàðà çà âû÷åòîì 
ñòîèìîñòè áðàêà, è ñîïðîâîæäàåò ýòîò ÷åê ñëîâàìè «Îïëà÷åíî ïîëíîñòüþ», ÷òîáû 
óêàçàòü ýòîò âèä îïëàòû. Ñîãëàñíî ïîëîæåíèÿì UCC ïîñòàâùèê ìîæåò îáíàëè-
÷èòü ÷åê è íàïèñàòü «êàê îíî åñòü» èëè «áåç ãàðàíòèè», ÷òîáû çàùèòèòü ñâîè 
ïðàâà è ïîïûòàòüñÿ ïîëó÷èòü îñòàâøèåñÿ äåíüãè. Â ïîñëåäíåå âðåìÿ ñóäû èñõî-
äÿò èç òîãî, ÷òî åñëè ïðåäëîæåíèå è ïðèíÿòèå ñîñòîÿëèñü, òî êîíòðàêò þðèäè÷å-
ñêè çàêîíåí, åñëè ÷åê è èçâåùåíèå áûëè îòïðàâëåíû êîíêðåòíîìó ÷åëîâåêó, êî-
òîðûé, çíàÿ îáñòîÿòåëüñòâà ñäåëêè, îáíàëè÷èâàåò ÷åê. Îäíàêî åñëè ÷åê áûë îò-
ïðàâëåí â îòäåë äåáèòîðñêîé çàäîëæåííîñòè èëè äðóãîé îòäåë, êîòîðûé îáû÷íî 
îáðàáàòûâàåò ïîäîáíûå äîêóìåíòû â êîìïàíèè ïîñòàâùèêà, ôàêòè÷åñêè ïðèíÿ-
òèå íå ñîñòîÿëîñü, ïîýòîìó ó ïîñòàâùèêà ñîõðàíÿåòñÿ ïðàâî íà ïîëó÷åíèå îñòàò-
êà äåíåã îò ïîêóïàòåëÿ. 

Ãàðàíòèè

Ïðàâèëà, îïðåäåëÿþùèå ãàðàíòèéíîå ñîãëàøåíèå ìåæäó ïîêóïàòåëåì è ïðîäàâ-
öîì, ðàçâèëèñü èç óñëîâèÿ caveat emptor (ïóñòü ïîêóïàòåëü áóäåò îñìîòðèòåëåí) è 
ñòàëè ïðàâîâûìè ïîëîæåíèÿìè UCC, â êîòîðîì âûäåëÿþòñÿ ÷åòûðå òèïà ãàðàí-
òèé:

1) ÿâíî âûðàæåííàÿ ãàðàíòèÿ; 
2) ïîäðàçóìåâàåìàÿ ãàðàíòèÿ òîâàðíîãî ñîñòîÿíèÿ; 

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Глава 12 

 

426 

3) ïîäðàçóìåâàåìàÿ ãàðàíòèÿ ñîîòâåòñòâèÿ êîíêðåòíîìó íàçíà÷åíèþ; 
4) ãàðàíòèÿ ïðàâîâîãî òèòóëà1.

ßâíî âûðàæåííàÿ ãàðàíòèÿ âêëþ÷àåò îáåùàíèÿ, ñïåöèôèêàöèþ, îáðàçöû è 
îïèñàíèå âñåõ òîâàðîâ — îáúåêòà ïåðåãîâîðîâ. 
Ïîäðàçóìåâàåìàÿ ãàðàíòèÿ òîâàðíîãî ñîñòîÿíèÿ îòíîñèòñÿ ê òîâàðíîìó êà-
÷åñòâó ïðîäóêöèè, à óêàçàííîå â UCC ïðèìåíåíèå òàêîé ãàðàíòèè îñíîâà-
íî íà òîðãîâîé ïðàêòèêå. Ïðèíÿòûå òîðãîâûå ñòàíäàðòû êà÷åñòâà, ñîîòâåò-
ñòâèå èñïîëüçîâàíèþ è îáåùàíèÿì èëè óñòàíîâëåííîìó ôàêòó — âñÿ ýòà 
èíôîðìàöèÿ íàíîñèòñÿ íà óïàêîâêó èëè íà ýòèêåòêó è èñïîëüçóåòñÿ êàê 
õàðàêòåðèñòèêà òîðãîâîãî êà÷åñòâà. 
Ïîäðàçóìåâàåìàÿ ãàðàíòèÿ ñîîòâåòñòâèÿ êîíêðåòíîìó íàçíà÷åíèþ îáû÷íî 
îòíîñèòñÿ ê ñèòóàöèè, êîãäà ïîêóïàòåëü çàïðàøèâàåò ìàòåðèàëû èëè îáî-
ðóäîâàíèå äëÿ óäîâëåòâîðåíèÿ êîíêðåòíîãî çàïðîñà èëè äëÿ ðåøåíèÿ êîí-
êðåòíîé çàäà÷è. UCC ïðåäóñìàòðèâàåò, ÷òî «â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà ïðîäàâåö 
ïðè çàêëþ÷åíèè êîíòðàêòà îáîñíîâàííî ñ÷èòàåò, ÷òî çíàåò î êîíêðåòíîì 
íàçíà÷åíèè òîâàðîâ è ïîêóïàòåëü ïîëàãàåòñÿ íà íàâûêè, óìåíèÿ è ðåêî-
ìåíäàöèè ïðîäàâöà ïî âûáîðó èëè èçãîòîâëåíèþ ïîäõîäÿùèõ òîâàðîâ, ïðî-
äàâåö äàåò ãàðàíòèþ, ÷òî òîâàð áóäåò ñîîòâåòñòâîâàòü ñâîåìó íàçíà÷åíèþ»2.
Åñëè ïîêóïàòåëü ïðåäîñòàâëÿåò ïîäðîáíóþ ñïåöèôèêàöèþ íà çàïðàøèâàå-
ìóþ ïðîäóêöèþ, ïðîäàâåö îñâîáîæäàåòñÿ îò ëþáûõ ãàðàíòèé ñîîòâåòñòâèÿ 
òîâàðà êîíêðåòíîìó íàçíà÷åíèþ.  
Ãàðàíòèÿ ïðàâîâîãî òèòóëà çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî íèêòî íå èìååò ïðàâà 
óäåðæèâàòü òèòóëû íà òîâàðû è ÷òî òîâàðû íå íàðóøàþò ïàòåíòíîãî èëè 
àâòîðñêîãî ïðàâà. 

Â ñîîòâåòñòâèè ñ UCC ïîñòàâùèêè ìîãóò â ïèñüìåííîì âèäå óêàçàòü îòêëî-
íåíèÿ èëè èñêëþ÷åíèÿ îò ïðåäîñòàâëåíèÿ ãàðàíòèé3. ×òîáû èñêëþ÷èòü ïðÿìûå  
ãàðàíòèè4, ïîñòàâùèêè ìîãóò â êîíòðàêò âêëþ÷èòü ïóíêò, ïðåäóñìàòðèâàþùèé, 
÷òî «íèêàêèõ ïðÿìûõ ãàðàíòèé, çà èñêëþ÷åíèåì óêàçàííûõ â êîíòðàêòå, ïîñòàâ-
ùèê íà ñåáÿ íå áåðåò». ×òîáû èñêëþ÷èòü ïîäðàçóìåâàåìûå ãàðàíòèè, ïîñòàâùèêè 
äîëæíû â ïèñüìåííîì âèäå óêàçàòü îòêàç îò ïðåäîñòàâëåíèÿ òàêèõ ãàðàíòèé.
Ïðèâåäåì ïðèìåð òèïè÷íîé ïîäîáíîé ôîðìóëèðîâêè: «Íèêàêèõ ïîäðàçóìåâàå-
ìûõ ãàðàíòèé òîâàðíîãî ñîñòîÿíèÿ èëè ïîäðàçóìåâàåìûõ ãàðàíòèé ñîîòâåòñòâèÿ 
êîíêðåòíîìó íàçíà÷åíèþ â îòíîøåíèè ýòîé ïðîäàæè íå ïðåäóñìîòðåíî». Îáû÷-
íûé îòêàç îò ïðåäîñòàâëåíèÿ ãàðàíòèé ìîæåò ñîïðîâîæäàòüñÿ ôîðìóëèðîâêîé 
«êàê åñòü» («as is») èëè «áåç ãàðàíòèè» («with all faults»). Êðîìå òîãî, åñëè ïîêóïà-
òåëü èçó÷àåò òîâàðû ïåðåä èõ ïðèîáðåòåíèåì, îí îòâå÷àåò çà âûÿâëåíèå áðàêà, â 
òîì ÷èñëå è òîãî, êîòîðûé îí äîëæåí áûë áû îáíàðóæèòü.

                                            

1 Uniform Commercial Code, Article 2-312 — 2-315. 
2 Uniform Commercial Code, Article 2-316. 
3 Ïðÿìàÿ ãàðàíòèÿ — ïèñüìåííîå èëè óñòíîå çàÿâëåíèå ïðîèçâîäèòåëÿ òîâàðà î òîì, ÷òî ïðåäëà-
ãàåìûé íà ïðîäàæó òîâàð ñîîòâåòñòâóåò ñòàíäàðòàì êà÷åñòâà, áåçîïàñíîñòè, òðåáîâàíèÿì ïîòðå-
áèòåëÿ è ìîæåò èñïîëüçîâàòüñÿ ïî íàçíà÷åíèþ, à òàêæå îáÿçàòåëüñòâî âîçìåñòèòü ïîòðåáèòåëþ 
óùåðá â ñëó÷àå, åñëè òîâàð îêàæåòñÿ íå ñîîòâåòñòâóþùèì äàííîìó îáåùàíèþ. (Ïðèìå÷. ðåä.)
4 Gaylord A. Jentz, J.D., «Exclusion of Warranties», NAPM Insights, July 1991, p. 8. 
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Òèòóë íà êóïëåííûå òîâàðû 

Ïðîôåññèîíàëüíûé ñïåöèàëèñò ïî çàêóïêàì äîëæåí õîðîøî ïîíèìàòü, êîãäà òè-
òóë íà òîâàðû ïåðåõîäèò îò ïðîäàâöà ïîêóïàòåëþ. Îáû÷íî ñîãëàøåíèå ïðåä-
óñìàòðèâàåò ïóíêò FOB (ñâîáîäíî íà áîðòó, ôðàíêî-áîðò), è ïîêóïàòåëü ïîëó÷àåò 
òèòóë â ìåñòå, óêàçàííîì â óñëîâèÿõ. Ñòàòüè 2-319 è 2-320 UCC îïèñûâàþò ïðà-
âîâûå îáÿçàòåëüñòâà, âîçíèêàþùèå ïðè ðàçëè÷íûõ óñëîâèÿõ îòïðàâêè ãðóçà 
(FOB, FAS, CIF è C&F). Â îòíîøåíèè ñðåäñòâ ïðîèçâîäñòâà îñîáåííî âàæíî (ïî 
ïðè÷èíàì, ñâÿçàííûì ñ íàëîãàìè è àìîðòèçàöèåé) îïðåäåëèòü, â êàêîé ìîìåíò 
äî îêîí÷àíèÿ íàëîãîâîãî ãîäà ïðîèçîøëà ïåðåäà÷à òèòóëà. 

Åñëè ïîêóïàòåëü óêàçûâàåò êîíêðåòíîãî ïåðåâîç÷èêà òîâàðîâ, ïðîäàâåö íåñåò 
îòâåòñòâåííîñòü çà âûïîëíåíèå èíñòðóêöèé ïîêóïàòåëÿ, êîòîðûå âõîäÿò â êîí-
òðàêòíîå ñîãëàøåíèå, õîòÿ â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ ìîæåò çàìåíèòü ïåðåâîç÷èêà, 
åñëè ïåðåâîç÷èê, óêàçàííûé ïîêóïàòåëåì, íå ñïîñîáåí ïðåäîñòàâèòü òðàíñïîðò-
íóþ óñëóãó â ïîëíîì îáúåìå. Êîíå÷íî, ïðîäàâåö äîëæåí îïåðàòèâíî èçâåñòèòü 
ïîêóïàòåëÿ î ëþáîé ñäåëàííîé èì çàìåíå. Åñëè ïîêóïàòåëü ïðåäïî÷èòàåò íå óêà-
çûâàòü êîíêðåòíîãî ïåðåâîç÷èêà, ïðîäàâåö ìîæåò âûáðàòü ëþáîãî ïðèåìëåìîãî 
ïåðåâîç÷èêà, îïðåäåëèòü ìàðøðóò ïåðåâîçêè è ðåøèòü âñå äîïîëíèòåëüíûå ïðî-
áëåìû, ñâÿçàííûå ñ òðàíñïîðòèðîâêîé. Çà ÷åé ñ÷åò îñóùåñòâëÿåòñÿ ïåðåâîçêà, ÷òî 
îïðåäåëÿåòñÿ óñëîâèÿìè FOB — ïðîäàâåö äîëæåí ïîçàáîòèòüñÿ îáî âñåõ êîí-
êðåòíûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ: èñïîëüçîâàíèè ðåôðèæåðàòîðîâ, âîäå äëÿ ñêîòà, çàùèòå 
îò õîëîäà è âûáîðå ñïåöèàëèçèðîâàííûõ àâòîìîáèëåé. 

Â íåêîòîðûõ ñèòóàöèÿõ ïîêóïàòåëü ñòàíîâèòñÿ âëàäåëüöåì òîâàðîâ äî ïåðåõî-
äà ê íåìó ïðàâîâîãî òèòóëà. Òàêîé êîíòðàêò èçâåñòåí êàê êîíòðàêò óñëîâíîé ïðî-
äàæè1 (conditional sales contract), íî ïîëíûé òèòóë ïåðåõîäèò ê ïîêóïàòåëþ òîëüêî 
ïîñëå îêîí÷àòåëüíîé îïëàòû ïðîäàâöó. Ýòà ïðîöåäóðà ïîçâîëÿåò ïîêóïàòåëþ ïî-
ëó÷àòü íåîáõîäèìûå ìàòåðèàëû èëè îáîðóäîâàíèå ñåé÷àñ, à ïëàòèòü çà íåãî ÷åðåç 
êàêîå-òî âðåìÿ â áóäóùåì. 

Çàùèòà îò êîëåáàíèÿ öåí 

Ïðÿìûì ðåçóëüòàòîì äåéñòâèé ïîêóïàòåëÿ ìîæåò ñòàòü îòìåíà êîíòðàêòà. Íî åñ-
ëè ïîêóïàòåëü â ñëó÷àå îòêàçà îò óñëîâèé ñîãëàøåíèÿ äîëæåí ïîíåñòè äåíåæíûå 
ïîòåðè, ê îòêàçó ïðèáåãàòü íå ðåêîìåíäóåòñÿ.  Òàêàÿ ñèòóàöèÿ âîçíèêàåò, íàïðè-
ìåð, åñëè èçìåíèëèñü óñëîâèÿ èëè åñëè çàïëàíèðîâàííûå ïðîäàæè íå îñóùåñò-
âèëèñü. Ìîãóò áûòü è äðóãèå ïðè÷èíû. Ñêàæåì, ðûíî÷íàÿ öåíà óïàëà, è òåïåðü 
ïîêóïàòåëü ìîæåò êóïèòü ýòîò æå òîâàð çà ìåíüøèå äåíüãè. Îêàçàâøèñü â ïîäîá-
íîé ñèòóàöèè, ïîêóïàòåëü ñòðåìèòñÿ îñâîáîäèòüñÿ êàêèì-òî îáðàçîì îò ïðåäû-
äóùèõ îáÿçàòåëüñòâ. Â ýòèõ óñëîâèÿõ îí íà÷èíàåò îñîáåííî äîòîøíî îòñëåæèâàòü 
óñëîâèÿ äîñòàâêè è îòêàçûâàåòñÿ îò òîâàðîâ, êîòîðûå ïðèáûëè ñ îïîçäàíèåì âñå-
ãî íà îäèí äåíü. Óæåñòî÷àåòñÿ ïðîâåðêà ãðóçà, è äàæå íåáîëüøîå íåñîîòâåòñòâèå 

                                            

1 Óñëîâíàÿ ïðîäàæà — ïðîäàæà, ñîâåðøåííàÿ ïî êîíòðàêòó, ñîãëàñíî êîòîðîìó ïðîäàâåö ìîæåò 
îñòàâàòüñÿ âëàäåëüöåì òîâàðà äî òåõ ïîð, ïîêà ïîêóïàòåëü ïîëíîñòüþ íå îïëàòèò åãî ñòîèìîñòü. 
(Ïðèìå÷. ðåä.)
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ñïåöèôèêàöèÿì ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê ïðåäëîã äëÿ îòêàçà îò òîâàðîâ. Äîáðîñîâåñò-
íîìó ðóêîâîäèòåëþ ñëóæáû ïîñòàâîê íèêîãäà íå ðåêîìåíäóåòñÿ ïîëüçîâàòüñÿ ïî-
äîáíûìè ìåòîäàìè. 

Âòîðàÿ ôîðìà îòêàçà ìîæåò âîçíèêíóòü ïðè âïîëíå çàêîííûõ è ýòè÷íûõ îá-
ñòîÿòåëüñòâàõ è ðåàëèçóåòñÿ ÷åðåç ïóíêò, êîòîðûé îáû÷íî óêàçûâàþò â êîíòðàê-
òàõ íà çàêóïêó, ïðåäóñìàòðèâàþùèé ãàðàíòèþ ïðè ñíèæåíèè öåíû. Ïðè çàêóïêàõ 
òîâàðîâ, äëÿ êîòîðûõ õàðàêòåðíû öåíîâûå êîëåáàíèÿ, ïîêóïàòåëü çàèíòåðåñîâàí 
çàùèòèòüñÿ îò íåîáîñíîâàííûõ èçìåíåíèé öåíû. Ïîýòîìó ïåðèîäè÷åñêè ñîñòàâ-
ëÿþòñÿ äîëãîñðî÷íûå êîíòðàêòû, â êîòîðûõ ïðåäóñìàòðèâàåòñÿ, ÷òî îêîí÷àòåëü-
íàÿ öåíà áóäåò óñòàíîâëåíà ïðè äîñòàâêå òîâàðà. ×òîáû óäîâëåòâîðèòü ýòè óñëî-
âèÿ, â êîíòðàêò íà çàêóïêó ìîæåò áûòü âêëþ÷åí, íàïðèìåð, ñëåäóþùèé ïóíêò. 

«Ïðîäàâåö ãàðàíòèðóåò, ÷òî öåíû, óêàçàííûå â äàííîì êîíòðàêòå, áóäóò òà-
êèìè æå íèçêèìè, êàê ëþáûå äðóãèå èòîãîâûå öåíû â íàñòîÿùåå âðåìÿ äëÿ 
ëþáîãî äðóãîãî çàêàç÷èêà íà àíàëîãè÷íûå ìàòåðèàëû; ïðîäàâåö ñîãëàñåí, ÷òî 
åñëè â ëþáîå âðåìÿ â òå÷åíèå ñðîêà îáñëóæèâàíèÿ äàííîãî çàêàçà äðóãîé ïðî-
äàâåö óêàæåò ðàñöåíêè èëè ïðîäàñò ïî áîëåå íèçêèì öåíàì àíàëîãè÷íûå ìàòå-
ðèàëû â àíàëîãè÷íûõ óñëîâèÿõ, òî öåíû, óêàçàííûå â äàííîì êîíòðàêòå, áóäóò 
ñíèæåíû».

Ýòè ìåðû ïðåäîñòîðîæíîñòè, êàñàþùèåñÿ ñíèæåíèÿ öåíû, íå îãðàíè÷èâàþò-
ñÿ òîëüêî ñîãëàøåíèÿìè ïî çàêóïêàì; ïðè íåêîòîðûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ ïîêóïàòåëü 
ìîæåò ïîëó÷èòü ñíèæåíèå öåíû ïî èíèöèàòèâå ïðîäàâöà, íàïðèìåð: 

«Åñëè çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèè â ëþáîå âðåìÿ äî ïîñòàâîê ïî äàííîìó 
êîíòðàêòó áóäåò ïðåäëîæåíà áîëåå íèçêàÿ öåíà ïî òîâàðàì ðàâíîãî êà÷åñòâà è 
òîãî æå êîëè÷åñòâà ïðîèçâîäèòåëåì ñ äîëæíîé ðåïóòàöèåé, î ÷åì ïðîäàâöó áó-
äóò ïðåäîñòàâëåíû äîêàçàòåëüñòâà, ïðîäàâåö ëèáî áóäåò ïîñòàâëÿòü òàêóþ ïðî-
äóêöèþ ïî áîëåå íèçêîé öåíå, ëèáî ðàçðåøèò ïîêóïàòåëþ çàêóïèòü òàêîé æå 
îáúåì ïðîäóêöèè â äðóãîì ìåñòå, è ïîñòàâëåííàÿ òàêèì îáðàçîì ïðîäóêöèÿ áó-
äåò âû÷òåíà èç îáùåãî îáúåìà äàííîãî êîíòðàêòà. Åñëè ïðîäàâåö ñíèæàåò ñâîè 
öåíû â òå÷åíèå âðåìåíè äåéñòâèÿ äàííîãî êîíòðàêòà, ïîêóïàòåëü ïîëó÷àåò ïðå-
èìóùåñòâî áîëåå íèçêèõ öåí». 

Ïîäîáíûå ïóíêòû ñ ïðàâîâîé òî÷êè çðåíèÿ ïðàâîìåðíû è ÷àñòî ïîääåðæèâà-
þò èíòåðåñû ïîêóïàòåëÿ. Îäíàêî àäìèíèñòðàòèâíûå ïðîáëåìû, âîçíèêàþùèå 
ïðè ïîïûòêàõ âûïîëíåíèÿ ýòèõ ïóíêòîâ, ìîãóò îêàçàòüñÿ äîñòàòî÷íî çíà÷èòåëü-
íûìè. 

Îòìåíà çàêàçà è íàðóøåíèå êîíòðàêòà 

Ïîñëå òîãî êàê êîíòðàêò çàêëþ÷åí, îæèäàåòñÿ, ÷òî è ïîêóïàòåëü, è ïðîäàâåö áó-
äóò äåéñòâîâàòü â ñîîòâåòñòâèè ñ íèì. Îäíàêî â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ òà èëè äðóãàÿ 
ñòîðîíà ñòðåìèòñÿ îòìåíèòü çàêëþ÷åííûé êîíòðàêò. Îáû÷íî ýòî ñîçäàåò áîëåå 
ñåðüåçíóþ ïðîáëåìó äëÿ ïðîäàâöà, ÷åì äëÿ ïîêóïàòåëÿ. Èíîãäà ïðîäàâåö ìîæåò 
ïîïûòàòüñÿ íå âûïîëíèòü óñëîâèÿ ñîãëàøåíèÿ, íàïðèìåð îòêàçàòüñÿ îò ïðîèç-
âîäñòâà òîâàðîâ èëè çàäåðæàòü èõ äîñòàâêó. Ïðàâà çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèè â 
ýòèõ îáñòîÿòåëüñòâàõ çàâèñÿò îò óñëîâèé ñîãëàøåíèÿ. Ñêîðåå âñåãî, ïðîäàâåö ìî-
æåò áåç íàðóøåíèÿ îáÿçàòåëüñòâ çàäåðæàòü äîñòàâêó çàêóïëåííûõ òîâàðîâ, åñëè 
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ïîêóïàòåëü âíîñèò èçìåíåíèÿ â ïåðâîíà÷àëüíîå ñîãëàøåíèå, èç-çà êîòîðîãî ìî-
æåò ïðîèçîéòè çàäåðæêà ñ ïîñòàâêîé ó ïðîäàâöà. 

Åñëè ïðîäàâåö íå ìîæåò îñóùåñòâèòü ïîñòàâêó ê êîíòðàêòíîìó ñðîêó, çàêó-
ïàþùàÿ îðãàíèçàöèÿ áåç ïðàâîâûõ ïîñëåäñòâèé äëÿ ñåáÿ ìîæåò îòêàçàòüñÿ ïðè-
íÿòü ïîñòàâêó â áîëåå ïîçäíèå ñðîêè. Îäíàêî ïîïûòêà îáåçîïàñèòü ñåáÿ îò òîãî, 
÷òî ïîêóïàòåëü ìîæåò îòíåñòè ê ðàçóìíûì óáûòêàì â ðåçóëüòàòå íàðóøåíèÿ êîí-
òðàêòà î ïðîäàæàõ, — îáû÷íî äîñòàòî÷íî òðóäíàÿ çàäà÷à. Ñóäû ñòàëêèâàþòñÿ ñ 
áîëüøèìè çàòðóäíåíèÿìè, êîãäà îáúÿñíÿþò ïðèñÿæíûì, êàêèìè ïðàâèëàìè îíè 
äîëæíû ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ ïðè îöåíèâàíèè óùåðáà ïîêóïàòåëÿ, êîòîðûé ïîíåñ 
ôèíàíñîâûå óáûòêè â ðåçóëüòàòå íåñïîñîáíîñòè ïðîäàâöà âûïîëíèòü êîíòðàêò.  
Ìîæíî ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ ñëåäóþùèì ïðàâèëîì: óáûòêè, îáîñíîâàííî ïðèñóæ-
äàåìûå çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèè, åñëè ïðîäàâåö íå ñìîã äîñòàâèòü òîâàðû â ñî-
îòâåòñòâèè ñ êîíòðàêòîì, èçìåðÿþòñÿ ðàçíèöåé ìåæäó ïåðâîíà÷àëüíîé êîíòðàêò-
íîé öåíîé è ðûíî÷íîé ñòîèìîñòüþ òîâàðîâ â òîò ìîìåíò, êîãäà ïîêóïàòåëü óçíàë 
î íàðóøåíèè êîíòðàêòà, â òîì ìåñòå, êóäà òîâàðû äîëæíû áûòü äîñòàâëåíû, à 
òàêæå ëþáûå ïîáî÷íûå è êîñâåííûå óáûòêè ïî ñòàòüå 2-7151.

Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ ïðîäàâåö ñòàëêèâàåòñÿ ñ ïîïûòêàìè ïîêóïàòåëÿ ïðåêðà-
òèòü äåéñòâèå êîíòðàêòà. Ýòî âñòðå÷àåòñÿ äîâîëüíî ÷àñòî, è ïîýòîìó â êîíòðàêòàõ 
íà ïðîäàæó âêëþ÷àåòñÿ ñëåäóþùèé ïóíêò: «Ýòîò êîíòðàêò íå ìîæåò áûòü àííó-
ëèðîâàí». Ïðàêòèêà ñâèäåòåëüñòâóåò, ÷òî âêëþ÷åíèå ïîäîáíîãî ïóíêòà îêàçûâàåò 
ìàëîå ïðàêòè÷åñêîå âîçäåéñòâèå, åñëè òîëüêî îí íå âíîñèòñÿ ñïåöèàëüíî äëÿ òî-
ãî, ÷òîáû óêàçàòü çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèè, ÷òî ïðè ëþáûõ ïîïûòêàõ îòìåíèòü 
êîíòðàêò ïîñòàâùèê ìîæåò ïîäàòü èñê î åãî íàðóøåíèè. 

Íà î÷åíü ñèëüíîì ðûíêå ïðîäàâöà, ãäå íàðóøåíèå èì êîíòðàêòà ñâÿçàíî ñ 
íåñïîñîáíîñòüþ ïîñòàâèòü òîâàð â îáåùàííûé äåíü èëè äàæå ïðè îòêàçå îò ñî-
ãëàñîâàííîé öåíû, ïîêóïàòåëü ïðàêòè÷åñêè ïî÷òè íè÷åãî íå ìîæåò ñäåëàòü. Ïî-
êóïàòåëü ïî-ïðåæíåìó õî÷åò ïîëó÷èòü òîâàð è ìîæåò íå èìåòü âîçìîæíîñòè ïðè-
îáðåñòè åãî ó ëþáîãî äðóãîãî ïîñòàâùèêà ñâîåâðåìåííî èëè ïî áîëåå ïðèåìëå-
ìîé äëÿ ñåáÿ öåíå. Â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè ýòî æå îãðàíè÷åíèå ñóùåñòâóåò è òî-
ãäà, êîãäà â êîíòðàêòå îãîâîðåíà âîçìîæíîñòü îòêàçà ïîêóïàòåëÿ îò íåãî. Çàêó-
ïàþùåé îðãàíèçàöèè íóæíû òîâàðû, à íå óùåðá èëè ïðàâî íà îòêàç. Ïîñêîëüêó 
âåðîÿòíîñòü îïåðàòèâíîãî ïîëó÷åíèÿ çàêàçà ó ëþáîãî äðóãîãî ïîñòàâùèêà î÷åíü 
ìàëà, ïîêóïàòåëü, ñêîðåå âñåãî, ïðåäïðèìåò âñå âîçìîæíûå ìåðû ïðè âçàèìîäåé-
ñòâèè ñ êîíòðàêòíûì ïîñòàâùèêîì, êîíå÷íî, ïðè óñëîâèè, ÷òî â îòíîøåíèè öå-
íû èëè óñëîâèé äîñòàâêè âñå ñäåëàíî äîáðîñîâåñòíî. 

ÎÁÙÅÅ ÏÐÀÂÎ È ÏÎÊÓÏÊÀ ÓÑËÓÃ 

Ïîðÿäîê ïðèîáðåòåíèÿ óñëóã îïðåäåëÿåòñÿ îáùèì ïðàâîì. Ñþäà âõîäÿò êîíòðàê-
òû òîëüêî íà óñëóãè, à íå íà îáúåäèíåíèå óñëóã ñ òîâàðàìè, êîãäà äîëÿ óñëóã ñî-
ñòàâëÿåò áîëåå 50% ñòîèìîñòè êîíòðàêòà. Îáùåå ïðàâî çàðîäèëîñü â Àíãëèè è 
ñòàëî ôóíäàìåíòîì äëÿ çàêîíîâ ÑØÀ, ïðèíÿòûõ â ïåðâûõ 13 êîëîíèÿõ. Â èõ îñ-
íîâå ëåæàò íå ïèñüìåííûå ïîëîæåíèÿ çàêîíà, à ñêîðåå òîëêîâàíèå ïðàâîâûõ 

                                            

1 UCC, Article 2-713. 
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íîðì ñóäîì, âûðàæåííîå â åãî ðåøåíèÿõ. Îáùåå ïðàâî ñî âðåìåíåì ðàçâèâàëîñü, 
ñóäû ñòàëè ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ íà îñíîâå ïðåöåäåíòà, è ïðàâî ïðåâðàòèëîñü â 
ïðåöåäåíòíîå. Ïðè âûáîðå ïðåöåäåíòîâ ñóäüè èùóò ïðîøëûå ñóäåáíûå ðåøåíèÿ 
è àäàïòèðóþò èõ ñ ó÷åòîì èçìåíèâøèõñÿ óñëîâèé è çàïðîñîâ îáùåñòâà. Ñóäåáíûå 
ïðåöåäåíòû ïîëó÷àþò ñâîþ ñèëó èç äîêòðèíû stare decisis (ëàòèíñêîå âûðàæåíèå, 
îçíà÷àþùåå «ñòîÿòü íà ðåøåííîì», èëè ãîñïîäñòâóþùåé ñèëû ïðåöåäåíòà), òî 
åñòü ïðåäûäóùåå ðåøåíèå âûñøåé ñóäåáíîé èíñòàíöèè îáÿçàòåëüíî äëÿ âñåõ îñ-
òàëüíûõ ñóäîâ. 

Ñèñòåìà îáùåãî ïðàâà îáëàäàåò, ñ îäíîé ñòîðîíû, ãèáêîñòüþ, ñ äðóãîé — ñòà-
áèëüíîñòüþ. Ãèáêîñòü îáåñïå÷èâàåòñÿ òåì, ÷òî èçìåíÿþùèåñÿ óñëîâèÿ äåëàþò 
ïðåæíèå ðåøåíèÿ íåïðèåìëåìûìè, çà èñêëþ÷åíèåì àíàëîãèè, è òîãäà ñóä îáðà-
ùàåòñÿ ê ñóäåáíîìó îïûòó àíãëîãîâîðÿùèõ ñòðàí, ãäå äåéñòâóåò îáùåå ïðàâî. 
Ñòàáèëüíîñòü îáåñïå÷èâàåòñÿ ïðèìåíåíèåì îáùèõ äëÿ âñåõ îôèöèàëüíûõ äîêó-
ìåíòîâ. Åñëè ñóä íå ó÷èòûâàåò èçìåíÿþùèõñÿ óñëîâèé, îáðàùàþòñÿ ê ñòàòóòàì, 
êîòîðûå áîëåå çíà÷èìû, ÷åì çàêîíû îáùåãî ïðàâà. Îäíàêî òèïè÷íî, ÷òî ïðè èí-
òåðïðåòàöèè ñòàòóñîâ ñóäû îáðàùàþòñÿ ê ñèñòåìå îáùåãî ïðàâà. 

Ìåíåäæåðû ïî ïîñòàâêàì, êîòîðûå çàêëþ÷àþò êîíòðàêòû íà óñëóãè, äîëæíû 
ïîíèìàòü, ÷òî, õîòÿ îáùåå ïðàâî äàåò ëèøü îáùèå ðåêîìåíäàöèè ïðè çàêëþ÷å-
íèè ïîäðîáíûõ êîíòðàêòîâ, îíî íå ñëèøêîì ïîäðîáíî îáúÿñíÿåò îáÿçàòåëüñò-
âåííóþ ñòîðîíó. Ïîñêîëüêó ñòîðîíû êîíòðàêòà îá óñëóãå íå ìîãóò îáðàòèòüñÿ ê 
ïðåäïèñàíèÿì, îïðåäåëÿþùèì ïîêàçàòåëè óñëóã, îíè äîëæíû ãàðàíòèðîâàòü, ÷òî 
êàæäîå òðåáîâàíèå äîëæíî áûòü â êîíòðàêòå ÷åòêî ñôîðìóëèðîâàíî. Ìíîãèå 
êîíòðàêòû ïî óñëóãàì íà÷èíàþòñÿ ñî ñïåöèôèêàöèé ïîêàçàòåëåé, ïîýòîìó ïðî-
öåññ ñîñòàâëåíèÿ ñïåöèôèêàöèé äîëæåí ïîìî÷ü ðåøåíèþ ýòîé çàäà÷è. 

ÝËÅÊÒÐÎÍÍÀß ÊÎÌÌÅÐÖÈß È ÇÀÊÎÍ 

Ðàçâèòèå ýëåêòðîííîé êîììåðöèè, ñ îäíîé ñòîðîíû, äàë íàäåæäó, à ñ äðóãîé — 
áåçíàäåæíîñòü â ñâÿçè ñî ìíîãèìè âîïðîñàìè. Íåêîòîðûå ñïåöèàëèñòû îïàñàþò-
ñÿ, ÷òî ýòîò âèä êîììåðöèè ïðèâåäåò ê áîëüøåìó ðàññëîåíèþ îáùåñòâà íà èìó-
ùèõ è íåèìóùèõ êàê â îäíîé ñòðàíå, òàê è ìåæäó ðàçíûìè ñòðàíàìè. Äðóãèå, 
íàïðèìåð ïðàâèòåëüñòâà ßïîíèè è Ñîåäèíåííûõ Øòàòîâ, óâåðåíû, ÷òî ýòî ïî-
çâîëèò äîáèòüñÿ áîëåå äèíàìè÷íîãî ýêîíîìè÷åñêîãî ðîñòà. Â 1998 ã. Ñîåäèíåí-
íûå Øòàòû è ßïîíèÿ âûïóñòèëè ñîâìåñòíîå çàÿâëåíèå îá ýëåêòðîííîé êîììåð-
öèè (Joint Statement on Electronic Commerce), â êîòîðîì ïðèçíàåòñÿ, ÷òî ýëåê-
òðîííàÿ êîììåðöèÿ áóäåò «äâèãàòåëåì ýêîíîìè÷åñêîãî ðîñòà â äâàäöàòü ïåðâîì 
âåêå… è … ïîâûñèò ñòàíäàðòû æèçíè æèòåëåé Ñîåäèíåííûõ Øòàòîâ è ßïîíèè, à 
òàêæå âî âñåì ìèðå». Â ñîâìåñòíîì çàÿâëåíèè áûëî òàêæå ñêàçàíî ñëåäóþùåå: 
«Ïðàâèòåëüñòâî Ñîåäèíåííûõ Øòàòîâ è ßïîíèè ïðèçíàþò âàæíîñòü ñîâìåñòíîé 
ðàáîòû ïî ïðîäâèæåíèþ ãëîáàëüíîé ýëåêòðîííîé êîììåðöèè». Áûëè ñôîðìóëè-
ðîâàíû ÷åòûðå îáùèõ ïðèíöèïà. 

1. Âåäóùóþ ðîëü â ðàçâèòèè ýëåêòðîííîé êîììåðöèè è ñîçäàíèè ïðàêòè÷å-
ñêèõ ïðèåìîâ áèçíåñà äîëæåí èãðàòü ÷àñòíûé ñåêòîð. 

2. Ïðàâèòåëüñòâà îáåèõ ñòðàí äîëæíû èçáåãàòü íåíóæíîãî ðåãóëèðîâàíèÿ èëè 
íåíóæíûõ îãðàíè÷åíèé íà ýëåêòðîííóþ êîììåðöèþ. 
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3. Ïðàâèòåëüñòâà äîëæíû ïîîùðÿòü ýôôåêòèâíîå ñàìîðåãóëèðîâàíèå êîäåê-
ñàìè ïîâåäåíèÿ, îáðàçöîâûìè êîíòðàêòàìè, ðóêîâîäñòâàìè è ìåõàíèçìàìè 
èõ ðåàëèçàöèè, ðàçðàáàòûâàåìûìè ÷àñòíûì ñåêòîðîì. 

4. Â ñîçäàíèè ñðåäû ýëåêòðîííîé êîììåðöèè, ãäå íå áóäåò ñáîåâ, ïîìîæåò 
âçàèìîäåéñòâèå è ãàðìîíèçàöèÿ âñåõ ñòðàí è âñåõ ðåãèîíîâ ìèðà è âñåõ 
óðîâíåé ðàçâèòèÿ1.

Ðàçâèòèå ýëåêòðîííîé êîììåðöèè ñâÿçàíî òàêæå ñ ïðîáëåìîé îòñóòñòâèÿ ïðà-
âîâîé ïîääåðæêè ýòîãî ñïîñîáà âåäåíèÿ áèçíåñà. Îðãàíû âëàñòè ìíîãèõ ñòðàí, à 
òàêæå Êîìèññèÿ ÎÎÍ ïî ïðàâó ìåæäóíàðîäíîé òîðãîâëè (U.N. Commission on 
International Trade Law, UNCITRAL) è Åâðîïåéñêèé Ñîþç óäåëÿþò ïîâûøåííîå 
âíèìàíèå ïðàâîâûì àñïåêòàì ýëåêòðîííîé êîììåðöèè. Â íåêîòîðûõ ãîñóäàðñòâàõ 
ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî, ïðåæäå ÷åì âëàñòè ðàçðåøàò ýëåêòðîííóþ êîììåðöèþ è áóäóò ïî-
îùðÿòü åå ðàñïðîñòðàíåíèå, äîëæíà áûòü ðàçðàáîòàíà ïðàâîâàÿ ñòðóêòóðà. Â äðó-
ãèõ, â ÷àñòíîñòè â Ñîåäèíåííûõ Øòàòàõ, ìíîãèå ïðåäïðèÿòèÿ ñòàëè îïåðàòèâíî 
èñïîëüçîâàòü ýëåêòðîííóþ êîììåðöèþ, õîòÿ çàêîíû â ýòîé îáëàñòè ïðèíèìàþòñÿ 
ñ íåêîòîðûì îïîçäàíèåì. UCC íå ñîäåðæèò íèêàêèõ îòäåëüíûõ ïàðàãðàôîâ î 
ýëåêòðîííîé êîììåðöèè, ïîñêîëüêó àíàëèòè÷åñêèé êîìèòåò ðåøèë, ÷òî îáùàÿ 
ôîðìóëèðîâêà çàêîíîâ â ïîëíîé ìåðå ïðèåìëåìà è äëÿ íîâûõ ôîðì êîììóíèêà-
öèé. Îäíàêî ïîÿâèëèñü äðóãèå çàêîíû íà ôåäåðàëüíîì è ðåãèîíàëüíîì (øòàòà) 
óðîâíå, êîòîðûå ïðåäíàçíà÷åíû èìåííî äëÿ ýëåêòðîííîé êîììåðöèè. 

Ýëåêòðîííàÿ ïîäïèñü 

Îäèí èç âàæíåéøèõ àñïåêòîâ ñäåëîê, âûïîëíÿåìûõ ïðè ýëåêòðîííîé êîììåðöèè, — 
ïðàâî ó÷àñòíèêîâ ñòàâèòü ýëåêòðîííóþ èëè öèôðîâóþ ïîäïèñü íà êîíòðàêòàõ. 
Òåðìèí öèôðîâàÿ ïîäïèñü (digital signature) èñïîëüçóåòñÿ â äàííîì ñëó÷àå â ñàìîì 
îáùåì âèäå è îçíà÷àåò ýëåêòðîííîå óñòàíîâëåíèå ñîîòâåòñòâèÿ äîêóìåíòà îðèãè-
íàëó. Ìèíèñòðû òåëåêîììóíèêàöèé èç 15 ãîñóäàðñòâ — ó÷àñòíèêîâ Åâðîïåéñêîãî 
Ñîþçà (ÅÑ) ïðèíÿëè Çàêîí îá ýëåêòðîííîé ïîäïèñè, ïî êîòîðîìó öèôðîâàÿ ïîä-
ïèñü ïîëó÷àåò òàêîé æå ïðàâîâîé ñòàòóñ, ÷òî è îáû÷íàÿ. Ïðåæäå ÷åì ýòîò çàêîí 
âñòóïèò â ñèëó, êàæäîå ãîñóäàðñòâî ÅÑ äîëæíî åãî ðàòèôèöèðîâàòü. Â ßïîíèè 
Çàêîí îá ýëåêòðîííûõ ïîäïèñÿõ è óñëóãàõ ñåðòèôèêàöèè ïðèíÿò 24 ìàÿ 2000 ã.  
Â Êàíàäå êàæäàÿ ïðîâèíöèÿ (çà èñêëþ÷åíèåì Íàíàâóò) ïðèíÿëà çàêîíû ïî ýëåê-
òðîííîé êîììåðöèè, â êîòîðûõ åñòü ïîëîæåíèÿ, êàñàþùèåñÿ ýëåêòðîííîé ïî÷òû. 

Â Ñîåäèíåííûõ Øòàòàõ â ðÿäå øòàòîâ óæå ïðèíÿòû çàêîíû îá ýëåêòðîííîé 
ïîäïèñè, à â èþíå 2000 ã. — Àêò î ïðèìåíåíèè ýëåêòðîííûõ ïîäïèñåé â ìåæäó-
íàðîäíîé è âíóòðåííåé êîììåðöèè (Electronic Signatures in GIobal and National 
Commerce Act), áûëà ñäåëàíà ïîïûòêà ðàçðàáîòàòü óíèôèöèðîâàííûå ïîëîæåíèÿ, 
äåéñòâóþùèå â ìàñøòàáàõ âñåé ñòðàíû. Çàêîíîïðîåêò îá ýëåêòðîííîé ïîäïèñè 
áûë âíåñåí, ÷òîáû óðåãóëèðîâàòü òîðãîâëþ ìåæäó øòàòàìè íà îñíîâå ýëåêòðîí-
íûõ ñïîñîáîâ, ðàçðåøàÿ è ïîîùðÿÿ íàðàùèâàíèå ýëåêòðîííîé êîììåðöèè â óñ-
ëîâèÿõ ñâîáîäíîãî ðûíêà, à òàêæå äëÿ äðóãèõ öåëåé. Ýòîò äîêóìåíò ãàðàíòèðóåò, 

                                            

1 Joint Statement on Electronic Commerce by U.S. and Japan. Ýòîò ìàòåðèàë ìîæíî íàéòè íà âåá-
ñàéòå McBride Baker & Coles, http://www.mbc.com/ecommerce. 
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÷òî îíëàéíîâûå ïðàâîâûå èëè ôèíàíñîâûå ñîãëàøåíèÿ, ïîäïèñàííûå ýëåêòðîí-
íîé ïîäïèñüþ èëè öåïî÷êîé ýëåêòðîííûõ êîäîâ, ïî ñâîåìó ïðàâîâîìó ñòàòóñó 
ýêâèâàëåíòíû îáû÷íîé ïîäïèñè è áóìàæíûì äîêóìåíòàì. Òàì òàêæå ñîäåðæèòñÿ 
ïîëîæåíèå îá ýëåêòðîííûõ ôîðìàõ ó÷åòà äîêóìåíòîâ, ñîïðîâîæäàþùèõ ñäåëêè. 

Â çàêîíå ÑØÀ åñòü ðÿä âàæíûõ õàðàêòåðèñòèê: (1) ñòàíäàðòû, íå çàâèñÿùèå 
îò òåõíîëîãèè, áëàãîäàðÿ ÷åìó îðãàíû âëàñòè íå äîëæíû èçäàâàòü íîâûå çàêîíû 
ïðè ïîÿâëåíèè íîâûõ âèäîâ òåõíîëîãèé; (2) àâòîíîìíîñòü ñòîðîí èëè ïðàâî áèç-
íåñà íà «ñâîáîäó êîíòðàêòà» ïðè îïðåäåëåíèè óñëîâèé è âðåìåííûõ ïàðàìåòðîâ 
ïðèìåíèòåëüíî ê êàæäîé òðàíñàêöèè. Òåõíîëîãè÷åñêàÿ íåéòðàëüíîñòü îçíà÷àåò, 
÷òî ñòîðîíû, çàêëþ÷àþùèå ýëåêòðîííûå êîíòðàêòû, ïî ñâîåìó óñìîòðåíèþ ìîãóò 
âûáèðàòü ñèñòåìû, êîòîðûå îíè õîòÿò èñïîëüçîâàòü äëÿ ïðîâåðêè îíëàéíîâîãî 
ñîãëàøåíèÿ. 

Ìîäåëüíûé çàêîí îá ýëåêòðîííûõ ñäåëêàõ 

Ìîäåëüíûé çàêîí îá ýëåêòðîííûõ ñäåëêàõ (Uniform Electronic Transactions Act, 
UETA) áûë ïðèíÿò íà Íàöèîíàëüíîé êîíôåðåíöèè óïîëíîìî÷åííûõ ïî óíèôè-
êàöèè çàêîíîâ øòàòîâ â èþëå 1999 ã. Çàêîí ïðèäàåò ñèëó ýëåêòðîííûì ôîðìàì 
ó÷åòà è ýëåêòðîííûì ïîäïèñÿì. Ïî êðàéíåé ìåðå â ïîëîâèíå øòàòîâ ýòîò çàêîí 
óæå ïðèíÿò. Ôåäåðàëüíûé çàêîí îá ýëåêòðîííîé ïîäïèñè ðàçðåøàåò øòàòó èñ-
ïîëüçîâàòü ýòîò çàêîí, åñëè â øòàòå âñòóïèë â äåéñòâèå UETA. Çàêîí îá ýëåê-
òðîííîé ïîäïèñè è UETA âî ìíîãîì ïîõîæè, è âî ìíîãèõ ñòàòüÿõ àâòîðû çàêîíà 
îá ýëåêòðîííîé ïîäïèñè ïðèíÿëè ôîðìóëèðîâêè UETA. Îäíàêî ýòè çàêîíû íå 
ïîëíîñòüþ èäåíòè÷íû è èìåþò ðÿä îòëè÷èé. UETA áîëåå âñåñòîðîííèé çàêîí, 
÷åì çàêîí îá ýëåêòðîííîé ïîäïèñè, è ðàññìàòðèâàåò íåêîòîðûå âîïðîñû ñ äðóãîé 
ñòîðîíû. Â UETA ñîäåðæèòñÿ ïîëîæåíèå ïî ñëåäóþùèì àñïåêòàì, êîòîðûå íå 
âêëþ÷åíû â çàêîí îá ýëåêòðîííîé ïîäïèñè. 

• Àòðèáóöèÿ. Ýëåêòðîííàÿ çàïèñü èëè ïîäïèñü ïðåäïèñûâàåòñÿ ÷åëîâåêó, 
åñëè ýòî áûëî äåéñòâèå äàííîãî ÷åëîâåêà. 

• Ó÷åò äðóãèõ çàêîíîâ øòàòà. UETA ïðèçíàåò, ÷òî ýëåêòðîííàÿ ïîäïèñü 
òàê æå çàêîííà, ïðàâîìåðíà è èìååò òàêóþ æå ñèëó, ÷òî è ïîäïèñü íà áó-
ìàãå. Îäíàêî àñïåêòû ïðèíàäëåæíîñòè ïîäïèñè, åå ôàëüñèôèêàöèè è 
ïîäãîòîâêè êîíòðàêòà îïðåäåëÿþòñÿ äðóãèìè çàêîíàìè øòàòà. 

• Âëèÿíèå ñîãëàøåíèÿ ñòîðîí. Ó÷àñòíèêè êîíòðàêòà èìåþò ïðàâî ïî ñâîåìó 
óñìîòðåíèþ çàêëþ÷àòü ñîãëàøåíèÿ, ñâÿçàííûå ñ èñïîëüçîâàíèåì ýëåê-
òðîííûõ ìåäèéíûõ ñðåäñòâ. 

• Îòïðàâêà è ïîëó÷åíèå ñîîáùåíèé. UETA ñâÿçàí ñ îïðåäåëåíèåì âðåìåíè, 
êîãäà ýëåêòðîííûé äîêóìåíò ïîñëàí èëè ïîëó÷åí ïðè ïîìîùè êîììóíè-
êàöèîííûõ ñèñòåì, èñïîëüçóþùèõñÿ ñòîðîíàìè êîíòðàêòà. 

• Âëèÿíèå èçìåíåíèé èëè îøèáêè. Â çàêîíå îá ýëåêòðîííîé ïîäïèñè íå ñî-
äåðæèòñÿ îòäåëüíûõ ïîëîæåíèé, ñâÿçàííûõ ñ îøèáêàìè ýëåêòðîííûõ 
êîììóíèêàöèé, à UETA âêëþ÷àåò ïîëîæåíèÿ, êàñàþùèåñÿ íàðóøåíèÿ 
ïðîöåäóð áåçîïàñíîñòè è îøèáîê, êîòîðûå ñîâåðøèë ÷åëîâåê, âçàèìîäåé-
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ñòâóþùèé ñ ýëåêòðîííûì àãåíòîì. Åñëè íå îãîâîðåíî èíîå, ïðèìåíÿþòñÿ 
ïðàâèëà, ñâÿçàííûå ñ îøèáêàìè. 

• Ñòåïåíü äîïóñòèìîñòè. UETA óòî÷íÿåò, ÷òî ýëåêòðîííûå äîêóìåíòû 
íåëüçÿ èñêëþ÷àòü êàê ñâèäåòåëüñòâà òîëüêî íà îñíîâàíèè òîãî, ÷òî îíè 
âûïîëíåíû â ýëåêòðîííîì ôîðìàòå1.

Àíòèòðåñòîâñêîå çàêîíîäàòåëüñòâî
è ýëåêòðîííûå òîðãîâûå ïëîùàäêè 

Êàê îáñóæäàëîñü â ãë. 4, ýëåêòðîííàÿ òîðãîâàÿ ïëîùàäêà áèçíåñ—(Â2Â)—áèçíåñ — 
ýòî èíòåðíåò-áèðæà, íà êîòîðîé ñîâåðøàþòñÿ ñäåëêè ñ òîâàðàìè. ×òîáû ñíèçèòü 
÷èñëî íàðóøåíèé, Ôåäåðàëüíàÿ òîðãîâàÿ êîìèññèÿ ÑØÀ (Federal Trade Commis-
sion, FTC) è Ìèíèñòåðñòâî þñòèöèè ÑØÀ ðàññìîòðåëè ðÿä âîïðîñîâ, ñâÿçàííûõ 
ñ ïîòåíöèàëüíûì ôèêñèðîâàíèåì öåí è ñãîâîðîì ó÷àñòíèêîâ. Ñóùåñòâóþò äâà 
ðàçíûõ òèïà ýëåêòðîííûõ òîðãîâûõ ïëîùàäîê. Ïåðâûé — ýòî ïëîùàäêà, êîòîðîé 
óïðàâëÿåò íåéòðàëüíàÿ òðåòüÿ ñòîðîíà, ãäå ïîêóïàòåëè îáúåäèíÿþò ñâîè òðåáîâà-
íèÿ ïî êîíêðåòíûì âèäàì ïðîäóêöèè, íàïðèìåð îôèñíûì ïîñòàâêàì. Çäåñü 
ñäåëêè îñóùåñòâëÿþòñÿ ìåíåå ñòðîãî. Âòîðîé òèï — îòðàñëåâûå ñàéòû, êîòîðûìè 
âëàäåþò è óïðàâëÿþò êîíêóðåíòû, íà êîòîðûå ñîâìåñòíî ïðèõîäèòñÿ áîëåå 50% 
îòðàñëåâîé ðûíî÷íîé äîëè, è çäåñü âîçíèêàþò âîïðîñû, ñâÿçàííûå ñ àíòèòðå-
ñòîâñêèì çàêîíîäàòåëüñòâîì. Ñóùåñòâóþò òðè âèäà äåÿòåëüíîñòè, ïîðîæäàþùèõ 
ïîäîáíóþ îçàáî÷åííîñòü: (1) ïîòåíöèàë îáìåíà èíôîðìàöèåé ìåæäó êîíêóðåí-
òàìè, èç-çà ÷åãî ìîæåò âûðàñòè öåíà èëè îáðàçîâàòüñÿ ìîíîïîëèÿ; (2) îïàñíîñòü 
òîãî, ÷òî îäèí ïîêóïàòåëü èëè êîíñîðöèóì ïîêóïàòåëåé, ñëîæèâøèéñÿ êàê åäè-
íàÿ ñòðóêòóðà, áóäåò îêàçûâàòü áîëåå ñèëüíîå äàâëåíèå íà ïîñòàâùèêà, ÷òîáû 
ïîáóäèòü åãî ñíèçèòü öåíó íèæå òîé, êîòîðàÿ óñòàíîâèëàñü áû íà êîíêóðåíòíîì 
ðûíêå; (3) ïîñòàâùèêè ìîãóò îêàçàòüñÿ â ñèòóàöèè, â êîòîðîé îíè íå ñìîãóò ñâî-
áîäíî ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ îá ó÷àñòèè â ïîòåíöèàëüíûõ ñäåëêàõ2.

Ñòîðîííèêè îòðàñëåâûõ ýëåêòðîííûõ òîðãîâûõ ïëîùàäîê óòâåðæäàþò, ÷òî â 
êà÷åñòâå çàùèòû îò îáìåíà èíôîðìàöèåé ìåæäó êîíêóðåíòàìè ìîæíî èñïîëüçî-
âàòü áðàíäìàóýðû (ìåæñåòåâîé çàñëîí). Ýòè ýëåêòðîííûå òîðãîâûå ïëîùàäêè 
ñðàâíèâàþòñÿ ñ èíòåðíåòíûìè òîðãîâûìè öåíòðàìè, ãäå ïðÿìûå êîíêóðåíòû ñî-
ñåäñòâóþò äðóã ñ äðóãîì è íåñóò îáùèå ðàñõîäû çà íåêîòîðûå óñëóãè, íàïðèìåð çà 
îáåñïå÷åíèå áåçîïàñíîñòè. Õîðîøî ïðîäóìàííûå ïðàâèëà Â2Â ìîãóò áûòü äîñòà-
òî÷íûìè, ÷òîáû óñòðàíèòü ïîäîáíûå ïðîáëåìû, à òðàäèöèîííûé àíòèòðåñòîâ-
ñêèé àíàëèç âïîëíå ïðèìåíèì è ê ýòîé ôîðìå ñäåëîê. 

                                            

1 Patricia Brumfield Fry, «A Preliminary Analysis of Federal and State Electronic Commerce Laws», 
UETA Online, http://www.uetaonline.com/docs. 
2 American Bar Association Committee on Cyberspace Law, «Antitrust: B2B e-Marketplaces», Legislative Reporters.
Ýòîò ìàòåðèàë ìîæíî íàéòè íà âåá-ñàéòå http://www.abanet.org/buslaw/cyber/legislation/anti.html. 
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ÇÀÊÎÍÛ Î ÇÀÙÈÒÅ ÈÍÒÅËËÅÊÒÓÀËÜÍÎÉ  
ÑÎÁÑÒÂÅÍÍÎÑÒÈ

Â ýïîõó çíàíèé âñå áîëüøèì áîãàòñòâîì ñòàíîâèòñÿ èíòåëëåêòóàëüíûé êàïèòàë. 
Ïîýòîìó ïðàâîâûå àñïåêòû, ñâÿçàííûå ñ òåì, êòî íà ñàìîì äåëå âëàäååò èíòåë-
ëåêòóàëüíûì êàïèòàëîì, ñòàíîâÿòñÿ âñå áîëåå çíà÷èìû. Â ñîîòâåòñòâèè ñ ôîðìó-
ëèðîâêîé Âñåìèðíîé îðãàíèçàöèè ïî îõðàíå èíòåëëåêòóàëüíîé ñîáñòâåííîñòè 
(World Intellectual Property Organization, WIPO), ïîä èíòåëëåêòóàëüíîé ñîáñòâåí-
íîñòüþ ïîíèìàþòñÿ èçîáðåòåíèÿ, ëèòåðàòóðíûå è õóäîæåñòâåííûå ðàáîòû, ñèì-
âîëû, íàçâàíèÿ, èçîáðàæåíèÿ è äèçàéíåðñêèå ðàáîòû, ïðèìåíÿåìûå â êîììåð-
öèè. Èíòåëëåêòóàëüíàÿ ñîáñòâåííîñòü ïîäðàçäåëÿåòñÿ íà äâå êàòåãîðèè. Ïðî-
ìûøëåííàÿ ñîáñòâåííîñòü âêëþ÷àåò èçîáðåòåíèÿ (ïàòåíòû), òîðãîâûå ìàðêè, 
ïðîìûøëåííûå êîíñòðóêòîðñêèå ðàçðàáîòêè è ãåîãðàôè÷åñêèå ïðèçíàêè èñòî÷-
íèêà. Çàêîí îá àâòîðñêîì ïðàâå âêëþ÷àåò ëèòåðàòóðíûå è õóäîæåñòâåííûå ðàáî-
òû, â ÷àñòíîñòè ðîìàíû, ïîýìû è ïüåñû; êèíîôèëüìû; ìóçûêàëüíûå ïðîèçâåäå-
íèÿ; ðàáîòû õóäîæíèêîâ, íàïðèìåð ðèñóíêè, ãðàôèêà, ôîòîãðàôèÿ è ñêóëüïòóðà, 
à òàêæå àðõèòåêòóðíûå ïðîåêòû. Àâòîðñêîå ïðàâî âêëþ÷àåò ïðàâà àðòèñòîâ, ó÷à-
ñòâóþùèõ â âûñòóïëåíèÿõ, ïðîäþñåðîâ çàïèñàííûõ ôîíîãðàìì è ðàäèî- è òåëå-
âèçèîííûõ âåùàòåëüíûõ êîìïàíèé â èõ ðàäèî- è òåëåâèçèîííûõ ïðîãðàììàõ. 

Â ñîîòâåòñòâèè ñ ôîðìóëèðîâêàìè WIPO ïîÿâëÿþùèåñÿ íîâûå àñïåêòû èí-
òåëëåêòóàëüíîé ñîáñòâåííîñòè âàðüèðóþòñÿ îò Èíòåðíåòà äî çäðàâîîõðàíåíèÿ è 
îõâàòûâàþò ïî÷òè âñå àñïåêòû íàóêè, òåõíîëîãèè, ëèòåðàòóðû è èñêóññòâà. Èñ-
ñëåäîâàíèå ýòîé îðãàíèçàöèè â îáëàñòè èíòåëëåêòóàëüíîé ñîáñòâåííîñòè îõâàòû-
âàåò àñïåêòû ðàçðàáîòêè ëåêàðñòâåííûõ ïðåïàðàòîâ è óñëóã çäðàâîîõðàíåíèÿ, íå-
áîëüøèõ è ñðåäíèõ ïðåäïðèÿòèé, ýëåêòðîííûõ êîììåð÷åñêèõ ïðîãðàìì è âèäîâ 
äåÿòåëüíîñòè, ñïîðîâ ïî èíòåðíåò-äîìåíàì, ãåíåòè÷åñêèì ðåñóðñàì è òðàäèöè-
îííûì çíàíèÿì è ôîëüêëîðó. WIPO — ýòî ìåæäóíàðîäíàÿ îðãàíèçàöèÿ, ñïåöè-
àëüíî çàíèìàþùàÿñÿ ïðîäâèæåíèåì èíòåëëåêòóàëüíûõ ïðàâ, èõ èñïîëüçîâàíèåì 
è çàùèòîé. WIPO ðàñïîëîæåíà â Æåíåâå,  îíà èìååò ñòàòóñ îäíîãî èç 16 ñïåöèà-
ëèçèðîâàííûõ àãåíòñòâ ÎÎÍ. Åå ÷ëåíàìè ñîñòîÿò 180 ãîñóäàðñòâ. Îíà óïðàâëÿåò 
23 ìåæäóíàðîäíûìè äîãîâîðàìè, îòíîñÿùèìñÿ ê ñàìûì ðàçíûì àñïåêòàì çàùèòû 
èíòåëëåêòóàëüíîé ñîáñòâåííîñòè. Èíôîðìàöèþ î WIPO ìîæíî íàéòè ïî àäðåñó 
http://www.wipo.int. 

Çàêîí îá àâòîðñêîì ïðàâå 

Çàêîí îá àâòîðñêîì ïðàâå (U.S. Copyright Act) â ÑØÀ — ôåäåðàëüíûé, îí ïðè-
íÿò êîíãðåññîì, ÷òîáû çàùèòèòü ïðàâà àâòîðîâ ïðîèçâåäåíèé. Ïî ìåðå òîãî êàê 
òåõíîëîãèÿ èçìåíÿåòñÿ, òåðìèí «ïðîèçâåäåíèå» òðàêòóåòñÿ âñå áîëåå øèðîêî, è 
Çàêîí îá àâòîðñêîì ïðàâå â íàñòîÿùåå âðåìÿ âêëþ÷àåò àðõèòåêòóðíûå ïðîåêòû, 
ïðîãðàììíîå îáåñïå÷åíèå, ãðàôè÷åñêèå õóäîæåñòâåííûå ðàáîòû, êèíîôèëüìû è 
çâóêîçàïèñü. Àâòîðñêîå ïðàâî ïðåäîñòàâëÿåò åãî âëàäåëüöó ýêñêëþçèâíîå ïðàâî 
íà âîñïðîèçâåäåíèå, ðàñïðåäåëåíèå, èñïîëíåíèå, äåìîíñòðàöèþ è ëèöåíçèðîâà-
íèå ñâîåé ðàáîòû. Âëàäåëåö òàêæå ïîëó÷àåò èñêëþ÷èòåëüíîå ïðàâî ñîçäàâàòü èëè 
ëèöåíçèðîâàòü âîñïðîèçâåäåíèå ñâîåé ðàáîòû ñ íåêîòîðûìè èñêëþ÷åíèÿìè, êà-
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ñàþùèìèñÿ «äîáðîñîâåñòíîãî èñïîëüçîâàíèÿ», íàïðèìåð, îáçîðîâ è ðåöåíçèé 
êíèã. ×òîáû ïîäïàäàòü ïîä àâòîðñêîå ïðàâî, ðàáîòà äîëæíà áûòü îðèãèíàëüíà è 
èìåòü êîíêðåòíóþ «ôîðìó âûðàæåíèÿ». Â òåêóùåé ôîðìóëèðîâêå ýòîãî çàêîíà 
ðàáîòû çàùèùàþòñÿ íåçàâèñèìî îò òîãî, ñòîèò ëè íà íèõ çíàê çàùèòû àâòîðñêîãî 
ïðàâà (êîïèðàéò) è çàðåãèñòðèðîâàíû ëè ðàáîòû. Âîïðîñàìè ïðèìåíåíèÿ ýòîãî 
çàêîíà çàíèìàåòñÿ Áþðî ðåãèñòðàöèè àâòîðñêèõ ïðàâ Áèáëèîòåêè Êîíãðåññà 
ÑØÀ.

Ïàòåíòû

Ïàòåíòû âûäàþòñÿ Ïàòåíòíûì âåäîìñòâîì ÑØÀ (èëè äðóãèì àíàëîãè÷íûì 
àãåíòñòâîì â äðóãèõ ñòðàíàõ), ÷òîáû ïîäòâåðäèòü ïðàâî èçîáðåòàòåëÿ/ðàçðà-
áîò÷èêà íà èçãîòîâëåíèå, èñïîëüçîâàíèå è ïðîäàæó êàêîãî-òî ïðîäóêòà è çàïðå-
òèòü äðóãèì ñîâåðøàòü ýòè æå äåéñòâèÿ, åñëè òîëüêî èçîáðåòàòåëü íå ðåøèò ïðî-
äàòü èì ñâîè ïàòåíòíûå ïðàâà. Èçîáðåòåíèå äîëæíî áûòü íîâûì, ïîëåçíûì è ïî 
ñâîåé ïðèðîäå íåî÷åâèäíûì. Òàêèå «ïîëåçíûå» ïàòåíòû âûäàþòñÿ ïî ÷åòûðåì 
òèïàì ïðîìûøëåííûõ èçîáðåòåíèé/îòêðûòèé: îáîðóäîâàíèþ, ïðîäóêòàì, ñäå-
ëàííûì ÷åëîâåêîì, êîìïîçèòíûì ìàòåðèàëàì è ìåòîäàì îáðàáîòêè. Èçìåíåíèå 
òåõíîëîãèè ïðèâîäèò ê ëó÷øåìó ïîíèìàíèþ òîãî, ÷òî âõîäèò â ñîñòàâ ïðîäóêòîâ, 
èçãîòîâëåííûõ ÷åëîâåêîì. Ýòî ïðèâåëî ê âíåñåíèþ äîïîëíåíèé â çàêîíîäàòåëü-
ñòâî î ïàòåíòàõ, êàñàþùèõñÿ ïàòåíòîâ íà ïðîìûøëåííûå îáðàçöû è íà íîâûå 
âèäû ðàñòåíèé. Ïàòåíòû îáû÷íî âûäàþòñÿ íà 20 ëåò, ýòîò ïåðèîä íå ïðîäëåâàåò-
ñÿ è èçìåðÿåòñÿ îò äàòû ïîäà÷è çàÿâêè. Åñëè èíîå íå ñîãëàñîâàíî ìåæäó ïîêóïà-
òåëåì è ïðîäàâöîì, åñëè ïîñòàâùèê ðåãóëÿðíî çàíèìàåòñÿ êîíêðåòíîé ëèíèåé 
òîâàðîâ, ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî ýòîò ïîñòàâùèê ãàðàíòèðóåò, ÷òî ïîñòàâëÿåìûå èì òîâàðû 
íå íàðóøàþò ïàòåíòíûõ ïðàâ íèêàêîé òðåòüåé ñòîðîíû. Îäíàêî åñëè ïîêóïàòåëü 
çàêàçûâàåò òîâàðû, êîòîðûå íåîáõîäèìî ñîáðàòü, ïîäãîòîâèòü èëè ïðîèçâåñòè ïî 
åãî ñïåöèôèêàöèÿì, è åñëè â ðåçóëüòàòå ýòîãî ïðîèçîéäåò íàðóøåíèå ïàòåíòíîãî 
ïðàâà èëè ïðàâà íà òîðãîâûé çíàê, ïðàâîâàÿ îòâåòñòâåííîñòü ìîæåò áûòü âîçëî-
æåíà íà ïîêóïàòåëÿ. Ïðè ïîäîáíûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ ïîêóïàòåëü èñõîäèò èç ïîä-
ðàçóìåâàåìîãî ïîëîæåíèÿ, ÷òî ïðîäàâåö ìîæåò íå îïàñàÿñü çàíèìàòüñÿ ïðîèçâîä-
ñòâîì â ñîîòâåòñòâèè ñ ïîëó÷åííûìè ñïåöèôèêàöèÿìè è ÷òî ïîêóïàòåëü îáÿçàí 
âîçìåñòèòü ïðîäàâöó ëþáûå ïîíåñåííûå çàòðàòû, ñâÿçàííûå ñ ïîäîáíûì íàðóøå-
íèåì1. Åñëè îáâèíåíèå â íàðóøåíèè ïàòåíòà âûäâèãàåòñÿ ïðîòèâ ïîêóïàòåëÿ, îí 
äîëæåí íåìåäëåííî èçâåñòèòü îá ýòîì ïîñòàâùèêà è çàíèìàòüñÿ çàùèòîé îò âû-
äâèíóòûõ îáâèíåíèé èëè ñâîåâðåìåííî äîãîâîðèòñÿ ñ îáâèíÿþùåé åãî ñòîðîíîé. 
Åñëè ïðîäàâåö ïûòàåòñÿ âêëþ÷èòü â óñëîâèÿ êîíòðàêòà ïóíêò î íåäåéñòâèè ïà-
òåíòà, ïîêóïàòåëü äîëæåí áûòü îñîáåííî îñòîðîæíûì ïðè àíàëèçå ýòîãî ïóíêòà, 
ïîñêîëüêó îí ìîæåò ñòîëêíóòüñÿ ñ äîðîãîñòîÿùèìè ñóäåáíûìè ðàçáèðàòåëüñòâà-
ìè â ñëó÷àå íàðóøåíèÿ ïàòåíòíîãî çàêîíîäàòåëüñòâà. 

Åùå áîëåå äåëèêàòíûé âîïðîñ ìîæåò âîçíèêíóòü â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà ïîêóïà-
òåëü ïðîñèò ïîñòàâùèêà ïðîèçâåñòè ïðîäóêò íà îñíîâå ñâîèõ ñïåöèôèêàöèé, êî-

                                            

1 UCC, Article 2-312 (3). 

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Глава 12 

 

436 

òîðûå âêëþ÷àþò íîâóþ èäåþ, ïðîöåññ èëè ïðîäóêò, êîòîðûå åùå íå çàùèùåíû 
ïàòåíòîì. Ýòî ÷àñòî âñòðå÷àåòñÿ â âûñîêîòåõíîëîãè÷íûõ îòðàñëÿõ. Ïîêóïàòåëü íå 
õî÷åò òåðÿòü ïðàâî íà íîâóþ ðàçðàáîòêó è âîçìîæíûå ïîñëåäóþùèå ôèíàíñîâûå 
âûãîäû. Ïîýòîìó êîíòðàêò ïîêóïàòåëÿ íà çàêóïêó äîëæåí îõðàíÿòü åãî ïðàâà 
âêëþ÷åíèåì ïóíêòà çàùèòû, ñôîðìóëèðîâàííîãî íà îñíîâå ðåêîìåíäàöèé þðè-
ñòîâ.

Äëÿ ìåíåäæåðîâ ïî ïîñòàâêàì îñîáåííî èíòåðåñíû äâà ïîñëåäíèõ äîáàâëåíèÿ 
â ïàòåíòíûé çàêîí1. Âî-ïåðâûõ, îïàñíîñòü íàðóøåíèÿ ïàòåíòîâ, èçëîæåííûõ â 
ñàìîé îáùåé ôîðìóëèðîâêå, êàê ýòî ÷àñòî ïðîèñõîäèò â òåõíîëîãèÿõ ýëåêòðîí-
íîé êîììåðöèè, â ðåçóëüòàòå íåäàâíåãî ïðåäïèñàíèÿ ôåäåðàëüíîãî àïåëëÿöèîí-
íîãî ñóäà â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè îñëàáëà. Âî-âòîðûõ, ïî íîâîìó ïðàâèëó, ââå-
äåííîìó â äåéñòâèå Ïàòåíòíûì âåäîìñòâîì ÑØÀ (Patent and Trademark Office, 
USPTO), ïàòåíòíàÿ èíôîðìàöèÿ, ñîäåðæàùàÿñÿ â çàÿâêå, òåïåðü ñòàíîâèòñÿ îá-
ùåäîñòóïíîé ÷åðåç 18 ìåñÿöåâ ïîñëå ðåãèñòðàöèè çàÿâêè. Ïî íîâîìó ïðàâèëó, 
åñëè îðãàíèçàöèÿ ñ÷èòàåò, ÷òî ïàòåíòíàÿ çàÿâêà ôîðìóëèðóåòñÿ ñëèøêîì øèðî-
êî, îíà ìîæåò ïîäàòü ïèñüìåííîå çàÿâëåíèå â USPTO è ïîïûòàòüñÿ óáåäèòü åãî 
íå âûäàâàòü ïàòåíòà ïî ýòîé çàÿâêå. 

Òîðãîâûå çíàêè 

Ïîä òîðãîâûì çíàêîì ïîíèìàåòñÿ ëîãîòèï, íàçâàíèå áðåíäà èëè äèçàéíåðñêèé 
çíàê, íîâûå è äîñòàòî÷íî õàðàêòåðíûå, ÷òîáû áûòü îòëè÷èìû íà ðûíêå èëè 
ïðåäñòàâëÿòü êîìïàíèþ, åå òîâàðû è óñëóãè. Òîðãîâûé çíàê çàùèùàåò âëàäåëüöà, 
ïîäòâåðæäàÿ åãî ýêñêëþçèâíîå ïðàâî íà èñïîëüçîâàíèå çíàêà äëÿ èäåíòèôèêàöèè 
ñâîèõ òîâàðîâ èëè óñëóã ëèáî ïðàâî ðàçðåøèòü äðóãèì ëèöàì è îðãàíèçàöèÿì 
èñïîëüçîâàòü ýòîò çíàê çà âîçíàãðàæäåíèå. Ïåðèîä ýòîé çàùèòû âàðüèðóåòñÿ, îä-
íàêî ïîñëå åãî îêîí÷àíèÿ ïðàâî íà òîðãîâûé çíàê ìîæíî ïðîäëåâàòü áåñêîíå÷íî, 
äîïîëíèòåëüíî îïëàòèâ ýòó çàùèòó. Çàùèòà â âèäå òîðãîâîãî çíàêà îáåñïå÷èâàåò-
ñÿ ñóäàìè, êîòîðûå â áîëüøèíñòâå ñèñòåì ìîãóò âîñïðåïÿòñòâîâàòü íàðóøåíèþ 
ïðàâà åãî èñïîëüçîâàíèÿ. 

Â áîëåå îáùåì òîëêîâàíèè òîðãîâûå çíàêè ñïîñîáñòâóþò èíèöèàòèâíîñòè è 
ïðåäïðèíèìàòåëüñòâó â ìàñøòàáàõ âñåãî ìèðà, âîçíàãðàæäàÿ èõ âëàäåëüöåâ ïðè-
çíàíèåì è ôèíàíñîâîé ïðèáûëüþ. Çàùèòà â âèäå òîðãîâîãî çíàêà òàêæå ïðåïÿò-
ñòâóåò ïîïûòêàì íå÷åñòíîé êîíêóðåíöèè, íàïðèìåð ïîääåëêàì è äðóãèì ïðèå-
ìàì èñïîëüçîâàíèÿ ïîõîæèõ îòëè÷èòåëüíûõ çíàêîâ äëÿ ïðåäëîæåíèÿ íà ðûíêå 
ìåíåå êà÷åñòâåííûõ èëè âîîáùå äðóãèõ òîâàðîâ è óñëóã. Ýòà ñèñòåìà ïîçâîëÿåò 
ëþäÿì ñ íåîáõîäèìûìè íàâûêàìè, óìåíèÿìè è ïðåäïðèíèìàòåëüñêèìè ñïîñîá-
íîñòÿìè âûïóñêàòü è ïðåäëàãàòü íà ðûíêå òîâàðû è óñëóãè â ñàìûõ áëàãîïðèÿò-
íûõ äëÿ íèõ óñëîâèÿõ, òåì ñàìûì ñïîñîáñòâóÿ ìåæäóíàðîäíîé òîðãîâëå. 

                                            

1 Timothy Baumann, «New Developments in Patent Law», Purchasing Today, April 2001, p. 26. 
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Ïðîìûøëåííûé äèçàéí 

Ïðîìûøëåííûé äèçàéí — ýòî âíåøíèå èëè ýñòåòè÷åñêèå õàðàêòåðèñòèêè ïðåä-
ìåòà, âêëþ÷àþùèå åãî òðåõìåðíûå ïàðàìåòðû, òàêèå, êàê ôîðìà èëè ïîâåðõ-
íîñòü, èëè äâóõìåðíûå ïðåäñòàâëåíèÿ, òàêèå, êàê ìîäåëè, ëèíèè èëè öâåò. Êîí-
öåïöèÿ ïðîìûøëåííîãî äèçàéíà ïðèìåíÿåòñÿ ê øèðîêîìó àññîðòèìåíòó ïðîäóê-
òîâ ïðîìûøëåííîãî èëè ðåìåñëåííîãî ïðîèçâîäñòâà, â òîì ÷èñëå õèðóðãè÷åñêèì 
è ìåäèöèíñêèì èíñòðóìåíòàì, ïðåäìåòàì ðîñêîøè, ïîñóäå, ýëåêòðè÷åñêèì áûòî-
âûì ïðèáîðàì, òðàíñïîðòíûì ñðåäñòâàì è àðõèòåêòóðíûì êîíñòðóêöèÿì. ×òîáû 
ïîëó÷èòü çàùèòó áîëüøèíñòâîì íàöèîíàëüíûõ çàêîíîâ, ïðîìûøëåííûé äèçàéí 
äîëæåí áûòü íàãëÿäåí. Ýòî íå çàùèùàåò íèêàêèõ òåõíè÷åñêèõ õàðàêòåðèñòèê 
ïðîäóêòà, â îòíîøåíèè êîòîðîãî ïðèìåíÿåòñÿ ýòà çàùèòà. 

Ãåîãðàôè÷åñêèå ïðèçíàêè 

Ãåîãðàôè÷åñêèå ïðèçíàêè — ýòî çíàêè íà òîâàðàõ, âûïóùåííûõ íà êîíêðåòíîé 
ãåîãðàôè÷åñêîé òåððèòîðèè, áëàãîäàðÿ ýòîìó îáëàäàþùèõ îïðåäåëåííûìè êà÷å-
ñòâàìè èëè ðåïóòàöèåé. Ýòè çíàêè ìîæíî èñïîëüçîâàòü äëÿ ñàìûõ ðàçíûõ ñåëü-
ñêîõîçÿéñòâåííûõ ïðîäóêòîâ, íàïðèìåð «òîñêàíñêîå» îëèâêîâîå ìàñëî, ïðîèçâå-
äåííîå â îïðåäåëåííîì ìåñòå Èòàëèè, èëè «ðîêôîð» äëÿ ñûðà, âûïóùåííîãî âî 
Ôðàíöèè. 

ÎÒÂÅÒÑÒÂÅÍÍÎÑÒÜ ÏÐÎÈÇÂÎÄÈÒÅËß 

Îòâåòñòâåííîñòü ïðîèçâîäèòåëÿ îòíîñèòñÿ ê îòâåòñòâåííîñòè ëþáîãî èëè âñåõ 
ó÷àñòíèêîâ ïðîèçâîäñòâåííîé öåïè ïîñòàâîê, âîçíèêàþùåé èç-çà óùåðáà, âû-
çâàííîãî èõ ïðîäóêöèåé: ïðîèçâîäèòåëÿ êîìïîíåíòîâ, äåòàëåé èëè ïðîèçâîäèòå-
ëÿ-ñáîðùèêà, îïòîâèêà, âëàäåëüöà ðîçíè÷íîãî ìàãàçèíà. Èñêè, ñâÿçàííûå ñ îò-
âåòñòâåííîñòüþ, ïîäàþòñÿ ïðè íàëè÷èè áðàêà â ïðîäóêòàõ, êîòîðûé âûçâàë 
óùåðá èëè âðåä ïðè ïîòðåáëåíèè ýòîãî ïðîäóêòà. 

Ìíîæåñòâî ðåãóëèðóþùèõ òðåáîâàíèé è ïðàâîâûõ òîëêîâàíèé äåéñòâóþùèõ 
çàêîíîâ ñäåëàëè ó÷åò àñïåêòîâ áåçîïàñíîñòè ïðîäóêòà è îòâåòñòâåííîñòè ïðîèç-
âîäèòåëÿ áîëåå âàæíûì. Õîòÿ â îáùåì ýòî ïîíÿòèå îòíîñèòñÿ ê ìàòåðèàëüíûì 
òîâàðàì, â íàñòîÿùåå âðåìÿ åãî òîëêîâàíèå ïåðåíîñèòñÿ è íà íåîñÿçàåìóþ ïðî-
äóêöèþ (ãàç), ïðîäóêòû ïðèðîäíîãî ïðîèñõîæäåíèÿ (æèâîòíûå), íåäâèæèìîñòü è 
äîêóìåíòû (íàâèãàöèîííûå êàðòû). Òàêîå ðàñøèðåííîå òîëêîâàíèå ñ ïîçèöèè 
ïðèâëå÷åíèÿ ê îòâåòñòâåííîñòè ìåíåäæåðîâ ïî çàêóïêàì ïðèíèìàåòñÿ ïîòîìó, 
÷òî êîìïàíèè ïûòàþòñÿ ñíèçèòü ôèíàíñîâûå óãðîçû, ñâÿçàííûå ñ îòâåòñòâåííî-
ñòüþ ïðîèçâîäèòåëÿ. 

Ïîäàâàåìûå ïðåòåíçèè ìîãóò èñõîäèòü èç õàëàòíîñòè, îáúåêòèâíîé îòâåòñò-
âåííîñòè (âîçíèêàþùåé íåçàâèñèìî îò íàëè÷èÿ âèíû) èëè íàðóøåíèÿ ãàðàíòèé 
ñîîòâåòñòâèÿ ïðîäóêòà. Îòâåòñòâåííîñòü ïðîèçâîäèòåëÿ îáû÷íî îòíîñèòñÿ ê êàòå-
ãîðèè îáúåêòèâíîé îòâåòñòâåííîñòè. Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî îòâåò÷èê áóäåò ïðèçíàí 
âèíîâíûì, åñëè áóäåò äîêàçàíî, ÷òî åãî ïðîäóêöèÿ èìååò áðàê. Íèêàêîå âíèìà-
òåëüíîå îòíîøåíèå ïðîèçâîäèòåëÿ ê ñâîåìó ïðîèçâîäñòâó íå îñâîáîæäàåò åãî îò 
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ïðàâîâîé îòâåòñòâåííîñòè, åñëè áóäåò ïîêàçàíî, ÷òî åãî ïðîäóêöèÿ — áðàê. Ñó-
ùåñòâóþò òðè òèïà áðàêà ïðîäóêöèè: ïðîåêòíûé, ïðîèçâîäñòâåííûé, ìàðêåòèí-
ãîâûé. Ê ïðîåêòíîìó áðàêó îòíîñÿò ïðîäóêöèþ, êîãäà îíà ìîæåò âûïîëíÿòü ñâîè 
ôóíêöèè, íî èçíà÷àëüíî îïàñíà èç-çà êîíñòðóêòîðñêîé îøèáêè. Ïðîèçâîäñòâåí-
íûé áðàê âîçíèêàåò âî âðåìÿ ñîçäàíèÿ èëè ïðîèçâîäñòâà äàííîãî ïðîäóêòà. Ìàð-
êåòèíãîâûé áðàê — ýòî ðåçóëüòàò íåïðàâèëüíîé èíñòðóêöèè èëè íåïðåäóïðåæäå-
íèÿ ïîòðåáèòåëÿ î ñêðûòûõ îïàñíîñòÿõ ïðîäóêòà. 

Ïîñêîëüêó â Ñîåäèíåííûõ Øòàòàõ íåò ôåäåðàëüíîãî çàêîíà îá îòâåòñòâåííî-
ñòè ïðîèçâîäèòåëåé, ïðè âîçíèêíîâåíèè ïîäîáíûõ ñèòóàöèé ïîëüçóþòñÿ çàêîíà-
ìè øòàòîâ. Ìèíèñòåðñòâî òîðãîâëè ÑØÀ îáíàðîäîâàëî Çàêîí î òèïîâîé óíèôè-
öèðîâàííîé îòâåòñòâåííîñòè ïðîèçâîäèòåëÿ (Model Uniform Products Liability Act, 
MULPA), êîòîðûì øòàòû ìîãóò âîñïîëüçîâàòüñÿ ïî ñâîåìó óñìîòðåíèþ. Çàêîí 
îá îòâåòñòâåííîñòè ïðîèçâîäèòåëåé â îñíîâíîì ïðèìåíèì íà îñíîâå îáùåãî ïðà-
âà (ïðåöåäåíòíîãî ïðàâà), è â ñòàòüå 2, ïàðàãðàôû 314—315, UCC ãîâîðèòñÿ î 
ïîäðàçóìåâàåìûõ è ïðÿìûõ ãàðàíòèÿõ òîâàðíîãî ñîñòîÿíèÿ. 

Îò÷àñòè ñòðàòåãè÷åñêàÿ ðîëü ìåíåäæåðîâ ïî ïîñòàâêàì íàïðàâëåíà íà òî, 
÷òîáû ìèíèìèçèðîâàòü ðèñê îðãàíèçàöèè. Ìåíåäæåðû ïî ïîñòàâêàì ìîãóò áîëåå 
àêòèâíî èñïîëíÿòü ñâîþ ðîëü ïðè ðàçðàáîòêå âîçìîæíûõ è ñòàáèëüíûõ ïóòåé  
ñíàáæåíèÿ. Ó÷åò ïîòåíöèàëüíûõ ðèñêîâ è ñâÿçàííûõ ñ íèìè çàòðàò íà âñåì ïðî-
òÿæåíèè æèçíåííîãî öèêëà ïðîäóêòà ìîæåò ïîìî÷ü îðãàíèçàöèè èçáåæàòü èñêîâ, 
ñâÿçàííûõ ñ îòâåòñòâåííîñòüþ ïðîèçâîäèòåëÿ. Ïðè ïîèñêå è îöåíèâàíèè èñòî÷-
íèêîâ, èõ îòáîðå, çàêëþ÷åíèè êîíòðàêòîâ è ïîëó÷åíèè ïðîäóêöèè ìîæíî ïðåäó-
ñìîòðåòü ïîòåíöèàëüíûå èñêè òàêîãî ðîäà è ïðåäóïðåäèòü èõ. ×åì ðàíüøå â ïðî-
öåññå âûïîëíåíû êîððåêòèðóþùèå äåéñòâèÿ, òåì ýòî ëó÷øå äëÿ îðãàíèçàöèè êàê 
ïî çàòðàòàì, òàê è äëÿ ñîõðàíåíèÿ ðåïóòàöèè. Òàêîé ïîäõîä òðåáóåò òåñíûõ âíóò-
ðåííèõ ðàáî÷èõ âçàèìîîòíîøåíèé ñ îòäåëàìè ïðîåêòèðîâàíèÿ, òåõíîëîãè÷åñêèì, 
êîíòðîëÿ êà÷åñòâà, ïðîèçâîäñòâà è ìàðêåòèíãà è ïîìîãàåò îðãàíèçàöèè èçáåæàòü 
íåîáîñíîâàííûõ ñóäåáíûõ èñêîâ, ñâÿçàííûõ ñ îòâåòñòâåííîñòüþ ïðîèçâîäèòåëÿ. 
Øèðîêîå ïðèìåíåíèå òåñòîâ íà ñòðîãóþ îòâåòñòâåííîñòü è îòñóòñòâèå ôåäåðàëü-
íûõ (â ÑØÀ) çàêîíîâ îá îòâåòñòâåííîñòè ïðîèçâîäèòåëÿ îçíà÷àåò, ÷òî îðãàíèçà-
öèÿ, èñõîäÿ èç äåéñòâèé çàêóïàþùåé ñòîðîíû, ìîæåò ïðèíÿòü íà ñåáÿ áîëåå âû-
ñîêóþ îòâåòñòâåííîñòü, ÷åì â äðóãèõ ñëó÷àÿõ. Ïîýòîìó ìåíåäæåðû ïî ïîñòàâêàì 
äîëæíû ãàðàíòèðîâàòü îòñóòñòâèå áðàêà â ìàòåðèàëàõ è êîìïîíåíòàõ, ñïîñîáíûõ 
óäîâëåòâîðÿòü ïîëíûé äèàïàçîí èõ ïðèìåíåíèÿ è èñïîëüçîâàíèÿ â ñîîòâåòñòâèè 
ñî ñòàíäàðòàìè, òåñòàìè è êðèòåðèÿìè, ïðèìåíÿåìûìè äëÿ ïðîâåðêè áåçîïàñíî-
ñòè ïðîäóêòà. 

ÀËÜÒÅÐÍÀÒÈÂÛ ÐÀÇÐÅØÅÍÈß ÑÏÎÐÎÂ 

Àëüòåðíàòèâû ðàçðåøåíèÿ ñïîðîâ (alternative dispute resolution, ADR) — ëþáîé 
ñïîñîá óëàæèâàíèÿ ñïîðîâ íå â ñóäå, âêëþ÷àÿ àðáèòðàæ, ïîñðåäíèêîâ, íåéòðàëü-
íûõ àðáèòðîâ, ïðèãëàøåííûõ íà ðàííèõ ýòàïàõ ñïîðà, è ïðèìèðåíèå ñòîðîí. Èç-
çà äëèííûõ î÷åðåäåé íà ðàññìîòðåíèå äåë â ñóäàõ, âîçðàñòàþùèõ ðàñõîäîâ íà ñó-
äåáíûå ñïîðû è âðåìåííûõ çàäåðæåê âñå áîëüøå øòàòîâ íà÷èíàþò àêòèâíåå ýêñ-
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ïåðèìåíòèðîâàòü ñ ïðîãðàììàìè ADR. Íåêîòîðûå èç ýòèõ ïðîãðàìì äîáðîâîëü-
íû, äðóãèå îáÿçàòåëüíû. 

Â Ñîåäèíåííûõ Øòàòàõ àðáèòðàæ îñóùåñòâëÿåòñÿ íà îñíîâå íàöèîíàëüíîãî 
çàêîíîäàòåëüñòâà. Â åãî îñíîâå ëåæàò ïîëíûå ïðàâîìî÷èÿ Êîíãðåññà êîíòðîëèðî-
âàòü òîðãîâëþ ìåæäó øòàòàìè. Òàì, ãäå ïðèìåíÿåòñÿ àðáèòðàæ, åãî óñëîâèÿ èìå-
þò ïðåèìóùåñòâåííóþ ñèëó ïåðåä çàêîíàìè øòàòà. Ê òîìó æå ìíîãèå øòàòû óæå 
ïðèíÿëè çàêîíû íà îñíîâå ADR. 35 øòàòîâ ïðèíÿëè Åäèíîîáðàçíûé çàêîí îá 
àðáèòðàæå (Uniform Arbitration Law) êàê çàêîí øòàòà. Ïîýòîìó ñîãëàøåíèå îá 
àðáèòðàæå è ðåøåíèå àðáèòðà ìîãóò âñòóïèòü â ñèëó è ïî çàêîíó øòàòà, è ïî ôå-
äåðàëüíîìó çàêîíó. Â 1970 ã. Ñîåäèíåííûå Øòàòû ïðèñîåäèíèëèñü ê Êîíâåíöèè 
ÎÎÍ î ïðèçíàíèè è ïðèâåäåíèè â èñïîëíåíèå èíîñòðàííûõ àðáèòðàæíûõ ðåøå-
íèé (U.N. Convention on the Recognition and Enforcement of Foreign Arbitral 
Awards). 

Ïðèìåíåíèå ADR êîîðäèíèðóåò Óïðàâëåíèå ïî ðàçðåøåíèþ ñïîðîâ (Office of 
Dispute Resolution), ïðè íåîáõîäèìîñòè îáðàùàÿñü çà ïîìîùüþ ê ìèíèñòåðñòâó 
þñòèöèè. Ýòî Óïðàâëåíèå îòâå÷àåò çà âîïðîñû ïîëèòèêè ïðèìåíåíèÿ ADR, ïîä-
ãîòîâêó ñòîðîí ê ïðèìåíåíèþ ADR, ïîìîùü þðèñòàì ïðè âûáîðå ïðåöåäåíòîâ 
äëÿ ðàçðåøåíèÿ ñïîðîâ è îòûñêàíèè ïîäõîäÿùèõ íåéòðàëüíûõ îðãàíèçàöèé è 
ëèö, êîòîðûå ìîãóò âûñòóïèòü â êà÷åñòâå ïîñðåäíèêîâ è àðáèòðîâ. Óïðàâëåíèå 
òàêæå êîîðäèíèðóåò äåÿòåëüíîñòü Interagency ADR Working Group, îðãàíèçàöèè, 
êîòîðàÿ ïðîäâèãàåò èñïîëüçîâàíèå ADR â àãåíòñòâàõ ôåäåðàëüíûõ èñïîëíèòåëü-
íûõ îðãàíîâ âëàñòè. 

Íàèáîëåå îáùèå ôîðìû ADR — àðáèòðàæ è ïîñðåäíè÷åñòâî. 

Êîììåð÷åñêèé àðáèòðàæ 

Âíå çàâèñèìîñòè îò òèïà êîíòðàêòà ïðè åãî âûïîëíåíèè ìîãóò âîçíèêíóòü ðàçíî-
ãëàñèÿ. Ýòè ñïîðû âûçûâàþò ðàçäðàæåíèå, íî ïî çàòðàòàì è âðåìåíè òàêîâû, ÷òî 
îòïðàâëÿòüñÿ â ñóä, ÷òîáû ðàçðåøèòü èõ, íåöåëåñîîáðàçíî. Â áîëüøèíñòâå ñëó÷à-
åâ ïîäîáíûå ðàçíîãëàñèÿ óñòðàíÿþòñÿ ïîêóïàòåëÿìè è ïðîäàâöàìè â ïðîöåññå 
ïåðåãîâîðîâ. Íà ñëó÷àé, åñëè â õîäå ïåðåãîâîðîâ ñîãëàøåíèå äîñòèãíóòî íå áóäåò, 
÷òîáû íå îáðàùàòüñÿ â ñóä, â êîììåð÷åñêèå êîíòðàêòû âêëþ÷àþò ïóíêòû îá àð-
áèòðàæå. Îíè ïðåäóñìàòðèâàþò ðàññìîòðåíèå äåëà íåçàâèñèìûì àðáèòðîì, ãðóï-
ïîé àðáèòðîâ, êîòîðûå, âûñëóøàâ ñâèäåòåëüñòâà ñòîðîí, âûíîñÿò ðåøåíèå, è ñ 
ýòèì ðåøåíèåì îáå ñòîðîíû çàðàíåå ñîãëàñíû è íå áóäóò àïåëëèðîâàòü. Ýòî ìå-
íåå äîðîãîñòîÿùèé è ìåíåå äîëãèé ñïîñîá, ÷åì îáðàùåíèå â ñóä. Â öåëîì àðáèò-
ðàæ — ýòî óïðîùåííîå ñóäåáíîå ðàçáèðàòåëüñòâî, ñ áîëåå ïðîñòûìè ïðàâèëàìè 
ïðåäñòàâëåíèÿ äîêàçàòåëüñòâ. Îáå ñòîðîíû ëèáî âûáèðàþò îäíîãî àðáèòðà, ëèáî 
êàæäàÿ ñòîðîíà âûáèðàåò ïî îäíîìó àðáèòðó, à ýòè äâà àðáèòðà âûáèðàþò òðåòüå-
ãî, ÷òîáû ñîñòàâèòü ãðóïïó. Àðáèòðàæíûå ñëóøàíèÿ îáû÷íî äëÿòñÿ âñåãî íå-
ñêîëüêî ÷àñîâ, ìíåíèÿ àðáèòðîâ íå ôèêñèðóþòñÿ äëÿ ïîñëåäóþùåãî îáíàðîäîâà-
íèÿ. Àðáèòðàæ óæå äàâíî ïðèìåíÿåòñÿ â îáëàñòÿõ, îòíîñÿùèõñÿ ê òðóäó, ñòðîè-
òåëüñòâó è öåííûì áóìàãàì, à â íàñòîÿùåå âðåìÿ ñòàë áîëåå øèðîêî ïðàêòèêî-
âàòüñÿ è äëÿ ðàçðåøåíèÿ äðóãèõ ñïîðîâ, îòíîñÿùèõñÿ ê áèçíåñó. 

Ñóùåñòâóþò óæå ãîòîâûå ïóíêòû àðáèòðàæà, þðèäè÷åñêè ïðàâîìåðíûå, îêîí-
÷àòåëüíûå è èìåþùèå çàêîííóþ ñèëó, òàê êàê îíè ñîîòâåòñòâóþò çàêîíàì èç îá-
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ëàñòè àðáèòðàæíîãî ïðàâà â íåêîòîðûõ øòàòàõ. Ïî âîïðîñàì, ïîäïàäàþùèì ïîä 
þðèñäèêöèþ ôåäåðàëüíûõ ñóäîâ, åñòü çàêîí î ôåäåðàëüíîì àðáèòðàæå. Äàæå â 
øòàòàõ, íå ïðèíÿâøèõ ïîäîáíûå çàêîíû, ìîæíî ïîòðåáîâàòü àðáèòðàæ, åñëè â 
êîíòðàêòå åñòü ïóíêò, óêàçûâàþùèé íà ïðèìåíåíèå íåîáõîäèìîé ïðîöåäóðû, è 
åñëè åñòü ñòàòóò, ïî êîòîðîìó «áóäóùèå ñïîðû» ñîñòàâëÿþò ñóáúåêò îáÿçàòåëüíûõ 
àðáèòðàæíûõ ñîãëàøåíèé. 

Èñïîëüçîâàíèå â êîíòðàêòàõ ïóíêòîâ îá àðáèòðàæå — ýòî ðàçóìíàÿ ìåðà çà-
ùèòû, ïîçâîëÿþùàÿ èçáåãàòü äîðîãèõ ñóäåáíûõ ðàçáèðàòåëüñòâ. ×òîáû ãàðàíòè-
ðîâàòü ýòó çàùèòó è îïðåäåëèòü, öåëåñîîáðàçíî ëè âêëþ÷àòü ïóíêòû îá àðáèòðà-
æå â êîíòðàêò, íåîáõîäèìî ïîëó÷èòü îòâåòû íà ñëåäóþùèå âîïðîñû. 

1. Ñôîðìóëèðîâàí ëè ïóíêò â ôîðìå, ñîîòâåòñòâóþùåé àðáèòðàæíîìó çàêîí-
íîäàòåëüñòâó? Åñëè ýòîãî íå ñäåëàíî, òàêîé ïóíêò ìîæåò íå áûòü ïðàâî-
ìåðíûì, îêîí÷àòåëüíûì è èìåþùèì ñèëó. 

2. Â ïîëíîé ëè ìåðå äàííûé ïóíêò âûðàæàåò æåëàíèå ñòîðîí? Åñëè òåðìèíû 
ýòîãî ïóíêòà ðàñïëûâ÷àòû, âðåìÿ è çàòðàòû, ïîòðåáóþùèåñÿ íà îïðåäåëå-
íèå ñòåïåíè ïðèìåíèìîñòè ïóíêòà è ïîëíîìî÷èé àðáèòðîâ, ìîãóò ñíèçèòü 
ïîëüçó ýòîãî ïóíêòà èëè ïîâûñèòü ðàñõîäû ïðè ðåøåíèè ñïîðà. 

3. Ãàðàíòèðóåò ëè äàííûé ïóíêò íàçíà÷åíèå áåñïðèñòðàñòíûõ àðáèòðîâ? Åñëè 
àðáèòð îêàçàëñÿ àãåíòîì, ñòîðîííèêîì, ðîäñòâåííèêîì èëè ïðåäñòàâèòåëåì 
êàêîé-òî ñòîðîíû èëè èìååò ëè÷íûé èíòåðåñ â ýòîì äåëå, ðåøåíèå ìîæåò 
áûòü îñïîðåíî â ñóäå íà îñíîâå î÷åâèäíîé êîððóïöèè èëè çàèíòåðåñîâàí-
íîñòè àðáèòðà. 

4. Àäåêâàòíà ëè ôîðìóëèðîâêà ïóíêòà ïðàâèëàì àññîöèàöèè èëè  îïðåäåëå-
íèþ àðáèòðîâ è ãàðàíòèðóåò ëè îíà ðåøåíèå âîïðîñîâ áåç òóïèêîâûõ ñè-
òóàöèé? Åñëè íåò, ôàêòè÷åñêîå ðåøåíèå ñïîðà ìîæåò íåîáîñíîâàííî îò-
êëàäûâàòüñÿ, èç-çà ÷åãî ïðàêòè÷åñêàÿ ïîëüçà àðáèòðàæà ìîæåò ðåçêî ñíè-
çèòüñÿ.

Ïîñðåäíè÷åñòâî

Ïîñðåäíè÷åñòâî åùå ìåíåå ôîðìàëüíî ðàññìàòðèâàåò ñïîð, ÷åì àðáèòðàæ. Ïî-
ñðåäíèêàìè ñòàíîâÿòñÿ ëþäè, ïðîøåäøèå ñïåöèàëüíóþ ïîäãîòîâêó ïî ïðîâåäå-
íèþ ïåðåãîâîðîâ, â õîäå êîòîðûõ îíè ïûòàþòñÿ ñîãëàñîâàòü ïîçèöèè ñòîðîí, õî-
òÿ ñòîðîíû ìîãóò è åãî îòâåðíóòü. Ïîñðåäíè÷åñòâî ïðèìåíÿåòñÿ äëÿ øèðîêîé 
êàòåãîðèè ïðåöåäåíòîâ. 

Ïîâûøåíèå ðàíãà ïåðåãîâîðùèêîâ 

Òðåòüþ ôîðìó àëüòåðíàòèâíîãî ðåøåíèÿ ñïîðîâ, âåðîÿòíî, ìîæíî íàçâàòü ïîâû-
øåíèåì ðàíãà ïåðåãîâîðùèêîâ ïðè ðàçðåøåíèè ñïîðà. Ïîêóïàòåëü è ïðîäàâåö 
ìîãóò ñîãëàñèòüñÿ, ÷òî ïðè âîçíèêíîâåíèè ðàçíîãëàñèé ïåðâûé ðàóíä ïåðåãîâî-
ðîâ áóäåò ïðîâîäèòüñÿ â ñîñòàâå ñïåöèàëèñòà ïî çàêóïêàì îò çàêàç÷èêà è òîðãîâî-
ãî ïðåäñòàâèòåëÿ îò ïîñòàâùèêà. Åñëè ýòè ëèöà íå ñìîãóò íàéòè ðåøåíèÿ, ê íèì 
ïðèñîåäèíÿòñÿ èõ ðóêîâîäèòåëè, è ýòîò ïðîöåññ ïðèâëå÷åíèÿ ëèö âñå áîëåå âû-
ñîêîãî óðîâíÿ áóäåò ïðîäîëæàòüñÿ äî ïîñëåäíåãî ðàóíäà, â êîòîðîì ïðèìóò ó÷à-
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ñòèå òîï-ìåíåäæåðû îáåèõ îðãàíèçàöèé. È òîëüêî åñëè ðåøåíèå íå áóäåò íàéäå-
íî è íà ýòîì óðîâíå, ñòîðîíû îáðàòÿòñÿ ó äðóãèì ñïîñîáàì ðàçðåøåíèÿ ñïîðà. 

ÇÀÊÎÍ ÑÀÐÁÀÍÅÑÀ-ÎÊÑËÈ 

Çàêîí Ñàðáàíåñà-Îêñëè (Sarbanes-Oxley Act), ïðèíÿòûé â 2002 ã., — ýòî çàêîí î 
ïðîçðà÷íîñòè ôèíàíñîâîé îò÷åòíîñòè è çàùèòå ïðàâ èíâåñòîðîâ. Íåñêîëüêî ïà-
ðàãðàôîâ ýòîãî çàêîíà ìîãóò ïîâëèÿòü íà ðàáîòó ìåíåäæåðîâ ïî ïîñòàâêàì. Òàê, 
ñòàòüÿ 401à ýòîãî çàêîíà òðåáóåò ñîîáùåíèÿ îáî âñåõ òðàíñàêöèÿõ è îáÿçàòåëüñò-
âàõ âíåáàëàíñîâîãî îò÷åòà. Ìåíåäæåðîâ ïî ïîñòàâêàì ýòî ìîæåò êàñàòüñÿ â îò-
íîøåíèè äîëãîñðî÷íûõ ñîãëàøåíèé î çàêóïêàõ, íàïðèìåð ìíîãîëåòíèõ ïðîãðàìì 
óïðàâëåíèÿ çàïàñàìè ïîñòàâùèêîì, ïëàòåæåé çà îòìåíó çàêàçîâ, ïîïîëíåíèÿ çà-
ïàñîâ è ëèçèíãîâûõ ñîãëàøåíèé. Ñòàòüÿ 404 òðåáóåò ñîçäàíèÿ è èñïîëüçîâàíèÿ 
íàäåæíîé âíóòðåííåé ñèñòåìû êîíòðîëÿ, êîòîðàÿ äîëæíà ñîîòâåòñòâîâàòü ïðåä-
ïèñàíèÿì Êîìèññèè ïî öåííûì áóìàãàì è áèðæàì, îïðåäåëÿþùèì ïðèåìû, 
ïðîöåäóðû, ïðîãðàììû ïðîôåññèîíàëüíîé ïîäãîòîâêè è äðóãèå ïðîöåññû, íå 
ïîäïàäàþùèå ïîä ôèíàíñîâûé êîíòðîëü. Äëÿ ìåíåäæåðîâ ïî ïîñòàâêàì ýòî òàê-
æå ìîæåò çàòðàãèâàòü ðàáîòó ñ íåíàäåæíûìè è íåçàùèùåííûìè èñòî÷íèêàìè 
êîììóíèêàöèé, íàïðèìåð ñ ýëåêòðîííîé ïî÷òîé äëÿ îáùåíèÿ ñ òîðãîâûìè ïàðò-
íåðàìè, íèçêóþ ïðîçðà÷íîñòü äåÿòåëüíîñòè îòäåëà çàêóïîê è ñïèñàíèå çàïàñîâ. 
Ñòàòüÿ 409 òðåáóåò ñâîåâðåìåííîãî ïðåäîñòàâëåíèÿ îò÷åòîâ ïî âîïðîñàì, ñâÿçàí-
íûì ñ ìàòåðèàëàìè, êîòîðûå âëèÿþò íà ôèíàíñîâóþ îò÷åòíîñòü. Äåéñòâèÿ ïî 
ïîñòàâêàì, êîòîðûå ìîãóò áûòü áîëåå ìàñøòàáíûìè, ÷åì óñòàíîâëåííûé ïîðîã 
ìàòåðèàëüíîé öåííîñòè, âêëþ÷àþò çàïîçäàëûå ïîñòàâêè îò ïîñòàâùèêîâ, ñåðüåç-
íûå íàðóøåíèÿ â ðàáîòå ñèñòåì ïëàíèðîâàíèÿ è óïðàâëåíèÿ ðåñóðñàìè ïðåäïðè-
ÿòèÿ, íåãàòèâíî ñêàçûâàþùèåñÿ íà ïîñòàâêàõ, è íèçêóþ òî÷íîñòü îòñëåæèâàíèÿ 
çàïàñîâ. 

ÝÒÈÊÀ

Ñëîâî «ýòèêà» ïðîèñõîäèò îò ãðå÷åñêîãî ethica, ÷òî îçíà÷àåò «ñâîéñòâî» èëè 
«îáû÷àé», è ñâÿçàíî ñ ïðèíöèïàìè èëè ñòàíäàðòàìè ÷åëîâå÷åñêîãî ïîâåäåíèÿ. 
Èíîãäà ïðèìåíÿåòñÿ ñèíîíèì ñëîâà «ýòèêà» — ìîðàëü (îò ëàò. mores). Ýòèêà çà-
íèìàåòñÿ íîðìàìè ÷åëîâå÷åñêîãî ïîâåäåíèÿ. Êàæäûé ÷åëîâåê ïðèíèìàåò ðåøå-
íèÿ èñõîäÿ èç îïðåäåëåííîé ýòè÷åñêîé îñíîâû. Êàæäàÿ îðãàíèçàöèÿ ñîçäàåò ýòè-
÷åñêóþ îñíîâó êàê ÷àñòü ñâîåé îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû, âëèÿþùåé íà ïîâåäå-
íèå ïåðñîíàëà è îãðàíè÷èâàþùåé åãî. Íà ýòèêó âëèÿþò ìíîãî÷èñëåííûå ôàêòî-
ðû, â ÷àñòíîñòè ñåìüÿ, îáðàçîâàíèå, ðåëèãèÿ, êîëëåãè, ïîë, âîçðàñò, ñîöèîýêîíî-
ìè÷åñêèé ñòàòóñ, êóëüòóðà è îïûò. Êîãäà ãðóïïà ðàçíûõ ëþäåé âçàèìîäåéñòâóåò â 
ðàìêàõ îäíîé îðãàíèçàöèè, âàæíî îñîçíàííî è öåëåíàïðàâëåííî ïîäõîäèòü ê 
ñîçäàíèþ ýòè÷åñêîé êóëüòóðû. Ýòà êóëüòóðà äîêóìåíòèðóåòñÿ â âèäå ñòàíäàðòîâ 
ïîâåäåíèÿ, èçëîæåííûõ â ýòè÷åñêîì êîäåêñå. Íà ïðàêòèêå îíà ïðîÿâëÿåòñÿ â âè-
äå îòíîøåíèé, ïîâåäåíèÿ è ïðèåìîâ, äåìîíñòðèðóåìûõ ëèäåðàìè êîìïàíèè, à 
òàêæå ëþáûì ÷ëåíîì îðãàíèçàöèè, îñîáåííî â ñèòóàöèÿõ, êîãäà âîçíèêàþò ïðî-
áëåìû ýòè÷åñêîãî õàðàêòåðà. Ýòèêà ñòàíîâèòñÿ ïðî÷íåå, åñëè ïðè âåäåíèè áèçíå-
ñà ïðîâîäèòñÿ  ìîíèòîðèíã ýòè÷íîñòè ïîâåäåíèÿ. 
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Çàêóïêè — ýòî îáìåí äåíåã íà òîâàðû è óñëóãè. ×àñòî â õîäå ýòîãî îáìåíà 
ðå÷ü èäåò îá î÷åíü áîëüøèõ ñóììàõ äåíåã. Ïîýòîìó âàæíî, ÷òîáû ñäåëêè âûïîë-
íÿëèñü ìàêñèìàëüíî ýòè÷íî. Ê ñîæàëåíèþ, êîãäà ëþäè èìåþò äåëî ñ áîëüøèìè 
ñóììàìè äåíåã, âñåãäà ïîÿâëÿþòñÿ òå èëè èíûå èñêóøåíèÿ. Èíîãäà ïîñòàâùèêè 
ïðèáåãàþò ê ëþáûì ñïîñîáàì, ÷òîáû ïîëó÷èòü êîíòðàêò, â òîì ÷èñëå ïðèáåãàÿ 
äëÿ ýòîãî è íåýòè÷íûì ïðèåìàì, íàïðèìåð âçÿòêàì èëè êðóïíûì ïîäàðêàì. Ïî-
ðîé íåùåïåòèëüíûå ñïåöèàëèñòû ïî çàêóïêàì ïîëüçóþòñÿ ñâîåé ïðèâèëåãèðî-
âàííîé ïîçèöèåé, ÷òîáû ïîëó÷èòü ëè÷íîå âîçíàãðàæäåíèå, ÷òî è íåýòè÷íî, è íå-
çàêîííî. Ðàçóìååòñÿ, çà íåäîïóñòèìûå íàðóøåíèÿ ýòè÷íîñòè ïîâåäåíèÿ îòâåòñò-
âåííîñòü íåñóò è ïîñòàâùèêè, è ïîêóïàòåëè. Â àññîöèàöèè PMAC è èíñòèòóòå 
ISM ðàçðàáîòàíû êîäåêñû ýòèêè, ïðèíöèïû è ñòàíäàðòû ïðàêòèêè çàêóïîê, êî-
òîðûå îïðåäåëÿþò ïðîôåññèîíàëüíîå ïîâåäåíèå èõ ÷ëåíîâ (ðèñ. 12.1 è 12.2). 

ÖÅÍÍÎÑÒÈ È ÍÎÐÌÛ ÝÒÈ×ÍÎÃÎ ÏÎÂÅÄÅÍÈß 

À. Öåííîñòè 
×ëåíû àññîöèàöèè âåäóò ñåáÿ, ïðèíèìàþò ðåøåíèÿ è äåéñòâóþò èñõîäÿ èç ñëåäóþùèõ 
öåííîñòåé. 

1. ×åñòíîñòü/ïðÿìîòà. Ïîääåðæàíèå íåïðåðåêàåìûõ ñòàíäàðòîâ ÷åñòíîñòè âî âñåõ 
äåëîâûõ âçàèìîîòíîøåíèÿõ êàê âíóòðè îðãàíèçàöèè, òàê è çà åå ïðåäåëàìè. 

2. Ïðîôåññèîíàëèçì. Ïîîùðåíèå âûñî÷àéøèõ ñòàíäàðòîâ ïðîôåññèîíàëüíîé êîì-
ïåòåíöèè òåõ ëèö, êîòîðûå äîëæíû åå èìåòü. 

3. Îòâåòñòâåííîå óïðàâëåíèå. Îïòèìàëüíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ ðåñóðñîâ, çà êîòîðûå 
îíè íåñóò îòâåòñòâåííîñòü, ÷òîáû îáåñïå÷èâàòü ìàêñèìàëüíûå âûãîäû äëÿ ñâî-
èõ ðàáîòîäàòåëåé. 

4. Ñëóæåíèå îáùåñòâåííûì èíòåðåñàì. Íåèñïîëüçîâàíèå ñâîåãî ïîëîæåíèÿ â 
ëè÷íûõ èíòåðåñàõ, íåïðèíÿòèå è îòêàç îò ëþáûõ ïðèåìîâ áèçíåñà, íå ñîîòâåò-
ñòâóþùèõ íîðìàì. 

5. Ñëåäîâàíèå òðåáîâàíèÿì çàêîíà. Ýòè òðåáîâàíèÿ îòðàæàþòñÿ: 
à) â çàêîíàõ ñòðàí, â êîòîðûõ îíè âåäóò ñâîé áèçíåñ; 
á) â ïðàâèëàõ è ðåãóëèðóþùèõ íàñòàâëåíèÿõ èíñòèòóöèîíàëüíûõ îðãàíîâ èëè 

êîðïîðàöèé; 
â) â êîíòðàêòíûõ îáÿçàòåëüñòâàõ. 

Á. Íîðìû ýòè÷íîãî ïîâåäåíèÿ 
1. Âî âñåõ ñäåëêàõ ïðåæäå âñåãî äîáèâàòüñÿ èíòåðåñîâ ñîáñòâåííîé îðãàíèçàöèè è 

îñóùåñòâëÿòü èõ ñ ó÷åòîì óñòàíîâëåííûõ ïðèåìîâ. 
2. Ïðèíèìàòü ðàçóìíûå ñîâåòû êîëëåã è ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ èìè òàê, ÷òîáû ýòî íå 

îêàçûâàëî îòðèöàòåëüíîãî âëèÿíèÿ íà êîìïàíèþ. 
3. Îñóùåñòâëÿòü çàêóïêè áåç ïðåäóáåæäåíèÿ, ñòàðàÿñü ïîëó÷àòü ìàêñèìàëüíóþ 

öåííîñòü íà êàæäûé èñòðà÷åííûé äîëëàð. 
4. Ñòðåìèòüñÿ ïîâûøàòü çíàíèÿ î ìàòåðèàëàõ è ïðîöåññàõ, èñïîëüçóåìûõ äëÿ ïðî-

èçâîäñòâà, è ïðèìåíÿòü ïðàêòè÷åñêè óäîáíûå ïðîöåäóðû äëÿ âûïîëíåíèÿ ñâîèõ 
îáÿçàííîñòåé. 

5. Ó÷àñòâîâàòü â ïðîãðàììàõ ïðîôåññèîíàëüíîãî ðàçâèòèÿ, ÷òîáû ïîâûøàòü çíà-
íèÿ è ïîêàçàòåëè, ñâÿçàííûå ñ çàêóïêàìè. 

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Правовые и этические аспекты поставок 

 

443 

6. ×åñòíî ïîäõîäèòü ê ïîêóïêàì è ïðîäàæàì, îòêàçûâàÿñü îò ëþáûõ íåïðèåìëå-
ìûõ ïðèåìîâ âåäåíèÿ áèçíåñà. 

7. Îïåðàòèâíî è âåæëèâî îáùàòüñÿ ñî âñåìè, ñ êåì ïðèõîäèòñÿ âçàèìîäåéñòâîâàòü 
ïî âîïðîñàì áèçíåñà. 

8. Äåéñòâîâàòü â ñîîòâåòñòâèè ñ ïðèåìàìè Ïðîôåññèîíàëüíîãî êîäåêñà ýòèêè àñ-
ñîöèàöèè ìåíåäæåðîâ ïî çàêóïêàì Êàíàäû è àôèëëèðîâàííûõ ñ íåé èíñòèòó-
òîâ è êîðïîðàöèé è ïîîùðÿòü äðóãèõ ïîñòóïàòü òàê æå. 

9. Ïîìîãàòü ñâîèì êîëëåãàì ïî çàêóïêàì ëó÷øå âûïîëíÿòü ñâîè îáÿçàííîñòè. 
10. Âçàèìîäåéñòâîâàòü ñî âñåìè îðãàíèçàöèÿìè è îòäåëüíûìè ëèöàìè, ïðèíè-

ìàþùèìè ó÷àñòèå â äåÿòåëüíîñòè, ñïîñîáñòâóþùåé ðàçâèòèþ è ïîâûøåíèþ 
ñòàòóñà îòäåëîâ çàêóïîê è óïðàâëåíèÿ ìàòåðèàëîïîòîêàìè. 

ÏÐÀÂÈËÀ ÏÎÂÅÄÅÍÈß 
Ñëåäóÿ ýòèì ïðàâèëàì ïîâåäåíèÿ, ÷ëåíû àññîöèàöèé äîëæíû âûïîëíÿòü ðåêîìåíäà-
öèè, èçëîæåííûå íèæå. 

À. Çàÿâëåíèå îá èíòåðåñàõ. Ëþáîé ëè÷íûé èíòåðåñ, êîòîðûé ìîæåò êàê-òî ïîìå-
øàòü èñïîëíåíèþ îáÿçàííîñòåé èëè âûçâàòü ïðåäâçÿòîñòü ÷ëåíà ïî ëþáûì âî-
ïðîñàì, îòíîñÿùèìñÿ ê åãî îáÿçàííîñòÿì, äîëæåí íåìåäëåííî ñîîáùàòüñÿ ðà-
áîòîäàòåëþ.

Á. Êîíôèäåíöèàëüíîñòü è òî÷íîñòü èíôîðìàöèè. Èíôîðìàöèÿ, ïîëó÷åííàÿ â õîäå 
âûïîëíåíèÿ îáÿçàííîñòåé, íå äîëæíà èñïîëüçîâàòüñÿ äëÿ ëè÷íîé âûãîäû; åå 
êîíôèäåíöèàëüíîñòü äîëæíà ñîõðàíÿòüñÿ;  èíôîðìàöèÿ, ñîîáùàåìàÿ â õîäå 
âûïîëíåíèÿ îáÿçàííîñòåé, äîëæíà áûòü äîñòîâåðíîé è íå äîïóñêàþùåé åå íå-
ïðàâèëüíîãî òîëêîâàíèÿ. 

Â. Êîíêóðåíöèÿ. Ïðè àíàëèçå ÷ëåíîì àññîöèàöèè ïðåèìóùåñòâ ïîñòîÿííûõ âçàè-
ìîîòíîøåíèé ñ ïîñòàâùèêîì íå äîëæíî áûòü íèêàêèõ ñîãëàøåíèé, ïðåïÿòñò-
âóþùèõ ýôôåêòèâíîé è ÷åñòíîé êîíêóðåíöèè. 

Ã. Äåëîâûå ïîäíîøåíèÿ è ãîñòåïðèèìñòâî. ×òîáû ñîõðàíèòü èìèäæ è ðåïóòàöèþ 
äîñòîéíîãî ÷ëåíà àññîöèàöèè, ðàáîòîäàòåëÿ è îòðàñëè â öåëîì, äåëîâûå ïîä-
íîøåíèÿ, çà èñêëþ÷åíèåì ïðåäìåòîâ íåáîëüøîé ñòîèìîñòè, ïðèíèìàòü íå 
ñëåäóåò. Ðàçóìíîå ãîñòåïðèèìñòâî — âïîëíå ïðèåìëåìàÿ ÷àñòü âçàèìîîòíîøå-
íèé â áèçíåñå è ôîðìà ïðîÿâëåíèÿ óâàæåíèÿ ñòîðîí. ×àñòîòà è ïðèðîäà ïî-
äàðêîâ è ãîñòåïðèèìñòâà íå äîëæíû âëèÿòü íà ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ, ñâÿçàííîãî 
ñ áèçíåñîì. Åñëè ýòî âîçìîæíî, ïîäîáíûå ïîäàðêè è ãîñòåïðåèìñòâî íå äî-
ïóñêàþòñÿ.

Ä. Äèñêðèìèíàöèÿ è íàðóøåíèÿ. Íè îäèí ÷ëåí àññîöèàöèè íå äîëæåí ïðåäíàìå-
ðåííî îñêîðáëÿòü ëþáîãî ÷åëîâåêà, ñ êîòîðûì îí èìååò äåëîâûå îòíîøåíèÿ. 

Å. Ýêîëîãè÷åñêèå àñïåêòû. ×ëåíû àññîöèàöèè äîëæíû ïðèçíàâàòü ñâîþ îòâåòñò-
âåííîñòü çà ýêîëîãè÷åñêèå àñïåêòû è äîáèâàòüñÿ, ÷òîáû èõ äåéñòâèÿ ñîîòâåò-
ñòâîâàëè êîðïîðàòèâíûì öåëÿì è ìèññèÿì. 

Æ. Èíòåðïðåòàöèÿ. Â ñëó÷àå ñîìíåíèé ïðè òîëêîâàíèè ýòèõ ïðàâèë ïîâåäåíèÿ ÷ëå-
íû àññîöèàöèè äîëæíû îáðàùàòüñÿ â êîìèòåò ïî ýòèêå â ñâîåé îðãàíèçàöèè. 

Ðèñ. 12.1  
Èçâëå÷åíèå èç êîäåêñà ýòèêè PMAC 
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ÂÅÐÍÎÑÒÜ ÑÂÎÅÉ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ 
×ÅÑÒÍÎÑÒÜ Ñ ÒÅÌÈ, Ñ ÊÅÌ ÂÛ ÑÂßÇÀÍÛ

ÂÅÐÍÎÑÒÜ ÑÂÎÅÉ ÏÐÎÔÅÑÑÈÈ
Íà îñíîâå ïåðå÷èñëåííûõ íèæå ïðèíöèïîâ ðàçðàáîòàíû ñòàíäàðòû ïîâåäåíèÿ ìåíåä-
æåðîâ ïî ãëîáàëüíûì ïîñòàâêàì 

1. Èçáåãàéòå ïðåäíàìåðåííûõ èëè âûãëÿäÿùèõ òàêèìè íåýòè÷íûõ è êîìïðîìåòè-
ðóþùèõ ïðèåìîâ â ñâîèõ âçàèìîîòíîøåíèÿõ, äåéñòâèÿõ è êîììóíèêàöèÿõ. 

2. Áóäüòå ëîÿëüíû ïî îòíîøåíèþ ê ðàáîòîäàòåëþ, ðàáîòàéòå ñòàðàòåëüíî, ñëåäóÿ 
åãî ðåêîìåíäàöèÿì è â ïðåäåëàõ ïîëó÷åííûõ ïîëíîìî÷èé. 

3. Èçáåãàéòå ëþáûõ ëè÷íûõ âèäîâ áèçíåñà èëè ïðîôåññèîíàëüíîé àêòèâíîñòè, 
ñïîñîáíûõ ïîðîäèòü êîíôëèêò ìåæäó ëè÷íûìè èíòåðåñàìè è èíòåðåñàìè ðàáî-
òîäàòåëÿ.

4. Èçáåãàéòå äîìîãàíèÿ èëè ïîëó÷åíèÿ äåíåã, ññóä, êðåäèòîâ èëè ïîâûøåííûõ 
ñêèäîê, à òàêæå íå ïðèíèìàéòå ïîäàðêîâ îò èìåþùèõñÿ èëè ïîòåíöèàëüíûõ 
ïîñòàâùèêîâ, íå ó÷àñòâóéòå â èõ ðàçâëå÷åíèÿõ, íå äîáèâàéòåñü áîëåå áëàãîïðè-
ÿòíîãî îáñëóæèâàíèÿ, åñëè ýòî ìîæåò ïîâëèÿòü íà ðåøåíèÿ, ñâÿçàííûå ñ 
óïðàâëåíèåì ïîñòàâêàìè, èëè âîñïðèíèìàåòñÿ òàêîâûì. 

5. Ïðèíèìàéòå êîíôèäåíöèàëüíóþ èíôîðìàöèþ ñ äîëæíîé îñòîðîæíîñòüþ, ïðà-
âèëüíî ó÷èòûâàÿ ýòè÷åñêèå è ïðàâîâûå àñïåêòû è ðåãóëèðóþùèå ïðåäïèñàíèÿ 
îðãàíîâ âëàñòè. 

6. Ôîðìèðóéòå äîáðîæåëàòåëüíûå îòíîøåíèÿ ñ ïîñòàâùèêàìè, áóäüòå âåæëèâû è 
áåñïðèñòðàñòíû. 

7. Èçáåãàéòå âçàèìîîáÿçûâàþùèõ áåñ÷åñòíûõ ñîãëàøåíèé. 
8. Ñîáëþäàéòå çàêîíû, êîòîðûìè ñëåäóåò ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ ïðè óïðàâëåíèè ïî-

ñòàâêàìè.
9. Îêàçûâàéòå ïîääåðæêó íåáîëüøèì ïðåäïðèÿòèÿì, à òàêæå òåì, êîòîðûìè âëà-

äåþò èíâàëèäû è ïðåäñòàâèòåëè ìåíüøèíñòâ. 
10. Ïðèîáðåòàéòå ïðîôåññèîíàëüíóþ êîìïåòåíöèþ. 
11. Çàíèìàéòåñü óïðàâëåíèåì ïîñòàâêàìè â ñîîòâåòñòâèè ñ íàöèîíàëüíûìè è ìåæ-

äóíàðîäíûìè çàêîíàìè, îáû÷àÿìè è ïðèåìàìè, ïîëèòèêîé âàøåé îðãàíèçàöèè 
è ýòè÷åñêèìè ïðèíöèïàìè è ñòàíäàðòàìè ïîâåäåíèÿ. 

12. Ïîâûøàéòå ñòàòóñ ïðîôåññèè ìåíåäæåðîâ ïî ïîñòàâêàì. 
Ïðèíÿòî â ÿíâàðå 2002 ã. 

Ðèñ. 12.2  
Ïðèíöèïû è ñòàíäàðòû ýòè÷íîãî ïîâåäåíèÿ ìåíåäæåðîâ  
ïî ïîñòàâêàì, ïðèíÿòûå ISM 

Áîëüøèíñòâî êðóïíûõ îðãàíèçàöèé â ñâîåé äåÿòåëüíîñòè ó÷èòûâàþò ñòàíäàð-
òû ïîâåäåíèÿ ñïåöèàëèñòîâ ïî çàêóïêàì è èõ îòíîøåíèÿ ñ ïîñòàâùèêàìè. Â íà-
ñòîÿùåå âðåìÿ îðãàíèçàöèè àêòèâíåå ïåðåõîäÿò ê ïîëèòèêå, ïðè êîòîðîé âñå èõ 
âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ çàêàç÷èêàìè, ïåðñîíàëîì è ïîñòàâùèêàìè îñóùåñòâëÿþòñÿ 
îäèíàêîâî. Ýòîò ïîäõîä ìîæíî ñôîðìóëèðîâàòü î÷åíü ïðîñòî: êàæäûé çàêàç÷èê, 
ñîòðóäíèê è ïîñòàâùèê äàííîé îðãàíèçàöèè èìååò ïðàâî íà ðàâíûé óðîâåíü ÷åñò-
íîñòè, âåæëèâîñòè è ñïðàâåäëèâîñòè. Îò ñïåöèàëèñòîâ ïî çàêóïêàì òðåáóåòñÿ 
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âåñòè ñåáÿ òàê, ÷òîáû èõ ïîâåäåíèå îòðàæàëî ïîëèòèêó îðãàíèçàöèè â îáëàñòè 
ýòèêè.

Äëÿ ôîðìèðîâàíèÿ è ïîääåðæàíèÿ ãðóïïû ïîñòàâîê è îðãàíèçàöèè â öåëîì 
îñîáåííî âàæíû íåñêîëüêî ó÷àñòêîâ. Ýòî âîñïðèÿòèå, êîíôëèêòû èíòåðåñîâ, ïî-
äàðêè è äðóãèå ôîðìû áëàãîäàðíîñòè, âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ ïîñòàâùèêàìè è âçà-
èìíûå îáìåíû. 

Âîñïðèÿòèÿ è êîíôëèêòû èíòåðåñîâ 

Âîñïðèÿòèå íåðåäêî ñòîëü æå âàæíî, êàê è ðåàëüíîñòü. Åñëè äåéñòâèÿ ïîêóïàòåëÿ 
îñòàëüíûå ëèöà âîñïðèíèìàþò êàê íåïðèåìëåìûå, èç-çà ýòîãî ìîãóò ïîñòðàäàòü è 
ðåïóòàöèÿ ïîêóïàòåëÿ, è îðãàíèçàöèÿ, êîòîðóþ îí ïðåäñòàâëÿåò. Èç-çà ýòîé 
îïàñíîñòè êàæäûé ñîòðóäíèê ñëóæáû ïîñòàâîê äîëæåí äóìàòü î òîì, êàê åãî äåé-
ñòâèÿ áóäóò âîñïðèíèìàòüñÿ äðóãèìè. Ïðè êîíòðîëèðóåìîì ïîâåäåíèè ïåðñîíàë 
ñëóæáû ïîñòàâîê ìîæåò èçáåãàòü ýòè÷åñêè çàòðóäíèòåëüíûõ ïîëîæåíèé. Îñíîâ-
íàÿ îáëàñòü, ãäå áîëüøóþ ðîëü èãðàåò âîñïðèÿòèå, — ó÷àñòèå â ðàçâëå÷åíèÿõ, ïî-
äàðêè è äðóãèå ôîðìû áëàãîäàðíîñòè. Ìíîãèå ñïåöèàëèñòû ïî çàêóïêàì óòâåð-
æäàþò, ÷òî íà èõ ðåøåíèÿ ïðèãëàøåíèå èõ äðóãîé ñòîðîíîé íà áåñïëàòíûé ëàí÷ 
íèêàê íå âëèÿåò. Äðóãèå ñ÷èòàþò, ÷òî, äàæå åñëè ïîêóïàòåëü çíàåò, ÷òî ó÷àñòèå â 
ðàçâëå÷åíèè íå âëèÿåò íà åãî ðåøåíèå, îñòàëüíûå ëèöà (îñîáåííî ó÷àñòíèêè òîð-
ãîâ, îêàçàâøèåñÿ ïðîèãðàâøèìè, è ñîòðóäíèêè äðóãèõ îòäåëîâ è ïîäðàçäåëåíèé) 
ìîãóò áûòü â ýòîì íå óâåðåíû. Êðîìå òîãî, ëþáîé âîñïðèíèìàåìûé äèñáàëàíñ 
âçàèìîîòíîøåíèé íà ïîäñîçíàòåëüíîì óðîâíå ìîæåò ïîáóäèòü ñòîðîíû îòâåòèòü 
òåì æå. Íàïðèìåð, ïîñëå ïðèíÿòèÿ íåñêîëüêèõ ïðåäëîæåíèé íà îáåä ó áîëüøèí-
ñòâà ëþäåé âîçíèêàåò ÷óâñòâî, ÷òî îíè îáÿçàíû ÷åì-òî îòáëàãîäàðèòü äðóãóþ ñòî-
ðîíó. Êàê ÷åëîâåê ìîæåò çíàòü íàâåðíÿêà, ÷òî îí îñòàíåòñÿ îáúåêòèâíûì ïîñëå 
ïîëó÷åíèÿ ïîäàðêîâ èëè ïðèãëàøåíèÿ íà ðàçâëå÷åíèÿ îò òîðãîâîãî ïðåäñòàâèòå-
ëÿ?

Äðóãîé àñïåêò, ñâÿçàííûé ñ âîñïðèÿòèåì, — êîíôëèêò èíòåðåñîâ. Âîçíèêàþò 
ñèòóàöèè, êîãäà äâå ñòîðîíû ìîãóò íå ñîãëàøàòüñÿ â òîì, ñóùåñòâóåò êîíôëèêò 
èëè íåò. ×àñòî ÷åëîâåê èñêðåííå âåðèò, ÷òî îí îñòàåòñÿ îáúåêòèâíûì, íåñìîòðÿ 
íà êîíôëèêò èíòåðåñîâ. Ïîäîáíûå ñèòóàöèè èíîãäà äîêàçàòü íåâîçìîæíî, íî ó 
äðóãèõ ëþäåé ìîæåò ñëîæèòüñÿ âïå÷àòëåíèå, ÷òî ÷åëîâåê ïîñòàâèë ëè÷íûé èíòå-
ðåñ âûøå èíòåðåñîâ áèçíåñà. Íàïðèìåð, ñïåöèàëèñò ïî ïîñòàâêàì ìîæåò çàíè-
ìàòü ïîçèöèþ, ïðè êîòîðîé îí ïðèíèìàåò ðåøåíèÿ, ñâÿçàííûå ñ áèçíåñîì ñâîåãî 
äðóãà èëè ÷ëåíà ñåìüè. Íåâàæíî, íàñêîëüêî õîðîøî îí âûïîëíèò çàêàç, — âñåãäà 
íàéäóòñÿ ëþäè, êîòîðûå áóäóò óâåðåíû, ÷òî êîíòðàêò áûë ïîëó÷åí áëàãîäàðÿ 
ëè÷íûì, à íå ïðîôåññèîíàëüíûì îòíîøåíèÿì. 

Ïîäàðêè è äðóãèå ôîðìû áëàãîäàðíîñòè 

Ïîâëèÿòü íå÷åñòíûìè ñïîñîáàìè íà ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ ïûòàþòñÿ íå òîëüêî íà 
ïåðñîíàë ñëóæáû ïîñòàâîê. Îáúåêòàìè ïîäêóïà èëè äðóãèõ ïîäîáíûõ äåéñòâèé 
ìîãóò ñòàòü ìåíåäæåðû, ñóïåðâèçîðû è äðóãèå ëèöà, çàíÿòûå â ïðîèçâîäñòâå, 
ìàðêåòèíãå, èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåìàõ, òåõíîëîãè÷åñêîì îòäåëå èëè äðóãèõ ïîä-
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ðàçäåëåíèÿõ, íåïîñðåäñòâåííî ïðèíèìàþùèõ ðåøåíèÿ (èëè îêàçûâàþùèõ íà íèõ 
çíà÷èòåëüíîå âëèÿíèå) ïî òåì òîâàðàì è óñëóãàì, êîòîðûå íåîáõîäèìî çàêóïèòü. 
Äàæå åñëè â ýòîì ñëó÷àå íà ïîêóïàòåëÿ íåïîñðåäñòâåííî íå âëèÿþò, ìîãóò âëèÿòü 
íà åãî çàäà÷ó. Ïîýòîìó íåêîòîðûå îðãàíèçàöèè íàñòîëüêî ñåðüåçíî ïîäõîäÿò êî 
âñåé ýòîé ïðîáëåìå, ÷òî çàïðåùàþò ëþáîìó ñâîåìó ñîòðóäíèêó âîîáùå ïîëó÷àòü 
ïîäàðêè íåçàâèñèìî îò èõ ñòîèìîñòè îò ëþáîãî ïîñòàâùèêà. Â íåêîòîðûõ îðãà-
íèçàöèÿõ ñîòðóäíèêàì, íå ñâÿçàííûì ñ ïîñòàâêàìè, ðàçðåøàåòñÿ ïîëó÷àòü ïîäàð-
êè èëè ó÷àñòâîâàòü â ðàçâëåêàòåëüíûõ ìåðîïðèÿòèÿõ äðóãèõ êîìïàíèé, à ïåðñî-
íàëó ñëóæáû ïîñòàâîê — íåò. Òàêàÿ àòìîñôåðà â êîíöå êîíöîâ ìîæåò ïîäîðâàòü 
öåëîñòíîñòü ïðîöåññà ïîñòàâîê, òàê êàê òîðãîâûå ïðåäñòàâèòåëè ïîñòàâùèêîâ 
íà÷èíàþò îáðàùàòü âíèìàíèå íà ëèö, ôîðìàëüíî íå âõîäÿùèõ â ãðóïïó ïîñòà-
âîê, íî êîòîðûõ îíè ñ÷èòàþò êàêèì-òî îáðàçîì ñïîñîáíûìè ïîâëèÿòü íà ïðèíè-
ìàåìûå ðåøåíèÿ. Óìíûé òîðãîâûé ïðåäñòàâèòåëü ìîæåò áûñòðî îïðåäåëèòü, êòî 
íà ñàìîì äåëå ïðèíèìàåò ðåøåíèÿ è íàñêîëüêî ñåðüåçíî çàêóïàþùàÿ îðãàíèçà-
öèÿ ñëåäóåò óñòàíîâëåííûì â íåé ïðàâèëàì è ñòðîãî èñïîëüçóåò ïðåäíàçíà÷åí-
íûå äëÿ çàêóïîê ïðîöåññû. Ñèòóàöèÿ îñëîæíÿåòñÿ òåì, ÷òî ÷àñòî íåäîîöåíèâàåò-
ñÿ ñîâîêóïíàÿ ñòîèìîñòü âëàäåíèÿ, îñîáåííî òåìè, êòî óòâåðæäàþò, ÷òî íèêàêîãî 
âðåäà îò ïîäàðêîâ èëè ó÷àñòèÿ â ðàçâëåêàòåëüíûõ ìåðîïðèÿòèÿõ íåò. 

Òîðãîâûé ïðåäñòàâèòåëü äîëæåí ïîâëèÿòü íà ëèö èç äðóãîé îðãàíèçàöèè, êî-
òîðûå ïðèíèìàþò ðåøåíèÿ, è óáåäèòü èõ ðàçìåñòèòü çàêàç â ñâîåé êîìïàíèè. Ýòî 
ìîæíî ñäåëàòü íàèáîëåå ýôôåêòèâíî, åñëè õîðîøî çíàòü òîâàð èëè óñëóãó, à òàê-
æå ïîòåíöèàëüíûå çàïðîñû çàêàç÷èêà, è ïðåäîñòàâèòü ïðåäëîæåíèå ñ õîðîøåé 
öåíîé. Ëþäè ëó÷øå óçíàþò äðóã äðóãà è ñèòóàöèþ â öåëîì, êîãäà âìåñòå ïðîâî-
äÿò âðåìÿ. Â õîäå îáùåíèÿ ó íèõ ôîðìèðóþòñÿ îòíîøåíèÿ, è îíè íà÷èíàþò ïî-
äðóãîìó îòíîñèòüñÿ äðóã ê äðóãó. Ñàìûé ïðîñòîé ñïîñîá ñîâìåñòíîãî ïðîâåäåíèÿ 
âðåìåíè — ó÷àñòèå â êàêîì-ëèáî îáùåñòâåííîì ìåðîïðèÿòèè. Çàäà÷à çäåñü ôîð-
ìèðóåòñÿ òàê: îòûñêàòü ñïîñîáû, ïîçâîëÿþùèå áûñòðåå ñîçäàâàòü àòìîñôåðó äî-
âåðèÿ è âçàèìíîãî ïîíèìàíèÿ öåëåé îáåèõ îðãàíèçàöèé, ñîõðàíÿÿ ïðè ýòîì ïðî-
ôåññèîíàëüíûå âçàèìîîòíîøåíèÿ. Â ïàðòíåðñòâàõ è â ñòðàòåãè÷åñêèõ ñîþçàõ çà-
êóïàþùåé îðãàíèçàöèåé è ïîñòàâùèêà òàêîé ïîäõîä ôîðìóëèðóåòñÿ áîëåå ÷åòêî. 
Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ïîñòàâùèê ìîæåò ñòàòü åäèíñòâåííûì èñòî÷íèêîì äîëãî-
ñðî÷íîé ñäåëêè, ïîýòîìó ñîòðóäíèêè äâóõ îðãàíèçàöèé íà÷èíàþò âñòðå÷àòüñÿ 
ãîðàçäî ÷àùå, èíîãäà êàæäûé äåíü, ÷åì ðàíüøå. ×òîáû ñîõðàíèòü ñôîêóñèðîâàí-
íîñòü ýòîãî îáùåíèÿ íà áèçíåñå, îò ñòîðîí òðåáóåòñÿ îñîáîå âíèìàíèå. 

Êàê ñ ó÷åòîì ñêàçàííîãî ìåíåäæåð ïî ïîñòàâêàì äîëæåí ðåøàòü ïðîáëåìó 
÷àñòûõ ïðèãëàøåíèé íà ðàçâëåêàòåëüíûå ìåðîïðèÿòèÿ è ïðåäëîæåíèÿ ïîäàðêîâ â 
äèíàìè÷íî ìåíÿþùåéñÿ ñèòóàöèè, îñîáåííî åñëè ïîäîáíûå ïðåäëîæåíèÿ ìîãóò 
äåëàòüñÿ óìíî è òîíêî? Ýòà ïðàêòèêà ñîçäàíà äëÿ òîãî, ÷òîáû ïîâëèÿòü íà ëèöî, 
ïðèíèìàþùåå ðåøåíèå, âûçâàâ ó íåãî ÷óâñòâî îáÿçàííîñòè ïðè ïîìîùè ïîäàð-
êîâ, ðàçâëå÷åíèé, à èíîãäà è âçÿòîê. Êîíå÷íî, ÷àñòî òðóäíî ïðîâåñòè ãðàíü ìåæ-
äó çàêîííûìè ðàñõîäàìè ïîñòàâùèêîâ íà ïîääåðæàíèå ñâîåé ðåïóòàöèè è íåçà-
êîííûìè òðàòàìè, êîòîðûå îíè äåëàþò â ïîïûòêå ïîñòàâèòü ïîêóïàòåëÿ â ïîëî-
æåíèå, êîãäà-òî îí ÷åì-òî îáÿçàí ïîñòàâùèêó. Â ïîäîáíûõ ïîãðàíè÷íûõ ñëó÷àÿõ 
ñëåäóåò ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ çäðàâûì ñìûñëîì è èñêàòü îòâåò â ÷åòêî ñôîðìóëèðî-
âàííîì êîäåêñå ïðîôåññèîíàëüíîãî ïîâåäåíèÿ. 
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Èíñòèòóò óïðàâëåíèÿ ïîñòàâêàìè (ISM) è Êàíàäñêàÿ àññîöèàöèÿ ìåíåäæåðîâ 
ïî çàêóïêàì Êàíàäû (PMAC) â ñâîèõ êîäåêñàõ ýòèêè î÷åíü íåãàòèâíî îòíîñÿòñÿ 
ê ëþáûì ôîðìàì áëàãîäàðíîñòè ïåðñîíàëà, çà èñêëþ÷åíèåì ëèøü ïîäàðêîâ ñà-
ìîé íåçíà÷èòåëüíîé ñòîèìîñòè. Íåñìîòðÿ íà ýòî êàæäûé ãîä ïðîèñõîäÿò ñëó÷àè, 
êîãäà ñîòðóäíèêè è ìåíåäæåðû ñëóæá ïîñòàâîê íå ñëåäóþò ïðåäïèñàíèþ ýòèõ 
êîäåêñîâ è òåì ñàìûì ñòàâÿò ïîä ïîäîçðåíèå âñåõ ïðåäñòàâèòåëåé ýòîé ïðîôåñ-
ñèè. ×àñòè÷íî âèíó çà ýòî ñëåäóåò âîçëîæèòü íà òåõ, êòî íåçàêîííûìè ñïîñîáàìè 
ïûòàåòñÿ çàïîëó÷èòü êîíòðàêò. Ñêàæåì, òîðãîâûé ïðåäñòàâèòåëü çâîíèò ñïåöèà-
ëèñòó ïî çàêóïêàì è ïðèãëàøàåò åãî íà ëàí÷, ÷òîáû îáñóäèòü ñäåëêè, íå òåðÿÿ 
âðåìåíè, èëè ïðîñòî â êà÷åñòâå çíàêà âåæëèâîñòè. Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî ýòî äåëàåòñÿ â 
èíòåðåñàõ ôèðìû, íî, ÷òîáû íå áûëî íèêàêèõ ïîäîçðåíèé, çàòðàòû íà ýòîò ëàí÷ 
äîëæíû áûòü äîáàâëåíû ê öåíå ïðîäàæè. Ïîñòàâùèê ìîæåò ïîäàðèòü çàêóïùèêó 
áåçäåëóøêó äëÿ ðàáî÷åãî ñòîëà. Íî íà òàêîì ïîäàðêå ìîæåò ñòîÿòü íàçâàíèå ïî-
ñòàâùèêà, è òîãäà áåçäåëóøêà ñòàíåò ñâîåãî ðîäà ðåêëàìîé. Òîðãîâîìó ïðåäñòàâè-
òåëþ äîïóñòèìî ïðèñëàòü áóòûëêó âèíà èëè áèëåòû íà ñïîðòèâíûå ñîðåâíîâàíèÿ 
ëèøü ïîñëå òîãî, êàê ñäåëêà çàêëþ÷åíà. 

Ïîñëå ìåëêèõ ïîäàðêîâ äåëàåòñÿ ñëåäóþùèé øàã, è ïîòåíöèàëüíîãî ïîêóïà-
òåëÿ ïðèãëàøàþò íà îáåä, ïîñëå êîòîðîãî ìîæåò ïîñëåäîâàòü ïðèãëàøåíèå â òå-
àòð. Ïðèâû÷êà ïðåäëàãàòü ïðîñòûå ïîäàðêè ñî âðåìåíåì ìîæåò óñèëèòüñÿ, è òî-
ãäà ðàçìåð è ñòîèìîñòü ïîäàðêîâ íà÷èíàþò âîçðàñòàòü. Â ïîäîáíûõ ñèòóàöèÿõ 
òðóäíî îòãðàíè÷èòü ïðèåìëåìîå ïîâåäåíèå îò íåïðèåìëåìîãî. Â íåêîòîðûõ îðãà-
íèçàöèÿõ ìåíåäæåð ïî ïîñòàâêàì èëè çàêóïùèê ÷àñòî íå ðàçðåøàþò ïðåäñòàâèòå-
ëÿì îòäåëà ïðîäàæ ïîñòàâùèêà ïëàòèòü çà íèõ íà ëàí÷å èëè ïî êðàéíåé ìåðå íà-
ñòàèâàþò íà òîì, ÷òî îíè îïëàòÿò ñòîëüêî æå ëàí÷åé, ñêîëüêî è ïîòåíöèàëüíûå 
ïðîäàâöû. 

Ïîìèìî ýêîíîìè÷åñêèõ àñïåêòîâ ïðàêòèêà âçÿòî÷íè÷åñòâà â ñôåðå òîðãîâëè 
ïîðîæäàåò ìíîæåñòâî ñóäåáíûõ äåë. Íà ôóíäàìåíòàëüíîì óðîâíå ïðàâèëà, êà-
ñàþùèåñÿ âçÿòî÷íè÷åñòâà, èñõîäÿò èç òîãî, ÷òî ëþáîå íàðóøåíèå äîâåðèÿ ñî ñòî-
ðîíû àãåíòà, êîòîðûé âñåãäà áûâàåò äîâåðåííûì ëèöîì, íåäîïóñòèìî. Ïîýòîìó 
çàêîí çàïðåùàåò àãåíòó áðàòü âçÿòêè, ïîíóæäàþùèå åãî âûïîëíèòü êàêèå-òî äåé-
ñòâèÿ, âñòóïàþùèå â êîíôëèêò ñ èíòåðåñàìè åãî ðàáîòîäàòåëÿ. 

Çëî âçÿòî÷íè÷åñòâà ãîðàçäî áîëåå ñåðüåçíîå, ÷åì ìîæåò ïîêàçàòüñÿ íà ïåðâûé 
âçãëÿä. Õîòÿ âçÿòêè ïîíà÷àëó ñëóæàò ñïîñîáîì ðåøåíèÿ òîëüêî îäíîé çàäà÷è, 
î÷åíü ñêîðî îíè ñ áîëüøîé âåðîÿòíîñòüþ ñòàíîâÿòñÿ ïðèâû÷íûì äåëîì âî âñåé 
îòðàñëè. Ïðîèçâîäèòåëü, íåçàâèñèìî îò òîãî, êàêîãî êà÷åñòâà îí âûïóñêàåò ïðî-
äóêöèþ è íàñêîëüêî íèçêà åãî öåíà, âïîëíå âåðîÿòíî, îêàæåòñÿ â çàòðóäíèòåëü-
íîì ïîëîæåíèè, ïûòàÿñü ïðîäàòü ñâîé òîâàð â êîíêóðåíöèè ñ äðóãèìè ïðåäïðè-
ÿòèÿìè, ãäå ïðàêòèêóþòñÿ âçÿòêè. Öåíû, óïëà÷èâàåìûå ïîêóïàòåëåì, êîòîðûé 
ïðèíèìàåò âçÿòêè, ïî÷òè íåèçáåæíî âûøå öåí, óñòàíîâëåííûõ ïðè äðóãèõ îá-
ñòîÿòåëüñòâàõ. Ïðè áðàêå â ðàáîòå èëè íåäîñòàòî÷íî âûñîêîì êà÷åñòâå ïîñòàâ-
ëÿåìîé ïðîäóêöèè çàêóïùèê, ïðèíèìàþùèé âòàéíå îò ñâîåãî ðàáîòîäàòåëÿ âçÿò-
êè, âïîëíå âåðîÿòíî, áóäåò ñãëàæèâàòü îñòðîòó ïðîáëåì. Áîëåå òîãî, íåêîòîðûå 
ìàòåðèàëû ìîãóò áûòü ïðåäíàìåðåííî èñïîð÷åíû, ÷òîáû ïðîäóêöèÿ ïðîèçâîäè-
òåëåé, êîòîðûå íå ïðåäëàãàþò âçÿòîê, âûãëÿäåëà íå ñîîòâåòñòâóþùåé ñïåöèôèêà-
öèÿì. Áîëåå ïîäðîáíî àíàëèçèðîâàòü ïîäîáíóþ ïîðî÷íóþ ïðàêòèêó íå èìååò 
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ñìûñëà. Îíà ìîæåò ïðèíèìàòü ñàìûå ðàçíûå ôîðìû, íî íåçàâèñèìî îò ñâîåãî 
îáëèêà íå çàñëóæèâàåò äàëüíåéøåãî ðàçáèðàòåëüñòâà. 

Õîòÿ âçÿòî÷íè÷åñòâî â Ñåâåðíîé Àìåðèêå ïî çàêîíó ïðåñëåäóåòñÿ, â íåêîòî-
ðûõ äðóãèõ ÷àñòÿõ ìèðà îíî ìîæåò ïðîöâåòàòü êàê â þðèäè÷åñêè ïðèåìëåìûõ 
ôîðìàõ, òàê è ôîðìàëüíî ïðåñëåäóåìûõ ïî çàêîíó. Åùå ðàç ñåðüåçíî íàïîìèíàþò 
î ïîòåíöèàëüíûõ ìàñøòàáàõ ïîäîáíîé ïðàêòèêè ãðîìêèå ðàçîáëà÷åíèÿ ñîòðóäíè-
êîâ ÎÎÍ, ó÷àñòâîâàâøèõ â ïðîãðàììå äëÿ Èðàêà, êîòîðûå áðàëè âçÿòêè. 

Ðàçâèòèå âçàèìîîòíîøåíèé ñ ïîñòàâùèêàìè 

Â áîëüøèíñòâå îðãàíèçàöèé ñôîðìóëèðîâàíû ïðèåìû è ïðîöåäóðû, îïðåäåëÿþ-
ùèå õàðàêòåð îòíîøåíèé ìåæäó ñïåöèàëèñòàìè ñëóæáû ïîñòàâîê è ïðåäñòàâèòå-
ëÿìè ïîñòàâùèêà. Àññîöèàöèè ìåíåäæåðîâ ïî çàêóïêàì è ïîñòàâêàì âî ìíîãèõ 
ñòðàíàõ ìèðà ïðèíÿëè ñîáñòâåííûå êîäåêñû ýòèêè, îïðåäåëÿþùèå õàðàêòåð 
âçàèìîîòíîøåíèé ïîñòàâùèêà è ñïåöèàëèñòà ïî çàêóïêàì. Âñå îíè èñõîäÿò èç 
òðåáîâàíèÿ, ÷òî è ïîñòàâùèê, è ñïåöèàëèñò ïî çàêóïêàì äîëæíû âåñòè ñåáÿ ýòè÷-
íî ïðàâèëüíî, ÷òîáû ñîçäàòü ïðî÷íóþ îñíîâó äëÿ ñäåëîê. Ïîýòîìó òàì ïîä÷åðêè-
âàþòñÿ òàêèå ïîíÿòèÿ, êàê âåæëèâîñòü, ÷åñòíîñòü è ñïðàâåäëèâîñòü, à àãåíòîâ ïî 
çàêóïêàì îáÿçûâàþò âåñòè ñåáÿ òàê, ÷òîáû íà ïåðâîå ìåñòî îíè ñòàâèëè èíòåðåñû 
ñâîåé îðãàíèçàöèè. Â íîðìàëüíûõ óñëîâèÿõ ýòî ïðåäóñìàòðèâàåò îïåðàòèâíîå, 
áåç çàäåðæåê âçàèìîäåéñòâèå ñ ïîñòàâùèêàìè; ïðàâäèâîñòü âî âñåõ ñâîèõ çàÿâëå-
íèÿõ; ó÷åò âñåõ ýëåìåíòîâ ñíàáæåíèÿ, ÷òîáû â ïîëíîé ìåðå ïîíÿòü àíàëèçèðóå-
ìûé âîïðîñ; îòïðàâêó çàïðîñîâ íà ðàñöåíêè òîëüêî â òîì ñëó÷àå, êîãäà åñòü âñå 
îñíîâàíèÿ ñîâåðøèòü ñ ýòèìè ïîñòàâùèêàìè ñäåëêó; ÷åñòíûå è îòêðûòûå ñïåöè-
ôèêàöèè è êîíêóðåíöèÿ; çàùèòà èíòåðåñîâ ïîñòàâùèêîâ ïðè èñïîëüçîâàíèè 
êîíôèäåíöèàëüíîé èíôîðìàöèè; îòêàç îò ïîëó÷åíèÿ íåçàñëóæåííûõ ïðåèìó-
ùåñòâ èç-çà îøèáîê ïðîäàâöîâ; ñîòðóäíè÷åñòâî ñ ïîñòàâùèêàìè ïðè âîçíèêíî-
âåíèè ó òåõ òðóäíîñòåé; îïåðàòèâíàÿ è ñïðàâåäëèâàÿ êîððåêòèðîâêà ñïîðíûõ âî-
ïðîñîâ ïðè ïîìîùè ïåðåãîâîðîâ. Òàêæå îæèäàåòñÿ, ÷òî çàêóïùèê áóäåò âåñòè 
ñåáÿ âåæëèâî ïðè îòêàçå îò çàÿâîê è îáúÿñíÿòü, ïî÷åìó ýòî ñäåëàíî, íå ñîîáùàÿ 
ïðè ýòîì êîíôèäåíöèàëüíóþ èíôîðìàöèþ, ñâîåâðåìåííî îòâå÷àòü íà çàïðîñû, 
îïåðàòèâíî çàíèìàòüñÿ îáðàçöàìè, ðåçóëüòàòàìè òåñòîâ è îò÷åòàìè, âíîñÿ âî âñå 
äîêóìåíòû òîëüêî äîñòîâåðíûå äàííûå. È íàêîíåö, âî âñåõ êîäåêñàõ ýòèêè ïîä-
÷åðêèâàåòñÿ íåîáõîäèìîñòü èçáåãàòü ñîçäàâàòü îáÿçàòåëüñòâà äëÿ ïðîäàâöîâ, çà 
èñêëþ÷åíèåì òåõ, ÷òî ñâÿçàíû ñ áèçíåñîì. 

Âðåìÿ îò âðåìåíè òîðãîâûå ïðåäñòàâèòåëè ïûòàþòñÿ îáîéòè ñëóæáó çàêóïîê, 
ïîñêîëüêó ñ÷èòàþò, ÷òî â ýòîì ñëó÷àå îíè ìîãóò ïîëó÷èòü êàêèå-òî ïðåèìóùåñò-
âà. Åñëè ïîñòàâùèê ïîëó÷àåò çàêàç, î êîòîðîì ñëóæáà çàêóïîê íå çíàåò è íå 
îäîáðèëà åãî, ýòî ìîæåò âûçâàòü âíóòðåííèå òðåíèÿ, à òàêæå íåãàòèâíîå îòíîøå-
íèå ê òîðãîâîìó ïðåäñòàâèòåëþ. Êðàòêîñðî÷íàÿ ïðèáûëü â êîíå÷íîì ñ÷åòå ìîæåò 
îáåðíóòüñÿ äîëãîñðî÷íûìè óáûòêàìè. Õîòÿ îò ïåðñîíàëà ñëóæáû ïîñòàâîê îæè-
äàåòñÿ õîðîøåå çíàíèå îïåðàöèé, îáîðóäîâàíèÿ, ìàòåðèàëîâ è òðåáîâàíèé ñâîåé 
îðãàíèçàöèè è ïðîôåññèîíàëüíàÿ ïîäãîòîâêà, ìåíåäæåð ïî ïîñòàâêàì îáû÷íî íå 
èìååò ïðîôåññèîíàëüíîãî îáðàçîâàíèÿ, ýêâèâàëåíòíîãî ñïåöèàëüíûì çíàíèÿì 
òåõíè÷åñêîãî ñïåöèàëèñòà. Â ýòèõ ñèòóàöèÿõ èñïîëüçóþòñÿ ìåæôóíêöèîíàëüíûå 
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ñîðñèíãîâûå êîìàíäû, è òîãäà íà ðàçíûõ ó÷àñòêàõ óïðàâëÿòü âçàèìîîòíîøåíèÿìè 
ñ ïîñòàâùèêîì ìîãóò, â çàâèñèìîñòè îò ïðîôåññèîíàëüíîãî ñîäåðæàíèÿ äàííîãî 
ó÷àñòêà, ðàçíûå ÷ëåíû êîìàíäû. Êîìàíäíûé ïîäõîä îñëàáëÿåò îïàñåíèå îòäåëü-
íûõ ðàáîòíèêîâ, ÷òî äðóãèå ëèöà ïðèíèìàþò ðåøåíèÿ, êîòîðûå íå ïðèâîäÿò ê 
îïòèìàëüíîé çàùèòå èíòåðåñîâ îðãàíèçàöèè. 

Ïðè ïàðòíåðñêèõ âçàèìîîòíîøåíèÿõ èëè ïðè ñîçäàíèè ñîþçîâ ìåæäó ïîêóïà-
òåëåì è ïîñòàâùèêîì îáû÷íî âîçíèêàþò áîëåå èëè ìåíåå ðåãóëÿðíûå íåïîñðåäñò-
âåííûå êîíòàêòû ìåæäó ñîòðóäíèêàìè ïîñòàâùèêà è ñïåöèàëèñòàìè çàêóïàþùåé 
îðãàíèçàöèè, êîòîðûå íå ðàáîòàþò â îòäåëå ïîñòàâîê. Ïðÿìûå êîíòàêòû â îáû÷íûõ 
óñëîâèÿõ ïðè îòáîðå ïîñòàâùèêà íå ó÷èòûâàþòñÿ, íî âàæíû äëÿ ýôôåêòèâíîãî 
èñïîëíåíèÿ êîíòðàêòîâ è ïîääåðæàíèÿ õîðîøèõ ðàáî÷èõ âçàèìîîòíîøåíèé. 

Âçàèìíàÿ âûãîäà 

Èíîãäà, åñëè íå âñåãäà, ÷òî áûâàåò ëó÷øå: òîðãîâûå ñâÿçè èëè âçàèìîîáìåí? 
Îáùåå òîëêîâàíèå òåðìèíà âçàèìíàÿ âûãîäà ñëåäóþùåå: «ýòî ïðåäïî÷òåíèå ïðè 
ïîêóïêàõ òåõ ïîñòàâùèêîâ, êòî ÿâëÿþòñÿ çàêàç÷èêàìè çàêóïàþùåé êîìïàíèè, à 
íå òåõ, êòî ó äàííîé êîìïàíèè íè÷åãî íå ïîêóïàþò». Äëÿ ìåíåäæåðà ïî ïîñòàâ-
êàì âçàèìíàÿ âûãîäà íåïðèåìëåìà, åñëè îíà ïðåäóñìàòðèâàåò çàêóïêó ïðîäóêöèè 
íà óñëîâèÿõ, ïðèâîäÿùèõ ê áîëåå âûñîêîé öåíå èëè áîëåå íèçêîìó êà÷åñòâó. 
Ìíåíèÿ ïî ïîâîäó òîãî, íàñòîëüêî òàêàÿ ïðàêòèêà äîïóñòèìà, äàæå ïðè óñëîâèè, 

÷òî öåíà, óñëóãè è êà÷åñòâà â öåëîì îäèíàêîâû ñ ïðåäëîæåíèÿìè äðóãèõ ïîñòàâ-
ùèêîâ, â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè ðàñõîäÿòñÿ. 

Íåãàòèâíîå îòíîøåíèå ê îáùåé ïðàêòèêå èñïîëüçîâàíèÿ âçàèìíîé âûãîäû 
èñõîäèò èç óáåæäåíèÿ, ÷òî ýòà ïðàêòèêà ïðîòèâîðå÷èò áàçîâûì ïðèíöèïàì ýòè÷-
íîñòè ïîêóïîê èëè ïðîäàæ. Ïðîäàæà òîâàðà èëè óñëóãè äîëæíà îñóùåñòâëÿòüñÿ 
íà îñíîâå êà÷åñòâà ïðîäàâàåìûõ ïðîäóêòà èëè óñëóãè. Ñóùåñòâóåò òîëüêî îäíî 
íåèçìåííîå îñíîâàíèå äëÿ ïðîäîëæàþùèõñÿ âçàèìîîòíîøåíèé ìåæäó çàêàç÷è-
êîì è ïîñòàâùèêîì — óáåæäåíèå ïîêóïàòåëÿ, ÷òî òîâàð èëè óñëóãà êîíêðåòíîãî 
ïðîäàâöà ëó÷øå âñåãî ïîçâîëÿþò óäîâëåòâîðÿòü åãî ïîòðåáíîñòè è åå öåíà ëó÷øàÿ 
èç âñåõ äîñòóïíûõ. Ïîêà îòäåë ïðîäàæ áóäåò èñõîäèòü èç ýòîãî ïîäõîäà, îí ñìî-
æåò îòûñêèâàòü è óäåðæèâàòü âûãîäíûõ çàêàç÷èêîâ. 

Ëèøü íåìíîãèå ñïåöèàëèñòû ïî çàêóïêàì áóäóò âîçðàæàòü ïðîòèâ âçàèìíîé 
âûãîäû, åñëè ïîêóïêè ýòîãî ðîäà îñóùåñòâëÿþòñÿ òîëüêî íà îñíîâå êà÷åñòâà, óñ-
ëóã è öåíû. Íî íà ïðàêòèêå ïî÷òè íåèçáåæíî ïðè ýòîì âñòðå÷àþòñÿ çëîóïîòðåá-
ëåíèÿ. Íàïðèìåð, ïîêóïàòåëÿ ïîáóæäàþò ñîâåðøàòü çàêóïêè ó Õ íå ïîòîìó, ÷òî 
Õ — èõ çàêàç÷èê, à ïîòîìó, ÷òî Õ — çàêàç÷èê Y, à Y — íàø çàêàç÷èê è Y õî÷åò 
ïðîäàâàòü Õ. 

Îáû÷íî ïðîäàâåö, ïîëüçóþùèéñÿ âçàèìîâûãîäîé, ïðèáåãàåò ê àðãóìåíòó, ÷òî 
èõ ñïåöèàëèñò ïî çàêóïêàì õî÷åò äîáèòüñÿ áîëåå âûãîäíûõ óñëîâèé ïî öåíå, êà-
÷åñòâó èëè óñëîâèÿì ïîñòàâêè. Â Ñåâåðíîé Àìåðèêå ïðàêòèêà âçàèìíîé âûãîäû 
ïîêîèòñÿ íà íåïðî÷íîì ïðàâîâîì ôóíäàìåíòå, è Âåðõîâíûé ñóä ÑØÀ ïîääåðæàë 
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çàêîí Êëåéòîíà (Clayton), ñòàòüÿ 7, â òîì, ÷òî âçàèìíàÿ âûãîäà îãðàíè÷èâàåò òîð-
ãîâëþ è îãðàíè÷èâàåò êîíêóðåíöèþ1.

Â ìåæäóíàðîäíîì ìàñøòàáå ôîðìà âçàèìîâûãîäû øèðîêî ïðàêòèêóåòñÿ ìíî-
ãèìè îðãàíàìè âëàñòè, êîòîðûå íàñòàèâàþò íà «çà÷åòíîì» âàðèàíòå ñäåëîê. Íà-
ïðèìåð, èíîñòðàííàÿ êîìïàíèÿ ìîæåò ïîëó÷èòü ïðàâèòåëüñòâåííûé êîíòðàêò 
ïðè óñëîâèè, ÷òî îíà ïðèâëå÷åò ê âûïîëíåíèþ ñäåëêè êîìïàíèè èç ñòðàíû-
çàêàç÷èêà. Èç-çà ýòîãî ïîñòàâùèê èíîãäà âûíóæäåí ðàçðàáàòûâàòü íîâûå èñòî÷-
íèêè, ÷àñòî ñî çíà÷èòåëüíûìè çàòðàòàìè, ÷òîáû ãàðàíòèðîâàòü ïðîäîëæåíèå ñâî-
åãî áèçíåñà. Áîëåå òîãî, ïîäîáíûå êîíòðàêòû ñ èíîñòðàííûìè ó÷àñòíèêàìè ÷àñòî 
ïðåäóñìàòðèâàþò áàðòåð, åñëè çàêóïàþùàÿ îðãàíèçàöèÿ íàñòàèâàåò íà îïëàòå 
ñûðüåì èëè ìåñòíûìè ïðîèçâîäñòâåííûìè òîâàðàìè (ñì. ãë. 14 Ãëîáàëüíûå ïî-
ñòàâêè).

ÑÎÖÈÀËÜÍÀß ÎÒÂÅÒÑÒÂÅÍÍÎÑÒÜ 

Îðãàíèçàöèÿ Business for Social Responsibility (BSR) îïðåäåëÿåò êîðïîðàòèâíóþ ñî-
öèàëüíóþ îòâåòñòâåííîñòü êàê «äîñòèæåíèå êîììåð÷åñêîãî óñïåõà ïðè ïîìîùè 
ýòè÷åñêèõ öåííîñòåé è óâàæåíèÿ ëþäÿì, ñîîáùåñòâàì è âíåøíåé ñðåäå». BSR — 
ýòî ãëîáàëüíàÿ íåêîììåð÷åñêàÿ îðãàíèçàöèÿ, êîòîðàÿ ñïîñîáñòâóåò ñîòðóäíè÷åñò-
âó ìåæäó îòäåëüíûìè ñåêòîðàìè â ãëîáàëüíûõ ìàñøòàáàõ, ÷òîáû ïðîäâèãàòü êîð-
ïîðàòèâíóþ ñîöèàëüíóþ îòâåòñòâåííîñòü. Äëÿ ìíîãèõ îðãàíèçàöèé ïåðâûé øàã ê 
ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè — ðàçðàáîòêà ïðèíöèïîâ ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííî-
ñòè è ñëåäîâàíèå èì íà ïðàêòèêå. BSR ñîîáùàåò î øèðîêîì íàáîðå ïîëèòè÷å-
ñêèõ çàÿâëåíèé, ïðèåìîâ è ïðîãðàìì, êîòîðûå óæå èíòåãðèðîâàíû â áèçíåñ-
ïðîöåññû, öåïè ïîñòàâîê, ïðîöåññû ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé â ìàñøòàáàõ íåêîòîðûõ 
êîìïàíèé è ïðèìåíÿþòñÿ âåçäå, ãäå ýòè êîìïàíèè âåäóò áèçíåñ. Ýòî âêëþ÷àåò 
îòâåòñòâåííîñòü çà òåêóùèå è ïðîøëûå äåéñòâèÿ, à òàêæå çà áóäóùèå ïîñëåäñò-
âèÿ. Ñòåïåíü ñôîêóñèðîâàííîñòè ó êàæäîãî ïðåäïðèÿòèÿ ìîæåò áûòü ñâîÿ. Îíà 
îïðåäåëÿåòñÿ ðàçìåðîì áèçíåñà, åãî ñåêòîðîì è äàæå ãåîãðàôè÷åñêèì ðåãèîíîì. 
Êàê ïðàâèëî, ñþäà âõîäÿò âîïðîñû, ñâÿçàííûå ñ áèçíåñ-ýòèêîé, èíâåñòèöèÿìè â 
äåÿòåëüíîñòü ìåñòíûõ ñîîáùåñòâ, ýêîëîãè÷åñêèå àñïåêòû, ïðàâèëà óïðàâëåíèÿ, 
ïðàâà ÷åëîâåêà, òîðãîâûå ïëîùàäêè è ðàáî÷èå ìåñòà. 

Ñòàòü ñîöèàëüíî îòâåòñòâåííûì ïðåäïðèÿòèåì òðóäíî, åñëè ðàáîòàåøü äàæå â 
îäíîé ñòðàíå, è íàìíîãî ñëîæíåå, åñëè âàøè îïåðàöèè îñóùåñòâëÿþòñÿ â ãëî-
áàëüíûõ ìàñøòàáàõ. Ðàçíîîáðàçèå çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö, òàìîæåííûõ ïðàâèë, 
íîðì âåäåíèÿ áèçíåñà, ïðàêòè÷åñêèõ ïðèåìîâ, ïðàâîâûõ ñèñòåì è ýòè÷åñêèõ ìî-
äåëåé çàòðóäíÿåò äîñòèæåíèå áàëàíñà èíòåðåñîâ âñåõ çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö. Íà-
ïðèìåð, ìîæíî ëè ñ÷èòàòü ñîöèàëüíî îòâåòñòâåííîé ïîëèòèêó ïåðåâîäà ðàáî÷èõ 
ìåñò â ñòðàíû ñ áîëåå íèçêîé çàðàáîòíîé ïëàòîé? Êàê îòíîñèòüñÿ ê ýòîìó, åñëè 
çàðàáîòíàÿ ïëàòà ïî çàêîíàì äàííîé ñòðàíû ñïðàâåäëèâà? Íåñåò ëè ðàáîòîäàòåëü 
îòâåòñòâåííîñòü çà ñòàâêè îïëàòû òðóäà, óñòàíîâëåííûå â äðóãèõ ñòðàíàõ? Ëèöà â 
ñòðàíàõ, ãäå âîçìîæíîñòè çàíÿòîñòè è äîõîäû ñåðüåçíî îãðàíè÷åíû, ìîãóò èìåòü 

                                            

1 Äåëî FTC ïðîòèâ Consolidated Foods, 380 U.S. 592 (1965). 
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ñîâåðøåííî äðóãîå ìíåíèå î ïåðåâîäå ðàáî÷èõ ìåñò â ýòè ñòðàíû, îòëè÷àþùååñÿ 
îò ìíåíèÿ ëþäåé èç ñòðàíû, ãäå ÷èñëî ðàáî÷èõ ìåñò ñîêðàùàåòñÿ. Ñëåäóåò ëè àê-
öåíòèðîâàòü âíèìàíèå íà òîì, ÷òî «ñîöèàëüíî îòâåòñòâåííî» â òîé ñòðàíå, ãäå 
ðàñïîëàãàåòñÿ øòàá-êâàðòèðà êîìïàíèè, èëè ýòî íàäî äåëàòü âî âñåõ ñòðàíàõ, ãäå 
îíà ïðîäàåò ñâîè òîâàðû èëè óñëóãè, èëè â ãîðîäàõ, â êîòîðûõ ðàñïîëàãàåòñÿ 
áîëüøàÿ ÷àñòü åå ïðåäïðèÿòèé? ×òîáû ïðèíöèïû ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè 
áûëè ðåàëèçîâàíû, íàäî âñå âðåìÿ ðåøàòü òðóäíóþ çàäà÷ó, êîòîðàÿ â ïîëíîé ìå-
ðå êàñàåòñÿ è ìåíåäæåðîâ ïî ïîñòàâêàì. 

Íàïðèìåð, â ñâîåì Îò÷åòå îá óñòîé÷èâîñòè çà 2003 ã. (Sustainability Report 
2003) êîìïàíèÿ Royal Philips Electronics NV, ðàñïîëîæåííàÿ â Íèäåðëàíäàõ, 
êðóïíåéøèé â Åâðîïå ïðîèçâîäèòåëü áûòîâîé ýëåêòðîíèêè, âêëþ÷èëà ïóíêòû, 
ïðåäóñìàòðèâàþùèå, ÷òî 50 òûñ. èõ ïîñòàâùèêîâ äîëæíû óäîâëåòâîðÿòü èõ îæè-
äàíèÿ ïî ïîêàçàòåëÿì óñòîé÷èâîñòè, ò.å. ýòè ïîêàçàòåëè ó íèõ äîëæíû áûòü íå 
íèæå ìèíèìàëüíî óñòàíîâëåííûõ. Ñþäà âõîäÿò ñòàíäàðòû òðóäà, ó÷èòûâàþùèå 
çàùèòó çäîðîâüÿ è áåçîïàñíîñòè ïåðñîíàëà, ïðàâà ðàáîòíèêîâ ïðîôñîþçîâ, îò-
ñóòñòâèå äèñêðèìèíàöèè; çàïðåò íà èñïîëüçîâàíèå äåòñêîãî òðóäà â ñîîòâåòñòâèè 
ñ êîíâåíöèÿìè Ìåæäóíàðîäíîé îðãàíèçàöèè òðóäà è ñîîòâåòñòâèå ñòàíäàðòàì 
ISO 14001. Äèðåêòîð ñëóæáû çàêóïîê â Philips Áàðáàðà Êàêñ (Barbara Kux) çàÿâëÿ-
åò: «Àóòñîðñèíã ïðîèçâîäñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè îçíà÷àåò ðàñøèðåíèå ñôåðû ýòè-
÷åñêèõ, ñîöèàëüíûõ è ýêîëîãè÷åñêèõ ñòàíäàðòîâ, îòíîñÿùèõñÿ ê ýòîé äåÿòåëüíî-
ñòè, è îõâàòà èìè íàøèõ ïîñòàâùèêîâ». Ïîñëå ýòîãî Êàêñ äîáàâëÿåò: «Îáùèé 
ïîäõîä çäåñü ñëåäóþùèé — îòûñêàòü ðåøåíèÿ ïðè ïîìîùè îòêðûòûõ è ÷åñòíûõ 
îáñóæäåíèé ñ ïîñòàâùèêîì, íî åñëè óäîâëåòâîðèòåëüíîãî ðåøåíèÿ íàéòè íåëüçÿ, 
ïîñòàâùèê ìîæåò îæèäàòü, ÷òî ýòî ïîâëèÿåò íà íàøè äåëîâûå âçàèìîîòíîøåíèÿ 
ñ íèì». Philips ðàçðàáîòàëà èíñòðóìåíò äëÿ ñàìîñòîÿòåëüíîé îöåíêè ñâîåé óñòîé-
÷èâîñòè. Íà÷èíàÿ ñ 2005 ã. êîìïàíèÿ ïëàíèðóåò ïðîâåðÿòü ïîñòàâùèêîâ íà ìåñ-
òàõ, ÷òîáû ãàðàíòèðîâàòü äîñòîâåðíîñòü ðåçóëüòàòîâ èõ ñàìîîöåíêè1.

Ñèëüíåéøèì àðãóìåíòîì â ïîëüçó ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè ñëóæèò ñîîò-
íîøåíèå ìåæäó ïðîãðåññèâíûìè ñîöèàëüíûìè, ýêîëîãè÷åñêèìè ïðèåìàìè è 
ïîäõîäàìè, ñ îäíîé ñòîðîíû, è ïðàêòèêîé óïðàâëåíèÿ, áëàãîäàðÿ êîòîðîé êîì-
ïàíèè, ïðèìåíÿþùèå èõ, îïåðåæàþò äðóãèõ ó÷àñòíèêîâ ñåêòîðà ïî ôèíàíñîâûì 
ïîêàçàòåëÿì, — ñ äðóãîé. Ðàñòóùåå ÷èñëî àíàëèòè÷åñêèõ äîêóìåíòîâ ñâèäåòåëüñò-
âóåò îá ýòîì â ðàçíûõ ñåêòîðàõ. Îäíèì èç ïðèåìîâ, ïðèìåíÿåìûõ â ýòîé îáëàñòè, 
ñëóæàò òðîéíûå îò÷åòû, ïîäòâåðæäàþùèå, ÷òî ïîëèòèêå ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåí-
íîñòè íóæíà ïîääåðæêà. Ïðè òàêîì ïîäõîäå êîìïàíèè ñîîáùàþò â ñâîèõ èòîãî-
âûõ îò÷åòàõ çà ïåðèîä î ôèíàíñîâûõ àñïåêòàõ, à òàêæå î òîì, êàê èõ ïîëèòèêà 
ó÷èòûâàåò ýêîëîãè÷åñêèå è ñîöèàëüíûå àñïåêòû. Øèðîêî ïðèçíàíà ìîäåëü òàêîé 
îò÷åòíîñòè Global Reporting Initiative, GRI (Èíèöèàòèâà ãëîáàëüíîé îò÷åòíîñòè). 
Ñâèäåòåëüñòâîì âàæíîñòè êîðïîðàòèâíîé ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè ñëóæàò è 
åæåãîäíûå èíäåêñû óñòîé÷èâîñòè Äîó Äæîíñà (Dow Jones Sustainability Indexes, 
DJSI), êîòîðûå íà÷àëè ïóáëèêîâàòü â 1999 ã. Â 2003 ã. â ñîñòàâ îòñëåæèâàåìûõ 

                                            

1 William Baue, «Philips Extends Sustainability Expectations to Suppliers, Including Child Labor Ban», 
SocialFunds.com, http://www.socialfunds.com, March 29, 2004. 
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êîìïàíèé áûëè äîáàâëåíû åùå 50, à 40 èñêëþ÷åíû èç ñïèñêà, ïîñêîëüêó ïðîâå-
äåííûå èññëåäîâàíèÿ ïîêàçàëè, ÷òî îíè íå ïðèäåðæèâàþòñÿ ïðèåìîâ, îáåñïå÷è-
âàþùèõ óñòîé÷èâîñòü. Åæåãîäíûé îáçîð çà 2003 ã. òàêæå óñòàíîâèë, ÷òî ïîñëå 
ïðåäûäóùåãî îáçîðà, ïðîâåäåííîãî â ñåíòÿáðå 2002 ã., èíäåêñ DJSI World îïåðå-
æàåò îñíîâíûå ôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè ðûíêà. Ïîäîáíûå áîëåå âûñîêèå ïîêàçà-
òåëè ïîìîãàþò ïîâûøàòü âåñîâîé êîýôôèöèåíò àñïåêòà óñòîé÷èâîñòè ïðè ïðè-
íÿòèè èíâåñòèöèîííûõ ðåøåíèé. Ýòîìó òàêæå ñïîñîáñòâóåò ñìåùåíèå ðûíî÷íûõ 
âîñïðèÿòèé, ïîñêîëüêó ÷àñòíûå è èíñòèòóöèîíàëüíûå èíâåñòîðû òåïåðü àêòèâíåå 
èñïîëüçóþò ýêîíîìè÷åñêèå, ýêîëîãè÷åñêèå è ñîöèàëüíûå êðèòåðèè, ÷òîáû ó÷åñòü 
âëèÿíèå àñïåêòîâ óñòîé÷èâîñòè íà äîëãîñðî÷íóþ àêöèîíåðíóþ ñòîèìîñòü. 

Èíñòèòóò óïðàâëåíèÿ ïîñòàâêàìè (Institute for Supply Management, ISM) ðàç-
ðàáîòàë ñîâîêóïíîñòü ïðèíöèïîâ è ïðèåìîâ ñîöèàëüíîé àêòèâíîñòè ïðîôåññèî-
íàëîâ, êîòîðûå çàíèìàþòñÿ ïîñòàâêàìè. Ýòè ïðèíöèïû ðàçðàáîòàíû, ÷òîáû áëà-
ãîïðèÿòíî ïîâëèÿòü íà ðàáî÷èå ìåñòà, íà ðàáîòó îòäåëüíûõ ëèö, íà îðãàíèçàöèþ 
â öåëîì è íà ìåñòíîå ñîîáùåñòâî ïî ñëåäóþùèì íàïðàâëåíèÿì: ìåñòíîå ñîîáùå-
ñòâî, ðàçíîîáðàçèå, ýêîëîãèÿ, ýòèêà, ôèíàíñîâàÿ îòâåòñòâåííîñòü, ïðàâà ÷åëîâå-
êà, îáåñïå÷åíèå áåçîïàñíîñòè. Â äîêóìåíòå ïðåäóñìàòðèâàåòñÿ ïðîâåäåíèå àóäèòà 
ñîöèàëüíîé îòâåòñòâåííîñòè ìåíåäæåðîâ ïî ïîñòàâêàì. 

Âûâîäû Ñïåöèàëèñòû ïî ïîñòàâêàì â ñâîèõ îðãàíèçàöèÿõ èãðàþò êàê 
ñòðàòåãè÷åñêóþ, òàê è îïåðàòèâíóþ ðîëü. Èõ ñòðàòåãè÷åñêàÿ 
ðîëü ïðåäíàçíà÷åíà äëÿ ìàêñèìàëüíîãî èñïîëüçîâàíèÿ âîçìîæ-
íîñòåé è ìèíèìèçàöèè ðèñêîâ äëÿ ñâîèõ îðãàíèçàöèé. Îïåðà-
òèâíàÿ ðîëü ñâÿçàíà ñ ðåàëèçàöèåé ñòðàòåãèé íàèáîëåå ýôôåê-
òèâíûì è ïðîèçâîäèòåëüíûì ñïîñîáîì. Îäèí èç ó÷àñòêîâ, ãäå 
ñëóæáà ïîñòàâîê âíîñèò ñâîé âêëàä êàê â ñòðàòåãèþ, òàê è â 
îïåðàöèè, — îòñëåæèâàíèå ïðàâîâîé è ýòè÷åñêîé ñðåäû. Ïîçè-
öèÿ ìåíåäæåðà ïî ïîñòàâêàì ïîçâîëÿåò åìó ñâîåâðåìåííî îò-
ñëåæèâàòü ïîòåíöèàëüíûå âîçìîæíîñòè è ðèñêè ïðàâîâîãî è 
ýòè÷åñêîãî õàðàêòåðà. 

Âîïðîñû
è òåìû äëÿ
îáñóæäåíèÿ

1. ×òî òàêîå êîðïîðàòèâíàÿ ñîöèàëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü? 
Êàê îíà âëèÿåò íà ðàáîòó ìåíåäæåðîâ ïî ïîñòàâêàì? 

2. Ïðè êàêèõ óñëîâèÿõ ìîæíî îæèäàòü, ÷òî ïîêóïàòåëü îò-
êàæåòñÿ îò êîíòðàêòà? À êîãäà ýòî ñäåëàåò ïðîäàâåö? 

3. Äîëæåí ëè ïîñòàâùèê ïðèíèìàòü çàÿâêó íà çàêàç èìåííî 
â òîì âèäå, â êàêîì åå ïðåäëàãàåò ïîêóïàòåëü, ÷òîáû çàêëþ÷èòü 
þðèäè÷åñêèé îáÿçàòåëüíûé êîíòðàêò? 

4. Êàêèå èìåþòñÿ àëüòåðíàòèâíûå ñïîñîáû ðàçðåøåíèÿ 
ñïîðîâ? Ïðè êàêèõ óñëîâèÿõ è êàê èìè ñëåäóåò ïîëüçîâàòüñÿ? 

5. Èìååò ëè òîðãîâûé ïðåäñòàâèòåëü òå æå ñàìûå ïðàâîâûå 
ïîëíîìî÷èÿ, ÷òî è çàêóïùèê? Åñëè íåò, ÷òî â ÷åì èõ ïîëíîìî-
÷èÿ ðàçëè÷àþòñÿ? 

6. Êàêîâû ïðàâà çàêóïùèêà, åñëè òîâàðû, äîñòàâëåííûå ïî-
ñòàâùèêîì, íå ñîîòâåòñòâóþò ñïåöèôèêàöèÿì? 
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7. Ïðè êàêèõ óñëîâèÿõ ñïåöèàëèñòû ïî çàêóïêàì ìîãóò íå-
ñòè ëè÷íóþ îòâåòñòâåííîñòü çà êîíòðàêòû, êîòîðûå îíè çàêëþ-
÷èëè?

8. Ìîæíî ëè ñ÷èòàòü óñòíûå êîíòðàêòû þðèäè÷åñêè çàêîí-
íûìè? Ïðè êàêèõ óñëîâèÿõ ìîæíî? 

9. Êàêèå ïîëíîìî÷èÿ èìååò çàêóïùèê â îòíîøåíèè ïðèíÿ-
òèÿ ðåøåíèé, êîòîðûå ñòàíîâÿòñÿ þðèäè÷åñêè îáÿçàòåëüíûìè 
äëÿ ðàáîòîäàòåëÿ? Êàêóþ îòâåòñòâåííîñòü íåñåò çàêóïùèê â 
îòíîøåíèè ïîñëåäñòâèé ïðèíÿòûõ èì ðåøåíèé? 

10. Êàêèå äåéñòâèÿ çàêóïùèê ìîæåò ïðåäïðèíÿòü, ÷òîáû çà-
ùèòèòü ïðàâà íà èíòåëëåêòóàëüíóþ ñîáñòâåííîñòü è èçáåæàòü 
ñóäåáíîãî ðàçáèðàòåëüñòâà? 

11. ×òî ìîãóò ñäåëàòü ìåíåäæåðû ïî ïîñòàâêàì, ÷òîáû ìèíè-
ìèçèðîâàòü ðèñê êîìïàíèè ïîäâåðãíóòüñÿ ñóäåáíîìó ïðåñëåäî-
âàíèþ â ðàìêàõ îòâåòñòâåííîñòè ïðîèçâîäèòåëÿ? 

12. Êàêèå ïðàâîâûå àñïåêòû âû õîòåëè áû ðàññìîòðåòü â ïåð-
âóþ î÷åðåäü, ïðåæäå ÷åì óñòàíîâèòü â êîìïàíèè ñèñòåìó  ýëåê-
òðîííîãî ñíàáæåíèÿ? 

13. Ãäå ïðîõîäèò ãðàíèöà ìåæäó áëàãîäàðíîñòüþ è âçÿòêàìè? 
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Êåéñ 12.1 

Brassco

Ãàððè Äæîóíç, óïðàâëÿþùèé çàïàñàìè êîìïàíèè Brassco, ïîëó÷èë ïèñüìî îò ïîñòàâ-
ùèêà, êîòîðûé îòêàçûâàë Ãàððè ïî åãî çàïðîñó çàêðûòü êîíòðàêò íà ñòèðêó áåëüÿ äëÿ 
Brassco. Äæîóíç áûë òâåðäî óâåðåí, ÷òî â ýòîì êîíòðàêòå ñîäåðæèòñÿ ïóíêò, ïî êîòî-
ðîìó êîíòðàêò ìîæíî ïðåêðàòèòü ïðè ñâîåâðåìåííîì óâåäîìëåíèè, îäíàêî ïîñòàâ-
ùèê òðàêòîâàë ýòîò ïóíêò ïî-ñâîåìó. 

ÇÀÊÓÏÊÈ BRASSCO 

Ïåðñîíàë Brassco — 280 ÷åëîâåê, ãîäîâîé îáúåì ïðîäàæ — 100 ìëí äîëë. Brassco ïðîèç-
âîäèò àðìàòóðó èç ìåäè äëÿ ñàìûõ ðàçíûõ ïðîìûøëåííûõ ïîëüçîâàòåëåé. Êàê óïðàâ-
ëÿþùèé çàïàñàìè Ãàððè Äæîóíç îòâå÷àåò çà çàêóïêè ñòîèìîñòüþ îêîëî 70 ìëí äîëë. â 
ãîä, èç êîòîðûõ ïðèáëèçèòåëüíî 60% ïðèõîäÿòñÿ íà ñûðüå. 

ÓÑËÓÃÈ ÏÐÀ×Å×ÍÎÉ 

Íåäàâíî ïðàâèòåëüñòâî øòàòà ïðèíÿëî íîâóþ ýêîëîãè÷åñêóþ ïðîãðàììó ïî ñíèæåíèþ 
îáúåìîâ ñâàëîê íà 50% â òå÷åíèå ñëåäóþùèõ ïÿòè ëåò. Îðãàíû âëàñòè óêàçàëè, ÷òî 
îäíèì èç ìåòîäîâ ðåøåíèÿ ýòîé çàäà÷è áóäåò àêòèâíîå ïðèìåíåíèå ñõåìû «The 3Rs»: 
ñíèæåíèå èñïîëüçîâàíèÿ (reducing), ïîâòîðíîå èñïîëüçîâàíèå (reusing) è ïåðåðàáîòêà 
(recycling), è â ñîîòâåòñòâèè ñ äàííîé ïðîãðàììîé êîìïàíèÿ äîëæíà ðåãóëÿðíî ïðî-
âîäèòü ýêîëîãè÷åñêèé àóäèò. Ðóêîâîäñòâóÿñü ïîëîæåíèÿìè ýòîãî äîêóìåíòà, Brassco 
ïîïûòàëàñü ñíèçèòü îáúåì ñâîèõ åæåäíåâíûõ îòõîäîâ è ïîìèìî ïðî÷èõ èíèöèàòèâ 
çàìåíèòü áîëüøóþ ÷àñòü ñâîèõ îäíîðàçîâûõ áóìàæíûõ ïðîäóêòîâ ýêâèâàëåíòíûìè 
ïðîäóêòàìè èç òêàíè, êîòîðûìè ìîæíî ïîëüçîâàòüñÿ íåñêîëüêî ðàç. 

Ãàððè Äæîóíç îáðàòèë âíèìàíèå, ÷òî ÷ðåçìåðíîå ïîòðåáëåíèå áóìàæíûõ ïîëîòå-
íåö íà ïðåäïðèÿòèè êàæäûé äåíü ïðèâîäèò ê áîëüøèì îáúåìàì îòõîäîâ. Çàìåíèâ ýòè 
ïîëîòåíöà íà òêàíåâûå, îí ñìîæåò ïðèáëèçèòüñÿ ê ðåøåíèþ ýêîëîãè÷åñêîé çàäà÷è. 
Îäíàêî â ðåçóëüòàòå ýòèõ ïðåîáðàçîâàíèé åìó ïîòðåáóåòñÿ, ÷òîáû ýòó ïðîãðàììó ïîä-
äåðæàëà ïðà÷å÷íàÿ. 

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ Brassco èìååò êîíòðàêò ïî àðåíäå è óñëóãàì ïðà÷å÷íîé ñ 
Riddirt, êîòîðàÿ ïîñòàâëÿåò êîâðèêè äëÿ ïîëîâ, óíèôîðìó, çàùèòíóþ îäåæäó è ïåð-
÷àòêè îáùåé ñòîèìîñòüþ ïðèáëèçèòåëüíî 40 òûñ. äîëë. â ãîä. Ãàððè ðåøèë ïîïðîñèòü 
Riddirt ïðåäñòàâèòü ðàñöåíêó ïî íîâûé êîíòðàêò, à òàêæå îáðàòèëñÿ ê íåñêîëüêèì 
äðóãèì êîììåð÷åñêèì ïðà÷å÷íûì ïðåäñòàâèòü ñâîè ðàñöåíêè íà ñòèðêó íîâûõ òêàíå-
âûõ ïîëîòåíåö, à òàêæå íà âûïîëíåíèå òåêóùèõ óñëóã äëÿ Brassco. Ãàððè óâåðåí, ÷òî 
ìîæíî ñíèçèòü àäìèíèñòðàòèâíûå è êîîðäèíàöèîííûå óñèëèÿ, åñëè âñå ïîòðåáíîñòè 
Brassco áóäóò îáåñïå÷èâàòüñÿ èç îäíîãî èñòî÷íèêà. 
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ÇÀßÂÊÈ

Ê óäèâëåíèþ Ãàððè, òîëüêî îäíà êîìïàíèÿ, Able Cleaners, ñìîãëà ïðåäñòàâèòü ðàñ-
öåíêè íà ñòèðêó ïîëîòåíåö, íî ïðè ýòîì îñòàëüíûå ïîñòàâùèêè, â òîì ÷èñëå Able, 
äàëè ðàñöåíêè íà ÷èñòÿùèå âåùåñòâà äëÿ Brassco (èëë. 1). 

Èëëþñòðàöèÿ 1 
Îòäåëüíûå ðàñöåíêè íà óñëóãè ïðà÷å÷íîé äëÿ Brassco 

Íîâûå óñëóãè ïî ïîñòàâêå  
ïîëîòåíåö èç òêàíè, òûñ. äîëë.

Ñóùåñòâóþùèé çàêàç  
íà àðåíäó óíèôîðìû  

è êëèíèíãîâûå óñëóãè, òûñ. äîëë. 

Able Cleaners 40,5 38 
Cleanî Íåò çàÿâêè 32,2 
Wilkens Íåò çàÿâêè 30,1 
Riddirt Íåò çàÿâêè 40* 

* Íå ïîâòîðíàÿ çàÿâêà, à öåíà â òåêóùåì êîíòðàêòå. 

Ê ñîæàëåíèþ, Able Cleaners ïðåäëîæèëà íå ñàìóþ íèçêóþ îáùóþ öåíó, õîòÿ ðàáî-
òà ñ äâóìÿ ïîñòàâùèêàìè ïîçâîëèëà áû Brassco äîáèòüñÿ áîëåå íèçêèõ îáùèõ çàòðàò. 
×òî åùå áîëüøå óäèâèëî Ãàððè, òåêóùàÿ êîíòðàêòíàÿ öåíà Riddirt 40 òûñ. äîëë. çà 
êîâðèêè è îäåæäó áûëà íà 30% âûøå, ÷åì ñàìàÿ íèçêàÿ öåíà äðóãîãî ó÷àñòíèêà. 

ÏÐÅÊÐÀÙÅÍÈÅ ÊÎÍÒÐÀÊÒÀ Ñ RIDDIRT 

Ïîñëå èçó÷åíèÿ ðàñöåíîê Ãàððè ðåøèë ïðåêðàòèòü êîíòðàêò ñ Riddirt. Ïîñëå àíàëèçà 
êîíòðàêòà ñ Riddirt, êîòîðûé áûë ó íèõ â äîêóìåíòàõ, îí îòìåòèë, ÷òî ïóíêò 5 îá óñ-
ëîâèÿõ ñîãëàøåíèÿ ïî àðåíäå ãëàñèë: 

«Ñîãëàøåíèå äîëæíî äåéñòâîâàòü â òå÷åíèå ïÿòè ëåò ñ óêàçàííîé äàòû, à çàòåì â 
òå÷åíèå òîãî æå ïåðèîäà, åñëè îíî íå áóäåò ïðåêðàùåíî ïî ïèñüìåííîìó èçâåùåíèþ 
ëþáîé èç ñòîðîí, ïîñòóïèâøåìó â ñðîê äî øåñòèäåñÿòè äíåé äî ñðîêà îêîí÷àíèÿ äåé-
ñòâèÿ êîíòðàêòà». 

Ïîýòîìó 1 ìàðòà îí îòïðàâèë ôàêñ â Riddirt, ãäå ãîâîðèëîñü: 
«Ïîæàëóéñòà, ñ÷èòàéòå ýòîò ôàêñ ïèñüìåííûì èçâåùåíèåì î ïðåêðàùåíèè íàøå-

ãî ñîãëàøåíèÿ, êîòîðîå äåéñòâóåò äî 20 ìàÿ…» 

ÐÀÇÍÈÖÀ Â ÒÎËÊÎÂÀÍÈÈ 

Ðàíî óòðîì íà ñëåäóþùèé äåíü Ãàððè ïîëó÷èë îòâåò èç Riddirt, ãäå ãîâîðèëîñü, ÷òî 
îíè íå ãîòîâû ïðèíÿòü ïðåäëîæåíèå Brassco î çàâåðøåíèè êîíòðàêòà. Ïî èõ ìíåíèþ, 
ýòî áûëî áû ÿâíûì íàðóøåíèåì ïîäïèñàííûõ óñëîâèé. Îíè îáúÿñíÿëè, ÷òî Brassco 
äîëæåí ñîáëþäàòü óñëîâèÿ êîíòðàêòà êàê ìèíèìóì â òå÷åíèå ïÿòè ëåò, à ýòîò ñðîê 
èñòåêàåò ëèøü ÷åðåç äâà ãîäà. Ê òîìó æå îíè óâåðåíû, ÷òî â êîíòðàêòå ÷åòêî óêàçàíî, 
÷òî åñëè Brassco íå íàïðàâèò èçâåùåíèÿ â ñðîê äî 60 äíåé äî çàâåðøåíèÿ êîíòðàêòà, 
ñîãëàøåíèå ïî îáñëóæèâàíèþ áóäåò àâòîìàòè÷åñêèå ïðîäëåíî íà ñëåäóþùèé ïÿòè-
ëåòíèé ñðîê. 
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Ãàððè ðàññòðîåí è íå çíàåò, êàê ïîñòóïèòü. Îí ïîíèìàåò, ÷òî äîãîâîðíîå ïðàâî — 
ñëîæíàÿ îáëàñòü, îäíàêî ïðè àíàëèçå êîíòðàêòà, êîòîðûé áûë çàêëþ÷åí åùå äî òîãî, 
êàê îí íà÷àë ðàáîòàòü â Brassco, îí ïîíÿë, ÷òî ìîã ïðåêðàòèòü êîíòðàêò è ñâîè îáÿçà-
òåëüñòâà ïåðåä Riddirt â ëþáîé ìîìåíò äî ïîñëåäíèõ øåñòèäåñÿòè äíåé ïÿòèëåòíåãî 
ñðîêà. Åãî òàêæå ðàññòðîèë ïóíêò îá àâòîìàòè÷åñêîì ïðîäëåíèè è ÷òî ðàíüøå îí íå 
óäåëÿë áîëüøîãî âíèìàíèÿ òàêèì ïîäðîáíîñòÿì êîíòðàêòà. 

Êåéñ 12.2 

Lancaster Life Insurance Co. 

Ãëåíí Óèëëüÿìñîí, ìåíåäæåð ïî çàêóïêàì â Lancaster Life Insurance Co., íå ñìîã äî-
áèòüñÿ, ÷òîáû òèïîãðàôèÿ, îäèí èç äàâíèõ êëèåíòîâ ñòðàõîâîé ãðóïïû Lancaster, ïî-
ëó÷èëà èõ áîëüøîé çàêàç íà òèïîãðàôñêèå ðàáîòû. Øåñòü ìåñÿöåâ ñïóñòÿ ýòîò êëèåíò 
óãðîæàåò ïîìåíÿòü ñòðàõîâùèêà, è òåïåðü òîðãîâûé ïðåäñòàâèòåëü Lancaster, îòâå-
÷àþùèé çà ðàáîòó ñ òèïîãðàôèåé, «âèñèò» íà òåëåôîíå, ïûòàÿñü ÷òî-òî ñäåëàòü. 

LANCASTER LIFE INSURANCE CO. 

Çà ïðåäûäóùèé ãîä Lancaster ïîëó÷èëà ñòðàõîâóþ ïðåìèþ â ðàçìåðå 1,5 ìëðä äîëë., à 
åå äîõîäû ñîñòàâèëè 65 ìëí äîëë. Ðàñïðîñòðàíåíèåì óñëóã Lancaster çàíèìàþòñÿ åå 
2261 òîðãîâûé ïðåäñòàâèòåëü ÷åðåç åå øòàá-êâàðòèðó è 155 ðåãèîíàëüíûõ îôèñîâ.  
Â ãîäîâîì îò÷åòå êîìïàíèè óòâåðæäàåòñÿ, ÷òî èõ âûñîêàÿ ðåíòàáåëüíîñòü îáúÿñíÿåòñÿ 
îïûòîì ðàáîòû â îáëàñòè ñòðàõîâàíèÿ æèçíè ëþäåé, êîòîðûì îíè óìåëî ïîëüçóþòñÿ. 
Òåì íå ìåíåå ýêîíîìè÷åñêèé êëèìàò ìåíÿåòñÿ, ñëåäóåò îæèäàòü ñóùåñòâåííîãî çà-
ìåäëåíèÿ ðîñòà áèçíåñà. Íèæå ïîêàçàíû ðàçìåðû ñòðàõîâûõ ïðåìèé è äîõîäîâ ïî 
ðàçíûì âèäàì óñëóã, ïðåäîñòàâëÿåìûõ Lancaster. 

Âèä óñëóãè Ïðåìèÿ, ìëí äîëë.
Âêëàä â ïðèáûëü,

ìëí äîëë.

Ñòðàõîâàíèå ôèçè÷åñêèõ ëèö 618 24,1 
Ïåíñèîííûå óñëóãè 456 11,8 
Ïîñîáèÿ ðàáîòàþùèì ïî íàéìó * 326 11,6 
Ïåðåñòðàõîâàíèå è äðóãèå âèäû óñëóã 109 17,0 
Èòîãî 1509 64,5 

* Ãðóïïîâàÿ ñòðàõîâêà (îáû÷íî âêëþ÷àþùàÿ òó èëè èíóþ êîìáèíàöèþ ñîñòîÿíèÿ çäîðîâüÿ, 
çðåíèÿ è ò.ä., à òàêæå ñòðàõîâàíèÿ æèçíè). 

ÃÐÓÏÏÎÂÎÅ ÑÒÐÀÕÎÂÀÍÈÅ 

Ãðóïïîâîå ñòðàõîâàíèå — ýòî ïðîäóêò, çàêóïàåìûé ôèðìîé-êëèåíòîì, ÷òîáû âêëþ-
÷èòü åãî â ñîöèàëüíûé ïàêåò ëèöàì, ðàáîòàþùèì ïî íàéìó. Êëèåíòû çàêóïàþò ãðóï-
ïîâîå ñòðàõîâàíèå íà îñíîâå öåíû, êîòîðàÿ îòðàæàåò êà÷åñòâî óñëóã. Íåáîëüøàÿ ïðè-
áûëü è îòñóòñòâèå ëîÿëüíîñòè ñî ñòîðîíû êëèåíòîâ, ïîëó÷àþùèõ ýòè óñëóãè, îçíà÷à-

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Правовые и этические аспекты поставок 

 

457 

åò, ÷òî òîðãîâûå ïðåäñòàâèòåëè ðàññìàòðèâàþò ãðóïïîâîå ñòðàõîâàíèå êàê áîëåå ñëîæ-
íîå íàïðàâëåíèå áèçíåñà, ÷åì èíäèâèäóàëüíîå ñòðàõîâàíèå. Ðàçìåð êîìèññèè ïðè 
ãðóïïîâîì ñòðàõîâàíèè ñîñòàâëÿåò ïðèìåðíî 3% ïî ñðàâíåíèþ ñ 7% äëÿ èíäèâèäó-
àëüíîãî ïîëèñà. Åñëè ëþäè ìåíÿþò ñâîèõ ñòðàõîâùèêîâ æèçíè îòíîñèòåëüíî ðåäêî, 
ïðåäïðèÿòèÿ, îñîáåííî êðóïíûå, â ýòîì îòíîøåíèè ìåíåå ñòàáèëüíû. 

ÎÒÄÅË ÇÀÊÓÏÎÊ 

Îòäåë çàêóïîê Lancaster î÷åíü öåíòðàëèçîâàí, îí îñóùåñòâëÿåò ñâîþ äåÿòåëüíîñòü â 
ðàìêàõ åäèíîé çîíòè÷íîé ñòðóêòóðû êîðïîðàòèâíûõ è àäìèíèñòðàòèâíûõ óñëóã. Îò-
äåë çàêóïîê ïðèîáðåòàåò âñå ïðîäóêòû, íå ñâÿçàííûå ñ êîìïüþòåðàìè, íà÷èíàÿ îò 
ñòàíäàðòíûõ áëàíî÷íûõ ôîðì äî ôîòîêîïèðîâ è àâòîìîáèëåé êîìïàíèè, äëÿ âñåé 
îðãàíèçàöèè Lancaster è åå ðîäñòâåííûõ ôèðì. Îáùèå çàêóïêè Lancaster ñîñòàâëÿþò 
îêîëî 100 ìëí äîëë. â ãîä. Ãëåíí Óèëëüÿìñîí óïðàâëÿåò îòäåëîì, â êîòîðîì ðàáîòàþò 
18 çàêóïùèêîâ îáùåãî íàïðàâëåíèÿ è ìåíåäæåðîâ ïî îòäåëüíûì íàïðàâëåíèÿì. 

Ïîñòàâêè îñóùåñòâëÿþòñÿ ðåãóëÿðíî, èõ îòïðàâëÿþò â öåíòðàëüíûé ñêëàä. Ðåãèî-
íàëüíûå îôèñû çàêàçûâàþò íåîáõîäèìóþ èì ïðîäóêöèþ ïî ñõåìå ðîòàöèè çàïàñîâ, 
îòãðóçêà îñóùåñòâëÿåòñÿ â 10—12 îôèñîâ çà äåíü. Ïî îöåíêàì Óèëëüÿìñîíà, ñòîè-
ìîñòü çàïàñîâ íà ñêëàäå ðàâíà ïðèáëèçèòåëüíî 2 ìëí äîëë. Îòäåë çàêóïîê åæåãîäíî 
îòâå÷àåò çà ïðèîáðåòåíèå òîâàðîâ è óñëóã íà îáùóþ ñóììó ïîðÿäêà 20 ìëí äîëë. Ìå-
íåäæåðû ñïåöèàëèçèðîâàííûõ íàïðàâëåíèé îòñëåæèâàþò çàïàñû áëàíî÷íûõ ôîðì è 
äðóãèõ âèäîâ çàïàñîâ ïðèáëèçèòåëüíî ïî 3500 ðàçëè÷íûì ôîðìàì è ðåêëàìíûì áðî-
øþðàì.

Îòäåë çàêóïîê îêàçûâàþò óñëóãè ãîëîâíîìó è ðåãèîíàëüíûì îôèñàì — èõ îñíîâ-
íûì âíóòðåííèì êëèåíòàì. Îñíîâíàÿ çàäà÷à ýòîãî îòäåëà — ïîëó÷àòü ìàêñèìàëüíóþ 
öåííîñòü íà êàæäûé çàòðà÷åííûé äîëëàð. Óèëëüÿìñîí îïðåäåëÿåò òàêîé ïîäõîä òàê: 
íåîáõîäèìîå êà÷åñòâî, ïîçâîëÿþùåå ïîëó÷àòü ñàìóþ íèçêóþ öåíó è ïîñòîÿííî äîáè-
âàòüñÿ ñíèæåíèÿ çàòðàò, íî ÷òîáû íå ñòðàäàëî êà÷åñòâî. Çà ïîñëåäíèå 10 ëåò ïîñòàâ-
ùèêîâ âûáèðàþò íà îñíîâå ïîäàííûõ çàÿâîê, ÷òî ñïîñîáñòâóåò êîíêóðåíòíîìó óñòà-
íîâëåíèþ öåí è óðîâíþ îáñëóæèâàíèÿ. Ïðè òàêèõ óñëîâèÿõ ïîñòàâùèêîâ ïîîùðÿþò 
óêàçûâàòü â ðàñöåíêàõ ñâîè ëó÷øèå öåíû ïðè çàðàíåå óñòàíîâëåííîì óðîâíå êà÷åñòâà 
è îáñëóæèâàíèÿ, ïîñëå ÷åãî êîíòðàêò çàêëþ÷àþò íà îñíîâå ñàìîé íèçêîé öåíû. 

Ïî îïûòó Lancaster, öåíòðàëèçîâàííûå çàêóïêè íàìíîãî áîëåå ýôôåêòèâíû ïî çà-
òðàòàì, ÷åì ïîäõîä, ïðè êîòîðîì êàæäûé ðåãèîíàëüíûé îôèñ ñàìîñòîÿòåëüíî ïðèîá-
ðåòàåò íåîáõîäèìóþ åìó ïðîäóêöèþ. Óèëëüÿìñîí òàê îáúÿñíÿåò ýòî: «Êòî ñìîæåò ïî-
ëó÷èòü áîëåå íèçêóþ öåíó: àäìèíèñòðàòîð îôèñà, ïîêóïàþùèé îäèí êîïèð, èëè 
îïûòíûé ñïåöèàëèñò ïî çàêóïêàì, çàêóïàþùèé 20 òàêèõ êîïèðîâ?». 

Ïîñêîëüêó Lancaster çàíèìàåòñÿ ñòðàõîâàíèåì æèçíè ñàìûõ ðàçíûõ ëþäåé, 
Óèëëüÿìñîí î÷åíü ñåðüåçíî îòíîñèòñÿ ê îáÿçàííîñòÿì îòäåëà çàêóïîê, ñâÿçàííûì ñ 
îáùåñòâåííîñòüþ (ïàáëèê ðèëåéøíç). «Ïîñòàâùèêè — ýòî ëèáî íàøè ñóùåñòâóþùèå 
ïàðòíåðû, ëèáî ïîòåíöèàëüíûå. Ïîýòîìó îíè äîëæíû âèäåòü, ÷òî ìû ïðåäîñòàâëÿåì 
âñåì ðàâíûå âîçìîæíîñòè». 

MASTER PRINTER INÑ 

Master Printer â òå÷åíèå ìíîãèõ ëåò ïîñòàâëÿåò â Lancaster ðåêëàìíûå áðîøþðû. Âîò 
êàê Óèëëüÿìñîí îïèñûâàåò âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ ýòîé êîìïàíèåé. 
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«Îíè îáû÷íî çàõîäÿò òîëüêî â îòäåë ìàðêåòèíãà, îòêóäà âûõîäÿò óæå ñ êîíòðàê-
òîì. Àáñîëþòíî íèêàêîé êîíêóðåíöèè. Îíè ìîãóò íàçíà÷àòü òó öåíó, êîòîðóþ õîòÿò. 
ß âîâñå íå õî÷ó ñêàçàòü, ÷òî îíè çàâûøàþò öåíó. Êà÷åñòâî èõ ïðîäóêöèè è óðîâåíü 
óñëóã âñåãäà î÷åíü õîðîøèå. Íî áåñïîêîèò, ÷òî ñëóæáà ìàðêåòèíãà íå óñòàíàâëèâàåò 
êîíêóðåíòíûõ öåí. Êîãäà 10 ëåò íàçàä îòäåë çàêóïîê îêðåï, ìû íà÷àëè çàïðàøèâàòü 
ðàñöåíêè îò ïîñòàâùèêîâ. Â òå÷åíèå äâóõ ëåò ïðîäàæè Master Printer â Lancaster óïàëè 
íà 20%. Äåëà ó êîìïàíèè ïîøëè íå î÷åíü õîðîøî, è ïðèáëèçèòåëüíî äâà ãîäà íàçàä 
îíà ïåðåøëà ê íîâîìó âëàäåëüöó. 

Ïðîøëîé âåñíîé íàì ïîçâîíèë ïðåäñòàâèòåëü ãðóïïû, êîòîðûé ñïðîñèë, ïî÷åìó 
Master Printer íå ïîëó÷èë êîíêðåòíîãî êîíòðàêòà. Ïîäîçðåâàþ, ÷òî èõ ðóêîâîäñòâî 
ðàññòðîåíî ýòèì, è ïîýòîìó çàäàëî òðåïêó ñâîåìó òîðãîâîìó ïðåäñòàâèòåëþ. Âîçìîæ-
íî, ýòî èç-çà óãðîçû íå âîçîáíîâèòü èõ ïîëèñ íà 100 òûñ. äîëë. ß ñîîáùèë òîðãîâîìó 
ïðåäñòàâèòåëþ, ÷òî èõ çàÿâêà íà 6 òûñ. äîðîæå ñóììû ïÿòè îñòàëüíûõ çàÿâîê. Âñå 
îñòàëüíûå ïðåäëàãàþò êîíòðàêò ïðèìåðíî íà óðîâíå 22 òûñ. Ïî-âèäèìîìó, ÿ óäîâëå-
òâîðèë åãî èíòåðåñ. Ýòî ïîñëåäíåå, ÷òî ÿ ñëûøàë î íåì». 

ÂÇÀÈÌÎÂÛÃÎÄÍÛÅ ÏÎÊÓÏÊÈ 

Âîïðîñû âçàèìíîé âûãîäû èëè äàâëåíèå íà îòäåë çàêóïîê ñî ñòîðîíû êîíêðåòíîãî 
ïîñòàâùèêà, ÷òîáû ãàðàíòèðîâàòü, ÷òî ýòîò ïîñòàâùèê îñòàíåòñÿ ãðóïïîâûì èëè èí-
äèâèäóàëüíûì êëèåíòîì, íå íàçîâåøü ÷åì-òî íîâûì â áèçíåñå. Îäíàêî â íàñòîÿùåå 
âðåìÿ äàâëåíèå íà îòäåë çàêóïîê ñî ñòîðîíû òîðãîâûõ ïðåäñòàâèòåëåé è èõ ìåíåäæå-
ðîâ ñòàíîâèòñÿ âñå áîëåå ñèëüíûì è âñå áîëåå ÷àñòûì, ïîñêîëüêó ýêîíîìè÷åñêèé 
êðèçèñ â ñòðàíå óñèëèâàåòñÿ, à êîíêóðåíöèÿ, îñîáåííî â ãðóïïîâîì ñòðàõîâàíèè, óæå-
ñòî÷àåòñÿ. «Âðåìåíà ñòàíîâÿòñÿ òÿæåëûìè, — ïðîêîììåíòèðîâàë Óèëëüÿìñîí. — Îíè 
õîòÿò ïîëó÷èòü ïîëèñ, è íåêîòîðûå èç íèõ ãîòîâû ïîîáåùàòü ïîòåíöèàëüíîìó êëèåíòó 
âñå, ÷òî óãîäíî, ëèøü áû åãî çàïîëó÷èòü. Âîò ïî÷åìó îíè íå îñòàâëÿþò íàñ â ïîêîå». 

Óèëëüÿìñîí çíàåò, ÷òî ïîëèòèêà âçàèìîâûãîäû Lancaster ñòðîèòñÿ íà äîñòàòî÷íî 
íåêîíêðåòíûõ ðåêîìåíäàöèÿõ. «Òàì ãîâîðèòñÿ «ïðè ïðî÷èõ ðàâíûõ óñëîâèÿõ ìû îòäà-
åì ïðåäïî÷òåíèå íàøèì êëèåíòàì», íî ÷òî ïîíèìàòü ïîä ïðî÷èìè ðàâíûìè óñëîâèÿ-
ìè? Åñëè ìû ñîáèðàåìñÿ ïîêóïàòü òîëüêî ó íàøèõ êëèåíòîâ, ÷òî ìû òîãäà ñîîáùèì 
âñåì ïîòåíöèàëüíûì ïîñòàâùèêàì? È åñëè ìû ñäåëàåì ýòî, òîãäà çà÷åì âîîáùå äå-
ëàòü çàêàç íå ó êëèåíòà? Íî èç-çà ýòîãî öåíû èäóò ââåðõ.» 

Âî âòîðíèê óòðîì òîðãîâûé ïðåäñòàâèòåëü, ðàáîòàþùèé ñ Master Printer, ñíîâà 
ïîçâîíèë Ãëåííó Óèëëüÿìñîíó. Ðóêîâîäñòâî Master Printer ñîáèðàåòñÿ ïåðåíåñòè ñâîþ 
ñòðàõîâêó â äðóãóþ êîìïàíèþ. Ýòî êëèåíò Lancaster è êëèåíò ýòîãî òîðãîâîãî ïðåä-
ñòàâèòåëÿ. ×òî ýòè ëþäè èç îòäåëà çàêóïîê äóìàþò è êåì îíè âîîáùå ñåáÿ ñ÷èòàþò? 
Îí ðàáîòàåò íå ïîêëàäàÿ ðóê, à êàêîé-òî Óèëëüÿìñîí ðàçãîíÿåò åãî êëèåíòîâ! ×òî 
Óèëëüÿìñîí ñîáèðàåòñÿ äåëàòü â ýòîé ñèòóàöèè? Åñòü ëè ó Óèëëüÿìñîíà ïëàí âîçâðà-
ùåíèÿ ýòîãî êëèåíòà? Åñëè ïîòðåáóåòñÿ, îí ïîéäåò ñ ýòèì âîïðîñîì íà ñàìûé âûñ-
øèé óðîâåíü. Îí õî÷åò, ÷òîáû Óèëëüÿìñîí íåìåäëåííî ïðèíÿë íåîáõîäèìûå ìåðû. 
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Èññëåäîâàíèÿ

è ïîêàçàòåëè 

Îðãàíèçàöèÿ èññëåäîâàíèé â îáëàñòè 
ïîñòàâîê 

Øòàòíûå èëè âíåøòàòíûå  

èññëåäîâàòåëè 

Ìåæôóíêöèîíàëüíûå êîìàíäû

Âîçìîæíîñòè èññëåäîâàíèé  
â îáëàñòè ïîñòàâîê 

Çàêóïàåìûå ìàòåðèàëû, òîâàðû  

è óñëóãè 

Òîâàðû 

Ïîñòàâùèêè 

Îöåíêà ðåçóëüòàòîâ èññëåäîâàíèé 

Ïðîöåññ ïëàíèðîâàíèÿ ïîñòàâîê 
Ñìåòà ïîñòàâêè 
Ñèñòåìû èçìåðåíèÿ 

Ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé â îáëàñòè ïî-

ñòàâîê 

Ïðîáëåìû 

Èçìåðåíèå ýôôåêòèâíîñòè  

ïîñòàâùèêà 

Èíäèêàòîðû ýôôåêòèâíîñòè  

êëþ÷åâûõ ïîñòàâùèêîâ 

Ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè  

ìåíåäæåðîâ ñëóæáû ïîñòàâîê 

Âûáîð ïîêàçàòåëåé
Ïîêàçàòåëè ïðîèçâîäèòåëüíîñòè 

Ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè 

Òåêóùàÿ îò÷åòíîñòü 

Ïðîâåðêà ïîëó÷åííûõ ðåçóëüòàòîâ 

Îöåíêà ðàáîòû êîìàíä 

Áåí÷ìàðêèíã ýôôåêòèâíîñòè  

ïîñòàâîê

Âûâîäû
Âîïðîñû è òåìû äëÿ îáñóæäåíèÿ 
Ðåôåðàòèâíàÿ ëèòåðàòóðà 
Êåéñû 

Êåéñ 13.1 Ãîðîäñêàÿ àäìèíèñòðàöèÿ 

Ãðýíñòîíà

Êåéñ 13.2 Industrial Products Corpora-

tion (IPC) 
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Êëþ÷åâûå âîïðîñû äëÿ ìåíåäæåðà ïî ïîñòàâêàì 
 

Следует ли: 

• признать исследования в области поставок формальными? 

• осуществлять бенчмаркинг процессов поставок? 

• разрабатывать стабильную формальную систему, позволяющую оценивать 

показатели поставок? 

Как можно: 

• более точно измерять вклад поставок? 

• добиться внутренней значимости влияния эффективности поставок на бюд-

жет? 

• составлять более точные сметы? 

Â äèíàìè÷íî ìåíÿþùåéñÿ âíåøíåé ñðåäå ìîæíî ëó÷øå óïðàâëÿòü èííîâà-
öèÿìè è ïîâûøåíèåì ïðîèçâîäèòåëüíîñòè, åñëè àíàëèçèðîâàòü âîçìîæíûå íà-
ïðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòè, ðàçðàáàòûâàòü âñåñòîðîííèå ïëàíû, îöåíèâàòü äîñòèæå-
íèÿ è íåóäà÷è è óêàçûâàòü â îò÷åòíîé äîêóìåíòàöèè êîíå÷íûå ðåçóëüòàòû. Ïî-
ýòîìó äàëüøå â ýòîé êíèãå îáñóæäåíèå â îñíîâíîì ôîêóñèðóåòñÿ íà îïðåäåëåíèè 
âêëàäà ïîñòàâîê â äåÿòåëüíîñòü îðãàíèçàöèè. Äëÿ ýòîãî íåîáõîäèìî çàíèìàòüñÿ 
äâóìÿ äîïîëíèòåëüíûìè âèäàìè äåÿòåëüíîñòè: (1) èññëåäîâàíèÿìè äëÿ ðàçðàáîò-
êè è âíåäðåíèÿ ïëàíîâ è ïîêàçàòåëåé; (2) âíóòðåííèì è âíåøíèì îáìåíîì èí-
ôîðìàöèè î âêëàäå ïîñòàâîê. 

Èçìåíåíèå ïîòðåáíîñòåé è ïîâûøåíèå îæèäàíèé â îòíîøåíèè ïîñòàâîê ïðè-
âåëè ê òîìó, ÷òî ìåíåäæåðû ïî ïîñòàâêàì äîëæíû èìåòü áîëåå ãëóáîêèå çíàíèÿ è 
ïðîôåññèîíàëüíûå íàâûêè è óìåíèÿ. Íàâûêè èññëåäîâàíèé íåîáõîäèìû íà âñåõ 
ó÷àñòêàõ ïðîöåññà ïîñòàâîê, ïðåæäå âñåãî, ÷òîáû ñîáðàòü è ïðîàíàëèçèðîâàòü 
èíôîðìàöèþ î ïîòðåáíîñòè â òîâàðàõ è óñëóãàõ, çàòåì îòîáðàòü ïîòåíöèàëüíûõ 
ïîñòàâùèêîâ â ñâåòå çàäà÷ è öåëåé îðãàíèçàöèè, ñäåëàòü îêîí÷àòåëüíûé âûáîð 
ïîñòàâùèêîâ, óïðàâëÿòü âçàèìîîòíîøåíèÿìè ñ íèìè â òå÷åíèå âñåãî ñðîêà êîí-
òðàêòà è èçìåðÿòü ðåçóëüòàòû ýòîé äåÿòåëüíîñòè. 

×òîáû òî÷íî ôèêñèðîâàòü ðåçóëüòàòû ïî ìåðå èõ ïîÿâëåíèÿ â ïðîöåññå, íåîá-
õîäèìî âûáðàòü ïîäõîäÿùèå äëÿ ýòîãî ïîêàçàòåëè. Ìíîãèå òðàäèöèîííûå ïîêàçà-
òåëè, ïðèìåíÿåìûå äëÿ çàêóïîê, ïðåæäå âñåãî èñõîäÿò èç ïîêàçàòåëåé ïðîèçâîäè-
òåëüíîñòè: öåíû åäèíèöû ïðîäóêöèè èëè çàòðàò íà îáðàáîòêó çàêàçà íà çàêóïêó, à 
íå èç ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè, íàïðèìåð, ñòåïåíè ñîîòâåòñòâèÿ êîðïîðàòèâíûì 
öåëÿìè èëè ñòåïåíè óäîâëåòâîðåíèÿ çàïðîñîâ ïîòðåáèòåëåé. Â ãë. 1 âêëàä ñëóæáû 
ïîñòàâîê îïèñûâàëñÿ ñ ñàìûõ ðàçíûõ ñòîðîí: êàê ñòðàòåãè÷åñêèé, îïåðàòèâíûé, 
ïðÿìîé è êîñâåííûé. Ïîýòîìó ïîêàçàòåëè äîëæíû ó÷èòûâàòü âêëàä ýòîé ñëóæáû 
ïî êàæäîìó èç ýòèõ íàïðàâëåíèé. Òðóäíîñòü çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî ðàçðàáîòàòü 
ïîêàçàòåëè, ïîçâîëÿþùèå ïåðåâîäèòü âêëàä ñëóæáû ïîñòàâîê íà ÿçûê, ïîíÿòíûé 
îñòàëüíûì, ñ âíóòðåííèì «äèàëåêòîì» äëÿ îáùåíèÿ ñî ñòàðøèìè ìåíåäæåðàìè è 
âíóòðåííèìè áèçíåñ-ïàðòíåðàìè, è âíåøíèì — äëÿ îáùåíèÿ ñ äðóãèìè çàèíòåðå-
ñîâàííûìè ëèöàìè, â ÷àñòíîñòè ñ àêöèîíåðàìè, ïðåäñòàâèòåëÿìè ìåñòíîãî ñîîá-
ùåñòâà, ïîñòàâùèêàìè è äðóãèìè ÷ëåíàìè öåïè ïîñòàâîê. 
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Â ýòîé ãëàâå ðàññìàòðèâàþòñÿ èññëåäîâàíèÿ â îáëàñòè ïîñòàâîê, ñìåòû è ïî-
êàçàòåëè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ. Çäåñü îáúÿñíÿåòñÿ, ïî÷åìó ìåíåäæåðàì ïî ïîñòàâ-
êàì íàäî èçìåðÿòü, îöåíèâàòü è ñîîáùàòü â îò÷åòíûõ äîêóìåíòàõ ïîêàçàòåëè ñâî-
åé ðàáîòû è òå òðåáîâàíèÿ, êîòîðûå ñòàðøèå ìåíåäæåðû ïðåäúÿâëÿþò ïðîöåññó 
ïîñòàâîê, ÷òîáû ðåçóëüòàòû èõ ðàáîòû áûëè íàäåæíûìè. 

ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈß ÈÑÑËÅÄÎÂÀÍÈÉ
Â ÎÁËÀÑÒÈ ÏÎÑÒÀÂÎÊ 

Èññëåäîâàíèÿ â îáëàñòè ïîñòàâîê — ýòî ñèñòåìíûé ñáîð, êëàññèôèêàöèÿ è àíà-
ëèç äàííûõ, ÷òîáû îíè ñòàëè îñíîâîé äëÿ ïðèíÿòèÿ áîëåå îáîñíîâàííûõ ðåøå-
íèé. Íåêîòîðûå äàííûå (èíôîðìàöèÿ), êîòîðûå ìîãóò ïîòðåáîâàòüñÿ äëÿ ïðèíÿ-
òèÿ ýôôåêòèâíûõ ðåøåíèé ïî çàêóïêàì, ïðåäñòàâëåíû íà ðèñ. 13.1. 

Ýôôåêòèâíûå ðåøåíèÿ 

ïî çàêóïêàì

Íàøè îöåíèâàåìûå 

òðåáîâàíèÿ 

(èñïîëüçîâàíèå)

Êîíêóðåíòíûé ñïðîñ

Íàëè÷èå ñûðüÿ

Ïðåæíèå è ïðîãíîçíûå

äàííûå î öåíàõ 

Ñåáåñòîèìîñòü 

èçãîòîâëåíèÿ (ïðè 

âíóòðåííèõ ïîñòàâêàõ)

Àëüòåðíàòèâíûå 

ïðîèçâîäñòâåííûå ìåòîäû

Òåõíè÷åñêèé ïðîãðåññ

Âîçìîæíîñòè è ñòðàòåãèÿ 

ïîñòàâùèêà

Ïëàíû ïîñòàâùèêà ïî 

ðàçâèòèþ áèçíåñà

Ìåòîäû ðàçðàáîòêè 

öåí ïîñòàâùèêà 

Ó÷åò êà÷åñòâà

Êîíêóðåíòíàÿ ñðåäà

Èííîâàöèè â òðàíñïîðòèðîâêå, 

ãðóçîïåðåðàáîòêå è 

äèñòðèáüþöèè

Ãîñóäàðñòâåííîå ðåãóëèðîâàíèå 

è êîíòðîëü 

(òåêóùèé è ïëàíèðóåìûé)

Ñèñòåìû îáðàáîòêè èíôîðìàöèè, 

ñâÿçàííîé ñ çàêóïêàìè

Ðèñ. 13.1  
Ñîñòàâëÿþùèå ýôôåêòèâíûõ çàêóïîê 
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Àíàëèç, ïðîâåäåííûé â îáëàñòè ïîñòàâîê, âêëþ÷àþò ïðîåêòû ïî ñëåäóþùèì 
íàïðàâëåíèÿì: 

1) çàêóïàåìûå ìàòåðèàëû, òîâàðû èëè óñëóãè (àíàëèç öåííîñòè); 
2) ïðîìûøëåííûå òîâàðû; 
3) ïîñòàâùèêè; 
4) ïðîöåññû ïîñòàâîê. 
Çíà÷èòåëüíîå âíèìàíèå óäåëÿëîñü àíàëèçó, ïðîâåäåííîìó ñëóæáîé ìàðêåòèí-

ãà. Ìàðêåòèíãîâûå èññëåäîâàíèÿ îáû÷íî â öåëîì ïîëîæèòåëüíî âîñïðèíèìàþòñÿ 
êàê íåîáõîäèìûå, íóæíûå äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé âî âñåõ ñðåäíèõ è êðóïíûõ 
êîìïàíèÿõ. Òàì, ãäå ìàðêåòèíãîâûå èññëåäîâàíèÿ ïðîâîäÿòñÿ ñèñòåìàòè÷åñêè, 
êîìïàíèè ïîëó÷àþò çíà÷èòåëüíûå ðåçóëüòàòû. Åñëè èññëåäîâàíèÿ â îáëàñòè ïî-
ñòàâîê îñóùåñòâëÿþòñÿ ïðîäóìàííî è îðãàíèçîâàííî, îíè îáëàäàþò ïîòåíöèà-
ëîì, ïîçâîëÿþùèì äîáèâàòüñÿ ñóùåñòâåííîãî óëó÷øåíèÿ ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé 
ïî ïîñòàâêàì. 

Êîìïàíèÿ ìîæåò ïðîâîäèòü èññëåäîâàíèÿ â îáëàñòè ïîñòàâîê, ïîëüçóÿñü îä-
íèì èç òðåõ ñïîñîáîâ: (1) ââîäÿ â øòàò äîëæíîñòü èññëåäîâàòåëåé; (2) ïîðó÷àÿ 
ïðîâîäèòü èññëåäîâàíèÿ ñîòðóäíèêàì ñëóæáû ïîñòàâîê, êîòîðûå áóäóò òðàòèòü íà 
ýòî ÷àñòü ñâîåãî ðàáî÷åãî âðåìåíè; (3) ïðèâëåêàÿ ê èññëåäîâàíèÿì ìåæôóíêöèî-
íàëüíûå êîìàíäû, ÷òîáû ïîëó÷èòü ðàñøèðåííóþ áàçó çíàíèé ïî èññëåäóåìûì 
ïðîöåññàì. 

Øòàòíûå èëè âíåøòàòíûå èññëåäîâàòåëè 

Êàê è ó èõ êîëëåã èç ñëóæáû ìàðêåòèíãà, ó ðóêîâîäèòåëåé ñëóæáû çàêóïîê èìå-
þòñÿ óáåäèòåëüíûå àðãóìåíòû ïî âêëþ÷åíèþ â ñâîé ñîñòàâ ñïåöèàëèñòîâ, êîòî-
ðûå áóäóò çàíèìàòüñÿ èññëåäîâàíèÿìè â òå÷åíèå âñåãî ðàáî÷åãî âðåìåíè. Îáû÷íî 
ýòî àíàëèòèê ïî çàêóïêàì, ñïåöèàëèñò ïî óïðàâëåíèþ çàòðàòàìè, àíàëèòèê öåí-
íîñòè èëè ñïåöèàëèñò ïî ïðîìûøëåííûì òîâàðàì (ðèñ. 13.2, îïèñàíèå ñîäåðæà-
íèÿ ðàáîòû ñïåöèàëèñòà ïî óïðàâëåíèþ çàòðàòàìè â ñëóæáå ïîñòàâîê â Deere and 
Company). 

Òùàòåëüíûé ñáîð è àíàëèç äàííûõ òðåáóþò ìíîãî âðåìåíè, êîòîðîãî â áîëü-
øèíñòâå îòäåëîâ ïîñòàâîê ó çàêóïùèêîâ ïðîñòî íåò. Îíè ïîñòîÿííî è îïåðàòèâ-
íî èùóò ïðèåìëåìûå ðåøåíèÿ. Êðîìå òîãî, ìíîãèå ó÷àñòêè èññëåäîâàíèé, ñâÿ-
çàííûõ ñ ïîñòàâêàìè, íàïðèìåð ýêîíîìè÷åñêèé àíàëèç èëè àíàëèç áèçíåñ-
ïðîöåññîâ, òðåáóþò ãëóáîêèõ ñïåöèàëèçèðîâàííûõ çíàíèé è âëàäåíèÿ èññëåäîâà-
òåëüñêèìè ïðèåìàìè. Äëÿ ýòîãî ó ÷åëîâåêà äîëæíû áûòü íàâûêè è óìåíèÿ, êîòî-
ðûìè îáû÷íûé çàêóïùèê íå îáëàäàåò, ïîñêîëüêó èññëåäîâàòåëüñêàÿ ïîäãîòîâêà 
íå î÷åíü âàæíà ïðè îòáîðå íà äîëæíîñòü çàêóïùèêà. 

Èññëåäîâàòåëü â îáëàñòè ïîñòàâîê òàêæå äîëæåí óìåòü ïðåäóñìîòðåòü âñå ïî-
ñëåäñòâèÿ ðåøåíèé ïî ïîñòàâêàì è òî, êàê îíè ñêàæóòñÿ íà îïåðàöèîííûõ ðå-
çóëüòàòàõ. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, çàêóïùèê ìîæåò çàíèìàòüñÿ òîëüêî óçêèì ó÷àñòêîì 
ñâîåé îòâåòñòâåííîñòè è ïîýòîìó íå âèäåòü îáùóþ êàðòèíó ïðîèñõîäÿùåãî â 
êîìïàíèè. 
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Название должности:  

 

Подразделение:  

Подчиненные: 

 

Рабочая функция:  

 

специалист по управлению затратами  

в службе поставок  

управление поставками 

не имеет, может помогать при выполнении командной 

деятельности/быть руководителем команды 

с помощью проектирования и закупок добиваться мак-

симальной ценности от службы поставок 

Основные обязанности 

1. Разрабатывать модели и таблицы затрат по основным материалам, используе-

мым для: 

— оценки конкурентоспособности на основе стоимости конструкторских разра-

боток продуктов; 

— определения целевых затрат на производство продукции в разбивке на де-

тали; 

— определения целевых затрат поставщиков для ведения переговоров на ос-

нове фактов; 

— определения участков возможного сокращения затрат. 

2. Использовать приемы управления затратами, чтобы получать своевременную и 

точную оценку себестоимости в разбивке по отдельным составляющим. 

3. Оказывать поддержку стратегическому сорсингу по выходу на целевые (и ниже) 

показатели стоимости продукции по основным материалам. 

4. Оказывать поддержку стратегическому сорсингу по всем направлениям сниже-

ния затрат, в том числе: 

— применять приемы управления затратами для определения участков сниже-

ния затрат; 

— составлять прогнозы и сметы для сокращения затрат в ходе процесса вы-

полнения заказов; 

— участвовать в работе группы сокращения затрат в компании Deere на уров-

не единицы продукции; 

— участвовать в сопоставлении данных, обмене информацией с отделом 

стратегического сорсинга и в процессе повышения ценности. 

5. Участие или руководство управлением затратами на уровне предприятий, на-

пример моделирование затрат или профессиональная подготовка персонала 

 

Ðèñ. 13.2  
Ñîäåðæàíèе ðàáîòû ñïåöèàëèñòà ïî óïðàâëåíèþ çàòðàòàìè  
â ñëóæáå ïîñòàâîê Deere and Company 
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 Â ìîäåëè ñ èññëåäîâàòåëÿìè — øòàòíûìè ñîòðóäíèêàìè ðåøåíèå çàêóïùèêà 
èëè âëàäåëüöà áèçíåñà, ñâÿçàííîå ñ ïîñòàâêàìè, ïðèíèìàåòñÿ íà îñíîâå àíàëèçà 
è ðåêîìåíäàöèé èññëåäîâàòåëÿ. Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ ó èññëåäîâàòåëÿ è ëèöà, 
ïðèíèìàþùåãî ðåøåíèÿ, ìîãóò âîçíèêíóòü ðàçíîãëàñèÿ. Ñêàæåì, ìîãóò áûòü ó÷-
òåíû íå âñå ðåêîìåíäàöèè èññëåäîâàòåëÿ, è åãî óñèëèÿ ìîãóò îêàçàòüñÿ íåâîñòðå-
áîâàííûìè. Ìîäåëü ñ âíåøòàòíûìè èññëåäîâàíèÿìè îñíîâàíà íà òîì, ÷òî çà-
êóïùèê ëó÷øå çíàêîì ñ ïðèîáðåòàåìûìè òîâàðàìè è óñëóãàìè, è ïîýòîìó èìåí-
íî åìó ñëåäóåò ïîðó÷èòü ïðîâåäåíèå èññëåäîâàíèé â îáëàñòè ïîñòàâîê. 

Ìåæôóíêöèîíàëüíûå êîìàíäû 

Ðàçäåëåíèå ôóíêöèé ïîñòàâîê íà îïåðàöèîííóþ è ñòðàòåãè÷åñêóþ è ñíèæåíèå 
÷èñëà èåðàðõè÷åñêèõ óðîâíåé â îðãàíèçàöèÿõ ïðèâîäÿò ê òîìó, ÷òî îíè ñòàíîâÿò-
ñÿ áîëåå ïëîñêèìè, ñïîñîáñòâóþò áîëåå ÷àñòîìó ïðèìåíåíèþ ìåæôóíêöèîíàëü-
íûõ ñîðñèíãîâûõ êîìàíä, çàíèìàþùèõñÿ èññëåäîâàíèÿìè è ïëàíèðîâàíèåì, íî 
íå ôàêòè÷åñêèìè çàêóïêàìè. Ýòà ìîäåëü â êàêîé-òî ìåðå ïðîìåæóòî÷íàÿ ìåæäó 
ìîäåëÿìè ñî øòàòíûì ñîòðóäíèêîì è ñ çàêóïùèêîì, çàíèìàþùèìñÿ èññëåäîâà-
íèÿìè ÷àñòü ðàáî÷åãî âðåìåíè. Ïîäîáíûå êîìàíäû ìîãóò íàçûâàòüñÿ ïî-ðàçíîìó, 
â ÷àñòíîñòè ñîðñèíãîâàÿ êîìàíäà, êîìàíäà ïî óïðàâëåíèþ ïðîìûøëåííûìè òî-
âàðàìè èëè êîìàíäà ïî ôóíêöèîíàëüíî-ñòîèìîñòíîìó àíàëèçó (áîëåå ïîäðîáíî 
îá ýòîì ñì. ãë. 2). 

Â èñïîëüçîâàíèè êîìàíä åñòü ñâîÿ òðóäíîñòü: çäåñü ñëîæíî íàçíà÷àòü îòâåò-
ñòâåííûõ çà ðåçóëüòàòû, ïîñêîëüêó â èõ ïîëó÷åíèè ó÷àñòâóþò íåñêîëüêî ÷åëîâåê. 
Òåì íå ìåíåå êîìàíäíûé ïîäõîä ìîæåò ïðèâåñòè ê âïîëíå ïðèåìëåìûì ðåçóëü-
òàòàì ïðè óñëîâèè, ÷òî: (1) ÷ëåíû êîìàíä ïðîøëè òùàòåëüíûé îòáîð, è êàæäûé 
èç íèõ äåéñòâèòåëüíî ìîæåò âíåñòè ñâîé âêëàä â ðåçóëüòàòû; (2) êîìàíäà èìååò 
ñèëüíîãî ëèäåðà (ôóíêöèîíàëüíî èì, âïîëíå âåðîÿòíî, ìîæåò áûòü ñîòðóäíèê 
ñëóæáû ïîñòàâîê); (3) èçâåñòíû êîíêðåòíûå öåëè è îæèäàåìûå ðåçóëüòàòû, 
ñôîðìóëèðîâàííûå è äîâåäåííûå äî êàæäîãî ÷ëåíà êîìàíäû; (4) ïðåæíèå ðàáî-
÷èå îáÿçàííîñòè êàæäîãî ÷ëåíà êîìàíäû ñêîððåêòèðîâàíû òàê, ÷òîáû ó êàæäîãî 
áûëè âðåìÿ è ðåñóðñû, íóæíûå äëÿ ðàáîòû â êîìàíäå; (5) íàëè÷èå ñèñòåì îöåíêè 
ïîêàçàòåëåé ðàáîòû è âîçíàãðàæäåíèÿ, ÷òî ñïîñîáñòâóåò áîëåå àêòèâíîìó ó÷à-
ñòèþ â ðàáîòå êîìàíäû è áîëåå âûñîêèì ïîêàçàòåëÿì åå äåÿòåëüíîñòè. Åñëè êà-
êîå-òî èç ïåðå÷èñëåííûõ ïÿòè óñëîâèé íå âûïîëíÿåòñÿ, ìîæíî îæèäàòü, ÷òî ðå-
çóëüòàòû áóäóò íåîïòèìàëüíûìè. 

ÂÎÇÌÎÆÍÎÑÒÈ ÈÑÑËÅÄÎÂÀÍÈÉ
Â ÎÁËÀÑÒÈ ÏÎÑÒÀÂÎÊ 

Ïîñêîëüêó àññîðòèìåíò çàêóïàåìîé ïðîäóêöèè ìîæåò áûòü ñàìûì øèðîêèì, 
äàííûå, íåîáõîäèìûå äëÿ ïðèíÿòèÿ îñíîâíûõ ðåøåíèé ïî ïîñòàâêàì, ìîãóò áûòü 
ñàìûìè ðàçíûìè. Èç-çà ýòîãî ÷èñëî âîçìîæíûõ ïðîåêòîâ èññëåäîâàíèé â îáëàñ-
òè ïîñòàâîê ïî÷òè áåñêîíå÷íî. Òåì íå ìåíåå äàæå êîìïàíèÿ ñî øòàòíûì àíàëè-
òèêîì ïî ïîñòàâêàì îáëàäàåò îãðàíè÷åííûìè ðåñóðñàìè è äîëæíà èñïîëüçîâàòü 
îïðåäåëåííûå ìåòîäû, ïîçâîëÿþùèå åé ðåøàòü, êàêèå èññëåäîâàòåëüñêèå ïðîåê-
òû ïî ïîñòàâêàì äîëæíû ïîëó÷èòü âûñøèé ïðèîðèòåò. 
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Íèæå ïåðå÷èñëÿþòñÿ êðèòåðèè, ïîëüçóÿñü êîòîðûìè êîìïàíèè ìîãóò ðåøèòü, 
êàê èì ïðîâîäèòü èññëåäîâàíèÿ. Ýòè êðèòåðèè óêàçàíû íå â ïîðÿäêå ïðèîðèòåò-
íîñòè (÷àùå âñåãî ïðèìåíÿåòñÿ êðèòåðèé «ìàêñèìóì äåíåã»). 

1. Ñòîèìîñòü òîâàðà èëè óñëóãè. Ñàìûå äîðîãèå (ñåé÷àñ èëè ïî ïðîãíîçó). 
2. Ðåíòàáåëüíîñòü ïðîäóêòà. Ïðèâîäÿùèå ê óáûòêàì (íåðåíòàáåëüíûé êîíå÷-

íûé ïðîäóêò). 
3. Õàðàêòåðèñòèêè öåí è çàòðàò. Ðåäêèå èçìåíåíèÿ öåí, ÷àñòûå èëè ñåçîííûå 

êîëåáàíèÿ öåí, íåêîíêóðåíòíûå èçäåðæêè íà êîíå÷íûé ïðîäóêò, òåìïû 
ðîñòà ñòîèìîñòè ñûðüÿ âûøå òåìïîâ ðîñòà öåí ïðîäàæ ãîòîâîé ïðîäóêöèè. 

4. Íàëè÷èå. Îãðàíè÷åííîå ÷èñëî ïîñòàâùèêîâ, íîâûå ïîñòàâùèêè, âîçìîæíî-
ñòè ìåæäóíàðîäíûõ èñòî÷íèêîâ, âîçìîæíîñòü ñîáñòâåííîãî ïðîèçâîäñòâà 
èëè àóòñîðñèíãà. 

5. Êà÷åñòâî. Íàëè÷èå ïðîáëåì, ñâÿçàííûõ ñ êà÷åñòâîì èëè ñïåöèôèêàöèÿìè. 
6. Ïîòîêè äàííûõ. Èíôîðìàöèÿ äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé ÷àñòî íåòî÷íà, óñòàðåëà 

èëè âîîáùå íåäîñòóïíà; çàòðàòû íà ïîëó÷åíèå äàííûõ ñëèøêîì âûñîêè. 
Èññëåäîâàòåëüñêèå ïðîåêòû, êàê ïðàâèëî, ìîæíî ðàçäåëèòü íà ÷åòûðå êàòåãî-

ðèè: (1) çàêóïàåìûå ìàòåðèàëû, òîâàðû è óñëóãè; (2) ïðîìûøëåííûå òîâàðû;  
(3) ïîñòàâùèêè; (4) ïðîöåññû ïîñòàâîê. 

Çàêóïàåìûå ìàòåðèàëû, òîâàðû è óñëóãè 

Èññëåäîâàíèÿ, ïðîâîäèìûå ïî çàêóïàåìûì ìàòåðèàëàì, òîâàðàì èëè óñëóãàì, 
âûïîëíÿþòñÿ äëÿ òîãî, ÷òîáû ïðèíÿòü ðåøåíèå, ïîçâîëÿþùåå äîáèòüñÿ ìàêñè-
ìàëüíî âûñîêîé öåííîñòè. Ýòè ïðîåêòû ñâÿçàíû ñî ñëåäóþùèìè íàïðàâëåíèÿìè. 

1. Ñïåöèôèêàöèÿ. Àíàëèç òåêóùèõ ñïåöèôèêàöèé è èõ ñðàâíåíèå ñ òðåáîâà-
íèÿìè êîíå÷íûõ ïîòðåáèòåëåé ïî ôóíêöèîíèðîâàíèþ, ÷òîáû óñòðàíèòü 
íåíóæíûå èëè ñëèøêîì âûñîêèå ïîêàçàòåëè èëè èñïîëüçîâàòü êîíêóðåíò-
íûé èñòî÷íèê. 

2. Ñòàíäàðòèçàöèÿ. Àíàëèç èñïîëüçîâàíèÿ êîíêðåòíûõ ïðîäóêòîâ, ðàññìîòðå-
íèå âàðèàíòîâ, ïðè êîòîðûõ ïðîäóêöèÿ îäíîãî âèäà ìîæåò óäîâëåòâîðèòü 
çàïðîñû, êîòîðûå â íàñòîÿùåå âðåìÿ óäîâëåòâîðÿþò íåñêîëüêî âèäîâ çàêó-
ïàåìûõ òîâàðîâ è óñëóã. 

3. Ñóáñòèòóòû. Àíàëèç òåõíè÷åñêèõ è ýêîíîìè÷åñêèõ ïîñëåäñòâèé ïðè èñ-
ïîëüçîâàíèè çàìåíèòåëÿ çàêóïàåìîé â íàñòîÿùåå âðåìÿ ïðîäóêöèè. 

4. Óïàêîâêà. Èññëåäîâàíèå ïðîöåññîâ è ìàòåðèàëîâ, ÷òîáû îïðåäåëèòü îïòè-
ìàëüíûé ìåòîä óäîâëåòâîðåíèÿ òðåáîâàíèé ïî óïàêîâêå. 

5. Ñìåíà ïîñòàâùèêà. Àíàëèç âîçìîæíîñòåé ïî ïîâûøåíèþ öåííîñòè ïðè 
ñìåíå ïîñòàâùèêà. 

6. Âîçâðàò èíâåñòèöèé. Àíàëèç ìåòîäîâ óòèëèçàöèè (âêëþ÷àÿ ïåðåðàáîòêó), èõ 
êàíàëîâ è ïðèåìîâ äëÿ ïîâûøåíèÿ äîõîäíîñòè êîìïàíèè. 

7. Ëèçèíã èëè ïîêóïêà. Ñáîð äàííûõ ïî ïðåèìóùåñòâàì è íåäîñòàòêàì êàæäîãî 
âàðèàíòà, ÷òîáû íà îñíîâå èõ àíàëèçà ïðèíÿòü íàèáîëåå ïîëåçíîå äëÿ êîì-
ïàíèè ðåøåíèå. 

8. Èçãîòàâëèâàòü ñàìèì èëè ïîêóïàòü, ïðîäîëæàòü ïðîèçâîäñòâî èëè ïåðåéòè 
íà àóòñîðñèíã. Ñîïîñòàâëåíèå ýêîíîìè÷åñêèõ è óïðàâëåí÷åñêèõ ðåçóëüòàòîâ 
ïî êàæäîé àëüòåðíàòèâå, ÷òîáû ñäåëàòü îáîñíîâàííûé âûáîð. 
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Ïðè èññëåäîâàíèè çàêóïàåìûõ ìàòåðèàëîâ, òîâàðîâ è óñëóã ïðèìåíÿþòñÿ äâà 
ìåòîäà: ôóíêöèîíàëüíî-ñòîèìîñòíûé àíàëèç è ìåòîä öåëåâûõ çàòðàò. 

Ôóíêöèîíàëüíî-ñòîèìîñòíûé àíàëèç 

Ôóíêöèîíàëüíî-ñòîèìîñòíûé àíàëèç — ïåðâûé ìåòîä èññëåäîâàíèé â îáëàñòè 
ïîñòàâîê, êîòîðûé ïðèâëåê ê ñåáå áîëüøîå âíèìàíèå, ïîëó÷èë èçâåñòíîñòü è 
ñòàë øèðîêî ïðèçíàííûì âî âñåì ìèðå. Ðàçðàáîòàííûé Ëîðåíñîì Ìàéëñîì 
(Lawrence D. Miles) èç General Electric ôóíêöèîíàëüíî-ñòîèìîñòíûé àíàëèç (value 
analysis, VA) ñòàë øèðîêî èñïîëüçîâàòüñÿ â ïðîìûøëåííîñòè ÑØÀ, à òàêæå â 
ßïîíèè, ãäå åãî ñ÷èòàþò êðàåóãîëüíûì êàìíåì ýôôåêòèâíûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ 
ñèñòåì. Â ßïîíèè òåì êîìïàíèÿì, êîòîðûå íàèáîëåå ýôôåêòèâíî ïîëüçóþòñÿ 
ýòèì àíàëèçîì, âðó÷àåòñÿ ïðåìèÿ Ìàéëñà. Õîòÿ ïåðâîíà÷àëüíî ôóíêöèîíàëüíî-
ñòîèìîñòíûé àíàëèç èñïîëüçîâàëñÿ òîëüêî êàê èíñòðóìåíò çàêóïîê, òåïåðü îí 
òàêæå èñïîëüçóåòñÿ äëÿ òîâàðîâ è óñëóã. 

Â ôóíêöèîíàëüíî-ñòîèìîñòíîì àíàëèçå âûïîëíÿåìàÿ ôóíêöèÿ çàêóïàåìîãî 
èçäåëèÿ ñðàâíèâàåòñÿ ñ çàòðàòàìè, ÷òîáû íàéòè íàèáîëåå âûãîäíîå èõ ñîîòíîøå-
íèå. Ïåðâûé øàã — âûáðàòü äëÿ àíàëèçà äåòàëü, ìàòåðèàë èëè óñëóãó; ïîñëå ýòîãî 
ôîðìèðóåòñÿ ìåæôóíêöèîíàëüíàÿ êîìàíäà, â ñîñòàâ êîòîðîé îáû÷íî âêëþ÷àåòñÿ 
è ïðåäñòàâèòåëü ïîñòàâùèêà; íàêîíåö, îïðåäåëÿåòñÿ ôóíêöèÿ òîâàðà èëè óñëóãè 
è ôîðìóëèðóåòñÿ êàê êîìáèíàöèÿ ãëàãîëà è ñóùåñòâèòåëüíîãî. Íàïðèìåð, åñëè 
äëÿ àíàëèçà öåííîñòè âûáðàíà áàíêà ñ ïðîõëàäèòåëüíûì íàïèòêîì, åå ôóíêöèþ 
ìîæíî ñôîðìóëèðîâàòü òàê: «õðàíèòü æèäêîñòü». Òàêîé ïîäõîä ïîîùðÿåò êðåà-
òèâíîå ìûøëåíèå è íå ïîçâîëÿåò êîìàíäå îãðàíè÷èâàòüñÿ òîëüêî ñóùåñòâóþùèì 
âàðèàíòîì, ñêàæåì, àëþìèíèåâîé áàíêîé, êàê åäèíñòâåííûì ðåøåíèåì. Ôóíê-
öèîíàëüíî-ñòîèìîñòíûé àíàëèç — ýòî ñèñòåìíûé ïîäõîä, êîòîðûé ìîæåò ñòàòü 
íåîòúåìëåìîé ÷àñòüþ ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ ïîñòàâêàìè. 

Ñòàíäàðòíûé ïîäõîä ê ôóíêöèîíàëüíî-ñòîèìîñòíîìó àíàëèçó äîëæåí ïîìî÷ü 
ïîëó÷èòü ïîäðîáíûå îòâåòû íà ðÿä âîïðîñîâ ïî çàêóïàåìîé â íàñòîÿùåå âðåìÿ 
ïðîäóêöèè. Áîëåå ïîäðîáíî ýòîò ïîäõîä ïîêàçàí íà ðèñ. 13.3, ãäå ïåðå÷èñëÿåòñÿ 
ðÿä ñòàíäàðòíûõ âîïðîñîâ, çàäàâàåìûõ â ýòîì àíàëèçå. 

Ôóíêöèîíàëüíî-ñòîèìîñòíûì àíàëèçîì ïîëüçóþòñÿ ìíîãèå ïðîèçâîäèòåëè 
øòó÷íûõ òîâàðîâ, íàïðèìåð ïîòðåáèòåëüñêîé ýëåêòðîíèêè èëè àâòîìîáèëåé. Òàê, 
Ford óæå ìíîãî ëåò åãî ïðîâîäèò. Â åãî Öåíòðå ôóíêöèîíàëüíî-ñòîèìîñòíîãî 
àíàëèçà (Value Analysis Center) ïðîâîäÿòñÿ òðåõäíåâíûå ñåìèíàðû ñ ó÷àñòíèêàìè 
ìåæôóíêöèîíàëüíûõ êîìàíä, â ñîñòàâ êîòîðûõ âõîäÿò ðàáîòíèêè êîíñòðóêòîð-
ñêèõ è òåõíîëîãè÷åñêèõ îòäåëîâ, ýêñïåðòû ïî ïðîöåññàì ñáîðêè, èíæåíåð ïî 
ìîíòàæó îáîðóäîâàíèÿ íà çàâîäå, èíæåíåð ïîñòàâùèêà, çàêóïùèê Ford, ñïåöèà-
ëèñò ïî îöåíêå çàòðàò Ford è ñïåöèàëèñò ïî îöåíêå ôèíàíñîâûõ ïîêàçàòåëåé ïî-
ñòàâùèêà. Ëàððè Äåíòîí (Larry Denton), äèðåêòîð ýòîãî öåíòðà, îïèñûâàåò ýòîò 
ïðîöåññ ñëåäóþùèì îáðàçîì: «Âû ïîëó÷àåòå ìåñòî çà ñòîëîì, âàì âûäàåòñÿ äå-
òàëü, èçãîòîâëåííàÿ êîíêóðåíòîì, êîòîðàÿ ðàçîáðàíà íà ñîñòàâëÿþùèå, ïîñëå 
÷åãî êîìàíäà ïðèáëèçèòåëüíî èç äåñÿòè ÷åëîâåê ñ ôàñèëèòàòîðîì1 íà÷èíàåò ðà-
áîòàòü. Âíà÷àëå ïðîâîäèòñÿ ìîçãîâîé øòóðì, âûäâèãàþòñÿ èäåè ïî ñíèæåíèþ 
ñòîèìîñòè. Äëÿ ýòîãî ìû èñïîëüçóåì óðàâíåíèå öåííîñòè V = F/C (öåííîñòü — 

                                            

1 Ïðîôåññèîíàë, ïðèãëàøàåìûé äëÿ íàèáîëåå ýôôåêòèâíîãî ïðîâåäåíèÿ ïåðåãîâîðîâ, âñòðå÷, 
ïðèíÿòèÿ êîëëåêòèâíîãî ðåøåíèÿ èëè âíåäðåíèÿ ïðîåêòà. (Ïðèìå÷. ðåä.)
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ýòî ôóíêöèÿ, äåëåííàÿ íà çàòðàòû)». Çàäà÷à — ïîâûñèòü ôóíêöèîíàëüíîå çíà÷å-
íèå äåòàëè, ñîõðàíÿÿ ñòîèìîñòü íåèçìåííîé, ëèáî ñíèçèòü ñòîèìîñòü, ñîõðàíÿÿ 
ïðåæíåå ôóíêöèîíàëüíîå çíà÷åíèå1.

I. Обоснование: VA — это системный и креативный подход, направленный на улучшение 

ценности без ухудшения качества. 

II. Выбор для анализа относительно дорогостоящей или закупаемой в больших объемах 

продукции. Это может быть компонент, материал или услуга, которые считаются слишком до-

рогими, дороже, чем они должны были бы быть. 

III. Всестороннее описание того, как эта продукция используется и что ожидается от нее — 

ее функция. Формулирование функции как комбинации, глагола и существительного, например 

«хранить жидкость». 

IV. Получение ответов на следующие вопросы, касающиеся выбранной продукции. 

1. Вносит ли ее использование какой-то вклад в ценность? 

2. Сопоставимы ли затраты с полезностью? 

3. Можно ли выделить основные и второстепенные функции? 

4. Не изменились ли со временем требования к функции? 

5. Действительно ли необходимы все ее характеристики? 

6. Есть ли другой продукт, который лучше подходит для того же использования? 

7. Насколько реалистичны спецификации в современных условиях? 

8. Можно ли как-то обойтись без этого продукта? 

9. Если продукт нестандартен, можно ли использовать стандартный? 

10. При использовании стандартного продукта выполняет ли он свою функцию полностью 

или нет? 

11. Не имеется ли у продукта больше потенциала, чем требуется? 

12. Нет ли в запасах аналогичной продукции, которой можно воспользоваться? 

13. Можно ли снизить вес этого продукта? 

14. Не разработаны ли новые материалы и конструкции, позволяющие изменить характе-

ристики этой продукции? 

15. Не приняты ли более жесткие допуски, чем это необходимо? 

16. Не было ли лишних операций в процессе производства? 

17. Не предусмотрена ли в спецификациях лишняя тонкая отделка? 

18. Задан ли в спецификациях товарный сорт? 

19. Не дешевле ли изготовить продукт самим? 

20. При собственном производстве не дешевле ли закупать эту продукцию? 

21. Правильно ли классифицирован продукт для его перевозки? 

22. Нельзя ли снизить стоимость упаковки? 

23. Обращались ли к поставщикам с предложением снизить стоимость этой продукции? 

24. Соответствуют ли затраты на материалы, труд, накладные расходы и прибыль стоимо-

сти продукта? 

25. Существует ли другой надежный поставщик, который может поставлять эту продукцию 

дешевле? 

26. Покупает ли кто-нибудь эту продукцию дешевле? 

V. После проведения первоначального анализа следует выполнить следующее. 

1. По возможности получить образцы предлагаемой продукции. 

2. Выбрать лучшие возможности и предложения по улучшению. 

VI. Завершение: будут ли ожидаемые преимущества реализованы? 

VII. Результат: тщательное исследование почти всегда показывает много участков 

потенциальной экономии! 

Ðèñ. 13.3  
Ïîäõîä íà îñíîâå ôóíêöèîíàëüíî-ñòîèìîñòíîãî àíàëèçà:  
ñîïîñòàâëåíèå ôóíêöèè ñ çàòðàòàìè 

                                            

1 «Ford Stresses Value Analysis to Lower Cost», Purchasing, March 7, 1996, pp. 54—55. 
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Âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ èç-çà äàâëåíèÿ âðåìåíè èëè äèíàìè÷íî ìåíÿþùèõñÿ òåõ-
íîëîãèé è ìåòîäîâ ïðîèçâîäñòâà çàêóïàåòñÿ ïðîäóêöèÿ ñ áîëåå âûñîêîé öåíîé, 
÷åì ýòî íåîáõîäèìî. ×àñòî ôóíêöèîíàëüíî-ñòîèìîñòíûé àíàëèç âûïîëíÿåòñÿ ïî 
çàêóïàåìîé ïðîäóêöèè, êîòîðàÿ èñïîëüçóåòñÿ â ïîñòîÿííîì ïðîèçâîäñòâåííîì 
ïðîöåññå, à èíæèíèðèíã ôîêóñèðóåòñÿ íà âîçìîæíîñòÿõ, ïîçâîëÿþùèõ ïîâûñèòü 
öåííîñòü íà ýòàïå ïðîåêòèðîâàíèÿ. Ïðîöåññ ôóíêöèîíàëüíî-ñòîèìîñòíîãî àíà-
ëèçà îäèíàêîâ íà îáîèõ ýòàïàõ. Î÷åâèäíî, ñòîèìîñòíûé èíæèíèðèíã, ïîçâîëÿþ-
ùèé ïîëó÷èòü ëó÷øóþ ñïåöèôèêàöèþ è êîíñòðóêöèþ, â ïîëíîé ìåðå âûïîë-
íÿþùóþ ñâîþ ôóíêöèþ, — ñàìûé ýôôåêòèâíûé ñïîñîá âûïîëíåíèÿ ýòîé ðàáî-
òû, íî, ê ñîæàëåíèþ, ýòîò àíàëèç èç-çà íåõâàòêè âðåìåíè âûïîëíÿåòñÿ íå÷àñòî. 
Áîëåå òîãî, ïîñëå òîãî êàê ïðîäóêò â òå÷åíèå îïðåäåëåííîãî âðåìåíè ïðåäëàãàåò-
ñÿ íà ðûíêå, êîãäà ñïðîñ íà íåãî ñòàíîâèòñÿ áîëåå èçâåñòíûì, ïîÿâëÿþòñÿ íîâûå 
òåõíîëîãèè èëè íîâûå ïîñòàâùèêè ëèáî öåíû íà îñíîâíûå ìàòåðèàëû è êîìïî-
íåíòû ìîãóò èçìåíèòüñÿ. Ïîýòîìó òùàòåëüíûé ôóíêöèîíàëüíî-ñòîèìîñòíûé 
àíàëèç ïåðâîíà÷àëüíîé êîíñòðóêöèè ìîæåò âûÿâèòü íîâûå âîçìîæíîñòè, ïîðîé 
óäèâèòåëüíûå, êîòîðûå ïîçâîëÿþò ïîâûñèòü öåííîñòü, äàæå ïîñëå òîãî êàê ïåð-
âîíà÷àëüíàÿ êîíñòðóêöèÿ ïðîøëà òùàòåëüíûé èíæèíèðèíã öåííîñòè. Ïðèåìû 
àíàëèçà öåííîñòè â ðàâíîé ñòåïåíè ïîäõîäÿò äëÿ óñëóã, ïðîöåññîâ ïîñòàâîê è 
âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, ïðèìåíÿåìûõ äëÿ ýëåêòðîííîé êîììåðöèè. 

Ìåòîä öåëåâûõ çàòðàò 

Ìåòîä öåëåâûõ çàòðàò — ýòî ïîäõîä, â êîòîðîì èç ïðîäàæíîé öåíû êîíå÷íîãî 
ïðîäóêòà èëè óñëóãè âû÷èòàåòñÿ æåëàòåëüíàÿ îïåðàöèîííàÿ ïðèáûëü, ÷òîáû ïî-
ëó÷èòü îáùèå çàòðàòû. Îòâåòñòâåííîñòü çà ñîâîêóïíîñòü ýòèõ çàòðàò ðàñïðåäåëÿ-
åòñÿ ïî ôóíêöèÿì âñåé îðãàíèçàöèè. Ïîñëå ýòîãî ãðóïïà ïîñòàâîê ðàñïðåäåëÿåò 
çàòðàòû ïî ìàòåðèàëàì è óñëóãàì, ÷òîáû îïðåäåëèòü öåëåâûå çàòðàòû, è ïîðó÷àåò 
çàíèìàòüñÿ èìè çàêóïùèêàì, ìåíåäæåðàì ïî ïðîìûøëåííûì òîâàðàì è ñîðñèí-
ãîâûì êîìàíäàì. Ýòè ëþäè ðàçðàáàòûâàþò ïëàíû è ñòðàòåãèè, ïîçâîëÿþùèå äî-
áèòüñÿ öåëåâûõ çàòðàò. ×òîáû ìåòîä öåëåâûõ çàòðàò áûë ýôôåêòèâíûì, òðåáóåòñÿ 
óìåëîå ðàçäåëåíèå çàòðàò íà îòäåëüíûå ñîñòàâëÿþùèå è ïðîâåäåíèå ôóíêöèî-
íàëüíî-ñòîèìîñòíîãî àíàëèçà, ÷òîáû îïðåäåëèòü, êàê ôóíêöèÿ òîâàðà èëè óñëóãè 
ìîæåò áûòü ðåàëèçîâàíà ïðè çàäàííûõ öåëåâûõ çàòðàòàõ. Äëÿ ðåøåíèÿ ýòîé çàäà-
÷è ÷àñòî èñïîëüçóþòñÿ ìåæôóíêöèîíàëüíûå êîìàíäû, â ñîñòàâ êîòîðûõ âõîäÿò 
òåõíîëîãè, ðàáîòíèêè, ñëóæáû ïîñòàâîê, áóõãàëòåðû-àíàëèòèêè è ïðåäñòàâèòåëè 
ïîñòàâùèêà. 

Â Honda of America ñ÷èòàþò, ÷òî ìåòîä öåëåâûõ çàòðàò — ýòî îäèí èç îñíîâ-
íûõ èíñòðóìåíòîâ, ïîëüçóÿñü êîòîðûì â ñåðåäèíå 1990-õ ãîäîâ èì óäàëîñü âîñ-
ñòàíîâèòü ïðèáûëü. Îò 70 äî 80% ñòîèìîñòè ïðîäóêöèè, ïðîäàâàåìîé Honda, 
ïðèõîäèòñÿ íà êîìïîíåíòû, çàêóïàåìûå ó ïîñòàâùèêîâ. Ãðóïïà ïðîäàæ Honda 
óñòàíàâëèâàåò öåíû íà íîâûå ìîäåëè, çàòåì ñ ó÷åòîì îæèäàåìîé ïðèáûëè ïî êàæ-
äîé äåòàëè àâòîìîáèëÿ çàäàþòñÿ öåëåâûå ïîêàçàòåëè åå ñòîèìîñòè. Ìåòîä öåëå-
âûõ çàòðàò íà÷èíàåòñÿ íà ýòàïå ïðîåêòèðîâàíèÿ, ñ ìîäåëè çàòðàò, ðàçðàáîòàííîé 
îòäåëîì èññëåäîâàíèé è ñïåöèàëèñòàìè ïî ñíàáæåíèþ. Ìåòîä èñïîëüçóåòñÿ è 
äëÿ îöåíêè òî÷íîñòè çàòðàò ïîñòàâùèêîâ. Ïðåæäå ÷åì êîíñòðóêòîðñêèå ÷åðòåæè 
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ïîëó÷àþò îäîáðåíèå, çàäàþòñÿ öåëåâûå çàòðàòû ïî îòäåëüíûì äåòàëÿì. Ôàêòè÷å-
ñêè öåëåâûå çàòðàòû — ýòî ñìåòà íîâîãî àâòîìîáèëÿ1.

Òîâàðû 

Òåðìèí «òîâàðû» ìîæåò èñïîëüçîâàòüñÿ â íåñêîëüêèõ çíà÷åíèÿõ. Â ñàìîì ñòðî-
ãîì ñìûñëå òîâàð — ýòî ñûðüå, ñäåëêè ñ êîòîðûì ñîâåðøàþòñÿ íà óçêîöåëåâîì 
ðûíêå, íàïðèìåð ðûíêå ìóêè, ñòàëè èëè ìåäè. Âî ìíîãèõ îðãàíèçàöèÿõ, âïðî-
÷åì, ýòîò òåðìèí ïðèìåíÿåòñÿ áîëåå øèðîêî è îçíà÷àåò êàòåãîðèþ çàêóïîê, íà-
ïðèìåð êîìïüþòåðû, ïîåçäêè èëè ïå÷àòíûå ïëàòû. Ïîýòîìó èññëåäîâàíèå òîâà-
ðîâ ìîæåò ïðîâîäèòüñÿ êàê ïî ñûðüþ, òàê è ïî ïðîèçâîäñòâåííûì ïðîäóêòàì, 
íàïðèìåð ìîòîðàì èëè ïîëóïðîâîäíèêàì. Îáû÷íî îñíîâíîå âíèìàíèå ïðè èñ-
ñëåäîâàíèÿõ òîâàðîâ óäåëÿåòñÿ òåì âèäàì ïðîäóêöèè, íà êîòîðûå ïðèõîäèòñÿ 
çíà÷èòåëüíàÿ äîëÿ â îáùèõ ãîäîâûõ çàòðàòàõ, íî èíîãäà è íà îòíîñèòåëüíî íå-
áîëüøèå ïî çàòðàòàì òîâàðû, åñëè îíè îòíîñÿòñÿ ê ñòðàòåãè÷åñêèì èëè åñëè èç-
çà èõ íåõâàòêè ìîãóò ñîçäàâàòüñÿ êðèòè÷åñêèå ñèòóàöèè. Ðåçóëüòàòû ýòèõ èññëå-
äîâàíèé äîëæíû ñòàòü îñíîâîé äëÿ ïðîãíîçà ñèòóàöèè ïî ïîñòàâêàì òàêèõ òîâà-
ðîâ â áëèæàéøåì è îòäàëåííîì áóäóùåì. Âûâîäû ýòèõ èññëåäîâàíèé ñòàíîâÿòñÿ 
îñíîâîé äëÿ ïðèíÿòèÿ âçâåøåííûõ ðåøåíèé è îòíîñèòåëüíî ïîëíîé èíôîðìàöèè 
î íàëè÷èè ýòèõ òîâàðîâ â áóäóùåì è èõ öåíàì. Ñ òî÷êè çðåíèÿ òðóäíîñòåé è 
ïðîôåññèîíàëüíûõ íàâûêîâ, íåîáõîäèìûõ äëÿ òîãî, ÷òîáû õîðîøî âûïîëíèòü ýòó 
ðàáîòó, èññëåäîâàíèÿ ïî òîâàðàì, âåðîÿòíî, ñàìûå ñëîæíûå. 

Âñåñòîðîííèå èññëåäîâàíèÿ òîâàðîâ äîëæíû âêëþ÷àòü ðÿä àíàëèçîâ, îõâàòû-
âàþùèõ ñëåäóþùèå îñíîâíûå ó÷àñòêè: (1) òåêóùèé è áóäóùèé ñòàòóñ êîìïàíèè 
êàê ïîêóïàòåëÿ; (2) àëüòåðíàòèâíûå ïðîèçâîäñòâåííûå ïðîöåññû; (3) âàðèàíòû 
èñïîëüçîâàíèÿ äàííîãî âèäà ïðîäóêöèè; (4) ñïðîñ; (5) ïðåäëîæåíèå; (6) öåíà;  
(7) ñòðàòåãèÿ ñîêðàùåíèÿ çàòðàò è/èëè ãàðàíòèðîâàííûõ ïîñòàâîê. Èíôîðìàöèÿ, 
ïîëó÷åííàÿ ïî ðåçóëüòàòàì èññëåäîâàíèÿ òîâàðà, äîëæíà: 

1) ñòàòü îñíîâîé äëÿ ïðèíÿòèÿ îáîñíîâàííûõ ðåøåíèé ïî ñíàáæåíèþ; 
2) ïðåäîñòàâèòü ìåíåäæåðàì ñëóæáû ïîñòàâîê è òîï-ìåíåäæåðàì èíôîðìà-

öèþ ïî áóäóùèì ïîñòàâêàì è öåíàì çàêóïàåìîé ïðîäóêöèè. 
Íàáîð ðåêîìåíäàöèé, êîòîðûìè ìîæíî âîñïîëüçîâàòüñÿ ïðè ïðîâåäåíèè èñ-

ñëåäîâàíèé ðîäîâîãî òîâàðà, ïðèâåäåí íà ðèñ. 13.4. 
Íåêîòîðûå êîìïàíèè ïðîâîäÿò âñåñòîðîííèå èññëåäîâàíèÿ òîâàðîâ, â ðåçóëüòà-

òå ÷åãî ïîÿâëÿåòñÿ õîðîøî äîêóìåíòèðîâàííûé ïëàí ñòðàòåãè÷åñêèõ çàêóïîê. Õîòÿ 
îáû÷íûé ãîðèçîíò ïëàíèðîâàíèÿ â ýòîì ñëó÷àå ñîñòàâëÿåò îò ïÿòè äî äåñÿòè ëåò, 
íåêîòîðûå êîìïàíèè ïðèìåíÿþò 15-ëåòíåå ñêîëüçÿùåå ïðîãíîçèðîâàíèå, óòî÷íÿå-
ìîå êàæäûé ãîä. Öåëåñîîáðàçíî îáúåäèíèòü 15-ëåòíèé ïëàí ñòðàòåãè÷åñêîãî ìàð-
êåòèíãà ñ ïðîãíîçàìè è ïëàíàìè ñòðàòåãè÷åñêèõ ïîñòàâîê, ïîñêîëüêó â äîëãîñðî÷-
íîé ïåðñïåêòèâå äîñòàòî÷íûå ïîñòàâêè êðèòè÷íûõ ìàòåðèàëîâ ìîãóò ñòàòü âàæ-
íåéøèì ðû÷àãîì, îáåñïå÷èâàþùèì óñïåõ îðãàíèçàöèè â åå äîñòèæåíèè ðûíî÷íûõ 
öåëåé. Êîìïàíèÿì íåîáõîäèìû ðåàëèñòè÷íûå îöåíêè öåíîâûõ òåíäåíöèé, ÷òîáû 

                                            

1 Lisa Ellram, The Role of Supply Management in Target Costing (Tempe, AZ: Center for Advanced Pur-
chasing Studies, 1999). 
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ïëàíèðîâàòü ñòðàòåãèþ è êîððåêòèðîâàòü èñïîëüçîâàíèå ìàòåðèàëîâ ñ ó÷åòîì ýòîé 
òåíäåíöèè. Ê òîìó æå íàëè÷èå ìíîãèõ òîâàðîâ âûçûâàåò áîëüøèå âîïðîñû èç-çà 
çàâèñèìîñòè îò èíîñòðàííûõ èñòî÷íèêîâ, ÷üÿ ñòàáèëüíîñòü ìîæåò âûçûâàòü ñî-
ìíåíèå èç-çà ìåæäóíàðîäíîé ïîëèòèêè èëè èñòîùåíèÿ ðåñóðñîâ. 

 

После проведения исследования товаров необходимо получить данные и/или ответы 

по каждой из следующих категорий в масштабах, необходимых для каждого конкретного 

товара. В этот список могут быть включены виды дополнительной продукции. 

I. Текущий и будущий статус. Включает описание товара, его текущее использова-

ние и прогноз потребностей, поставщиков, цены, условия, годовые расходы, спо-

соб транспортировки и действующие контракты по поставкам. 

II. Производственный процесс. Указываются, как данный продукт изготовляется, ма-

териалы, используемые для этого, состояние по поставкам и ценам этих мате-

риалов, затраты труда, ситуация с работниками в настоящее время и прогнозы, 

временной фактор, производственные проблемы. 

III. Назначение продукции. Основное, вспомогательное, возможные субституты, эко-

номические последствия применения субститутов. 

IV. Спрос. Включает текущие и будущие потребности компании, уровень запасов, ис-

точники прогнозной информации, время выполнения заказов, конкурентный спрос 

(текущий и прогнозный) по отраслям, по использованию в готовой продукции и по 

отдельным компаниям. 

V. Поставки. Включает текущих производителей (место их размещения, надежность, 

качество, положение дел с работниками, мощность, каналы дистрибьюции, силь-

ные и слабые стороны каждого поставщика); обобщенную (агрегированная) си-

туацию с поставками в настоящее время и по прогнозам; внешние факторы (им-

портные аспекты, регулирование органами власти, прогнозы технологических из-

менений, политические и экологические тенденции и проблемы). 

VI. Цена. Включает экономическую структуру производственной отрасли, историю из-

менения цен и прогнозы цен, факторы, определяющие цены, затраты на произ-

водство и доставку, правила, регулирующие тарифы и импорт, влияние качества 

и смены бизнес-цикла на цены, ожидаемую прибыль по каждому поставщику, це-

левые цены по поставщикам, потенциальные предельные цены и отклонения цен 

в отраслях-пользователях. 

VII. Стратегия по сокращению затрат и/или гарантии поставок. Включает учет 

прогноза поставок, использования, цен, рентабельности, сильных и слабых уча-

стков поставщиков, позиции компании на рынке и ее планы по снижению цен и 

гарантии поставок. Сюда также входит учет самостоятельного производства про-

дукции, заключение краткосрочного или долгосрочного контракта, приобретение 

или расширение производителя, отыскание субститута, импорт, хеджирование, 

проведение функционально-стоимостного анализа/стоимостного инжиниринга и 

переговоров с поставщиками по обязательным объемам поставок. 

VIII. Приложение. Включает общую информацию: спецификации, требования к каче-

ству и методы его обеспечения, грузовые тарифы и транспортные затраты, хра-

нение и грузопереработку, сохранение сырья, статистические данные, например 

по ценам, производству и тенденциям закупок. 

Ðèñ. 13.4  
Ðåêîìåíäàöèè ïî èññëåäîâàíèþ òîâàðîâ 
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Ïîñòàâùèêè

Åñëè ïåðâûå äâå îáëàñòè èññëåäîâàíèé (çàêóïàåìûå ìàòåðèàëû, ïðîäóêòû è óñëó-
ãè, òîâàðû) óïðàâëÿþòñÿ â ïåðâóþ î÷åðåäü èñõîäÿ èç ïðèîáðåòàåìîé ïðîäóêöèè, 
òðåòüå íàïðàâëåíèå ñâÿçàíî ñ èñòî÷íèêàìè ïðîäóêöèè. Ïðåäûäóùèå äâå îáëàñòè 
êàñàëèñü òîãî, ÷òî çàêóïàòü, ýòî æå — îòêóäà. Î÷åâèäíî, ÷òî çàêóïùèêè èìåþò 
õîðîøèå âîçìîæíîñòè âûáèðàòü èëè ñîçäàâàòü ëó÷øèå â ñâîåì êëàññå èñòî÷íèêè 
ïîñòàâîê è ãîòîâèòüñÿ è óñïåøíî ïðîâîäèòü ïåðåãîâîðû ñ ïîñòàâùèêîì, òàê êàê 
îíè õîðîøî ðàçáèðàþòñÿ â ðàáîòàþùèõ è ïîòåíöèàëüíûõ ïîñòàâùèêàõ è èõ ìå-
òîäàõ, çíàþò ïîçèöèè, çàíèìàåìûå èìè íà ðûíêå. Òîëüêî ïðè ïîìîùè õîðîøî 
ñòðóêòóðèðîâàííîé è ôîðìàëèçîâàííîé ñèñòåìû èçìåðåíèÿ ïîêàçàòåëåé ðàáîòû 
ïîñòàâùèêîâ ìåíåäæåðû ïî ïîñòàâêàì ìîãóò îöåíèòü ðåçóëüòàòû ñâîèõ ðåøåíèé 
ïî âûáîðó ïîñòàâùèêîâ è èñïîëüçîâàòü ýòó èíôîðìàöèþ ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé. 
Ïðè ñòðîãîé öåëåíàïðàâëåííîñòè, ïîñëåäîâàòåëüíîñòè è ñôîêóñèðîâàííîñòè â 
ìàñøòàáàõ âñåé îðãàíèçàöèè ãðóïïà ïî ïîñòàâêàì ìîæåò ëó÷øå ó÷èòûâàòü âêëàä 
ïîñòàâùèêîâ, äîâîäèòü ýòó èíôîðìàöèþ äî çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö è ïîâûøàòü 
ðîëü ñëóæáû ïîñòàâîê â ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè. 

Âîïðîñû îöåíêè ïîñòàâùèêîâ ðàçáèðàþòñÿ â äåòàëÿõ â ãë. 10 Âûáîð ïîñòàâ-

ùèêîâ. Îñíîâíàÿ èäåÿ ýòîé ãëàâû çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî êàæäóþ çàêóïêó ñëåäóåò 
îöåíèâàòü â ñîîòâåòñòâèè ñ åå öåííîñòüþ äëÿ êîíå÷íûõ ïîëüçîâàòåëåé îðãàíèçà-
öèè è ðèñêà, ñâÿçàííîãî ñ ïîëó÷åíèåì äàííîãî ïðîäóêòà. Ñðàâíåíèå ïîñòàâùè-
êîâ êîíêðåòíîãî òîâàðà èëè êîíêðåòíîé óñëóãè ìîæåò ôîêóñèðîâàòüñÿ íà ëþáîì 
êîëè÷åñòâå ôàêòîðîâ, â òîì ÷èñëå íà êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ïîñòàâùèêà ïî öå-
íå, êîíòðàêòíûì óñëîâèÿì, òî÷íîñòè äîñòàâêè/ïîñòàâîê, êà÷åñòâó, âûïîëíåíèþ 
ïðîãðàìì ïîïîëíåíèÿ ïðîäóêöèè, óðîâíþ îáñëóæèâàíèÿ è òåõíîëîãèé. Ðàçóìååò-
ñÿ, ÷òîáû èññëåäîâàíèÿ ïîñòàâùèêà êàê ïðè åãî âûáîðå, òàê è ïðè îöåíêå ïîêà-
çàòåëåé ðàáîòû áûëè ýôôåêòèâíûìè, íåîáõîäèìî ñîãëàñîâàíèå öåëåé èññëåäîâà-
íèÿ ñî ñòðàòåãèåé îðãàíèçàöèè, ÷òîáû â èòîãå ýòî ñïîñîáñòâîâàëî ïîëó÷åíèþ 
öåííîñòè êîíå÷íûìè ïîëüçîâàòåëÿìè. 

Â ýòîé êàòåãîðèè èññëåäîâàíèé ïîñòàâùèêîâ âûäåëÿþò äåâÿòü êîíêðåòíûõ 
íàïðàâëåíèé. Ìíîãèå èç íèõ áîëåå ïîäðîáíî ðàçáèðàëèñü â ãë. 10. 

Àíàëèç ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ 

Îñíîâíîé èíñòðóìåíò ïðè îöåíêå ðèñêà — èçó÷åíèå ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ 
èìåþùèõñÿ è ïîòåíöèàëüíûõ ïîñòàâùèêîâ. Ýòà îöåíêà äîëæíà ñïðîãíîçèðîâàòü 
óðîâåíü ðèñêà çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèè. Äëÿ ýòîãî ïðîñ÷èòûâàåòñÿ âåðîÿòíîñòü 
ïîòåíöèàëüíîãî âîçäåéñòâèÿ ôèíàíñîâûõ ïðîáëåì ïîñòàâùèêà íà çàêóïàþùóþ 
ôèðìó. Òàêîé ðàñ÷åò ìîæåò ïîìî÷ü çàêóïùèêó ðàçðàáîòàòü ñòðàòåãèè, ìèíèìèçè-
ðóþùèå ðèñê. Ýòîò àíàëèç ïðîâîäèò ôèíàíñîâûé îòäåë, íî â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ 
ñïåöèàëèñò ïî àíàëèçó ïîñòàâîê èëè ìåæôóíêöèîíàëüíàÿ êîìàíäà. Â ëþáîì ñëó-
÷àå, åñëè äåíåæíûå ñóììû è ðèñê âûñîêèå, àíàëèç äîëæåí áûòü ïîëíûì è ïðî-
âåäåí òùàòåëüíî. Íàïðèìåð, ñïåöèàëèñòû ïî çàêóïêàì êîìïüþòåðîâ è ïðî-
ãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ ó êðóïíûõ ïîñòàâùèêîâ èíîãäà ñ óäèâëåíèåì óçíàþò, ÷òî 
èõ ïîñòàâùèêè îáàíêðîòèëèñü. 
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Àíàëèç ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé 

×òîáû äîáèòüñÿ ìèíèìàëüíûõ îáùèõ çàòðàò, î÷åíü âàæíî ñîáðàòü äàííûå î ôè-
çè÷åñêèõ õàðàêòåðèñòèêàõ ïðåäïðèÿòèé ïîñòàâùèêîâ, ïðåæäå âñåãî èõ ìîùíîñòè 
è îãðàíè÷åíèÿ. Èçó÷åíèå è àíàëèç ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðîöåññîâ ìîãóò ïîìî÷ü 
óëó÷øèòü ýòè ïðîöåññû è ïîëó÷èòü ýêîíîìèþ íà çàòðàòàõ. (Ñì. ãë. 17 Óñëóãè, ãäå 
îáñóæäàåòñÿ, êàê ïðîâîäèòñÿ àíàëèç ïðîâàéäåðîâ óñëóã.) 

Ïîèñê íîâûõ èñòî÷íèêîâ ïîñòàâîê 

×àñòî áûâàåò öåëåñîîáðàçíûì ïðîâåñòè ïîèñê íîâûõ ïîñòàâùèêîâ. Èññëåäîâàíèÿ 
è äîëãîñðî÷íîå ïëàíèðîâàíèå ìîãóò ïðèâåñòè ê îáðàòíîìó ìàðêåòèíãó, òî åñòü ê 
ñèòóàöèè, êîãäà çàêóïàþùàÿ êîìïàíèÿ óáåæäàåò ïîñòàâùèêà ñîçäàòü ó ñåáÿ ó÷àñò-
êè, ïðè ïîìîùè êîòîðûõ îí ñìîæåò óäîâëåòâîðÿòü òåêóùèå è áóäóùèå çàïðîñû 
ýòîãî ïîêóïàòåëÿ. Âîïðîñû ñîðñèíãà è îáðàòíîãî ìàðêåòèíãà ðàññìàòðèâàþòñÿ â 
ãë. 10 Âûáîð ïîñòàâùèêà è â ãë. 19 Âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ ïîñòàâùèêàìè.

Àíàëèç çàòðàò ïîñòàâùèêà 

Àíàëèç çàòðàò ïîñòàâùèêà (íàðÿäó ñ ôóíêöèîíàëüíî-ñòîèìîñòíûì àíàëèçîì) 
ñòàë îñíîâíûì íàïðàâëåíèåì èññëåäîâàíèé, òàê êàê â ýòîì ñëó÷àå ìîæíî äî-
áèòüñÿ êðóïíîé è î÷åíü ñêîðîé ýêîíîìèè. Îöåíêó çàòðàò ïîñòàâùèêà ìîæíî 
ïðîâîäèòü è ïî òîâàðàì, è ïî óñëóãàì: îíà äîëæíà îõâàòûâàòü îñíîâíûå ìàòåðèà-
ëû, òðóä îñíîâíûõ ðàáîòíèêîâ, òåõíîëîãèþ, èíñòðóìåíòû, îáùåçàâîä-
ñêèå/öåõîâûå íàêëàäíûå ðàñõîäû, àäìèíèñòðàòèâíî-óïðàâëåí÷åñêèå ðàñõîäû, 
ëîãèñòè÷åñêèå/ðàñïðåäåëèòåëüíûå çàòðàòû è ïðèáûëü. Ïîíèìàíèå ñòðóêòóðû çà-
òðàò ïîñòàâùèêà ñòàíîâèòñÿ ìîùíûì èíñòðóìåíòîì ïðè ïåðåãîâîðàõ, ýôôåêòèâ-
íîì óïðàâëåíèè çàòðàòàìè öåïè ïîñòàâîê, îïðåäåëåíèè ñïðàâåäëèâîé è ðàçóìíîé 
öåíû, öåëåâûõ öåí è îöåíêå ýôôåêòèâíîñòè ïðîöåññîâ. Áîëåå ïîäðîáíî ýòè âî-
ïðîñû ðàçáèðàþòñÿ â ãë. 9 Óïðàâëåíèå çàòðàòàìè, ñêèäêè è ïåðåãîâîðû. 

Êëàññèôèêàöèÿ âçàèìîîòíîøåíèé 

Â õîäå ïîäãîòîâêè ñîãëàøåíèÿ î ïàðòíåðñòâå èëè ñîçäàíèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ñîþçà 
ñ åäèíñòâåííûì èñòî÷íèêîì ïîñòàâîê è ïîêóïàòåëþ, è ïðîäàâöó îñíîâíîå âíè-
ìàíèå ñëåäóåò óäåëÿòü ñîâìåñòíîìó ðåøåíèþ ïðîáëåì, óëó÷øåíèþ ïðîöåññîâ è 
ïîâûøåíèþ ïðèáûëè. Ôîðìèðîâàíèå áîëåå òåñíûõ âçàèìîîòíîøåíèé ñ åäèíñò-
âåííûì èñòî÷íèêîì ìîæåò ñíèçèòü ðèñê çà ñ÷åò ñîòðóäíè÷åñòâà äâóõ îðãàíèçà-
öèé, ÷òî ïîâûøàåò äîâåðèå ìåæäó íèìè è ñòðåìëåíèå ê âçàèìíîìó óñïåõó. Ïðå-
æäå ÷åì çàâåðøèòü ïåðåãîâîðû è ïîäïèñàòü èòîãîâîå ñîãëàøåíèå, íàäî ïðîâåñòè 
àíàëèç óïðàâëåí÷åñêèõ ñïîñîáíîñòåé ðóêîâîäèòåëåé ïîñòàâùèêà è ñîñòàâèòü ïðî-
ãíîç âñåõ âîçìîæíûõ âàðèàíòîâ ðàçâèòèÿ ñîáûòèé. 

Ãàðàíòèÿ êà÷åñòâà çàêóïàåìûõ ìàòåðèàëîâ 

Ïîëåçíî äîáèòüñÿ ñîãëàøåíèÿ ñ ïîñòàâùèêàìè î ñòàíäàðòàõ êà÷åñòâà, îïðåäåëèòü 
ïîòðåáíîñòè â ïðîôåññèîíàëüíîé ïîäãîòîâêå ïåðñîíàëà ïîñòàâùèêà, çàíèìàþùå-
ãîñÿ ïðîèçâîäñòâîì è êà÷åñòâîì, ñîçäàòü ñèñòåìó ñîâìåñòíîãî îòñëåæèâàíèÿ ïîêà-
çàòåëåé êà÷åñòâà è îïðåäåëèòü íåîáõîäèìûå êîððåêòèðóþùèå äåéñòâèÿ. Ïîêàçàòåëè 
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êà÷åñòâà ìîãóò âêëþ÷àòü ÷èñëî áðàêà íà ìèëëèîí (ÐÐÌ îò parts per million), îòáðà-
êîâêó äåòàëåé êàòåãîðèè À, íåñîîòâåòñòâèå öåëÿì ïî êà÷åñòâó èëè óñëîâèÿì ïîñòà-
âîê. 

Èçó÷åíèå ïîñòàâùèêà 

Ñèñòåìíûé àíàëèç ïîñòàâùèêîâ çàêóïàþùåé êîìïàíèè, åå ïðîöåññîâ è ïðèåìîâ 
çàêóïîê ìîæåò ïîìî÷ü óëó÷øèòü âçàèìîîòíîøåíèÿ ïîêóïàòåëÿ ñ ïðîäàâöîì. Ýòà 
èíôîðìàöèÿ ìîæåò çàòåì èñïîëüçîâàòüñÿ äëÿ àíàëèçà ñòðóêòóðû ñëóæáû ïîñòàâîê 
è åå ïîëèòèêè, à ïðè íåîáõîäèìîñòè èõ ìîäèôèêàöèè. 

Ñòðàòåãèÿ ïðîäàæ ïîñòàâùèêà 

Áîëåå ïîëíîå ïîíèìàíèå öåëåé ïîñòàâùèêà è òåõ ñïîñîáîâ, êîòîðûå îí ïðèìå-
íÿåò äëÿ èõ äîñòèæåíèÿ, ïîìîãàåò çàêóïùèêó ïðåäâèäåòü áóäóùèå äåéñòâèÿ ïî-
ñòàâùèêà. Â ýòîì ñëó÷àå çàêóïùèêó ëåã÷å äîáèòüñÿ, ÷òîáû ïîñòàâùèê ðàçðàáîòàë 
ñòðàòåãèþ ïîñòàâîê, îáåñïå÷èâàþùóþ íåïðåðûâíûå ïîñòàâêè ñ ìèíèìàëüíûìè 
îáùèìè çàòðàòàìè. 

Âñòðå÷íûå çàêóïêè 

Ìíîãèå ñòðàíû ïðè çàêëþ÷åíèè ïðàâèòåëüñòâåííûõ êîíòðàêòîâ âêëþ÷àþò â ñî-
ãëàøåíèÿ ïóíêòû, ïðåäóñìàòðèâàþùèå ó÷àñòèå ìåñòíûõ ïðåäïðèÿòèé. ×àùå âñå-
ãî ýòî âûðàæàåòñÿ â ïðîöåíòàõ èëè ôèêñèðîâàííîé ñóììå äåíåã. Ïî ñâîåé ïðè-
ðîäå ýòî áàðòåð. ×òîáû ïîäãîòîâèòü òàêîå ñîãëàøåíèå, íåêîòîðûì ñïåöèàëèñòàì 
ïî àíàëèçó ïîñòàâîê ïîðó÷àþò ñîáðàòü íåîáõîäèìûå äàííûå è ïðîàíàëèçèðîâàòü 
èõ (ñì. ãë. 14, ãäå ýòà òåìà îáñóæäàåòñÿ áîëåå ïîäðîáíî). 

Ïðîöåññû ïîñòàâîê 

×òîáû äîáèòüñÿ ìàêñèìàëüíîé öåííîñòè íà êàæäûé äîëëàð, çàòðà÷åííûé íà çà-
êóïêè, íóæíî õîðîøî çíàòü çàêóïàåìóþ ïðîäóêöèþ è åå ïîñòàâùèêîâ. Îäíàêî 
äàæå çíàíèå íå ãàðàíòèðóåò, ÷òî ñäåëêà ïî ïîñòàâêàì áóäåò ýôôåêòèâíîé. Ýô-
ôåêòèâíûå ïðîöåññû ïîñòàâîê ñíèæàþò îïåðàöèîííûå ðàñõîäû íà èõ âûïîëíå-
íèå. ×òîáû óëó÷øèòü óïðàâëåíèå ïðîöåññàìè, îáåñïå÷èòü îïåðàòèâíîñòü ïîñòà-
âîê è ýôôåêòèâíîñòü çàòðàò çà ñ÷åò óñòðàíåíèÿ íåíóæíûõ øàãîâ è àâòîìàòèçèðî-
âàòü ïðîöåññû, èñïîëüçîâàòü Èíòåðíåò è èíòðàíåò, èíîãäà öåëåñîîáðàçíî ïðîâåñ-
òè ñïåöèàëüíîå èññëåäîâàíèå, â ÷àñòíîñòè ïîðÿäêà ïðîõîæäåíèÿ çàÿâêè. Èññëå-
äîâàíèÿ ìîãóò áûòü ñôîêóñèðîâàíû íà ëþáîì, à èíîãäà è íà âñåõ øàãàõ ïðîöåñ-
ñà. (Áîëåå ïîäðîáíîå îáñóæäåíèå ïðîöåññîâ, ïðèìåíÿåìûõ äëÿ ïîñòàâîê, è òåõ-
íîëîãè÷åñêèå àñïåêòû ðàññìàòðèâàþòñÿ â ãë. 3 è 4.) 

Ïî ñëîâàì Ýäâàðäñà Äåìèíãà, èçâåñòíîãî ñïåöèàëèñòà â îáëàñòè êà÷åñòâà, 
îáû÷íî èñòî÷íèêîì ïðîáëåìû ñòàíîâÿòñÿ íå ëþäè, à íåóäà÷íûå ïðîöåññû. Îäíà-
êî õîðîøèå ñïåöèàëèñòû ñïîñîáíû ñäåëàòü íåóäà÷íûå ïðîöåññû îòëè÷íûìè. Ïî-
ýòîìó â ïðîöåññàõ ïîñòàâîê òàê âàæíû âîïðîñû íàéìà ñîòðóäíèêîâ â ñëóæáó ïî-
ñòàâîê, èõ ïîäãîòîâêà è ïåðåïîäãîòîâêà, óäåðæàíèå è ïëàíèðîâàíèå èõ äåéñòâèé. 
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Îöåíêà ðåçóëüòàòîâ èññëåäîâàíèé  

Èññëåäîâàíèÿ â îáëàñòè ïîñòàâîê ìîãóò çíà÷èòåëüíî ïîâûñèòü ñïîñîáíîñòü 
ñëóæáû ïîñòàâîê óñïåøíî ñïðàâëÿòüñÿ ñ áóäóùèìè ñëîæíûìè ñèòóàöèÿìè, ñâÿ-
çàííûìè ñ ìàòåðèàëàìè, â ïåðâóþ î÷åðåäü ñ íåîïðåäåëåííîñòüþ, ðàñòóùèìè çà-
òðàòàìè íà óñëóãè è òðåáîâàíèåì áîëåå âûñîêîé ýôôåêòèâíîñòè ïîñòàâîê. 

ÏÐÎÖÅÑÑ ÏËÀÍÈÐÎÂÀÍÈß ÏÎÑÒÀÂÎÊ 

Ôàêòè÷åñêè ïðîöåññ ïëàíèðîâàíèÿ ïîñòàâîê íà÷èíàåòñÿ ñ èíôîðìàöèè, ïîëó-
÷åííîé èç ãîäîâûõ ïðîãíîçîâ ïðîäàæ, ïðîãíîçîâ ïðîèçâîäñòâà è îáùåýêîíîìè÷å-
ñêèõ ïðîãíîçîâ. Ïðîãíîç ïðîäàæ ñòàíîâèòñÿ îñíîâîé äëÿ îáùåãî èçìåðåíèÿ ïî-
òðåáíîñòè â ìàòåðèàëàõ, òîâàðàõ è óñëóãàõ, êîòîðûå íåîáõîäèìî ïîëó÷èòü ÷åðåç 
çàêóïêè; ïðîèçâîäñòâåííûå ïðîãíîçû ïðåäîñòàâëÿþò èíôîðìàöèþ îá ó÷àñòêàõ, 
ãäå ïîòðåáóþòñÿ ìàòåðèàëû, òîâàðû è óñëóãè, à îáùåýêîíîìè÷åñêèé — èíôîðìà-
öèþ, ïîëåçíóþ äëÿ îöåíêè îáùèõ òåíäåíöèé öåí, çàðàáîòíîé ïëàòû è äðóãèõ 
çàòðàò.

Â áîëüøèíñòâå îðãàíèçàöèé ìåíåå ÷åì íà 20% çàêóïàåìûõ âèäîâ ïðîäóêòîâ 
ïðèõîäèòñÿ áîëåå 80% äåíåæíûõ çàòðàò. Ïîñëå òîãî êàê òàêèå äîðîãèå çàêóïêè 
âûäåëåíû, îáùèé ïðîãíîç ìîæíî ðàçäåëèòü íà îòäåëüíûå ñîñòàâëÿþùèå. Ñëå-
äóþùèé øàã — ïîëó÷èòü ïðîãíîçû ïî öåíàì è íàëè÷èþ ïîñòàâëÿåìîé ïðîäóêöèè 
ïî êàæäîé îñíîâíîé êàòåãîðèè èëè òîâàðàì. 

Ïîëó÷åííûå îöåíî÷íûå çíà÷åíèÿ ïîòðåáíîñòè â ìàòåðèàëàõ è óñëóãàõ ïîñëå 
ýòîãî ðàçáèâàþòñÿ ïî åæåìåñÿ÷íûì èëè åæåêâàðòàëüíûì ïåðèîäàì. Ýòè êîëè÷å-
ñòâà ñîïîñòàâëÿþòñÿ ñ êîíòðîëüíûìè äàííûìè ïî çàïàñàì ñ ó÷åòîì âðåìåíè âû-
ïîëíåíèÿ çàêàçîâ è ðåçåðâíûõ çàïàñîâ, ïðèíèìàÿ âî âíèìàíèå òåíäåíöèè öåí è 
ïðîãíîçû ïî íàëè÷èþ ïðîäóêöèè, ÷òîáû íà îñíîâå ýòèõ äàííûõ ðàçðàáîòàòü ïëàí 
çàêóïîê. Ñëåäóåò ó÷åñòü è ðûíî÷íûå óñëîâèÿ. Åñëè ïî ïðîãíîçàì îæèäàþòñÿ çíà-
÷èòåëüíûå êîëåáàíèÿ â íàëè÷èè çàêóïàåìîé ïðîäóêöèè è âîçìîæíîå ñíèæåíèå 
öåí, ïîëèòèêà çàêóïîê, âåðîÿòíî, äîëæíà ñòðîèòüñÿ íà ñíèæåíèè çàïàñîâ äî ìè-
íèìàëüíîãî, òî åñòü ýêîíîìè÷åñêè îáîñíîâàííîãî óðîâíÿ. È íàîáîðîò, åñëè ïî 
ïðîãíîçàì îæèäàþòñÿ äåôèöèòû ïîñòàâîê, à öåíîâûå òåíäåíöèè ïîâûøàòåëüíûå, 
ñòðàòåãèÿ çàêóïîê äîëæíà ãàðàíòèðîâàòü íàëè÷èå ïðîäóêöèè â çàïàñàõ, êîíòðàêò-
íûõ ñîãëàøåíèÿõ èëè ôîðâàðäíûõ çàêóïêàõ. Ïðè ïðîãíîçèðîâàíèè òåíäåíöèé, 
êîòîðûå âëèÿþò íà íàëè÷èå è öåíû êîìïëåêòóþùèõ è äåòàëåé, íåîáõîäèìî ó÷è-
òûâàòü òàêæå óñëîâèÿ â òå÷åíèå ïðîãíîçíîãî ïåðèîäà â îòðàñëÿõ, ãäå îñóùåñòâ-
ëÿþò äåÿòåëüíîñòü ïîñòàâùèêè ýòèõ èçäåëèé. 

Ïîñëå òîãî êàê åæåìåñÿ÷íûå è åæåêâàðòàëüíûå îáúåìû è îöåíî÷íûå öåíû ïî 
êàæäîìó âèäó ïðîäóêöèè âíåñåíû â òàáëèöû è ñäåëàíû óòî÷íåíèÿ ïî ðåçóëüòàòàì 
ðàçðàáîòêè ïëàíà çàêóïîê, çàêóïùèêè ïðîâîäÿò àíàëèç òåõ âèäîâ ïðîäóêöèè, çà 
êîòîðûå îíè îòâå÷àþò. Èíîãäà äëÿ äîñòèæåíèÿ çàäàííûõ öåëåé èëè öåëåâûõ çà-
òðàò, êîòîðûå ñòàíîâÿòñÿ îñíîâîé äëÿ äåéñòâèé çàêóïùèêîâ íà ñëåäóþùèé ïåðè-
îä, ìîãóò ïîòðåáîâàòüñÿ äîïîëíèòåëüíûå óòî÷íåíèÿ öåí. 

Ëþáûå íåîïðåäåëåííîñòè, íàïðèìåð ñðîêîâ âûïîëíåíèÿ çàêàçîâ èëè ïðîãíî-
çîâ íà ïîòðåáíîñòè â ïðîäóêòàõ, çàòðóäíÿþò ïëàíèðîâàíèå. 
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ÑÌÅÒÀ ÏÎÑÒÀÂÊÈ 

Ïðîöåññ ñîñòàâëåíèÿ (ñìåòû) íà ïîñòàâêè äîëæåí íà÷èíàòüñÿ ñ àíàëèçà çàäà÷ è 
öåëåé ñëóæáû ïîñòàâêè, ïîñëå ÷åãî ñëåäóåò ïðîãíîç äåéñòâèé è ðåñóðñîâ, íåîáõî-
äèìûõ äëÿ âûïîëíåíèÿ ýòèõ öåëåé è ðåøåíèÿ çàäà÷, à çàòåì ñîñòàâëåíèå ñìåòû. 
×àùå âñåãî ïî ïîñòàâêàì ñîñòàâëÿþòñÿ ÷åòûðå îòäåëüíûå ñìåòû. 

Ñìåòà íà çàêóïêó ìàòåðèàëîâ. Ïðîöåññ ñîñòàâëåíèÿ ñìåòû íà ìàòåðèàëû èëè 
îïåðàöèè íà÷èíàåòñÿ ñ îöåíêè îæèäàåìûõ îïåðàöèé íà îñíîâå ïðîãíîçîâ è ïëà-
íîâ ïðîäàæ. Âëîæåíèÿ â ìàòåðèàëû ìîãóò áûòü áîëüøèìè è â ñëó÷àå äåôèöèòà 
ìîãóò ïðèâîäèòü ê äîðîãîñòîÿùèì ïîñëåäñòâèÿì. Îñíîâíîå ïðåèìóùåñòâî ïðî-
öåññà ïëàíèðîâàíèÿ è ñîñòàâëåíèÿ ñìåò íà ìàòåðèàëû çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî îí 
ïîêàçûâàåò, ñêîëüêî ïîòðåáóåòñÿ äåíåæíûõ ñðåäñòâ, è âûäåëÿåò ïðîáëåìû åùå äî 
òîãî, êàê îíè ïðîèçîøëè. ×òîáû óçíàòü îá àëüòåðíàòèâíûõ âàðèàíòàõ, ìåíåäæåðû 
ìîãóò ïðîâåñòè àíàëèç. Êàê ïðàâèëî, ñìåòà íà çàêóïêó ìàòåðèàëîâ èìååò ãîðè-
çîíò ïëàíèðîâàíèÿ íå áîëåå ãîäà, çà èñêëþ÷åíèåì ïðîäóêòîâ ñ áîëüøèìè äåíåæ-
íûìè çàòðàòàìè, ñëîæíûõ èëè èìåþùèõ äëèòåëüíûé ïðîèçâîäñòâåííûé öèêë.  

Ñìåòà íà òîâàðû äëÿ ýêñïëóàòàöèè è ðåìîíòà (MRO). Ñìåòà íà òîâàðû äëÿ 
MRO âêëþ÷àåò ïëàí çàêóïîê, îáû÷íî íà 12 ìåñÿöåâ, ïî ïîñòàâêàì ìàòåðèàëîâ, 
íåîáõîäèìûõ äëÿ ýêñïëóàòàöèè, ðåìîíòà è îïåðàòèâíûõ öåëåé. Ìíîãèå âèäû 
ïðîäóêöèè, âõîäÿùèå â ýòó êàòåãîðèþ, íå ïîçâîëÿþò ñîñòàâëÿòü ñìåòó ïî êàæäî-
ìó âèäó ïðîäóêöèè; ïîýòîìó çàòðàòû íà ýòè òîâàðû êîððåêòèðóþò ñ ó÷åòîì îæè-
äàåìûõ èçìåíåíèé çàïàñîâ ïðîäóêöèè ýòîé êàòåãîðèè è îáùåãî öåíîâîãî óðîâíÿ. 

Ñìåòà íà ñðåäñòâà ïðîèçâîäñòâà. Ïëàí êàïèòàëüíûõ çàòðàò ÷àñòî ðàçðàáàòûâà-
åòñÿ íà ìíîãî ëåò, åãî îñíîâó ñîñòàâëÿåò ñòðàòåãè÷åñêèé ïëàí ïî ïðîäóêòîâûì 
ëèíèÿì, ðûíî÷íîé äîëå è íîâûì ïðåäïðèÿòèÿì. Ðåøåíèÿ ìîãóò ïðèíèìàòüñÿ íà 
îñíîâå ïðîãíîçèðóåìûõ çàêóïîê èñõîäÿ èç ïðîèçâîäñòâåííûõ ïîòðåáíîñòåé, óñòà-
ðåâàíèÿ èìåþùåãîñÿ îáîðóäîâàíèÿ, ïîòðåáíîñòè â çàìåíå îáîðóäîâàíèÿ è ïëà-
íîâ íàðàùèâàíèÿ áèçíåñà. Ïðè ñîñòàâëåíèè ýòîé ñìåòû ó÷èòûâàþòñÿ ñðîêè âû-
ïîëíåíèÿ çàêàçîâ ïîñòàâùèêàìè, ñòàâêà ïðîöåíòà, îæèäàåìîå ïîâûøåíèå öåí è 
ïîòðåáíîñòü â ïðîìåæóòî÷íûõ ïëàòåæàõ ïîñòàâùèêó îáîðóäîâàíèÿ. 

Ñìåòà àäìèíèñòðàòèâíûõ è îïåðàòèâíûõ ðàñõîäîâ. Ãîäîâàÿ ñìåòà àäìèíèñòðà-
òèâíûõ ðàñõîäîâ, ñîñòàâëÿåìàÿ ñ ó÷åòîì îæèäàåìîé îïåðàòèâíîé ðàáî÷åé íàãðóç-
êè, ó÷èòûâàåò âñå âèäû çàòðàò, êîòîðûå òðåáóþòñÿ äëÿ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñëóæ-
áû ïîñòàâîê. Ñþäà âõîäÿò ðàñõîäû íà çàðàáîòíóþ ïëàòó, çàòðàòû íà ïîìåùåíèÿ, 
â òîì ÷èñëå íà èõ îáîãðåâ è ýëåêòðîýíåðãèþ, çàòðàòû íà îáîðóäîâàíèå, ïëàòà çà 
èñïîëüçîâàíèå èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé, ðàñõîäû íà äåëîâûå ïîåçäêè è íà 
óñòàíîâëåíèå è ïîääåðæàíèå äåëîâûõ êîíòàêòîâ, îôèñíûå ïîñòàâêè, ðàñõîäû íà 
îáó÷åíèå ïåðñîíàëà ñëóæáû ïîñòàâîê, îïëàòà ïî÷òîâûõ òåëåôîííûõ è ôàêñîâûõ 
ñîîáùåíèé, ïîäïèñêà íà ïðîôåññèîíàëüíûå èçäàíèÿ. ×òîáû ó÷åñòü ëþáûå êðóï-
íûå èçìåíåíèÿ íà ñëåäóþùèé ãîä, áþäæåò çà ïðåäûäóùèé ôèíàíñîâûé ãîä ñðàâ-
íèâàåòñÿ ñ ôàêòè÷åñêèìè ðàñõîäàìè çà ýòîò ãîä. ×àùå âñåãî òàêîå ñðàâíåíèå 
îñóùåñòâëÿåòñÿ åæåìåñÿ÷íî, ÷òîáû êîíòðîëèðîâàòü îïåðàòèâíûå ðàñõîäû è îïå-
ðàòèâíî âûÿâëÿòü ïðîáëåìíûå ó÷àñòêè. Ïîñëå àíàëèçà äàííûõ çà ïðîøëûé ãîä 
ñìåòà çà ñëåäóþùèé ôèíàíñîâûé ïåðèîä ñîñòàâëÿåòñÿ ñ ó÷åòîì ïîâûøåíèÿ çàðà-
áîòíîé ïëàòû, èçìåíåíèÿ ÷èñëåííîñòè ïåðñîíàëà è ó÷åòà âñåõ äðóãèõ ðàñõîäîâ íà 
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îñíîâå ïëàíà ïîñòàâîê. Ïîñëå ýòîãî îêîí÷àòåëüíàÿ ñìåòà êîððåêòèðóåòñÿ íà îñ-
íîâå îáùåé ñìåòû êîìïàíèè. 

ÑÈÑÒÅÌÛ ÈÇÌÅÐÅÍÈß 

Ôóíêöèÿ ïîñòàâîê êàê êðóïíûé ó÷àñòîê, ãäå ïðèíèìàþòñÿ ðåøåíèÿ ïî ðàñïðåäå-
ëåíèþ îñíîâíîãî ïîòîêà ðåñóðñîâ îðãàíèçàöèè, äîëæíà áûòü îñíîâíûì ó÷àñòíè-
êîì ðàçðàáîòêè îáùåé ñòðàòåãèè, åå ðåàëèçàöèè è ïîëó÷åíèÿ ðåçóëüòàòîâ, íóæ-
íûõ äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé. Â ýòîé êíèãå ðàçáèðàþòñÿ òðè ôóíäàìåíòàëüíûõ âî-
ïðîñà. Êàêèì îáðàçîì ôóíêöèÿ ïîñòàâîê ìîæåò ýôôåêòèâíî âíîñèòü ñâîé âêëàä 
â öåëè è ñòðàòåãèþ îðãàíèçàöèè? Êàê öåëè è ñòðàòåãèÿ îðãàíèçàöèè ìîãóò ó÷è-
òûâàòü âêëàä è âîçìîæíîñòè ñëóæáû ïîñòàâîê? Êàê âêëàä ñëóæáû ïîñòàâîê ìî-
æåò ó÷èòûâàòüñÿ è äîâîäèòüñÿ äî âñåõ çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö? Â ýòîì ïàðàãðàôå 
îñíîâíîå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ òðåòüåìó âîïðîñó. 

Ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé â îáëàñòè ïîñòàâîê 

×òîáû ñëóæáà ïîñòàâîê îêàçûâàëà âëèÿíèå íà ðåçóëüòàòû, ãëàâíûé èñïîëíèòåëü-
íûé äèðåêòîð êîìïàíèè äîëæåí îòíîñèòüñÿ ê íåé ñ óâàæåíèåì è îêàçûâàòü ïîä-
äåðæêó. Õîòÿ âñå áîëüøå ðóêîâîäèòåëåé ïðàâèëüíî ïîíèìàþò íàçíà÷åíèå ñëóæáû 
ïîñòàâîê, óêîìïëåêòîâàííîé ïðîôåññèîíàëàìè, è çíàþò, ÷òî îíà ìîæåò âíîñèòü 
áîëüøîé âêëàä â îáùóþ äåÿòåëüíîñòü îðãàíèçàöèè. Íî åñòü ðóêîâîäèòåëè âûñøå-
ãî óðîâíÿ, íå óáåæäåííûå â òîì, ÷òî äàæå â áëàãîïðèÿòíûõ óñëîâèÿõ ñëóæáà ïî-
ñòàâîê ìîæåò îáåñïå÷èâàòü âûñîêèå ðåçóëüòàòû. ×òîáû âêëàä ñëóæáû ïîñòàâîê â 
îáùèé óñïåõ îðãàíèçàöèè áûë ïðèçíàí, íåîáõîäèìî òî÷íî ó÷èòûâàòü âêëàä ýòîé 
ñëóæáû è äîâîäèòü åãî äî ðóêîâîäñòâà. Ýòî òðóäíàÿ çàäà÷à, òðåáóþùàÿ ñîâåðøåí-
ñòâîâàíèÿ ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé â îáëàñòè ñëóæáû ïîñòàâîê, ìåòîäîâ îöåíêè è 
ïðîâåðêè ðåçóëüòàòîâ äåÿòåëüíîñòè ñëóæáû. Òî÷íàÿ îöåíêà ïîêàçàòåëåé ðàáîòû 
ñëóæáû ïîñòàâîê ïðèâîäèò ê ñàìûì ðàçíûì ïðåèìóùåñòâàì: (1) ôîêóñèðóåò âíè-
ìàíèå íà ïðèîðèòåòíûõ ó÷àñòêàõ, áëàãîäàðÿ ÷åìó ïîâûøàåòñÿ âåðîÿòíîñòü ðåøå-
íèÿ çàäà÷ íà ýòèõ ó÷àñòêàõ; (2) ïîñòàâëÿåò äàííûå äëÿ ïðîâåäåíèÿ êîððåêòèðóþ-
ùèõ äåéñòâèé, åñëè ñëåäóåò ïîâûñèòü ïîêàçàòåëè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ; (3) âûäåëÿ-
åò ïðîáëåìíûå ó÷àñòêè, ãäå öåëåñîîáðàçíî óëó÷øèòü âíóòðåííèå âçàèìîîòíîøå-
íèÿ; (4) ïîêàçûâàåò, êîãäà öåëåñîîáðàçíî ïðîâåñòè äîïîëíèòåëüíóþ ïîäãîòîâêó 
ïåðñîíàëà; (5) â äîêóìåíòàõ ïîêàçûâàåò ïîòðåáíîñòè â äîïîëíèòåëüíûõ ðåñóðñàõ, 
íàïðèìåð ñîòðóäíèêàõ èëè èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèÿõ; (6) ïîñòàâëÿåò ñòàð-
øèì ìåíåäæåðàì èíôîðìàöèþ î âêëàäå ñëóæáû ïîñòàâîê; (7) â ðåçóëüòàòå ñïå-
öèàëèñòû, âûïîëíÿþùèå ñâîè çàäà÷è ëó÷øå îñòàëüíûõ, ñòàíîâÿòñÿ èçâåñòíûìè è 
äîëæíûì îáðàçîì âîçíàãðàæäàþòñÿ, ÷òî ñïîñîáñòâóåò ìîòèâàöèè â îðãàíèçàöèè â 
öåëîì. 

Ïðîáëåìû

Äàâíî èçâåñòíîå âûðàæåíèå «åñëè âû ÷åãî-òî íå èçìåðèëè, âû íå ìîæåòå èì 
óïðàâëÿòü» ïî-ïðåæíåìó âåðíî è ñåãîäíÿ. Áîëüøèíñòâî ìåíåäæåðîâ ïðèçíàþò è 
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íåîáõîäèìîñòü îöåíêè ïîêàçàòåëåé, è òðóäíîñòè ðàçðàáîòêè ïîëåçíûõ ñèñòåì ïî-
êàçàòåëåé è ìåòîäîâ îöåíêè ðàáîòû ñëóæáû ïîñòàâîê. Èññëåäîâàíèÿ â îáëàñòè 
îðãàíèçàöèîííîé òåîðèè è ÷åëîâå÷åñêîãî ïîâåäåíèÿ ïîêàçàëè, ÷òî äëÿ äîñòèæå-
íèÿ âûñîêèõ ðåçóëüòàòîâ íóæíà ÷åòêàÿ ôîðìóëèðîâêà íàçíà÷åíèÿ, çàäà÷ è öåëåé 
ñëóæáû ïîñòàâîê. Îñíîâíàÿ ïðîáëåìà âî ìíîãèõ îðãàíèçàöèÿõ — îòñóòñòâèå ÷åò-
êî ñôîðìóëèðîâàííûõ öåëåé îòäåëà ïîñòàâîê è åãî ïåðñîíàëà. Ïîêà íå áóäåò îï-
ðåäåëåíî, ÷òî èìåííî íàäî îöåíèâàòü, âîïðîñ î òîì, êàê áóäåò ïðîâîäèòüñÿ òàêàÿ 
îöåíêà, íå î÷åíü âàæåí. Ïîýòîìó ïåðâàÿ òðóäíîñòü, êîòîðóþ íàäî ïðåîäîëåòü, — 
òî÷íî ñôîðìóëèðîâàòü öåëè. 

Çàäàíèå öåëåé 

Ðóêîâîäèòåëü ñëóæáû ïîñòàâîê îòâå÷àåò çà çàäàíèå îáùèõ öåëåé äëÿ ñâîåé ñëóæ-
áû è èõ êîîðäèíàöèþ ñî ñòðàòåãè÷åñêèìè öåëÿìè êîìïàíèè. Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî âû-
áðàííûå ñèñòåìû ïîêàçàòåëåé äîëæíû ñîîòâåòñòâîâàòü ìèññèè îðãàíèçàöèè. Ïî-
ýòîìó ïåðâûé âàæíûé øàã â ðàçðàáîòêå ýôôåêòèâíîé ñèñòåìû èçìåðåíèÿ ïîêàçà-
òåëåé ñëóæáû ïîñòàâîê — âûáîð ïîêàçàòåëåé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ, ïðèíÿòûõ â 
îòðàñëè, è èõ óâÿçêà ñ îðãàíèçàöèîííîé ìèññèåé. Êðîìå òîãî, íåîáõîäèìû è êà-
÷åñòâåííûé ïðîöåññ óëó÷øåíèÿ óïðàâëåíèÿ, âçàèìîñâÿçü ïðèçíàíèÿ è âîçíàãðà-
æäåíèÿ ïåðñîíàëà ñëóæáû, ñîòðóäíè÷åñòâî ñ ïàðòíåðàìè ïî áèçíåñó è ïîñòàâùè-
êàìè.

Ïîñòàâëåííûå îáùèå öåëè äîâîäÿòñÿ äî ïîä÷èíåííûõ è ñòàíîâÿòñÿ îáùèì 
îðèåíòèðîì äëÿ ëèö, ïðèíèìàþùèõ ðåøåíèÿ, êîãäà îíè ôîðìóëèðóþò ñâîè çàäà-
÷è íà îïðåäåëåííûé ïåðèîä âðåìåíè. Ïðè ïðàâèëüíîì óïðàâëåíèè öåëè îòäåëü-
íîãî ÷åëîâåêà ñòàíîâÿòñÿ äâèæóùåé ñèëîé, íàïðàâëÿþùåé åãî ðàáîòó, à òàêæå 
îñíîâîé îöåíêè ïîêàçàòåëåé ýòîé ðàáîòû. Ìîòèâàöèÿ îòäåëüíîãî ÷åëîâåêà è åãî 
óäîâëåòâîðåíèå îò ðåøåíèÿ ïîñòàâëåííûõ çàäà÷ ÷àñòè÷íî îïðåäåëÿþòñÿ ñòåïåíüþ 
îòâåòñòâåííîñòè îòäåëüíûõ ëþäåé ïðè çàäàíèè öåëåé è èõ äîñòèæåíèè. 

Â ñëóæáàõ ïîñòàâîê ìèðîâîãî êëàññà íåîáõîäèìî èçìåðÿòü ýôôåêòèâíîñòü 
ïîñòàâùèêîâ è ìåíåäæåðîâ ïî ïîñòàâêàì. Ýòè íàïðàâëåíèÿ òåñíî ñâÿçàíû, ïî-
ñêîëüêó îñíîâíàÿ ôóíêöèÿ ñëóæáû ïîñòàâîê — îáåñïå÷èòü âêëàä ïîñòàâùèêîâ â 
äåÿòåëüíîñòü îðãàíèçàöèè. Â ïîñëåäóþùèõ ïàðàãðàôàõ ýòè íàïðàâëåíèÿ ðàçáèðà-
þòñÿ áîëåå ïîäðîáíî. 

Èçìåðåíèå ýôôåêòèâíîñòè ïîñòàâùèêà 

Äëÿ îïðåäåëåíèÿ òîãî, íàñêîëüêî õîðîøî ïîñòàâùèê âûïîëíÿåò ñâîþ ðàáîòó, íå-
îáõîäèìû äàííûå î åãî ðàáîòå è èõ àíàëèç. Ýòà èíôîðìàöèÿ òàêæå ïîìîãàåò 
ïðèíèìàòü áîëåå îáîñíîâàííûå ðåøåíèÿ î ïîñòàâêàõ ïðè ïîñëåäóþùèõ çàêóïêàõ 
è îïðåäåëÿòü ó÷àñòêè ðàáîòû ïîñòàâùèêîâ, êîòîðûå òðåáóþò óëó÷øåíèÿ. Ïðè 
ïàðòíåðñêèõ îòíîøåíèÿõ èëè ñîþçàõ ýôôåêòèâíîñòü ïîñòàâùèêà îöåíèâàåòñÿ 
ðåãóëÿðíî, ÷òîáû îïðåäåëèòü âîçìîæíîñòè ïî ñîêðàùåíèþ âðåìåíè âûïîëíåíèÿ 
çàêàçîâ, óëó÷øåíèþ ïðîöåññîâ, ñíèæåíèþ çàòðàò è ïîâûøåíèþ êà÷åñòâà è óðîâ-
íÿ îáñëóæèâàíèÿ. Äðóãèìè ñëîâàìè, ðåãóëÿðíàÿ îöåíêà ïîêàçàòåëåé ñëóæèò êàòà-
ëèçàòîðîì íåïðåðûâíîãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ. 

Ñóùåñòâóåò ìíîæåñòâî ïîêàçàòåëåé, êîòîðûå ìîæíî âêëþ÷èòü â ñèñòåìó èç-
ìåðåíèÿ ðàáîòû ïîñòàâùèêà. Íåêîòîðûå îðãàíèçàöèè îãðàíè÷èâàþò ÷èñëî ïîêà-
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çàòåëåé íåñêîëüêèìè îñíîâíûìè, äðóãèå ðàçðàáàòûâàþò ñèñòåìû èç ñîòåí ïîêà-
çàòåëåé. Â ëþáîì ñëó÷àå äîëæíà áûòü ÷åòêàÿ ñâÿçü ìåæäó äàííûìè è èíôîðìà-
öèåé, ÷òîáû íå òðàòèòü äîðîãèõ ðåñóðñîâ íà ïîëó÷åíèå íåíóæíîé èíôîðìàöèè. 
Íèæå ðàçáèðàþòñÿ íåêîòîðûå ÷àùå âñåãî èñïîëüçóåìûå ïîêàçàòåëè. 

Èíäèêàòîðû ýôôåêòèâíîñòè êëþ÷åâûõ ïîñòàâùèêîâ 

Êîëè÷åñòâåííûå ïîêàçàòåëè ïîëó÷àþò ïî çàâåðøåíèè ðàáîòû ïðè ïîìîùè íåïî-
ñðåäñòâåííûõ èçìåðåíèé. Ñðåäè òàêèõ ïîêàçàòåëåé ñâîåâðåìåííîñòü ïîñòàâêè, 
÷èñëî íåïðèíÿòûõ çàêàçîâ, ïîâûøåíèå îáúåìà ïðîäàæ ïîñëå ïðîâåäåíèÿ ìàðêå-
òèíãîâîé êàìïàíèè, âðåìÿ âûïîëíåíèÿ çàêàçà ïî êîíêðåòíîìó ïðîäóêòó, óñëóãå/ 
òåõíîëîãèè íà ýòàïå ðàçðàáîòêè. ×òîáû ñîêðàòèòü âðåìÿ èçìåðåíèÿ ðåçóëüòàòîâ, 
ìîæíî âîñïîëüçîâàòüñÿ ïîêàçàòåëÿìè, àâòîìàòè÷åñêè îïðåäåëÿåìûìè â ðåæèìå 
ðåàëüíîãî âðåìåíè, íàïðèìåð ñâîåâðåìåííîñòü ïîñòàâîê, à òàêæå òùàòåëüíî ïî-
äîéòè ê âûáîðó âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, ïîçâîëÿþùèõ ïîëó÷àòü äàííûå ñ ìåíüøèìè 
çàòðàòàìè âðåìåíè. 

Âåäîìîñòü îöåíîê ïîñòàâùèêà ìîæåò âêëþ÷àòü îáîáùåííûå çàòðàòû, ïîêàçà-
òåëè êà÷åñòâà è ñâîåâðåìåííîñòè, èòîãîâûå äàííûå ïî îáçîðó ñòåïåíè óäîâëåòâî-
ðåíèÿ ïîòðåáèòåëåé, ïîêàçàòåëè, ïîëó÷åííûå â ðåæèìå ðåàëüíîãî âðåìåíè, îò-
êëîíåíèÿ â ñ÷åòàõ îò îöåíîê èëè êîíòðàêòíûõ ïîêàçàòåëåé, äîñòèãíóòûõ â õîäå 
ïåðåãîâîðîâ, à òàêæå äðóãèå ïàðàìåòðû, îòíîñÿùèåñÿ ê óñëîâèÿì êîíòðàêòà. 

Ïðè îöåíêå ñëóæáû ïîñòàâîê è ïîñòàâùèêîâ íàèáîëåå ÷àñòî â êà÷åñòâå òàêî-
ãî ïîêàçàòåëÿ èñïîëüçóåòñÿ öåíà. Ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî ñïîñîáîâ åå èçìåðåíèÿ: 
ñîïîñòàâëåíèå ïðåæíåé è íîâîé öåíû, ñàìàÿ íèçêàÿ èç ïðèåìëåìûõ öåí â ïåðâî-
íà÷àëüíî ïîäàííûõ çàÿâêàõ â ñðàâíåíèè ñ îêîí÷àòåëüíîé öåíîé, ñðàâíåíèå ôàê-
òè÷åñêîé öåíû ñî ñìåòíîé, ïåðâîíà÷àëüíîé ðàñöåíêè ïîñòàâùèêà ñ êîíå÷íîé. 
Äðóãîé ïîëåçíûé ñïîñîá îöåíêè îáîñíîâàííîñòè öåíû — ñðàâíåíèå ôàêòè÷åñêèõ 
öåí ñ ðûíî÷íûìè. Ýòî ìîæåò ïîìî÷ü ïîíÿòü öåíîâóþ òåíäåíöèþ è òî, ëó÷øå 
èëè õóæå öåíà ðûíî÷íîé. 

Ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè ìåíåäæåðîâ ñëóæáû ïîñòàâîê 

Âàæíî, õîòÿ è î÷åíü ñëîæíî, îïðåäåëèòü âêëàä ðóêîâîäèòåëåé ñëóæáû ïîñòàâîê â 
îáùèå ðåçóëüòàòû îðãàíèçàöèè. Òðàäèöèîííî êîìïàíèè îñíîâíîå âíèìàíèå óäå-
ëÿþò àíàëèçó âíóòðåííèõ òåíäåíöèé, ñðàâíèâàÿ ïîêàçàòåëè ñëóæáû ïîñòàâîê ñ 
ñîáñòâåííûìè ïðîøëûìè ðåçóëüòàòàìè, ÷òîáû îïðåäåëèòü, åñòü ëè â ýòîé îáëàñòè 
óëó÷øåíèÿ. Ñòàðøèå ðóêîâîäèòåëè, îòâå÷àþùèå çà ïîñòàâêè, óäåëÿþò âñå áîëüøå 
âíèìàíèÿ ðàçðàáîòêå ñèñòåì ïîêàçàòåëåé, êîòîðûå ïîçâîëÿþò ó÷èòûâàòü âêëàä 
êàê â äåíåæíîì âûðàæåíèè, òàê è êîñâåííûé, èëè «ìÿãêèé», âêëàä ñëóæáû ïî-
ñòàâîê, î ÷åì ãîâîðèëîñü â ãë. 1. Ó÷åò âêëàäà ñëóæáû ïîñòàâîê îñóùåñòâëÿåòñÿ ïî 
ïîâûøåíèþ äîõîäíîñòè, óïðàâëåíèþ àêòèâàìè è óïðàâëåíèþ çàòðàòàìè. Äëÿ 
ïðîâåðêè âêëàäà ñëóæáû ïîñòàâîê ìåíåäæåðû ïî ïîñòàâêàì ñîòðóäíè÷àþò ñ ôè-
íàíñîâûì îòäåëîì è âíóòðåííèìè ïàðòíåðàìè ïî áèçíåñó. 

Ó êàæäîé îðãàíèçàöèè ñâîè óíèêàëüíûå ïîòðåáíîñòè, è ïîýòîìó èçìåðåíèÿ 
äîëæíû ïðîâîäèòüñÿ òàê, ÷òîáû ó÷èòûâàòü ñâîåîáðàçíîñòü äåÿòåëüíîñòè êàæäîé 
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êîìïàíèè. Òåì íå ìåíåå ìîæíî âûäåëèòü îáùèõ 12 ðåêîìåíäàöèé, ïîëüçóÿñü êî-
òîðûìè ìåíåäæåðû ìîãóò ñîçäàòü ñèñòåìó èçìåðåíèé. 

1. Ñèñòåìà ïîêàçàòåëåé äîëæíà èñïîëüçîâàòüñÿ â òå÷åíèå âðåìåíè. 
2. Ó êàæäîé îðãàíèçàöèè åñòü ñâîè êîíêðåòíûå ïîòðåáíîñòè â èçìåðåíèÿõ â 

êàæäûé ìîìåíò âðåìåíè, êîòîðûå íàäî îáÿçàòåëüíî ó÷èòûâàòü. 
3. Èçìåðåíèÿ äîëæíû ó÷èòûâàòü ôèíàíñîâûå ðåçóëüòàòû, ïîêàçàòåëè ðàáîòû 

ïîñòàâùèêîâ, èñïîëüçîâàíèå èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì, à òàêæå âíóòðåí-
íèå ïðèåìû è ïîëèòèêó. 

4. Ïîêàçàòåëè äîëæíû èçìåíÿòüñÿ ÷àñòî. 
5. Ïîëåçíî ÷àñòî ïðîâîäèòü àíàëèç òåíäåíöèé. 
6. Èçìåðåíèÿ íå äîëæíû òðåáîâàòü èçáûòî÷íûõ óñèëèé, à èõ ðåçóëüòàòû íå 

ñëåäóåò èãíîðèðîâàòü. 
7. Èçìåðåíèÿ — ýòî òîëüêî èíñòðóìåíòû. 
8. Èñòî÷íèêîì íîâûõ èäåé è èçìåðÿåìûõ ïîêàçàòåëåé ñëóæèò áåí÷ìàðêèíã. 
9. Ñòàðøèå ìåíåäæåðû äîëæíû áûòü óâåðåíû, ÷òî ïðèìåíÿåìûå ïîêàçàòåëè 

ïîëåçíû. 
10. Èçìåðåíèÿ äîëæíû äåìîíñòðèðîâàòü ýôôåêòèâíîñòü ñëóæáû ïîñòàâîê è 

âûÿâëÿòü ó÷àñòêè, òðåáóþùèå óëó÷øåíèÿ. 
11. Ïîêàçàòåëè äîëæíû áûòü ãàðàíòèðîâàííî íàäåæíû. 
12. Ïîñòîÿííîå ñîâåðøåíñòâîâàíèå â ïîñòàâêàõ çàâèñèò îò èçìåðåíèé. 
Ðàáîòà ìåíåäæåðîâ ïî ïîñòàâêàì ìîæåò èçìåðÿòüñÿ ïðè ïîìîùè ñàìûõ ðàç-

íûõ ïîêàçàòåëåé. Ãëàâíîå, ÷òîáû ó÷èòûâàëèñü ñëåäóþùèå òðè îñíîâíûõ íàïðàâ-
ëåíèÿ: (1) çàäàíèå öåëåé; (2) îïðåäåëåíèå ýôôåêòèâíûõ ñèñòåì ïîêàçàòåëåé;  
(3) âíóòðåííÿÿ ïðîâåðêà ïîëó÷àåìûõ ðåçóëüòàòîâ. 

Çàäàíèå öåëåé 

Â ïðîöåññå ïëàíèðîâàíèÿ ïðîãðàììû è öåëè ìîãóò óñòàíàâëèâàòüñÿ íà ñëåäóþ-
ùèé ôèíàíñîâûé ãîä. Â ÷àñòíîñòè, ïðîãðàììû ïî ýêîíîìèè íà çàòðàòàõ ìîãóò 
îïðåäåëÿòüñÿ è ïîëó÷àòü ïðèîðèòåòû â ñîòðóäíè÷åñòâå ñ äðóãèìè âíóòðåííèìè 
ïàðòíåðàìè ïî áèçíåñó. Â íåêîòîðûõ îðãàíèçàöèÿõ ïîäîáíàÿ ýêîíîìèÿ ó÷èòûâà-
åòñÿ â ñìåòå è ñòàíîâèòñÿ ÷àñòüþ îïåðàòèâíûõ ïëàíîâ. Â òå÷åíèå ãîäà ñîòðóäíè-
êè ñëóæáû ïîñòàâîê îòñëåæèâàþò ðàçìåð ýêîíîìèè, êîòîðóþ ïðîâåðÿþò ôèíàí-
ñîâûå ñïåöèàëèñòû è âíóòðåííèå ïàðòíåðû ïî áèçíåñó. Òàê, ôèíàíñîâûé ìåíåä-
æåð ïðîâåðÿåò ïðàâèëüíîñòü èñïîëüçîâàííûõ îáúåìîâ è âðåìåííûõ ïàðàìåòðîâ 
ýêîíîìèè è îïðåäåëÿåò ýêîíîìèþ íà çàòðàòàõ è ó÷àñòêè ïðåäîòâðàùåíèÿ çàòðàò. 

Îäíèì èç êëþ÷åâûõ èíñòðóìåíòîâ îöåíèâàíèÿ, ïðèìåíÿåìîãî â áîëüøèíñòâå 
îðãàíèçàöèé, ñëóæèò áþäæåòíûé ïðîöåññ. Åñëè çàêóïêà ìàòåðèàëîâ, òîâàðîâ äëÿ 
îáåñïå÷åíèÿ äåÿòåëüíîñòè è ðåìîíòà, ñðåäñòâ ïðîèçâîäñòâà è ñìåòû íà óïðàâëåíèå 
çàêóïêàìè òùàòåëüíî ïîäãîòîâëåíà, îíè ñòàíîâÿòñÿ îáîñíîâàííûì ñòàíäàðòîì, ñ 
êîòîðûì ìîæíî ñðàâíèâàòü ôàêòè÷åñêèå ðàñõîäû. Åñëè ìåæäó ñìåòîé (íîðìàòè-
âîì) è ôàêòè÷åñêèìè ïîêàçàòåëÿìè âîçíèêàþò çíà÷èòåëüíûå ðàñõîæäåíèÿ ïðè îò-
ñóòñòâèè çàäîêóìåíòèðîâàííûõ ôàêòîâ, ñâèäåòåëüñòâóþùèõ, ÷òî äîïóùåíèÿ, íà 
îñíîâàíèè êîòîðûõ ñîñòàâëÿëñÿ áþäæåò, èçìåíèëèñü, ìîæíî ñäåëàòü âûâîä, ÷òî 
ïîêàçàòåëè ðàáîòû áûëè ëèáî âûøå, ëèáî íèæå ïðèåìëåìîãî óðîâíÿ, â çàâèñèìî-
ñòè îò òîãî, êàêèì îêàçàëîñü îòêëîíåíèå — ïîëîæèòåëüíûì èëè îòðèöàòåëüíûì. 
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Âî ìíîãèõ îðãàíèçàöèÿõ äëÿ îöåíêè ïîêàçàòåëåé ðàáîòû îòäåëà ïîñòàâîê ïî 
öåíàì èñïîëüçóþòñÿ íîðìàòèâíûå èçäåðæêè. Íîðìàòèâíûå èçäåðæêè äîëæíû 
çàäàâàòüñÿ èñõîäÿ èç îæèäàíèé îáùåé äèíàìèêè áóäóùåãî èçìåíåíèÿ ðûíî÷íûõ 
öåí ñ ó÷åòîì ðåàëüíîãî ïîëîæåíèÿ äåë. Ñëóæáà ïîñòàâîê äîëæíà àêòèâíî ó÷àñò-
âîâàòü â çàäàíèè ïîäîáíûõ ñòàíäàðòîâ. Åñëè æå ñòàíäàðòû óñòàíàâëèâàþòñÿ òîëü-
êî íà îñíîâå áóõãàëòåðñêîãî ó÷åòà èëè òîëüêî ïðîøëûõ ïîêàçàòåëåé çàòðàò, ïðè 
îöåíèâàíèè ïîëó÷àåìûõ ðåçóëüòàòîâ îíè âî ìíîãîì òåðÿþò ñâîþ ïîëüçó êàê 
ñòàíäàðòû. Íî åñëè çàäàíû ðåàëèñòè÷íûå ñòàíäàðòû, ó÷èòûâàþùèå îáùèå ýêî-
íîìè÷åñêèå è ðûíî÷íûå òåíäåíöèè, èìè ìîæíî âîñïîëüçîâàòüñÿ äëÿ ïðàêòè÷å-
ñêèõ öåëåé è èçìåðÿòü ýôôåêòèâíîñòü öåí. 

ÂÛÁÎÐ ÏÎÊÀÇÀÒÅËÅÉ 

Ïîêàçàòåëè ìîæíî ðàçäåëèòü íà äâå îáøèðíûå ãðóïïû: ïîêàçàòåëè ïðîèçâîäè-
òåëüíîñòè è ýôôåêòèâíîñòè. Ðóêîâîäèòåëè ñëóæáû ïîñòàâîê äîëæíû îïðåäåëèòü 
êëþ÷åâûå èíäèêàòîðû ýôôåêòèâíîñòè ñëóæáû ïîñòàâîê, ñîãëàñîâàâ èõ ñ êëþ÷å-
âûìè èíäèêàòîðàìè ýôôåêòèâíîñòè îðãàíèçàöèè â öåëîì. 

Ïîêàçàòåëè ïðîèçâîäèòåëüíîñòè 

Òðàäèöèîííûé ïîäõîä ê èçìåðåíèþ ðåçóëüòàòîâ ðàáîòû ñëóæáû ïîñòàâîê èñõîäèò 
èç ïðîèçâîäèòåëüíîñòè, ãäå íà ïåðâîå ìåñòî ñòàâÿòñÿ öåíû è ýôôåêòèâíîñòü ðà-
áîòû ñëóæáû. Ê ïîêàçàòåëÿì ôóíêöèîíèðîâàíèÿ çäåñü îòíîñÿò ñíèæåíèå öåí 
çàêóïàåìûõ ìàòåðèàëîâ, îïåðàöèîííûå èçäåðæêè è âðåìÿ âûïîëíåíèÿ çàêàç. Êàê 
óæå îáñóæäàëîñü â ãë. 1, çàêóïêè âíîñÿò íåïîñðåäñòâåííûé âêëàä â èòîãîâûå ôè-
íàíñîâûå ïîêàçàòåëè êîìïàíèè áëàãîäàðÿ ýôôåêòó ïðèáûëü—ëåâåðåäæ. Ïîêàçà-
òåëè ïðîèçâîäèòåëüíîñòè ïðåäíàçíà÷åíû äëÿ îïðåäåëåíèÿ òîãî, íàñêîëüêî ïðîèç-
âîäèòåëåí ïðîöåññ ïîñòàâîê. Òðåáóåìàÿ äëÿ ýòîãî èíôîðìàöèÿ çàâèñèò îò òèïà 
îòðàñëè, íî îáû÷íî âêëþ÷àåò îáùóþ ñòîèìîñòü çàêóïîê, îáùèå ðàñõîäû ñëóæáû 
è îáùåå ÷èñëî ïîäãîòîâëåííûõ çàêàçîâ íà çàêóïêó. 

Ýòè äàííûå ìîæíî èñïîëüçîâàòü äëÿ âû÷èñëåíèÿ ñëåäóþùèõ ñðåäíèõ ïîêàçà-
òåëåé.  

1. Ñðåäíèå äåíåæíûå çàòðàòû íà ïîäãîòîâêó çàêàçà íà çàêóïêó: 

Çàòðàòû íà ðàáîòó ñëóæáû 
×èñëî ïîäãîòîâëåííûõ çàêàçîâ íà çàêóïêó

.

2. Òåêóùèå ðàñõîäû êàê ïðîöåíò îáùåé ñòîèìîñòè çàêóïîê. 
3. Òåêóùèå ðàñõîäû êàê ïðîöåíò îáùåé âûðó÷êè îò ïðîäàæ. 
Ñðàâíèâàÿ ïîëó÷åííûå äàííûå ñ àíàëîãè÷íûìè ïîêàçàòåëÿìè çà ïðåäûäóùèå 

âðåìåííûå ïåðèîäû, ìîæíî ïîëó÷èòü íåêîòîðîå ïðåäñòàâëåíèå î ïðîèçâîäèòåëü-
íîñòè ôóíêöèè ïîñòàâîê. Îäíàêî ïîäîáíûå îò÷åòû ìàëî ïîëåçíû äëÿ îöåíêè 
òîãî, íàñêîëüêî ñëóæáà ïîñòàâîê äåéñòâèòåëüíî ýôôåêòèâíî ïîñòàâëÿåò íåîáõî-
äèìûå ìàòåðèàëû è îáîðóäîâàíèå ñ ìèíèìàëüíûìè îáùèìè çàòðàòàìè ñ ó÷åòîì 
èõ êà÷åñòâà, ïîëó÷àåìûõ óñëóã è óäîâëåòâîðåíèÿ çàïðîñîâ ïîëüçîâàòåëåé. Îáðàòè-
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òå âíèìàíèå, ÷òî ñàìàÿ íèçêàÿ öåíà íå îáÿçàòåëüíî âåäåò ê ñàìûì íèçêèì îá-
ùèì çàòðàòàì. 

Ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè 

Ïîêàçàòåëè ýôôåêòèâíîñòè ïðåäíàçíà÷åíû äëÿ èçìåðåíèÿ òîãî, íàñêîëüêî õîðî-
øî ÷òî-òî ñäåëàíî. Ýòè ìåòðèêè âêëþ÷àþò îöåíêó ïðÿìûõ è êîñâåííûõ âêëàäîâ 
â óäîâëåòâîðåíèå êîíå÷íûõ ïîëüçîâàòåëåé, ïðèáûëü, ïîâûøåíèå äîõîäíîñòè è 
óïðàâëåíèå àêòèâàìè. Âíóòðåííèå èëè ïðîìåæóòî÷íûå ïîêàçàòåëè ìîãóò ó÷èòû-
âàòü êà÷åñòâî âçàèìîîòíîøåíèé ñ ïîñòàâùèêàìè èëè ñòåïåíü óäîâëåòâîðåíèÿ 
çàïðîñîâ âíóòðåííèõ ïàðòíåðîâ. Ïðåèìóùåñòâà ìîãóò áûòü ïîëó÷åíû çà ñ÷åò 
ñíèæåíèÿ òåêóùèõ ðàñõîäîâ èëè ñòîèìîñòè ìàòåðèàëîâ, óëó÷øåíèÿ ôóíêöèîíè-
ðîâàíèÿ äðóãèõ ïîäðàçäåëåíèé (íàïðèìåð, ïîâûøåíèå êà÷åñòâà ìàòåðèàëîâ ïðè-
âîäèò ê ñíèæåíèþ áðàêà è áîëåå ïîëíîìó óäîâëåòâîðåíèþ êîíå÷íûõ ïîëüçîâàòå-
ëåé), ñîêðàùåíèþ âðåìåíè âûïîëíåíèÿ çàêàçîâ, áîëåå áûñòðîìó âûõîäó íà ðû-
íîê è/èëè ïîâûøåíèþ îáúåìà ïðîäàæ áëàãîäàðÿ ïîâûøåíèþ êà÷åñòâà â ãëàçàõ 
åãî êîíå÷íûõ ïîëüçîâàòåëåé. 

Òåêóùàÿ îò÷åòíîñòü 

Ñëóæáà ïîñòàâîê ãîòîâèò îò÷åòû ðåãóëÿðíî: åæåìåñÿ÷íî, åæåêâàðòàëüíî, ðàç â 
ïîëãîäà èëè ðàç â ãîä. Ýòè îò÷åòíûå äîêóìåíòû ìîæíî êëàññèôèöèðîâàòü ïî 
ñëåäóþùèì âèäàì. 

1. Ðûíî÷íûå è ýêîíîìè÷åñêèå óñëîâèÿ è ïîêàçàòåëè öåí. 
à. Öåíîâûå òåíäåíöèè è èçìåíåíèÿ ïî îñíîâíûì çàêóïàåìûì ìàòåðèàëàì 

è òîâàðàì. Èõ ñðàâíåíèå ñ (1) íîðìàòèâíûìè èçäåðæêàìè â òåõ ñëó÷àÿõ, 
êîãäà ïðèìåíÿþòñÿ ïîäîáíûå áóõãàëòåðñêèå ìåòîäû; (2) îïóáëèêîâàí-
íûìè ðûíî÷íûìè öåíàìè; (3) öåëåâûìè èçäåðæêàìè, çàäàííûìè â õîäå 
àíàëèçà çàòðàò.

á. Èçìåíåíèå ñîîòíîøåíèÿ ñïðîñà è ïðåäëîæåíèÿ ïî îñíîâíûì çàêóïàå-
ìûì âèäàì ïðîäóêöèè; âëèÿíèå êðóïíûõ ñîáûòèé, íàïðèìåð óãðîç çà-
áàñòîâîê. 

â. Îæèäàåìîå âðåìÿ âûïîëíåíèÿ çàêàçîâ ïî îñíîâíûì âèäàì ïðîäóêöèè. 
2. Èçìåíåíèÿ èíâåñòèöèé â çàïàñû. 

à. Äåíåæíûå èíâåñòèöèè â çàïàñû, êëàññèôèöèðóåìûå ïî îñíîâíûì òîâà-
ðàì è ãðóïïàì ìàòåðèàëîâ. 

á. Íàëè÷èå çàïàñîâ îñíîâíûõ òîâàðîâ è ãðóïï ìàòåðèàëîâ â äíÿõ èëè ìåñÿ-
öàõ ïî îñíîâíûì òîâàðàì è ãðóïïàì ìàòåðèàëîâ, à òàêæå òåõ, ïî êîòî-
ðûì ðàçìåùåíû çàêàçû. 

â. Ñîîòíîøåíèå äåíåæíûõ èíâåñòèöèé â çàïàñû è âûðó÷êè îò ïðîäàæ. 
ã. Ïîêàçàòåëè îáîðà÷èâàåìîñòè çàïàñîâ ïî îñíîâíûì âèäàì ïðîäóêöèè. 

3. Îïåðàöèè çàêóïîê/ïîñòàâîê è ýôôåêòèâíîñòü. 
à. Ñîêðàùåíèå çàòðàò â ðåçóëüòàòå èññëåäîâàíèé â îáëàñòè çàòðàò è ôóíê-

öèîíàëüíî-ñòîèìîñòíîãî àíàëèçà. 
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á. Êîýôôèöèåíò îòêàçà îò çàêóïàåìûõ âèäîâ ïðîäóêöèè èç-çà óõóäøåíèÿ 
êà÷åñòâà â ðàçáèâêå ïî îñíîâíûì âèäàì ïðîäóêöèè. 

â. Ïðîöåíò ñâîåâðåìåííûõ ïîñòàâîê. 
ã. ×èñëî ñèòóàöèé ñ äåôèöèòîì ïðîäóêòîâ, êîòîðûå âûçâàëè íàðóøåíèÿ â 

çàïëàíèðîâàííîì ãðàôèêå ïðîèçâîäñòâà. 
ä. ×èñëî èçìåíåííûõ îòïðàâëåííûõ çàêàçîâ â ðàçáèâêå ïî ïðè÷èíàì èçìå-

íåíèÿ. 
å. ×èñëî ïîëó÷åííûõ è îáðàáîòàííûõ çàïðîñîâ. 
æ. ×èñëî îòïðàâëåííûõ çàêàçîâ íà çàêóïêó. 
ç. Ðàáî÷àÿ íàãðóçêà è ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà ïåðñîíàëà. 
è. Òðàíñïîðòíûå çàòðàòû. 

4. Îïåðàöèè, âëèÿþùèå íà àäìèíèñòðàòèâíóþ è ôèíàíñîâóþ äåÿòåëüíîñòü. 
à. Ñðàâíåíèå ôàêòè÷åñêèõ òåêóùèõ çàòðàò ñëóæáû ïîñòàâîê ñî ñìåòíûìè 

ïîêàçàòåëÿìè. 
á. Ïîëó÷åííûå è íåïîëó÷åííûå ñêèäêè çà îïëàòó íàëè÷íûìè. 
â. Îáÿçàòåëüñòâà ïî çàêóïêàì, êëàññèôèöèðîâàííûå ïî òèïàì îôèöèàëü-

íûõ êîíòðàêòîâ è ïî çàêàçàì íà çàêóïêè â ðàçáèâêå ïî äàòå äîñòàâêè. 
ã. Èçìåíåíèÿ ñêèäîê çà íàëè÷íûå, íà êîòîðûå ñîãëàñíû ïîñòàâùèêè. 

3. Ñðàâíåíèå ôàêòè÷åñêèõ öåí ñ ðûíî÷íûìè. Ýòî ìîæåò íàäåæíî ñâèäåòåëü-
ñòâîâàòü î òîì, âûøå èëè íèæå öåíû, ïî êîòîðûì êîìïàíèÿ ïëàòèò ïðè 
çàêóïêàõ, òåõ, êîòîðûå óñòàíîâëåíû íà ðûíêå â öåëîì. 

Ïîêàçàòåëè âçàèìîîòíîøåíèé ñ ïîñòàâùèêàìè òðåáóþò èõ àíàëèçà îáåèìè 
ñòîðîíàìè. Èçìåðåíèå ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïîñòàâùèêà âêëþ÷àåò òðàäèöèîííûå 
àñïåêòû (êà÷åñòâî, óñëîâèÿ ïîñòàâêè è çàòðàòû), íî èçìåðÿþòñÿ òàêæå êà÷åñòâåí-
íûå ïîêàçàòåëè êîììóíèêàöèè è ñîòðóäíè÷åñòâî. Òàêæå èçìåðÿåòñÿ êà÷åñòâî îá-
ñëóæèâàíèÿ ïîñòàâùèêà çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèåé. 

Âïîëíå îáîñíîâàííî â êà÷åñòâå ïîêàçàòåëÿ ýôôåêòèâíîñòè âûáðàòü ñòåïåíüþ 
óäîâëåòâîðåíèÿ êîíå÷íîãî ïîòðåáèòåëÿ, òàê êàê äåéñòâèÿ ñëóæáû ïîñòàâîê íà íåå 
ñåðüåçíî âëèÿþò. Îäíàêî â ðåàëüíîé æèçíè èñòèííîå âîçäåéñòâèå ñëóæáû ïîñòà-
âîê îïðåäåëèòü â ÷èñëîâîì âèäå ìîæåò áûòü ñëîæíî. 

Äðóãèå ïîëåçíûå âêëàäû ïîñòàâîê è ïîñòàâùèêîâ â äåÿòåëüíîñòü êîìïàíèè 
èçìåðèòü ÷èñëåííî òîæå òðóäíî. Òåì íå ìåíåå äåëàþòñÿ ïîïûòêè ó÷åñòü âêëàä 
ïîñòàâùèêà â ïîâûøåíèå ñêîðîñòè âûõîäà ïðîäóêöèè çàêàç÷èêà íà ðûíîê, ñòå-
ïåíü èñïîëüçîâàíèÿ åãî àêòèâîâ/ðåñóðñîâ, ïîâûøåíèå ñëó÷àåâ ïðåäîòâðàùåíèÿ 
çàòðàò, óëó÷øåíèå ïðîöåññîâ, áîëåå âûñîêèé óðîâåíü îáñëóæèâàíèÿ ïîòðåáèòå-
ëåé, ïîëó÷åíèå äîõîäîâ è èíæèíèðèíã öåííîñòè íîâûõ òîâàðîâ/óñëóã. 

Åñëè ñëóæáà ïîñòàâîê äîëæíà âíîñèòü ñòðàòåãè÷åñêèé âêëàä â êîíêóðåíòî-
ñïîñîáíîñòü îðãàíèçàöèè, åé ñëåäóåò îñíîâíîå âíèìàíèå óäåëÿòü êà÷åñòâó çàêó-
ïàåìîé ïðîäóêöèè, çàòðàòàì, îáñëóæèâàíèþ ïîòðåáèòåëåé è âðåìåíè âûïîëíåíèÿ 
çàêàçîâ. Äëÿ ýòîãî ñëóæáà ïîñòàâîê äîëæíà ôîêóñèðîâàòüñÿ íà ñîçäàíèè êîíêó-
ðåíòíîé áàçû ïîñòàâîê è ó÷èòûâàòü âêëàä ïîñòàâùèêîâ â äîñòèæåíèå êîíêóðåíò-
íîãî ïðåèìóùåñòâà. 
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Ïîêàçàòåëè çàòðàò 

Óïðàâëåíèå çàòðàòàìè øèðîêî ïðèçíàíî êàê âàæíåéøèé ó÷àñòîê ðàáîòû ñëóæáû 
ïîñòàâîê. Áîëüøèíñòâî ñïåöèàëèñòîâ ñ÷èòàþò, ÷òî öåíà ïîêóïêè — ëèøü îäíà 
ñîñòàâëÿþùàÿ â ñîâîêóïíîé ñòîèìîñòè âëàäåíèÿ. Îäíàêî ïîïûòêè ðàçðàáîòàòü 
ïîêàçàòåëè, ñïîñîáíûå ýôôåêòèâíî ó÷èòûâàòü âëèÿíèå îáùèõ çàòðàò íà ïðèíè-
ìàåìûå ðåøåíèÿ èëè âûïîëíÿåìûå äåéñòâèÿ, ÷àñòî îêàçûâàþòñÿ íåóäà÷íûìè. 
Ñóùåñòâóþò ÷åòûðå ïîêàçàòåëÿ çàòðàò, êîòîðûå ìîæíî èçìåðÿòü: (1) ýêîíîìèÿ íà 
çàòðàòàõ; (2) ñíèæåíèå çàòðàò; (3) ïðåäîòâðàùåíèå çàòðàò; (4) ýêîíîìèÿ íà çàòðà-
òàõ íà ïðîöåññ. Ó÷èòûâàåìàÿ ýêîíîìèÿ îáåñïå÷èâàåòñÿ ñêèäêàìè, óñëîâèÿìè 
ïëàòåæåé, ïåðåñìîòðîì öåí â õîäå ïåðåãîâîðîâ, îòñðî÷êîé ïëàòåæåé, áî́ëüøèì 
ñðîêîì ïëàòåæà, ñòàíäàðòèçàöèåé, ó÷àñòèåì ïîñòàâùèêà, ñîâåðøåíñòâîâàíèåì 
ïðîöåññà, ïðåäëîæåíèåì ïåðåéòè íà àëüòåðíàòèâíûé ìàòåðèàë, èçìåíåíèåì ìàð-
øðóòîâ äîñòàâêè ãðóçà, èçìåíåíèåì êîíñòðóêöèè ñïåöèôèêàöèè, èííîâàöèîííîé 
ëîãèñòèêîé. 

Ïðîâåðêà ïîëó÷åííûõ ðåçóëüòàòîâ 

Öåëüþ ìíîãèõ ñòàðøèõ ðóêîâîäèòåëåé ñëóæáû ïîñòàâîê ñòàëà âíóòðåííÿÿ ïðî-
âåðêà ïîëó÷åííûõ ðåçóëüòàòîâ. ×àñòî ñëóæáà ïîñòàâîê îòâå÷àåò çà ðàçðàáîòêó è 
ðåàëèçàöèþ èíèöèàòèâ ïî ýêîíîìèè òàêèì îáðàçîì, ÷òîáû êàæäûé ãîä ïîëó÷àòü 
ýêîíîìèþ. Ïðîâåðêó âëèÿíèÿ ýêîíîìèè íà ïðèáûëü èëè óáûòêè ñ ó÷åòîì òàêèõ 
ôàêòîðîâ, êàê èíôëÿöèÿ, îáúåìû ñäåëîê, îáùàÿ äèíàìèêà ðûíêà, ìîæíî ïðîâåñ-
òè ñ ïðèâëå÷åíèåì ñîòðóäíèêîâ ôèíàíñîâîãî îòäåëà. Âíóòðåííèå áèçíåñ-
ïàðòíåðû ïîäòâåðæäàþò íàäåæíîñòü ýêîíîìèè, ïîêàçàííîé â îò÷åòàõ ñëóæáû ïî-
ñòàâîê, òàê êàê â íàñòîÿùåå âðåìÿ çà äîñòèæåíèå öåëåé è ïîëó÷åííûå ðåçóëüòàòû 
âñå ÷àùå îòâåòñòâåííîñòü íåñóò íåñêîëüêî îòäåëîâ è ñëóæá. Ëþáûå ðàñõîæäåíèÿ 
ìåæäó öåëåâûìè ïîêàçàòåëÿìè è ôàêòè÷åñêèìè ðåçóëüòàòàìè ìîãóò îáñóæäàòüñÿ 
ñîâìåñòíî, ÷òîáû îïåðàòèâíî îòûñêàòü ñïîñîáû ðåøåíèÿ âîçíèêøèõ ïðîáëåì. 

Îöåíêà ðàáîòû êîìàíä 

Ýôôåêòèâíàÿ êîìàíäíàÿ ðàáîòà, êàê è ýôôåêòèâíàÿ ðàáîòà îòäåëüíûõ ëèö, áîëåå 
âåðîÿòíà, åñëè äëÿ êîìàíäû â öåëîì çàäàíû êîíêðåòíûå öåëè è ïîñòàâëåíû çàäà-
÷è, êîòîðûå îíà äîëæíà ðåøèòü, à òàêæå åñëè ïðèìåíÿþòñÿ ñèñòåìû âîçíàãðàæäå-
íèÿ, â ÷àñòíîñòè ïîâûøåíèå çàðàáîòíîé ïëàòû, âîçìîæíîñòè êàðüåðíîãî ïðîäâè-
æåíèÿ, íà÷èñëåíèå áîíóñîâ, ÷òî ñïîñîáñòâóåò áîëåå àêòèâíîìó ó÷àñòèþ ÷ëåíîâ êî-
ìàíä è ïîâûøàåò èõ ðåçóëüòàòû. Âî ìíîãèõ îðãàíèçàöèÿõ ìåíåäæåðû ñòðåìÿòñÿ 
ðàçðàáîòàòü ñèñòåìû îöåíêè è âîçíàãðàæäåíèÿ, ñïîñîáñòâóþùèå ðàáîòå êîìàíäû è 
èõ ðåçóëüòàòàì, ó÷èòûâàþùèå è ïîêàçàòåëè îòäåëüíûõ ÷ëåíîâ êîìàíäû. 

Îöåíêà ðàáîòû êîìàíäû ìîæåò ñòàëêèâàòüñÿ ñ îïðåäåëåííûìè òðóäíîñòÿìè. 
Â ýòîì ñëó÷àå âîçìîæíû òðè âàðèàíòà äåéñòâèé. 

1. Ìåíåäæåð êàæäîé êîìàíäû îöåíèâàåò âêëàä êàæäîãî åå ÷ëåíà. Îäíàêî â íå-
êîòîðûõ ñëó÷àÿõ ìåíåäæåð ìîæåò ñàì íå ïðèíèìàòü àêòèâíîãî ó÷àñòèÿ â ðà-
áîòå êîìàíäû, îöåíèâàÿ âêëàä êàæäîãî ó÷àñòíèêà ñî ñòîðîíû. Êðîìå òîãî, 
ðàçíûå ìåíåäæåðû ìîãóò îöåíèâàòü îäíè è òå æå ðåçóëüòàòû ïî-ðàçíîìó. Îò-
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ñóòñòâèå ñòàáèëüíîñòè ìîæåò ïðèâåñòè ê îñëàáëåíèþ æåëàíèÿ ó÷àñòâîâàòü â 
ðàáîòå êîìàíäû è ê îáùåìó óõóäøåíèþ àòìîñôåðû â êîìàíäå. 

2. ×ëåíû êîìàíäû îöåíèâàþò äðóã äðóãà. Òàêîé ïîäõîä ãàðàíòèðóåò, ÷òî â 
îöåíêå ðàáîòû êîìàíäû ó÷àñòâóþò òå, êòî çíàþò ýòó ðàáîòó ëó÷øå äðóãèõ. 
Îäíàêî ïðè îöåíêå îáùèõ ïîêàçàòåëåé ÷ëåíû êîìàíäû íå âñåãäà ìîãóò 
áûòü îáúåêòèâíû. 

3. Ñîâìåñòíàÿ îöåíêà èëè èñïîëüçîâàíèå òàê íàçûâàåìîãî ïðîöåññà «360 ãðà-
äóñîâ». ×ëåíû êîìàíäû îöåíèâàþò äðóã äðóãà (âêëþ÷àÿ è ðóêîâîäèòåëÿ êî-
ìàíäû); ðóêîâîäèòåëü êîìàíäû îöåíèâàåò êàæäîãî ÷ëåíà, à âíåøíèé ìå-
íåäæåð îöåíèâàåò îáùèå ïîêàçàòåëè êîìàíäû. 

Áåí÷ìàðêèíã ýôôåêòèâíîñòè ñëóæáû ïîñòàâîê 

Áåí÷ìàðêèíã — ýòî ïðîöåññ îöåíèâàíèÿ ðàáî÷èõ ìåòîäîâ, ïðîöåññîâ óðîâíåé îá-
ñëóæèâàíèÿ è ïðîäóêòîâ êîìïàíèè â èõ ñðàâíåíèè ñî ñòàíäàðòàìè, ÷òîáû ïîëó÷èòü 
îòâåò íà âîïðîñ, êàê ðàáîòàåò îðãàíèçàöèÿ â ñðàâíåíèè ñ äðóãèìè ôèðìàìè. Äàí-
íûìè äëÿ òàêîãî àíàëèçà ñëóæàò ñðåäíèå çíà÷åíèÿ è äèàïàçîíû êîíêðåòíûõ ïîêà-
çàòåëåé. Íà îñíîâàíèè ðåçóëüòàòîâ ýòîãî àíàëèçà êîìïàíèÿ ïðèíèìàåò áîëåå îáîñ-
íîâàííûå ðåøåíèÿ î íåîáõîäèìûõ èçìåíåíèÿõ, ÷òîáû âíåäðèòü ó ñåáÿ ëó÷øèå îò-
ðàñëåâûå ïðèåìû è âûéòè íà áîëåå âûñîêèå ïîêàçàòåëè. Îòðàñëåâûå ñòàíäàðòû ïî 
îáùèì ïîêàçàòåëÿì êîìïàíèè (ïðèáûëü, âûðó÷êà îò ïðîäàæ, äîõîäíîñòü àêòèâîâ), 
äîñòóïíû, òàê êàê ñ íèìè ìîæíî ïîçíàêîìèòüñÿ â îïóáëèêîâàííûõ ôèíàíñîâûõ 
îò÷åòàõ. Îäíàêî èç-çà ïîëèòèêè îáåñïå÷åíèÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè äàííûå, îò-
ðàæàþùèå äåÿòåëüíîñòü ñëóæáû çàêóïîê/ïîñòàâîê, â ýòèõ îò÷åòàõ îòäåëüíî íå ïî-
êàçûâàþòñÿ. Â íûíåøíåé ãëîáàëüíîé êîíêóðåíòíîé ñðåäå áèçíåñà î÷åíü âàæíî 
ñðàâíèâàòü îðãàíèçàöèîííûå ïîêàçàòåëè ñ êîíêóðåíòàìè. 

Áåí÷ìàðêèíã ôóíêöèîíèðîâàíèÿ èçìåðÿåò ÷òî ñäåëàíî îðãàíèçàöèåé â ñôåðå 
çàêóïîê è ïîñòàâîê, à áåí÷ìàðêèíã ïðîöåññîâ ïðåäíàçíà÷åí äëÿ òîãî, ÷òîáû îï-
ðåäåëèòü, êàê îðãàíèçàöèÿ äîáèëàñü ýòèõ ðåçóëüòàòîâ. ×òîáû ïðîâåñòè áåí÷ìàð-
êèíãîâûå èññëåäîâàíèÿ ïðîöåññîâ, âûÿâëÿþòñÿ ïðèåìû, ïðèìåíÿåìûå ëó÷øèìè 
îðãàíèçàöèÿìè, â ÷àñòíîñòè ÷ëåíû êîìàíäû ïîñåùàþò ëó÷øèõ ó÷àñòíèêîâ îòðàñ-
ëè, ÷òîáû ïîñòàðàòüñÿ ïîçíàêîìèòüñÿ ñ èõ îñíîâíûìè ïîäõîäàìè. Îäíàêî ïî-
ñêîëüêó âñå îðãàíèçàöèè ðàçíûå, ïðÿìûå ñðàâíåíèÿ îñóùåñòâëÿòü òðóäíî. Äëÿ 
âûÿâëåíèÿ ëó÷øèõ ó÷àñòíèêîâ íåîáõîäèìû áåí÷ìàðêèíãîâûå èññëåäîâàíèÿ 
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ. Íà÷èíàÿ ñ 1989 ã. öåíòð CAPS Research íà÷àë ñîáèðàòü äàí-
íûå ïî îðãàíèçàöèÿì, ÷òîáû ðàçðàáîòàòü áåí÷ìàðêèíãîâûå ïîêàçàòåëè è ñòàíäàð-
òû â îáëàñòè çàêóïî÷íîé äåÿòåëüíîñòè, ïîçâîëÿþùèå èçìåðÿòü êà÷åñòâî, èëè 
öåííîñòü, ñëóæá ïîñòàâîê. 

Â íà÷àëå 2004 ã. CAPS Research îïóáëèêîâàë îò÷åòû î áåí÷ìàðêèíãîâûõ ñòàí-
äàðòàõ äëÿ àýðîêîñìè÷åñêîé è îáîðîííîé îòðàñëåé, áàíêîâñêèõ óñëóã, êàáåëüíûõ 
òåëåêîììóíèêàöèé, óãëåðîäèñòîé ñòàëè, õèìè÷åñêèõ âåùåñòâ, êîìïüþòåðíîãî è 
òåëåêîììóíèêàöèîííîãî îáîðóäîâàíèÿ, êîíòðàêòîâ, çàêëþ÷àåìûõ ìèíèñòåðñòâîì 
ýíåðãåòèêè, äëÿ ñàìûõ ðàçíûõ ïðîäóêòîâ ïèòàíèÿ, òåõíîëîãè÷åñêèõ è ñòðîèòåëü-
íûõ óñëóã, âûñøåãî îáðàçîâàíèÿ, âîçâðàòà èíâåñòèöèé, ñòðàõîâàíèÿ æèçíè, îáîðó-
äîâàíèÿ, øàõòíîãî äåëà, ìóíèöèïàëüíîãî óïðàâëåíèÿ, íåôòè, ôàðìàêîëîãè÷åñêèõ 
ïðîäóêòîâ, ïîëóïðîâîäíèêîâ, ñóäîñòðîåíèÿ, ðåãèîíàëüíûõ îðãàíîâ âëàñòè (íà 
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óðîâíå øòàòà è ãðàôñòâ), òåëåêîììóíèêàöèîííûõ óñëóã, òðàíñïîðòà è êîììóíàëü-
íûõ óñëóã. Â íåêîòîðûõ èç ýòèõ îòðàñëåé áåí÷ìàðêèíãîâûå èññëåäîâàíèÿ áûëè 
ïðîâåäåíû íåñêîëüêî ðàç, ÷òî ïîçâîëèëî âûÿâèòü òåíäåíöèè. 

Äàííûå CAPS Research ïîçâîëÿþò ñïåöèàëèñòàì ïî ïîñòàâêàì îöåíèòü ïîêà-
çàòåëè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñîáñòâåííûõ îðãàíèçàöèé. Êàê íåçàâèñèìàÿ è áåñïðè-
ñòðàñòíàÿ èññëåäîâàòåëüñêàÿ îðãàíèçàöèÿ CAPS ìîæåò ñîáèðàòü äàííûå ó êîíêó-
ðèðóþùèõ êîìïàíèé. Èññëåäîâàòåëè CAPS àãðåãèðóþò äàííûå, âû÷èñëÿþò ñðåä-
íåå çíà÷åíèå è äèàïàçîí ðàçáðîñà äàííûõ ïî ôóíêöèîíèðîâàíèþ êðóïíåéøèõ 
10—20 êîìïàíèé â îòðàñëè. Íàçâàíèÿ êîìïàíèé è èõ êîíêðåòíûå ïîêàçàòåëè â 
ýòèõ îò÷åòàõ íèêîãäà íå ðàñêðûâàþòñÿ. 

×òîáû îñóùåñòâëÿòü ìåæîòðàñëåâîå ñîïîñòàâëåíèå, â CAPS ñîçäàíû 20 ñòàí-
äàðòíûõ áåí÷ìàðêèíãîâûõ ïîêàçàòåëåé1.

1. Ñòîèìîñòü çàêóïîê êàê ïðîöåíò âûðó÷êè îò ïðîäàæ. 
2. Òåêóùèå ðàñõîäû íà çàêóïêè êàê ïðîöåíò âûðó÷êè îò ïðîäàæ. 
3. Òåêóùèå ðàñõîäû êàê ïðîöåíò ðàñõîäîâ íà çàêóïêè. 
4. Òåêóùèå ðàñõîäû â ðàñ÷åòå íà ñïåöèàëèñòà ïî çàêóïêàì. 
5. Ïðîöåíòíàÿ äîëÿ ñïåöèàëèñòîâ ïî çàêóïêàì â îáùåé ÷èñëåííîñòè ïåðñî-

íàëà êîìïàíèè. 
6. Ðàñõîäû íà çàêóïêè â ðàñ÷åòå íà ñïåöèàëèñòà ïî çàêóïêàì. 
7. Ïðîöåíòíûå ðàñõîäû íà çàêóïêè, óïðàâëÿåìûå èëè êîíòðîëèðóåìûå ñïå-

öèàëèñòàìè ïî çàêóïêàì. 
8. Ñðåäíèå ãîäîâûå ðàñõîäû íà ïðîôåññèîíàëüíóþ ïîäãîòîâêó â ðàñ÷åòå íà 

ñïåöèàëèñòà ïî çàêóïêàì. 
9. Âðåìÿ íà ïðîôåññèîíàëüíóþ ïîäãîòîâêó ïîä ðóêîâîäñòâîì èíñòðóêòîðà. 

10. Ïðîöåíò ðàñõîäîâ íà ïîäãîòîâêó ðàáîòû ñ âåá-èíñòðóìåíòàìè è/èëè âû-
ïîëíåíèå îïåðàöèé ñ êîìïüþòåðíîé ïîääåðæêîé îò îáùèõ çàòðàò íà 
ïðîôåññèîíàëüíóþ ïîäãîòîâêó. 

11. Îáùàÿ ýêîíîìèÿ íà çàòðàòàõ êàê ïðîöåíò îáùåé ýêîíîìèè. 
12. Ýêîíîìèÿ çà ñ÷åò ïðåäîòâðàùåíèÿ çàòðàò êàê ïðîöåíò îáùåé ýêîíîìèè. 
13. Ýêîíîìèÿ çà ñ÷åò ñîêðàùåíèÿ çàòðàò êàê ïðîöåíò îáùåé ýêîíîìèè. 
14. Ïðîöåíòíàÿ äîëÿ àêòèâíûõ ïîñòàâùèêîâ, íà êîòîðûõ ïðèõîäèòñÿ 80% çà-

òðàò êîìïàíèè íà çàêóïêè. 
15. Ïðîöåíò çàòðàò íà çàêóïêè â îðãàíèçàöèÿõ, êîòîðûìè âëàäåþò ïðåäñòàâè-

òåëè ìåíüøèíñòâ, èíâàëèäû è æåíùèíû. 
16. Ïðîöåíò àêòèâíûõ ïîñòàâùèêîâ, èñïîëüçóþùèõ ýëåêòðîííîå ñíàáæåíèå. 
17. Ïðîöåíò çàòðàò íà çàêóïêè ÷åðåç ýëåêòðîííîå ñíàáæåíèå. 
18. Ïðîöåíò çàòðàò íà çàêóïêè ÷åðåç ýëåêòðîííûå àóêöèîíû. 
19. Ïðîöåíò çàòðàò íà çàêóïêè ÷åðåç êàðòû ñíàáæåíèÿ. 
20. Ïðîöåíò çàòðàò íà çàêóïêè ÷åðåç ñòðàòåãè÷åñêèå ñîþçû. 

                                            

1 CAPS Research, http://www.capsresearch.org/standard, August 2004. 
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Âûâîäû Äëÿ óñïåøíîãî óïðàâëåíèÿ ïîñòàâêàìè èñïîëüçóþò èññëåäî-
âàíèÿ è ïîêàçàòåëè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ. Áåç èññëåäîâàíèé ïî 
çàêóïàåìûì âèäàì ïðîäóêöèè, òîâàðàì, ïîñòàâùèêàì è ïðî-
öåññàì ïîñòàâêè íåâîçìîæíî ïðèíèìàòü îïòèìàëüíûå ðåøå-
íèÿ, êîòîðûå âíîñèëè áû çàìåòíûé âêëàä â óñïåøíîñòü äåÿ-
òåëüíîñòè îðãàíèçàöèè. À áåç ýôôåêòèâíîé ñèñòåìû èçìåðå-
íèÿ íåâîçìîæíî ïðîâåðÿòü ðåçóëüòàòû èññëåäîâàíèé è ðåøå-
íèé, ïðèíèìàåìûõ ïðîôåññèîíàëàìè ñëóæáû ïîñòàâîê. Ïî-
ýòîìó ïðîãðàììû èññëåäîâàíèé è èçìåðåíèé — ýòî îáîñíî-
âàííîå  èíâåñòèðîâàíèå ðåñóðñîâ. 

Âîïðîñû è òåìû 
äëÿ îáñóæäåíèÿ 

1. ×åì àíàëèç öåííîñòè îòëè÷àåòñÿ îò èíæèíèðèíãà öåí-
íîñòè?

2. Êàêîâû îáëàñòè èññëåäîâàíèé, ñâÿçàííûõ ñ ïîñòàâêà-
ìè? Êàêàÿ îáëàñòü, ïî âàøåìó ìíåíèþ, íàèáîëåå ïîëåçíà 
êðàòêîñðî÷íîé (à) ïåðñïåêòèâå è äîëãîñðî÷íîé (á) ïåðñïåê-
òèâå?

3. Êàêèì îáðàçîì êîìïàíèÿ ìîæåò îðãàíèçîâàòü ïðîâåäå-
íèå èññëåäîâàíèé, ñâÿçàííûõ ñ ïîñòàâêàìè? Óêàæèòå ïðå-
èìóùåñòâà è íåäîñòàòêè êàæäîãî èç íèõ. ×òî áû âû ïîðåêî-
ìåíäîâàëè äëÿ (à) íåáîëüøîé, (á) ñðåäíåé, (â) êðóïíîé îðãà-
íèçàöèè? 

4. Êàêèå âîïðîñû ñëåäóåò çàäàòü ïðè ïðîâåäåíèè èññëåäî-
âàíèÿ òîâàðîâ? Ãäå âû ìîæåòå ïîëó÷èòü íóæíóþ äëÿ ýòîãî 
èíôîðìàöèþ? 

5. Â ÷åì ðàçíèöà ìåæäó ïëàíîì ïîñòàâîê è ñìåòîé íà ïî-
ñòàâêó? Ïî êàêèì ó÷àñòêàì ñëåäóåò ãîòîâèòü áþäæåò ïîñòà-
âîê? Êàêèì îáðàçîì ðàçðàáàòûâàþòñÿ ýòè áþäæåòû? 

6. Ïî÷åìó íå ñóùåñòâóåò ñòàíäàðòíîé ñèñòåìû îöåíêè 
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñëóæáû ïîñòàâîê, êîòîðîé ìîãëè áû âîñ-
ïîëüçîâàòüñÿ îðãàíèçàöèè ëþáûõ òèïîâ? Ñ êàêèìè òðóäíî-
ñòÿìè ìîæíî âñòðåòèòüñÿ ïðè ðàçðàáîòêå ïîäîáíîé ñòàíäàðò-
íîé ñèñòåìû? 

7. Êàêîâû êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñëóæ-
áû ïîñòàâîê? 

8. Ïîëåçíû ëè íîðìàòèâíûå èçäåðæêè è ñìåòû â ïðîöåññå 
îöåíêè? Ïðè êàêèõ óñëîâèÿõ? 

9. Ïî÷åìó îðãàíèçàöèè ïðèáåãàþò ê áåí÷ìàðêèíãó ñâîèõ 
ôóíêöèé ïîñòàâîê? Êàê îíè ýòî äåëàþò íà ïðàêòèêå? 

10. Â ÷åì ðàçíèöà ìåæäó áåí÷ìàðêèíãîì ôóíêöèîíèðîâà-
íèÿ è áåí÷ìàðêèíãîì ïðîöåññîâ? 
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Êåéñ 13.1 

Ãîðîäñêàÿ àäìèíèñòðàöèÿ Ãðýíñòîíà 

Òåä Áàðòîí, íîâûé ìåíåäæåð ïî çàêóïêàì àäìèíèñòðàöèè ãîðîäà Ãðýíñòîíà â Êàíàäå, 
àíàëèçèðîâàë öåëåñîîáðàçíîñòü ïðîäëåíèÿ êîíòðàêòà ïî ïîñòàâêàì ñòðîèòåëüíûõ ìà-
òåðèàëîâ (êàìåíü, ïåñîê è ùåáåíü) íà ñëåäóþùèå äâà ãîäà. Êîíòðàêò íàäî ïîäïèñàòü 
â òå÷åíèå íåäåëè. 

ÃÎÐÎÄÑÊÀß ÀÄÌÈÍÈÑÒÐÀÖÈß 

Ãîäîâîé áþäæåò àäìèíèñòðàöèè Ãðýíñòîíà — 700 ìëí äîëë. Òàì òðóäÿòñÿ 9000 ÷åëî-
âåê. Çà ïîñëåäíèå äâà äåñÿòèëåòèÿ ÷èñëåííîñòü ïåðñîíàëà ïîñòîÿííî ðàñòåò. Îòäåë 
çàêóïîê ñîñòîèò èç òðåõ âñïîìîãàòåëüíûõ ðàáîòíèêîâ, øåñòè çàêóïùèêîâ è ìåíåäæå-
ðà. Ñìåòû àäìèíèñòðàöèè îáû÷íî êàæäûé ãîä êîððåêòèðóþòñÿ ñ ó÷åòîì èíôëÿöèè. 

ÎÒÄÅË ÑÒÐÎÈÒÅËÜÍÛÕ ÌÀÒÅÐÈÀËÎÂ

Àäìèíèñòðàöèÿ ãîðîäà çàêóïàåò ñòðîèòåëüíûå ìàòåðèàëû íà îáùóþ ñóììó 3 ìëí äîëë. 
äëÿ ñòðîèòåëüñòâà è ðåìîíòà äîðîã è âûïîëíåíèÿ ñòðîèòåëüíûõ ïðîåêòîâ. Ìåñòíûé 
ñåêòîð ñòðîèòåëüíûõ ìàòåðèàëîâ ñîñòîèò èç òðåõ îñíîâíûõ äîáûâàþùèõ è îáðàáàòû-
âàþùèõ êîìïàíèé: Lamoulin, Richmond è Atlantic è íåñêîëüêèõ íåáîëüøèõ. Lamoulin 
è Atlantic âëàäåþò äâóìÿ îñíîâíûìè áåòîííûìè çàâîäàìè. 

Ìåñòíàÿ îòðàñëü ñòðîèòåëüíûõ ìàòåðèàëîâ ðàáîòàåò ïî÷òè íà ïîëíóþ ìîùíîñòü, 
îáåñïå÷èâàÿ êðóïíûå ìåñòíûå ñòðîèòåëüíûå ïðîåêòû è îäíîâðåìåííî óäîâëåòâîðÿÿ 
ðàñòóùèé ñïðîñ íà ýêñïîðòíûõ ðûíêàõ. 

ÀÃÐÅÃÈÐÎÂÀÍÍÛÅ ÇÀÊÓÏÊÈ 

Â 2000 ã. áûë îòïðàâëåí çàïðîñ íà ðàñöåíêè ïî ñîãëàøåíèþ íà ïîñòàâêó ñòðîèòåëü-
íûõ ìàòåðèàëîâ â òå÷åíèå òðåõ ëåò ñ óñëîâèåì ôèêñèðîâàíèÿ öåíû íà ýòîò ïåðèîä. 
Ïðè ñîãëàñèè ñòîðîí âîçìîæíî ïðîäëåíèå äîãîâîðà íà äâà ãîäà ñ èíôëÿöèîííîé êîð-
ðåêòèðîâêîé öåí. 
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Åäèíñòâåííûìè ó÷àñòíèêàìè òîðãîâ áûëè Lamoulin è Atlantic, êàæäûé èç íèõ ïî-
ëó÷èë ïðèìåðíî ïîëîâèíó îáùåãî çàêàçà. Êàæäûé ïîñòàâùèê çàíèìàåòñÿ îòäåëüíûìè 
ñîñòàâëÿþùèìè îáùåãî êîíòðàêòà (ñì. èëë. 1). 

25 íîÿáðÿ Lamoulin è Atlantic ïðèñëàëè èçâåùåíèå, ÷òî îíè õîòåëè áû ïðîäëèòü 
òðåõëåòíèé êîíòðàêò åùå íà äâà ãîäà. Îáå êîìïàíèè õîòåëè ïîâûñèòü öåíû íà 2%, 
÷òîáû ïîêðûòü âîçðîñøèå çàòðàòû íà âåäåíèå áèçíåñà. Ïîñòàâùèêè ññûëàëèñü íà 
ïóíêò â ñîãëàøåíèè î ïåðåñìîòðå öåí â ñîîòâåòñòâèè ñ ïîòðåáèòåëüñêèì èíäåêñîì 
öåí (Consumer Price Index, CPI). Ýòîò ïóíêò ðàçðåøàåò ïîñòàâùèêó ïîâûøàòü öåíó çà 
ãîä íà îñíîâå èçìåíåíèÿ CPI. Ïî çàÿâëåíèþ òåõíîëîãè÷åñêîãî îòäåëà àäìèíèñòðàöèè 
îáà ïîñòàâùèêà â òå÷åíèå ïðåäûäóùèõ òðåõ ëåò ðàáîòàëè íîðìàëüíî. Èç-çà çíà÷è-
òåëüíîãî ñïàäà â ìåñòíîé ñòðîèòåëüíîé îòðàñëè ïîñëå ïåðâîãî ãîäà âûïîëíåíèÿ êîí-
òðàêòà îáà ïîñòàâùèêà äîáðîâîëüíî ñíèçèëè ñâîè öåíû ïðèáëèçèòåëüíî íà 3%. Îäíà-
êî çà ïîñëåäíèå íåñêîëüêî ìåñÿöåâ ìåñòíàÿ ýêîíîìèêà ñòàëà îæèâëÿòüñÿ. 

Èëëþñòðàöèÿ 1 
Ñòðîèòåëüíûå ìàòåðèàëû, ïîñòàâëÿåìûå Lamoulin è Atlantic 

Îïèñàíèå
Ïåðâîíà-
÷àëüíàÿ

öåíà, äîëë. 

Òåêóùàÿ 
öåíà,
äîëë.

Íîâàÿ
çàïðàøèâàå-
ìàÿ öåíà, 

äîëë.

Ïîòðåáíîñòè
àäìèíèñòðà-

öèè, ò

Ñîðòèðîâêà * 9,80 9,59 9,78 3 000 

Ùåáåíü * 8,80 8,57 8,74 6 500 

Ïåñ÷àíûå ïîðîäû ** 12,20 11,88 12,11 3 000 

Ãóäðîí ** 8,00 7,80 7,95 75 000 

Ìóëü÷à ** 7,10 6,98 7,12 250 000 

Öåíû âêëþ÷àþò çàòðàòû íà äîñòàâêó íà îñíîâå îæèäàåìûõ ãîäîâûõ ïîòðåáíîñòåé àäìèíèñò-
ðàöèè.

 * Lamoulin. 
** Atlantic. 

ÒÅÄ ÁÀÐÒÎÍ 
Òåä Áàðòîí ñòàë ìåíåäæåðîì ïî çàêóïêàì ãîðîäñêîé àäìèíèñòðàöèè Ãðýíñòîíà, ïîñëå 
òîãî êàê íåñêîëüêî äåñÿòèëåòèé ïðîðàáîòàë â ÷àñòíîì áèçíåñå ìåíåäæåðîì ïî ïî-
ñòàâêàì. Åãî âûáðàëè ïîòîìó, ÷òî ðóêîâîäèòåëè àäìèíèñòðàöèè õîòåëè ëó÷øå èíòåã-
ðèðîâàòü îòäåë ïîñòàâîê â îáùèé ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé è îòûñêàòü áîëåå ïî-
ëåçíûå ñïîñîáû òðàòèòü äåíüãè íàëîãîïëàòåëüùèêîâ. Âñêîðå ïîñëå ïîñòóïëåíèÿ íà 
íîâóþ ðàáîòó Òåä Áàðòîí íàíÿë âíåøòàòíîãî ñïåöèàëèñòà, ÷òîáû òîò ïîìîã åìó ðàç-
ðàáîòàòü áîëåå ñîâåðøåííûå ïîêàçàòåëè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñëóæáû ïîñòàâîê äëÿ ãî-
ðîäà. Îäíèì èç ïîêàçàòåëåé, êîòîðûé îñîáåííî èíòåðåñîâàë Òåäà, áûëè ãîðîäñêèå 
öåíû. Ïîýòîìó îí ðàçðàáîòàë ïîòðåáèòåëüñêóþ êîðçèíó àäìèíèñòðàöèè, êóäà âîøëè 
128 íàèìåíîâàíèé,  êîòîðûå, êàê ñîçäàâàëîñü âïå÷àòëåíèå, èç ãîäà â ãîä íå ñëèøêîì 
âàðüèðîâàëèñü. Ïî ýòîé êîðçèíå îí ïîðó÷èë ñâîåìó ïîìîùíèêó ñîñòàâèòü èíäåêñ öåí 
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íà îñíîâå öåí, êîòîðûå áûëè òðè ãîäà íàçàä è êîòîðûå äîëæíû ñòàòü áàçîé, ðàâíîé 
1,000, èëè 100% (ñì. èëë. 2). 

Èëëþñòðàöèÿ 2 
Èíäåêñ öåí äëÿ ïîòðåáèòåëüñêîé êîðçèíû  
àäìèíèñòðàöèè Ãðýíñòîíà ïî128 âèäàì ïðîäóêöèè 

    Òåêóùèé ãîä 

Ãîä
3 ãîäà 
íàçàä

2 ãîäà 
íàçàä

1 ãîä
íàçàä

1-é
êâàðòàë

2-é
êâàðòàë

3-é
êâàðòàë

Çàòðàòû íà 
ïîñòàâêè (ïî-
òðåáèòåëüñêàÿ 
êîðçèíà)

      

 1,0000 0,9199 0,9446 0,9477 0,9410 0,9614 

Ïîìîùíèê Òåäà òàêæå ðàçðàáîòàë ñïèñîê êëþ÷åâûõ èíäèêàòîðîâ çàòðàò, ðóêîâîä-
ñòâóÿñü îïóáëèêîâàííûìè èíäåêñàìè â ðàçëè÷íûõ èñòî÷íèêàõ (èëë. 3). 

Èëëþñòðàöèÿ 3 
Âûáðàííûé ñïèñîê êëþ÷åâûõ èíäèêàòîðîâ çàòðàò

    Òåêóùèé ãîä

Êëþ÷åâûå
èíäèêàòîðû

3 ãîäà 
íàçàä

2 ãîäà 
íàçàä

1 ãîä
íàçàä

1-é
 êâàðòàë

2-é
êâàðòàë

3-é
êâàðòàë

Áàçèñíàÿ
ñòàâêà äëÿ 
áèçíåñà, % 7000 6875 4250 4750 5,0 5,0 
CPI 111,4 114,7 116,2 121,9 122,0 122,2 
Æèðû è ìàñ-
ëà 161,82 165,38 194,44 218,99 221,02 236,98 
Ñûðüå 258,06 235,55 231,72 258,69 260,01 269,91 
Òåêñòèëü 236,39 230,50 221,41 234,29 241,01 239,83 
Äèçåëüíîå 
òîïëèâî 50,36 52,56 54,34 65,04 56,41 58,69 
Ñîëü äëÿ 
îáðàáîòêè
äîðîã 57,28 52,91 52,91 52,91 52,91 52,91 
Ïðèðîäíûé
ãàç 4,50 6,08 3,82 6,22 6,00 5,96 
Ìåäü, äîëëà-
ðîâ çà òîííó 178,00 1578,00 1559,00 1663,00 1641,00 1753,00 
Ïîäèíäåêñ
ìåòàëëîâ 236,06 193,55 178,92 201,50 207,09 218,15 
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ÐÅØÅÍÈÅ

Òåäà Áàðòîíà èíòåðåñóåò, âñå ëè ïîêàçàòåëè, êîòîðûå îí íåäàâíî ðàçðàáîòàë, ïî-
ëåçíû äëÿ åãî ðåøåíèÿ î âîçìîæíîì ïðîäëåíèè êîíòðàêòà íà ïîñòàâêó ñòðîè-
òåëüíûõ ìàòåðèàëîâ. 

Èç-çà áîëüøîãî ÷èñëà äåéñòâóþùèõ ìíîãîëåòíèõ êîíòðàêòîâ àäìèíèñòðàöèè, 
êîòîðûå ìîãóò áûòü ïðîëîíãèðîâàíû, îí óâåðåí, ÷òî åãî äåéñòâèÿ ïî ñòðîèòåëü-
íûì ìàòåðèàëàì ìîãóò ïîâëèÿòü íà ñäåëêè ïî äðóãèì íåîáõîäèìûì òîâàðàì è 
óñëóãàì. Ïîñêîëüêó äî ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ îñòàëàñü âñåãî íåäåëÿ, Òåäà èíòåðåñóåò, 
êàê åìó ñëåäóåò ïîñòóïèòü ñ ó÷åòîì âñåé èìåþùåéñÿ èíôîðìàöèè. 

Êåéñ 13.2 

Industrial Products Corporation (IPC) 

Ìýããè Àãíåëëè, ìåíåäæåð ïî çàêóïêàì óïàêîâî÷íûõ ìàòåðèàëîâ äëÿ IPC, îáäóìûâàåò, 
÷òî îíà ñêàæåò íà çàâòðàøíåì ñîâåùàíèè, êîòîðîå ïðîâîäèò ìåíåäæåð ïðåäïðèÿòèÿ 
Branco, êðóïíîãî ïîñòàâùèêà. Çà ïîñëåäíèå òðè êâàðòàëà ðåéòèíã êà÷åñòâà Branco 
óñòîé÷èâî ñíèæàëñÿ. ×òîáû èçáåæàòü ïîÿâëåíèÿ â áóäóùåì ïðîáëåì, Ìýããè íåîáõî-
äèìî òåñíîå ñîòðóäíè÷åñòâî ñ ìåíåäæåðîì ïðåäïðèÿòèÿ. 

IPC

IPC, äèâåðñèôèöèðîâàííàÿ ïðîèçâîäñòâåííàÿ êîìïàíèÿ, ïðåäëàãàþùàÿ øèðîêèé àñ-
ñîðòèìåíò òîâàðîâ êàê äëÿ ïðîìûøëåííûõ, òàê è äëÿ ïîòðåáèòåëüñêèõ ðûíêîâ. Â íåé 
òðóäèòñÿ îêîëî 1100 ÷åëîâåê. Âûðó÷êà îò ïðîäàæ çà ãîä ñîñòàâëÿåò 100 ìëí äîëë., à 
èñòîðèÿ äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè ñâèäåòåëüñòâóåò î âûñîêèõ ðåçóëüòàòàõ è óñïåøíîì 
âåäåíèè áèçíåñà. 

ÊÎÍÒÐÎËÜ ÊÀ×ÅÑÒÂÀ 

Â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè óñïåõ IPC îïðåäåëÿåòñÿ æåñòêèìè ñòàíäàðòàìè êîíòðîëÿ ïðè 
çàêóïêàõ. Êîîðäèíàöèÿ äåÿòåëüíîñòè ïîñòàâùèêà è ïðåäïðèÿòèÿ IPC — âàæíåéøèé 
ó÷àñòîê ðàáîòû, ïîçâîëÿþùèé íå äîïóñêàòü îñòàíîâîê ïðîèçâîäñòâà. Êîíòðàêòû ìåæ-
äó ïåðñîíàëîì ïðåäïðèÿòèé è òîðãîâûìè ïðåäñòàâèòåëÿìè îñóùåñòâëÿþòñÿ íåïîñðåä-
ñòâåííî. Êîãäà ïðîáëåìà íà ïðîèçâîäñòâåííîì ïðåäïðèÿòèè âîçíèêàåò èç-çà ïðîäóê-
öèè ïîñòàâùèêà, îá ýòîì íåìåäëåííî èçâåùàåòñÿ òîðãîâûé ïðåäñòàâèòåëü, êîòîðîìó 
îòïðàâëÿåòñÿ ôàêñ ñòàíäàðòíîé ôîðìû, îçàãëàâëåííûé «Ñîîáùåíèå î äåéñòâèÿõ, íå 
ñîîòâåòñòâóþùèõ ñòàíäàðòàì». Ýòó ôîðìó çàïîëíÿåò îïåðàòîð ïðîèçâîäñòâà, äëÿ êîòî-
ðîãî âîçíèêøàÿ ïðîáëåìà íàèáîëåå î÷åâèäíà è â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè âëèÿåò íà åãî 
ðàáîòó. Â ýòîé ñèòóàöèè òîðãîâûå ïðåäñòàâèòåëè äîëæíû ïðèñëàòü ïî ôàêñó ñòàí-
äàðòíûé îòâåò «Ôîðìà îáðàòíîé ñâÿçè», ÷òîáû ïîäòâåðäèòü, ÷òî îíè çíàþò î âîçíèê-
íîâåíèè ïðîáëåìû, è îáúÿñíèòü, êàê åå íåîáõîäèìî ðåøèòü. 

Îòêëîíåíèå ïðîäóêöèè ïîñòàâùèêà îò ñòàíäàðòà, î ÷åì ñîîáùàåòñÿ â îò÷åòå ïî 
äåéñòâèÿì ñ îòêëîíåíèÿìè (Nonconfonnance Action Report), òàêæå ïåðåäàþòñÿ êàæäî-
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ìó ìåíåäæåðó ïî çàêóïêàì. Àññèñòåíò ñëóæáû ïîñòàâîê ñîáèðàåò ýòè ôîðìû, à òàêæå 
èíôîðìàöèþ, ïîëó÷àåìóþ íà îñíîâå ðÿäà äðóãèõ êðèòåðèåâ î ðàáîòå ïîñòàâùèêîâ, â 
÷àñòíîñòè òî÷íîñòü äîñòàâëÿåìûõ îáúåìîâ, ñâîåâðåìåííîñòü îòãðóçîê è òî÷íîñòü äî-
êóìåíòàöèè (èëë. 1). Êàæäûé êâàðòàë êàæäûé ìåíåäæåð ïî çàêóïêàì èñïîëüçóåò ñîá-
ðàííóþ èíôîðìàöèþ äëÿ ðàñ÷åòà ðåéòèíãà ïîêàçàòåëåé ðàáîòû ïîñòàâùèêà. Âñå ïî-
ñòàâùèêè, ó÷èòûâàåìûå â ðåéòèíãå, îöåíèâàþòñÿ ïî îäíèì è òåì æå êðèòåðèÿì. 

Èëëþñòðàöèÿ 1 
Êðèòåðèè îöåíêè ïîêàçàòåëåé ðàáîòû ïîñòàâùèêà

Êà÷åñòâî

Ñîñòàâëÿþùàÿ Îöåíêà Êðèòåðèé

Îòáðàêîâêà ïðîäóêöèè, 

ñòåïåíü íåñîîòâåòñòâèÿ 

4 Îòáðàêîâàííîé ïðîäóêöèè èëè íåñîîòâåòñòâèÿ 

íåò
 3 Äî 5% ãðóçîâ, íå ñîîòâåòñòâóþùèõ ñòàíäàðòàì 
 2 Áîëåå 5—10% ãðóçîâ, íå ñîîòâåòñòâóþùèõ ñòàí-

äàðòàì
 1 Áîëåå 10—20% ãðóçîâ, íå ñîîòâåòñòâóþùèõ ñòàí-

äàðòàì
 0 Áîëåå 20% ãðóçîâ, íå ñîîòâåòñòâóþùèõ ñòàíäàð-

òàì

Õàðàêòåðèñòèêè ïðîöåññà, 

äàííûå/îáðàçöû 

4 Ìåíåå 1% âñåõ ãðóçîâ âûõîäÿò çà êîíòðîëüíûå 

ãðàíèöû; îáðàçöû/äàííûå ïðåäîñòàâëåíû ïî 
âñåì ãðóçàì 

 3 Äî 5% âñåõ ãðóçîâ âûõîäÿò çà êîíòðîëüíûå ãðàíè-

öû; îáðàçöû/äàííûå ïðåäîñòàâëåíû ïî 90—99% 
ãðóçîâ

 2 Îò 5 äî 10% âñåõ ãðóçîâ âûõîäÿò çà êîíòðîëüíûå 
ãðàíèöû; îáðàçöû/äàííûå ïðåäîñòàâëåíû ïî 

80—90% ãðóçîâ 

 1 Îò 10 äî 20% âñåõ ãðóçîâ âûõîäÿò çà êîíòðîëü-
íûå ãðàíèöû; îáðàçöû/äàííûå ïðåäîñòàâëåíû ïî 

70—80% ãðóçîâ 
 0 Áîëåå 20% âñåõ ãðóçîâ âûõîäÿò çà êîíòðîëüíûå 

ãðàíèöû; îáðàçöû/äàííûå ïðåäîñòàâëåíû ïî 
ìåíåå 70% ãðóçîâ 

Äîñòàâêà

Ñîñòàâëÿþùàÿ Îöåíêà Êðèòåðèé

Êîëè÷åñòâî 4 Âñå çàêàçû âûïîëíåíû ïîëíîñòüþ (â ïðåäåëàõ 

äîïóñêà)
 3 Îøèáêè ïî ðàçìåðó çàêàçà âñòðå÷àþòñÿ ó ìåíåå 

÷åì 5% ïîñòóïèâøèõ ïàðòèé (ó îñòàëüíûõ â ïðå-

äåëàõ äîïóñêà) 
 2 Îøèáêè ïî ðàçìåðó çàêàçà âñòðå÷àþòñÿ ó 5—10% 

ïîñòóïèâøèõ ïàðòèé (ó îñòàëüíûõ â ïðåäåëàõ 
äîïóñêà)
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 1 Îøèáêè ïî ðàçìåðó çàêàçà âñòðå÷àþòñÿ ó  
10—20% ïîñòóïèâøèõ ïàðòèé (ó îñòàëüíûõ â 

ïðåäåëàõ äîïóñêà) 

 0 Îøèáêè ïî ðàçìåðó çàêàçà âñòðå÷àþòñÿ ó áîëåå 
÷åì 20% ïîñòóïèâøèõ ïàðòèé (ó îñòàëüíûõ â 

ïðåäåëàõ äîïóñêà) 

Ñâîåâðåìåííîñòü 4 Âñå ãðóçû ïðèáûâàþò ñâîåâðåìåííî (â ïðåäåëàõ 

äîïóñêà)
 3 Äî 5% ãðóçîâ ïðèáûâàþò íåñâîåâðåìåííî, âûõî-

äÿ çà äîïóñòèìûå ïðåäåëû 

 2 Îò 5 äî 10% ãðóçîâ ïðèáûâàþò íåñâîåâðåìåííî, 
âûõîäÿ çà äîïóñòèìûå ïðåäåëû 

 1 Îò 10 äî 20% ãðóçîâ ïðèáûâàþò íåñâîåâðåìåííî, 
âûõîäÿ çà äîïóñòèìûå ïðåäåëû 

 0 Áîëåå 20% ãðóçîâ ïðèáûâàþò íåñâîåâðåìåííî, 
âûõîäÿ çà äîïóñòèìûå ïðåäåëû 

Äîêóìåíòàöèÿ 4 Â óïàêîâî÷íûõ ëèñòàõ, ñ÷åòàõ è äðóãèõ äîêóìåí-
òàõ íåò îøèáîê, óêàçàíû íîìåðà ïàðòèé 

 3 Äî 5% äîêóìåíòîâ èìåþò îøèáêè 

 2 Îò 5 äî 10% äîêóìåíòîâ èìåþò îøèáêè 

 1 Îò 10 äî 20% äîêóìåíòîâ èìåþò îøèáêè 
 0 Áîëåå 20% äîêóìåíòîâ èìåþò îøèáêè 

Ñîñòîÿíèå ãðóçà 4 Âñå ãðóçû ïîëó÷åíû â îæèäàåìîì ñîñòîÿíèè 
 3 Äî 5% ãðóçîâ ïðèáûâàþò íà ñëîìàííûõ ïàëëå-

òàõ, â íåàäåêâàòíîé óïàêîâêå èëè ñ ïîâðåæäåí-

íîé óïàêîâêîé 
 2 Îò 5 äî 10% ïðèáûâàþò â óêàçàííîì âûøå ñî-

ñòîÿíèè
 1 Îò 10 äî 20% ïðèáûâàþò â óêàçàííîì âûøå ñî-

ñòîÿíèè
 0 Áîëåå 20% ïðèáûâàþò â óêàçàííîì âûøå ñî-

ñòîÿíèè
   

Ïîñòîÿííîå ñîâåðøåíñòâîâàíèå

Ñîñòàâëÿþùàÿ Îöåíêà Êðèòåðèé

Êîððåêòèðóþùèå äåéñòâèÿ 4 Êîððåêòèðóþùèå äåéñòâèÿ ïîñòàâùèêà ïî äàí-

íîìó â îò÷åòå ïî äåéñòâèÿì ñ îòêëîíåíèÿìè — â 
òå÷åíèå 30 äíåé ïîñëå ïîëó÷åíèÿ îò÷åòà 

 3 Êîððåêòèðóþùèå äåéñòâèÿ ïîñòàâùèêà íà äàí-

íûå â îò÷åòå ïî äåéñòâèÿì ñ îòêëîíåíèÿìè — â 

òå÷åíèå 31—60 äíåé ïîñëå ïîëó÷åíèÿ îò÷åòà 
 2 Êîððåêòèðóþùèå äåéñòâèÿ ïîñòàâùèêà ïî äàí-

íûì â îò÷åòå ïî äåéñòâèÿì ñ îòêëîíåíèÿìè — â 
òå÷åíèå 30 äíåé ïîñëå ïîëó÷åíèÿ îò÷åòà 

 1 Êîððåêòèðóþùèå äåéñòâèÿ ïîñòàâùèêà ïî äàí-
íûì â îò÷åòå ïî äåéñòâèÿì ñ îòêëîíåíèÿìè — â 

òå÷åíèå 31—60 äíåé ïîñëå ïîëó÷åíèÿ îò÷åòà 
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 0 Íèêàêîé ðåàêöèè ïîñòàâùèêà íà äàííûå â îò÷å-
òå ïî äåéñòâèÿì ñ îòêëîíåíèÿìè — â òå÷åíèå  

60 äíåé ïîñëå ïîëó÷åíèÿ îò÷åòà 

Çàòðàòû, âðåìÿ âûïîëíå-
íèÿ çàêàçà, ñíèæåíèå ðàç-

ìåðà çàêàçà 

4 Çíà÷èòåëüíîå ñîêðàùåíèå ñòîèìîñòè åäèíèöû 
ïðîäóêöèè, âðåìåíè âûïîëíåíèÿ çàêàçà è ðàçìå-

ðà çàêàçà 
 2 Íåêîòîðîå ñîêðàùåíèå ñòîèìîñòè åäèíèöû ïðî-

äóêöèè, âðåìåíè âûïîëíåíèÿ çàêàçà è ðàçìåðà 

çàêàçà
 0 Ñòàáèëüíîñòü ñòîèìîñòè åäèíèöû ïðîäóêöèè, 

âðåìåíè âûïîëíåíèÿ çàêàçà è ðàçìåðà çàêàçà 

Êðèòåðèè è ñèñòåìà âû÷èñëåíèÿ áàëëîâ, èñïîëüçóåìûå â IPC, ðàçðàáîòàíû åþ ñà-
ìîñòîÿòåëüíî è îòðàæàþò êëþ÷åâûå àñïåêòû ïîêàçàòåëåé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïîñòàâ-
ùèêîâ, êîòîðûå, ïî ìíåíèþ ðóêîâîäñòâà, âàæíû äëÿ IPC. Ïðîäàâöû ïîëó÷èëè êîïèþ 
êðèòåðèåâ îöåíêè è ïîýòîìó ïîëíîñòüþ îñâåäîìëåíû î òîì, êàê ïðîèñõîäèò èõ ðàí-
æèðîâàíèå. Â êîíöå êàæäîãî êâàðòàëà IPC ñîîáùàåò ïîñòàâùèêàì îá èõ ðåéòèíãå. 
IPC âåäåò ïîäðîáíóþ äîêóìåíòàöèþ î äåÿòåëüíîñòè ïîñòàâùèêîâ è îá èõ îòêëîíåíèè 
îò íîðì. 

Ðåéòèíãîâûå êðèòåðèè âêëþ÷àþò òðè êàòåãîðèè: êà÷åñòâî, ïîñòàâêè è ñòàáèëü-
íîñòü ïîêàçàòåëåé, ïðè÷åì íà êà÷åñòâî ïðèõîäèòñÿ ñàìàÿ áîëüøàÿ ÷àñòü — 50% îáùåé 
îöåíêè.

Ïî êàæäîé êàòåãîðèè îáñëóæèâàíèÿ ñîñòàâëÿåòñÿ ñïèñîê ñîñòàâëÿþùèõ. Êàæäàÿ 
ñîñòàâëÿþùàÿ îöåíèâàåòñÿ ïî øêàëå îò 0 äî 4 áàëëîâ. Ïîñëå ýòîãî îöåíêè óìíîæàþò-
ñÿ íà âåñîâîé êîýôôèöèåíò è ñêëàäûâàþòñÿ. Îáùèé ðåéòèíã ðàáîòû ïîñòàâùèêà îï-
ðåäåëÿåòñÿ íà îñíîâå ñóììû áàëëîâ ïî âñåì êàòåãîðèÿì (èëë. 2, ãäå ïðèâåäåíà ôîðìà 
íà÷èñëåíèÿ áàëëîâ äëÿ Branco). Ìàêñèìàëüíàÿ îöåíêà ïî îäíîé ñîñòàâëÿþùåé, êîòî-
ðóþ ìîæåò ïîëó÷èòü ïîñòàâùèê, — 4. Â êà÷åñòâå ìèíèìàëüíî ïðèåìëåìîãî ïîðîãà 
äåÿòåëüíîñòè ïîñòàâùèêà ñ÷èòàåòñÿ èòîãîâàÿ îöåíêà âûøå òðåõ. 

Èëëþñòðàöèÿ 2 
Âåäîìîñòü îöåíêè

Ðåéòèíã ïîêàçàòåëåé ðàáîòû ïîñòàâùèêà 
Branco 
çà ïðåäûäóùèå 3 ìåñÿöà 

Ñîñòàâëÿþùàÿ Êàòåãîðèÿ

Êàòåãîðèÿ
Îïèñàíèå  

ñîñòàâëÿþùåé 

Îöåí-

êà

Âåñîâîé 

êîýôôè-
öèåíò

Îöåíêà

Âåñîâîé 

êîýôôè-
öèåíò

Îáùàÿ
îöåíêà

Êà÷åñòâî Îòêàç â ïðèíÿòèè 
ïðîäóêöèè è ñòå-
ïåíü åå íåñîîòâåò-
ñòâèÿ 3 0,65 1,95   

 Õàðàêòåðèñòèêè 
ïðîöåññà, äàííûå 
/ îáðàçöû 2 0,35 0,70   

    2,65 0,50 1,33 
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Äîñòàâêà Êîëè÷åñòâî 4 0,30 1,20   
 Ñâîåâðåìåííîñòü 4 0,30 1,20   
 Äîêóìåíòàöèÿ 4 0,20 0,80   
 Ñîñòîÿíèå ãðóçà 4 0,20 0,80   

    4,00 0,30 1,20 

Ïîñòîÿííîå
ñîâåðøåíñò-
âîâàíèå

Îïåðàòèâíîñòü 
êîððåêòèðóþùèõ
äåéñòâèé 3 0,50 1,50   

 Çàòðàòû, âðåìÿ 
âûïîëíåíèÿ çàêà-
çà, ñíèæåíèå ðàç-
ìåðà çàêàçà 0 0,50 0,00   

   1,50 0,20 0,30 

Èòîãî    2,83 

Èëëþñòðàöèÿ 3 
Ðåéòèíã Branco 

Ïîñëå àíàëèçà ïîêàçàòåëåé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ Branco çà ïîñëåäíèå òðè êâàðòàëà 
ñîìíåíèÿ Ìýããè âîçðîñëè. Õîòÿ ïðîáëåìû, âîçíèêàþùèå êàæäûé êâàðòàë, Branco 
óñòðàíÿëà, â êàæäîì ñëåäóþùåì êâàðòàëå ïðîáëåì ñòàíîâèëîñü âñå áîëüøå. Â ðåçóëü-
òàòå ðåéòèíã ïîêàçàòåëåé Branco êàæäûé êâàðòàë ñíèæàåòñÿ. È íàêîíåö, çà ïîñëåäíèé 
êâàðòàë ðåéòèíã Branco îïóñòèëñÿ íèæå ìèíèìàëüíî óñòàíîâëåííîãî ïîðîãîâîãî 
óðîâíÿ, ðàâíîãî 3 (èëë. 2 è 3). Êîãäà Ëîííè Êðîóáýê, òîðãîâûé ïðåäñòàâèòåëü Branco, 
ïîëó÷èëà ýòè ðåçóëüòàòû, îíà íåìåäëåííî ïîçâîíèëà Ìýããè, òàê êàê áûëà âñòðåâîæå-
íà íå ìåíüøå åå. Æåíùèíû äîãîâîðèëèñü, ÷òî èì íàäî íåìåäëåííî âñòðåòèòüñÿ, ïðè-
÷åì íà èõ âñòðå÷å äîëæíû ïðèñóòñòâîâàòü ìåíåäæåð IPC Áèëë Óàéò è ìåíåäæåð ïðåä-
ïðèÿòèÿ Branco Äæî Êàêàâàëàêóñ. Áûëî ðåøåíî, ÷òî âñòðå÷à ñîñòîèòñÿ â îôèñå IPC. 
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Branco — ïîñòàâùèê óïàêîâî÷íîãî êàðòîíà äëÿ àáðàçèâíûõ ïðîäóêòîâ, êîòîðûå 
âûïóñêàåò IPC. Óïàêîâî÷íûé êàðòîí ïðåäëàãàåòñÿ â ñòàíäàðòíûõ ôîðìàòàõ è â ñîîò-
âåòñòâèè ñî ñïåöèôèêàöèÿìè çàêàç÷èêà. Ïîýòîìó, ÷òîáû ó÷åñòü óíèêàëüíûå ïàðàìåò-
ðû çàêàçîâ IPC, Branco ïîòðåáîâàëîñü ñêîððåêòèðîâàòü ñâîè ïðîèçâîäñòâåííûå îïå-
ðàöèè. Ê òîìó æå Branco — åäèíñòâåííûé ïîñòàâùèê óïàêîâî÷íîãî êàðòîíà ñ èíäè-
âèäóàëüíûìè õàðàêòåðèñòèêàìè. Ïîýòîìó IPC íå ìîæåò áûñòðî èëè ëåãêî ïåðåéòè íà 
ïîñòàâêè ýòîãî ïðîäóêòà îò äðóãîãî ïîñòàâùèêà. Branco îñóùåñòâëÿåò ñâîè ïîñòàâêè 
åæåäíåâíî. Åãî ãîäîâûå ïðîäàæè IPC ðàâíû ïðèìåðíî 280 òûñ. äîëë. Ðàáîòà ïî çàêàçó 
òðåáóåò îòâåòñòâåííîñòè îáåèõ ñòîðîí. ×òîáû ñôîðìèðîâàòü âçàèìîîòíîøåíèÿ äîâå-
ðèÿ è óâåðåííîñòè, IPC è Branco ïîòðåáîâàëîñü ìíîãî âðåìåíè. 

Ñ äðóãîé ñòîðîíû, ïðîáëåìû ñ êà÷åñòâîì äîðîãî îáõîäÿòñÿ IPC. Ðÿä çàêàçîâ, âû-
ïîëíåííûõ Branco, ñîäåðæàë áðàêîâàííûé êàðòîí (âûõîä çà óñòàíîâëåííûé ðàçìåð). 
Ïðîáëåìû íåñîîòâåòñòâèÿ ñïåöèôèêàöèÿì âðîäå ýòîé, êàê ïðàâèëî, íå âûÿâëÿëèñü äî 
íà÷àëà ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîãîíà, à ïîòîì ïðèõîäèëîñü îñòàíàâëèâàòü îáîðóäîâàíèå. 
Â ïðîèçâîäñòâå èñïîëüçóåòñÿ ïîëíîñòüþ àâòîìàòèçèðîâàííûé êîíâåéåð, è îñòàíîâêà 
íà îäíîì ó÷àñòêå ïðèâîäèò ê îñòàíîâêå âñåãî ïðîöåññà. Ïîñêîëüêó áðàêîâàííûé êàð-
òîí íå âëèÿåò íà êîíå÷íûé ïðîäóêò, îòïðàâëÿåìûé çàêàç÷èêó, IPC ïðîäîëæàåò ïðî-
ãîí, ÷òîáû óëîæèòüñÿ â êîíå÷íûå ñðîêè è âûïîëíèòü ñâîè çàêàçû. Îäíàêî ïîñëåäíÿÿ 
ïàðòèÿ áðàêîâàííîãî óïàêîâî÷íîãî êàðòîíà, ïîëó÷åííîãî èç Branco, ïðèâåëà ê ïðîèç-
âîäñòâåííûì óáûòêàì — 30% ïðîèçâîäñòâà çà öåëûé ðàáî÷èé äåíü (ñ äâóìÿ ñìåíàìè). 
Ïðè ïîëíîé çàãðóçêå ñâîèõ ìîùíîñòåé IPC îáðàáàòûâàåò 2 òûñ. óïàêîâîê çà ÷àñ, ãäå 
òðóäÿòñÿ òðè îïåðàòîðà ñ çàðàáîòíîé ñòàâêîé 18 äîëë. çà ÷àñ êàæäîìó. 

ÂÑÒÐÅ×À Ñ ÏÐÅÄÑÒÀÂÈÒÅËÅÌ BRANCO 

Ïî ìíåíèþ Ìýããè, çà ïîñëåäíèå íåñêîëüêî ëåò ñèòóàöèÿ â îòðàñëè ðåçêî èçìåíèëàñü. 
Â ñâîå âðåìÿ êàê ñïåöèàëèñò ïî çàêóïêàì îíà ìîãëà òðåáîâàòü, ÷òîáû ïîñòàâùèê âû-
ïîëíèë íåîáõîäèìûå èçìåíåíèÿ — «èëè …». Òåïåðü òàêîãî îíà íå ìîæåò ñåáå ïîçâî-
ëèòü. Ïîýòîìó Ìýããè àíàëèçèðóåò ñèòóàöèþ ñ ó÷åòîì íûíåøíåãî ïîëîæåíèÿ äåë: «Íà 
òàêîì æåñòêîì ðûíêå ïðîñòî íåëüçÿ òåðÿòü ïîñòàâùèêîâ. Âçàèìîîòíîøåíèÿ — ýòî 
âñå».

Ìýããè ñ÷èòàåò, ÷òî çàâòðà óòðîì åé íåîáõîäèìî ñîîáùèòü Ëîííè è Äæî, ÷òî îíà 
õîòåëà áû ñîõðàíèòü ïðî÷íûå âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ Branco, îäíàêî åé ïðèäåòñÿ óáåäèòü 
Äæî, ÷òî èì íàäî ÷òî-òî èçìåíèòü â ñâîåé ðàáîòå êàê ïîñòàâùèêà è îäíîâðåìåííî íå 
âûçâàòü ó íåãî íåãàòèâíîé ðåàêöèè. Ìýããè ðàçìûøëÿåò, êàê ïîñòðîèòü ðàçãîâîð âî 
âðåìÿ ýòîé âñòðå÷è, ÷òî ñêàçàòü. 
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Ãëîáàëüíûå ïîñòàâêè 

Âàæíîñòü ãëîáàëüíûõ ïîñòàâîê 

Ïðè÷èíû ãëîáàëèçàöèè çàêóïîê 

Ó÷àñòêè âîçìîæíûõ ïðîáëåì  

Incoterms 

Èíôîðìàöèîííûå èñòî÷íèêè  

äëÿ ïîèñêà è îöåíêè ìåæäóíàðîäíûõ 

ïîñòàâùèêîâ 

Ãëîáàëüíûå ñîðñèíãîâûå îðãàíèçàöèè 

Ïîñðåäíèêè

Âñòðå÷íàÿ òîðãîâëÿ 

Áàðòåð 

Çà÷åòíûå ñäåëêè 

Âñòðå÷íûå çàêóïêè 

Îáðàòíûé âûêóï/êîìïåíñàöèÿ 

Ñäåëêè ñâèò÷ 

Çîíû ñâîáîäíîé òîðãîâëè 

Çîíû ñâîáîäíîé òîðãîâëè  

è òàìîæåííûå ñêëàäû 

Ïðîãðàììû áåñïîøëèííîãî èìïîðòà 

êîìïîíåíòîâ 

Îáÿçàòåëüñòâî âðåìåííîãî ââîçà  

è âîçâðàò ïîøëèíû 

Ñîãëàøåíèÿ î ñâîáîäíîé òîðãîâëå

Âûâîäû

Âîïðîñû è òåìû äëÿ îáñóæäåíèÿ 

Ðåôåðàòèâíàÿ ëèòåðàòóðà 

Êåéñû 

Êåéñ 14.1 Global Pharmaceuticals Ltd. 

Êåéñ 14.2 Ýíäðþ Ìîðòîí
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Êëþ÷åâûå âîïðîñû äëÿ ìåíåäæåðà ïî ïîñòàâêàì 

Следует ли: 

• быть более активным в глобальном сорсинге? 

• играть более активную роль в инициировании встречной торговли? 

• покупать непосредственно у поставщика или через посредника? 

Как можно: 

• разместить международных поставщиков? 

• организовать работу, чтобы наиболее эффективно осуществлять глобаль-

ные поставки? 

• преодолевать потенциальные проблемы с поставками от международных 

поставщиков? 

Ïîñòàâêè ñòàíîâÿòñÿ âñå áîëåå ãëîáàëüíûìè. Ïîñëå îêîí÷àíèÿ Âòîðîé ìèðî-
âîé âîéíû ìíîãèå ñàìûå ðàçíûå ñîáûòèÿ è ñèëû ïðèâåëè ê ñíèæåíèþ áàðüåðîâ, 
ïðåïÿòñòâóþùèõ ìèðîâîé òîðãîâëå. Ãåîïîëèòè÷åñêèå ñîáûòèÿ ïîñëåäíåãî äåñÿ-
òèëåòèÿ — ñîçäàíèå Åâðîïåéñêîãî Ñîþçà (EU), ðàçâàë ÑÑÑÐ, îáúåäèíåíèå Ãåð-
ìàíèé è çàêëþ÷åíèå Ñåâåðîàìåðèêàíñêîãî ñîãëàøåíèÿ î ñâîáîäíîé òîðãîâëå 
(North American Free Trade Agreement, NAFTA) — ïîðîäèëè îãðîìíûå âîçìîæíî-
ñòè äëÿ ãëîáàëüíîé ýêîíîìèêè. Ê òîìó æå áûñòðûå èçìåíåíèÿ íà îáùåìèðîâîì 
ïîëèòè÷åñêîì ëàíäøàôòå ïðîäîëæàþòñÿ.  

Ïûòàÿñü âîñïîëüçîâàòüñÿ âîçìîæíîñòÿìè ãëîáàëüíîãî ðûíêà, êîìïàíèè 
ñòðóêòóðèðóþò ñâîè îðãàíèçàöèè òàê, ÷òîáû èì áûëî óäîáíåå ðàçìåùàòüñÿ ïî 
âñåìó ìèðó — ãëîáàëüíî. Äëÿ ìåíåäæåðîâ ïî ïîñòàâêàì ãëîáàëèçàöèÿ ïðåäîñòàâ-
ëÿåò âîçìîæíîñòü ñîçäàâàòü äëÿ êîíå÷íûõ ïîëüçîâàòåëåé áîëåå âûñîêóþ öåííîñòü 
çà ñ÷åò öåïåé ïîñòàâîê ìèðîâîãî êëàññà, ò.å. ñ îòëè÷íûìè ïîêàçàòåëÿìè çàòðàò, 
êà÷åñòâà, óñëîâèé âûïîëíåíèÿ çàêàçîâ è äðóãèìè ïîêàçàòåëÿìè ôóíêöèîíèðîâà-
íèÿ. Ãëîáàëüíûå ïîñòàâêè äëÿ ìíîãèõ êîìïàíèé ñòàëè íåîáõîäèìûì ýëåìåíòîì, 
áåç êîòîðîãî îíè íå ìîãóò ñîõðàíÿòü êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü. Óïðàâëåíèå ìåæäó-
íàðîäíûìè ñåòÿìè ïîñòàâîê ñâÿçàíî ñ ðÿäîì âûçîâîâ, â ÷àñòíîñòè ïîèñêîì è 
îöåíêîé èñòî÷íèêîâ ïîñòàâîê, ìåæäóíàðîäíîé ëîãèñòèêîé, ñîçäàíèåì ãëîáàëü-
íûõ êîììóíèêàöèîííûõ è èíôîðìàöèîííûõ ñèñòåì è óïðàâëåíèåì ðèñêàìè. 

ÂÀÆÍÎÑÒÜ ÃËÎÁÀËÜÍÛÕ ÏÎÑÒÀÂÎÊ 

Çà ïîñëåäíèå 50 ëåò ìèð, îáðàçíî ãîâîðÿ, ñòàíîâèòñÿ ìåíüøå, ÷òî îáúÿñíÿåòñÿ 
âñå áîëåå âûñîêèìè ñêîðîñòÿìè òðàíñïîðòèðîâêè è êîììóíèêàöèé. Èíòåðíåò 
ðåçêî óñêîðèë ïåðåõîä ê ãëîáàëüíûì ïîñòàâêàì, â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè îáëåã-
÷èâ ïîèñê è îòáîð èñòî÷íèêîâ è óñòðàíèâ êîììóíèêàöèîííûå ïðîáëåìû. Îáçîð, 
âûïîëíåííûé æóðíàëîì Purchasing Magazine, ïîêàçûâàåò, ÷òî 63% çàêóïàþùèõ 
îðãàíèçàöèé, äåÿòåëüíîñòü êîòîðûõ áûëà ïðîàíàëèçèðîâàíà, óòâåðæäàþò, ÷òî îíè 
ïîëó÷àþò ïî êðàéíåé ìåðå íåêîòîðûå ïðîäóêòû èç äðóãèõ ñòðàí. Âîñåìüäåñÿò 
ïðîöåíòîâ îðãàíèçàöèé, îñóùåñòâëÿþùèõ çàêóïêè ãëîáàëüíî, óòâåðæäàþò, ÷òî çà 
ïðåäûäóùèå ïÿòü ëåò ýòîò âèä çàêóïîê ó íèõ âûðîñ, à 64% îæèäàþò òàêîãî æå 
ïîâûøåíèÿ â ïðåäñòîÿùèå ïÿòü ëåò1.

                                            

1 «Global Sourcing to Grow — But Slowly», Purchasing, May 18, 2000, pp. 24—28. 
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Îáùèé îáúåì èìïîðòà òîâàðîâ â ìàñøòàáàõ âñåãî ìèðà â 2001 ã. ñîñòàâèë  
6,4 òðëí äîëë. Îäíàêî ìèðîâàÿ òîðãîâëÿ íå îãðàíè÷èâàåòñÿ òîëüêî òîâàðàìè. 
Îáùåìèðîâûå êîììåð÷åñêèå óñëóãè ïðè èìïîðòå, â ÷àñòíîñòè ñòðàõîâûå è ôè-
íàíñîâûå, óæå ïðåâûñèëè 1,4 òðëí äîëë. Ñâèäåòåëüñòâîì ðîñòà ìèðîâîé òîðãîâëè 
ïîñëå Âòîðîé ìèðîâîé âîéíû ìîæåò áûòü ñòîèìîñòü èìïîðòà çàêóïëåííûõ òîâà-
ðîâ çà ïåðèîä ñ 1948 ïî 2001 ã.: çà ýòè ãîäû îíà âûðîñëà â 95 ðàç1.

Îáùàÿ ñòîèìîñòü èìïîðòíûõ òîâàðîâ â 2001 ã. ñîñòàâèëà 1,2 òðëí äîëë. Õîòÿ 
Êàíàäà è Ñîåäèíåííûå Øòàòû îñòàþòñÿ âàæíåéøèìè òîðãîâûìè ïàðòíåðàìè, 
íàáëþäàåòñÿ ðîñò èìïîðòà â Ñåâåðíóþ Àìåðèêó è èç äðóãèõ ÷àñòåé ìèðà. Òàê, â 
2001 ã. èìïîðò òîâàðîâ â ÑØÀ èç Àçèè è Âîñòî÷íîé Åâðîïû ñîîòâåòñòâåííî ñî-
ñòàâèë 36 è 17% îáùåãî èìïîðòà. 

Ïðè÷èíû ãëîáàëèçàöèè çàêóïîê 

Ïðè÷èíû, îáúÿñíÿþùèå àêòèâèçàöèþ èñòî÷íèêîâ â äðóãèõ ñòðàíàõ, ñàìûå ðàç-
íûå è çàâèñÿò îò êîíêðåòíûõ òîâàðîâ è óñëóã. Îäíàêî îáùàÿ ïðè÷èíà, ëåæàùàÿ â 
îñíîâå ñîòðóäíè÷åñòâà ñ ìåæäóíàðîäíûìè ïîñòàâùèêàìè, — áîëåå âûñîêàÿ ïî-
ëó÷àåìàÿ öåííîñòü, ÷åì òà, êîòîðóþ ìîæåò îáåñïå÷èòü íàöèîíàëüíûé ïîñòàâùèê. 

Êîíêðåòíûå ôàêòîðû, äåëàþùèå ìåæäóíàðîäíûå çàêóïêè áîëåå ïðèâëåêà-
òåëüíûìè, ìîãóò áûòü ðàçíûìè (íîó-õàó, êîòîðûå ìîãóò ñî âðåìåíåì ïåðåõîäèòü 
èç îäíîé ñòðàíû â äðóãóþ, ñïîñîáíîñòü è æåëàíèå êîíòðîëèðîâàòü êà÷åñòâî, ïå-
ðèîäè÷åñêè áîëåå ñèëüíûé äîëëàð ÑØÀ — âñå ýòî ïðèâîäèò ê òîìó, ÷òî öåíû 
èíîñòðàííûõ òîâàðîâ ñòàíîâÿòñÿ áîëåå ïðèâëåêàòåëüíûìè). Ìîæíî âûäåëèòü ïî 
êðàéíåé ìåðå 10 îòäåëüíûõ ïðè÷èí, ïîáóæäàþùèõ ïðåäïî÷òèòåëüíî âûáèðàòü 
ìåæäóíàðîäíûõ ïîñòàâùèêîâ.  

1. Îòñóòñòâèå íóæíûõ ïðîäóêòîâ â ñîáñòâåííîé ñòðàíå 

Ïåðâàÿ è ñàìàÿ äàâíÿÿ ïðè÷èíà ìåæäóíàðîäíîé òîðãîâëè îáúÿñíÿåòñÿ òåì, ÷òî 
íàöèîíàëüíûå èñòî÷íèêè íåîáõîäèìûõ òîâàðîâ è óñëóã îòñóòñòâóþò. Íàïðèìåð, 
êàêàî è êîôå, íåêîòîðûå âèäû ñïåöèé è ôðóêòîâ, õðîì è ïàëëàäèé ìîæíî ïîëó-
÷èòü ëèøü èç íåñêîëüêèõ ìåæäóíàðîäíûõ èñòî÷íèêîâ. Ïî ìåðå òîãî êàê ñðàâíè-
òåëüíîå ýêîíîìè÷åñêîå ïðåèìóùåñòâî ìåíÿåòñÿ, íåêîòîðûå ïðîèçâîäñòâåííûå 
ïðîäóêòû, íàïðèìåð îôèñíîå îáîðóäîâàíèå — êîìïüþòåðíûå ïðèíòåðû íàñòîëü-
íîãî òèïà èëè âèäåîîáîðóäîâàíèå, òàêæå ìîæíî ïîëó÷àòü (â ÑØÀ) ëèøü ó ìåæ-
äóíàðîäíûõ ïðîèçâîäèòåëåé. Ïîýòîìó äëÿ ìíîãèõ îðãàíèçàöèé ãëîáàëüíûå ïî-
ñòàâêè ñòàíîâÿòñÿ íåèçáåæíû. 

2. Öåíà 

Ñóùåñòâóåò ìíîæåñòâî èññëåäîâàíèé, ïîêàçûâàþùèõ ñïîñîáíîñòü ìåæäóíàðîä-
íîãî ïîñòàâùèêà ïîñòàâëÿòü ïðîäóêöèþ â Ñîåäèíåííûå Øòàòû èëè â Êàíàäó ñ 
áîëåå íèçêèìè îáùèìè èçäåðæêàìè, ÷åì íàöèîíàëüíûå ïîñòàâùèêè, è ýòî ñòà-
íîâèòñÿ âàæíîé ïðè÷èíîé, îáúÿñíÿþùåé ìåæäóíàðîäíûå çàêóïêè. 

                                            

1 World Trade Organization, International Trade Statistics 2002, p. 34. 
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Õîòÿ êîìó-òî ìîæåò ïîêàçàòüñÿ ñòðàííûì, ÷òî èíîñòðàííûé ïîñòàâùèê ìî-
æåò ïðîèçâîäèòü è äîñòàâëÿòü ïðîäóêò íà ðàññòîÿíèå íåñêîëüêèõ òûñÿ÷ ìèëü ñ 
ìåíüøèìè çàòðàòàìè, ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî ïðè÷èí, îáúÿñíÿþùèõ, ïî÷åìó ýòî 
âîçìîæíî ïðèìåíèòåëüíî ê êîíêðåòíîìó ïðîäóêòó. 

À. Çàòðàòû íà îïëàòó òðóäà â ñòðàíå-ïðîèçâîäèòåëå ìîãóò áûòü ñóùåñòâåííî 
íèæå, ÷åì â Ñåâåðíîé Àìåðèêå. Èìåííî ýòî õàðàêòåðíî äëÿ ìíîãèõ ïðîèç-
âîäèòåëåé â ñòðàíàõ Äàëüíåãî Âîñòîêà, ÷òî âî ìíîãîì îáúÿñíÿåò, ïî÷åìó 
ñòîëüêî àìåðèêàíñêèõ ôèðì ñîçäàþò ñâîè ïðîèçâîäñòâåííûå ïðåäïðèÿòèÿ 
â ýòîì ðåãèîíå. Êîìïàíèè ñòàðàþòñÿ äîáèòüñÿ íèçêèõ çàòðàò íà îïëàòó 
òðóäà è ïåðåìåùàþò ñâîè ñòðóêòóðû â òå ñòðàíû, ãäå îíè áóäóò íàèáîëåå 
ïðèâëåêàòåëüíû. Ïîýòîìó ìíîãèå êîìïàíèè àêòèâíî ðàáîòàëè â Þæíîé 
Êîðåå, Ãîíêîíãå, Ñèíãàïóðå èëè Òàéâàíå, à çàòåì îòòóäà ïåðåâåëè ñâîè 
ïðåäïðèÿòèÿ â Ìàëàéçèþ, Èíäîíåçèþ, Òàèëàíä, Êèòàé èëè Ôèëèïïèíû. 
Ïî ðåçóëüòàòàì íåäàâíåãî èññëåäîâàíèÿ áûëî óñòàíîâëåíî, ÷òî ñðåäíèå 
ñòàâêè çàðàáîòíîé ïëàòû â Ìåêñèêå ñîñòàâëÿþò ïðèáëèçèòåëüíî 10% 
ñðåäíèõ ñòàâîê çàðàáîòíîé ïëàòû â Ñîåäèíåííûõ Øòàòàõ è îêîëî 13% 
ñðåäíèõ ñòàâîê çàðàáîòíîé ïëàòû â Êàíàäå. Â õîäå òîãî æå èññëåäîâàíèÿ 
áûëî óñòàíîâëåíî, ÷òî ñòàâêè çàðàáîòíîé ïëàòû â Êèòàå áîëåå ÷åì äâà ðàçà 
íèæå ñòàâîê â Ìåêñèêå1. Îäíàêî ïðè îöåíêå çàòðàò íà îïëàòó   òðóäà ñëå-
äóåò ó÷èòûâàòü è äðóãèå ôàêòîðû, â ÷àñòíîñòè ïðîèçâîäèòåëüíîñòü è êà÷å-
ñòâî.

Á. Ìåæäóíàðîäíûì çàêóïêàì ìîæåò ñïîñîáñòâîâàòü è áëàãîïðèÿòíûé îáìåí-
íûé êóðñ. Êîãäà äîëëàð ÑØÀ ñòàíîâèòñÿ áîëåå ñèëüíûì, êàê ýòî ïðîèçîø-
ëî â êîíöå 1990-õ ãîäîâ, ýòî ôàêòè÷åñêè ñíèæàåò öåíó ïðîäàæ òîâàðîâ, çà-
êóïàåìûõ ó ìåæäóíàðîäíûõ ïîñòàâùèêîâ. È íàîáîðîò, áîëåå ñëàáûé äîë-
ëàð äåëàåò èìïîðò áîëåå äîðîãèì è ìåíåå ïðèâëåêàòåëüíûì. 

Â. Îáîðóäîâàíèå è ïðîöåññû, ïðèìåíÿåìûå ìåæäóíàðîäíûì ïîñòàâùèêîì, ìî-
ãóò áûòü áîëåå ýôôåêòèâíûìè ïî ñðàâíåíèþ ñ òåìè, êîòîðûìè ïîëüçóþòñÿ 
íàöèîíàëüíûå ïîñòàâùèêè. Ýòî ìîæåò îáúÿñíÿòüñÿ òåì, ÷òî èõ îáîðóäîâà-
íèå áîëåå íîâîå, èëè òåì, ÷òî ñòðàíà âêëàäûâàåò áîëüøóþ äîëþ ñâîåãî âà-
ëîâîãî íàöèîíàëüíîãî ïðîäóêòà â ñðåäñòâà ïðîèçâîäñòâà. Õîðîøèì ïðèìå-
ðîì òàêîãî ïîäõîäà ìîæåò ñëóæèòü ñòàëüíàÿ îòðàñëü â ñòðàíàõ Äàëüíåãî 
Âîñòîêà. 

Ã. Ìåæäóíàðîäíûé ïîñòàâùèê ìîæåò ôîêóñèðîâàòüñÿ íà ýêñïîðòå îïðåäåëåí-
íûõ ïðîäóêòîâ è, ÷òîáû ïîëó÷èòü áîëüøèå îáúåìû çàêàçîâ, ìîæåò ïðåäëà-
ãàòü î÷åíü ïðèâëåêàòåëüíûå öåíû. Õîòÿ ïðåäïðèíèìàþòñÿ àêòèâíûå è ìíî-
ãî÷èñëåííûå ïîïûòêè íå äîïóñêàòü äåìïèíãîâûõ öåí, êîíòðîëü çà íèìè 
î÷åíü ñëîæåí è íà ïðàêòèêå íèêîãäà íå áûâàåò îñîáåííî ðåçóëüòàòèâíûì. 
Íåêîòîðûå ñòðàíû è ðåãèîíû ñîçäàëè èíôðàñòðóêòóðû è ñåòè ïîñòàâîê, 
ñïîñîáñòâóþùèå ýôôåêòèâíîìó ïðîèçâîäñòâó íåêîòîðûõ òîâàðîâ; íàïðè-
ìåð, ïå÷àòíûõ ïëàò, êîìïüþòåðîâ è êîìïüþòåðíûõ äåòàëåé â Ìàëàéçèè; 
þâåëèðíûõ èçäåëèé â Èòàëèè; îäåæäû è îáóâè â Êèòàå; ïðîâîäîâ è êàáå-
ëåé â Ìåêñèêå. 

                                            

1 Alisa Pride, «Supplier Migration to Emerging Markets», Ward's Auto World, April 2004, p. 28. 
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3. Äàâëåíèå ñî ñòîðîíû ãîñóäàðñòâà 

Êîìïàíèè â Ñåâåðíîé Àìåðèêå âûïóñêàþò ìíîæåñòâî òîâàðîâ, êîòîðûå ïðîäà-
þòñÿ (ýêñïîðòèðóþòñÿ) ïî âñåìó ìèðó. Â 2001 ã. ýêñïîðò Ñîåäèíåííûõ Øòàòîâ 
ñîñòàâèë 731 ìëðä äîëë., à Êàíàäû — 260 ìëðä äîëë.1 Ýòî äåëàåò öåëåñîîáðàçíûì 
ïîêóïêè ó ïîñòàâùèêîâ â ñòðàíàõ-çàêàç÷èêàõ; ê òîìó æå ìíîãèå ìóëüòèíàöèî-
íàëüíûå êîìïàíèè ñ÷èòàþò, ÷òî îíè íåñóò ñîöèàëüíóþ îòâåòñòâåííîñòü çà çàêóï-
êè ïðîäóêöèè ó ïîñòàâùèêîâ èç òåõ ñòðàí, ãäå ó íèõ ðàáîòàþò ïðåäïðèÿòèÿ, ÷òî-
áû ïîìî÷ü ðàçâèòèþ ýòèõ ñòðàí. Ê òîìó æå ìíîãèå ãîñóäàðñòâà â êà÷åñòâå óñëî-
âèé ïðè ïîêóïêàõ îñíîâíûõ ïðîäóêòîâ, íàïðèìåð ñàìîëåòîâ, èõ ñòðàíàìè íà-
ñòàèâàþò, ÷òîáû ïðîäàâåö â îòâåò âçÿë íà ñåáÿ îáÿçàòåëüñòâî êóïèòü îïðåäåëåí-
íûé îáúåì ïðîäóêöèè â ñòðàíå-çàêàç÷èêå. Òàêèå òèïû ñîãëàøåíèé íàçûâàþòñÿ 
êîìïåíñàöèîííûìè è ðàññìàòðèâàþòñÿ â ýòîé ãëàâå íèæå áîëåå ïîäðîáíî. 

4. Êà÷åñòâî 

Õîòÿ êà÷åñòâî ïðè ìåæäóíàðîäíûõ ïîñòàâêàõ îáû÷íî íå âûøå, ÷åì ïðè ïîñòàâ-
êàõ âíóòðè ñòðàíû, ïî íåêîòîðûì âèäàì ïðîäóêöèè îíî áîëåå ñòàáèëüíî. Ýòî 
îáúÿñíÿåòñÿ ðÿäîì ôàêòîðîâ, â ÷àñòíîñòè áîëåå íîâûìè è áîëåå ñîâåðøåííûìè 
ñðåäñòâàìè ïðîèçâîäñòâà, áîëåå ñîâåðøåííûìè ñèñòåìàìè êîíòðîëÿ êà÷åñòâà, 
áîëåå ñèëüíîé ìîòèâàöèåé èíîñòðàííûìè ïîñòàâùèêàìè ñâîèõ ðàáî÷èõ, ÷òîáû 
îíè ñòðåìèëèñü äåëàòü «âñå ïðàâèëüíî ñ ïåðâîãî ðàçà» (êîíöåïöèÿ íóëåâîãî áðà-
êà). Èíîãäà áûâàþò è äðóãèå ïðè÷èíû. Òàê, íåêîòîðûå ñåâåðîàìåðèêàíñêèå 
ôèðìû ïîêóïàþò ïðîäóêöèþ â äðóãèõ ñòðàíàõ, ÷òîáû èõ ïðîäóêòîâàÿ ëèíèÿ ñòàëà 
ïîëíîé. Â ýòîì ñëó÷àå íàöèîíàëüíûå ïîñòàâùèêè ÷àñòî ðàáîòàþò ñ áîëåå âàæíîé 
÷àñòüþ àññîðòèìåíòà, à ìåæäóíàðîäíûå — ñ ìåíåå âàæíîé èëè äðóãèìè íåçàêðû-
òûìè ó÷àñòêàìè. 

5. Ñêîðîñòü äîñòàâêè è íåïðåðûâíîñòü ïîñòàâîê 

Èç-çà îãðàíè÷åííîé ìîùíîñòè íàöèîíàëüíûõ ïðåäïðèÿòèé â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ 
ìåæäóíàðîäíûé ïîñòàâùèê ìîæåò âûïîëíÿòü çàêàçû áûñòðåå, ÷åì íàöèîíàëüíûé. 
Ìåæäóíàðîäíûé ïîñòàâùèê ìîæåò äàæå ïîääåðæèâàòü çàïàñ ïðîäóêöèè â Ñåâåð-
íîé Àìåðèêå, áëàãîäàðÿ ÷åìó îòãðóæàòü åå î÷åíü îïåðàòèâíî. 

6. Ïîëíîòà òåõíè÷åñêîãî îáñëóæèâàíèÿ 

Ïîðîé ìåæäóíàðîäíûé ïîñòàâùèê èìååò õîðîøî îðãàíèçîâàííóþ ðàñïðåäåëè-
òåëüíóþ ñåòü â Ñåâåðíîé Àìåðèêå, áîëåå ñîâåðøåííûå ïîñòàâêè çàïàñíûõ ÷àñòåé, 
ãàðàíòèéíîå îáñëóæèâàíèå è òåõíè÷åñêèå ðåêîìåíäàöèè ëó÷øå, ÷åì ó íàöèî-
íàëüíûõ ïîñòàâùèêîâ. 

7. Òåõíîëîãèÿ 

Ïî ìåðå òîãî êàê íàöèîíàëüíûå è ìåæäóíàðîäíûå êîìïàíèè âñå áîëüøå ñïåöèà-
ëèçèðóþòñÿ, òåõíîëîãè÷åñêèå íîó-õàó ïî îòäåëüíûì ïðîäóêòîâûì ëèíèÿì òàêæå 

                                            

1 World Trade Organization, International Trade Statistics 2002, p. 25. 
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âñå ñèëüíåå ìåíÿþòñÿ. Îñîáåííî ýòî îòíîñèòñÿ ê ñðåäñòâàì ïðîèçâîäñòâà, â ÷àñò-
íîñòè â îòðàñëè ïåðâè÷íûõ ìåòàëëîâ (ñòàëü è àëþìèíèé), ãäå ìåæäóíàðîäíûå 
ïîñòàâùèêè ìîãóò áûòü òåõíè÷åñêè áîëåå ñîâåðøåííûìè, ÷åì â Ñåâåðíîé Àìå-
ðèêå.

8. Èíñòðóìåíòû ìàðêåòèíãà  

×òîáû ïðîäàòü ïðîäóêòû, ñäåëàííûå â îäíîé ñòðàíå, â äðóãèå, âîçìîæíî, ïðèäåò-
ñÿ ñîãëàñèòüñÿ íà çàêóïêó ïðîäóêöèè ïîñòàâùèêîâ èç ñòðàí-ïîêóïàòåëåé íà îï-
ðåäåëåííóþ ñóììó. 

9. Ñâÿçü ñ äî÷åðíèìè ïðåäïðèÿòèÿìè â äðóãèõ ñòðàíàõ 

Ìíîãèå ñåâåðîàìåðèêàíñêèå êîìïàíèè óïðàâëÿþò ïðîèçâîäñòâåííûìè, äèñò-
ðèáüþòîðíûìè èëè ïîñòàâëÿþùèìè ïðèðîäíûå ðåñóðñû êîìïàíèÿìè â äðóãèõ 
ñòðàíàõ. ×òîáû ïîääåðæàòü ýêîíîìèêó ýòèõ ñòðàí, îñîáåííî åñëè ðå÷ü èäåò î 
ðàçâèâàþùèõñÿ ñòðàíàõ, ìîæåò áûòü ïðèíÿòî ñïåöèàëüíîå ðåøåíèå î çàêóïêå òàì 
íåêîòîðûõ âèäîâ òîâàðîâ äëÿ èõ ýêñïîðòà â Ñåâåðíóþ Àìåðèêó. 

10. Êîíêóðåíòíîå âëèÿíèå 

Êîíêóðåíöèÿ, êàê ïðàâèëî, çàñòàâëÿåò íàöèîíàëüíûõ ïîñòàâùèêîâ ðàáîòàòü áî-
ëåå ýôôåêòèâíî, ÷òî â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå èäåò íà ïîëüçó è ïîñòàâùèêó, è 
ïîêóïàòåëþ. Â êà÷åñòâå ðû÷àãà çàêóïàþùèå îðãàíèçàöèè èñïîëüçóþò èìïîðò èëè 
óãðîçó èìïîðòà, òàêèì îáðàçîì äîáèâàÿñü óñòóïîê ó íàöèîíàëüíûõ ïîñòàâùèêîâ. 

Ó×ÀÑÒÊÈ ÂÎÇÌÎÆÍÛÕ ÏÐÎÁËÅÌ

Ïîñêîëüêó â îäíîé ãëàâå íåâîçìîæíî â ïîëíîé ìåðå îáñóäèòü âñå ó÷àñòêè âîç-
ìîæíûõ ïðîáëåì, âîçíèêàþùèõ ïðè ìåæäóíàðîäíûõ çàêóïêàõ, è ìåòîäû ìèíè-
ìèçàöèè îòðèöàòåëüíîãî âîçäåéñòâèÿ êàæäîãî èç íèõ, ìû îãðàíè÷èìñÿ òîëüêî 
îñíîâíûìè. Òå æå ïðèíöèïû ýôôåêòèâíîñòè ïîñòàâîê, êîòîðûå îáñóæäàþòñÿ íà 
ïðîòÿæåíèè âñåé ýòîé êíèãè, â ðàâíîé ñòåïåíè ïðèìåíèìû è ê ìåæäóíàðîäíûì 
ïîñòàâêàì. Êîãäà ñäåëêè îñóùåñòâëÿþòñÿ ñ ïåðåñå÷åíèåì ãðàíèö ñòðàíû, ìîãóò 
âîçíèêàòü è íåêîòîðûå îñîáûå ïðîáëåìû, êîòîðûõ ïðè íàöèîíàëüíûõ ñäåëêàõ 
íåò. Çäåñü ìû âûäåëèì ñåìíàäöàòü ó÷àñòêîâ âîçìîæíûõ ïðîáëåì, âñòðå÷àþùèõñÿ 
ïðè ìåæäóíàðîäíûõ ïîñòàâêàõ. Åùå ðàç ïîä÷åðêíåì: ïðîôåññèîíàëüíî ïîäãîòîâ-
ëåííûé çàêóïùèê ïîíèìàåò, ÷òî ïðè îöåíêå ïîòåíöèàëà ìåæäóíàðîäíîãî èñòî÷-
íèêà îí äîëæåí ó÷èòûâàòü ñîâîêóïíóþ ñòîèìîñòü âëàäåíèÿ, à íå òîëüêî ïåðâîíà-
÷àëüíóþ öåíó çàêóïîê. 

1. Âûáîð è îöåíêà èñòî÷íèêà 

Êëþ÷îì ê ýôôåêòèâíûì ïîñòàâêàì, íåñîìíåííî, ñëóæèò âûáîð îòâåòñòâåííûõ è 
àêòèâíûõ ïîñòàâùèêîâ. Ïðè ìåæäóíàðîäíûõ ïîñòàâêàõ ýòó çàäà÷ó ðåøàòü èíîãäà 
òðóäíåå, òàê êàê ïîëó÷åíèå äàííûõ äëÿ ýòîãî îáõîäèòñÿ äîðîæå è òðåáóåò áîëüøå 
âðåìåíè. Âìåñòå ñ òåì ñàìè ìåòîäû ïîëó÷åíèÿ äàííûõ î ìåæäóíàðîäíûõ ïîñòàâ-
ùèêàõ òå æå, ÷òî è ïðèìåíÿåìûå ïðè îöåíêå íàöèîíàëüíûõ ïîñòàâùèêîâ (îáñó-
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æäàâøèõñÿ â ãë. 10). Ïîìèìî áàçîâûõ äàííûõ (êîòîðûå îáñóæäàþòñÿ â ýòîé ãëàâå 
íèæå â ïàðàãðàôå Èíôîðìàöèîííûå èñòî÷íèêè äëÿ ïîèñêà è îöåíêè ìåæäóíàðîäíûõ 
ïîñòàâùèêîâ), íåñîìíåííî, ëó÷øèé ñïîñîá ïîëó÷åíèÿ ïîäðîáíûõ äàííûõ — ïî-
ñåùåíèå ïîñòàâùèêà. Òàê êàê ïîåçäêà â äðóãóþ ñòðàíó òðåáóåò áîëüøèõ ðàñõîäîâ 
è âðåìåíè, îíà äîëæíà ïëàíèðîâàòüñÿ è ãîòîâèòüñÿ î÷åíü òùàòåëüíî. Åñëè ñóììà 
è ðèñê ïðåäïîëàãàåìîãî êîíòðàêòà ïî îöåíêàì âåëèêè, òàêàÿ ïîåçäêà ñòàíîâèòñÿ 
îáÿçàòåëüíîé. Ôèðìû ñ áîëüøîé äîëåé ìåæäóíàðîäíûõ çàêóïîê ÷àñòî ïîñåùàþò 
èíîñòðàííûå èñòî÷íèêè ïîñòàâîê. Ñêàæåì, â ôèðìå, çàêóïàþùåé ýëåêòðîííîå 
îáîðóäîâàíèå íà ìèëëèîíû äîëëàðîâ, ìåíåäæåð ïî ýòèì ïîñòàâêàì çíà÷èòåëüíóþ 
÷àñòü ñâîåãî âðåìåíè ïðîâîäèò â ñòðàíàõ Äàëüíåãî Âîñòîêà, ïîñåùàÿ ïðåäïðèÿòèÿ 
ïîòåíöèàëüíûõ èëè ôàêòè÷åñêèõ ïîñòàâùèêîâ è ïðîâîäÿ ñ íèìè ïåðåãîâîðû. 

Ïîìèìî ëè÷íûõ ïîñåùåíèé ïðåäïðèÿòèé ñóùåñòâóþò è äðóãèå âîçìîæíîñòè, 
â ÷àñòíîñòè ïðèãëàøåíèå êîíñóëüòàíòîâ è ñîòðóäíè÷åñòâî ñ ìåñòíûìè çàêóïàþ-
ùèìè îðãàíèçàöèÿìè — òðåòüåé ñòîðîíîé. Òåïåðü ïðè ïîìîùè Èíòåðíåòà ìîæíî 
ãîðàçäî áûñòðåå ïîëó÷èòü èíôîðìàöèþ î ïîòåíöèàëüíûõ èñòî÷íèêàõ, à ýëåê-
òðîííàÿ ïî÷òà ïîçâîëÿåò ýêîíîìèòü íà îáìåíå êîììóíèêàöèÿìè. 

2. Âðåìÿ âûïîëíåíèÿ çàêàçà è óñëîâèÿ äîñòàâêè 

Ñîâåðøåíñòâîâàíèå òðàíñïîðòà è êîììóíèêàöèé ïðèâåëî ê ñíèæåíèþ âðåìåíè 
âûïîëíåíèÿ çàêàçîâ ïî ìåæäóíàðîäíûì çàêóïêàì. Îäíàêî ñóùåñòâóþò ÷åòûðå 
îáëàñòè, ãäå çàêóïùèê è â íàøè äíè äîëæåí îæèäàòü áîëåå äîëãîãî âûïîëíåíèÿ 
çàêàçà. 

À. Ïðè ïåðâûõ ìåæäóíàðîäíûõ çàêóïêàõ çàêóïùèêó ÷àñòî íåîáõîäèìî ïîëó-
÷èòü àêêðåäèòèâ. 

Á. Äàæå ñ ó÷åòîì ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ òðàíñïîðòà çàêóïùèê ìîæåò ïî-
ïðåæíåìó ñòàëêèâàòüñÿ ñ çàäåðæêàìè, îñîáåííî åñëè â äðóãîé ñòðàíå íåîá-
õîäèìî ïîëüçîâàòüñÿ âíóòðåííèìè ïåðåâîç÷èêàìè. 

Â. Âïîëíå âîçìîæíû çàäåðæêè èç-çà äåéñòâèé òàìîæåííûõ ñëóæá ÑØÀ è 
Êàíàäû. Äëÿ îïåðàòèâíîãî ïðîõîæäåíèÿ ÷åðåç ýòè ñëóæáû íåîáõîäèìî 
òùàòåëüíî ïîäãîòîâèòü âñå äîêóìåíòû. Ïîìî÷ü ýòîìó ìîãóò òàìîæåííûå 
çàêëàäíûå, ïîçâîëÿþùèå çàáðàòü òîâàðû ïîñëå èõ ïðîâåðêè è îïëàòèòü òà-
ìîæåííûå ñáîðû ïîçæå. 

Ã. Âðåìÿ íàõîæäåíèÿ òîâàðîâ â ïîðòó ïðèáûòèÿ èëè îòïðàâêè çàâèñèò, ïîìè-
ìî ïðî÷åãî, îò î÷åðåäè íà ðàçãðóçêó è ïðîäîëæèòåëüíîñòè ðàáîòû ïîðòà. 

Ïðè ìåæäóíàðîäíûõ ïîñòàâêàõ âàæåí âûáîð ñïîñîáà òðàíñïîðòèðîâêè, ÷òî 
îáúÿñíÿåòñÿ áîëüøèìè ðàññòîÿíèÿìè è áîëåå âûñîêèì ðèñêîì óòðàòû èëè ïî-
âðåæäåíèÿ ãðóçà. 

Äîðîãîñòîÿùóþ ïðîäóêöèþ íåáîëüøîãî âåñà ìîæíî ïåðåâîçèòü ïî âîçäóõó, 
áëàãîäàðÿ ÷åìó âðåìÿ ïîñòàâîê ìîæåò áûòü ïðàêòè÷åñêè òåì æå, ÷òî è ïðè ðàáîòå 
ñ íàöèîíàëüíûìè ïîñòàâùèêàìè. Íî åñëè çàêóïàåìóþ ïðîäóêöèþ òàêèì îáðàçîì 
òðàíñïîðòèðîâàòü äîðîãî, öåëåñîîáðàçíî âûáðàòü ìîðñêèå ïåðåâîçêè, è òîãäà 
âðåìÿ âûïîëíåíèÿ çàêàçà ìîæåò ñîñòàâèòü íåñêîëüêî íåäåëü. Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî 
äëÿ òîâàðîâ, çàêóïàåìûõ áîëüøèìè ïàðòèÿìè, îïòîì, òÿæåëîâåñíûõ è íåäîðîãèõ 
(êàê, íàïðèìåð, ñòàëü), çàêóïàþùàÿ ôèðìà äîëæíà ïðèáåãàòü ê áîëåå äîëãîñðî÷-
íîìó ïëàíèðîâàíèþ (÷òî áîëüøèíñòâî ôèðì âïîëíå ìîãóò ñäåëàòü) è äîëæíà 
îïåðàòèâíî èçâåùàòü èíîñòðàííîãî ïîñòàâùèêà î ëþáûõ èçìåíåíèÿõ â ãðàôèêàõ 
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ïîñòàâîê. Êîíå÷íî, ñëåäóåò î÷åíü âíèìàòåëüíî îòíåñòèñü ê âûáîðó ïåðåâîç÷èêà. 
×òîáû ó÷åñòü íåîïðåäåëåííîñòü òðàíñïîðòèðîâêè, çàêóïùèê ìîæåò íàñòàèâàòü, 
÷òîáû ó ïîñòàâùèêà õðàíèëñÿ ðåçåðâíûé çàïàñ. Ïðè îïðåäåëåííûõ óñëîâèÿõ çà-
êóïùèê ìîæåò çàòðåáîâàòü òå èëè èíûå ãàðàíòèè ïîêàçàòåëåé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ. 

Ñàìûå êðóïíûå êîìïàíèè, ïðåäîñòàâëÿþùèå òðàíñïîðòíûå óñëóãè è ìåæäó-
íàðîäíóþ òðàíñïîðòíóþ ýêñïåäèöèþ, èìåþò èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû, ïîçâî-
ëÿþùèå ãðóçîîòïðàâèòåëÿì îòñëåæèâàòü ïðîõîæäåíèå ñâîèõ ãðóçîâ. Ïîäîáíàÿ 
èíôîðìàöèÿ ïîìîãàåò ïëàíèðîâàòü ðàáîòû ñ çàïàñàìè è ìîæåò ñâîåâðåìåííî çà-
ìåòèòü ïðîáëåìû, íàïðèìåð íåõâàòêó êàêèõ-ëèáî ìàòåðèàëîâ èëè ïðîèçâîäñòâåí-
íûå òðóäíîñòè. 

3. Óñêîðåíèå 

Èç-çà áîëüøèõ ðàññòîÿíèé âëèÿòü íà ñêîðîñòü ïðîõîæäåíèÿ çàêàçà, ñâÿçàííîãî ñ 
ïðîèçâîäñòâîì è îòãðóçêîé ïðîäóêöèè çàðóáåæíîé ôèðìû, áîëåå òðóäíî. Ïîýòî-
ìó çäåñü öåëåñîîáðàçíî ïîçíàêîìèòüñÿ ñ ïåðñîíàëîì ïîñòàâùèêà è óáåäèòüñÿ  â 
åãî îòâåòñòâåííîñòè. Íåêîòîðûå êîìïàíèè âêëþ÷àþò â ìåæäóíàðîäíûé êîíòðàêò 
ïóíêò, ïî êîòîðîìó ñïåöèàëèñòû äî÷åðíåãî ïðåäïðèÿòèÿ, ïðèíàäëåæàùåãî êîì-
ïàíèè-çàêàç÷èêó è ðàñïîëîæåííîãî áëèæå ê ïîñòàâùèêó, îêàçûâàþò ðîäèòåëü-
ñêîé êîìïàíèè è ïîñòàâùèêó ïîìîùü, åñëè âîçíèêàþò ïðîáëåìû, òðåáóþùèå 
óñêîðèòü ïðîõîæäåíèå çàêàçà. 

4. Ïðîáëåìû ïîëèòè÷åñêîãî è òðóäîâîãî õàðàêòåðà 

Â çàâèñèìîñòè îò ñòðàíû ðàñïîëîæåíèÿ ïîñòàâùèêà ðèñê ïðåðûâàíèÿ ïîñòàâîê 
èç-çà ãîñóäàðñòâåííûõ ïðîáëåì, íàïðèìåð ñìåíû ïðàâèòåëüñòâà èëè âîçíèêíîâå-
íèÿ òðóäîâûõ êîíôëèêòîâ, ìîæåò áûòü äîñòàòî÷íî âûñîêèì. Çàêóïùèê äîëæåí 
îöåíèòü òàêîé ðèñê è, åñëè îí âûñîê, îòñëåæèâàòü ñèòóàöèþ, ÷òîáû ñâîåâðåìåí-
íî ïîëó÷àòü ñèãíàëû î âîçìîæíûõ ïðîáëåìàõ è èìåòü âðåìÿ äëÿ ðàçðàáîòêè àëü-
òåðíàòèâíîãî ðåøåíèÿ. 

5. Ñêðûòûå èçäåðæêè 

Ïðè ñðàâíåíèè èñòî÷íèêà ïîñòàâîê â äðóãèõ ñòðàíàõ è âíóòðåííåãî ìîæíî ëåãêî 
óïóñòèòü èç âèäó íåêîòîðûå âèäû çàòðàò, ñâÿçàííûå ñ çàêóïêàìè çà ðóáåæîì.  
Ïðåæäå ÷åì îòäàòü ïðåäïî÷òåíèå ìåæäóíàðîäíîìó ïîñòàâùèêó, çàêóïùèê äîëæåí 
ñðàâíèòü ñîâîêóïíóþ ñòîèìîñòü âëàäåíèÿ. Íèæå ïåðå÷èñëÿþòñÿ ôàêòîðû çàòðàò, 
ñïîñîáíûå ïðèâîäèòü ê ñêðûòûì èçäåðæêàì. 

• Íåáëàãîïðèÿòíûé äëÿ çàêàç÷èêà îáìåííûé êóðñ. 
• Âûïëàòà êîìèññèîííûõ òàìîæåííûì áðîêåðàì. 
• Óñëîâèÿ ïëàòåæåé è ðàñõîäû, ñâÿçàííûå ñ ôèíàíñèðîâàíèåì: ïëàòà çà àê-

êðåäèòèâ, îïëàòà ðàáîòû ïåðåâîç÷èêîâ, èçìåíåíèå âàëþòíîãî êóðñà. 
• Îïëàòà íàëîãîâ â äðóãèõ ñòðàíàõ. 
• Èìïîðòíûå òàðèôû. 
• Äîïîëíèòåëüíûå ðåçåðâíûå, áóôåðíûå è òðàíçèòíûå çàïàñû ïëþñ èçäåðæ-

êè íà ñîäåðæàíèå çàïàñîâ èç-çà óâåëè÷åíèÿ ñðîêîâ âûïîëíåíèÿ çàêàçîâ. 
• Äîïîëíèòåëüíûå çàòðàòû íà òðóä ïðè ñïåöèàëüíûõ ãðóçîïåðåðàáîòêàõ. 
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• Óñòàðåâàíèå ïðîäóêöèè, óõóäøåíèå åå ñâîéñòâ, õèùåíèÿ è ïîð÷à. 
• Äîïîëíèòåëüíûå àäìèíèñòðàòèâíûå ðàñõîäû. 
• Çàòðàòû íà óïàêîâêó è ïðèìåíåíèå êîíòåéíåðîâ. 
• Ðàñõîäû íà äåëîâûå ïîåçäêè. 
• Îïëàòà óñëóã ýêñïåäèòîðîâ, êîíñóëüòàíòîâ èëè èíñïåêòîðîâ. 
• Îïëàòà ñòðàõîâêè ìîðñêîé ïåðåâîçêè. 
• Îïëàòà òàìîæåííîé äîêóìåíòàöèè. 
• Òðàíñïîðòíûå çàòðàòû, â òîì ÷èñëå íà ïåðåâîçêè îò ïðîèçâîäèòåëÿ äî 

ïîðòà, ïî îêåàíó, îò ïîðòà äî ïðåäïðèÿòèÿ êîìïàíèè, ðàñõîäû ýêñïåäè-
òîðîâ, îïëàòà ïîðòîâûõ ðàáîò, îïëàòà ñêëàäîâ. 

6. Êîëåáàíèÿ âàëþòíûõ êóðñîâ 

Â êàêîé âàëþòå ñëåäóåò îñóùåñòâëÿòü ïëàòåæè: ñòðàíû ïîêóïàòåëÿ èëè ïðîäàâöà? 
Åñëè ïëàòåæè äîëæíû áûòü ñäåëàíû ÷åðåç êîðîòêèé ïðîìåæóòîê âðåìåíè, òåêó-
ùèé îáìåííûé êóðñ ñ ìåíüøåé âåðîÿòíîñòüþ âûçîâåò ïðîáëåìû. Îäíàêî åñëè ïî 
óñëîâèÿì äîãîâîðà ïëàòåæè áóäóò îñóùåñòâëÿòüñÿ ÷åðåç íåñêîëüêî ìåñÿöåâ èëè 
åñëè êîíòðàêò íà ïîñòàâêó ðàññ÷èòàí íà äîëãèé ñðîê, çà ýòîò ïåðèîä îáìåííûå 
êóðñû ìîãóò èçìåíèòüñÿ ñóùåñòâåííî, èç-çà ÷åãî öåíà ìîæåò ñòàòü çàìåòíî âûøå 
èëè íèæå öåíû íà ìîìåíò ïîäïèñàíèÿ ñîãëàøåíèÿ. Îáìåííûå êóðñû îñíîâíûõ 
âàëþò â ìèðå ïîä âîçäåéñòâèåì ýêîíîìè÷åñêèõ, ïîëèòè÷åñêèõ è ïñèõîëîãè÷åñêèõ 
ôàêòîðîâ èçìåíÿþòñÿ ñâîáîäíî, èíîãäà î÷åíü áûñòðî. Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî ïðè ñî-
ñòàâëåíèè êîíòðàêòà çàêóïùèê äîëæåí âîñïîëüçîâàòüñÿ ïðîãíîçîì èçìåíåíèÿ 
îáìåííûõ êóðñîâ çà ïåðèîä ñ ìîìåíòà ïîäïèñàíèÿ êîíòðàêòà äî âðåìåíè ñîâåð-
øåíèÿ ïëàòåæåé. Êðîìå òîãî, íåêîòîðûå ñòðàíû âðåìÿ îò âðåìåíè ââîäÿò îãðà-
íè÷åíèÿ è êîíòðîëèðóþò èñïîëüçîâàíèå ñîáñòâåííîé âàëþòû. Ýòî òðåáóåò, ÷òîáû 
ó çàêóïùèêà áûëè õîðîøèå ôèíàíñîâûå êîíñóëüòàíòû. Âîçìîæíî, ñàìûé êîí-
ñåðâàòèâíûé ïîäõîä — óñòàíîâèòü öåíó â äîëëàðàõ ÑØÀ, òàê êàê â ýòîì ñëó÷àå 
çàêóïùèê òî÷íî çíàåò, êàêîâû áóäóò çàòðàòû, íî ýòî íå ïîçâîëÿåò ïîëó÷èòü ïðå-
èìóùåñòâà áîëåå íèçêîé öåíû, åñëè îáìåííûé êóðñ äîëëàðà óëó÷øàåòñÿ çà âðåìÿ 
îò ïîäïèñàíèÿ êîíòðàêòà äî ñîâåðøåíèÿ ïëàòåæà. Çäåñü âîçìîæíû è äðóãèå ïîä-
õîäû, íàïðèìåð óñòàíîâëåíèå öåíû â âàëþòå ïîñòàâùèêà èëè îãðàíè÷åíèå â êîí-
òðàêòå äîïóñòèìîãî êîëåáàíèÿ îáìåííîãî êóðñà. Ïðîôåññèîíàëüíî ïîäãîòîâëåí-
íûé çàêóïùèê ìîæåò çàùèòèòüñÿ îò íåáëàãîïðèÿòíîãî èçìåíåíèÿ îáìåííîãî 
êóðñà ïðè ïîìîùè îïöèîíîâ â èíîñòðàííîé âàëþòå. Ïîýòîìó âàæíî, ÷òîáû 
ñëóæáà ïîñòàâîê òåñíî ñîòðóäíè÷àëà ñ ôèíàíñîâûìè êîíñóëüòàíòàìè, òîãäà êîì-
ïàíèÿ ñìîæåò áîëåå ýôôåêòèâíî óïðàâëÿòü âàëþòíûì ðèñêîì è ïîòîêàìè íàëè÷-
íûõ ñðåäñòâ. 

7. Ñïîñîáû ïëàòåæåé 

Ïðè ìåæäóíàðîäíûõ çàêóïêàõ ñïîñîá ïëàòåæà ÷àñòî ñóùåñòâåííî îòëè÷àåòñÿ îò 
ïëàòåæà â íàöèîíàëüíûõ ñäåëêàõ. Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ ìåæäóíàðîäíûé ïîñòàâ-
ùèê ìîæåò íàñòàèâàòü íà îïëàòå íàëè÷íûìè óæå ïðè ïðèíÿòèè çàêàçà èëè äî 
îòãðóçêè òîâàðà. Ïîñòàâùèêè, ñ êîòîðûìè ó ïîêóïàòåëÿ ñëîæèëèñü äîëãîñðî÷íûå 
âçàèìîîòíîøåíèÿ, ìîãóò áûòü ãîòîâû îòïðàâëÿòü çàêàçû íà îòêðûòûé ñ÷åò. Ïðî-
äàâåö ìîæåò íàñòàèâàòü íà òîì, ÷òîáû òèòóë íà òîâàðû íå ïåðåõîäèë ê çàêàç÷èêó 
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äî òåõ ïîð, ïîêà òîò íå îïëàòèò èõ. Â ýòîì ñëó÷àå èñïîëüçóþò âåêñåëü (òðàòòó), 
êîòîðûé ïðîäàâåö âûïèñûâàåò íà ïîêóïàòåëÿ è êîòîðûé ïðèêðåïëÿåòñÿ ê òîâàðî-
ñîïðîâîäèòåëüíîé äîêóìåíòàöèè, êîãäà ïåðåäàåòñÿ â áàíê íà èíêàññèðîâàíèå. 
Áàíê îòïðàâëÿåò ýòè äîêóìåíòû â áàíê ñòðàíû çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèè ñ èíñò-
ðóêöèÿìè î âðåìåíè, êîãäà ýòè äîêóìåíòû äîëæíû áûòü ïåðåäàíû ïîêóïàþùåé 
îðãàíèçàöèè — êàê ïðàâèëî, ïðè ïîñòóïëåíèè âåêñåëÿ íà ïðåäúÿâèòåëÿ. Â äðóãèõ 
ñëó÷àÿõ ïîñòàâùèê ìîæåò íàñòàèâàòü íà àêêðåäèòèâå, êîòîðûé áàíê ïîêóïàòåëÿ 
âûïèñûâàåò ïî çàïðîñó ïîêóïàòåëÿ, ÷òî ãàðàíòèðóåò îïëàòó áàíêîì ñîãëàñîâàí-
íîé ñóììû ïðè ñîáëþäåíèè âñåõ óñòàíîâëåííûõ óñëîâèé ïîñòàâêè. 

8. Êà÷åñòâî 

È ïîêóïàòåëü, è ïðîäàâåö äîëæíû õîðîøî ïîíèìàòü ñïåöèôèêàöèè êà÷åñòâà. 
Ðàçíîãëàñèÿ çäåñü ìîãóò îêàçàòüñÿ î÷åíü äîðîãîñòîÿùèìè, îñîáåííî ïðè áîëüøèõ 
ðàññòîÿíèÿõ è ñðîêàõ âûïîëíåíèÿ çàêàçà. Êðîìå òîãî, ìîãóò âîçíèêàòü ïðîáëåìû 
èç-çà ðàçíîé èíòåðïðåòàöèè ÷åðòåæåé è ñïåöèôèêàöèé. Ïîýòîìó âàæíî, ÷òîáû è 
ïîêóïàòåëü, è ïðîäàâåö ïðèøëè ê ñîãëàñèþ ïî ïîâîäó ïðîöåäóð êîíòðîëÿ êà÷åñò-
âà è ïðèíÿòèÿ ïðîäóêöèè. 

9. Ãàðàíòèè è ïðåòåíçèè 

Â ñëó÷àå îòêàçà îò ïðîäóêöèè èç-çà íèçêîãî êà÷åñòâà çà ïîñëåäóþùèå äåéñòâèÿ 
îòâå÷àþò îáå ñòîðîíû. Èç-çà áîëüøèõ ðàññòîÿíèé âîçâðàò è çàìåíà ïðîäóêöèè — 
ñëîæíûé è äîëãèé ïðîöåññ. Ìîæåò ëè ïîêóïàòåëü êàê-òî èñïðàâèòü ïîëó÷åííóþ 
ïðîäóêöèþ? Êòî áóäåò ïëàòèòü çà ýòî è êàê áóäóò âû÷èñëÿòüñÿ çàòðàòû íà ýòè 
âèäû ðàáîò? Î÷åâèäíî, âñå ïîäîáíûå âîïðîñû äîëæíû ñîãëàñîâûâàòüñÿ çàðàíåå, 
äî ñîâåðøåíèÿ ïîêóïêè. 

10. Òàðèôû è ïîøëèíû 

Òàðèô — ýòî øêàëà ñáîðîâ, çàâèñÿùèõ îò ñòîèìîñòè èìïîðòèðóåìîãî òîâàðà  
(â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ è ýêñïîðòèðóåìîãî). Õîòÿ òåîðåòè÷åñêè íàáëþäàåòñÿ òåí-
äåíöèÿ îòêàçà îò òàðèôîâ â ñîîòâåòñòâèè ñ ðàçëè÷íûìè ñîãëàøåíèÿìè Âñåìèð-
íîé òîðãîâîé îðãàíèçàöèè, íà ïðàêòèêå òàðèôû ïî-ïðåæíåìó ñóùåñòâóþò. Çà-
êóïùèê äîëæåí çíàòü òàðèôíûå ñõåìû è ìåòîäû è òî, êàê ðàññ÷èòûâàåòñÿ ðàçìåð 
ïëàòåæà. Êðîìå òîãî, â êîíòðàêòå ñëåäóåò ÷åòêî óêàçàòü, êòî îïëà÷èâàåò ïîøëèíó: 
ïîêóïàòåëü èëè ïðîäàâåö. Äëÿ ñåðòèôèêàöèè ìåñòà ïðîèñõîæäåíèÿ ìàòåðèàëà 
èëè çàòðàò òðóäà íà ïðîèçâîäñòâî ïðîäóêöèè çàïîëíÿåòñÿ ñâèäåòåëüñòâî î ïðîèñ-
õîæäåíèè. Åãî âûäàåò óïîëíîìî÷åííàÿ íà ýòî îðãàíèçàöèÿ â ñòðàíå-ýêñïîðòåðå. 
Îíî èñïîëüçóåòñÿ, êîãäà ýòî âîçìîæíî, äëÿ ïîëó÷åíèÿ ïðîòåêöèîíèñòñêèõ òàðè-
ôîâ. ×òîáû èìåòü óíèôèöèðîâàííóþ ñîâðåìåííóþ ìåæäóíàðîäíóþ ñèñòåìó êëàñ-
ñèôèêàöèè òîâàðîâ, ïåðåìåùàþùèõñÿ ïðè ìåæäóíàðîäíîé òîðãîâëå, Ñîåäèíåí-
íûå Øòàòû ðàçðàáîòàëè Ãàðìîíèçèðîâàííûé òàðèô (Harmonized Tariff Schedule). 

Ñòîèìîñòü íåñîîòâåòñòâèÿ òàìîæåííûõ ïðàâèë ìîæåò îêàçàòüñÿ îãðîìíîé.  
Â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà, íàïðèìåð, êîíòåéíåðû íåïðàâèëüíî ïðîìàðêèðîâàíû èëè 
ñòðàíà îòïðàâêè óêàçàíà íåâåðíî, çàòðàòû ìîãóò âêëþ÷àòü çàäåðæêó ñ ïðèåìîì 
òîâàðîâ, îïëàòó ýêñïåäèòîðîâ èëè äîâåðåííîãî ëèöà äëÿ ïåðåìåùåíèÿ òîâàðîâ 
÷åðåç òàìîæíþ, ðàñõîäû íà íàíåñåíèå äðóãîé ìàðêèðîâêè, õðàíåíèå. Êîíå÷íî, 
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òðåáóåòñÿ è äîïîëíèòåëüíîå âðåìÿ, ÷òîáû ðåøèòü ïðîáëåìó. Â ñëó÷àå áîëåå ñåðü-
åçíûõ íàðóøåíèé ïðèõîäèòñÿ ïëàòèòü øòðàôû, ó÷àñòâîâàòü â ñóäåáíûõ ðàçáèðà-
òåëüñòâàõ, à èíîãäà ïðîèñõîäèò êîíôèñêàöèÿ ãðóçà. 

11. Àäìèíèñòðàòèâíûå ðàñõîäû 

Ãëîáàëüíûå ïîñòàâêè òðåáóþò äîïîëíèòåëüíûõ äîêóìåíòîâ, â îñíîâíîì äëÿ îïëà-
òû ñáîðîâ è ïîøëèí, ëîãèñòè÷åñêèõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, îïëàòû è ôèíàíñîâûõ 
ñäåëîê. Äàæå ñ ïîÿâëåíèåì ýëåêòðîííîãî ïåðåâîäà äåíåã è òåëåêîììóíèêàöèîí-
íûõ èíòåðíåò-ñèñòåì àäìèíèñòðàòèâíûå çàòðàòû ïðè ìåæäóíàðîäíûõ çàêóïêàõ 
îñòàþòñÿ çíà÷èòåëüíûìè. 

12. Ïðàâîâûå àñïåêòû 

Ïîòåíöèàëüíûå ïðàâîâûå ïðîáëåìû ïîâûøàþò ðèñê äàæå ïðè íàöèîíàëüíûõ çà-
êóïêàõ, íî ïðè ìåæäóíàðîäíûõ îí â íåñêîëüêî ðàç âûøå. Åñëè ñðîê äîñòàâêè 
î÷åíü âàæåí, ìîæíî ïîñîâåòîâàòü âêëþ÷èòü â êîíòðàêò ïóíêò î øòðàôå èëè êîì-
ïåíñàöèè óáûòêîâ â ñëó÷àå îïîçäàíèÿ ïîñòàâîê. Êðîìå òîãî, ìîæåò ïîòðåáîâàòü-
ñÿ îáÿçàòåëüñòâî îáåñïå÷èòü ïîêàçàòåëè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ èëè áàíêîâñêàÿ ãà-
ðàíòèÿ, ïðåäóñìàòðèâàþùàÿ îïëàòó ïðè îñîáîì íåñîîòâåòñòâèè êîíòðàêòó, êîòî-
ðàÿ ìîæåò çàìåíèòü îáÿçàòåëüñòâî ïî îáåñïå÷åíèþ ïîêàçàòåëåé ôóíêöèîíèðîâà-
íèÿ. Ñóäåáíûå ðàçáèðàòåëüñòâà òðåáóþò áîëüøèõ çàòðàò âðåìåíè è ñðåäñòâ, è ïî-
ýòîìó âñå ÷àùå â ñîãëàøåíèÿ âõîäÿò ïóíêòû, êàñàþùèåñÿ óðåãóëèðîâàíèÿ ñïî-
ðîâ, êîòîðûå âîçíèêàþò ïðè ìåæäóíàðîäíîé òîðãîâëå, ñ ïîìîùüþ ìåæäóíàðîä-
íîãî àðáèòðàæà. 

Ñ 1 ÿíâàðÿ 1988 ã. ñòàëà äåéñòâîâàòü Êîíâåíöèÿ ÎÎÍ ïî êîíòðàêòàì ìåæäó-
íàðîäíîé ïðîäàæè òîâàðîâ (CISG). Ýòà êîíâåíöèÿ êàñàåòñÿ òîëüêî ïðîäàæè òî-
âàðîâ è íå îõâàòûâàåò ñåêòîð óñëóã. Ïî ñîñòîÿíèþ íà 2003 ã. ê CISG ïðèñîåäè-
íèëèñü 62 ñòðàíû, â òîì ÷èñëå Êàíàäà, Ìåêñèêà è Ñîåäèíåííûå Øòàòû. Öåëü 
CISG — ñîçäàòü óíèôèöèðîâàííûé ìåæäóíàðîäíûé çàêîí, ðåãóëèðóþùèé ïðî-
äàæó òîâàðîâ. Ìåæäó Åäèíûì òîðãîâûì êîäåêñîì (UCC) è CISG ñóùåñòâóåò íå-
ñêîëüêî êëþ÷åâûõ îòëè÷èé, î êîòîðûõ ñïåöèàëèñòû ïî çàêóïêàì äîëæíû çíàòü. 
Ïåðå÷èñëèì îñíîâíûå èç íèõ. 

À. Ïî UCC óñëîâèÿ êîíòðàêòà ìîãóò îòëè÷àòüñÿ îò óñëîâèé ïåðâîíà÷àëüíîãî 
ïðåäëîæåíèÿ, è òåì íå ìåíåå êîíòðàêò ìîæåò ñóùåñòâîâàòü. Îäíàêî ïî óñ-
ëîâèÿì CISG êîíòðàêò íå ìîæåò áûòü çàêëþ÷åí, åñëè óñëîâèÿ ïðèíÿòèÿ 
ïðåäëîæåíèÿ îòëè÷àþòñÿ îò ïðåäëàãàåìûõ. 

Á. Ïî UCC ïèñüìåííîå ñîãëàñèå òðåáóåòñÿ, åñëè ñòîèìîñòü òîâàðà ïðåâûøàåò 
500 äîëë. Ïî CISG íèêàêèõ äåíåæíûõ îãðàíè÷åíèé íå óñòàíàâëèâàåòñÿ. 

Â. Ïî UCC ñóùåñòâóþò íåÿâíûå ãàðàíòèè: ãàðàíòèÿ òîâàðíîãî ñîñòîÿíèÿ è 
ãàðàíòèÿ ñîîòâåòñòâèÿ íàçíà÷åíèþ. Ïî óñëîâèÿì CISG ñóùåñòâóþò è äî-
ïîëíèòåëüíûå âèäû ãàðàíòèè. 

Ñïåöèàëèñòû ïî çàêóïêàì äîëæíû òùàòåëüíî èçó÷èòü çàêîíû, íà îñíîâàíèè 
êîòîðûõ çàêëþ÷àþòñÿ ìåæäóíàðîäíûå êîíòðàêòû. Åñëè ñäåëêà ñîâåðøàåòñÿ ñ 
êîìïàíèåé èç ñòðàíû, ãäå ïðèíÿò CISG, êîíòðàêò ïîä÷èíÿåòñÿ óñëîâèÿì CISG, è 
ïîýòîìó ïîñòàâùèê äîëæåí ïîíèìàòü ðàçëè÷èÿ ìåæäó CISG è UCC. CISG ðàç-
ðåøàåò ñòîðîíàì ïî âçàèìíîé äîãîâîðåííîñòè îòêàçàòüñÿ îò óñëîâèé CISG è ñî-
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ãëàñèòüñÿ íà äðóãèå óñëîâèÿ êîíòðàêòà. Îäíàêî åñëè îáå ñòðàíû ïðèíÿëè CISG, 
ïîêà çàêîí íå óêàçàí è íå ïîëó÷åíî ñîãëàñèå ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ èì, àâòîìàòè÷å-
ñêè ðóêîâîäñòâóþòñÿ CISG. Àíàëîãè÷íî, åñëè äðóãàÿ ñòîðîíà ñòðàíû, êîòîðàÿ íå 
ïðèíÿëà CISG, õîòåëà áû ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ ñâîèì íàöèîíàëüíûì çàêîíîì, ñïå-
öèàëèñò ïî çàêóïêàì èç àìåðèêàíñêîé êîìïàíèè ìîæåò ïîïûòàòüñÿ äîãîâîðèòüñÿ 
î òîì, ÷òîáû ñëåäîâàòü CISG. 

Íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü è äðóãèå çàêîíû, âëèÿþùèå íà ìåæäóíàðîäíûå òðàíñ-
àêöèè, ýòî äîïîëíåíèå Ýêñîí-Ôëîðèî (Exxon-Florio Amendment) ê Âñåîáúåìëþ-
ùåìó çàêîíó î òîðãîâëå è êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè (Omnibus Trade Competitiveness 
Act), Ïðàâèëà ìåæäóíàðîäíîé òîðãîâëè îðóæèåì (ITAR îò International Traffic in 
Arms Regulations), çàêîíû, ïðåïÿòñòâóþùèå áîéêîòó, Çàêîí î çàïðåùåíèè ïðèìå-
íåíèÿ êîððóïöèîííûõ ïðèåìîâ ïðè âçàèìîäåéñòâèè ñ ÷èíîâíèêàì èíîñòðàííûõ 
ãîñóäàðñòâ (FCPA îò Foreign Corrupt Practices Act). 

13. Ëîãèñòèêà è òðàíñïîðòèðîâêà 

Äëÿ çàêóïùèêîâ, ðàáîòàþùèõ ñ ìåæäóíàðîäíûìè èñòî÷íèêàìè, ñàìûå êðóïíûå 
ïðîáëåìû ïîðîæäàåò ëîãèñòèêà. Òåíäåíöèè ïåðåõîäà ê èíòåãðèðîâàííîé ëîãè-
ñòèêå íà íàöèîíàëüíîì ó÷àñòêå ñîïðîâîæäàþòñÿ àíàëîãè÷íûì ïåðåõîäîì ê ãëî-
áàëüíîé ëîãèñòèêå. Èíòåãðèðîâàííàÿ ëîãèñòèêà îòðàæàåò êîîðäèíàöèþ âñåõ ëî-
ãèñòè÷åñêèõ ôóíêöèé: âûáîð ñïîñîáà òðàíñïîðòèðîâêè è ïåðåâîç÷èêà, ïðèåìû 
óïðàâëåíèÿ çàïàñàìè, óðîâíè îáñëóæèâàíèÿ çàêàç÷èêîâ è ïðèåìû óïðàâëåíèÿ 
çàêàçàìè. Ëîãèñòè÷åñêèå êîìïàíèè, ïðåäîñòàâëÿþùèå áîëåå øèðîêóþ áàçó óñëóã 
ïî êîîðäèíàöèè ñâîèõ ëîãèñòè÷åñêèõ ôóíêöèé, äîëæíû îáåñïå÷èâàòü áîëåå ýô-
ôåêòèâíûå ïî çàòðàòàì è êîíêóðåíòíûå ìåæäóíàðîäíûå èñòî÷íèêè. 

Ìíîãèå ôèðìû ïåðåäàþò ïî àóòñîðñèíãó ñâîè ëîãèñòè÷åñêèå óñëóãè ëîãèñòè-
÷åñêèì ïðîâàéäåðàì òðåòüåé ñòîðîíû. Ïî ìåðå òîãî êàê ïðîâàéäåðû âûõîäÿò íà 
ãëîáàëüíûé óðîâåíü ñâîèõ îñíîâíûõ çàêàç÷èêîâ, äåðåãóëèðîâàíèå è ãëîáàëèçàöèÿ 
âñå áîëüøå ñïîñîáñòâóþò ñëèÿíèÿì è ïîãëîùåíèÿì â ëîãèñòè÷åñêîé îòðàñëè.  
Â òî æå âðåìÿ ìåæäóíàðîäíûå òðàíñïîðòíî-ýêñïåäèöèîííûå àãåíòñòâà ñòàíîâÿò-
ñÿ âñå áîëåå äèâåðñèôèöèðîâàííûìè ñòðóêòóðàìè, ïðåäëàãàÿ ðÿä óñëóã, äîáàâ-
ëÿþùèõ öåííîñòü: ïëàòåæè çà ãðóçîâûå ïåðåâîçêè, îòñëåæèâàíèå è óñêîðåííîå 
ïðîõîæäåíèå çàêàçîâ, ðåêîìåíäàöèè ïî âûáîðó ìàðøðóòîâ, çàïîëíåíèå ýêñïîðò-
íûõ äåêëàðàöèé è ïîäãîòîâêó ñåðòèôèêàòîâ ïðîèñõîæäåíèÿ. Óâåëè÷åíèå ÷èñëà 
ïðîâàéäåðîâ óíèâåðñàëüíûõ óñëóã, ñêîðåå âñåãî, ïðîäîëæèòñÿ è, ïî-âèäèìîìó, 
áóäåò îñóùåñòâëÿòüñÿ èíòåðìîäàëüíî (íàïðèìåð, âîçäóõ — ìîðå, à íå ïîëíîñòüþ 
âîçäóøíàÿ ïåðåâîçêà). 

14. ßçûê 

Â ðàçíûõ ñòðàíàõ îäíè è òå æå ñëîâà ìîãóò îáîçíà÷àòü ðàçíûå âåùè. Àìåðèêàí-
ñêîå ñëîâî â Âåëèêîáðèòàíèè èëè Þæíîé Àôðèêå ìîæåò ïðèîáðåòàòü ñîâåðøåí-
íî äðóãèå îòòåíêè, õîòÿ ýòè ñòðàíû — àíãëîãîâîðÿùèå. Ðàçóìååòñÿ, òðóäíîñòè 
îáùåíèÿ ñ ëþäüìè, êîòîðûå íå ãîâîðÿò ïî-àíãëèéñêè, íàìíîãî áîëüøå, òàê êàê â 
ýòîì ñëó÷àå ïðèõîäèòñÿ îáùàòüñÿ ÷åðåç ïåðåâîä÷èêà, è ïðè ýòîì çàêóïùèê èç 
Ñåâåðíîé Àìåðèêè äàæå íå çíàåò, êàêèå îòòåíêè ñëîâ âûáèðàåò ïåðåâîä÷èê è íà 
÷åì îí äåëàåò àêöåíòû. Èç-çà ïîäîáíûõ ÿçûêîâûõ òðóäíîñòåé íåêîòîðûå ôèðìû 
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íàñòàèâàþò, ÷òîáû ìåíåäæåð ïî ïîñòàâêàì, êîòîðûé ðåãóëÿðíî ñîâåðøàåò ñäåëêè 
ñ ïîñòàâùèêàìè, êîòîðûå íå çíàþò àíãëèéñêîãî, âëàäåë íåñêîëüêèìè ÿçûêàìè 
èëè äî âåäåíèÿ ïåðåãîâîðîâ ñ èíîñòðàííûìè ïîñòàâùèêàìè ïðîøåë ñåðüåçíûé 
êóðñ îáó÷åíèÿ ÿçûêó ñòðàíû-ïîñòàâùèêà. Çàêóïùèê è â ýòîì ñëó÷àå ïîëüçóåòñÿ 
óñëóãàìè ïåðåâîä÷èêà, íî áóäåò ÷óâñòâîâàòü ñåáÿ áîëåå êîìôîðòíî. 

15. Êîììóíèêàöèè 

Ïðè âçàèìîäåéñòâèè ñ ïàðòíåðàìè ïî íàöèîíàëüíûì ñåòÿì ïîñòàâîê ñåâåðîàìå-
ðèêàíñêèå ñïåöèàëèñòû ïî çàêóïêàì îáû÷íî ïðèáåãàþò ê ñðåäñòâàì ìãíîâåííûõ 
êîììóíèêàöèé. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ýëåêòðîííàÿ ïî÷òà, òåëåôîí è ôàêñ äåëàþò 
êîììóíèêàöèè áûñòðûìè, íåäîðîãèìè è íàäåæíûìè. Îäíàêî ãëîáàëüíûå ïîñòàâ-
êè ìîãóò âûçûâàòü ïðîáëåìû ñ êîììóíèêàöèÿìè. Ýòî îáúÿñíÿåòñÿ ðàçíèöåé âðå-
ìåííûõ ïîÿñîâ è òðóäíîñòÿìè, âîçíèêàþùèìè íåïîñðåäñòâåííî â êîììóíèêàöè-
îííûõ ñåòÿõ. Ïðè îáùåíèè ñ ïîñòàâùèêàìè èç ñòðàí, ñêàæåì, Àçèè, ñïåöèàëè-
ñòû ïî çàêóïêàì íå ìîãóò ïðîñòî ïîäíÿòü òåëåôîííóþ òðóáêó è ïåðåãîâîðèòü ñî 
ñâîèì ïîñòàâùèêîì â ëþáîå âðåìÿ äíÿ èëè íî÷è. Èç-çà ðàçíûõ âðåìåííûõ çîí 
íåêîòîðûå êîììóíèêàöèè äîëæíû îñóùåñòâëÿòüñÿ ëèáî ïîçäíî âå÷åðîì, ëèáî 
ðàíî óòðîì. Ê òîìó æå ìåæäóíàðîäíûå òåëåôîííûå ðàçãîâîðû ïîâûøàþò çàòðàòû 
ãëîáàëüíûõ ïîñòàâîê. Íèçêàÿ íàäåæíîñòü êîììóíèêàöèîííûõ ñåòåé â íåêîòîðûõ 
ðåãèîíàõ ìèðà èíîãäà ñîçäàåò äîïîëíèòåëüíûå òðóäíîñòè. 

16. Êóëüòóðíûå è ñîöèàëüíûå òðàäèöèè 

Äàæå â êàæäîì ðåãèîíå Ñåâåðíîé Àìåðèêè äåëîâûå òðàäèöèè èìåþò ñâîè îñî-
áåííîñòè, íàïðèìåð ïðàêòèêà âåäåíèÿ áèçíåñà â Áîñòîíå èëè Íüþ-Éîðêå îòëè-
÷àåòñÿ, õîòÿ è íåìíîãî, îò Õüþñòîíà èëè Áèðìèíãåìà. Åñëè æå ãîâîðèòü î äðóãèõ 
ñòðàíàõ, òî äèàïàçîí äåëîâûõ ïðèåìîâ, îïðåäåëÿåìûõ êóëüòóðîé èëè ñîöèàëüíû-
ìè îñîáåííîñòÿìè, ìîæåò áûòü åùå áîëåå øèðîêèì. Õîðîøèå ñïåöèàëèñòû ïî 
çàêóïêàì îáðàùàþò âíèìàíèå íå òîëüêî íà ýêîíîìè÷åñêóþ ÷àñòü ñäåëêè, íî è íà 
íåýêîíîìè÷åñêèå çàïðîñû ñâîèõ ïàðòíåðîâ ïî ñåòÿì ïîñòàâîê. Áîëåå òîãî, èç-çà 
îñîáåííîñòåé êóëüòóðû ïðîáëåìû, âûçûâàåìûå ðàçíûì ïîíèìàíèåì, ìîãóò ïðè-
âîäèòü ê áîëåå âûñîêèì çàòðàòàì â öåïÿõ ïîñòàâîê. Ïîýòîìó ñïåöèàëèñòû ïî çà-
êóïêàì äîëæíû îáëàäàòü ìåæêóëüòóðíûìè íàâûêàìè è óìåíèÿìè è ó÷èòûâàòü 
îáû÷àè ñâîèõ ïîñòàâùèêîâ, åñëè îíè õîòÿò ïðîäóêòèâíî ðàáîòàòü ñ íèìè è õî-
ðîøî âåñòè ïåðåãîâîðû. 

Â öåëîì ìîæíî âîñïîëüçîâàòüñÿ ñëåäóþùèìè ðåêîìåíäàöèÿìè1.
À. Äàæå åñëè ðàçãîâîð âåäåòñÿ íà àíãëèéñêîì ÿçûêå, ãîâîðèòå ìåäëåííî, èñ-

ïîëüçóéòå áîëüøå èëëþñòðàòèâíîãî ìàòåðèàëà è èçáåãàéòå ìåòàôîð è æàð-
ãîíà.

Á. Ïðèâîäèòå ñ ñîáîé ïåðåâîä÷èêà íà âñå âñòðå÷è, çà èñêëþ÷åíèåì ñàìûõ 
íåôîðìàëüíûõ. Âûäåëèòå äîïîëíèòåëüíîå âðåìÿ, ÷òîáû ïîçíàêîìèòü ïå-
ðåâîä÷èêà ñ òåìàòèêîé ïåðåãîâîðîâ. 

Â. Äîêóìåíòèðóéòå ïèñüìåííî îñíîâíûå âûâîäû è ïðèíÿòûå ðåøåíèÿ. 

                                            

1 Dick Locke, Global Supply Management, New York: McGraw-Hill, 1996. 
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Ã. Èçó÷èòå èñòîðèþ ñòðàíû è óçíàéòå, êàêèå òàì åñòü îñîáåííîñòè è çàïðåòû. 
Ä. Íå íàçûâàéòå ñâîèõ ñîáåñåäíèêîâ ïî èìåíè, ïîêà îíè ñàìè íå ïîïðîñÿò 

âàñ îá ýòîì. 
Å. Âîñïîëüçóéòåñü ñîâåòàìè ïðîôåññèîíàëîâ èëè ñîòðóäíèêîâ âàøåé êîìïà-

íèè, íî íå ñîâåòàìè ïðåäñòàâèòåëåé ïîñòàâùèêîâ, êîòîðûå ðàáîòàþò â Ñî-
åäèíåííûõ Øòàòàõ. 

Æ. Îæèäàéòå, ÷òî ïåðåãîâîðû ñ ïðåäñòàâèòåëÿìè íåêîòîðûõ êóëüòóð ïðîäëÿò-
ñÿ äîëüøå, ÷åì îáû÷íî, ïîñêîëüêó ïîñòàâùèê çàõî÷åò ïîáîëüøå óçíàòü è î 
âàñ, è î âàøåé êîìïàíèè. 

17. Ýòèêà 

Èç-çà ïðîáëåì, âîçíèêàþùèõ ïðè ñîòðóäíè÷åñòâå àìåðèêàíñêèõ ôèðì ñ èíî-
ñòðàííûìè çàêàç÷èêàìè èëè ïîñòàâùèêàìè, â 1977 ã. Êîíãðåññ ÑØÀ ïðèíÿë 
Àêò, çàïðåùàþùèé âñåì ãðàæäàíàì, êîìïàíèÿì è ïðåäñòàâèòåëüñòâàì ÑØÀ 
ïðåäëàãàòü âçÿòêè ëþáûì ãîñóäàðñòâåííûì ÷èíîâíèêàì èíîñòðàííûõ ãîñóäàðñòâ 
(Foreign Corrupt Practicies Act, FCPA). Â FCPA ïðîâîäèòñÿ ðàçëè÷èå ìåæäó òðàíñ-
àêöèîííûìè âçÿòêàìè è ïîîùðèòåëüíûìè ïëàòåæàìè ïðè çàêóïêàõ. FCPA ôàê-
òè÷åñêè ðàçðåøàåò ïëàòåæè, ñïîñîáñòâóþùèå îñóùåñòâëåíèþ ñäåëêè, ò.å. âûïëà-
òû, ïðåäíàçíà÷åííûå äëÿ òîãî, ÷òîáû óáåäèòü ÷èíîâíèêîâ äðóãîé ñòðàíû òî÷íî 
âûïîëíÿòü ñâîè îáÿçàííîñòè, íàïðèìåð äàòü ðàçðåøåíèå íà óñòàíîâêó òåëåôîíà ó 
ïðåäñòàâèòåëÿ êîìïàíèè èëè îáðàáîòàòü ïîäàííûå äîêóìåíòû. Çàêîí çàïðåùàåò 
áîëüøèå êîìèññèîííûå, ïëàòåæè îòäåëüíûì ëèöàì, íå îáóñëîâëåííûå óñëóãàìè, 
è ïëàòåæè íàëè÷íûìè èëè ïðîâåäåííûå ïî äðóãèì ñòàòüÿì. Åñëè ñåâåðîàìåðè-
êàíñêèé ñïåöèàëèñò ïî ïîñòàâêàì èìååò íåáîëüøîé îïûò ðàáîòû â êîíêðåòíîé 
ñðåäå, î÷åíü æåëàòåëüíî, ÷òîáû îí ïîçíàêîìèëñÿ ñ FCPA, ñ Çàêîíîì î êîíêó-
ðåíöèè â òîðãîâëå 1988 ã. è ñ îáû÷àÿìè òîé ñòðàíû, ñ êîìïàíèÿìè èç êîòîðîé îí 
ñîáèðàåòñÿ ðàáîòàòü. 

INCOTERMS

Ïðè ìåæäóíàðîäíûõ ïîñòàâêàõ óñëîâèÿ îòãðóçêè è ó÷àñòêè îòâåòñòâåííîñòè áîëåå 
ñëîæíû, ÷åì ïðè íàöèîíàëüíûõ. Ìåæäóíàðîäíàÿ ïàëàòà òîðãîâëè (â íàñòîÿùåå 
âðåìÿ îíà íàçûâàåòñÿ Ìåæäóíàðîäíîé òîðãîâîé ïàëàòîé) ðàçðàáîòàëà Incoterms — 
óíèôèöèðîâàííûé íàáîð ïðàâèë, ïîëüçóÿñü êîòîðûìè ìîæíî ÷åòêî ðàñïðåäåëÿòü 
çàòðàòû, ðèñêè è îáÿçàòåëüñòâà ìåæäó ïîêóïàòåëÿìè è ïðîäàâöàìè, ó÷àñòâóþùè-
ìè â ìåæäóíàðîäíîé êîììåð÷åñêîé òðàíñàêöèè. Ïî÷òè ëþáûå çàêóïêè èëè ïðî-
äàæè ñ ó÷àñòíèêîì èç äðóãîé ñòðàíû èìåþò ññûëêè íà Incoterms. Âïåðâûå ýòè 
ïðàâèëà áûëè îïóáëèêîâàíû â 1936 ã., à çàòåì ïåðèîäè÷åñêè óòî÷íÿëèñü. Ñàìàÿ 
ïîñëåäíÿÿ âåðñèÿ Incoterms íà ñåãîäíÿøíèé äåíü ïîÿâèëàñü â 2000 ã. Òðèíàäöàòü 
åå îñíîâíûõ òåðìèíîâ ñãðóïïèðîâàíû â ñëåäóþùèå ÷åòûðå êàòåãîðèè1.

                                            

1 Edward G. Hinkelman, Dictionary of International Trade, 4th ed., Novato, CA: World Trade Press, 
2000.
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Ãðóïïà Å: îòïðàâêà 

1. EXW: Ex Works (ôðàíêî-çàâîä) (íàçâàíèå ìåñòà) — ñàìîâûâîç. Ïðîäà-
âåö/ýêñïîðòåð ñ÷èòàåòñÿ âûïîëíèâøèì ñâîè îáÿçàòåëüñòâà òîãäà, êîãäà îí íà 
ñâîåì ïðåäïðèÿòèè èëè ñêëàäå ïðåäîñòàâëÿåò òîâàð â ðàñïîðÿæåíèå ïîêóïàòå-
ëÿ, êîòîðûé ïðèíèìàåò íà ñåáÿ îò ïðîäàâöà â óêàçàííîì ìåñòå îñóùåñòâëåíèÿ 
ñäåëêè âñå çàòðàòû è ðèñêè. Ïðîäàâåö íå íåñåò îòâåòñòâåííîñòè çà ïîãðóçêó è 
òðàíñïîðòèðîâêó òîâàðà. Ýòà ãðóïïà ïî îòâåòñòâåííîñòè íàèáîëåå òÿæåëà äëÿ 
ïîêóïàòåëÿ, êîòîðûé áåðåò íà ñåáÿ âåñü ðèñê ñ òîãî ìîìåíòà, êàê ïðîäàâåö 
ïðîäàë åìó òîâàð. 

Ãðóïïà F — îñíîâíàÿ ïåðåâîçêà ïðîäàâöîì íå îïëà÷èâàåòñÿ 

2. FAS: Free Alongside Ship (ñâîáîäíî âäîëü áîðòà ñóäíà, ôðàíêî âäîëü áîðòà ñóä-
íà) (íàçâàíèå ïîðòà îòãðóçêè). Ïðîäàâåö íåñåò âñå ðàñõîäû ïî ñòðàõîâàíèþ è 
òðàíñïîðòèðîâêå ãðóçà âïëîòü äî äîñòàâêè åãî ê áîðòó ñóäíà. Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî 
îí âûïîëíèë ñâîè îáÿçàòåëüñòâà ïî ïîñòàâêå, êîãäà òîâàð ðàçìåùåí âäîëü 
áîðòà ñóäíà íà íàáåðåæíîé â íàçâàííîì ïîðòó ïîãðóçêè. Òîâàð ïåðåõîäèò îò 
ïðîäàâöà ê ïîêóïàòåëþ â äîêå ïîðòà, îòêóäà òîâàð îòïðàâëÿåòñÿ íà ýêñïîðò. 

3. FCA: Free Carrier (ôðàíêî-ïåðåâîç÷èê) (íàçâàíèå ìåñòà). Ïðîäàâåö íåñåò îò-
âåòñòâåííîñòü çà òîâàð, ïðåäíàçíà÷åííûé íà ýêñïîðò, è îïëà÷èâàåò âñå ðàñõî-
äû ïî òðàíñïîðòèðîâêå è ñòðàõîâàíèþ òîâàðîâ, ïîêà òîâàðû íå ïåðåéäóò â 
ðàñïîðÿæåíèå ïåðåâîç÷èêà â óêàçàííîì ïîêóïàòåëåì ìåñòå, ãäå ïîêóïàòåëü çà-
áèðàåò òîâàð. «Óêàçàííîå ìåñòî» — ìåñòíîå äëÿ ïðîäàâöà, à ïåðåâîç÷èêîì 
ìîæåò áûòü ñóäîõîäíàÿ, àâèà-, àâòîòðàíñïîðòíàÿ êîìïàíèÿ, æåëåçíàÿ äîðîãà 
èëè îòäåëüíûé ÷åëîâåê, èëè ôèðìà, êîòîðàÿ çàíèìàåòñÿ ïåðåâîçêàìè, ïîëüçó-
ÿñü ëþáûì òðàíñïîðòîì, â òîì ÷èñëå è èíòåðìîäàëüíûì, êàê, íàïðèìåð, ìåæ-
äóíàðîäíîå òðàíñïîðòíî-ýêñïåäèöèîííîå àãåíòñòâî. Ïîêóïàòåëü ïðèíèìàåò íà 
ñåáÿ âåñü ðèñê óùåðáà èëè ïîâðåæäåíèÿ ñ òîãî ìîìåíòà, êàê ïåðåâîç÷èê ïåðå-
äàñò åìó òîâàð. 

4. FOB: Free on Board (ôðàíêî-áîðò) (íàçâàíèå ïîðòà îòãðóçêè). Ïðîäàâåö íåñåò  
âñå òðàíñïîðòíûå, ñòðàõîâûå è ïîãðóçî÷íûå ðàñõîäû è ðèñê äîñòàâêè òîâàðà 
äî ìîìåíòà çàâåðøåíèÿ ïîãðóçêè. Òèòóë íà òîâàð ïåðåõîäèò ê ïîêóïàòåëþ, êî-
ãäà òîâàð ïåðåñåêàåò ïîðó÷íè ñóäíà â íàçâàííîì ïîðòó ïîãðóçêè. Óñëîâèÿ FOB 
ïðèìåíÿþòñÿ òîëüêî äëÿ îêåàíñêîé òðàíñïîðòèðîâêè èëè òðàíñïîðòèðîâêè ïî 
âíóòðåííèì âîäíûì ïóòÿì. Íå ñëåäóåò ïóòàòü ýòîò òåðìèí ñ áîëåå ïðèâû÷íûì 
â Ñåâåðíîé Àìåðèêå «ôðàíêî-âàãîíîì». 

Ãðóïïà Ñ — ïåðåâîçêà îïëà÷èâàåòñÿ ïðîäàâöîì 

5. CFR: Cost and Freight (ñòîèìîñòü è ôðàõò) (íàçâàíèå ïîðòà íàçíà÷åíèÿ). Ïðî-
äàâåö íåñåò îòâåòñòâåííîñòü çà äîñòàâêó òîâàðà â ïîðò îòãðóçêè, ïîãðóçêó è 
ôðàõò äî óêàçàííîãî ïîðòà íàçíà÷åíèÿ. Óñëîâèÿ CFR ïðèìåíÿþòñÿ òîëüêî äëÿ 
îêåàíñêîé òðàíñïîðòèðîâêè èëè òðàíñïîðòèðîâêè ïî âíóòðåííèì âîäíûì ïó-
òÿì, «óêàçàííûé ïîðò íàçíà÷åíèÿ» — â ñòðàíå ïîêóïàòåëÿ. Ïîêóïàòåëü îïëà-
÷èâàåò ñòðàõîâêó, ïðèíèìàåò íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü çà ðèñê óáûòêîâ èëè ïî-
âðåæäåíèÿ, à òàêæå îïëà÷èâàåò äîïîëíèòåëüíûå òðàíñïîðòíûå ðàñõîäû ïîñëå 
òîãî, êàê òîâàð ïåðåñåê ïîðó÷íè ñóäíà â ïîðòó îòãðóçêè. 
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6. CIF: Cost, Insurance and Freight (ñòîèìîñòü, ñòðàõîâêà è ôðàõò) (íàçâàíèå ïîðòà 
íàçíà÷åíèÿ). Ïðîäàâåö äîñòàâëÿåò òîâàð íà áîðò â óêàçàííîì ïîðòó îòãðóçêè, 
îïëà÷èâàåò ðàñõîäû è ôðàõò ïî äîñòàâêå òîâàðà â óêàçàííûé ïîðò íàçíà÷åíèÿ 
è âûïîëíÿåò äîïîëíèòåëüíûå îáÿçàòåëüñòâà ïî ìîðñêîìó ñòðàõîâàíèþ òîâàðà 
îò èìåíè ïîêóïàòåëÿ. Ïîêóïàòåëü ïðèíèìàåò íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü çà ðèñê 
óáûòêîâ èëè ïîâðåæäåíèÿ ïîñëå òîãî, êàê òîâàð ïåðåñåê ïîðó÷íè ñóäíà â ïîðòó 
îòãðóçêè. CIF ïðèìåíÿåòñÿ òîëüêî äëÿ îêåàíñêîé òðàíñïîðòèðîâêè èëè òðàíñ-
ïîðòèðîâêè ïî âíóòðåííèì âîäíûì ïóòÿì, «óêàçàííûé ïîðò íàçíà÷åíèÿ» íà-
õîäèòñÿ â ñòðàíå ïîêóïàòåëÿ. 

7. CIP: Carriage and Insurance Paid to… (ïåðåâîçêà è ñòðàõîâêà îïëà÷åíû äî…) (íà-
çâàíèå ïîðòà íàçíà÷åíèÿ). Ïðîäàâåö ñòðàõóåò òîâàð, äîñòàâëÿåò åãî äî óêàçàí-
íîãî ïåðåâîç÷èêà, îïëà÷èâàåò ðàñõîäû ïî äîñòàâêå òîâàðà â óêàçàííîå ìåñòî 
íàçíà÷åíèÿ. Ïî Incoterms 2000 ïðîäàâåö òàêæå íåñåò ðàñõîäû ïî îòãðóçêå, ïîä-
ãîòîâêå òîâàðà ê ýêñïîðòó, íàëîãè è äðóãèå, åñëè îíè îòíîñÿòñÿ ê ðàñõîäàì íà 
ïåðåâîçêó, íàïðèìåð äîñòàâêó íåáîëüøèõ ïîñûëîê. CIP ìîæåò èñïîëüçîâàòüñÿ 
äëÿ ëþáîé ôîðìû òðàíñïîðòèðîâêè, â òîì ÷èñëå èíòåðìîäàëüíîé, â óêàçàííûé 
ïîðò íàçíà÷åíèÿ â ñòðàíå ïîêóïàòåëÿ, íî ýòî íå îáÿçàòåëüíî êîíå÷íûé ïóíêò 
äîñòàâêè. 

8. CPT: Carriage Paid To (äîñòàâêà îïëà÷åíà äî…) (íàçâàíèå ïîðòà íàçíà÷åíèÿ). 
Ïðîäàâåö ãîòîâèò òîâàð ê ýêñïîðòó, äîñòàâëÿåò åãî äî óêàçàííîãî ïåðåâîç÷èêà, 
îïëà÷èâàåò ðàñõîäû, íåîáõîäèìûå äëÿ äîñòàâêè òîâàðà â óêàçàííîå ìåñòî íà-
çíà÷åíèÿ. Ïî Incoterms 2000 ïðîäàâåö òàêæå îòâå÷àåò çà ðàñõîäû ïî îòãðóçêå, 
íàëîãè è íåñåò äðóãèå çàòðàòû, åñëè îíè îòíîñÿòñÿ ê ðàñõîäàì íà ïåðåâîçêó, 
íàïðèìåð äîñòàâêó íåáîëüøèõ ïîñûëîê. Ïîêóïàòåëü íåñåò îòâåòñòâåííîñòü çà 
âñå äîïîëíèòåëüíûå çàòðàòû, íàïðèìåð ñíàáæåí÷åñêèå è îïëàòà ñòðàõîâêè. 
ÑÐÒ ìîæåò èñïîëüçîâàòüñÿ äëÿ ëþáîé ôîðìû òðàíñïîðòèðîâêè, â òîì ÷èñëå 
èíòåðìîäàëüíîé, â óêàçàííûé ïîðò íàçíà÷åíèÿ â ñòðàíå ïîêóïàòåëÿ, íî ýòî íå 
îáÿçàòåëüíî êîíå÷íûé ïóíêò äîñòàâêè. 

Ãðóïïà D — ïðèáûòèå 

9. DAF: Delivered at Frontier (äîñòàâëåíî íà ãðàíèöû) (íàçâàíèå ìåñòà). Îòâåòñò-
âåííîñòü ïðîäàâöà çàêàí÷èâàåòñÿ, êîãäà òîâàð ïîäãîòîâëåí ê ýêñïîðòó è äîñ-
òàâëåí â óêàçàííûé ïóíêò ó ãðàíèöû. Ïîêóïàòåëü îòâå÷àåò çà ñòðàõîâàíèå, ðàç-
ãðóçêó è òàìîæåííûé êîíòðîëü è áåðåò íà ñåáÿ âñå ðèñêè ñ òîãî ìîìåíòà, êî-
ãäà òîâàð äîñòàâëåí â óêàçàííóþ òî÷êó. Ïîä ãðàíèöåé ìîæåò ïîíèìàòüñÿ ãðà-
íèöà ëþáîé èç äâóõ ñòðàí. Óñëîâèÿ DAF ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ äëÿ ëþáûõ âè-
äîâ ñóõîïóòíîãî òðàíñïîðòà.  

10. DDP: Delivered Duty Paid (ñîñòàâëåíî ñ îïëàòîé ïîøëèíû) (íàçâàíèå ìåñòà 
íàçíà÷åíèÿ). Ïðîäàâåö ãîòîâèò òîâàðû äëÿ ýêñïîðòà è ïðåäîñòàâëÿåò åãî â 
ðàñïîðÿæåíèå ïîêóïàòåëÿ â óêàçàííîì ìåñòå. Ïðîäàâåö áåðåò íà ñåáÿ âñå çà-
òðàòû, ñâÿçàííûå ñ òðàíñïîðòèðîâêîé â íàçâàííîå ìåñòî íàçíà÷åíèÿ, âêëþ÷àÿ 
ïîøëèíû è äðóãèå ðàñõîäû, ñâÿçàííûå ñ èìïîðòîì. Ïîêóïàòåëü îòâå÷àåò çà 
ðàçãðóçêó. Óñëîâèÿ DDP ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ äëÿ ëþáîãî ñïîñîáà òðàíñïîð-
òèðîâêè; ïîêóïàòåëü ïðèíèìàåò íà ñåáÿ âåñü ðèñê ñ ìîìåíòà, êîãäà òîâàðû 
äîñòàâëåíû â óêàçàííîå ìåñòî íàçíà÷åíèÿ. 
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11. DDU: Delivered Duty Unpaid (äîñòàâëåíî áåç îïëàòû ïîøëèíû) (íàçâàíèå 
ìåñòà íàçíà÷åíèÿ). Ïðîäàâåö ãîòîâèò òîâàðû äëÿ ýêñïîðòà è ïðåäîñòàâëÿåò èõ 
â ðàñïîðÿæåíèå ïîêóïàòåëÿ â óêàçàííîì ìåñòå. Ïîêóïàòåëü íåñåò îòâåòñòâåí-
íîñòü çà òàìîæåííûå ïîøëèíû äëÿ èìïîðòà, îïëà÷èâàåò èõ è òðàíñïîðòíûå 
çàòðàòû äî êîíå÷íîé òî÷êè è ëþáûå äðóãèå ðàñõîäû. Ýòè óñëîâèÿ èñïîëüçóåò-
ñÿ, êîãäà ìåñòîì íàçíà÷åíèÿ óêàçàí íå ìîðñêîé ïîðò è íå àýðîïîðò. Ïîêóïà-
òåëü ïðèíèìàåò íà ñåáÿ âåñü ðèñê ñ ìîìåíòà, êîãäà òîâàðû äîñòàâëåíû â óêà-
çàííîå ìåñòî íàçíà÷åíèÿ. 

12. DEQ: Delivered Ex Quay (äîñòàâëåíî ñ ïðè÷àëà) (íàçâàíèå ïîðòà íàçíà÷åíèÿ). 
Ïðîäàâåö ãîòîâèò òîâàðû äëÿ ýêñïîðòà è ïðåäîñòàâëÿåò èõ â ðàñïîðÿæåíèå 
ïîêóïàòåëÿ íà ïðè÷àëå â óêàçàííîì ïîðòó íàçíà÷åíèÿ. Ïîêóïàòåëü íåñåò âñþ 
îòâåòñòâåííîñòü çà òîâàð, îïëà÷èâàåò ïîøëèíó è íåñåò âñå îñòàëüíûå çàòðàòû, 
ñâÿçàííûå ñ òàìîæåííûìè ôîðìàëüíîñòÿìè, à òàêæå îïëà÷èâàåò òðàíñïîðòè-
ðîâêó äî êîíå÷íîãî ïóíêòà. 

13. DES: Delivered Ex Ship (äîñòàâëåíî ñ êîðàáëÿ) (íàçâàíèå ïîðòà íàçíà÷åíèÿ). 
Ïðîäàâåö ãîòîâèò òîâàðû äëÿ ýêñïîðòà è íåñåò âñþ îòâåòñòâåííîñòü çà ïî-
ñòàâêó òîâàðà â ðàñïîðÿæåíèå ïîêóïàòåëÿ íà áîðòó ñóäíà â óêàçàííîì ïîðòó 
íàçíà÷åíèÿ. Ïîêóïàòåëü íåñåò îòâåòñòâåííîñòü çà ðàçãðóçêó è òàìîæåííûå 
ôîðìàëüíîñòè äëÿ èìïîðòà. Ïîêóïàòåëü ïðèíèìàåò íà ñåáÿ âåñü ðèñê ñ òîãî 
ìîìåíòà, êàê òîâàðû ïîñòóïàþò â ïîðò íàçíà÷åíèÿ. 
Íåêîòîðûå òåðìèíû Incoterms ïðèìåíÿþòñÿ òîëüêî ê ìîðñêîìó òðàíñïîðòó: 

FAS, FOB, CFR, CIF, DEQ è DES. EXW, FCA, CPT, CIP, DAF, DDU è DDP 
ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ äëÿ ëþáûõ âèäîâ òðàíñïîðòèðîâêè, â òîì ÷èñëå è èíòåðìî-
äàëüíûõ. Âîçìîæíî, à â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ è æåëàòåëüíî, ñòîðîíàì íàäî â äî-
ïîëíåíèå ê Incoterms áîëåå äåòàëüíî ñîãëàñîâàòü îáÿçàííîñòè ïîêóïàòåëÿ, ïðî-
äàâöà è ïåðåâîç÷èêà. Íàïðèìåð, ñîãëàøàÿñü íà óñëîâèÿ DDP, ïðîäàâåö áåðåò íà 
ñåáÿ îáÿçàííîñòü îïëàòèòü èìïîðòíûå ïîøëèíû, à óñëîâèÿ DDP VAT Unpaid 
(áåç îïëàòû) áóäóò äðóãèìè: ïðîäàâåö íå îáÿçàí îïëà÷èâàòü íàëîã íà äîáàâëåí-
íóþ ñòîèìîñòü1.

Incoterms (1) íå ïðèìåíÿåòñÿ ê êîíòðàêòàì íà óñëóãè; (2) íå îïðåäåëÿåò êîí-
òðàêòíûå ïðàâà è îáÿçàííîñòè, çà èñêëþ÷åíèåì òåõ, êîòîðûå êàñàþòñÿ äîñòàâêè 
ïðîäóêöèè; (3) íå óêàçûâàåò ïîäðîáíîñòè ïåðåäà÷è, òðàíñïîðòèðîâêè èëè äîñ-
òàâêè òîâàðîâ; (4) íå îïðåäåëÿåò, êàêèì îáðàçîì ïåðåäàåòñÿ ïðàâîâîé òèòóë íà 
òîâàðû; (5) íå çàùèùàåò íè îäíó ñòîðîíó îò ðèñêà è óáûòêîâ; (6) íå îïèñûâàåò 
òîãî, ÷òî ïðîèñõîäèò ñ òîâàðàìè äî èëè ïîñëå èõ äîñòàâêè; (7) íå îïðåäåëÿåò 
ñðåäñòâà ñóäåáíîé çàùèòû â ñëó÷àå íàðóøåíèÿ êîíòðàêòà2.

Ïðè ìåæäóíàðîäíûõ ïîñòàâêàõ ãîðàçäî áîëåå ñëîæíûå âîïðîñû óïàêîâêè è 
ñòðàõîâàíèÿ,  ÷åì ïðè çàêóïêàõ íà íàöèîíàëüíîì ðûíêå. Õîòÿ çà óïàêîâêó îòâåò-
ñòâåííîñòü íåñåò ïðîäàâåö, âàæíî, ÷òîáû ïîêóïàòåëü è ïðîäàâåö äîãîâîðèëèñü îá 
îòâåòñòâåííîñòè çà óïàêîâêó â êîíòðàêòå. Õîòÿ ìíîãèå óñëîâèÿ Incoterms íå îáÿ-
çûâàþò íè ïîêóïàòåëÿ, íè ïðîäàâöà îáåñïå÷èâàòü ñòðàõîâêó, îáå ñòîðîíû äîëæíû 

                                            

1 Edward G. Hinkelman, Dictionary of International Trade, 4th ed., Novato, CA: World Trade Press, 
2000.
2 Ibid. 
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ó÷èòûâàòü ðèñê è ïðåäïðèíèìàòü íåîáõîäèìûå äåéñòâèÿ äëÿ èõ ïðèåìëåìîãî ïî-
êðûòèÿ. 

ÈÍÔÎÐÌÀÖÈÎÍÍÛÅ ÈÑÒÎ×ÍÈÊÈ ÄËß ÏÎÈÑÊÀ
È ÎÖÅÍÊÈ ÌÅÆÄÓÍÀÐÎÄÍÛÕ ÏÎÑÒÀÂÙÈÊÎÂ 

Ïîèñê ïîòåíöèàëüíûõ ìåæäóíàðîäíûõ ïîñòàâùèêîâ íàìíîãî òðóäíåå, ÷åì íà-
öèîíàëüíûõ. Îäíàêî ó çàêóïùèêà åñòü âîçìîæíîñòè âîñïîëüçîâàòüñÿ íåñêîëüêè-
ìè òèïàìè èíôîðìàöèè. 

1. ×òîáû âûéòè íà âåá-ñàéòû êîìïàíèé è ãîñóäàðñòâåííûõ îðãàíèçàöèé, 
ìîæíî âîñïîëüçîâàòüñÿ Èíòåðíåòîì. Ó áîëüøèíñòâà êðóïíûõ è ñðåäíèõ 
ôèðì èìååòñÿ âåá-ñàéò, ãäå îïèñûâàþòñÿ èõ îñíîâíûå òîâàðû è óñëóãè; 
åñòü ìíîãî ïðàâèòåëüñòâåííûõ âåá-ñàéòîâ, ãäå ïðåäëàãàåòñÿ ñàìàÿ ðàçíàÿ 
èíôîðìàöèÿ, â ÷àñòíîñòè ïî òîðãîâîé ñòàòèñòèêå è ïî èìïîðòó è ýêñïîðòó 
òîâàðîâ è óñëóã. 

2. Èìååòñÿ ðÿä ãîñóäàðñòâåííûõ èíôîðìàöèîííûõ èñòî÷íèêîâ. Òàê, Ìèíè-
ñòåðñòâî òîðãîâëè ÑØÀ ìîæåò ïóáëèêîâàòü òåêóùèå ñïèñêè ñ ôàìèëèÿìè 
è àäðåñàìè èíîñòðàííûõ ïîñòàâùèêîâ â ðàçáèâêå ïî òèïàì âûïóñêàåìîé 
ïðîäóêöèè. Ïîìî÷ü ïîëó÷èòü òàêóþ èíôîðìàöèþ òàêæå ìîãóò ðåãèîíàëü-
íûå îôèñû ýòîãî ìèíèñòåðñòâà, ðàñïîëîæåííûå â áîëüøèíñòâå êðóïíûõ 
ãîðîäîâ ÑØÀ. Ïî÷òè âñå ñòðàíû èìåþò ñâîè ïîñîëüñòâà â Âàøèíãòîíå, 
îêðóã Êîëóìáèÿ. Áîëüøèíñòâî ïðîìûøëåííî ðàçâèòûõ ñòðàí (è ìíîãèå 
ìåíåå ðàçâèòûå ñòðàíû) èìåþò òîðãîâûå êîíñóëüñòâà â Ñîåäèíåííûõ Øòà-
òàõ è Êàíàäå (êàê ïðàâèëî, â Âàøèíãòîíå èëè â Îòòàâå, íî ìíîãèå èìåþò 
îòäåëüíûå îôèñû è â äðóãèõ êðóïíûõ ãîðîäàõ, íàïðèìåð â Íüþ-Éîðêå, Òî-
ðîíòî, Ìàéàìè, Íîâîì Îðëåàíå, ×èêàãî, Ñàí-Ôðàíöèñêî è Ëîñ-
Àíäæåëåñå). Åñëè òðåáóåòñÿ, îíè ñîîáùàþò ôàìèëèè ïîñòàâùèêîâ è äî-
ïîëíèòåëüíóþ èíôîðìàöèþ, òàê êàê îíè ïðåäíàçíà÷åíû â ïåðâóþ î÷åðåäü 
äëÿ òîãî, ÷òîáû ñïîñîáñòâîâàòü ýêñïîðòó èç ñâîåé ñòðàíû. 

3. Òîðãîâûå ïàëàòû, ðàñïîëîæåííûå â êðóïíûõ ãîðîäàõ ÑØÀ è Êàíàäû, à 
òàêæå ïî âñåìó ìèðó, ïîìîãàþò ïîêóïàòåëÿì îòûñêèâàòü èñòî÷íèêè ïîñòà-
âîê. Ìåæäóíàðîäíàÿ òîðãîâàÿ ïàëàòà èìååò êîíòàêòû ñî ñâîèìè îòäåëå-
íèÿìè ïî âñåìó ìèðó è ïîýòîìó ìîæåò ñîîáùèòü î âîçìîæíûõ èñòî÷íèêàõ 
ïîñòàâîê. 

4. Êàê ïðàâèëî, îòäåë ïîñòàâîê êîìïàíèè, èìåþùèé îïûò ìåæäóíàðîäíûõ 
çàêóïîê, ãîòîâ ïîäåëèòüñÿ ñâîåé èíôîðìàöèåé ñ äðóãèìè ïîêóïàòåëÿìè, 
êîíå÷íî, ïðè óñëîâèè, ÷òî ýòî íå ïðÿìûå êîíêóðåíòû. Ìåñòíûå ÷ëåíû Èí-
ñòèòóòà óïðàâëåíèÿ ñíàáæåíèåì (ISM) è Àññîöèàöèè ìåíåäæåðîâ ïî çà-
êóïêàì Êàíàäû (PMAC) òàêæå ìîãóò ïîìî÷ü â îáìåíå ïîäîáíîé èíôîðìà-
öèåé. Ìåæäóíàðîäíàÿ ôåäåðàöèÿ ìåíåäæåðîâ ïî çàêóïêàì è ìàòåðèàëàì 
(IFPMM), ñîñòàâëåííàÿ èç íàöèîíàëüíûõ àññîöèàöèé, âåäåò ñïèñîê ñâîèõ 
êîððåñïîíäåíòîâ ïî ìíîãèì ñòðàíàì. Ýòî çàêóïùèêè è ìåíåäæåðû ïî ïî-
ñòàâêàì, êîòîðûå ñîãëàñèëèñü ïðåäîñòàâëÿòü çàêóïùèêàì â äðóãèõ ñòðàíàõ 
èíôîðìàöèþ î ïîñòàâùèêàõ èç ñâîèõ ñòðàí. 

5. Ñóùåñòâóåò ìíîæåñòâî ïàðòíåðîâ ïî öåïè ïîñòàâîê, êîòîðûå ìîãóò ïîìî÷ü 
îòûñêàòü ìåñòíûå èñòî÷íèêè. Íàöèîíàëüíûå èñòî÷íèêè ÷àñòî ìîãóò ïðå-
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äîñòàâèòü áîëåå øèðîêóþ èíôîðìàöèþ è âûâåñòè íà íå êîíêóðèðóþùèõ ñ 
íèìè ïîñòàâùèêîâ. Ïî÷òè âñå êðóïíûå áàíêè èìåþò îòäåëû ìåæäóíàðîä-
íîé òîðãîâëè è òàêæå ìîãóò ïîìî÷ü óñòàíîâëåíèþ êîíòàêòîâ. Ïîìèìî èí-
ôîðìàöèè î âàëþòå, ïëàòåæàõ, ïðîöåäóðàõ ðàáîòû ñ äîêóìåíòàìè è ïðîöå-
äóðàõ îäîáðåíèÿ çàêàçîâ îðãàíàìè âëàñòè îòäåë ìåæäóíàðîäíîé òîðãîâëè 
áàíêà ìîæåò ïîìî÷ü â îòûñêàíèè ïîòåíöèàëüíûõ èñòî÷íèêîâ. Ñâîé âêëàä â 
ïîèñê ìåæäóíàðîäíûõ ïîñòàâùèêîâ ìîãóò âíåñòè è çàêàç÷èêè êîìïàíèè. 
Ýòîò èñòî÷íèê èíôîðìàöèè ìîæåò áûòü îñîáåííî ïîëåçåí, êîãäà çàêàç÷èê 
ñàì çàíèìàåòñÿ ìåæäóíàðîäíûìè îïåðàöèÿìè èëè ïðåäëàãàåò ñâîþ ïðî-
äóêöèþ íà ìåæäóíàðîäíûõ ðûíêàõ. 

6. Êàæäàÿ ïðîìûøëåííî ðàçâèòàÿ ñòðàíà èìååò ïî êðàéíåé ìåðå îäíó äèðåê-
òîðèþ ñ óêàçàíèåì ðàñïîëîæåíèÿ ïîñòàâùèêîâ; è ïî ñòðóêòóðå è öåëÿì ýòî 
íàïîìèíàåò øèðîêî èçâåñòíûé ðååñòð ïðîèçâîäèòåëåé Thomas Register èç 
Ñåâåðíîé Àìåðèêè. Íàïðèìåð, â Kelly's Directory ïóáëèêóþòñÿ äàííûå ïî 
ïîñòàâùèêàì èç Âåëèêîáðèòàíèè, à òàêæå èç ìíîãèõ äðóãèõ ñòðàí Åâðîïû, 
Àôðèêè è Àçèè. Òîðãîâûå êîíñóëüñòâà èëè ïîñîëüñòâà ëþáîé ñòðàíû ìîãóò 
ïîìî÷ü âàì óçíàòü î ïîäîáíûõ äèðåêòîðèÿõ èõ ñòðàí. Àãåíòñòâî Dun & 
Bradstreet (D & B) òàêæå èìååò îôèñû âî ìíîãèõ ñòðàíàõ è ìîæåò ïðåäîñ-
òàâèòü ïî çàïðîñó îò÷åò D & B, â êîòîðûé âêëþ÷åíû ìíîãèå ôèðìû. 

7. Òîðãîâûå áðîêåðû, ñïåöèàëèçèðóþùèåñÿ íà èìïîðòå, ïîñòîÿííî îòñëåæè-
âàþò áàçó ïîñòàâùèêîâ èç òåõ ñòðàí, ñ êîòîðûìè îíè âåäóò ñäåëêè, è ìîãóò 
ïðåäîñòàâèòü çàêóïùèêó î÷åíü ìíîãî ïîëåçíîé èíôîðìàöèè. 

Îöåíêà õàðàêòåðèñòèê êîíêðåòíîãî ïîñòàâùèêà ãîðàçäî áîëåå òðóäíà, ÷åì 
ïîèñêè. Äëÿ îöåíêè èñïîëüçóåòñÿ èíôîðìàöèÿ, ïîëó÷åííàÿ ïðè ïîëåçíîì îáùå-
íèè ñ äðóãèìè ñïåöèàëèñòàìè ïî ïîñòàâêàì, ó êîòîðûõ ìîæíî ìíîãîå óçíàòü, è 
ïîñåùåíèå ïðåäïðèÿòèé ïîñòàâùèêà, î ÷åì óæå ãîâîðèëîñü âûøå â ýòîé ãëàâå. 
Åñëè òàêîãî ïîñåùåíèÿ îðãàíèçîâàòü ïî êàêèì-òî ïðè÷èíàì íå óäàåòñÿ, çàêóï-
ùèê äîëæåí ïî êðàéíåé ìåðå çàïðîñèòü ó ïîòåíöèàëüíîãî ïîñòàâùèêà ñëåäóþ-
ùóþ èíôîðìàöèþ: (1) ñïèñîê íûíåøíèõ è ïðîøëûõ çàêàç÷èêîâ; (2) æåëàòåëüíûå 
ïðîöåäóðû îïëàòû; (3) ðåêîìåíäàöèè áàíêîâ; (4) ñïèñîê ïðåäïðèÿòèé; (5) ÷ëåí-
ñòâî â àññîöèàöèÿõ, çàíèìàþùèõñÿ âîïðîñàìè êà÷åñòâà è ñîñòàâëåíèÿ ñïåöèôè-
êàöèé; (6) îñíîâíóþ èíôîðìàöèþ ïî áèçíåñó, â ÷àñòíîñòè êàê äàâíî ñîçäàíà 
êîìïàíèÿ, êàêîâû îáúåì ïðîäàæ è àêòèâû, ïðîäóêòîâûå ëèíèè è êòî åå âëàäåëåö. 

ÃËÎÁÀËÜÍÛÅ ÑÎÐÑÈÍÃÎÂÛÅ ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ 

Íà ñòðóêòóðó ãëîáàëüíîé îðãàíèçàöèè ïîñòàâîê âëèÿåò ðàçìåùåíèå êëþ÷åâûõ 
ïîñòàâùèêîâ è îïåðàöèé êîìïàíèè, à òàêæå îáùåêîðïîðàòèâíàÿ îðãàíèçàöèîí-
íàÿ ñòðóêòóðà. Êîìïàíèè ñ äåöåíòðàëèçîâàííîé îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðîé 
ïðåäîñòàâëÿþò ñâîèì ïîäðàçäåëåíèÿì è/èëè ïåðñîíàëó îòäåëîâ ïîñòàâîê ìåñòíûõ 
ïðåäïðèÿòèé ïîëíîìî÷èÿ ñàìèì çàíèìàòüñÿ ìåæäóíàðîäíûìè ïîñòàâêàìè. Ïðè 
öåíòðàëèçîâàííîé èëè ãèáðèäíîé ñòðóêòóðå äåÿòåëüíîñòü ïî ãëîáàëüíûì ïîñòàâ-
êàì ìîæíî êîîðäèíèðîâàòü ïðè ïîìîùè ðàçëè÷íûõ îðãàíèçàöèîííûõ ìîäåëåé. 
Îäèí èç ïîäõîäîâ — ñîçäàòü ðåãèîíàëüíûå çàêóïàþùèå îôèñû, êàê ýòî, íàïðè-
ìåð, ïðàêòèêóåò Unisys. Ãëîáàëüíûå îðãàíèçàöèè ïîñòàâîê â Unisys èìåþò ðóêî-
âîäèòåëåé îòäåëà ïîñòàâîê ïî êàæäîìó èç èõ ÷åòûðåõ ðåãèîíîâ: Ñîåäèíåííûå 
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Øòàòû; Åâðîïà, Ñðåäíèé Âîñòîê è Àôðèêà; Àçèÿ è Òèõîîêåàíñêèé ðåãèîí; Ëà-
òèíñêàÿ Àìåðèêà è ñòðàíû Êàðèáñêîãî áàññåéíà. Êàæäûé èç ýòèõ ðóêîâîäèòåëåé 
ïîä÷èíÿåòñÿ êîðïîðàòèâíîìó âèöå-ïðåçèäåíòó ïî ãëîáàëüíîìó ñíàáæåíèþ. 
Ñòðóêòóðà äëÿ ðàáîòû ñ êàæäûì ðåãèîíîì îäèíàêîâà. Âèöå-ïðåçèäåíò ïî ãëî-
áàëüíîìó ñíàáæåíèþ óâåðåí, ÷òî íåêîòîðûå ñíàáæåí÷åñêèå âèäû äåÿòåëüíîñòè 
(îêàçàíèå ïîìîùè ïîêóïàòåëþ, óïðàâëåíèå ïðîöåññàìè, ïîñòàâêè è óñëóãè) òðå-
áóþò ïðèâëå÷åíèÿ òåõ ïðåäïðèÿòèé, êîòîðûå ãåîãðàôè÷åñêè ðàñïîëàãàþòñÿ ê çà-
êàç÷èêó ìàêñèìàëüíî áëèçêî. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, äëÿ ìåíåäæåðîâ, çàíèìàþùèõñÿ 
òîâàðàìè, ãåîãðàôè÷åñêîå ïîëîæåíèå íèêîãäà íå áûëî âàæíûì. Êîãäà íåîáõîäè-
ìû ïåðåãîâîðû ïî çàêëþ÷åíèþ ñîãëàøåíèé î ìåñòíûõ ðåãèîíàëüíûõ ïîñòàâêàõ 
ìíîãèõ òîâàðîâ, îòâåòñòâåííîñòü ðàçäåëÿåòñÿ ìåæäó åâðîïåéñêèìè è àìåðèêàí-
ñêèì îòäåëàìè, çàíèìàþùèìèñÿ çàêóïêàìè òîâàðîâ ó ãëîáàëüíûõ ïîñòàâùèêîâ. 
Ìíîãî÷èñëåííûå îáñóæäåíèÿ êîðïîðàòèâíûì âèöå-ïðåçèäåíòîì ïî ãëîáàëüíîìó 
ñíàáæåíèþ è äèðåêòîðàìè àìåðèêàíñêîãî è åâðîïåéñêîãî îòäåëîâ â êîíöå êîí-
öîâ ïðèâåëè ê ðåøåíèþ, êàê ðàñïðåäåëÿòü îòâåòñòâåííîñòü çà ãëîáàëüíûå ïîñòàâ-
êè òîâàðîâ. Ïîäîáíûå ðåøåíèÿ îïðåäåëÿþòñÿ ìåñòîì ðàçìåùåíèÿ ïîñòàâùèêà, 
îïûòîì ñïåöèàëèñòîâ ïî çàêóïêàì èç àìåðèêàíñêîãî è åâðîïåéñêîãî îòäåëà ïî 
ðàáîòå ñ êîíêðåòíûì òîâàðîì, ñòåïåíüþ çàíÿòîñòè ïåðñîíàëà, à òàêæå óêîìïëåê-
òîâàííîñòüþ øòàòîâ1.

Äðóãîé ïîäõîä — ñîçäàíèå ãëîáàëüíûõ ñòðóêòóð, óïðàâëÿþùèõ çàêóïêàìè òî-
âàðîâ. Òàêîé âàðèàíò îáîñíîâàí, êîãäà ó áîëüøîãî ÷èñëà ïðåäïðèÿòèé ïðèõîäèò-
ñÿ çàêóïàòü áîëüøîå ÷èñëî ÷àñòî òðåáóþùèõñÿ òîâàðîâ, à áàçà ïîñòàâîê íå âñåãäà 
ðàñïîëàãàåòñÿ â òîì æå ãåîãðàôè÷åñêîì ðåãèîíå, îòêóäà âûïîëíÿþòñÿ çàêóïî÷íûå 
îïåðàöèè êîìïàíèè. Ìåíåäæåðû ïî ãëîáàëüíûì òîâàðàì îòâå÷àþò çà ïîèñêè ïî-
ñòàâùèêîâ ìèðîâîãî êëàññà, êîòîðûå áóäóò îáåñïå÷èâàòü âàæíåéøèå òðåáîâàíèÿ, 
íóæíûå äëÿ ãëîáàëüíûõ îïåðàöèé êîìïàíèè. Ìåíåäæåðàì ïî ìåñòíûì ïîñòàâêàì 
ðàçðåøàåòñÿ îñíîâíîå âíèìàíèå óäåëÿòü ïîèñêó ìåñòíûõ ïîñòàâùèêîâ, ñïîñîá-
íûõ óäîâëåòâîðÿòü óíèêàëüíûå çàïðîñû êîìïàíèè çàêàç÷èêà. Èìåííî òàê îðãà-
íèçîâàíû ïîñòàâêè âî ôðàíçóçñêîé êîìïàíèè Thomson, ñïåöèàëèçèðóþùåéñÿ íà 
ýëåêòðîíèêå è ìåäèéíûõ óñëóãàõ (â Ñåâåðíîé Àìåðèêå èçâåñòåí åå áðåíä RCA) è 
ñâîè îñíîâíûå îïåðàöèè âûïîëíÿþùåé â Ñåâåðíîé Àìåðèêå è Åâðîïå, íî åå ïî-
ñòàâùèêè — â ïåðâóþ î÷åðåäü êîìïàíèè èç Àçèè. Ó÷èòûâàÿ áîëüøîå êîëè÷åñòâî 
îäèíàêîâûõ òîâàðîâ, óñëóã è ïîñòàâùèêîâ, à òàêæå ãåîãðàôè÷åñêèé ðàçáðîñ ïðî-
èçâîäñòâåííûõ è ëàáîðàòîðíûõ ïðåäïðèÿòèé, âèöå-ïðåçèäåíò êîìïàíèè ïî ãëî-
áàëüíîìó ñîðñèíãó ðåøèë, ÷òî öåëåñîîáðàçíî ïîâûñèòü ÷èñëåííîñòü ïåðñîíàëà â 
ñëóæáå óïðàâëåíèÿ ãëîáàëüíûìè ïîñòàâêàìè òîâàðîâ. Ïîýòîìó áûëî ñîçäàíî íå-
ñêîëüêî äîëæíîñòíûõ ïîçèöèé êîîðäèíàòîðîâ ãëîáàëüíûõ ïîñòàâîê, è êàæäûé èç 
íèõ ïîëó÷èë îòâåòñòâåííîñòü çà êîíêðåòíóþ ãðóïïó òîâàðîâ2.

Òðåòèé ïîäõîä ê ãëîáàëüíîìó ñîðñèíãó — ñîçäàíèå ìåæäóíàðîäíûõ çàêóïàþ-
ùèõ îôèñîâ (Interaational Purchasing Office, IPO). Ýòè îôèñû ìîãóò ñïåöèàëèçè-
ðîâàòüñÿ ïî âèäàì òîâàðîâ, íàïðèìåð íà âàæíûõ âèäàõ ñûðüÿ èëè íà ïðîåêòàõ, â 
÷àñòíîñòè íà êðóïíûõ ïðîåêòàõ ïî ïîñòàâêàì ñðåäñòâ ïðîèçâîäñòâà. Êàê ïðàâèëî, 

                                            

1 Michiel R. Leenders and P. Fraser Johnson, Major Changes in Supply Chain Responsibilities, Tempe, 
AZ : Center for Advanced Purchasing Studies, 2002. 
2 Ibid. 
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ýòè îôèñû ñîçäàþò, êîãäà ó êîìïàíèè íåò ñâîèõ ïðåäïðèÿòèé â òîì ãåîãðàôè÷å-
ñêîì ðåãèîíå, ãäå ðàñïîëîæåíû âàæíûå ïîñòàâùèêè. Ëîãèêà ñîçäàíèÿ IPO èñõî-
äèò èç òîãî, ÷òî ïðèñóòñòâèå ñïåöèàëèñòîâ ïî ïîñòàâêàì íà ìåñòàõ ìîæåò îáåñïå-
÷èòü áîëåå ïîëíûé äîñòóï ê ïîñòàâùèêàì è â èòîãå äîáèòüñÿ áîëåå íèçêèõ îáùèõ 
çàòðàò. IPO ïîìîãàþò îñóùåñòâëÿòü òàêèå âèäû äåÿòåëüíîñòè, êàê ïîèñê ìåñòíûõ 
èñòî÷íèêîâ ïîñòàâîê è èõ àíàëèç, ðàçâèòèå ïîñòàâùèêîâ, óïðàâëåíèå ìàòåðèàëü-
íûìè ïîòîêàìè, êîíòðîëü êà÷åñòâà, ïëàòåæè. Â íèõ ìîãóò ðàáîòàòü ìåñòíûå ñïå-
öèàëèñòû, õîðîøî çíàêîìûå ñ ÿçûêîì, êóëüòóðîé è ñïîñîáîì âåäåíèÿ áèçíåñà â 
äàííîé ñòðàíå èëè äàííîì ðåãèîíå. Ñêàæåì, Schneider Electric îðãàíèçîâàëà ðÿä 
òàêèõ îôèñîâ â íåêîòîðûõ ñòðàíàõ, â ÷àñòíîñòè â Êèòàå, Èíäèè, Áîëãàðèè è 
ñòðàíàõ Þæíîé Àìåðèêè. Îíè îòâå÷àþò çà ïîèñê èñòî÷íèêîâ ïîñòàâîê, ïðîâåäå-
íèå èññëåäîâàòåëüñêèõ ðàáîò è àíàëèç ðûíêà. Åñëè îòäåëüíûå ïðåäïðèÿòèÿ 
Schneider Electric ðàáîòàþò íåïîñðåäñòâåííî ñ ìåæäóíàðîäíûìè ïîñòàâùèêàìè 
ïîñëå òîãî, êàê âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ íèìè óñòàíîâèëèñü, îôèñû IPO ìîãóò çàíè-
ìàòüñÿ îòäåëüíûìè àñïåêòàìè, âîçíèêàþùèìè âðåìÿ îò âðåìåíè1.

ÏÎÑÐÅÄÍÈÊÈ

Êàê îñóùåñòâëÿòü çàêóïêè: íåïîñðåäñòâåííî ó ïîñòàâùèêà èëè ÷åðåç ïîñðåäíèêà? 
Îòâåò íà ýòîò âîïðîñ çàâèñèò îò ðÿäà ôàêòîðîâ, íàïðèìåð îò òîãî, åñòü ëè â îòäåëå 
çàêóïîê ñîòðóäíèêè, îáëàäàþùèå äîñòàòî÷íûìè çíàíèÿìè, ÷òîáû ñîâåðøàòü ñïå-
öèàëèçèðîâàííûå ìåæäóíàðîäíûå çàêóïêè ñàìîñòîÿòåëüíî, èëè îò îæèäàåìîãî 
îáúåìà è ÷àñòîòû çàêóïî÷íûõ îïåðàöèé. Ìíîãèå ôèðìû ïðèáåãàþò ê óñëóãàì ïî-
ñðåäíèêîâ ïî íåêîòîðûì âèäàì ãëîáàëüíûõ çàêóïîê, äðóãèå äåëàþò ýòî âñåãäà. 
Íèæå ïåðå÷èñëåíû âîçìîæíîñòè, êîòîðûìè ìîæíî âîñïîëüçîâàòüñÿ â ýòîì ñëó÷àå. 

Áðîêåðû è àãåíòû ïî èìïîðòó. Çà ïëàòó (îáû÷íî îïðåäåëåííûé ïðîöåíò ñòîè-
ìîñòè çàêóïêè, êîòîðûé ìîæåò äîõîäèòü äî 25%) áðîêåð èëè àãåíò ïîìîãàåò íà-
õîäèòü ìåñòíûõ ïîñòàâùèêîâ è ãîòîâèòü íåîáõîäèìûå äîêóìåíòû. Â áîëüøèíñòâå 
ñëó÷àåâ ïðàâîâîé òèòóë íà òîâàð ñðàçó æå ïåðåõîäèò ê çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèè. 
Çàêóïùèê, ðàçóìååòñÿ, äîëæåí áûòü óâåðåí, ÷òî ðàçìåð îïëàòû ñîîòâåòñòâóåò 
ïðåäîñòàâëÿåìûì óñëóãàì. 

Èìïîðòåð-òîðãîâåö. Èìïîðòåð-òîðãîâåö çàêëþ÷àåò êîíòðàêò ñ çàêóïùèêîì, 
ïîñëå ÷åãî ïîêóïàåò ïðîäóêòû îò åãî èìåíè ó èíîñòðàííîãî ïîñòàâùèêà, ïîëó÷à-
åò íà íèõ ïðàâîâîé òèòóë, äîñòàâëÿåò òîâàð â ìåñòî, ñîãëàñîâàííîå ñ çàêóïùèêîì, 
ïîñëå ÷åãî âûñòàâëÿåò çàêóïùèêó ñ÷åò íà ñîãëàñîâàííóþ ñ íèì öåíó. Î÷åâèäíî, 
÷òî îðãàíèçàöèÿ-ïîêóïàòåëü îïëà÷èâàåò è ãîíîðàð (êîòîðûé âõîäèò â ñîñòàâ öå-
íû) çà ïðåäîñòàâëåíèå óñëóã, ïîëó÷àåìûõ ïðè ïîêóïêå. 

Äî÷åðíåå ïðåäïðèÿòèå ïðîäàâöà. Çàêóïêè ó äî÷åðíåãî ïðåäïðèÿòèÿ èíîñòðàí-
íîãî ïîñòàâùèêà, ðàñïîëàãàþùåãîñÿ â Ñåâåðíîé Àìåðèêå, — îáû÷íûé ïîäõîä. 
Äî÷åðíèå ïðåäïðèÿòèÿ â ýòîì ñëó÷àå èìåþò ðÿä ïðåèìóùåñòâ: áîëåå óäîáíîå 
ðàñïîëîæåíèå (íåò ðàçíèöû âî âðåìåííûõ çîíàõ), âåäåíèå áèçíåñà íà àíãëèé-

                                            

1 Susan Avery, «Global Purchasing Sharpens Schneider's Competitive Edge», Purchasing 131, no, 10, 
June 6, 2002, pp. 17—20. 
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ñêîì ÿçûêå è ïðèåì ïëàòåæåé â äîëëàðàõ ÑØÀ. Ê òîìó æå â ýòîì ñëó÷àå óñëîâèÿ 
ñäåëîê ìîãóò ïðåäóñìàòðèâàòü êðåäèò. 

Òîðãîâûå ïðåäñòàâèòåëè. Íåêîòîðûå êîìïàíèè íàíèìàþò òîðãîâûõ àãåíòîâ, 
êîòîðûå ïðåäñòàâëÿþò èõ â ðàçíûõ ðåãèîíàõ ìèðà. Êàê ïðàâèëî, òîðãîâûå ïðåä-
ñòàâèòåëè çàíèìàþòñÿ êîíòðàêòàìè íà íåáîëüøîé îáúåì èëè íåáîëüøóþ ñóììó 
äåíåã. Ïîñòàâùèê ïëàòèò èì êîìèññèîííûå, êîòîðûå âêëþ÷àþòñÿ â öåíó òîâàðîâ. 

Òîðãîâàÿ êîìïàíèÿ. Òîðãîâàÿ êîìïàíèÿ — îáû÷íî êðóïíàÿ ôèðìà, êîòîðàÿ, 
êàê ïðàâèëî, çàíèìàåòñÿ øèðîêèì àññîðòèìåíòîì òîâàðîâ, ïîñòóïàþùèõ èç îä-
íîé èëè íåñêîëüêèõ ñòðàí. Ñ ïîìîùüþ òîðãîâûõ êîìïàíèé ÿïîíñêèå ôèðìû 
ïðîäâèãàþò ñâîþ ïðîäóêöèþ â Ñåâåðíóþ Àìåðèêó. Äëÿ çàêóïùèêà ïðåèìóùåñòâà 
òàêîãî âàðèàíòà ñëåäóþùèå: (1) óäîáñòâî; (2) ýôôåêòèâíîñòü; (3) áîëåå íèçêèå 
çàòðàòû èç-çà áîëåå âûñîêèõ îáúåìîâ; (4) áûñòðîå âûïîëíåíèå çàêàçà, ïîñêîëüêó 
òàêàÿ êîìïàíèÿ ÷àñòî èìååò çàïàñû â Ñåâåðíîé Àìåðèêå; (5) áîëåå âûñîêàÿ ãà-
ðàíòèÿ, ÷òî ïðîäóêöèÿ óäîâëåòâîðÿåò ñïåöèôèêàöèÿì êà÷åñòâà, òàê êàê òîðãîâàÿ 
êîìïàíèÿ ïðîâåðÿåò ïðîäóêöèþ â ñòðàíå-ïðîèçâîäèòåëå äî åå îòãðóçêè. Íî êàê è 
ïðè âçàèìîäåéñòâèè ñ ëþáûì ïîñòàâùèêîì, çàêóïùèê äîëæåí òùàòåëüíî ïðîâå-
ðÿòü òîðãîâóþ êîìïàíèþ, ïðåæäå ÷åì íà÷íåò ñ íåé ñîòðóäíè÷àòü. 

ÂÑÒÐÅ×ÍÀß ÒÎÐÃÎÂËß 

Âñòðå÷íàÿ òîðãîâëÿ — òåðìèí, ïðèìåíÿåìûé äëÿ îáîçíà÷åíèÿ áàðòåðíûõ ñîãëà-
øåíèé. Áàðòåð äàâíî èñïîëüçóåòñÿ â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà îïëàòà ìåæäó ïîêóïàòåëåì 
è ïðîäàâöîì îñóùåñòâëÿåòñÿ íå íàëè÷íûìè, à äðóãèì òîâàðîì. Àìåðèêàíñêèå 
ôèðìû â ïåðèîä äåôèöèòà ÷àñòî îáìåíèâàþòñÿ òîâàðàìè äðóã ñ äðóãîì; íàïðè-
ìåð, êîìïàíèÿ, ñïåöèàëèçèðóþùàÿñÿ íà êîììóíàëüíûõ óñëóãàõ, ïåðåäàåò òîïëèâî 
äðóãîé àíàëîãè÷íîé êîìïàíèè â îáìåí íà ìåäíûé êàáåëü, åñëè â íåì âîçíèêàåò 
ñðî÷íàÿ ïîòðåáíîñòü. Îäíàêî ñëîæíîñòè ìåæäóíàðîäíîé òîðãîâëè, îñîáåííî ñ 
ðàçâèâàþùèìèñÿ ñòðàíàìè, âûçâàëè ïîÿâëåíèå íîâûõ ôîðì, â êîòîðûõ ñàìóþ 
àêòèâíóþ ðîëü èãðàåò ñëóæáà ïîñòàâêè. Ìîæíî âûäåëèòü ïÿòü îñíîâíûõ ðàçíî-
âèäíîñòåé âñòðå÷íîé òîðãîâëè. 

Áàðòåð

Áàðòåð — ýòî îáìåí òîâàðàìè âìåñòî íàëè÷íûõ äåíåã. Îáû÷íî ê áàðòåðó ïðèáå-
ãàþò, êîãäà ñòðàíà, èñïûòûâàþùàÿ íåõâàòêó òâåðäîé âàëþòû èëè ñòðåìÿùàÿñÿ 
ñîêðàòèòü òðàíñïîðòíûå ðàñõîäû, ñîãëàøàåòñÿ îáìåíèâàòü ñâîþ ïðîäóêöèþ íà 
òîâàðû äðóãîé ñòðàíû. Ýòî îáû÷íî äîâîëüíî ÷èñòàÿ òðàíñàêöèÿ, òàê êàê ôèðìû 
(ñòðàíû) îáìåíèâàþòñÿ ïðîäóêöèåé íà îäíó è òó æå ñóììó äåíåã. 

Â ñìåøàííîì áàðòåðå ïðîäàâåö îòãðóæàåò ïðîäóêöèþ îïðåäåëåííîé ñòîèìî-
ñòè, íàïðèìåð ìîòîðû, è ñîãëàøàåòñÿ ïîëó÷èòü îïëàòó â âèäå êîìáèíàöèè íà-
ëè÷íûõ è êàêîãî-òî äðóãîãî ïðîäóêòà, íàïðèìåð ïøåíèöû. Ïîëó÷åííûé òàêèì 
îáðàçîì ïðîäóêò ìîæåò áûòü èñïîëüçîâàí äëÿ ïîñëåäóþùåé ïåðåïðîäàæè çà íà-
ëè÷íûå èëè ó÷àñòâîâàòü â ïîñëåäóþùåì áàðòåðå. Åñëè òîâàð äâàæäû ìåíÿåò âëà-
äåëüöà, ñäåëêà íàçûâàåòñÿ äâóõçâåííîé (two-corner trade). Åñëè â õîäå òàêîé ñäåëêè 
òîâàð ïåðåõîäèò èç ðóê â ðóêè òðè ðàçà, îíà íàçûâàåòñÿ òðåõçâåííîé (three-corner 
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trade). ×àñòî òàêèå ñäåëêè áûâàþò î÷åíü òðóäíûìè, òðåáóþùèìè áîëüøîãî âðå-
ìåíè, òîãäà ê íèì ïðèâëåêàþò ñîòðóäíèêîâ ñëóæáû ïîñòàâîê. 

Çà÷åòíûå ñäåëêè 

Çà÷åòíûå ñäåëêè ÷àñòî èñïîëüçóþòñÿ êàê âàðèàíò âñòðå÷íîé òîðãîâëè äëÿ ãîñó-
äàðñòâåííûõ çàêóïîê ýêñïîðòíûõ òîâàðîâ èëè äëÿ âîåííûõ öåëåé. Ïðè ýòèõ ñî-
ãëàøåíèÿõ, ÷òîáû îáåñïå÷èòü ïðîäàæó, êîìïàíèÿ-ïðîäàâåö ñîãëàøàåòñÿ êóïèòü â 
ñòðàíå-ïîêóïàòåëå ïðîäóêöèþ íà îïðåäåëåííûé ïðîöåíò ñòîèìîñòè ñâîåé ïðî-
äóêöèè. Êàê ïðàâèëî, ïåðåãîâîðû â ýòîì ñëó÷àå íà÷èíàþòñÿ ñ 50% è îñòàíàâëè-
âàþòñÿ íà áîëåå âûñîêîé èëè áîëåå íèçêîé âåëè÷èíå. Êàêîâà áû íè áûëà ñîãëà-
ñîâàííàÿ ñóììà, çàòåì ñëóæáà ïîñòàâîê äîëæíà ðåøèòü, êàê îíà ìîæåò èñïîëüçî-
âàòü òîâàðû, ïîëó÷åííûå ïî ñäåëêå ñ çàêàç÷èêîì. Â íåêîòîðûõ ñèòóàöèÿõ çàêó-
ïàåìûå òàêèì îáðàçîì ïðîäóêòû ïîòîì ïåðåïðîäàþòñÿ, è òîãäà îòäåë ïîñòàâîê 
ôàêòè÷åñêè èãðàåò ðîëü òîðãîâîé êîìïàíèè. Ïåðåïðîäàæà ïðîèñõîäèò, åñëè 
ñëóæáà ïîñòàâîê íå ìîæåò îòûñêàòü ïîñòàâùèêà íåîáõîäèìîãî òîâàðà ñ íóæíûìè 
õàðàêòåðèñòèêàìè â ñòðàíå çàêàç÷èêà è ïîýòîìó, ÷òîáû îñóùåñòâèòü íóæíóþ 
ñäåëêó, ñîâåðøàåò ïîêóïêó òîâàðîâ, êîòîðûå ïîçæå íàäååòñÿ ïðîäàòü. Äàæå åñëè 
ïîäîáíûå ñäåëêè íåðåíòàáåëüíû, ôèðìû, çàíèìàþùèåñÿ âñòðå÷íîé òîðãîâëåé, 
îáû÷íî ñòðåìÿòñÿ ê äîëãîñðî÷íûì è âçàèìîâûãîäíûì ñâÿçÿì ñ äðóãîé ñòîðîíîé 
è ïîýòîìó ãîòîâû âðåìåííî ñîâåðøàòü íå ñàìûå âûãîäíûå ñäåëêè. 

Êîãäà äðóãèå ñòðàíû ïîêóïàþò òîâàðû, ïðîèçâåäåííûå â Ñåâåðíîé Àìåðèêå, 
îíè ÷àñòî ñòàðàþòñÿ çàêëþ÷àòü çà÷åòíûå ñäåëêè, ÷òîáû ïîëó÷èòü äîñòóï ê íîâûì 
òåõíîëîãèÿì, ïîâûñèòü çàíÿòîñòü â ñâîåé ñòðàíå èëè ïîääåðæàòü ïîëèòè÷åñêóþ 
ñòàáèëüíîñòü, ñîçäàâàÿ ðàáî÷èå ìåñòà ó íàöèîíàëüíûõ ïðîèçâîäèòåëåé. 

Âñòðå÷íûå çàêóïêè 

Ñîãëàøåíèÿ ïî âñòðå÷íûì çàêóïêàì òðåáóþò, ÷òîáû ýêñïîðòåð êóïèë òîâàðû 
(èëè íàøåë ïîêóïàòåëÿ) íà îïðåäåëåííóþ ñóììó (÷àñòî ïðîöåíò ñóììû ýêñïîðò-
íîé ïîêóïêè) ó èìïîðòåðà â òå÷åíèå óñòàíîâëåííîãî âðåìåíè. 

Îáðàòíûé âûêóï/êîìïåíñàöèÿ 

Ïðè ñîãëàøåíèÿõ îáðàòíîãî âûêóïà ôèðìà-ïðîäàâåö ñîãëàøàåòñÿ ïîñòðîèòü ïðî-
èçâîäñòâåííîå ïðåäïðèÿòèå â ñòðàíå-ïîêóïàòåëå èëè ïðîäàòü ýòîé ñòðàíå êàïè-
òàëüíîå îáîðóäîâàíèå èëè òåõíîëîãèþ. Ïðîäàâåö, èíèöèèðóþùèé ñäåëêó, ñîãëà-
øàåòñÿ âûêóïèòü óñòàíîâëåííûé îáúåì ïðîäóêöèè ýòîãî ïðåäïðèÿòèÿ, âûïóùåí-
íîãî ïðè ïîìîùè ïðîäàííîãî èì îáîðóäîâàíèÿ èëè òåõíîëîãèè. Ñîãëàøåíèÿ îá-
ðàòíîãî âûêóïà îáû÷íî äîëãîñðî÷íûå. 

Ñäåëêè ñâèò÷ 

Â ýòèõ ñäåëêàõ ó÷àñòâóåò òðåòüÿ ñòîðîíà, ÷åðåç êîòîðóþ ñòîðîíû ìîãóò çàêëþ÷èòü 
äâóñòîðîííåå ñîãëàøåíèå ïî âñåì ðàñ÷åòàì. Êðåäèò ýòîé òðåòüåé ñòîðîíû èñ-
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ïîëüçóþòñÿ äëÿ ïîêóïêè òîâàðîâ è/èëè óñëóã ó êîìïàíèè èëè ñòðàíû, èìåþùåé 
íåõâàòêó äåíåæíûõ ñðåäñòâ. Îáû÷íî ïîäîáíûìè ñäåëêàìè çàíèìàþòñÿ áðîêåðû 
èëè òîðãîâûå äîìà. 

Âñòðå÷íàÿ òîðãîâëÿ èñïîëüçóåòñÿ â ñèòóàöèÿõ, êîãäà ó ñòðàíû íå õâàòàåò èíî-
ñòðàííîé âàëþòû èëè êðåäèòíûõ ñðåäñòâ, ÷òîáû ôèíàíñèðîâàòü òîðãîâûå ïîòîêè, 
êîãäà îíà ñòðåìèòñÿ äèâåðñèôèöèðîâàòü ïîñòóïëåíèÿ èíîñòðàííîé âàëþòû èëè 
ïîîùðÿåò ðàçâèòèå íàöèîíàëüíîé ýêîíîìèêè, ñîçäàâàÿ ïðåäïðèÿòèÿ äëÿ ýêñ-
ïîðòíîãî ïðîèçâîäñòâà ñ áîëüøèìè çàòðàòàìè òðóäà, òåì ñàìûì ñíèæàÿ óðîâåíü 
áåçðàáîòèöû. ×èñëî ñòðàí, ïðèáåãàþùèõ ê âñòðå÷íîé òîðãîâëå, âñå âðåìÿ ðàñòåò. 
Ê íèì îòíîñÿòñÿ è òàêèå îñíîâíûå òîðãîâûå ïàðòíåðû Ñîåäèíåííûõ Øòàòîâ, 
êàê Êàíàäà, Âåëèêîáðèòàíèÿ è Êèòàé. 

Õîòÿ ïðàâèòåëüñòâî ÑØÀ ñ÷èòàåò, ÷òî âñòðå÷íàÿ òîðãîâëÿ ïðîòèâîðå÷èò 
ïðèíöèïàì ñèñòåìû ñâîáîäíîé òîðãîâëè, îáû÷íî îíî íå ïðåïÿòñòâóåò àìåðèêàí-
ñêèì êîìïàíèÿì ó÷àñòâîâàòü â ñäåëêàõ âñòðå÷íîé òîðãîâëè. Â ñîîòâåòñòâèè ñî 
ñòàòüåé 309 Çàêîíà îá îáîðîííîé ïðîìûøëåííîñòè ÑØÀ (Defense Production 
Act), ñ ïîïðàâêàìè îò 1992 ã., ìèíèñòð òîðãîâëè äîëæåí åæåãîäíî ïîäàâàòü îò÷åò 
â Êîíãðåññ, ãäå ïîäðîáíî îïèñûâàåòñÿ âëèÿíèå çà÷åòíûõ ñîãëàøåíèé íà îáîðîí-
íûå îòðàñëè ÑØÀ. Àìåðèêàíñêèå ôèðìû, çàêëþ÷àþùèå êîíòðàêòû ïî ïðîäàæå 
îáîðîííîé òåõíèêè èíîñòðàííûì êîìïàíèÿì, äîëæíû ñîîáùàòü îáî âñåõ çà÷åò-
íûõ ñäåëêàõ, ñòîèìîñòü êîòîðûõ ïðåâûøàåò 5 ìëí äîëë. 

Òî÷íûé îáúåì ìåæäóíàðîäíûõ òðàíñàêöèé ïðè âñòðå÷íîé òîðãîâëå íå èçâåñ-
òåí: ñáîðó è ó÷åòó ýòèõ äàííûõ â áîëüøèíñòâå ñëó÷àåâ ìåøàåò ñåêðåòíîñòü, îêðó-
æàþùàÿ ïîäîáíûå ñäåëêè. Îäíàêî, ïî äàííûì Ìèíèñòåðñòâà òîðãîâëè ÑØÀ, ñ 
1993 ïî 2000 ã. ïîäðÿä÷èêè èç îáîðîííûõ îòðàñëåé ÑØÀ ñîîáùèëè î çàêëþ÷å-
íèè 345 çà÷åòíûõ ñîãëàøåíèé ñ 302 ñòðàíàìè íà ýêñïîðòíûå ïðîäàæè 177 ðàç-
ëè÷íûõ ñèñòåì íà îáùóþ ñóììó 48,6 ìëðä äîëë.1

Õîòÿ âñòðå÷íàÿ òîðãîâëÿ òðàäèöèîííî øèðîêî ðàñïðîñòðàíåíà ñðåäè ôèðì 
ÑØÀ ïðè îïëàòå âîîðóæåíèÿ äðóãèì ñòðàíàì, â íàñòîÿùåå âðåìÿ îíà âñå áîëåå 
àêòèâíî èñïîëüçóåòñÿ è äëÿ ïðîåêòîâ ãðàæäàíñêîãî ñíàáæåíèÿ, âûïîëíÿåìûõ 
îðãàíàìè âëàñòè, â ÷àñòíîñòè ïðîäàæè ãðàæäàíñêèõ ñàìîëåòîâ, òåëåêîììóíèêà-
öèîííûõ è òåõíîëîãè÷åñêèõ ñèñòåì. Â êîíêóðåíòíîé ãëîáàëüíîé ñðåäå ñïîñîá-
íîñòü óäîâëåòâîðÿòü òðåáîâàíèÿ ìàëîçàòðàòíûì ñïîñîáîì ïîçâîëÿåò ïîëó÷àòü äî-
ïîëíèòåëüíîå êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî. Ïî ñâîåìó ïîëîæåíèþ è îáÿçàííî-
ñòÿì ñëóæáà ïîñòàâîê èãðàåò çàìåòíóþ ðîëü â óïðàâëåíèè ñäåëêàìè ïðè âñòðå÷-
íîé òîðãîâëå; îíà íåñåò îòâåòñòâåííîñòü çà ïîäãîòîâêó è ïðîâåäåíèå ïåðåãîâîðîâ 
ñ çàêàç÷èêàìè. Â ýòîé ñèòóàöèè ñïåöèàëèñòû ñëóæáû ïîñòàâîê ïðèâëåêàþòñÿ óæå 
íà ïåðâûõ ýòàïàõ, ÷òîáû èíôîðìèðîâàòü ðóêîâîäñòâî ñâîèõ êîìïàíèé î áóäóùèõ 
çàòðàòàõ, ñîñòîÿíèè ðûíêà âñòðå÷íîé òîðãîâëè, èñòî÷íèêàõ, ïîòåíöèàëüíûõ ïî-
ñòàâùèêàõ è âîçìîæíîñòÿõ äëÿ ñîâåðøåíèÿ áàðòåðíûõ ñäåëîê. 

Ê ñîæàëåíèþ, ñëóæáà ïîñòàâîê íå âñåãäà ïðèâëåêàåòñÿ ê ïðèíÿòèþ ðåøåíèé, 
êàñàþùèõñÿ âñòðå÷íîé òîðãîâëè, à íà÷èíàåò ðàáîòàòü óæå ïîñëå òîãî, êàê ðåøå-
íèå ïðèíÿòî, òî åñòü íà ýòàïå, êîãäà ïîòåíöèàëüíûå ïîñòàâùèêè óæå ïðîøëè 
ñòàäèþ îöåíêè. Êîíå÷íî, ó÷èòûâàÿ ðèñêè âñòðå÷íîé òîðãîâëè (âîçìîæíîñòü ïî-
ëó÷èòü òîâàðû è óñëóãè íèçêîãî êà÷åñòâà, çàêëþ÷åíèå íåïðèáûëüíûõ ñäåëîê è 
ñîãëàñèå íà ïîëó÷åíèå òîâàðîâ è óñëóã, íå ñîîòâåòñòâóþùèõ ìàðêåòèíãîâûì êà-

                                            

1 U.S. Department of Commerce, Offsets in Defense Trade, Seventh Report, July 2003. 
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íàëàì), ñëóæáà ïîñòàâîê äîëæíà äàâàòü ðåêîìåíäàöèè åùå íà ýòàïå îöåíêè ïðåä-
ëîæåíèé. 

Õîòÿ âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ ñîãëàøåíèÿ ïî âñòðå÷íîé òîðãîâëå ìîãóò âûçûâàòü 
ñëîæíûå ïðîáëåìû äëÿ îòäåëîâ ïîñòàâîê êîìïàíèé-ïðîäàâöîâ, ñ äðóãîé ñòîðî-
íû, ýòî ìîæåò ïîçâîëèòü ïîëó÷èòü îòíîñèòåëüíî äåøåâûå èñòî÷íèêè ïîñòàâîê íà 
ìèðîâûõ ðûíêàõ. Òàê êàê â ýòîì ñëó÷àå ìíîãèå ñîòðóäíèêè ñëóæáû ïîñòàâîê 
äîëæíû èçìåíèòü «ñâîé îáðàç æèçíè», îíè ìîãóò âîñïîëüçîâàòüñÿ ñëåäóþùèìè 
ðåêîìåíäàöèÿìè. 

1. Ðåøèòü, öåëåñîîáðàçíà ëè âñòðå÷íàÿ òîðãîâëÿ. Åñëè ó êîìïàíèè íåò ñòðóê-
òóðû, êîòîðîé íóæíû ìåæäóíàðîäíûå èñòî÷íèêè, åé ñëåäóåò îòêàçàòüñÿ îò 
òàêîãî âàðèàíòà. 

2. Âêëþ÷èòü çàòðàòû âñòðå÷íîé òîðãîâëè â öåíó ïðîäàæè. 
3. Ïîçíàêîìèòüñÿ ñî ñòðàíîé: åå ïðàâèòåëüñòâîì, ïîëèòèêîé è ðåãóëèðóþùè-

ìè äîêóìåíòàìè. 
4. Ïîçíàêîìèòüñÿ ñ ïðîäóêòàìè, ñ êîòîðûìè îñóùåñòâëÿþòñÿ ñäåëêè. 
5. Ïîçíàêîìèòüñÿ ñ ïðîöåíòîì ïðîäóêöèè, êîòîðàÿ ïîéäåò â çà÷åò, øòðàôíûå 

ñàíêöèè è ñðîêè. 
Çäåñü ìîæíî âîñïîëüçîâàòüñÿ ðåêîìåíäàöèÿìè Àìåðèêàíñêîé àññîöèàöèè 

âñòðå÷íîé òîðãîâëè (American Countertrade Association, ACA), ÷ëåíàìè êîòîðîé 
ñîñòîÿò îñíîâíûå àìåðèêàíñêèå ïðîèçâîäèòåëè, ýêñïîðòåðû è ëèöà, ôèíàíñè-
ðóþùèå ìåæäóíàðîäíóþ òîðãîâëþ. Îíè çàíèìàþòñÿ ïðîäàæåé è èíâåñòèöèÿìè â 
ñàìûå ðàçíûå îòðàñëè, â òîì ÷èñëå ýëåêòðîíèêè, òîâàðîâ øèðîêîãî ïîòðåáëåíèÿ, 
òåëåêîììóíèêàöèé, ïðîèçâîäñòâî ýëåêòðîýíåðãèè, îáîðîííóþ è àýðîêîñìè÷å-
ñêóþ. Öåëü ÀÑÀ — ïðèâëå÷åíèå ïîòîêîâ ïðîäóêöèè è èíâåñòèöèé â ñòðàíû, ãäå 
ñóùåñòâóþò ïðîáëåìû ñ òâåðäîé âàëþòîé, è ïîìîùü ïðîäàâöàì â âûïîëíåíèè 
îáÿçàòåëüñòâ, êîòîðûå íàëàãàåò íà íèõ âñòðå÷íàÿ òîðãîâëÿ. 

ÇÎÍÛ ÑÂÎÁÎÄÍÎÉ ÒÎÐÃÎÂËÈ 
Çîíû ñâîáîäíîé òîðãîâëè (foreign trade zones, FTZ) — ýòî îñîáûå êîììåð÷åñêèå 
è ïðîìûøëåííûå çîíû, ðàñïîëîæåííûå â ïîðòàõ èëè âáëèçè ïîðòîâ, êóäà ïîñòó-
ïàþò èíîñòðàííûå è íàöèîíàëüíûå òîâàðû, â òîì ÷èñëå ñûðüå, êîìïîíåíòû è 
ãîòîâàÿ ïðîäóêöèÿ, êîòîðûå ìîæíî êóïèòü áåç óïëàòû òàìîæåííûõ ïîøëèí1. Òî-
âàðû, ïîêóïàåìûå â ýòèõ çîíàõ, ìîãóò áûòü ñêëàäèðîâàíû, ïðîäàíû, âûñòàâëåíû, 
ïåðåóïàêîâàíû, ñîáðàíû, ñîðòèðîâàíû, ðàçäåëåíû ïî êàòåãîðèÿì, îáðàáîòàíû 
äëÿ ðåýêñïîðòà èëè îòïðàâêè íà òåððèòîðèþ, ãäå äåéñòâóþò íàöèîíàëüíûå òàìî-
æåííûå ïðàâèëà. FTZ — ýòî ó÷àñòêè ñ îãðàíè÷åííûì äîñòóïîì, ðàñïîëîæåííûå  
â ïîðòàõ èëè âáëèçè ïîðòîâ, êîòîðûå ïîëó÷èëè ëèöåíçèþ îò Ñîâåòà ïî çîíàì 
ñâîáîäíîé òîðãîâëè (Foreign Trade Zone Board) è íàõîäÿòñÿ ïîä êîíòðîëåì òàìî-
æåííîé ñëóæáû ÑØÀ è ñëóæáû çàùèòû ãðàíèö. Äåÿòåëüíîñòü ýòèõ çîí ðåãóëèðó-
åòñÿ ïðèíöèïàìè îáùåñòâåííîé ïîëåçíîñòè, òàê êàê îíè ñîçäàþòñÿ äëÿ ïîääåðæ-
êè çàíÿòîñòè â Ñîåäèíåííûõ Øòàòàõ2.

                                            

1 Â Ðîññèè èìåííî îíè íàçûâàþòñÿ ñâîáîäíûìè ýêîíîìè÷åñêèìè çîíàìè. — Ïðèìå÷. íàó÷í. ðåä. 

ïåðåâîäà.
2 U.S. Department of Commerce, 64th Annual Report of the Foreign-Trade Zones Board, 2002. 
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Ýòè çîíû ìîãóò áûòü îáùåãî íàçíà÷åíèÿ è âñïîìîãàòåëüíûå. Çîíû îáùåãî 
íàçíà÷åíèÿ îáðàáàòûâàþò òîâàðû äëÿ ìíîãèõ êîìïàíèé è îáû÷íî ôèíàíñèðóþò-
ñÿ ãîñóäàðñòâåííûì àãåíòñòâîì èëè êîðïîðàöèåé, íàïðèìåð àäìèíèñòðàöèåé 
ïîðòà. Âñïîìîãàòåëüíûå çîíû — ýòî çîíû ñïåöèàëüíîãî íàçíà÷åíèÿ, îáû÷íî 
ðàñïîëîæåííûå íà ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèÿõ. Êàêèõ-òî ïðàâîâûõ ðàçëè-
÷èé, ðåãóëèðóþùèõ òèïû è âèäû äåÿòåëüíîñòè â çîíàõ ýòèõ äâóõ âèäîâ íåò. Ïî 
äàííûì ïðàâèòåëüñòâà, íà âñïîìîãàòåëüíûå çîíû ïðèõîäèòñÿ ïðèáëèçèòåëüíî 85% 
èç 204 ìëðä äîëë., êîòîðûå ïðîøëè ÷åðåç FTZ íà òåððèòîðèè ÑØÀ. Â 2001 ã. íà-
ñ÷èòûâàëîñü 150 FTZ, â êîòîðûõ 237 ó÷àñòêîâ èìåëè ñòàòóñ âñïîìîãàòåëüíûõ1.

Êàæäàÿ çîíà FTZ èìååò ñâîè õàðàêòåðèñòèêè, êîòîðûå çàâèñÿò îò âûïîëíÿå-
ìûõ ôóíêöèé è îñîáåííîñòåé òîðãîâëè. Â çîíå ìîãóò âûïîëíÿòüñÿ ñëåäóþùèå 
øåñòü îñíîâíûõ ôóíêöèé. 

Ïðîèçâîäñòâî. Ïðîèçâîäñòâî, âêëþ÷àþùåå èíîñòðàííûå òîâàðû, íà òåððèòî-
ðèè çîíû. Äëÿ èìïîðòà èíîñòðàííûå òîâàðû ìîãóò îáúåäèíÿòüñÿ ñ íàöèîíàëüíû-
ìè, íî ïîøëèíû óïëà÷èâàþòñÿ òîëüêî íà òó ÷àñòü ïðîäóêòà, êîòîðàÿ ñîäåðæèò 
èíîñòðàííûå òîâàðû. Òàêàÿ äåÿòåëüíîñòü äàåò îòëè÷íóþ âîçìîæíîñòü äëÿ èñïîëü-
çîâàíèÿ çàðóáåæíûõ òîðãîâûõ çîí. Â íåêîòîðûõ ñèòóàöèÿõ ïîñëå îêîí÷àòåëüíîé 
ñáîðêè òàìîæåííàÿ ïîøëèíà ìîæåò áûòü ñíèæåíà, à òîâàð ìîæåò è âîîáùå íå 
îáëàãàòüñÿ ïîøëèíîé, åñëè â íåì áîëåå 50% òðóäà èëè êîìïîíåíòîâ íàöèîíàëü-
íîãî ïðîèñõîæäåíèÿ. Äëÿ öåëåé ýêñïîðòà ïî óñëîâèÿì NAFTA òàêèå òîâàðû ìî-
ãóò áûòü êëàññèôèöèðîâàíû êàê íàöèîíàëüíûå. Ïîìèìî ñíèæåíèÿ ïîøëèí ìîæ-
íî ïîëó÷èòü ýêîíîìèþ íà ïðîöåíòíîé ñòàâêå, ïîñêîëüêó òàìîæåííûå ïëàòåæè 
îáÿçàòåëüíû ëèøü òîãäà, êîãäà òîâàð ïîêèäàåò FTZ è âõîäèò íà òåððèòîðèþ ñâî-
åãî ãîñóäàðñòâà. 

Îòãðóçêà ñ ñóäíà íà ñóäíî. Òîâàðû ìîãóò õðàíèòüñÿ, ïåðåóïàêîâûâàòüñÿ, ñîáè-
ðàòüñÿ èëè ïîäâåðãàòüñÿ êàêèì-òî äðóãèì îïåðàöèÿì, ïîêà îíè îæèäàþò ïîãðóçêó 
äëÿ îòïðàâêè â äðóãîé ïîðò áåç óïëàòû ïîøëèíû èëè äðóãèõ òàìîæåííûõ îáÿçà-
òåëüñòâ.

Õðàíåíèå. ×àñòü èëè âñå òîâàðû ìîãóò õðàíèòüñÿ íà òåððèòîðèè çîíû áåç îã-
ðàíè÷åíèÿ âðåìåíè. Ýòî îñîáåííî âàæíî äëÿ òîâàðîâ, êîòîðûå õðàíÿòñÿ â îæè-
äàíèè íîâûõ èìïîðòíûõ êâîò èëè äî òîãî, êàê ïîâûñÿòñÿ ñïðîñ è öåíû. 

Ìàíèïóëÿöèè. Èìïîðòíûå òîâàðû ìîãóò ïîäâåðãàòüñÿ êàêèì-òî äåéñòâèÿì èëè 
îáúåäèíÿòüñÿ ñ íàöèîíàëüíûìè òîâàðàìè, ïîñëå ÷åãî ëèáî èìïîðòèðîâàòüñÿ, ëè-
áî ðåýêñïîðòèðîâàòüñÿ. Ïîøëèíîé îáëàãàåòñÿ òîëüêî èìïîðòèðóåìûé òîâàð. 

Âîçâðàò íàëîãîâ è ïîøëèí. Êîãäà èìïîðòèðóåìûå òîâàðû, êîòîðûå ïðîøëè ÷å-
ðåç òàìîæíþ, âîçâðàùàþòñÿ â çîíó, âëàäåëåö ìîæåò íåìåäëåííî ïîëó÷èòü íàçàä 
99% óïëà÷åííîé ïîøëèíû. Àíàëîãè÷íî, êîãäà ïðîäóêòû ïåðåäàþòñÿ ñ òàìîæåí-
íûõ ñêëàäîâ â çîíû ñâîáîäíîé òîðãîâëè, òàìîæåííàÿ çàêëàäíàÿ è âñå îáÿçàòåëü-
ñòâà â îòíîøåíèè òàìîæåííûõ ïëàòåæåé è âðåìåííûõ îãðàíè÷åíèé ïðåêðàùàþò 
äåéñòâèå. Êàê òîëüêî òàêèå òîâàðû ïîïàäàþò â çîíó èíîñòðàííîé òîðãîâëè, ýêñ-
ïîðòåðàì íàöèîíàëüíûõ òîâàðîâ, ïî êîòîðûì íàäî çàïëàòèòü âíóòðåííèé ôèñ-
êàëüíûé íàëîã, ýòîò íàëîã âîçâðàùàþò. 

                                            

1 U.S. Department of Commerce, 64th Annual Report of the Foreign-Trade Zones Board, 2002. 

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Глава 14 

 

522 

Âûñòàâêè è ïîêàçû. Ïîëüçîâàòåëè çîíû ìîãóò óñòðàèâàòü âûñòàâêè èëè ïîêà-
çû ñâîèõ òîâàðîâ äëÿ ïîòðåáèòåëåé áåç òàìîæåííûõ ïëàòåæåé. Îíè ìîãóò óñòà-
íàâëèâàòü òâåðäûå öåíû (ïîñêîëüêó îíè ìîãóò çàðàíåå îïðåäåëÿòü òî÷íûå òàìî-
æåííûå èëè íàëîãîâûå ñòàâêè) è îáåñïå÷èâàòü íåìåäëåííóþ äîñòàâêó. Ïîøëèíû 
è íàëîãè âçèìàþòñÿ òîëüêî c òåõ òîâàðîâ, êîòîðûå íàõîäÿòñÿ íà òåððèòîðèè, ãäå 
âçèìàþòñÿ òàìîæåííûå ïëàòåæè. 

Êîãäà BMW ðåøèëà ïîñòðîèòü â Ñåâåðíîé Êàðîëèíå ñáîðî÷íîå àâòîìîáèëü-
íîå ïðåäïðèÿòèå ñòîèìîñòüþ 1,2 ìëðä äîëë., îíà ñìîãëà âîñïîëüçîâàòüñÿ ñòàòó-
ñîì âñïîìîãàòåëüíîé çîíû FTZ. Ýòî ïîçâîëèëî åé îòëîæèòü òàìîæåííûå ïëàòå-
æè íà èìïîðòèðóåìûå àâòîìîáèëè è äåòàëè äî òåõ ïîð, ïîêà àâòîìîáèëè ôàêòè-
÷åñêè íå îêàæóòñÿ íà òåððèòîðèè Ñîåäèíåííûõ Øòàòîâ; ïîñêîëüêó äâå òðåòè 
ïðîäóêöèè çàâîäà ýêñïîðòèðóåòñÿ, BMW íå ïëàòèò ïîøëèí íà êîìïîíåíòû è äå-
òàëè, èñïîëüçóåìûå íà àâòîìîáèëÿõ, êîòîðûå ýêñïîðòèðóþòñÿ; êîìïîíåíòû è 
äåòàëè îò èíîñòðàííûõ ïîñòàâùèêîâ ïîñòóïàþò íåïîñðåäñòâåííî íà ñáîðî÷íóþ 
ëèíèþ, áëàãîäàðÿ ÷åìó ïðåäïðèÿòèå ìîæåò ðàáîòàòü ïî ñèñòåìå «òî÷íî â ñðîê»1.

Åñëè ðóêîâîäèòåëü ñëóæáû ïîñòàâîê ñîòðóäíè÷àåò ñ êðóïíûìè èíîñòðàííûìè 
ïîñòàâùèêàìè èëè àíàëèçèðóåò èìïîðò áîëüøîãî êîëè÷åñòâà ïðîäóêöèè, ïîäëå-
æàùåé îáëîæåíèþ ïîøëèíîé, ýêîíîìèÿ ìîæåò áûòü äîñòèãíóòà íà ìåíüøèõ ñòàâêàõ 
èëè âîçâðàòå óïëà÷åííîé ïîøëèíû, à òàêæå íà çàòðàòàõ íà òðàíñïîðòèðîâêó èì-
ïîðòèðóåìûõ ìàòåðèàëîâ íà ïðåäïðèÿòèÿ, ðàñïîëîæåííûå âäàëè îò ãðàíèöû, è íà 
ïðîèçâîäñòâåííûå ïðîäóêòû, âîçâðàùàåìûå íàçàä â òîò æå ïîðò äëÿ ýêñïîðòà. 
Ôóíêöèè, ôàêòè÷åñêè âûïîëíÿåìûå â ëþáîé çîíå, çàâèñÿò îò ïðèðîäû êîììåð÷å-
ñêîãî ñîîáùåñòâà è çàïðîñîâ, ïðåäúÿâëÿåìûõ ïîëüçîâàòåëÿìè ïðåäïðèÿòèþ çîíû. 

Îñíîâíàÿ ïðè÷èíà ñîçäàíèÿ FTZ — èçáåæàòü, îòëîæèòü èëè ñíèçèòü ïîøëè-
íû íà èìïîðòèðóåìûå òîâàðû, áëàãîäàðÿ ÷åìó èìïîðòíûå òîâàðû ñòàíîâÿòñÿ áî-
ëåå êîíêóðåíòíûìè íà òîðãîâûõ ïëîùàäêàõ ÑØÀ è ñîçäàþò ýêîíîìè÷åñêèå âû-
ãîäû äëÿ ìåñòíîãî ñîîáùåñòâà, òàê êàê ïðåäîñòàâëÿþò íîâûå ðàáî÷èå ìåñòà ìåñò-
íûì æèòåëÿì. Âîçìîæíûå íåäîñòàòêè FTZ ñëåäóþùèå: (1) äîïîëíèòåëüíûå çà-
òðàòû íà òðóä è îïåðàöèîííûå çàòðàòû, ðàñõîäû íà ãðóçîïåðåðàáîòêó â ýòîé çîíå; 
(2) íåîïðåäåëåííîñòü ñðîêîâ ñóùåñòâîâàíèÿ, ïîñêîëüêó âîçìîæíû èçìåíåíèÿ â 
ñîãëàøåíèÿõ îá èíîñòðàííîé òîðãîâëå, êîòîðûå ñîêðàùàþò, à â íåêîòîðûõ ñëó÷à-
ÿõ è âîîáùå îòìåíÿþò ïîøëèíû çà èìïîðò. 

Çîíû ñâîáîäíîé òîðãîâëè è òàìîæåííûå ñêëàäû 

Òàìîæåííûå ñêëàäû èñïîëüçóþòñÿ äëÿ õðàíåíèÿ òîâàðîâ äî îïëàòû ïîøëèíû èëè 
äî òîãî âðåìåíè, êîãäà ýòè òîâàðû íå ïðîéäóò òàìîæåííûé êîíòðîëü ïî êàêèì-òî 
äðóãèì çàêîííûì îñíîâàíèÿì. Ýòè ñêëàäû ïðèíàäëåæàò ëèöàì, îäîáðåííûì êà-
çíà÷åéñòâîì, è äåéñòâóþò íà îñíîâå îáÿçàòåëüñòâ èëè ãàðàíòèé ñòðîãîãî ñîáëþ-
äåíèÿ çàêîíîâ î äîõîäàõ, ïðèíÿòûõ â Ñîåäèíåííûõ Øòàòàõ. Íàçíà÷åíèå òàìî-
æåííûõ ñêëàäîâ — îñâîáîäèòü èìïîðòåðà îò óïëàòû ïîøëèíû íà èíîñòðàííûå 
òîâàðû, êîòîðûå áóäóò ðåýêñïîðòèðîâàíû, èëè îòëîæèòü óïëàòó ïîøëèíû äî òåõ 
ïîð, ïîêà âëàäåëåö ïåðåìåñòèò òîâàðû â äðóãóþ ñòðàíó. Òîâàðû ìîãóò õðàíèòüñÿ â 

                                            

1 Beth M. Schwartz, «FTZ Success», Transportation and Distribution 40, no. 7, July 1999, p. 40. 
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òå÷åíèå òðåõ ëåò. Ïî îêîí÷àíèè ýòîãî ïåðèîäà, åñëè ïîøëèíà íå óïëà÷åíà, ãîñó-
äàðñòâî ïðîäàåò ýòè òîâàðû íà ïóáëè÷íîì àóêöèîíå. 

Âñå òîâàðû, ýêñïîðòèðóåìûå èç òàìîæåííîãî ñêëàäà, äîëæíû îòãðóæàòüñÿ â èç-
íà÷àëüíîé óïàêîâêå, åñëè îò òàìîæåííîé ñëóæáû íå áóäåò ïîëó÷åíî ñïåöèàëüíîå 
ðàçðåøåíèå íà èíîé âàðèàíò. Ëþáîå ïðîèçâîäñòâî äîëæíî îñóùåñòâëÿòüñÿ ïîä 
ñòðîãèì êîíòðîëåì, à ïðîèçâåäåííûå òîâàðû äîëæíû áûòü ðåýêñïîðòèðîâàíû. 

Ïðîãðàììû áåñïîøëèííîãî èìïîðòà êîìïîíåíòîâ 

Î÷åíü íàãëÿäíûé ïðèìåð êîíöåïöèè çîí ñâîáîäíîé òîðãîâëè èëè ïðîìûøëåí-
íûõ ïàðêîâ — ïðîãðàììû áåñïîøëèííîãî èìïîðòà êîìïîíåíòîâ íà ìåêñèêàí-
ñêèé ðûíîê äëÿ ïîñëåäóþùåé ñáîðêè è ðåýêñïîðòà ãîòîâûõ èçäåëèé. Íåìåêñè-
êàíöû ìîãóò âëàäåòü ïðåäïðèÿòèåì, ó÷àñòâóþùèì â òàêîé ïðîãðàììå, è ïîëó÷èòü 
ïðåèìóùåñòâà îò íèçêèõ çàòðàò íà òðóä ìåêñèêàíñêèõ ðàáî÷èõ. Äåòàëè è äðóãèå 
êîìïîíåíòû ïîñòóïàþò â áåñïîøëèííóþ çîíó Ìåêñèêè, à ïðîäóêöèÿ, ýêñïîðòè-
ðóåìàÿ â Ñîåäèíåííûå Øòàòû, îáëàãàåòñÿ íàëîãîì òîëüêî íà ñòîèìîñòü, äîáàâ-
ëåííóþ â Ìåêñèêå. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ñóùåñòâóåò ïî÷òè 4000 ïðåäïðèÿòèé, êî-
òîðûå ðàáîòàþò ïî ïðîãðàììàì áåñïîøëèííîãî èìïîðòà êîìïîíåíòîâ. Îíè ðàñ-
ïîëàãàþòñÿ âäîëü ãðàíèöû ìåæäó ÑØÀ è Ìåêñèêîé. Òàì òðóäÿòñÿ áîëåå ìèë-
ëèîíà ÷åëîâåê. Ýòîò èñòî÷íèê äàåò 40 ìëðä äîëë. ìåêñèêàíñêîãî ýêñïîðòà1.

Ïîñêîëüêó ñîãëàøåíèå NAFTA óñòðàíÿåò òîðãîâûå áàðüåðû â Ñåâåðíîé Àìå-
ðèêå, áóäóùåå ïðîãðàìì áåñïîøëèííîãî èìïîðòà êîìïîíåíòîâ îñòàåòñÿ ïîä âî-
ïðîñîì. Îäíàêî íà ñåãîäíÿøíèé äåíü îïåðàöèè ïî ýòèì ïðîãðàììàì êðèòè÷åñêè 
âàæíû äëÿ ìåêñèêàíñêîé ýêîíîìèêè, ïîñêîëüêó ïðèâîäÿò ê âûñîêèì äëÿ íåå 
ðåçóëüòàòàì. 

Îáÿçàòåëüñòâî âðåìåííîãî ââîçà è âîçâðàò ïîøëèí 

Îáÿçàòåëüñòâî âðåìåííîãî ââîçà (temporary importation bond, TIB) ðàçðåøàåò èì-
ïîðòèðîâàòü â ÑØÀ íåêîòîðûå êëàññû òîâàðîâ. Ýòî ïðîäóêòû, ïðåäíàçíà÷åííûå 
íå äëÿ ïðîäàæè, íàïðèìåð îáðàçöû èëè òå, ÷òî áóäóò ïðîäàíû òîëüêî â ñëó÷àå èõ 
îäîáðåíèÿ ïðîäàâöîì. Îáû÷íî îáÿçàòåëüñòâî òðåáóåòñÿ íà êîëè÷åñòâî, ýêâèâà-
ëåíòíîå äâîéíîé ïîøëèíå. Õîòÿ çà TIB íàäî ïëàòèòü, ðåçóëüòàò ïðèâîäèò ê òîìó, 
÷òî ïî äàííîé ïàðòèè òîâàðîâ ïîøëèíà íå ïëàòèòñÿ, åñëè òîâàð ïðåäíàçíà÷åí 
äëÿ ðåýêñïîðòà. TIB äåéñòâóåò â òå÷åíèå ãîäà, íî ìîæåò áûòü ïðîäëåí åùå äâàæ-
äû, êàæäûé ðàç íà ãîä. Îäíàêî åñëè òîâàðû íå ýêñïîðòèðóþòñÿ ñâîåâðåìåííî, 
øòðàô ìîæåò â äâà ðàçà ïðåâûøàòü îáû÷íóþ òàìîæåííóþ ñòàâêó, ÷òî è îáúÿñíÿ-
åò, ïî÷åìó TIB äîëæíà â äâà ðàçà ïðåâûøàòü îáû÷íûé òàìîæåííûé ïëàòåæ. 

Âîçâðàò ïîøëèíû îçíà÷àåò âîçìåùåíèå ïîøëèíû íà èìïîðòèðóåìûå ìàòå-
ðèàëû, êîòîðûå ïîçæå ýêñïîðòèðóþòñÿ. Ïîêóïàòåëü çàêëþ÷àåò ñ ãîñóäàðñòâîì  
êîíòðàêò î âîçâðàòå ïîøëèíû, èìïîðòèðóåò ìàòåðèàëû äëÿ ïðîèçâîäñòâà è ïëà-
òèò îáû÷íóþ òàìîæåííóþ ïîøëèíó. Åñëè ïðîèçâåäåííûé èëè îáðàáîòàííûé 

                                            

1 Lara L Sowinski, «Maquiladora's: Pending Changes on the Horizon», World Trade, September 2000, 
ðð. 88—92. 
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ïðîäóêò ýêñïîðòèðóåòñÿ â òå÷åíèå ïÿòè ëåò ïîñëå èìïîðòà, óïëà÷åííàÿ ïîøëèíà 
ìîæåò áûòü âîçâðàùåíà. Ñóùåñòâóåò òðè îñíîâíûõ òèïà âîçâðàòà ïîøëèí: ïðÿ-
ìîé âîçâðàò, âîçâðàò-êîìïåíñàöèÿ è âîçâðàò çà íåðåàëèçîâàííûå òîâàðû. Óñëî-
âèÿ âîçâðàòà ïî êàæäîìó èç ýòèõ òèïîâ íåìíîãî ðàçëè÷àþòñÿ. 

ÑÎÃËÀØÅÍÈß Î ÑÂÎÁÎÄÍÎÉ ÒÎÐÃÎÂËÅ 

Â 1994 ã. íà òåððèòîðèÿõ Ñîåäèíåííûõ Øòàòîâ, Êàíàäû è Ìåêñèêè ñòàëî äåéñò-
âîâàòü Ñåâåðîàìåðèêàíñêîå ñîãëàøåíèå î ñâîáîäíîé òîðãîâëå (North American 
Free Trade Agreement, NAFTA). Â òå÷åíèå 15 ëåò NAFTA óñòðàíÿëà òàðèôû è íå-
òàðèôíûå áàðüåðû â òîðãîâëå ìåæäó òðåìÿ ñòðàíàìè — ó÷àñòíèöàìè ýòîãî ñî-
ãëàøåíèÿ. 

Êàíàäà è Ìåêñèêà — äâà êðóïíåéøèõ òîðãîâûõ ïàðòíåðà Ñîåäèíåííûõ Øòà-
òîâ. Ïîñëå ïîäïèñàíèÿ NAFTA òîðãîâëÿ òîâàðàìè ìåæäó ñòðàíàìè — ó÷àñòíèöà-
ìè ýòîãî ñîãëàøåíèÿ â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè âûðîñëà. 

Äî òåõ ïîð ïîêà òàðèôû íå áóäóò ïîëíîñòüþ îòìåíåíû, çàêóïùèêè äîëæíû 
ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ äîâîëüíî ñëîæíûìè ïðàâèëàìè NAFTA î ïðîèñõîæäåíèè òî-
âàðîâ. Òîâàðû, êîòîðûå ïîëíîñòüþ ïðîèçâåäåíû â ÑØÀ, Êàíàäå èëè Ìåêñèêå, 
êëàññèôèöèðóþòñÿ êàê «ñîçäàííûå» è ìîãóò áûòü ýêñïîðòèðîâàíû ïî ñíèæåííûì 
òàðèôíûì ñòàâêàì. Äðóãèå òîâàðû îáëàãàþòñÿ íàëîãîì, åñëè îíè ïîñòóïèëè èç 
ëþáîé ñòðàíû. Îñíîâíàÿ ïðîáëåìà äëÿ ìíîãèõ èìïîðòåðîâ — çàïîëíåíèå ñåðòè-
ôèêàòà ïðîèñõîæäåíèÿ è âåäåíèå äîêóìåíòàöèè, ãäå òðåáóåòñÿ ýòîò ñåðòèôèêàò. 
Ïðîáëåìà âîçíèêàåò èç-çà íåñîîòâåòñòâèÿ äðóã äðóãó ìíîãèõ ïðàâèë è äîêóìåíòîâ 
ïî êîíêðåòíûì âèäàì ïðîäóêöèè. Ñïåöèàëèñòû ïî çàêóïêàì ìîãóò åæåãîäíî çà-
ïîëíÿòü îáùèé ñåðòèôèêàò, åñëè îíè ïðåäïîëàãàþò çàêóïàòü îäíè è òå æå òîâàðû 
÷àùå îäíîãî ðàçà â ãîä. 

Ñâîáîäíàÿ òîðãîâëÿ èçìåíèëà ïîëîæåíèå äåë è â äðóãèõ ÷àñòÿõ ìèðà. Â 2002 ã. 
åäèíîé âàëþòîé ñòðàí — ó÷àñòíèö Åâðîïåéñêîãî Ñîþçà ñòàë åâðî, ÷òî îáåùàåò 
î÷åíü ñèëüíî óïðîñòèòü ñîïîñòàâëåíèå öåí è ñíèçèòü òðàíñàêöèîííûå çàòðàòû, 
êîòîðûå â ïðîøëîì äîáàâëÿëèñü èç-çà èñïîëüçîâàíèÿ èíîñòðàííîé âàëþòû.  
Â ìàå 2004 ã. ÷èñëî ÷ëåíîâ ÅÑ ðàñøèðèëîñü íà 10 ñòðàí, áëàãîäàðÿ ÷åìó îáùåå 
÷èñëî òåïåðü ñîñòàâëÿåò 25 ñòðàí-ó÷àñòíèö ñ îáùåé ÷èñëåííîñòüþ íàñåëåíèÿ áî-
ëåå 450 ìëí ÷åëîâåê1.

Âàæíóþ ðîëü â çàäàíèè ôîðì ìèðîâîé òîðãîâëè ïðîäîëæàåò èãðàòü Âñåìèð-
íàÿ òîðãîâàÿ îðãàíèçàöèÿ (ÂÒÎ). Îíà áûëà ñôîðìèðîâàíà 1 ÿíâàðÿ 1995 ã. ïî 
ðåøåíèþ Óðóãâàéñêîãî ðàóíäà òîðãîâûõ ïåðåãîâîðîâ. ÂÒÎ çàìåíèëà Ãåíåðàëüíîå 
ñîãëàøåíèå ïî òàìîæåííûì òàðèôàì è òîðãîâëå (General Agreement on Tariffs and 
Trade, GATT) — ìåæäóíàðîäíóþ îðãàíèçàöèþ, íàáëþäàâøóþ çà ìíîãîñòîðîííåé 
òîðãîâîé ñèñòåìîé ñ 1947 ã. Â 2004 ã. ÂÒÎ íàñ÷èòûâàëà 147 ñòðàí-÷ëåíîâ, íà êî-
òîðûå ïðèõîäèòñÿ áîëåå 90% ìèðîâîé òîðãîâëè. Åå îñíîâíîå íàçíà÷åíèå — ïî-
ìî÷ü òîðãîâûì ïîòîêàì èäòè ïëàâíî, ñâîáîäíî, ñïðàâåäëèâî è ïðåäñêàçóåìî. 
ÂÒÎ âûïîëíÿåò ýòó çàäà÷ó ïðè ïîìîùè òîðãîâûõ ñîãëàøåíèé è ñëóæèò ôîðìîé 
äëÿ ïðîâåäåíèÿ òîðãîâûõ ïåðåãîâîðîâ, ðàçðåøåíèÿ òîðãîâûõ ñïîðîâ, îòñëåæèâàÿ 

                                            

1 The European Union On-Line, http://www.europa.eu.int. 
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ïîëèòèêó íàöèîíàëüíîé òîðãîâëè, ïîìîãàÿ ðàçâèâàþùèìñÿ ñòðàíàì â ðàçâèòèè 
èõ òîðãîâëè è ñîòðóäíè÷àÿ ñ äðóãèìè ìåæäóíàðîäíûìè îðãàíèçàöèÿìè. Åñëè 
GATT ãëàâíûì îáðàçîì çàíèìàëîñü òîðãîâëåé òîâàðàìè, òî ÂÒÎ ðàçðàáîòàëà íå-
ñêîëüêî íîâûõ ñîãëàøåíèé î òîðãîâëå óñëóãàìè è ïðàâàìè íà èíòåëëåêòóàëüíóþ 
ñîáñòâåííîñòü1.

Âûâîäû Â ãëîáàëüíîé ýêîíîìèêå â íàñòîÿùåå âðåìÿ áîëüøèíñòâó 
ñòðàí íåâîçìîæíî ïîëàãàòüñÿ ëèøü íà íàöèîíàëüíóþ áàçó 
ïîñòàâîê, ÷òîáû íà 100% îáåñïå÷èòü ñåáÿ âñåìè íåîáõîäè-
ìûìè òîâàðàìè è óñëóãàìè. Äëÿ ìíîãèõ ôèðì óïðàâëåíèå 
ãëîáàëüíûìè ïîñòàâêàìè ñòàëî ðåàëüíîñòüþ, è ïîýòîìó, ÷òî-
áû ñîõðàíÿòü ñâîè êîíêóðåíòíûå ïîçèöèè, îíè èùóò ïî-
ñòàâùèêîâ ìèðîâîãî êëàññà. Ïðåèìóùåñòâà ãëîáàëüíîãî 
ñíàáæåíèÿ íå îãðàíè÷èâàþòñÿ òîëüêî öåíîé è ñíèæåíèåì 
çàòðàò. Êîìïàíèè ìîãóò ïîêóïàòü òîâàðû è óñëóãè â äðóãèõ 
ñòðàíàõ, ÷òîáû ïîëó÷èòü äîñòóï ê áîëåå ñîâåðøåííîé òåõíî-
ëîãèè, ïîëó÷èòü âèäû ïðîäóêöèè, íå äîñòóïíûå â èõ ñòðàíàõ, 
ïðèîáðåòàòü ïðîäóêöèþ ñ áîëåå âûñîêèì êà÷åñòâîì. Õîòÿ 
óïðàâëåíèå ìåæäóíàðîäíîé ñåòüþ ïîñòàâîê ìîæåò ïðåäîñòàâ-
ëÿòü áîëüøèå ïðåèìóùåñòâà, îäíîâðåìåííî îíî ïîðîæäàåò è 
íåñêîëüêî ñåðüåçíûõ ïðîáëåì. Ïîýòîìó ñïîñîáíîñòü ýôôåê-
òèâíî óïðàâëÿòü ãëîáàëüíûìè öåïÿìè ïîñòàâîê ìîæåò ñòàòü 
ìîùíûì èñòî÷íèêîì êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà. 

Âîïðîñû
è òåìû
äëÿ îáñóæäåíèÿ 

1. Êàêîâû ôàêòîðû ðîñòà ìàñøòàáîâ ìåæäóíàðîäíîé 
òîðãîâëè? Ïî âàøåìó ìíåíèþ, êàêèå èçìåíåíèÿ çäåñü 
ïðîèçîéäóò â ñëåäóþùèå 10 ëåò? 

2. Ïî÷åìó ñåâåðîàìåðèêàíñêèå êîìïàíèè âñå áîëåå àê-
òèâíî çàíèìàþòñÿ ãëîáàëüíûìè çàêóïêàìè? 

3. Ïî÷åìó ôèðìû ñ÷èòàþò âàæíåéøèì ïðåèìóùåñòâîì 
âîçìîæíîñòü îñóùåñòâëÿòü çàêóïêè ãëîáàëüíî? 

4. Êàê çàêóïàþùàÿ êîìïàíèÿ ìèíèìèçèðóåò ïðîáëåì-
íûå ó÷àñòêè, ñâÿçàííûå ñ ãëîáàëüíûìè çàêóïêàìè? Êàêèå 
èç íèõ, ïî âàøåìó ìíåíèþ, ñàìûå ñåðüåçíûå? 

5. Êàêèì îáðàçîì çàêóïùèê ìîæåò ïîëó÷èòü ïåðå÷åíü 
ïîòåíöèàëüíûõ ìåæäóíàðîäíûõ èñòî÷íèêîâ ïîñòàâîê? Êàê 
îí ìîæåò îöåíèòü ïîòåíöèàëüíûõ ïîñòàâùèêîâ? 

6. Êàêîâû çà è ïðîòèâ ïðÿìîé ïîêóïêè ïî ñðàâíåíèþ ñ 
çàêóïêîé ÷åðåç ïîñðåäíèêà? 

7. Êàêèå èìåþòñÿ ðàçíîâèäíîñòè âñòðå÷íîé òîðãîâëè è 
êàêèå ïðîáëåìû îíè ïîðîæäàþò äëÿ çàêóïùèêà? Êàê çà-
êóïùèê ìîæåò ïîìî÷ü ïðîöåññó âñòðå÷íîé òîðãîâëè? 

8. Êàê îðãàíèçàöèÿ-ïîêóïàòåëü ìîæåò ðåçóëüòàòèâíî 
âîñïîëüçîâàòüñÿ çîíàìè ñâîáîäíîé òîðãîâëè? 

                                            

1 World Trade Organization, http://www.wto.org. 
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9. Êàêèå íîâûå âîçìîæíîñòè ïîëó÷èëè ñïåöèàëèñòû ïî 
çàêóïêàì ñ ïîäïèñàíèåì Ñåâåðîàìåðèêàíñêîãî ñîãëàøåíèÿ 
î ñâîáîäíîé òîðãîâëå (NAFTA)? ×òî òàêîå ñåðòèôèêàò 
ïðîèñõîæäåíèÿ? Ïî÷åìó çàêóïùèêó íåîáõîäèìî ðàçáèðàòü-
ñÿ â ýòèõ âîïðîñàõ? 

10. ×òî òàêîå Incoterms? Êàêèå ôàêòîðû ñëåäóåò ó÷åñòü 
ïðè âûáîðå óñëîâèé Incoterms? 
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Êåéñ 14.1 

Global Pharmaceuticals Ltd. 

ßí Ãðàíò — àãåíò ïî çàêóïêàì ëåêàðñòâåííûõ ïðåïàðàòîâ äëÿ æèâîòíûõ â êîìïàíèè 
Global Pharmaceuticals Ltd., êîòîðàÿ ðàñïîëàãàåòñÿ â Ëîíäîíå, ïðîâèíöèÿ Îíòàðèî, 
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Êàíàäà. Â ÿíâàðå îí ïëàíèðóåò ïåðåäà÷ó ïðîèçâîäñòâà âîñüìè ïðîäóêòîâ ñ íåìåöêîãî 
çàâîäà íà ïðåäïðèÿòèå, ðàñïîëîæåííîå â êàíàäñêîì Ëîíäîíå. Åãî èíòåðåñóåò, êàê 
óïðàâëÿòü ýòîé îïåðàöèåé, ïðåæäå âñåãî ïîñòàâêàìè ñûðüÿ è óïàêîâî÷íûõ ìàòåðèàëîâ 
äëÿ ýòèõ ïðîäóêòîâ. 

GLOBAL PHARMACEUTICALS LTD. 

Global Pharmaceuticals Ltd. (GPL) îñíîâàí â 1849 ã., åå øòàá-êâàðòèðà ðàñïîëîæåíà â 
Íüþ-Éîðêå. Áëàãîäàðÿ âûñî÷àéøåìó êà÷åñòâó ñâîåé ïðîäóêöèè è èííîâàöèîííûì 
ïîäõîäàì ýòà ôèðìà èìååò îòëè÷íóþ ðåïóòàöèþ. Íà ïðåäïðèÿòèÿõ êîìïàíèè â  
55 ñòðàíàõ òðóäÿòñÿ áîëåå 40 òûñ. ÷åëîâåê, åå ïðîäóêöèÿ ïðîäàåòñÿ áîëåå ÷åì â 150 
ñòðàíàõ. Çà ïîñëåäíèé ãîä åå ÷èñòàÿ âûðó÷êà îò ïðîäàæ ñîñòàâèëà 8 ìëðä äîëë., à ÷èñ-
òûé äîõîä ïðåâûñèë 1 ìëðä — ñàìûé âûñîêèé äîõîä çà âñþ èñòîðèþ êîìïàíèè. 

Êîìïàíèÿ ïðîèçâîäèò ëåêàðñòâåííûå ïðåïàðàòû äëÿ ëþäåé è äëÿ æèâîòíûõ, à 
òàêæå êîñìåòè÷åñêèå. Ãðóïïà ëåêàðñòâ äëÿ ëþäåé çàíèìàåòñÿ ïðåïàðàòàìè äëÿ ïðîäà-
æè ïî ðåöåïòó, ìåäèöèíñêèìè èìïëàíòàíòàìè è ìåäèöèíñêèì îáîðóäîâàíèåì. Íà ýòó 
ãðóïïó ïðèõîäèòñÿ 87% îáùèõ ïðîäàæ êîìïàíèè. Ãðóïïà ïðåïàðàòîâ äëÿ æèâîòíûõ 
âûïóñêàåò âàêöèíû è äðóãèå ëåêàðñòâåííûå ñðåäñòâà äëÿ ñîáàê, êîøåê, êðóïíîãî ðî-
ãàòîãî ñêîòà è ïòèöû. Îáúåì ïðîäàæ ýòîé ãðóïïû ñîñòàâëÿåò îêîëî 8% îáùåé âûðó÷-
êè. Ñàìîå ìàëåíüêîå ïîäðàçäåëåíèå, ãðóïïà êîñìåòè÷åñêîé ïðîäóêöèè (5% îáùèõ 
ïðîäàæ), âûïóñêàåò ïðîäóêòû äëÿ ïðîäàæè áåç ðåöåïòà, íàïðèìåð ëîñüîíû îò çàãàðà, 
ýëèêñèðû äëÿ ïîëîñòè ðòà è êðåìû äëÿ áðèòüÿ. 

Êîìïàíèÿ íåäàâíî ñôîêóñèðîâàëàñü íà ñâîåé ñòðàòåãè÷åñêîé ìèññèè «ðàçðàáîòêè 
è âûõîäà íà ðûíîê ñ ýôôåêòèâíîé ìåäèêî-ñàíèòàðíîé ïðîäóêöèåé, ÷òîáû óäîâëåòâî-
ðèòü ìåäèöèíñêèå ïîòðåáíîñòè». Ðÿä ïîäðàçäåëåíèé, êîòîðûå ëèáî íå ñîîòâåòñòâóþò 
öåëÿì êîìïàíèè, ëèáî íå îòíîñÿòñÿ ê ïðîäóêöèè ìåäèöèíñêîãî íàçíà÷åíèÿ, áûëè 
íåäàâíî ïðîäàíû èëè çàêðûòû. Áûëè ïðèîáðåòåíû ïðåäïðèÿòèÿ, äîïîëíÿþùèå ñòðà-
òåãèþ GPL, ïî íåêîòîðûì èç íèõ ñåé÷àñ ïðîõîäÿò ïåðåãîâîðû. 

ÃÐÓÏÏÀ ÏÐÅÏÀÐÀÒÎÂ ÄËß ÆÈÂÎÒÍÛÕ 

Ãðóïïà ïðåïàðàòîâ äëÿ æèâîòíûõ ñòàëêèâàåòñÿ ñ áîëüøèìè ïðîáëåìàìè. Ê êîíöó ÿí-
âàðÿ GPL äîëæíà ïðèîáðåñòè Jones Clarke Animal Health (JCAH), ïîñëå ÷åãî âûéäåò 
íà ïåðâóþ ïîçèöèþ â ìèðå ïî ëåêàðñòâàì äëÿ æèâîòíûõ. GPL òðàäèöèîííî óäåðæè-
âàåò âåäóùóþ ïîçèöèþ â ïðîèçâîäñòâå ëåêàðñòâåííûõ ïðåïàðàòîâ  äëÿ êðóïíûõ æè-
âîòíûõ è èìååò óñòîé÷èâîå ïîëîæåíèå â ñòðàíàõ Ëàòèíñêîé Àìåðèêè è ßïîíèè.  
Ñ äðóãîé ñòîðîíû, JCAH — ëèäåð â ïðîèçâîäñòâå ëåêàðñòâåííûõ ïðåïàðàòîâ äëÿ æè-
âîòíûõ â Ñåâåðíîé Àìåðèêå è âàêöèí — ïî âñåìó ìèðó. Ó íåå õîðîøèå îðãàíèçàöè-
îííûå ñòðóêòóðû â Åâðîïå è Àâñòðàëèè. Îáúåäèíåíèå ýòèõ ôèðì ïîçâîëèò GPL ñòàòü 
ðåøàþùåé ñèëîé â îòðàñëè ëåêàðñòâ äëÿ æèâîòíûõ. Ïðîèçâîäñòâåííûå ïðåäïðèÿòèÿ 
ñîâìåñòíîé êîìïàíèè, ñîñòîÿùåé èç GPL è JCAH, íàñ÷èòûâàþò 36 ïîäðàçäåëåíèé â 
30 ñòðàíàõ. Ñðåäè íèõ ñåìü èññëåäîâàòåëüñêèõ öåíòðîâ. 

ÏÐÎÖÅÑÑ ÎÄÎÁÐÅÍÈß ÏÎÑÒÀÂÙÈÊÀ 

×òîáû ïðîèçâîäèòü ëåêàðñòâåííûå ïðåïàðàòû äëÿ æèâîòíûõ, GPL òðåáóåòñÿ çàêóïàòü 
ìíîæåñòâî ðàçíîîáðàçíîé ïðîäóêöèè: õèìè÷åñêèõ âåùåñòâ, øïðèöåâ, áóòûëîê, êîðî-
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áîê è ýòèêåòîê. Áîëüøàÿ ÷àñòü ýòèõ èçäåëèé — îáúåêò ñòðîãèõ ðåãóëèðóþùèõ ïðåäïè-
ñàíèé (ïî ñîäåðæàíèþ, äîçàì, ÿçûêó, åäèíèöàì èçìåðåíèÿ), êîòîðûå âàðüèðóþòñÿ â 
çàâèñèìîñòè îò ñòðàíû ïîêóïàòåëÿ. Íà êàíàäñêîì ïðåäïðèÿòèè â Ëîíäîíå îòäåë çàêó-
ïîê îòâå÷àåò çà èñòî÷íèêè áîëåå 1100 âèäîâ ñûðüÿ è óïàêîâî÷íûõ ìàòåðèàëîâ îáùåé 
ñòîèìîñòüþ 11 ìëí äîëë. â ãîä. Âñå âèäû ïðîäóêöèè äîëæíû çàêóïàòüñÿ ó âûáðàííîãî 
ïîñòàâùèêà. ×òîáû ñòàòü ïîñòàâùèêîì, ïðåòåíäåíò äîëæåí ïðîéòè ðÿä òåñòîâ, îáùàÿ 
ïðîäîëæèòåëüíîñòü âûïîëíåíèÿ êîòîðûõ ìîæåò ïîòðåáîâàòü áîëåå ãîäà. Ïðîöåäóðà 
îäîáðåíèÿ ñëåäóþùàÿ. 

1. Ïîñòàâùèå äîëæåí ïðåäñòàâèòü ïåðå÷åíü ñòàíäàðòèçèðîâàííûõ òåõíîëîãè÷åñêèõ 
îïåðàöèé ïî êîíêðåòíîìó ïðîäóêòó, ýòè îïåðàöèè äîëæíû áûòü ïðèíÿòû GPL. 

2. Òàêæå äîëæåí áûòü ïðåäñòàâëåí ñåðòèôèêàò àíàëèçà, êîòîðûé ïî ñâîåìó ñî-
äåðæàíèþ äîëæåí ñîîòâåòñòâîâàòü ñòàíäàðòèçèðîâàííûì òåõíîëîãè÷åñêèì îïå-
ðàöèÿì.

3. Äîëæíû áûòü ïðåäñòàâëåíû òðè îáðàçöà èç òðåõ ðàçíûõ ïàðòèé ñ ñåðòèôèêàòà-
ìè àíàëèçà ïî êàæäîé ïàðòèè. 

4. Îáðàçöû ïðîõîäÿò õèìè÷åñêîå òåñòèðîâàíèå â GPL, èõ ðåçóëüòàòû äîëæíû ñî-
îòâåòñòâîâàòü ïðåäñòàâëåííûì ñåðòèôèêàòàì è áûòü ïðèíÿòû GPL. 

5. Ðåçóëüòàòû òåñòîâ áóäóò ïðîàíàëèçèðîâàíû ðàáîòíèêàìè îòäåëîâ ðàçðàáîòêè 
ïðîäóêöèè, êîíòðîëÿ êà÷åñòâà è ïðîèçâîäñòâà. 

6. Íà ïðåäïðèÿòèè GPL âûïóñêàåòñÿ íåáîëüøàÿ ïèëîòíàÿ ïàðòèÿ ñ èñïîëüçîâàíè-
åì ìàòåðèàëîâ ïîñòàâùèêà; ïîëó÷åííûå ðåçóëüòàòû ïîäâåðãàþòñÿ òåñòèðîâà-
íèþ.

7. Ïîñëå òîãî êàê ïîòåíöèàëüíûé ïîñòàâùèê óñïåøíî ïðîøåë øàãè ñ 1 ïî 6, ìî-
ãóò íà÷àòüñÿ ôàêòè÷åñêèå ïîñòàâêè. Ïåðâûå òðè ïàðòèè äîëæíû áûòü ïîëíî-
ñòüþ ïðîòåñòèðîâàíû â GPL, è, åñëè îíè ïðèíÿòû, ïîñòàâùèê ñ÷èòàåòñÿ îäîá-
ðåííûì GPL, îäíàêî ïåðèîäè÷åñêè åãî ïàðòèè îòïðàâëÿþòñÿ íà ïðîâåðêó. 

ÇÀÊÐÛÒÈÅ ÍÅÌÅÖÊÎÃÎ ÏÐÅÄÏÐÈßÒÈß 

Â îêòÿáðå ïðîøëîãî ãîäà áûëî îáúÿâëåíî, ÷òî åäèíñòâåííîå ïðåäïðèÿòèå êîìïàíèè, 
ðàñïîëîæåííûå â Ãåðìàíèè, ê äåêàáðþ ýòîãî ãîäà áóäåò çàêðûòî. Ïðîèçâîäñòâî áóäåò 
ïåðåâåäåíî íà ïðåäïðèÿòèå â Ëîíäîíå ïîýòàïíî, íà÷èíàÿ ñ èþíÿ, à ïîëíîå ïðîèçâîä-
ñòâî â Êàíàäå íà÷íåòñÿ ñïóñòÿ ãîä. Çàïëàíèðîâàíî, ÷òî ïåðåä çàêðûòèåì íåìåöêîå 
ïðåäïðèÿòèå ïîâûñèò ïðîèçâîäñòâî, ÷òîáû íàêîïèòü äîñòàòî÷íî çàïàñîâ äëÿ óäîâëå-
òâîðåíèÿ ñïðîñà äî òåõ ïîð, ïîêà êàíàäñêîå íå ñìîæåò îáåñïå÷èâàòü àäåêâàòíûå ïî-
ñòàâêè. Äîáàâêà íîâûõ âîñüìè ïðîäóêòîâ (èëë. 1) ê àññîðòèìåíòó ëîíäîíñêîãî ïðåä-
ïðèÿòèÿ ïîâûñèò îáùèé îáúåì ïðîèçâîäñòâà íà ýòîì ïðåäïðèÿòèè íà 30%. Âîïðîñû 
ìîùíîñòè íèêàêèõ ïðîáëåì íå âûçûâàþò. 

Ê ÿíâàðþ ñòàëî î÷åâèäíî, ÷òî èç-çà ñíèçèâøèõñÿ ïîêàçàòåëåé è óõóäøåíèÿ îáùåé 
àòìîñôåðû íåìåöêîå ïðåäïðèÿòèå íå ìîæåò ñïðàâèòüñÿ ñ ïîâûøåíèåì ïðîèçâîäè-
òåëüíîñòè è â òå÷åíèå ïîñëåäíåãî ïåðèîäà ñâîåé ðàáîòû íàêîïèòü äîñòàòî÷íî çàïàñîâ. 
Ê òîìó æå íåìåöêèå âëàñòè íå ðàçðåøàþò ðàáîòíèêàì òðóäèòüñÿ ñâåðõóðî÷íî. Áûëî 
ÿñíî, ÷òî ïåðåâîä íà ëîíäîíñêîå ïðåäïðèÿòèå, âîçìîæíî, ïðèäåòñÿ îñóùåñòâëÿòü áû-
ñòðåå, ÷åì ïëàíèðîâàëîñü, ÷òîáû èçáåæàòü äåôèöèòà ëåêàðñòâåííûõ ïðåïàðàòîâ. 
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Èëëþñòðàöèÿ 1 
Ïðåïàðàòû äëÿ æèâîòíûõ, ïðîèçâîäñòâî êîòîðûõ äîëæíî áûòü ïåðåâåäåíî  
ñ íåìåöêîãî ïðåäïðèÿòèÿ íà êàíàäñêîå 

Íàçâàíèå ïðîäóêòà 
×èñëî

ôîðìóë

×èñëî

ðàçìåðîâ

×èñëî ÿçûêîâ  

íà ýòèêåòêàõ 

Tetratex (èíúåêöèÿ) 1 1 8 

Vetracil (òàáëåòêè) 2 2 9 

Baxotil (ñóñïåíçèÿ) 1 2 3 

Baxotil (ïàñòà äëÿ ñîáàê) 1 2 13 

Baxotil (ïàñòà äëÿ êîøåê) 1 2 13 

Federex (ïàñòà) 1 1 1 

Vitopax (1%-íàÿ ïàñòà) 1 1 2 

Vitopax (10%-íàÿ ïàñòà) 1 2 2 

Îòîáðàííûå ïîñòàâùèêè äëÿ íåìåöêîãî ïðåäïðèÿòèÿ — êðóïíûå è íåáîëüøèå îð-
ãàíèçàöèè, ðàñïîëîæåííûå ïî âñåé Åâðîïå. Íèæå ïðèâîäèòñÿ ñïèñîê íåêîòîðûõ èç 
íèõ.

Íàçâàíèå E. Merk 
Ìåñòî ðàñïîëîæåíèÿ: Êàðëñðóý, Ãåðìàíèÿ 
Ðàçìåð: ïðèáëèçèòåëüíî 400 ÷åëîâåê 
Ïðîäóêöèÿ: õèìè÷åñêèå âåùåñòâà 

Íàçâàíèå: R.Knof 
Ìåñòî ðàñïîëîæåíèÿ: Êàðëñðóý, Ãåðìàíèÿ 
Ðàçìåð: ñåìåéíîå ïðåäïðèÿòèå, òðè ñîòðóäíèêà 
Ïðîäóêöèÿ: íàíåñåíèå òåêñòà íà ñòåêëÿííûå øïðèöû 

Íàçâàíèå: Union Plastics 
Ìåñòî ðàñïîëîæåíèÿ: Ñåíò-Äèäüåð-ýí-Âàëëåé, Ôðàíöèÿ 
Ðàçìåð: 100 ÷åëîâåê 
Ïðîäóêöèÿ: ñòåêëÿííûå òðóáêè è ïîðøíè äëÿ øïðèöåâ 

Íàçâàíèå: Loffler 
Ìåñòî ðàñïîëîæåíèÿ: Ôðåéóíã, Ãåðìàíèÿ 
Ðàçìåð: 410 ÷åëîâåê 
Ïðîäóêöèÿ: ñòåêëÿííûå öèëèíäðû è ïîðøíè äëÿ øïðèöåâ 

ßí Ãðàíò äóìàë, êàê äîáèòüñÿ, ÷òîáû ó ëîíäîíñêîãî ïðåäïðèÿòèÿ áûëî âñå íåîáõî-
äèìîå ñûðüå äëÿ ïðîèçâîäñòâà è ÷òîáû îíî äîñòàâëÿëîñü ýôôåêòèâíî è ñâîåâðåìåííî. 
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Êåéñ 14.2 

Ýíäðþ Ìîðòîí 
3 àïðåëÿ Ýíäðþ Ìîðòîí, êîîðäèíàòîð ïî òàìîæåííûì âîïðîñàì è òðàíñïîðòèðîâêå 
òîâàðîâ â Central Ontario University, Òîðîíòî, òîëüêî ÷òî ïåðåãîâîðèë ïî òåëåôîíó  ñ 
Ìåëèññîé Äàóíèíã èç Âàíêóâåðà, ôèíàíñîâûì ìåíåäæåðîì ìîðñêîãî ïåðåâîç÷èêà 
Canadian Marine Lines. Ìåëèññà ïðîèíôîðìèðîâàëà Ýíäðþ, ÷òî ïðåäñòàâèòåëè Òðàíñ-
ïîðòíîé èíñïåêöèè Êàíàäû çàäåðæàëè òðàíñïîðòíûé êîíòåéíåð, ïîñêîëüêó ãðóç äëÿ 
óíèâåðñèòåòà èç Øàíõàÿ íå èìåë ìàðêèðîâêè è íåîáõîäèìûõ äîêóìåíòîâ â ñîîòâåòñò-
âèè ñ Çàêîíîì î òðàíñïîðòèðîâêå îïàñíûõ ãðóçîâ. Ýíäðþ ýòî ñîîáùåíèå î÷åíü îáåñ-
ïîêîèëî, ïîòîìó ÷òî â êîíòåéíåðå òàêæå áûëà ïðîäóêöèÿ äëÿ íåñêîëüêèõ äðóãèõ çà-
êàç÷èêîâ, è ïîýòîìó åìó íåîáõîäèìî äåéñòâîâàòü îïåðàòèâíî, ÷òîáû óñòðàíèòü çà-
òðóäíåíèÿ. 

CENTRAL ONTARIO UNIVERSITY 

Central Ontario University — îäèí èç êðóïíåéøèõ êàíàäñêèõ óíèâåðñèòåòîâ, ãäå ðàáîòà-
þò ïðèáëèçèòåëüíî 1200 ïðåïîäàâàòåëåé è îáó÷àþòñÿ ïî÷òè 25 òûñ. ñòóäåíòîâ. Áîëü-
øèíñòâî øòàòíûõ ïðåïîäàâàòåëåé àêòèâíî çàíèìàþòñÿ èññëåäîâàòåëüñêèìè ïðîåêòàìè. 

Ýíäðþ Ìîðòîí ðàáîòàåò â îòäåëå çàêóïîê óíèâåðñèòåòà. Îí îòâå÷àåò çà ïîìîùü 
ïðåïîäàâàòåëÿì è ñîòðóäíèêàì óíèâåðñèòåòà â îðãàíèçàöèè òðàíñïîðòèðîâêè ãðóçîâ 
íà âõîäå è íà âûõîäå, ïåðåâîçîê âíóòðè ñòðàíû, èìïîðòà, ýêñïîðòà, âíóòðåííèõ ïåðå-
âîçîê îáîðóäîâàíèÿ, à òàêæå çà ðàáîòû ñ ïðåòåíçèÿìè â ñëó÷àå ïîâðåæäåíèÿ èëè óòðà-
òû ãðóçîâ. Â óíèâåðñèòåòå íåò öåíòðàëèçîâàííîãî îòäåëà, ïðèíèìàþùåãî ïðèõîäÿùèå 
ãðóçû. Âñå ãðóçû ïåðåâîç÷èêè äîñòàâëÿþò íåïîñðåäñòâåííî ê äîêó ðàçãðóçêè â çäàíèè, 
óêàçàííîì â çàêàçå. Ôîðìàëüíàÿ ïðîöåäóðà ðàáîòû ñ ãðóçàìè, ïðèíÿòàÿ â óíèâåðñèòå-
òå, îïðåäåëÿåò îòâåòñòâåííîñòü êàæäîãî çàíÿòîãî â êàæäîé òðàíñàêöèè, â ÷àñòíîñòè 
ïîëó÷àòåëÿ ãðóçà, àäðåñàòà è ëèöà, çàíèìàþùåãîñÿ ñâåðêîé äîêóìåíòîâ. 

ÏÀÐÒÈß ÏÅÍÒÀÔÒÎÐÈÄÀ ÁÐÎÌÀ 

Øåñòü ìåñÿöåâ íàçàä Ïèòåð Ãîðèñ, ïðåïîäàâàòåëü ôàêóëüòåòà íàóê î Çåìëå, ðàçìåñòèë 
çàêàç íà ïîñòàâêó ïåíòàôòîðèäà áðîìà (BrF5). Ïåíòàôòîðèä áðîìà — ýòî æèäêîñòü, 
áåñöâåòíàÿ äî æåëòîãî öâåòà, ñèëüíûé ðåàãåíò, âûçûâàþùèé êîððîçèþ. Ìîæåò ïðè-
ìåíÿòüñÿ êàê îêñèäàíò è êàê ðåàãåíò äëÿ ïîëó÷åíèÿ ôòîðóãëåðîäîâ. Ïàðû ïåíòàôòî-
ðèäà áðîìà ìîãóò îêàçàòü âðåäíîå âîçäåéñòâèå íà ïî÷êè, ïå÷åíü è ëåãêèå. 

Ïèòåð àêòèâíî çàíèìàåòñÿ èññëåäîâàíèÿìè, äëÿ êîòîðûõ òðåáóåòñÿ îñîáàÿ ÷èñòîòà 
ïåíòàôòîðèäà áðîìà. Èìåÿ ïðàâî ñàìîñòîÿòåëüíî îáðàùàòüñÿ ê ïîñòàâùèêàì ïðè ïî-
êóïêàõ äåøåâëå 1000 äîëë., Ïèòåð ðàçìåñòèë çàêàç íà ïåíòàôòîðèä áðîìà â êîìïàíèè 
Shouwu International Trading Company (Shouwu), êîòîðàÿ ðàñïîëàãàåòñÿ â Øàíõàå, íà 
óñëîâèÿõ FOB ìåñòî íàçíà÷åíèÿ, ôðàõòîèëàãåí. Shouwu áûëà âûáðàíà ïîòîìó, ÷òî 
îíè ïðîèçâîäÿò ýòî âåùåñòâî ñ òîé ñòåïåíüþ î÷èñòêè, êîòîðàÿ òðåáóåòñÿ Ïèòåðó. Êî-
ãäà Ïèòåð ðàçìåùàë ñâîé çàêàç, Õàéþ Æàî, òîðãîâûé ïðåäñòàâèòåëü Shouwu, óâåðèë 
åãî, ÷òî ãðóç áóäåò îòïðàâëåí â ïîëíîì ñîîòâåòñòâèè ìåæäóíàðîäíîìó ìîðñêîìó ïðàâó 
è êàíàäñêèì ðåãóëèðóþùèì ïðàâèëàì, îïðåäåëÿþùèì òðàíñïîðòèðîâêó îïàñíûõ ãðó-
çîâ. Ýíäðþ âïåðâûå óçíàë îá ýòîì ãðóçå 15 ìàðòà, êîãäà ïîëó÷èë íàêëàäíóþ, â êîòî-
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ðîé óêàçûâàëîñü, ÷òî ãðóç äîëæåí ïðèáûòü â ïîðò Âàíêóâåðà â íà÷àëå àïðåëÿ. Åãî 
îáåñïîêîèë òîò ôàêò, ÷òî ñ íàêëàäíîé íå áûëî äîñòàâëåíî çàÿâëåíèå îá îïàñíîñòè 
ãðóçà è òîì, ÷òî â ñëó÷àå âîçíèêíîâåíèÿ êàêèõ-òî èíöèäåíòîâ ïîñëå ïîñòóïëåíèÿ ýòî-
ãî ãðóçà â ñòðàíó âèíîâíîé ñòîðîíîé ìîãëè ïðèçíàòü óíèâåðñèòåò. Ïîýòîìó Ýíäðþ 
ðåøèë ïîçâîíèòü Ìåëèññå Äàóíèíã èç Canadian Marine Lines, êîòîðàÿ áóäåò çàíèìàòü-
ñÿ ýòèì ãðóçîì â Âàíêóâåðå. Îí ïðîèíôîðìèðîâàë åå îá îïàñíîì õàðàêòåðå ãðóçà, 
ïåðåâîç÷èêå, íàçâàíèè ñóäíà, íîìåðå íàêëàäíîé, ñóäîõîäíîé êèòàéñêîé êîìïàíèè è 
ïîðòå îòïðàâêè. Ýíäðþ òàêæå ïîäãîòîâèë ìàðêèðîâî÷íûå ëèñòû äëÿ ãðóçîâ è äîêó-
ìåíòû äëÿ çàêîííîé äîñòàâêè ãðóçà èç Âàíêóâåðà â óíèâåðñèòåò. 

Ïîçæå â òîò æå äåíü Ýíäðþ ïîçâîíèë ñâîåìó êîëëåãå èç Òðàíñïîðòíîé èíñïåêöèè 
Êàíàäû Øåðèë Õåðäåíñåí, ÷òîáû ïðîèíôîðìèðîâàòü åå î ñèòóàöèè. Øåðèë ñîîáùè-
ëà, ÷òî ïîëèòèêà Òðàíñïîðòíîé èíñïåêöèè Êàíàäû — âîçëàãàòü îòâåòñòâåííîñòü çà 
ëþáûå íàðóøåíèÿ, âîçíèêàþùèå ïðè òðàíñïîðòèðîâêå îïàñíûõ ãðóçîâ, íà êàíàäñêèõ 
èìïîðòåðîâ, äàæå åñëè âèíà ïîëíîñòüþ ëåæèò íà ãðóçîîòïðàâèòåëå. Îíà ñ÷èòàåò, ÷òî 
òàìîæåííûå èíñïåêòîðû èçîëèðóþò êîíòåéíåð ïîñëå åãî ïðèáûòèÿ è ÷òî åãî îòãðóçêà 
ìîæåò áûòü çàäåðæàíà íà íåñêîëüêî äíåé. 

Â òîò æå äåíü Ïèòåð ïîëó÷èë êîïèþ ñ÷åòà, ãäå îáíàðóæèë, ÷òî òàì óêàçàíà ñóììà 
7650 äîëë. è ñ÷åò áûë îïëà÷åí äâà ìåñÿöà íàçàä. 

Ìåëèññà ïîçâîíèëà Ýíäðþ ÷åðåç òðè äíÿ è ñîîáùèëà, ÷òî óòðîì â õîäå òåëåêîí-
ôåðåíöèè ñ êèòàéñêîé ñòîðîíîé Õàéþ Æàî çàÿâèë, ÷òî ãðóç íå îòíîñèòñÿ ê îïàñíûì, 
òàê êàê ñîäåðæèò òîëüêî îáû÷íûå íåòîêñè÷íûå õèìè÷åñêèå âåùåñòâà äëÿ äîìàøíåãî 
ïîëüçîâàíèÿ. Òåïåðü ó Ýíäðþ âîçíèêëî ïîäîçðåíèå, ÷òî ãðóç áûë ïðåäíàìåðåííî îáî-
çíà÷åí íåïðàâèëüíî. 

ÏÐÈÁÛÒÈÅ ÃÐÓÇÀ 

3 àïðåëÿ Ýíäðþ ïîçâîíèëà Ìåëèññà Äàóíèíã: êîíòåéíåð ñ ãðóçîì ïåíòàôòîðèäà áðî-
ìà ïðèáûë è èçîëèðîâàí èíñïåêòîðàìè êàíàäñêîé òàìîæåííîé ñëóæáû. Êàê è îïà-
ñàëñÿ Ýíäðþ, ãðóçîîòïðàâèòåëü íåïðàâèëüíî èäåíòèôèöèðîâàë ãðóç â ãðóçîâûõ äîêó-
ìåíòàõ êàê íåîïàñíîå âåùåñòâî. Ìåëèññà ñêàçàëà, ÷òî çà ïðîñòîé è ãðóçîïåðåðàáîòêó 
êîíòåéíåðà íà÷èñëåíèÿ óæå ñîñòàâèëè ñîîòâåòñòâåííî 44,90 è 43,00 äîëë. â äåíü.  
Ê òîìó æå â êîíòåéíåðå ñîäåðæàòñÿ äðóãèå ãðóçû, âîçìîæíî, ïðîäóêòû ïèòàíèÿ è 
ëè÷íîé ãèãèåíû, ïîýòîìó ìîãóò âîçíèêíóòü ïðåòåíçèè è äðóãèå çàòðàòû, ñâÿçàííûå ñ 
çàäåðæêîé ýòèõ ãðóçîâ. 

Ïîçæå â òîò æå äåíü Ýíäðþ ïîëó÷èë ýëåêòðîííîå ïèñüìî îò Ìåëèññû. 
«Ìíå òîëüêî ÷òî ïîçâîíèë ßñîí Êîëü, îäèí èç ïîëó÷àòåëåé òîâàðîâ êîíòåéíåðà, 

êîòîðûé çàäåðæàí â Âàíêóâåðå èç-çà òîãî ãðóçà èç Êàíàäû. Ýòî êîìïàíèÿ Kohlpec 
Canada â Ìîíðåàëå. Î÷åâèäíî, èõ òîâàðû â êîíòåéíåðå ïðåäíàçíà÷åíû äëÿ Wal-Mart, 
êîòîðàÿ ïëàíèðóåò âûñòàâèòü øòðàô çà îïîçäàíèå, åñëè ýòîò ãðóç áóäóò çàäåðæèâàòü è 
äàëüøå. Ê òîìó æå Wal-Mart óãðîæàåò îòìåíèòü ñâîé ñëåäóþùèé çàêàç. Î÷åâèäíî, ÷òî 
âàì ïðèäåòñÿ îòâå÷àòü â ñóäå çà óùåðá, åñëè ìû íå ñìîæåì îïåðàòèâíî ðåøèòü ýòó 
ïðîáëåìó. Â ýòîì êîíòåéíåðå ñîäåðæèòñÿ ãðóç, ïðåäíàçíà÷åííûé äëÿ 21 ïîëó÷àòåëÿ. 
Ñîîáùè ìíå, êàê âû ïëàíèðóåòå äåéñòâîâàòü â ýòîé ñèòóàöèè». 

Ýíäðþ ïîíèìàåò, ÷òî îí äîëæåí î÷åíü áûñòðî ïðèâåñòè ñèòóàöèþ â íîðìó. Îí 
÷óâñòâóåò, ÷òî Øåðèë Õåíäåðñîí ïîíèìàåò, ÷òî îí äåéñòâîâàë îòâåòñòâåííî è îïåðà-
òèâíî.

Ýíäðþ àíàëèçèðóåò, ÷òî ìîæíî ñäåëàòü â äàííîé ñèòóàöèè, íî åãî òàêæå èíòåðå-
ñóåò, êàêèå øàãè íàäî ïðåäïðèíÿòü, ÷òîáû èçáåæàòü ïîÿâëåíèÿ ïîäîáíûõ ïðîáëåì â 
áóäóùåì. Äèðåêòîð ïî çàêóïêàì Äæîðäæ Êåðð çíàåò î ñèòóàöèè è ïîïðîñèë Ýíäðþ ê 
êîíöó ýòîãî ìåñÿöà âíåñòè íåîáõîäèìûå èçìåíåíèÿ â ïîëèòèêó çàêóïîê è òðàíñïîð-
òèðîâêè çàêàçîâ.
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Óïðàâëåíèå
ãîñóäàðñòâåííûìè
ïîñòàâêàìè

 

Õàðàêòåðèñòèêè ãîñóäàðñòâåííûõ  
ïîñòàâîê 

Èñòî÷íèê ïîëíîìî÷èé 

Áþäæåòíûå îãðàíè÷åíèÿ 

Âíåøíåå äàâëåíèå 

Ïðàâèòåëüñòâåííûå ïðîãðàììû 

Ðàñõîäû íà âûïëàòó ïðîöåíòîâ 

Ïðîâåðêè 

Òðàíñïîðòèðîâêà è ëîãèñòèêà 

Ýôôåêòèâíîñòü è çàòðàòû íà ñìåíó 

ïîñòàâùèêà 

Ïðîçðà÷íîñòü è êîíôèäåíöèàëüíîñòü 

Âàæíîñòü ñïåöèôèêàöèé

Ïðîöåäóðà çàêóïîê 
Ïðîöåññ òîðãîâ 

Âîåííûå ïîñòàâêè  
Êîíòðàêò ñ ôèêñèðîâàííîé öåíîé 

Êîíòðàêò ñ îïëàòîé çàòðàò ïëþñ 

óñòàíîâëåííîå âîçíàãðàæäåíèå 

Êîíòðàêò ñ îïëàòîé çàòðàò áåç 

âîçíàãðàæäåíèÿ 

Êîíòðàêò ñ îïëàòîé çàòðàò ïëþñ 

ïîîùðèòåëüíîå âîçíàãðàæäåíèå

Ðåãèîíàëüíûå, òåððèòîðèàëüíûå  
è ìóíèöèïàëüíûå ïîñòàâêè 

Êîîïåðàòèâíûå çàêóïêè  

Ãîñóäàðñòâåííûå è êîîïåðàòèâíûå 

êîíòðàêòû 

Çàêîíû î ïðåäïî÷òåíèè ìåñòíûõ  

ïîñòàâùèêîâ 

Ìîäåëü êîäåêñà çàêóïîê 
Èçìåíåíèÿ â ãîñóäàðñòâåííûõ  
ïîñòàâêàõ  

Èñïîëüçîâàíèå ýëåêòðîííûõ  

èíòåðíåò-ñèñòåì 

Ïðèâëå÷åíèå ñëóæáû ïîñòàâîê  

ê çàêóïêå óñëóã 

Äîëãîñðî÷íûå êîíòðàêòû

Ïðèâàòèçàöèÿ 

Óïðîùåííûå ïðîöåäóðû çàêóïîê 

Òîðãîâàÿ ïðàêòèêà

Âûâîäû
Âîïðîñû è òåìû äëÿ îáñóæäåíèÿ 
Ðåôåðàòèâíàÿ ëèòåðàòóðà 
Êåéñû 

Êåéñ 15.1 Òðèñèòè 

Êåéñ 15.2 Ñîâåò øêîëüíîãî ðàéîíà 

Ôýéåðâüþ
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Êëþ÷åâûå âîïðîñû äëÿ ìåíåäæåðà ïî ïîñòàâêàì 

Следует ли: 

• присоединяться к консорциуму государственных закупок? 

• использовать процесс торгов для определения поставщиков и цен? 

• внедрять новые приемы, подтверждающие ответственность перед налого-

плательщиками? 

Как можно: 

• использовать эффективно поставщиков — местных жителей, небольшие 

предприятия, представителей меньшинств и женщин? 

• действовать в условиях внешнего давления со стороны избирателей? 

• добиваться сбалансированности, открытости действий и конфиденциально-

сти? 

Ñíàáæåíèå äëÿ îáùåñòâåííûõ öåëåé îõâàòûâàåò âîïðîñû óïðàâëåíèÿ ïîñòàâ-
êàìè äëÿ îáùåñòâåííûõ èíñòèòóòîâ è àãåíòñòâ, à òàêæå ïðåäïðèÿòèé ñ ãîñóäàðñò-
âåííîé ñîáñòâåííîñòüþ. Îñíîâíîé èñòî÷íèê ñðåäñòâ äëÿ ýòîãî — íàëîãè, êîòî-
ðûå òðàòÿòñÿ íà ãîñóäàðñòâåííûå ïîñòàâêè. Öåëè ðàçóìíîãî óïðàâëåíèÿ ïîñòàâ-
êàìè â ãîñóäàðñòâåííîì ñåêòîðå ïðàêòè÷åñêè òå æå, ÷òî è â ÷àñòíîì ñåêòîðå: âû-
ñîêèé âêëàä â äîñòèæåíèå îðãàíèçàöèîííûõ öåëåé è ãàðàíòèÿ ïîëó÷åíèÿ ïðèåì-
ëåìîé öåííîñòè çà çàòðà÷åííûå äåíüãè. Îäíàêî óíèêàëüíàÿ ñðåäà ãîñóäàðñòâåí-
íîãî ñåêòîðà ñòàâèò ïåðåä ñëóæáîé ñíàáæåíèÿ îñîáûå çàäà÷è. Â êàæäîé ñòðàíå 
ãîñóäàðñòâåííûé çàêóïùèê ñëåäóåò îñîáûì çàêîíàì, ïðàâèëàì è ðåãóëèðóþùèì 
íîðìàì è ïîñòîÿííî ó÷èòûâàåò ïîëèòè÷åñêèå öåëè, êîòîðûå íàõîäÿòñÿ ïîä ïðè-
ñòàëüíûì âíèìàíèåì îáùåñòâåííîñòè. Â ïðîìûøëåííî ðàçâèòîì ìèðå, âêëþ÷àÿ 
Ñîåäèíåííûå Øòàòû, Âåëèêîáðèòàíèþ, Êàíàäó è Àâñòðàëèþ, ãîñóäàðñòâåííûå 
çàêóïî÷íûå àãåíòñòâà íàêîïèëè ïðèìåðíî îäèíàêîâûé îïûò â îáëàñòè ïîñòàâîê, 
êàñàåòñÿ ëè ýòî áóìàãè è êàðàíäàøåé èëè âîåííîé òåõíèêè ÍÀÒÎ. Â ýòîé ãëàâå 
ðàçáèðàþòñÿ îñíîâíûå òðóäíîñòè, ñ êîòîðûìè ñòàëêèâàþòñÿ ìåíåäæåðû ïî ïî-
ñòàâêàì èç ãîñóäàðñòâåííîãî ñåêòîðà. Èç-çà îãðîìíûõ ðàñõîäîâ îñíîâíîå âíèìà-
íèå çäåñü óäåëÿåòñÿ ïðèåìàì è ïðîöåäóðàì, ïðèìåíÿåìûì â ãîñóäàðñòâåííîì 
ñåêòîðå ÑØÀ, óïîìèíàþòñÿ òàêæå àíàëîãè÷íûå ïðèåìû è ïðîöåäóðû, ïðèìå-
íÿåìûå â äðóãèõ ñòðàíàõ. 

Ãîñóäàðñòâåííûå ó÷ðåæäåíèÿ ìîãóò áûòü ñàìûìè ðàçíûìè. Îíè âêëþ÷àþò 
ôåäåðàëüíûé, ðåãèîíàëüíûé (øòàò), òåððèòîðèàëüíûé (ãðàôñòâî) è ìóíèöèïàëü-
íûé óðîâíè, êàæäûé óðîâåíü ìîæíî ðàçäåëèòü íà ìíîæåñòâî ýëåìåíòîâ. Íà ôå-
äåðàëüíîì óðîâíå ïîñòàâêè äëÿ Ìèíèñòåðñòâà ñåëüñêîãî õîçÿéñòâà, Ãîñóäàðñò-
âåííîãî äåïàðòàìåíòà, Ôåäåðàëüíîãî ðåçåðâíîãî áàíêà, Áåëîãî äîìà è Ìèíèñòåð-
ñòâà îáîðîíû ñîâåðøåííî ðàçíûå! Â ñôåðå îáðàçîâàíèÿ ãîñóäàðñòâó ïðèíàäëåæàò 
óíèâåðñèòåòû, êîëëåäæè, øêîëû, â ñîâîêóïíîñòè ñîñòàâëÿþùèå îãðîìíóþ ïîä-
ãðóïïó. Â îáëàñòè çäðàâîîõðàíåíèÿ ñóùåñòâóþò ãîñóäàðñòâåííûå áîëüíèöû è äðó-
ãèå ó÷ðåæäåíèÿ, à òàêæå èññëåäîâàòåëüñêèå è êîíòðîëèðóþùèå îðãàíû, íà êîòî-
ðûå â ñîâîêóïíîñòè ïðèõîäèòñÿ åùå îäèí êðóïíûé ñåãìåíò ãîñóäàðñòâåííûõ ðàñ-
õîäîâ. 
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Â ðàçíûõ ñòðàíàõ ïðîöåíò ãîñóäàðñòâåííûõ òðàíñàêöèé â âàëîâîì âíóòðåííåì 
ïðîäóêòå (ÂÂÏ) âàðüèðóåòñÿ îò 25 äî 50. Ïîýòîìó íåñëîæíî ïîíÿòü, êàê âåëèêî 
ýêîíîìè÷åñêîå è ñîöèàëüíîå âîçäåéñòâèå ïîñòàâîê íà ãîñóäàðñòâåííóþ äåÿòåëü-
íîñòü. Ïîýòîìó òîëüêî ïðîäóìàííûå è ýôôåêòèâíûå ðàñõîäû äåíåã íàëîãîïëà-
òåëüùèêîâ ãàðàíòèðóþò, ÷òî ãîñóäàðñòâî ðåøàåò èìåííî òå çàäà÷è è â òîì îáúå-
ìå, êàê ýòî áûëî çàïëàíèðîâàíî, à òàêæå ïîçâîëÿþò íàëîãîïëàòåëüùèêàì áîëüøå 
äîâåðÿòü ïðîôåññèîíàëèçìó òåõ, êòî óïðàâëÿþò ñòðàíîé íà âñåõ óðîâíÿõ. 

Â òå÷åíèå 1990-õ ãîäîâ â Ñîåäèíåííûõ Øòàòàõ áûëî ïðåäïðèíÿòî íåñêîëüêî 
ðåôîðì, íàïðàâëåííûõ íà òî, ÷òîáû ãîñóäàðñòâåííûå ó÷ðåæäåíèÿ «ðàáîòàëè ëó÷-
øå, à òðàòèëè ìåíüøå». Â ÷àñòíîñòè, áûëà ïðîâåäåíà ðåôîðìà ñíàáæåíèÿ, ïî-
ñêîëüêó íà ýòî íàïðàâëåíèå ïðèõîäèòñÿ çíà÷èòåëüíàÿ äîëÿ âñåé çàïëàíèðîâàííîé 
îáùåé ýêîíîìèè. Áóðíûå äåáàòû â Êîíãðåññå ÑØÀ â 1995 è 1996 ãã. ïî ïîâîäó 
íåîáõîäèìîñòè ñáàëàíñèðîâàòü ôåäåðàëüíûé áþäæåò â ñëåäóþùèå íåñêîëüêî ëåò 
ïîêàçàëè ñîõðàíÿþùèéñÿ èíòåðåñ îáùåñòâåííîñòè ê áîëåå ýôôåêòèâíûì çàòðà-
òàì. Ê 2001 ã. àêöåíò ñìåñòèëñÿ ñ ðàçðàáîòêè íîâûõ çàêîíîâ è ïðàâèë ê ôàêòè÷å-
ñêîé ðåàëèçàöèè ðåôîðìû â îáëàñòè ñíàáæåíèÿ, ïðåäóñìàòðèâàþùåé çàêëþ÷åíèå 
êîíòðàêòîâ è èçìåíåíèå ïîâåäåíèÿ ñîòðóäíèêîâ, îòâå÷àþùèõ çà ãîñóäàðñòâåííûå 
êîíòðàêòû. Ýòîò ïåðåõîä ñâÿçàí ñ èçìåíåíèåì êóëüòóðû çàêóïîê. Åñëè ðàíüøå 
çàêóïêè òðåáîâàëè íàëè÷èÿ àóäèòîðñêîé ãðóïïû äëÿ ïðîâåðêè ñîîòâåòñòâèÿ êîí-
òðàêòà ñïåöèôèêàöèÿì, òî òåïåðü îñíîâíîå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ öåííîñòè, ïîëó-
÷åííîé çà çàòðà÷åííûå äåíüãè. Ê 2004 ã. áþäæåòíûé äåôèöèò â ÑØÀ âûðîñ äî  
1 òðëí äîëë., çàòðàòû íà çäðàâîîõðàíåíèå âûøëè èç-ïîä êîíòðîëÿ, à îáîðîííûé 
áþäæåò ïðîäîëæàë ðàñòè. Ïîýòîìó ýôôåêòèâíîå è ïðîèçâîäèòåëüíîå óïðàâëåíèå 
ïîñòàâêàìè â ãîñóäàðñòâåííîì ñåêòîðå ñòàëî áîëåå âàæíûì, ÷åì êîãäà-ëèáî. 

Öåëè ãîñóäàðñòâåííûõ ïîñòàâîê âêëþ÷àþò: (1) ãàðàíòèè íåïðåðûâíîñòè ïî-
ñòàâîê, îáåñïå÷èâàþùèõ ïîòðåáíîñòè; (2) èçáåæàíèå äóáëèðîâàíèÿ è îòõîäîâ çà 
ñ÷åò ñòàíäàðòèçàöèè; (3) ïîääåðæàíèå è óëó÷øåíèå ñòàíäàðòîâ êà÷åñòâà çàêóïàå-
ìûõ òîâàðîâ è óñëóã; (4) ðàçðàáîòêó ñðåäû, ñïîñîáñòâóþùåé ñîòðóäíè÷åñòâó 
ñëóæáàì ïîñòàâîê, àãåíòñòâ è ìèíèñòåðñòâ, êîòîðûå îíè îáñëóæèâàþò; (5) ìàê-
ñèìàëüíóþ ýêîíîìèþ çà ñ÷åò èííîâàöèîííûõ ïîñòàâîê è àíàëèçà öåííîñòåé;  
(6) óïðàâëåíèå ôóíêöèåé ïîñòàâîê äëÿ ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè ñàìîãî óïðàâ-
ëåíèÿ; (7) ìèíèìàëüíûå çàòðàòû â òå÷åíèå îáùåãî öèêëà ïðè ñîõðàíåíèè ïîêàçà-
òåëåé è óñëîâèé ïîñòàâîê. 

ÕÀÐÀÊÒÅÐÈÑÒÈÊÈ ÃÎÑÓÄÀÐÑÒÂÅÍÍÛÕ ÏÎÑÒÀÂÎÊ 

Ê óíèêàëüíûì õàðàêòåðèñòèêàì ãîñóäàðñòâåííûõ ïîñòàâîê îòíîñÿòñÿ èñòî÷íèê 
ïîëíîìî÷èé, áþäæåòíûå îãðàíè÷åíèÿ, âíåøíåå äàâëåíèå, ïðàâèòåëüñòâåííûå 
ïðîãðàììû, ðàñõîäû íà óïëàòó ïðîöåíòîâ, èíñïåêòèðîâàíèå, òðàíñïîðòèðîâêà è 
ëîãèñòèêà, ýôôåêòèâíîñòü è çàòðàòû íà ñìåíó ïîñòàâùèêà, ïðîçðà÷íîñòü è êîí-
ôèäåíöèàëüíîñòü, ñïåöèôèêàöèè. 
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Èñòî÷íèê ïîëíîìî÷èé 

Ïîëíîìî÷èÿ ãîñóäàðñòâåííîãî çàêóïùèêà îïðåäåëÿþòñÿ çàêîíàìè, ðåãóëèðóþ-
ùèìè ïðàâèëàìè èëè ñòàòóòàìè, â ÷àñòíîñòè ôåäåðàëüíîé êîíñòèòóöèåé è çàêî-
íàìè è êîíñòèòóöèåé ñòðàíû, çàêîíàìè øòàòà èëè ðàñïîðÿæåíèÿìè ìóíèöèïàëü-
íûõ îðãàíîâ âëàñòè. Ïðè ñîâåðøåíèè ãîñóäàðñòâåííûõ çàêóïîê çàêóïùèê äîëæåí 
ñëåäîâàòü ïðàâîâûì ïîëîæåíèÿì; îêîí÷àòåëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü âîçëàãàåòñÿ íà 
çàêîíîäàòåëüíûé îðãàí è íà èçáèðàòåëåé, êîòîðûå âûáðàëè ïðåäñòàâèòåëåé â ýòîò 
îðãàí. 

Êîãäà âîçíèêàþò âîïðîñû ïîëíîìî÷èé è èíòåðïðåòàöèè þðèäè÷åñêèõ òðåáî-
âàíèé, îíè ïåðåäàþòñÿ íà ðàññìîòðåíèå ãîñóäàðñòâåííîãî þðèñòà (â êîíå÷íîì 
ñ÷åòå â îôèñ ìèíèñòðà þñòèöèè, åñëè ðå÷ü èäåò î çàêóïêàõ äëÿ ãîñóäàðñòâà èëè 
øòàòà). Åñëè äëÿ òîãî ÷òîáû çàêóïùèê áîëåå ýôôåêòèâíî âûïîëíÿë ñâîè îáÿçàí-
íîñòè, òðåáóþòñÿ èçìåíåíèÿ â çàêîíàõ, íåîáõîäèìû êîíñóëüòàöèè ñî ñïåöèàëè-
ñòàìè.

Çà ñíàáæåíèå ôåäåðàëüíîãî ïðàâèòåëüñòâà îòâå÷àþò Àäìèíèñòðàöèÿ îáùèõ 
ñëóæá (General Services Administration, GSA) è Ìèíèñòåðñòâî îáîðîíû. Ïîñëå òî-
ãî êàê â 1972 ã. Êîíãðåññ ïðèíÿë çàêîí, íàäåëÿþùèé Êàçíà÷åéñòâî è Ìèíèñòåð-
ñòâî îáîðîíû ïîëíîìî÷èÿìè è îòâåòñòâåííîñòüþ çà ïðàâèòåëüñòâåííûå çàêóïêè, 
îñíîâíîå âíèìàíèå þðèñòîâ ñîñðåäîòî÷åíî íà òîì, êàê äîëæíû îñóùåñòâëÿòüñÿ 
ãîñóäàðñòâåííûå ïîñòàâêè. Ñðåäè íàèáîëåå çàìåòíûõ è âàæíûõ äîêóìåíòîâ ñëå-
äóåò îòìåòèòü Çàêîí î ðåôîðìå çàêóïîê äëÿ ôåäåðàëüíûõ íóæä (Federal 
Acquisition Reform Act, FAR) îò 1979 ã., Çàêîí î êîíêóðåíöèè ïðè çàêëþ÷åíèè 
êîíòðàêòîâ (Competition in Contracting Act, CICA) îò 1984 ã. Çàêîí îá óïðîùåíèè 
ôåäåðàëüíûõ ïîãëîùåíèé (Federal Acquisition Streamlining Act, FASA) îò 1994 ã. 
óïîðÿäî÷èâàåò ïîëíîìî÷èÿ àãåíòñòâ çàêëþ÷àòü êîíòðàêòû ñ íåñêîëüêèìè êîìïà-
íèÿìè íà ïîëó÷åíèå îäíîãî è òîãî æå èëè ïîõîæèõ ïðîäóêòîâ, ò.å. çàêëþ÷åíèå 
êîíòðàêòà îäíîâðåìåííî ñ ðÿäîì ïîñòàâùèêîâ (multiple award contracts, MAC). 
Çàêîí Êëèíãåðà—Êîýíà (Clinger—Cohen Act) îò 1996 ã. ðàçðåøàåò çàêëþ÷àòü êîí-
òðàêòû ñ íåñêîëüêèìè àãåíòñòâàìè, êîòîðûå èçâåñòíû êàê êîíòðàêòû íà îäíîâðå-

ìåííûå çàêóïêè äëÿ íåñêîëüêèõ ãîñóäàðñòâåííûõ ó÷ðåæäåíèé (governmentwide 
acquisition contracts, GWAC), ïðè êîòîðûõ îäíî àãåíòñòâî ìîæåò îïëà÷èâàòü èñ-
ïîëüçîâàíèå ïðîäóêòîâ è óñëóã, ñâÿçàííûõ ñ èíôîðìàöèîííûìè òåõíîëîãèÿìè, 
êîòîðûìè ïîëüçóþòñÿ è äðóãèå àãåíòñòâà. Ôåäåðàëüíîå ïðàâèòåëüñòâî ÑØÀ, êàê 
è ìíîãèå âëàñòíûå ñòðóêòóðû ýòîãî óðîâíÿ â ìèðå, îáåñïîêîåíî òåì, êàê ïîâû-
ñèòü ýôôåêòèâíîñòü è ïðîèçâîäèòåëüíîñòü ïîñòàâîê çà ñ÷åò ñíèæåíèÿ çàòðàò íà 
çàêóïêè è ïîâûøåíèÿ öåííîñòè çà çàòðà÷èâàåìûå äåíüãè. 

Áþäæåòíûå îãðàíè÷åíèÿ 

Èñïîëüçîâàíèå áþäæåòà äëÿ ïëàíèðîâàíèÿ è óïðàâëåíèÿ — õîðîøî èçâåñòíûé 
ïðèåì çàêóïùèêîâ, ðàáîòàþùèõ êàê â ÷àñòíûõ, òàê è â ãîñóäàðñòâåííûõ êîìïà-
íèÿõ. Êàê è ñ ëþáûì ïëàíîì, ïî íåîáõîäèìîñòè êîððåêòèðóåòñÿ ýòîò ïëàí (áþä-
æåò). ×àñòî îêîí÷àòåëüíûé áþäæåò íà çàêóïêè óòâåðæäàåòñÿ çàêîíîäàòåëüíûì 
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îðãàíîì ïî êàæäîé ñòðîêå, à èçìåíåíèÿ â áþäæåòå ïî êàæäîé ñòðîêå äîëæíû 
îäîáðÿòüñÿ òåì æå ñàìûì çàêîíîäàòåëüíûì îðãàíîì. Ïîëó÷åíèå òàêîãî îäîáðå-
íèÿ ìîæåò áûòü äîëãèì, ïîñêîëüêó ïðåäóñìàòðèâàåò âûïîëíåíèå ðÿäà øàãîâ è 
ïðîâåäåíèå îáùåñòâåííûõ ñëóøàíèé. 

Åñëè íåîáõîäèìûå ñðåäñòâà â áþäæåò íå çàëîæåíû, çàêóïùèê ìîæåò ñòîëê-
íóòüñÿ ñ òåì, ÷òî åìó íåëüçÿ âîñïîëüçîâàòüñÿ ïðåèìóùåñòâàìè çàêóïîê íà íàëè÷-
íîì ðûíêå èëè ïðèîáðåòåíèåì áîëåå êðóïíûõ êîëè÷åñòâ ìàòåðèàëîâ ïî âûãîä-
íûì öåíàì. Èç-çà ýòîãî äîëãîñðî÷íîå ïëàíèðîâàíèå è áþäæåò, íåîáõîäèìûå äëÿ 
óäîâëåòâîðåíèÿ îæèäàåìûõ ïîòðåáíîñòåé è âîçìîæíîñòåé, ìîãóò áûòü áîëåå 
êðóïíûìè; òàêîå ïëàíèðîâàíèå ÷àñòî äîëæíî îñóùåñòâëÿòüñÿ ïî êðàéíåé ìåðå çà 
18 ìåñÿöåâ äî ñîâåðøåíèÿ çàêóïîê. Êðîìå òîãî, íåîáõîäèìî õîðîøåå óïðàâëåíèå, 
÷òîáû ãàðàíòèðîâàòü îòñóòñòâèå çàêóïîê â ïîñëåäíþþ ìèíóòó òîëüêî äëÿ òîãî, 
÷òîáû èçðàñõîäîâàòü ñðåäñòâà â êîíöå ãîäà.  

Âíåøíåå äàâëåíèå 

Ãîñóäàðñòâåííûé çàêóïùèê ïîíèìàåò, ÷òî èçðàñõîäîâàííûå äåíüãè ïîñòóïàþò îò 
íàëîãîïëàòåëüùèêîâ è ÷òî ýòè ëþäè ìîãóò ïûòàòüñÿ ñâîèì ìíåíèåì ïîâëèÿòü íà 
òî, êàê òðàòÿòñÿ èõ äåíüãè è íà êàêèõ ïîñòàâùèêîâ. Íåò íè÷åãî íåîáû÷íîãî â 
îòíîøåíèè êîíêðåòíîé êîìïàíèè-ïîñòàâùèêà, êîãäà îíà ïûòàåòñÿ ÷åðåç ïîëèòè-
÷åñêèé ïðîöåññ ïîâëèÿòü íà ðàçìåùåíèå êîíòðàêòîâ íà çàêóïêó íà áîëüøèå ñóì-
ìû. Â êàêîì-òî ñìûñëå ýòî ðàçíîâèäíîñòü êîìïåíñàöèè, òàê êàê ôèðìà-
ïîñòàâùèê, ñàìà âûïëà÷èâàþùàÿ íàëîãè, ÷åðåç ýòè íàëîãè ïðåäîñòàâëÿåò äåíüãè, 
èç êîòîðûõ îñóùåñòâëÿþòñÿ îáùåñòâåííûå çàêóïêè. È â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà ãîñó-
äàðñòâî çàêóïàåò íåîáõîäèìûå òîâàðû è óñëóãè, îíà äîëæíà áûòü âûáðàíà ïî-
ñòàâùèêîì. Ïîýòîìó î÷åíü ÷àñòî â òåëåôîííîì ðàçãîâîðå çàêóïùèê ñëûøèò: 
«Íàøà ôèðìà ïëàòèò îãðîìíûå íàëîãè, ïîýòîìó ìû ïîëàãàåì, ÷òî ïðè ïðàâè-
òåëüñòâåííûõ çàêóïêàõ ìîæåì ðàññ÷èòûâàòü íà áîëåå âíèìàòåëüíîå îòíîøåíèå». 

Ïðàâèòåëüñòâåííûå ïðîãðàììû 

Â ïîñëåäíåå äåñÿòèëåòèå ðàñøèðÿåòñÿ ãîñóäàðñòâåííàÿ ïîääåðæêà îòäåëüíûõ ñåã-
ìåíòîâ îáùåñòâà, ïðåäñòàâëÿþùèõ îñîáûé èíòåðåñ. Íàïðèìåð, ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî 
ñåãìåíòû íåêîòîðûõ ìåíüøèíñòâ — ýòî æåðòâû íåñïðàâåäëèâûõ äèñêðèìèíàöè-
îííûõ äåéñòâèé, ñîâåðøåííûõ â ïðîøëîì. Ïîýòîìó ïðàâèòåëüñòâî ïîëàãàåò, ÷òî 
â èíòåðåñàõ ñïðàâåäëèâîñòè òàêèå ñåãìåíòû äîëæíû ïîëó÷èòü íåêîòîðîå ïðåä-
ïî÷òåíèå â áóäóùåé äåÿòåëüíîñòè. Îäíèì èç íàïðàâëåíèé, ÷åðåç êîòîðûå ñðåäñò-
âà ïåðåðàñïðåäåëÿþòñÿ â ïîëüçó òàêèõ ñåãìåíòîâ, ñòàëè çàêóïêè. Ïðèìåðàìè ïî-
äîáíîé äåÿòåëüíîñòè ìîæíî íàçâàòü ïðîãðàììû ïîìîùè íåáîëüøèì ïðåäïðèÿòè-
åì, ñ êîòîðûìè ðåêîìåíäóåòñÿ çàêëþ÷àòü êîíòðàêòû íà çàêóïêó, èëè ïîääåðæêà 
îðãàíèçàöèé-ïîñòàâùèêîâ, êîòîðûìè âëàäåþò ïðåäñòàâèòåëè ìåíüøèíñòâ, ïðè 
àíàëèçå õàðàêòåðèñòèê ïîñòàâùèêîâ è ðàçìåùåíèè çàêóïîê1. Íåêîòîðûå ãîñóäàð-

                                            

1 «Procurement Reform Bill Finally Passes», Purchasing, October 6, 1994, p. 19. 
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ñòâåííûå ñòðóêòóðû ïðèíÿëè ïðîãðàììû îñîáîãî âíèìàíèÿ èëè ïðîãðàììû öå-
íîâîãî ïðåäïî÷òåíèÿ, òðåáóþùèå, ÷òîáû îïðåäåëåííûé ïðîöåíò áèçíåñà áûë îò-
äàí îïðåäåëåííûì öåëåâûì ãðóïïàì; ýòî äåëàåòñÿ, íàïðèìåð, ÷åðåç ïðîãðàììû 
çàêóïîê ó ïðåäïðèÿòèé, êîòîðûìè âëàäåþò ïðåäñòàâèòåëè ìåíüøèíñòâ èëè æåí-
ùèíû. 

Ïðåäïî÷òåíèå òåððèòîðèÿì ñ èçáûòêîì ðàáî÷åé ñèëû 

Ìèíèñòåðñòâî òðóäà âûäåëÿåò íåêîòîðûå ãîðîäà èëè òåððèòîðèè, ãäå îñîáåííî 
âûñîê óðîâåíü áåçðàáîòèöû èëè ãäå îñîáåííî ìíîãî ëþäåé, îêàçàâøèõñÿ â î÷åíü 
òÿæåëîì ïîëîæåíèè. Íåêîòîðûå òðåáîâàíèÿ ïî ãîñóäàðñòâåííûì çàêóïêàì ïðåäó-
ñìàòðèâàþò çàêëþ÷åíèå êîíòðàêòîâ íà îïðåäåëåííóþ ñóììó (îïðåäåëåííûé ïðî-
öåíò) ñ ôèðìàìè, ðàáîòàþùèìè íà ýòèõ òåððèòîðèÿõ. Íåáîëüøîé áèçíåñ íà òåð-
ðèòîðèè ñ èçáûòî÷íûì ÷èñëîì ðàáîòíèêîâ îêàçûâàåòñÿ â îñîáåííî âûãîäíîì 
ïîëîæåíèè ïðè êîíêóðåíöèè çà ýòè çàêóïêè, õîòÿ â êîíå÷íîì ñ÷åòå ïðàâèòåëüñò-
âî (íàëîãîïëàòåëüùèêè) â ýòîì ñëó÷àå îáû÷íî ïëàòèò äîïîëíèòåëüíóþ öåíó çà 
çàêóïêó íåîáõîäèìûõ òîâàðîâ è óñëóã â ýòèõ ôèðìàõ. 

Çàêîí î çàêóïêàõ àìåðèêàíñêèõ òîâàðîâ 

Êîíãðåññ ïðèíÿë Çàêîí î ãîñçàêóïêàõ òîâàðîâ àìåðèêàíñêîãî ïðîèçâîäñòâà (Buy 
American Act), ÷òîáû ãàðàíòèðîâàòü ñîõðàíåíèå ñâîèõ ïðîèçâîäñòâåííûõ âîçìîæ-
íîñòåé â íåñêîëüêèõ îñíîâíûõ îáëàñòÿõ, íåñìîòðÿ íà òî ÷òî èíîñòðàííûå êîìïà-
íèè ñïîñîáíû ïðîèçâîäèòü ïðîäóêöèþ áîëåå ýôôåêòèâíî è ïî áîëåå âûãîäíûì 
öåíàì, äàæå ñ ó÷åòîì òðàíñïîðòèðîâêè ïðîäóêöèè â Ñîåäèíåííûå Øòàòû. Ýòîò 
çàêîí ïðåäóñìàòðèâàåò, ÷òî ïî íåêîòîðûì âèäàì íåîáõîäèìîé ãîñóäàðñòâó ïðî-
äóêöèè çàêàç íà çàêóïêè ðàçìåùàåòñÿ â íàöèîíàëüíîé ôèðìå ïðè óñëîâèè, ÷òî åå 
öåíà íå ïðåâûøàåò íà êàêîé-òî îïðåäåëåííûé ïðîöåíò (êàê ïðàâèëî, 6 èëè 12%, 
åñëè ðå÷ü èäåò î òåððèòîðèÿõ ñ èçáûòî÷íîé ðàáî÷åé ñèëîé) öåí èíîñòðàííûõ ïî-
ñòàâùèêîâ. 

Ýêîëîãè÷åñêè ïðåäïî÷òèòåëüíûå çàêóïêè 

Â ñîîòâåòñòâèè ñ èñïîëíèòåëüíûì ïðèêàçîì ¹ 13101 è Ðóêîâîäñòâîì ïî îñóùå-
ñòâëåíèþ ôåäåðàëüíûõ çàêóïîê (Federal Acquisition Regulations, FAR) âñå ôåäå-
ðàëüíûå ñëóæáû ñíàáæåíèÿ äîëæíû îöåíèâàòü è îòäàâàòü ïðåäïî÷òåíèå ýêîëîãè-
÷åñêè áîëåå êà÷åñòâåííûì òîâàðàì è óñëóãàì1. Ïðîãðàììà ýêîëîãè÷åñêè ïðåäïî÷-
òèòåëüíî çàêóïàåìûõ ïðîäóêòîâ äåéñòâóåò â ìàñøòàáàõ âñåé ñòðàíû è ïðåäíàçíà-
÷åíà äëÿ ïîîùðåíèÿ è îêàçàíèÿ ïîìîùè èñïîëíèòåëüíûì àãåíòñòâàì â ïðèíÿòèè 
èìè ðåøåíèé î çàêóïêàõ. Â ïðèêàçå ¹ 13101 ýêîëîãè÷åñêè ïðåäïî÷òèòåëüíûå 
ïðîäóêòû îïðåäåëÿþòñÿ êàê «òîâàðû èëè óñëóãè, êîòîðûå îêàçûâàþò ìåíåå ñèëü-
íîå èëè îñëàáëåííîå âîçäåéñòâèå íà çäîðîâüå ëþäåé è îêðóæàþùóþ ñðåäó ïî 
ñðàâíåíèþ ñ êîíêóðèðóþùèìè ñ íèìè âèäàìè òîâàðîâ è óñëóã, ïðåäíàçíà÷åííû-
ìè äëÿ òîé æå öåëè». Çàêóïùèêè ýêîëîãè÷åñêè ïðåäïî÷òèòåëüíûõ òîâàðîâ äîëæ-

                                            

1 Environmentally Preferable Purchasing, Office of Pollution Prevention and Toxics, United States Envi-
ronmental Protection Agency, http://www.epa.gov/opptintr/epp. 
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íû «ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé î çàêóïêàõ íàðÿäó ñ òðàäèöèîííîé öåíîé è ýôôåê-
òèâíîñòüþ ó÷èòûâàòü îñíîâíûå ýêîëîãè÷åñêèå ôàêòîðû»1. Óïðàâëåíèå ïî îõðàíå 
îêðóæàþùåé ñðåäû (ÅÐÀ) ðàçðàáîòàëî áàçó äàííûõ ýêîëîãè÷åñêè ïðåäïî÷òèòåëü-
íûõ çàêóïîê, ãäå ñîäåðæèòñÿ èíôîðìàöèÿ ïî ýêîëîãè÷åñêèì õàðàêòåðèñòèêàì 
ñàìûõ ðàçíûõ ïðîäóêòîâ, íà÷èíàÿ îò áûòîâûõ ïðèáîðîâ äî òðàíñïîðòíûõ ñðåäñòâ. 
Â ýòó áàçó äàííûõ âêëþ÷àþòñÿ òàêæå óñëîâèÿ êîíòðàêòîâ, êîòîðûå èñïîëüçóþò 
äðóãèå ó÷àñòíèêè, ÷òîáû ïîëó÷èòü òîâàðû è óñëóãè, ñ÷èòàþùèåñÿ ïî óñëîâèÿì 
ÅÐÀ ýêîëîãè÷åñêè ïðåäïî÷òèòåëüíûìè (ñì. ãë. 11 Âîçâðàò èíâåñòèöèé, ãäå âî-
ïðîñû óïðàâëåíèÿ ýêîëîãè÷åñêèìè àñïåêòàìè ïðèìåíèòåëüíî ê óïðàâëåíèþ ïî-
ñòàâêàìè îáñóæäàþòñÿ áîëåå ïîäðîáíî). 

Ðàñõîäû íà âûïëàòó ïðîöåíòîâ 

Îäèí èç âàæíåéøèõ ôàêòîðîâ, ó÷èòûâàåìûõ ïðîèçâîäñòâåííîé êîìïàíèåé ïðè 
îïðåäåëåíèè óðîâíåé çàïàñîâ, — ïðîöåíòíûå ïëàòåæè, èëè àëüòåðíàòèâíàÿ ñòîè-
ìîñòü äåíåã, ñâÿçàííûõ â çàïàñàõ. ×àñòî óòâåðæäàåòñÿ, ÷òî ãîñóäàðñòâåííûå ó÷ðå-
æäåíèÿ ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé íå äîëæíû ó÷èòûâàòü ðàñõîäû íà ïîëó÷åíèå äå-
íåã, ïîñêîëüêó èõ äåéñòâèÿ ôèíàíñèðóþòñÿ çà ñ÷åò íàëîãîâûõ ïîñòóïëåíèé. Ýòî 
îøèáî÷íîå îáîñíîâàíèå, ïîñêîëüêó (1) â íàñòîÿùåå âðåìÿ, êàê ïðàâèëî, ðàáîòà-
þò ñ êîñâåííûìè èçäåðæêàìè, áîëüøèìè èëè íåáîëüøèìè, êðàòêîñðî÷íûìè èëè 
äîëãîñðî÷íûìè, íî â ëþáîì ñëó÷àå ðàñõîäû íà âûïëàòó ïðîöåíòîâ — ýòî ðåàëü-
íûå çàòðàòû íà âûïîëíåíèå ðåøàåìûõ çàäà÷; (2) êîãäà ãîñóäàðñòâåííûå ñðåäñòâà 
ñâÿçàíû â çàïàñàõ çàêóïëåííîé ïðîäóêöèè, ýòè äåíüãè íåëüçÿ èñïîëüçîâàòü äëÿ 
äðóãèõ öåëåé, â ÷àñòíîñòè äëÿ ïîâûøåíèÿ çàíÿòîñòè. Èç ýòîãî, î÷åâèäíî, ñëåäó-
åò, ÷òî ñóùåñòâóåò àëüòåðíàòèâíàÿ ñòîèìîñòü ñðåäñòâ, èíâåñòèðîâàííûõ â çàïàñå. 
Ìåíåäæåð ïî ãîñóäàðñòâåííûì ïîñòàâêàì äîëæåí ïðèëàãàòü îñîáûå óñèëèÿ, ÷òî-
áû óáåäèòü äðóãèõ ÷èíîâíèêîâ, ÷òî èíâåñòèöèè â çàïàñû äîðîãè è ÷òî ýòè çàòðà-
òû ñëåäóåò îáÿçàòåëüíî ó÷èòûâàòü ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé î ïîêóïêàõ è íàêîïëå-
íèè çàïàñîâ. 

Ïðîâåðêè

Â ãîñóäàðñòâåííûõ ó÷ðåæäåíèÿõ (çà èñêëþ÷åíèåì âîåííûõ) îáû÷íî íåò ïåðñîíà-
ëà, ñïåöèàëüíî ïîäãîòîâëåííîãî äëÿ ïðîâåäåíèÿ ïðîâåðîê. Òåì íå ìåíåå ïðîâåð-
êà ïîñòóïàþùèõ òîâàðîâ ÷àñòî íåîáõîäèìà. Ñëåäóåò ïðåäïðèíÿòü ðÿä äåéñòâèé, 
÷òîáû óäîñòîâåðèòüñÿ, ÷òî ïîëó÷åííûå ïðîäóêòû óäîâëåòâîðÿþò ñïåöèôèêàöèÿì. 
Â çàâèñèìîñòè îò òîãî, ÷òî êîíêðåòíî ïîêóïàåòñÿ: (1) ïîëüçîâàòåëþ ìîæíî ïîñî-
âåòîâàòü íåìåäëåííî ïðîâåðèòü ïîñòóïèâøóþ ïðîäóêöèþ è ñîîáùèòü, åñëè èìå-
þòñÿ êàêèå-òî îòêëîíåíèÿ ïî êà÷åñòâó; (2) ïîñòàâùèêà ìîãóò ïîïðîñèòü ïðåäñòà-
âèòü çàâåðåííûå êîïèè îò÷åòîâ î ïðîâåðêàõ, à òàêæå äàííûå î ðåçóëüòàòàõ ýòèõ 
òåñòîâ; (3) çàêóïùèê ìîæåò îòïðàâèòü ìàòåðèàëû èëè îáðàçöû â íåçàâèñèìóþ 
ïðîâåðÿþùóþ ëàáîðàòîðèþ; (4) çàêóïùèê ìîæåò íàíÿòü ñïåöèàëèñòà, êîòîðûé 

                                            

1 Environmentally Preferable Purchasing, Office of Pollution Prevention and Toxics, United States Envi-
ronmental Protection Agency, http://www.epa.gov/opptintr/epp. 
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áóäåò â ñàìîé îðãàíèçàöèè ïðîâåðÿòü çàêóïàåìóþ ïðîäóêöèþ (íàïðèìåð, Ìèíè-
ñòåðñòâî ñåëüñêîãî õîçÿéñòâî ÑØÀ òàêèì îáðàçîì ïðîâåðÿåò ìÿñî è îñíîâíóþ 
ìÿñíóþ ïðîäóêöèþ, âûïëà÷èâàÿ çà ýòè ïðîâåðêè ðàçóìíûé ãîíîðàð); (5) çàêóï-
ùèê ìîæåò ðåøèòü, ÷òî öåëåñîîáðàçíî ïðîâåñòè ïðîñòûå òåñòû ïî îòäåëüíûì 
âûáðàííûì åäèíèöàì ïðîäóêöèè; (6) åñëè íåîáõîäèìî äîáèòüñÿ ïîëíîãî âûïîë-
íåíèÿ çàäàííûõ ñïåöèôèêàöèé, â îðãàíèçàöèè ìîæåò áûòü ñîçäàíî îòäåëüíîå 
ïîäðàçäåëåíèå ïî êîíòðîëþ êà÷åñòâà ïîñòóïàþùåé ïðîäóêöèè. 

Òðàíñïîðòèðîâêà è ëîãèñòèêà 

Â ïîäðàçäåëåíèÿõ, çàíèìàþùèõñÿ ãîñóäàðñòâåííûìè ïîñòàâêàìè, â øòàòíîì ðàñ-
ïèñàíèè ðåäêî èìååòñÿ ýêñïåðò ïî ïåðåâîçêàì èëè ëîãèñòèêå, ðåäêî îíè îáðà-
ùàþòñÿ è ê âíåøíåìó ñïåöèàëèñòó ïî ýòèì íàïðàâëåíèÿì. Â òî æå âðåìÿ íà ïå-
ðåìåùåíèå ìàòåðèàëîâ ÷àñòî ïðèõîäèòñÿ çíà÷èòåëüíàÿ äîëÿ îáùåé ñòîèìîñòè 
çàêóïàåìûõ ïðîäóêòîâ, ê òîìó æå âàæíîñòü ýòîé ñòàòüè ðàñõîäîâ ïîâûøàåòñÿ èç-
çà ïîÿâëåíèÿ àëüòåðíàòèâ â ðåçóëüòàòå äåðåãóëèðîâàíèÿ ðàáîòû òðàíñïîðòà (ñì. 
ãë. 7 Òðàíñïîðòèðîâêà è äîñòàâêà). Èç-çà îòñóòñòâèÿ â ñëóæáå ýêñïåðòîâ çàêóï-
ùèê ÷àñòî ïðè îòãðóçêå óêàçûâàåò óñëîâèÿ FOB ìåñòî íàçíà÷åíèÿ, ÷òî äàëåêî íå 
âñåãäà ñàìûé âûãîäíûé âàðèàíò, òàê êàê â ýòîì ñëó÷àå çàêóïùèê òåðÿåò êîíòðîëü 
íàä ðåøåíèÿìè ïî òðàíñïîðòèðîâêå. 

Ñïåöèàëèñò ïî ëîãèñòèêå ìîã áû âíåñòè çíà÷èòåëüíûé âêëàä â ðàáîòó íà òà-
êèõ ó÷àñòêàõ, êàê êëàññèôèêàöèÿ ãðóçîâ è âûáîð ìàðøðóòîâ, âûáîð ïåðåâîç÷è-
êîâ, îïðåäåëåíèå îïëàòû çà ïåðåâîçêó ãðóçîâ è ðàáîòó ñ ïðåòåíçèÿìè. Òðàíñïîð-
òèðîâêà — îäíà èç îáëàñòåé, ãäå ìíîãèå ñïåöèàëèñòû ïî ãîñóäàðñòâåííûì çàêóï-
êàì îáðàùàþòñÿ ê àóòñîðñèíãó èëè çàêëþ÷àþò êîíòðàêòû íà ëîãèñòè÷åñêèå óñëó-
ãè ñ êîìïàíèÿìè òðåòüåé ñòîðîíû. 

Ýôôåêòèâíîñòü è çàòðàòû íà ñìåíó ïîñòàâùèêà 

Ïðè ãîñóäàðñòâåííîì ñíàáæåíèè îòñëåäèòü ïðîøëóþ ýôôåêòèâíîñòü ïîñòàâùèêà 
ñëîæíî, îñîáåííî åñëè åãî ïîêàçàòåëè áûëè õîðîøèìè. Çäåñü ìîæíî ïðèâåñòè 
ïðîñòîé ïðèìåð. Â îäíîì øêîëüíîì ðàéîíå êîìïàíèÿ Anderson Cleaning îòëè÷íî 
âûïîëíÿëà ðàáîòó ïî óáîðêå è òåêóùåé ýêñïëóàòàöèè øêîëüíûõ çäàíèé. Îäíàêî 
Anderson ïîòåðÿëà êîíòðàêò íà ìíîãî ìèëëèîíîâ äîëëàðîâ, óñòóïèâ ïðè òîðãàõ 
äðóãîìó ïîñòàâùèêó, ïðåäëîæèâøåìó ñâîè óñëóãè ïðèìåðíî íà 1000 äîëë. äåøåâ-
ëå. Ðàáîòà âòîðîãî ïîñòàâùèêà îêàçàëîñü ñîâåðøåííî íåóäîâëåòâîðèòåëüíîé è 
âûçâàëà ìíîãî æàëîá. Ïðè ñóùåñòâóþùèõ ïðàâèëàõ ñíàáæåíèÿ ïðèçíàòü, ÷òî 
Anderson Cleaning ïðåäîñòàâëÿåò áîëåå êà÷åñòâåííîå îáñëóæèâàíèå, îêàçàëîñü 
íåâîçìîæíî. Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî ïåðåõîä îò îäíîãî ïîñòàâùèêà ê äðóãîìó íè÷åãî íå 
ñòîèò, îäíàêî ïðè ãîñóäàðñòâåííîì ñíàáæåíèè ýòî äîïóùåíèå âåñüìà ñîìíèòåëüíî. 

Ïðîçðà÷íîñòü è êîíôèäåíöèàëüíîñòü 

Ãîñóäàðñòâåííûé çàêóïùèê ðàáîòàåò êàê â «àêâàðèóìå». Âñÿ èíôîðìàöèÿ î öåíàõ 
ïîñòàâùèêîâ è îêîí÷àòåëüíàÿ öåíà äîëæíû áûòü äîñòóïíû ëþáîìó íàëîãîïëà-
òåëüùèêó. Ëþáûå îñîáûå ñîãëàøåíèÿ ìåæäó çàêóïùèêîì è óñïåøíûì ïîñòàâùè-
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êîì, à òàêæå óñëîâèÿ îêîí÷àòåëüíîãî êîíòðàêòà ïî çàêóïêàì äîëæíû áûòü èç-
âåñòíû îáùåñòâåííîñòè. Áîëåå òîãî, çàêóïùèê ìîæåò ðàññêàçûâàòü îá èíôîðìà-
öèè, ïîëó÷åííîé îò ïîñòàâùèêà, è îáìåíèâàòüñÿ èíôîðìàöèè î öåíàõ, ïî êîòî-
ðûì áûëà ñäåëàíà ïîêóïêà, ñ äðóãèìè çàêóïùèêàìè. Ïîýòîìó ñîõðàíèòü â ýòèõ 
óñëîâèÿõ êîíôèäåíöèàëüíîñòü èíôîðìàöèè òðóäíî. 

Âàæíîñòü ñïåöèôèêàöèé 

Ïîñêîëüêó çíà÷èòåëüíàÿ ÷àñòü ãîñóäàðñòâåííûõ çàêóïîê îñóùåñòâëÿåòñÿ íà òîð-
ãàõ, î÷åíü âàæíî, ÷òîáû ñïåöèôèêàöèÿ íà òðåáóåìûå ïðîäóêòû áûëà ÷åòêî ñôîð-
ìóëèðîâàíà è ïðåäñòàâëåíà â ïèñüìåííîì âèäå, ÷òîáû ïîñòàâùèêè ìîãëè êîíêó-
ðèðîâàòü çà ïîëó÷åíèå çàêàçà. Ýòè ñïåöèôèêàöèè ìîãóò èìåòü âèä îïèñàíèé, 
÷åðòåæåé, òðåáîâàíèé ïî ïîêàçàòåëÿì ôóíêöèîíèðîâàíèÿ, îòðàñëåâûì ñòàíäàð-
òàì, òîðãîâûì çíàêàì èëè áðåíäàì. Äî òåõ ïîð ïîêà âñå ïîòåíöèàëüíûå ó÷àñòíè-
êè òîðãîâ íå ñìîãóò ïîëó÷èòü ïîëíûé íàáîð ñïåöèôèêàöèé, ïðîöåññ òîðãîâ áóäåò 
íåñîâåðøåííûì. Êðîìå òîãî, åñëè ó÷àñòíèê òîðãîâ ìîæåò ðåøèòü, ÷òî ñïåöèôè-
êàöèè íå óíèôèöèðîâàíû èëè ìîãóò òîëêîâàòüñÿ ïî-ðàçíîìó, ïîÿâëÿþòñÿ îñíîâà-
íèÿ äëÿ îñïàðèâàíèÿ ðåøåíèé îòäåëà çàêóïîê î çàêëþ÷åíèè òàêîãî êîíòðàêòà, ÷òî 
ïðèâîäèò ê äëèòåëüíûì è äîðîãîñòîÿùèì çàäåðæêàì åãî âûïîëíåíèÿ. 

Ðàçðàáîòêà õîðîøèõ è ÷åòêèõ ñïåöèôèêàöèé òðåáóåò çíà÷èòåëüíûõ çàòðàò 
âðåìåíè è óñèëèé, ïîýòîìó íåêîòîðûå ó÷ðåæäåíèÿ, çàíèìàþùèåñÿ ãîñóäàðñòâåí-
íûìè çàêóïêàìè, èìåþò øòàòíûõ ñîòðóäíèêîâ äëÿ ïîäãîòîâêè è óòî÷íåíèÿ ñïå-
öèôèêàöèé. ×òîáû ðàçðàáîòàòü ÷åòêèå ñïåöèôèêàöèè, ìîãóò ïîòðåáîâàòüñÿ êîììó-
íèêàöèè ìåæäó çàêóïùèêàìè è ïîëüçîâàòåëÿìè, îäíàêî ïðåèìóùåñòâà ñòàíäàðòè-
çàöèè è îäèíàêîâûõ ïîäõîäîâ çàêóïùèêîâ ìîãóò áûòü î÷åíü çíà÷èòåëüíûìè. 

È ÷àñòíûå, è ãîñóäàðñòâåííûå çàêóïùèêè ìîãóò ïîëó÷èòü ïðåèìóùåñòâà çà 
ñ÷åò ïîäãîòîâêè ñïåöèôèêàöèé, âûïîëíåííûõ ãîñóäàðñòâåííûìè ó÷ðåæäåíèÿìè 
íà ìåñòíîì, òåððèòîðèàëüíîì, ðåãèîíàëüíîì èëè ôåäåðàëüíîì óðîâíå. Ôåäå-
ðàëüíîå ïðàâèòåëüñòâî ðàçðàáîòàëî ìíîæåñòâî ñïåöèôèêàöèé, ïðåäíàçíà÷åííûõ 
äëÿ çàêóïîê ôåäåðàëüíîãî óðîâíÿ, è ýòèìè ñïåöèôèêàöèÿìè ìîæåò âîñïîëüçî-
âàòüñÿ ëþáîé äðóãîé ÷åëîâåê, åñëè îí ýòîãî õî÷åò. Óêàçàòåëü ôåäåðàëüíûõ ñïåöè-

ôèêàöèé, ñòàíäàðòîâ è îïèñàíèé òîâàðíîé ïðîäóêöèè (Index of Federal 
Specifications, Standards and Commercial Item Descriptions)1 ïåðå÷èñëÿåò èìåþùèå-
ñÿ ñïåöèôèêàöèè â òðåõ âàðèàíòàõ: (1) ïî àëôàâèòó; (2) ïî íîìåðàì; (3) ïî êëàñ-
ñó ôåäåðàëüíûõ ïîñòàâîê (FSC îò federal supply class). Êàæäàÿ ñïåöèôèêàöèÿ èëè 
ñòàíäàðò îïèñàíû êðàòêî, òàêæå óêàçàíà öåíà, ïî êîòîðîé ìîæíî ïðèîáðåñòè 
äàííûé ïðîäóêò ó GSA. Ñóùåñòâóåò àíàëîãè÷íûé Óêàçàòåëü  ñïåöèôèêàöèé è 

ñòàíäàðòîâ Ìèíèñòåðñòâà îáîðîíû (Department Defense Index of Specifications and 
Standards), ãäå ïåðå÷èñëÿþòñÿ íåñåêðåòíûå ñïåöèôèêàöèè íà âîåííóþ ïðîäóê-
öèþ, êîòîðûìè ïîëüçóåòñÿ Ìèíèñòåðñòâî îáîðîíû. Ýòî îáîáùåíèå îòäåëüíûõ 

                                            

1 Ýòîò èíäåêñ ìîæíî ïðèîáðåñòè ÷åðåç Àäìèíèñòðàöèþ îáùèõ ñëóæá ïî àäðåñó: General Services 
Administration, Federal Supply Service Bureau, Specifications Section (3FBP-W), Suite 8100, 470 L'En-
fant Plaza, SW, Washington, DC 20407, à òàêæå â ðåãèîíàëüíûõ îôèñàõ GSA. 
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óêàçàòåëåé, â ïðîøëîì îïóáëèêîâàííûõ âîåííûìè îðãàíèçàöèÿìè. Ýòè óêàçàòåëè 
ìîæíî ïðèîáðåñòè â ñëóæáå ïîäãîòîâêè äîêóìåíòîâ Ìèíèñòåðñòâà îáîðîíû. 

Õîòÿ ðàáîòà ïî ïîäãîòîâêå ýòèõ ñïåöèôèêàöèé ìîæåò áûòü î÷åíü ïîëåçíîé 
äëÿ äðóãèõ çàêóïùèêîâ ïðîäóêöèè äëÿ ãîñóäàðñòâåííûõ ó÷ðåæäåíèé, ñëåäóåò îò-
ìåòèòü, ÷òî íåêîòîðûå ñïåöèôèêàöèè äåòàëèçèðîâàíû áîëüøå, ÷åì ýòî íåîáõî-
äèìî. Ãëàâíîå áþäæåòíî-êîíòðîëüíîå óïðàâëåíèå ÑØÀ (General Accounting 
Office) îñîáåííî êðèòè÷åñêè îòíîñèòñÿ ê ïîäîáíûì äîêóìåíòàì è ðåêîìåíäóåò 
âåçäå, ãäå ýòî ïðàêòè÷åñêè îáîñíîâàííî, èñïîëüçîâàòü áîëåå ïðîñòûå êîììåð÷å-
ñêèå ñïåöèôèêàöèè. 

ÏÐÎÖÅÄÓÐÀ ÇÀÊÓÏÎÊ 

Ñòðåìëåíèå ãîñóäàðñòâåííîãî ñåêòîðà äîáèòüñÿ ìàêñèìàëüíîé êîíêóðåíöèè ïðè 
çàêóïêàõ äèêòóþò è ïðîöåäóðû çàêóïîê. Ïðîöåäóðû çàêóïêè íåîáõîäèìîãî òîâàðà 
èëè óñëóãè ÷àñòî îïðåäåëÿþòñÿ íà îñíîâå ñóìì çàêóïêè. Îáû÷íî âûäåëÿþò ñëå-
äóþùèå êàòåãîðèè1.

1. Äåøåâûå çàêóïêè ïðîäóêöèè ñòîèìîñòüþ íèæå óñòàíîâëåííîãî ïîðîãà, 
âûøå êîòîðîãî òðåáóþòñÿ êîíêóðåíòíûå òîðãè èëè ðàñöåíêè. 

2. Çàïðîñ íà ðàñöåíêè (RFQ) äëÿ ïðîäóêöèè ñòîèìîñòüþ íèæå óñòàíîâëåííîãî 
ïîðîãà, òðåáóþùåãî ïðîâåäåíèÿ ôîðìàëüíûõ òîðãîâ, îäíàêî äîñòàòî÷íî äî-
ðîãîé, ÷òîáû çàïðîñèòü ðàñöåíêè êîíêóðèðóþùèõ êîìïàíèé-ïîñòàâùèêîâ. 

3. Ïðèãëàøåíèÿ ïðèíÿòü ó÷àñòèå â òîðãàõ (IFB) äëÿ ïðîäóêöèè ñòîèìîñòüþ 
âûøå óñòàíîâëåííîãî ïîðîãà, ïðåäóñìàòðèâàþùåãî ïðîâåäåíèå ôîðìàëü-
íûõ òîðãîâ; êàê ïðàâèëî, ýòîò âàðèàíò ïðèìåíÿåòñÿ äëÿ ïðîäóêöèè èëè óñ-
ëóã ïî êîíòðàêòó (íåñïåöèàëèçèðîâàííîìó). 

4. Çàïðîñ ïðåäëîæåíèé (RFÐ) äëÿ ñïåöèàëèçèðîâàííûõ óñëóã èëè ïðîäóêòîâ 
âûñîêèõ òåõíîëîãèé, êîãäà òðåáóåòñÿ ïðîâåäåíèå îôèöèàëüíûõ òîðãîâ. 

5. Ñðî÷íûå çàêóïêè äëÿ íåçàïëàíèðîâàííîé ïðîäóêöèè äëÿ çäðàâîîõðàíåíèÿ 
èëè îáåñïå÷åíèÿ áåçîïàñíîñòè. 

6. Çàêóïêè èç åäèíñòâåííîãî èñòî÷íèêà ïîñòàâîê, óñëóã èëè êîíñòðóêöèîííûõ 
ìàòåðèàëîâ, ñïåöèàëèñò ïî çàêóïêàì äîëæåí äàòü ïèñüìåííîå îáúÿñíåíèå, 
ïî÷åìó íà ýòó ïðîäóêöèþ ñóùåñòâóåò òîëüêî îäèí èñòî÷íèê. 

7. Çàêóïêè íà îñíîâå ïåðåãîâîðîâ, îáû÷íî êàê ÷àñòü RFÐ, èëè çàêóïêè èç 
åäèíñòâåííîãî èñòî÷íèêà äëÿ ïðèîáðåòåíèÿ óñëóã, îñâîáîæäåííûõ îò óïëàòû 
íàëîãà (êîììóíàëüíîå õîçÿéñòâî, ýëåêòðîýíåðãèÿ èëè ïåðåðàáîòêà ìóñîðà). 

Ïðîöåññ òîðãîâ 

Ãîñóäàðñòâåííûå ñòàòóòû îáû÷íî ïðåäóñìàòðèâàþò çàêëþ÷åíèå êîíòðàêòà íà çà-
êóïêó íà îñíîâå îòêðûòûõ êîíêóðåíòíûõ òîðãîâ. Ýòî ñäåëàíî äëÿ òîãî, ÷òîáû 
ïðåäîñòàâèòü âîçìîæíîñòü âñåì êâàëèôèöèðîâàííûì ïîñòàâùèêàì-íàëîãîïëà-
òåëüùèêàì ïîëó÷èòü ðàâíûå âîçìîæíîñòè êîíêóðèðîâàòü çà ïðîäàæó òîâàðîâ èëè 

                                            

1 The 2000 Model Procurement Code for State and Local Governments, American Bar Association, 2000. 
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óñëóã, íåîáõîäèìûõ äëÿ äåÿòåëüíîñòè ãîñóäàðñòâåííûõ ó÷ðåæäåíèé. Ïîñêîëüêó 
ïîëó÷àåìûå çàÿâêè îòêðûòû äëÿ îáùåñòâåííîé ïðîâåðêè, çàêóïùèêó â ýòèõ óñëî-
âèÿõ ñëîæíî îòäàòü ïðåäïî÷òåíèå êàêîìó-òî ïîñòàâùèêó òîëüêî íà îñíîâå ñâîèõ 
ñóáúåêòèâíûõ ïðåäïî÷òåíèé. Ýòà ñèñòåìà îáû÷íî â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè èñõî-
äèò èç öåíû êàê îñíîâíîãî êðèòåðèÿ âûáîðà ïîñòàâùèêà, è ïîýòîìó çàêóïùèêó 
ìîæåò áûòü ñëîæíî îïðàâäàòü âûáîð ïîñòàâùèêà, ïðåäëîæèâøåãî áîëåå âûñîêóþ 
öåíó, ÷åì äðóãèå ó÷àñòíèêè òîðãîâ. Èç ýòîé ñèòóàöèè ìîæíî âûéòè, åñëè çàêóï-
ùèê âîñïîëüçóåòñÿ ñïèñêîì êðèòåðèåâ îöåíêè çàÿâîê ñ âåñîâûìè êîýôôèöèåí-
òàìè. Ýòîò ñïèñîê îòïðàâëÿåòñÿ âìåñòå ñ ïðèãëàøåíèåì ó÷àñòâîâàòü â òîðãàõ. Â 
ýòîì ñëó÷àå çàêóïùèê ìîæåò ó÷èòûâàòü íå òîëüêî öåíó, íî è äðóãèå ôàêòîðû. 

Êîíêóðåíòíûå òîðãè òðåáóþò áîëüøèõ çàòðàò âðåìåíè è äîðîãîñòîÿùåãî âå-
äåíèÿ äîêóìåíòàöèè; ïî ýòîé ïðè÷èíå ñòàòóòû ÷àñòî óêàçûâàþò, ÷òî òîðãè ìîãóò 
áûòü íåôîðìàëüíûìè, åñëè ðå÷ü èäåò î çàêóïêàõ òîâàðîâ íèæå óñòàíîâëåííîé 
ïîðîãîâîé ñóììû, íàïðèìåð 1000 äîëë. Åñëè íåîáõîäèìûå òîâàðû è óñëóãè ìîæ-
íî ïîëó÷èòü èç îäíîãî èñòî÷íèêà, ðåøåíèÿ ïî çàêóïêàì ìîãóò ïðèíèìàòüñÿ íà 
îñíîâå ôîðìàëüíûõ ïåðåãîâîðîâ; îäíàêî ïî âîçìîæíîñòè ñëåäóåò èçáåãàòü ïðè-
âëå÷åíèÿ åäèíñòâåííîãî ïîñòàâùèêà, ïîñêîëüêó ýòî äåëàåò ñèòóàöèþ áîëåå ñëîæ-
íîé, óâåëè÷èâàÿ àäìèíèñòðàòèâíûå ðàñõîäû, ñâÿçàííûå ñ çàêóïêàìè. 

Êîãäà äëÿ ïðèîáðåòåíèÿ òîâàðîâ è óñëóã ñ îòíîñèòåëüíî íåâûñîêîé ñòîèìî-
ñòüþ èñïîëüçóþòñÿ íåôîðìàëüíûå ðàñöåíêè, âñå ýòàïû ôîðìàëüíûõ òîðãîâ, çà 
èñêëþ÷åíèåì çàïðîñà îãðàíè÷åííîãî ÷èñëà çàÿâîê, äîëæíû áûòü âûïîëíåíû.  
Â äàííîì ñëó÷àå çàïðîñû ìîæíî îòïðàâëÿòü ïî òåëåôîíó èëè ïî ýëåêòðîííîé 
ïî÷òå. Çàêóïùèêó íåîáõîäèìî èìåòü òî÷íóþ ó÷åòíóþ äîêóìåíòàöèþ ïî ïîñòàâ-
ùèêàì, ê êîòîðûì îí îáðàòèëñÿ, çàôèêñèðîâàííûå îòâåòû ïî òåëåôîíó è ïðè÷è-
íû, îáúÿñíÿþùèå, ïî÷åìó áûë âûáðàí êîíêðåòíûé ïîñòàâùèê, åñëè ïî ïîâîäó 
ðåøåíèÿ âîçíèêëè êàêèå-òî âîïðîñû. ×àñòî îñóùåñòâëÿþò ðîòàöèþ ïîñòàâùèêîâ, 
âîøåäøèõ â ñïèñîê ïðåäïî÷òèòåëüíûõ. Áîëåå ïîäðîáíî îá èñïîëüçîâàíèè ðàñöå-
íîê  è ïåðåãîâîðîâ êàê ìåòîäîâ óñòàíîâëåíèÿ öåíû ðàññêàçûâàåòñÿ â ãë. 8. 

Èñïîëüçîâàíèå ïåðå÷íÿ ïðåòåíäåíòîâ 

Ïðè çàêóïêàõ ïðîäóêöèè, êîòîðûå òðåáóþò ïîâòîðíûõ äåéñòâèé, ñîñòàâëÿåòñÿ 
îñíîâíîé ïåðå÷åíü ïðåäëîæåíèé. Äëÿ ýòîãî çàêóïùèê îïðåäåëÿåò õàðàêòåðèñòè-
êè, êîòîðûå äîëæíû áûòü ó ëþáîé ôèðìû-ïîñòàâùèêà, è ïðîâåðÿåò, ïîçâîëÿþò 
ëè îíè âêëþ÷èòü äàííóþ ôèðìó â òàêîé ïåðå÷åíü êâàëèôèöèðîâàííûõ ïîñòàâ-
ùèêîâ. Â ÷èñëî ýòèõ õàðàêòåðèñòèê âõîäÿò: ìàñøòàáû áèçíåñà (÷òî ñâÿçàíî ñ íå-
îáõîäèìîñòüþ ïîñòàâîê ïðîäóêöèè â íåîáõîäèìûõ îáúåìàõ), ôèíàíñîâàÿ ñòà-
áèëüíîñòü, ïðîöåäóðû êîíòðîëÿ êà÷åñòâà, óðîâíè çàïàñîâ ãîòîâîé ïðîäóêöèè 
(îíè ïîìîãóò îïðåäåëèòü, íàñêîëüêî áûñòðî îæèäàòü ïîñòàâîê), ïðåäîñòàâëåíèå 
ãàðàíòèé, íàëè÷èå çàïàñíûõ ÷àñòåé, îïåðàòèâíîñòü ñïåöèàëèñòîâ ïî ýêñïëóàòà-
öèè è ðåìîíòó, òðàíñïîðòíûå âîçìîæíîñòè. Ïîñëå ýòîãî îòäåë çàêóïîê ïðîâîäèò 
íåîáõîäèìûé îáçîð õàðàêòåðèñòèê ïîñòàâùèêîâ, ÷òîáû óäîñòîâåðèòüñÿ, ÷òî êîí-
êðåòíûé ïîñòàâùèê ìîæåò óäîâëåòâîðèòü òðåáîâàíèÿ ïî êàæäîé âàæíîé õàðàêòå-
ðèñòèêå. Åñëè êàêîé-òî ïîñòàâùèê ïðîâåðåí è óñòàíîâëåíî, ÷òî êàêèå-òî åãî õà-
ðàêòåðèñòèêè íåóäîâëåòâîðèòåëüíû, ýòà èíôîðìàöèÿ äîëæíà áûòü íåìåäëåííî 
ñîîáùåíà ïîñòàâùèêó, ÷òîáû îí çíàë, ÷òî åìó íåîáõîäèìî èçìåíèòü äëÿ ïîëó÷å-
íèÿ êîíòðàêòà. 
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Åñëè ïîñòàâùèê, ïîëó÷èâøèé çàêàç íà ïîñòàâêè, íå âûïîëíèë çàêàç â ñîîò-
âåòñòâèè ñ ñîãëàñîâàííûìè óñëîâèÿìè, åãî èñêëþ÷àþò èç ïåðå÷íÿ. Òàêîå ðåøå-
íèå íåîáõîäèìî ïîäêðåïèòü äàííûìè, ïîëó÷åííûìè ïðè ïîìîùè ñèñòåìû îöåí-
êè ïîêàçàòåëåé ðàáîòû ïîñòàâùèêîâ. Î÷åâèäíî, ïîñòàâùèê, èñêëþ÷åííûé èç ïå-
ðå÷íÿ âîçìîæíûõ èñòî÷íèêîâ ïî ýòîé ïðè÷èíå, äîëæåí áûòü èçâåùåí ñ óêàçàíè-
åì ïðè÷èíû. Äðóãîé ïðè÷èíîé èñêëþ÷åíèÿ ìîæåò áûòü ïðîäîëæèòåëüíîå íåæå-
ëàíèå ïîñòàâùèêà ó÷àñòâîâàòü â òîðãàõ. Åñëè ýòîãî íå äåëàòü, ñïèñîê ìîæåò îêà-
çàòüñÿ ñëèøêîì äëèííûì, èç-çà ÷åãî ñ íèì ñòàíîâèòñÿ òðóäíî ðàáîòàòü. Îñîáåí-
íî ïðîòèâîðå÷èâ àñïåêò, åñëè åäèíñòâåííûé ïîñòàâùèê ïîêàçûâàåò íèçêèå ðå-
çóëüòàòû.  

Çàêóïùèê äîëæåí îõîòíî ðàññìàòðèâàòü ïðåäëîæåíèå ëþáûõ ïîñòàâùèêîâ, 
êîòîðûå õîòÿò âíåñåíèÿ â ýòîò ñïèñîê, íî äëÿ ýòîãî íàäî ïðîâåñòè âñå ïðåäïè-
ñàííûå èññëåäîâàíèÿ. Êîìïåòåíòíûé çàêóïùèê äîëæåí áûòü äîñòàòî÷íî ýíåð-
ãè÷íûì, ÷òîáû îòûñêèâàòü íîâûå èñòî÷íèêè ïîñòàâîê. 

Ðåêëàìà

Â ñïèñêå ïðåòåíäåíòîâ äîëæíà áûòü óêàçàíà äîñòàòî÷íî áîëüøàÿ ãðóïïà êâàëè-
ôèöèðîâàííûõ ïîñòàâùèêîâ, ÷òîáû çàêóïùèê ìîã îáåñïå÷èòü äîñòàòî÷íóþ êîí-
êóðåíöèþ â õîäå òîðãîâ. Îäíàêî ìíîãèå ãîñóäàðñòâåííûå çàêóïùèêè â êà÷åñòâå 
îáû÷íîé îïåðàöèîííîé ïîëèòèêè èëè ïîòîìó, ÷òî ýòîãî òðåáóþò ïîëîæåíèÿ ñòà-
òóòà èëè ðåãóëèðóþùèõ äîêóìåíòîâ, ðàçìåùàþò ðåêëàìó íà òðåáóåìûå òîâàðû è 
óñëóãè â óñòàíîâëåííûõ ãàçåòàõ èëè â ýëåêòðîííîì âèäå íà Èíòåðíåòå. Â ðåêëàìå 
ìîæåò ïðîñòî óêàçûâàòüñÿ, ÷òî, åñëè êàêàÿ-òî ôèðìà-ïîñòàâùèê õî÷åò ïîëó÷èòü 
ïðèãëàøåíèå íà ó÷àñòèå â òîðãàõ ïî êîíêðåòíîìó âèäó ïðîäóêöèè, îíà äîëæíà 
îáðàòèòüñÿ â îòäåë çàêóïîê. Ïîñëå ýòîãî çàêóïùèê äîëæåí îïðåäåëèòü, óäîâëå-
òâîðÿåò ëè ôèðìà-ïðåòåíäåíò ìèíèìàëüíûì êðèòåðèÿì, ïðåäúÿâëÿåìûì ê ïî-
ñòàâùèêó. Ðåêëàìà ãàðàíòèðóåò îòêðûòîñòü çàêóïîê. Ïî óñëîâèÿì ñîãëàøåíèÿ î 
ñâîáîäíîé òîðãîâëå ñïåöèàëèñòû ïî çàêóïêàì äëÿ ãîñóäàðñòâåííûõ îðãàíîâ è 
ó÷ðåæäåíèé èç Ñåâåðíîé Àìåðèêè äîëæíû óäîñòîâåðèòüñÿ, ÷òî àìåðèêàíñêèå, 
êàíàäñêèå è ìåêñèêàíñêèå ó÷àñòíèêè òîðãîâ äîñòàòî÷íî îñâåäîìëåíû î òîðãàõ. 
Ïîäîáíûå ïîäõîäû óñòàíîâëåíû è â Åâðîïåéñêîì Ñîþçå ê ãîñóäàðñòâåííûì çà-
êóïêàì. 

Ïðîöåäóðà òîðãîâ 

Åñëè òîðãè ïðîâîäÿòñÿ ïî ôîðìàëüíîé ñèñòåìå, ó÷àñòíèêó, êàê ïðàâèëî, ïîñû-
ëàþòñÿ: (1) ïîëíûé ïåðå÷åíü ñïåöèôèêàöèé, êîòîðûì ïîñòàâùèê äîëæåí ñëåäî-
âàòü (â ñëîæíûõ ñëó÷àÿõ ïàêåò ñïåöèôèêàöèé ìîæåò ñîñòîÿòü èç íåñêîëüêèõ 
ñòðàíèö, ïîðîé èç ñîòåí; â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ ìîæåò ñîäåðæàòü ïîäðîáíîñòè ïî 
ïðîöåäóðàì êîíòðîëÿ êà÷åñòâà, êîòîðûå çàêóïùèê (è ïîñòàâùèê) áóäåò èñïîëüçî-
âàòü äëÿ ãàðàíòèè ñîîòâåòñòâèÿ ñïåöèôèêàöèÿì); (2) ïåðå÷åíü èíñòðóêöèé äëÿ 
ó÷àñòíèêîâ, ãäå óêàçûâàåòñÿ, êàê, êîãäà, ãäå è â êàêîé ôîðìå äîëæíà ïîäàâàòüñÿ 
çàÿâêà; (3) îáùèå è ñïåöèàëüíûå ïðàâîâûå óñëîâèÿ, êîòîðûå äîëæåí âûïîëíèòü 
ó÷àñòíèê, ïîëó÷èâøèé çàêàç; (4) ôîðìà çàÿâêè, ãäå ïîñòàâùèê óêàçûâàåò öåíó, 
ñêèäêè è äðóãóþ íåîáõîäèìóþ èíôîðìàöèþ. 

Îáû÷íî ó÷àñòíèê äîëæåí ïîäàòü çàÿâêó äî óñòàíîâëåííûõ äàòû è ÷àñà, íà-
ïðèìåð äî 13.00 15 ìàðòà. Ïî îêîí÷àíèè âðåìåíè ïðèåìà çàÿâêè íå ïðèíèìàþò-
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ñÿ; îïîçäàâøèå çàÿâêè âîçâðàùàþòñÿ ïðåòåíäåíòó íåðàñïå÷àòàííûìè. Ïîñëå òîãî 
êàê ôîðìàëüíî îôîðìëåííàÿ çàÿâêà ïîäàíà, îáû÷íî èçìåíåíèÿ â íåå âíîñèòü íå 
ðàçðåøàåòñÿ, õîòÿ íåêîòîðûå àãåíòñòâà ðàçðåøàþò ïîäà÷ó íîâîé çàÿâêè âìåñòî 
ïðåäûäóùåé, åùå íå âñêðûòîé, ïðè óñëîâèè, ÷òî íîâàÿ çàÿâêà áóäåò ïîäàíà äî 
èñòå÷åíèÿ óñòàíîâëåííîãî ñðîêà. Îáû÷íî çàÿâêà äîëæíà ïîäàâàòüñÿ â îòäåë çàêó-
ïîê; ýòî äîëæíî áûòü ÷åòêî óêàçàíî. Õîòÿ ïåðå÷èñëåííûå ïðîöåäóðû ðàáîòû ñ 
çàÿâêàìè ìîãóò ïîêàçàòüñÿ äîâîëüíî ñëîæíûìè, îíè ñîçäàþò ñðåäó, ïðè êîòîðîé 
âñå êâàëèôèöèðîâàííûå ïîñòàâùèêè èìåþò ðàâíûå âîçìîæíîñòè. 

Èñïîëüçîâàíèå ãàðàíòèé ïðåäëîæåíèé è äåïîçèòîâ 

×àñòî â ïàêåòå î çàÿâêàõ òðåáóåòñÿ, ÷òîáû ïðåòåíäåíò ïðè ïîäà÷å çàÿâêè ïðåäîñ-
òàâëÿë ãàðàíòèþ. Â íåêîòîðûõ øòàòàõ ýòî ïðàâîâîå òðåáîâàíèå, îñîáåííî â ñëó-
÷àå çàêóïîê òîâàðîâ èëè ñòðîèòåëüíûõ êîíòðàêòîâ íà áîëüøóþ ñóììó. Â êà÷åñòâå 
àëüòåðíàòèâû íåêîòîðûå ó÷ðåæäåíèÿ ãîñóäàðñòâåííûõ çàêóïîê òðåáóþò, ÷òîáû 
çàÿâêà ñîïðîâîæäàëàñü ïîäòâåðæäåííûì ÷åêîì èëè äåíåæíûì ïî÷òîâûì ïåðåâî-
äîì íà ôèêñèðîâàííóþ ñóììó. Â òîì ñëó÷àå, åñëè âûáðàííûé ïðåòåíäåíò íå ñî-
ãëàñèòñÿ ïîäïèñàòü îêîí÷àòåëüíûé êîíòðàêò î çàêóïêå èëè íå âûïîëíèò óñëîâèÿ 
êîíòðàêòà â ñîîòâåòñòâèè ñ óñëîâèÿìè ñâîåãî ïðåäëîæåíèÿ, ýòà ñóììà óäåðæèâà-
åòñÿ çàêóïùèêîì äëÿ êîìïåíñàöèè óùåðáà îò íåâûïîëíåíèÿ. Î÷åâèäíî, ãàðàíòèÿ 
ïðåäëîæåíèÿ èëè äåïîçèò, îáåñïå÷èâàþùèé çàÿâêó, — ýòî ïîïûòêà îòïóãíóòü îò 
ó÷àñòèÿ â òîðãàõ áåçîòâåòñòâåííûõ ïðåòåíäåíòîâ. Â ñèòóàöèÿõ âûñîêîãî ðèñêà 
òðåáóþòñÿ äîïîëíèòåëüíûå çàòðàòû, ñâÿçàííûå ñ ãàðàíòèåé ïðåäëîæåíèÿ, êîòî-
ðûå â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ âîçâðàùàþòñÿ ïîòîì çàêóïùèêó è ñòàíîâÿòñÿ äîïîëíè-
òåëüíûìè ðàñõîäàìè çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèè; ïðè çàêóïêàõ ñòàíäàðòíîé ïðî-
äóêöèè, êîòîðóþ ìîæíî ïîëó÷èòü èç íåñêîëüêèõ èñòî÷íèêîâ, ïðàêòèêà ïðèìåíå-
íèÿ òàêèõ ãàðàíòèé ñîìíèòåëüíà. 

Òåõíè÷åñêè ñóùåñòâóþò òðè òèïà óêàçàííûõ ãàðàíòèé. Áîëüøèíñòâî ïðåòåí-
äåíòîâ ïðèîáðåòàþò ýòè ãàðàíòèè ó ñòðàõîâîé êîìïàíèè è òåì ñàìûì ôàêòè÷åñêè 
ïåðåíîñÿò ÷àñòü ðèñêà íà ñòðàõîâùèêà. 

1. Ãàðàíòèÿ ïðåäëîæåíèÿ (èëè îáÿçàòåëüñòâî ïîðó÷èòåëÿ). Åñëè çàêàç áóäåò 
ðàçìåùåí ó êîíêðåòíîãî ïðåòåíäåíòà, îí ñîãëàñåí íà óñëîâèÿ êîíòðàêòà î 
çàêóïêå. Åñëè ïîñòàâùèê îòêàçûâàåòñÿ, äîïîëíèòåëüíûå çàòðàòû çàêóïàþ-
ùåé îðãàíèçàöèè íà ïåðåõîä ê óñëóãàì àëüòåðíàòèâíîãî èñòî÷íèêà íåñåò 
ñòðàõîâùèê. 

2. Ãàðàíòèÿ ïîêàçàòåëåé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ — îáÿçàòåëüñòâî âûïîëíèòü ðàáîòó 
â ñîîòâåòñòâèè ñî ñïåöèôèêàöèåé è â óñòàíîâëåííîå âðåìÿ. Åñëè çàêóïàþ-
ùåé îðãàíèçàöèè ïðèäåòñÿ îáðàòèòüñÿ ê äðóãîìó ïîñòàâùèêó çà ïîâòîðíû-
ìè ðàáîòàìè èëè ïî çàâåðøåíèþ çàêàçà, ýòè îïåðàöèè áóäóò îïëà÷åíû çà 
ñ÷åò ïåðâîãî ïîñòàâùèêà. 

3. Ãàðàíòèÿ îïëàòû çàùèùàåò çàêóïàþùóþ îðãàíèçàöèþ îò ïðàâà óäåðæàíèÿ, 
íà êîòîðîå ìîãóò ïðåòåíäîâàòü ïîñòàâùèêè ìàòåðèàëîâ èëè òðóäà ó÷àñòíè-
êó â ñëó÷àå, åñëè ó÷àñòíèê òîðãîâ íå îïëà÷èâàåò äîëæíûì îáðàçîì ïîñòàâ-
êè ñâîèõ ïîñòàâùèêîâ. 

Ïðè äîëãîñðî÷íîì êîíòðàêòå èëè êîíòðàêòå ñ âûñîêèìè ïåðâîíà÷àëüíûìè 
çàòðàòàìè ñïåöèàëèñò ïî çàêóïêàì, âîçìîæíî, çàõî÷åò ðàçäåëèòü ãàðàíòèþ íà ïå-
ðèîäû èëè ýòàïû âûïîëíåíèÿ, ÷òîáû îáÿçàòåëüñòâî ïîðó÷èòåëÿ íå áûëî ñëèøêîì 
âûñîêèì è íå ñëèøêîì ñèëüíî ïîâûøàëî ñòîèìîñòü êîíòðàêòà. 
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Íà÷àëî òîðãîâ 

Â óêàçàííîå â èíñòðóêöèè ïî òîðãàì âðåìÿ çàêóïùèê èëè äðóãîå íàçíà÷åííîå 
ëèöî âñêðûâàåò âñå êîíâåðòû ñ ïðåäëîæåíèÿìè è ôèêñèðóåò èõ â ñïåöèàëüíîì 
ó÷åòíîì ëèñòå ïðåòåíäåíòîâ. Â íåêîòîðûõ îðãàíèçàöèÿõ çàêóïùèê äîëæåí íà-
çâàòü èìÿ ïîñòàâùèêà, åãî ïðåäëîæåíèå, à êëåðê — çàôèêñèðîâàòü èíôîðìàöèþ, 
ïðîâåðèòü ïàðàìåòðû ôàêòè÷åñêîãî ïðåäëîæåíèÿ, à çàòåì óäîñòîâåðèòü ïðàâèëü-
íîñòü èíôîðìàöèè â ó÷åòíîì ëèñòå. Îáû÷íî  ìîæåò ïðèñóòñòâîâàòü è èçó÷èòü 
ëþáîå ïðåäëîæåíèå ëþáàÿ çàèíòåðåñîâàííàÿ ñòîðîíà. ×àñòî ïðè âñêðûòèè êîí-
âåðòîâ ïðèñóòñòâóþò ïîñòàâùèêè, ïîäàâøèå ïðåäëîæåíèÿ, èëè òå, êîãî íå ïðè-
ãëàñèëè ê ó÷àñòèþ â òîðãàõ, íî êòî õîòåë áû ïîçíàêîìèòüñÿ ñ ïðåäëîæåíèÿìè 
äðóãèõ ïîñòàâùèêîâ. Ïîäàííûå ïðåäëîæåíèÿ äîëæíû õðàíèòüñÿ â òå÷åíèå óñòà-
íîâëåííîãî âðåìåíè (÷àñòî ýòî 12 ìåñÿöåâ) è ïðåäîñòàâëÿòüñÿ äëÿ ïðîâåðêè ëþ-
áîé çàèíòåðåñîâàííîé ñòîðîíå. 

Îöåíêà ïðåäëîæåíèé 

Îáû÷íî ïîñëå âñêðûòèÿ êîíâåðòîâ ñ ïðåäëîæåíèÿìè ñïåöèàëèñòó ïî çàêóïêàì 
òðåáóåòñÿ îïðåäåëåííîå âðåìÿ äëÿ èõ àíàëèçà è ïîäãîòîâêè ðåêîìåíäîâàííûõ 
äåéñòâèé. Åñëè çàêóïêà êðóïíàÿ, ìîæåò ïîòðåáîâàòüñÿ êîíñóëüòàöèÿ íà óðîâíå 
ìóíèöèïàëèòåòà èëè îäîáðåíèå êàáèíåòîì ìèíèñòðîâ, åñëè ðå÷ü èäåò î ñíàáæå-
íèè ôåäåðàëüíîãî èëè ðåãèîíàëüíîãî óðîâíÿ. Ïåðâàÿ çàäà÷à íà ýòàïå îöåíêè 
ïðåäëîæåíèé — óäîñòîâåðèòüñÿ, ÷òî âñå òðåáîâàíèÿ â ïðåäëîæåíèè óäîâëåòâîðå-
íû, è èñêëþ÷èòü òå, ÷òî ïî ýòîìó êðèòåðèþ íå ïðîõîäÿò. 

Êîìïåòåíòíûå è îòâåòñòâåííûå ó÷àñòíèêè òîðãîâ 

Îäíà èç òðóäíîñòåé äëÿ ìåíåäæåðà ïî ïîñòàâêàì äëÿ ãîñóäàðñòâåííûõ ó÷ðåæäå-
íèé — çàêëþ÷èòü êîíòðàêò ñ êîìïåòåíòíûì è îòâåòñòâåííûì ó÷àñòíèêîì òîðãîâ, 
ïðåäëîæèâøèì ñàìóþ íèçêóþ öåíó. Êîìïåòåíòíûé ïðåòåíäåíò — ýòî ïîñòàâùèê, 
êîòîðûé ñïîñîáåí â ïîëíîì îáúåìå âûïîëíèòü òðåáóåìóþ ðàáîòó è ãîòîâ ýòî 
ñäåëàòü. Îòâåòñòâåííûé ïðåòåíäåíò — ýòî ïîñòàâùèê, êîòîðûé ïîäàë ïðåäëîæå-
íèå, ñîîòâåòñòâóþùåå òðåáîâàíèÿì. Õîòÿ âñå ýòî çâó÷èò îáîñíîâàííî, çàêóïùèêó 
èíîãäà òðåáóåòñÿ ïðèíÿòü ðåøåíèå î ñîòðóäíè÷åñòâå ñ ïîñòàâùèêîì, ÷üÿ ñïîñîá-
íîñòü âûïîëíåíèòü çàÿâêó íàõîäèòñÿ íà ïðåäåëüíîì óðîâíå. Ïîýòîìó íåîáõîäèìî 
îáîñíîâûâàòü è äîêóìåíòèðîâàòü âñå äåéñòâèÿ è ðåøåíèÿ, ñâÿçàííûå ñ çàêóïêà-
ìè. ×àñòè÷íî öåëü ðåôîðìû ñíàáæåíèÿ — ïåðåâåñòè àêöåíò íà ïîèñê ïðîâàéäå-
ðîâ òîâàðîâ è óñëóã, îáåñïå÷èâàþùèõ «ëó÷øóþ öåííîñòü». 

Îáåñïå÷åíèå êîíêóðåíöèè 

Ñïåöèàëèñòû ïî ãîñóäàðñòâåííûì çàêóïêàì íàõîäÿòñÿ â óíèêàëüíîé ïîçèöèè ñ 
òî÷êè çðåíèÿ îòñëåæèâàíèÿ íåçàêîííûõ òîðãîâûõ ïðèåìîâ, ê êîòîðûì ïðèáåãàþò 
ïîñòàâùèêè. Ïîñêîëüêó ýòè ñïåöèàëèñòû îáìåíèâàþòñÿ èíôîðìàöèåé ïî ïðåä-
ëîæåíèÿì, îíè ìîãóò çàìå÷àòü ñëó÷àè ñãîâîðà ïîñòàâùèêîâ. Ñãîâîð ìîæåò ñòàòü 
î÷åâèäíûì ïî èñêóññòâåííî çàâûøåííûì öåíàì, îäèíàêîâûì öåíàì, íåæåëàíèþ 
ó÷àñòâîâàòü â òîðãàõ, ðîòàöèè ïîñòàâùèêîâ ñ íèçêèì ïðåäëîæåíèåì ñðåäè íå-
áîëüøîé ãðóïïû ïîñòàâùèêîâ, î÷åâèäíîìó ïðåäïî÷òåíèþ êîíêðåòíîãî ïðåòåí-
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äåíòà îòäåëüíûì ðàçíîâèäíîñòÿì òîðãîâ è ò.ä. Â êàæäîé ñòðàíå åñòü ñâîå àãåíò-
ñòâî èëè áþðî, êîòîðîìó ïîðó÷àåòñÿ èññëåäîâàíèå ïðèåìîâ, íàïðàâëåííûõ íà 
ñíèæåíèå êîíêóðåíöèè, è ñàíêöèè â îòíîøåíèè òåõ ëèö, êîòîðûå ê íèì ïðèáå-
ãàþò. Íàïðèìåð, Äåïàðòàìåíò àíòèòðåñòîâñêèõ äåéñòâèé â Ìèíèñòåðñòâå þñòè-
öèè ÑØÀ è Áþðî ïî êîíêóðåíöèè â Êàíàäå ðåãóëÿðíî íàïîìèíàþò ñïåöèàëè-
ñòàì ïî ãîñóäàðñòâåííûì çàêóïêàì î íåîáõîäèìîñòè êîíòðîëèðîâàòü ïîäîçðè-
òåëüíûå ïðèåìû, ê êîòîðûì ïðèáåãàþò ïîñòàâùèêè. 

×èñëî çàÿâîê 

Â íåêîòîðûõ îðãàíèçàöèÿõ êîíòðàêò íà çàêóïêó íåëüçÿ ïîäïèñûâàòü äî òåõ ïîð, 
ïîêà íå áóäåò ïîëó÷åíî óñòàíîâëåííîå ÷èñëî ïðåäëîæåíèé (÷àñòî — òðè). Åñëè 
ìèíèìàëüíîå ÷èñëî ïðåäëîæåíèé íå ïîëó÷åíî, äîëæíà áûòü ïîäàíà çàÿâêà íà 
íîâûå òîðãè èëè çàêóïùèê äîëæåí îáúÿñíèòü, ïî÷åìó õàðàêòåð òðåáóåìîé ïðî-
äóêöèè òàêîâ, ÷òî íåâîçìîæíî ïîëó÷èòü áîëüøå ïðåäëîæåíèé îò ïîñòàâùèêîâ. 

Îøèáêè â õîäå òîðãîâ 

Åñëè ïîñëå òîãî êàê ïðåäëîæåíèå ïîäàíî, íî ïîáåäèòåëü åùå íå îáúÿâëåí, ïðå-
òåíäåíò ñ áîëåå íèçêîé öåíîé èçâåùàåò çàêóïùèêà î òîì, ÷òî â åãî ïðåäëîæåíèè 
ñäåëàíà îøèáêà, çàêóïùèê îáû÷íî ïîçâîëÿåò ýòî ïðåäëîæåíèå èçúÿòü. Îäíàêî îí 
äîëæåí ó÷åñòü ýòî, ïîñêîëüêó ýòà îøèáêà ñâèäåòåëüñòâóåò î ñòåïåíè îòâåòñòâåí-
íîñòè ïðåòåíäåíòà. 

Áîëåå ñåðüåçíàÿ ïðîáëåìà âîçíèêàåò, åñëè ïðåòåíäåíò, çàÿâèâøèé îá îøèáêå 
â ñâîåì ïðåäëîæåíèè, ïûòàåòñÿ ñíÿòü åãî ïîñëå òîãî, êàê îíà ïðèçíàíà ïîáåäèòå-
ëåì. Ðàçóìååòñÿ, èñïîëüçîâàíèå ãàðàíòèé ïðåäëîæåíèÿ â ïðîöåññå òîðãîâ — ýòî 
ïîïûòêà çàùèòèòü çàêóïàþùóþ îðãàíèçàöèþ îò âîçíèêíîâåíèÿ ïîäîáíûõ çà-
òðóäíåíèé. Åñëè íèêàêèõ ãàðàíòèé ïðåäëîæåíèÿ íå äàíî, çàêóïùèê ìîæåò ðå-
øèòü, ÷òî öåëåñîîáðàçíî ïî ñóäó äîáèòüñÿ èñïîëíåíèÿ óñëîâèé êîíòðàêòà, èëè 
ïîëó÷èòü âîçìåùåíèå óùåðáà, èëè ïåðåéòè ê ñëåäóþùåìó ïðåòåíäåíòó (õîòÿ òîò 
ìîæåò áîëüøå áûòü íå çàèíòåðåñîâàí â äàííîì êîíòðàêòå), èëè âîçîáíîâèòü òîð-
ãè. Îáû÷íî â ýòîì ñëó÷àå îí ïîëó÷àåò ïðàâîâóþ êîíñóëüòàöèþ îò ñïåöèàëèñòà, 
íî åñëè îøèáêà áûëà ìåõàíè÷åñêîé, ñêàæåì, àðèôìåòè÷åñêîé, ñóä, ñêîðåå âñåãî, 
áóäåò íà ñòîðîíå ïîñòàâùèêà. Îäíàêî åñëè îøèáêà ñâÿçàíà ñ ñóæäåíèåì, íàïðè-
ìåð ïîñòàâùèê ââåë â çàáëóæäåíèå çàêóïùèêà ïî ïîâîäó òåìïîâ ðîñòà öåí ìàòå-
ðèàëîâ, òîãäà ñóä îáû÷íî íå ïîçâîëÿåò ïîñòàâùèêó îòêàçàòüñÿ îò ñâîèõ îáÿçà-
òåëüñòâ. Êðîìå òîãî, ïîñòàâùèê, îáðàòèâøèéñÿ â ñóä äëÿ çàùèòû ñâîèõ èíòåðå-
ñîâ, äîëæåí äîêàçàòü, ÷òî, ïîñëå òîãî êàê îøèáêà áûëà îáíàðóæåíà, çàêóïàþùåå 
àãåíòñòâî ñðàçó æå íå èçâåñòèëî åãî î íåé. 

Î÷åâèäíî, åñëè çàêóïùèê ïîëó÷àåò ïðåäëîæåíèå, êîòîðîå íà îñíîâå çäðàâîãî 
ñìûñëà è ñâîåãî çíàíèÿ ðûíêà îí ñ÷èòàåò íåðåàëèñòè÷íûì, òî ïðåäëîæåíèå 
äîëæíî áûòü ïåðåïðîâåðåíî, à ïðåòåíäåíòà ñëåäóåò ïîïðîñèòü ïîäòâåðäèòü, ÷òî 
îíî ñäåëàíî äîáðîñîâåñòíî. Â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå ïîäîáíûå äåéñòâèÿ äëÿ 
çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèè, ñêîðåå âñåãî, îêàæóòñÿ áîëåå äåøåâûìè, ÷åì çàòðàòû 
íà ñóäåáíûå ðàçáèðàòåëüñòâà.  
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Îïðåäåëåíèå ïîáåäèòåëÿ òîðãîâ 

Åñëè òðåáîâàíèÿì óäîâëåòâîðÿþò íå ìåíüøå äâóõ êîìïåòåíòíûõ ïðåòåíäåíòîâ, 
ñëåäóåò âûáðàòü ïîñòàâùèêà, ïîêàçàâøåãî áîëåå âûñîêèå ðåçóëüòàòû. Ïðè ëþáûõ 
äðóãèõ âàðèàíòàõ çàêóïùèê äîëæåí îáîñíîâàòü ðåøåíèÿ èíôîðìàöèåé. Åñëè ïî-
ëó÷åíû îäèíàêîâûå ïðåäëîæåíèÿ ñ íèçêîé öåíîé è ó ïîñòàâùèêà íåò èíôîðìà-
öèè î ñãîâîðå èëè î êàêèõ-òî äðóãèõ íàðóøåíèÿõ óñëîâèé òîðãîâ, îí äîëæåí ñó-
ìåòü âûáðàòü ïîòðåáèòåëÿ. 

Çàêóïùèê íå îáÿçàí èçâåùàòü ïðîèãðàâøèõ ó÷àñòíèêîâ òîðãîâ î òîì, êòî ñòàë 
ïîáåäèòåëåì, ïîñêîëüêó è ïðåäëîæåíèÿ ðàññìàòðèâàþòñÿ îòêðûòî, è âñå äîêó-
ìåíòû õðàíÿòñÿ â îòäåëå çàêóïîê è ìîãóò áûòü ïðåäñòàâëåíû ïî çàïðîñó ëþáîãî 
çàèíòåðåñîâàííîãî ëèöà. Îäíàêî ïðàâèëà âåæëèâîñòè òðåáóþò ïðåäîñòàâèòü èí-
ôîðìàöèþ ïî ïðîñüáå ïîñòàâùèêà, íå ñòàâøåãî ïîáåäèòåëåì. 

ÂÎÅÍÍÛÅ ÏÎÑÒÀÂÊÈ 

Ìèíèñòåðñòâî îáîðîíû îòâå÷àåò çà âîåííîå ñíàáæåíèå. Àñïåêòû íàöèîíàëüíîé 
áåçîïàñíîñòè âíîñÿò äîïîëíèòåëüíûå ñëîæíîñòè â ðàáîòó âîåííûõ ïîñòàâùèêîâ, 
ïîñêîëüêó èì íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü ïîìèìî ñòàíäàðòíûõ è äðóãèå òðåáîâàíèÿ, ñ 
êîòîðûìè íå ñòàëêèâàþòñÿ ñïåöèàëèñòû ïî ãîñóäàðñòâåííûì ïîñòàâêàì. Òðåáî-
âàíèÿ ïî âîåííûì ïîñòàâêàì ìîãóò áûòü ñàìûìè ðàçíûìè, îò ñàìîé îáû÷íîé 
ïðîäóêöèè îáùåãî íàçíà÷åíèÿ âðîäå îôèñíûõ ïîñòàâîê, ïðîäóêòîâ ïèòàíèÿ è 
ñïàëüíûõ ïðèíàäëåæíîñòåé äî ðàçðàáîòêè íîâûõ ñàìîëåòîâ, êîðàáëåé è íàçåì-
íûõ òðàíñïîðòíûõ ñðåäñòâ è ñèñòåì îðóæèÿ. Äåíüãè, çàòðà÷åííûå íà êðóïíûå 
ïðîãðàììû ðàçâèòèÿ, èñ÷èñëÿþòñÿ ìèëëèàðäàìè äîëëàðîâ, à çàêàçû ìîãóò âû-
ïîëíÿòüñÿ â òå÷åíèå äåñÿòèëåòèé. ×òîáû ó÷åñòü ñëîæíûå àñïåêòû âîåííûõ çàêà-
çîâ, ñïåöèàëèñòû ïî âîåííûì ïîñòàâêàì äîëæíû âûáèðàòü íàèáîëåå ïðèåìëåìûé 
òèï êîíòðàêòà. 

Êîíòðàêò ñ ôèêñèðîâàííîé öåíîé 

Çàäàííàÿ öåíà â ýòîì êîíòðàêòå (firm-fixed price, FFP) íå ìîæåò áûòü èçìåíåíà 
íè ïðè êàêèõ îáñòîÿòåëüñòâàõ. Ýòî ïðåäïî÷òèòåëüíûé òèï êîíòðàêòà, íî äàòà ïî-
ñòàâîê óñòàíàâëèâàåòñÿ íà íåñêîëüêî ìåñÿöåâ èëè ëåò âïåðåä, à çà ýòî âðåìÿ ìî-
ãóò ñóùåñòâåííî èçìåíèòüñÿ öåíû, è ïîñòàâùèê ìîæåò ïðèéòè ê âûâîäó, ÷òî 
êîíòðàêò ñâÿçàí ñî ñëèøêîì áîëüøèì ðèñêîì óòðàòû, è ïîýòîìó íå ñîãëàñèòüñÿ 
íà ýòîò êîíòðàêò. 

Êîíòðàêò ñ îïëàòîé çàòðàò ïëþñ
óñòàíîâëåííîå âîçíàãðàæäåíèå 

Â ñèòóàöèÿõ, êîãäà íåëüçÿ îæèäàòü, ÷òî ïîñòàâùèê ñîãëàñèòñÿ ïðîäàâàòü ïðîäóê-
öèþ ïî ôèêñèðîâàííîé öåíå, ìîæíî çàêëþ÷èòü êîíòðàêò ñ îïëàòîé çàòðàò ïëþñ 
óñòàíîâëåííîå âîçíàãðàæäåíèå (cost-plus-fixed-fee, CPFF). Ïîäîáíàÿ ñèòóàöèÿ 
ìîæåò âîçíèêíóòü, åñëè ðå÷ü èäåò îá ýêñïåðèìåíòàëüíîé ïðîäóêöèè, èëè åñëè 
ñïåöèôèêàöèè åùå íå ñòàáèëüíû, èëè åñëè áóäóùèå çàòðàòû íåëüçÿ ñïðîãíîçèðî-
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âàòü. Ïîêóïàþùàÿ ñòîðîíà ñîãëàøàåòñÿ âîçìåñòèòü ïîñòàâùèêó âñå ðàçóìíî ïî-
íåñåííûå èì çàòðàòû (çàðàíåå ñôîðìóëèðîâàâ «ðàçóìíîñòü») ïðè ïðîâåäåíèè èì 
ðàáîò èëè ïðîèçâîäñòâå òðåáóåìîé ïðîäóêöèè ïëþñ âûïëàòèòü óñòàíîâëåííóþ 
äåíåæíóþ ñóììó â êà÷åñòâå âîçíàãðàæäåíèÿ. Ìîæåò áûòü óñòàíàâëåíà è ìàêñè-
ìàëüíàÿ ñóììà çàòðàò. Êîíòðàêò ýòîãî òèïà íàìíîãî ïðåâîñõîäèò ïðåæíèé, êîòî-
ðûé ïîîùðÿë ïîñòàâùèêà çàâûøàòü çàòðàòû, íàñêîëüêî ýòî âîçìîæíî. Ïðè êîí-
òðàêòàõ CPFF ïîñòàâùèê íåñåò íåáîëüøîé ðèñê, ïîñêîëüêó åãî çàòðàòû áóäóò 
îáÿçàòåëüíî âîçìåùåíû, íî ñ óâåëè÷åíèåì ýòèõ çàòðàò ïðîöåíòíàÿ äîëÿ âîçíà-
ãðàæäåíèÿ ñíèæàåòñÿ, ïîýòîìó ó íåãî ïîÿâëÿåòñÿ ñòèìóë êîíòðîëèðîâàòü çàòðàòû. 

Êîíòðàêò ñ îïëàòîé çàòðàò áåç âîçíàãðàæäåíèÿ 

Â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà çàêóïùèê ìîæåò óáåäèòåëüíî äîêàçàòü, ÷òî ïîñòàâùèê, âû-
ïîëíÿþùèé êîíêðåòíûé çàêàç, ìîæåò ïîëó÷èòü äîñòàòî÷íûå äîïîëíèòåëüíûå 
âûãîäû, òî îí, âîçìîæíî, ñîãëàñèòñÿ âûïîëíÿòü ýòîò çàêàç ïðè óñëîâèè âîçìå-
ùåíèÿ åìó òîëüêî çàòðàò (cost-no-fee, CNF). Íàïðèìåð, ïîñòàâùèê ìîæåò áûòü 
ãîòîâ âûïîëíèòü èññëåäîâàíèÿ è ïðîèçâåñòè êàêîé-òî íîâûé ïðîäóêò ïðè óñëî-
âèè âîçìåùåíèÿ òîëüêî çàòðàò íà ýòè âèäû äåÿòåëüíîñòè, ïîñêîëüêó âûïîëíåíèå 
ýòîãî çàêàçà ïîçâîëèò ïîñòàâùèêó îòðàáîòàòü íîâûå òåõíîëîãèè èëè ïîëó÷èòü 
çíàíèÿ î ïðîäóêöèè, êîòîðûå îí ìîæåò èñïîëüçîâàòü äëÿ ïîëó÷åíèÿ êðóïíîé 
ïðèáûëè íà êîììåð÷åñêîì ðûíêå. 

Êîíòðàêò ñ îïëàòîé çàòðàò ïëþñ
ïîîùðèòåëüíîå âîçíàãðàæäåíèå 

Ïî êîíòðàêòó ýòîãî òèïà (cost-plus-incentive-fee, CPIF) è ïîêóïàòåëü, è ïðîäàâåö 
çàðàíåå ñîãëàøàþòñÿ, êàêîé äîëæíû áûòü öåëåâàÿ ñòîèìîñòü, ôèêñèðîâàííàÿ 
îïëàòà è ôîðìóëà, ïî êîòîðîé ìåæäó ñòîðîíàìè áóäóò ðàñïðåäåëÿòüñÿ ëþáîé ïå-
ðåðàñõîä èëè ýêîíîìèÿ. Ïðåäïîëîæèì, ÷òî öåëåâîé ðàñõîä, íà êîòîðûé ñîãëàñè-
ëèñü ñòîðîíû, ñîñòàâëÿåò 100 òûñ. äîëë., ôèêñèðîâàííûé ãîíîðàð — 10 òûñ. äîëë., 
à ôîðìóëà ñòèìóëèðîâàíèÿ — 50/50. Åñëè ôàêòè÷åñêèå çàòðàòû ñîñòàâÿò 120 òûñ. 
äîëë., ïåðåðàñõîä â 20 òûñ. äîëë. áóäåò â ðàâíûõ äîëÿõ ðàñïðåäåëåí ìåæäó ïîêó-
ïàòåëåì è ïðîäàâöîì, èñõîäÿ èç ôîðìóëû 50/50, ïðèáûëü ïðîäàâöà ñíèçèòñÿ íà 
10 òûñ. äîëë., òî åñòü â ýòîì ïðèìåðå ñòàíåò íóëåâîé. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, åñëè 
îáùèå çàòðàòû ñîñòàâÿò òîëüêî 90 òûñ. äîëë., òîãäà äîëÿ ïðîäàâöà èç íåèçðàñõî-
äîâàííûõ çàòðàò íà ñóììó 10 òûñ. äîëë. ñîñòàâèò 5 òûñ. äîëë., à îáùàÿ ïðèáûëü 
âûðàñòåò äî 15 000 = 10 000 + 5000. Òàêîé òèï êîíòðàêòà ïîçâîëÿåò ìîòèâèðîâàòü 
ïîñòàâùèêà áûòü ìàêñèìàëüíî ýôôåêòèâíûì, ïîñêîëüêó ïðåèìóùåñòâà áîëåå 
âûñîêîé ýôôåêòèâíîñòè (èëè øòðàôîâ çà íåýôôåêòèâíîñòü) íàêàïëèâàþòñÿ è 
ñêàçûâàþòñÿ íà êîíå÷íîé ïðèáûëè ïîñòàâùèêà. 

Î÷åâèäíî, çíà÷èòåëüíóþ ñóììó â äåíåæíîì èñ÷èñëåíèè ìîæíî ñýêîíîìèòü 
èëè, íàîáîðîò, ïîòåðÿòü èç-çà ðàçóìíûõ èëè íåîáîñíîâàííûõ äåéñòâèé ëèö, ïðè-
íèìàþùèõ ðåøåíèå ïî çàêóïêàì â âîåííîé îáëàñòè. Ñêàæåì, McDonnell Douglas 
Corporation ïîëó÷èëà îáîðîííûé êîíòðàêò ñòîèìîñòüþ 6,6 ìëðä äîëë. íà ðàçðà-
áîòêó òðàíñïîðòíûõ ñàìîëåòîâ Ñ-17 è ïîñòðîèëà øåñòü ïåðâûõ ñàìîëåòîâ. Ê àâ-
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ãóñòó 1991 ã. McDonnell Douglas îòñòàâàëà íà ãîä îò ãðàôèêà, à åå ïåðåðàñõîä 
ñðåäñòâ íà âûïîëíåíèå ýòîãî êîíòðàêòà, ïî îöåíêàì, ñîñòàâëÿë îò 1,4 ìëðä äî  
2,6 ìëðä äîëë.1 Õîòÿ ñàìîëåò Ñ-17 èìååò õîðîøèå òàêòèêî-òåõíè÷åñêèå õàðàêòå-
ðèñòèêè, Êîíãðåññ, ïûòàÿñü ñíèçèòü îáùèå çàòðàòû, èíèöèèðîâàë îòäåëüíîå 
ïðåäëîæåíèå Boeing, ÷òîáû çàìåíèòü ÷àñòü çàêàçàííûõ Ñ-17 íà ðåàêòèâíûå àâèà-
ëàéíåðû 747. Â íà÷àëå 1995 ã. âîåííûå îöåíèëè, ÷òî «ðàçóìíûå çàòðàòû» íà ìî-
äåëü Ñ-17 ñîñòàâëÿþò â ñðåäíåì îò 210 ìëí äî 220 ìëí äîëë. Óãðîçà êîíêóðåíöèè 
ñ Boeing çàñòàâèëà McDonnell Douglas ïåðåñìîòðåòü ñâîè ïðåæíèå öåíû è ïîäàòü 
íîâîå ïðåäëîæåíèå, â êîòîðîì öåíà íà Ñ-17 óñòàíîâëåíà íà 40% íèæå ïðåäûäó-
ùåé2.

ÐÅÃÈÎÍÀËÜÍÛÅ,
ÒÅÐÐÈÒÎÐÈÀËÜÍÛÅ È ÌÓÍÈÖÈÏÀËÜÍÛÅ ÏÎÑÒÀÂÊÈ 

Õîòÿ çàêóïêè, îñóùåñòâëÿåìûå ðåãèîíàëüíûìè, òåððèòîðèàëüíûìè, ìóíèöèïàëü-
íûìè è äðóãèìè ãîñóäàðñòâåííûìè àãåíòñòâàìè, êàê ïðàâèëî, îñóùåñòâëÿþòñÿ íà 
îñíîâå áàçîâûõ ïðèíöèïîâ óïðàâëåíèÿ ãîñóäàðñòâåííûìè ïîñòàâêàìè, íà êàæäîì 
èç ýòèõ óðîâíåé ñóùåñòâóþò ñâîè óíèêàëüíûå àñïåêòû, î êîòîðûõ öåëåñîîáðàçíî 
êðàòêî ðàññêàçàòü. 

Êîîïåðàòèâíûå çàêóïêè 

Â òå÷åíèå âñåãî ïîñëåäíåãî äåñÿòèëåòèÿ êîîïåðàòèâíûå çàêóïêè ïðèâëåêëè 
áîëüøîå âíèìàíèå ñïåöèàëèñòîâ, âûçâàëè ïîâûøåííûé èíòåðåñ ó çàêóïùèêîâ è 
ñòàëè àêòèâíî èñïîëüçîâàòüñÿ ïðè ãîñóäàðñòâåííûõ çàêóïêàõ. Ïðè ýòîì ïîäõîäå 
äâà èëè íåñêîëüêî îòäåëîâ çàêóïîê ãîñóäàðñòâåííûõ èëè íåêîììåð÷åñêèõ îðãàíè-
çàöèé îáúåäèíÿþò ñâîè çàïðîñû è ïîäàþò ïîñòàâùèêó îáùóþ çàÿâêó. Ýòèì óñ-
ïåøíî ïîëüçóþòñÿ ìåñòíûå îðãàíû âëàñòè è ðóêîâîäñòâî øêîëüíûõ ðàéîíîâ è 
áîëüíèö, òàê êàê îí äàåò íåáîëüøèì îðãàíèçàöèÿì õîðîøèå ïðåèìóùåñòâà. Ýêî-
íîìèÿ îò êîîïåðàòèâíûõ çàêóïîê ìîæåò áûòü ñóùåñòâåííîé. 

Ìîæíî âûäåëèòü äâå îñíîâíûõ ðàçíîâèäíîñòè êîîïåðàòèâíûõ çàêóïîê:  
(1) ñîâìåñòíàÿ çàêóïêà, ïðè êîòîðîé íåñêîëüêî îòäåëîâ çàêóïîê ñîãëàøàþòñÿ 
îáúåäèíèòü ñâîè òðåáîâàíèÿ íà êîíêðåòíûé âèä ïðîäóêöèè, ïîñëå ÷åãî îäèí èç 
íèõ ðàçìåùàåò îáùèé çàêàç ó êîíêðåòíîãî ïîñòàâùèêà ïî óñòàíîâëåííîé áîëåå 
íèçêîé öåíå; (2) ôîðìàëüíûé êîíòðàêò, ïî êîòîðîìó íåñêîëüêî îòäåëîâ çàêóïîê 
ñîãëàøàþòñÿ ñîçäàòü îòäåëüíóþ êîîïåðàòèâíóþ çàêóïàþùóþ ñòðóêòóðó. Íàïðè-
ìåð, Premier, ïðèíàäëåæàùèé áîëåå ÷åì 200 íåçàâèñèìûì áîëüíèöàì è öåíòðàì 
çäðàâîîõðàíåíèÿ, ðàñïîëîæåííûì â Ñîåäèíåííûõ Øòàòàõ. Ñîâìåñòíî îíè óïðàâ-
ëÿþò (èëè àôôèëèðîâàíû ñ íèìè) ïî÷òè 1500 áîëüíèöàìè è äðóãèìè ó÷ðåæäå-

                                            

1 Rick Wartzman, «McDonnell Douglas Seen Exceeding Cap on C-17 Cost», The Wall Street Journal,
August 26, 1991, p.A3. 
2 Jeff Cole, «McDonnell Douglas Offers to Cut Price of C-17 Military Planes by Up to 40%», The Wall 
Street Journal, August 1, 1995, p. 1. 
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íèÿìè çäðàâîîõðàíåíèÿ. Premier ðàñøèðÿåò ìàñøòàáû äåÿòåëüíîñòè è âîçìîæíî-
ñòè âëàäåëüöåâ è àôôèëèðîâàííûõ ñ íèìè îðãàíèçàöèé ÷åðåç ãðóïïîâûå çàêóïêè 
òîâàðîâ è óñëóã, äîáèâàÿñü áîëüøåé îïåðàöèîííîé è ìåäèöèíñêîé ýôôåêòèâíî-
ñòè è ïðîèçâîäèòåëüíîñòè ïî óñëóãàì, âàæíûì äëÿ çäðàâîîõðàíåíèÿ: ïîâûøåíèþ 
ïîêàçàòåëåé ìåäèöèíñêîãî îáñëóæèâàíèÿ, ýêñïëóàòàöèè áèîìåäèöèíñêîãî îáîðó-
äîâàíèÿ, óïðàâëåíèþ öåïÿìè ïîñòàâîê, à òàêæå ðàñïðåäåëåíèþ ðèñêîâ ïðè ðàáî-
òå ñ íîâûìè ðåñóðñàìè, òðåáóþùèìèñÿ â çäðàâîîõðàíåíèè, íàïðèìåð ñèñòåìàìè 
ýëåêòðîííîé êîììåðöèè1.

Ó êîîïåðàòèâíûõ çàêóïîê èìååòñÿ ðÿä ïðåèìóùåñòâ: (1) áîëåå íèçêèå öåíû; 
(2) áîëåå âûñîêîå êà÷åñòâî, äîñòèãàåìîå çà ñ÷åò áîëåå ñîâåðøåííîãî òåñòèðîâà-
íèÿ ïðîäóêöèè è îòáîðà ïîñòàâùèêîâ; (3) áîëåå íèçêèå àäìèíèñòðàòèâíûå ðàñ-
õîäû; (4) ñòàíäàðòèçàöèÿ; (5) áîëåå òî÷íûå îò÷åòíûå äîêóìåíòû; (6) áîëåå ñèëü-
íàÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü. Îäíàêî òàêèå çàêóïêè èìåþò è ñâîè ñëîæíîñòè:  
(1) îãðàíè÷åííûé àññîðòèìåíò çàêóïàåìîé ïðîäóêöèè, èç-çà ÷åãî èõ ïðèãîäíîñòü 
ïî íàçíà÷åíèþ ìîæåò ñíèçèòüñÿ; (2) áîëåå äîëãîå âûïîëíåíèå çàêàçîâ; (3) áîëü-
øèé îáúåì äîêóìåíòîâ; (4) äëÿ íåáîëüøèõ ïîñòàâùèêîâ — íåâîçìîæíîñòü êîí-
êóðèðîâàòü çà çàêàçû. 

Â 1981 ã. â Êàíàäå Ron MacDonald ñòàëà èíèöèàòîðîì ñîçäàíèÿ Interuniversity 
Services, êîòîðàÿ çàíèìàëàñü áû çàêóïêîé âñåõ íåîáõîäèìûõ âèäîâ ïðîäóêöèè äëÿ 
âñåõ óíèâåðñèòåòîâ íà òåððèòîðèè ÷åòûðåõ ïðîâèíöèé, ðàñïîëîæåííûõ âáëèçè 
Àòëàíòèêè, è ñåé÷àñ ýòà ñëóæáà óñïåøíî ðàáîòàåò. 

Ãîñóäàðñòâåííûå è êîîïåðàòèâíûå êîíòðàêòû 

Â ÷àñòíîì ñåêòîðå óæå ïðèâû÷íîé ñòðàòåãèåé ñíèæåíèÿ çàòðàò ñòàëî îáúåäèíå-
íèå çàêàçîâ ðàçíûõ áèçíåñ-åäèíèö, ïîäðàçäåëåíèé è ðåãèîíîâ èëè îáúåäèíåíèå 
íåîáõîäèìûõ òîâàðîâ èëè óñëóã, ÷òîáû ïîêóïàòåëü èìåë áîëåå ñèëüíûé ðû÷àã 
ïðè ïåðåãîâîðàõ ñ ïîòåíöèàëüíûìè ïîñòàâùèêàìè. Ñïåöèàëèñòû ïî ãîñóäàðñò-
âåííûì çàêóïêàì íà âñåõ óðîâíÿõ (ôåäåðàëüíîì, ðåãèîíàëüíîì (øòàò èëè ïðî-
âèíöèÿ), òåððèòîðèàëüíîì èëè ìåñòíîì) âñå ÷àùå ïîëó÷àþò ïðàâî íà êîíñîëèäà-
öèþ ðàñõîäîâ ñâîèõ îðãàíèçàöèé, ÷òîáû ïîëó÷èòü áîëåå ìîùíûé ðû÷àã âëèÿíèÿ. 
Íåêîòîðûå øòàòû òàêæå çàêëþ÷àþò êîîïåðàòèâíûå ñîãëàøåíèÿ ñî ñëóæáàìè 
ñíàáæåíèÿ äðóãèõ øòàòîâ, ÷òîáû âìåñòî îòäåëüíûõ êîíòðàêòîâ ñ ïîñòàâùèêàìè 
çàêëþ÷àòü îáùèé. Íàïðèìåð, ñëóæáà ñíàáæåíèÿ øò. Àðèçîíà èùåò âîçìîæíîñòè 
ïî ñîòðóäíè÷åñòâó, èñïîëüçóÿ êîòîðûå îíà ìîæåò îñóùåñòâëÿòü çàêóïêè ïî çàêî-
íàì äðóãèõ øòàòîâ. Ýòî ïîçâîëÿåò çàêëþ÷àòü êîîïåðàòèâíûå êîíòðàêòû, ïðèåì-
ëåìûå äëÿ Àðèçîíû. Âîò ÷òî ãîâîðèòñÿ ïî ïîâîäó îäíîé òàêîé âîçìîæíîñòè: 
«Àãåíòñòâî ïî çàêóïêàì øòàòà Íüþ-Ìåõèêî îò èìåíè øòàòà Íüþ-Ìåõèêî, Íà-
öèîíàëüíîé àññîöèàöèè çàêóïàþùèõ ñëóæá øòàòîâ è Ñîþçà ñïåöèàëèñòîâ ïî 
êîíòðàêòàì èç âîñòî÷íûõ øòàòîâ ïðåäëîæèëî ïðîèçâîäèòåëÿì êîìïüþòåðíîãî 
îáîðóäîâàíèÿ ïðåäñòàâèòü ñâîè ïðåäëîæåíèÿ. Öåëü ýòîãî ïðèãëàøåíèÿ — çàêëþ-
÷èòü êðóïíûå ñîãëàøåíèÿ íà êîíêóðåíòíîé îñíîâå ñ êâàëèôèöèðîâàííûìè ïðî-

                                            

1 Premiere, Inc., http://www.premiereinc.com. 
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èçâîäèòåëÿìè êîìïüþòåðíîãî îáîðóäîâàíèÿ, êîòîðûå äîëæíû ïîñòàâèòü ñåðâåðû 
è äðóãîå êîìïüþòåðíîå îáîðóäîâàíèå, à òàêæå ïðîãðàììíîå îáåñïå÷åíèå îáùåãî 
íàçíà÷åíèÿ, îáîðóäîâàíèå äëÿ ëîêàëüíûõ ñåòåé, ïåðèôåðèþ, à çàòåì ïðåäîñòàâ-
ëÿòü óñëóãè ïî ýêñïëóàòàöèè è ïîääåðæêå äëÿ óêàçàííûõ çàêóïàþùèõ îðãàíèçà-
öèé â îáùåíàöèîíàëüíîì ìàñøòàáå». 

Çàêîíû î ïðåäïî÷òåíèè ìåñòíûõ ïîñòàâùèêîâ 

Âî ìíîãèõ òåððèòîðèàëüíî-àäìèíèñòðàòèâíûõ ñòðóêòóðàõ ÷àñòî ïðèíÿòû çàêîíû 
èëè ñòàòóòû, óòâåðæäàþùèå, ÷òî ïðè ïðî÷èõ ðàâíûõ óñëîâèÿõ ìåñòíûå ó÷àñòíèêè 
òîðãîâ äîëæíû ïîëó÷àòü ïðåäïî÷òåíèå ïðè ó÷àñòèè â òîðãàõ ñ íåìåñòíûìè ïî-
ñòàâùèêàìè, åñëè èõ öåíà íå ïðåâûøàåò öåíû, ïðåäëàãàåìîé íåìåñòíûìè ó÷àñò-
íèêàìè, íà óñòàíîâëåííûé ïðîöåíò. Íàïðèìåð, åñëè ìåñòíûé ïîñòàâùèê ïîäàåò 
çàÿâêó, öåíà â êîòîðîé íå ïðåâûøàåò íà óñòàíîâëåííûé ïðîöåíò, íàïðèìåð 5%, 
öåíó â çàÿâêàõ íåìåñòíûõ ïîñòàâùèêîâ, òî çàêàç äîëæåí ïîëó÷èòü ìåñòíûé ïî-
ñòàâùèê ïðè óñëîâèè, ÷òî âñå îñòàëüíûå ïàðàìåòðû îäèíàêîâû. Ýòà ðàçíîâèä-
íîñòü ïðîòåêöèîíèçìà ïî ñâîèì ïðèíöèïàì ïîõîæà íà çàêîí î çàêóïêàõ àìåðè-
êàíñêèõ òîâàðîâ. Äëÿ îáîñíîâàíèÿ ýòîãî ïîëîæåíèÿ èñïîëüçóåòñÿ òî, ÷òî ìåñò-
íûå ïîñòàâùèêè íàíèìàþò ìåñòíûé ïåðñîíàë è ïðåäîñòàâëåíèå çàêàçà ìåñòíûì 
ïîñòàâùèêàì îáåñïå÷èâàåò ïîääåðæêó ìåñòíîé ýêîíîìèêå. 

Áîëüøèíñòâî ñïåöèàëèñòîâ ïî çàêóïêàì âûñòóïàþò ïðîòèâ ýòîé ïðàêòèêè, 
ñ÷èòàÿ, ÷òî îíà íå îòðàæàåò áàçîâûé ïðèíöèï êîíêóðåíöèè. Èç-çà ýòîãî çà çàêó-
ïàåìûå òîâàðû è óñëóãè ïëàòèòñÿ áîëåå âûñîêàÿ öåíà, ÷åì âîçìîæíî. Òàêîé âà-
ðèàíò íå ïîçâîëÿåò â ïîëíîé ìåðå ïîëó÷àòü ïðåèìóùåñòâà ýêîíîìè÷åñêîé ñïå-
öèàëèçàöèè, ê òîìó æå ìåñòíûå ïîñòàâùèêè, çíàÿ, ÷òî èì ïðåäîñòàâëÿåòñÿ ïî-
äîáíîå ïðåèìóùåñòâî, êàê ïðàâèëî, âñåãäà óêàçûâàþò öåíó ÷óòü âûøå, ÷åì îíà 
áûëà áû ïðè îòñóòñòâèè ïðàâèëà ïðåäïî÷òåíèÿ. Åñëè êòî-òî âåðèò â ïîëíóþ 
ñïðàâåäëèâîñòü è îòêðûòóþ êîíêóðåíöèþ, òî âñå ïîñòàâùèêè, íåçàâèñèìî îò 
ìåñòà èõ ðàñïîëîæåíèÿ, äîëæíû ïîëó÷èòü ïðàâî êîíêóðèðîâàòü òîëüêî íà îñíîâå 
ñâîåé ñïîñîáíîñòè ïðåäîñòàâëÿòü ìàêñèìàëüíóþ öåííîñòü çà çàòðà÷èâàåìûå îá-
ùåñòâåííûå ñðåäñòâà. Íàöèîíàëüíàÿ àññîöèàöèÿ ñïåöèàëèñòîâ ïî çàêóïêàì äëÿ 
îðãàíîâ âëàñòè è ó÷ðåæäåíèé øòàòîâ, êàê èçâåñòíî, ðåçêî âûñòóïàåò ïðîòèâ çà-
êîíîâ, îáÿçûâàþùèõ îòäàâàòü ïðåäïî÷òåíèå ìåñòíûì ïîñòàâùèêàì. Â 2003 ã. ïðè 
îïðîñå ÷ëåíîâ Íàöèîíàëüíîãî èíñòèòóòà ãîñóäàðñòâåííûõ çàêóïîê 68% ðåñïîí-
äåíòîâ óêàçàëè, ÷òî èõ îðãàíèçàöèè íå îêàçûâàþò ïðåäïî÷òåíèÿ ìåñòíûì ïî-
ñòàâùèêàì, ïîñêîëüêó íåò òàêîãî ðàñïîðÿæåíèÿ, ñòàòóòà èëè çàêîíà; îíè ñ÷èòà-
þò, ÷òî ïîäîáíàÿ ïðàêòèêà íåãàòèâíî âëèÿåò íà êîíêóðåíöèþ. 

ÌÎÄÅËÜ ÊÎÄÅÊÑÀ ÇÀÊÓÏÎÊ 

Ìîäåëü êîäåêñà çàêóïîê (Model Procurement Code) — ýòî ðåêîìåíäàöèè, ïîäãî-
òîâëåííûå äëÿ ïðîôåññèîíàëîâ â îáëàñòè ãîñóäàðñòâåííîãî ñíàáæåíèÿ, êîòîðûå 
ðàçðàáàòûâàþò èëè ìîäèôèöèðóþò ñâîè êîäåêñû ñíàáæåíèÿ íà îñíîâå îáùåïðè-
çíàííûõ ñòàíäàðòîâ. Ðàçðàáîòàííàÿ American Bar Association (Àìåðèêàíñêàÿ àññî-
öèàöèÿ àäâîêàòîâ) ìîäåëü êîäåêñà áûëà ïðèíÿòà â 1979 ã. è óòî÷íåíà â 1999 ã. ñ 
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ó÷åòîì èçìåíåíèé çà 20 ëåò â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ ïîñòàâêàìè. Öåëü ýòîãî êîäåê-
ñà — ïðèìåíèòü ïðîâåðåííûå ïðèåìû çàêóïîê íà óðîâíå ðåãèîíîâ è ìóíèöèïà-
ëèòåòîâ, ÷òîáû ãàðàíòèðîâàòü, ÷òî ôåäåðàëüíûå ñðåäñòâà òðàòÿòñÿ â ñîîòâåòñòâèè 
ñ óñòàíîâëåííûìè ïðèåìàìè çàêóïîê. 

Áàçîâûå öåëè è ïîëèòèêà êîäåêñà ñëåäóþùèå: 
• óïðîñòèòü è óòî÷íèòü çàêîíû, îïðåäåëÿþùèå ñíàáæåíèå êîíêðåòíîãî 

øòàòà;
• ïîìî÷ü ïîñòîÿííîìó ðàçâèòèþ ïðèåìîâ è ïîëèòèêè ñíàáæåíèÿ; 
• ïî âîçìîæíîñòè óíèôèöèðîâàòü çàêîíû ïî ñíàáæåíèþ ðàçíûõ ïîäâåäîì-

ñòâåííûõ îáëàñòåé; 
• äîáèòüñÿ áîëåå âûñîêîãî äîâåðèÿ îáùåñòâåííîñòè ê ïðîöåäóðàì ãîñóäàð-

ñòâåííîãî ñíàáæåíèÿ; 
• îáåñïå÷èòü ñïðàâåäëèâîå è ðàâíîå îáðàùåíèå ñî âñåìè ëèöàìè, çàíè-

ìàþùèìèñÿ ñíàáæåíèåì â äàííîì øòàòå; 
• äîáèòüñÿ áîëåå âûñîêîé ýêîíîìèè ïðè ñíàáæåíèè â äàííîì øòàòå è â 

ìàêñèìàëüíîé ñòåïåíè îáåñïå÷èòü öåííîñòü, ïîëó÷àåìóþ çà ñ÷åò îáùåñò-
âåííûõ ñðåäñòâ øòàòà; 

• ñïîñîáñòâîâàòü áîëåå øèðîêîé è ýôôåêòèâíîé êîíêóðåíöèè ïðè ïîìîùè 
ñèñòåìû ñâîáîäíîãî ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà; 

• îáåñïå÷èòü ìåõàíèçìû çàùèòû ñèñòåìû ñíàáæåíèÿ, äîáèâàÿñü êà÷åñòâà è 
öåëîñòíîñòè åå ðàáîòû; 

• ïîëó÷èòü ýôôåêòèâíûé ïî çàòðàòàì è îïåðàòèâíûé ìåõàíèçì ïðåäîñòàâ-
ëåíèÿ ìàòåðèàëîâ, óñëóã è ñòðîèòåëüíûõ çàêàçîâ1.

Ýòîò êîäåêñ ïðåäíàçíà÷åí äëÿ âñåõ îðãàíèçàöèé, çàíèìàþùèõñÿ ïîñòàâêàìè, 
âûáîðîì èñòî÷íèêîâ ïîñòàâîê, ïîäãîòîâêîé êîíòðàêòîâ, ðàçðàáîòêàìè ñïåöèôè-
êàöèé, çàêóïêàìè, ñâÿçàííûìè ñ èíôðàñòðóêòóðíûìè ýëåìåíòàìè è óñëóãàìè, 
ìîäèôèêàöèåé è óòî÷íåíèåì êîíòðàêòîâ íà ïîñòàâêó òîâàðîâ è óñëóã, ïðèíöèïà-
ìè ðàñïðåäåëåíèÿ çàòðàò, óïðàâëåíèåì ïîñòàâêàìè, ïðàâîâûìè è êîíòðàêòíûìè 
ìåõàíèçìàìè, îáåñïå÷èâàþùèìè âûïîëíåíèå çàêàçîâ, âçàèìîîòíîøåíèÿìè ìåæ-
äó ðàçíûìè îðãàíàìè âëàñòè, ïîìîùüþ íåáîëüøèì ïðåäïðèÿòèÿì è ïðåäïðèÿòè-
ÿì, êîòîðûìè âëàäåþò èíâàëèäû, ïîìîùüþ íà ôåäåðàëüíîì óðîâíå èëè òðåáîâà-
íèÿìè ïî êîíòðàêòíîìó ñíàáæåíèþ ôåäåðàëüíîãî íàçíà÷åíèÿ, ýòèêîé ïðè çà-
êëþ÷åíèè êîíòðàêòîâ äëÿ ãîñóäàðñòâåííûõ îðãàíîâ è ó÷ðåæäåíèé. Çàòåì Àìåðè-
êàíñêàÿ àññîöèàöèÿ àäâîêàòîâ ïðåäñòàâèëà íàáîð ðåêîìåíäóåìûõ âñåñòîðîííèõ è 
âçàèìîñâÿçàííûõ ðåãóëèðóþùèõ ïðàâèë, êîòîðûå ìîæíî èñïîëüçîâàòü äîïîëíè-
òåëüíî ê êîäåêñó. Â ýòîì äîêóìåíòå óêàçûâàþòñÿ è îáúÿñíÿþòñÿ òåðìèíû, êîòî-
ðûìè ìîæíî ïîëüçîâàòüñÿ ïðè ðàçðàáîòêå âñåñòîðîííåãî ðóêîâîäñòâà, îáúÿñ-
íÿþùåãî ïîëèòèêó çàêóïîê äëÿ îáùåñòâåííûõ öåëåé. Ýòà àññîöèàöèÿ òàêæå 
îäîáðèëà è îïóáëèêîâàëà òèïîâîå ðàñïîðÿæåíèå ïî çàêóïêàì2.

                                            

1 The Model Procurement Code for State and Local Governments (Washington, D.C.: American Bar Asso-
ciation, 2000, http://www.abanet.org. 
2 The Model Procurement Ordinance for Local Governments (Washington, D.C: American Bar Associa-
tion, August 1982). 
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Ê ðåçóëüòàòàì ïðèìåíåíèÿ ìîäåëè êîäåêñà ñíàáæåíèÿ îòíîñÿòñÿ: (1) èçìåíå-
íèÿ òðåáîâàíèé ïî ïðîâåäåíèþ êîíêóðåíòíûõ òîðãîâ, êîòîðûå ïðåäîñòàâëÿþò 
ñïåöèàëèñòó ïî çàêóïêàì áîëüøå ñâîáîäû ïðè àíàëèçå ïîñòàâùèêîâ è ïðàâî çà-
êëþ÷àòü êîíòðàêò íå òîëüêî ñ òåì ó÷àñòíèêîì òîðãîâ, êîòîðûé ïðåäëîæèë ñàìóþ 
íèçêóþ öåíó; (2) âîçìîæíîñòü ïîäà÷è êîíêóðåíòíûõ ïðåäëîæåíèé â çàïå÷àòàí-
íîì âèäå, ðàçðåøåíèå âåäåíèÿ ïåðåãîâîðîâ è óòî÷íåíèå ïðåäëîæåíèé; (3) ïðèîñ-
òàíîâëåíèå èëè ïðè îïðåäåëåííûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ ëèøåíèå ïîñòàâùèêà ïðàâà 
çàíèìàòüñÿ ïîñòàâêàìè; (4) àäìèíèñòðàòèâíûå ïðîöåäóðû ðàçðåøåíèÿ ïðîòåñòîâ 
è æàëîá íà ïðîâåäåíèå òîðãîâ1. Â ðåçóëüòàòå ïðèíÿòèÿ çàêîíîâ íà îñíîâå ìîäåëè 
êîäåêñà ñíàáæåíèÿ ïîÿâèëàñü ñîâîêóïíîñòü ïðåöåäåíòîâ, êîòîðîé, íàðÿäó ñ êî-
äåêñîì, ìîæíî âîñïîëüçîâàòüñÿ ïðè ïðàâîâûõ ñïîðàõ. Ïåðåñìîòð êîäåêñà â 2000 ã. 
äîáàâèë ñëåäóþùèå ðàçäåëû, íàïðàâëåííûå íà òî, ÷òîáû ïîìî÷ü ñëóæáàì ñíàá-
æåíèÿ ëó÷øå àäàïòèðîâàòüñÿ ê ýëåêòðîííîé òîðãîâëå; óâåëè÷èòü ïðåèìóùåñòâà 
êîîïåðàòèâíûõ çàêóïîê òîâàðîâ è óñëóã äëÿ ðåãèîíàëüíûõ è ìóíèöèïàëüíûõ 
óðîâíåé; ïðåäîñòàâèòü áîëåå ãèáêèå óñëîâèÿ äëÿ ðóêîâîäèòåëåé îòäåëîâ çàêóïîê, 
÷òîáû îíè ìîãëè ïðèìåíÿòü ïðîöåäóðû ñíàáæåíèÿ â íåñòàíäàðòíûõ îáñòîÿòåëü-
ñòâàõ ñ ñîáëþäåíèåì ìåð áåçîïàñíîñòè è óêàçàíèåì â îò÷åòíûõ äîêóìåíòàõ ëèö, 
îòâå÷àþùèõ çà âñå äåéñòâèÿ; äàòü áîëåå ÷åòêèå ðåêîìåíäàöèè ïî èñïîëüçóåìûì 
ìåòîäàì ïðè âûïîëíåíèè ñòðîèòåëüíûõ êîíòðàêòîâ2.

ÈÇÌÅÍÅÍÈß Â ÃÎÑÓÄÀÐÑÒÂÅÍÍÛÕ ÏÎÑÒÀÂÊÀÕ 

Ãîñóäàðñòâåííûå ïîñòàâêè ìåíÿþòñÿ. Ê íàèáîëåå îñíîâíûì èç íèõ îòíîñÿòñÿ: èñ-
ïîëüçîâàíèå ýëåêòðîííûõ/íà îñíîâå Èíòåðíåòà ñèñòåì; áîëåå àêòèâíîå ïðèâëå÷å-
íèå ñëóæáû ïîñòàâîê ê çàêóïêå óñëóã; ìíîãîëåòíèå êîíòðàêòû; ïðèâàòèçàöèÿ; áî-
ëåå óïðîùåííûå ïðîöåäóðû çàêóïîê; ïåðåõîä ê ïðèåìàì òîðãîâîé ïðàêòèêè. 

Èñïîëüçîâàíèå ýëåêòðîííûõ èíòåðíåò-ñèñòåì 

Â ãîñóäàðñòâåííûõ ïîñòàâêàõ âñå àêòèâíåå èñïîëüçóþòñÿ àâòîìàòèçèðîâàííûå 
ñèñòåìû, â òîì ÷èñëå ñèñòåìû ýëåêòðîííîãî ñíàáæåíèÿ, ïðåäîñòàâëÿþùèå ñïå-
öèàëèñòàì ïî çàêóïêàì áîëåå ëåãêèé äîñòóï êî âñåì çàÿâêàì; îíëàéíîâûå êîì-
ìóíèêàöèè; èíôîðìàöèþ î çàêëþ÷åííûõ êîíòðàêòàõ; ïðîöåäóðû è ôîðìû äîêó-
ìåíòîâ äëÿ ñíàáæåíèÿ. Âíóòðåííèå ïîòðåáèòåëè òàêæå ïîëüçóþòñÿ Èíòåðíåòîì 
äëÿ îòïðàâêè ýëåêòðîííîãî çàïðîñà èíôîðìàöèè (RFI), çàïðîñà íà ðàñöåíêè 
(RFÐ) è ïðèãëàøåíèé ïðèíÿòü ó÷àñòèå â òîðãàõ (IFB), à òàêæå äëÿ ïîëó÷åíèÿ 
äîñòóïà ê èíôîðìàöèè ïî çàêëþ÷åííûì êîíòðàêòàì, ïîëèòèêå, ïðèìåíÿåìûì 
ïðîöåäóðàì è ôîðìàì. Ýòè ñèñòåìû ïîçâîëÿþò áûñòðåå ðåàãèðîâàòü íà çàïðîñû 
ïîòðåáèòåëåé, ñíèæàòü çàòðàòû íà ñíàáæåíèå è ìîãóò ïîìî÷ü äîáèòüñÿ áîëåå âû-
ñîêîé öåííîñòè âñåõ çàïðîñîâ, äåëàÿ èõ áîëåå íàãëÿäíûìè è äîñòóïíûìè äëÿ áî-
ëåå øèðîêîãî êðóãà ïîòåíöèàëüíûõ ïîñòàâùèêîâ. 

                                            

1 The Model Procurement Ordinance for Local Governments (Washington, D.C: American Bar Associa-
tion, August 1982). 
2 Ibid. 
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Ïðèâëå÷åíèå ñëóæáû ïîñòàâîê ê çàêóïêå óñëóã 

Îäíèì èç ìíîãèõ èçìåíåíèé â çàêóïêàõ äëÿ ÷àñòíîãî è îáùåñòâåííîãî ñåêòîðàõ 
ÿâëÿåòñÿ ïîâûøåíèå àêòèâíîñòè îòäåëîâ ïîñòàâîê â çàêóïêàõ óñëóã. Â ìåæîòðàñëå-
âîì ñðàâíåíèè, ïðîâåäåííîì â 2000 ã. öåíòðîì CAPS, ñîîáùàåòñÿ, ÷òî ðåãèîíàëü-
íûå, òåððèòîðèàëüíûå è ìóíèöèïàëüíûå îòäåëû çàêóïîê îêîëî 65% âñåõ ñðåäñòâ 
òðàòÿò íà óñëóãè. 

Äîëãîñðî÷íûå êîíòðàêòû 

Ïðè ãîñóäàðñòâåííûõ ïîñòàâêàõ øèðîêî ïðàêòèêóþòñÿ äîëãîñðî÷íûå êîíòðàêòû. 
Áîëåå êðóïíûå çàêàçû äåëàþò èõ áîëåå ïðèâëåêàòåëüíûìè äëÿ ïîñòàâùèêîâ, à 
òàêæå ñíèæàþò çàòðàòû íà ó÷àñòèå â òîðãàõ. Ê òîìó æå êðóïíûå êîíòðàêòû ñíè-
æàþò âðåìÿ ñïåöèàëèñòà ïî çàêóïêàì íà ïðîöåññ îðãàíèçàöèè òîðãîâ ïî âñåì 
òðåáóåìûì òîâàðàì è óñëóãàì. 

Ïðèâàòèçàöèÿ

Ïî ìåðå òîãî êàê ãîñóäàðñòâåííûé ñåêòîð ñòàëêèâàåòñÿ ñî âñå áîëüøåé íåõâàòêîé 
ñðåäñòâ, âñå áîëåå âàæíîå çíà÷åíèå ïîëó÷àåò ïðèâàòèçàöèÿ. Îñíîâíûå âîïðîñû, 
êîòîðûå ïðè ýòîì íàäî ðåøèòü, âêëþ÷àþò: ñîêðàùåíèå ÷èñëåííîñòè ãîññëóæà-
ùèõ; îòêðûòîå ñðàâíåíèå çàòðàò è ïðåèìóùåñòâ; èçáàâëåíèå îò ÷àñòè àêòèâîâ, çà 
êîòîðûå çàïëàòèëè íàëîãîïëàòåëüùèêè. 

Óïðîùåííûå ïðîöåäóðû çàêóïîê 

Íà ôåäåðàëüíîì óðîâíå äëÿ ñíèæåíèÿ àäìèíèñòðàòèâíûõ ðàñõîäîâ, ïðåäîñòàâëå-
íèÿ áîëåå øèðîêèõ âîçìîæíîñòåé äëÿ ìàëîãî áèçíåñà, ìàëîãî áèçíåñà ñ ïðèâëå-
÷åíèåì èíâàëèäîâ è âëàäåëüöåâ-æåíùèí, îáåñïå÷åíèÿ ýôôåêòèâíîñòè è ýêîíî-
ìèè ïðè çàêëþ÷åíèè êîíòðàêòîâ, ñíèæåíèÿ íåíóæíûõ òðóäíîñòåé äëÿ àãåíòñòâ è 
ïîäðÿä÷èêîâ ïðèíÿòû óïðîùåííûå ïðîöåäóðû çàêóïîê. Ïîðîãîâûìè ãðàíèöàìè 
äëÿ òîâàðîâ è óñëóã, ïî êîòîðûì ìîæíî ïðèìåíÿòü óïðîùåííûå ïðàâèëà çàêóïîê, 
â êà÷åñòâå îáùåãî ïðàâèëà óñòàíîâëåíû: 100 òûñ. äîëë., 250 òûñ. äîëë. íà òåððè-
òîðèè Ñîåäèíåííûõ Øòàòîâ è 500 òûñ. äîëë. çà ïðåäåëàìè òåððèòîðèè Ñîåäè-
íåííûõ Øòàòîâ ïðè ïðîâåäåíèè îïåðàöèé â ñëó÷àå âîçíèêíîâåíèÿ íåïðåäâèäåí-
íûõ îáñòîÿòåëüñòâ èëè âåäåíèè äåéñòâèé ïðîòèâ òåððîðèñòîâ; 5 ìëí äîëë. äëÿ 
êîììåð÷åñêèõ ïîñòàâîê òîâàðîâ è óñëóã è 10 ìëí äîëë. ïðè ïðîâåäåíèè îïåðàöèé 
â ñëó÷àå âîçíèêíîâåíèÿ íåïðåäâèäåííûõ îáñòîÿòåëüñòâ èëè âåäåíèè äåéñòâèé 
ïðîòèâ òåððîðèñòîâ; äëÿ íåáîëüøèõ çàêóïîê: 2,5 òûñ. äîëë. — îáùåãî íàçíà÷å-
íèÿ, 2 òûñ. äîëë. — äëÿ ñòðîèòåëüñòâà è 15 òûñ. äîëë. ïðè ïðîâåäåíèè îïåðàöèé â 
íåïðåäâèäåííûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ èëè äåéñòâèé ïðîòèâ òåððîðèñòîâ. 
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Òîðãîâàÿ ïðàêòèêà 

Ðåôîðìû ñíàáæåíèÿ, ïðîâåäåííûå â 1990-õ ãîäàõ, ïðèâåëè ê àäàïòàöèè â ñôåðå 
ãîñóäàðñòâåííûõ çàêóïîê ìíîãèõ ïðèåìîâ òîðãîâîé ïðàêòèêè. Â ÷àñòíîñòè, ýòî 
êàñàåòñÿ ïðîöåññîâ îïëàòû è òèïîâ êîíòðàêòîâ. 

Êàðòû ãîñóäàðñòâåííûõ çàêóïîê 

Â 1998 ã. Àäìèíèñòðàöèÿ îáùèõ ñëóæá (GSA) íà÷àëà ïðîãðàììó GSA SmartPay. 
Ïÿòü ñëóæá, âûïóñêàþùèõ êðåäèòíûå êàðòû, ïîëó÷èëè êîíòðàêòû, ïî êîòîðûì 
îíè ïðåäîñòàâëÿþò ôåäåðàëüíûì àãåíòñòâàì íîâûå ñïîñîáû îïëàòû çà ïðèîáðå-
òàåìûå êîììåð÷åñêèå òîâàðû è óñëóãè, à òàêæå îïëàòû ðàñõîäîâ, ñâÿçàííûå ñî 
ñëóæåáíûìè ïîåçäêàìè. Êîíòðàêòû ïî ïðîãðàììå GSA SmartPay, ñòàâøèå âîç-
ìîæíûìè ïîñëå 30 íîÿáðÿ 1998 ã. ïî 29 íîÿáðÿ 2003 ã., ìîãóò ïðîäëåâàòüñÿ ïÿòü 
ðàç, êàæäûé ðàç íà ãîä. Ýòà ïðîãðàììà ïðèíÿòà äëÿ òîãî, ÷òîáû ïîâûñèòü ãèá-
êîñòü äåéñòâèé, óëó÷øèòü ïðîöåññû îïëàòû, óïðîñòèòü ïðîöåññû çàêóïîê, ïîìî÷ü 
àãåíòñòâàì ïîëó÷àòü ñðåäñòâà íà îñíîâå ïîêàçàòåëåé ñâîåé ðàáîòû, óïðîñòèòü ôè-
íàíñîâûå îïåðàöèè è òî÷íåå ðàñïðåäåëÿòü çàòðàòû, âûáðàòü ïðîâàéäåðà êàðò1.
Êàðòû ñíàáæåíèÿ òàêæå èñïîëüçóþòñÿ íà ðåãèîíàëüíîì, òåððèòîðèàëüíîì è ìó-
íèöèïàëüíîì óðîâíÿõ. 

Òèïû êîíòðàêòîâ  

Íà âñåõ óðîâíÿõ çàêóïîê äëÿ îðãàíîâ âëàñòè èñïîëüçóþòñÿ ðàçíûå ìåõàíèçìû 
çàêëþ÷åíèÿ êîíòðàêòîâ. Ñàìîå ãëàâíîå — äîáèòüñÿ, ÷òîáû òèï êîíòðàêòà íå ïðå-
ïÿòñòâîâàë ãîñóäàðñòâåííûì öåëÿì, áûë ñïðàâåäëèâ è ìîã áûòü çàêëþ÷åí ñ ëþ-
áûì ïîñòàâùèêîì. Êîíå÷íî, ñïåöèàëèñòû ïî ãîñóäàðñòâåííûì çàêóïêàì íå ìîãóò 
èãíîðèðîâàòü è ñîöèàëüíûå àñïåêòû äåÿòåëüíîñòè ãîñóäàðñòâà. 

Âûâîäû Óïðàâëåíèå ãîñóäàðñòâåííûìè ïîñòàâêàìè ïðåäíàçíà÷åíî äëÿ 
îáåñïå÷åíèÿ ïîääåðæêè è âíåñåíèÿ ñâîåãî âêëàäà â äîñòèæåíèå 
ãîñóäàðñòâåííûõ öåëåé ïðåæäå âñåãî çà ñ÷åò ïîëó÷åíèÿ ìàêñè-
ìàëüíîé öåííîñòè çà çàòðà÷åííûå äåíüãè. Çàäà÷è, ðåøàåìûå ïðè 
ñíàáæåíèè, â ýòîì ñëó÷àå î÷åíü òðóäíû, è íå òîëüêî ïîòîìó, ÷òî 
òðàòÿòñÿ äåíüãè íàëîãîïëàòåëüùèêîâ è âîçíèêàþò ïîëèòè÷åñêèå 
àñïåêòû, íî è ïîòîìó, ÷òî îáùåñòâåííûé ñåêòîð ñòàëêèâàåòñÿ ñî 
çíà÷èòåëüíîé íåõâàòêîé ñðåäñòâ. Ïîýòîìó, òàê æå êàê ìåíåäæåð 
ïî ïîñòàâêàì â ÷àñòíîì ñåêòîðå, åãî êîëëåãà èç ãîñóäàðñòâåííîãî 
ñåêòîðà èñïûòûâàåò ñèëüíîå äàâëåíèå, è ïîýòîìó åìó íåîáõîäèìî 
äîáèâàòüñÿ ñíèæåíèÿ çàòðàò, ñâÿçàííûõ ñ çàêóïêàìè, ïðè îáåñïå-
÷åíèè èõ âûñîêîé öåííîñòè. 

                                            

1 GSA SmartPay, http://www.gsa.gov, December 6, 2004. 
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Âîïðîñû
è òåìû äëÿ
îáñóæäåíèÿ

1. Êàêèå êîììåð÷åñêèå ïðèåìû âû áû ïîðåêîìåíäîâàëè äëÿ 
èñïîëüçîâàíèÿ ïðè ãîñóäàðñòâåííûõ çàêóïêàõ, ÷òîáû îíè áûëè 
áîëåå ýôôåêòèâíûìè? Ïî÷åìó? Åñëè ýòè ïðèåìû áûëè áû ïðè-
íÿòû, êàê áû ýòî ïîâëèÿëî íà öåëè ñëóæáû ãîñóäàðñòâåííûõ 
çàêóïîê?

2. Êàêèå «çà» è «ïðîòèâ» âû ìîæåòå âûñêàçàòü îá àäàïòàöèè 
ýëåêòðîííûõ èíòåðíåò-ñèñòåì óïðàâëåíèÿ ãîñóäàðñòâåííûìè 
ïîñòàâêàìè?

3. Â ÷åì ðàçíèöà ìåæäó çàêóïêàìè íà ôåäåðàëüíîì óðîâíå è 
íà óðîâíÿõ øòàòà è ìóíèöèïàëèòåòà? 

4. Êàêîâû ïðåèìóùåñòâà è íåäîñòàòêè îáúåäèíåííûõ êîí-
òðàêòîâ?

5. Êàêîâû ïðåèìóùåñòâà è íåäîñòàòêè çàêîíîâ î ïðåäïî÷òå-
íèè ìåñòíûõ ïîñòàâùèêîâ ïðè çàêóïêàõ íà ðåãèîíàëüíîì è ìåñò-
íîì óðîâíÿõ? 

6. ×òî òàêîå ãàðàíòèè ïðåäëîæåíèé è ïî÷åìó îíè ïðèìåíÿ-
þòñÿ?

7. ×åì ïðîöåññ òîðãîâ ïðè ãîñóäàðñòâåííûõ çàêóïêàõ îòëè-
÷àåòñÿ îò çàêóïîê â ÷àñòíîì ñåêòîðå? 

8. Êàêîâû îñíîâíûå îòëè÷èÿ ãîñóäàðñòâåííûõ çàêóïîê è çà-
êóïîê ïðîèçâîäñòâåííîãî íàçíà÷åíèÿ? Êàêèå èç íèõ îñóùåñòâ-
ëÿòü ëåã÷å? 

9. Ïðè êàêèõ îáñòîÿòåëüñòâàõ ñëåäóåò âîñïîëüçîâàòüñÿ êàæ-
äûì èç îñíîâíûõ ÷åòûðåõ òèïîâ êîíòðàêòîâ äëÿ çàêóïêè ïðî-
äóêöèè âîåííîãî íàçíà÷åíèÿ? 

10. Ðàññìîòðåâ ìàñøòàáû è ñëîæíîñòü çàêóïîê ïðîäóêöèè âî-
åííîãî íàçíà÷åíèÿ, ìîæíî ëè óòâåðæäàòü, ÷òî îíè ýôôåêòèâíû 
â öåëîì è ýôôåêòèâíû ïî çàòðàòàì? Êàêèå èçìåíåíèÿ ìîæíî 
áûëî áû îñóùåñòâèòü â òåêóùåé ïðàêòèêå ýòèõ çàêóïîê? 

11. Êàê ìîãóò çàêóïùèêè â ïðîèçâîäñòâåííîé ñôåðå âîñïîëü-
çîâàòüñÿ ñïåöèôèêàöèÿìè ïî çàêóïêàì, ïîäãîòîâëåííûìè ôåäå-
ðàëüíûì ïðàâèòåëüñòâîì? 

12. Ñïîñîáñòâóåò ëè Çàêîí î ãîñóäàðñòâåííûõ çàêóïêàõ òîâà-
ðîâ àìåðèêàíñêîãî ïðîèçâîäñòâà ýôôåêòèâíûì çàêóïêàì? Ïðè-
âåäèòå äîâîäû â çàùèòó ýòîãî çàêîíà èëè ïðîòèâ íåãî. 

Ðåôåðàòèâíàÿ
ëèòåðàòóðà

CAPS Research. Purchasing Performance Benchmarks for Munici-

pal Governments, 2001. http://www.capsresearch.org. 
CAPS Research. Purchasing Performance Benchmarks for State / 

County Governments, 1999. http://www.capsresearch.org. 
Model Procurement Code for State and Local Governments, Wash-

ington, D.C.: American Bar Association, 2000. 
National Institute for Governmental Purchasing. 

http://www.nigp.org. 
Office of Federal Procurement Policy, Office of Management and 

Budget, Executive Office of the President. Best Practices for Collecting 
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and Using Current and Past Performance Information. May 2000. 
http://www.arnet.gov/Library/OFPP/Best Practices/pastperformanceguid
e.htm.

The RFP Report. Surrey, B.C.: Michael Asner Consulting. 
http://www.rfpadvisor.com. 

Small Business Trends in Federal Procurement in the 1990s. U.S. 
General Accounting Office Report to Congressional Requesters, 
January 2001. 

Survey of State Government Purchasing Practices. 5th ed. Rev. 
Lexington, KY: National Association of State Procurement Officers, 
2003.

Êåéñ 15.1 

Òðèñèòè 
20 íîÿáðÿ Ýëåí Êàðòåð, ìåíåäæåð ïî çàêóïêàì è ïîñòàâêàì äëÿ àäìèíèñòðàöèè ãîðî-
äà Òðèñèòè, ÷óâñòâîâàëà ñåáÿ íå â ñâîåé òàðåëêå, è âñå èç-çà îäíîãî òåëåôîííîãî 
çâîíêà. Ïî äàííûì ìåíåäæåðà òðàíñïîðòíîãî ïàðêà ñëóæáû áëàãîóñòðîéñòâà ãîðîäà, 
èç-çà îòñóòñòâèÿ çàïàñíîãî ãðåéäåðíîãî íîæà ïðîñòàèâàë äîðîãîñòîÿùèé ãðóçîâèê, 
ïðåäíàçíà÷åííûé äëÿ óáîðêè ñíåãà. Ýëåí áåñïîêîèëî, ÷òî íîâàÿ èíòåãðèðîâàííàÿ 
ñèñòåìà ñíàáæåíèÿ íåãàòèâíî âëèÿëà íà ðàáîòó åå îòäåëà. Ñêîëüêî äðóãèõ çàêàçîâ åùå 
íå áûëè âûïîëíåíû èç-çà ýòîé íîâîé ñèñòåìû? Îíà çíàëà, ÷òî ñèòóàöèÿ òðåáóåò íå-
ìåäëåííûõ äåéñòâèé, è ïîýòîìó ïðîñ÷èòûâàëà âîçìîæíûå ðåøåíèÿ. 

ÒÐÈÑÈÒÈ
Òðèñèòè — ãîðîä ÷èñëåííîñòüþ ïðèáëèçèòåëüíî 330 òûñ. ÷åëîâåê, ðàñïîëîæåííûé â 
ñðåäíåé ÷àñòè âîñòî÷íîãî ïîáåðåæüÿ ÑØÀ ñ òåððèòîðèåé îêîëî 41 110 àêðîâ. Ãîðîä-
ñêèå âëàñòè íåñóò îòâåòñòâåííîñòü çà øèðîêèé êðóã âîïðîñîâ, îò ðàáîòû ïîëèöåéñêîé 
ñëóæáû äî óïðàâëåíèÿ ïàðêàìè è ìåñòàìè îòäûõà. Ñòðóêòóðà ãîðîäñêèõ äåïàðòàìåí-
òîâ ïðåäñòàâëåíà íà èëë. 1. Ñàìóþ áîëüøóþ äîëþ áþäæåòà ïîëó÷àåò ñëóæáà áëàãîóñò-
ðîéñòâà ãîðîäà, ÷òî îáúÿñíÿåòñÿ øèðîòîé ïîëÿ åå äåÿòåëüíîñòè. 

Â ãîäîâûõ ñìåòàõ âûäåëÿþòñÿ ñðåäñòâà íà êàïèòàëüíûå ðàáîòû, à òàêæå ïðåäó-
ñìîòðåíû äåíüãè äëÿ âûïîëíåíèÿ êîíêðåòíûõ ïðîåêòîâ, â ÷àñòíîñòè ñòðîèòåëüñòâî 
íîâûõ äîðîã, è îïåðàöèîííûå ðàñõîäû íà ïîâñåäíåâíûå íóæäû. Êàæäûé äåïàðòàìåíò 
è êàæäàÿ ñëóæáà îòâå÷àþò çà ñâîè íàïðàâëåíèÿ è ïîëó÷àþò äåíüãè íà ñâîè ïðîåêòû è 
íà îïåðàöèîííûå öåëè íà ãîä. Â êîíöå ãîäà ëþáûå ñìåòíûå ñðåäñòâà, íå èñïîëüçî-
âàííûå íà ïðîåêòû, ó äåïàðòàìåíòà èëè ñëóæáû çàáèðàþòñÿ, à íåèñïîëüçîâàííûå 
îïåðàöèîííûå ñðåäñòâà ïåðåâîäÿòñÿ íà ñëåäóþùèé ãîä. 

Ãîðîäñêèå âëàñòè ðåãóëÿðíî îòñ÷èòûâàþòñÿ çà ñâîè ðàñõîäû ïåðåä íàëîãîïëà-
òåëüùèêàìè. Âëàñòè äîëæíû äîáèâàòüñÿ ýôôåêòèâíîãî è ïðàâèëüíîãî ðàñõîäîâàíèÿ 
äåíåã.
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Èëëþñòðàöèÿ 1 
Ïîòðåáèòåëè óñëóã îòäåëà çàêóïîê è ïîñòàâîê 

Àäìèíèñòðàöèÿ ãîðîäà

Ìåíåäæåð ãîðîäà

Ïðîòèâîïî-
æàðíàÿ 

ñëóæáà

Îáùåñòâåííûå 

óñëóãè

Ñëóæáà 
áëàãîóñòðîéñòâà 

ãîðîäà

Þðèäè÷åñêèé 

äåïàðòàìåíò

Ôèíàíñû è 

àäìèíèñòðàöèÿ

Ìåíåäæåð 
ïî çàêóïêàì 

è ïîñòàâêàì

Çàêóïùèêè
Ïåðñîíàë 

ñêëàäà
Êàíöåëÿðèÿ

Àäìèíèñòðàòèâíûå 
âîïðîñû
Ïðåäïðèÿòèå
Ïðîâåäåíèå 
îïåðàöèé: 
ðàéîíû ãîðîäà
Ïðîâåäåíèå îïåðàöèé: 
îáîðóäîâàíèå

Ïðîâåäåíèå îïåðàöèé: 
ýêñïëóàòàöèÿ
Îïåðàöèè: âîäîñíàáæåíèå 
è êàíàëèçàöèÿ
Îïåðàöèè: ïàðêè è ëåñà
Ñáîð òâåðäûõ îòõîäîâ
Ïîòîêè òðàíñïîðòà

Êîíòðîëü çà çàãðÿçíåíèåì îêðóæàþùåé ñðåäû
Òåõíîëîãè÷åñêàÿ îáðàáîòêà çàãðÿçíåííûõ âîä 
è ðàáîòà äðåíàæíûõ ñèñòåì

Êîíòðîëü çà ïàðêîâêîé àâòîòðàíñïîðòà

Ïðîãðàììû 
óñëóã
ïî îòäûõó 
è ðàçâëå÷åíèÿì

 

 

Отдел закупок и поставок 

Çàêóïêè è ïîñòàâêè — ýòî ÷àñòü äåÿòåëüíîñòè äåïàðòàìåíòà ôèíàíñîâ è àäìèíèñòðà-
öèè Òðèñèòè. Äåïàðòàìåíò çàêóïîê è ïîñòàâîê îáåñïå÷èâàåò çàêóïêè äëÿ âñåõ äåïàð-
òàìåíòîâ ãîðîäà, çà èñêëþ÷åíèåì ïîëèöåéñêîãî óïðàâëåíèÿ. Ê òîìó æå îíè ïðåäî-
ñòàâëÿþò ñêëàäñêèå óñëóãè ïî ïðîäóêòàì, êîòîðûå äîëæíû áûòü ïîñòîÿííî â çàïàñàõ, 
â ÷àñòíîñòè êàíöåëÿðñêèå ïðèíàäëåæíîñòè è îáîðóäîâàíèå äëÿ òåêóùåé ýêñïëóàòàöèè 
çäàíèé. Ïîýòîìó ïîòðåáèòåëè äåïàðòàìåíòà çàêóïîê è ïîñòàâîê — ïðàêòè÷åñêè êàæ-
äàÿ ñëóæáà è êàæäûé îòäåë ãîðîäñêîé âëàñòè. Ñ ó÷åòîì ýòîãî ìèññèÿ ýòîãî äåïàðòà-
ìåíòà ñôîðìóëèðîâàíà â ñëåäóþùåì âèäå. 

«Ïîëó÷åíèå íåîáõîäèìûõ òîâàðîâ è óñëóã òîãäà, êîãäà îíè íóæíû, ïî ñïðàâåäëè-
âîé öåíå è ñ ïîìîùüþ êîíêóðåíòíîãî ïðîöåññà». 

ÏÐÎÖÅÑÑ ÐÀÇÌÅÙÅÍÈß ÇÀÊÀÇÎÂ 

Çàêóïêó òîâàðîâ è óñëóã èíèöèèðóþò äåïàðòàìåíòû. Çàïðîñ íàïðàâëÿåòñÿ â äåïàðòà-
ìåíò çàêóïîê è ïîñòàâîê, êîòîðûé çàïîëíÿåò ôîðìó íà ïîëó÷åíèå çàêàçà ñî ñêëàäà 
èëè èíèöèèðóåò ïðîöåññ çàêóïîê ó ïîñòàâùèêîâ òðåòüåé ñòîðîíû. Çàêàç îòäàåòñÿ òîìó 
ó÷àñòíèêó òîðãîâ, êòî ïðåäëàãàåò ñàìûå íèçêèå öåíû è ïðè ýòîì ñïîñîáåí âûïîëíèòü 
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ñïåöèôèêàöèè, çàäàííûå ïîäðàçäåëåíèåì-ïîëüçîâàòåëåì. Äåïàðòàìåíò çàêóïîê è ïî-
ñòàâîê îòñëåæèâàåò çàêàçû, ÷òîáû ãàðàíòèðîâàòü ïîñòàâêè òî÷íî â ñðîê. Ýòîò äåïàð-
òàìåíò òàêæå êîîðäèíèðóåò îïëàòó ïîñòàâùèêîâ. 

Îïòîâàÿ ïðîäóêöèÿ, õðàíÿùàÿñÿ íà ñêëàäå, è ïðåäíàçíà÷åíà äëÿ ïîâñåäíåâíîãî 
èñïîëüçîâàíèÿ. Ïîòðåáèòåëè ìîãóò çàêàçûâàòü ïðîäóêöèþ, íàõîäÿùóþñÿ â çàïàñå, è 
ïåðñîíàë äåïàðòàìåíòà çàêóïîê è ïîñòàâîê ãîòîâèò çàêàçàíûå êîëè÷åñòâà. Êîíå÷íûå 
ïîëüçîâàòåëè òàêæå îòâå÷àþò çà òî, ÷òîáû â çàïàñå áûëà è òà ïðîäóêöèÿ, êîòîðàÿ òðå-
áóåòñÿ íå ðåãóëÿðíî. Äåïàðòàìåíò çàêóïîê è ïîñòàâîê ðàçìåùàåò ïîâòîðíûå çàêàçû 
òîëüêî íà îñíîâàíèè èõ çàïðîñîâ. 

Åñëè çàêàçàííîé ïðîäóêöèè íåò â çàïàñàõ, äåïàðòàìåíò çàêóïîê è ïîñòàâîê ìîæåò 
ïðèáåãíóòü ê îäíîìó èç ñëåäóþùèõ âàðèàíòîâ. 

Òîðãè äëÿ çàêàçîâ, ñòîèìîñòü êîòîðûõ ïðåâûøàåò 58 òûñ. äîëë. 

Îôèöèàëüíûå 
ðàñöåíêè

äëÿ çàêàçîâ, ñòîèìîñòü êîòîðûõ îò 15 òûñ. äîëë.  
äî 58 òûñ. äîëë. 

Íåîôèöèàëüíûå 
ðàñöåíêè

äëÿ çàêàçîâ ñî ñòîèìîñòüþ íèæå 15 òûñ. äîëë. 

Ïðèíöèï îòáîðà ïîñòàâùèêîâ îäèí: êîíòðàêò çàêëþ÷àåòñÿ ñ ïðåòåíäåíòîì, ïî-
äàâøèì çàÿâêó ñ ñàìîé íèçêîé öåíîé ïðè óñëîâèè âûïîëíåíèÿ ñïåöèôèêàöèé. Îäîá-
ðåíèå çàâèñèò îò òîãî, êàê ðàçìåùàåòñÿ çàêàç. 

ÈÍÒÅÃÐÈÐÎÂÀÍÍÎÅ ÑÍÀÁÆÅÍÈÅ 

Ìåñÿö íàçàä äåïàðòàìåíò çàêóïîê è ïîñòàâîê âíåäðèë íîâóþ êîìïüþòåðíóþ ñèñòåìó. 
Ïîêà îíà åùå íà íà÷àëüíîì ýòàïå îòðàáîòêè, íî Ýëåí óæå ñòîëêíóëàñü ñ ðÿäîì ñëîæ-
íûõ çàäà÷, êîòîðûå íîâàÿ ñèñòåìà âûçâàëà äëÿ åå îòäåëà. 

Ñíàáæåíèå ñòàëî èíòåãðèðîâàííûì, êàê ýòî ñëåäóåò èç íàçâàíèÿ íîâîé ñèñòåìû, 
íî íå èíäèâèäóàëèçèðîâàííûì. Çàêàçû â îíëàéíîâîì ðåæèìå ìîãóò ðàçìåùàòü òîëüêî 
10 îñíîâíûõ çàêàç÷èêîâ, à îñòàëüíûå äëÿ îáðàáîòêè ñâîèõ çàêàçîâ äîëæíû îáðàùàòü-
ñÿ ê ðó÷íîé ñèñòåìå. Ïðåäûäóùàÿ ñèñòåìà ïîçâîëÿëà âñåì ïîòðåáèòåëÿì ðàçìåùàòü 
çàêàçû â îíëàéíîâîì ðåæèìå. Íîâàÿ ñèñòåìà ê òîìó æå ïðåäîñòàâëÿåò îãðàíè÷åííûå 
âîçìîæíîñòè ïî óïðàâëåíèþ çàêàçàìè äëÿ ïîòðåáèòåëåé, ðàçìåùàþùèõ çàêàçû, ïðå-
äîñòàâëÿÿ èì òîëüêî äàííûå îá îñòàòêå èõ ñìåòíûõ ñðåäñòâ. Ïåðâîíà÷àëüíî Ýëåí 
ñòîëêíóëàñü ñ òåì, ÷òî åå ïîä÷èíåííûì íå íðàâèòñÿ ââîäèòü äàííûå ïî çàêàçàì â íî-
âóþ ñèñòåìó. Åñëè ïðåäûäóùàÿ ñèñòåìà ïîçâîëÿëà âèäåòü ââîäèìóþ èíôîðìàöèþ íà 
îäíîì ýêðàíå, â íîâîé ñèñòåìå ïðåäóñìîòðåíî ñåìü ýêðàíîâ. Áîëüøàÿ ÷àñòü ïåðñîíà-
ëà ïðîðàáîòàëà áîëåå äåñÿòè ëåò è ïðèâûêëà ê ïðåæíåé ñèñòåìå. Ïî èõ ìíåíèþ, íî-
âàÿ ñèñòåìà, êàê èì êàæåòñÿ, ïîâûøàåò ðàáî÷óþ íàãðóçêó, à óðîâåíü îáñëóæèâàíèÿ 
êîíå÷íûõ ïîëüçîâàòåëåé ñíèæàåòñÿ. 

Ñèñòåìà èíòåãðèðîâàííîãî ñíàáæåíèÿ — ôèíàíñîâàÿ. Ïîñêîëüêó îíà íå èíäèâè-
äóàëèçèðîâàíà ïî çàïðîñàì äåïàðòàìåíòà çàêóïîê è ïîñòàâîê, íåêîòîðûå ïðîöåññû, 
ïðèìåíÿåìûå ïðè çàêàçàõ, íóæíî îòëàäèòü. Íàïðèìåð, äëÿ òåõ îòäåëîâ, ó êîòîðûõ 
áîëüøå íåò âîçìîæíîñòè ðàçìåùàòü çàêàçû â îíëàéíîâîì ðåæèìå, çàïðîñû, îòïðàâ-
ëÿåìûå ïî ôàêñó, òðåáóþò ðó÷íîé îáðàáîòêè, à äëÿ ïðîâåðêè ñòàòóñà çàêàçà íàäî ïî-
çâîíèòü ïîòðåáèòåëþ, ðàçìåñòèâøåìó çàêàç. Ïðè îãðàíè÷åíèÿõ íà ðåñóðñû, ÷òî âñåãäà 
õàðàêòåðíî äëÿ îáùåñòâåííîãî ñåêòîðà, Ýëåí íå óâåðåíà, ñìîæåò ëè îíà ïîëó÷èòü äî-
ïîëíèòåëüíûé ïåðñîíàë, ÷òîáû ñïðàâèòüñÿ ñ âîçðîñøåé ðàáî÷åé íàãðóçêîé. 
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Íî Ýëåí çíàåò ïîòåíöèàëüíûå ïðåèìóùåñòâà íîâîé ñèñòåìû è òî, ÷òî íóæíî 
òîëüêî âðåìÿ, ÷òîáû îíè ïðîÿâèëèñü. Íîâàÿ ñèñòåìà èíòåãðèðîâàëà ðàçðîçíåííûå â 
ïðîøëîì ñèñòåìû. Îñíîâíûìè ìîäóëÿìè íîâîé ñèñòåìû ñòàëè çàêóïêè, ðàáîòà ñî 
ñ÷åòàìè, ñêëàäñêèå îïåðàöèè è âûïëàòû. Èíòåãðàöèÿ ýòèõ ýëåìåíòîâ îáåñïå÷èëà áî-
ëåå ïîëíûé êîíòðîëü ñî ñòîðîíû ðóêîâîäñòâà: îïëàòó ïîñòàâùèêàì è ïîòðåáèòåëüñêèå 
çàêàçû ìîæíî îòñëåæèâàòü ëó÷øå, îò÷åòû î ðàáîòå ïåðñîíàëà âïåðâûå ñòàëè äîñòóïíû 
øèðîêîìó êðóãó ëèö, à çàäåðæàííûå çàêàçû àâòîìàòè÷åñêè ïîïîëíÿþòñÿ ÷åðåç ñêëàä. 
Áîëåå òîãî, èíòåãðèðîâàííîå ñíàáæåíèå ïîçâîëÿåò íåïðåðûâíî îöåíèâàòü ïîêàçàòåëè 
ðàáîòû ïîñòàâùèêîâ. Ýòè èíñòðóìåíòû â êîíöå êîíöîâ ïîìîãóò Ýëåí ïîâûñèòü ýô-
ôåêòèâíîñòü âñåãî ïðîöåññà çàêóïîê. Íîâàÿ ñèñòåìà ñòàëà ïåðâûì øàãîì â ïåðåõîäå 
íà áèçíåñ ñ èíòåðíåò-ïîääåðæêîé. 

ÂËÈßÍÈÅ ÈÇÌÅÍÅÍÈÉ 

Ìíîãèå çàêàç÷èêè Ýëåí íå î÷åíü äîâîëüíû íîâîé ñèñòåìîé, óñòàíîâëåííîé â îôèñå. 
Îíè ñ÷èòàþò, ÷òî ïîòåðÿëè êîíòðîëü íàä íåêîòîðûìè âàæíûìè ÷àñòÿìè ïðîöåññà 
îáðàáîòêè çàêàçà. 

Íåêîòîðûå ñîñòàâëÿþùèå êðóïíûõ ïðîåêòîâ, ñâÿçàííûå ñ óñëóãàìè, ìîãóò îñî-
áåííî çàèíòåðåñîâàòü ëèö, âûáðàííûõ â ãîðîäñêîé ñîâåò. Îíè äîñòàòî÷íî ÷àñòî èíòå-
ðåñóþòñÿ òåìè àñïåêòàìè çàêóïîê ïî ïðîåêòàì, ê êîòîðûì ó íèõ îñîáûé èíòåðåñ. Ïî-
ýòîìó ëþáûå èçìåíåíèÿ, êîòîðûå îíè ñ÷èòàþò ïðîòèâîðå÷àùèìè ýòèì èíòåðåñàì, 
âîñïðèíèìàþòñÿ íåãàòèâíî. 

Íàðÿäó ñ âíåøíèì äàâëåíèåì Ýëåí ñòàëêèâàåòñÿ è ñ ñîïðîòèâëåíèåì ñâîèõ ïîä-
÷èíåííûõ. Óæå âî âðåìÿ îáó÷åíèÿ ïðèìåíåíèþ íîâîé ñèñòåìû åå ïîä÷èíåííûå âû-
ñêàçûâàëè îçàáî÷åííîñòü ñíèæåíèåì ïðîèçâîäèòåëüíîñòè. Ñ íà÷àëîì ðàáîòû ñèñòåìû 
ýòè âîïðîñû ñòàëè âîçíèêàòü ïîâñåäíåâíî. Ýëåí ñ÷èòàëà, ÷òî ïðåæíþþ ñèñòåìó ñëå-
äóåò îòêëþ÷èòü ñðàçó æå ïîñëå âíåäðåíèÿ íîâîé, íî òåïåðü îíà â ýòîì íå î÷åíü óâå-
ðåíà. 

ÏÐÎÁËÅÌÀ ÈÇ-ÇÀ ÎÒÑÓÒÑÒÂÈß ÇÀÏÀÑÍÎÃÎ
ÃÐÅÉÄÅÐÍÎÃÎ ÍÎÆÀ 

Ñåé÷àñ Ýëåí àíàëèçèðóåò ïðîáëåìó, êîòîðàÿ âîçíèêëà èç-çà îòñóòñòâèÿ çàïàñíîãî 
ãðåéäåðíîãî íîæà. Çàêàç, ïîäàííûé äåïàðòàìåíòîì áëàãîóñòðîéñòâà ãîðîäà, îäíèì èç 
çàêàç÷èêîâ, èìåþùèõ îíëàéíîâûé äîñòóï, íîâàÿ ñèñòåìà íå ïåðåäàëà. Ïîñêîëüêó 
ñêëàä íå ïîëó÷èë çàïðîñà íà íîæ, çàêàç íà íåãî íå áûë îôîðìëåí. Ìåíåäæåð òðàíñ-
ïîðòíîãî ïàðêà óòâåðæäàåò, ÷òî ñíåãîóáîðî÷íóþ òåõíèêó, äëÿ êîòîðîé çàêàçûâàëñÿ 
íîæ, ñåé÷àñ íåëüçÿ èñïîëüçîâàòü, ïîñêîëüêó íîæà íåò â çàïàñàõ, è òåïåðü ýòà òåõíèêà 
ïðîñòàèâàåò. 

Ýëåí ðàçìûøëÿåò, ÷òî ìîãëî âûçâàòü ñáîé â îáðàáîòêå çàêàçà. Áûëà ëè ýòî îøèá-
êà ïåðñîíàëà ïðè ââîäå äàííûõ èëè ïðè÷èíà â íîâîé ñèñòåìå? À ìîæåò áûòü, ïðîñòî 
òåõíè÷åñêèå íåïîëàäêè? Â ëþáîì ñëó÷àå Ýëåí íåîáõîäèìî ñðî÷íî ðåøèòü ïðîáëåìó. 
Ê òîìó æå åå èíòåðåñóåò, êàê äîáèòüñÿ, ÷òîáû ïîäîáíûå ïðîáëåìû íå âîçíèêàëè ñ 
äðóãèìè çàêàçàìè. ×òî ìîãëà áû îíà ñäåëàòü, ÷òîáû íå äîïóñòèòü ïîäîáíîãî â áóäó-
ùåì? Êàêèìè ìåðàìè áåçîïàñíîñòè îíà ìîãëà áû äëÿ ýòîãî âîñïîëüçîâàòüñÿ? 
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Ñîâåò øêîëüíîãî ðàéîíà Ôýéåðâüþ 

Âî âòîðíèê 11 àïðåëÿ Ïèòåð Ëîóðåíñ, ìåíåäæåð ïî ïîñòàâêàì Ñîâåò øêîëüíîãî ðàé-
îíà Ôýéåðâüþ (Fairview School Board, FSB), øò. Îðåãîí, âñòðåòèëñÿ ñ Äæèìîì Íîê-
ñîì, ôèíàíñîâûì êîíòðîëåðîì. Ïî ïðîãíîçàì, áþäæåò ñîâåòà íà ñëåäóþùèé ãîä áó-
äåò äåôèöèòíûì, è Äæèìà ïîïðîñèëè äàòü ðåêîìåíäàöèè ïî ðåøåíèþ ýòîé ïðîáëå-
ìû. Âî âðåìÿ âñòðå÷è Äæèì ïðåäëîæèë îòêàçàòüñÿ îò ãëàâíîãî ðàñïðåäåëèòåëüíîãî 
öåíòðà è ïåðåäàòü øêîëàì îòâåòñòâåííîñòü çà óïðàâëåíèå ñâîèìè ïîñòàâêàìè. Ïèòåðó 
íàäî îòâåòèòü íà ïðåäëîæåíèå Äæèìà ê êîíöó íåäåëè. 

ÑÎÂÅÒ ØÊÎËÜÍÎÃÎ ÐÀÉÎÍÀ ÔÝÉÅÐÂÜÞ 

Ñîâåò øêîëüíîãî ðàéîíà Ôýéåðâüþ (FSB) áûë ñîçäàí ÷åòûðå ãîäà íàçàä ïðè îáúåäèíå-
íèè ÷åòûðåõ ðåãèîíàëüíûõ øêîëüíûõ ñîâåòîâ â åäèíûé öåíòðàëèçîâàííûé àäìèíèñòðà-
òèâíûé îðãàí. Íåñìîòðÿ íà ðàñòóùåå ÷èñëî æèòåëåé â ðåãèîíå, îáúåäèíåíèå áûëî ïðè-
çíàíî íåîáõîäèìûì, ÷òîáû çà ñ÷åò ñîâìåñòíûõ îïåðàöèîííûõ äåéñòâèé ñíèçèòü çàòðà-
òû. Îáúåäèíåííûé FSB óïðàâëÿåò ïðèáëèçèòåëüíî 200 øêîëàìè, íà òåððèòîðèè, îõâà-
òûâàþùåé îêîëî 2000 êâàäðàòíûõ ìèëü, ðàáîòàþò áîëåå 8000 øòàòíûõ è âíåøòàòíûõ 
ñîòðóäíèêîâ. Äî îáúåäèíåíèÿ ñàìûì êðóïíûì èç ÷åòûðåõ áûë ãîðîä Ôýéåðâüþ, íàñ÷è-
òûâàþùèé ïðèáëèçèòåëüíî 100 øêîë, â òî âðåìÿ êàê òðè îñòàëüíûå áûëè íåáîëüøèìè 
ñåëüñêèìè øêîëüíûìè ñîâåòàìè. Ñåé÷àñ áþäæåò FSB ñîñòàâëÿåò 525 ìëí äîëë. 

ÓÏÐÀÂËÅÍÈÅ ÏÎÑÒÀÂÊÀÌÈ 

Â ïåðèîä îáúåäèíåíèÿ îòäåëû ïîñòàâîê òðåõ ñåëüñêèõ ñîâåòîâ áûëè ëèêâèäèðîâàíû, à 
îòäåë ïîñòàâîê øêîëüíîãî ñîâåòà ãîðîäà Ôýéåðâüþ íà÷àë îáñëóæèâàíèå âñåãî ðåãèî-
íà. Â îòäåëå ðàáîòàþò òå æå 12 ÷åëîâåê, ÷òî è äî îáúåäèíåíèÿ. 

Â òå÷åíèå ðÿäà ëåò îòäåë ïîñòàâîê èñïîëüçóåò òåõíîëîãè÷åñêèå ïðèåìû ðàçìåùå-
íèÿ çàêàçîâ íà ïîñòàâêè è óïðàâëåíèÿ çàïàñàìè â ðàñïðåäåëèòåëüíîì öåíòðå. Â ïåðè-
îä îáúåäèíåíèÿ òðè äðóãèõ ñîâåòà áûëè èíòåãðèðîâàíû â ñèñòåìó ïîñòàâîê ïðè ïî-
ìîùè ñïåöèàëèçèðîâàííîé ñåòè. Ýòà ñèñòåìà áûëà íåäàâíî ìîäåðíèçèðîâàíà è ïîìî-
ãàåò ïåðñîíàëó îòäåëà ïîñòàâîê ýôôåêòèâíî óïðàâëÿòü ìíîæåñòâîì çàêàçîâ, êîòîðûå 
îíè îáðàáàòûâàþò êàæäûé äåíü. 

Çàêóïêè äëÿ FSB, åñëè íå ãîâîðèòü î êðóïíûõ ñòðîèòåëüíûõ ïðîåêòàõ, óñëóãàõ ñïå-
öèàëèçèðîâàííûõ êîíñàëòèíãîâûõ ôèðì è ïðàâîâûõ è ôèíàíñîâûõ âîïðîñàõ, ñòîÿò ïðè-
áëèçèòåëüíî 75 ìëí äîëë. â ãîä. Êîãäà ñîòðóäíèêó øêîëû òðåáóåòñÿ ïðèîáðåñòè ÷òî-òî, 
îí ðàçìåùàåò çàêàç ÷åðåç èíòðàíåò FSB. Ïîñëå ýòîãî çàêàç ïðîâåðÿåòñÿ ðàáîòíèêàìè ôè-
íàíñîâîãî îòäåëà, ÷òîáû óáåäèòüñÿ, ÷òî ñóùåñòâóþò íåîáõîäèìûå ñìåòíûå ðåñóðñû, ïî-
çâîëÿþùèå çàêóïèòü òðåáóåìûé òîâàð èëè óñëóãó. Ïîñëå ýòîãî çàêàçû êîíñîëèäèðóþòñÿ â 
àäìèíèñòðàòèâíûõ îôèñàõ. Óïðàâëåíèå çàêàçàìè íà çàêóïêó îñóùåñòâëÿåòñÿ åæåäíåâíî. 

ÐÀÑÏÐÅÄÅËÈÒÅËÜÍÛÉ ÖÅÍÒÐ 

Îòäåë óïðàâëåíèÿ ïîñòàâêàìè èìååò ðàñïðåäåëèòåëüíûé öåíòð ïëîùàäüþ 30 òûñ. êâ. 
ôóòîâ. Îí ðàñïîëîæåí â Ôýéåðâüþ è ïðåäíàçíà÷åí äëÿ äâóõ öåëåé. Ïðåæäå âñåãî â 
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öåíòðå õðàíÿòñÿ òîâàðû îáùåãî íàçíà÷åíèÿ: êàíöåëÿðñêèå ïðèíàäëåæíîñòè, áóìàãà è 
ïðîäóêòû, ïðåäíàçíà÷åííûå äëÿ óáîðêè ïîìåùåíèé òåððèòîðèé. Òàêèå çàïàñû õðà-
íÿòñÿ ëèáî ïîòîìó, ÷òî ñêèäêè çà îáúåì îïðàâäûâàþò îïòîâûå çàêóïêè, ëèáî ïîòîìó, 
÷òî èç-çà áîëüøèõ ñðîêîâ äîñòàâêè çàêàçàííîé ïðîäóêöèè íåîáõîäèìî èìåòü ðåçåðâ-
íûé çàïàñ. Óðîâíè çàïàñîâ â ðàñïðåäåëèòåëüíîì öåíòðå â ñðåäíåì ñòîÿò 1 ìëí äîëë., 
õîòÿ â òå÷åíèå ãîäà ýòà ñóììà ìîæåò ñóùåñòâåííî êîëåáàòüñÿ. Êðîìå òîãî, â ðàñïðå-
äåëèòåëüíîì öåíòðå ðàñïîëàãàåòñÿ çàïàñ òîâàðîâ, ïðåäíàçíà÷åííûõ íåïîñðåäñòâåííî 
äëÿ îáó÷åíèÿ, íàïðèìåð àóäèî-, âèäåî-  è ñïåöèàëüíûå ó÷åáíûå ìàòåðèàëû, êîòîðû-
ìè øêîëû ïîëüçóþòñÿ ïåðèîäè÷åñêè è ìîãóò çàáèðàòü èõ èç öåíòðà íà êîðîòêîå èëè 
áîëåå ïðîäîëæèòåëüíîå âðåìÿ. 

Ðàñïðåäåëèòåëüíûé öåíòð òàêæå îáåñïå÷èâàåò äîñòàâêó, â òîì ÷èñëå çàíèìàåòñÿ 
ïåðåäà÷åé äîêóìåíòîâ ìåæäó ïîäðàçäåëåíèÿìè, ðàñõîäíûìè ìàòåðèàëàìè, êîìïüþ-
òåðíûì îáîðóäîâàíèåì è àóäèî- è âèäåîîáîðóäîâàíèåì, êîãäà íåîáõîäèì èõ ðåìîíò 
èëè àðåíäà. Êðîìå òîãî, ñëóæáà äîñòàâêè çàáèðàåò èçëèøíåå îáîðóäîâàíèå è ìåáåëü è 
çàíèìàåòñÿ èõ óòèëèçàöèåé. Äîñòàâêè â øêîëû è â çäàíèÿ ñîâåòà îñóùåñòâëÿþòñÿ 
äâàæäû â íåäåëþ, à ïðè íåîáõîäèìîñòè è ÷àùå. Ó ñîâåòà åñòü ÷åòûðå ñîáñòâåííûõ 
ôóðãîíà è îäèí êðóïíûé ãðóçîâèê. 

Â ðàñïðåäåëèòåëüíîì öåíòðå ðàáîòàþò ñóïåðâèçîð, êëåðê, ïÿòü ñêëàäñêèõ ðàáîòíè-
êîâ è ïÿòü âîäèòåëåé òðàíñïîðòíûõ ñðåäñòâ. Â öåëîì ïåäàãîãè è àäìèíèñòðàòèâíûé 
ïåðñîíàë äîâîëüíû íûíåøíèì ïîëîæåíèåì äåë è óñëóãàìè ðàñïðåäåëèòåëüíîãî öåíòðà. 

ÏËÀÍ ÄÆÈÌÀ ÍÎÊÑÀ 

Êîãäà Äæèì Íîêñ âñòðåòèëñÿ ñ Ïèòåðîì, îí îáúÿñíèë, ÷òî ïî ïðîãíîçàì äåôèöèò 
áþäæåòà FSB â áóäóùåì ãîäó ñîñòàâèò 7 ìëí äîëë. è íåîáõîäèìî ñêîððåêòèðîâàòü 
áþäæåò, ÷òîáû ðåøèòü ýòó ïðîáëåìó. Óâîëüíåíèå ðÿäà ñîòðóäíèêîâ ïî ïðîãðàììå 
ðàííåãî âûõîäà íà ïåíñèþ è ñíèæåíèå íåñêîëüêèõ ïðîãðàìì ñîêðàòèò äåôèöèò, íî 
ýòè äåéñòâèÿ ïîëíîñòüþ ïðîáëåìû íå ðåøàþò, è ïîýòîìó òðåáóþòñÿ äîïîëíèòåëüíûå 
øàãè. Äæèì óâåðåí, ÷òî çàòðàòû ìîæíî ñíèçèòü, åñëè ïîçâîëèòü øêîëàì ñàìèì çàíè-
ìàòüñÿ ïîñòàâêàìè, è ïðåäëîæèë óâîëèòü âåñü ïåðñîíàë ðàñïðåäåëèòåëüíîãî öåíòðà, 
òðàíñïîðòíûå ñðåäñòâà è îáîðóäîâàíèå — ïðîäàòü, à ñàì ðàñïðåäåëèòåëüíûé öåíòð 
âðåìåííî çàêðûòü. Äæèì óòâåðæäàåò, ÷òî çàêðûòèå ðàñïðåäåëèòåëüíîãî öåíòðà áîëåå 
ïðèâëåêàòåëüíî, ÷åì äîïîëíèòåëüíîå ñíèæåíèå ñðåäñòâ íà îáðàçîâàòåëüíûå ïðîãðàì-
ìû. Ïî åãî ïîäñ÷åòàì, òîëüêî çàòðàòû íà çàðàáîòíóþ ïëàòó ïåðñîíàëà öåíòðà â ãîä ñî-
ñòàâëÿþò 500 òûñ. äîëë. Ñîêðàùåíèå äðóãèõ íàêëàäíûõ ðàñõîäîâ, ñâÿçàííûõ ñ öåíòðîì, — 
àðåíäíûõ ïëàòåæåé è êîììóíàëüíûõ óñëóã — ëåãêî ïîçâîëÿò ýòó ñóììó óäâîèòü. 

Äæèì ïîïðîñèë Ïèòåðà ïðîàíàëèçèðîâàòü åãî ïðåäëîæåíèå è ñîîáùèòü åìó ðå-
çóëüòàòû àíàëèçà ê êîíöó íåäåëè. Ïèòåð ïîíèìàåò, ÷òî åìó íåîáõîäèìî îöåíèòü ïî-
ñëåäñòâèÿ ïðåäëîæåíèÿ íà äåÿòåëüíîñòü FSB, ïðåæäå ÷åì îí îòâåòèò. Îñîáåííî îí 
õîòåë áû îöåíèòü ïîòåíöèàëüíûå çàòðàòû è ïðåèìóùåñòâà ñîõðàíåíèÿ ðàñïðåäåëè-
òåëüíîãî öåíòðà. Îí ïîíèìàåò, ÷òî òàêîå ìàñøòàáíîå èçìåíåíèå îïåðàöèé, íåñî-
ìíåííî, ñóùåñòâåííî ïîâëèÿåò íà èíòåðåñû ñàìûõ ðàçíûõ ëèö: ó÷èòåëåé, ñåêðåòàðåé 
øêîë è ðåìîíòíûõ ðàáîòíèêîâ. Ïèòåðó íåîáõîäèìî ïîíÿòü, êàê ó÷åñòü èíòåðåñû ðàç-
ëè÷íûõ ãðóïï ïåðñîíàëà, åñëè ðàñïðåäåëèòåëüíûé öåíòð áóäåò ëèêâèäèðîâàí. Ïèòåð 
òàêæå ïîíèìàåò, ÷òî åñëè îí íå ñîãëàñèòñÿ ñ ïðåäëîæåíèåì Äæèìà ïî çàêðûòèþ ðàñ-
ïðåäåëèòåëüíîãî öåíòðà, òî åìó ïðèäåòñÿ ïðåäëîæèòü àëüòåðíàòèâíûå âàðèàíòû, ïî-
çâîëÿþùèå ñïðàâèòüñÿ ñ äåôèöèòîì áþäæåòà. 
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Ñðåäñòâà ïðîèçâîäñòâà 

Òðóäíîñòè ïðè çàêóïêàõ ñðåäñòâ  

ïðîèçâîäñòâà 

Íîâûå òåõíîëîãèè — íîâîå  

îáîðóäîâàíèå 

Êëàññèôèêàöèÿ îáîðóäîâàíèÿ 

Òðóäíîñòè ïðè çàêóïêàõ  

îáîðóäîâàíèÿ

Ñîðñèíã è âîïðîñû ïîñòàâîê 

Ïðîåêòíûå è èññëåäîâàòåëüñêèå  

õàðàêòåðèñòèêè 

Òåõíè÷åñêîå îáñëóæèâàíèå 

Ñòîèìîñòíûå ôàêòîðû 

Çàòðàòû æèçíåííîãî öèêëà  

èëè ñîâîêóïíàÿ ñòîèìîñòü âëàäåíèÿ 

Ïðîöåäóðû ñîñòàâëåíèÿ áþäæåòà 

Ñîðñèíã è îòáîð 

Ïðàâîâûå âîïðîñû 

Óòèëèçàöèÿ óñòàðåâøåãî  

èëè çàìåíÿåìîãî îáîðóäîâàíèÿ

Ïðè÷èíû ïîêóïêè èñïîëüçîâàííîãî 

îáîðóäîâàíèÿ 

Óñëîâèÿ êîíòðàêòîâ íà ïðîäàæó 

Ëèçèíã îáîðóäîâàíèÿ

Ïðåèìóùåñòâà è íåäîñòàòêè ëèçèíãà 

Âèäû ëèçèíãà 

Êàòåãîðèè ëèçèíãîâûõ êîìïàíèé 

Îöåíêà àðåíäîäàòåëÿ 

Ïðèîáðåòåíèå òåõíîëîãèé 

Ïðèîáðåòåíèå ñòðîèòåëüíûõ îáúåêòîâ 

Ðèñêè ñòðîèòåëüíîãî ïðîöåññà 

Ïîäõîäû ê ïðèîáðåòåíèþ  

ñòðîèòåëüíûõ îáúåêòîâ 

Àíàëèç ìåñòà ñòðîèòåëüñòâà 

«Óñòîé÷èâîå» ñòðîèòåëüñòâî 

Ïîñòàâêè â ñòðîèòåëüñòâå

Âûâîäû

Âîïðîñû è òåìû äëÿ îáñóæäåíèÿ 

Ðåôåðàòèâíàÿ ëèòåðàòóðà 

Êåéñû 

Êåéñ 16.1 Ìàðê Àïïëåòîí 

Êåéñ 16.2 Casson Construction
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Êëþ÷åâûå âîïðîñû äëÿ ìåíåäæåðà ïî ïîñòàâêàì 

Следует ли: 

• покупать или брать в лизинг новое оборудование либо покупать использован-

ное? 

• поощрять руководителей участвовать в «зеленом» или «устойчивом» строи-

тельстве? 

• учитывать разницу между повседневными и стратегическими закупками 

средств производства? 

Как можно: 

• внести свой вклад в закупку программного обеспечения для всего предприя-

тия? 

• улучшить проектирование и разработку нового оборудования? 

• снизить совокупную стоимость владения? 

Êàïèòàëüíûå àêòèâû — ýòî äîëãîñðî÷íûå àêòèâû, êîòîðûå íå ïîêóïàþòñÿ è 

íå ïðîäàþòñÿ â õîäå áèçíåñ-ïðîöåññà, îêàçûâàþò ïîñòîÿííîå âëèÿíèå íà îïåðà-

öèè îðãàíèçàöèé, èñïîëüçóþòñÿ áîëåå ãîäà, òðåáóþò êðóïíûõ âëîæåíèé è ïîä-

âåðãàþòñÿ àìîðòèçàöèè. Àêòèâû ìîãóò áûòü êàê ìàòåðèàëüíûìè, òàê è íåìàòåðè-

àëüíûìè. Èñòîðè÷åñêè ìàòåðèàëüíûå àêòèâû (çåìëÿ, çäàíèÿ è îáîðóäîâàíèå) 

ïðèâëåêàþò îñíîâíîå âíèìàíèå ìåíåäæåðîâ, ïîñêîëüêó èìåííî îíè îïðåäåëÿþò 

áëàãîïîëó÷èå îðãàíèçàöèè. Îäíàêî â íàñòîÿùåå âðåìÿ íåìàòåðèàëüíûå àêòèâû 

(ïàòåíòû, àâòîðñêîå ïðàâî, èäåè, çíàíèÿ è ëþäè) ñòàíîâÿòñÿ âñå áîëåå âàæíûìè 

ñîçäàòåëÿìè öåííîñòè. Íåìàòåðèàëüíûå àêòèâû îñîáåííî ñëîæíû äëÿ ðàáîòû ñ 

íèìè, ïîñêîëüêó òðàäèöèîííûå áóõãàëòåðñêèå ïðîöåäóðû íå ïðåäóñìàòðèâàþò èõ 

îöåíêè è íå èìåþò íàäåæíûõ ìåòîäîâ òàêîé îöåíêè. 

Ïî äàííûì Áþðî ïåðåïèñè íàñåëåíèÿ ÑØÀ (U.S. Census Bureau), àìåðèêàí-

ñêèé áèçíåñ, êàê ïðàâèëî, åæåãîäíî èíâåñòèðóåò â íîâûå è èñïîëüçîâàííûå 

ñðåäñòâà ïðîèçâîäñòâà îò 1 äî 1,5 òðëí äîëë. Â îáñòîÿòåëüñòâàõ, êîãäà ýêîíîìèêà 

ñëàáàÿ, èíâåñòèöèè â êàïèòàëüíûå àêòèâû îáû÷íî ñîêðàùàþò, ïðè ñèëüíîé ýêî-

íîìèêå êàïèòàëîâëîæåíèÿ âíîâü âîçðàñòàþò. Âëèÿíèå ïîäîáíîãî ïîâåäåíèÿ íà 

óñòîé÷èâîñòü áèçíåñà îðãàíèçàöèè — îäèí èç ó÷àñòêîâ, êîòîðûì ìåíåäæåðû ïî 

ïîñòàâêàì óäåëÿþò îñîáîå âíèìàíèå ïðè îöåíêå ïîñòàâùèêîâ. Íåáîëüøèå èëè 

íåçíà÷èòåëüíûå èíâåñòèöèè â êàïèòàëüíûå àêòèâû ìîãóò âûçâàòü ñåðüåçíûå îð-

ãàíèçàöèîííûå ïðîáëåìû, âëèÿþùèå íà ñïîñîáíîñòü ïîñòàâùèêà îáåñïå÷èâàòü â 

äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå òîâàðàìè è óñëóãàìè íàäëåæàùåãî êà÷åñòâà. 

Ñòàðøèå ìåíåäæåðû, àêòèâíî èñïîëüçóþùèå ìîäåëü äîáàâëåííîé ñòîèìîñòè, 

õîòÿò äîáèâàòüñÿ ïîâûøåíèÿ äîõîäîâ, ñíèæåíèÿ çàòðàò è óïðàâëåíèÿ àêòèâàìè. 

Ìåíåäæåðû ïî ïîñòàâêàì âíîñÿò ñâîé âêëàä â ýòè çàäà÷è ÷åðåç ïðîöåññ ñòðóêòó-

ðèðîâàííîãî ñîðñèíãà è óïðàâëåíèå ïîñòàâêàìè. 

Â ýòîé ãëàâå ðàññìàòðèâàþòñÿ âîïðîñû ïðèîáðåòåíèÿ ñðåäñòâ ïðîèçâîäñòâà, â 

òîì ÷èñëå îáîðóäîâàíèÿ, ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ è ñòðîèòåëüíûõ îáúåêòîâ. 
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ÒÐÓÄÍÎÑÒÈ ÏÐÈ ÇÀÊÓÏÊÀÕ
ÑÐÅÄÑÒÂ ÏÐÎÈÇÂÎÄÑÒÂÀ 

Ïðèîáðåòåíèå îñíîâíûõ ñðåäñòâ — äëÿ îðãàíèçàöèè êëþ÷åâàÿ ñòðàòåãè÷åñêàÿ 
çàäà÷à, ïîñêîëüêó ìîæåò îáåñïå÷èòü åé êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî íà íåñêîëü-
êî ëåò. Ïðè äðóãèõ óñëîâèÿõ ýòè ïîêóïêè ìîãóò îêàçàòüñÿ ñàìûìè îáû÷íûìè è 
íå îêàçûâàòü çíà÷èòåëüíîãî âëèÿíèÿ íà áèçíåñ. Â êàïèòàëîåìêèõ îòðàñëÿõ, íà-
ïðèìåð â ãîðíîé èëè àâèàöèîííîé ïðîìûøëåííîñòè, ïðèîáðåòåíèå îñíîâíûõ 
ñðåäñòâ — îäíà èç ñàìûõ êðóïíûõ çàêóïî÷íûõ êàòåãîðèé è îäíà èç ñàìûõ áîëü-
øèõ âîçìîæíîñòåé âëèÿíèÿ ñëóæáû ïîñòàâîê íà ïîêàçàòåëè äîõîäíîñòè è òåìïû 
ðîñòà áèçíåñà. Ðèñêè, ñâÿçàííûå ñ ïðèîáðåòåíèåì ñðåäñòâ ïðîèçâîäñòâà, ìîãóò 
áûòü âûñîêèìè. Íà÷èíàÿ îò ïðîöåññà ñîñòàâëåíèÿ áþäæåòà äî ïðîåêòèðîâàíèÿ 
îáîðóäîâàíèÿ èëè çäàíèé, îïðåäåëåíèÿ ìåñòà ïîêóïêè íåäâèæèìîñòè è ðåøåíèÿ 
ïî îáîðóäîâàíèþ è ïðîãðàììíîìó îáåñïå÷åíèþ äëÿ âñåãî ïðåäïðèÿòèÿ íà êî-
íå÷íûé óñïåõ èëè íåóäà÷ó êàïèòàëüíûõ ïðîåêòîâ âëèÿþò ìíîæåñòâî ôàêòîðîâ. 
Íåñîìíåííî, ÷òîáû ïðèîáðåòåíèå ñðåäñòâ ïðîèçâîäñòâà è óïðàâëåíèå èìè, êàê è 
îáû÷íûìè òîâàðàìè è óñëóãàìè, îêàçàëèñü óñïåøíûìè, âàæíî èìåòü õîðîøî 
ñôîðìóëèðîâàííûå öåëè ïî ïîñòàâêàì, ñîãëàñîâàííûå ñ îðãàíèçàöèîííîé ñòðàòå-
ãèåé è ïîäêðåïëåííûå ñòðîãî âûïîëíÿåìûìè ïðîöåññàìè ïîñòàâîê. Èç-çà áîëü-
øèõ êàïèòàëîâëîæåíèé è èõ äîëãîñðî÷íûõ ïîñëåäñòâèé äîïîëíèòåëüíóþ âàæ-
íîñòü ïðèîáðåòàåò ïðèìåíåíèå ïîäõîäÿùèõ äëÿ ýòîãî èíñòðóìåíòîâ è ïðèåìîâ: 
àíàëèçà çàòðàò â ìàñøòàáàõ âñåãî ïðåäïðèÿòèÿ, ñòàíäàðòèçàöèè îáîðóäîâàíèÿ, â 
òîì ÷èñëå êîìïüþòåðîâ è ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ, ãëîáàëèçàöèè ïðîöåññîâ è 
îòêðûòîñòè çàòðàò. 

Ñòðàòåãèÿ ïðèîáðåòåíèÿ êîíêðåòíûõ ñðåäñòâ ïðîèçâîäñòâà çàâèñèò îò ðÿäà 
ôàêòîðîâ, â òîì ÷èñëå ÷àñòîòû çàêóïîê, ïðîãíîçèðóåìîé ñîâîêóïíîé ñòîèìîñòè 
âëàäåíèÿ, ìàñøòàáîâ è âðåìåííûõ ïàðàìåòðîâ ïîòîêîâ íàëè÷íûõ ñðåäñòâ è âëèÿ-
íèÿ çàêóïîê íà îïåðàöèè áèçíåñà. Íàïðèìåð, åñëè ýòè àêòèâû ðåãóëÿðíî, ÷åðåç 
îïðåäåëåííûå ïðîìåæóòêè âðåìåíè, çàìåíÿþòñÿ, öåëåñîîáðàçíî óñòàíîâèòü òåñ-
íûå ðàáî÷èå âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ ïîñòàâùèêîì è äîáèâàòüñÿ ïîñòîÿííîãî ñîâåð-
øåíñòâîâàíèÿ åãî ïðîäóêöèè. Íàïðèìåð, ìèññèÿ ïî÷òîâîé ñëóæáû ÑØÀ — óíè-
âåðñàëüíîå îáñëóæèâàíèå ïðè îáîñíîâàííûõ çàòðàòàõ â çàäàííîå âðåìÿ. ×òîáû 
äîáèòüñÿ âûïîëíåíèÿ ýòîé ìèññèè, íåîáõîäèìî òî÷íî è áûñòðî ñîðòèðîâàòü îã-
ðîìíûå îáúåìû ïèñåì è ïîñûëîê. Ïîýòîìó äëÿ ïî÷òîâîé ñëóæáû ñîðòèðîâî÷íîå 
îáîðóäîâàíèå îòíîñèòñÿ ê ñòðàòåãè÷åñêèì îñíîâíûì ñðåäñòâàì. Èç-çà òðåáîâàíèé 
ê ïðîåêòèðîâàíèþ è æåëàíèþ èìåòü ñòàíäàðòèçèðîâàííîå îáîðóäîâàíèå â ìàñ-
øòàáàõ âñåé ñòðàíû â êà÷åñòâå ïîñòàâùèêîâ ìîæíî èñïîëüçîâàòü ëèøü íåìíîãèå 
îðãàíèçàöèè. Óïðàâëÿþùàÿ êîìàíäà ðàáîòàåò â òåñíîì êîíòàêòå ñ ýòèìè ïîñòàâ-
ùèêàìè, ñîâìåñòíî ðàçðàáàòûâàÿ ñïåöèôèêàöèþ, óïðàâëÿÿ ñòðóêòóðîé çàòðàò, 
ïîñòàâëÿÿ îáîðóäîâàíèå â ðàìêàõ óêîðî÷åííîãî öèêëà è äîáèâàÿñü óëó÷øåíèÿ 
êà÷åñòâà, íóæíîé ñêîðîñòè îïåðàöèé è ñàìîé íèçêîé ñîâîêóïíîé ñòîèìîñòè âëà-
äåíèÿ. 

Äëÿ ðàçîâûõ èëè ðåäêèõ çàêóïîê áîëüøîãî îáúåìà àíàëèç ñîâîêóïíîé ñòîè-
ìîñòè âëàäåíèÿ è çàòðàò öåëåñîîáðàçíî ïðîâîäèòü â ìàñøòàáàõ âñåé öåïè ïîñòà-
âîê. Ïîìèìî öåíû çàêóïêè ñóùåñòâóåò è ìíîæåñòâî äðóãèõ âèäîâ çàòðàò, âëèÿþ-
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ùèõ íà èñòèííóþ «ñòîèìîñòü äëÿ îðãàíèçàöèè» êàæäîé êîíêðåòíîé ïîêóïêè; 
îñîáåííî ýòî êàñàåòñÿ êàïèòàëüíûõ àêòèâîâ. Â öåëîì ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî ïðè ïðèîá-
ðåòåíèè îñíîâíûõ ñðåäñòâ öåíà çàêóïêè ñîñòàâëÿåò îò 30 äî 50% ñîâîêóïíîé 
ñòîèìîñòè âëàäåíèÿ. Íà ñîâîêóïíóþ ñòîèìîñòü âëàäåíèÿ çíà÷èòåëüíîå âëèÿíèå 
îñíîâíûõ ñðåäñòâ îêàçûâàþò è äðóãèå ôàêòîðû, îñîáåííî çàòðàòû íà ýêñïëóàòà-
öèþ è ðåìîíò, îïåðàöèîííûå ðàñõîäû, ïðîñòîè è âûõîä ïðîäóêöèè èç ñòðîÿ. Ïî-
ýòîìó ïåðñîíàë ñëóæáû ïîñòàâîê äîëæåí îáëàäàòü íàâûêàìè, óìåíèÿìè è çíà-
íèÿìè, ïîçâîëÿþùèìè ðàçðàáàòûâàòü ìåòîäû îïðåäåëåíèÿ ñîâîêóïíîé ñòîèìîñòè 
âëàäåíèÿ, ÷òîáû îöåíèâàòü çàòðàòû â ìàñøòàáàõ âñåé öåïè ïîñòàâîê. 

ÍÎÂÛÅ ÒÅÕÍÎËÎÃÈÈ — ÍÎÂÎÅ ÎÁÎÐÓÄÎÂÀÍÈÅ 

Êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà ìîæíî äîáèòüñÿ çà ñ÷åò äèôôåðåíöèàöèè òîâàðîâ 
èëè óñëóã èëè ïðîèçâîäñòâà ñ íèçêèìè èçäåðæêàìè. Íîâûå òåõíîëîãèè ÷àñòî ïî-
ìîãàþò îðãàíèçàöèè äîáèâàòüñÿ êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà ïî îáîèì ýòèì íà-
ïðàâëåíèÿì, ïðåäëàãàÿ íà ðûíêå íîâûå âèäû òîâàðîâ è óñëóã, äëÿ ïðîèçâîäñòâà 
êîòîðûõ òðåáóþòñÿ áîëåå íèçêèå çàòðàòû. Ïîýòîìó íîâàÿ òåõíîëîãèÿ — âàæíåé-
øèé ñòðàòåãè÷åñêèé àñïåêò äåÿòåëüíîñòè áîëüøèíñòâà îðãàíèçàöèé, âûçûâàþ-
ùèé îãðîìíûé èíòåðåñ. Ê òîìó æå íîâûå òåõíîëîãèè ïî÷òè âñåãäà ñâÿçàíû ñ èñ-
ïîëüçîâàíèåì íîâîãî îáîðóäîâàíèÿ è íîâûõ ïðîöåññîâ. Îäíàêî ýòîò ñòðàòåãè÷å-
ñêèé àñïåêò ïðèîáðåòåíèÿ íîâîãî îáîðóäîâàíèÿ òðàäèöèîííî ó÷èòûâàëñÿ íå â 
ïîëíîé ìåðå. Ïðàâî íà èíòåëëåêòóàëüíóþ ñîáñòâåííîñòü, ñêîðîñòü ïðèîáðåòåíèÿ 
òîâàðîâ è óñëóã, óñòàíîâêè è îòëàäêè ïðèîáðåòåííîé ïðîäóêöèè, ïîñòîÿííàÿ 
ïîääåðæêà ñî ñòîðîíû ïîñòàâùèêà äëÿ óëó÷øåíèÿ îïåðàöèîííûõ õàðàêòåðèñòèê 
è ïðîâåäåíèÿ ìîäåðíèçàöèè, à òàêæå ðàçðàáîòêà ñëåäóþùåãî ïîêîëåíèÿ òåõíîëî-
ãèé — ýòè ôàêòîðû ñåé÷àñ ñòàíîâÿòñÿ âàæíûìè íà îáùåêîðïîðàòèâíîì óðîâíå. 

Íàïðèìåð, â ïîëóïðîâîäíèêîâîé îòðàñëè ñàìóþ êðóïíóþ â êàòåãîðèþ âñåõ 
çàêóïîê îáû÷íî ñîñòàâëÿþò çàêóïêè êàïèòàëüíîãî îáîðóäîâàíèÿ. Â Intel ïîñòàâè-
ëè öåëü — ñâÿçàòü óñëîâèÿ êîíòðàêòîâ íà çàêóïêó ñðåäñòâ ïðîèçâîäñòâà è îáñëó-
æèâàíèå îáîðóäîâàíèÿ ñ ïîêàçàòåëÿìè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ýòîãî îáîðóäîâàíèÿ. 
Çäåñü ïîñòàâùèêó ïëàòÿò çà êàëåíäàðíîå âðåìÿ, â òå÷åíèå êîòîðîãî ñèñòåìà ñïî-
ñîáíà âûïîëíÿòü íåîáõîäèìûå ôóíêöèè, è çà êîíå÷íîå êà÷åñòâî. ×åì áûñòðåå 
âðåìÿ íàëàäêè è ÷åì áîëüøå êîíå÷íûå ðåçóëüòàòû ïðåâûøàþò ñîãëàñîâàííûå 
ïîêàçàòåëè, òåì áîëüøåå âîçíàãðàæäåíèå ïîëó÷àåò ïîñòàâùèê. Ïåðñïåêòèâíûå 
ïëàíû îïðåäåëÿþòñÿ íåîáõîäèìîñòüþ ïîñòîÿííîãî ñíèæåíèÿ ñòîèìîñòè â ðàñ÷åòå 
íà îäíó åäèíèöó ïðîäóêöèè è ÷èñëà òàêèõ åäèíèö çà ãîä íà åäèíèöó îáîðóäîâà-
íèÿ. Â ïðîöåññ ïëàíèðîâàíèÿ ñ ó÷åòîì äîëãîñðî÷íîãî èñïîëüçîâàíèÿ òåõíîëîãèé 
Intel âêëþ÷àþòñÿ ëèøü íåìíîãèå êëþ÷åâûå ïàðòíåðû-ïîñòàâùèêè. Áóäóùèå òåõ-
íîëîãè÷åñêèå ðåøåíèÿ îïðåäåëÿåò ñîâîêóïíàÿ ñòîèìîñòü âëàäåíèÿ íå òîëüêî íà 
îñíîâå çàòðàò íà îáîðóäîâàíèå. Î÷åâèäíî, äëÿ óïðàâëåíèÿ ýòèì ïðîöåññîì íåîá-
õîäèì ïîäõîä íà îñíîâå îáùåêîðïîðàòèâíîé êîìàíäíîé äåÿòåëüíîñòè. Â ñîñòàâ 
ýòîé êîìàíäû âõîäÿò ëó÷øèå ñïåöèàëèñòû. Êîíå÷íî, äàëåêî íå âñå îáîðóäîâàíèå, 
êîòîðîå çàêóïàåòñÿ, íàñòîëüêî ñîâðåìåííî, êàê ýòî îïèñàíî âûøå. Òåì íå ìåíåå 
ïðè çàêóïêå íîâîãî îáîðóäîâàíèÿ âñåãäà ó÷èòûâàþòñÿ áàçîâûå ïîëîæåíèÿ, ïðè-
íÿòûå â êîìïàíèè. 
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Çàêóïêè îáîðóäîâàíèÿ ïðåäóñìàòðèâàþò, ïîìèìî ïðî÷åãî, ó÷åò òåõíîëîãè÷å-
ñêèõ è ïðîèçâîäñòâåííûõ îñîáåííîñòåé, à òàêæå ôàêòîðû çà ïðåäåëàìè ýòèõ 
ôóíêöèé. Åñëè èñõîäèòü èç ïðåæíåãî ïîäõîäà, âûäåëÿþòñÿ âîñåìü îñíîâíûõ 
ïðè÷èí, îïðåäåëÿþùèõ ïàðàìåòðû êîíêðåòíîé ïîêóïêè: (1) ìîùíîñòü; (2) ýêî-
íîìèÿ íà îïåðàöèÿõ è ýêñïëóàòàöèè; (3) ïîâûøåííàÿ ïðîèçâîäèòåëüíîñòü;  
(4) áîëåå âûñîêîå êà÷åñòâî; (5) íàäåæíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ; (6) ýêîíîìèÿ âðåìåíè 
èëè çàòðàò íà òðóä; (7) äîëãîñðî÷íîñòü èñïîëüçîâàíèÿ; (8) áåçîïàñíîñòü, îòñóòñò-
âèå çàãðÿçíåíèÿ îêðóæàþùåé ñðåäû è íåäîïóùåíèå ÷ðåçâû÷àéíûõ ñèòóàöèé. 
Ïîìèìî ýòèõ âîïðîñîâ ñóùåñòâóþò àñïåêòû, èíòåðåñíûå äëÿ ìàðêåòèíãà, ñëóæáû 
ïîñòàâîê èëè ôèíàíñîâîãî îòäåëà, à òàêæå âîïðîñû îáùåãî óïðàâëåíèÿ. Ìîæíî 
ëè ñ÷èòàòü òàêîé âàðèàíò ñòðàòåãè÷åñêèì? Âàæíû è æåëàòåëüíû ëè ñòèëåâûå èç-
ìåíåíèÿ èëè äðóãèå ìîäèôèêàöèè â íûíåøíèõ ïðîäóêòàõ? Êàêîâ ðûíîê: ñòàòè÷-
íûé, ñîêðàùàþùèéñÿ èëè ðàñøèðÿþùèéñÿ? Èìåþòñÿ ëè ó êîìïàíèè ñðåäñòâà 
äëÿ çàêóïêè îáîðóäîâàíèÿ, êîòîðîå áîëåå æåëàòåëüíî èëè íåîáõîäèìî, èëè ýòè 
çàäà÷è ìîæíî ðåøèòü ïðè ïîìîùè ìîäåëåé, êîòîðûå ìåíåå ýôôåêòèâíû, íî òðå-
áóþò ìåíüøèõ ïåðâîíà÷àëüíûõ çàòðàò? ×òî ñëåäóåò ñäåëàòü â òîì ñëó÷àå, åñëè 
êàêîå-òî îáîðóäîâàíèå òåõíîëîãè÷åñêè ïðåäïî÷òèòåëüíî, íî ïîëó÷èòü åãî ìîæíî 
ëèøü ó ïðîèçâîäèòåëÿ, êîòîðûé íå âûçûâàåò äîâåðèÿ èëè íàõîäèòñÿ íà ãðàíè 
áàíêðîòñòâà? Ïîäîáíûå âîïðîñû î÷åíü âàæíû äëÿ ïðèíÿòèÿ îêîí÷àòåëüíîãî ðå-
øåíèÿ è, ðàçóìååòñÿ, îõâàòûâàþò íå òîëüêî ÷èñòî òåõíîëîãè÷åñêèå ñîñòàâëÿþ-
ùèå. Ïî ýòîé ïðè÷èíå öåëåñîîáðàçíî ôîðìèðîâàòü ìåæôóíêöèîíàëüíóþ ñîðñèí-
ãîâóþ êîìàíäó, â ñîñòàâ êîòîðîé âõîäÿò ñîòðóäíèêè ðàçíûõ îòäåëîâ, â ÷àñòíîñòè 
òåõíîëîãè÷åñêîãî, ïîëüçîâàòåëüñêèõ, ôèíàíñîâîãî, ìàðêåòèíãîâîãî, ïîñòàâîê, 
êîòîðûå äîëæíû ñîâìåñòíî ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ î çàêóïêàõ îñíîâíîãî îáîðóäî-
âàíèÿ. 

Êëàññèôèêàöèÿ îáîðóäîâàíèÿ 

Óäîáíî êëàññèôèöèðîâàòü îáîðóäîâàíèå íà ìíîãîöåëåâîå è ïðèìåíÿåìîå äëÿ 
äîñòèæåíèÿ îäíîé öåëè. Ìíîãîöåëåâîå îáîðóäîâàíèå ìîæåò ïðèìåíÿòüñÿ äëÿ 
ñàìûõ ðàçíûõ ïðîöåññîâ, èñïîëüçîâàòüñÿ â ðàçíûõ îòðàñëÿõ, êàê ïðàâèëî, èìååò 
áîëåå äëèòåëüíûé òåõíîëîãè÷åñêèé ñðîê ñëóæáû è ìîæåò èìåòü çíà÷èòåëüíóþ 
ëèêâèäàöèîííóþ ñòîèìîñòü. Òèïîâûìè ïðèìåðàìè òàêîãî îáîðóäîâàíèÿ ìîãóò 
ñëóæèòü àâòîïîãðóç÷èêè è ñòàíäàðòíûå òîêàðíûå ñòàíêè. Îáîðóäîâàíèå äëÿ ðå-
øåíèÿ îäíîé çàäà÷è ðàçðàáàòûâàåòñÿ äëÿ âûïîëíåíèÿ îäíîé èëè íåñêîëüêèõ 
îïåðàöèé è ïðè èõ âûïîëíåíèè ïîêàçûâàåò ãîðàçäî áîëåå âûñîêèå ðåçóëüòàòû, 
÷åì ìíîãîöåëåâîå. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, åãî ñïåöèàëüíûå ôóíêöèè îãðàíè÷èâàþò 
äèàïàçîí èñïîëüçîâàíèÿ, à ñòåïåíü åãî ïîëåçíîñòè çàâèñèò îò íåîáõîäèìîñòè òåõ 
îïåðàöèé, êîòîðûå îíî ìîæåò âûïîëíÿòü. Òàêîå ñïåöèàëèçèðîâàííîå îáîðóäîâà-
íèå ÷àñòî ïðèìåíÿåòñÿ ëèøü â îäíîé îòðàñëè, à â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ — ëèøü ó 
îäíîãî çàêàç÷èêà. Âàæíóþ ðîëü èãðàþò ñïåöèôèêàöèè ïðîäóêöèè, ïîýòîìó ñëóæ-
áà ïîñòàâîê äîëæíà ïðîâîäèòü êîíñóëüòàöèè ñ òåõíè÷åñêèì ïåðñîíàëîì êàê ïî-
êóïàòåëÿ, òàê è ïîñòàâùèêà. Ëèêâèäàöèîííàÿ ñòîèìîñòü ñïåöèàëèçèðîâàííîãî 
îáîðóäîâàíèÿ ìîæåò áûòü íèçêîé, à èíîãäà ïîòðåáíîñòü â ðåøàåìûõ ñ åãî ïîìî-
ùüþ çàäà÷ ìîæåò èñ÷åçíóòü äî òîãî, êàê ýòî îáîðóäîâàíèå áóäåò ôèçè÷åñêè èç-
íîøåíî. 
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Íåáîëüøîå èëè âñïîìîãàòåëüíîå îáîðóäîâàíèå îáû÷íî ïðèìåíÿåòñÿ ìåíüøå, 
è, êàê ïðàâèëî, îíî ãîðàçäî äåøåâëå, ÷åì îñíîâíîå. Çàòðàòû íà íåãî äàæå íå âñå-
ãäà ìîãóò áûòü êàïèòàëèçèðîâàíû. Â îñíîâíîì ýòî ñòàíäàðòíîå îáîðóäîâàíèå. 
Òèïîâûå ïðèìåðû òàêîãî îáîðóäîâàíèÿ — íåáîëüøèå ñèëîâûå ìîäóëè è ìîòîðû. 

Òðóäíîñòè ïðè çàêóïêàõ îáîðóäîâàíèÿ 

Ñíàáæåíèå, ñâÿçàííîå ñ îáîðóäîâàíèåì, èìååò ðÿä îñîáåííîñòåé, â ÷àñòíîñòè 
ñëåäóþùèå. 

1. Çàêóïêè îáîðóäîâàíèÿ ìîãóò áûòü ñòðàòåãè÷åñêè âàæíûìè äëÿ îðãàíèçà-
öèè, ãäå äåéñòâóþò òàêèå ôàêòîðû, êàê ñåêðåòíîñòü, èëè êîãäà ïîÿâëÿåòñÿ 
âîçìîæíîñòü ïåðâûì âûéòè íà òîðãîâóþ ïëîùàäêó ñ ïðîäóêöèåé, ïîëó÷àå-
ìîé ïðè ïîìîùè äàííîãî îáîðóäîâàíèÿ, òî åñòü êîãäà ýòî îáîðóäîâàíèå 
ñòàíîâèòñÿ îñíîâíûì ôàêòîðîì. Ïðè ýòîì ðèñê, ñâÿçàííûé òåõíîëîãè÷å-
ñêîé èëè èíîé ñ íåóäà÷åé, ìîæåò áûòü î÷åíü âûñîêèì. Ðåøåíèå ïî îòáîðó 
ïîñòàâùèêà ñ ó÷åòîì ýòèõ îáñòîÿòåëüñòâ ñòàíîâèòñÿ îñíîâíûì êîðïîðàòèâ-
íûì ðåøåíèåì ñòðàòåãè÷åñêîãî çíà÷åíèÿ. 

2. Ïîêóïêà îáîðóäîâàíèÿ îáû÷íî òðåáóåò çíà÷èòåëüíûõ ñðåäñòâ äëÿ åäèíñòâåí-
íîé ñäåëêè. Èíîãäà ýòà ñóììà òðåáóåò ñïåöèàëüíîé ôîðìû ôèíàíñèðîâàíèÿ, 
íàïðèìåð âûïóñêà îáëèãàöèé, çàêëþ÷åíèÿ ëèçèíãîâîãî äîãîâîðà èëè ïëàòå-
æåé â ñîîòâåòñòâèè ñ ñîãëàñîâàííûì ñòîðîíàìè ãðàôèêîì. 

3. Èç-çà îòíîñèòåëüíî áîëüøîãî ñðîêà ñëóæáû êàïèòàëüíîå îáîðóäîâàíèå 
îáû÷íî ïîêóïàåòñÿ ðåæå, ÷åì îñòàëüíûå òîâàðû è óñëóãè. 

4. Êîíå÷íóþ ñòîèìîñòü îáîðóäîâàíèÿ îïðåäåëèòü ãîðàçäî òðóäíåå, ÷åì êîíå÷-
íóþ ñòîèìîñòü ñûðüÿ. Ïåðâîíà÷àëüíûå çàòðàòû íà îáîðóäîâàíèå — ýòî 
òîëüêî ÷àñòü îáùèõ çàòðàò; ê òîìó æå äëÿ îïðåäåëåíèÿ îáùèõ çàòðàò ïîòðå-
áóåòñÿ öåëàÿ ñåðèÿ îöåíîê, ó÷èòûâàþùèõ âëèÿíèå óñòàíîâêè îáîðóäîâàíèÿ 
è åãî íàëàäêè, âðåìÿ ïðîñòîåâ, óñòàðåâàíèå, ýêñïëóàòàöèþ è ðåìîíò, ïåðå-
âîä ðàáîòíèêîâ íà äðóãîå ìåñòî è ïðÿìûå îïåðàöèîííûå ôàêòîðû. Íåêîòî-
ðûå èç ýòèõ ñîñòàâëÿþùèõ íèêîãäà íå èçâåñòíû òî÷íî, äàæå ïîñëå îïûòà 
ðàáîòû ñ êîíêðåòíûì âèäîì îáîðóäîâàíèÿ. Áîëåå òîãî, ìíîãèå èç ýòèõ ñî-
ñòàâëÿþùèõ çàòðàò, íàïðèìåð ñòðàõîâàíèå, âûïëàòà ïðîöåíòîâ, óñòàðåâàíèå 
è àìîðòèçàöèÿ, ìîãóò ïðîäîëæàòüñÿ è ïîñëå òîãî, êàê îáîðóäîâàíèå óæå íå 
èñïîëüçóåòñÿ. Ïîðîé ñëîæíî îïðåäåëèòü äîõîä îò îáîðóäîâàíèÿ, äàæå åñëè 
ìîæíî ïðèáëèçèòåëüíî ðàññ÷èòàòü çàòðàòû. Òîãäà òðóäíî îïðåäåëèòü, êîãäà 
äîõîäû, ïîëó÷åííûå îò îáîðóäîâàíèÿ, ïîêðîþò ñâÿçàííûå ñ íèì çàòðàòû, 
òî åñòü êîãäà îáîðóäîâàíèå ñåáÿ îêóïèò. Ýòî îñîáåííî ïðèìåíèìî ê íå-
ïðîèçâîäñòâåííîìó îáîðóäîâàíèþ, â ÷àñòíîñòè êðàíàì è ïîäúåìíèêàì. 

5. Ñïðîñ íà îáîðóäîâàíèå â áîëüøåé ñòåïåíè, ÷åì íà äðóãèå ïðîìûøëåííûå 
òîâàðû, — ñïðîñ íà ñðåäñòâà ïðîèçâîäñòâà. Ïîýòîìó îïðåäåëèòü ëó÷øåå 
âðåìÿ äëÿ ïîêóïêè ñ ó÷åòîì öåíîâûõ õàðàêòåðèñòèê êðàéíå ñëîæíî. Òîëüêî 
òîãäà, êîãäà ïîòðåáíîñòè îïðåäåëåíû è ñïåöèôèêàöèè íà îáîðóäîâàíèå 
îáîñíîâàííû, ïîÿâëÿåòñÿ øàíñ îòëîæèòü èëè óñêîðèòü ïîêóïêó ñ ó÷åòîì 
äåéñòâóþùèõ íà ðûíêå öåí. Ïîäîáíîå îáîðóäîâàíèå îáû÷íî íå ïîêóïàþò, 
ïîêà â íåì íåò ïîòðåáíîñòè, è îñîáåííî ðåäêî ïðèîáðåòàþò â ïåðèîä ýêî-
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íîìè÷åñêèõ ñïàäîâ, õîòÿ ïðè ýòîì öåíû íà îáîðóäîâàíèå îáû÷íî ñíèæà-
þòñÿ è ìîæíî ïðèâåñòè ìíîãî âåñîìûõ àðãóìåíòîâ â ïîëüçó ïðèîáðåòåíèÿ 
îáîðóäîâàíèÿ èìåííî â ýòî ñëîæíîå äëÿ ýêîíîìèêè âðåìÿ. Â ïåðèîäû ñïà-
äà áèçíåñà ïðîèçâîäèòåëè, êàê ïðàâèëî, îòñëåæèâàþò ñâîè àêòèâû áîëåå 
âíèìàòåëüíî. Ê òîìó æå â ïåðèîäû ýêîíîìè÷åñêîãî ñïàäà òðóä ìîæåò ñòà-
íîâèòüñÿ äåøåâëå, ÷òî òàêæå îñëàáëÿåò ìîòèâàöèþ ïðîèçâîäèòåëåé çàìå-
íÿòü òðóä îáîðóäîâàíèåì. Â ïåðèîäû ýêîíîìè÷åñêîãî áóìà äåéñòâóþò ñèëû 
ïðîòèâîïîëîæíîé íàïðàâëåííîñòè. 

6. ×àñòî çàêóïêè îáîðóäîâàíèÿ òðåáóþò ó÷åòà òîãî, êàê îíî âëèÿåò íà îêðó-
æàþùóþ ñðåäó, è òîãî, êàê ëó÷øå âñåãî óòèëèçèðîâàòü çàìåíÿåìîå îáîðó-
äîâàíèå. Ðå÷ü èäåò íå òîëüêî î òîì, ÷òî óòèëèçàöèÿ ìîæåò îêàçàòüñÿ íå-
ýêîíîìè÷íîé, íî è ïîòîìó, ÷òî ìàòåðèàëû, êîòîðûå ïðîèçâîäèò îáîðóäî-
âàíèå, è ïîòðåáíîñòü îðãàíèçàöèè â ïðîèçâîäñòâå è ýêñïëóàòàöèè ýòîãî 
îáîðóäîâàíèÿ ìîãóò îêàçûâàòü çíà÷èòåëüíîå âëèÿíèå íà ñîñòîÿíèå îêðó-
æàþùåé ñðåäû (ñì. ãë. 11 Âîçâðàò èíâåñòèöèé).

7. Íà ïðèîáðåòåíèå îáîðóäîâàíèÿ è ïåðåäà÷ó ïðàâ ñîáñòâåííîñòè íà íåãî â 
çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè ìîãóò âëèÿòü íàëîãè è, â ÷àñòíîñòè, àìîðòèçàöèîí-
íûå ñêèäêè. 

8. Ñâîþ ðîëü â çàêóïêàõ íîâîãî îáîðóäîâàíèÿ èãðàþò è òåõíîëîãè÷åñêèå ïðî-
ãíîçû. Â òå÷åíèå êàêîãî âðåìåíè ýòî îáîðóäîâàíèå íå áóäåò ñ÷èòàòüñÿ óñ-
òàâøèì? Ìîæíî ëè åãî âïîñëåäñòâèè ìîäèôèöèðîâàòü? Êàêàÿ òåõíîëîãèè 
åãî ñêîðåå âñåãî çàìåíèò? Ñëåäóåò ëè ïîêóïàòü ýòî îáîðóäîâàíèå ñåé÷àñ 
èëè ïîçæå? Ìîæíî ëè åùå ðàáîòàòü ñî ñòàðûì îáîðóäîâàíèåì? Îñîáåííî 
íåïðîñòî îïðåäåëèòü ñòåïåíü òåõíîëîãè÷åñêîãî óñòàðåâàíèÿ îáîðóäîâàíèÿ. 
Â íàñòîÿùåå âðåìÿ öèêë æèçíè îáîðóäîâàíèÿ, êàê è êîìïîíåíòîâ, ñîêðà-
ùàåòñÿ. Íîâûå òåõíîëîãèè ïîçâîëÿþò áûñòðî ñîçäàâàòü ïðîòîòèïû. Çàêó-
ïàþùèå îðãàíèçàöèè ìîãóò îïðåäåëÿòü æåëàòåëüíûå èçìåíåíèÿ â ñîñòàâå 
èìåþùåãîñÿ îáîðóäîâàíèÿ è îæèäàòü áûñòðîé ìîäèôèêàöèè, à òàêæå áû-
ñòðîãî ïîÿâëåíèÿ íîâûõ ìîäåëåé. Ïîýòîìó ðèñê òåõíîëîãè÷åñêîãî óñòàðå-
âàíèÿ ïîâûøàåòñÿ. 

9. Îáîðóäîâàíèå, îñîáåííî êðóïíûå óñòàíîâêè, ìîæåò ïîòðåáîâàòü äîëãîé íà-
ëàäêè, â òå÷åíèå êîòîðîé ìîæåò ïîòðåáîâàòüñÿ ïîääåðæêà ñëóæáû ïîñòà-
âîê, ïîñêîëüêó ìîãóò âîçíèêàòü ñàìûå ðàçíûå ñðî÷íûå ñèòóàöèè. Âûáîð 
îáîðóäîâàíèÿ ìîæåò ïîáóäèòü îðãàíèçàöèþ ïðèíèìàòü ðÿä äðóãèõ äîëãî-
ñðî÷íûõ ðåøåíèé, íàïðèìåð êàêóþ ïðîäóêöèþ âûïóñêàòü, êàê ïðîâîäèòü 
ïîäãîòîâêó îïåðàòîðîâ, êàê ðàñïðåäåëÿòü ïëîùàäè, êàêîé âûáðàòü ìåòîä 
ïðîèçâîäñòâà, êàêîâà ñòîèìîñòü îïåðàöèé. 

Íåîáõîäèìî ïðîàíàëèçèðîâàòü íå òîëüêî êîíêðåòíîå îáîðóäîâàíèå, íî è òà-
êèå âîïðîñû, êàê ïëàíèðîâêà ïðåäïðèÿòèÿ, èñïîëüçóåìûå ìîùíîñòè, òèïû ñòàí-
êîâ, ïðèìåíÿåìûõ äëÿ äðóãèõ îïåðàöèé, è äðóãèå àñïåêòû, âëèÿþùèå íà îáùóþ 
ðàáîòó. Êîðîòêî ãîâîðÿ, ïîêóïàåìîå îáîðóäîâàíèå äîëæíî ðàññìàòðèâàòüñÿ êàê 
èíòåãðàëüíàÿ ÷àñòü óæå ñóùåñòâóþùåãî ïðîöåññà, ïîýòîìó íåîáõîäèìî äîáèâàòü-
ñÿ êîîðäèíàöèè ñ ðàáîòîé óæå ñóùåñòâóþùèõ ó÷àñòêîâ, õîòÿ â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ 
äëÿ ïðîèçâîäñòâà ýêîíîìè÷åñêè îáîñíîâàííûõ îáúåìîâ ïðîäóêöèè ìîãóò ïîòðå-
áîâàòüñÿ ìàñøòàáíûå èçìåíåíèÿ. 
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ÑÎÐÑÈÍÃ È ÂÎÏÐÎÑÛ ÏÎÑÒÀÂÎÊ 

Õîòÿ îñíîâíîé ïðîöåññ çàêóïîê è ïîñòàâîê, îáñóæäàåìûé â ýòîé êíèãå, â ïîëíîé 
ìåðå ïðèìåíèì è ê ïðèîáðåòåíèþ êàïèòàëüíîãî îáîðóäîâàíèÿ, åñòü ðÿä ó÷àñòêîâ, 
òðåáóþùèõ îòäåëüíîãî ðàññìîòðåíèÿ. Ïîñêîëüêó çàêóïêè ñðåäñòâ ïðîèçâîäñòâà 
îáû÷íî äîðîãîñòîÿùè è â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè âëèÿþò íà äåÿòåëüíîñòü îðãàíè-
çàöèè, î÷åíü âàæíî ñ ñàìîãî íà÷àëà ïîðó÷èòü ìåæôóíêöèîíàëüíûì êîìàíäàì 
ñîñðåäîòî÷èòüñÿ íà ïðîåêòèðîâàíèè, èññëåäîâàíèÿõ è ðàçðàáîòêàõ, ÷òîáû ïîëó-
÷åííàÿ â ðåçóëüòàòå ñòðóêòóðà çàòðàò ãàðàíòèðîâàëà íàèìåíüøèå îáùèå çàòðàòû â 
òå÷åíèå âñåãî ñðîêà ñëóæáû ýòîãî îáîðóäîâàíèÿ. Õîðîøèå ðåçóëüòàòû, ïîëó÷åí-
íûå íà ïåðâûõ ýòàïàõ, íàìíîãî ñíèæàþò ðèñê â òå÷åíèå îñòàâøåéñÿ ÷àñòè ïðî-
öåññà ïîñòàâîê, â òîì ÷èñëå óòèëèçàöèè àêòèâà â êîíöå ïîëåçíîãî ñðîêà ñëóæáû, 
è îáåñïå÷èâàþò õîðîøóþ îñíîâó äëÿ ñîñòàâëåíèÿ ñìåò è îäîáðåíèÿ ïðîåêòà. Ýòè 
òåìû áîëåå ïîäðîáíî îáñóæäàþòñÿ â ýòîì ïàðàãðàôå. 

Ïðîåêòíûå è èññëåäîâàòåëüñêèå õàðàêòåðèñòèêè 

Åñëè çàêàç÷èêó òðåáóåòñÿ îáîðóäîâàíèå, êîòîðîãî íåò â íàñòîÿùåå âðåìÿ íà ðûí-
êå, íà ïåðâîå ìåñòî âûõîäÿò âîïðîñû ðàçðàáîòêè è ïðîåêòèðîâàíèÿ. Åñëè ýòî 
óíèêàëüíîå îáîðóäîâàíèå, êîòîðûì áóäåò ïîëüçîâàòüñÿ òîëüêî îäèí çàêàç÷èê, 
çàòðàòû íà ðàçðàáîòêó è ïðîåêòèðîâàíèå ìîæíî ëåãêî îòíåñòè íà ýòîãî çàêàç÷è-
êà. Â ýòó êàòåãîðèþ ïîïàäàþò ìíîãèå îáîðîííûå çàêàçû. Ãîðàçäî ñëîæíåå, åñëè 
ïîòåíöèàëüíûìè ïðåèìóùåñòâàìè ïîñòàâùèêà ìîãóò áûòü äîïîëíèòåëüíûé îïûò, 
êîòîðûé îí ìîæåò ïåðåíåñòè íà äðóãèå òîâàðû èëè óñëóãè, èëè àíàëîãè÷íîå îáî-
ðóäîâàíèå, êîòîðîå îí ìîæåò ïðîäàòü äðóãèì çàêàç÷èêàì. Êòî è â êàêèõ äîëÿõ â 
ýòîì ñëó÷àå äîëæåí îïëà÷èâàòü ðàçðàáîòêó è ïðîåêòèðîâàíèå? Êàêèå ïðåèìóùå-
ñòâà äîëæåí ïîëó÷àòü ïîêóïàòåëü ïåðâîé åäèíèöû îáîðóäîâàíèÿ íîâîãî ïîêîëå-
íèÿ? Äîëæíû ëè ïîêóïàòåëü è ïîñòàâùèê ðàñïðåäåëÿòü ìåæäó ñîáîé çàòðàòû íà 
ðàçðàáîòêè è ïðîåêòèðîâàíèå è îáà ïîëüçîâàòüñÿ ïðåèìóùåñòâàìè áóäóùèõ ïðî-
äàæ äðóãèì çàêàç÷èêàì, èñïîëüçóÿ äëÿ ýòîãî ïàòåíòû, ðîÿëòè èëè îò÷èñëåíèÿ  
óñòàíîâëåííîãî ïðîöåíòà? Êðîìå òîãî, ïðè ðàññìîòðåíèè ëþáîãî íîâîãî êàïè-
òàëüíîãî àêòèâà åñòü åùå äâà âîïðîñà, òðåáóþùèå îòâåòîâ. Âî-ïåðâûõ, êòî ïëàòèò 
çà ðàçðàáîòêó è ïðîåêòèðîâàíèå è êîãäà? Âî-âòîðûõ, êàê äîëæåí ðàñïðåäåëÿòüñÿ 
ìåæäó ïîêóïàòåëåì è ïîñòàâùèêîì ðèñê íåóäà÷è ïðè ðàáîòå ñ íîâûì ïðîäóêòîì? 
Â êàæäîé îòðàñëè è â êàæäîé ñèòóàöèè ïðàêòè÷åñêîå ðåøåíèå ýòèõ âîïðîñîâ 
ìîæåò áûòü ðàçíûì. Äëÿ ïîêóïàòåëåé, êîòîðûå ìîãóò âçÿòü íà ñåáÿ çàòðàòû íà 
ðàçðàáîòêó è ïîéòè íà òåõíîëîãè÷åñêèé ðèñê, ïðè óñïåøíîé ðåàëèçàöèè ïðîåêòà 
ìîãóò îòêðûâàòüñÿ èíòåðåñíûå âîçìîæíîñòè. 

Òåõíè÷åñêîå îáñëóæèâàíèå 

Ìíîãèå ïîñòàâùèêè êàïèòàëüíîãî îáîðóäîâàíèÿ ïðîäîëæàþò îáñëóæèâàòü ýòî 
îáîðóäîâàíèå è ïîñëå òîãî, êàê îíî ïðîäàíî è óñòàíîâëåíî ó çàêàç÷èêà. Ïðè ïðå-
äîñòàâëåíèè òåõíè÷åñêèõ óñëóã íàäî ïîëó÷èòü îòâåòû íà äâà îñíîâíûõ âîïðîñà. 
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Ïî÷åìó ýòà óñëóãà ïðåäîñòàâëÿåòñÿ è ïî÷åìó îíà âîñòðåáîâàíà? Êàêîâû çàòðàòû 
íà åå ïðåäîñòàâëåíèå? 

Ïðåäïðîäàæíîå îáñëóæèâàíèå 

Ïîñòàâùèê ïðåäîñòàâëÿåò ïîòåíöèàëüíîìó èëè ôàêòè÷åñêîìó ïîêóïàòåëþ îáîðó-
äîâàíèÿ óñëóãè, ñâÿçàííûå ñ òåõíè÷åñêîé ñòîðîíîé ïðîäàæè, ÷òîáû îïðåäåëèòü, â 
êàêîé ñòåïåíè êîíñòðóêöèè è ñïåöèôèêàöèè îáîðóäîâàíèÿ ñîîòâåòñòâóþò êîí-
êðåòíûì òðåáîâàíèÿì, à òàêæå äëÿ òîãî, ÷òîáû ãàðàíòèðîâàòü ôóíêöèîíèðîâàíèå 
îáîðóäîâàíèÿ  ïîñëå åãî óñòàíîâêè. Ýòà ÷àñòü îáñëóæèâàíèÿ ïî÷òè âñåãäà ñâÿçàíà 
ñ «ïðîáëåìîé ïîêóïêè êîíêðåòíûõ ïîëüçîâàòåëåé». Îäíàêî ñóùåñòâóåò è äðóãàÿ 
ñòîðîíà âîïðîñà îáñëóæèâàíèÿ ïðîäàæ. Íàïðèìåð, ïîòåíöèàëüíûé ïîêóïàòåëü 
ìîæåò çàïðîñèòü è ïîëó÷èòü áîëüøîé îáúåì ïðåäïðîäàæíîãî îáñëóæèâàíèÿ, íà 
ñàìîì äåëå íå èìåÿ æåëàíèÿ êóïèòü ýòî îáîðóäîâàíèå è ïîíèìàÿ, ÷òî ôèðìà, 
ïðåäîñòàâëÿþùàÿ óñëóãè, íå ïîëó÷èò åãî çàêàç. Òàêîå ïîâåäåíèå íå òîëüêî íå-
ýòè÷íî. Ïîêóïàòåëü, ïðèáåãàþùèé ê ïîäîáíûì ïðèåìàì, ðàíî èëè ïîçäíî 
ñòîëêíåòñÿ ñ òåì, ÷òî åãî ðåïóòàöèÿ ñåðüåçíî ïîñòðàäàåò. Ïðîáëåìà òåõíè÷åñêîãî 
îáñëóæèâàíèÿ äâóõýòàïíàÿ, êàæäûé èç ýòàïîâ òðåáóåò ñâîèõ çàòðàò. Íà ïåðâîì 
ýòàïå ïðîäàâåö îïðåäåëÿåò ñòîèìîñòü ïðåäïðîäàæíîãî îáñëóæèâàíèÿ. Ýòî îáñëó-
æèâàíèå ãëàâíûì îáðàçîì îñóùåñòâëÿåòñÿ â âèäå ñòèìóëèðîâàíèÿ ïðîäàæ, êîãäà 
íèêàêèõ ïîñëåäóþùèõ åùå ïðîäàæ íåò èëè êîãäà ïðèáûëü îò ïðîäàæè íåäîñòà-
òî÷íà, ÷òîáû ïîêðûòü â ïîëíîé ìåðå ðàñõîäû íà ýòî îáñëóæèâàíèå, è ïîýòîìó 
íåîáõîäèìî îòûñêèâàòü äðóãèå ñïîñîáû, ïîçâîëÿþùèå îêóïèòü ýòî îáñëóæèâà-
íèå. Äëÿ ðåøåíèÿ ýòîé êîíêðåòíîé ïðîãðàììû ìîæíî ïîðåêîìåíäîâàòü óñòàíîâ-
ëåíèå ïëàòû, ëèáî îäèíàêîâîé äëÿ âñåõ, ëèáî âû÷èñëÿåìîé íà îñíîâå ôàêòè÷å-
ñêèõ çàòðàò, òðåáóþùèõñÿ äëÿ ïðåäîñòàâëåíèÿ ïðåäïðîäàæíûõ óñëóã. Â ýòîì ñëó-
÷àå ïîëó÷àòåëü óñëóã ïëàòèò íåçàâèñèìî îò òîãî, áóäåò ïîòîì îñóùåñòâëåíà çà-
êóïêà èëè íåò. 

Ïîñëåïðîäàæíûå óñëóãè 

×àñòî îáîðóäîâàíèå ïðîäàåòñÿ ñ ãàðàíòèåé ýôôåêòèâíîñòè, ÷òî îáúÿñíÿåò íåîá-
õîäèìîñòü íàáëþäåíèÿ çà óñòàíîâêîé è ìîíòàæîì îáîðóäîâàíèÿ è çà òåì, êàê 
îíî èñïîëüçóåòñÿ. Äàæå ïîñëå òîãî êàê ïåðâîíà÷àëüíûé ïåðèîä çàêîí÷èòñÿ, ïðî-
äàâåö ìîæåò ðåãóëÿðíî ïðîâåðÿòü îáîðóäîâàíèå, ÷òîáû óáåäèòüñÿ â åãî äîëæíîì 
èñïîëüçîâàíèè. Îñíîâíîå çëîóïîòðåáëåíèå, ñâÿçàííîå ñ ïîñëåïðîäàæíûìè óñëó-
ãàìè, âîçíèêàåò â òåõ ñèòóàöèÿõ, êîãäà ôèðìû-ïðîäàâöû íàñòàèâàþò íà îïëàòå 
óñëóã, â êîòîðûõ ïîêóïàòåëü íå íóæäàåòñÿ. 

Ñòîèìîñòíûå ôàêòîðû 

Ïîñëå òîãî êàê ïîòðåáíîñòü â êàïèòàëüíîì îáîðóäîâàíèè óñòàíîâëåíà, îäèí èç 
ïåðâûõ âîïðîñîâ, êîòîðûé ñëåäóåò ðàññìîòðåòü, — åãî ñòîèìîñòü. Ïðåäíàçíà÷åíî 
ëè ýòî îáîðóäîâàíèå òîëüêî äëÿ çàìåíû ïðåäûäóùåãî èëè äîëæíî îáåñïå÷èòü 
äîïîëíèòåëüíóþ ìîùíîñòü? Êàêîâû çàòðàòû íà óñòàíîâêó ýòîãî îáîðóäîâàíèÿ? 
Êàêèìè áóäóò çàòðàòû â íà÷àëüíûé ïåðèîä? Íå âûçîâåò ëè óñòàíîâêà íîâîãî îáî-
ðóäîâàíèÿ ïðîáëåìû ñ ðàçìåùåíèåì îñòàëüíûõ ðàáî÷èõ ó÷àñòêîâ íà ïðåäïðè-

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Глава 16 
572

ÿòèè? Êàêîâû áóäóò çàòðàòû íà ýêñïëóàòàöèþ è ðåìîíò îáîðóäîâàíèÿ, êòî áóäåò 
ïîñòàâëÿòü çàïàñíûå ÷àñòè è ïî êàêîé öåíå? Òðåáóåòñÿ ëè êàêîå-ëèáî âñïîìîãà-
òåëüíîå îáîðóäîâàíèå, è åñëè äà, òî ñêîëüêî îíè ñòîÿò? Êàêèìè áóäóò îïåðàöè-
îííûå ðàñõîäû, âêëþ÷àÿ îïëàòó ýëåêòðîýíåðãèè è òðóäà? Êàê äîëãî îáîðóäîâàíèå 
áóäåò èñïîëüçîâàòüñÿ? Ìîæåò ëè ïîäðàçäåëåíèå-ïîëüçîâàòåëü ñàìî ñîçäàòü ýòî 
îáîðóäîâàíèå èëè åãî ïðèäåòñÿ êóïèòü ó âíåøíåé îðãàíèçàöèè? Êàê áóäåò èñ÷èñ-
ëÿòüñÿ àìîðòèçàöèÿ îáîðóäîâàíèÿ? Âî ñêîëüêî îáîéäåòñÿ ôèíàíñèðîâàíèå ýòîé 
ïîêóïêè? Åñëè îáîðóäîâàíèå ïîêóïàåòñÿ äëÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ öåëåé, êàêîâà 
ñòîèìîñòü ïðîèçâîäñòâà ïðîäóêòà ïî ñðàâíåíèþ ñ åãî çàêóïêîé ó âíåøíåãî ïî-
ñòàâùèêà èëè ñ ïðîèçâîäñòâîì íà íîâîì îáîðóäîâàíèè? 

Çàòðàòû æèçíåííîãî öèêëà  
èëè ñîâîêóïíàÿ ñòîèìîñòü âëàäåíèÿ 

Â êà÷åñòâå õîðîøåé îñíîâû äëÿ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé ïî ïîâîäó êàïèòàëîâëîæåíèé 
ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ çàòðàòû æèçíåííîãî öèêëà (life cycle costing, LCC), èëè ñî-
âîêóïíàÿ ñòîèìîñòü âëàäåíèÿ (ÒÑÎ). Ôèëîñîôèÿ çàòðàò æèçíåííîãî öèêëà îòíî-
ñèòåëüíî ïðîñòà: îáùàÿ ñòîèìîñòü åäèíèöû îáîðóäîâàíèÿ íå îãðàíè÷èâàåòñÿ öå-
íîé åãî ïîêóïêè äàæå ñ ó÷åòîì çàòðàò íà óñòàíîâêó. Ãîðàçäî âàæíåå çíàòü îáùèå 
çàòðàòû íà âûïîëíåíèå åãî ôóíêöèè â òå÷åíèå æèçíåííîãî öèêëà îáîðóäîâàíèÿ 
èëè ðåøåíèÿ òîé çàäà÷è, äëÿ êîòîðîé îíî ïðåäíàçíà÷åíî. Ïîýòîìó ïåðâîíà÷àëü-
íî íèçêàÿ öåíà ïîêóïêè ìîæåò ñêðûâàòü áîëåå âûñîêèå îïåðàöèîííûå çàòðàòû, ê 
êîòîðûì âðåìÿ îò âðåìåíè äîáàâëÿþòñÿ áîëåå âûñîêèå çàòðàòû íà ýêñïëóàòàöèþ 
è ïðîñòîé, ïîòðåáíîñòü â áîëåå êâàëèôèöèðîâàííîì ïåðñîíàëå, áîëüøèå îòõîäû 
ìàòåðèàëà, áîëüøàÿ ïîòðåáíîñòü â ýëåêòðîýíåðãèè, áîëüøèå ðàñõîäû íà ïåðåðà-
áîòêó îòõîäîâ. Ïîýòîìó ïðåäëîæåíèå ñ íèçêîé öåíîé îòðàæàåò ëèøü ïåðâîíà-
÷àëüíóþ öåíó ïîêóïêè îáîðóäîâàíèÿ. Ïîñòàâùèê, ïðåäëàãàþùèé îáîðóäîâàíèå ñ 
îòíîñèòåëüíî íèçêîé öåíîé è âûñîêèìè çàòðàòàìè æèçíåííîãî öèêëà, ìîæåò ïî-
ëó÷èòü íåîïðàâäàííîå ïðåèìóùåñòâî. Êîíöåïöèÿ çàòðàò æèçíåííîãî öèêëà ïðå-
äóñìàòðèâàåò ó÷åò âñåõ çíà÷èìûõ ñòîèìîñòíûõ ýëåìåíòîâ ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèÿ, 
õîòÿ ýòî ëåã÷å ñäåëàòü òåîðåòè÷åñêè, ÷åì ðåàëèçîâàòü íà ïðàêòèêå. Ïîñêîëüêó 
ìíîãèå çàòðàòû îñóùåñòâëÿþòñÿ â áóäóùåì (èíîãäà ÷åðåç 10 èëè äàæå 15 ëåò) è  
ïðèðîäà ýòèõ çàòðàò íåîïðåäåëåíà, ýòà êîíöåïöèÿ ìîæåò ëåãêî ïîäâåðãàòüñÿ êðè-
òèêå. Ðàçðàáîòàíû êîìïüþòåðíûå ìîäåëè ðàñ÷åòà, íà÷èíàÿ îò ïðîñòûõ áóõãàëòåð-
ñêèõ ïðîãðàìì, êîòîðûå âû÷èñëÿþò ñòîèìîñòü ïðîåêòà â òå÷åíèå âñåãî ñðîêà åãî 
âûïîëíåíèÿ, äî ìåòîäà Ìîíòå-Êàðëî ïðèìåíèòåëüíî ê îáîðóäîâàíèþ, îò åãî 
êîíöåïòóàëüíîé ðàçðàáîòêè äî óòèëèçàöèè. Áîëåå òîãî, â íàñòîÿùåå âðåìÿ êîì-
ïüþòåð ïîçâîëÿåò ïðîòåñòèðîâàòü ÷óâñòâèòåëüíîñòü ìîäåëåé è îïðåäåëèòü, êîãäà 
íåîáõîäèìî îïåðàòèâíî èçìåíèòü èñõîäíûå ïàðàìåòðû. 

Äàæå ñ ó÷åòîì ñêàçàííîãî ÿñíî, ÷òî çàòðàòû æèçíåííîãî öèêëà — ýòî ñåðüåç-
íàÿ è ïðåäïî÷òèòåëüíàÿ àëüòåðíàòèâà ïðèçíàíèþ ïîáåäèòåëåì çàÿâêè ñ ñàìîé 
íèçêîé öåíîé. Îïûò èñïîëüçîâàíèÿ ýòîé êîíöåïöèè ïîêàçûâàåò, ÷òî î÷åíü ÷àñòî 
íà÷àëüíàÿ öåíà çàêóïêè îáîðóäîâàíèÿ íèæå êîíå÷íîé ñòîèìîñòè. Íàïðèìåð, íà-
÷àëüíàÿ öåíà êîìïüþòåðîâ ðåäêî ïðåâûøàåò òðåòü çàòðàò æèçíåííîãî öèêëà, à 
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äëÿ áîëüøèíñòâà ñîâðåìåííûõ ïðîìûøëåííûõ óñòàíîâîê ýòà äîëÿ âàðüèðóåòñÿ îò 
20 äî 60%. Â õîäå îäíîãî èññëåäîâàíèÿ ñîâîêóïíîé ñòîèìîñòè âëàäåíèÿ êàïè-
òàëüíûì îáîðóäîâàíèåì â íåñêîëüêî ìèëëèîíîâ äîëëàðîâ êîìïüþòåðíîå ìîäåëè-
ðîâàíèå ïðîöåññà âûÿâèëî 139 ðàçíûõ ñòîèìîñòíûõ ýëåìåíòîâ. 

×òîáû â ïîëíîé ñòåïåíè âîñïîëüçîâàòüñÿ âîçìîæíîñòÿìè ýòèõ äâóõ êîíöåï-
öèé, â îðãàíèçàöèè äîëæíû áûòü ïðîôåññèîíàëû, îáëàäàþùèå äîñòàòî÷íûìè 
íàâûêàìè, óìåíèÿìè è çíàíèÿìè. Êîìïàíèè, óäåëÿþùèå áîëüøîå âíèìàíèå 
óïðàâëåíèþ öåïÿìè è ñåòÿìè ïîñòàâîê, äîëæíû ó÷èòûâàòü è òî, êàê ýòè êîíöåï-
öèè ðàñïðîñòðàíåíû â ìàñøòàáàõ âñåé öåïè èëè ñåòè. Â SEMATECH, ìåæäóíà-
ðîäíîé îðãàíèçàöèè, êîòîðàÿ îêàçûâàåò ïîääåðæêó èññëåäîâàíèÿì è ðàçðàáîòêàì 
â îáëàñòè ïîëóïðîâîäíèêîâ, ïîäãîòîâêà ïåðñîíàëà ïðîâîäèòñÿ ñ ïðèâëå÷åíèåì 
òðåòüåé ñòîðîíû, áëàãîäàðÿ ÷åìó êîíöåïöèÿ ñîâîêóïíîé ñòîèìîñòè âëàäåíèÿ ðàñ-
ïðîñòðàíÿåòñÿ â ìàñøòàáàõ âñåé öåïè ïîñòàâîê ïîëóïðîâîäíèêîâ. Àñïåêòû ñîâî-
êóïíîé ñòîèìîñòè âëàäåíèÿ â ðàâíîé ñòåïåíè âàæíû è äëÿ ñåðâèñíûõ îðãàíèçà-
öèé, ãäå îñîáîé êîìïåòåíöèåé ñòàíîâèòñÿ èíôîðìàöèÿ. Â ïîäîáíûõ ñëó÷àÿõ èí-
ôîðìàöèÿ ïîëåçíà è äîñòóïíà, íî äëÿ ýòîãî íóæíû êàïèòàëîâëîæåíèÿ â ïðîèç-
âîäñòâî êîìïüþòåðîâ è ïðîãðàììíîå îáåñïå÷åíèå. 

Ïðîöåäóðû ñîñòàâëåíèÿ áþäæåòà 

Êàê ïðàâèëî, áþäæåò ïðåäóñìàòðèâàåò äâå ðàçíîâèäíîñòè êàïèòàëîâëîæåíèé. 
Ïåðâàÿ îõâàòûâàåò âîçìîæíûå ðàñõîäû, êîòîðûå äàæå ïðè ñàìîì ïîëíîì èñ÷èñ-
ëåíèè îñòàþòñÿ îòíîñèòåëüíî íåáîëüøèìè, è ïîýòîìó ôèíàíñîâûé êîìèòåò èëè 
ôèíàíñîâûé êîíòðîëåð ñ÷èòàþò èõ âòîðîñòåïåííûìè è óäåëÿþò íå ìíîãî âíèìà-
íèÿ. Îáû÷íî äëÿ òàêèõ ðàñõîäîâ óñòàíàâëèâàåòñÿ êàêîå-òî ïîðîãîâîå çíà÷åíèå, 
íàïðèìåð îò 2 òûñ. äî 10 òûñ. äîëë. Âòîðàÿ ðàçíîâèäíîñòü ïðåäóñìàòðèâàåò áîëåå 
êðóïíûå ðàñõîäû. Âêëþ÷åíèå â áþäæåò ñòàòüè íà çàêóïêó êàêîãî-òî îáîðóäîâà-
íèÿ, êàê ïðàâèëî, ïðèâîäèò ê òîìó, ÷òî íèêàêîãî äîïîëíèòåëüíîãî ðàçðåøåíèÿ 
òðàòèòü ýòó ñóììó äåíåã íà ïîêóïêó ýòîãî îáîðóäîâàíèÿ áîëüøå íå òðåáóåòñÿ. 
Îäîáðåíèå äîëæíî áûòü ïîëó÷åíî çàðàíåå îò òåõ ðóêîâîäèòåëåé, êîãî ýòî êàñàåò-
ñÿ. Åãî ìîæíî ïîëó÷èòü òîëüêî ïîñëå òîãî, êàê ýòè ëèöà âíèìàòåëüíî èçó÷àò 
ïðåäâàðèòåëüíûé àíàëèç ïðîåêòà. Äëÿ ýòîãî ïîðó÷àåòñÿ ïðîâåäåíèå îöåíêè ñ 
ïîäðîáíûì îïèñàíèåì òîãî, ÷òî íàäî êóïèòü, ïðåäñòàâèòü îöåíêó çàòðàò è âåðî-
ÿòíîé êîíå÷íîé ýêîíîìèè, îáúÿñíèòü ïîòðåáíîñòü â äàííîì îáîðóäîâàíèè, ïîêà-
çàòü âëèÿíèå ýòîé ïîêóïêè íà îðãàíèçàöèþ â öåëîì, à òàêæå ïðåäîñòàâèòü ëþáóþ 
äðóãóþ èíôîðìàöèþ, êîòîðóþ ëèöî, ñîâåðøàþùåå ïîêóïêó, ñ÷èòàåò âàæíîé.  
Ñ ó÷åòîì ýòèõ ôàêòîâ, à òàêæå äàííûõ, îòðàæàþùèõ äðóãèå ôèíàíñîâûå òðåáîâà-
íèÿ êîìïàíèè è åå ôèíàíñîâóþ ïîçèöèþ, ïðèíèìàåòñÿ ðåøåíèå, ðàçóìååòñÿ, 
ó÷èòûâàþùåå è ìíåíèå ðóêîâîäèòåëÿ, êîòîðûé äàåò îêîí÷àòåëüíîå ðàçðåøåíèå 
íà êîíêðåòíûé âèä ðàñõîäîâ. 

Ñîðñèíã è îòáîð 

Ïðè ïîêóïêå ëþáîãî êàïèòàëüíîãî àêòèâà î÷åíü âíèìàòåëüíî òðåáóåòñÿ ïîäõî-
äèòü ê ñîðñèíãó (óïðàâëåíèþ ïîèñêîì, àíàëèçîì è ïðèîáðåòåíèåì ðåñóðñîâ) è 
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îòáîðó ïîäõîäÿùåãî èñòî÷íèêà ïîñòàâîê. Ïðè çàêóïêàõ ìàòåðèàëîâ è äåòàëåé âû-
áîð êîíêðåòíîãî ïîñòàâùèêà îïðåäåëÿåòñÿ åãî ñïîñîáíîñòüþ îáåñïå÷èòü áûñòðûå 
è íàäåæíûå ïîñòàâêè, à òàêæå ïîñòîÿííûì íàëè÷èåì ó íåãî òðåáóåìîé ïðîäóê-
öèè. Ïðè ïîêóïêàõ ñðåäñòâ ïðîèçâîäñòâà ýòè õàðàêòåðèñòèêè ÷àñòî íå òàê âàæíû, 
êàê çàòðàòû íà ýêñïëóàòàöèþ è ðåìîíò, îïåðàöèîííûå èçäåðæêè, âðåìÿ ïðîñòîåâ 
è ìîùíîñòü îáîðóäîâàíèÿ, çàòðàòû íà êîòîðûå â èòîãå íåðåäêî ñóùåñòâåííî âû-
øå, ÷åì öåíà ïîêóïêè. Êîíå÷íî, êàê è ïðè ëþáîé ïîêóïêå, âàæíû íàäåæíîñòü 
ïðîäàâöà è îáîñíîâàííàÿ öåíà. Íî ïî ñðàâíåíèþ ñ ñûðüåì ïðè îòáîðå ïðàâèëü-
íîãî òèïà îáîðóäîâàíèÿ ìîæåò ïîòðåáîâàòüñÿ ãîðàçäî áîëåå òåñíîå âçàèìîäåéñò-
âèå ñ ïîñòàâùèêîì, âïëîòü äî ñîòðóäíè÷åñòâà, ïîñêîëüêó î÷åíü âàæíû óñòàíîâêà 
íîâîãî îáîðóäîâàíèÿ è åãî ýôôåêòèâíîå èñïîëüçîâàíèå ïî íàçíà÷åíèþ, â ÷åì 
çàèíòåðåñîâàíû è ïîñòàâùèê è çàêàç÷èê. Äðóãèìè ñëîâàìè, è ïðîäàâåö è ïîêóïà-
òåëü ïðîÿâëÿþò áîëüøèé èíòåðåñ ê ýòîìó êàïèòàëüíîìó àêòèâó è ïîñëå åãî ïðî-
äàæè. Ïîýòîìó ïîâûøåííîå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ íàëè÷èþ çàïàñíûõ ÷àñòåé è óñ-
ëóãàì ïî ðåìîíòó îáîðóäîâàíèÿ íà âñåì åãî æèçíåííîì öèêëå. Ïðè ðàçìåùåíèè 
çàêàçîâ êîìïàíèÿ îáÿçàòåëüíî ó÷èòûâàåò õàðàêòåð ñâîèõ ïðåäûäóùèõ âçàèìîîò-
íîøåíèé ñ ïîñòàâùèêîì îáîðóäîâàíèÿ. Çàèíòåðåñîâàííûå â íàäåæíîé è ïðîèç-
âîäèòåëüíîé ðàáîòå èíæåíåðû è òåõíèêè, èñïîëüçóþùèå ñðåäñòâà ïðîèçâîäñòâà, 
íåðåäêî ïðåäïî÷èòàþò êîíêðåòíûõ ïîñòàâùèêîâ. Ó êðóïíûõ êîìïàíèé âñåãäà 
åñòü äðóãàÿ àëüòåðíàòèâà: îíè ìîãóò âûïóñêàòü íóæíîå èì ïðîèçâîäñòâåííîå îáî-
ðóäîâàíèå â ñâîèõ öåõàõ. Ó íåêîòîðûõ èìåþòñÿ äî÷åðíèå ïðåäïðèÿòèÿ, ñïåöèàëè-
çèðóþùèåñÿ íà ïðîåêòèðîâàíèè îáîðóäîâàíèÿ è åãî ïðîèçâîäñòâå. Åñëè ñåêðåòû 
ïðîèçâîäñòâà äàþò ïðîèçâîäèòåëþ êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî, ñîáñòâåííîå ïðî-
èçâîäñòâî ñòàíîâèòñÿ ïî÷òè íåèçáåæíûì. Ïðè ðàáîòå «òî÷íî â ñðîê» (ñì. ãë. 6) 
îäíîé èç õàðàêòåðèñòèê êîìïàíèè ñòàíîâèòñÿ ñàìîñòîÿòåëüíàÿ ìîäèôèêàöèÿ 
îáîðóäîâàíèÿ. Îíî ÷àñòî ïðåäíàçíà÷åíî äëÿ ñîêðàùåíèÿ âðåìåíè ïåðåíàëàäêè 
èëè ïîâûøåíèÿ ìîùíîñòè ïðè íåáîëüøèõ ïðîèçâîäñòâåííûõ öèêëàõ. Ñîáñòâåí-
íîå ïðîåêòèðîâàíèå îáîðóäîâàíèÿ è âîçìîæíîñòè åãî ìîäèôèêàöèè, íåñîìíåí-
íî, ñîñòàâëÿþò êðóïíûé àêòèâ, êîòîðûé ñëåäóåò îöåíèâàòü ïðè ó÷åòå òåõíîëîãè-
÷åñêîãî óðîâíÿ ïîñòàâùèêà. 

Ïðàâîâûå âîïðîñû 

Ïðè ïîêóïêàõ îáîðóäîâàíèÿ ñëåäóåò óäåëÿòü äîëæíîå âíèìàíèå è ïðàâîâûì àñ-
ïåêòàì, â ÷àñòíîñòè ðèñêàì ïðèâëå÷åíèÿ ê îòâåòñòâåííîñòè çà íàðóøåíèå ïà-
òåíòíûõ ïðàâ èëè òðàâìû ðàáîòíèêîâ, ïîëó÷åííûå ïðè ðàáîòå íà êóïëåííîì îáî-
ðóäîâàíèè. Êîíòðàêòû íà ïðîäàæó îáîðóäîâàíèÿ è ñîãëàøåíèÿ ïî çàêóïêàì ÷àñòî 
ïðåäóñìàòðèâàþò äëèòåëüíûé ñðîê èõ âûïîëíåíèÿ è ìíîæåñòâî ó÷àñòíèêîâ, èç-çà 
÷åãî ìîãóò âîçíèêíóòü ïðàâîâûå ïðîòèâîðå÷èÿ. Äëÿ çàùèòû îò íèõ èñïîëüçóþòñÿ 
ðàçíûå ôîðìû ñòðàõîâàíèÿ, õîòÿ è â ýòîì ñëó÷àå ìîãóò áûòü ðàçíûå þðèäè÷åñêèå 
òðàêòîâêè ñèòóàöèé. Çàêóïêà îáîðóäîâàíèÿ äîëæíà ïîëíîñòüþ ñîîòâåòñòâîâàòü 
òðåáîâàíèÿì ïî áåçîïàñíîñòè, óñòàíîâëåííûì ðåãèîíàëüíûìè èëè òåððèòîðèàëü-
íûìè îðãàíàìè òàì, ãäå ýòî îáîðóäîâàíèå áóäåò èñïîëüçîâàòüñÿ. Ýòè ïðàâèëà ïî 
áåçîïàñíîñòè íà ðàçíûõ òåððèòîðèÿõ ìîãóò áûòü ñîâåðøåííî ðàçíûìè. Íåîáõî-
äèìî ïîëíîñòüþ âûïîëíÿòü è òðåáîâàíèÿ ôåäåðàëüíîãî Çàêîíà î òåõíèêå áåçî-
ïàñíîñòè è ãèãèåíå òðóäà. Îñîáåííî ùåêîòëèâ âîïðîñ î âåëè÷èíå óùåðáà, âîçíè-
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êàþùåãî èç-çà íåñîáëþäåíèÿ äàííûõ çàêîíîâ. Äîëæåí ëè ïðîäàâåö âàæíîãî îáî-
ðóäîâàíèÿ îòâå÷àòü çà ñíèæåíèå ïðîäàæ è âêëàäà â ïðèáûëü ïðè ïîëîìêå ýòîãî 
îáîðóäîâàíèÿ èç-çà îøèáêè ïðîåêòèðîâàíèÿ èëè ïðîèçâîäñòâà? Â òàêèõ ñèòóàöè-
ÿõ óáûòêè ïîêóïàòåëÿ ìîãóò áûòü î÷åíü áîëüøèìè. Òàê, îäíà êîìïàíèÿ èç-çà 
ïîëîìêè íîâîãî îáîðóäîâàíèÿ ñòîèìîñòüþ 800 òûñ. äîëë. â òå÷åíèå øåñòè ìåñÿ-
öåâ íå ïîëó÷àëà äîõîä 1 ìëí äîëë. â äåíü! Ïîýòîìó ïðèîáðåòåíèå áîëüøèíñòâà 
âèäîâ êàïèòàëüíîãî îáîðóäîâàíèÿ òðåáóåò ïîâûøåííîãî âíèìàíèÿ, à ïðè ïîäãî-
òîâêå êîíòðàêòîâ íà èõ ïðèîáðåòåíèå äîëæíû ó÷àñòâîâàòü êâàëèôèöèðîâàííûå 
þðèñòû.

Óòèëèçàöèÿ óñòàðåâøåãî èëè çàìåíÿåìîãî îáîðóäîâàíèÿ 

×òî äåëàòü ñî ñòàðûì èëè çàìåíÿåìûì îáîðóäîâàíèåì? Ýòî íåïðîñòîé è èíòå-
ðåñíûé âîïðîñ. Ìîæíî ñòàðîå îáîðóäîâàíèå îòäàòü â çà÷åò ñòîèìîñòè íîâîãî:  
ïîñòàâùèê äåëàåò ñêèäêó íà ïîêóïêó íîâîãî îáîðóäîâàíèÿ è ñàì çàíèìàåòñÿ óòè-
ëèçàöèåé ñòàðîãî. Åñëè ñåé÷àñ íå ðàññìàòðèâàòü äðóãèå ñìåæíûå âîïðîñû, ðåøå-
íèå â ýòîì ñëó÷àå ïðåæäå âñåãî çàâèñèò îò òîãî, ñíèçèò ëè çàêóïàþùàÿ ñòîðîíà 
êîíå÷íûå çàòðàòû. Ïîñêîëüêó ïðîäàæà ñ çà÷åòîì ñòîèìîñòè ñòàðîãî òîâàðà — ýòî 
ôîðìà ñíèæåíèÿ öåíû, îíà ìîæåò íå âñåãäà òî÷íî îòðàæàòü òåêóùóþ ðûíî÷íóþ 
ñòîèìîñòü ñòàðîãî îáîðóäîâàíèÿ. Â íåêîòîðûõ îòðàñëÿõ ñòàðîå îáîðóäîâàíèå ìî-
æåò áûòü â îòëè÷íîì ðàáî÷åì ñîñòîÿíèè, è åãî óòèëèçàöèÿ ìîæåò ïðèâåñòè ê íå-
íóæíîé êîíêóðåíöèè. Â äðóãèõ ñèòóàöèÿõ ýòî îáîðóäîâàíèå ìîæåò ïðåäñòàâëÿòü 
óãðîçó äëÿ çäîðîâüÿ èëè îêðóæàþùåé ñðåäû èëè ñîäåðæàòü îòäåëüíûå äåòàëè èëè 
èìåòü õàðàêòåðèñòèêè, êîòîðûå ñîñòàâëÿþò ñåêðåò ôèðìû. Òîãäà îáîñíîâàííûì 
ðåøåíèåì ìîæåò ñòàòü ðàçáîðêà îáîðóäîâàíèÿ èëè ïðèâåäåíèå åãî ëþáûì ñïîñî-
áîì â íåïðèãîäíîå äëÿ èñïîëüçîâàíèÿ ñîñòîÿíèå. 

Â êðóïíûõ îðãàíèçàöèÿõ îáîðóäîâàíèå, ïðèìåíÿâøååñÿ íà îäíîì ó÷àñòêå, 
ìîæåò áûòü ïåðåâåäåíî â äðóãîå ìåñòî íà äðóãîì ïðåäïðèÿòèè ýòîé æå îðãàíèçà-
öèè. Îòäåëû ïîñòàâîê îáû÷íî âåäóò îíëàéíîâûå áàçû äàííûõ èëè ðàññûëàþò 
ñïèñêè âíóòðè îðãàíèçàöèè, ãäå ïåðå÷èñëÿþòñÿ èìåþùååñÿ åäèíèöû îáîðóäîâà-
íèÿ, ïðåäíàçíà÷åííîãî äëÿ óòèëèçàöèè, è òîëüêî ïîñëå òîãî êàê ïðåòåíäåíòîâ íà 
ýòè âèäû ïðîäóêöèè â ñàìîé êîìïàíèè íå íàõîäèòñÿ, ñëóæáû ïîñòàâîê îòûñêè-
âàåò äðóãèå âàðèàíòû èõ óòèëèçàöèè. Ïðåèìóùåñòâî îíëàéíîâûõ áàç äàííûõ çà-
êëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî âñå áèçíåñ-åäèíèöû ìîãóò áîëåå ëåãêî çàïðàøèâàòü ïîëåç-
íîå äëÿ ñåáÿ îáîðóäîâàíèå è ïîëó÷àòü åãî. Åñëè êîìïàíèÿ èìååò ãëîáàëüíûå 
ìàñøòàáû è îáîðóäîâàíèå äëÿ îäíîãî åå ïðåäïðèÿòèÿ óñòàðåëî, îíî ìîæåò ñ÷è-
òàòüñÿ ñàìûì ñîâðåìåííûì â äðóãîì. Åñëè åãî ìîæíî ïåðåâåñòè è óñòàíîâèòü ñ 
ðàçóìíûìè çàòðàòàìè, ýòî ìîæåò îêàçàòüñÿ áîëåå ïðåäïî÷òèòåëüíûì, ÷åì ïîêóï-
êà íîâîãî îáîðóäîâàíèÿ. Òðàíñôåðòíîå öåíîîáðàçîâàíèå, êàê ïðàâèëî, èñõîäèò 
èç áàëàíñîâîé ñòîèìîñòè îáîðóäîâàíèÿ, à îïëàòà òðàíñïîðòèðîâêè îáû÷íî âîçëà-
ãàåòñÿ íà ïîëó÷àþùåå ïîäðàçäåëåíèå èëè áèçíåñ-åäèíèöó. Åùå îäèí âàðèàíò — 
ïðîäàòü ñòàðîå îáîðóäîâàíèå äèëåðó ïîäåðæàííîãî îáîðóäîâàíèÿ. Î÷åíü ÷àñòî 
ìîæíî íàéòè ïîêóïàòåëÿ è ñàìîñòîÿòåëüíî, à èíîãäà ïðîäàòü ñòàðîå îáîðóäîâà-
íèå êàê ìåòàëëîëîì. Íåêîòîðûå èç ýòèõ ïðîöåäóð â òîé èëè èíîé ñòåïåíè îáñóæ-
äàþòñÿ â ãë. 11 Âîçâðàò èíâåñòèöèé. Êàê è âî âñåõ îñòàëüíûõ ñèòóàöèÿõ, ïðåäó-
ñìàòðèâàþùèõ óòèëèçàöèþ, íà ìåòîä óòèëèçàöèè çíà÷èòåëüíîå âëèÿíèå îêàçû-
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âàþò âîïðîñû ýêîëîãè÷åñêîãî õàðàêòåðà. Ïîýòîìó èíîãäà äëÿ óòèëèçàöèè îáîðó-
äîâàíèÿ ìîæåò ïîòðåáîâàòüñÿ åãî ðàçáîðêà. 

ÏÐÈ×ÈÍÛ ÏÎÊÓÏÊÈ
ÈÑÏÎËÜÇÎÂÀÍÍÎÃÎ ÎÁÎÐÓÄÎÂÀÍÈß 

Â íàøåì îáñóæäåíèè çàêóïîê îáîðóäîâàíèÿ äî ñèõ ïîð ïðåäïîëàãàëîñü, ÷òî çàêó-
ïàþùåé ñòîðîíå òðåáóåòñÿ íîâîå îáîðóäîâàíèå. Â êà÷åñòâå àëüòåðíàòèâíîãî âà-
ðèàíòà ìîæíî ðàññìîòðåòü çàêóïêó èñïîëüçîâàííîãî îáîðóäîâàíèÿ, õîòÿ â ýòîì 
ñëó÷àå íàäî ó÷åñòü ðÿä àñïåêòîâ. Â öåëîì ïðè îöåíêå ýòîé àëüòåðíàòèâû ðóêîâîä-
ñòâóþòñÿ òåìè æå ïðàâèëàìè, ÷òî è ïðè ïîêóïêå íîâîãî îáîðóäîâàíèÿ, îäíàêî 
åñòü îäíî âàæíîå îòëè÷èå: óñëóãè è ãàðàíòèè ïðîèçâîäèòåëÿ ïðè òàêèõ ïîêóïêàõ 
ìîãóò íå ïðåäîñòàâëÿòüñÿ. Îöåíèòü ïîëåçíîñòü ýòèõ óñëóã è ãàðàíòèé âñåãäà äîñ-
òàòî÷íî ñëîæíî. Ìíîãèå ïîêóïàòåëè óòâåðæäàþò, ÷òî ýòè ñîñòàâëÿþùèå áîëåå 
âàæíû ïðè ïîêóïêå èñïîëüçîâàííîãî îáîðóäîâàíèÿ, ÷åì ïðè ïðèîáðåòåíèè íîâî-
ãî, è ïîýòîìó èõ ïîëüçà ìîæåò áûòü âûøå, ÷åì ëþáàÿ ðàçíèöà â öåíå. 

Òàê, ðóêîâîäèòåëÿì, îòâå÷àþùèì çà ïàðê òðàíñïîðòíûõ ñðåäñòâ, òðåáóåòñÿ 
óäåëÿòü îñîáîå âíèìàíèå òîìó, â êàêîé ìîìåíò ñëåäóåò çàìåíÿòü îäíî òðàíñïîðò-
íîå ñðåäñòâî äðóãèì. Ïðè óïðàâëåíèè ïàðêîì òðàíñïîðòíûõ ñðåäñòâ â íàñòîÿùåå 
âðåìÿ ïðèìåíÿþòñÿ èíòåðåñíûå ðàçðàáîòêè: ïîêóïêà ýòèõ ñðåäñòâ ó êîìïàíèé, 
ñäàþùèõ àâòîìîáèëè â àðåíäó (ïðè íåçíà÷èòåëüíîì ïðîáåãå, íî ïðè çíà÷èòåëü-
íîì ñïèñàíèè ïåðâîíà÷àëüíîé ñòîèìîñòè àâòîìîáèëÿ), èñïîëüçîâàíèå ëèçèíãî-
âûõ êîìïàíèé èëè óñëóã òðåòüåé ñòîðîíû, à òàêæå ïðàâî âûêóïèòü òðàíñïîðòíîå 
ñðåäñòâî ïî èñòå÷åíèè êàêîãî-òî ñðîêà åãî èñïîëüçîâàíèÿ (èëè ïîñëå êàêîãî-òî 
óñòàíîâëåííîãî ïðîáåãà). 

Ïåðå÷èñëèì íåêîòîðûå ïðè÷èíû, îáúÿñíÿþùèå öåëåñîîáðàçíîñòü ïîêóïêè 
èñïîëüçîâàííîãî îáîðóäîâàíèÿ. 

1. Êîãäà âàæíóþ ðîëü èãðàåò öåíà, ëèáî èç-çà çíà÷èòåëüíîé ðàçíèöû ìåæäó 
íîâûì è èñïîëüçîâàííûì îáîðóäîâàíèåì, ëèáî â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà ïîêó-
ïàòåëü îãðàíè÷åí â ñðåäñòâàõ. 

2. Äëÿ ïðèìåíåíèÿ íà ïèëîòíûõ èëè ýêñïåðèìåíòàëüíûõ ïðåäïðèÿòèÿõ. 
3. Äëÿ âûïîëíåíèÿ ñïåöèàëüíîãî èëè âðåìåííîãî çàêàçà, â õîäå êîòîðîãî âñÿ 

ñòîèìîñòü ïîêóïêè áóäåò àìîðòèçèðîâàíà. 
4. Êîãäà îáîðóäîâàíèå äîëãîå âðåìÿ áóäåò ïðîñòàèâàòü. 
5. Äëÿ îáó÷åíèÿ ïåðñîíàëà. 
6. Äëÿ ýêñïëóàòàöèîííûõ (à íå ïðîèçâîäñòâåííûõ) îòäåëîâ. 
7. Äëÿ ýêñòðåííûõ ñëó÷àåâ, êîãäà íåò âðåìåíè íà ïîëó÷åíèå íîâîãî îáîðóäî-

âàíèÿ. 
8. Êîãäà èñïîëüçîâàííîå îáîðóäîâàíèå ìîæíî ëåãêî ìîäåðíèçèðîâàòü èëè êî-

ãäà ýòî ïîñëåäíÿÿ ìîäåëü. 

Óñëîâèÿ êîíòðàêòîâ íà ïðîäàæó 

Èñïîëüçîâàííîå îáîðóäîâàíèå ìîæåò ïðåäëàãàòüñÿ ñ íåêîòîðûìè îñîáûìè óñëî-
âèÿìè â êîíòðàêòàõ. 

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Средства производства 
577

1. Îáîðóäîâàíèå ìîæåò ïðåäëàãàòüñÿ «êàê åñòü», òî åñòü â òîì ñîñòîÿíèè, â 
êàêîì îíî íàõîäèòñÿ, à â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ è «òàì, ãäå îíî íàõîäèòñÿ». 
Ïðîäàæà «êàê åñòü» îçíà÷àåò, ÷òî êîíòðàêò ïðåäóñìàòðèâàåò óñëîâèå «íèêà-
êèõ ãàðàíòèé, íèêàêèõ ïðåòåíçèé, êàê ÿâíûõ, òàê è ñêðûòûõ, â îòíîøåíèè 
ñîñòîÿíèÿ îáîðóäîâàíèÿ, ïðåäëàãàåìîãî íà ïðîäàæó». Óñëîâèå ïåðåäà÷è 
îáîðóäîâàíèÿ «òàì, ãäå îíî íàõîäèòñÿ» íå òðåáóåò ðàçúÿñíåíèé. 

2. Îáîðóäîâàíèå ìîæåò ïðîäàâàòüñÿ ñ íåêîòîðûìè îñîáûìè ãàðàíòèÿìè, êî-
òîðûå öåëåñîîáðàçíî îôîðìèòü â ïèñüìåííîì âèäå. Ýòî îñîáåííî ÷àñòî 
ïðàêòèêóåòñÿ äèëåðàìè èñïîëüçîâàííîãî îáîðóäîâàíèÿ, õîòÿ è îíè ìîãóò 
ïðåäëàãàòü îáîðóäîâàíèå íà óñëîâèè «êàê åñòü». 

3. Îáîðóäîâàíèå ìîæåò ïðîäàâàòüñÿ «ãàðàíòèðîâàííî è âîññòàíîâëåíî». Åñëè 
îáîðóäîâàíèå ïðåäëàãàåòñÿ íà ýòèõ óñëîâèÿõ, îíî ïðîøëî òåñòèðîâàíèå è 
èìååò îáÿçàòåëüíóþ ãàðàíòèþ óäîâëåòâîðèòåëüíîãî ôóíêöèîíèðîâàíèÿ â 
òå÷åíèå íå ìåíåå 30 äíåé îò äàòû îòãðóçêè. 

Ñóùåñòâóþò ðàçíûå êàíàëû, ÷åðåç êîòîðûå ìîæíî ïîêóïàòü è ïðîäàâàòü èñ-
ïîëüçîâàííîå îáîðóäîâàíèå, â ÷àñòíîñòè ÷åðåç ïðîèçâîäèòåëÿ, êîòîðûé ïðèíÿë 
èñïîëüçîâàííîå îáîðóäîâàíèå â êà÷åñòâå çà÷åòà ïðè ïðîäàæå íîâîãî, à òàêæå ÷åðåç 
ïðÿìûå ïðîäàæè ïîëüçîâàòåëþ, ÷åðåç áðîêåðîâ, íà àóêöèîíàõ è ÷åðåç äèëåðîâ. 

ËÈÇÈÍÃ ÎÁÎÐÓÄÎÂÀÍÈß

Ìíîãèå ïðîèçâîäèòåëè êàïèòàëüíîãî îáîðóäîâàíèÿ íå òîëüêî åãî ïðîäàþò, íî è 
ñäàþò â ëèçèíã. Ñòîðîííèêè ëèçèíãà ñ÷èòàþò, ÷òî ýòîò âàðèàíò ïðåäóñìàòðèâàåò 
ïëàòåæè çà èñïîëüçîâàíèå àêòèâîâ, à íå çà ñàì ôàêò âëàäåíèÿ àêòèâàìè. Îñîáàÿ 
ôîðìà ëèçèíãà — êðàòêîñðî÷íàÿ àðåíäà, êîòîðàÿ öåëåñîîáðàçíà ïðè îãðàíè÷åí-
íîì èñïîëüçîâàíèè îáîðóäîâàíèÿ, à òàêæå â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà êàïèòàëîâëîæåíèå 
è/èëè çàòðàòû íà ýêñïëóàòàöèþ îáîðóäîâàíèÿ âåëèêè. Íåðåäêî ïðîèçâîäèòåëü 
ïîìèìî ïðåäîñòàâëÿåìîãî â ëèçèíã îáîðóäîâàíèÿ ìîæåò îòïðàâèòü âìåñòå ñ íèì 
è îïåðàòîðà. Áîëüøèíñòâî ëèçèíãîâûõ êîíòðàêòîâ ìîãóò èìåòü â ñâîèõ óñëîâèÿõ 
ïóíêò, ïðåäóñìàòðèâàþùèé «îïöèîí ïîêóïêè» ïîñëå îïðåäåëåííîãî, ñîãëàñîâàí-
íîãî ñòîðîíàìè ïåðèîäà. Ïðè àíàëèçå âàðèàíòà ëèçèíãà êàïèòàëüíîãî îáîðóäîâà-
íèÿ âàæíî óäîñòîâåðèòüñÿ, ÷òî âû ïîëíîñòüþ ïîíèìàåòå ïðàâèëà, ïî êîòîðûì 
ðàáîòàþò íàëîãîâûå ñëóæáû. Îðãàíû âëàñòè â Êàíàäå è ÑØÀ òðàêòóþò èõ ïðè-
ìåðíî îäèíàêîâî. Âî âñåõ ñëó÷àÿõ ïðè ëèçèíãå âàæíî ðàçîáðàòüñÿ, êàê Íàëîãîâîå 
óïðàâëåíèå (Internal Revenue Service) ðàññìàòðèâàåò íàëîãîâûé ñòàòóñ ïîëó÷åííî-
ãî òàêèì îáðàçîì îáîðóäîâàíèÿ. 

Ïðè îòñóòñòâèè íåïðåîäîëèìûõ ôàêòîðîâ ñòîðîíû ñ÷èòàþò, ÷òî îíè íàìåðå-
íû îñóùåñòâèòü ïðîäàæó è ïîêóïêó, à íå àðåíäó, åñëè â óñëîâèÿõ ñîãëàøåíèÿ 
èìååòñÿ îäèí èëè íåñêîëüêî ñëåäóþùèõ óñëîâèé. 

1. Îïðåäåëåíû ðàçìåðû ïåðèîäè÷åñêè îñóùåñòâëÿåìûõ ïëàòåæåé ïî êàæäîé 
åäèíèöå îáîðóäîâàíèÿ, ïîëó÷àåìîãî àðåíäàòîðîì. 

2. Àðåíäàòîð ïîëó÷àåò òèòóë íà îáîðóäîâàíèå ïîñëå âûïëàòû çà ýòî îáîðóäî-
âàíèå îïðåäåëåííîé ñóììû. 

3. Îáùàÿ ñóììà, êîòîðóþ àðåíäàòîð äîëæåí çàïëàòèòü çà îòíîñèòåëüíî êîðîò-
êèé ïåðèîä âðåìåíè, ñîñòàâëÿåò çíà÷èòåëüíóþ ÷àñòü îò îáùåé ñóììû, êîòî-
ðàÿ äîëæíà áûòü âûïëà÷åíà, ÷òîáû îáåñïå÷èòü ïåðåäà÷ó ïðàâîâîãî òèòóëà. 
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4. Ñîãëàñîâàííûå ðàçìåðû ïëàòåæåé ïðåâûøàþò òèïîâûå äëÿ àðåíäû. 
5. Ñîáñòâåííîñòü ìîæåò áûòü ïðèîáðåòåíà íà óñëîâèÿõ îïöèîíà ïîêóïêè, íî-

ìèíàëüíîãî ïî îòíîøåíèþ ê ñòîèìîñòè ñîáñòâåííîñòè â òîò ìîìåíò, êîãäà 
îïöèîí ìîæåò áûòü ðåàëèçîâàí ïî óñëîâèÿì, óñòàíîâëåííûì íà íà÷àëî 
äåéñòâèÿ ïåðâîíà÷àëüíîãî ñîãëàøåíèÿ, èëè ñîñòàâëÿåò îòíîñèòåëüíî íå-
áîëüøóþ ñóììó ïî ñðàâíåíèþ ñ îáùèìè ïëàòåæàìè, êîòîðûå íåîáõîäèìî 
âíåñòè.

6. Íåêîòîðàÿ äîëÿ ïåðèîäè÷åñêèõ ïëàòåæåé ñïåöèàëüíî âûäåëåíà â êà÷åñòâå 
îïëàòû ïðîöåíòîâ èëè ìîæåò áûòü äðóãèì îáðàçîì îïðåäåëåíà êàê ýêâèâà-
ëåíò ïðîöåíòîâ. 

Äî òåõ ïîð ïîêà àðåíäíûå ïëàòåæè íåëüçÿ òðàêòîâàòü êàê ðàñõîäíûå ñòàòüè, 
âëèÿþùèå íà ðàçìåð ïîäîõîäíîãî íàëîãà, âîçìîæíûå ïðåèìóùåñòâà âàðèàíòà 
àðåíäû îáîðóäîâàíèÿ ìîãóò áûòü íå ðåàëèçîâàíû. 

Â ïðîøëîì íåêîòîðûå êðóïíûå ïðîèçâîäèòåëè ñòàíêîâ è îáîðóäîâàíèÿ, èñ-
ïîëüçóþùèå ïåðåäîâûå òåõíîëîãèè, ïðåäïî÷èòàëè ëèçèíã ïðîäàæàì. Äåÿòåëü-
íîñòü ãîñóäàðñòâà, íàïðàâëåííàÿ ïðîòèâ òðåñòîâ, áûëà ïðåäïðèíÿòà, ÷òîáû ïðå-
äîñòàâèòü ïîëüçîâàòåëþ ïðàâî ñàìîìó îïðåäåëÿòü, ïîêóïàòü èëè áðàòü îáîðóäîâà-
íèå â ëèçèíã. Ëèçèíã ìîæåò îñóùåñòâëÿòüñÿ ïðîèçâîäèòåëÿìè îáîðóäîâàíèÿ, äè-
ñòðèáüþòîðàìè èëè ëèçèíãîâûìè êîìïàíèÿìè. Èíîãäà, êàê â ñòðîèòåëüíîé îò-
ðàñëè, âëàäåëåö îáîðóäîâàíèÿ, êîòîðûé â íàñòîÿùåå âðåìÿ èì íå ïîëüçóåòñÿ, 
ìîæåò ñäàòü åãî â ëèçèíã èëè àðåíäó äðóãîìó ëèöó, ó êîòîðîãî ìîæåò áûòü âðå-
ìåííàÿ ïîòðåáíîñòü â òàêîì îáîðóäîâàíèè. Â êðóïíûõ îðãàíèçàöèÿõ, â òîì ÷èñëå 
ãîñóäàðñòâåííûõ, â îòíîøåíèè ëèçèíãà íàáëþäàåòñÿ èíòåðåñíûé ôåíîìåí. Ïî-
ñêîëüêó ëèçèíãîâûå çàòðàòû, êàê ïðàâèëî, îòíîñÿòñÿ ê îïåðàöèîííûì èçäåðæ-
êàì, à íå ê áþäæåòó êàïèòàëîâëîæåíèé, ðóêîâîäèòåëè îòäåëîâ ìîãóò ïûòàòüñÿ 
ïðèîáðåñòè îáîðóäîâàíèå «÷åðåç çàäíþþ äâåðü», áåðÿ åãî â ëèçèíã â òåõ ñëó÷àÿõ, 
êîãäà èõ áþäæåò êàïèòàëîâëîæåíèé íå ðàçðåøàåò ïîêóïêè. Ýòî ìîæåò ëåãêî ïðè-
âîäèòü ê çëîóïîòðåáëåíèÿì è î÷åíü âûñîêèì çàòðàòàì íà àðåíäó. Â îäíîì ãîñó-
äàðñòâåííîì ó÷ðåæäåíèè ñòîèìîñòü àðåíäû çàïèñûâàþùåãî îáîðóäîâàíèÿ â òå÷å-
íèå øåñòè ìåñÿöåâ îêàçàëàñü ðàâíîé ñòîèìîñòè åãî ïîêóïêè. Ïîêóïàòåëÿì íåîáõî-
äèìî çíàòü îá ýòîé ïðàêòèêå è î ðàçëè÷íûõ óëîâêàõ, â òîì ÷èñëå è ïðè ëèçèíãå. 

Ïðåèìóùåñòâà è íåäîñòàòêè ëèçèíãà 

Â êà÷åñòâå îñíîâíûõ ïðåèìóùåñòâ ëèçèíãà ìîæíî óêàçàòü ñëåäóþùèå: 
1) äëÿ èñ÷èñëåíèÿ ïîäîõîäíîãî íàëîãà ëèçèíãîâûå ñäåëêè îòíîñÿò ê ðàñõîäàì; 
2) ïåðâîíà÷àëüíàÿ ïëàòà îòíîñèòåëüíî íåâåëèêà (à â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ ìî-

æåò äàæå â êîíöå êîíöîâ ïðèâîäèòü ê ñíèæåíèþ îáùèõ çàòðàò); 
3) ìîæíî ïîëó÷àòü êîíñóëüòàöèè ýêñïåðòîâ; 
4) ñíèæàåòñÿ ðèñê óñòàðåâàíèÿ îáîðóäîâàíèÿ; 
5) ìîæíî ïðèìåíÿòü äëÿ ñïåöèàëüíûõ ðàáîò èëè ïðè ñåçîííîì ïîâûøåíèè 

ñïðîñà; 
6) ïåðåä ïîêóïêîé ìîæíî îïðîáîâàòü îáîðóäîâàíèå â ðàáîòå; 
7) áðåìÿ èíâåñòèöèé âîçëàãàåòñÿ íà ïîñòàâùèêà. 
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Íàïðèìåð, ìåíåäæåðû, óïðàâëÿþùèå ïàðêàìè àâòîìîáèëåé, ÷àñòî ïðåäïî÷è-
òàþò ëèçèíã, îñîáåííî â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà àâòîìîáèëè èñïîëüçóþò â ìàñøòàáàõ 
âñåé ñòðàíû è êîãäà ëèçèíãîâàÿ êîìïàíèÿ ìîæåò íà áîëåå âûãîäíûõ óñëîâèÿõ 
ñîâåðøàòü ïîêóïêó àâòîìîáèëåé, à â êîíöå èõ ýêñïëóàòàöèè ìîæåò çàíèìàòüñÿ èõ 
óòèëèçàöèåé. Îäíàêî ó ëèçèíãà åñòü ñåðüåçíûå è î÷åâèäíûå íåäîñòàòêè: 

1) ñîâîêóïíàÿ ñåáåñòîèìîñòü ìîæåò áûòü âûñîêîé; 
2) ïðåäóñìàòðèâàåòñÿ êîíòðîëü ñî ñòîðîíû àðåíäîäàòåëÿ; 
3) àðåíäàòîð ïîëó÷àåò ìåíüøóþ ñâîáîäó êîíòðîëÿ è èñïîëüçîâàíèÿ îáîðóäî-

âàíèÿ. 
Ìíîãèå âèäû ëèçèíãà òðåáóþò òùàòåëüíîãî êîíòðîëÿ, ïîñêîëüêó ïî ñâîèì 

óñëîâèÿì îíè îäíîñòîðîííèå, êîãäà âåñü ðèñê âîçëàãàåòñÿ íà àðåíäàòîðà. Íàïðè-
ìåð, ÷òî äåëàòü ñ çàìåíÿåìûì îáîðóäîâàíèåì, êîãäà îíî óñòàðåëî è áîëüøå íå 
ïîäëåæèò ðåìîíòó? Èìååò ëè àðåíäàòîð ïðàâî ïîêóïàòü ðàñõîäíûå ìàòåðèàëû â 
ëþáîì ìåñòå? Êàêèìè îêàçûâàþòñÿ ôàêòè÷åñêèå ïëàòåæè ïî ñðàâíåíèþ ñ ðàñ-
÷åòíûìè? Èìåþòñÿ ëè çíà÷èòåëüíûå îãðàíè÷åíèÿ ïî ìàêñèìàëüíîìó èëè ìèíè-
ìàëüíîìó âûõîäó ïðîäóêöèè ñ àðåíäîâàííîãî îáîðóäîâàíèÿ? Óñòàíàâëèâàþòñÿ ëè 
òàêèå ïàðàìåòðû, êàê ÷èñëî ÷àñîâ â äåíü èëè ÷èñëî ñìåí, â òå÷åíèå êîòîðîãî 
îáîðóäîâàíèå äîëæíî èñïîëüçîâàòüñÿ? Êàêèå ïðèñïîñîáëåíèÿ ìîãóò ïðèìåíÿòüñÿ 
ïðè ðàáîòå ýòîãî îáîðóäîâàíèÿ? Êàêèå îãðàíè÷åíèÿ íàëàãàþòñÿ íà ðàáîòó äàííî-
ãî îáîðóäîâàíèÿ? 

Âèäû ëèçèíãà 

Ñóùåñòâóåò äâà îñíîâíûõ âèäà ëèçèíãà: ôèíàíñîâûé è îïåðàöèîííûé. Ôèíàíñî-
âûé ëèçèíã ïðåäóñìàòðèâàåò ïîëíóþ èëè ÷àñòè÷íóþ âûïëàòó ïî ðàçëè÷íûì ñõå-
ìàì. Ïî ñõåìå ïîëíîé âûïëàòû àðåíäàòîð âûïëà÷èâàåò ïîëíóþ öåíó ïîêóïêè 
îáîðóäîâàíèÿ ïëþñ ïðîöåíò, à â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ, â ñîîòâåòñòâèè ñ äîãîâîðîì, 
íåñåò ðàñõîäû çà ýêñïëóàòàöèþ, îáñëóæèâàíèå, âåäåíèå îò÷åòíîé äîêóìåíòàöèè è 
ñòðàõîâêó â âèäå ïëàíà ðåãóëÿðíûõ ïëàòåæåé. Ïî ñõåìå ÷àñòè÷íîé âûïëàòû â 
êîíöå ñðîêà àðåíäû ó îáîðóäîâàíèÿ îñòàåòñÿ îñòàòî÷íàÿ íåîïëà÷åííàÿ ñòîè-
ìîñòü, è àðåíäàòîð âûïëà÷èâàåò ðàçíèöó ìåæäó ïåðâîíà÷àëüíîé è îñòàòî÷íûìè 
ñòîèìîñòÿìè ïëþñ ïðîöåíò è äðóãèå âèäû íà÷èñëåíèé. Ñóììà ôèíàíñîâîãî ëè-
çèíãà âêëþ÷àåò ñóììó, óñòàíîâëåííóþ àðåíäàòîðîì, ïðîöåíòíóþ ñòàâêó è ñòàâêó 
àìîðòèçàöèè îáîðóäîâàíèÿ. Ñóììà, íàçíà÷åííàÿ àðåíäàòîðîì, çàâèñèò îò ïðåäëà-
ãàåìûõ èì óñëóã è ìîæåò äîõîäèòü äî 0,25% âàëîâîãî çíà÷åíèÿ ïðè ïîëíîì ôè-
íàíñîâîì ïëàíå è îòñóòñòâèè äðóãèõ óñëóã. Ïðîöåíòíàÿ ñòàâêà çàâèñèò îò ñòîè-
ìîñòè äåíåã äëÿ àðåíäîäàòåëÿ è êðåäèòíîãî ðåéòèíãà àðåíäàòîðà. Ñòàâêà àìîðòè-
çàöèè, êàê ïðàâèëî, îïðåäåëÿåòñÿ òèïîì îáîðóäîâàíèÿ è õàðàêòåðîì åãî èñïîëü-
çîâàíèÿ. 

Îïåðàöèîííûé ëèçèíã â ñâîåé îñíîâíîé ôîðìå íå ïîäëåæèò îòìåíå è èìååò 
óñòàíîâëåííûé ñðîê äåéñòâèÿ, êîòîðûé ñóùåñòâåííî íèæå ñðîêà ñëóæáû îáîðó-
äîâàíèÿ, è ôèêñèðîâàííîå ôèíàíñîâîå îáÿçàòåëüñòâî, êîòîðîå çíà÷èòåëüíî íèæå 
öåíû çàêóïêè îáîðóäîâàíèÿ. Ïðè îïåðàöèîííîì ëèçèíãå êëþ÷åâûìè ôàêòîðàìè 
ñòàíîâÿòñÿ óñëóãè, ïðè êîòîðûõ àðåíäîäàòåëü íåñåò ïîëíóþ îòâåòñòâåííîñòü çà 
ýêñïëóàòàöèþ, óñòàðåâàíèå, ñòðàõîâàíèå, âûïëàòó íàëîãà, ïîêóïêó è ïðîäàæó 
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îáîðóäîâàíèÿ è äðóãèå àíàëîãè÷íûå âîïðîñû. Îïëàòà ýòèõ óñëóã äîëæíà îöåíè-
âàòüñÿ àðåíäàòîðîì ñ ó÷åòîì äðóãèõ àëüòåðíàòèâ ðåøåíèÿ åãî çàäà÷. 

Êàòåãîðèè ëèçèíãîâûõ êîìïàíèé 

×òîáû ïîëó÷èòü ïðèåìëåìóþ öåíó ïðè ëèçèíãîâîì ñîãëàøåíèè è êàê ðåçóëüòàò 
äîñòàòî÷íóþ ïðèáûëü, àðåíäîäàòåëü äîëæåí ïðîâåñòè òùàòåëüíûé àíàëèç óñëî-
âèé ëèçèíãà, ïîñêîëüêó ó áîëüøèíñòâà ëèçèíãîâûõ êîìïàíèé ðàçðàáîòàíû ñòàí-
äàðòíûå ïðîöåäóðû ðàñ÷åòà ëèçèíãîâûõ ïëàòåæåé. Îíè ðåäêî ãîòîâû ïðåäîñòà-
âèòü èõ äðóãèì çàèíòåðåñîâàííûì ëèöàì, êàê è îñíîâíûå äàííûå, ëåæàùèå â 
îñíîâå ýòèõ ðàñ÷åòîâ, ïîýòîìó ïîêóïàòåëü äîëæåí ñàì òùàòåëüíî ïðîâåðèòü âñå 
ôàêòû è äàííûå, ïðåæäå ÷åì ïîäïèøåò äîãîâîð. Ïîñêîëüêó àðåíäîäàòåëè ñ áîëü-
øåé ãîòîâíîñòüþ ìîãóò ñîîáùèòü ïðîöåäóðû è äàííûå èõ êîíêóðåíòîâ è õðàíèòü 
â ñåêðåòå ñâîè, òðåáóåìîå àðåíäàòîðó èññëåäîâàíèå — ñëîæíàÿ, íî âîçìîæíàÿ 
çàäà÷à. Ìîæíî âûäåëèòü ÷åòûðå îñíîâíûå ñòðóêòóðû ëèçèíãîâûõ âçàèìîîòíîøå-
íèé, êàæäàÿ èç êîòîðûõ âåäåò ê ñâîèì ïîñëåäñòâèÿì (ðèñ. 16.1). 

Ðèñ. 16.1  
×åòûðå ñòðóêòóðû ëèçèíãîâûõ âçàèìîîòíîøåíèé 

Àðåíäîäàòåëü ñ ïîëíûì ïðåäîñòàâëåíèåì óñëóã 

Àðåíäîäàòåëü ñ ïîëíûì ïðåäîñòàâëåíèåì óñëóã ÷àùå âñåãî âñòðå÷àåòñÿ ïðè àðåí-
äå àâòîìîáèëåé, îôèñíîãî è ïðîìûøëåííîãî îáîðóäîâàíèÿ. Àðåíäîäàòåëü ïðå-
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äîñòàâëÿåò âñå óñëóãè, çàêóïàåò îáîðóäîâàíèå ïî ñïåöèôèêàöèÿì ïîêóïàòåëÿ è 
èìååò ñîáñòâåííûé èñòî÷íèê ôèíàíñèðîâàíèÿ. Òàêîé àðåíäîäàòåëü îáû÷íî ïîëó-
÷àåò ñêèäêè èëè äðóãèå óñòóïêè îò ïðîèçâîäèòåëåé îáîðóäîâàíèÿ, î êîòîðûõ 
àðåíäàòîðó íå ñîîáùàåòñÿ. Îí òàêæå ïîëó÷àåò ïðèáûëü îò ïëàòåæåé çà óñëóãè 
ýêñïëóàòàöèè è îáñëóæèâàíèÿ îáîðóäîâàíèÿ, êîòîðûå âêëþ÷àåòñÿ â àðåíäíûå 
ñòàâêè. Îñîáîå âíèìàíèå ïðè ïîäïèñàíèè äîëãîñðî÷íûõ ëèçèíãîâûõ êîíòðàêòîâ 
ñëåäóåò óäåëÿòü ïóíêòó î ïîâûøåíèè öåí, ÷òîáû ýòî ïîâûøåíèå êàñàëîñü òîëüêî 
òîé ÷àñòè ëèçèíãîâîãî ñîãëàøåíèÿ, ïî êîòîðîé çàòðàòû ìîãóò âîçðàñòàòü. 

Êîìïàíèÿ, ñïåöèàëèçèðóþùóþñÿ íà ôèíàíñîâîì ëèçèíãå 

Àðåíäîäàòåëü íå ïîêóïàåò îáîðóäîâàíèå è íå çàíèìàåòñÿ åãî ýêñïëóàòàöèåé è 
ïðîäàæåé, ïîýòîìó àðåíäàòîð íåïîñðåäñòâåííî ñâÿçàí ñ ïðîèçâîäèòåëåì îáîðóäî-
âàíèÿ. Àðåíäîäàòåëü ÷àñòî èìååò äîñòóï ê ñðåäñòâàì, êîòîðûå ìîæåò ïîëó÷èòü ïî 
áàçèñíîé ñòàâêå, è ïîýòîìó ìîæåò ïîëó÷èòü ïðèáûëü, êðåäèòóÿ äðóãèå ñòðóêòóðû 
ïî áîëåå âûñîêîé ñòàâêå. Èíîãäà, åñëè ðå÷ü èäåò îá îòíîñèòåëüíî êîðîòêîì ëè-
çèíãå, àðåíäîäàòåëü ìîæåò ïîëó÷èòü ïðèáûëü îò ïåðåïðîäàæè îáîðóäîâàíèÿ è 
ïîýòîìó ïðåäëîæèòü íåîáû÷íî íèçêèå ñòàâêè ëèçèíãà. Ðåíòàáåëüíûé àðåíäîäà-
òåëü ìîæåò âûèãðûâàòü çà ñ÷åò êðåäèòîâ, íà êîòîðûå ïðåäîñòàâëÿþòñÿ íàëîãîâûå 
ëüãîòû, è àìîðòèçàöèè ïî ñðàâíåíèþ ñ àðåíäàòîðîì, ïîëó÷àþùèì áîëåå íèçêóþ 
ïðèáûëü. Àðåíäàòîð â äàííîì ñëó÷àå îò âûèãðûøà àðåíäîäàòåëÿ íè÷åãî íå ïîëó-
÷àåò. Íî åñëè àðåíäàòîð óæå âûøåë íà ïðåäåë íàëîãîâûõ ëüãîò ïî êðåäèòàì äëÿ 
êðóïíûõ êàïèòàëîâëîæåíèé, à àðåíäîäàòåëü åùå ê ñâîåìó ïðåäåëó íå ïîäîøåë, 
ëèçèíã ìîæåò îêàçàòüñÿ â ðàâíîé ñòåïåíè âûãîäíûì äëÿ íèõ îáîèõ. 

Ëèçèíã äëÿ äî÷åðíèõ êîìïàíèé 

Îñíîâíîå íàçíà÷åíèå ýòîãî âèäà ëèçèíãà — ïîîùðÿòü ïðîäàæó è èñïîëüçîâàíèå 
îáîðóäîâàíèÿ ðîäèòåëüñêîé êîìïàíèè. Ñóùåñòâóåò íåñêîëüêî ïðè÷èí, îáúÿñ-
íÿþùèõ, ïî÷åìó îñíîâíîé ïðîèçâîäèòåëü îáîðóäîâàíèÿ ìîæåò âûáðàòü ëèçèíã, à 
íå ïðîäàæó, â ÷àñòíîñòè ñëåäóþùèå. 

1. Äîáèòüñÿ áîëåå øèðîêîé äèñòðèáüþöèè ñâîåé ïðîäóêöèè èëè áîëåå âûñî-
êîé ïðèáûëè. 

2. Ñíèçèòü êðåäèòíûé ðèñê. 
3. Ïðîäàâàòü ïîëíóþ òîâàðíóþ ëèíèþ èëè ïîâûñèòü îáúåì ïðîäàæ ðàñõîäíûõ 

ìàòåðèàëîâ ê îáîðóäîâàíèþ. 
4. Êîíòðîëèðîâàòü ðûíîê èñïîëüçîâàííîãî îáîðóäîâàíèÿ. 
5. Ñòàáèëèçèðîâàòü òåìïû ðîñòà áèçíåñà êîìïàíèè ÷åðåç ãàðàíòèþ äèñòðèáü-

þöèè âî âðåìåíà ýêîíîìè÷åñêèõ ñïàäîâ, êîãäà ïðîäàæè íîâîãî îáîðóäîâà-
íèÿ ïî ñðàâíåíèþ ñ èñïîëüçîâàííûì ñòàíîâÿòñÿ çàòðóäíèòåëüíûìè. 

6. Êîíòðîëèðîâàòü îáñëóæèâàíèå. 
7. Çàùèùàòü ñâîþ ïàòåíòíóþ ïîçèöèþ. 
Î÷åâèäíî, òðàíñôåðòíàÿ öåíà îáîðóäîâàíèÿ óñòàíàâëèâàåòñÿ íà îñíîâå ñî-

ãëàøåíèÿ ìåæäó ðîäèòåëüñêîé êîìïàíèåé è àðåíäàòîðîì. Èíîãäà àðåíäîäàòåëü 
óñòàíàâëèâàåò ïîðîã, ïî êîòîðîìó âçèìàåòñÿ íàëîã ñ ïëàòåæà â ðàçìåðå 2% ñòîè-
ìîñòè àðåíäóåìîãî îáîðóäîâàíèÿ, õîòÿ â ðåàëüíîé æèçíè äëÿ àðåíäîäàòåëÿ íàëîã 
çà èñïîëüçîâàíèå ìîæåò óñòàíàâëèâàòüñÿ òîëüêî íà 50% ñòîèìîñòè îáîðóäîâàíèÿ, 
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ñäàííîãî â àðåíäó. Àðåíäàòîð ìîæåò îæèäàòü â äàííîì ñëó÷àå ïî êðàéíåé ìåðå 
âûèãðûø â 1%. 

Ó÷àñòèå áàíêà 

Â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà àðåíäàòîð èìååò õîðîøèé êðåäèòíûé ðåéòèíã, ñõåìà ñ ó÷à-
ñòèåì áàíêà ìîæåò ïðåäîñòàâèòü äîïîëíèòåëüíûå ïðåèìóùåñòâà. Íàïðèìåð, áàíê 
ìîæåò ïðèíÿòü ðåøåíèå ôèíàíñèðîâàòü ÷àñòü ëèçèíãà ïî áàçîâîé ñòàâêå, ÷òî 
îáúÿñíÿåòñÿ íèçêèì óðîâíåì ðèñêà è íåáîëüøèìè îñëîæíåíèÿìè òàêîãî ëèçèí-
ãîâîãî ñîãëàøåíèÿ. Àðåíäîäàòåëü â ýòîì ñëó÷àå çàíèìàåòñÿ ïîêóïêîé îáîðóäîâà-
íèÿ, åãî îáñëóæèâàíèåì è óòèëèçàöèåé, îñòàâèâ áàíêó òå çàäà÷è, ãäå ó àðåíäîäà-
òåëÿ îáû÷íî ãîðàçäî ìåíüøå îïûòà. 

Îöåíêà àðåíäîäàòåëÿ 

Áåçîòíîñèòåëüíî îòäåëüíûõ ïðåèìóùåñòâ è íåäîñòàòêîâ è ôàêòè÷åñêèõ óñëîâèé 
ëèçèíãîâîãî ñîãëàøåíèÿ ëþáîé ïîòåíöèàëüíûé ëèçèíã îáîðóäîâàíèÿ íåîáõîäèìî 
ãîòîâèòü ìàêñèìàëüíî âíèìàòåëüíî, ó÷èòûâàÿ îñîáåííîñòè àðåíäîäàòåëÿ. Çäåñü 
íåîáõîäèìî ïîëó÷èòü îòâåòû íà ñëåäóþùèå âîïðîñû. 

1. Íàñêîëüêî àðåíäîäàòåëü ÷åñòåí ñ çàêàç÷èêàìè? 
2. Äåéñòâèòåëüíî ëè îí óäåëÿåò ñòîëüêî âíèìàíèÿ è ñðåäñòâ íà ïðîâåäåíèå 

èññëåäîâàíèé, ñêîëüêî çàÿâëÿåò? 
3. Íàñêîëüêî îí ôèíàíñîâî óñòîé÷èâ? 
4. Åñëè àðåíäîäàòåëü — åäèíñòâåííûé èñòî÷íèê ïîñòàâîê, íå ïðîÿâëÿåò ëè îí 

ñêëîííîñòü ê îäíîñòîðîííèì ïåðèîäè÷åñêèì êîððåêòèðîâêàì àðåíäíûõ è 
äðóãèõ ïëàòåæåé? 

ÏÐÈÎÁÐÅÒÅÍÈÅ ÒÅÕÍÎËÎÃÈÉ 

Ìíîãèå îðãàíèçàöèè òðàòÿò ìèëëèîíû äîëëàðîâ íà èíôîðìàöèîííûå è êîììó-
íèêàöèîííûå òåõíîëîãèè, âêëþ÷àÿ êàê îáîðóäîâàíèå, òàê è ïðîãðàììíîå îáåñïå-
÷åíèå. Ïîòåíöèàëüíîå êðàòêî- è äîëãîñðî÷íîå âîçäåéñòâèå ýòèõ ïîêóïîê íà 
ïðàêòè÷åñêè êàæäûé ó÷àñòîê è îïåðàöèè ïîêóïàòåëÿ ïîëíîñòüþ îáúÿñíÿåò, ïî-
÷åìó ðåøåíèÿ, ñâÿçàííûå ñ èíôîðìàöèîííûìè òåõíîëîãèÿìè, íàñòîëüêî âàæíû, 
÷òî èõ íåëüçÿ îñòàâëÿòü íà óñìîòðåíèå òîëüêî ñïåöèàëèñòîâ ïî èíôîðìàöèîííûì 
òåõíîëîãèÿì. Åñëè ïðåäûäóùåå îáñóæäåíèå çàêóïîê îáîðóäîâàíèÿ â îñíîâíîì 
êàñàëîñü ñòàöèîíàðíîãî ïðîèçâîäñòâåííîãî îáîðóäîâàíèÿ, ïðè ïîêóïêàõ èíôîð-
ìàöèîííûõ òåõíîëîãèé ñóùåñòâóåò ðÿä îñîáåííîñòåé.  

Òåõíîëîãè÷åñêàÿ ïîêóïêà ìîæåò ïðåäóñìàòðèâàòü ïðèîáðåòåíèå òîëüêî òîâà-
ðîâ (îáîðóäîâàíèÿ), òîëüêî óñëóã (ïðîãðàììíîå îáåñïå÷åíèå), òîâàðîâ è óñëóã 
(îáîðóäîâàíèå è ïðîãðàììíîå îáåñïå÷åíèå), îáúåäèíåííûõ â åäèíûé ïàêåò (ñì. 
ãë. 17 Óñëóãè, ãäå çàêóïêà óñëóã îáñóæäàåòñÿ áîëåå ïîäðîáíî). Îïûò çàêóïîê ìíî-
ãèõ êðóïíûõ òåõíîëîãèé ñâèäåòåëüñòâóåò, ÷òî ïðåéñêóðàíòíàÿ öåíà íà îáîðóäîâà-
íèå ìîæåò ñîñòàâëÿòü ëèøü òðåòü, à è òî ìåíüøå, ãîäîâûõ çàòðàò íà âñïîìîãà-
òåëüíûå òåõíîëîãèè è, î÷åâèäíî, íàìíîãî ìåíüøå îáùèõ çàòðàò, ïîíåñåííûõ çà 
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âåñü ïîëåçíûé ñðîê ñëóæáû îáîðóäîâàíèÿ (íàïðèìåð, íàñòîëüíûé êîìïüþòåð 
ìîæåò ñëóæèòü òðè ãîäà). Ïîýòîìó ñîâîêóïíàÿ ñòîèìîñòü âëàäåíèÿ òåõíîëîãèåé 
äîëæíà ïîäâåðãàòüñÿ ñàìîìó òùàòåëüíîìó àíàëèçó. Â ñîñòàâ ýòèõ çàòðàò, ïîìèìî 
ïðåéñêóðàíòíîé öåíû, âõîäÿò âñå ðàñõîäû, ñâÿçàííûå ñ ýêñïëóàòàöèîííûìè ðà-
áîòàìè ïðîâàéäåðà, ãàðàíòèåé è ïîäãîòîâêîé ïåðñîíàëà, à òàêæå çàòðàòû íà ïî-
ëó÷åíèå íóæíîé êîíôèãóðàöèè, åå ïîääåðæàíèå è ìîäåðíèçàöèþ, ïîäãîòîâêó 
êîíå÷íûõ ïîëüçîâàòåëåé ïëþñ ëþáûå çàòðàòû íà ïðîãðàììíîå îáåñïå÷åíèå è ñâÿ-
çàííûå ñ íèì âèäû äåÿòåëüíîñòè. 

Îáîðóäîâàíèå, íàïðèìåð êîìïüþòåðû è ïðèíòåðû, ìîæíî êóïèòü èëè âçÿòü â 
ëèçèíã. Îöåíèâàòü, ÷òî ïðåäïî÷òèòåëüíî — ïîêóïêà èëè ëèçèíã, ñëåäóåò ñ ó÷åòîì 
çàòðàò è ïðåèìóùåñòâ êàæäîãî âàðèàíòà. Ïðè çàêóïêå ê ïðåèìóùåñòâàì îòíîñèò-
ñÿ òî, ÷òî ðàñõîäû ìîæíî â òå÷åíèå óñòàíîâëåííîãî âðåìåíè àìîðòèçèðîâàòü. 
Îäíàêî ïðè ýòîì îðãàíèçàöèÿ òàêæå äîëæíà âûïëà÷èâàòü íàëîãè íà ñîáñòâåí-
íîñòü è êàæäûå òðè-÷åòûðå ãîäà íåñòè çàòðàòû íà çàìåíó óñòàðåâøèõ òåõíîëîãèé. 
Ïðè ëèçèíãå îðãàíèçàöèÿ ìîæåò èçáåæàòü íàëîãîâûõ îáÿçàòåëüñòâ è òåõíîëîãè÷å-
ñêîãî óñòàðåâàíèÿ, íî â êîíöå êîíöîâ, âïîëíå âåðîÿòíî, ïëàòèò áîëüøå, ÷åì ïðè 
ïîêóïêå. Îðãàíèçàöèÿ, çàíèìàþùàÿñÿ ïîñòàâêàìè, ìîæåò ïîòåíöèàëüíî äîáàâèòü 
öåííîñòü çà ñ÷åò ñâîåâðåìåííîãî àíàëèçà è ïëàíèðîâàíèÿ  èíôîðìàöèîííîé 
ñòðàòåãèè, åñëè îíà çíàåò ñòðóêòóðó çàòðàò, ìîæåò åå ïðàâèëüíî ïðèìåíèòü ê ìî-
äåëèðîâàíèþ îáùåé ñòîèìîñòè, ïðè âåäåíèè ïåðåãîâîðîâ è óïðàâëåíèè êîíòðàê-
òîì â õîäå åãî âûïîëíåíèÿ. Ñîâîêóïíàÿ ñòîèìîñòü âëàäåíèÿ òàêæå âàæíà, åñëè 
ðå÷ü èäåò î ïîêóïêå ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ. Çäåñü îíà îïðåäåëÿåòñÿ ðàçìå-
ðîì ëèöåíçèîííûõ ïëàòåæåé, óñëîâèÿìè ïîëüçîâàíèÿ, ÷èñëîì ïåðâîíà÷àëüíûõ 
ïîëüçîâàòåëåé è ðàñõîäàìè íà äîáàâëåíèå íîâûõ, çàòðàòàìè íà óñòàíîâêó, ïîäãî-
òîâêó ñîòðóäíèêîâ, ðàçìåðîì îïëàòû çà ýêñïëóàòàöèþ è ïîääåðæêó îáîðóäîâà-
íèÿ, ÷àñòîòîé è êîëè÷åñòâîì ìîäåðíèçàöèé, îòñëåæèâàíèåì ðåãèñòðàöèîííûõ 
íîìåðîâ ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ, ïðåâûñèâøåãî ïîëåçíûé ñðîê ñëóæáû 
(îáû÷íî äâà ãîäà). 

Ïðèîáðåòåíèå ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ èìååò èíòåðåñíóþ îñîáåííîñòü, 
ñâÿçàííóþ ñ òåì, ÷òî ýòî èíòåëëåêòóàëüíàÿ ñîáñòâåííîñòü, â îòëè÷èå îò ìàòåðè-
àëüíîãî àêòèâà èëè óñëóãè, è âî ìíîãèõ ñèòóàöèÿõ çàòðàòû íà íåãî êàïèòàëèçè-
ðóþòñÿ, âìåñòî òîãî ÷òîáû ïðîõîäèòü ïî ñòàòüå ðàñõîäîâ. Êàïèòàëèçàöèÿ îçíà÷à-
åò, ÷òî çàòðàòû â òå÷åíèå ñðîêà ñëóæáû ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ àìîðòèçèðó-
þòñÿ, à íå íåìåäëåííî ñïèñûâàþòñÿ êàê ðàñõîäû. Ïîñêîëüêó ïðîãðàììíîå îáåñ-
ïå÷åíèå èñïîëüçóåòñÿ äëÿ áèçíåñ-îïåðàöèé â òå÷åíèå íåñêîëüêèõ ëåò, åñòü ñìûñë 
ïîïûòàòüñÿ îöåíèòü åãî êàê àêòèâ è ïîêàçàòü åãî âëèÿíèå íà ïîêàçàòåëè â îò÷åòå 
î ïðèáûëÿõ è óáûòêàõ. Íåîáõîäèìîñòü ñîñòàâëåíèÿ ñìåò êàïèòàëüíûõ âëîæåíèé 
çàñòàâëÿåò îñóùåñòâëÿòü çàêóïêè èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé áîëåå ñòðîãî, òðå-
áóÿ îò êîìàíä, çàíèìàþùèõñÿ ýòèìè çàêóïêàìè, ñîñòàâëÿòü ïðîãíîçû çàòðàò, âû-
ãîä è ïðîäîëæèòåëüíîñòè èñïîëüçîâàíèÿ êàïèòàëèçèðîâàííîãî ïðîãðàììíîãî 
îáåñïå÷åíèÿ. Îäíàêî òî÷íî îïðåäåëèòü ïîëåçíûé ñðîê ñëóæáû î÷åíü òðóäíî, è 
ïîýòîìó êîìïàíèè ñòàëêèâàþòñÿ ñ ðèñêîì ñïèñàíèÿ çíà÷èòåëüíûõ, åùå íå àìîð-
òèçèðîâàííûõ ñóìì, åñëè ïðîãðàììíîå îáåñïå÷åíèå çàìåíÿåòñÿ èëè óäàëÿåòñÿ 
áûñòðåå, ÷åì ïëàíèðîâàëîñü. Íåìàòåðèàëüíûå àêòèâû âîîáùå òðóäíû äëÿ ëèö, 
ïðèíèìàþùèõ ðåøåíèå íà âñåõ óðîâíÿõ, â òîì ÷èñëå è íà âñåõ ôóíêöèîíàëüíûõ 
ó÷àñòêàõ îðãàíèçàöèè, íà÷èíàÿ îò ñòàðøèõ ðóêîâîäèòåëåé è áóõãàëòåðîâ, ãäå 
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ïðèìåíÿþòñÿ èíôîðìàöèîííûå òåõíîëîãèè, äî âñåõ îñòàëüíûõ ïîëüçîâàòåëåé.  
Â ýêîíîìèêå âñå áîëåå âàæíóþ ðîëü èãðàþò ñèëüíûå ïàðòíåðñêèå îòíîøåíèÿ 
ìåæäó âíóòðåííèìè çàèíòåðåñîâàííûìè ëèöàìè è ñòðàòåãè÷åñêèìè ïîñòàâùèêà-
ìè íåìàòåðèàëüíûõ àêòèâîâ. 

ÏÐÈÎÁÐÅÒÅÍÈÅ ÑÒÐÎÈÒÅËÜÍÛÕ ÎÁÚÅÊÒÎÂ 

Ñòðîèòåëüíûå îáúåêòû — ýòî îñîáûé êëàññ îñíîâíûõ ñðåäñòâ. Ïðåæäå âñåãî äëÿ 
ñòðîèòåëüíûõ îáúåêòîâ íóæíà çåìëÿ èëè ó÷àñòîê. Ïîýòîìó ïðèîáðåòåíèå íåäâè-
æèìîñòè ìîæåò ïîòðåáîâàòü ðåøåíèÿ ìíîæåñòâà äîïîëíèòåëüíûõ çàäà÷, â ÷àñò-
íîñòè ðàçìåùåíèÿ îôèñà èëè ïðåäïðèÿòèÿ, à òàêæå îôîðìëåíèÿ âñåõ íåîáõîäè-
ìûõ äîêóìåíòîâ, îöåíêè, ó÷åòà îãðàíè÷åíèé ïî çîíèðîâàíèþ, íàëîãîâ, êîììó-
íàëüíûõ óñëóã: îñíàáæåíèÿ, ýëåêòðîýíåðãèè, òåëåôîíà è óäàëåíèÿ ìóñîðà. Äðóãèå 
âîïðîñû ìîãóò êàñàòüñÿ ðàññòîÿíèÿ äî çàêàç÷èêà, ïîñòàâùèêîâ, ðàáîòíèêîâ, 
òðàíñïîðòíîãî îáåñïå÷åíèÿ è îáùèõ çàòðàò. Î÷åâèäíî, ìíîãèìè èç ýòèõ âîïðîñîâ 
â îðãàíèçàöèè çàíèìàåòñÿ íå ñëóæáà ïîñòàâîê, à äðóãèå ïîäðàçäåëåíèÿ. Â êîìïà-
íèÿõ ñ äèíàìè÷íî ðàçâèâàþùèìñÿ áèçíåñîì, íàïðèìåð ñåòÿõ ðåñòîðàíîâ áûñòðî-
ãî îáñëóæèâàíèÿ èëè ó îðãàíèçàöèé, âëàäåþùèõ áîëüøèìè ó÷àñòêàìè çåìëè, 
ìîæåò ñîçäàâàòüñÿ îòäåëüíîå ïîäðàçäåëåíèå, çàíèìàþùååñÿ óïðàâëåíèåì íåäâè-
æèìîñòè, èíôðàñòðóêòóðîé, âñåìè ïðèîáðåòåíèÿìè íåäâèæèìîñòè è èõ ýêñïëóà-
òàöèåé. Ïðè ñòðîèòåëüñòâå çäàíèé îôèñíîãî, ïðîèçâîäñòâåííîãî, âñïîìîãàòåëü-
íîãî ñêëàäñêîãî íàçíà÷åíèÿ, ìàãàçèíîâ, ðåñòîðàíîâ, ãîñòèíèö, çäàíèé îáðàçîâà-
òåëüíîãî èëè èññëåäîâàòåëüñêîãî íàçíà÷åíèÿ ïðîåêòíûå ðàáîòû îïðåäåëÿþòñÿ 
õàðàêòåðîì èñïîëüçîâàíèÿ çäàíèÿ. Âïîëíå âåðîÿòíî, êðóïíûì îðãàíèçàöèÿì öå-
ëåñîîáðàçíî èìåòü ñîáñòâåííûé àðõèòåêòóðíûé îòäåë è ñàìîñòîÿòåëüíî çàíè-
ìàòüñÿ ñàíòåõíèêîé, êîíäèöèîíèðîâàíèåì âîçäóõà è òåõíè÷åñêèìè ðàáîòàìè. Íî 
äàæå â ýòèõ îðãàíèçàöèÿõ âðåìÿ îò âðåìåíè âñòðå÷àþòñÿ ñèòóàöèè, êîãäà íàäî 
ïðèíèìàòü ðåøåíèå î òîì, çàíèìàòüñÿ ëè êàêèìè-òî ðàáîòàìè ñàìèì èëè êóïèòü 
èõ âûïîëíåíèå ó äðóãèõ êîìïàíèé. Åñëè áûâàþò ïèêè ñïðîñà èëè òðåáóåòñÿ êà-
êîé-òî îñîáûé îïûò, êîòîðîãî ó îðãàíèçàöèè íåò, îñíîâíàÿ ãðóïïà ñïåöèàëèñòîâ, 
âõîäÿùèõ â ñîñòàâ ñîáñòâåííîãî ïåðñîíàëà, ìîæåò áûòü äîïîëíåíà ñîòðóäíèêîì 
âíåøíåãî êîíñàëòèíãîâîãî àãåíòñòâà. 

Åñëè çäàíèå áóäåò ðàçìåùàòüñÿ â íåêîòîðûõ îñîáûõ óñëîâèÿõ, â ñâîåé ñòðàíå 
èëè çà ðóáåæîì, ìîãóò ïîòðåáîâàòüñÿ ìåñòíûå ñïåöèàëèñòû, çíàêîìûå ñ êëèìà-
òè÷åñêèìè óñëîâèÿìè, ñòðîèòåëüíûìè íîðìàìè è ïðàâèëàìè, è òîãäà ñòðîèòåëü-
íûå ïîäðÿä÷èêè ìîãóò îêàçàòüñÿ àáñîëþòíî íåîáõîäèìûìè. Òàì, ãäå ýòî öåëåñî-
îáðàçíî, ìîæíî èñïîëüçîâàòü ñòàíäàðòíûå ñòðîèòåëüíûå êîíñòðóêöèè, ÷òî ñíè-
æàåò ðèñêè è çàòðàòû íà âñåõ îñíîâíûõ ýòàïàõ ïðîåêòà è ìîæåò â áîëüøåé ñòåïå-
íè óäîâëåòâîðèòü çàïðîñû êîíå÷íîãî çàêàç÷èêà. Áîëüøèíñòâî êîìïàíèé, çàíÿòûõ 
â ðîçíè÷íîé òîðãîâëå, ðåñòîðàíàõ áûñòðîãî îáñëóæèâàíèÿ è äàæå ïîëóïðîâîäíè-
êîâîé îòðàñëè, ñòðîÿò çäàíèÿ è ñîîðóæåíèÿ ïî ñòàíäàðòíûì ïðîåêòàì. Ïðàêòèêà 
ñâèäåòåëüñòâóåò, ÷òî âî ìíîãèõ ñòðîèòåëüíûõ ïðîåêòàõ ñòîèìîñòü ðàçðàáîòîê â 
îáùåé ñòîèìîñòè ïðîåêòà ñîñòàâëÿåò îò 7 äî 12%. Îñíîâíûì ôàêòîðîì, îïðåäå-
ëÿþùèì êîíå÷íóþ ñòîèìîñòü ïðîåêòà, ìîæåò ñòàòü ñàìà êîíñòðóêöèÿ. Ïîýòîìó 
âàæíî èçó÷èòü âîïðîñ ïîêóïêè èëè óïðàâëåíèÿ ïðîåêòîì íà îñíîâå ðÿäà êðèòå-
ðèåâ, íå îãðàíè÷èâàþùèõñÿ òîëüêî çàòðàòàìè íà ýòàïå ïðîåêòèðîâàíèÿ. 
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Ðèñêè ñòðîèòåëüíîãî ïðîöåññà 

Â õîäå âûïîëíåíèÿ ñòðîèòåëüíîãî ïðîåêòà ïðè òðàäèöèîííîì ïîäõîäå âîçíèêàåò 
ìíîæåñòâî ðèñêîâ, ñâÿçàííûõ ñ âûñîêèìè çàòðàòàìè, ôèíàíñèðîâàíèåì, ïðîåê-
òèðîâàíèåì, òîðãàìè, âûáîðîì ïîäðÿä÷èêà è ñàìèì ñòðîèòåëüñòâîì. Èçìåíåíèÿ, 
âíîñèìûå íà ýòàïå ñòðîèòåëüñòâà, ïðàêòè÷åñêè íåèçáåæíî ïðèâîäÿò ê äîïîëíè-
òåëüíûì ðàñõîäàì è óâåëè÷åíèþ ñðîêîâ ñòðîèòåëüñòâà. Ïðîöåññ îäîáðåíèÿ êàïè-
òàëîâëîæåíèé ñàì ïî ñåáå äîëîã, è ê òîìó âðåìåíè, êîãäà èíâåñòèöèè îäîáðåíû, 
ïðîäîëæèòåëüíîñòü âðåìåíè, âûäåëåííîãî íà ïðîåêòèðîâàíèå, òîðãè è ñòðîèòåëü-
ñòâî, ñîêðàùàåòñÿ. Ïîïûòêà áîëåå äèíàìè÷íî ïðîéòè ýòè ýòàïû òðåáóåò äîïîë-
íèòåëüíûõ çàòðàò è ÷ðåâàòà ñåðüåçíûìè îøèáêàìè. Ïåðâîíà÷àëüíàÿ îöåíêà 
ñòîèìîñòè ìîæåò îêàçàòüñÿ íåðåàëèñòè÷íîé, ïîñêîëüêó íå áûëè èçâåñòíû êàêèå-
òî äåòàëè, âàæíûå äëÿ ïðîåêòèðîâàíèÿ, ðûíî÷íûå óñëîâèÿ, â êîòîðûõ áóäåò îñó-
ùåñòâëÿòüñÿ ñòðîèòåëüñòâî, à âîçìîæíîñòè ïî ïðèâëå÷åíèþ ðàáîòíèêîâ ìîãóò 
ñóùåñòâåííî èçìåíèòüñÿ. Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ ñàì ïðîåêò ìîæåò ïðåòåðïåòü ñó-
ùåñòâåííûå èçìåíåíèÿ, à èíîãäà ïîòðåáîâàòü ñîâåðøåííî äðóãîé êîíöåïöèè. 
Åñëè ïîëó÷åííûå ïðåäëîæåíèÿ íà îñóùåñòâëåíèå ñòðîèòåëüñòâà ïî ñâîåé öåíå 
ïðåâûøàþò ïåðâîíà÷àëüíî îäîáðåííûå, ïîòðåáóåòñÿ ïðèíèìàòü òðóäíûå ðåøå-
íèÿ, ñâÿçàííûå ñ òåì, ãäå ïðèäåòñÿ óðåçàòü çàòðàòû, èëè ïðåäïðèíÿòü äëèòåëüíóþ 
è ÷àñòî íåðåçóëüòàòèâíóþ ïîïûòêó ïîëó÷èòü äîïîëíèòåëüíûå ñðåäñòâà. 

Âñå ñêàçàííîå ïðåäíàçíà÷åíî íå äëÿ òîãî, ÷òîáû ïðåäñòàâèòü ëþáîå ñòðîè-
òåëüñòâî êàê ó÷àñòîê, ãäå âñå ïåðåïóòàíî è âîçíèêàåò ìíîæåñòâî ïðîáëåì. Ñîâñåì 
íàîáîðîò, íàëè÷èå ïåðå÷èñëåííûõ ðèñêîâ ãîâîðèò î òîì, ÷òî â äàííîé îáëàñòè 
èìååòñÿ ìíîæåñòâî ó÷àñòêîâ, ãäå ìîæíî äîáèòüñÿ óëó÷øåíèÿ è íå äîïóñòèòü âîç-
íèêíîâåíèÿ ïðîáëåì, åñëè óìåëî çàíèìàòüñÿ óïðàâëåíèåì ïðîåêòàìè. Ïîñêîëüêó 
ìíîãèå çàòðàòû è ïðîáëåìû ñâÿçàíû ñ íåîáõîäèìîñòüþ ïðèâëå÷åíèÿ âíåøíèõ 
êîíñóëüòàíòîâ è ïîäðÿä÷èêîâ, äëÿ óñïåøíîãî ñòðîèòåëüñòâà íåîáõîäèìî óìåëîå 
óïðàâëåíèå âñåìè âèäàìè ïîñòàâîê. 

Ïîäõîäû ê ïðèîáðåòåíèþ ñòðîèòåëüíûõ îáúåêòîâ 
Íåò íè÷åãî óäèâèòåëüíîãî, ÷òî äëÿ ðåøåíèÿ îñíîâíûõ ïðîáëåì, âñòðå÷àþùèõñÿ â 
ñòðîèòåëüñòâå, ðàçðàáîòàí ðÿä ïîäõîäîâ. Áîëüøèíñòâî èç íèõ ïðåäíàçíà÷åíû äëÿ 
îáåñïå÷åíèÿ íóæíîãî êà÷åñòâà ðàáîò, ñâîåâðåìåííîãî âûïîëíåíèÿ è êîíòðîëÿ çà 
çàòðàòàìè. Î÷åâèäíî, äàæå åñëè íà âñåõ ýòàïàõ ñòðîèòåëüñòâà ïðèìåíÿåòñÿ òðàäè-
öèîííûé ïîäõîä, âåðîÿòíîñòü óñïåõà ìîæíî ïîâûñèòü, åñëè ïðàâèëüíî îòáèðàòü 
êîíñóëüòàíòîâ è àðõèòåêòîðîâ, ïðîôåññèîíàëüíûõ ïîäðÿä÷èêîâ è ñóáïîäðÿä÷è-
êîâ è óìåëî êîîðäèíèðîâàòü è óñòàíàâëèâàòü ñðîêè âûïîëíåíèÿ âñåõ ðàáîò. 

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ äëÿ óïðàâëåíèÿ ñòðîèòåëüíûì ïðîåêòîì èñïîëüçóþò ýëåê-
òðîííóþ ìîäåëü ñòðîèòåëüñòâà. Îíëàéíîâûå èíñòðóìåíòû ïîçâîëÿþò áûñòðåå, 
ëåã÷å è äåøåâëå êîîðäèíèðîâàòü ðàáîòó ìíîãî÷èñëåííûõ îòäåëüíûõ êîìàíä â 
òå÷åíèå âñåãî ñðîêà âûïîëíåíèÿ ïðîåêòà. Îñíîâíàÿ õàðàêòåðèñòèêà ñàéòîâ ýëåê-
òðîííîé êîììåðöèè — öåíòðàëèçîâàííûå êîììóíèêàöèè. Êðóïíûå ïîäðÿä÷èêè 
èñïîëüçóþò ýëåêòðîííûå èíñòðóìåíòû äëÿ êîììóíèêàöèé ñ ïàðòíåðàìè è ïîä-
ðÿä÷èêàìè, ïîêóïàþò ìàòåðèàëû è ó÷àñòâóþò â òîðãàõ, ÷òîáû ïîëó÷èòü çàêàçû. 
Îäíàêî ýëåêòðîííàÿ êîììåðöèÿ íå î÷åíü øèðîêî ðàñïðîñòðàíåíà ó ïîñòàâùèêîâ 
âòîðîãî è òðåòüåãî óðîâíåé â ñòðîèòåëüíûõ îòðàñëÿõ. Çäåñü êîììóíèêàöèè â îñ-
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íîâíîì ïî-ïðåæíåìó îñóùåñòâëÿþòñÿ ïðè ïîìîùè ôàêñ-àïïàðàòîâ, ãîëîñîâîé 
ïî÷òû è ýêñïðåññ-ïî÷òîâîé äîñòàâêè, â ðåçóëüòàòå ÷åãî ïîòåíöèàëüíàÿ ýêîíîìèÿ 
âî ìíîãîì òåðÿåòñÿ. 

Ïðîâàéäåð ýëåêòðîííîé êîììåðöèè ïîìîãàåò òåõíîëîãàì è ñïåöèàëèñòàì ïî 
ñòðîèòåëüíûì ðàáîòàì óïðàâëÿòü ïðîåêòàìè, ïðîöåññàìè, äîêóìåíòàìè è êîìàí-
äàìè. Êàê ïðàâèëî, ýòè ïðîâàéäåðû óñòàíàâëèâàþò ðàçìåð àâàíñà è îïëàòó åæå-
ìåñÿ÷íîãî îáñëóæèâàíèÿ. Âñÿ ñòðîèòåëüíàÿ êîìàíäà ñâÿçàíà äðóã ñ äðóãîì ÷åðåç 
ïàðîëè, ïîçâîëÿþùèå îáåñïå÷èòü ðàçíûå óðîâíè äîñòóïà ê èíôîðìàöèè è óñëó-
ãàì ïî äàííîìó ïðîåêòó. ×åðåç âåá-ñîòðóäíè÷åñòâî ìíîãèå ÷åðòåæè è ãðàôèêè 
ðàáîò ñåé÷àñ ìîæíî îïåðàòèâíî ïåðåñûëàòü, îòïðàâëÿòü ïîäòâåðæäåíèÿ ïî ýëåê-
òðîííîé ïî÷òå äðóãèì ó÷àñòíèêàì è îòñëåæèâàòü, êòî è êîãäà îçíàêîìèëñÿ ñ òå-
ìè èëè èíûìè äîêóìåíòàìè. Òàê ïîëó÷àåòñÿ îáùàÿ êàðòèíà òîãî, êòî êàêîé èí-
ôîðìàöèåé âëàäååò. Àðõèòåêòóðíûå ÷åðòåæè ìîæíî èçó÷àòü â îíëàéíîâîì ðåæèìå 
è ðàñïå÷àòûâàòü ñ êîìïüþòåðà ïîëüçîâàòåëÿ âñÿêèé ðàç, êîãäà âíîñÿòñÿ èçìåíå-
íèÿ, âìåñòî òîãî ÷òîáû îæèäàòü, êîãäà èõ îòïå÷àòàþò â òèïîãðàôèè, óïàêóþò è 
ïðèøëþò. Ïîñëå òîãî êàê ðàáîòà çàêîí÷åíà, ðóêîâîäñòâî ïî èñïîëüçîâàíèþ îáî-
ðóäîâàíèÿ è ñòðîèòåëüíûå ñïåöèôèêàöèè ìîæíî ñîõðàíÿòü íà äèñêàõ. 

Â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè ìîãóò ïîìî÷ü òàêèå ïðèåìû óïðàâëåíèÿ ïðîåêòàìè, 
êàê ìåòîä îöåíêè è ïåðåñìîòðà ïëàíîâ (progress evaluation and review technique, 
PERT) èëè ìåòîä êðèòè÷åñêîãî ïóòè (critical path method, CPM). Óäåëÿÿ ïîâû-
øåííîå âíèìàíèå êðèòè÷åñêèì âèäàì äåÿòåëüíîñòè, ìîæíî ïðàâèëüíî ïðîâåñòè 
àíàëèç è çàíèìàòüñÿ ïëàíèðîâàíèåì è ìîíèòîðèíãîì. Î÷åâèäíî, âàæíåéøèé ïî-
êàçàòåëü çäåñü — âðåìÿ âûïîëíåíèÿ çàêóïîê íà ðàçíûõ ýòàïàõ. Óäåðæèâàòü ïðî-
åêò â ðàìêàõ ñîñòàâëåííîãî ãðàôèêà òàêæå ïîìîãàåò íàëè÷èå ðåçåðâíîãî ôîíäà, 
ïîçâîëÿþùåãî ñïðàâëÿòüñÿ ñ íåîæèäàííûìè ïðîáëåìàìè. Ïîìî÷ü ñâîåâðåìåííî-
ìó âûïîëíåíèþ ïðîåêòà ìîæåò ñòèìóëèðîâàíèå ðàáîò èëè íà÷èñëåíèå áîíóñîâ çà 
áîëåå áûñòðîå èëè ñâîåâðåìåííîå âûïîëíåíèå èëè, íàîáîðîò, ïðèìåíåíèå 
øòðàôíûõ ñàíêöèé çà îïîçäàíèå. Ïðè ãîñóäàðñòâåííîì ñíàáæåíèè, ÷òîáû îáåñ-
ïå÷èòü áîëåå âûñîêóþ îòâåòñòâåííîñòü ïîäðÿä÷èêà è òðåáóåìûå ïîêàçàòåëè 
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ, èñïîëüçóþò ãàðàíòèè ïðåäëîæåíèé è ãàðàíòèè ïîêàçàòåëåé 
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ. 

Ïðè íåòðàäèöèîííîì ñòðîèòåëüñòâå ìîæíî âñòðåòèòñÿ ñ èíòåðåñíûìè âàðè-
àíòàìè. Íàïðèìåð, ÷àñòî áûâàåò ñëîæíî âûáðàòü îñíîâíîãî ïîäðÿä÷èêà. Ýòó çà-
äà÷ó ìîæíî ðåøèòü ñàìîñòîÿòåëüíî èëè ïðèâëå÷ü äëÿ ýòîãî òðåòüþ ñòîðîíó. Äëÿ 
îðãàíèçàöèé, íå èìåþùèõ äîñòàòî÷íîãî ñîáñòâåííîãî îïûòà, ýòîò âîïðîñ, ñêîðåå 
âñåãî, âîîáùå íå âîçíèêíåò. Äðóãàÿ âîçìîæíîñòü — âûáðàòü âàðèàíò âûïîëíåíèÿ 
ïðîåêòà «ïîä êëþ÷». Çàêóïàþùàÿ îðãàíèçàöèÿ îïðåäåëÿåò òðåáîâàíèÿ, íàïðèìåð 
â âèäå íàáîðà ñïåöèôèêàöèé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ, à êðóïíûé ïîäðÿä÷èê èëè êîí-
ñàëòèíãîâàÿ ôèðìà îòñëåæèâàþò âñå ôàçû âûïîëíåíèÿ ïðîåêòà ñ ó÷åòîì ýòèõ 
ñïåöèôèêàöèé. Ýòî, íåñîìíåííî, âîçëàãàåò îòâåòñòâåííîñòü çà êà÷åñòâî, ñðîêè 
âûïîëíåíèÿ, çàòðàòû è ïîêàçàòåëè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ íà îäíó ñòîðîíó, è ýòà 
ñòîðîíà ñàìà ïðèíèìàåò ðåøåíèÿ. Äðóãîé âàðèàíò — ðàññûëêà çàïðîñîâ ïðåäëî-
æåíèé (RFP), âìåñòî òîãî ÷òîáû ïîðó÷àòü àðõèòåêòîðó èëè èíæåíåðó çàíèìàòüñÿ 
êîíêðåòíûì ïðîåêòîì. Òàêîé ïîäõîä ïîçâîëÿåò ïîäðÿä÷èêàì ïðåäëàãàòü ñòðîè-
òåëüíûå ìàòåðèàëû, ñòðîèòåëüíûé ïðîåêò è ìåòîäîëîãèþ, ó÷èòûâàþùóþ â ïîë-
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íîé ìåðå èõ âîçìîæíîñòè è îáñòîÿòåëüñòâà âûïîëíåíèÿ ïðîåêòà. Ïðåäëîæåíèÿ 
ìîæíî ðàññûëàòü è ïîëó÷àòü ÷åðåç Èíòåðíåò. 

Çàïðîñ íà èñïîëüçîâàíèå ðåñóðñîâ (RFQ) èëè çàïðîñ ïðåäëîæåíèé (RFÐ) 
äîëæåí ïåðå÷èñëÿòü âñå óíèêàëüíûå õàðàêòåðèñòèêè òðåáóþùèõñÿ ñòðîèòåëüíûõ 
óñëóã. Ñþäà âõîäÿò ñëåäóþùèå ñîñòàâëÿþùèå1.

• ×åðòåæè. Âêëþ÷àþòñÿ, åñëè íåîáõîäèìû. 
• Èçìåíåíèÿ â ñîäåðæàíèè ðàáîò. Ïîêàçûâàþò, êîãäà è êàê áûëè ïðèíÿòû 

èçìåíåíèÿ, è âêëþ÷àþò òðåáîâàíèÿ ïî îòäåëüíûì âèäàì ðàáîò è îïëàòå ìàòåðèà-
ëîâ ïðè óñòàíîâëåíèè âåðõíèõ ïðåäåëîâ íàöåíîê. 

• Êðèòåðèè ïðèíÿòèÿ. ×åòêî ïîêàçûâàåòñÿ, êîãäà è íà êàêèõ óñëîâèÿõ áóäåò 
îñóùåñòâëÿòüñÿ ïðèåìêà ðàáîò. 

• Ìîäèôèêàöèè. Óâåäîìëåíèå î ìîäèôèêàöèÿõ, ÷òîáû èçáåæàòü â äàëüíåé-
øåì çàòðóäíåíèé. Ìîæåò áûòü âêëþ÷åí äîêóìåíò, òðåáóþùèé ðàñöåíîê èëè 
ïðåäëîæåíèé ïî ìîäèôèêàöèè. 

• Êðèòåðèé îöåíêè. Òî÷íî îïðåäåëÿþòñÿ êðèòåðèè ïðèíÿòèÿ ðåøåíèÿ ïî 
âûáîðó ïðåäëîæåíèÿ: íà îñíîâå çàòðàò, äàòû çàâåðøåíèÿ, âðåìåíè äî íà÷àëà ðåà-
ëèçàöèè ïðîåêòà, ãðàôèêà ðàáîò, ïîòåíöèàëüíûõ ñóáïîäðÿä÷èêîâ, îïûòà ïåðñî-
íàëà ïîñòàâùèêà, ñîîòâåòñòâèÿ ñ óñëîâèÿìè è ñðîêàìè ïîêóïàòåëÿ è ðåçóëüòàòà-
ìè ïðîøëîé ðàáîòû. 

• Ïðîöåññ îïëàòû. Îïðåäåëÿåò èñïîëüçîâàííûé ïðîöåññ íà îñíîâå äîêóìåí-
òàöèè, ïîäãîòîâëåííîé Àìåðèêàíñêèì èíñòèòóòîì àðõèòåêòîðîâ. 

• Ãàðàíòèè è îáÿçàòåëüñòâà. Îïðåäåëÿåò òðåáîâàíèÿ ïî ïîêàçàòåëÿì ôóíê-
öèîíèðîâàíèÿ è îïëàòå (âêëþ÷àÿ ÷èñëîâûå äàííûå ññûëêè íà äîêóìåíòû AIA). 

• Êðèòåðèè çàâåðøåíèÿ. Óñòàíàâëèâàþòñÿ êðèòåðèè çàâåðøåíèÿ, âêëþ÷àÿ 
íàðóøåíèÿ êîíòðàêòíûõ òðåáîâàíèé (òàêæå ôåäåðàëüíûõ è ðåãèîíàëüíûõ çàêî-
íîâ).

• Ãðàôèêè âûïîëíåíèÿ ïðîåêòà. Äîëæíû áûòü ïðåäñòàâëåíû äî âûïîëíåíèÿ 
ëþáûõ ðàáîò. Â ãðàôèêàõ äîëæíî áûòü óêàçàíî ÷èñëî äíåé äî íà÷àëà ïðîåêòà è 
îòâåäåííûõ íà âûïîëíåíèå. 

• Èíñïåêöèè íà ìåñòå. Íåîáõîäèìîñòü ïðåäîñòàâëåíèÿ èíôîðìàöèè, åñëè 
ýòî öåëåñîîáðàçíî. 

• Ñóáïîäðÿä÷èêè. Òðåáîâàíèå ïðåäîñòàâèòü ñïèñîê ñóáïîäðÿä÷èêîâ. 
• Ïîãàøåíèå óáûòêîâ. Âêëþ÷àåòñÿ â ñëó÷àå çàäåðæêè ïðîåêòà. 
• Öåíîîáðàçîâàíèå. Ïåðå÷èñëÿþòñÿ ïðèåìëåìûå ñõåìû öåíîîáðàçîâàíèÿ. 
• Çàÿâëåíèå î âûïîëíåíèè ðàáîòû. Ïîêàçûâàåòñÿ ñôåðà îòâåòñòâåííîñòè ïî-

ñòàâùèêà (ñì. ãë. 17 Óñëóãè, ãäå áîëåå ïîäðîáíî îïèñûâàåòñÿ, êàêèì äîëæåí áûòü 
ýòîò äîêóìåíò, ïðåäñòàâëÿåìûé â ïèñüìåííîì âèäå). 

Íà ýòàïàõ âûáîðà êîíöåïöèè è ïðîåêòèðîâàíèÿ ìîæíî è æåëàòåëüíî èñïîëü-
çîâàòü ïðèåìû òåõíîëîãè÷åñêîãî àíàëèçà è àíàëèçà öåííîñòè, ÷òîáû óäîñòîâå-
ðèòüñÿ, ÷òî âûáèðàåòñÿ ëó÷øèé âàðèàíò. Ìîæíî âîñïîëüçîâàòüñÿ äðóãèì ñïîñî-
áîì è âûáðàòü ïîäðÿä÷èêà íà ýòàïå îòðàáîòêè êîíöåïöèè, à çàòåì ïîðó÷èòü ïîä-
ðÿä÷èêó ðàçðàáîòàòü ïðîåêò è âåñòè ñòðîèòåëüñòâî ñ ó÷åòîì çàäàííûõ ïîêàçàòåëåé 

                                           

1 Richard E. Lohmann, «More Than Just Bricks and Mortar», Purchasing Today, November 1998, p. 51. 
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ôóíêöèîíèðîâàíèÿ, çàòðàò è ñðîêîâ çàâåðøåíèÿ. Åñëè íà ðàííèõ ýòàïàõ âûáðàí 
õîðîøèé ïîäðÿä÷èê, ìîæíî ìíîãî ñýêîíîìèòü íà âðåìåíè è çàòðàòàõ. 

Àíàëèç ìåñòà ñòðîèòåëüñòâà 

Åñëè ñòðîèòåëüñòâî îñóùåñòâëÿåòñÿ íà ó÷àñòêå, êîòîðûé ïðèíàäëåæèò çàêóïàþ-
ùåé îðãàíèçàöèè è óïðàâëÿåòñÿ åþ, âîçìîæíî, ïîòðåáóþòñÿ îñîáûå ïóíêòû â 
êîíòðàêòå, ÷òîáû ó÷åñòü òàêèå àñïåêòû, êàê îáåñïå÷åíèå áåçîïàñíîñòè è äîñòóï 
òîëüêî òåì, êòî ó÷àñòâóåò â ðàáîòàõ, ÷àñû äîñòóïà íà ïëîùàäêó, óðîâåíü øóìà, 
îäåæäà ïåðñîíàëà, òðåáîâàíèÿ ïî áåçîïàñíîñòè; îáåñïå÷åíèå ïåðñîíàëà ïèòàíè-
åì, ðåêðåàöèîííûå óñëîâèÿ, ðàçìåùåíèå îôèñà ïîäðÿä÷èêà, îðãàíèçàöèÿ ïðîèç-
âîäñòâà íà äàííîì ó÷àñòêå è ðàçìåùåíèå äðóãèõ íåîáõîäèìûõ ñîîðóæåíèé; óñëî-
âèÿ ïîñòàâîê, ïîâåäåíèå ñòîðîí, ÷èñòîòà ó÷àñòêà. 

Ãëîáàëüíûå êîìïàíèè, çàíèìàþùèåñÿ òåõíîëîãèåé, ñíàáæåíèåì è ñòðîèòåëü-
ñòâîì, êîòîðûå âîçâîäÿò îãðîìíûå ñîîðóæåíèÿ, íàïðèìåð ýëåêòðîñòàíöèè, ñòàë-
êèâàþòñÿ ñ òðóäíîñòÿìè îñîáîãî ðîäà, ñâÿçàííûìè ñ ìàñøòàáàìè è ñòîèìîñòüþ 
ïîäîáíûõ ïðîåêòîâ, à òàêæå íåðåäêî — ñ óäàëåííîñòüþ ñòðîèòåëüíûõ ïëîùàäîê. 
Ìèíèìèçàöèè ðèñêîâ è óïðàâëåíèÿ èìè ÷àñòî äîáèâàòüñÿ íàìíîãî òðóäíåå èç-çà 
ïîëèòè÷åñêîé è ñîöèàëüíîé íåñòàáèëüíîñòè, à òàêæå ñëîæíûõ ãåîãðàôè÷åñêèõ è 
êëèìàòè÷åñêèõ óñëîâèé. Íàïðèìåð, ïðîåêòèðîâàíèå ïðèáðåæíîé íåôòÿíîé âûø-
êè ìîæåò âêëþ÷àòü ñòðîèòåëüñòâî çàùèòíûõ ñèñòåì, îáåñïå÷èâàþùèõ îòðàæåíèå 
íàïàäåíèÿ ñîâðåìåííûõ ìîðñêèõ ïèðàòîâ. Ïðîåêòû, âûïîëíÿåìûå â ñòðàíàõ, ãäå 
ñîöèàëüíàÿ ñòàáèëüíîñòü ñëàáà, à óðîâåíü õèùåíèé âûñîê, ìîãóò ïîòðåáîâàòü 
ñïåöèàëüíûõ ïîäðàçäåëåíèé, êîòîðûå áóäóò çàíèìàòüñÿ çàùèòîé ïåðåâîçèìîãî 
îáîðóäîâàíèÿ. Îòäàëåííûå ó÷àñòêè ìîãóò âûçûâàòü îãðîìíûå òðóäíîñòè, åñëè 
òàì ÷òî-òî ïðîèñõîäèò íå òàê, êàê ïëàíèðîâàëîñü. Êàê, íàïðèìåð, êîìàíäà äîëæ-
íà ïëàíèðîâàòü ñâîè äåéñòâèÿ, åñëè óíèêàëüíîå îáîðóäîâàíèå ñ áîëüøèì ñðîêîì 
ïîñòàâîê îêàæåòñÿ ñåðüåçíî ïîâðåæäåííûì âî âðåìÿ øòîðìà â Ñåâåðíîì ìîðå? 

Ðàçðàáîòêà ïðîöåññîâ è ñèñòåì óïðàâëåíèÿ çíàíèÿìè, ïîçâîëÿþùàÿ ïðåîäî-
ëåâàòü âðåìåííûå òðóäíîñòè, áîëüøèå ðàññòîÿíèÿ è ñëîæíûå ó÷àñòêè, ìîæåò 
ïðåäîñòàâèòü êîìïàíèè êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî. Äîïîëíèòåëüíûì èñòî÷íè-
êîì ïðåèìóùåñòâà ìîãóò ñòàòü çíàíèÿ, ïîëó÷åííûå â õîäå îäíîãî ïðîåêòà è ïåðå-
äàííûå â äðóãîé, äàæå åñëè ïðîåêòû ñêîðåå ðàçíûå, ÷åì ïîõîæèå. Â ïîäîáíûõ 
ïðîåêòàõ ñ âûñîêèìè ðèñêàìè è îãðîìíûìè ñòàâêàìè ñïåöèàëèñòû ïî èíæåíåð-
íûì ðàáîòàì, ïîñòàâêàì è ñòðîèòåëüñòâó äîëæíû òåñíî ñîòðóäíè÷àòü íà÷èíàÿ ñ 
ýòàïà ïðîåêòèðîâàíèÿ, ÷òîáû â ðåçóëüòàòå ñîçäàòü ìàêñèìàëüíóþ öåííîñòü è äëÿ 
ïîêóïàòåëÿ, è äëÿ ïîñòàâùèêà. Çäåñü îñîáåííî íåîáõîäèìî óïðàâëåíèå áàçîé ïî-
ñòàâîê ñ ïðèâëå÷åíèåì îñíîâíûõ ïîñòàâùèêîâ íà ïåðâûõ ýòàïàõ ïðîåêòà. 

«Óñòîé÷èâîå» ñòðîèòåëüñòâî 

Ñòðîèòåëüíûå ïðîåêòû, ïðèåìû ñòðîèòåëüñòâà, ìàòåðèàëû, îïåðàöèè è ýêñïëóà-
òàöèÿ, à òàêæå äåìîíòàæ ñòàðîãî îáîðóäîâàíèÿ è çäàíèé îêàçûâàþò ýêîëîãè÷å-
ñêîå âëèÿíèå íà âîäíûé áàññåéí, åñòåñòâåííóþ ñðåäó îáèòàíèÿ ëþäåé, êà÷åñòâî 
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âîçäóõà è îðãàíèçàöèþ òðàíñïîðòà âîêðóã ñòðîèòåëüñòâà. Íàïðèìåð, ïî äàííûì 
Worldwatch (http://www.worldwatch.org), çäàíèÿ ïîòðåáëÿþò 40% âñåé èñïîëüçóå-
ìîé ýëåêòðîýíåðãèè â ìèðå è 30% ñûðüÿ, à òàêæå ïðîèçâîäÿò îêîëî 40% òâåðäîãî 
ìóñîðà, êîòîðûé îòïðàâëÿåòñÿ íà ìåñòíûå ñâàëêè. Ïîíÿòèå «óñòîé÷èâîå» ñòðîè-
òåëüñòâî — ýòî êîíöåïöèÿ íà îñíîâå êàëüêóëÿöèè çàòðàò æèçíåííîãî öèêëà 
ñòðîèòåëüíîãî ïðîåêòà, ó÷èòûâàþùàÿ âñå ñâÿçàííûå ñ íèì ýêîëîãè÷åñêèå, ýêî-
íîìè÷åñêèå è ñîöèàëüíûå ñòîèìîñòíûå ôàêòîðû. 

Ïî ìåðå òîãî êàê çàòðàòû íà òàêîé âèä ñòðîèòåëüñòâà ñíèæàþòñÿ, ðûíîê «çå-
ëåíîãî» ñòðîèòåëüñòâà ñòàíîâèòñÿ âñå áîëåå øèðîêèì, áëàãîäàðÿ ÷åìó öåíû íà 
ýòîì íàïðàâëåíèè âñå áîëüøå ñðàâíèâàþòñÿ ñ öåíàìè íà îáû÷íûå âèäû ñòðîè-
òåëüñòâà. Ëó÷øàÿ ìîòèâàöèÿ äëÿ âåäåíèÿ «óñòîé÷èâîãî» ñòðîèòåëüñòâà — áîëåå 
íèçêàÿ ñîâîêóïíàÿ ñòîèìîñòü âëàäåíèÿ. Îäíà èç ñàìûõ êðóïíûõ ñòàòåé çàòðàò â 
ðàáîòå ñîîðóæåíèÿ — ýëåêòðîýíåðãèÿ. Êîíñòðóêöèè çäàíèÿ, ïîçâîëÿþùèå íà-
ìíîãî ñíèçèòü ïîòðåáëåíèå ýëåêòðîýíåðãèè, ìîãóò â áîëüøîé ñòåïåíè ïîâëèÿòü 
íà áîëåå íèçêóþ îáùóþ ñòîèìîñòü. Ïîýòîìó â áîëüøèõ ñòðîèòåëüíûõ ïðîåêòàõ 
èñïîëüçóþòñÿ ñàìûå ðàçíûå âàðèàíòû, êàê êðóïíûå, òàê è îòíîñèòåëüíî íåáîëü-
øèå, ïîçâîëÿþùèå ñíèçèòü ïîòðåáëåíèå ýëåêòðîýíåðãèè. Äëÿ íèçêîòåõíîëîãè÷-
íûõ ðåøåíèé äàæå îðèåíòàöèÿ çäàíèÿ ìîæåò ïðèâåñòè ê òîìó, ÷òî îíî áóäåò ïî-
ëó÷àòü ìàêñèìàëüíîå êîëè÷åñòâî ñîëíå÷íîãî ñâåòà çèìîé è ìèíèìàëüíîå ëåòîì. 
Ìîæíî ñíèçèòü ïîòîê ñîëíå÷íîãî ñâåòà â æàðêîå âðåìÿ, â ðåçóëüòàòå ïîíèçÿòñÿ 
çàòðàòû íà îòîïëåíèå çèìîé è íà îõëàæäåíèå ëåòîì. Ïðàâèëüíîå ðàñïîëîæåíèå 
çäàíèÿ ìîæåò òàêæå ñíèçèòü âåòðîâóþ íàãðóçêó, à ýòî ïîíèæàåò çàòðàòû íà îòî-
ïëåíèå. Óñòàíîâëåííûå íà êðûøå îõëàäèòåëè âîäû äëÿ âîçäóøíûõ êîíäèöèîíå-
ðîâ ýêîíîìÿò 35% ïî ñðàâíåíèþ ñ îáû÷íîé êîíñòðóêöèåé. Â êîìïëåêñå îôèñíûõ 
çäàíèé Toyota, ðàñïîëîæåííîì â ã. Òîððåíñå, øò. Êàëèôîðíèÿ, ñèñòåìà ñîëíå÷-
íîé ýíåðãèè ãåíåðèðóåò äî 20% èõ ïîòðåáíîñòè â ýíåðãèè. Ïîìèìî ýêîíîìèè íà 
ñòîèìîñòè ýëåêòðîýíåðãèè ïîäîáíûå èíèöèàòèâû îêàçûâàþò è äðóãèå ïîçèòèâ-
íûå âëèÿíèÿ. Ñêàæåì, â õîðîøî îñâåùåííûõ çäàíèÿõ ñòóäåíòû ëó÷øå ó÷àòñÿ, 
ìàãàçèíû ïðîäàþò áîëüøå òîâàðîâ, à íåêîòîðûå ðàáîòîäàòåëè ñîîáùàþò, ÷òî â 
«çåëåíûõ çäàíèÿõ» êîýôôèöèåíò òåêó÷åñòè ïåðñîíàëà ñíèæàåòñÿ, óäåðæàíèÿ — 
ïîâûøàåòñÿ, è â öåëîì îíè ïîëó÷àþò ìåíüøå æàëîá îò ïåðñîíàëà î «ïëîõîì âîç-
äóõå». Ïðîáëåìà çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, êàê èäåíòèôèöèðîâàòü è îöåíèòü âñå ýëå-
ìåíòû çàòðàò â ìîäåëè ñîâîêóïíîé ñòîèìîñòè è èñïîëüçîâàòü ýòè äàííûå òàê, 
÷òîáû îíè âëèÿëè íà ðåøåíèÿ ïî ïðîåêòó è ñòðîèòåëüñòâó. 

Ïðîãðàììà Green Building Council's Leadership in Energy and Environmental 
Design, LEED, — ýòî îðãàíèçàöèÿ, çàíèìàþùàÿñÿ âîïðîñàìè ñòðîèòåëüñòâà ïî 
ëó÷øèì ïðèåìàì ïðîåêòèðîâàíèÿ, îáåñïå÷èâàþùèì ýêîíîìèþ ýíåðãèè è çàùèòó 
îêðóæàþùåé ñðåäû. Â åå ñîñòàâ âõîäÿò 4 òûñ. ÷ëåíîâ, îíà ðàçðàáîòàëà îòðàñëåâûå 
ñòàíäàðòû è ñèñòåìó íà÷èñëåíèÿ áàëëîâ, ïî ñóììå êîòîðûõ â çàâèñèìîñòè îò ñòå-
ïåíè «çåëåíîñòè» ïðîåêòà âûäåëÿþòñÿ «ñåðåáðÿíàÿ», «çîëîòàÿ» è «ïëàòèíîâàÿ» 
êàòåãîðèè. Ñåé÷àñ ñïåöèàëèñòû ïî ãîñóäàðñòâåííûì çàêóïêàì íà ôåäåðàëüíîì, 
ðåãèîíàëüíîì è ìåñòíîì óðîâíÿõ âñå ÷àùå òðåáóþò îò ïîñòàâùèêîâ íàëè÷èÿ «çå-
ëåíûõ» õàðàêòåðèñòèê çäàíèé, êîòîðûå ñòðîÿòñÿ íà äåíüãè íàëîãîïëàòåëüùèêîâ. 
Íà ôåäåðàëüíîì óðîâíå Àäìèíèñòðàöèÿ îáùèõ ñëóæá (GSA) òðåáóåò ñåðòèôèêà-
òîâ ïî ñîîðóæåíèÿì ñòîèìîñòüþ íå ìåíåå 2 ìëí äîëë. 
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Ïîñòàâêè â ñòðîèòåëüñòâå 

Â áîëüøèíñòâå îðãàíèçàöèé âîïðîñàìè ñòðîèòåëüñòâà â îñíîâíîì çàíèìàåòñÿ 

èíæåíåðíî-òåõíè÷åñêèé îòäåë, à ó÷àñòèå ñëóæáû ïîñòàâîê ìîæåò îãðàíè÷èâàòüñÿ 

ëèøü ðàññûëêîé ïðèãëàøåíèé íà ó÷àñòèå â òîðãàõ, à èíîãäà èíæåíåðíî-

òåõíè÷åñêèé îòäåë çàíèìàåòñÿ ýòèì ñàì. ×òîáû ó÷àñòèå ñëóæáû ïîñòàâîê áûëî 

îáîñíîâàííûì, åãî ïåðñîíàë äîëæåí èìåòü çíàíèÿ, íàâûêè è óìåíèÿ, îòíîñÿ-

ùèåñÿ ê ñòðîèòåëüíîé èíäóñòðèè. Êðîìå òîãî, êàê è â îòíîøåíèè âñåõ äðóãèõ 

çàêóïîê, ïðèâëå÷åíèå ðàáîòíèêîâ ñëóæáû ïîñòàâîê íà ðàííèõ ýòàïàõ ïðîåêòà 

àáñîëþòíî íåîáõîäèìî, òàê êàê ïîìîãàåò ïîëó÷èòü ïðåèìóùåñòâà îò àíàëèçà öåí-

íîñòè, ðàçðàáîòàòü çàïðîñû íà ïðåäëîæåíèÿ ñ ó÷åòîì òðåáóåìûõ ïîêàçàòåëåé è 

ïðîâåñòè ñòðóêòóðèðîâàííûé àíàëèç çàÿâîê è ïðåäëîæåíèé, ïîëó÷åííûõ îò ïî-

òåíöèàëüíûõ ïîñòàâùèêîâ è ïîäðÿä÷èêîâ. Íà âñåì ïðîòÿæåíèè âûïîëíåíèÿ ïðî-

åêòà ñëóæáà ïîñòàâîê ìîæåò îòñëåæèâàòü äåÿòåëüíîñòü ïîñòàâùèêîâ, ÷òîáû ïîâû-

ñèòü ñêîðîñòü ïîñòóïëåíèÿ è îáúåì èíôîðìàöèè, ñâÿçàííîé ñ èõ ðàáîòîé, ñâîå-

âðåìåííî çàìå÷àòü ïîòåíöèàëüíûå ïðîáëåìû, îïèñûâàòü ðèñêè, âîçíèêàþùèå â 

öåïè ïîñòàâîê ó êîìïàíèé ñ íèçêèìè ïîêàçàòåëÿìè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ, èçûñêè-

âàòü âîçìîæíîñòè öåëåñîîáðàçíî âìåøèâàòüñÿ â äåÿòåëüíîñòü ïîñòàâùèêà, ïî-

âûøàòü ïîëó÷àåìûå ðåçóëüòàòû èëè ðåñòðóêòóðèçèðîâàòü áèçíåñ, ÷òîáû èçáåæàòü 

óáûòêîâ èëè íå ïîòåðïåòü íåóäà÷è. 

Ïîñêîëüêó ïîìèìî îòäåëîâ çàêóïîê è èíæåíåðíî-òåõíè÷åñêèõ ðàáîò íà ðàí-

íèõ ýòàïàõ ñòðîèòåëüñòâà äîëæíû ïðèâëåêàòüñÿ ìíîãèå äðóãèå ïîäðàçäåëåíèÿ, 

èäåÿ èñïîëüçîâàíèÿ ìåæôóíêöèîíàëüíîé ïðîåêòíîé êîìàíäû î÷åíü ïðèâëåêà-

òåëüíà. Ñîâåðøåííî î÷åâèäíî, ÷òî â ñîñòàâ ýòîé êîìàíäû ñëåäóåò âêëþ÷èòü ñî-

òðóäíèêà ñëóæáû ïîñòàâîê. Êàê è â îòíîøåíèè âñåõ îñòàëüíûõ çàêóïîê, çíà÷è-

òåëüíàÿ äîëÿ çàòðàò è óðîâíÿ êà÷åñòâà îïðåäåëÿåòñÿ íà ýòàïàõ âûÿâëåíèÿ ïîòðåá-

íîñòåé êîìïàíèè è åå îïèñàíèÿ. Äâà âàæíåéøèõ ôàêòîðà, íåîáõîäèìûå äëÿ óñ-

ïåøíîãî ñòðîèòåëüñòâà, — ðåàëèçàöèÿ ïðîåêòà â ðàìêàõ áþäæåòà è ñâîåâðåìåííî. 

Èç-çà âûñîêèõ ðèñêîâ, ñâÿçàííûõ ñ íåäîñòèæåíèåì ýòèõ öåëåé, ñòðîèòåëüñòâî 

ïðåäëàãàåò õîðîøóþ âîçìîæíîñòü äëÿ ïðåäîòâðàùåíèÿ çíà÷èòåëüíûõ çàòðàò, èõ 

ñîêðàùåíèÿ è ýêîíîìèè, ÷åãî óäàåòñÿ äîáèòüñÿ, åñëè óñïåøíî îáúåäèíèòü îïûò 

ñàìûõ ðàçíûõ âíóòðåííèõ è âíåøíèõ çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö. 

Âûâîäû Ìåíåäæåðû ïî ïîñòàâêàì ïðèíèìàþò ó÷àñòèå â ïðèîáðåòå-

íèè ñðåäñòâ ïðîèçâîäñòâà, ïîñêîëüêó çäåñü ñ ñàìîãî íà÷àëà 

òðåáóþòñÿ çíà÷èòåëüíûå ñóììû, à òàêæå ïîòîìó, ÷òî ïîäîá-

íûå çàêóïêè ÷àñòî ñòðàòåãè÷åñêè âàæíû. Ïåðåõîä àêöåíòà ñ 

ìàòåðèàëüíûõ àêòèâîâ — çåìëè, çäàíèé è îáîðóäîâàíèÿ, ñîç-

äàþùèõ áîãàòñòâî, íà àêòèâû íà îñíîâå çíàíèé ïîâûøàåò 

ñëîæíîñòè è âàæíîñòü ïðèîáðåòàåìûõ êàïèòàëüíûõ àêòèâîâ è 

óïðàâëåíèÿ èìè. Íî íåçàâèñèìî îò òîãî, ìàòåðèàëüíû èëè 

íåìàòåðèàëüíû îñíîâíûå ñðåäñòâà, îíè ïðåäîñòàâëÿþò øèðî-

êèå âîçìîæíîñòè, ïðè óìåëîì èñïîëüçîâàíèè êîòîðûõ ìîæíî 

ïîâûñèòü äîõîäû, óïðàâëÿòü àêòèâàìè è ñíèçèòü çàòðàòû. 
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Ó÷àñòèå â ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèè âñåãî ïðåäïðèÿòèÿ è åå ðåà-

ëèçàöèÿ òðåáóþò, ÷òîáû ïåðñîíàë ñëóæáû ïîñòàâîê èìåë íå-

îáõîäèìûå íàâûêè, çíàíèÿ è óìåíèÿ, ïîçâîëÿþùèå óñïåøíî 

ñîçäàâàòü âíóòðåííèå áèçíåñ-ïàðòíåðñòâà ñ ïîäðàçäåëåíèÿìè, 

êîòîðûå òðàäèöèîííî «âëàäåþò» êàïèòàëüíûìè àêòèâàìè. 

Âîïðîñû è òåìû 
äëÿ îáñóæäåíèÿ 

1. Ïî÷åìó çàêóïêà îñíîâíûõ ñðåäñòâ îòëè÷àåòñÿ îò çàêóï-
êè ñûðüÿ? 

2. Ïî÷åìó ñëåäóåò óäåëÿòü áîëüøîå âíèìàíèå èíæåíåðíî-
òåõíè÷åñêèì óñëóãàì, ïðåäîñòàâëÿåìûì ïîòåíöèàëüíûì ïî-
ñòàâùèêîì îáîðóäîâàíèÿ? 

3. Ñ êàêèìè òðóäíîñòÿìè ìîæíî âñòðåòèòüñÿ ïðè îöåíè-
âàíèè ñîâîêóïíîé ñòîèìîñòè âëàäåíèÿ «çåëåíîãî» çäàíèÿ ïî 
ñðàâíåíèþ ñ îáû÷íûì? 

4. Êàê èíñòðóìåíòû ýëåêòðîííîé êîììåðöèè ìîãóò èñ-
ïîëüçîâàòüñÿ äëÿ ñíèæåíèÿ, óñòðàíåíèÿ èëè îãðàíè÷åíèÿ 
çàòðàò íà ñòðîèòåëüñòâî? 

5. Êàêèìè ìîãóò áûòü ïðåèìóùåñòâà ïîêóïêè «ïîä 
êëþ÷»?

6. Êàêèì îáðàçîì îðãàíèçàöèÿ ìîæåò èçáàâèòüñÿ îò 
ñðåäñòâ ïðîèçâîäñòâà? 

7. Ïî÷åìó ëèçèíã ìîæåò îêàçàòüñÿ ïðåäïî÷òèòåëüíåå ïî-
êóïêè?

8. Îáúÿñíèòå, â êàêèõ ñèòóàöèÿõ çàêóïêà îáîðóäîâàíèÿ 
ìîæåò áûòü ñòðàòåãè÷åñêîé. 

9. Ïî÷åìó ïîêóïêà òåõíîëîãèé îòíîñèòñÿ ê çàêóïêàì êà-
ïèòàëüíîãî õàðàêòåðà? 

10. Êàêîâû ïðåèìóùåñòâà ñîþçà ñ àðåíäîäàòåëåì, ïðåäîñ-
òàâëÿþùèì ïîëíûé íàáîð óñëóã? 

Ðåôåðàòèâíàÿ
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Êåéñ 16.1 

Ìàðê Àïïëåòîí 
Â íà÷àëå ôåâðàëÿ Ìàðê Àïïëåòîí, ñòàðøèé ïîêóïàòåëü êîíòðàêòîâ â êîìïàíèè 
Browne and Coulter Engineering (BCE), îêàçàëñÿ â ñëîæíîé ñèòóàöèè èç-çà óõóäøèâ-
øèõñÿ îòíîøåíèé ñ Øåéëîé Ôîðêåð, èíæåíåðîì íåáîëüøîãî ñòðîèòåëüíîãî ïðîåêòà. 
Ìàðê ñ÷èòàë, ÷òî çàêàç íà åãî âûïîëíåíèå ñëåäóåò ïåðåäàòü ïðåòåíäåíòó ñ ñàìîé íèç-
êîé öåíîé, à Øåéëà íå ñîãëàøàëàñü. 

ÂÑÅ — êðóïíàÿ òåõíîëîãè÷åñêàÿ êîìïàíèÿ, ñïåöèàëèçèðóþùàÿñÿ íà ïðîèçâîäñò-
âå êðóïíîãî òÿæåëîãî îáîðóäîâàíèÿ ñïåöèàëüíîãî íàçíà÷åíèÿ. Äëÿ âûïîëíåíèÿ ðÿäà 
ïðîåêòîâ íåîáõîäèìî ïîñòðîèòü íåáîëüøóþ ëàáîðàòîðèþ äëÿ òåñòèðîâàíèÿ ïðîäóê-
öèè, ñïåöèôèêàöèè êîòîðîé î÷åíü æåñòêè ïî ïàðàìåòðó çâóêîèçîëÿöèè. 

Øåéëà Ôîðêåð ïîïðîñèëà Ìàðêà çàïðîñèòü ïðåäëîæåíèÿ ïî ñòðîèòåëüñòâó ëàáî-
ðàòîðèè ó ðÿäà ïðåòåíäåíòîâ. Êàê îáû÷íî, îíà ïîäàëà ñïèñîê ðåêîìåíäóåìûõ ïîäðÿä-
÷èêîâ. Ïðîàíàëèçèðîâàâ ÷åòûðåõ ïîäðÿä÷èêîâ, ðåêîìåíäîâàííûõ èíæåíåðíî-
òåõíîëîãè÷åñêèì îòäåëîì, Ìàðê ðåøèë, ÷òî ïðè îáðàùåíèè ê ëþáîìó èç íèõ ÂÑÅ íå 
äîáüåòñÿ óñïåõà. Ïîýòîìó îí ïîïðîñèë ó Øåéëû Ôîðêåð, èíæåíåðà ïðîåêòà, ðàçðå-
øåíèÿ äîáàâèòü â ýòîò ñïèñîê åùå äâóõ ó÷àñòíèêîâ, Andrews Construction è Moore 
Brothers.

Êîãäà áûëè ïîëó÷åíû øåñòü çàÿâîê, òîëüêî îäèí èç ÷åòûðåõ ïîäðÿä÷èêîâ, êîòîðî-
ãî ðåêîìåíäîâàë èíæåíåðíî-òåõíîëîãè÷åñêèé îòäåë, ïðåäîñòàâèë âàðèàíò, êîòîðûé, 
ïî ìíåíèþ Ìàðêà, çàñëóæèâàåò ñåðüåçíîãî ðàññìîòðåíèÿ. Foster Construction çàïðîñè-
ëà 572 òûñ. äîëë. Îñòàëüíûå òðè êîìïàíèè, ðåêîìåíäîâàííûå Øåéëîé, çàïðîñèëè 
áîëåå 650 òûñ. äîëë., Moore Brothers — 604 òûñ. äîëë. è Andrews Construction —  
404 òûñ. äîëë. Ïîñëå òîãî êàê Ìàðê îòïðàâèë Øåéëå ñâîè ðåêîìåíäàöèè âûáðàòü 
Andrews, îíà îòêàçàëàñü îò íåãî íà òîì îñíîâàíèè, ÷òî ó ÂÑÅ íåò îïûòà ðàáîòû ñ íè-
ìè, à òàêæå ïîòîìó, ÷òî èì «ãîðàçäî êîìôîðòíåå» ðàáîòàòü ñ Foster. Ïîñêîëüêó Foster 
áûëà â ïåðâîíà÷àëüíîì ñïèñêå ïîäðÿä÷èêîâ, ðåêîìåíäîâàííûõ èíæåíåðíî-
òåõíîëîãè÷åñêèì îòäåëîì, Øåéëà íàñòàèâàëà, ÷òî ëîãè÷íî âûáðàòü èìåííî åãî. Ó÷è-
òûâàÿ æåñòêèå ñðîêè âûïîëíåíèÿ ïðîåêòà, Ìàðê çíàë, ÷òî åìó ïîòðåáóåòñÿ ðåøèòü 
ýòó ïðîáëåìó î÷åíü áûñòðî. 

Êåéñ 16.2 

Casson Construction 
Ñåãîäíÿ 20 ìàÿ. Ðîáåðò Êàññîí, âèöå-ïðåçèäåíò Casson Construction è ãåíåðàëüíûé 
ïîäðÿä÷èê â Ïîðòëåíäå, øò. Îðåãîí, àíàëèçèðóåò ïîêàçàòåëè ðàáîòû ñóáïîäðÿä÷èêà 
ñòîèìîñòüþ 1,9 ìëí äîëë., êîòîðûå âûïîëíÿþòñÿ â æåñòêîì ãðàôèêå ïî ïðîåêòó ïîë-
íîãî îáíîâëåíèÿ áèáëèîòåêè. Îí òîëüêî ÷òî çàêîí÷èë ïèñüìî â Langford Precast, ãäå 
ñîîáùàåò, ÷òî îíè íàðóøàþò óñëîâèÿ êîíòðàêòà. Òåïåðü Ðîáåðò ðàçìûøëÿåò î òîì, 
êàêèå äåéñòâèÿ ïðåäïðèíÿòü, ÷òîáû ãàðàíòèðîâàòü óñïåøíîå âûïîëíåíèå ïðîåêòà. 
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CASSON CONSTRUCTION 

Äâà ãîäà íàçàä Ðîáåðò Êàññîí ñòàë ïàðòíåðîì ñâîåãî îòöà â Casson Construction, ïîä-
ðÿäíîé ôèðìå îáùåãî íàçíà÷åíèÿ è ñðåäíåãî ðàçìåðà. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ åãî êîìïà-
íèÿ çàêëþ÷èëà êîíòðàêòû íà ñóììû îò 100 òûñ. äî 5 ìëí äîëë., êîòîðûå ñâÿçàíû ñî 
ñòðîèòåëüñòâîì ñàìûõ ðàçíûõ çäàíèé: êîììåð÷åñêîãî íàçíà÷åíèÿ, æèëûìè, ïðîèçâîä-
ñòâåííûìè è èíñòèòóöèîíàëüíûìè. Êîìïàíèÿ èçâåñòíà ñðåäè ìåñòíûõ çàêàç÷èêîâ 
õîðîøèì êà÷åñòâîì ñòðîèòåëüñòâà è êîìàíäíîé ðàáîòû. Îòåö Ðîáåðòà îïèñûâàåò èõ 
öåëü ïî ïðîåêòó áèáëèîòåêè ñëåäóþùèì îáðàçîì: «Óïðàâëÿòü ýòèì ïðîåêòîì òàê, ÷òî-
áû çàòåì ñîçäàòü ïàðòíåðñòâî ìåæäó óíèâåðñèòåòîì, êîíñóëüòàíòàìè ïðîåêòà è ïîä-
ðÿä÷èêîì, áëàãîäàðÿ ÷åìó ïî çàâåðøåíèè ïðîåêòà ïîÿâèòñÿ çäàíèå, íà êîòîðîå êàæ-
äûé ó÷àñòíèê ñìîæåò ñìîòðåòü ñ ãîðäîñòüþ». Îí óâåðåí, ÷òî äëÿ ñîãëàñîâàííîé ðàáî-
òû ÷ëåíîâ êîìàíäû íà âñåì ïðîòÿæåíèè ïðîåêòà êàæäîìó íàäî «íåìíîãî ïîñòóïèòüñÿ 
ñâîèìè èíòåðåñàìè ïðè ðåøåíèè ëþáûõ çàäà÷, à íå ïûòàòüñÿ óêàçûâàòü íà ñëàáîñòè 
äðóãèõ, à òåì áîëåå ïîëüçîâàòüñÿ èìè â ñâîèõ èíòåðåñàõ». Îí íàäååòñÿ, ÷òî åãî ñûíî-
âüÿ ïðîäîëæàò óïðàâëÿòü áèçíåñîì íà îñíîâå ýòîé ôèëîñîôèè, êîãäà ñòàíóò âî ãëàâå 
êîìïàíèè.

ÑÈÑÒÅÌÀ ÊÎÍÊÓÐÅÍÒÍÛÕ ÒÎÐÃÎÂ 

Ïîäðÿä÷èêè îáùåãî íàçíà÷åíèÿ ïîäàþò ïðåäëîæåíèÿ íà íîâûå ïðîåêòû â êîíêóðåí-
öèè ñ äðóãèìè ïîäðÿäíûìè îðãàíèçàöèÿìè. Ïîäðÿä÷èêè îáùåãî íàçíà÷åíèÿ ïîëó÷à-
þò ðàáî÷èå ÷åðòåæè íà íîâîå çäàíèå ó àðõèòåêòîðà èëè â ìåñòíîé ñòðîèòåëüíîé àññî-
öèàöèè, èç ðàçëè÷íûõ èñòî÷íèêîâ óçíàþò öåíû ìàòåðèàëîâ, êîòîðûå òðåáóþòñÿ äëÿ 
çàâåðøåíèÿ ïðîåêòà (ïî ñòàëè, êèðïè÷ó, áåòîíó è ò.ä.), è ïðåäñòàâëÿþò â óíèâåðñèòåò 
ñâîè ðàñöåíêè íà ñòðîèòåëüñòâî çäàíèÿ. Óíèâåðñèòåòû îáû÷íî ïðîâîäÿò ïðåäâàðè-
òåëüíóþ êâàëèôèêàöèþ ïîäðÿä÷èêîâ îáùåãî íàçíà÷åíèÿ, ÷òîáû óäîñòîâåðèòüñÿ, ÷òî 
òå ïîäðÿä÷èêè, êîòîðûå ïîäàþò ñâîè ïðåäëîæåíèÿ, èìåþò äîñòàòî÷íûé îïûò, ïîçâî-
ëÿþùèé èì ïðàâèëüíî âûïîëíèòü ðàáîòó. Ïîñëå òîãî êàê ïðåäëîæåíèÿ ïîäàíû, óíè-
âåðñèòåò âûáèðàåò ïðåòåíäåíòà ñ ñàìîé íèçêîé ðàñöåíêîé ïðè óñëîâèè, ÷òî âñå óñëî-
âèÿ ñîáëþäåíû. Âðåìÿ îò âðåìåíè óíèâåðñèòåòû íå ïðîâîäÿò ïðåäâàðèòåëüíîé êâà-
ëèôèêàöèè ïîäðÿä÷èêîâ, ÷òîáû îáîñòðèòü êîíêóðåíöèþ ñ äðóãèìè ó÷àñòíèêàìè. 
Îáû÷íî ýòî êàñàåòñÿ îòíîñèòåëüíî íåáîëüøèõ ïðîåêòîâ. 

ÏÐÎÅÊÒ ÏÎ ÎÁÍÎÂËÅÍÈÞ ÁÈÁËÈÎÒÅÊÈ

Ìåñòíûé óíèâåðñèòåò ðåøèë íå ïðîâîäèòü ïðåäâàðèòåëüíîé êâàëèôèêàöèè ïîäðÿä÷è-
êîâ îáùåãî íàçíà÷åíèÿ, ÷òîáû âñå æåëàþùèå ìîãëè ïîäàòü ïðåäëîæåíèÿ íà îáíîâëå-
íèå è ðàñøèðåíèå áèáëèîòåêè ïî ñåìåéíîìó ïðàâó. Casson Construction î÷åíü õîòåëà 
ïîäàòü ïðåäëîæåíèÿ íà ýòîò ïðîåêò, ïîñêîëüêó ýòî çàêàç äëÿ âàæíîãî êëèåíòà è îí 
ìîæåò ïîçâîëèòü ïîëó÷èòü áîëåå ìàñøòàáíûå çàêàçû â áóäóùåì. 

Êîãäà 10 íîÿáðÿ ïðåäëîæåíèÿ áûëè îòêðûòû, Ðîáåðò Êàññîí ïîíÿë, ÷òî èõ öåíà  
1886 òûñ. äîëë. íà 87 òûñ. íèæå öåíû ñëåäóþùåãî ïðåòåíäåíòà. Ýòîò êîíòðàêò áûë 
î÷åíü íóæåí åãî êîìïàíèè, íî óïðàâëÿòü èì ïðèäåòñÿ ïðåäåëüíî âíèìàòåëüíî, ÷òîáû 
ñâîåâðåìåííî çàêîí÷èòü è íå ïîòåðÿòü íåáîëüøîé ïðèáûëè, íà êîòîðóþ îíè ðàññ÷è-
òûâàëè. 
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ÑÓÁÏÎÄÐßÄ ÍÀ ÁÅÒÎÍÍÛÅ ÊÎÍÑÒÐÓÊÖÈÈ 

Ðàáîòû â ðàìêàõ ñóáïîäðÿäà íà áåòîííûå êîíñòðóêöèè áûëè ðàçäåëåíû íà äâå êàòåãî-
ðèè: áåòîííûå îãðàæäåíèÿ íà ïàðêîâêå è àðõèòåêòóðíûå áåòîííûå êîíñòðóêöèè. Áå-
òîííûå îãðàæäåíèÿ ïðîñòû ïî ôîðìå è òðåáóþò ëèøü íåáîëüøèõ îòäåëî÷íûõ ðàáîò. 
Àðõèòåêòóðíûå áåòîííûå êîíñòðóêöèè áîëåå ñëîæíû, òàê êàê äîëæíû ó÷èòûâàòü 
îêîííûå ïðîåìû è ñòûêîâàòüñÿ ñ áëîêàìè íà âíåøíèõ ñòåíàõ çäàíèÿ. Ïîýòîìó îíè 
òðåáóþò î÷åíü òî÷íîé äåòàëüíîé ïðîðàáîòêè è èçãîòîâëåíèÿ íåñêîëüêèõ ïðîôèëåé 
ðàçíîé äëèíû ñ âûñîêîé òî÷íîñòüþ îòäåëêè. Â ïåðèîä ïîäà÷è ïðåäëîæåíèé íà ýòîò 
ïðîåêò Casson Construction çàïðîñèëà öåíû ó äâóõ ìåñòíûõ ïîñòàâùèêîâ áåòîííûõ 
êîíñòðóêöèé. Èç ýòèõ äâóõ ðàñöåíêè Langford Precast îêàçàëèñü íèæå, ïîýòîìó Casson 
Construction âûáðàëà åãî. Ïîñëå òîãî êàê Casson Construction çàêëþ÷èëà êîíòðàêò ñ 
óíèâåðñèòåòîì, 4 äåêàáðÿ îíè îòïðàâèëè çàêàç íà çàêóïêó â Langford Precast. Casson 
Construction ñîòðóäíè÷àëà ñ Langford Precast ïî äðóãèì, ìåíåå ñëîæíûì çàêàçàì, è 
õîòÿ ó íèõ âñåãäà áûëè êàêèå-òî ïðîáëåìû ñ ãðàôèêîì, îáåèì êîìïàíèÿì â êîíöå 
êîíöîâ óäàâàëîñü ñïðàâèòüñÿ ñ ðàáîòîé. 

ÓÏÐÀÂËÅÍÈÅ ÏÐÎÅÊÒÎÌ 

Ãåíåðàëüíûé ïîäðÿä÷èê îòâå÷àåò çà îáùèé êîíòðîëü íàä ïðîåêòîì, îò íà÷àëà ðàáîò 
äî çàâåðøåíèÿ, è ïðèãëàøàåò íåîáõîäèìûõ ñïåöèàëèçèðîâàííûõ ñóáïîäðÿä÷èêîâ. 
Îòäåëüíûå ðàáîòû â òèïîâîì ïðîåêòå ìîãóò áûòü ñàìûìè ðàçíûìè, îò ïîäãîòîâêè 
ïëîùàäêè äî óñòàíîâêè ñàíòåõíè÷åñêîãî îáîðóäîâàíèÿ â òóàëåòàõ. ×òîáû îïëàòèòü 
óïðàâëåíèå ðàáîòàìè ñóáïîäðÿä÷èêîâ è êîîðäèíèðîâàòü èõ, Casson Construction 
âêëþ÷èëà â öåíó ñâîé çàÿâêè ãîíîðàð, ðàâíûé 4% ñòîèìîñòè ñóáïîäðÿäíûõ ðàáîò. 
Êàê ìåíåäæåð ïðîåêòà ïî îáíîâëåíèþ áèáëèîòåêè, Ðîáåðò Êàññîí ñîñòàâèë ãðàôèêè 
ðàáîò ïî ðàçíûì ó÷àñòêàì è êîîðäèíèðîâàë ðàáîòû âñåõ ñóáïîäðÿäîâ. 

ÃÐÀÔÈÊ ÏÐÎÅÊÒÀ 

Â óñëîâèÿ êîíòðàêòà óíèâåðñèòåò âíåñ ïóíêò, ïî êîòîðîìó ïðîåêò ïî îáíîâëåíèþ 
áèáëèîòåêè äîëæåí áûòü çàâåðøåí ê 6 àâãóñòà. Ðîáåðò çíàë, ÷òî óíèâåðñèòåò ñåðüåçíî 
îòíîñèòñÿ ê êîíå÷íûì ñðîêàì, ïîñêîëüêó, åñëè ïðîåêò áóäåò âûïîëíÿòüñÿ ñ çàäåðæ-
êàìè, ó íåãî íåò äîïîëíèòåëüíîãî ìåñòà äëÿ ðàçìåùåíèÿ êíèã, à ïåäàãîãè àêòèâíî 
ïîëüçóþòñÿ áèáëèîòåêîé. Åñëè ïðîåêò áóäåò çàäåðæàí, ëó÷øåå, íà ÷òî ìîæåò ðàññ÷è-
òûâàòü Ðîáåðò Êàññîí, ýòî øòðàô ïî 1000 äîëë. â äåíü, êîòîðûé áèáëèîòåêà áóäåò 
âçèìàòü ñ êîìïàíèè èç-çà òîãî, ÷òî åé ïðèäåòñÿ äåðæàòü êíèãè â ëåêöèîííûõ çàëàõ. 
Õóäøåå — óíèâåðñèòåò áîëüøå íèêîãäà íå áóäåò ðàññìàòðèâàòü ïðåäëîæåíèÿ åãî êîì-
ïàíèè. Ïðè òàêîì ðàçâèòèè ñîáûòèé óùåðá îò óòðàòû ðåïóòàöèè èç-çà íåñâîåâðåìåí-
íîñòè âûïîëíåíèÿ êîíòðàêòà ðàññ÷èòàòü â äåíåæíîì âûðàæåíèè ïðàêòè÷åñêè íåâîç-
ìîæíî.

ÑÓÄÅÁÍÛÅ ÏÐÎÖÅÑÑÛ ÎÒÐÀÑËÈ 

Àíàëèçèðóÿ, êàê ñïðàâèòüñÿ ñ ñîçäàâøåéñÿ ñèòóàöèåé, Ðîáåðò íå ìîæåò íå äóìàòü î 
ñóäåáíîì ïðîöåññå. Ðîáåðòó ïðèøëîñü áûâàòü íà ñóäåáíûõ çàñåäàíèÿõ â òå÷åíèå ïîëó-
òîðà íåäåëü â ïðîøëîì ìåñÿöå ïî ñèòóàöèè, êîòîðàÿ âîçíèêëà ãîäîì ðàíüøå â ñâÿçè ñ 
ïðîåêòîì îäíîãî ãîðîäñêîãî çäàíèÿ. Ðîáåðò ïîëó÷èë ýòîò ïðîåêò îò äðóãîãî ìåíåäæå-
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ðà, ïîñëå ÷åãî áûë âûíóæäåí ðàçîðâàòü êîíòðàêò ñ ñóáïîäðÿä÷èêîì, êîòîðûé çàíè-
ìàëñÿ ðûòüåì òðàíøåé, èç-çà åãî íàðóøåíèé. Ýòî äåëî îáîøëîñü Casson Construction 
â 15 òûñ. äîëë. äî ñóäà è åùå 25 òûñ. äîëë. óøëî íà ñóäåáíûå èçäåðæêè. Â êîíöå êîí-
öîâ ñóäüÿ ðåøèë, ÷òî Casson Construction äîëæíà êîíòðîëèðîâàòü äàëüíåéøóþ ðàáîòó 
ýòîãî ñóáïîäðÿä÷èêà, à çàòåì âûñòàâèòü åìó ñ÷åò çà çàäåðæêó ñðîêîâ âûïîëíåíèÿ êîí-
òðàêòà.

ÁÅÒÎÍÍÛÅ ÊÎÍÑÒÐÓÊÖÈÈ LANGFORD 

Ðîáåðò çíàë, ÷òî ïî ñîñòîÿíèþ íà 20 ìàÿ Langford Precast î÷åíü ìàëî çàíèìàëàñü ïðî-
åêòîì áèáëèîòåêè. Ðîáåðò íå ìîã òî÷íî ñêàçàòü, ñêîëüêî áåòîííûõ êîíñòðóêöèé áûëî 
âûïóùåíî íà çàâîäå Langford, è åãî áåñïîêîèëî, íå ñîáèðàåòñÿ ëè Langford Precast ïîä 
êàêèì-íèáóäü áëàãîâèäíûì ïðåäëîãîì îòêàçàòüñÿ îò ó÷àñòèÿ â ýòîì ïðîåêòå. Åñëè 
Langford Precast âûéäåò èç ïðîåêòà, Ðîáåðò çíàë, ÷òî åìó ïîòðåáóåòñÿ äîïîëíèòåëüíî 
ïî êðàéíåé ìåðå ïÿòü-øåñòü íåäåëü è êàê ìèíèìóì 20 òûñ. äîëë., ÷òîáû îòûñêàòü 
äðóãîãî ïîñòàâùèêà. Îäíàêî ïðîåêò è òàê óæå çàïàçäûâàë íà ïÿòü íåäåëü. 

Ïî ìåðå òîãî êàê Ðîáåðò ðàçáèðàë âàðèàíòû ðàáîòû ñ Langford Precast è ñâîåâðå-
ìåííîãî âûïîëíåíèÿ ïðîåêòà, îí ïîíÿë, ÷òî ñëåäóåò áîëåå ãëóáîêî ïðîàíàëèçèðîâàòü 
÷åòûðå ïåðñïåêòèâû: ñ òî÷êè çðåíèÿ åãî êîìïàíèè, Langford Precast, óíèâåðñèòåòà è 
ñóäüè, êîòîðûé ñòàë áû ðàçáèðàòü ìàòåðèàëû, ïðåäñòàâëåííûå â ñóä, åñëè ïðîáëåìà íå 
áóäåò ðåøåíà èíûìè ñïîñîáàìè. Ðîáåðò òîëüêî ÷òî çàêîí÷èë ñîñòàâëåíèå ïèñüìà Àðòó 
Ëåíãôîðäó, ïðåçèäåíòó Langford Precast, â êîòîðîì âûðàçèë ñâîþ ñåðüåçíóþ îçàáî-
÷åííîñòü õîäîì âûïîëíåíèÿ êîíòðàêòà (ñì. èëë. 1). Õîòÿ îí íàäååòñÿ, ÷òî åãî ïèñüìî 
ïîäñòåãíåò Ëåíãôîðäà ê çàâåðøåíèþ ïðîåêòà, åãî èíòåðåñóåò, êàêèå äðóãèå äåéñòâèÿ 
îí ìîæåò ïðåäïðèíÿòü, åñëè Ëåíãôîðä íå ñìîæåò âûïîëíèòü ñâîè îáÿçàòåëüñòâà. 

Èëëþñòðàöèÿ 1 
Ïèñüìî îò 20 ìàÿ îò Ðîáåðòà Êàññîíà ã-íó Àðòó Ëåíãôîðäó,  
ïðåçèäåíòó Langford Precast

20 мая 

Заказное письмо 

Копия с доставкой в руки 

Уважаемый Арт! 

По вопросу: проект библиотеки семейного права 

Заказ на закупку № 310—6 

Мы несколько раз сообщали в вашу канцелярию о важности выполнения графика 

данного контракта. 

Проект должен быть закончен к 6 августа. Мы сообщали вам, что ваши бетонные 

конструкции по графику строительства должны были быть поставлены в течение 

первых двух недель апреля. 

На встрече 2 марта вы сказали архитектору и мне, что выполнение графика не 

вызовет у вас никаких проблем. 

На следующей встрече вы рассказали, что все перечисленные ниже пункты, пре-

дусмотренные контрактными документами, будут выполнены без промедления. 
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1. Повторная передача на рассмотрение ваших рабочих чертежей, подтвержден-

ных архитектором на ваших первоначальных чертежах: «Уточнить и при-

слать». 

2. Передача образцов цвета и текстуры к 8 марта. Фактически архитектор полу-

чил эти образцы лишь 6 мая. 

3. Передача фактических форм конструкции к 15 марта. Одна из таких форм бы-

ла представлена на утверждение 6 мая. 

Кроме того, вы устно проинформировали нас, что запланированное вами время 

производства всего нашего заказа составляет приблизительно (12) двенадцать ра-

бочих дней. 

Сегодня 20 мая, но вы пока не доставили ни одной бетонной конструкции. 

Мы пытались быть терпеливыми в этой ситуации. Но вы проигнорировали не-

сколько телефонных сообщений — нашего управляющего и мои. Мы сообщили вам 

все размеры, мы пересмотрели график наших работ на месте с учетом ваших опо-

здавших поставок. 

Последний раз вы устно сообщили мне, что начнете отгрузку конструкций 14 мая. 

После этого срок был изменен на 17 мая. После этого вы назвали нашему управ-

ляющему 18 мая. Такое несоответствие графику вызывает трудности в работе, осо-

бенно с учетом того, что вы запаздываете как минимум на 5 (пять) недель. 

Как и в прошлом, мы вынуждены сообщить вам, что ваше опоздание с поставка-

ми продукции задерживает работы с облицовкой стен, что в свою очередь задержи-

вает выполнение всего производственного графика. 

Если проект не будет завершен к 6 августа, университет понесет убытки и, ско-

рее всего, в судебном порядке взыщет их с нас. 

Задержка в завершении проекта очень плохо повлияет на нашу репутацию у дан-

ного клиента. Более чем вероятно, что задержка приведет к судебному разбиратель-

ству между университетом и нами. 

Чтобы компенсировать наш ущерб, у нас нет другого выхода, кроме обращения в 

суд, если поставщик в значительной степени задерживает выполнение проекта. 

Несомненно, вы понимаете серьезность ситуации. Наши возможные убытки на-

много превышают общую стоимость вашего контракта. 

Пожалуйста, немедленно поставьте бетонные конструкции по данному заказу. 

С уважением 

Роберт Кассон 
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Óñëóãè

Óñëóãè

Âàæíîñòü ðàñõîäîâ íà óñëóãè 

×åì óñëóãè îòëè÷àþòñÿ îò òîâàðîâ? 

Ó÷àñòèå ñëóæáû ïîñòàâîê

Ìîäåëü äëÿ àíàëèçà óñëóã 

Ñòîèìîñòü óñëóãè 

×àñòîòà ïîâòîðÿåìîñòè 

Ñòåïåíü ìàòåðèàëüíîñòè 

Íàïðàâëåííîñòü îáñëóæèâàíèÿ 

Ïðîèçâîäñòâî óñëóãè 

Ïðèðîäà ñïðîñà 

Ïðèðîäà ïîñòàâêè óñëóãè 

Ñòåïåíü ñòàíäàðòèçàöèè 

Íàâûêè è óìåíèÿ, òðåáóåìûå  

äëÿ îáñëóæèâàíèÿ 

Ïðîöåññ ïðèîáðåòåíèÿ óñëóã 

Ïðèçíàíèå è îïèñàíèå ïîòðåáíîñòè  

Àíàëèç àëüòåðíàòèâ ïîñòàâîê 

Ñîãëàøåíèå î çàêóïêå 

Óïðàâëåíèå ñåðâèñíûì êîíòðàêòîì 

Ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèè ñîðñèíãà  

óñëóã

Àóòñîðñèíã è óïðàâëåíèå  

ïðîâàéäåðàìè óñëóã òðåòüåé ñòîðîíû 

Óñèëåíèå âîâëå÷åííîñòè ñëóæáû  

ïîñòàâîê 

Øàãè ïðîöåññà 

Âûâîäû

Âîïðîñû è òåìû äëÿ îáñóæäåíèÿ 

Ðåôåðàòèâíàÿ ëèòåðàòóðà 

Êåéñû 

Êåéñ 17.1 Ýðèêà Êàðñîí 

Êåéñ 17.2 Ñîâåò øêîëüíîãî ðåãèîíà 

Êàáîò

Êåéñ 17.3 Hampton Manor
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Êëþ÷åâûå âîïðîñû äëÿ ìåíåäæåðà ïî ïîñòàâêàì 

Следует ли: 

• улучшить способ оценки поставщиков услуг? 

• пересмотреть практику приобретения услуг, которые проходят не через отдел 

закупок? 

• установить более сильные и прочные контакты с внутренними потребителями? 

Как можно: 

• улучшить принятие решений «создавать самим или купить»? 

• изменить гарантию качества услуг? 

• улучшить закупки и управление услугами, связанными с товарами? 

• более эффективно работать с пользователями услуг? 

ÓÑËÓÃÈ

Êàæäîé îðãàíèçàöèè êàê â ïðîèçâîäñòâåííîì, òàê è â ñåðâèñíîì ñåêòîðå äëÿ âû-
ïîëíåíèÿ åå îïåðàöèé òðåáóþòñÿ óñëóãè. Ñåðâèñíûé ñåêòîð ïîñòîÿííî ðàñòåò, î 
÷åì ñâèäåòåëüñòâóåò åãî äîëÿ ÂÂÏ, à òàêæå ïðîöåíò ðàñõîäîâ íà óñëóãè. Çäåñü 
ðå÷ü èäåò íå òîëüêî î áîëüøîé äåíåæíîé ñóììå, çàòðà÷èâàåìîé íà ïðèîáðåòåíèå 
óñëóã, íî è î âëèÿíèè ýòèõ óñëóã íà äåÿòåëüíîñòü îðãàíèçàöèè, èç-çà ÷åãî çíà÷è-
ìîñòü ïðèîáðåòåíèÿ óñëóã ñòàíîâèòñÿ âñå áîëüøå. 

Óñëóãè, êîòîðûå ìîãóò ïîòðåáîâàòüñÿ ëþáîé îðãàíèçàöèè, áûâàþò ñàìûìè 
ðàçíûìè. Íèæå ïåðå÷èñëÿþòñÿ îñíîâíûå óñëóãè, õîòÿ ýòîò ñïèñîê äàëåêî íå ïî-
ëîí.

Áóõãàëòåðèÿ 
Àðõèòåêòóðà 
Àóäèò
Áàíêîâñêîå äåëî 
Êàôåòåðèé/ïèòàíèå ñîòðóäíèêîâ 
Êîìïüþòåðíîå ïðîãðàììèðîâàíèå 
Ñòðîèòåëüñòâî 
Êîíñàëòèíã 
Êîíòðàêòû íà óïàêîâêó 
Êóðüåðñêèå óñëóãè 
Òàìîæåííûå áðîêåðû 
Îáðàáîòêà äàííûõ 
Äåìîíòàæ
Èíæåíåðíîå ïðîåêòèðîâàíèå 
Î÷èñòêà òåððèòîðèé 
Óòèëèçàöèÿ îïàñíûõ âåùåñòâ 
Âûïëàòà ïîñîáèé ïî áîëåçíè 
Èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû 
Èíñïåêòèðîâàíèå 
Ñòðàõîâàíèå 
Îôîðìëåíèå âíóòðåííèõ ïîìåùåíèé/ 
îðãàíèçàöèÿ ïðîñòðàíñòâà 

Óáîðêà
Ëàíäøàôòíûå ðàáîòû  
Ïðàâîâûå óñëóãè 
Ïî÷òîâûå óñëóãè 
Ýêñïëóàòàöèÿ  
Ìåäèöèíñêîå îáñëóæèâàíèå  
Ôîòîãðàôèÿ
Óïðàâëåíèå ñîáñòâåííîñòüþ 
Óïðàâëåíèå îò÷åòíîé äîêóìåíòàöèåé 
Íàåì ïåðñîíàëà/ïåðåâîä íà íîâîå 
ìåñòî ðàáîòû 
Òèïîãðàôñêèå óñëóãè 
Èññëåäîâàíèÿ è ðàçðàáîòêè 
Ñòèìóëèðîâàíèå ïðîäàæ 
Áåçîïàñíîñòü 
Äåêîðàòèâíî-îôîðìèòåëüñêèå  
ðàáîòû
Óáîðêà ñíåãà 
Àðåíäà ïîìåùåíèé 
Òåëåôîí
Ïðåäîñòàâëåíèå âðåìåííûõ  
ðàáîòíèêîâ
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Ïðîôåññèîíàëüíàÿ ïîäãîòîâêà 
Òðàíñïîðòèðîâêà òîâàðîâ 
Óáîðêà/óòèëèçàöèÿ ìóñîðà 
Äåëîâûå ïîåçäêè (ñàìîëåò, ãîñòèíè-
öà, ïðîêàò àâòîìîáèëåé) 

Êîììóíàëüíûå óñëóãè  
(ýëåêòðîýíåðãèÿ, ãàç, âîäîñíàáæåíèå) 
Óñëóãè ïî ïðîäàæàì 
Ñòðàõîâûå êîìïåíñàöèè  

Â ýòîé ãëàâå îñíîâíîå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ ñõîäñòâó è ðàçëè÷èþ ïðîöåññîâ 
çàêóïêè óñëóã è òîâàðîâ è ðàçáèðàåòñÿ âîçðàñòàþùàÿ ðîëü ñëóæáû ïîñòàâîê â 
ïðèîáðåòåíèè óñëóã. 

Âàæíîñòü ðàñõîäîâ íà óñëóãè 

Îò÷åò â ðàçáèâêå ïî êàòåãîðèÿì â áåí÷ìàðêèíãîâîì èññëåäîâàíèè Managing Your 
Services Spend in Today's Economy (Óïðàâëåíèå ðàñõîäàìè íà óñëóãè â ñîâðåìåííîé 
ýêîíîìèêå), âûïîëíåííîì â 2003 ã. öåíòðîì CAPS, ïîêàçûâàåò, ÷òî â êîìïàíèÿõ 
â ñðåäíåì 44% ñîñòàâëÿþò ïðÿìûå ðàñõîäû, 23 — êîñâåííûå è 30% — óñëóãè. 
Åñëè ýêîíîìèêó ðàçäåëèòü íà òðè ñåãìåíòà: ïðîèçâîäñòâåííûé, óñëóã è ãîñóäàð-
ñòâåííûé/îáùåñòâåííûé, òî ó ïðîèçâîäñòâåííûõ îðãàíèçàöèé ïðîöåíò ðàñõîäîâ 
íà çàêóïêó òîâàðîâ âûøå, ÷åì íà çàêóïêè óñëóã, à ó ñåðâèñíûõ è ãîñóäàðñòâåí-
íûõ/îáùåñòâåííûõ îðãàíèçàöèé âûøå çàòðàòû íà óñëóãè, ÷åì íà òîâàðû. Ñàìàÿ 
âûñîêàÿ ïðîöåíòíàÿ äîëÿ ðàñõîäîâ íà óñëóã ó ñåðâèñíûõ îðãàíèçàöèé. 

Äåíåæíûå çàòðàòû íà ïðèîáðåòåíèå óñëóã ñâèäåòåëüñòâóþò, ÷òî îòäåë ñíàáæå-
íèÿ, êîòîðûé äîáèâàåòñÿ ñîêðàùåíèÿ ðàñõîäîâ õîòÿ áû íà 5%, ìîæåò î÷åíü çà-
ìåòíî âëèÿòü íà ðåíòàáåëüíîñòü îðãàíèçàöèè. Åñëè îñíîâíîå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ 
ñíèæåíèþ ñîâîêóïíîé ñòîèìîñòè âëàäåíèÿ, âêëàä ñòðóêòóðèðîâàííîãî ñîðñèíãà 
è çíàþùèõ ìåíåäæåðîâ ïî ïîñòàâêàì ìîæåò áûòü åùå áîëåå çíà÷èòåëüíûì. 

×åì óñëóãè îòëè÷àþòñÿ îò òîâàðîâ? 

Îäíî èç íàèáîëåå ÷àñòî óïîìèíàåìûõ îñîáûõ ñâîéñòâ óñëóã — íåâîçìîæíîñòü èõ 
õðàíèòü, ïîñêîëüêó ìíîãèå èç íèõ — ýòî ïðîöåññû, êîòîðûå ìîãóò ñîïðîâîæäàòü-
ñÿ, à ìîãóò è íå ñîïðîâîæäàòüñÿ òîâàðîì. Èç ýòîãî ñëåäóåò, ÷òî âðåìÿ äîñòàâêè 
óñëóãè äîëæíî ñîâïàäàòü ñ êîíêðåòíûìè çàïðîñàìè çàêóïàþùåé ñòîðîíû è ÷òî 
ïîñëåäñòâèÿ íåïðàâèëüíîãî âðåìåíè îáñëóæèâàíèÿ ìîãóò áûòü ñåðüåçíûìè è äî-
ðîãîñòîÿùèìè. Ïîñòàâùèêè óñëóã, ïûòàþùèåñÿ îáñëóæèòü ñàìûå ðàçíûå êàòåãî-
ðèè çàêàç÷èêîâ, äîëæíû óäîñòîâåðèòüñÿ, ÷òî èìåþò äîñòàòî÷íûå ìîùíîñòè äëÿ 
óäîâëåòâîðåíèÿ çàïðîñîâ âñåõ ñâîèõ êëèåíòîâ. Íåâîçìîæíîñòü õðàíåíèÿ óñëóã 
òàêæå âûçûâàåò äîïîëíèòåëüíûå òðóäíîñòè ñ ãàðàíòèåé êà÷åñòâà. Óñëóãó íå âñå-
ãäà ìîæíî ïðîâåðèòü äî ìîìåíòà åå ïðåäîñòàâëåíèÿ. Ê òîìó æå êî âðåìåíè ïîëó-
÷åíèÿ óñëóãè ìîæåò áûòü ñëèøêîì ïîçäíî ÷òî-òî ìåíÿòü. Ëþáîé èç íàñ, êòî êî-
ãäà-ëèáî áûë âûíóæäåí ñëóøàòü óòîìèòåëüíîãî äîêëàä÷èêà èëè ëåòåòü ðåéñîì 
àâèàëèíèè ñ ïëîõèì îáñëóæèâàíèåì ïàññàæèðîâ, îõîòíî ýòî ïîäòâåðäèò. 

Ïðè ïðîâåðêå ñîîòâåòñòâèÿ óñëóãè ñïåöèôèêàöèÿì è èçìåðåíèè êà÷åñòâà îá-
ñëóæèâàíèÿ ìîæíî ñòîëêíóòüñÿ ñî çíà÷èòåëüíûìè òðóäíîñòÿìè. ×àñòî óñëóãè 
èìåþò è ìàòåðèàëüíûå, è íåìàòåðèàëüíûå ñîñòàâëÿþùèå. Íàïðèìåð, â èíäóñò-
ðèè ãîñòåïðèèìñòâà ìàòåðèàëüíàÿ ñòîðîíà îòíîñèòñÿ ê òîìó, íàñêîëüêî õîðîøî 

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Глава 17 
600

óäîâëåòâîðåíû ïîòðåáíîñòè ãîñòåé â åäå è íàïèòêàõ. Íåìàòåðèàëüíàÿ ñòîðîíà 
ñâÿçàíà ñ òåì, ÷òî ãîñòè õîòÿò, ÷òîáû èõ ëþáèëè, óâàæàëè, óáëàæàëè è îòíîñè-
ëèñü ê íèì êàê ê öåííûì êëèåíòàì. Ïîäîáíûå çàïðîñû óäîâëåòâîðÿþòñÿ, åñëè 
ïåðñîíàë ñåðâèñíîé ôèðìû äðóæåëþáåí, âåæëèâ è ðàáîòàåò ñ ýíòóçèàçìîì; êîãäà 
îí ïîñòîÿííî ïîêàçûâàåò, íàñêîëüêî âûñîêî öåíèò ñâîèõ êëèåíòîâ; êîãäà ñî-
òðóäíèêè õîðîøî ðàçáèðàþòñÿ â ïðîäàâàåìûõ ïðîäóêòàõ; êîãäà îíè òàêòè÷íî è 
óìåëî èñïîëüçóþò ïðèåìû ïðîäàæ; êîãäà îíè ñòðåìÿòñÿ óäîâëåòâîðèòü ëþáîå 
îñîáîå îæèäàíèå êëèåíòà, ñâÿçàííîå ñ êà÷åñòâîì îáñëóæèâàíèÿ. 

Ó÷àñòèå ñëóæáû ïîñòàâîê 

Óñëóãè ìîãóò çàêóïàòüñÿ îòäåëüíî èëè âìåñòå ñ òîâàðàìè. Åñëè íå ãîâîðèòü î çà-
êóïêå òðàíñïîðòíûõ óñëóã, êîòîðûå ÷àñòî îáúåäèíÿþòñÿ ñ òîâàðàìè, â ýòîé êíèãå 
îñíîâíîå âíèìàíèå â ïåðâóþ î÷åðåäü óäåëÿåòñÿ ïðèîáðåòåíèþ òîâàðîâ, ñûðüÿ, 
çàêóïàåìûõ äåòàëåé, îáîðóäîâàíèÿ è òîâàðîâ äëÿ ðåìîíòà è îáñëóæèâàíèÿ. Ïî-
ìèìî òðàíñïîðòíûõ óñëóã ýòè òîâàðû òàêæå ìîãóò áûòü îáúåäèíåíû ñ ðÿäîì óñ-
ëóã: ñ óñòàíîâêîé è ýêñïëóàòàöèåé îáîðóäîâàíèÿ, ïîäãîòîâêîé ðàáîòíèêîâ, òåõ-
íè÷åñêèìè êîíñóëüòàöèÿìè, âûäåëåíèåì ïðè íåîáõîäèìîñòè âðåìåííûõ ìîùíî-
ñòåé è ñïåöèàëèñòîâ, óñòðàíåíèåì âîçíèêøèõ ïðîáëåì, âåäåíèåì äîêóìåíòàöèè, 
îêàçàíèåì ïîìîùè ïðè êîíòðîëå êà÷åñòâà, èíñïåêöèåé, ïåðåâîäîì äîêóìåíòàöèè 
íà äðóãîé ÿçûê è ò.ä. Êîãäà òîâàðû îáúåäèíÿþòñÿ ñ óñëóãàìè, ïî÷òè íåèçáåæíî 
íà ïåðâîå ìåñòî âûõîäèò ñàì ïðîäóêò, à óñëóãè ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèÿ î ïîêóïêå 
îòõîäÿò íà âòîðîé ïëàí. Òåì íå ìåíåå ôàêòîð óñëóã ñòàíîâèòñÿ âñå áîëåå âåñî-
ìûì, ïîñêîëüêó íà óñëóãè ïðèõîäèòñÿ âñå áîëüøàÿ äîëÿ ñîâîêóïíîé ñòîèìîñòè 
âëàäåíèÿ. 

Óñëóãè îáû÷íî ïðèîáðåòàþò âíóòðåííèå ïîëüçîâàòåëè è íà ìåñòíîì óðîâíå. 
Õîòÿ ýòè ïîëüçîâàòåëè îáëàäàþò òåõíè÷åñêèìè çíàíèÿìè îá óñëóãå, îíè ìîãóò íå 
èìåòü äîñòàòî÷íîé ïîäãîòîâêè äëÿ ìåòîäè÷åñêè ïðàâèëüíîãî, ñòðóêòóðèðîâàííî-
ãî è ñòðàòåãè÷åñêè âàæíîãî âûïîëíåíèÿ ñîðñèíãà. Íåñìîòðÿ íà çíà÷èòåëüíûå 
åæåãîäíûå ðàñõîäû íà ïðèîáðåòåíèå óñëóã, ãðóïïà ïîñòàâîê âî ìíîãèõ îðãàíèçà-
öèÿõ ìàëî ïðèâëåêàåòñÿ ê ðàáîòå ñ íåêîòîðûìè ñåðâèñíûìè êàòåãîðèÿìè — 
êîììóíàëüíûìè óñëóãàìè, ñòðàõîâàíèåì, âûïëàòàìè ïîñîáèé ïî áîëåçíè, äåëî-
âûìè ïîåçäêàìè è ò.ä. Òàêîå íåó÷àñòèå ñëóæáû ïîñòàâîê èñòîðè÷åñêè îáúÿñíèìî 
è èìååò òðè âîçìîæíûå ïðè÷èíû. 

1. Ñëîæíîñòü ñïåöèôè÷åñêèõ ñåðâèñíûõ çàïðîñîâ è àíàëèçà ïîòåíöèàëüíûõ 
ïðîâàéäåðîâ óñëóã ïðèâîäèò ê òîìó, ÷òî ïîëüçîâàòåëü èìååò áîëüøèé îïûò 
ðàáîòû ñî ñïåöèôèêàöèÿìè óñëóã, ÷åì ïåðñîíàë îòäåëà çàêóïîê. 

2. Çàêóïêà óñëóã ïðåäóñìàòðèâàåò áîëüøå ëè÷íûõ êîíòàêòîâ ïîñòàâùèêà óñëóã 
è ïîëüçîâàòåëÿ. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, çàêóïêà òîâàðîâ â áîëüøåé ñòåïåíè ñïî-
ñîáñòâóåò ôîðìèðîâàíèþ äåëîâûõ îòíîøåíèé ïîñòàâùèêîâ òîâàðîâ è îòäå-
ëà çàêóïîê. 

3. Ìíîãèå ñåðâèñíûå îòðàñëè çà âñþ ñâîþ èñòîðèþ ðàáîòàþò áåç ðåãóëèðîâà-
íèÿ ëèøü îòíîñèòåëüíî êðîòêîå âðåìÿ, à ïðèåìû âåäåíèÿ áèçíåñà ìåíÿþò-
ñÿ ìåäëåííî è íå óñïåâàþò çà èçìåíÿþùèìèñÿ êîíêóðåíòíûìè óñëîâèÿìè 
(âëèÿíèå ñëîæèâøèõñÿ òðàäèöèé). 
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Ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèè 

Âîçìîæíî, ñàìóþ ïîëåçíóþ ðîëü ñëóæáà ïîñòàâîê ìîæåò èãðàòü â ðàçðàáîòêå 
êðàòêî- è äîëãîñðî÷íûõ ñòðàòåãèé ïðèîáðåòåíèÿ ñåðâèñíîé ïðîäóêöèè. Ìåíåä-
æåðû ïî ïîñòàâêàì äîëæíû ñòàòü áèçíåñ-ïàðòíåðàìè îñíîâíûõ ïîëüçîâàòåëåé è 
âëàäåëüöàìè ñåðâèñíûõ êàòåãîðèé, íàêàïëèâàòü îïûò ðàáîòû ñ îòäåëüíûìè êàòå-
ãîðèÿìè, ãëóáæå è ïîëíåå ðàçáèðàòüñÿ â çàïðîñàõ ðûíêà è ïîëó÷àòü ðåçóëüòàòû, 
ñïîñîáíûå óáåæäàòü âíóòðåííèõ ïîëüçîâàòåëåé, ÷òî çíàíèÿ è îïûò ñïåöèàëèñòîâ 
ïî ïîñòàâêàì íåçàìåíèìû ïðè óïðàâëåíèè ðàñõîäàìè íà óñëóãè. Ñàìûå áîëüøèå 
âîçìîæíîñòè äëÿ äîáàâëåíèÿ öåííîñòè ïðè ïðèîáðåòåíèè óñëóã, êàê è òîâàðîâ, 
íàõîäÿòñÿ íà ýòàïàõ ïðèçíàíèÿ ïîòðåáíîñòè è åå îïèñàíèÿ. Ïîýòîìó ñëóæáà ïî-
ñòàâîê äîëæíà áûòü ïðèâëå÷åíà ê ýòèì ýòàïàì ïðîöåññà ïðèîáðåòåíèÿ êàê ìîæíî 
ðàíüøå. Áåç ïëîäîòâîðíîãî ñîòðóäíè÷åñòâà ñ âíóòðåííèìè áèçíåñ-ïàðòíåðàìè 
îðãàíèçàöèÿ íå ñìîæåò ðåøèòü âñå çàäà÷è, ñâÿçàííûå ñ óïðàâëåíèåì ðàñõîäàìè 
íà óñëóãè. 

Âëàäåëåö ïðîöåññà è ìåíåäæåð 

Áóäó÷è ìåíåäæåðàìè ñåðâèñíûõ ïîäðàçäåëåíèé, ñïåöèàëèñòû ñëóæáû ïîñòàâîê 
äîëæíû áûòü ïîäãîòîâëåíû ê òîìó, ÷òî îíè áóäóò ðóêîâîäèòü óïðàâëåíèåì ïðî-
öåññà ïðèîáðåòåíèÿ. Èç-çà òîãî ÷òî â ïðîøëîì âî ìíîãèõ îðãàíèçàöèÿõ íå ñëî-
æèëàñü ïðàêòèêà ïðèâëå÷åíèÿ ñëóæáû ïîñòàâîê, ó ñïåöèàëèñòîâ ýòîé ôóíêöèè 
ìîãóò îòñóòñòâîâàòü íåîáõîäèìûå çíàíèÿ, óìåíèÿ è íàâûêè, ïîçâîëÿþùèå óñ-
ïåøíî ñïðàâëÿòüñÿ ñ ýòîé ðîëüþ. Ïî äàííûì îò÷åòà Managing the Services Spend 
(Óïðàâëåíèå ðàñõîäàìè íà óñëóãè), ïðîâåäåííîãî öåíòðîì CAPS, ðåñïîíäåíòû 
ñîîáùèëè, ÷òî èõ îðãàíèçàöèè áîëåå êîìïåòåíòíû â ñîðñèíãå, ñíàáæåíèè è 
óïðàâëåíèè òîâàðàìè, ÷åì óñëóãàìè èëè óñëóãàìè, ïîëó÷àåìûìè ñ òîâàðàìè. 
Êðîìå òîãî, 70% ðåñïîíäåíòîâ îòìåòèëè, ÷òî èì ãîðàçäî ñëîæíåå ïîêóïàòü óñëó-
ãè, ÷åì òîâàðû. Ó÷àñòíèêè îïðîñà òàêæå ðàññêàçàëè, ÷òî îíè ìåíåå óâåðåíû â 
ñïîñîáíîñòè ñâîèõ îðãàíèçàöèé ïðàâèëüíî èñïîëüçîâàòü èìåþùèåñÿ èíñòðóìåí-
òû è ñèñòåìû íà îñíîâå ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ äëÿ óïðàâëåíèÿ ðàñõîäàìè íà 
óñëóãè, êàê îíè ýòî äåëàþò ñ òîâàðàìè. Ðàçóìååòñÿ, ýòî îáëàñòü ñ âûñîêèì ïîòåí-
öèàëîì ðîñòà, ãäå ìîãóò õîðîøî ñåáÿ ïðîÿâèòü êàê îòäåëüíûå ñïåöèàëèñòû ïî 
ïîñòàâêàì, òàê è ñëóæáà ïîñòàâîê â öåëîì. 

Àíàëèç ðàñõîäîâ 

Ïðè àíàëèçå îáùèõ ðàñõîäîâ îðãàíèçàöèè êîìàíäà, çàíèìàþùàÿñÿ êàòåãîðèåé 
èëè ïðîìûøëåííûìè òîâàðàìè, ìîæåò ëó÷øå ðàçîáðàòüñÿ â òîì, êòî â îðãàíèçà-
öèè ïðèîáðåòàåò òîâàðû ñåðâèñíîé êàòåãîðèè, ñêîëüêî è äëÿ êàêèõ öåëåé. Ïîëó-
÷åíèå òàêîé èíôîðìàöèè ïîìîãàåò ñòàíäàðòèçîâàòü óñëóãè è àãðåãèðîâàòü ñïðîñ. 
Ýòîò ïðîöåññ íàïîìèíàåò ïðîöåññ àíàëèçà ïîêóïêè òîâàðà è óïðàâëåíèå èì. Îä-
íàêî â ñëó÷àå óñëóã îí ìîæåò áûòü áîëåå ñëîæåí, ïîñêîëüêó óñëóãè ÷àñòî ïðèõî-
äèòñÿ çàêóïàòü íà ìåñòíîì óðîâíå, ó÷èòûâàÿ ê òîìó æå, ÷òî êàæäîìó âíóòðåííåìó 
ïîëüçîâàòåëþ òðåáóåòñÿ â ÷åì-òî óíèêàëüíàÿ óñëóãà. Ýòà óíèêàëüíîñòü ìîæåò 
áûòü êàê ðåàëüíîé, òàê è âîñïðèíèìàåìîé. Ñàìà ïðèðîäà óñëóã, åå î÷åíü èíäè-
âèäóàëèçèðîâàííûé è ÷àñòî íåìàòåðèàëüíûé õàðàêòåð îçíà÷àþò, ÷òî óñèëèÿ ïî åå 
ñòàíäàðòèçàöèè îñëîæíÿþòñÿ ïðåäïî÷òåíèÿìè êàæäîãî îòäåëüíîãî ïîëüçîâàòåëÿ. 
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Íàïðèìåð, îðãàíèçàöèè, â êîòîðûõ ãîäîâûå ðàñõîäû íà äåëîâûå ïîåçäêè âûñîêè, 
÷àñòî ïåðåõîäÿò ê öåíòðàëèçîâàííîé îðãàíèçàöèè ïîåçäîê, ÷òîáû ïîëó÷èòü ýêî-
íîìèþ íà çàòðàòàõ áëàãîäàðÿ ðàáîòå ñ àãåíòîì ïî îðãàíèçàöèè ïîåçäîê, ñ êîí-
êðåòíûìè àâèàëèíèÿìè, ãîñòèíèöàìè è êîìïàíèÿìè, ñäàþùèìè àâòîìîáèëè íà 
ïðîêàò. Îäíàêî êîíêðåòíûé ðàáîòíèê, îòïðàâëÿþùèéñÿ â ïîåçäêó, ìîæåò áûòü 
íåäîâîëåí ýòîé íîâîé ïîëèòèêîé â îáëàñòè ïîåçäîê. ×àñòî îòïðàâëÿþùèéñÿ â 
ïîåçäêè ñîòðóäíèê ìîæåò ñ÷èòàòü, ÷òî åãî ãîòîâíîñòü çíà÷èòåëüíóþ äîëþ ñâîåãî 
âðåìåíè òðàòèòü íà äåëîâûå ïîåçäêè â êîìïàíèè äîëæíûì îáðàçîì íå öåíèòñÿ. 
Îí ñóäèò îá ýòîì ïî îãðàíè÷åíèþ ñâîáîäû ïðè îðãàíèçàöèè åãî ïîåçäîê. ×àñòî 
ïðåèìóùåñòâà, ïîëó÷àåìûå îðãàíèçàöèåé â öåëîì, íå èçâåñòíû îòäåëüíîìó ñî-
òðóäíèêó, êîòîðûé ëèøü çíàåò, ÷òî â ïîåçäå åìó íå ðàçðåøàåòñÿ âîñïîëüçîâàòüñÿ 
òåì ðåéñîì, êîòîðûé îí ïðåäïî÷èòàåò. Åñëè ñëóæáà ïîñòàâîê áóäåò áîëåå àêòèâíî 
çàíèìàòüñÿ ïðèîáðåòåíèåì óñëóã è ïåðåõîäèòü ê ñòàíäàðòèçèðîâàííûì è êîíñî-
ëèäèðîâàííûì óñëóãàì, èì ïðèäåòñÿ ðàçðàáîòàòü ìåòðèêè, êîòîðûå ó÷èòûâàþò 
ðåçóëüòàòû îðãàíèçàöèè â öåëîì, è äîâîäèòü èõ äî âñåõ çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö. 

Ýëåêòðîííûé ñîðñèíã 

Íåêîòîðûå îðãàíèçàöèè óëó÷øèëè óïðàâëåí÷åñêèé êîíòðîëü çà ðàñõîäàìè íà óñ-
ëóãè, âîñïîëüçîâàâøèñü äëÿ ýòîãî èíñòðóìåíòàìè ýëåêòðîííîãî ñîðñèíãà. Ýòè 
èíñòðóìåíòû àâòîìàòèçèðóþò âñå èëè îòäåëüíûå ïðîöåññû, âêëþ÷àÿ ïîäãîòîâêó è 
îäîáðåíèå çàïðîñà, ïðîâåðêó áþäæåòîâ, âûáîð ìàðøðóòà äëÿ îòïðàâêè çàêàçà íà 
çàêóïêó ïîñòàâùèêàì, ïîäòâåðæäåíèå î ïîëó÷åíèè çàêàçà, èçìåíåíèå çàêàçà, ïî-
ëó÷åíèå çàêàçàííîé ïðîäóêöèè, îòìåíó çàêàçà, âîçâðàò ïîëó÷åííîé ïðîäóêöèè, 
îñóùåñòâëåíèå ïëàòåæåé. Îäíî èç êðóïíåéøèõ ïðåèìóùåñòâ èíñòðóìåíòîâ ýëåê-
òðîííîãî ñîðñèíãà — áî́ëüøàÿ îòêðûòîñòü èíôîðìàöèè, â ÷àñòíîñòè òîãî, êòî, 
êàêèå, ãäå, êîãäà è ó êîãî ïðèîáðåòàåò óñëóãè. Áåç ýòîé èíôîðìàöèè, äîñòóïíîé â 
ìàñøòàáàõ âñåé îðãàíèçàöèè, óïðàâëÿòü êîíêðåòíîé êàòåãîðèåé ðàñõîäîâ ãîðàçäî 
ñëîæíåå. Âñå âîïðîñû è òðóäíîñòè, ðàçáèðàåìûå â ãë. 4 è ñâÿçàííûå ñ èñïîëüçî-
âàíèåì òåõíîëîãèè, ïîçâîëÿþò ëó÷øå óïðàâëÿòü íå òîëüêî çàòðàòàìè íà òîâàðû, 
íî è íà óñëóãè. Òàêèå èíñòðóìåíòû, êàê ýëåêòðîííûå êàòàëîãè, îíëàéíîâûå îá-
ðàòíûå àóêöèîíû, ñòðóêòóðû ïî îáåñïå÷åíèþ ñîòðóäíè÷åñòâà ìåæäó ïîêóïàòåëåì 
è ïîñòàâùèêîì è àíàëèòè÷åñêèå ïðèåìû ðàáîòû ñ äåíåæíûìè ñðåäñòâàìè, äåëà-
þò èíôîðìàöèþ íàãëÿäíîé, ÷òî ïðè ïðàâèëüíîì èñïîëüçîâàíèè ïðèâîäèò ê ïðè-
íÿòèþ áîëåå ïðîäóìàííûõ ðåøåíèé è áîëåå ïîëíîìó êîíòðîëþ çà ðàñõîäàìè íà 
óñëóãè. 

ÌÎÄÅËÜ ÄËß ÀÍÀËÈÇÀ ÓÑËÓÃ 

Äàëåêî íå âñå óñëóãè îäèíàêîâû. Ðàçíàÿ ïðèðîäà óñëóã ìîæåò ïî-ðàçíîìó âëèÿòü 
íà èõ ïîëó÷åíèå. Áîëåå òîãî, êàê è ïðè âñåõ îñòàëüíûõ ïîêóïêàõ, êàæäàÿ óñëóãà 
îáû÷íî èìååò ñâîþ íîìåíêëàòóðó, òåðìèíû, òðàäèöèè, ñòàíäàðòíûå ïðèåìû, 
òåõíîëîãèþ è ò.ä., î êîòîðûõ ìåíåäæåð ïî ïîñòàâêàì äîëæåí çíàòü. Â ïðîöåññå 
ïðèîáðåòåíèÿ óñëóãè ñëåäóåò ó÷èòûâàòü ïî êðàéíåé ìåðå ñëåäóþùèå ñåðâèñíûå 
õàðàêòåðèñòèêè: ñòîèìîñòü, ïîâòîðÿåìîñòü, ìàòåðèàëüíîå ñîäåðæàíèå, íàïðàâ-
ëåííîñòü, ïðîèçâîäñòâî, õàðàêòåð ñïðîñà, õàðàêòåð ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóãè, ñòå-
ïåíü èíäèâèäóàëèçàöèè, íàâûêè è óìåíèÿ, òðåáóåìûå äëÿ ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóãè. 
Íèæå êàæäàÿ èç ýòèõ õàðàêòåðèñòèê ðàçáèðàåòñÿ áîëåå ïîäðîáíî. 
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Â êîíå÷íîì ñ÷åòå öåëü ýôôåêòèâíîãî ïðèîáðåòåíèÿ óñëóã — ïîëó÷åíèå áîëåå 
âûñîêîé öåííîñòè. Â ýòîì ñìûñëå ðàçíèöû ìåæäó ïîêóïêîé òîâàðîâ è óñëóã íåò. 
Ëó÷øàÿ ïîêóïêà, ñâÿçàííàÿ ñ óñëóãàìè, — ýòî íàèáîëåå ïîäõîäÿùèé êîìïðîìèññ 
ìåæäó êà÷åñòâîì, óñëîâèÿìè ïîëó÷åíèÿ, êîëè÷åñòâîì, çàòðàòàìè, íåïðåðûâíî-
ñòüþ, ãèáêîñòüþ è äðóãèìè ôàêòîðàìè. Îïðåäåëåíèå ïîòðåáíîñòè è ñïîñîáíîñòü 
ïîíÿòü, ÷òî íåîáõîäèìî ðàññìîòðåòü ñ òî÷êè çðåíèÿ ëó÷øåé öåííîñòè ïðèìåíè-
òåëüíî ê êîíêðåòíîé óñëóãå, — ýòî äåéñòâèòåëüíî íåïðîñòàÿ çàäà÷à, êîòîðóþ 
ïðèõîäèòñÿ ðåøèòü â ïðîöåññå åå ïðèîáðåòåíèÿ. 

Ñòîèìîñòü óñëóãè 

Ïðè ñàìîé îáùåé êëàññèôèêàöèè óñëóã èõ ìîæíî ðàçäåëèòü íà óñëóãè âûñîêîé, 
ñðåäíåé è íèçêîé ñòîèìîñòè. Äëÿ ýòîãî ìîæíî ïðèáåãíóòü ê òðàäèöèîííîìó àíà-
ëèçó ÀÂÑ/Ïàðåòî èëè àíàëèçó ïîðòôåëÿ, â êîòîðîì ðàçáèðàþòñÿ è ñòîèìîñòü óñ-
ëóã, è ðèñê èõ ïîëó÷åíèÿ. Î÷åâèäíî, áîëåå çíà÷èòåëüíîå âíèìàíèå ïðè ïîêóïêå 
äîëæíî óäåëÿòüñÿ äîðîãèì óñëóãàì. Öåííîñòü â ýòîì êîíòåêñòå, ïî-âèäèìîìó, 
ëó÷øå âñåãî âûðàæàòü â âèäå îáùåé ñóììû äåíåã, çàòðà÷åííûõ íà óñëóãó ïðè ðà-
çîâîì åå ïîëó÷åíèè èëè â òå÷åíèå îïðåäåëåííîãî ïåðèîäà âðåìåíè, íàïðèìåð 
ãîäà. Ñëåäóåò òàêæå ó÷èòûâàòü, ÷òî íåêîòîðûå óñëóãè ìîãóò ïîòðåáîâàòü î÷åíü 
òùàòåëüíî âûïîëíÿåìîãî ïðîöåññà ïðèîáðåòåíèÿ èç-çà ïîòåíöèàëüíîãî âîçäåéñò-
âèÿ, êîòîðîå îíè ìîãóò îêàçàòü íà âñþ îðãàíèçàöèþ. Íàïðèìåð, íåïðàâèëüíàÿ 
ìåòîäèêà óäàëåíèÿ àñáåñòà èç çäàíèÿ ìîæåò ïðèâåñòè ê òîìó, ÷òî âñåì çäàíèåì 
íåëüçÿ áóäåò ïîëüçîâàòüñÿ. Î÷åíü ñèëüíîå è äîëãîñðî÷íîå âëèÿíèå íà ïðèíèìàå-
ìûå ðåøåíèÿ ìîãóò îêàçàòü ðåêîìåíäàöèè êîíñóëüòàíòà, ïîìîãàþùåãî ïðè äîë-
ãîñðî÷íîì ñòðàòåãè÷åñêîì ïëàíèðîâàíèè â îðãàíèçàöèè. 

×àñòîòà ïîâòîðÿåìîñòè 
Ïðè ïðèîáðåòåíèè ïîâòîðÿþùèõñÿ óñëóã, ìîæåò áûòü, öåëåñîîáðàçíî ñîçäàòü 
ñèñòåìó èõ ïðèîáðåòåíèÿ è âûäåëèòü îòäåëüíûõ ñîòðóäíèêîâ, îáëàäàþùèõ íåîá-
õîäèìûì îïûòîì, êîòîðûå áóäóò çàíèìàòüñÿ ýòèìè ïîêóïêàìè. Íàïðèìåð, åñòü 
ñìûñë èìåòü ýêñïåðòîâ ïî çàêóïêàì óñëóã ïî ýêñïëóàòàöèè è ïîääåðæàíèþ îáî-
ðóäîâàíèÿ â ïîðÿäêå èëè îáåñïå÷åíèþ áåçîïàñíîñòè áèçíåñà. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, 
ñïåöèàëüíûå êîíñóëüòàöèè ïî óíèêàëüíûì ñåðâèñíûì ïîòðåáíîñòÿì ìîæíî ïî-
ëó÷èòü ó âíåøíèõ îðãàíèçàöèé, à ñàìî ïîëó÷åíèå ðåàëèçîâàòü â âèäå ïðîåêòà. 
Èíñòðóìåíòû ýëåêòðîííîãî ñîðñèíãà âñå áîëüøå èñïîëüçóþòñÿ äëÿ ïîëó÷åíèÿ 
ïîâòîðíûõ óñëóã, êîòîðûå ëåãêî ñòàíäàðòèçèðîâàòü è êîòîðûå ñâÿçàíû ñ íèçêèì 
ðèñêîì. Íàïðèìåð, îïèñàíèå äîëæíîñòíûõ îáÿçàííîñòåé è òðåáîâàíèÿ ê êàíäè-
äàòó ïî íåêîòîðûì âðåìåííûì âèäàì ðàáîò ìîæíî ñòàíäàðòèçèðîâàòü. Ìåíåäæåð, 
îòâå÷àþùèé çà íàåì, ìîæåò âîñïîëüçîâàòüñÿ ýëåêòðîííîé ñèñòåìîé ñíàáæåíèÿ, 
÷òîáû âûéòè â êàêîå-òî àãåíòñòâî, ïðåäîñòàâëÿþùåå óñëóãè âðåìåííûõ ðàáîòíè-
êîâ, ïîäàòü ñòàíäàðòèçèðîâàííóþ çàÿâêó íà òðåáóþùåãîñÿ ñïåöèàëèñòà, à çàòåì 
îòïðàâèòü çàêàç íà åãî ïîëó÷åíèå, çàïëàòèâ çà ýòî ïî óñòàíîâëåííûì ðàñöåíêàì. 
Ýòîò àâòîìàòèçèðîâàííûé ïðîöåññ óñêîðÿåò âðåìÿ öèêëà, ñíèæàåò îïåðàöèîííûå 
çàòðàòû íà çàêóïêó è ïðåäîñòàâëÿåò ìåíåäæåðó ïî íàéìó âîçìîæíîñòü âûáîðà 
êàíäèäàòà. 
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Ñòåïåíü ìàòåðèàëüíîñòè 

Ïî îïðåäåëåíèþ, ó êàæäîé óñëóãè èìååòñÿ íåìàòåðèàëüíàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ, íà-
ïðèìåð îáùàÿ ïîçèòèâíàÿ àòìîñôåðà â îòðàñëè ãîñòåïðèèìñòâà. Îäíàêî äàæå ïðè 
òàêîì ïîäõîäå îäíè óñëóãè ìîãóò âîñïðèíèìàòüñÿ áîëåå ìàòåðèàëüíûìè, ÷åì äðó-
ãèå. Ñêàæåì, àðõèòåêòîð ñîçäàåò ÷åðòåæ èëè ïðîåêò, êîòîðûå äðóãèå ëþäè ìîãóò 
èçó÷èòü è êîòîðûé â êîíå÷íîì ñ÷åòå ïðèâîäèò ê ïîÿâëåíèþ ôèçè÷åñêîé ñòðóêòó-
ðû. Íî åñëè ñòðóêòóðíûå õàðàêòåðèñòèêè ôèçè÷åñêîãî ïðåäñòàâëåíèÿ ÷åðòåæà 
ìîæíî èçó÷èòü, ýñòåòè÷åñêèå ñâîéñòâà ïðîåêòà îöåíèòü ãîðàçäî ñëîæíåå, è ïî-
ýòîìó ìàñøòàáû ðåàêöèè íà íèõ áóäóò ãîðàçäî áîëüøå. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, ñîâåò 
êîíñóëüòàíòà ïî íîâîé ìàðêåòèíãîâîé ñòðàòåãèè ìîæåò áûòü ïî÷òè ïîëíîñòüþ 
íåìàòåðèàëüíûì. 

Ðàçðàáîòêà ñòàíäàðòîâ äëÿ ëþáîãî êîíòðàêòà ïî óñëóãàì, î÷åâèäíî, ñëîæíà. 
Èíîãäà, âïðî÷åì, ýòè òðóäíîñòè ìîæíî îáîéòè, âîñïîëüçîâàâøèñü âûðàæåíèåì 
óäîâëåòâîðåíèÿ èëè íåóäîâëåòâîðåíèÿ ïîëüçîâàòåëåé èëè ýêñïåðòîâ, òî åñòü èñ-
ïîëüçîâàòü ýòè âûðàæåíèÿ â êà÷åñòâå èçìåðèòåëüíûõ èíñòðóìåíòîâ. Íàïðèìåð, 
ñêîëüêî æàëîá ïîëó÷åíî íà áåñïîðÿäîê â çäàíèè? Ñêîëüêî ýêñïåðòîâ óâåðåíû, 
÷òî ïîäõîäèò èìåííî äàííàÿ êîìïüþòåðíàÿ ïðîãðàììà? Ñëåäóåò ëè ó÷èòûâàòü, 
÷òî îòáîð ýêñïåðòîâ èëè ÷ëåíîâ îöåíî÷íîé êîìèññèè ñàì ïî ñåáå âûçûâàåò ïðî-
áëåìó êà÷åñòâà ñòàòèñòè÷åñêîãî õàðàêòåðà? Íåêîòîðûå ëþäè îõîòíåå äðóãèõ âû-
ðàæàþò ñâîå ìíåíèå, ïðè÷åì èõ òî÷êà çðåíèÿ ìîæåò äàëåêî íå âñåãäà îòðàæàòü 
ïðåäñòàâëåíèÿ âñåé ãðóïïû. Åñëè èñõîäèòü òîëüêî èç æàëîá, íå ó÷èòûâàÿ âåñü 
ñïåêòð ìíåíèé, òî âàøà ðåàêöèÿ îêàæåòñÿ èñêàæåííîé. 

Îäíèì èç ñïîñîáîâ êîñâåííîãî îöåíèâàíèÿ êà÷åñòâà íåìàòåðèàëüíûõ óñëóã 
ñëóæèò èñïîëüçîâàíèå êâàëèôèêàöèè ïåðñîíàëà èëè õàðàêòåðèñòèê îáîðóäîâà-
íèÿ, ó÷àñòâóþùèõ è ïðèìåíÿåìûõ ïðè ïðåäîñòàâëåíèè óñëóã. Íàïðèìåð, ÷èñëåí-
íîñòü ïåðñîíàëà â îðãàíèçàöèè, ïðîøåäøåãî ïîäãîòîâêó ïî êîíêðåòíîé òåìàòè-
êå, è íàëè÷èå òðåáóþùåãîñÿ îáîðóäîâàíèÿ ìîæíî îïðåäåëèòü çàðàíåå, äî ïîëó÷å-
íèÿ óñëóãè. Àíàëîãè÷íî ìîæíî ïðîâåñòè îïðîñ ðÿäà êëèåíòîâ, åñëè îðãàíèçàöèÿ 
ðåøèëà îïðåäåëèòü, íàñêîëüêî îòäåëüíûé ïîñòàâùèê óäîâëåòâîðÿåò ïîëüçîâàòå-
ëåé. Ê ñîæàëåíèþ, äëÿ ìíîãèõ ñåãìåíòîâ ñåðâèñíîãî ñåêòîðà õàðàêòåðíà âûñîêàÿ 
òåêó÷åñòü êàäðîâ, èç-çà ÷åãî íàáîð íåñêîëüêèõ îñíîâíûõ ñîòðóäíèêîâ èëè, íà-
îáîðîò, èõ óâîëüíåíèå ìîãóò ïðèâåñòè ê çíà÷èòåëüíûì èçìåíåíèÿì â ðàáîòå ëþ-
áîé ôèðìû. 

Íàïðàâëåííîñòü îáñëóæèâàíèÿ 

Åùå îäèí àñïåêò óñëóãè ñâÿçàí ñ òåì, ïðåäíàçíà÷åíà ëè îíà äëÿ ëþäåé. Íàïðè-
ìåð, óñëóãè ïèòàíèÿ — äëÿ ëþäåé, à óñëóãè ïî ýêñïëóàòàöèè — äëÿ ïîääåðæàíèÿ 
â ïîðÿäêå çäàíèÿ èëè îáîðóäîâàíèÿ. Åñëè óñëóãè ïðåäíàçíà÷åíû äëÿ ëþäåé, âàæ-
íî ïîíèìàòü îñîáûå çàïðîñû òåõ, äëÿ êîãî äàííàÿ óñëóãà áóäåò íàèáîëåå çíà÷èìà. 
Ïîýòîìó âàæíóþ ðîëü êàê â çàäàíèè ñïåöèôèêàöèè óñëóãè, òàê è îöåíêå òîãî, 
íàñêîëüêî óäîâëåòâîðèòåëüíûì áûëî ôàêòè÷åñêîå êà÷åñòâî, îáû÷íî èãðàåò êî-
íå÷íûé ïîëüçîâàòåëü. Åñëè óñëóãè, íàïðàâëåííûå íà ëþäåé, èìåþò âàæíóþ íåìà-
òåðèàëüíóþ ñîñòàâëÿþùóþ, äëÿ îöåíêè ìîæåò ïîòðåáîâàòüñÿ ìíîãî âðåìåíè, â 
òå÷åíèå êîòîðîãî ïîñòàâùèê è ïåðñîíàë îòäåëà çàêóïîê äîëæíû îïðåäåëèòü ñòå-
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ïåíü ñîâìåñòèìîñòè. Íàïðèìåð, ïðè âûáîðå íÿíè äëÿ äåòåé êòî îïðåäåëÿåò âû-
áîð — ðîäèòåëè, èëè ðåáåíîê, èëè îíè âìåñòå? 

Ïðîèçâîäñòâî óñëóãè 

Óñëóãè ìîãóò ïðîèçâîäèòüñÿ ëþäüìè, îáîðóäîâàíèåì èëè òîé èëè èíîé èõ êîì-
áèíàöèåé. Óñëóãè ñ íåáîëüøîé çàòðàòîé òðóäà ìîãóò òðåáîâàòü áîëüøîãî ïðèâëå-
÷åíèÿ êàïèòàëà èëè àêòèâîâ. Òèïè÷íûìè ïðèìåðàìè ìîæåò ñëóæèòü àðåíäà íå-
äâèæèìîñòè èëè îáîðóäîâàíèÿ, êîìïüþòåðíûå âû÷èñëåíèÿ, òðàíñïîðòèðîâêà, 
êîììóíèêàöèîííûå óñëóãè, à òàêæå âûïîëíåíèå èíäèâèäóàëèçèðîâàííûõ ïðîèç-
âîäñòâåííûõ çàêàçîâ ñ âûñîêîé äîëåé çàòðàò íà îáîðóäîâàíèå. Íà ýòàïå ðàçðàáîò-
êè ñïåöèôèêàöèé ïîòåíöèàëüíûõ ïîñòàâùèêîâ ìîæíî îöåíèòü ïî èõ àêòèâàì è 
íàëè÷èþ ñâîáîäíûõ ìîùíîñòåé, à òàêæå ïî óðîâíþ èõ òåõíîëîãèè. Ïðîèçâîäñòâî 
óñëóã ÷àñòî îñóùåñòâëÿåòñÿ â ìåñòå ðàçìåùåíèÿ ïîñòàâùèêà èëè åãî îáîðóäîâà-
íèÿ, õîòÿ îáñëóæèâàíèå ìîæåò îñóùåñòâëÿòüñÿ íåïîñðåäñòâåííî è ó ïîêóïàòåëÿ. 
Ìîíèòîðèíã êà÷åñòâà è îöåíêà îáñëóæèâàíèÿ ìîãóò áûòü îðèåíòèðîâàíû íà ïðî-
öåññû, ïðè ýòîì âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ ïîêàçàòåëÿì ðàáîòû îñíîâíûõ êàïèòàëüíûõ 
àêòèâîâ. 

Óñëóãè ñ âûñîêèìè çàòðàòàìè òðóäà ìîãóò áûòü ñàìûìè ðàçíûìè, íàïðèìåð 
ðó÷íîé ñáîð óðîæàÿ, óñòàíîâêà è ýêñïëóàòàöèÿ îáîðóäîâàíèÿ, îáðàçîâàíèå, çäðà-
âîîõðàíåíèå, îáåñïå÷åíèå áåçîïàñíîñòè, à òàêæå ïîëíûé ñïåêòð ïðîôåññèîíàëü-
íûõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè: êîíñàëòèíã, èíæåíåðíî-òåõíè÷åñêèå ðàáîòû, áóõãàëòå-
ðèÿ, ìåäèöèíñêèå è àðõèòåêòóðíûå íàïðàâëåíèÿ. Â ýòîì ñëó÷àå îñíîâíóþ ðîëü 
èãðàåò êà÷åñòâî «÷åëîâå÷åñêîãî êîìïîíåíòà». 

Ïðè ïðîèçâîäñòâå óñëóã, òðåáóþùèõ ïåðñîíàëà ñ íèçêîé èëè ñðåäíåé êâàëè-
ôèêàöèåé, îñíîâíîå âíèìàíèå ìîæåò óäåëÿòüñÿ ìèíèìèçàöèè çàòðàò è ïîâûøå-
íèþ ïðîèçâîäèòåëüíîñòè. Óñëóãè, òðåáóþùèå íàëè÷èÿ âûñîêîïðîôåññèîíàëüíûõ 
ñïåöèàëèñòîâ, ìîãóò ïðèâåñòè ê ïðèâëå÷åíèþ ñïåöèàëèñòà ïî çàêóïêàì, ñïîñîá-
íîãî îïðåäåëèòü óðîâíè ïðîôåññèîíàëüíîãî ìàñòåðñòâà, è ïðîäîëæèòåëüíûì è 
ìàñøòàáíûì êîììóíèêàöèÿì ìåæäó ëèöîì, çàïðàøèâàþùèì óñëóãó, è ìåíåäæå-
ðîì ïî ïîñòàâêàì íà ïðîòÿæåíèè âñåõ ýòàïîâ ïðîöåññà ïðèîáðåòåíèÿ. 

Ïðèðîäà ñïðîñà 

Ñïðîñ íà êîíêðåòíóþ óñëóãó ìîæåò áûòü ïîñòîÿííûì, ïåðèîäè÷åñêèì èëè äèñ-
êðåòíûì. Òèïè÷íûì ïðèìåðîì ïîñòîÿííîé óñëóãè ìîæåò áûòü ñòðàõîâàíèå èëè 
êðóãëîñóòî÷íàÿ îõðàíà. Äèñêðåòíîé, èëè ðàçîâîé, óñëóãîé ìîæåò áûòü ïðèãëàøå-
íèå îôîðìèòåëÿ âíóòðåííèõ èíòåðüåðîâ, ÷òîáû îí ïðåäëîæèë íîâóþ öâåòîâóþ 
ãàììó äëÿ êîìïëåêñà îôèñíûõ çäàíèé. Ïîñòîÿííàÿ óñëóãà èíîãäà ïîçâîëÿåò îò-
ñëåæèâàòü äèíàìèêó åå ïðåäîñòàâëåíèÿ è, ïî ìåðå òîãî êàê ïîñòóïàåò èíôîðìà-
öèÿ î êà÷åñòâå óñëóãè, âíîñèòü èçìåíåíèÿ. Ïðè äèñêðåòíûõ óñëóãàõ âîçìîæíîñòè 
ìîíèòîðèíãà èíîãäà ìîãóò ïåðåíîñèòüñÿ ñ ýòàïà íà ýòàï ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóãè. 
Îñíîâíàÿ ïðîáëåìà â äàííîì ñëó÷àå çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî ê òîìó âðåìåíè, êî-
ãäà óñëóãà ïðåäîñòàâëåíà, êàêèå-òî êðóïíûå èçìåíåíèÿ â íåå âíîñèòü ñëèøêîì 
ïîçäíî. Ïåðèîäè÷åñêîå îáñëóæèâàíèå ìîæåò áûòü ðåãóëÿðíûì, ñêàæåì, ðàç â íå-
äåëþ èëè â ìåñÿö, è ñîïðîâîæäàòüñÿ ðåãóëÿðíûìè ïðîâåðêàìè, õîòÿ èõ ãëóáèíà è 
ìàñøòàáû ìîãóò ìåíÿòüñÿ, êàê ýòî áûâàåò ïðè ðåìîíòíûõ óñëóãàõ. 
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Ïðèðîäà ïîñòàâêè óñëóãè 

Ïðèðîäà è ìåñòî ïðîèçâîäñòâà óñëóãè ìîãóò ïðèâîäèòü ê ñóùåñòâåííûì ïîñëåä-
ñòâèÿì. Íàïðèìåð, åñëè ïðîèçâîäñòâî óñëóãè îñóùåñòâëÿåòñÿ â ìåñòå ðàñïîëîæå-
íèÿ çàêàç÷èêà, êîíòðàêòíîå ñîãëàøåíèå äîëæíî âêëþ÷àòü ðÿä îñîáûõ ïóíêòîâ. 
Ñêàæåì, ïðè ñòðîèòåëüíûõ èëè ìîíòàæíûõ ðàáîòàõ ýòî âîïðîñû áåçîïàñíîñòè, 
äîñòóïà íà ñòðîèòåëüíóþ ïëîùàäêó, îñîáåííîñòè îäåæäû, ÷àñû ðàáîòû, èñïîëü-
çîâàíèå ðàçëè÷íûõ òðåáîâàíèé ïî îáåñïå÷åíèþ çäîðîâüÿ, áåçîïàñíîñòü, îïðåäå-
ëåíèå ðàáî÷èõ äíåé è ÷àñîâ, îïðåäåëåíèå ïðåäîñòàâëÿåìîãî îáîðóäîâàíèÿ è ìà-
òåðèàëîâ, îïðåäåëåíèå òîãî, ñ êåì íåîáõîäèìî ðåøàòü âñå âîçíèêàþùèå âîïðîñû, 
ñâÿçàííûå ñ êîíòðàêòîì. 

Ñ äðóãîé ñòîðîíû, â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà óñëóãà ïðåäîñòàâëÿåòñÿ â ìåñòå ðàñïî-
ëîæåíèÿ ïîñòàâùèêà èëè â äðóãîì ìåñòå, ìíîãèå ïîäîáíûå âîïðîñû ìîãóò íå 
âîçíèêàòü, åñëè òîëüêî óñëóãà íå ïðåäîñòàâëÿåòñÿ íåïîñðåäñòâåííî ïåðñîíàëó 
çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèè. 

Ñòåïåíü ñòàíäàðòèçàöèè 

Ñóùåñòâóåò áîëüøàÿ ðàçíèöà ìåæäó ñòàíäàðòíîé è èíäèâèäóàëèçèðîâàííîé óñëó-
ãîé, êîòîðàÿ ïðåäîñòàâëÿåòñÿ ïî ñïåöèôèêàöèÿì ïîêóïàòåëÿ. Â öåëîì, ÷åì ìåíü-
øå ïðè ïðåäîñòàâëåíèè óñëóãè êîíòàêòîâ ñ ïîòðåáèòåëåì, òåì áîëåå ñòàíäàðòíîé 
ñòàíîâèòñÿ óñëóãà è òåì, ñêîðåå âñåãî, ìåíåå âàæíûìè áóäóò íåìàòåðèàëüíûå ñî-
ñòàâëÿþùèå. Ñïåöèôèêàöèþ òàêèõ óñëóã ñ ó÷åòîì ñòàíäàðòèçàöèè è îáùåé ïðè-
ðîäû çàêóïêè ñîñòàâëÿòü îáû÷íî ëåã÷å. Â îòíîøåíèè ìíîãèõ ïîêóïîê, îñóùåñòâ-
ëÿåìûõ íà ðûíêå, ìîæíî âîîáùå âîñïîëüçîâàòüñÿ ñòàíäàðòíûìè ñïåöèôèêàöèÿ-
ìè. Åñëè íà íèõ èìååòñÿ ìíîãî ïîñòàâùèêîâ, î÷åâèäíî, ìîæíî èñïîëüçîâàòü 
ïðèåìû êîíêóðåíòíûõ òîðãîâ, îæèäàòü îïòîâûõ ñêèäîê è èñïîëüçîâàòü ñòàíäàðò-
íûå ïîäõîäû ê îöåíèâàíèþ ïîñòàâùèêîâ. Äëÿ ïðèîáðåòåíèÿ ýòèõ âèäîâ óñëóã 
÷àñòî ìîæíî ïðèáåãíóòü ê îíëàéíîâûì àóêöèîíàì. Òàê, îäíà êðóïíàÿ ñòðàõîâàÿ 
êîìïàíèÿ îáúåäèíèëà çàÿâêè ïî ðåìîíòó è çàìåíå âåòðîâîãî ñòåêëà â àâòîìîáè-
ëÿõ ïî ìåñòó èõ ïîäà÷è, åæåäíåâíî îòïðàâëÿåò èíôîðìàöèþ îá ýòèõ âèäàõ ðàáîò 
ñâîèì ïðîâàéäåðàì, êîòîðûõ îíà ïðåäâàðèòåëüíî îöåíèëà, à çàòåì îíè ïðåäëàãà-
þò ñâîè ðàñöåíêè íà âñþ ïàðòèþ. Ýòî óñëóãà â âèäå òîâàðà (âåòðîâîå ñòåêëî) è 
îáñëóæèâàíèÿ (óñòàíîâêà), êîòîðóþ ìîãóò ïðåäîñòàâèòü íåáîëüøèå ìåñòíûå ìàñ-
òåðñêèå. Âëàäåëåö òàêîãî íåáîëüøîãî áèçíåñà ïîäàåò ñâîþ çàÿâêó íà çàêàç ñî 
ñâîåé öåíîé, ïîñëå ÷åãî ïîáåäèòåëü-ïðåòåíäåíò ïîëó÷àåò ïðàâî ïðîèçâîäñòâà 
ýòîé óñëóãè. Áëàãîäàðÿ òàêîìó ïîäõîäó ýòà ñòðàõîâàÿ êîìïàíèÿ çàìåòíî ñîêðàòè-
ëà çàòðàòû íà ðåìîíò è çàìåíó âåòðîâîãî ñòåêëà ïî ñòðàõîâûì ñëó÷àÿì. 

Ïðè î÷åíü èíäèâèäóàëèçèðîâàííûõ óñëóãàõ ïðîöåññ óñòàíîâëåíèÿ ñïåöèôè-
êàöèé ìîæåò ñòàòü î÷åíü ñëîæíûì, à ìåòîäû àíàëèçà — î÷åíü òðóäíûìè. Â ýòîì 
ñëó÷àå âîçðàñòàåò âàæíîñòü ïðèâëå÷åíèÿ ê ïðîöåññó ðàçðàáîòêè ñïåöèôèêàöèé 
êîíå÷íûõ ïîëüçîâàòåëåé. Îäíàêî ïðåæäå ÷åì áóäóò âûáðàíû îêîí÷àòåëüíûå ñïå-
öèôèêàöèè, íàäî ðàññìîòðåòü ïðîìåæóòî÷íûå, ñâÿçàííûå ñ ñàìîñòîÿòåëüíûì 
ïðåäîñòàâëåíèåì óñëóãè èëè ñ åå ïîêóïêîé. Ñàì ïî ñåáå ïðîöåññ ïðèîáðåòåíèÿ 
ìîæåò áûòü ìåíåå ñòðîãèì, òàê êàê ðàçíûå ïîñòàâùèêè ìîãóò ïðåäëàãàòü ñóùåñò-
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âåííî ðàçíûå âàðèàíòû. Ïðè îöåíèâàíèè ïîêàçàòåëåé ðàáîòû ïîñòàâùèêà ìîæíî 
ó÷èòûâàòü, â êàêîé ñòåïåíè êëèåíò áåðåò íà ñåáÿ îòâåòñòâåííîñòü çà êà÷åñòâî ïðè 
ïðîèçâîäñòâå óñëóãè. 

Íàâûêè è óìåíèÿ, òðåáóåìûå äëÿ îáñëóæèâàíèÿ 

Ïðîèçâîäñòâî óñëóãè ìîæåò ïîòðåáîâàòü øèðîêîãî äèàïàçîíà íàâûêîâ è óìåíèé, 
îò ñàìûõ ïðîñòûõ äî ïðåäåëüíî ñïåöèàëèçèðîâàííûõ. Ïðè ïðîèçâîäñòâå óñëóã, 
òðåáóþùèõ ïðèâëå÷åíèÿ îòíîñèòåëüíî íåêâàëèôèöèðîâàííûõ ðàáîòíèêîâ, íà-
ïðèìåð ñòðèæêè òðàâû èëè âûïîëíåíèÿ ïðîñòûõ çàäà÷ ïî îáñëóæèâàíèþ ïîìå-
ùåíèé, ñêîðåå âñåãî, âàæíûì ôàêòîðîì âûáîðà ñòàíîâèòñÿ öåíà. Ê òîìó æå â 
ýòîì ñëó÷àå ñëåäóåò ó÷èòûâàòü ëåãêîñòü ïîÿâëåíèÿ íîâûõ ïðîâàéäåðîâ íà ðûíêå 
ýòèõ óñëóã è âûõîäà ñ íåãî ïðåæíèõ. Ïðè ïîêóïêå âûñîêîïðîôåññèîíàëüíûõ óñ-
ëóã, âîçìîæíî, ïîòðåáóåòñÿ óäåëèòü ãîðàçäî áîëüøå âíèìàíèÿ îïðåäåëåíèþ ñòå-
ïåíè ïîäãîòîâëåííîñòè ïåðñîíàëà, ó÷åòó òîãî, êòî èìåííî áóäåò îñóùåñòâëÿòü 
óñëóãó, è ïîçíàêîìèòüñÿ ñ ðåêîìåíäàöèÿìè äðóãèõ ïðîôåññèîíàëüíî ïîäãîòîâ-
ëåííûõ ñîòðóäíèêîâ è ïîëüçîâàòåëåé. ×àñòî ïðè ïðåäîñòàâëåíèè âûñîêîïðîôåñ-
ñèîíàëüíûõ óñëóã çàòðàòû íà ñàìó óñëóãó ìîãóò îêàçàòüñÿ îòíîñèòåëüíî íèçêèìè 
ïî ñðàâíåíèþ ñ îæèäàåìûìè ïðåèìóùåñòâàìè. Ñêàæåì, õîðîøèé äèçàéí ïðîäóê-
òà ìîæåò ñóùåñòâåííî ïîâûñèòü îáúåì ïðîäàæ; õîðîøèé àðõèòåêòîð ìîæåò ñïðî-
åêòèðîâàòü äåøåâûé âàðèàíò, íî ïðè ýòîì ýôôåêòèâíî âûïîëíÿþùèé âñå ñâîè 
çàäà÷è; ðåêîìåíäàöèè õîðîøåãî êîíñóëüòàíòà ìîãóò èçìåíèòü íàïðàâëåíèå äåÿ-
òåëüíîñòè âñåé îðãàíèçàöèè. Îäíàêî ïðè îöåíêå çàòðàò íà óñëóãó è îæèäàåìûõ îò 
íåå âûãîä íàéòè êîìïðîìèññíûé âàðèàíò áûâàåò î÷åíü ñëîæíî. 

ÏÐÎÖÅÑÑ ÏÐÈÎÁÐÅÒÅÍÈß ÓÑËÓÃ 

Äî ñèõ ïîð â õîäå îáñóæäåíèÿ îñíîâíîå âíèìàíèå â ïåðâóþ î÷åðåäü óäåëÿëîñü ïî-
íèìàíèþ ïðèðîäû ïðèîáðåòàåìûõ óñëóã. Òåïåðü ìîæíî ïåðåéòè ê ñàìîìó ïðîöåññó 
ïðèîáðåòåíèÿ óñëóã è áîëåå ïîäðîáíî ðàññìîòðåòü íåñêîëüêî åãî óíèêàëüíûõ õà-
ðàêòåðèñòèê. Çäåñü ìû ðàçáåðåì ÷åòûðå ó÷àñòêà ïðîöåññà ïðèîáðåòåíèÿ: (1) ïðè-
çíàíèå ïîòðåáíîñòåé è ñîñòàâëåíèå ñïåöèôèêàöèé; (2) àíàëèç àëüòåðíàòèâíûõ ïî-
ñòàâîê, â òîì ÷èñëå ñîðñèíã, öåíîîáðàçîâàíèå è ïðåäëàãàåìûå ðåøåíèÿ; (3) ñîãëà-
øåíèå î çàêóïêå ñ ó÷åòîì îñîáûõ ïóíêòîâ; (4) êîíòðîëü çà èñïîëíåíèåì çàêàçà, 
âêëþ÷àÿ ïîñëåäóþùèå äåéñòâèÿ, êîíòðîëü êà÷åñòâà, ïëàòåæè, âåäåíèå ó÷åòíîé äî-
êóìåíòàöèè, óïðàâëåíèå ïîñòàâùèêîì è îöåíêó åãî äåÿòåëüíîñòè. 

Ïðèçíàíèå è îïèñàíèå ïîòðåáíîñòè  

Ñïåöèàëèñòû, çàíèìàþùèåñÿ ïîñòàâêàìè, äîëæíû ïîëó÷èòü îòâåòû íà ðÿä áàçî-
âûõ âîïðîñîâ, îòíîñÿùèõñÿ ê ëþáîé óñëóãå. Ïî÷åìó âîçíèêëà ïîòðåáíîñòü â äàí-
íîé óñëóãå? ×òî ñàìîå ãëàâíîå â ýòîé óñëóãå? Êàêîé âàðèàíò äàåò õîðîøóþ öåí-
íîñòü? Êàê îïðåäåëÿåòñÿ êà÷åñòâî ýòîé óñëóãè? Êàêèì îáðàçîì ïðåäîñòàâëÿåòñÿ 
óñëóãà? Êàê óçíàòü, ÷òî ïîëó÷åíî èìåííî òî, ÷åãî îæèäàëè? 
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Ïîäãîòîâêà îò÷åòà î ñîäåðæàíèè ðàáîòû

Îò÷åò î ñîäåðæàíèè ðàáîòû — ýòî äîêóìåíò, êîòîðûé îïèñûâàåò ïîòðåáíîñòü, 
âîçíèêøóþ ó âíóòðåííåãî ïîòðåáèòåëÿ, äîâîäèò ýòó ïîòðåáíîñòü äî ïîñòàâùèêà è 
â êîíå÷íîì ñ÷åòå ñòàíîâèòñÿ îñíîâîé äëÿ çàêëþ÷åíèÿ êîíòðàêòà íà îáñëóæèâà-
íèå. Â ðàçðàáîòêå ýòîãî äîêóìåíòà ìîãóò ïðèíèìàòü ó÷àñòèå ïîëüçîâàòåëü, çà-
êóïùèê è îñíîâíîé ïîñòàâùèê. Íå ñôîðìóëèðîâàííûå â ïèñüìåííîì âèäå îæè-
äàíèÿ ïîëüçîâàòåëÿ â êîíå÷íîì ñ÷åòå íå áóäóò óäîâëåòâîðåíû è íå áóäóò îáñóæ-
äàòüñÿ â õîäå ïåðåãîâîðîâ óñëîâèé ïî êîíòðàêòó è, ñëåäîâàòåëüíî, íå ñòàíóò ÷à-
ñòüþ ïðåäëîæåíèÿ, êîòîðîå ãîòîâèò ïîòåíöèàëüíûé ïîñòàâùèê. Íà îñíîâå îò÷åòà 
çàêóïùèê ôîðìóëèðóåò îñíîâíûå ïóíêòû îöåíêè ðûíêà ïîñòàâîê è îïðåäåëÿåò, â 
êàêîé ñòåïåíè êàæäûé ïîñòàâùèê ñïîñîáåí âûïîëíèòü òðåáîâàíèÿ ïîëüçîâàòåëÿ 
ïî çàäàííûì ïàðàìåòðàì (ñîîòíîøåíèþ öåíû è çàòðàò, âðåìåííûì ïàðàìåòðàì, 
êà÷åñòâó è ò.ä.). Ïðèìåð îò÷åòà î ñîäåðæàíèè ðàáîòû ïî óáîðêå ïîìåùåíèé ïîêà-
çàí íà ðèñ. 17.1. 

• Îïèñàíèå ïîìåùåíèé, êîòîðûå äîëæíû óáèðàòüñÿ (ïðè íåîáõîäèìîñòè ñ 
ïðèëîæåíèåì ïëàíîâ ïîìåùåíèé). 

• Ïîäðîáíîå îïèñàíèå ïðåäîñòàâëÿåìûõ óñëóã; íàïðèìåð: ïîëû, íå ïîêðû-
òûå êîâðàìè, äîëæíû ïðîòèðàòüñÿ ìîêðîé òðÿïêîé, çàòåì ñóõîé, ïîñëå 
÷åãî íà íèõ ðàçáðûçãèâàåòñÿ îñâåæàþùèé ñïðåé. Ëþáûå ñëåäû ìàñòèêè 
äîëæíû áûòü óäàëåíû. 

• ×àñòîòà îáñëóæèâàíèÿ (â íî÷íóþ ñìåíó, åæåíåäåëüíî, åæåìåñÿ÷íî, åæå-
êâàðòàëüíî ïî êàæäîìó èç ó÷àñòêîâ — êîðèäîðó, êóõíå, ëèôòó). 

• Ñïåöèôèêàöèè èñïîëüçóåìûõ ìàòåðèàëîâ (íàïðèìåð, ÷èñòÿùèõ ñðåäñòâ 
èëè ñðåäñòâ äëÿ ïîëèðîâêè) è ïîðÿäîê èõ çàêóïêè. 

• Îò÷åòû èëè äðóãèå ïåðèîäè÷åñêè òðåáóåìûå äîêóìåíòû. 

• Òðåáîâàíèÿ ïî ñòðàõîâàíèþ (íàïðèìåð, îòâåòñòâåííîñòü çà èñïîëüçîâà-
íèå àâòîìîáèëÿ, îáùàÿ êîììåð÷åñêàÿ îòâåòñòâåííîñòü, êîìïåíñàöèÿ 
ïåðñîíàëó) è îòâåòñòâåííîñòü ñòîðîí. 

Èñòî÷íèê: Michele B. Knepper and Mark K. Lindsay, «Clean Up Your Act», Purchasing Today,
March 1999, p. 47. 

Ðèñ. 17.1  
Ïðèìåð îò÷åòà î ñîäåðæàíèè ðàáîòû ïî óáîðêå ïîìåùåíèé 

Õàðàêòåðèñòèêè êîíêðåòíîé óñëóãè, êîòîðàÿ áóäåò ïðèîáðåòåíà, äîëæíû áûòü 
ïðîâåðåíû â ñîîòâåòñòâèè ñ ïîðÿäêîì, êîòîðûé îïèñàí â ýòîé ãëàâå âûøå, ÷òîáû 
óñòàíîâèòü ïðèîðèòåòû è ó÷àñòêè, òðåáóþùèå äîïîëíèòåëüíîãî âíèìàíèÿ. Ïðè 
ïðèçíàíèè ïîòðåáíîñòè â óñëóãå è åå îïèñàíèè ÷àñòî âàæíî ïðèâëåêàòü ïîëüçî-
âàòåëÿ, ïîñêîëüêó äëÿ ìíîãèõ âèäîâ óñëóã õàðàêòåðíî òåñíîå âçàèìîäåéñòâèå 
ïîëüçîâàòåëÿ ñ ïîñòàâùèêîì, ê òîìó æå áîëüøóþ ðîëü çäåñü èãðàþò íåìàòåðè-
àëüíûå ôàêòîðû. Ïðîäóìàííûé ïîäõîä ê ïðèîáðåòåíèþ óñëóã îñíîâàí íà òùà-
òåëüíîì äîêóìåíòèðîâàíèè ïîòðåáíîñòåé, â òîì ÷èñëå óêàçàíèè íåìàòåðèàëüíûõ 
ñîñòàâëÿþùèõ. 
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Îáîñíîâàííîå äîêóìåíòèðîâàíèå ïîìîãàåò ïîèñêó ïîñòàâùèêîâ è èõ îòáîðó, 
îïðåäåëåíèþ ñîäåðæàíèÿ êîíòðàêòà è óïðàâëåíèþ èì, à òàêæå êîíòðîëþ êà÷åñò-
âà. Òàì, ãäå ýòî âîçìîæíî, íåîáõîäèìî îïðåäåëÿòü èçìåðèìûå âåëè÷èíû èëè 
äåéñòâèÿ, îòíîñÿùèåñÿ ê îáñëóæèâàíèþ. Ê òîìó æå, åñëè óñëóãó ìîæíî ðàçäåëèòü 
íà âðåìåííûå îòðåçêè, ïîëåçíî ïîêàçàòü ñðîêè îêîí÷àíèÿ êàæäîãî òàêîãî îòðåç-
êà. Íà ðèñ. 17.2 ïðèâåäåí ïðèìåð êëþ÷åâûõ ïîçèöèé èññëåäîâàíèÿ ìîðàëüíîãî 
êëèìàòà â êîëëåêòèâå. 

• Ðàçðàáîòêà îáùåé ñõåìû ïðîâåäåíèÿ èññëåäîâàíèÿ — ê 1 ôåâðàëÿ. 

• Ðàçðàáîòêà àíêåòû — ê 1 àïðåëÿ. 

• Ïðîâåäåíèå îïðîñà — ê 1 èþíÿ. 

• Ñîñòàâëåíèå îò÷åòà ïî ðåçóëüòàòàì îïðîñà — ê 1 ñåíòÿáðÿ. 
Äîïîëíèòåëüíûå îáÿçàòåëüñòâà ïðîâàéäåðà 

• Àíàëèç îáùåé ñõåìû ïðîâåäåíèÿ èññëåäîâàíèÿ — ê 15 ÿíâàðÿ. 

• Îäîáðåíèå ñîäåðæàíèÿ àíêåòû — ê 15 ìàðòà. 

• Âûäåëåíèå ñîòðóäíèêîâ, êîòîðûå áóäóò çàíèìàòüñÿ àíêåòèðîâàíèåì, — 
ñ 1 àïðåëÿ ïî 1 èþíÿ. 

• Ïðåäâàðèòåëüíûé àíàëèç ðåçóëüòàòîâ îáçîðà — ê 15 àâãóñòà. 

Ðèñ. 17.2  
Ïðèìåð êëþ÷åâûõ ïîçèöèé èññëåäîâàíèÿ ìîðàëüíîãî êëèìàòà êîëëåêòèâà 

Â îòíîøåíèè ìíîãèõ óñëóã íåîáõîäèìî òî÷íî äîêóìåíòèðîâàòü, ÷òî èìåííî 
ïîñòàâùèê ïðåäîñòàâèò è ÷òî äîëæíû äåëàòü ìåíåäæåð ïî ïîñòàâêàì è ïîëüçîâà-
òåëü, ÷òîáû ïîìî÷ü ïîñòàâùèêó ïðàâèëüíî âûïîëíèòü ñâîþ ðàáîòó. Ïðè îïèñàíèè 
ïîòðåáíîñòåé â óñëóãàõ ìîæíî è íåîáõîäèìî âîñïîëüçîâàòüñÿ ïðèåìàìè àíàëèçà 
öåííîñòè. ×òîáû â êîíå÷íîì ñ÷åòå îòûñêàòü âàðèàíò, îáåñïå÷èâàþùèé íåîáõîäè-
ìóþ öåííîñòü, íóæíî óæå íà ýòàïàõ îïðåäåëåíèÿ ïîòðåáíîñòè è åå îïèñàíèÿ ïðè-
âëå÷ü ïðåäñòàâèòåëåé ñëóæáû ïîñòàâîê, à èíîãäà è îñíîâíûõ ïîñòàâùèêîâ. 

Àíàëèç àëüòåðíàòèâ ïîñòàâîê 

Ïðè ïðèîáðåòåíèè óñëóã àíàëèç àëüòåðíàòèâ ïîñòàâîê âêëþ÷àåò ñîðñèíã, öåíîîá-
ðàçîâàíèå, èñòî÷íèêè, à òàêæå àíàëèç «èçãîòîâèòü ñàìîìó èëè êóïèòü». 

Ñîðñèíã

Ïðè ñîðñèíãå ïîëåçíî èñõîäèòü èç òîãî, ÷òî ìíîãèå ñåðâèñíûå îðãàíèçàöèè îò-
íîñèòåëüíî íåâåëèêè. Ïîýòîìó ïðè ðàáîòå ñ íèìè, ñêîðåå âñåãî, íàäî ó÷åñòü 
ìíîãèå õàðàêòåðèñòèêè, õàðàêòåðíûå äëÿ íåáîëüøèõ ïîñòàâùèêîâ. Íåáîëüøîé 
ïîñòàâùèê ÷àùå âñåãî îêàçûâàåòñÿ ìåñòíûì. Ïîñêîëüêó ìíîãèå ïðåäïðèÿòèÿ, 
êîòîðûìè âëàäåþò ïðåäñòàâèòåëè ìåíüøèíñòâ èëè æåíùèíû, îòíîñÿòñÿ ê ìàëûì, 
óñëóãè ìîãóò ïîìî÷ü îðãàíèçàöèè ñîçäàòü áàçó ïîñòàâùèêîâ. 

Îñîáåííî âàæíî ïîëó÷èòü ðåêîìåíäàöèè îò äðóãèõ ïîëüçîâàòåëåé, êîòîðûå 
çàòåì äîëæíû òùàòåëüíî áûòü ïðîâåðåíû. Çäåñü ìîæíî ïðîâåñòè ïàðàëëåëü ñ ïî-
òðåáèòåëüñêîé ïîêóïêîé: ïðè âûáîðå ðåñòîðàíà ìû ÷àñòî ïîëàãàåìñÿ íà íåôîð-
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ìàëüíûå ðåêîìåíäàöèè. Òèïè÷íûé êîíòðîëüíûé ñïèñîê, èñïîëüçóåìûé äëÿ ðåé-
òèíãà ïîòåíöèàëüíûõ êîíñóëüòàíòîâ, ìîæåò ó÷èòûâàòü òàêèå ôàêòîðû, êàê ðåïó-
òàöèÿ, îïûò â èíòåðåñóþùåé íàñ îáëàñòè, ÷åñòíîñòü, ðàçìåð îðãàíèçàöèè, ðàçìåð 
ãîíîðàðà, äîñòóïíîñòü, êà÷åñòâî è ïîäãîòîâêà ïåðñîíàëà, íàëè÷èå âðåìåíè äëÿ 
ðàáîòû, îáùèé ïîäõîä ê êîíñàëòèíãó, ñïîñîáíîñòü ïðîôåññèîíàëüíî ïîäãîòîâèòü 
ïåðñîíàë çàêàç÷èêà è õàðàêòåð îáðàùåíèÿ ñ íèì, à èíîãäà äàæå ëè÷íûå ïðèñòðà-
ñòèÿ èëè àíòèïàòèè. Êàæäûé ôàêòîð íàäî òùàòåëüíî âçâåñèòü è íà îñíîâàíèè 
âñåõ ôàêòîðîâ îïðåäåëèòü ðåéòèíã êàæäîãî êîíñóëüòàíòà. Áîëåå ïîäðîáíîå îáñó-
æäåíèå ïðîâåðêè ðåêîìåíäàöèé ïðèâîäèòñÿ â ãë. 10 Âûáîð ïîñòàâùèêà.

Ìåòîäû ñîðñèíãà 

Ñóùåñòâóåò òðè îñíîâíûõ ìåòîäà ñîðñèíãà, ïðèìåíÿåìûõ ïðè ïîêóïêå óñëóã:  
(1) îñíîâíîå ñîãëàøåíèå îá óñëóãàõ; (2) êîììåð÷åñêîå ïðåäëîæåíèå èëè ïðèãëà-
øåíèå íà ïîäà÷ó ïðåäëîæåíèé; (3) ïðÿìûå ïîñòàâêè èç îäíîãî èñòî÷íèêà. 

1. Îñíîâíîå ñîãëàøåíèå îá óñëóãàõ (master service agreement, MSA). Ñîãëàøåíèå, 
ïî êîòîðîìó ïîñòàâùèê ïðåäîñòàâëÿåò çàðàíåå ñîãëàñîâàííûå óñëóãè â òå÷åíèå 
îïðåäåëåííîãî ïåðèîäà âðåìåíè ñ îáùèìè çàòðàòàìè, íå ïðåâûøàþùèìè çàðàíåå 
ñîãëàñîâàííûé ðàçìåð. Ìàñøòàáû ðàáîò äëÿ êàæäîé ôóíêöèè èëè óðîâíè óñëóãè 
ïîëíîñòüþ îïðåäåëåíû è ñîãëàñîâàíû äî íà÷àëà ïðîèçâîäñòâà óñëóã. Çàòðàòû 
îáû÷íî ôèêñèðîâàíû íà ïåðèîä äåÿòåëüíîñòè ñîãëàøåíèÿ, â óñëîâèÿõ êîòîðîãî 
ïðåäóñìîòðåí ïóíêò «áåç ïðåâûøåíèÿ». Îáû÷íî ñîãëàøåíèå MSA ïîäïèñûâàåòñÿ 
íà îäèí ãîä è äîëüøå. 

2. Çàïðîñû. Çàïðîñ íà ðàñöåíêè (RFQ), êàê ïðàâèëî, ïîñûëàåòñÿ â ñèòóàöèÿõ, 
êîãäà çàêóïùèê è âíóòðåííèé ïîëüçîâàòåëü ìîãóò â ÷åòêèõ òåðìèíàõ è áåç èñêà-
æåíèé îïèñàòü ïîòðåáíîñòü, íàïðèìåð, èñïîëüçóÿ äëÿ ýòîãî ñîðòíîñòü ìàòåðèà-
ëîâ èëè ñîãëàñîâàííóþ èëè îáùåïðèíÿòóþ òåðìèíîëîãèþ. Â ýòèõ ñëó÷àÿõ RFQ â 
îñíîâíîì íóæåí äëÿ ñðàâíåíèÿ ëèøü öåíû, à åñëè çàêóïùèêó íåîáõîäèìî áîëåå 
ñëîæíîå òðåáîâàíèå è îí õî÷åò ïîëàãàòüñÿ íà îïûò ïîñòàâùèêà â ðàçðàáîòêå, îí 
îòïðàâëÿåò ïðåäëîæåíèå ó÷àñòâîâàòü â òîðãàõ (RFB), áîëåå ïîäõîäÿùåå äëÿ ýòèõ 
öåëåé. Åñëè çàêóïùèê ïëàíèðóåò âîñïîëüçîâàòüñÿ ïåðåãîâîðàìè êàê èíñòðóìåí-
òîì äëÿ îïðåäåëåíèÿ öåíû è óñëîâèé, áîëåå öåëåñîîáðàçíûì ñòàíîâèòñÿ çàïðîñ 
ïðåäëîæåíèé (RFP). Åñëè, îäíàêî, çàêóïùèê ïëàíèðóåò ïðèáåãíóòü ê ïðîöåññó 
êîíêóðåíòíûõ òîðãîâ áåç ïåðåãîâîðîâ ïîñëå ïîëó÷åíèÿ çàÿâîê, òî åìó ñëåäóåò 
âîñïîëüçîâàòüñÿ RFB. Ïîñêîëüêó îáùåïðèíÿòûõ îïðåäåëåíèé ýòèõ òåðìèíîâ íåò, 
âàæíî, ÷òîáû çàêóïùèêè ÷åòêî îïèñàëè ïîòåíöèàëüíûì ïîñòàâùèêàì ïðîöåññ, 
ïðè ïîìîùè êîòîðîãî áóäåò ïðîâîäèòüñÿ àíàëèç çàÿâîê è âûáîð ïîñòàâùèêà. 
Ìíîãèå îðãàíèçàöèè ïðèìåíÿþò ðàçíûå èíñòðóìåíòû çàïðîñà ïðåäëîæåíèé, âû-
áèðàÿ èõ â çàâèñèìîñòè îò ñëîæíîñòè ïîêóïêè, åå ñòîèìîñòè è ñòåïåíè ðèñêà, 
êîòîðûé âçÿë áû íà ñåáÿ ïîñòàâùèê. 

Ïðè óïðàâëåíèè òðàíñàêöèÿìè íà îñíîâå âíóòðåííèõ çàïðîñîâ äëÿ îòïðàâêè 
ýòèõ çàïðîñîâ, ïîëó÷åíèÿ ðàñöåíîê, çàÿâîê èëè ïðåäëîæåíèé è çàêëþ÷åíèè êîí-
òðàêòîâ â êà÷åñòâå âñïîìîãàòåëüíîãî ìîæåò èñïîëüçîâàòüñÿ ýëåêòðîííûé ñïîñîá 
ïîëó÷åíèÿ ðàñöåíîê (èíñòðóìåíò RF). Îíëàéíîâûå àóêöèîíû òàêæå ïðèìåíÿþò-
ñÿ è äëÿ òåõ óñëóã, êîãäà ïî íèì ìîæíî ïðåäñòàâèòü ÷åòêî ñôîðìóëèðîâàííûå è 
íåèñêàæåííûå ñïåöèôèêàöèè. 

3. Ïðÿìûå ïîñòàâêè èç îäíîãî èñòî÷íèêà. Ýòî çàêóïî÷íûå óñëóãè åäèíñòâåííî 
äîñòóïíîãî èëè åäèíñòâåííîãî âûáðàííîãî ïîñòàâùèêà èç âñåõ èìåþùèõñÿ. Òà-
êèå óñëóãè, êàê ïðàâèëî, óíèêàëüíû èëè ðàçðàáàòûâàþòñÿ äëÿ åäèíñòâåííîé êîí-
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êðåòíîé öåëè èëè ôóíêöèè. Ýòè óñëóãè îáû÷íî ïåðâîíà÷àëüíî ïîëó÷àþò ó ïî-
ñòàâùèêîâ ïðè ïîìîùè äîêóìåíòîâ RFõ (õ = ïðåäëîæåíèå, ðàñöåíêà), à íå ïîêó-
ïàþò ïî êàòàëîãàì èëè îáùèì ïðåéñêóðàíòàì. Çàêóïùèêè è ïîñòàâùèêè îáû÷íî 
ñîòðóäíè÷àþò ïî âñåì àñïåêòàì ñîðñèíãîâîé äåÿòåëüíîñòè, ÷òîáû ëó÷øå ðàçî-
áðàòüñÿ â åå ìàñøòàáàõ, ñîîòíîøåíèè öåí è çàòðàò, óñëîâèÿõ ïîñòàâîê, ýêîíîìè-
÷åñêèõ ïàðàìåòðàõ, ïåðèîäå äåéñòâèÿ è ò.ä. 

Öåíîîáðàçîâàíèå

Öåíû íà óñëóãè ìîãóò áûòü óñòàíîâëåíû ôèêñèðîâàííûìè èëè ïðåìåííûìè, ÷òî 
îïðåäåëÿåòñÿ õàðàêòåðîì çàêàçà èëè åãî âðåìåííûìè ïàðàìåòðàìè. Öåíû ìîæíî 
óñòàíîâèòü â õîäå ïðîâåäåíèÿ êîíêóðåíòíûõ òîðãîâ, åñëè ðàçìåð êîíòðàêòà äëÿ 
ýòîãî ïîäõîäèò, åñëè èìååòñÿ äîñòàòî÷íî êîíêóðåíòîâ è åñëè ìîæíî òî÷íî ïîäãî-
òîâèòü âñå íåîáõîäèìûå ñïåöèôèêàöèè. 

Åùå îäèí øèðîêî ïðèìåíÿåìûé ìåòîä îïðåäåëåíèÿ öåí — ïåðåãîâîðû, êîòîðûå 
ìîæíî ïðîâîäèòü ïðè íàëè÷èè åäèíñòâåííîãî èñòî÷íèêà ïîñòàâîê. Â óñëóãàõ áîëü-
øóþ ðîëü èãðàþò ðàçìåð è îáúåì çàêàçà, óìåëûé ìåíåäæåð ïî ïîñòàâêàì ìîæåò ýô-
ôåêòèâíî ïîëüçîâàòüñÿ ýòèì ðû÷àãîì. Çíàíèå ñòðóêòóðû çàòðàò íà óñëóãó ìîæåò ïî-
ìî÷ü ìîæåò âûÿâèòü äîïîëíèòåëüíûå âîçìîæíîñòè äëÿ âåäåíèÿ ïåðåãîâîðîâ. 

Â íåêîòîðûõ ñèòóàöèÿõ ìîæåò áûòü òðóäíî îöåíèòü îáùåå âðåìÿ, òðåáóþùååñÿ 
äëÿ ðåøåíèÿ êîíêðåòíîé ñåðâèñíîé çàäà÷è. Äëÿ ïðîôåññèîíàëüíûõ óñëóã íåò íè÷åãî 
íåîáû÷íîãî, åñëè ïðèâîäÿòñÿ ëèøü îöåíêè âðåìåíè ïðîôåññèîíàëîâ, íî íå êîí-
êðåòíûå äàííûå. Áîëüøèíñòâî ìåíåäæåðîâ ïî ïîñòàâêàì, ïî-âèäèìîìó, ïðåäïî÷è-
òàþò èìåííî êîíòðàêòû ñ óñëîâèåì «áåç ïðåâûøåíèÿ ëèìèòà». Íåêîòîðûå ïðîôåñ-
ñèîíàëû, â ÷àñòíîñòè àðõèòåêòîðû, ìîãóò óñòàíàâëèâàòü ðàçìåð ñâîåãî ãîíîðàðà â 
âèäå ïðîöåíòà îáùèõ çàòðàò íà âûïîëíåíèå çàêàçà. Îäíàêî, ñ òî÷êè çðåíèÿ îòäåëà 
çàêóïîê, ýòî ñíèæàåò ìîòèâàöèþ àðõèòåêòîðà èñêàòü ëó÷øóþ öåííîñòü çàêàçà. 

Ñîâîêóïíàÿ ñòîèìîñòü âëàäåíèÿ 

Â óñëóãàõ, êàê è â òîâàðàõ, ñàìûé âàæíûé, õîòÿ è îäèí èç ñàìûõ òðóäíûõ, ôàêòîð — 
ñîâîêóïíàÿ ñòîèìîñòü âëàäåíèÿ, à íå öåíà. Ìåíåäæåð ïî ïîñòàâêàì äîëæåí îïðå-
äåëèòü, êàê ìèíèìóì, îòíîñÿùèåñÿ ê äåëó ñòîèìîñòíûå ýëåìåíòû è îöåíèòü èõ 
êîëè÷åñòâåííî, ÷òîáû èçáåæàòü çàâûøåíèÿ âåñîâîãî êîýôôèöèåíòà öåíû èç-çà 
÷åãî â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå îðãàíèçàöèÿ ìîæåò ïîíåñòè óáûòêè. 

Äðóãèå óñëîâèÿ 

Ïîìèìî öåíû ñåðâèñíûå ñîãëàøåíèÿ ìîãóò âêëþ÷àòü ïóíêòû, ñâÿçàííûå ñ êîí-
ôèäåíöèàëüíîñòüþ, ñêèäêàìè, ãàðàíòèÿìè, îãðàíè÷åíèÿìè ïî îáúåìó îòâåòñò-
âåííîñòè è ñóììå êîìïåíñàöèè, à òàêæå ëþáûå äðóãèå, êàñàþùèåñÿ óíèêàëüíûõ 
îñîáåííîñòåé äàííîé ïîêóïêè. 

Íàïðèìåð, ïðè çàêëþ÷åíèè êîíòðàêòà íà êîíñàëòèíãîâûå óñëóãè â êîíòðàêòå 
ìîãóò áûòü îãîâîðêè î ãàðàíòèè, î íåçàâèñèìîì ïîäðÿä÷èêå, î ïîëó÷àåìîì ïðî-
äóêòå è î íåðàçãëàøåíèè êîíôèäåíöèàëüíîé èíôîðìàöèè1.

                                           

1 Sara L. Vinas, «When You Want Renoir Instead of Picasso», Consulting Services Guide—Supplement to 
Purchasing Today, August 1999, p. 5. 
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Îãîâîðêà î ãàðàíòèÿõ. Â çàâèñèìîñòè îò ÷åòêîñòè ôîðìóëèðîâàíèÿ ôóíêöèî-
íàëüíûõ òðåáîâàíèè è íàëè÷èÿ îáúåêòèâíûõ êðèòåðèåâ ïî îöåíèâàíèþ ïîêàçàòå-
ëåé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ â õîäå ïåðåãîâîðîâ ïîñòàâùèê ìîæåò äîáèòüñÿ âêëþ÷å-
íèÿ â êîíòðàêò îãîâîðêè î ãàðàíòèè êà÷åñòâà ðàáîòû êîíñóëüòàíòà. Åñëè ðàáîòà 
áóäåò íå ïðèíÿòà, ýòà îãîâîðêà ìîæåò ïîòðåáîâàòü, ÷òîáû êîíñóëüòàíò ïåðåäåëàë 
åå áåç äîïîëíèòåëüíîé ïëàòû äî óðîâíÿ, ïðè êîòîðîì ðàáîòà áóäåò ïðèíÿòà. Åñëè 
ôóíêöèîíàëüíûå òðåáîâàíèÿ ïðåäñòàâëåíû ðàñïëûâ÷àòî, íàéòè êîíñóëüòàíòà, 
êîòîðûé ñîãëàñèòñÿ íà âêëþ÷åíèå â êîíòðàêò ïîäîáíîé îãîâîðêè, îêàæåòñÿ 
ñëîæíåå. 

Îãîâîðêà î íåçàâèñèìîì ïîäðÿä÷èêå. ×òîáû çàùèòèòü èíòåðåñû çàêóïàþùåé 
îðãàíèçàöèè, âàæíî âûïîëíÿòü òðåáîâàíèÿ ïî íàéìó íåçàâèñèìûõ ïîäðÿä÷èêîâ è 
âêëþ÷àòü â ñîñòàâ êîíòðàêòà îãîâîðêó î íåçàâèñèìîì ïîäðÿä÷èêå, êîòîðûé ñàì 
îòâå÷àåò çà óïëàòó íàëîãîâ. 

Îãîâîðêà î âûïîëíåííîé ðàáîòå. Ýòà îãîâîðêà íóæíà äëÿ òîãî, ÷òîáû ïåðåäàòü 
ïðàâî ñîáñòâåííîñòè íà ïðîäóêò ðàáîòû êîíñóëüòàíòà çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèè. 
Åñëè êðóïíûå êîíñàëòèíãîâûå ôèðìû ìîãóò íåîõîòíî ñîãëàøàòüñÿ íà ýòî, òî íå-
áîëüøèå ôèðìû áîëåå îõîòíî èäóò íà òàêóþ îãîâîðêó. Äàæå åñëè ïðîäóêò íå ïå-
ðåõîäèò â ñîáñòâåííîñòü çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèè, â êîíòðàêòå ñëåäóåò ïðåäó-
ñìîòðåòü äîêóìåíòèðîâàíèå âûïîëíåííûõ ðàáîò, ÷òîáû èçáåæàòü â áóäóùåì âîç-
íèêíîâåíèÿ ïðîáëåì, ñâÿçàííûõ ñ ñîáñòâåííîñòüþ. 

Îãîâîðêà î êîíôèäåíöèàëüíîñòè èíôîðìàöèè. Ïîäðÿä÷èê îáÿçàí íå äîïóñêàòü 
ðàçãëàøåíèÿ êîíôèäåíöèàëüíîé èíôîðìàöèè, ñâÿçàííîé ñ çàêóïàþùåé îðãàíè-
çàöèåé. Êîíñóëüòàíòû ïðîäàþò ñâîè óñëóãè ìíîãèì êîìïàíèÿì, íåêîòîðûå èç 
êîòîðûõ ìîãóò êîíêóðèðîâàòü äðóã ñ äðóãîì, è ïîýòîìó òàêàÿ îãîâîðêà ñëóæèò 
ñðåäñòâîì çàùèòû îò îáðàùåíèÿ â ñóä ïî ìàëåéøèì ïîâîäàì. 

Âûáîð èñòî÷íèêà 

Åñëè ñïåöèàëèñò ïî çàêóïêàì ñ÷èòàåò, ÷òî ïðîôåññèîíàëüíîå ìàñòåðñòâî è çíà-
íèÿ ïîñòàâùèêà ìîãóò ïîìî÷ü â ïîèñêàõ óñëóã, îí ìîæåò ðàçîñëàòü çàïðîñ íà 
ïðåäëîæåíèÿ. ×òîáû êàæäûé ïîñòàâùèê ïîëíîñòüþ è ïðàâèëüíî ïîíèìàë õàðàê-
òåð ïîòðåáíîñòè, êîòîðóþ íàäî óäîâëåòâîðèòü, òðåáóåòñÿ, êàê è ïðè çàïðîñå ïî 
òîâàðàì, ïðàâèëüíî ïðîâåñòè èíñòðóêòàæ ïîòåíöèàëüíûõ ó÷àñòíèêîâ òîðãîâ. Ïðè 
øèðîêîì àññîðòèìåíòå ñàìûõ ðàçíûõ ïðåäëîæåíèé ìåíåäæåðàì ïî ïîñòàâêàì 
áûâàåò òðóäíî îïðåäåëèòü ëó÷øåå. Êðîìå òîãî, ïîäãîòîâêà òàêîãî çàïðîñà ìîæåò 
îêàçàòüñÿ äîðîãîñòîÿùåé, à ÷òîáû îáåñïå÷èòü íåîáõîäèìûé óðîâåíü êîíêóðåíöèè 
è âûñîêîå êà÷åñòâî ïðåäëîæåíèé, ìåíåäæåðó ïî ïîñòàâêàì ìîæåò ïîòðåáîâàòüñÿ 
óäåëèòü ýòîé ÷àñòè òîðãîâ çíà÷èòåëüíîå âðåìÿ. 

«Äåëàòü ñàìîìó èëè ïîêóïàòü» 

Ïðè ïðèîáðåòåíèè óñëóã ïî÷òè âñåãäà âàæåí âîïðîñ, äåëàòü ñàìîìó èëè ïîêóïàòü. 
Ìíîãèå óñëóãè, êîòîðûå êîãäà-òî âûïîëíÿëèñü ñàìîñòîÿòåëüíî, ñåé÷àñ ïåðåäàþò-
ñÿ ïî àóòñîðñèíãó èëè ïî ñóáïîäðÿäó òðåòüåé ñòîðîíå. Òèïè÷íûìè ïðèìåðàìè 
çäåñü ìîæíî íàçâàòü îáåñïå÷åíèå áåçîïàñíîñòè, ïèòàíèå ñîòðóäíèêîâ, ýêñïëóàòà-
öèþ çäàíèé è îáîðóäîâàíèÿ, à òàêæå ïðàâîâûå âîïðîñû, èíæåíåðíî-òåõíè÷åñêèå 
ðàáîòû, ðàçðàáîòêó ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíüÿ, ïðîôåññèîíàëüíóþ ïîäãîòîâêó 
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ïåðñîíàëà è äðóãèå ïðîôåññèîíàëüíûå óñëóãè, òðàäèöèîííî âûïîëíÿâøèåñÿ îð-
ãàíèçàöèÿìè ñàìîñòîÿòåëüíî. Áîëåå òîãî, äëÿ óñëóã õàðàêòåðíî ÷àñòè÷íî ñàìî-
ñòîÿòåëüíîå âûïîëíåíèå è ÷àñòè÷íî — çàêóïêà. Íàïðèìåð, ïðè àóäèòàõ ïîäãî-
òîâêîé ãðàôèêîâ èõ ïðîâåäåíèÿ ìîãóò ïî-ïðåæíåìó çàíèìàòüñÿ áóõãàëòåðû êîì-
ïàíèè, à ìîãóò è âíåøíèå àóäèòîðû. Îôîðìèòåëü âíóòðåííèõ èíòåðüåðîâ ìîæåò 
âûáðàòü öâåòà è ìåáåëü, íî çàêóïêîé íóæíûõ ìàòåðèàëîâ çàíèìàåòñÿ îòäåë ñíàá-
æåíèÿ, à ïîêðàñêîé è ðàññòàíîâêîé ìåáåëè — ñîáñòâåííûé ïåðñîíàë ðåìîíòíûõ 
è ýêñïëóàòàöèîííûõ ñëóæá. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, âñþ ýòó óñëóãó ìîæíî êóïèòü â 
ïîëíîì îáúåìå. Äåìîíòàæ îáîðóäîâàíèÿ, ðåìîíò, ÷èñòêó è ïîâòîðíóþ ñáîðêó 
ìîæíî âûïîëíÿòü ñàìîñòîÿòåëüíî, à äëÿ ïîâòîðíîé êàëèáðîâêè îñíîâíûõ äåòà-
ëåé ïðèãëàñèòü ñïåöèàëèñòîâ âíåøíåé îðãàíèçàöèè. 

Âíèìàòåëüíûé ìåíåäæåð ïî ïîñòàâêàì äîëæåí âñåãäà èñêàòü âîçìîæíîñòü çà-
ìåíÿòü äåøåâûå ðàáîòû, âûïîëíÿåìûå ñàìîñòîÿòåëüíî, íà âíåøíåå îáñëóæèâàíèå, 
õîòÿ â èíûõ ñëó÷àÿõ öåëåñîîáðàçíû ïðÿìî ïðîòèâîïîëîæíûå äåéñòâèÿ. Åñëè çàòðà-
òû ïðè ñîáñòâåííûõ ðàáîòàõ âûñîêèå, à ïðè âíåøíèõ íèçêèå è åñëè íåò íèêàêèõ 
äðóãèõ ìåøàþùèõ ôàêòîðîâ, ãîðàçäî áîëåå âûñîêóþ öåííîñòü ìîæíî ïîëó÷èòü ïðè 
âíåøíåì âûïîëíåíèè ðàáîò. Â êîíå÷íîì ñ÷åòå âûáîð «äåëàòü ñàìîìó èëè ïîêó-
ïàòü» îñóùåñòâëÿåòñÿ íà îñíîâå ñòåïåíè ïîíèìàíèÿ ïðèðîäû óñëóã è ñîâîêóïíîñòè 
ñàìûõ ðàçíûõ çàòðàò, êîòîðûå íåîáõîäèìû ïðè ïîëó÷åíèè ýòîé óñëóãè. 

Â ïåðèîä ñîêðàùåíèÿ ÷èñëåííîñòè ïåðñîíàëà â ðåçóëüòàòå ðåñòðóêòóðèçàöèè 
êîìïàíèÿì ÷àñòî ïðèõîäèòñÿ ëèáî óâîëüíÿòü ñâîèõ ñîòðóäíèêîâ, ëèáî ïðåäëàãàòü 
èì âûõîä íà ïåíñèþ ïî ïðîãðàììå ïîâòîðíîãî íàéìà â êà÷åñòâå êîíñóëüòàíòà, à 
çàòåì ïðèâëåêàòü åãî ñíîâà ê ðàáîòå â êà÷åñòâå êîíñóëüòàíòà. Ýòîò öåííûé îïûò 
åùå òðåáóåò ñâîåé îöåíêè, õîòÿ óæå ñåé÷àñ âèäíî, ÷òî îí ïðèìåíÿåòñÿ ëèáî íà 
êðàòêèé ñðîê, ëèáî íà íåïîëíûé ðàáî÷èé äåíü. 

Ñîãëàøåíèå î çàêóïêå 

Ñîãëàøåíèå î çàêóïêå óñëóã îáû÷íî íàçûâàåòñÿ ñåðâèñíûì êîíòðàêòîì èëè êîí-
òðàêòîì íà ïîëó÷åíèå óñëóã. Ýòî ñîãëàøåíèå ìîæåò áûòü êðàòêîñðî÷íûì èëè 
äîëãîñðî÷íûì, ñòàíäàðòíûì äîêóìåíòîì èëè ñïåöèàëüíî ïîäãîòîâëåííûì. Óñëó-
ãè ïîçâîëÿþò çàêëþ÷àòü êîíòðàêòû ñàìîãî ðàçíîãî òèïà, â òîì ÷èñëå ñ ôèêñèðî-
âàííîé öåíîé, ñ åäèíè÷íîé öåíîé, ñ çàòðàòàìè ïëþñ ôèêñèðîâàííîå âîçíàãðàæ-
äåíèå, ñ çàòðàòàìè ïëþñ ïðîöåíò ïðèáûëè, ñ çàòðàòàìè ïëþñ ïîîùðèòåëüíîå âîç-
íàãðàæäåíèå. Ìíîãèå ïðîâàéäåðû ïðîôåññèîíàëüíûõ óñëóã ïûòàþòñÿ ïðèìåíÿòü 
ñòàíäàðòíûå êîíòðàêòû, ñîäåðæàíèå êîòîðûõ ñîãëàñîâàíî ñ èõ ïðîôåññèîíàëü-
íûìè àññîöèàöèÿìè. Íåðåäêî ýòè àññîöèàöèè ñàìè äàþò ðåêîìåíäàöèè ïî ïðè-
åìëåìîé ñòðóêòóðå ãîíîðàðà è ñîäåðæàíèþ êîíòðàêòà íà êîíêðåòíûå âèäû ðàáîò. 
Êîíå÷íî, ñïåöèàëèñò ïî çàêóïêàì íèêîãäà íå îáÿçàí ïðèíèìàòü ýòè êîíòðàêòû â 
òîì âèäå, êàê îíè ïðåäëàãàþòñÿ. 

Ñî âðåìåíåì áîëüøèíñòâî îðãàíèçàöèé ñîçäàþò ñâîè ôîðìû êîíòðàêòîâ, 
ïðèìåíÿþò òåðìèíû è âêëþ÷àþò óñëîâèÿ, êîòîðûå ëó÷øå âñåãî óäîâëåòâîðÿþò èõ 
ïîòðåáíîñòÿì è ñîîòâåòñòâóþò çàêóïàåìûì óñëóãàì. Ýòî îáû÷íî ïðèâîäèò ê øè-
ðîêîìó ñïåêòðó ñàìûõ ðàçíûõ êîíòðàêòîâ, êàæäûé èç êîòîðûõ ñîñòàâëåí ïî-
ñâîåìó. Ñêàæåì, êîíòðàêò íà îõðàííûå óñëóãè âíåøíå îòëè÷àåòñÿ îò êîíòðàêòà 
íà ýêñïëóàòàöèþ çäàíèé è ñîîðóæåíèé, îðãàíèçàöèþ ïèòàíèÿ ñîòðóäíèêîâ èëè 
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êîíñóëüòàöèè, ñâÿçàííûå ñ ìàðêåòèíãîì. Ïîñòàâùèêè â êàæäîé ñåðâèñíîé îáëàñ-
òè ñòàðàþòñÿ ïðåäëîæèòü êëèåíòàì ñâîè ôîðìû êîíòðàêòîâ. Ïðè çàêóïêàõ íå-
áîëüøèõ èëè äåøåâûõ óñëóã ñàìûì ïðîñòûì è ñàìûì íåçàòðàòíûì âàðèàíòîì 
ñòàíîâèòñÿ ïðèìåíåíèå ñòàíäàðòíîãî êîíòðàêòà. Ïðè çàêóïêàõ óñëóã îñîáåííî 
÷àñòî èñïîëüçóåòñÿ íåñêîëüêî ìåòîäîâ çàêëþ÷åíèÿ êîíòðàêòîâ. Îíè âêëþ÷àþò 
ñîãëàøåíèÿ îá óðîâíå îáñëóæèâàíèÿ, à òàêæå ñîãëàøåíèÿ íà îñíîâå äîñòèæåíèÿ 
êëþ÷åâûõ ïîçèöèé, âðåìåííûõ è ìàòåðèàëüíûõ ïàðàìåòðîâ, îáúåìà îáñëóæèâà-
íèÿ, ÷èñòûõ çàòðàò è çàòðàò ïëþñ. 

• Ñîãëàøåíèå îá óðîâíå îáñëóæèâàíèÿ (service level agreement, SLA). Äîêó-
ìåíò, â êîòîðîì äåòàëüíî îïèñûâàþòñÿ ñïîñîá, ìåòîä, îðãàíèçàöèîííàÿ ñòðóêòó-
ðà è ïðîöåññû, à òàêæå òðåáîâàíèÿ ïî ìàòåðèàëàì. 

• Äîñòèæåíèÿ êëþ÷åâûõ ïîçèöèé. Êîíòðàêò òðåáóåò, ÷òîáû ê óñòàíîâëåííûì 
ñðîêàì áûëè âûïîëíåíû êîíêðåòíûå âèäû äåÿòåëüíîñòè èëè ÷òîáû ïîñòàâùèê 
ïîäãîòîâèë è ïðåäîñòàâèë ïîêóïàòåëþ äîêóìåíòàöèþ, â êîòîðîé ñîîáùàåò òåêó-
ùåå ñîñòîÿíèå âûïîëíÿåìîãî ïðîåêòà èëè ïðîäîëæàþùåãîñÿ âèäà äåÿòåëüíîñòè. 
Òðåáîâàíèÿ íà îñíîâå êëþ÷åâûõ ïîçèöèé îáû÷íî ïðîïèñûâàþòñÿ â êîíòðàêòíîì 
äîêóìåíòå î÷åíü ÷åòêî. 

• Âðåìÿ è ìàòåðèàëû. Ïðèîáðåòåíèå óñëóã íà îñíîâå: (1) ÷àñîâ òðóäà îñíîâ-
íûõ ðàáîòíèêîâ ñ óêàçàíèåì ôèêñèðîâàííûõ ñòàâîê, âêëþ÷àþùèõ ñòàâêó çàðàáîò-
íîé ïëàòû, íàêëàäíûå ðàñõîäû, îáùèå è àäìèíèñòðàòèâíûå ðàñõîäû è ïðèáûëü; 
(2) ñòîèìîñòè ìàòåðèàëîâ, âêëþ÷àÿ, åñëè íóæíî, çàòðàòû íà èõ ãðóçîïåðåðàáîòêó. 

• Îáúåì îáñëóæèâàíèÿ. Êàê ïðàâèëî, ýòà ÷àñòü âõîäèò â ñîñòàâ ñîãëàøåíèé 
îá óðîâíå îáñëóæèâàíèÿ è àíàëîãè÷íûå êîíòðàêòû; îáúåì îáñëóæèâàíèÿ îòíî-
ñèòñÿ ê ñîãëàñîâàííûì çàðàíåå óñëóãàì, êîòîðûå áóäóò ïðåäîñòàâëåíû â òå÷åíèå 
îïðåäåëåííîãî ïåðèîäà âðåìåíè. Ñîãëàøåíèå ïî îáúåìó îáñëóæèâàíèÿ ìîæåò 
áûòü ïðîåêòíîãî âèäà, è òîãäà ïîêóïàòåëü ìîæåò óñòàíîâèòü ÷èñëåííîñòü âðå-
ìåííûõ ðàáîòíèêîâ, êîòîðûå íóæíû, ÷òîáû âûïîëíèòü äàííûé ïðîåêò. Ìàñøòà-
áû ðàáîòû è óðîâåíü îáñëóæèâàíèÿ îáû÷íî ðàçáèâàþòñÿ ïî ïåðèîäàì ïðîäîëæè-
òåëüíîñòüþ îäèí ãîä, à èíîãäà è äîëüøå. 

• ×èñòûå çàòðàòû è çàòðàòû ïëþñ Ýòè êîíòðàêòû ïðåäóñìàòðèâàþò îïëàòó 
ïîíåñåííûõ çàòðàò â ðàçìåðå, óêàçàííîì â êîíòðàêòå. Ýòè êîíòðàêòû èñõîäÿò èç 
îöåíêè îáùèõ çàòðàò, íåîáõîäèìûõ äëÿ ðåøåíèÿ çàäà÷è, ÷òîáû ïîëó÷èòü ñðåäñòâà 
è óñòàíîâèòü ïðåäåëüíûé óðîâåíü, êîòîðûé ïîñòàâùèê íå äîëæåí ïðåâûøàòü (çà 
èñêëþ÷åíèåì òåõ ñëó÷àåâ, êîãäà îí ýòî äåëàåò, ïðèíèìàÿ ðèñê íà ñåáÿ) áåç óòâåð-
æäåíèÿ ïîêóïàòåëåì. Êîíòðàêòû ñ âîçìåùåíèåì èçäåðæåê îáû÷íî ïðèìåíÿþòñÿ â 
òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà íåò âîçìîæíîñòè çàêëþ÷èòü êîíòðàêòû ñ ôèêñèðîâàííîé öåíîé. 

Âçàèìîîòíîøåíèÿ ïîêóïàòåëÿ è ïðîâàéäåðà óñëóã 

Âçàèìîîòíîøåíèÿ ïîêóïàòåëÿ è ïðîâàéäåðà óñëóã òàê æå âàæíû, êàê è âçàèìîîò-
íîøåíèÿ ïîêóïàòåëÿ ñ ïðîäàâöîì òîâàðîâ. Áîëüøèå äåíåæíûå ñðåäñòâà, çàòðà÷è-
âàåìûå íà óñëóãè, è ïðîâàéäåðû òðåòüåé ñòîðîíû äåëàþò âñå áîëåå ïðèâëåêàòåëü-
íûì óñòàíîâëåíèå äîëãîñðî÷íûõ îòíîøåíèé. Ïîýòîìó ïîêóïàòåëè ìîãóò ïðèíÿòü 
ðåøåíèå çàêëþ÷èòü äîëãîñðî÷íîå ñîãëàøåíèå, â òîì ÷èñëå ïàðòíåðñêîãî òèïà 
èëè ñîçäàíèå ñîþçîâ, ñ êëþ÷åâûìè ïðîâàéäåðàìè óñëóã. Ó÷èòûâàÿ âàæíîñòü ëþ-
äåé â îáåñïå÷åíèè êà÷åñòâà îáñëóæèâàíèÿ, ëîãè÷íî ðàçâèâàòü áîëåå îòðàáîòàí-
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íûå âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ ïðîâàéäåðàìè óñëóã, íàïðàâëåííûå íà òî, ÷òîáû â ýòîì 
ïðîöåññå íå áûëî îøèáîê. Ðàçóìååòñÿ, ïîêóïàòåëè íå ìîãóò îæèäàòü, ÷òî ïî-
ñòàâùèêè âîçüìóò íà ñåáÿ ÷àñòü ðèñêà áåç âîçíàãðàæäåíèÿ. Äëÿ ýòîãî ñëåäóåò 
ðàçðàáàòûâàòü ñïîñîá èçìåðåíèÿ ðîñòà ïðîèçâîäèòåëüíîñòè, à òàêæå ïðèìåíÿòü 
ñèñòåìû íà÷èñëåíèÿ áîíóñîâ è äðóãèå ñïîñîáû, ïîçâîëÿþùèå ñïðàâåäëèâî ðàñ-
ïðåäåëÿòü ïðåèìóùåñòâà ñðåäè ñòîðîí (ñì. ãë. 19). 

Óïðàâëåíèå ñåðâèñíûì êîíòðàêòîì 

Óïðàâëåíèå ñåðâèñíûì êîíòðàêòîì âêëþ÷àåò ïîñëåäóþùèå äåéñòâèÿ, êîíòðîëü 
êà÷åñòâà, àíàëèç ïîêàçàòåëåé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïîñòàâùèêà, ïëàòåæè, âåäåíèå 
îò÷åòíîé äîêóìåíòàöèè è äðóãèå ñîñòàâëÿþùèå, ñâÿçàííûå ñ êîíòðàêòîì. 

Ïîñëåäóþùèå äåéñòâèÿ 

Ê ïîñëåäóþùèì (ïîñëå ïîäïèñàíèÿ êîíòðàêòà) äåéñòâèÿì îòíîñèòñÿ ïðîâåäåíèå 
âíóòðåííèõ ïðîâåðîê è ïðîâåðîê ïîñòàâùèêà. Îòâåòñòâåííîñòü çà ïîñëåäóþùèå 
äåéñòâèÿ ñ ïîñòàâùèêîì ìîæåò áûòü âîçëîæåíà íà ïîäðàçäåëåíèå çàêàç÷èêà, ÷òî-
áû åãî ïðåäñòàâèòåëè ìîãëè îïðåäåëèòü, íàñêîëüêî õîðîøî âûïîëíÿþòñÿ îáÿçà-
òåëüñòâà è êîíå÷íûå ñðîêè, óêàçàííûå â êîíòðàêòå, à ïîñëåäóþùèå äåéñòâèÿ ïî 
âûïîëíåíèþ îáÿçàòåëüñòâ çàêàç÷èêà ìîãóò ñòàòü îáëàñòüþ ñîâìåñòíîé îòâåòñò-
âåííîñòè ìåíåäæåðà ïî ïîñòàâêàì è ïîñòàâùèêà. Îáû÷íî ïðè ïðåäîñòàâëåíèè 
óñëóãè ìåæäó ïîëüçîâàòåëåì è ïåðñîíàëîì ïîñòàâùèêà áûâàþò äëèòåëüíûå è àê-
òèâíûå êîíòàêòû, ÷àñòî îíè íà÷èíàþòñÿ åùå äî ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã, ÷òî âëèÿåò 
íà äðóãèå ñîñòàâëÿþùèå êîíòðàêòà è íà óïðàâëåíèå åãî âûïîëíåíèåì. Íàïðèìåð, 
åñëè óñëóãà ïðåäîñòàâëÿåòñÿ íà òåððèòîðèè çàêàç÷èêà, ìîãóò ïðèìåíÿòüñÿ ðàç-
ëè÷íûå ñèñòåìû ïðîâåðêè õàðàêòåðà ðàáîòû ïîñòàâùèêà. Òàêèå ïðîâåðêè ìîãóò 
îñóùåñòâëÿòüñÿ è âî âíåóðî÷íîå âðåìÿ. Ïåðèîäè÷åñêîå ïîñåùåíèå ìåñò, ãäå ïðå-
äîñòàâëÿåòñÿ óñëóãà, è îáõîä òåððèòîðèè ñ ïðåäñòàâèòåëåì ïîñòàâùèêà ïîçâîëÿþò 
ëó÷øå ïîíÿòü çàïðîñû ïîëüçîâàòåëÿ. Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ ïîëåçåí áåí÷ìàðêèíã, 
ïîñêîëüêó îí ïîêàçûâàåò ðåçóëüòàòû äðóãèõ ïðîâàéäåðîâ. 

Êîíòðîëü êà÷åñòâà è ïîêàçàòåëè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïîñòàâùèêà 

Â óñëóãàõ ñ áîëüøèì ìàòåðèàëüíûì êîìïîíåíòîì, íàïðèìåð ñòðîèòåëüñòâå, êîí-
òðîëü êà÷åñòâà â îñíîâíîì ìîæåò áûòü íàïðàâëåí íà èçìåðåíèå ýòîé ìàòåðèàëü-
íîé ñîñòàâëÿþùåé, è â ýòîì îí ïîõîæ íà ñòàíäàðòíûå ãàðàíòèè êà÷åñòâà è êîí-
òðîëü êà÷åñòâà ïðèìåíèòåëüíî ê òîâàðàì.  Îñîáûå òðóäíîñòè ïðè èçìåðåíèè èõ 
êà÷åñòâà ìîãóò ïîðîäèòü äâà àñïåêòà óñëóã — íåìàòåðèàëüíîñòü è íåâîçìîæíîñòü 
õðàíåíèÿ. Äëÿ îöåíêè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïîäðÿä÷èêà âàæíî ó÷èòûâàòü âñå ïà-
ðàìåòðû, ñâèäåòåëüñòâóþùèå î ñïîñîáíîñòè ïðîâàéäåðà (åãî ïåðñîíàëà) ïðåäîñ-
òàâëÿòü óñëóãè áåç ïåðåáîåâ è ñ æåëàòåëüíûì óðîâíåì êà÷åñòâà. Çäåñü åñòü ýëå-
ìåíòû, êîòîðûå îöåíèòü ÷èñëåííî òðóäíî, íàïðèìåð òî, íàñêîëüêî âåæëèâ ïåð-
ñîíàë ïîñòàâùèêà ñ ïåðñîíàëîì çàêàç÷èêà. Äëÿ èçìåðåíèÿ ýòîé ñîñòàâëÿþùåé 
ìîæíî âîñïîëüçîâàòüñÿ îïðîñàìè èëè ÷èñëîì ïîëó÷åííûõ æàëîá, îäíàêî çäåñü 
âàæíî ïîíèìàòü, ÷òî ëþáûå çàäàííûå ñòàíäàðòû íå áûâàþò òî÷íûìè. 
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Ìíîãèå óñëóãè íåëüçÿ õðàíèòü, ïîýòîìó ïðîèçâîäñòâî óñëóãè â îñíîâíîì îã-
ðàíè÷åíî ïî âðåìåíè. Äðóãèìè ñëîâàìè, êîíòðîëü êà÷åñòâà äîëæåí âûïîëíÿòüñÿ 
âî âðåìÿ ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóãè èëè ñðàçó æå ïîñëå îêîí÷àíèÿ. Ïîðîé ïðåðâàòü 
ïðîöåññ òðóäíî, äàæå åñëè â õîäå íåãî îñóùåñòâëÿåòñÿ êîíòðîëü êà÷åñòâà. Ïîýòî-
ìó ïî ñðàâíåíèþ ñ çàêóïêàìè òîâàðîâ ðèñê íèçêîãî êà÷åñòâà ïðè ïðîèçâîäñòâå 
óñëóã ìîæåò áûòü îòíîñèòåëüíî âûñîê. Â ñëó÷àå íèçêîãî êà÷åñòâà íå âñåãäà âîç-
ìîæíî âåðíóòü óñëóãè ïðîâàéäåðó è ïîëó÷èòü çà íèõ ïîëíîå âîçìåùåíèå. 

Âàæíûé êîìïîíåíò, ñóùåñòâåííî âëèÿþùèé íà ýôôåêòèâíîñòü îáñëóæèâà-
íèÿ, — îöåíêà óñëóãè ïîñëå åå ïîëó÷åíèÿ. Äëÿ åå ïðîâåäåíèÿ ìîæíî âîñïîëüçî-
âàòüñÿ òåì æå ñàìûì ñïèñêîì âîïðîñîâ, êîòîðûé ïðèìåíÿåòñÿ, íàïðèìåð, ïðè 
ñîðñèíãå  êîíñàëòèíãîâûõ óñëóã. Êàê ìèíèìóì, ìîæíî ïðèáåãíóòü ê íåôîðìàëü-
íîé îöåíêå è ïîëó÷èòü îòâåòû íà äâà âîïðîñà. 

1. Áûëà ëè çàäà÷à ðåøåíà òàê, êàê âû ýòîãî õîòåëè? 
2. Íàéìåòå ëè âû ýòîãî êîíñóëüòàíòà â áóäóùåì äëÿ  ðåøåíèÿ äðóãîé çàäà÷è? 
Î êîíñóëüòàíòàõ ìîæíî çàäàòü è äðóãèå âîïðîñû. Â ÷àñòíîñòè, î ñòåïåíè ñî-

îòâåòñòâèè èõ ðàáîòû âàøèì îæèäàíèÿì ïî êà÷åñòâó, ñâîåâðåìåííîñòè è çàòðà-
òàì, à òàêæå ïî îáùåìó ïðîôåññèîíàëèçìó è îðèåíòàöèè íà îáñëóæèâàíèå. 

Èçáåæàòü ðèñêà íèçêîãî êà÷åñòâà ìîæíî, åñëè ñîòðóäíè÷àòü ñ ïðîâàéäåðàìè 
óñëóã, êîòîðûå â ïðîøëîì äîêàçàëè ñâîå ìàñòåðñòâî, è íå çàêëþ÷àòü ïîâòîðíûõ 
ñäåëîê ñ ïîñòàâùèêàìè, êîòîðûå âûïîëíèëè çàêàçû ñ íèçêèì êà÷åñòâîì. Äëÿ 
ïðîâåðêè ïîñòàâùèêîâ ìîæíî îáðàòèòüñÿ çà ðåêîìåíäàöèÿìè ê äðóãèì ïîëüçîâà-
òåëÿì, ó êîòîðûõ áûëè àíàëîãè÷íûå çàïðîñû, à òàêæå ïðåäâàðèòåëüíî îáãîâîðèòü 
âñå ñîñòàâëÿþùèå óñëóãè ñ åå ïðîâàéäåðîì è ñ åå ïîëüçîâàòåëÿìè äî åå ïðîèç-
âîäñòâà, ÷òîáû äîáèòüñÿ îáùåãî ïîíèìàíèÿ òðåáîâàíèé è îæèäàíèé. 

Ïàðàñóðàìàí (Parasuraman), Öàéòõàìë (Zeithaml) è Áåððè (Berry) ðàçðàáîòàëè 
ôîðìàëèçîâàííûé ïðîöåññ îöåíèâàíèÿ êà÷åñòâà îáñëóæèâàíèÿ, èñïîëüçóÿ äëÿ 
ýòîãî ïÿòü ïîêàçàòåëåé êà÷åñòâà. 

• Íàäåæíîñòü — ñïîñîáíîñòü ïðåäîñòàâëÿòü îáåùàííûå óñëóãè òî÷íî è íà-
äåæíî. 

• Îòâåòñòâåííîñòü — æåëàíèå ïîìî÷ü çàêàç÷èêó è îáñëóæèâàòü îïåðàòèâíî. 
• Óâåðåííîñòü — çíàíèÿ è êîððåêòíîñòü ïåðñîíàëà ïðîâàéäåðà, âíóøàþùèå 

äîâåðèå. 
• Ýìïàòèÿ — çàáîòëèâîñòü è âíèìàíèå ïðîâàéäåðà ê ñâîèì çàêàç÷èêàì. 
• Ìàòåðèàëüíûå ñîñòàâëÿþùèå — ôèçè÷åñêèå ñîîðóæåíèÿ, îáîðóäîâàíèå è 

âíåøíèé âèä ïåðñîíàëà1.
Àíàëèç ïðîöåññà ïîêàçûâàåò ðàçðûâ ìåæäó îæèäàåìûìè è ôàêòè÷åñêèìè ïî-

êàçàòåëÿìè îáñëóæèâàíèÿ. 

Îïëàòà

Îïëàòà óñëóã ìîæåò îòëè÷àòüñÿ îò îïëàòû òîâàðîâ. Íåêîòîðûå ïðîâàéäåðû óñëóã 
òðåáóþò ïðåäîïëàòó, íàïðèìåð èçâåñòíûé äîêëàä÷èê; äðóãèå — ñðàçó æå ïîñëå 

                                           

1 À. Parasuraman, V. A. Zeithaml, and L. L. Berry, «A Conceptual Model of Service Quality and its Impli-

cations for the Future», Journal of Marketing, Fall 1985, pp. 41—50; and «SERVQUAL: A Multiple-Item 

Scale for Measuring Consumer Perceptions of Service Quality», Journal of Retailing, Spring 1988, pp. 12—

40. Ýòè äâå ðàáîòû, ñêîðåå âñåãî, áûëè ïåðâûìè, ãäå äàííûé ïîäõîä ðàññìàòðèâàëñÿ äåòàëüíî. 
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ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóãè, êàê â èíäóñòðèè ãîñòåïðèèìñòâà; à åñòü è òàêèå ïðîâàé-
äåðû, îïëàòó óñëóã êîòîðûõ ìîæíî îñóùåñòâèòü ïîçæå. Íåáîëüøèå ïîñòàâùèêè 
îáû÷íî ñòàëêèâàþòñÿ ñ òðóäíîñòÿìè, åñëè èì ïðåäëàãàþò áîëüøèå ñðîêè îïëàòû. 
Ïîýòîìó, ÷òîáû îíè ïðåäëîæèëè ïðèåìëåìóþ öåíó è ïîøëè íà äðóãèå óñòóïêè, 
èì ìîæíî ïðåäëîæèòü ðàííþþ îïëàòó. Ïî áîëüøèì êîíòðàêòàì îáû÷íî îñóùå-
ñòâëÿþòñÿ ïåðèîäè÷åñêèå ïëàòåæè â òå÷åíèå óñòàíîâëåííîãî âðåìåíè, à ïî ïî-
ñòîÿííî ïðåäîñòàâëÿåìûì óñëóãàì, íàïðèìåð ýêñïëóàòàöèè çäàíèÿ èëè îðãàíèçà-
öèè ïèòàíèÿ äëÿ ñîòðóäíèêîâ, — ðåãóëÿðíûå. 

Îò÷åòíàÿ äîêóìåíòàöèÿ è äðóãèå âîïðîñû  
óïðàâëåíèÿ êîíòðàêòîì 

Êàê è ïðè âñåõ îñòàëüíûõ çàêóïêàõ, âàæíîñòü ïðàâèëüíîãî âåäåíèÿ îò÷åòíîé äî-
êóìåíòàöèè ïðè ïðèîáðåòåíèè óñëóã âðÿä ëè ìîæíî ïðåóâåëè÷èòü. Çäåñü åñòü 
ñâîè òðóäíîñòè. Â ÷àñòíîñòè, óñòàíîâëåíèå îáðàòíîé ñâÿçè îò ïîëüçîâàòåëÿ äî 
îòäåëà çàêóïîê è ïîëó÷åíèå èíôîðìàöèè î ïðåäîñòàâëåííûõ óñëóãàõ. Åñëè ñïå-
öèàëüíî íå çàíèìàòüñÿ âîïðîñàìè ïîëó÷åíèÿ òàêîé èíôîðìàöèè, îíà ìîæåò áûòü 
ïîòåðÿíà è â áóäóùåì íå ó÷èòûâàòüñÿ. 

Ïî÷òè íåèçáåæíî ïîñëå ïîäïèñàíèÿ ñåðâèñíîãî êîíòðàêòà â õîäå óïðàâëåíèÿ 
èì ïîòðåáóåòñÿ âíîñèòü êàêèå-òî èçìåíåíèÿ. Ñðîêè, ïðèðîäó óñëóã, êà÷åñòâî îá-
ñëóæèâàíèÿ, ìåñòî ïðîèçâîäñòâà óñëóãè è äðóãèå õàðàêòåðèñòèêè îáñëóæèâàíèÿ 
ìîæåò ïîòðåáîâàòüñÿ èçìåíèòü, è çäåñü âîçíèêàþò äîïîëíèòåëüíûå òðóäíîñòè: òî, 
÷òî ìîæåò ïîêàçàòüñÿ íåçíà÷èòåëüíûì èçìåíåíèåì äëÿ çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèè, 
äëÿ ïîñòàâùèêà áóäåò ñëîæíûì èëè äîðîãîñòîÿùèì. Íàïðèìåð, íåäåëüíàÿ çà-
äåðæêà â ïðåäîñòàâëåíèè óñëóãè ìîæåò ïðèâåñòè ê ñåðüåçíîìó îãðàíè÷åíèþ 
ìîùíîñòè ïîñòàâùèêà. Ýòî îäíà èç ïðè÷èí, ïî÷åìó, ñêàæåì, ìíîãîëþäíûå 
ñâàäüáû âñåãäà ïëàíèðóþòñÿ çàðàíåå. Âîçìîæíî è ïðîòèâîïîëîæíîå ðàçâèòèå ñî-
áûòèé. Ïðîñüáà ïîñòàâùèêà âíåñòè èçìåíåíèÿ ìîæåò ñóùåñòâåííî îñëîæíèòü 
æèçíü çàêàç÷èêà. Ïîýòîìó, ÷òîáû óñïåøíî ñïðàâëÿòüñÿ ñ èçìåíåíèÿìè, íóæíû 
ìåõàíèçìû, à òàêæå ñâîåâðåìåííûå êîììóíèêàöèè ìåæäó ïîñòàâùèêîì è ïîêó-
ïàòåëåì. Èçìåíåíèÿ ìîãóò îêàçàòüñÿ äîðîãîñòîÿùèìè è ïîâëèÿòü íà ñòîèìîñòü è 
ìíîæåñòâî äðóãèõ ñîñòàâëÿþùèõ. Ïîýòîìó, ïðåæäå ÷åì ñîãëàñèòüñÿ íà èçìåíå-
íèÿ, è ïîêóïàòåëü è ïðîäàâåö äîëæíû îöåíèòü èõ âëèÿíèå íà äåÿòåëüíîñòü ñâîèõ 
îðãàíèçàöèé è òîëüêî ïîòîì âíåñòè èçìåíåíèÿ â êîíòðàêò, â òîì ÷èñëå è åãî öå-
íó. Î÷åâèäíî, åñëè ãèáêîñòü èçìåíåíèé óæå ïðåäóñìîòðåíà äî ïîäïèñàíèÿ êîí-
òðàêòà êàê âàæíàÿ åãî ñîñòàâíàÿ ÷àñòü, îíà äîëæíà áûòü ó÷òåíà ïðè îïèñàíèè 
ïåðâîíà÷àëüíîé ïîòðåáíîñòè. Ïîñëå ýòîãî â ïîèñêå ïîäõîäÿùåãî ïîñòàâùèêà 
âàæíûì êðèòåðèåì ñîðñèíãà ñòàíîâèòñÿ ãèáêîñòü, êîòîðàÿ ôèêñèðóåòñÿ â ñîäåð-
æàíèè êîíòðàêòà. 

Ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèè ñîðñèíãà óñëóã 
Ïðè ïðèîáðåòåíèè óñëóã è ðàññìîòðåíèè ðàçëè÷íûõ ñâÿçàííûõ ñ íèìè ôàêòîðîâ 
ìîæíî ñîñòàâèòü ìàòðèöó, êîòîðàÿ ïîìîãàåò ïðîâîäèòü àíàëèç. Â óïðîùåííîì 
âèäå òàêàÿ ìàòðèöà ïðåäñòàâëåíà íà ðèñ. 17.3, ãäå âûäåëåíû ñóùåñòâåííûå ïóíê-
òû, ñâÿçàííûå ñ õàðàêòåðîì óñëóãè è åå ïîëó÷åíèåì. Ýòó ìàòðèöó ìîæíî ïðèìå-
íèòü äëÿ ïëàíèðîâàíèÿ êëþ÷åâûõ ýëåìåíòîâ ñòðàòåãèè ïîëó÷åíèÿ êîíêðåòíîé 
óñëóãè. 
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ÀÓÒÑÎÐÑÈÍÃ È ÓÏÐÀÂËÅÍÈÅ ÏÐÎÂÀÉÄÅÐÀÌÈ
ÓÑËÓÃ ÒÐÅÒÜÅÉ ÑÒÎÐÎÍÛ 

Áîëåå àêòèâíîå èñïîëüçîâàíèå àóòñîðñèíãà â ïîñëåäíåå âðåìÿ ïðèâåëî ê íåîáõî-
äèìîñòè ïðèíÿòèÿ áîëåå âçâåøåííûõ ðåøåíèé. Ýòî ñâÿçàíî ñ îïðåäåëåíèåì: âî-
ïåðâûõ, òîãî, ÷òî ñëåäóåò ïåðåäàâàòü ïî àóòñîðñèíãó, âî-âòîðûõ, êàê îñóùåñòâ-
ëÿòü àóòñîðñèíã, â-òðåòüèõ, êàê óïðàâëÿòü ïðîâàéäåðàìè òðåòüåé ñòîðîíû. Çà ïî-
ñëåäíèå 15 ëåò ìíîãèå óñëóãè ñòàëè îñóùåñòâëÿòüñÿ ïî àóòñîðñèíãó, â òîì ÷èñëå 
íåêîòîðûå çàêóïî÷íûå âèäû äåÿòåëüíîñòè. Ñòàðøèå ìåíåäæåðû äîëæíû ðåøèòü, 
ãäå êîìïàíèÿ âûèãðàåò, åñëè áóäåò íàðàùèâàòü ñîáñòâåííóþ ýêñïåðòíóþ áàçó, à ãäå 
åé ëó÷øå ñòàíîâèòüñÿ âèðòóàëüíîé îðãàíèçàöèåé, ïåðåäàâàÿ ïî àóòñîðñèíãó óñëóãè 
ïðîâàéäåðàì òðåòüåé ñòîðîíû. Ó÷èòûâàÿ òðóäíîñòü ïîëíîãî îïèñàíèÿ òðåáóåìûõ 
óñëóã, ëåãêî ïðåäñòàâèòü ñèòóàöèè, êîãäà óñëóãà, ïðåäîñòàâëåííàÿ òàêèì ïðîâàéäå-
ðîì, îêàçûâàåòñÿ íå ñîîòâåòñòâóþùåé îæèäàíèÿì çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèè. 

Òå, êòî îòíîñèòñÿ ê çàêóïî÷íîé ôóíêöèè êàê ê óñëóãå, âûïîëíÿåìîé ñàìîé 
îðãàíèçàöèåé, ìîãóò îáðàòèòüñÿ ê äðóãèì ïîäðàçäåëåíèÿì è ðàññìîòðåòü âàðèàíò 
ïîêóïêè äàííîé óñëóãè. Íàñêîëüêî ïî-ðàçíîìó áóäóò âåñòè ñåáÿ ñîòðóäíèêè 
ñëóæáû ïîñòàâîê, åñëè èõ óñëóãè äðóãèå ïîäðàçäåëåíèÿ áóäóò ïîêóïàòü, à íå ïî-
ëó÷àòü «äàðîì»? Äëÿ íåêîòîðûõ îðãàíèçàöèé, ïðåæäå âñåãî êðóïíûõ, êàê ãîñóäàð-
ñòâåííûõ, òàê è ÷àñòíûõ, êîòîðûå ðàáîòàþò äåöåíòðàëèçîâàíî, íåò íè÷åãî íå-
îáû÷íîãî, åñëè öåíòðàëüíàÿ ñëóæáà çàêóïîê áåðåò ïëàòó ñ îòäåëüíûõ ïîäðàçäåëå-
íèé èëè îòäåëîâ çà ïðåäîñòàâëÿåìûå óñëóãè. Íåò íè÷åãî íåîáû÷íîãî è â òîì, ÷òî 
ýòè âíóòðåííèå ïîëüçîâàòåëè æàëóþòñÿ íà ðàçìåðû è ïðèðîäó ýòèõ ïëàòåæåé. 
Ïåðå÷èñëèì íåêîòîðûå êðóïíûå ó÷àñòêè óñëóã, ïåðåâîäèìûå ðóêîâîäèòåëÿìè 
ñëóæáû ïîñòàâîê íà àóòñîðñèíã: ïðîãðàììû óïðàâëåíèÿ çàïàñàìè ïîñòàâùèêîì, 
òðàíñïîðòíûå óñëóãè, ïðîöåññû ïëàòåæåé (êàðòî÷êè ñíàáæåíèÿ, ýëåêòðîííûé 
ïåðåâîä äåíåæíûõ ñðåäñòâ), ïðîâàéäåðû ýëåêòðîííûõ àóêöèîíîâ è ò.ä. Åñëè ýòîò 
ñïèñîê ðàñøèðèòü è âêëþ÷èòü â íåãî âñå óñëóãè, êîòîðûå ïåðåäàþòñÿ ïî àóòñîð-
ñèíãó äëÿ âñåé îðãàíèçàöèè, ñòàíåò î÷åâèäíûì, ÷òî äëÿ ìíîãèõ îðãàíèçàöèé 
óïðàâëåíèå ïðîâàéäåðàìè òðåòüåé ñòîðîíû — òðóäíåéøàÿ çàäà÷à. 

ÓÑÈËÅÍÈÅ ÂÎÂËÅ×ÅÍÍÎÑÒÈ ÑËÓÆÁÛ ÏÎÑÒÀÂÎÊ 

Âîçìîæíîñòè äëÿ ïîâûøåíèÿ ïðèáûëè îðãàíèçàöèè çà ñ÷åò áîëåå ýôôåêòèâíûõ 
çàêóïîê è óïðàâëåíèÿ ïîñòàâêàìè ïðè ïðèîáðåòåíèè óñëóã ïðîÿâëÿþòñÿ ñèëüíåå, 
÷åì ïðè çàêóïêàõ òîâàðîâ. Ïî÷åìó? Çíà÷èòåëüíûå, âîçðàñòàþùèå ñóììû äåíåã, 
ðàñõîäóåìûå íà ïðèîáðåòåíèå óñëóã, è ñàìè ïðèîáðåòàåìûå óñëóãè â ïðîøëîì íå 
ñ÷èòàëèñü íàñòîëüêî æå âàæíûìè, íàñêîëüêî çàêóïêè òîâàðîâ. Ñåãîäíÿ ïîëîæå-
íèå èçìåíèëîñü, è ê çàêóïêå óñëóã ïðèâëå÷åíî ãîðàçäî áîëüøå âíèìàíèÿ, òàê êàê 
êîìïàíèè ñòàðàþòñÿ ëó÷øå èñïîëüçîâàòü âñå âîçìîæíîñòè ïî ñíèæåíèþ çàòðàò, 
ïîâûøåíèþ ïðèáûëè è óâåëè÷åíèþ äîõîäíîñòè èíâåñòèöèé. 

Â áîëüøèíñòâå îðãàíèçàöèé ñëóæáà ïîñòàâîê íàìíîãî ðåæå ïðèâëåêàåòñÿ ê 
ïðèîáðåòåíèþ óñëóã, ÷åì ê çàêóïêå òîâàðîâ. Åñëè áû ýòîãî íå áûëî (à óñëóãè 
î÷åíü õîðîøî ïîäõîäÿò äëÿ êîìàíäíûõ çàêóïîê), áîëåå ëîãè÷åñêè ïðàâèëüíî âû-
ïîëíÿåìûé ïðîöåññ çàêóïîê â ðåçóëüòàòå òàêîé êîìàíäíîé äåÿòåëüíîñòè ïðèâåë 
áû ê ñóùåñòâåííîé ýêîíîìèè. Ê ó÷àñòêàì, ãäå ìîæíî äîáèòüñÿ çíà÷èòåëüíîé äå-
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íåæíîé ýêîíîìèè, â ïåðâóþ î÷åðåäü îòíîñÿòñÿ ðåêëàìà, áàíêîâñêèå óñëóãè, 
ñòðîèòåëüñòâî, êîíñàëòèíã, êîïèðîâàëüíûå ðàáîòû, ïëàíû âûïëàò ïîñîáèé ïî 
áîëåçíè, ñòðàõîâàíèå, ñòèìóëèðîâàíèå ïðîäàæ, àðåíäà ïîìåùåíèé, âðåìåííûå 
ðàáîòíèêè, òðàíñïîðòèðîâêà òîâàðà, äåëîâûå ïîåçäêè ñîòðóäíèêîâ, êîììóíàëü-
íûå óñëóãè, ñòðàõîâûå âûïëàòû ïåðñîíàëó. Ìíîãèå îðãàíèçàöèè îñíîâíîå âíè-
ìàíèå óäåëÿþò òðåì ó÷àñòêàì: 

1) àíàëèçó çàòðàò, ÷òîáû ëó÷øå ïîíÿòü ðàñõîäû íà óñëóãè â ìàñøòàáàõ âñåé 
îðãàíèçàöèè; 

2) ñòàíäàðòèçàöèè è êîíñîëèäàöèè ðàñõîäîâ íà óñëóãè â ìàñøòàáàõ âñåé îðãà-
íèçàöèè, ÷òîáû ïîëó÷èòü áîëåå ìîùíûé ðû÷àã äëÿ ðàáîòû ñ ïðîâàéäåðàìè; 

3) óëó÷øåíèþ ïðîöåññà ïîñòàâîê, ÷òîáû ìåíåäæåðû ïî ïîñòàâêàì ìîãëè ñîç-
äàâàòü áîëåå âûñîêóþ öåííîñòü ïðèîáðåòàåìûõ óñëóã, ïðèìåíÿÿ äëÿ ýòîãî 
òàêèå èíñòðóìåíòû, êàê àíàëèç ñîâîêóïíîé ñòîèìîñòè âëàäåíèÿ, ñîêðàùå-
íèå áàçû ïîñòàâîê, ñîçäàíèå ïàðòíåðñòâ ñ ïîñòàâùèêàìè è àâòîìàòèçàöèÿ 
ïðîöåññîâ ïîñòàâîê. 

Âî ìíîãèõ îðãàíèçàöèÿõ ýôôåêòèâíîñòü çàêóïàåìûõ óñëóã íå èçìåðÿåòñÿ, íî, 
ïî-âèäèìîìó, ïðè ïðèìåíåíèè ñòðóêòóðèðîâàííîãî ñîðñèíãà ìîãëà áû ñóùåñò-
âåííî ïîâûñèòüñÿ. 

Øàãè ïðîöåññà 

Íà îñíîâå àíàëèçà îïûòà ôèðì, ãäå ñëóæáû ïîñòàâîê óñïåøíî ïðèâëåêàþòñÿ ê 
çàêóïêàì ðåêëàìíûõ óñëóã, ïðèîáðåòåíèþ íåäâèæèìîñòè, âûïëàòå ïîñîáèé ïî 
áîëåçíè, ïîêóïêå ïåðñîíàëüíûõ êîìïüþòåðîâ è ÀÐÌ, à òàêæå ïåðèôåðèè, âñïî-
ìîãàòåëüíûõ è êîììóíàëüíûõ óñëóã, â îò÷åòå öåíòðà CAPS Research ïðåäëàãàåòñÿ 
10-øàãîâûé ïðîöåññ, ïîçâîëÿþùèé äîáèòüñÿ áîëåå àêòèâíîãî ó÷àñòèÿ ñëóæáû 
ïîñòàâîê. 

1. Îïðåäåëèòü, îáëàäàþò ëè ñïåöèàëèñòû ñëóæáû ïîñòàâîê â íàñòîÿùåå âðåìÿ 
íàâûêàìè è óìåíèÿìè, íåîáõîäèìûìè äëÿ çàêóïîê óñëóã. 

2. Âûÿñíèòü, èìååòñÿ ëè ó íèõ âðåìÿ äëÿ ó÷àñòèÿ â ýòèõ ïîêóïêàõ. Ìîãóò ëè 
îíè âûäåëèòü ýòî âðåìÿ. 

3. Îïðåäåëèòü, ìîæíî ëè ïîëó÷èòü äàííûå î òîì, äëÿ êàêèõ öåëåé ïðèîáðå-
òàþòñÿ óñëóãè, êåì è íà êàêóþ ñóììó. 

4. Îñóùåñòâèòü êîíöåíòðàöèþ óñèëèé íà îäíîì ó÷àñòêå çà îäèí ðàç. 
5. Ñôîðìèðîâàòü êîìàíäó â ñîñòàâå ïðåäñòàâèòåëåé ïîëüçîâàòåëÿ, îòäåëà ôè-

íàíñîâ, ãàðàíòèè êà÷åñòâà è ñëóæáû ïîñòàâîê. 
6. Îïðåäåëèòü, óäîâëåòâîðÿåò ëè ïîêóïêà óñëóã çàïðîñû ïîëüçîâàòåëÿ è ýô-

ôåêòèâíà ëè îíà ïî ðàñõîäàì. 
7. Îòäåë ïîñòàâîê äîëæåí ãàðàíòèðîâàòü ïðèìåíåíèå ëîãè÷åñêè îáîñíîâàííî-

ãî ïðîöåññà çàêóïîê ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèé î ïðèîáðåòåíèè óñëóã è äîâå-
äåíèè ýòîãî ïðîöåññà äî çàêëþ÷åíèÿ êîíòðàêòà èëè ñîãëàøåíèÿ. Ïîñëå 
ýòîãî ôàêòè÷åñêè çàêàçîì íà çàêóïêó ìîæåò çàíèìàòüñÿ (ãîòîâèòü â ïèñü-
ìåííîì âèäå) ïîëüçîâàòåëüñêèé îòäåë, íî ñàìè ýòè ðàáîòû áóäóò âûïîë-
íÿòüñÿ íà îñíîâå ïîäãîòîâëåííîãî ñîãëàøåíèÿ. 

8. Âñå ó÷àñòíèêè (ïîëüçîâàòåëü, ïîñòàâùèê è çàêóïùèê) äîëæíû ñîãëàñèòüñÿ 
ñ ðàçðàáîòàííûìè ñïåöèôèêàöèÿìè. 
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9. Åñëè ïðèìåíÿåìûé ëîãè÷åñêèé ïðîöåññ ïîñòàâîê òðåáóåò èçìåíåíèÿ ñïå-
öèôèêàöèé, ïîñòàâùèêà, öåí èëè óñëîâèé è ò.ä., ñëóæáà ïîñòàâîê äîëæíà 
äîáèòüñÿ, ÷òîáû ïîëüçîâàòåëüñêèé îòäåë è ñòàðøèå ìåíåäæåðû çíàëè, êà-
êèå èçìåíåíèÿ îñóùåñòâëåíû è ïî÷åìó ýòî ïðîèçîøëî. 

10. Åñëè ïðèîáðåòåíèå êîíêðåòíîé óñëóãè â íàñòîÿùåå âðåìÿ îñóùåñòâëÿåòñÿ íå 
ñëóæáîé ïîñòàâîê, à êàêèì-òî äðóãèì îòäåëîì, ýòîò ïðîöåññ èçìåðèì è ýô-
ôåêòèâåí, ýòó ïðàêòèêó öåëåñîîáðàçíî ñîõðàíèòü. Çäåñü ìîæíî ðóêîâîäñòâî-
âàòüñÿ äàâíåé ïîãîâîðêîé: åñëè ÷òî-òî íå ñëîìàëîñü, òî íå íàäî è ÷èíèòü1.

Âûâîäû Îáúåì óñëóã â ýêîíîìèêå â öåëîì äèíàìè÷íî ðàñòåò. Ïî ìåðå 
òîãî êàê ïðîöåíò ðàñõîäîâ íà ïðèîáðåòåíèå óñëóã âîçðàñòàåò, 
ìíîãèå ñòàðøèå ìåíåäæåðû èùóò ñïîñîáû óëó÷øåíèÿ ïðîöåññà 
èõ ïðèîáðåòåíèÿ. Ê ïðèîáðåòåíèþ óñëóã âñå ÷àùå ïðèâëåêàþòñÿ 
îòäåëû ïîñòàâîê. Çàêóïêà óñëóã òðåáóåò çíà÷èòåëüíîãî ìåæôóíê-
öèîíàëüíîãî ñîòðóäíè÷åñòâà è ñèëüíûõ âíóòðåííèõ âçàèìîîòíî-
øåíèé. Òðóäíîñòü çäåñü â òîì, ÷òî íåîáõîäèìî ñîâìåñòèòü òåõíè-
÷åñêèå è ïðàêòè÷åñêèå çíàíèÿ âíóòðåííèõ ïîëüçîâàòåëåé î ïðî-
âàéäåðå óñëóã ñ îïûòîì ìåíåäæåðà ïî ïîñòàâêàì â îáëàñòè ñîð-
ñèíãà, îöåíêè ïîñòàâùèêîâ è âåäåíèÿ ïåðåãîâîðîâ. Ìåæôóíê-
öèîíàëüíûå ñîðñèíãîâûå êîìàíäû õîðîøî ðàáîòàþò ïðè çàêóïêå 
óñëóã ïðè óñëîâèè, ÷òî ñîïðîòèâëåíèå ïðèâëå÷åíèþ ïðåäñòàâèòå-
ëåé ñëóæáû ïîñòàâîê ïðåîäîëåíî. Ðàáîòíèêè ýòîé ñëóæáû äîëæ-
íû áûòü ãîòîâû ê òîìó, ÷òîáû óìåëî ïðèìåíÿòü òåîðèþ çàêóïîê 
è ïîñòàâîê ê ïðàêòèêå ïîëó÷åíèÿ óñëóã. Ïðîôåññèîíàëû ïî ïî-
ñòàâêàì äîëæíû ñòàòü áèçíåñ-ïàðòíåðàìè âíóòðåííèõ ïîëüçîâà-
òåëåé, ÷òîáû ñîâìåñòíî ïîëó÷àòü ìàêñèìàëüíóþ öåííîñòü äëÿ 
âñåé îðãàíèçàöèè îò çàòðàò íà óñëóãè. 

Âîïðîñû
è òåìû äëÿ 
îáñóæäåíèÿ

1. Êàêèì îáðàçîì ñëóæáà ïîñòàâîê âíîñèò ñâîé âêëàä â ýêî-
íîìèþ íà çàòðàòàõ, ñîêðàùåíèå çàòðàò è ïðåäîòâðàùåíèå çàòðàò 
ïðè ïðèîáðåòåíèè óñëóã? 

2. Ïî÷åìó òðåáóåòñÿ îòëè÷àòü ïðîöåññ çàêóïîê óñëóã äëÿ ïåð-
ñîíàëà è äëÿ îáîðóäîâàíèÿ? 

3. Êàêèå îáû÷íûå òðóäíîñòè âñòðå÷àþòñÿ ïðè êîíòðîëå êà÷å-
ñòâà ïðèîáðåòàåìîé óñëóãè? 

4. Êàê è ãäå ìîãóò èñïîëüçîâàòüñÿ èíñòðóìåíòû ýëåêòðîííîãî 
ñîðñèíãà ïðè ïðèîáðåòåíèè óñëóã? 

5. Ïðèâåäèòå óáåäèòåëüíûé ïðèìåð óñëóãè, ãäå çíà÷èòåëüíóþ 
äîëþ ñîñòàâëÿþò íåìàòåðèàëüíûå ñîñòàâëÿþùèå, è ïîêàæèòå, êàê 
ýòî âëèÿåò íà ïðîöåññ ïðèîáðåòåíèÿ. 

6. Êàê ìîæíî îïðåäåëèòü, â êàêîì ñëó÷àå óñëóãà îáåñïå÷èâàåò 
õîðîøóþ öåííîñòü? 

7. Êàê ìîæåò îðãàíèçàöèÿ, ãäå ðàçðåøåíû ìåñòíûå çàêóïêè 
óñëóã, êîíñîëèäèðîâàòü è àãðåãèðîâàòü ðàñõîäû íà óñëóãè? 

                                           

1 Harold E. Fearon and William A. Bales, Purchasing of Nontraditional Goods and Services (Tempe, AZ: 

Center for Advanced Purchasing Studies, 1995), p. 10. 
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8. Ïî÷åìó îðãàíèçàöèè ïåðåäàþò ïî àóòñîðñèíãó âñå áîëüøå 
óñëóã?

9. Ïðèåìëåìî ëè ðåøåíèå «äåëàòü ñàìîìó èëè ïîêóïàòü» ïðè 
ïðèîáðåòåíèè óñëóã? Ïî÷åìó òàêîå ðåøåíèå íåîáõîäèìî è êàê 
îíî ïðèíèìàåòñÿ? 

10. Êàê ìîæíî èñïîëüçîâàòü ìåæôóíêöèîíàëüíûå ñîðñèíãî-
âûå êîìàíäû äëÿ çàêóïêè óñëóã? 

Ðåôåðàòèâíàÿ
ëèòåðàòóðà

Consulting Services Guide—Supplement to Purchasing Today, August 
1999.

Managing Your «Services Spend» in Today's Service Economy.
Tempe, AZ: CAPS Research, July 22, 2003. 

Parasuraman, V.; A. Zeithaml; and L. L. Berry. «A Conceptual 
Model of Service Quality and Its Implications for the Future», Journal 
of Marketing, Fall 1985, pp. 41—50. 

Parasuraman, V.; A. Zeithaml; and L. L. Berry. «SERVQUAL: A 
Multiple-Item Scale for Measuring Consumer Perceptions of Service 
Quality», Journal of Retailing, Spring 1988, pp. 12—40. 

Êåéñ 17.1 

Ýðèêà Êàðñîí 
«Ìû ñíèçèì öåíû, ïî êîòîðûì âû ïëàòèòå ñåé÷àñ çà ýòè óñëóãè, íà 10%», — óñëûøà-
ëà Ýðèêà Êàðñîí, ìåíåäæåð ïî çàêóïêàì Wesbank, êðóïíîãî ôèíàíñîâîãî ó÷ðåæäåíèÿ 
íà âîñòî÷íîì ïîáåðåæüå, îò Àðòà Ýâàíñà, òîðãîâîãî ïðåäñòàâèòåëÿ D. Klloran Inc., 
ïîñòàâùèêà òèïîãðàôñêèõ óñëóã, ó êîòîðîãî Wesbank â ïîñëåäíåå âðåìÿ íè÷åãî íå 
çàêàçûâàë. Ïðåäñòàâëåííàÿ Àðòîì Ýâàíñîì ïî åãî èíèöèàòèâå ðàñöåíêà ïîêàçûâàëà 
óñëóãè Klloran íà ïå÷àòü ÷åêîâ áàíêà Wesbank è èõ ðàññûëêó êëèåíòàì áàíêà. 

Wesbank, õîðîøî èçâåñòíûé ñâîèìè àêòèâíûìè ñòèìóëèðóþùèìè äåéñòâèÿìè ïî 
ïðèâëå÷åíèþ äåïîçèòîâ êëèåíòîâ, ïðåäîñòàâëÿåò ñòàíäàðòíûå ïîòðåáèòåëüñêèå ÷åêè, 
íå áåðÿ çà íèõ ïëàòû. Íåñìîòðÿ íà âîçðàñòàþùóþ ïîïóëÿðíîñòü áàíêîâñêèõ èíòåð-
íåò-óñëóã, ïå÷àòü òàêèõ ÷åêîâ è ðàññûëêà èõ ïîòðåáèòåëÿì ïðîäîëæàþòñÿ, ÷òî â ïðî-
øëîì ãîäó îáîøëîñü Wesbank â 8 ìëí äîëë. 

Êàê ìåíåäæåð ïî çàêóïêàì, Ýðèêà Êàðñîí îòâå÷àåò çà âñå òèïîãðàôñêèå çàêàçû 
äëÿ Wesbank. Îíà ïîä÷èíÿåòñÿ íåïîñðåäñòâåííî âèöå-ïðåçèäåíòó áàíêà ïî ïîñòàâêàì. 

Èìåííî Ýðèêà ïðåäëîæèëà ðàçäåëèòü ïå÷àòü è ðàññûëêó ÷åêîâ íà ðàâíûå äîëè 
ìåæäó äâóìÿ ïîñòàâùèêàìè. Â òå÷åíèå ïðåäûäóùèõ ïÿòè ëåò îáà ïîñòàâùèêà ïðåäîñ-
òàâëÿëè óñëóãè êà÷åñòâåííî è áûñòðî, ÷òî äëÿ áàíêà î÷åíü âàæíî. Ïî÷òè âñå ÷åêè 
ïîñòàâùèêè óñëóã îòïðàâëÿëè íåïîñðåäñòâåííî ïî äîìàøíèì àäðåñàì ïîòðåáèòåëåé 
èëè èõ îôèñîâ. Èç-çà âàæíîñòè ïå÷àòè ÷åêîâ ãîä íàçàä Ýðèêà çàêàçàëà ïðîâåäåíèå 
ñïåöèàëüíîãî àíàëèçà çàòðàò, êîòîðûé áûë ïðîâåäåí â ñîòðóäíè÷åñòâå ñ îáîèìè ïî-
ñòàâùèêàìè. Âûâîäû ïî ýòîìó èññëåäîâàíèþ ïîêàçàëè, ÷òî îáà ïîñòàâùèêà ïîëó÷àþò 
àäåêâàòíóþ ïðèáûëü, îíè ýôôåêòèâíû, âíèìàòåëüíî îòíîñÿòñÿ ê çàòðàòàì è èõ ñòðóê-
òóðà öåí ñïðàâåäëèâà. Êîíòðàêòû ñ êàæäûì ïîñòàâùèêîì çàêëþ÷åíû íà äâà ãîäà. 
Êîíòðàêò ñ îäíèì ïîñòàâùèêîì áûë îáíîâëåí âîñåìü ìåñÿöåâ íàçàä, êîíòðàêò ñ äðó-
ãèì çàêàí÷èâàåòñÿ ÷åðåç ÷åòûðå ìåñÿöà. 
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Ýðèêà óâåðåíà, ÷òî Klloran ïîêàçàë íèçêóþ öåíó â ñâîåì ïðåäëîæåíèè, ÷òîáû ïî-
ëó÷èòü ÷àñòü êîíòðàêòà íà ïå÷àòü ÷åêîâ. Ýòî îáåñïå÷èò Klloran äîñòóï ê ôàìèëèÿì 
êëèåíòîâ Wesbank. Ýðèêà ïîäîçðåâàåò, ÷òî çàòåì Klloran ìîæåò ïîïûòàòüñÿ óáåäèòü 
ýòèõ êëèåíòîâ áîëåå àêòèâíî, ÷åì íûíåøíèå äâà ïîñòàâùèêà, ïðèîáðåòàòü ó íèõ îñî-
áûå «õóäîæåñòâåííî îôîðìëåííûå ÷åêè», çà êîòîðûå ïîòðåáèòåëè ïëàòÿò ñàìè. 

Êåéñ 17.2 

Ñîâåò øêîëüíîãî ðåãèîíà Êàáîò 

ÂÂÅÄÅÍÈÅ

Ïîë Òðàâåðñ, ìåíåäæåð ïî çàêóïêàì Ñîâåòà øêîëüíîãî ðåãèîíà Êàáîò, ðåøàåò, êàêî-
âû äîëæíû áûòü åãî äàëüíåéøèå äåéñòâèÿ. Â ôåâðàëå íîâûå âëàäåëüöû êîìïàíèè, 
êîòîðàÿ îáñëóæèâàåò êîïèðû â 30 øêîëàõ ðåãèîíà, óâåäîìèëè Ïîëà, ÷òî îíè ïîâûñÿò 
öåíû íà ñâîè óñëóãè áîëåå ÷åì íà 50%. Ïîë çíàåò, ÷òî áþäæåò øêîë óæå ñîñòàâëåí, è 
ïûòàåòñÿ ïîíÿòü, ÷òî ìîæíî ñäåëàòü â ýòèõ óñëîâèÿõ. 

ÏÎË ÒÐÀÂÅÐÑ 

Ïîë ðàáîòàåò ìåíåäæåðîì ïî çàêóïêàì â Ñîâåòå øêîëüíîãî ðåãèîíà Êàáîò îêîëî äâà-
äöàòè ëåò. Îí îòâå÷àåò çà âñå çàêóïàåìûå òîâàðû è óñëóãè äëÿ ãîñóäàðñòâåííûõ øêîë, 
âõîäÿùèõ â ýòîò øêîëüíûé ðåãèîí. Ïîìèìî ïðî÷åãî, çàêóïêè âêëþ÷àþò è òàêèå âèäû 
òîâàðîâ è óñëóã, êàê ñíåãîóáîðî÷íûå ìàøèíû, çàìåíà îêîí è îáñëóæèâàíèå êîïèðîâ. 

Ñìåòû äëÿ âñåõ øêîë îáû÷íî óñòàíàâëèâàþòñÿ â íà÷àëå ãîäà. Ýòî äåëàåòñÿ íà îñ-
íîâå ñóùåñòâóþùèõ èëè íîâûõ êîíòðàêòîâ íà îáñëóæèâàíèå è ñ ó÷åòîì ñðåäñòâ, âû-
äåëÿåìûõ íà ïîòðåáíîñòè øêîëû â êîíêðåòíîì ãîäó. Ñîâåòû øêîë, êàê ïðàâèëî, ïî-
ëó÷àþò ñðåäñòâà îò ìóíèöèïàëüíûõ è ðåãèîíàëüíûõ îðãàíîâ. Ïîñêîëüêó ñîêðàùåíèå 
ôèíàíñèðîâàíèÿ çàòðîíóëî âñå óðîâíè, øêîëüíûå ñîâåòû îùóùàþò ïîâûøåííîå äàâ-
ëåíèå è òðåáîâàíèå ñíèçèòü çàòðàòû âåçäå ãäå ìîæíî è ïîâûñèòü êàêèå-òî ðàñõîäû 
ïîñëå òîãî, êàê áþäæåòû ñîñòàâëåíû, ñòàíîâèòñÿ âñå òðóäíåå. 

ØÊÎËÜÍÛÅ ÊÎÏÈÐÛ

Êàæäàÿ øêîëà â øêîëüíîì ðåãèîíå Êàáîò èìååò ïî êðàéíåé ìåðå îäèí êîïèð. Åñëè 
êîïèð ëîìàåòñÿ, íåîáõîäèì åãî íåìåäëåííûé ðåìîíò, æåëàòåëüíî â òîò æå äåíü, ïî-
ñêîëüêó ýòî åäèíñòâåííûé ñïîñîá èçãîòîâëåíèÿ êîïèé àäìèíèñòðàòèâíûõ è ó÷åáíûõ 
ìàòåðèàëîâ. Â òå÷åíèå ãîäà øêîëû ðåãèîíà â ñîâîêóïíîñòè äåëàþò îêîëî 8 ìëí êî-
ïèé. Êîïèðû áûëè çàêóïëåíû øêîëüíûì ñîâåòîì ïÿòü ëåò íàçàä, îíè òðåáóþò ðåãó-
ëÿðíîãî îáñëóæèâàíèÿ è ïåðèîäè÷åñêîé çàìåíû êàðòðèäæåé. 

SIGMA SERVICING 

Â ïðåäûäóùèå øåñòü ëåò Ïîë ñîòðóäíè÷àë ñ êîìïàíèåé Sigma Servicing, îáñëóæèâàþ-
ùåé êîïèðû. Øêîëüíûé ñîâåò íèêîãäà íå çàêëþ÷àë ïèñüìåííîãî êîíòðàêòà ñ Sigma. 
Êîìïàíèÿ óñòàíàâëèâàëà ñâîè öåíû â ðàçìåðå 0,9 öåíòîâ çà êîïèþ â òå÷åíèå âñåãî 
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ñðîêà îáñëóæèâàíèÿ øêîëû è íèêîãäà íå âûñêàçûâàëà íåäîâîëüñòâà ýòîé öåíîé. Çà-
òðàòû íà êîïèþ âêëþ÷àþò îáñëóæèâàíèå è îïëàòó êàðòðèäæåé, íåîáõîäèìûõ íà ãîä. 
Ñîâåò øêîëû ïðèîáðåòàåò ýòè óñëóãè ïî ïðåäîïëàòå. 

Â íîÿáðå ïðîøëîãî ãîäà êîìïàíèþ Sigma êóïèë ÷åëîâåê, êîòîðûé íåñêîëüêî ëåò 
íàçàä çàíèìàëñÿ ñåðâèñíûì áèçíåñîì è òåïåðü ðåøèë ñíîâà âûéòè íà ýòîò ðûíîê. 
Ïîñëå ïðèîáðåòåíèÿ êîìïàíèè îí èçó÷èë äåéñòâóþùèå ñîãëàøåíèÿ ïî îáñëóæèâà-
íèþ, íà îñíîâàíèè êîòîðûõ Sigma ðàáîòàëà ñî ñâîèìè êëèåíòàìè. Íîâûé âëàäåëåö 
óñòàíîâèë, ÷òî ñäåëêè ñ ñîâåòîì øêîëüíîãî ðåãèîíà Êàáîò ôàêòè÷åñêè âûïîëíÿëèñü ñ 
óáûòêàìè äëÿ Sigma, è ïîýòîìó â ôåâðàëå ïðîèíôîðìèðîâàë Ïîëà î ñâîåì íàìåðåíèè 
ïîâûñèòü öåíû è íåìåäëåííî çàêëþ÷èòü êîíòðàêò ñî øêîëüíûì ñîâåòîì. Â ïðîòèâ-
íîì ñëó÷àå Sigma îòêàæåòñÿ ïðåäîñòàâëÿòü èì óñëóãè. 

ÍÎÂÀß ÑÄÅËÊÀ 

Íîâûé âëàäåëåö Sigma çàõîòåë, ÷òîáû îïëàòà îáñëóæèâàíèÿ è çàìåíû êàðòðèäæåé 
êîïèðîâ îñóùåñòâëÿëàñü îòäåëüíî. Íîâàÿ öåíà áûëà ïîâûøåíà äî 1,4 öåíòà çà êîïèþ 
âìåñòî ïðåæíèõ 0,9 öåíòà. Sigma òàêæå çàõîòåëà, ÷òîáû íîâûé êîíòðàêò âñòóïèë â 
ñèëó ñ íà÷àëà ãîäà, ÷òîáû îíè ìîãëè ïîêðûòü ñâîè óáûòêè ïî îáñëóæèâàíèþ øêîë. 
Ïî ðàñ÷åòàì Ïîëà, íîâàÿ öåíà 1,4 öåíòà çà êîïèþ êîíêóðåíòíà è ñîïîñòàâèìà ñ öå-
íàìè äðóãèõ êîìïàíèé. Îäíàêî îí ïîïðîñèë, ÷òîáû Sigma èçó÷èëà íåêîòîðûå àëüòåð-
íàòèâíûå âàðèàíòû óñòàíîâëåíèÿ ðàñöåíêè ñìåíû êàðòðèäæà. Â ðåçóëüòàòå Sigma ïðî-
âåëà äâà èññëåäîâàíèÿ: ïî èñïîëüçîâàíèþ îáû÷íîãî òîíåðà âìåñòî ôèðìåííîãî, êîòî-
ðûì øêîëüíûé ñîâåò ïîëüçîâàëñÿ â íàñòîÿùåå âðåìÿ, è ïî âîññòàíîâëåíèþ êàðòðèä-
æà. Ðåçóëüòàò ïåðâîãî èññëåäîâàíèÿ ïîêàçàë, ÷òî îáû÷íûé êàðòðèäæ ïîçâîëÿåò ïîëó-
÷èòü âñåãî ëèøü 4000—5000 êîïèé íà çàïðàâêó, èç-çà ÷åãî âîçìîæíîñòè ýêîíîìèè íà 
çàòðàòàõ îãðàíè÷åííû. Âòîðîå èññëåäîâàíèå ïîêàçàëî, ÷òî ïîñëå âîññòàíîâëåíèÿ êàð-
òðèäæà ìîæíî ñäåëàòü 7500—10 000 êîïèé è ïîòåíöèàëüíàÿ ýêîíîìèÿ íà çàòðàòàõ ñî-
ñòàâèò 0,2 öåíòà çà êîïèþ. 

ÐÅØÅÍÈÅ

Ïîëà ðàññòðîèëî èçìåíåíèå âçàèìîîòíîøåíèé ñ Sigma. Åìó íðàâèëèñü îòëè÷íûå îò-
íîøåíèÿ ñ ïðåäûäóùèì âëàäåëüöåì, è îí ãîðäèëñÿ ñäåëêîé, êîòîðóþ åìó óäàëîñü çà-
êëþ÷èòü â ïåðèîä ñîêðàùåíèÿ áþäæåòà. Áîëåå òîãî, îí çíàåò, ÷òî ïåðåãîâîðû ñ íî-
âûì âëàäåëüöåì îêàæóòñÿ íåïðîñòûìè è ïîòðåáóþò çíà÷èòåëüíîãî âðåìåíè â åãî æåñò-
êîì ãðàôèêå. Ïåðåãîâîðû áóäóò òðóäíû è ïîòîìó, ÷òî íîâûé âëàäåëåö Sigma ñ÷èòàåò, 
÷òî îíè ïîòåðÿëè äåíüãè íà ïðåäûäóùåì ñîãëàøåíèè, à òàêæå ïîòîìó, ÷òî øêîëû óæå 
ñîñòàâèëè ñìåòó íà ýòîò ãîä. 

Ïîë ïîëàãàåò, ÷òî ó íåãî åñòü íåñêîëüêî âàðèàíòîâ äåéñòâèé. Âî-ïåðâûõ, îí ìîã 
áû ñîãëàñèòüñÿ çàïëàòèòü Sigma áîëåå âûñîêóþ öåíó. Îäíàêî åãî áåñïîêîèò, êàê ýòî 
ñêàæåòñÿ íà áþäæåòå. Âî-âòîðûõ, îí ìîã áû ïîïðîñèòü Sigma ïåðåéòè íà âîññòàíàâ-
ëèâàåìûé êàðòðèäæ è òåì ñàìûì ÷àñòè÷íî ñíèçèòü íîâóþ öåíó. Â-òðåòüèõ, Ïîë ðàñ-
ñìàòðèâàåò âîçìîæíîñòè ïåðåõîäà ê äðóãèì ôèðìàì. 

Ñåé÷àñ Ïîë ðàçáèðàåò ýòè âàðèàíòû è àíàëèçèðóåò, ÷òî ìîæíî ñäåëàòü â ñëîæèâ-
øèõñÿ óñëîâèÿõ. Ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèÿ ñëåäóåò îñîáåííî âçâåñèòü òðåáîâàíèÿ Sigma 
ïî óâåëè÷åíèþ öåíû ñ íà÷àëà ãîäà. Ïîë çíàåò, ÷òî îí äîëæåí îòâåòèòü áûñòðî, ïî-
ñêîëüêó øêîëàì ïîñòîÿííîå òðåáóåòñÿ îáñëóæèâàíèå è íîâûå êàðòðèäæè. 
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Êåéñ 17.3 

Hampton Manor 
Â êîíöå íîÿáðÿ ã-í Äæîí Êàìåðîí, äèðåêòîð ïî çàêóïêàì è ïîñòàâêàì äëÿ ãîðîäñêîé 
àäìèíèñòðàöèè ã. Õåìïòîíà, ðàññìàòðèâàë ïðåäëîæåíèÿ ïî Hampton Manor, ãîðîä-
ñêîìó äîìó ïðåñòàðåëûõ. Ñâîè çàÿâêè íà èçó÷åíèå äåÿòåëüíîñòè Hampton Manor, êî-
òîðûì âëàäååò àäìèíèñòðàöèÿ, ïîäàëè òðè êîíñàëòèíãîâûå ãðóïïû. Ã-í Êàìåðîí çíà-
åò, ÷òî åãî ðåêîìåíäàöèè ïî îòáîðó êîíñóëüòàíòà íàäî ïîäàòü ê ñåðåäèíå äåêàáðÿ. 

HAMPTON MANOR 

Hampton Manor îòêðûëñÿ îêîëî òðèäöàòè ëåò íàçàä. Äîì ðàññ÷èòàí íà 470 ÷åëîâåê, 
êîòîðûì òðåáóåòñÿ ìåäèöèíñêèé óõîä. Îáùàÿ ÷èñëåííîñòü ïåðñîíàëà ñîñòàâëÿåò  
235 ÷åëîâåê. Ðàáîòíèêè, íå îòíîñÿùèåñÿ ê óïðàâëåí÷åñêîé êàòåãîðèè, ñîñòîÿò â 
ïðîôñîþçå ðàáîòíèêîâ ìåñòíûõ ðåãèîíàëüíûõ ñëóæá. 

Çà ïîâñåäíåâíûå îïåðàöèè Manor îòâå÷àåò àäìèíèñòðàòîð, ïîä÷èíÿþùèéñÿ ã-íó 
Ãåíðè Äýâèñó, äèðåêòîðó ãîðîäñêîé àäìèíèñòðàöèè ïî ñîöèàëüíûì óñëóãàì. Ïîëèòè-
êó è ïëàíû ñìåò ðàçðàáàòûâàþò Äýâèñ è åãî ïîä÷èíåííûå, ñîãëàñóÿ èõ ñ àäìèíèñòðà-
öèåé Manor è êîìèòåòîì ïî óïðàâëåíèþ Manor (Hampton Manor Committee of 
Management, HMCM). Â ñîñòàâ êîìèòåòà âõîäÿò ïÿòü ÷ëåíîâ ãîðîäñêîãî óïðàâëåíèÿ, 
ëèáî íàçíà÷åííûõ, ëèáî äîáðîâîëüöåâ. HMCM ïîä÷èíÿåòñÿ äðóãîìó óïðàâëÿþùåìó 
êîìèòåòó, êîòîðûé çàíèìàåòñÿ áîëåå øèðîêèìè âîïðîñàìè ìåñòíûõ óñëóã è íàçûâàåò-
ñÿ Êîìèòåò ïî îáùåñòâåííûì ðàáîòàì (Committee for Community Services). Ýòîò êî-
ìèòåò ðàññìàòðèâàåò îñíîâíûå ñòàòüè ðàñõîäîâ è ïðèíèìàåò ðåøåíèÿ, âëèÿþùèå íà 
îáñëóæèâàíèå â ãîðîäå. Âñå îñíîâíûå ðàñõîäû ïîñëå ýòîãî ïåðåäàþòñÿ ãîðîäñêîìó 
ñîâåòó äëÿ îêîí÷àòåëüíîãî îäîáðåíèÿ. 

Êàê äèðåêòîð ïî ñîöèàëüíûì óñëóãàì Äýâèñ ïîä÷èíÿåòñÿ ãîðîäñêîìó àäìèíèñòðà-
òîðó, ã-íó Ïåòåðñîíó (J. Peterson), êîòîðûé ïîä÷èíåí ìýðó. 

ÎÒÄÅË ÇÀÊÓÏÎÊ È ÏÎÑÒÀÂÎÊ 

Îòäåë çàêóïîê è ïîñòàâîê (purchasing and supply division, PSD) èìååò ïîëíîìî÷èÿ ïî 
çàêóïêàì è ïîñòàâêàì äëÿ íåñêîëüêèõ îòäåëîâ ãîðîäñêîé àäìèíèñòðàöèè, â ÷àñòíîñòè 
èíæåíåðíî-òåõíè÷åñêîãî, ïðîòèâîïîæàðíîé ñëóæáû, áëàãîóñòðîéñòâà ãîðîäà è ðàáîò ñ 
îòõîäàìè, îòäåëà ñîöèàëüíûõ óñëóã è îáñëóæèâàíèÿ çäàíèÿ ãîðîäñêîé àäìèíèñòðàöèè. 
Ê òîìó æå åñòü åùå íåñêîëüêî ãðóïï çàêóïîê äëÿ áèáëèîòåê è îòäåëåíèÿ ïîëèöèè. 
Ïîëíîìî÷èÿ ïî çàêóïêàì äèðåêòîðó PSD è çàêóïùèêàì ïðåäîñòàâëÿþòñÿ ïî ðàñïî-
ðÿæåíèþ ìóíèöèïàëüíîãî îðãàíà. 

Îñíîâíàÿ öåëü PSD — óäîâëåòâîðÿòü ïîòðåáíîñòè äðóãèõ îòäåëîâ è ïîäðàçäåëå-
íèé â òîâàðàõ è óñëóãàõ, ïðè ìèíèìàëüíûõ çàòðàòàõ è æåëàòåëüíîì êà÷åñòâå, ñ ñîáëþ-
äåíèåì ñðîêîâ ïîñòàâîê è íàäåæíîñòè. Ó ñîòðóäíèêîâ PSD èìååòñÿ äîñòàòî÷íûé 
îïûò çàêóïêè òîâàðîâ è íåêîòîðûõ óñëóã, â ÷àñòíîñòè àðåíäû îáîðóäîâàíèÿ, çàêëþ÷å-
íèÿ êîíòðàêòîâ íà ýêñïëóàòàöèþ çäàíèé è ñîîðóæåíèé, à òàêæå íà êîíñàëòèíãîâûå 
óñëóãè èíæåíåðíîãî è àðõèòåêòóðíîãî íàïðàâëåíèÿ. Îäíàêî PSD íå çàíèìàåòñÿ 
áîëüøèìè çàêóïêàìè óñëóã â îáëàñòè óïðàâëåí÷åñêîãî êîíñàëòèíãà. 
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Äæîí Êàìåðîí ñòàë äèðåêòîðîì PSD äâà ãîäà íàçàä, â âîçðàñòå 35 ëåò. Äî ýòîãî 
îí áûë ãëàâíûì çàêóïùèêîì è ïîìîùíèêîì äèðåêòîðà ïî çàêóïêàì ãîðîäñêîé àäìè-
íèñòðàöèè ã. Ôîðåñòâüþ, ïî ðàçìåðàì ðàâíîãî Õýìïòîíó. Äæîí ïîä÷èíåòñÿ ãîðîäñêî-
ìó êàçíà÷åþ, ã-íó Õîëáðàéòó (R. Holbright), è íåïîñðåäñòâåííî ñîòðóäíè÷àåò ñ äðóãè-
ìè ðóêîâîäèòåëÿìè îòäåëîâ ïî âîïðîñàì çàêóïîê. Â åãî ïîä÷èíåíèè ïÿòíàäöàòü ÷åëî-
âåê, â òîì ÷èñëå òðè çàêóïùèêà. 

ÏÎËÎÆÅÍÈÅ ÄÅË Â ÄÎÌÅ ÏÐÅÑÒÀÐÅËÛÕ 

Ó Hampton Manor óæå äàâíî âîçíèêëè ïðîáëåìû, ñâÿçàííûå ñî ñìåòàìè è êîíòðîëåì 
çàòðàò. Ãîðîäñêîé ñîâåò ñ÷èòàåò, ÷òî ðàñõîäû â ðàñ÷åòå íà êîéêó ïî ñðàâíåíèþ ñ àíà-
ëîãè÷íûìè ÷àñòíûìè çàâåäåíèÿìè íåîïðàâäàííî âûñîêè. Âîñåìü ìåñÿöåâ íàçàä ñîâåò 
ïîðó÷èë ãîðîäñêîìó àäìèíèñòðàòîðó ã-íó Ïåòåðñîíó è äèðåêòîðó ïî ñîöèàëüíûì óñ-
ëóãàì ã-íó Äýâèñó ïîäãîòîâèòü îò÷åò, êîòîðûé îíè äîëæíû ïðåäñòàâèòü HMCM â íà-
÷àëå èþíÿ. Îò÷åò äîëæåí ñîäåðæàòü ñëåäóþùèå ïóíêòû. 

1. Àíàëèç ñðàâíèòåëüíûõ çàòðàò Hampton Manor è äðóãèõ àíàëîãè÷íûõ ó÷ðåæäå-
íèé øòàòà. 

2. Îáçîð âîçìîæíûõ ñïîñîáîâ ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè ïî çàòðàòàì. 
3. Îáçîð ïîñëåäñòâèé ïåðåõîäà íà âîçìîæíîå àëüòåðíàòèâíûå âàðèàíòû, â ÷àñòíî-

ñòè ñëåäóþùèå: 
à) êîíòðàêò íà óïðàâëåíèå; 
á) óãëóáëåííîå îïåðàòèâíîå îáñëåäîâàíèå ýôôåêòèâíîñòè çàòðàò, âûïîëíåííîå 

âíåøíèì àãåíòñòâîì. 
Âíóòðåííèé îò÷åò áûë ïðåäñòàâëåí 9 èþíÿ â âèäå òàáëèöû. Òàì áûëî ïîêàçàíî, ÷òî 

çàòðàòû â ðàñ÷åòå íà êîéêó ïðèìåðíî íà 14% âûøå ñðåäíèõ ïîêàçàòåëåé â øòàòå. Îò÷åò 
ïðîäåìîíñòðèðîâàë òðóäíîñòè ïðîâåäåíèÿ èçìåðåíèé è êîíòðîëÿ çàòðàò ïðè îòñóòñòâèè 
ñèñòåìû êëàññèôèêàöèè ïàöèåíòîâ, êîòîðàÿ ìîãëà áû îïðåäåëèòü ñòàíäàðòíûå óðîâíè 
ìåäèöèíñêîãî óõîäà. Â îò÷åòå ðåêîìåíäîâàëîñü ïðîâåäåíèå îïåðàòèâíîãî àíàëèçà 
âíåøíèì àãåíòñòâîì è áûëè ïåðå÷èñëåíû íåñêîëüêî îáùèõ ðåêîìåíäàöèé è öåëåé. 

Ñîâåò ïðèíÿë ðåêîìåíäàöèè, èçëîæåííûå â îò÷åòå, è ïîðó÷èë Ïåòåðñîíó è Äýâèñó 
ïðîâåñòè èññëåäîâàíèå Hampton Manor ñ ïðèãëàøåíèåì íåçàâèñèìûõ êîíñóëüòàíòîâ. 
Ðàñõîäû íà íåãî â áþäæåòå íå áûëè ïðåäóñìîòðåíû, íî áûëè îòäåëüíî îäîáðåíû 
HMCM, ñîâåòîì ïî óñëóãàì ãîðîäà è ãîðîäñêèì ñîâåòîì, êîòîðûå ïîëó÷èëè çàäàíèå  
çàêëþ÷èòü êîíòðàêò íà êîíñàëòèíãîâûå óñëóãè. Äýâèñ ïîïðîñèë ïîìîùè ó Äæîíà Êå-
ìåðîíà è ó PSD ïî âûÿâëåíèþ è îöåíêå âîçìîæíûõ ó÷àñòíèêîâ èññëåäîâàíèÿ. Äæîí 
Êåìåðîí ñàì çàíÿëñÿ ýòèì âîïðîñîì, âûõîäÿùèì çà ïðåäåëû îòâåòñòâåííîñòè åãî çà-
êóïùèêîâ, ó êîòîðûõ ê òîìó æå íå áûëî òàêîãî îïûòà ðàáîòû. Îí ñîñòàâèë ÷åðíîâèê 
RFP (èëë. 1) è îáðàòèëñÿ â êîíñàëòèíãîâóþ îðãàíèçàöèþ, ðàñïîëîæåííóþ íà òåððèòîðèè 
øòàòà, ïîñëå ÷åãî ñîñòàâèë ñïèñîê êîíñàëòèíãîâûõ ôèðì, èìåþùèõ äîñòàòî÷íûé îïûò. 
Ïîñëå ýòîãî ïÿòè êîíñàëòèíãîâûì ôèðìàì áûëè îòïðàâëåíû çàïðîñû ïðåäëîæåíèé. 

Patientcare è Standardcare — êðóïíûå îïåðàòîðû àíàëîãè÷íûõ äîìîâ; Clarke-
Hamilton — ôèðìà ïî êîíñàëòèíãîâûì óñëóãàì â îáëàñòè óïðàâëåíèÿ, îôèñ êîòîðûé 
ðàçìåùàåòñÿ íà ðàññòîÿíèè 100 ìèëü îò Õåìïòîíà. 

Ïðåäëîæåíèå Öåíà çàÿâêè, òûñ. äîëë.

Patientcare 35 

Standardcare 47 

Clarke-Hamilton 77 
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Èëëþñòðàöèÿ 1 
Ïðèãëàøåíèå íà ïîäà÷ó ïðåäëîæåíèé 

Ïðèãëàøàåì Âàñ ïîäàòü ïðåäëîæåíèå íà ïðîâåäåíèå àäìèíèñòðàòèâíîãî è îïåðàòèâíîãî 
àíàëèçà äîìà ïðåñòàðåëûõ Hampton Manor. Îáçîð äîëæåí ó÷èòûâàòü âñå àñïåêòû îïåðà-
öèé äîìà, âêëþ÷àÿ îöåíêó åãî ðàáîòû, ôîðìóëèðîâàíèå òðåáîâàíèé ïî óõîäó çà ïðîæè-
âàþùèìè, àíàëèç ðàáîòû àäìèíèñòðàöèè, îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðû è ðàáîòû ïåðñîíà-
ëà. Îñíîâíûå ôóíêöèîíàëüíûå ó÷àñòêè ýòîãî äîìà âêëþ÷àþò ïðà÷å÷íóþ è óáîðêó ïîìå-
ùåíèé, ðàáîòó ìåäèöèíñêèõ ñåñòåð è ôèçèîòåðàïåâòà, ñîñòàâëåíèå äèåò, îñîáûå óñëóãè, 
óïðàâëåíèå ñîáñòâåííîñòüþ, ýêñïëóàòàöèþ çäàíèÿ è àäìèíèñòðàòèâíûå âîïðîñû. Îáçîð  
äîëæåí ñîäåðæàòü àíàëèç âñåé íåîáõîäèìîé äîêóìåíòàöèè, ôèçè÷åñêîãî ñîñòîÿíèÿ çäà-
íèÿ, ñîáåñåäîâàíèÿ ñ ñîòðóäíèêàìè è àäìèíèñòðàöèåé íà âñåõ óðîâíÿõ. Íà îñíîâå ðå-
çóëüòàòîâ îáçîðà Âàì ïðåäëàãàåòñÿ ðàçðàáîòàòü ðåêîìåíäàöèè ïî óëó÷øåíèþ îïåðàöèé 
è ïîâûøåíèþ ýôôåêòèâíîñòè çàòðàò â áóäóùåé äåÿòåëüíîñòè äîìà. Âñå ðåêîìåíäàöèè 
äîëæíû èìåòü íåñêîëüêî àëüòåðíàòèâ, ïîêàçûâàòü âîçìîæíóþ ýêîíîìèþ, îòíîñèòåëüíûå 
çàòðàòû íà ðåàëèçàöèþ ðåêîìåíäàöèé, ïëàíèðóåìîå âëèÿíèå íà ðàáîòó ðóêîâîäñòâà è ïåð-
ñîíàëà, ñòðàòåãèè ðåàëèçàöèè, ñîãëàñóþùèåñÿ ñ ïðàâèëàìè ãîðîäñêîé àäìèíèñòðàöèè êàê 
âëàäåëüöà äîìà, à òàêæå âêëþ÷àòü ïóíêòû, ãàðàíòèðóþùèå ñîõðàíåíèå òåêóùåãî êà÷åñòâà 
îáñëóæèâàíèÿ. 

Ìû ñòðåìèìñÿ ê òîìó, ÷òîáû ñòîèìîñòü îáçîðà è çàòðàòû íà ïîñëåäóþùóþ ðåàëèçà-
öèþ Âàøèõ ðåêîìåíäàöèé ìîæíî áûëî îïëàòèòü çà ñ÷åò ýêîíîìèè îò óëó÷øåíèÿ äåÿòåëü-
íîñòè äîìà ïðåñòàðåëûõ. 

Âàøè ïðåäëîæåíèÿ äîëæíû âêëþ÷àòü ñëåäóþùóþ èíôîðìàöèþ 

1. Ïðåäëàãàåìóþ ìåòîäîëîãèþ ïðîâåäåíèÿ îáçîðà. 
2. Ôàìèëèè è êâàëèôèêàöèþ ñïåöèàëèñòîâ, ïðèâëå÷åííûõ ê ïðîâåäåíèþ îáçîðà è 

ðàçðàáîòêå ðåêîìåíäàöèé. 
3. Îöåíêó âðåìåíè íà ñîñòàâëåíèå îáçîðà è ðàçðàáîòêó ðåêîìåíäàöèé. 
4. Äîêóìåíòû è ðåêîìåíäàöèè, ïîäòâåðæäàþùèå Âàøó ñïîñîáíîñòü óñïåøíî äîáè-

âàòüñÿ íåîáõîäèìûõ ðåçóëüòàòîâ â îïèñàííûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ. 
5. Ïîòåíöèàëüíóþ ýêîíîìèþ íà çàòðàòàõ, êîòîðóþ ìîæíî áûëî áû ïîëó÷èòü ïî ðå-

çóëüòàòàì îáçîðà. 
6. Êîïèþ êîíòðàêòà èëè ñîãëàøåíèÿ, êîòîðûå íåîáõîäèìî çàêëþ÷èòü, ÷òîáû ïðîâåñòè 

óêàçàííûé îáçîð. 
Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî ñòðóêòóðà Âàøåãî ãîíîðàðà, âêëþ÷àÿ ìèíèìàëüíóþ ñóììó, íà 

êîòîðóþ Âû ñîãëàñíû, äîëæíà áûòü ïðåäñòàâëåíà îòäåëüíî ñ ðàñ÷åòîì îïåðàòèâíûõ çà-
òðàò è èòîãîâîé ýêîíîìèè. 

Â ñåíòÿáðå, íàêàíóíå êîíå÷íîãî ñðîêà ïîäà÷è çàÿâîê, ïðîøëè âñòðå÷è. Êîíñàëòèíãî-
âûå ôèðìû ïðèñëàëè ñâîèõ ïðåäñòàâèòåëåé äëÿ ïðåäâàðèòåëüíîé ïðîâåðêè Hampton 
Manor è äëÿ íåôîðìàëüíîãî îáñóæäåíèÿ ìàñøòàáîâ îáçîðà, èíôîðìàöèè î ñâîèõ äðóãèõ 
ðàáîòàõ è ðåêîìåíäàöèÿõ äðóãèõ êëèåíòîâ, îáñóæäåíèÿ êðèòåðèåâ îöåíêè, êîòîðûå áóäóò 
èñïîëüçîâàòüñÿ ïðè ïðåäïîëàãàåìîì îöåíèâàíèè. Ê óñòàíîâëåííîìó ñðîêó, 17 íîÿáðÿ, 
áûëè ïðåäñòàâëåíû òðè ïðåäëîæåíèÿ ñî ñëåäóþùèìè çàòðàòàìè. 

Äëÿ óäîáñòâà îöåíêè ýòèõ çàÿâîê Äæîí îáîáùèë ñîñòàâëÿþùèå ýòèõ ïðåäëîæåíèé 
â òîì âèäå, êàê ýòî ïîêàçàíî íà èëë. 2. Êîãäà îí íà÷àë àíàëèçèðîâàòü ïðåäëîæåíèÿ, 
åãî çàèíòåðåñîâàëî, êàêèå êðèòåðèè îöåíêè è âåñîâûå êîýôôèöèåíòû åìó ñëåäóåò 
èñïîëüçîâàòü. 

Êðîìå òîãî, îí çíàåò, ÷òî åãî ðåêîìåíäàöèè è îáîñíîâàíèÿ äîëæíû áûòü ïðåä-
ñòàâëåíû â ãîðîäñêóþ àäìèíèñòðàöèþ ê 15 äåêàáðÿ, äî ïîëó÷åíèÿ îäîáðåíèÿ ñî ñòî-
ðîíû ðàçíûõ êîìèòåòîâ, â êîòîðûå âõîäÿò âûáðàííûå ïðåäñòàâèòåëè.
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Ãëàâà 18

Ïðîèçâîäèòü
èëè ïîêóïàòü.
Èíñîðñèíã è àóòñîðñèíã 

«Ïðîèçâîäèòü èëè ïîêóïàòü» 

Ïðè÷èíû âûáîðà ïðîèçâîäñòâà  

âìåñòî ïîêóïêè 

Ïðè÷èíû âûáîðà ïîêóïêè 

Ñåðàÿ çîíà ðåøåíèé «ïðîèçâîäèòü 

èëè ïîêóïàòü» 

Ñóáïîäðÿä 

Èíñîðñèíã è àóòñîðñèíã 

Èíñîðñèíã 

Àóòñîðñèíã 

Çàêóïêè è ëîãèñòèêà ïî àóòñîðñèíãó  

Îòäåë çàêóïîê è àóòñîðñèíã 

Âûâîäû

Âîïðîñû è òåìû äëÿ îáñóæäåíèÿ 

Ðåôåðàòèâíàÿ ëèòåðàòóðà 

Êåéñû 

Êåéñ 18.1 B & L Inc. 

Êåéñ18.2 Rondot Automotive 

Êåéñ 18.3 Huson Manufacturing
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Êëþ÷åâûå âîïðîñû äëÿ ìåíåäæåðà ïî ïîñòàâêàì 

Следует ли: 

• изменить способ принятия решения «производить или покупать»? 

• более активно использовать инсорсинг? 

• более активно использовать аутсорсинг? 

Как можно: 

• эффективнее изыскивать возможности для инсорсинга? 

• гарантировать, что мнение службы поставок будет в полной мере учтено при 

принятии решение «производить или покупать»? 

• наращивать опыт работы по аутсорсингу? 

«ÏÐÎÈÇÂÎÄÈÒÜ ÈËÈ ÏÎÊÓÏÀÒÜ» 

Îäíî èç íàèáîëåå âàæíûõ ðåøåíèé, ïðèíèìàåìûõ â ëþáîé îðãàíèçàöèè, — ïðî-
èçâîäèòü ñàìèì èëè ïîêóïàòü. Ëþáîé îðãàíèçàöèè â íà÷àëå åå äåÿòåëüíîñòè ïðè-
õîäèòñÿ ïðèíèìàòü ìíîæåñòâî ðåøåíèé ýòîãî òèïà, à ïî ìåðå òîãî êàê îðãàíèçà-
öèÿ íàðàùèâàåò ñâîé áèçíåñ è äîáàâëÿåò â ñâîé àññîðòèìåíò âñå íîâûå òîâàðû è 
óñëóãè èëè ñîêðàùàåò àññîðòèìåíò, åé òàêæå ïðèõîäèòñÿ ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ 
«ïðîèçâîäèòü èëè ïîêóïàòü». Â ýòîé êíèãå ðàçíèöà ìåæäó «ïðîèçâîäèòü èëè ïî-
êóïàòü», èëè èíñîðñèíãîì è àóòñîðñèíãîì, îïðåäåëÿåòñÿ ñëåäóþùèì îáðàçîì. 
Èíñîðñèíã — ýòî ïåðåõîä îðãàíèçàöèè îò çàêóïîê íà ñîáñòâåííîå ïðîèçâîäñòâî; 
äðóãèìè ñëîâàìè, îíà ðåøàåò çàíÿòüñÿ ñàìîñòîÿòåëüíî êàêèì-òî âèäîì äåÿòåëüíî-
ñòè, ïðîèçâîäñòâîì òîâàðà èëè óñëóãè, êîòîðûå â ïðîøëîì çàêóïàëà. Àóòñîñèíã — 
ýòî èçìåíåíèå íàïðàâëåííîñòè ïðåäûäóùåãî ðåøåíèÿ, òî åñòü çàêóïêà âèäà äåÿ-
òåëüíîñòè, òîâàðà èëè óñëóãè, êîòîðûå â ïðîøëîì îðãàíèçàöèÿ âûïîëíÿëà ñàìî-
ñòîÿòåëüíî. Êîíå÷íî, â îòíîøåíèè ëþáîãî áðåíäà íîâîãî òîâàðà èëè óñëóãè íå-
îáõîäèìî ïðèíèìàòü ðåøåíèå «ïðîèçâîäèòü èëè ïîêóïàòü». Ïîçæå ïðè àíàëèçå 
âíóòðåííèõ èëè âíåøíèõ îáñòîÿòåëüñòâ ïðåäûäóùèå ðåøåíèÿ «ïðîèçâîäèòü èëè 
ïîêóïàòü» àíàëèçèðóþòñÿ ïîâòîðíî, è íåêîòîðûå èç íèõ, à èíûõ ñëó÷àÿõ è âñå, 
ìîãóò áûòü êàðäèíàëüíûì îáðàçîì ïåðåñìîòðåíû. Ðàçóìååòñÿ, â ïðèíÿòèè ýòîãî 
ðåøåíèÿ, à òàêæå â âûáîðå èíñîðñèíãà èëè àóòñîðñèíãà çíà÷èòåëüíóþ ðîëü èã-
ðàþò ñïåöèàëèñòû ïî çàêóïêàì. 

Â çàâèñèìîñòè îò òîãî, êàêîå ïðèíÿòî ðåøåíèå — ïðîèçâîäèòü èëè ïîêóïàòü, 
ìîæåò èçìåíèòüñÿ âåñü õàðàêòåð äåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè, ïîñêîëüêó ýòî ðåøå-
íèå â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè ñêàçûâàåòñÿ íà åå ïðîèçâîäèòåëüíîñòè è êîíêóðåí-
òîñïîñîáíîñòè. Çà ïîñëåäíèå íåñêîëüêî ëåò, êîãäà ïîâûñèëàñü ãëîáàëüíàÿ êîíêó-
ðåíöèÿ, âîçðàñòàåò òðåáîâàíèå ñîêðàùåíèÿ çàòðàò, ïðîèñõîäèò ñíèæåíèå ÷èñëåí-
íîñòè ïåðñîíàëà è óïðàâëåí÷åñêèõ ñëîåâ è âñå áîëüøåå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ êëþ-
÷åâûì êîìïåòåíöèÿì êîìïàíèè, ìíåíèå ìåíåäæåðîâ ïî äàííîìó âîïðîñó ðåçêî 
èçìåíèëîñü. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ îáùàÿ òåíäåíöèÿ íàïðàâëåíà â ñòîðîíó çàêóïîê 
èëè ïîèñêà âíåøíèõ ïîñòàâùèêîâ óñëóã èëè òîâàðîâ, êîòîðûå òðàäèöèîííî ïðî-
èçâîäèëèñü ñàìîé îðãàíèçàöèåé. 

Â ïðîøëîì ìíîãèå êðóïíûå îðãàíèçàöèè, êàê ïðàâèëî, ïðåäïî÷èòàëè ïðîèç-
âîäèòü, â ðåçóëüòàòå ÷åãî ïðîèñõîäèëà îáðàòíàÿ èíòåãðàöèÿ è âî âëàäåíèè îêàçû-
âàëñÿ øèðîêèé äèàïàçîí ïðîèçâîäñòâåííûõ è ñáîðî÷íûõ ïðåäïðèÿòèé. Êðóïíûå 
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çàêóïêè îãðàíè÷èâàëèñü â îñíîâíîì ñûðüåì, êîòîðîå çàòåì îáðàáàòûâàëîñü â ñà-
ìîé êîìïàíèè. Íîâûå óïðàâëåí÷åñêèå òåíäåíöèè, â êîòîðûõ ñòàâêà äåëàåòñÿ íà 
ãèáêîñòü, ñôîêóñèðîâàííîñòü íà êîðïîðàòèâíûõ ñèëüíûõ ñòîðîíàõ, áëèçîñòü ê 
ïîòðåáèòåëþ è ïîâûøåííîå âíèìàíèå ê ïðîèçâîäèòåëüíîñòè è êîíêóðåíòîñïî-
ñîáíîñòè, ðàáîòàþò íà èäåþ âíåøíèõ çàêóïîê. Â íàøè äíè âðÿä ëè êàêàÿ-òî 
êîðïîðàöèÿ, äàæå ñàìàÿ êðóïíàÿ, îáëàäàåò êîíêóðåíòíûì ïðåâîñõîäñòâîì ïî 
âñåì àñïåêòàì ïðîèçâîäñòâà èëè îáñëóæèâàíèÿ. Çàêóïàÿ ó ëó÷øèõ ïîñòàâùèêîâ 
íåîáõîäèìûå ïðîäóêòû, äëÿ ïðîèçâîäñòâà êîòîðûõ êîìïàíèÿ íå èìååò îñîáûõ 
ïðîèçâîäñòâåííûõ èëè ñåðâèñíûõ ïðåèìóùåñòâ, îíà ìîæåò ëó÷øå çàíèìàòüñÿ 
ñâîåé îñíîâíîé ìèññèåé. Ñåãîäíÿ, êîãäà âåñü ìèð ñòàë åäèíîé òîðãîâîé ïëîùàä-
êîé, ñïåöèàëèñò ïî çàêóïêàì äîëæåí îòûñêèâàòü èëè ðàçâèâàòü ïîñòàâùèêîâ ìè-
ðîâîãî êëàññà, ñïîñîáíûõ óäîâëåòâîðÿòü ñòðàòåãè÷åñêèå çàïðîñû åãî îðãàíèçàöèè. 

Â ïîñëåäíèå ãîäû â Ñåâåðíîé Àìåðèêå íàáëþäàåòñÿ òåíäåíöèÿ âñå áîëåå àê-
òèâíûõ çàêóïîê óñëóã, êîòîðûå òðàäèöèîííî âûïîëíÿëèñü îðãàíèçàöèÿìè ñàìî-
ñòîÿòåëüíî. Ýòî êàñàåòñÿ îáåñïå÷åíèÿ áåçîïàñíîñòè, ïèòàíèÿ ñîòðóäíèêîâ, ýêñ-
ïëóàòàöèè è ïîääåðæàíèÿ â ðàáî÷åì ñîñòîÿíèè çäàíèé è îáîðóäîâàíèÿ, íî íå îã-
ðàíè÷èâàåòñÿ ýòèìè íàïðàâëåíèÿìè. Çàêóïàþòñÿ è äðóãèå óñëóãè, â ÷àñòíîñòè ïðî-
ãðàììèðîâàíèå, ïðîôåññèîíàëüíàÿ ïîäãîòîâêà ïåðñîíàëà, èíæåíåðíî-òåõíè÷åñêèå 
óñëóãè, áóõãàëòåðñêèå ðàáîòû, þðèäè÷åñêèå óñëóãè, èññëåäîâàíèÿ, ïîäáîð êàäðîâ, 
èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû è äàæå êîíòðàêòíûå ðàçíîâèäíîñòè ëîãèñòèêè è çàêó-
ïîê. Â ðåçóëüòàòå ýòîãî ïîÿâèëñÿ íîâûé êëàññ çàêóïîê, ãäå ïîâûøåííîå âíèìàíèå 
óäåëÿåòñÿ óñëóãàì. (Ïîäðîáíîå îïèñàíèå çàêóïêè óñëóã ñì. â ãë. 17.) 

Ðåøåíèå «ïðîèçâîäèòü èëè ïîêóïàòü» èíòåðåñíî è òåì, ÷òî èìååò ìíîæåñòâî 
àñïåêòîâ. Ïî÷òè ëþáàÿ îðãàíèçàöèÿ äîëæíà ïðèíèìàòü åãî ïîñòîÿííî. Ñêàæåì, ó 
ïðîèçâîäñòâåííûõ êîìïàíèé âûáîð ñîáñòâåííîãî ïðîèçâîäñòâà ìîæåò ñòàòü åñòå-
ñòâåííûì ïðîäîëæåíèåì òåõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, êîòîðûìè îíè óæå çàíèìàþòñÿ, 
èëè ñòàòü âîçìîæíîñòüþ äëÿ äèâåðñèôèêàöèè. Äëÿ íåïðîèçâîäñòâåííûõ ñòðóêòóð 
òàêîå ðåøåíèå ÷àùå âñåãî ñâÿçàíî ñ ïîëó÷åíèåì íå ñòîëüêî òîâàðîâ, ñêîëüêî óñ-
ëóã. Íàïðèìåð, äîëæíà ëè áîëüíèöà èìåòü ñîáñòâåííóþ ïðà÷å÷íóþ, ñàìà óïðàâ-
ëÿòü îðãàíèçàöèåé ïèòàíèÿ, îáåñïå÷èâàòü áåçîïàñíîñòü, çàíèìàòüñÿ îáñëóæèâà-
íèåì è òåõíè÷åñêèì ñîäåðæàíèåì çäàíèé èëè åé öåëåñîîáðàçíî ýòè óñëóãè ïðè-
îáðåñòè íà âíåøíåì ðûíêå? Îðãàíèçàöèÿ ìîæåò ñòàòü è ñîáñòâåííûì ïîñòàâùè-
êîì, õîòÿ äî ñèõ ïîð â ýòîé êíèãå ìû ýòó âîçìîæíîñòü ïî÷òè íå ðàññìàòðèâàëè, 
íî ýòî âïîëíå ïðèåìëåìîå ðåøåíèå äëÿ ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè ñíàáæåíèÿ ïðàêòè-
÷åñêè êàæäîé îðãàíèçàöèè. 

Êàê îðãàíèçàöèÿ äîëæíà îòíîñèòüñÿ ê àñïåêòàì ðåøåíèÿ «ïðîèçâîäèòü èëè 
ïîêóïàòü»? Ìíîãèå êîìïàíèè ïîêà íå èìåþò ÷åòêî ñôîðìóëèðîâàííîé ïîëèòèêè 
ïî ýòîìó âîïðîñó è ïðåäïî÷èòàþò âûáèðàòü âàðèàíò ðåøåíèÿ êàæäûé ðàç, êîãäà 
â ýòîì âîçíèêàåò íåîáõîäèìîñòü. Êîíå÷íî, ÷òîáû ïðèíèìàòü ïîäîáíûå ðåøåíèÿ 
îáîñíîâàííî, íóæíû ó÷åòíûå äàííûå, òðåáóþùèåñÿ äëÿ ïðîâåäåíèÿ ýêîíîìè÷å-
ñêîãî àíàëèçà, íî ñîáðàòü èõ â ïîëíîì îáúåìå ìîæåò áûòü òðóäíî. 

Â ìàñøòàáàõ îòäåëüíîé êîìïàíèè ïðîáëåìó ñëåäîâàëî áû ñôîðìóëèðîâàòü 
òàê. Êàêîé äîëæíà áûòü öåëü îðãàíèçàöèè, ÷òîáû äîïîëíèòåëüíóþ öåííîñòü ñà-
ìîñòîÿòåëüíî ïîëó÷èòü êàê ïðîöåíòíóþ äîëþ ñòîèìîñòè ãîòîâîãî ïðîäóêòà èëè 
óñëóãè, è â êàêîé ôîðìå ýòà öåííîñòü áóäåò ïðåäñòàâëåíà? Â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà íå 
ïðåîáëàäàþò äðóãèå ôàêòîðû, ñèëüíàÿ ñëóæáà ïîñòàâîê îáû÷íî ïîääåðæèâàåò 
âàðèàíò çàêóïîê. 
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Íàïðèìåð, îäíà êîðïîðàöèÿ, âûÿñíèâ, ÷òî åå ñïîñîáíîñòè â ïîñòàâêàõ íà 
ìåæäóíàðîäíûõ ðûíêàõ óíèêàëüíî ñèëüíû, îòêàçàëàñü îò íåêîòîðûõ ïðîèçâîäñò-
âåííûõ ïðåäïðèÿòèé, êîòîðûå èìåþòñÿ ó âñåõ åå îòðàñëåâûõ êîíêóðåíòîâ. 

Ïðè÷èíû âûáîðà ïðîèçâîäñòâà âìåñòî ïîêóïêè 

Ñóùåñòâóåò ìíîæåñòâî ïðè÷èí, îáúÿñíÿþùèõ, ïî÷åìó îðãàíèçàöèÿ ìîæåò ïðåä-
ïî÷åñòü ñàìîñòîÿòåëüíîå ïðîèçâîäñòâî çàêóïêàì. 

1. Òðåáóåìûå îáúåìû ñëèøêîì ìàëû èëè òàêîâû, ÷òî íè îäèí ïîñòàâùèê íå 
çàèíòåðåñîâàí èëè íå ñïîñîáåí ïðîèçâîäèòü ýòè òîâàðû. 

2. Òðåáîâàíèÿ ïî êà÷åñòâó ìîãóò áûòü íàñòîëüêî ñòðîãèìè èëè íåîáû÷íûìè, 
÷òî äëÿ èõ âûïîëíåíèÿ ïîòðåáóþòñÿ ñïåöèàëüíûå ìåòîäû îáðàáîòêè, êî-
òîðûå ïîñòàâùèêè íå ìîãóò îáåñïå÷èòü. 

3. Íåîáõîäèìà ïîâûøåííàÿ ãàðàíòèÿ ïîñòàâîê èëè áîëåå òåñíàÿ êîîðäèíà-
öèÿ ïîñòàâîê ñî ñïðîñîì. 

4. Íåîáõîäèìî ñîõðàíèòü òåõíîëîãè÷åñêèå ñåêðåòû. 
5. Ýòî ïîìîãàåò îðãàíèçàöèè äîáèòüñÿ áîëåå íèçêèõ çàòðàò. 
6. Ýòî ïîìîãàåò îðãàíèçàöèè ïîëó÷èòü ïðåèìóùåñòâà çà ñ÷åò èñïîëüçîâàíèÿ 

ïðîñòàèâàþùåãî îáîðóäîâàíèÿ èëè íå ïîëíîñòüþ çàãðóæåííûõ ðàáîòíèêîâ. 
7. Ýòî ãàðàíòèðóåò óñòîé÷èâóþ ðàáîòó ñîáñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé, à ïîñòàâ-

ùèêè ïðèâëåêàþòñÿ ëèøü äëÿ óäîâëåòâîðåíèÿ âñïëåñêîâ ñïðîñà. 
8. Ýòî ïîçâîëÿåò èçáåæàòü çàâèñèìîñòè îò åäèíñòâåííîãî èñòî÷íèêà. 
9. Êîíêóðåíòíûå, ïîëèòè÷åñêèå, ñîöèàëüíûå èëè ýêîëîãè÷åñêèå ïðè÷èíû 

ìîãóò ïîáóäèòü îðãàíèçàöèþ çàíèìàòüñÿ ïðîèçâîäñòâîì äàæå â òåõ ñèòóà-
öèÿõ, êîãäà îíà ïðåäïî÷ëà áû ïîêóïêó. Ýòî ìîæåò ñëó÷èòüñÿ, íàïðèìåð, 
åñëè êîíêóðåíò ñòàíîâèòñÿ âëàäåëüöåì êëþ÷åâîãî èñòî÷íèêà ñûðüÿ. Ìíî-
ãèå ñòðàíû íàñòàèâàþò, ÷òîáû îïðåäåëåííàÿ äîëÿ îáðàáîòêè ñûðüÿ îñóùå-
ñòâëÿëàñü íà òåððèòîðèè èõ ñòðàí. Êîìïàíèÿ, ðàñïîëîæåííàÿ íà òåððèòî-
ðèè ñ âûñîêèì óðîâíåì áåçðàáîòèöû, ìîæåò ïðèíÿòü ðåøåíèå ïðîèçâî-
äèòü íåêîòîðûå âèäû ïðîäóêöèè íà ýòîé òåððèòîðèè, ÷òîáû ñíèçèòü îñò-
ðîòó ïðîáëåìû. Êîìïàíèè, âîçìîæíî, ïðèäåòñÿ çàíèìàòüñÿ äîïîëíèòåëü-
íîé îáðàáîòêîé íåêîòîðûõ ïîáî÷íûõ ïðîäóêòîâ, ÷òîáû íå çàãðÿçíÿòü îê-
ðóæàþùóþ ñðåäó. Â êàæäîì èç ýòèõ ñëó÷àåâ çàòðàòû ìîãóò áûòü íå ñàìûì 
ãëàâíûì ôàêòîðîì, ó÷èòûâàåìûì ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèÿ. 

10. Âàðèàíò ïîêóïêè ñëèøêîì äîðîã. 
11. Ðàññòîÿíèå äî áëèæàéøåãî äîñòóïíîãî ïîñòàâùèêà ñëèøêîì âåëèêî. 
12. Ñîáñòâåííîãî ïðîèçâîäñòâà ïîòðåáîâàë âàæíûé çàêàç÷èê. 
13. Ðûíî÷íûé ïîòåíöèàë ïðîèçâîäñòâà òîâàðà èëè óñëóãè áûñòðî âîçðàñòàåò. 
14. Ïðîãíîçû ïîêàçûâàþò äåôèöèò èëè ðåçêîå ïîâûøåíèå öåí íà ðûíêå. 
15. Ðóêîâîäñòâî èñïûòûâàåò ãîðäîñòü çà ìàñøòàáû ñâîåãî áèçíåñà. 

Ïðè÷èíû âûáîðà ïîêóïêè 

Ñóùåñòâóåò òàêæå ìíîæåñòâî ïðè÷èí, îáúÿñíÿþùèõ, ïî÷åìó îðãàíèçàöèÿ ìîæåò 
ïðåäïî÷åñòü ïîêóïêó òîâàðîâ è óñëóã íà âíåøíåì ðûíêå.  
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1. Ó êîìïàíèè ìîæåò îòñóòñòâîâàòü òåõíè÷åñêèé èëè óïðàâëåí÷åñêèé îïûò, 
íåîáõîäèìûé äëÿ ïðîèçâîäñòâà òîâàðà èëè óñëóãè, î êîòîðûõ èäåò ðå÷ü. 

2. Ó îðãàíèçàöèè îòñóòñòâóþò ïðîèçâîäñòâåííûå ìîùíîñòè. Êðîìå òîãî, èõ 
îòñóòñòâèå ìîæåò ïîâëèÿòü íà åå âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ äðóãèìè ïîñòàâùè-
êàìè èëè çàêàç÷èêàìè. 

3. ×àñòî íåêîòîðûå ïîñòàâùèêè äîáèâàþòñÿ òàêîé ðåïóòàöèè, ÷òî ìîãóò ðàñ-
ñ÷èòûâàòü ïðåäïî÷òåíèå, è òîãäà èõ êîìïîíåíòû ñòàíîâÿòñÿ ÷àñòüþ ãîòîâîé 
ïðîäóêöèè êîìïàíèè. Îáû÷íî ýòî ôèðìåííûå ïðîäóêòû, êîòîðûå ìîæíî 
èñïîëüçîâàòü äëÿ èçãîòîâëåíèÿ, íàïðèìåð, îáîðóäîâàíèÿ, êîòîðîå ïðåäïî-
÷èòàåò êîíå÷íûé ïîëüçîâàòåëü. Ïðîèçâîäèòåëè òðàíñïîðòíûõ ñðåäñòâ èëè 
øàõòíîãî îáîðóäîâàíèÿ ÷àñòî ïîçâîëÿþò çàêàç÷èêàì óêàçûâàòü êîíêðåò-
íûé áðåíä ñèëîâîãî ïðèâîäà è ñ÷èòàþò, ÷òî òàêîé ïîäõîä ïðåäîñòàâëÿåò 
èì äîïîëíèòåëüíûå âîçìîæíîñòè äëÿ ïðîäàæ èõ îáîðóäîâàíèÿ. 

4. Ñëèøêîì âåëèêè òðóäíîñòè ñîõðàíåíèÿ äîëãîñðî÷íûõ òåõíîëîãè÷åñêèõ è 
ýêîíîìè÷åñêèõ ïîçèöèé ïî íåîñíîâíûì âèäàì äåÿòåëüíîñòè . 

5. Ðåøåíèå î ñàìîñòîÿòåëüíîì ïðîèçâîäñòâå ÷àñòî áûâàåò òðóäíî èçìåíèòü. 
Ñîõðàíåíèþ ñòàòóñ-êâî ñïîñîáñòâóþò è äàâëåíèå ïðîôñîþçîâ è óïðàâ-
ëåí÷åñêàÿ èíåðöèÿ. Ñ ó÷åòîì ýòîãî ïîêóïêà íà âíåøíåì ðûíêå ðàññìàò-
ðèâàåòñÿ êàê âàðèàíò, îáåñïå÷èâàþùèé áîëåå âûñîêóþ ãèáêîñòü. 

6. Ýòî ïîçâîëÿåò áîëåå òî÷íî îïðåäåëèòü çàòðàòû. 
7. Èìååòñÿ ìíîãî âîçìîæíîñòåé ïî âûáîðó ïîòåíöèàëüíûõ èñòî÷íèêîâ è 

èñïîëüçîâàíèþ ïðîäóêòîâ-ñóáñòèòóòîâ. 
8. Òðåáóåìûé îáúåì òîâàðîâ ìîæåò áûòü íåäîñòàòî÷íûì, ÷òîáû îïðàâäàòü 

ñîáñòâåííîå ïðîèçâîäñòâî. 
9. Ïðîãíîçû ïîêàçûâàþò âûñîêèé ñïðîñ èëè òåõíîëîãè÷åñêóþ íåîïðåäåëåí-

íîñòü, è â ýòèõ óñëîâèÿõ êîìïàíèÿ ëèáî íå ìîæåò, ëèáî íå õî÷åò áðàòü íà 
ñåáÿ ðèñê ïðîèçâîäñòâà. 

10. Ïîáëèçîñòè ñóùåñòâóåò õîðîøèé ïîñòàâùèê. 
11. Îðãàíèçàöèÿ õî÷åò îñòàòüñÿ «áåðåæëèâîé».  
12. Ïîêóïêà íà âíåøíåì ðûíêå ìîæåò îòêðûòü äîïîëíèòåëüíûå âîçìîæíîñòè 

äëÿ òîâàðîâ è óñëóã êîìïàíèè. 
13. Ýòî ïðåäîñòàâëÿåò îðãàíèçàöèè âîçìîæíîñòü áûñòðåå ïðåäëîæèòü íà ðûí-

êå ñâîé òîâàð èëè óñëóãó. 
14. Ýòî ìîæåò ïîòðåáîâàòü âàæíûé çàêàç÷èê. 
15. Ýòî ñïîñîáñòâóåò òîìó, ÷òî ìåíåäæåðû ñëóæáû ïîñòàâîê ñòàíîâÿòñÿ áîëåå 

îïûòíûìè. 
Îñíîâíûå àðãóìåíòû â ïîëüçó òîãî èëè èíîãî ðåøåíèÿ — «ïðîèçâîäèòü èëè 

ïîêóïàòü» âûãëÿäÿò îäèíàêîâî: áîëåå âûñîêîå êà÷åñòâî, íóæíîå êîëè÷åñòâî, óñ-
ëîâèÿ ïîñòàâîê, ñîîòíîøåíèå öåíû è çàòðàò, õîðîøåå îáñëóæèâàíèå; áîëåå íèç-
êèé ðèñê; áîëåå âûñîêèå âîçìîæíîñòè âíåñòè âêëàä â êîíêóðåíòíóþ ïîçèöèþ 
êîìïàíèè è îáåñïå÷èòü áîëåå âûñîêèé óðîâåíü îáñëóæèâàíèÿ ïîòðåáèòåëåé.  
Ñ ó÷åòîì ñêàçàííîãî êàæäîå îòäåëüíîå ðåøåíèå «ïðîèçâîäèòü èëè ïîêóïàòü» òðå-
áóåò òùàòåëüíîãî àíàëèçà îáîèõ âàðèàíòîâ. Äàæå ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèÿ èçãî-
òàâëèâàòü ñàìîìó, ñêîðåå âñåãî, ïîòðåáóþòñÿ çíà÷èòåëüíûå ïîñòàâêè èñõîäíûõ 
ìàòåðèàëîâ, à ýòà ÷àñòü áîëüøå ñâÿçàíà ñ ïîêóïêàìè. Ïîýòîìó îò ìåíåäæåðîâ ïî 
ïîñòàâêàì ïîñòîÿííî òðåáóåòñÿ äåëèòüñÿ èíôîðìàöèåé, âûñêàçûâàòü ñâîå ìíåíèå 
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è èñïîëüçîâàòü ñâîé îïûò, ÷òîáû ïîìî÷ü îðãàíèçàöèè ðàçóìíî ïðèíèìàòü ðåøå-
íèå «ïðîèçâîäèòü èëè ïîêóïàòü». 

Ñåðàÿ çîíà ðåøåíèé «ïðîèçâîäèòü èëè ïîêóïàòü» 

Èññëåäîâàíèå, âûïîëíåííîå Ëèíäåðñîì (Leenders) è Íîëëåòîì (Nollet)1, ïîêàçà-
ëî, ÷òî â ñèòóàöèÿõ, êîãäà íàäî âûáèðàòü ìåæäó ïðîèçâîäñòâîì è ïîêóïêîé, ìî-
æåò ñóùåñòâîâàòü òàê íàçûâàåìàÿ ñåðàÿ çîíà, ëåæàùàÿ ìåæäó ïðåäåëüíûìè ñëó-
÷àÿìè, òî åñòü 100%-íûì ïðîèçâîäñòâîì íåîáõîäèìîé ïðîäóêöèè è 100%-íîé åå 
ïîêóïêîé. Òàêèå ïðîìåæóòî÷íûå ðåøåíèÿ, ìîæåò áûòü, îñîáåííî ïîëåçíû äëÿ 
ïðîâåäåíèÿ òåñòèðîâàíèÿ è îáó÷åíèÿ áåç îáÿçàòåëüñòâà ïðîèçâîäñòâà èëè ïîêóï-
êè. Îñîáåííî ýòî âàæíî ïðè ïðèîáðåòåíèè óñëóã, êîãäà íå íóæíû èíâåñòèöèè â 
îáîðóäîâàíèå. Òàêîé âàðèàíò ìîæåò îáåñïå÷èòü ñóùåñòâåííóþ ýêîíîìèþ äëÿ 
îðãàíèçàöèè. Â ýòîì ñëó÷àå îðãàíèçàöèÿ ìîæåò çàìåíèòü ÷àñòü ñâîåãî ïåðñîíàëà 
íà ðàáîòíèêîâ âíåøíèõ îðãàíèçàöèé, ÷åé òðóä îïëà÷èâàåòñÿ äåøåâëå. 

Õîðîøèì ïðèìåðîì êîìïðîìèññíîãî âàðèàíòà èç ñåðîé çîíû ñëóæèò àâòîìî-
áèëüíàÿ îòðàñëü, ãäå ïîñòàâùèê îòâå÷àåò çà ïðîåêòèðîâàíèå êîìïîíåíòà ïî ñïå-
öèôèêàöèÿì ïðîèçâîäèòåëÿ àâòîìîáèëÿ. Åñëè ãîâîðèòü î ñåðâèñå, îðãàíèçàöèè, 
çàêóïàþùåé îáîðóäîâàíèå, íåêîòîðûå âèäû óñëóã ìîæåò ïðîäàâàòü ïðîèçâîäèòåëü 
ýòîãî îáîðóäîâàíèÿ, à îñòàëüíûå âèäû óñëóã ýòà îðãàíèçàöèÿ äîëæíà îáåñïå÷è-
âàòü ñàìîñòîÿòåëüíî. 

Ñåðàÿ çîíà â ðåøåíèÿõ «ïðîèçâîäèòü èëè ïîêóïàòü» ìîæåò ïðåäëàãàòü áîëåå 
ïîëåçíûå ðåøåíèÿ è äëÿ ïîêóïàòåëÿ, è äëÿ ïîñòàâùèêà. 

ÑÓÁÏÎÄÐßÄ

Îñîáûé êëàññ ñïåêòðà «ïðîèçâîäèòü èëè ïîêóïàòü» — ñóáïîäðÿäû. Îñîáåííî ÷àñ-
òî ñóáïîäðÿäû èñïîëüçóþòñÿ â çàêàçàõ âîåííîãî íàçíà÷åíèÿ è ñòðîèòåëüíûõ ðà-
áîòàõ; íî òîëüêî òîãäà, êîãäà îñíîâíûå ïîäðÿä÷èêè ïåðåäàþò ÷àñòü ðàáîòû äðó-
ãèì ïðîèçâîäèòåëÿì, îòêóäà è ïîÿâèëñÿ òåðìèí «ñóáïîäðÿä÷èê». Â ñàìîé ïðî-
ñòåéøåé ôîðìå ñóáïîäðÿä — ýòî çàêàç íà çàêóïêó ñ áîëåå ïîäðîáíûìè äåòàëÿìè 
è óñëîâèÿìè. Ñòåïåíü åãî ñëîæíîñòè è óïðàâëåíèå èì íàïðÿìóþ çàâèñÿò îò 
ñòîèìîñòè è ìàñøòàáîâ ðåàëèçóåìîé ïðîãðàììû. Óïðàâëåíèå ñóáïîäðÿäîì ìîæåò 
ïîòðåáîâàòü óíèêàëüíûõ íàâûêîâ è óìåíèé, ÷òî îáúÿñíÿåòñÿ îáúåìîì è òèïîì 
âçàèìîäåéñòâèÿ, ìàñøòàáàìè ïëàíîâ, ðåçóëüòàòàìè àíàëèçà ïðîãðàìì è ñëîæíî-
ñòüþ óïðàâëåí÷åñêîé îò÷åòíîé äîêóìåíòàöèè. Êðîìå òîãî, ïëàòåæè ìîãóò îñóùå-
ñòâëÿòüñÿ îñîáûì ñïîñîáîì è îáû÷íî íàðÿäó ñ öåíîé è óñëîâèÿìè ñóáêîíòðàêòà 
óòî÷íÿþòñÿ â õîäå ïåðåãîâîðîâ. 

Çàêëþ÷åíèå ñóáêîíòðàêòà öåëåñîîáðàçíî ïðè ðàçìåùåíèè çàêàçîâ íà ðàáîòó, 
êîòîðóþ òðóäíî ñôîðìóëèðîâàòü òî÷íî, òðåáóþùóþ ìíîãî âðåìåíè äëÿ âûïîëíå-

                                           

1 M. R. Leenders and J. Nollet, «The Gray Zone in Make or Buy», Journal of Purchasing and Materials 
Management, Fall 1984, pp. 10—15. 
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íèÿ è ñòîèò îñîáåííî äîðîãî. Íàïðèìåð, àýðîêîñìè÷åñêèå êîìïàíèè ïåðåäàþò 
ïî ñóáêîíòðàêòàì ïðîèçâîäñòâî ìíîãèõ êðóïíûõ ñòðóêòóðíûõ êîìïîíåíòîâ è 
àâèàöèîííîãî ýëåêòðîííîãî îáîðóäîâàíèÿ, êðûëüåâ, øàññè è ðàäàðíûõ ñèñòåì, òî 
åñòü òåõ äîðîãîñòîÿùèõ åäèíèö, êîòîðûå ìîæíî çàêóïèòü ïî ñóáêîíòðàêòó. Àíà-
ëîãè÷íàÿ ôîðìà ñóáêîíòðàêòà ÷àñòî ïðèìåíÿåòñÿ â ñòðîèòåëüíîé îòðàñëè, ãäå 
ïîäðÿä÷èê ñòðîèòåëüñòâà ìîæåò ïåðåäàòü ñóáïîäðÿä÷èêó ýëåêòðîòåõíè÷åñêèå è 
ñëåñàðíûå ðàáîòû. 

Â àýðîêîñìè÷åñêîé îòðàñëè ñóáêîíòðàêòû îáû÷íî îòñëåæèâàåò êîìàíäà, êî-
òîðàÿ ìîæåò âêëþ÷àòü óïðàâëÿþùåãî ñóáêîíòðàêòîì, èíæåíåðà ïî îáîðóäîâàíèþ, 
ïðåäñòàâèòåëÿ ãðóïïû ãàðàíòèè êà÷åñòâà, ñïåöèàëèñòà ïî íàäåæíîñòè, àíàëèòèêà 
öåí è çàòðàò íà ìàòåðèàëû, ïðåäñòàâèòåëÿ ãëàâíîãî îôèñà è/èëè ïðåäñòàâèòåëÿ 
îñíîâíîãî ïðåäïðèÿòèÿ. 

Óïðàâëåíèå ñóáêîíòðàêòîì — ñëîæíàÿ çàäà÷à, òðåáóþùàÿ õîðîøèõ çíàíèé, à 
òàêæå ñïîñîáíîñòè ïðåäâèäåòü äåéñòâèÿ, êîòîðûå ïîòðåáóþòñÿ, ÷òîáû ãàðàíòèðî-
âàííî ïîëó÷èòü æåëàòåëüíûå ðåçóëüòàòû. Óïðàâëÿþùèé ñóáêîíòðàêòîì äîëæåí 
óïðàâëÿòü çàòðàòàìè, ãðàôèêîì ðàáîò, òåõíè÷åñêèìè ïàðàìåòðàìè è êîíòðîëèðî-
âàòü âåñü ïðîöåññ îò ñàìîãî íà÷àëà äî ðåøåíèÿ ýòîé çàäà÷è. 

Êîíòðîëü íàä çàòðàòàìè ñóáêîíòðàêòà íà÷èíàåòñÿ ñ ïåðåãîâîðîâ, â õîäå êîòî-
ðûõ îïðåäåëÿþòñÿ îáîñíîâàííûå èçäåðæêè, îñóùåñòâëÿåòñÿ âûáîð òèïà êîíòðàê-
òà è ïðîäóìûâàþòñÿ ñïîñîáû ñòèìóëèðîâàíèÿ ó÷àñòíèêîâ. Êîíòðîëü çà ãðàôèêîì 
ðàáîò òðåáóåò ðàçðàáîòêè õîðîøåãî îñíîâíîãî ãðàôèêà, ó÷èòûâàþùåãî âñå íåîá-
õîäèìûå âèäû êîíòðàêòíîé äåÿòåëüíîñòè ñ óñòàíîâëåíèåì ïî íèì ðåàëèñòè÷å-
ñêèõ ïîêàçàòåëåé. Òàì, ãäå ýòî íåîáõîäèìî, ïðèìåíÿþòñÿ õîðîøî ñôîðìóëèðî-
âàííûå ïèñüìåííûå îò÷åòû è ïðîãðàììû âîçâðàòà èíâåñòèöèé. Òåõíè÷åñêèé 
êîíòðîëü äîëæåí ãàðàíòèðîâàòü ñîîòâåòñòâèå êîíå÷íîãî ïðîäóêòà âñåì çàäàííûì 
â ñïåöèôèêàöèÿõ ôóíêöèîíàëüíûì ïàðàìåòðàì, êîòîðûå ñîãëàñîâàíû ïðè çà-
êëþ÷åíèè êîíòðàêòà. Êîíòðîëü êîíôèãóðàöèè ãàðàíòèðóåò, ÷òî âñå èçìåíåíèÿ 
çàäîêóìåíòèðîâàíû. Õîðîøèé êîíòðîëü íàä êîíôèãóðàöèåé îñîáåííî âàæåí äëÿ 
ïîñëåäóþùåé ðàáîòû ñ çàïàñíûìè ÷àñòÿìè. 

Â îòëè÷èå îò îáû÷íîãî çàêàçà íà çàêóïêó ìèíèìàëüíîé ñëîæíîñòè, êîãäà 
îêîí÷àòåëüíûé ðàñ÷åò ìîæåò áûòü îñóùåñòâëåí ïðè äîñòàâêå ïðîäóêöèè, êðóï-
íûé ñóáïîäðÿä ïðåäóñìàòðèâàåò áîëåå ÷åòêèå ñôîðìóëèðîâàííûå äåéñòâèÿ ïî åãî 
âûïîëíåíèþ. Ýòè äåéñòâèÿ ìîãóò áûòü ðàçíûìè — â çàâèñèìîñòè îò òèïà êîí-
òðàêòà è ñëîæíîñòè çàäà÷è. Î÷åíü ÷àñòî êðóïíûå ñëîæíûå âèäû ñíàáæåíèÿ â òå-
÷åíèå ñðîêà âûïîëíåíèÿ êîíòðàêòà òðåáóþò âíåñåíèÿ ðÿäà èçìåíåíèé. Ýòî ïðè-
âîäèò ê ðàçíîãëàñèÿì ïî ïîâîäó çàòðàò, êîòîðûå äîëæíû ðàçðåøàòüñÿ äî çàâåð-
øåíèÿ êîíòðàêòà. Êðîìå òîãî, ëþáûå èíñòðóìåíòû è äàííûå, ïîñòàâëåííûå ïîä-
ðÿä÷èêó äëÿ âûïîëíåíèÿ åãî ÷àñòè êîíòðàêòà, äîëæíû áûòü âîçâðàùåíû. Âñå ïî-
ëó÷åííûå ìàòåðèàëû, äàííûå, îò÷åòû äîëæíû ïðîâåðÿòüñÿ. Ó êàæäîãî ñóïîäðÿä-
÷èêà ìîãóò áûòü ñâîè òðåáîâàíèÿ, ñâÿçàííûå ñî ñëîæíîñòüþ ðåøàåìûõ çàäà÷; 
îäíàêî âî âñåõ ñëó÷àÿõ â êîíöå ñóáïîäðÿä÷èê äîëæåí ïðåäñòàâëÿòü îò÷åò î ðå-
çóëüòàòàõ ïðîäåëàííîé ðàáîòû. Ýòîò îò÷åò ñòàíåò îñíîâîé îöåíêè, ïðè ïîìîùè 
êîòîðîé ïðîèñõîäèò áóäóùèé îòáîð ó÷àñòíèêîâ òîðãîâ èëè ïîñòàâùèêîâ. Ýòîò 
îò÷åò òàêæå íåîáõîäèì äëÿ ïîëó÷åíèÿ èíôîðìàöèè â ñëó÷àå ïðåäúÿâëåíèÿ áóäó-
ùèõ ïðåòåíçèé èëè ïðîâåäåíèÿ ïîâòîðíûõ ïåðåãîâîðîâ. 
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ÈÍÑÎÐÑÈÍÃ È ÀÓÒÑÎÐÑÈÍÃ 

Áûâàþò ñèòóàöèè, êîãäà ðåøåíèå «ïðîèçâîäèòü èëè ïîêóïàòü» ìåíÿåòñÿ íà îá-
ðàòíîå. Òî, ÷òî ðåøåíèå «ïðîèçâîäèòü èëè ïîêóïàòü» áûëî ïðàâèëüíûì â ìîìåíò 
åãî ïðèíÿòèÿ, åùå íå îçíà÷àåò, ÷òî åãî íåëüçÿ èçìåíèòü. Íîâûå îáñòîÿòåëüñòâà, 
âîçíèêøèå â îðãàíèçàöèè, íà ðûíêå èëè âîîáùå â ýêîíîìè÷åñêîé ñðåäå, ìîãóò 
ïîòðåáîâàòü îò êîìïàíèè èçìåíèòü ïðåäûäóùåå ðåøåíèå íà ïðîòèâîïîëîæíîå. 

Åñëè ïðåäûäóùåå ðåøåíèå áûëî èçíà÷àëüíî íåïðàâèëüíûì, åãî ìîæíî è 
íóæíî ñêîððåêòèðîâàòü. Îäíàêî àðãóìåíòû â çàùèòó ïåðåñìîòðà ðåøåíèé ýòîãî 
ðîäà äîëæíû áûòü óáåäèòåëüíûìè. Âîñïðèíèìàåìûé ðèñê, âîçìîæíî, íàäî ìè-
íèìèçèðîâàòü èëè âîîáùå óñòðàíèòü. Íîâûå òåõíîëîãèè èíîãäà ïîçâîëÿþò ïðè-
áåãàòü ê ïðîöåññàì, êîòîðûå ðàíüøå ñ÷èòàëèñü íåâîçìîæíûìè. Íîâûå ïîñòàâùè-
êè ìîãóò âûéòè íà ðûíîê, à ïðåæíèå — ïåðåñòàòü íà íåì ðàáîòàòü. Âîçíèêàþò 
íîâûå êîìáèíàöèè ìàòåðèàëîâ è êîìïîíåíòîâ èëè íîâûå ïîäõîäû, íàïðèìåð 
çàìåíà ñòàëè ïëàñòèêîì, â ðåçóëüòàòå ÷åãî ïîÿâëÿþòñÿ íîâûå ïðåäëîæåíèÿ. Òàêèå 
ïîñòîÿííûå èçìåíåíèÿ îáúåìîâ, öåí, âîçìîæíîñòåé, ñïåöèôèêàöèé, ïîñòàâùè-
êîâ, ìîùíîñòåé, ðåãóëèðóþùèõ ïîëîæåíèé, êîíêóðåíòîâ, òåõíîëîãèé è ìåíåäæå-
ðîâ ïîñòîÿííî òðåáóþò îò êîìïàíèè ïåðåñìàòðèâàòü ïðåæíèå ðåøåíèÿ «ïðîèçâî-
äèòü èëè ïîêóïàòü», ÷òîáû âèäåòü ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû, íîâûå âîçìîæíî-
ñòè è óãðîçû, òî åñòü ðåãóëÿðíî ïðîâîäèòü àíàëèç SWOT. 

Äëÿ ýòîãî ìåæôóíêöèîíàëüíîé êîìàíäå, â ñîñòàâ êîòîðîé âõîäÿò ðàáîòíèêè 
ñëóæáû çàêóïîê, ïðîèçâîäñòâåííîãî îòäåëà, áóõãàëòåðèè è ìàðêåòèíãà, íàäî ðåãó-
ëÿðíî ïîëó÷àòü îòâåòû íà ñëåäóþùèå äâà âîïðîñà: (1) êàêèå òîâàðû è óñëóãè â 
íàñòîÿùåå âðåìÿ çàêóïàþòñÿ, åñëè èõ öåëåñîîáðàçíî ïðîèçâîäèòü ñàìèì; (2) êà-
êèå òîâàðû è óñëóãè, êîòîðûå â íàñòîÿùåå âðåìÿ ïðîèçâîäÿòñÿ, öåëåñîîáðàçíî 
çàêóïàòü íà âíåøíåì ðûíêå? 

ÈÍÑÎÐÑÈÍÃ

Èíñîðñèíã — ýòîò ÷àñòî çàáûâàåìûé áëèçíåö àóòñîðñèíãà. Îí ïîÿâëÿåòñÿ, êîãäà 
íàäî ïåðåñìîòðåòü ïðåäûäóùåå ðåøåíèå î ïîêóïêå. Ñ ó÷åòîì îãðàíè÷åíèÿ âðå-
ìåíè ó ìåíåäæåðîâ ïî ñíàáæåíèþ âåðîÿòíîñòü òîãî, ÷òî ñëóæáà ïîñòàâîê áóäåò 
èíèöèèðîâàòü èíñîðñèíã, îòíîñèòåëüíî ìàëà. Ïîýòîìó ïîêóïàòü òó ïðîäóêöèþ, 
êîòîðóþ ïîêóïàëè ïðåæäå, ñêîðåå âñåãî, ïðîäîëæàò. Îäíàêî åñòü ðÿä ïðè÷èí, ïî 
êîòîðûì â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ ñëóæáà ïîñòàâîê ìîæåò èíèöèèðîâàòü èíñîðñèíã. 
Ñàìàÿ î÷åâèäíàÿ ïðè÷èíà — ñóùåñòâóþùèé èñòî÷íèê ïîñòàâîê ïðåêðàùàåò çà-
íèìàòüñÿ áèçíåñîì èëè îòêàçûâàåòñÿ îò ïðîèçâîäñòâà íóæíîé çàêàç÷èêó òîâàð-
íîé èëè ñåðâèñíîé ëèíèè, è ïðè ýòîì äðóãèõ ïîñòàâùèêîâ íà ðûíêå íåò. Åñëè 
òðåáîâàíèÿ íà òîâàð èëè óñëóãó ó çàêàç÷èêà ñîõðàíÿþòñÿ, ñïåöèàëèñòó ïî çàêóï-
êàì íàäî íàéòè àëüòåðíàòèâíûé èñòî÷íèê. Îäèí âàðèàíò — ðàáîòà ñ ïðåäûäóùèì 
ïîñòàâùèêîì èëè ïîèñê íîâîãî, êîòîðûé â ïðîøëîì íå ïðîäàâàë òàêîé òîâàð 
èëè óñëóãó. Äðóãîé — èíñîðñèíã. Ê íåìó çàêàç÷èêà ìîãóò ïîäòîëêíóòü è äðóãèå 
ñèòóàöèè, íàïðèìåð íåîæèäàííûé è ðåçêèé ðîñò öåíû, ïðèîáðåòåíèå åäèíñòâåí-
íîãî èñòî÷íèêà ïîñòàâîê êîíêóðåíòîì, ïîëèòè÷åñêèå ñîáûòèÿ è èçìåíåíèÿ ðåãó-
ëèðóþùèõ ïðàâèë èëè îòñóòñòâèå ïîñòàâîê îñíîâíîãî ñûðüÿ èëè êîìïîíåíòîâ 
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äëÿ ïðîèçâîäñòâà çàêóïàåìîãî ïðîäóêòà. Âñå ýòè ñöåíàðèè ìîãóò çàñòàâèòü ñëóæáó 
ïîñòàâîê îáðàòèòüñÿ ê èíñîðñèíãó. Äðóãèìè ñëîâàìè, îáîñíîâàíèåì äëÿ ïåðåõîäà 
íà èíñîðñèíã ìîãóò ñòàòü ëþáûå ñîáûòèÿ, óãðîæàþùèå ñòàáèëüíîñòè ïîñòàâîê. 
Çäåñü ìîæíî ïðèáåãíóòü ê ñëåäóþùåìó àðãóìåíòó: ìû áû, êîíå÷íî, ïðåäïî÷ëè íå 
ïðîèçâîäèòü ýòîò ïðîäóêò èëè óñëóãó ñàìîñòîÿòåëüíî, íî ñåé÷àñ ó íàñ ïðîñòî íåò 
äðóãîãî ïóòè. 

Ñóùåñòâóþò è äðóãèå îðãàíèçàöèîííûå ôàêòîðû, ïîìèìî òåõ, êîòîðûå âàæíû 
äëÿ ñëóæáû ïîñòàâîê, ñïîñîáíûå ñäåëàòü èíñîðñèíã ïðèâëåêàòåëüíûì. Ìû ìî-
æåì ðàçðàáîòàòü óíèêàëüíûé ïðîöåññ ïðîèçâîäñòâà äàííîãî ïðîäóêòà èëè óñëóãè. 
Íàøå êà÷åñòâî, óñëîâèÿ ïîñòàâîê, ñîâîêóïíàÿ ñòîèìîñòü âëàäåíèÿ è ãèáêîñòü 
ìîãóò ðåçêî óëó÷øèòüñÿ. Ìû òåïåðü ìîæåì âûéòè íà ãîðàçäî áîëåå âûñîêèé óðî-
âåíü îáñëóæèâàíèÿ ïîòðåáèòåëåé è ëó÷øå óäîâëåòâîðÿòü èõ çàïðîñû. Èíñîðñèíã 
â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè ïîâûñèò íàøó êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü. Ýòîò àðãóìåíò 
ìîæíî íàçâàòü àðãóìåíòîì âîçìîæíîñòè: ìû áû ïðåäïî÷ëè äåëàòü ýòî ñàìîñòîÿ-
òåëüíî, ïîñêîëüêó ýòî îáåñïå÷èâàåò ñòðàòåãè÷åñêîå êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî. 

Ïîñëå òîãî êàê ðåøåíèå ïî èíñîðñèíãó ïðèíÿòî, ÷òîáû ïëàâíî ïåðåéòè îò 
âíåøíèõ ïîñòàâîê ê âíóòðåííåìó ïðîèçâîäñòâó, ïîòðåáóåòñÿ îñîáîå âíèìàíèå 
ñëóæáû ïîñòàâîê. Â ïåðâóþ î÷åðåäü íàäî ðåøèòü, êàêèì îáðàçîì ïðåêðàòèòü 
ñäåëêè ñ ñóùåñòâóþùèìè ïîñòàâùèêàìè? Êàê ýòî èçìåíåíèå, åñëè îíî ïðîèçîé-
äåò î÷åíü áûñòðî, ñêàæåòñÿ íà òåêóùèõ êîíòðàêòàõ è êàêèå øòðàôû, âîçìîæíî, 
ïðèäåòñÿ ïëàòèòü çà ïðåêðàùåíèå ñâîèõ îáÿçàòåëüñòâ? 

Ïðè ëþáîé èíèöèàòèâå, ñâÿçàííîé ñ èíñîðñèíãîì, òàêæå âîçíèêàåò âîïðîñ î 
íîâûõ ïîñòàâêàõ ñûðüÿ, êîìïîíåíòîâ, îáîðóäîâàíèÿ, ýíåðãèè è óñëóã, òðåáóþùèõ-
ñÿ äëÿ ïðîèçâîäñòâà ïðîäóêöèè, âûïóñêàåìîé ïî èíñîðñèíãó. Ïîýòîìó óìåíèå 
ñëóæáû ïîñòàâîê íàõîäèòü âñå òðåáóåìûå ðåñóðñû — îäèí èç ôàêòîðîâ, êîòîðûé 
ðàññìàòðèâàåòñÿ ïðè ëþáûõ èíñîðñèíãîâûõ ðåøåíèÿõ. 

ÀÓÒÑÎÐÑÈÍÃ

Îðãàíèçàöèè ïðèáåãàþò ê àóòñîðñèíãó, åñëè ðåøàþò ïîêóïàòü òî, ÷òî äî ýòîãî 
ïðîèçâîäèëè ñàìè. Íàïðèìåð, êîìïàíèÿ, ÷üè ñîòðóäíèêè ñàìè çàíèìàþòñÿ óáîð-
êîé ïîìåùåíèé, ìîæåò ïðèíÿòü ðåøåíèå âîñïîëüçîâàòüñÿ óñëóãàìè ôèðìû, êî-
òîðàÿ áóäåò âûïîëíÿòü ýòè âèäû ðàáîò. Îãðîìíàÿ ïîïóëÿðíîñòü àóòñîðñèíãà è 
ïðèâàòèçàöèÿ â ãîñóäàðñòâåííîì ñåêòîðå ïðèâåëè ê òîìó, ÷òî çà ïîñëåäíåå äåñÿ-
òèëåòèå ê àóòñîðñèíãó â òîé èëè èíîé ñòåïåíè ñòàëè ïðèáåãàòü ïî÷òè âñå îðãàíè-
çàöèè. Ñòðåìëåíèå óïðîñòèòü ñòðóêòóðû îðãàíèçàöèè, âûéòè íà «îïòèìàëüíûé 
ðàçìåð», ñîêðàòèòü ÷èñëåííîñòü ñîòðóäíèêîâ â øòàá-êâàðòèðàõ è ñôîêóñèðîâàòü-
ñÿ íà âèäàõ äåÿòåëüíîñòè, äîáàâëÿþùèõ öåííîñòü, è êëþ÷åâûõ êîìïåòåíöèÿõ, 
÷òîáû âûæèòü è ïðîöâåòàòü, ïðèâåëî ê òîìó, ÷òî îáùåñòâåííûå è ÷àñòíûå îðãà-
íèçàöèè ïåðåäàëè ïî àóòñîðñèíãó îãðîìíûé ñïåêòð ôóíêöèé è âèäîâ äåÿòåëüíî-
ñòè, êîòîðûìè â ïðîøëîì îíè çàíèìàëèñü ñàìîñòîÿòåëüíî. Íåêîòîðûå âèäû äåÿ-
òåëüíîñòè, â ÷àñòíîñòè ïî óáîðêå ïîìåùåíèÿ, ïèòàíèþ ïåðñîíàëà è îáåñïå÷åíèþ 
áåçîïàñíîñòè, âûïîëíÿþòñÿ ïî àóòñîðñèíãó óæå ìíîãî ëåò. Îäíàêî â ïîñëåäíèå 
ãîäû äëÿ àóòñîðñèíãà ñòàëè âûáèðàòüñÿ è äðóãèå âèäû äåÿòåëüíîñòè, íàïðèìåð 
èíôîðìàöèîííûå ñèñòåìû. 
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Ñðåäè äðóãèõ ïîïóëÿðíûõ ðàáîò, ïåðåäàâàåìûõ ïî àóòñîðñèíãó, òåïåðü ìîæíî 
íàçâàòü ïî÷òîâîå îáñëóæèâàíèå, ðàáîòà öåíòðîâ êîïèðîâàíèÿ, îðãàíèçàöèþ êîð-
ïîðàòèâíûõ ïîåçäîê. Ìîæíî ñêàçàòü, ÷òî ñåé÷àñ âîîáùå íåò íè îäíîé ôóíêöèè, 
êîòîðóþ íåëüçÿ áûëî áû ïåðåäàòü ïî àóòñîðñèíãó. Ðàáîòà ñ êðåäèòîðñêîé çàäîë-
æåííîñòüþ, êàäðîâûå çàäà÷è, ìàðêåòèíã è ïðîäàæè, ôèíàíñû, àäìèíèñòðàòèâíûå 
âîïðîñû, ëîãèñòèêà, èíæèíèðèíã è äàæå çàêóïêè — âñå ýòî ïðèìåðû ôóíêöèé, 
êîòîðûå â íàñòîÿùåå âðåìÿ âûïîëíÿþòñÿ ïî àóòñîðñèíãó, õîòÿ â ïðîøëîì ñ÷èòà-
ëèñü ïðåðîãàòèâîé îðãàíèçàöèè. Ïî àóòñîðñèíãó ìîæåò âûïîëíÿòüñÿ òåïåðü êàê 
âñÿ ôóíêöèÿ, òàê è íåêîòîðûå åå ýëåìåíòû, òî åñòü ÷àñòü ôóíêöèè ïåðåäàåòñÿ, à 
÷àñòü âûïîëíÿåòñÿ îðãàíèçàöèåé ñàìîñòîÿòåëüíî. Íàïðèìåð, íåêîòîðûå ýëåìåí-
òû èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé ìîãóò áûòü ñòðàòåãè÷åñêèìè, äðóãèå — êðèòè÷-
íûìè, à òðåòüè ñâÿçàíû ñ çàêóïêîé áîëåå äåøåâûõ ïðîäóêòîâ, óïðàâëåíèå êîòî-
ðûìè ìîæíî ïîðó÷èòü òðåòüåé ñòîðîíå1. Âûÿâëåíèå ôóíêöèé êàê ïîòåíöèàëüíîé 
öåëè äëÿ àóòñîðñèíãà, à çàòåì ðàçäåëåíèå ýòîé ôóíêöèè íà îòäåëüíûå êîìïîíåí-
òû ïîìîãàåò ëèöàì, ïðèíèìàþùèì ðåøåíèÿ, îïðåäåëèòü, êàêèå âèäû äåÿòåëüíî-
ñòè îòíîñÿòñÿ ê ñòðàòåãè÷åñêèì èëè êðèòè÷íûì è ïîýòîìó äîëæíû âûïîëíÿòüñÿ 
îðãàíèçàöèåé, à êàêèå ìîæíî ïåðåäàòü ïî àóòñîðñèíãó. Ðîñò àóòñîðñèíãà â ëîãè-
ñòè÷åñêîé ñôåðå âî ìíîãîì îáúÿñíÿåòñÿ äåðåãóëèðîâàíèåì äåÿòåëüíîñòè òðàíñ-
ïîðòà, ñôîêóñèðîâàííîñòüþ íà êëþ÷åâûõ êîìïåòåíöèÿõ, ñîêðàùåíèåì çàïàñîâ è 
ïîÿâëåíèåì áîëåå ñîâåðøåííûõ êîìïüþòåðíûõ ïðîãðàìì óïðàâëåíèÿ ëîãèñòè-
êîé. «Áåðåæëèâûå» çàïàñû îçíà÷àþò, ÷òî ó êîìïàíèè îñòàåòñÿ ìåíüøå ñâîáîäû 
äåéñòâèé ïðè îøèáêàõ â ïîñòàâêàõ, îñîáåííî åñëè îíà ðàáîòàåò ïî ñèñòåìå «òî÷-
íî â ñðîê». Ïåðåâîçî÷íûå êîìïàíèè íà÷àëè äîáàâëÿòü ëîãèñòè÷åñêèé àñïåêò â 
ñâîé áèçíåñ, òî åñòü ñòàëè ïåðåõîäèòü îò ïðîñòîé äîñòàâêè òîâàðîâ îò ïóíêòà À 
äî ïóíêòà Â ê óïðàâëåíèþ âñåìè èëè îòäåëüíûìè ÷àñòÿìè ãðóçîîòïðàâëåíèé íà 
áîëåå ïðîòÿæåííîì îòðåçêå âðåìåíè, êàê ïðàâèëî, â òå÷åíèå òðåõ ëåò, è çàìåíèëè 
ñîòðóäíèêîâ ãðóçîîòïðàâèòåëÿ ñâîèìè ñîáñòâåííûìè. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ëîãè-
ñòè÷åñêèå êîìïàíèè èñïîëüçóþò òåõíîëîãèþ êîìïüþòåðíîãî îòñëåæèâàíèÿ, ÷òî 
ñíèçèëî ðèñê òðàíñïîðòèðîâêè è ïîçâîëèëî ëîãèñòè÷åñêîé êîìïàíèè äîáàâèòü 
áîëüøå öåííîñòè äëÿ êëèåíòà, ÷åì ñëó÷àå, åñëè áû ýòà ôóíêöèÿ îñóùåñòâëÿëàñü 
êëèåíòîì ñàìîñòîÿòåëüíî. Ïðîâàéäåðû ëîãèñòè÷åñêèõ óñëóã òðåòüåé ñòîðîíû îò-
ñëåæèâàþò ïåðåâîçèìûå ãðóçû, ïðèìåíÿÿ ýëåêòðîííûé îáìåí äàííûìè è ñïóò-
íèêîâûå ñèñòåìû, è òåïåðü ìîãóò òî÷íî ñîîáùàòü êëèåíòàì, ãäå íàõîäÿòñÿ èõ 
âîäèòåëè è êîãäà äîñòàâêà áóäåò âûïîëíåíà. Ïðè äåéñòâèÿõ «òî÷íî â ñðîê», êîãäà 
îêíî äîñòàâêè ìîæåò áûòü îòêðûòî âñåãî íà 30 ìèíóò, íàëè÷èå òàêèõ òåõíîëîãèé 
ñòàíîâèòñÿ îáÿçàòåëüíûì. 

Íàïðèìåð, Hewlett-Packard ïåðåäàëà Roadway Logistics ñâîé ñêëàä äëÿ ïîñòó-
ïàþùåãî ñûðüÿ, ðàñïîëîæåííûé â Âàíêóâåðå, øò. Âàøèíãòîí2. 140 ðàáîòíèêîâ 
Roadway óïðàâëÿþò ñêëàäîì 24 ÷àñà â ñóòêè ñåìü äíåé â íåäåëþ, êîîðäèíèðóÿ 
ïîñòóïëåíèå äåòàëåé íà ñêëàä è óïðàâëÿÿ õðàíåíèåì. 250 ðàáîòíèêîâ Hewlett-

                                           

1 Mary C. Lacity, Leslie P. Willcocks, and David F. Feeny, «IT Outsourcing: Maximize Flexibility and 
Control», Harvard Business Review, May-June 1995, pp. 86—87. 
2 Jon Bigness, «In Today»s Economy, There Is Big Money to Be Made in Logistics», The Wall Street 
Journal, September 6, 1995, ð. À1. 
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Packard ïåðåâåäåíû íà âûïîëíåíèå äðóãèõ âèäîâ äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè. 
Hewlett-Packard ñîîáùèëà îá ýêîíîìèè çàòðàò, ñâÿçàííûõ ñ õðàíåíèåì, íà 10%. 

Ïðè÷èíû, îáúÿñíÿþùèå ïðèâëåêàòåëüíîñòü àóòñîðñèíãà, òå æå, ÷òî è äëÿ ïî-
êóïêè ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèÿ «ïðîèçâîäèòü èëè ïîêóïàòü», î êîòîðûõ ãîâîðèëîñü 
â ýòîé ãëàâå âûøå. Âïðî÷åì, ñóùåñòâóåò îäíà ñåðüåçíàÿ ðàçíèöà. Åñëè îðãàíèçà-
öèÿ â ïðîøëîì ñàìà ïðîèçâîäèëà ïðîäóêò èëè óñëóãó, âîçíèêàåò âîïðîñ: ÷òî 
ïðîèçîéäåò ñ ðàáîòíèêàìè, ìåñòîì è îáîðóäîâàíèåì, êîòîðûå â ïðîøëîì áûëè 
âûäåëåíû äëÿ ïðîèçâîäñòâà òîâàðà èëè óñëóãè, êîòîðûå òåïåðü ïåðåäàíû ïî àóò-
ñîðñèíãó? 

×àñòî ýòî ðåøåíèå ïðèâîäèò ê èõ óâîëüíåíèþ, è äàæå åñëè ñåðâèñíûé ïðî-
âàéäåð òðåòüåé ñòîðîíû íàíèìàåò ïðåæíèõ ñîòðóäíèêîâ çàêàç÷èêà, îíè ÷àñòî 
ïðèíèìàþòñÿ íà íîâóþ ðàáîòó ñ áîëåå íèçêîé îïëàòîé òðóäà èëè ñ ìåíüøèìè 
äðóãèìè ïðåèìóùåñòâàìè. Èç-çà ýòîãî ìíîãèå ïðîôñîþçû îòíîñÿòñÿ ê àóòñîð-
ñèíãó êàê ê ñïîñîáó, ïðè ïîìîùè êîòîðîãî ðàáîòîäàòåëè ïûòàþòñÿ îáîéòè ïîëî-
æåíèÿ ïðåæíèõ êîíòðàêòîâ ñ ïðîôñîþçàìè. Òàê, îáúåäèíåííûé ïðîôñîþç àâòî-
ìîáèëüíûõ ðàáîòíèêîâ îñîáåííî àêòèâíî ïûòàåòñÿ ïîìåøàòü àâòîïðîèçâîäèòå-
ëÿì ïåðåäàâàòü ïðîèçâîäñòâî äåòàëåé àóòñîðñèíãó. Êðîìå òîãî, â ýòîì ñëó÷àå ìî-
ãóò âîçíèêíóòü è äîïîëíèòåëüíûå ïðè÷èíû äëÿ áåñïîêîéñòâà, â ÷àñòíîñòè ñëå-
äóþùèå: 

• óòðàòà êîíòðîëÿ; 
• âîçìîæíîñòü ðàçäåëèòü ñ ïîñòàâùèêîì åãî ðèñêè — ôèíàíñîâàÿ ñëàáîñòü, 

íåäîñòàòî÷íàÿ îòâåòñòâåííîñòü ïîñòàâùèêà, ìåäëåííîå âûïîëíåíèå, îò-
ñóòñòâèå îáåùàííûõ õàðàêòåðèñòèê èëè óñëóã, íåäîñòàòî÷íàÿ îòâåòñòâåí-
íîñòü, íèçêîå ïîâñåäíåâíîå êà÷åñòâî ðàáîòû; 

• íåîæèäàííûå äîïëàòû è íåñîãëàñîâàííûå ïëàòåæè; 
• òðóäíîñòè ÷èñëîâîãî èçìåðåíèÿ ýêîíîìè÷åñêèõ ïîêàçàòåëåé; 
• êîíâåðñèîííûå çàòðàòû; 
• îãðàíè÷åíèå ïî ïîñòàâêàì; 
• âíèìàíèå, êîòîðîå òðåáóåòñÿ îò ñòàðøèõ ìåíåäæåðîâ; 
• âåðîÿòíîñòü îêàçàòüñÿ ïðèâÿçàííûì ê óñòàðåâøèì òåõíîëîãèÿì; 
• îçàáî÷åííîñòü äîëãîñðî÷íîé ãèáêîñòüþ è óäîâëåòâîðåíèåì òðåáîâàíèé 

ìåíÿþùåãîñÿ áèçíåñà. 
Ïî ìåðå òîãî êàê îðãàíèçàöèè íàêàïëèâàþò âñå áîëüøå îïûòà, ñâÿçàííîãî ñ 

ïðèíÿòèåì ðåøåíèé ïî àóòñîðñèíãó, è âñå ëó÷øå îòðàáàòûâàþò òàêèå êîíòðàêòû, 
îíè íà÷èíàþò âñå ëó÷øå ïðèìåíÿòü íàêîïëåííûé ó íèõ îïûò ñîðñèíãà è çàêëþ-
÷åíèÿ êîíòðàêòîâ ê ïðèíèìàåìûì ðåøåíèÿì. Íà âñåõ ñòàäèÿõ — îò ïîäãîòîâêè 
îò÷åòà î ñîäåðæàíèè ðàáîòû äî îïðåäåëåíèÿ óñëîâèé êîíòðàêòà — óñïåõ âî ìíî-
ãîì îïðåäåëÿåòñÿ åãî ñîäåðæàíèåì íà äåòàëüíîì óðîâíå. 

ÇÀÊÓÏÊÈ È ËÎÃÈÑÒÈÊÀ ÏÎ ÀÓÒÑÎÐÑÈÍÃÓ 

Â íåêîòîðûõ îðãàíèçàöèÿõ âñå ÷àùå öåëüþ àóòñîðñèíãà ñòàíîâèòñÿ çàêóïî÷íàÿ 
ôóíêöèÿ. Íàïðèìåð, êîãäà Saturn Corporation óïðîñòèëà ñâîè îïåðàöèè ïî óïðàâ-
ëåíèþ ïîñòàâêàìè, áûëî ðåøåíî, ÷òî ñëóæáà ïîñòàâîê ñìîæåò äîáàâëÿòü áîëüøå 
öåííîñòè ïðè óïðàâëåíèè ïðîèçâîäñòâåííûìè ìàòåðèàëàìè, à äèñòðèáüþòîð — 
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ðàáîòàÿ ñ ìàòåðèàëàìè, êîòîðûå èñïîëüçóþòñÿ äëÿ íåïðîèçâîäñòâåííûõ öåëåé1.
Êîìàíäà, çàíèìàþùàÿñÿ óïðàâëåíèåì çàêóïîê â Saturn, ïîääåðæàëà èäåþ ïåðåäà-
÷è ïî àóòñîðñèíãó çàêóïîê íåïðîèçâîäñòâåííîãî íàçíà÷åíèÿ, ðåøèâ, ÷òî ýòîò 
ñïîñîá ïîçâîëÿåò ìèíèìèçèðîâàòü ÷èñëî ïîñòàâùèêîâ, ðàçâèâàòü ïàðòíåðñêèå 
âçàèìîîòíîøåíèÿ, ìèíèìèçèðîâàòü âîçíèêàþùèå ïðîáëåìû è ñîêðàòèòü ÷èñëî 
áóõãàëòåðñêèõ è êàíöåëÿðñêèõ äîêóìåíòîâ. Ìåæôóíêöèîíàëüíàÿ óïðàâëåí÷åñêàÿ 
êîìàíäà, ñîñòàâëåííàÿ èç ïðåäñòàâèòåëåé îòäåëà çàêóïîê, ïðîèçâîäñòâà, èíæè-
íèðíî-òåõíè÷åñêèõ ðàáîò, ôèíàíñîâîãî, óïðàâëåíèÿ ìàòåðèàëàìè è ïðåäñòàâèòå-
ëÿ ïðîôñîþçîâ ðàáîòíèêîâ â àâòîìîáèëüíîé îòðàñëè, îöåíèëà ñîòíè ïîòåíöè-
àëüíûõ ïîñòàâùèêîâ, ïðåæäå ÷åì îñòàíîâèëàñü íà Cameron & Barkley (CAMBAR). 
Â ðåçóëüòàòå CAMBAR ñòàë âíåøíåé çàêóïî÷íîé ñòðóêòóðîé Saturn Corporation è 
çàíèìàåòñÿ åå çàêàçàìè, çàïàñàìè, äîñòàâêîé è ñ÷åòàìè ïîñòàâùèêîâ. CAMBAR 
òàêæå îòâå÷àåò çà êîíòðîëü êà÷åñòâà, ãàðàíòèþ ìàòåðèàëîâ è ïîìîùü ïðè âûáîðå 
ïîñòàâùèêîâ. 

Îíè òàêæå ñîãëàñèëèñü äîáèâàòüñÿ ñîêðàùåíèÿ çàòðàò çà ãîä íà 5%, êîòîðûå 
áóäóò äåëèòüñÿ ñ Saturn. Ýòó çàäà÷ó ïðåäïîëàãàþò ðåøàòü çà ñ÷åò ïîâûøåíèÿ ýô-
ôåêòèâíîñòè è îðãàíèçîâàííîñòè, à òàêæå ñíèæåíèÿ öåí, óñòàíîâëåííûõ ïîñòàâ-
ùèêîì. Äëÿ ðàçìåùåíèÿ çàêàçîâ, ïîëó÷åíèÿ ïîäòâåðæäåíèé è îïëàòû ÷åðåç ñèñ-
òåìó ýëåêòðîííîãî ïåðåâîäà äåíåæíûõ ñðåäñòâ èñïîëüçóåòñÿ ñèñòåìà ýëåêòðîííî-
ãî îáìåíà äàííûìè (EDI). Äàííûå îá åæåäíåâíûõ ïîòðåáíîñòÿõ Saturn ñåìü ðàç â 
äåíü ïåðåäàþòñÿ ÷åðåç ñèñòåìó EDI, çàêàçû îòãðóæàþòñÿ ñî ñêëàäà äèñòðèáüþòî-
ðà, ðàñïîëîæåííîãî â 10 ìèëÿõ îò ïðåäïðèÿòèÿ. 

Â õîäå èññëåäîâàíèè àóòñîðñèíãà, âûïîëíåííîãî öåíòðîì CAPS, áûëî óñòà-
íîâëåíî, ÷òî òèïîâûå âèäû äåÿòåëüíîñòè, ñâÿçàííûå ñ óïðàâëåíèåì ïîñòàâêàìè, 
ïîêà åùå î÷åíü ðåäêî âûïîëíÿþòñÿ òðåòüåé ñòîðîíîé. ×àùå ïî àóòñîðñèíãó îñó-
ùåñòâëÿþò ìîíèòîðèíã çàïàñîâ, ðàçìåùåíèå è ïîëó÷åíèå çàêàçîâ, ïðè÷åì áîëåå 
40% ðåñïîíäåíòîâ îæèäàþò óâåëè÷åíèÿ àóòñîðñèíãà ïî ìîíèòîðèíãó çàïàñîâ è 
ðàçìåùåíèþ çàêàçîâ2.

Ìíîãèå çàäà÷è, àññîöèèðóþùèåñÿ ñ ëîãèñòè÷åñêîé ôóíêöèåé, à òàêæå ñ îá-
ùåé ôóíêöèåé ñíàáæåíèÿ, òàêæå àêòèâíî âûïîëíÿþòñÿ òåïåðü ïî àóòñîðñèíãó.  
Ê ýòèì çàäà÷àì, â ïåðâóþ î÷åðåäü, îòíîñÿòñÿ àóäèò ãðóçîâûõ ïåðåâîçîê, ëèçèíã, 
îáñëóæèâàíèå è ðåìîíò, ãðóçîâûå ïåðåâîçêè, êîíñàëòèíã è ïðîôåññèîíàëüíàÿ 
ïîäãîòîâêà ïåðñîíàëà. 

Îïðåäåëåíèå òîãî, ÷òî ñ÷èòàòü êëþ÷åâîé êîìïåòåíöèåé äëÿ îðãàíèçàöèè, íå 

âñåãäà ëåãêàÿ çàäà÷à, è ïîýòîìó äëÿ êîíêðåòíîé ôóíêöèè åå ðåøåíèå íå âñåãäà 

áóäåò òèïîâûì. Íàïðèìåð, ñîáñòâåííûé ïàðê òðàíñïîðòíûõ ñðåäñòâ è óïðàâëåíèå 

èì ìîæåò ñòàòü òåìîé è îñíîâîé äëÿ ðåøåíèÿ, â õîäå êîòîðîãî íàäî âûáðàòü ëè-

áî åãî ñîõðàíåíèå, ëèáî ïåðåäà÷ó ïî àóòñîðñèíãó. Â îðãàíèçàöèè, ãäå ìíîãî ñî-

òðóäíèêîâ çàíèìàþòñÿ ïðîäàæàìè, ïðèîáðåòåíèå àâòîìîáèëåé äëÿ òîðãîâûõ 

ïðåäñòàâèòåëåé ìîæíî ðàññìàòðèâàòü êàê íàðàùèâàíèå àêòèâîâ. Ýòî õàðàêòåðèçó-

                                           

1 Fred Gardner, «Saturn's Better Idea: Outsource Purchasing», Electronic Business Buyer, September 
1993,pp. 136—41. 
2 Lisa M. Ellram and Arnold Maltz, Outsourcing: Implications for Supply Management (Tempe, AZ: Cen-
ter for Advanced Purchasing Studies, 1997), p. 9. 
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åò âîçìîæíîñòü êîìïàíèè äîñòè÷ü áîëåå âûñîêèõ ðåçóëüòàòîâ ïðè ëè÷íûõ ïðîäà-

æàõ, ÷åì êîíêóðåíòû. Ïî àóòñîðñèíãó ìîãóò âûïîëíÿòüñÿ ìíîãèå ôóíêöèè, ñâÿ-

çàííûå ñ óïðàâëåíèåì òðàíñïîðòíûõ ñðåäñòâ: ëèçèíã âìåñòî âëàäåíèÿ òðàíñïîðò-

íûìè ñðåäñòâàìè, ýêñïëóàòàöèÿ òðàíñïîðòíûõ ñðåäñòâ, èõ ïåðåïðîäàæà. Ïðè 

ýòîì çàêëþ÷åíèå êîíòðàêòîâ ñ âîäèòåëÿìè ìîæåò îñòàòüñÿ ñîáñòâåííîé ôóíêöè-

åé, ïîñêîëüêó äëÿ óñïåõà îðãàíèçàöèè âàæíî, ÷òîáû âîäèòåëè (ñîòðóäíèêè, çàíè-

ìàþùèåñÿ ïðîäàæàìè) áûëè äîâîëüíû. Â êîìïàíèè, ïðåäîñòàâëÿþùåé êîììó-

íàëüíûå óñëóãè, äëÿ ïîäåðæàíèÿ â ðàáî÷åì ñîñòîÿíèè îáîðóäîâàíèÿ ñïåöèàëüíî-

ãî íàçíà÷åíèÿ íåîáõîäèì îïûò ìåõàíèêîâ; ýòî ÷àñòü êëþ÷åâîé êîìïåòåíöèè 

êîìïàíèè, â òî âðåìÿ êàê îáñëóæèâàíèå ïàðêà àâòîìîáèëåé â êà÷åñòâå òàêîé 

êðèòè÷íîé ÷àñòè íå ðàññìàòðèâàåòñÿ. Ðåøåíèå ïî àóòñîðñèíãó îïðåäåëÿåòñÿ ìíî-

ãèìè ôàêòîðàìè, è êàæäàÿ îðãàíèçàöèÿ äîëæíà öåíèòü ýòè ôàêòîðû èñõîäÿ èç 

ñâîèõ çàäà÷ è öåëåé è äîëãîñðî÷íîé ñòðàòåãèè. 

ÎÒÄÅË ÇÀÊÓÏÎÊ È ÀÓÒÑÎÐÑÈÍÃ 

Èññëåäîâàíèÿ ïîêàçûâàþò, ÷òî âî ìíîãèõ îðãàíèçàöèÿõ îòäåë çàêóïîê óìåðåíî 

ïðèâëåêàåòñÿ ê ïðèíÿòèþ ðåøåíèé ïî àóòñîðñèíãó. Îäíàêî ñ ó÷åòîì ïðèðîäû 

ýòèõ ðåøåíèé ðîëü îòäåëà çàêóïîê ïðè àóòñîðñèíãå äîëæíà áûòü áîëåå ñåðüåçíîé. 

Ìåíåäæåðû ïî ïîñòàâêàì óâåðåíû, ÷òî îíè ìîãóò äîáàâèòü öåííîñòü ðåøåíèÿì 

ïî àóòñîðñèíãó ïî ðÿäó ïîçèöèé: 

• ñäåëàâ ïðîöåññ ïîëíûì è êîíêóðåíòíûì; 

• èçûñêèâàÿ âîçìîæíîñòè äëÿ àóòñîðñèíãà; 

• îêàçûâàÿ ïîìîùü ïðè âûáîðå èñòî÷íèêîâ ïîñòàâîê; 

• îïðåäåëÿÿ ïîòåíöèàëüíûå àñïåêòû âçàèìîîòíîøåíèé; 

• ó÷àñòâóÿ â ïîäãîòîâêå êîíòðàêòîâ è âåäåíèè ïåðåãîâîðîâ; 

• âåäÿ ïîñòîÿííûé ìîíèòîðèíã âçàèìîîòíîøåíèé è óïðàâëÿÿ ýòèìè âçàè-

ìîîòíîøåíèÿìè1.

Ïðîôåññèîíàëüíî ïîäãîòîâëåííûå è çíàþùèå ìåíåäæåðû ïî ïîñòàâêàì 

äîëæíû óìåòü âëèÿòü íà öåííîñòü ïðè ïåðâîíà÷àëüíûõ èññëåäîâàíèÿõ àëüòåðíà-

òèâíûõ âàðèàíòîâ, ïî ðåçóëüòàòàì êîòîðûõ ïðèíèìàåòñÿ ðåøåíèå ïî àóòñîðñèíãó, 

è äåëàòü ýòî äî òîãî, êàê òàêîå ðåøåíèå áóäåò ïðèíÿòî. 

Ñòðàòåãè÷åñêàÿ âàæíîñòü ðåøåíèÿ «ïðîèçâîäèòü èëè ïîêóïàòü», àóòñîðñèíã 

èëè èíñîðñèíã íàñòîëüêî âûñîêà, ÷òî äëÿ ïîëó÷åíèÿ ãàðàíòèè ïðàâèëüíîñòè ðå-

øåíèÿ ê íèì íåîáõîäèìî ïîäõîäèòü ñ ïðåäåëüíîé òùàòåëüíîñòüþ. Î÷åâèäíî, äëÿ 

ïðàâèëüíîãî ïðèíÿòèÿ ýòèõ ðåøåíèé âàæåí âêëàä ñëóæáû ïîñòàâîê. Îäíàêî, êà-

êîé áû âàðèàíò ðåøåíèÿ íè áûë âûáðàí, ÷òîáû äîáèòüñÿ óñïåõà, íåîáõîäèìî 

óìåëî óïðàâëÿòü ïîñòàâêàìè. 

                                           

1 Harold E. Fearon and Michiel R. Leenders, Purchasing's Organizational Roles and Responsibilities 
(Tempe, AZ: Center for Advanced Purchasing Studies/National Association of Purchasing Management, 
1995), p. 11. 

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Глава 18 
646

Âûâîäû Ïðîèçâîäèòü èëè ïîêóïàòü, âûáðàòü èíñîðñèíã èëè àóòñîðñèíã — 
ýòî êëþ÷åâûå ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ äëÿ ëþáîé îðãàíèçàöèè. Òî, 
÷òî êàæäîå èç ýòèõ ðåøåíèé ïîçæå ìîæíî ïåðåñìîòðåòü è èçìå-
íèòü, åñëè ýòîãî ïîòðåáóþò íîâûå óñëîâèÿ, óñëîæíÿåò âûáîð íàè-
áîëåå ïîäõîäÿùåé ñîâîêóïíîñòè âèäîâ äåÿòåëüíîñòè, âûïîëíÿåìûõ 
ñàìîñòîÿòåëüíî, ñ îäíîé ñòîðîíû, è çàêóïàåìûõ òîâàðîâ è óñëóã — 
ñ äðóãîé. Î÷åâèäíî, ýôôåêòèâíîå óïðàâëåíèå ïîñòàâêàìè òðåáóåò 
àêòèâíîãî è ïîñòîÿííîãî âêëàäà ñëóæáû ïîñòàâîê â ïðîäîëæàþ-
ùèéñÿ ïðîöåññ îöåíêè. ×åì áîëåå ïðîôåññèîíàëüíî ïîäãîòîâëåíà 
ãðóïïà ïîñòàâîê ê èñïîëüçîâàíèþ ðûíî÷íûõ âîçìîæíîñòåé è ðàç-
âèòèþ êîíêóðåíòíûõ èñòî÷íèêîâ, òåì àêòèâíåå îðãàíèçàöèÿ äîëæ-
íà ïðèáåãàòü ê ïîêóïêàì íà âíåøíåì ðûíêå è àóòñîðñèíãó. 

Âîïðîñû è òåìû 
äëÿ îáñóæäåíèÿ 

1. Â êàêèõ ñëó÷àÿõ îðãàíèçàöèè öåëåñîîáðàçíî ïåðåõî-
äèòü îò ïðîèçâîäñòâà ê çàêóïêàì? 

2. ×òî òàêîå àóòñîðñèíã? Íà îñíîâàíèè ÷åãî ïðèíèìà-
þòñÿ ðåøåíèÿ î öåëåñîîáðàçíîñòè ïåðåõîäà íà àóòñîðñèíã 
âèäà äåÿòåëüíîñòè? 

3. Ïî÷åìó ðåøåíèå «ïðîèçâîäèòü èëè ïîêóïàòü» ñ÷èòà-
åòñÿ ñòðàòåãè÷åñêèì? 

4. ×òî òàêîå ñåðàÿ çîíà ðåøåíèé «ïðîèçâîäèòü èëè ïî-
êóïàòü»? Êàêîâû åãî ïîñëåäñòâèÿ? 

5. ×òî ìîæåò ïîáóäèòü êîìïàíèþ ïðèíÿòü ðåøåíèå ïî 
èíñîðñèíãó? Ìîæåòå ëè âû ïðèâåñòè ïðèìåð òàêîãî ðåøå-
íèÿ?

6. ×òî òàêîå ñóáïîäðÿä? 
7. Ïî÷åìó êîìïàíèÿ ìîæåò ïåðåâåñòè ñâîþ ëîãèñòèêó 

íà àóòñîðñèíã? Èíæåíåðíûå ðàáîòû? Ìàðêåòèíã? 
8. ×òî èìåííî ÷àñòî îñóùåñòâëÿåòñÿ ïî àóòñîðñèíãó â 

ãîñóäàðñòâåííîì ñåêòîðå? Êàêîâû îñíîâíûå ïîñëåäñòâèÿ 
àóòñîðñèíãà äëÿ ãîñóäàðñòâåííîãî ñåêòîðà? 

9. Êàêóþ ðîëü ìîæåò èãðàòü ñëóæáà ïîñòàâîê ïîñëå òî-
ãî, êàê ïðèíÿòî ðåøåíèå îá èíñîðñèíãå? 

10. Åñëè áû âû áûëè åäèíñòâåííûì âëàäåëüöåì ñâîåé 
êîìïàíèè, ÷òî âû áû ïðåäïî÷ëè ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèÿ 
«ïðîèçâîäèòü èëè ïîêóïàòü»: ïðîèçâîäèòü èëè ïîêóïàòü? 
Ïî÷åìó?

Ðåôåðàòèâíàÿ
ëèòåðàòóðà

Ellram, Lisa M., and Arnold Maltz, Outsourcing: Implica-
tions for Supply Management. Tempe, AZ: Center for Advanced 
Purchasing Studies, 1997. 

Gilley, K. M., and A. Rasheed. «Making More of Doing 
Less: An Analysis of Outsourcing and Its Effect on Firm Per-
formance», Journal of Management 26, no. 4 (2000), pp. 763—
90.

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Производить или покупать. Инсорсинг и аутсорсинг 
647

Lacity, Mary; Leslie P. Willcocks; and David F. Feeny, «IT 
Outsourcing: Maximize Flexibility and Control», Harvard Busi-

ness Review, May—June 1995. 
Mol, Michael J. Outsourcing, Supplier Relations and Inter-

nationalisation: Global Sourcing Strategy as a Chinese Puzzle.
Rotterdam, The Netherlands: Erasmus Research Institute of 
Management (ERIM), 2001. 

Peisch, Richard. «When Outsourcing Goes Awry.» Harvard

Business Review, May—June 1995. 
Quinn, J. B. «Strategic Outsourcing: Leveraging Knowledge 

Capabilities.» Sloan Management Review, Summer 1999, pp. 9—21. 
Takeishi, A. «Bridging Inter- and Intra-firm Boundaries: 

Management of Supplier Involvement in Automobile Product 
Development.» Strategic Management Journal 22, no. 5 (2001), 
pp. 403—33. 

Êåéñ 18.1 

B & L Inc. 

Áðàéàí Óèëñîí, ìåíåäæåð ïî ìàòåðèàëàì â êîìïàíèè B&L Inc, ðàñïîëîæåííîé â 
Ëàíêàñòåðå, øò. Ïåíñèëüâàíèÿ, àíàëèçèðóåò ïðåäëîæåíèÿ ñâîåãî àãåíòà ïî çàêóïêàì 
— ïåðåäà÷ó ïî àóòñîðñèíãó ïðîèçâîäñòâà äåðæàòåëåé àóòðèãåðà. Ñåé÷àñ êîíåö àïðåëÿ, 
è Óèëñîíó íàäî îöåíèòü ïðåäëîæåíèÿ è ïðèíÿòü ðåøåíèÿ î öåëåñîîáðàçíîñòè ýòîãî 
âàðèàíòà. 

ÎÁÙÅÅ ÏÎËÎÆÅÍÈÅ ÄÅË ÑÈÒÓÀÖÈß Â B & L INC. 

B&L Inc ïðîèçâîäèò òðåéëåðû äëÿ àâòîìîáèëüíûõ ãðóçîâèêîâ. Êîìïàíèÿ ñîñòîèò èç 
òðåõ öåõîâ: ïðîèçâîäñòâà òðåéëåðîâ, ïåñêîñòðóéíîé îáðàáîòêè è ïîêðàñêè, ìåòàëëè÷å-
ñêèõ èçäåëèé. Êàæäûé öåõ ôóíêöèîíèðóåò êàê îòäåëüíûé öåíòð ïðèáûëè, îäíàêî èõ 
ïðîèçâîäñòâåííûå îïåðàöèè â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè èíòåãðèðîâàíû. Öåõ ìåòàëëè÷å-
ñêèõ èçäåëèé âûïóñêàåò áîëüøóþ ÷àñòü êîìïîíåíòîâ è äåòàëåé äëÿ òðåéëåðîâ, öåõ 
ïðîèçâîäñòâà òðåéëåðîâ çàíèìàåòñÿ ñáîðêîé, öåõ ïåñêîñòðóéíîé îáðàáîòêè è ïîêðà-
ñêè îòâå÷àåò çà îáðàáîòêó äåòàëåé è îêîí÷àòåëüíûå ïîêðàñî÷íûå ðàáîòû. B&L ïðîèç-
âîäèò ïðèáëèçèòåëüíî 40 òðåéëåðîâ â ãîä, èç êîòîðûõ äâå òðåòè âûïóñêàåòñÿ â ïåðèîä 
ñ íîÿáðÿ ïî àïðåëü. 

ÄÅÐÆÀÒÅËÜ ÀÓÒÐÈÃÅÐÀ 

Äåðæàòåëü àóòðèãåðà, äåòàëü íîìåð Ò-178, ïðèìåíÿåòñÿ äëÿ íàäåæíîé ôèêñàöèè êîí-
òåéíåðîâ áîëüøèõ îáúåìîâ. Ýòîò äåðæàòåëü ñîñòîèò èç ÷åòûðåõ äåòàëåé, ñâàðåííûõ 
âìåñòå. Íà êàæäîì òðåéëåðå, ïðîäàâàåìîì B&L, èìååòñÿ 20 äåðæàòåëåé, ïî 10 ñ êàæ-
äîé ñòîðîíû. 
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Öåõ ìåòàëëè÷åñêèõ èçäåëèé â íàñòîÿùåå âðåìÿ ñàì âûïóñêàåò äåðæàòåëè àóòðèãå-
ðîâ. Äåòàëè Ò-67, Ò-75, Ò-69 è Ò-77 îáðàáàòûâàþòñÿ íà ñòàíêå ñ äóãîâîé ðåçêîé äî 
íåîáõîäèìîãî ðàçìåðà. Õîòÿ ýòîò ñòàíîê ìîæåò îäíîâðåìåííî ðàáîòàòü ñ âîñåìüþ 
ðàáî÷èìè ìåñòàìè, â íàñòîÿùåå âðåìÿ îí ðàáîòàåò òîëüêî ñ îäíèì. Îêîí÷àòåëüíàÿ 
ñáîðî÷íàÿ îïåðàöèÿ Ò-70 îñóùåñòâëÿåòñÿ íà ðàáî÷åì ìåñòå ñ ðó÷íîé ñâàðêîé. 

Âðåìÿ ïðîèçâîäñòâà äåðæàòåëÿ àóòðèãåðà — äâå íåäåëè. Îäíàêî öåõ ìåòàëëè÷åñêèõ 
èçäåëèé ìîæåò êîîðäèíèðîâàòü ïîñòàâêè è ïðîèçâîäñòâî ñ îïåðàöèÿìè ñáîðêè. Â íà-
ñòîÿùåå âðåìÿ óðîâåíü çàïàñîâ ãîòîâûõ äåðæàòåëåé îñòàåòñÿ ìèíèìàëüíûì. Çàòðàòû íà 
ñîäåðæàíèå çàïàñîâ â B&L ñîñòàâëÿþò 20% ñòîèìîñòè õðàíÿùåéñÿ ïðîäóêöèè â ãîä. 

ÀÓÒÑÎÐÑÈÍÃ

Ñòðåìÿñü ñíèçèòü èçäåðæêè, àãåíò ïî çàêóïêàì Ýëèñîí Áèëç, ïîä÷èíÿþùàÿñÿ Áðàéàíó 
Óèëñîíó, çàïðîñèëà ðàñöåíêè ó òðåõ ìåñòíûõ êîìïàíèè íà ïîñòàâêó äåðæàòåëåé àóòðè-
ãåðà. Mayes Steel Fabricators (Mayes), ïîñòàâùèê äëÿ äðóãèõ êîìïîíåíòîâ B&L, ïðåäëî-
æèë ñàìóþ íèçêóþ öåíó — 108,20 äîëë. íà óñëîâèÿõ FOB B&L. 

Áðàéàí âñòðåòèëñÿ ñ êîíòðîëåðîì Ìàéêîì Êàððîì, êîòîðûé ïðîâåë àíàëèç ïðî-
èçâîäñòâåííûõ çàòðàò äëÿ äåðæàòåëÿ àóòðèãåðà. Ìàéê òàê ïðîêîììåíòèðîâàë ðåçóëüòà-
òû: «Ýòè öèôðû îñíîâàíû íà îöåíêàõ íàøèõ çàòðàò ïî ñìåòå çà ýòîò ãîä. Àíàëèçèðóÿ 
çàòðàòû íà ìàòåðèàëû, òðóä è íàêëàäíûå ðàñõîäû, ÿ ìîãó ñêàçàòü, ÷òî ïîñòîÿííûå 
èçäåðæêè ïî ýòîé äåòàëè íàõîäÿòñÿ ãäå-òî íà óðîâíå 20%. Ê òîìó æå ïîìíèòå, ÷òî 
ðàçìåñòèòü çàêàç ó ïðîäàâöîâ íàì ñòîèò îêîëî 75 äîëë.». Äåëåíèå âíóòðåííèõ çàòðàò 
B&L íà îòäåëüíûå ñîñòàâëÿþùèå è ðàñöåíêè Mayes ïðåäñòàâëåíû íà èëë. 1. 

Èëëþñòðàöèÿ 1 
Ïðîèçâîäñòâåííûå èçäåðæêè è ðàñöåíêè Mayes: äåðæàòåëü àóòðèãåðà, Ò-178

Äåòàëü
Mayes Steel Fabricators, 

äîëë.

Ïðîèçâîäñòâåííûå 
èçäåðæêè B&L,

äîëë.

Ò-67 14,60 17,92 
Ò-75 21,10 17,92 
Ò-79 18,50 45,20 
Ò-77 13,00 10,37 
Ò-70 41,00 58,69 

Èòîãî 108,20 150,10 

Áðàéàí ïîíèìàåò, ÷òî B&L ïðèäåòñÿ ðåøèòü âîïðîñ î äîïîëíèòåëüíîé ïëîùàäè 
äëÿ õðàíåíèÿ, åñëè ïðèäåòñÿ ïåðåéòè íà àóòñîðñèíã äåðæàòåëåé àóòðèãåðîâ â Mayes, 
êîòîðûé â ñâîåé ðàñöåíêå óêàçàë âðåìÿ âûïîëíåíèÿ çàêàçà ÷åòûðå íåäåëè. Ïîñêîëüêó 
Mayes ìåñòíûé ïîñòàâùèê è â ïðîøëîì ó íåãî õîðîøèå ðåçóëüòàòû, Áðàéàí íå ñ÷èòà-
åò, ÷òî èì íóæåí áîëüøîé ðåçåðâíûé çàïàñ, õîòÿ åùå ïîòðåáóåòñÿ îïðåäåëèòü îáúåì 
çàêàçà.

B&L ðàáîòàåò â êîíêóðåíòíîé ñðåäå, è ãåíåðàëüíûé ìåíåäæåð ïîäðàçäåëåíèÿ ïî-
ðó÷èë Áðàéàíó îòûñêàòü âîçìîæíîñòè ïî ñíèæåíèþ çàòðàò. Áðàéàí óæå ïîíèìàåò: 
åñëè àóòñîðñèíã äåðæàòåëåé àóòðèãåðîâ ñìîæåò ñíèçèòü çàòðàòû, åìó íåîáõîäèìî ïðè-
íÿòü ðåøåíèå áûñòðî. 

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Производить или покупать. Инсорсинг и аутсорсинг 
649

Êåéñ 18.2 

Rondot Automotive 
Ñåãîäíÿ, 28 ñåíòÿáðÿ, Ãëåíí Íîðêîòò, ïëàíèðîâùèê çàêóïîê â êîìïàíèè Rondot 
Automotive, ðàñïîëîæåííîé â Äæåêñîíå, øò. Ìèññèñèïè, îöåíèâàåò öåëåñîîáðàçíîñòü 
ðåàëèçàöèè âàæíîé âîçìîæíîñòè àóòñîðñèíãà. Ïîñëåäíèå òðè ìåñÿöà Ãëåíí ðàáîòàåò 
íàä ïðîåêòîì, ïðåäóñìàòðèâàþùèì îöåíêó öåëåñîîáðàçíîñòè àóòñîðñèíãà ïîêðàñî÷-
íûõ ðàáîò ïðåäïðèÿòèÿ. Òîëüêî ÷òî îí çàêîí÷èë ñáîð èíôîðìàöèè ïî òåõíè÷åñêèì 
äåòàëÿì è çàòðàòàì. Ãëåííó íåîáõîäèìî çàêîí÷èòü àíàëèç äî çàïëàíèðîâàííîé âñòðå-
÷è ñ Òåððè Ãèáñîíîì, ìåíåäæåðîì ïî çàêóïêàì, è Äèêîì Òåéëåðîì, ìåíåäæåðîì çà-
âîäà, êîòîðàÿ ñîñòîèòñÿ ÷åðåç íåäåëþ. Â õîäå âñòðå÷è áóäåò îáñóæäàòüñÿ âîïðîñ î 
òîì, êàêèå äåéñòâèÿ ñëåäóåò èì ïðåäïðèíèìàòü. 

RONDOT WORLDWIDE 

Rondot Automotive — äî÷åðíåå ïðåäïðèÿòèå, ïîëíîñòüþ ïðèíàäëåæàùåå Rondot 
Worldwide, ãëîáàëüíîìó ðàçðàáîò÷èêó è ïðîèçâîäèòåëþ ýëåêòðè÷åñêèõ è ýëåêòðîííûõ 
êîìïîíåíòîâ. Rondot Worldwide èìååò ïðåäïðèÿòèÿ áîëåå ÷åì â 100 ñòðàíàõ ñ ÷èñëåí-
íîñòüþ ïåðñîíàëà áîëåå 200 òûñ. ÷åëîâåê. Ýòî îñíîâíîå ïðåäïðèÿòèå âî ìíîãèõ îò-
ðàñëÿõ, â òîì ÷èñëå èíôîðìàöèîííîé è êîììóíèêàöèîííîé, àâòîìàòèçàöèè è êîí-
òðîëÿ, ýíåðãåòèêè, òðàíñïîðòèðîâêè, ìåäèöèíñêèõ óñëóã è îñâåùåíèÿ. 

Rondot Automotive óïðàâëÿåò 85 çàâîäàìè, ðàñïîëîæåííûìè â 25 ñòðàíàõ. Îí èç-
âåñòåí ïðîèçâîäñòâîì èííîâàöèîííûõ ïðîäóêòîâ âûñîêîãî êà÷åñòâà äëÿ îòðàñëåé àâ-
òîìîáèëüíîé ýëåêòðîíèêè, ýëåêòðè÷åñêèõ ïðèáîðîâ è ìåõàíîòðîíèêè. Çàâîä â Äæåê-
ñîíå, øò. Ìèññèñèïè, âûïóñêàåò íåáîëüøèå ìîòîðû äëÿ ñàìûõ ðàçíûõ âèäîâ îáîðó-
äîâàíèÿ, â òîì ÷èñëå äëÿ ñèñòåì îõëàæäåíèÿ äâèãàòåëÿ, ñèñòåì HVAC (íàãðåâàíèå, 
âåíòèëÿöèÿ è îõëàæäåíèå) è íåáëîêèðóþùèõñÿ òîðìîçîâ. Ïðåäïðèÿòèå ïðîèçâîäèò 
ïðèìåðíî 7 ìëí ìîòîðîâ â ãîä, èõ îòãðóæàþò íåïîñðåäñòâåííî íà ñáîðî÷íûå ïðåä-
ïðèÿòèÿ êàòåãîðèè ÎÅÌ äëÿ òàêèõ çàêàç÷èêîâ, êàê Ford, GM, DaimlerChrysler, Honda, 
Toyota è BMW. 

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ Rondot Automotive ñòàëêèâàåòñÿ ñ áîëüøîé ãëîáàëüíîé êîíêó-
ðåíöèåé è èñïûòûâàåò çíà÷èòåëüíîå äàâëåíèå îò ñâîèõ çàêàç÷èêîâ, êîòîðûå íàñòàè-
âàþò íà ñíèæåíèè öåí. Èç-çà ýòîãî îáùèå ïðîäàæè è ÷èñëåííîñòü ïåðñîíàëà íà çàâî-
äå â Äæåêñîíå çà ïîñëåäíèå ïÿòü ëåò ïîñòîÿííî ñíèæàþòñÿ. Òàê, ÷èñëåííîñòü ðàáîò-
íèêîâ íà çàâîäå ñîêðàòèëàñü ñ 1450 äî 600, íî îò ðóêîâîäñòâà çàâîäà ïîñòîÿííî òðå-
áóþò ñíèæàòü çàòðàòû è âîññòàíîâèòü ðûíî÷íóþ äîëþ. 

Ñëóæáà çàêóïîê â Rondot Automotive èìååò ãèáðèäíóþ ñòðóêòóðó. Ãðóïïà êîðïîðà-
òèâíûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ çàêóïîê ðàñïîëàãàåòñÿ â ãîëîâíîì îôèñå êîìïàíèè â Òðîå, øò. 
Ìè÷èãàí. Îíà îòâå÷àåò çà ïåðåãîâîðû ñ ïîñòàâùèêàìè ïî êðóïíûì êîíòðàêòàì è ó÷à-
ñòâóåò â ïðîåêòàõ ïî ðàçðàáîòêå íîâûõ ïðîäóêòîâ. Ãðóïïà çàêóïîê â îòäåëüíûõ ïðåä-
ïðèÿòèÿõ ïîä÷èíÿåòñÿ ìåíåäæåðàì ýòèõ ïðåäïðèÿòèé â ïåðâóþ î÷åðåäü è ãðóïïå êîð-
ïîðàòèâíûõ çàêóïîê — âî âòîðóþ. Ìåíåäæåðû çàêóïî÷íîé ãðóïïû ïðåäïðèÿòèÿ îòâå-
÷àþò çà óïðàâëåíèå ìàòåðèàëàìè, ïåðåãîâîðû ïî êîíòðàêòàì ïî ìåñòíûì ïîñòàâêàì è 
áîëüøèì îáúåìàì çàêóïîê. Îòäåë çàêóïîê íà ïðåäïðèÿòèè â Äæåêñîíå ñîñòîèò èç ÷å-
òûðåõ ÷åëîâåê: äâóõ çàêóïùèêîâ, ïëàíèðîâùèêà (Ãëåíà) è íà÷àëüíèêà Òåððè Ãèáñîíà. 
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Ãëåí ïîñòóïèë íà ðàáîòó â Rondot ñðàçó æå ïîñëå îêîí÷àíèÿ êîëëåäæà â ïðîøëîì 
ãîäó.

ÀÓÒÑÎÐÑÈÍÃ

Ñòàëüíûå êîðïóñà ïðîèçâîäÿòñÿ äëÿ êàæäîé èç øåñòè ðàçëè÷íûõ ãðóïï ìîòîðîâ, âû-
ïóñêàåìûõ íà ïðåäïðèÿòèè â Äæåêñîíå. Êîðïóñà âûïóñêàþò ïàðòèÿìè íà ñïåöèàëü-
íûõ øòàìïîâî÷íûõ ïðåññàõ. Ïîñëå øòàìïîâêè êîðïóñà ïðîõîäÿò îáðàáîòêó îðòîôîñ-
ôàòîì öèíêà, à çàòåì îêðàñêè. Ñïåöèôèêàöèè êà÷åñòâà òðåáóþò, ÷òîáû îáëèöîâêà 
êîðïóñà âûäåðæèâàëà íàãðóçêó â òå÷åíèå 240 ÷àñîâ òåñòèðîâàíèÿ, â õîäå êîòîðîãî 
êîðïóñ ïîäâåðãàåòñÿ âîçäåéñòâèþ ñîëåâîãî ðàñòâîðà. 

Äëÿ ïîêðàñêè èñïîëüçóåòñÿ ñèñòåìà íåïðåðûâíîãî «ìîêðîãî» îêðàøèâàíèÿ, êîòî-
ðàÿ óñòàíîâëåíà íà îòäåëüíîì ó÷àñòêå ïðåäïðèÿòèÿ ïðèáëèçèòåëüíî 17 ëåò íàçàä. 
Ïëîùàäü ýòîãî ó÷àñòêà 20 000 êâ. ôóòîâ. Ñèñòåìà çà ýòè ãîäû ïîäâåðãàëàñü ñàìûì 
ðàçíûì óñîâåðøåíñòâîâàíèÿì è ìîäåðíèçàöèÿì, ÷òîáû îíà ìîãëà ñïðàâëÿòüñÿ ñî âñå 
áîëåå ñòðîãèìè ýêîëîãè÷åñêèìè ïðåäïèñàíèÿìè. 

Ïðîàíàëèçèðîâàâ äàííûå, ïîëó÷åííûå îò êîíòðîëåðà ïðåäïðèÿòèÿ Êåíà Ëè, Ãëåí 
óçíàë, ÷òî îïåðàöèè î÷èñòêè è îêðàñêè ñòîÿò 25 öåíòîâ çà êîðïóñ. Ñîîáùàÿ îá ýòèõ 
äàííûõ, Êåí òàê ïðîêîììåíòèðîâàëà ñèòóàöèþ Ãëåíó: «Ïî íàøèì ðàñ÷åòàì, çàòðàòû 
âêëþ÷àþò 10 öåíòîâ íà ìàòåðèàëû, 3 öåíòà íà îïëàòó òðóäà, îñòàëüíîå — íàêëàäíûå 
ðàñõîäû, âêëþ÷àÿ îïëàòó íàëîãîâ, ýëåêòðîýíåðãèè, ýêñïëóàòàöèè, à òàêæå ðàñõîäû 
êîðïîðàòèâíîãî îôèñà». 

GREVEN E-COATING 

Íåñêîëüêî ìåñÿöåâ íàçàä Ãëåí îáðàòèëñÿ ê ìåñòíûì ïðåäïðèÿòèÿì, ÷òîáû óçíàòü, 
ìîãóò ëè îíè óäîâëåòâîðèòü ïîòðåáíîñòè Rondot â ïîêðàñêå. Êýòè Ñòèðëèíã, ïðåä-
ñòàâëÿþùàÿ Greven E-Coating Company (Greven), íà ýòîò çàïðîñ îòâåòèëà, ÷òî îíè 
ìîãóò ïðèãîòîâèòü îáðàçöû ïî êàæäîé ãðóïïå êîðïóñîâ, ïåðåäàäóò Ãëåííó è îöåíÿò 
çàòðàòû. Æåëàÿ èçó÷èòü âîçìîæíîñòè ïî ýêîíîìèè íà çàòðàòàõ, Ãëåíí îõîòíî ñîãëà-
ñèëñÿ ñ ýòèì ïðåäëîæåíèåì. 

Greven ïðèìåíÿåò ñèñòåìó íàíåñåíèÿ ïîêðûòèÿ ýëåêòðè÷åñêèì ñïîñîáîì: ýëåê-
òðè÷åñêèé çàðÿä ïîñòîÿííîãî òîêà ïîäàåòñÿ íà ìåòàëëè÷åñêóþ ÷àñòü äåòàëè, ïîãðó-
æåííîé â âàííó, ãäå íàõîäèòñÿ ðàñòâîð ñ ïðîòèâîïîëîæíûì çàðÿäîì. Â ðåçóëüòàòå íà 
ìåòàëëè÷åñêóþ äåòàëü íàíîñèòñÿ ðîâíûé ñëîé êðàñêè ïî âñåé ïîâåðõíîñòè. Äåòàëü 
îñòàåòñÿ â âàííå, ïîêà ñëîé ïîêðûòèÿ íå äîñòèãíåò óñòàíîâëåííîé òîëùèíû. Ñèñòåìà 
íàíåñåíèÿ ïîêðûòèÿ ýëåêòðè÷åñêèì ñïîñîáîì ñ÷èòàåòñÿ áîëåå ýôôåêòèâíîé ïî çàòðà-
òàì, ÷åì òðàäèöèîííûå ñèñòåìû. 

Greven ïðèñëàëà ñâîè îáðàçöû â îòäåë êîíòðîëÿ êà÷åñòâà Rondot äëÿ òåñòèðîâà-
íèÿ, è ðåçóëüòàòû ïîêàçàëèñü îáíàäåæèâàþùèìè. Èñïûòàíèÿ ïîêàçàëè, ÷òî äåòàëè â 
ïÿòè èç øåñòè ãðóïï êîðïóñîâ, íà êîòîðûå ïðèõîäèòñÿ ïðèáëèçèòåëüíî 60% âñåãî 
îáúåìà êîðïóñîâ, âûïóñêàåìîãî íà çàâîäå â Äæåêñîíå, ìîæíî ïåðåâåñòè íà íàíåñåíèå 
ïîêðûòèÿ ýëåêòðè÷åñêèì ñïîñîáîì, ïðèìåíÿåìûì Greven, ïî öåíå 0,15 äîëë. çà êîð-
ïóñ. Îäíà ãðóïïà êîðïóñîâ íå ïðîøëà èñïûòàíèÿ èç-çà ïðîáëåì, âîçíèêøèõ ïðè èñ-
ïîëüçîâàíèè ìàãíèòà. Ïðè ñáîðêå â Rondot ìàãíèò êàñàåòñÿ âåðõíåé ÷àñòè êàæäîãî 
êîðïóñà — ýòîãî òðåáóåò ïðîöåññ õîëîäíîé èëè ãîðÿ÷åé àäãåçèè. Âûáîð âàðèàíòà çà-
âèñèò îò êîíñòðóêöèè ïðîäóêòà è ïîäõîäà, îïðåäåëÿþùåãî ìåòîä àäãåçèè. Ãðóïïà 
êîðïóñîâ, â êîòîðîé ïðèìåíÿåòñÿ ïðîöåññ õîëîäíîé àäãåçèè, íå ïðîøëà òåñò, â òî 
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âðåìÿ êàê îñòàëüíûå ïÿòü ãðóïï, ãäå ïðèìåíÿåòñÿ ïðîöåññ ãîðÿ÷åé àäãåçèè, ýòîò òåñò 
ïðîøëè óñïåøíî. 

Â õîäå ñáîðà äàííûõ ïî ýòîìó ïðîåêòó Ãëåíí ïåðåãîâîðèë ñ Áåòòè Ìàêêèíëè èç 
îòäåëà ïðîèçâîäñòâåííîãî ïëàíèðîâàíèÿ è Äæîíîì Àíäåðâóäîì èç îòäåëà èíæåíåðíî-
òåõíè÷åñêîãî îáåñïå÷åíèÿ ïðîèçâîäñòâà. Áåòòè ïîëàãàåò, ÷òî åé ïîòðåáóþòñÿ çàïàñû 
íà äâå íåäåëè, åñëè îïåðàöèè ïîêðàñêè áóäóò ïåðåäàíû âíåøíåìó ïðîâàéäåðó. Îíà 
íàïîìíèëà Ãëåííó, ÷òî, ïî ðàñ÷åòàì, ïîòðåáóåòñÿ åùå 3 öåíòà íà òðàíñïîðòèðîâêó è 
óïàêîâêó êàæäîé äåòàëè. 

Äæîí õîðîøî îòíåññÿ ê ïåðñïåêòèâå óñòðàíåíèÿ ïîêðàñî÷íîé ëèíèè, ñêàçàâ: «Ìû 
è òàê ñîáèðàëèñü ïîòðàòèòü äåíüãè íà ìîäåðíèçàöèþ ýòîé ñèñòåìû èëè âîîáùå îò íåå 
îòêàçàòüñÿ. Ýòè óñòàðåâøèå ñèñòåìû ìîêðîé ïîêðàñêè ìåíåå ýôôåêòèâíû (êàê ïî 
çàòðàòàì, òàê è ïî ýêîëîãè÷åñêèì ïàðàìåòðàì), ÷åì äðóãèå ñîâðåìåííûå òåõíîëîãèè». 

ÏÎÄÃÎÒÎÂÊÀ Ê ÑÎÂÅÙÀÍÈÞ 

Ãëåíí çíàåò, ÷òî Òåððè Ãèáñîí è Äèê Òåéëîð èñïûòûâàþò äàâëåíèå ñî ñòîðîíû íà-
÷àëüñòâà, òðåáóþùåãî îò íèõ ñîêðàùåíèÿ çàòðàò íà çàâîäå â Äæåêñîíå. Îí ñ÷èòàåò, 
÷òî ïåðåâîä ïîêðàñî÷íûõ îïåðàöèé íà àóòñîðñèíã äàåò õîðîøóþ âîçìîæíîñòü ÷àñòè÷-
íî ðåøèòü ýòó çàäà÷ó. Îäíàêî ýòî åãî ïåðâûé êðóïíûé ïðîåêò, è Ãëåíí õî÷åò óäîñòî-
âåðèòüñÿ, ÷òî îí ó÷åë âñå âàæíûå ôàêòîðû è ðàçðàáîòàë äîñòàòî÷íî ìîùíûé ôóíäà-
ìåíò äëÿ ñâîèõ ðåêîìåíäàöèé, êîòîðûå îí ïðåäëîæèò íà ñîâåùàíèè íà ñëåäóþùåé 
íåäåëå. 

Êåéñ 18.3 

Huson Manufacturing 

Äåéë Ìàòåñîí, íîâûé ìåíåäæåð ïðîèçâîäñòâåííîãî êîíòðîëÿ â êîìïàíèè Huson 
Manufacturing èç Àêðîíà, øò. Îãàéî, òîëüêî ÷òî ïîëó÷èë ñâîå ïåðâîå êðóïíîå çàäàíèå. 
Àóòñîðñèíã ïðîäóêòîâ ïîäðàçäåëåíèÿ ìåòàëëîèçäåëèé, íà÷àâøèéñÿ ÷åòûðå ìåñÿöà 
íàçàä, ïðèâåë ê áîëåå âûñîêèì çàòðàòàì è ïðîáëåìàì ïðè îïåðàöèÿõ íà çàâîäå. Ìîð-
ðèñ Ôåëïñ (Morris Phelps), äèðåêòîð ïðîèçâîäñòâà, ïîðó÷èë Äåéëó ñêîððåêòèðîâàòü 
ñèòóàöèþ, íàçâàâ ýòó çàäà÷ó ïåðâîñòåïåííîé. 

ÎÁÙÅÅ ÏÎËÎÆÅÍÈÅ ÄÅË Â ÊÎÌÏÀÍÈÈ 

Huson Manufacturing (Huson) — âåäóùèé ïðîèçâîäèòåëü ñèñòåì òåïëîïåðåäà÷è. Ñðåäè 
åãî ïðîäóêòîâ êàòóøêè íàãðåâà è îõëàæäåíèÿ, îõëàäèòåëè ñ ãèäðîãåíåðàòîðîì è ìàñ-
ëÿíûå ðàäèàòîðû äëÿ òðàíñôîðìàòîðîâ. Ìèññèÿ êîìïàíèè ôîðìóëèðóåòñÿ òàê: «Ïî-
ñòàâëÿòü èííîâàöèîííûå èíæåíåðíûå ðåøåíèÿ è êà÷åñòâåííîå îáîðóäîâàíèå äëÿ 
ïðîìûøëåííûõ íàãðåâàòåëüíûõ ñèñòåì ïî âñåìó ìèðó». Íà ýêñïîðò â Êàíàäó, Ìåêñè-
êó è äðóãèå ñòðàíû ïðèõîäèòñÿ ïðèáëèçèòåëüíî 40% îáùèõ ïðîäàæ êîìïàíèè. Èõ 
ïðîäóêöèÿ ïðèìåíÿåòñÿ â ñàìûõ ðàçíûõ îòðàñëÿõ, â ÷àñòíîñòè ñòàëåëèòåéíîé, íåôòå-
õèìè÷åñêîé, áóìàæíîé, à òàêæå óñòàíàâëèâàåòñÿ íà ýëåêòðîñòàíöèÿõ è êîðàáëÿõ. 

Òåïëîîáìåííèêè èëè óñòàíîâêè òåïëîïåðåäà÷è ïðåäíàçíà÷åíû äëÿ ïîääåðæàíèÿ 
òåìïåðàòóðû íà óñòàíîâëåííîì óðîâíå â õîäå âûïîëíåíèÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ îïåðà-
öèé. Æèäêîñòü, èñïîëüçóåìàÿ â ïðîöåññàõ (âîäà, ìàñëî è ò.ä.), ïðîõîäèò ÷åðåç òðóáû è 
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îõëàæäàåòñÿ. Ïîñëå ýòîãî æèäêîñòü âîçâðàùàåòñÿ â ãåíåðàòîð èëè äâèãàòåëü, ïðîöåññ 
öèðêóëÿöèè ïîâòîðÿåòñÿ. Îõëàäèòåëü æèäêîñòè âîçäóõîì ñîñòîèò èç ñèñòåìû îõëàæ-
äåíèÿ (òðóá), âåíòèëÿöèîííîãî óçëà, ïðåäíàçíà÷åííîãî äëÿ ñîçäàíèÿ âîçäóøíîãî ïî-
òîêà íåîáõîäèìîé ìîùíîñòè, è ðàìû, ê êîòîðîé êðåïÿòñÿ îñíîâíûå ýëåìåíòû. 

Êàæäàÿ ñèñòåìà ïðîåêòèðóåòñÿ èíäèâèäóàëèçèðîâàíî. Èíæåíåðíî-òåõíè÷åñêèé 
îòäåë óñòàíàâëèâàåò òðåáîâàíèÿ, îïðåäåëÿåò ïåðå÷åíü ìàòåðèàëîâ è âìåñòå ñ ãðóïïîé 
êàëüêóëÿöèè çàêóïîê ïåðåäàåò â îòäåë ïðîäàæ èíôîðìàöèþ äëÿ çàêëþ÷åíèÿ êîíòðàê-
òà. Ïîñëå òîãî êàê êîíòðàêò çàêëþ÷åí, ñèñòåìà ïëàíèðîâàíèÿ ðåñóðñîâ âûäàåò ïîëíóþ 
âåäîìîñòü ìàòåðèàëîâ è ïðîèñõîäèò èõ çàêàç ó ïîñòàâùèêîâ. Äëÿ áîëüøèíñòâà çàêàçîâ 
òðåáóåìîå âðåìÿ ïîñòàâêè — îò ÷åòûðåõ äî øåñòè íåäåëü. Íèêàêèõ çàïàñîâ ãîòîâîé 
ïðîäóêöèè íåò; âñå âèäû ïðîäóêöèè âûïóñêàþòñÿ íà çàêàç. 

ÏÐÎÈÇÂÎÄÑÒÂÅÍÍÛÉ ÏÐÎÖÅÑÑ 

Huson ðàñïîëàãàåòñÿ â çäàíèè ïëîùàäüþ 120 òûñ. êâ. ôóòîâ; 100 òûñ. ôóòîâ èñïîëüçóþòñÿ 
ïîä ïðîèçâîäñòâî, îñòàëüíàÿ ïëîùàäü — ïîä îôèñ. Äåñÿòü ëåò íàçàä Huson  áûëà êðóïíîé 
êîðïîðàöèåé ñ òâåðäîé ïðèáûëüþ. Ñòðóêòóðà îðãàíèçàöèè ïðèâåäåíà íà èëë. 1. 

Èíäèâèäóàëèçèðîâàííàÿ ïðèðîäà ïðîäóêòîâîé ëèíèè Huson òðåáóåò öåõà èíäèâè-
äóàëèçèðîâàííûõ ñáîðî÷íûõ ðàáîò ñ íåñêîëüêèìè ó÷àñòêàìè, êàæäûé èç êîòîðûõ 
ïðîèçâîäèò êîíêðåòíûå êîìïîíåíòû è äåòàëè äëÿ êîíå÷íîãî ñáîðî÷íîãî ó÷àñòêà. Êà-
æäûé çàêàç ïåðåìåùàåòñÿ îò îäíîãî ðàáî÷åãî öåíòðà ê äðóãîìó. Âíà÷àëå óñòàíàâëèâà-
þò ëèíåéíûå òðóáû (÷åðåç êîòîðûå îòâîäèòñÿ îõëàæäåííàÿ æèäêîñòü) è êðåïÿò èõ ê 
îñíîâíîé àëþìèíèåâîé òðóáå. Îñíîâíàÿ òðóáà êðåïèòñÿ ïðåññîâàíèåì ê âíóòðåííåé 
ëèíåéíîé òðóáå, íà îñíîâíîé òðóáå ôîðìèðóþòñÿ ñïèðàëüíûå ðåáðà. Ðàçìåðû ðåáåð è 
ðàññòîÿíèå ìåæäó íèìè îïðåäåëÿþòñÿ îáúåìîì âîçäóøíîãî ïîòîêà, ïðîõîäÿùåãî ïî 
òðóáàì, ÷òî, â ñâîþ î÷åðåäü, âëèÿåò íà ýôôåêòèâíîñòü îõëàæäåíèÿ è ìîùíîñòü óñòà-
íîâêè.

Ïîñëå ñáîðêè òðóá íà÷èíàåòñÿ ïðîèçâîäñòâî îáùåé ðàìû è çàäíèõ ïàíåëåé. Çàòåì 
ê ðàìå è ê çàäíèì ïàíåëÿì ïðèâàðèâàþòñÿ òðóáû. Ê ïàðå òðóá íà çàäíèõ ïàíåëÿõ ïðè-
âàðèâàþò ôëàíöû, ÷òîáû ïîëó÷èòü çàìêíóòóþ ñèñòåìó. Ãîòîâàÿ óñòàíîâêà îêðàøèâà-
åòñÿ, íà íåé ìîíòèðóþò âåíòèëÿòîðû è ìîòîðû. Íàêîíåö, óñòàíîâêà ïðîõîäèò òåñòè-
ðîâàíèå íà íàëè÷èå óòå÷åê, îïðåäåëÿþòñÿ åå ïîêàçàòåëè, îíà óïàêîâûâàåòñÿ è îòïðàâ-
ëÿåòñÿ ê ìåñòó íàçíà÷åíèÿ, ãäå ïðîéäåò åå ìîíòàæ. 

Áîëüøàÿ ÷àñòü ïðîäóêòîâ èçãîòàâëèâàåòñÿ èç ñîáñòâåííûõ êîìïîíåíòîâ íà îáîðó-
äîâàíèè, ñïðîåêòèðîâàííîì â ñàìîé êîìïàíèè. Ïåðñîíàë ÷èñëåííîñòüþ ïðèìåðíî 
100 ÷åëîâåê îáúåäèíåí â ïðîôñîþç, îòíîøåíèÿ ñ êîòîðûì ó ðóêîâîäñòâà îòíîñèòåëü-
íî ãàðìîíè÷íûå. 

ÖÅÕ ÏÐÎÈÇÂÎÄÑÒÂÀ ÌÅÒÀËËÎÈÇÄÅËÈÉ

Öåõ ïðîèçâîäñòâà ìåòàëëîèçäåëèé èìååò ñòàíêè äëÿ ñâàðêè, ðåçêè, ôîðìîâêè è ïåð-
ôîðàöèè ìåòàëëà è èçãîòîâëåíèÿ äåòàëåé, êîòîðûå âõîäÿò â ñîñòàâ êîæóõà è ðàì. 
Îáîðóäîâàíèå â ýòîì öåõå äîâîëüíî êðóïíîå è çàíèìàåò ïëîùàäü 7500 êâ. ôóòîâ.  
Â ýòîì öåõå îáû÷íî òðóäÿòñÿ 12 ÷åëîâåê. 
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Ó öåõà ïðîèçâîäñòâà ìåòàëëîèçäåëèé èìååòñÿ îäíî óçêîå ìåñòî. Èçìåí÷èâîñòü 
ñïðîñà è ñòåïåíü èíäèâèäóàëèçàöèè ïðîèçâîäèìîé ïðîäóêöèè ïðèâîäÿò ê ðåçêèì èç-
ìåíåíèÿì îáúåìà ïðîèçâîäñòâà. Â ïåðèîä ïîâûøåííîé çàãðóæåííîñòè îïåðàòîðû 
êîððåêòèðóþò ïðîèçâîäñòâåííûé ãðàôèê, ñòàðàÿñü â ïåðâóþ î÷åðåäü âûïóñêàòü ëåãêèå 
â ïðîèçâîäñòâå äåòàëè, èç-çà ÷åãî âîçíèêàåò íåõâàòêà áîëåå ñëîæíûõ. Äîïîëíèòåëüíàÿ 
ïðîáëåìà ñâÿçàíà ñ ìîäèôèêàöèåé ïðîäóêòîâ. Îáû÷íî îïåðàòîðû äðóãèõ ïîäðàçäåëå-
íèé ïðîñÿò âíåñòè íåáîëüøèå èçìåíåíèÿ â âûïóñêàåìûå êîìïîíåíòû. Îäíàêî îïåðà-
òîðàì ïðèõîäèòñÿ æäàòü íåñêîëüêî äíåé, ïðåæäå ÷åì ýòîò öåõ îáðàòèò âíèìàíèå íà èõ 
çàïðîñû, èç-çà ÷åãî ñëó÷àþòñÿ çàäåðæêè ñ îòïðàâêîé ïðîäóêöèè çàêàç÷èêàì è íàðó-
øàåòñÿ âåñü ïðîèçâîäñòâåííûé ãðàôèê. 

ÏÐÅÄÛÑÒÎÐÈß ÀÓÒÑÎÐÑÈÍÃÀ 

Îñåíüþ ïðåäûäóùåãî ãîäà Ìîðèñ Ôåëïñ ðåøèë ïåðåâåñòè îáðàáîòêó ìåòàëëà íà àóò-
ñîðñèíã è ïîðó÷èë ïðåäøåñòâåííèêó Äåéëà ïîäãîòîâèòü ýòîò øàã. Àëüòåðíàòèâíûé 
âàðèàíò ïðåäóñìàòðèâàë ïîêóïêó äîïîëíèòåëüíîãî îáîðóäîâàíèÿ, êîòîðîå èñïîëüçî-
âàëîñü áû â ïèêîâûå ïåðèîäû, îäíàêî àíàëèç ïîêàçàë, ÷òî îí íåýêîíîìè÷åí. Ñ÷èòà-
ëîñü, ÷òî ïîñòàâùèê, ÷åé îñíîâíîé áèçíåñ — ïðîèçâîäñòâî ìåòàëëîèçäåëèé, ñìîæåò 
äîáèòüñÿ áîëåå âûñîêîé ýôôåêòèâíîñòè ïî çàòðàòàì. Êðîìå òîãî, Ìîðèñ èñõîäèë èç 
òîãî, ÷òî 7500 êâ. ôóòîâ ïëîùàäåé ïðåäïðèÿòèÿ îêàæóòñÿ ñâîáîäíûìè è èõ ìîæíî 
áóäåò èñïîëüçîâàòü äëÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðîöåññîâ, äîáàâëÿþùèõ áîëåå âûñîêóþ 
ñòîèìîñòü.

Ïðîöåäóðà ïðîâåðêè êà÷åñòâà, ïðèìåíÿåìàÿ â Huson, òðåáîâàëà, ÷òîáû åå âíåø-
íèå ïîñòàâùèêè èìåëè ñåðòèôèêàò ISO 9000, ÷òîáû ó íèõ áûëè êâàëèôèöèðîâàííûå 
ñâàðùèêè è ÷òîáû îíè ìîãëè óñïåøíî ñîãëàñîâûâàòü âñå ñóáïîäðÿäíûå ðàáîòû. Îäèí 
ïîñòàâùèê óäîâëåòâîðÿë âñåì ýòèì òðåáîâàíèÿì è ïîýòîìó áûë âûáðàí äëÿ îáðàáîòêè 
äåòàëåé ïî àóòñîðñèíãó, õîòÿ íèêàêîãî îáÿçàòåëüñòâà ïî ýêñêëþçèâíîñòè êîíòðàêòà 
èëè ñðîêîâ åãî ñîõðàíåíèÿ îí íå ïîëó÷èë. 

Îáîðóäîâàíèå öåõà, áîëüøàÿ ÷àñòü êîòîðîãî óæå ïîëíîñòüþ àìîðòèçèðîâàíà, áûëî 
ïðîäàíî ïîñòàâùèêó. Îïåðàòîðû, íå äîñòèãøèå ïåíñèîííîãî âîçðàñòà, áûëè òðóäî-
óñòðîåíû íà äðóãèõ ó÷àñòêàõ, à âîñåìü ÷åëîâåê ïîñëå ïåðåõîäà íà àóòñîðñèíã áûëè 
óâîëåíû. Âíà÷àëå áûë ïðåäóñìîòðåí ïîýòàïíûé ïåðåõîä íà àóòñîðñèíã, íî çàòåì îò 
íåãî îòêàçàëèñü, ïîñêîëüêó ìîäèôèêàöèÿ ïîòîêà áóìàæíûõ äîêóìåíòîâ èç ñèñòåìû 
ïëàíèðîâàíèÿ ðåñóðñîâ, êàê áûëî ðåøåíî, îêàæåòñÿ â ýòîì ñëó÷àå ñëèøêîì òðóäíîé. 
Â êîíöå êîíöîâ 5 ÿíâàðÿ ïîñòàâùèê íà÷àë ïîñòàâëÿòü âñå äåòàëè, êîòîðûé ðàíüøå 
ïðîèçâîäèë öåõ ìåòàëëîèçäåëèé Huson. 

ÏÐÎÁËÅÌÛ Ñ ÏÎÑÒÀÂÊÀÌÈ 

Àóòñîðñèíã îêàçàëñÿ ãîðàçäî áîëåå ñëîæíîé çàäà÷åé, ÷åì ïðåäïîëàãàëîñü. Ñîãëàøåíèå 
ïî ïîñòàâêàì áûëî çàêëþ÷åíî íà îñíîâå ôàêòè÷åñêèõ çàòðàò íà ìàòåðèàëû è îïëàòó 
òðóäà ïëþñ ñîãëàñîâàííîé íàöåíêè. Ïî÷òè ñðàçó æå ïîñòàâùèê íà÷àë ïîëó÷àòü áîëü-
øóþ ðåêëàìàöèþ íà äåòàëè, òðåáóþùèå ìîäèôèêàöèè. Ïîñêîëüêó ýòè ìîäèôèêàöèè 
íå ñîîòâåòñòâîâàëè ÷åðòåæàì, ïðåäîñòàâëåííûì Huson, ïîñòàâùèê íà÷èñëÿë Huson 
çàòðàòû íà äîïîëíèòåëüíûå ðàáîòû. Èç-çà áîëüøèõ îòõîäîâ ïðè îïåðàöèÿõ ðåçêè è 
ïåðôîðàöèè çàòðàòû íà ìàòåðèàëû îêàçàëèñü òàêæå âûøå, ÷åì îæèäàëà Huson. Êðîìå 
òîãî, îáíàðóæèëîñü, ÷òî ÷åðòåæè è âåäîìîñòè ìàòåðèàëîâ, ïåðåäàííûå Huson, íå âñå-
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ãäà ñîãëàñîâàíû äðóã ñ äðóãîì. Â ÷àñòíîñòè, çàêàçûâàëèñü äåòàëè, ïî êîòîðûì íå áû-
ëî òåõíîëîãè÷åñêèõ ñïåöèôèêàöèé, èëè ñïåöèôèêàöèè ñ îøèáêàìè. 

Äëÿ îòäåëà ïðîèçâîäñòâåííîãî êîíòðîëÿ àóòñîðñèíã îêàçàëñÿ êîøìàðîì. Åñëè 
ñèñòåìà ïëàíèðîâàíèÿ ðåñóðñîâ ýôôåêòèâíî çàäàâàëà ïðîèçâîäñòâåííûå òðåáîâàíèÿ 
öåõó ìåòàëëîèçäåëèé, àóòñîðñèíã òðåáîâàë ïîäãîòîâêè çàêàçîâ íà çàêóïêó. Áðåíäà Êî-
âàí, ìåíåäæåð ïî çàêóïêàì, âñïîìèíàåò: «Ìû îáû÷íî îáðàáàòûâàëè îêîëî 5—6 òûñÿ÷  
äåòàëåé â íåäåëþ. Êîãäà ïðîèçâîäñòâî äåòàëåé áûëî ïåðåâåäåíî íà àóòñîðñèíã, ìû 
íåìåäëåííî âûøëè íà óðîâåíü 12—14 òûñÿ÷ äåòàëåé. Â ýòîò ïåðèîä ìû âñå ðàáîòàëè 
ïî 70 ÷àñîâ â íåäåëþ». 

Êðîìå òîãî, êàæäàÿ ïîñòóïàþùàÿ äåòàëü äîëæíà áûëà áûòü îòïðàâëåíà, ïîëó÷åíà, 
ïðîéòè ïðîâåðêó êà÷åñòâà è ó÷òåíà â ñ÷åòàõ. Åñëè äåòàëü ïîäëåæàëà âîçâðàòó äëÿ ïî-
âòîðíûõ ðàáîò èëè ìîäèôèêàöèé, äîêóìåíòàöèÿ ïî íåé ñòàíîâèëàñü åùå áîëåå ñëîæ-
íîé. Ê ìàðòó â øòàò âçÿëè ìåíåäæåðà ïî çàêóïêàì è ýêñïåäèòîðà, ÷òîáû îíè îòñëå-
æèâàëè ïîòîê äåòàëåé è äîêóìåíòû ïî íèì è ïðè íåîáõîäèìîñòè óñêîðÿëè ïðîõîæäå-
íèå çàêàçîâ, ÷òîáû ïðåäïðèÿòèå ðàáîòàëî áåç ïåðåáîåâ. Â öåëîì îáùàÿ àòìîñôåðà â 
îòäåëå ïðîèçâîäñòâåííîãî êîíòðîëÿ ðåçêî óõóäøèëàñü, ñòàâ ñàìîé òÿæåëîé çà âñå 
âðåìÿ åãî ðàáîòû. Íåñìîòðÿ íà ìíîãèå ñâåðõóðî÷íûå äëÿ óñêîðåíèÿ ïðîõîæäåíèÿ çà-
êàçîâ, âèíó çà âîçíèêàþùèå ïðîáëåìû âîçëàãàëè íà îòäåë ïðîèçâîäñòâåííîãî êîíòðî-
ëÿ. Â àïðåëå âåñü îòäåë ïåðååõàë èç ãîëîâíîãî îôèñà â ïîìåùåíèå, ðàñïîëîæåííîå íà 
ïðåäïðèÿòèè. Áðåíäà âñïîìèíàåò: «Íàì îáúÿñíèëè, ÷òî ïåðååçä ïîçâîëèò îòäåëó çàêó-
ïîê íàáëþäàòü è èçó÷àòü ïðîáëåìû, ñ êîòîðûìè ñòàëêèâàåòñÿ ïðåäïðèÿòèå. Îäíàêî ó 
íàñ ñëîæèëîñü âïå÷àòëåíèå, ÷òî íàñ òàêèì îáðàçîì íàêàçàëè». 

Ïîñòîÿííûå çàïðîñû îòäåëà çàêóïîê ê èíæåíåðíî-òåõíè÷åñêîìó îòäåëó íà èñ-
ïðàâëåíèå íåòî÷íûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ÷åðòåæåé âî âíèìàíèå íå ïðèíèìàëèñü. Èç-çà 
ýòîãî îòíîøåíèÿ ìåæäó îòäåëàìè ðåçêî è áûñòðî óõóäøàëèñü. Òåì âðåìåíåì ïðîèçâî-
äèòåëüíîñòü â äðóãèõ ïðîèçâîäñòâåííûõ îòäåëàõ òàêæå ñòàëà ñíèæàòüñÿ. Äåòàëè, ïî-
ñòóïàþùèå îò ïîñòàâùèêà, äîëæíû áûëè ïðîéòè ñòàäèþ ïîëó÷åíèÿ è ïîäòâåðæäåíèÿ 
êà÷åñòâà, çàòåì áûòü ðàñïðåäåëåíû ïî ãðóïïàì è ïåðåäàíû â ïðîèçâîäñòâåííûå öåõà. 
Äîïîëíèòåëüíûå çàäåðæêè è äåôèöèò ìàòåðèàëîâ îáúÿñíÿëèñü äîïîëíèòåëüíûìè ãðó-
çîïåðåðàáîòêàìè. Ê òîìó æå, ïîñêîëüêó îïåðàòîðû áîëüøå íå ìîãëè ïîëó÷àòü äåòàëè, 
òðåáóþùèå íåáîëüøèõ ìîäèôèêàöèé, èç öåõà ìåòàëëîèçäåëèé, ýòè äåòàëè òåïåðü ïðè-
õîäèëîñü âîçâðàùàòü ïîñòàâùèêó äëÿ âíåñåíèÿ â íèõ èçìåíåíèé. 

ÑËÅÄÓÞÙÈÅ ØÀÃÈ 

Äåéë çíàë, ÷òî êîìïàíèÿ íàñòðîåíà íà çíà÷èòåëüíûé ðîñò ïðîäàæ è â òå÷åíèå ñëå-
äóþùèõ íåñêîëüêèõ ìåñÿöåâ îáúåì ïðîäóêöèè äîëæåí âîçðàñòàòü. Îäíàêî äîâåðèå ó 
çàêàç÷èêîâ áûëî óòðà÷åíî, à íåñêîëüêî çàêàçîâ áûëè îòìåíåíû èç-çà îïîçäàíèé ñ 
ïðåäûäóùèìè äîñòàâêàìè — ïðÿìîé ðåçóëüòàò ïðîáëåì, ñâÿçàííûõ ñ ïîñòàâêàìè ìå-
òàëëè÷åñêèõ äåòàëåé. ×åðåç êàêîå-òî âðåìÿ ïðîôñîþç çàÿâèë, ÷òî ðåøåíèå ïåðåéòè íà 
àóòñîðñèíã îêàçàëîñü íåóäà÷íûì è ÷òî êîìïàíèè öåëåñîîáðàçíî âåðíóòü ïðîèçâîäñòâî 
ìåòàëëè÷åñêèõ äåòàëåé. 

Ó Äåéëà çàïëàíèðîâàíà âñòðå÷à ñ Ìîðèñîì Ôåëïñîì íà ñëåäóþùèé äåíü äëÿ îá-
ñóæäåíèÿ åãî ïðåäëîæåíèÿ ïî èñïðàâëåíèþ ñèòóàöèè íåìåäëåííûì äåéñòâèÿì, êîòî-
ðûå îí ïëàíèðóåò ïðåäïðèíÿòü. Äåéë îæèäàåò, ÷òî Ìîðèñ òàêæå ñïðîñèò åãî, ñîâåð-
øèëà ëè êîìïàíèÿ îøèáêó, êîãäà ïåðåøëà íà àóòñîðñèíã, ÷òîáû ïîïûòàòüñÿ èçáåæàòü 
ïîäîáíûõ ïðîáëåì â áóäóùåì. 
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Îòíîøåíèÿ

ñ ïîñòàâùèêàìè 

Îòíîøåíèÿ ïîêóïàòåëü — ïîñòàâùèê 

Ãóäâèëë ïîñòàâùèêà 

Ìàòðèöà óäîâëåòâîðåííîñòè  

ïîêóïàòåëÿ è ïîñòàâùèêà 

Ïðèåìû è èíñòðóìåíòû  

äëÿ èçìåíåíèÿ ïîçèöèè 

Óïðàâëåíèå âçàèìîîòíîøåíèÿìè  

ïîêóïàòåëÿ è ïîñòàâùèêà 

Ðàíæèðîâàíèå ïîñòàâùèêîâ 

Ïàðòíåðñòâà 

Ïåðñïåêòèâû ïàðòíåðñòâà  

ó SEMATECH 

Ïðèâëå÷åíèå ïîñòàâùèêà  

è ïîêóïàòåëÿ íà ðàííèõ ýòàïàõ  

Âûáîð ïàðòíåðà 

Äîëãîñðî÷íàÿ ïåðñïåêòèâà 

Ñîâìåñòíîå ðàçìåùåíèå 

Ñòðàòåãè÷åñêèå ñîþçû 

Áåñïîêîéñòâî ïî ïîâîäó ïàðòíåðñòâ 

Îáðàòíûé ìàðêåòèíã/ðàçâèòèå  

ïîñòàâùèêà 

Óïðàâëåíèå öåïüþ ïîñòàâîê 

Ñåòè ïîñòàâîê 

Âûâîäû

Âîïðîñû è òåìû äëÿ îáñóæäåíèÿ 

Ðåôåðàòèâíàÿ ëèòåðàòóðà 

Êåéñû

Êåéñ 19.1 Plastic Cable CIips 

Êåéñ 19.2 Loren Inc.
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Êëþ÷åâûå âîïðîñû äëÿ ìåíåäæåðà ïî ïîñòàâêàì 

Следует ли: 

• перейти на несколько источников? 

• перейти на долгосрочные контракты? 

• более активно заниматься обратным маркетингом? 

Как можно: 

• улучшить отношения с поставщиками? 

• более эффективно привлекать другие отделы к отношениям с поставщиками? 

• создавать партнерства или союзы с ключевыми поставщиками? 

Êëþ÷åâûå ñòðàòåãè÷åñêèå ðåøåíèÿ ïî óïðàâëåíèþ ïîñòàâêàìè ñòðîÿòñÿ íà 
òîì, ñ êàêèìè ïîñòàâùèêàìè ñëåäóåò ñîòðóäíè÷àòü è êàêèå îòíîøåíèÿ íóæíî ñ 
íèìè ïîääåðæèâàòü. Â îñíîâå óïðàâëåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèìè ïîñòàâêàìè ëåæèò 
óáåæäåíèå, ÷òî îðãàíèçàöèÿ ìîæåò äîáèòüñÿ çíà÷èòåëüíîãî êîíêóðåíòíîãî ïðå-
èìóùåñòâà, åñëè áóäåò ïðàâèëüíî ðàçðàáàòûâàòü ñâîè ñèñòåìû ïîñòàâîê è íàëà-
æèâàòü õîðîøèå îòíîøåíèÿ ñ ïîñòàâùèêàìè. Ñòðåìëåíèå ëþáîé êîìïàíèè óäîâ-
ëåòâîðÿòü çàïðîñû çàêàç÷èêîâ è ïîñòîÿííî ñîâåðøåíñòâîâàòü îáñëóæèâàíèå ïî-
òðåáèòåëåé âî ìíîãîì çàâèñèò îò òîãî, êàê åå ïîñòàâùèêè ïîìîãàþò åé ðåøàòü 
ýòó çàäà÷ó (ðèñ. 19.1). 

Ðèñ. 19.1  
Ñòåïåíü óäîâëåòâîðåíèÿ çàêàç÷èêîâ çàâèñèò îò ïîêàçàòåëåé ðàáîòû ïîñòàâùèêà 

Ïîêàçàòåëè ðàáîòû ïîñòàâùèêîâ ãîðàçäî ñèëüíåå îïðåäåëÿþò ïðîèçâîäèòåëü-
íîñòü, êà÷åñòâî è êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü êîìïàíèè, ÷åì ñ÷èòàþò ìíîãèå ìåíåä-
æåðû. Âî ìíîãîì ïîòðåáíîñòü ïîâûñèòü ïîêàçàòåëè ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïîñòàâ-
ùèêà îïðåäåëÿþò ïîñëåäíèå òåíäåíöèè, â ÷àñòíîñòè ñëåäóþùèå: ïîêóïàòü, à íå 
ïðîèçâîäèòü, ïåðåäàâàòü ïî àóòñîðñèíãó, ïîâûøàòü êà÷åñòâî, ñíèæàòü çàïàñû, 
èíòåãðèðîâàòü ñèñòåìû ïîñòàâùèêà è ïîêóïàòåëÿ è ôîðìèðîâàòü âçàèìîâûãîä-
íûå îòíîøåíèÿ, íàïðèìåð ñîçäàâàòü ïàðòíåðñòâà. Äëÿ óïðàâëåíèÿ öåïüþ ïîñòà-
âîê ñâÿçü ìåæäó çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèåé è åå ïðÿìûìè ïîñòàâùèêàìè î÷åâèä-
íà, ýòî îäíà èç äâóõ îñíîâíûõ âíåøíèõ ñâÿçåé. Äðóãàÿ ñâÿçü, ìåæäó çàêóïàþùåé 
îðãàíèçàöèåé è åå çàêàç÷èêàìè, ïðîäîëæàåò îáùóþ öåïü íà ñòîðîíå äèñòðèáüþ-
öèè. Ñïîñîáíîñòü ëþáîé îðãàíèçàöèè ñîñòûêîâàòü ñâîè äâå âíåøíèå ñâÿçè ñ 
âíóòðåííåé îðãàíèçàöèîííîé ñòðóêòóðîé âî ìíîãîì îïðåäåëÿåò ýôôåêòèâíîñòü 
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ðàáîòû âñåé öåïè ïîñòàâîê. Â óïðîùåííîì âèäå ýòà âçàèìîçàâèñèìîñòü ñâÿçåé 
ïîêàçàíà íà ðèñ. 19.2. Ïîñêîëüêó â ëþáîé öåïè ïðî÷íîñòü âñåé öåïè îïðåäåëÿåò-
ñÿ ñàìûì ñëàáûì çâåíîì, âàæíî, ÷òîáû ïðî÷íîñòíûå õàðàêòåðèñòèêè êàæäîé 
ñâÿçè áûëè îäèíàêîâûìè è ñîãëàñîâàííûìè äðóã ñ äðóãîì. Òàêæå ïîíÿòíî, ÷òî 
áîëåå ñèëüíàÿ ñâÿçü ìîæåò ïîðîäèòü îðèåíòàöèþ íà ïîòðåáèòåëÿ, âíóòðåííþþ 
îðèåíòàöèþ èëè îðèåíòàöèþ íà ïîñòàâùèêà. 

Ðèñ. 19.2  
Óïðîùåííîå ïðåäñòàâëåíèå öåïè ïîñòàâîê: òðè êëþ÷åâûõ çâåíà ñâÿçè 

Îñíîâíàÿ öåëü ýòîé ãëàâû — ïîêàçàòü, êàê ìîæíî ñîçäàòü çâåíî ñâÿçè ïîñòà-
âîê, ñïîñîáíîå îáåñïå÷èòü êðàòêîñðî÷íîå è äîëãîñðî÷íîå ñòðàòåãè÷åñêîå êîíêó-
ðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî. 

Îêîí÷àòåëüíîå ðåøåíèå çàâèñèò îò ïðèðîäû çàêóïêè, òî åñòü îò òîãî, ïîâòîð-
íà îíà, ñêîððåêòèðîâàííàÿ èëè íîâàÿ, îò ñòîèìîñòè ïîêóïêè, ðûíî÷íûõ óñëîâèé, 
ñòåïåíè çíà÷èìîñòè è âëèÿíèÿ âûáîðà ïîñòàâùèêà. Ïðè èçìåíåíèè ýòèõ ñîñòàâ-
ëÿþùèõ ìîæåò èçìåíèòüñÿ è îêîí÷àòåëüíîå ðåøåíèå. Åñëè â ïðîøëîì áîëüøèí-
ñòâî ïîêóïàòåëåé ñ÷èòàëè, ÷òî ðåøåíèå ïî âûáîðó ïîñòàâùèêà äîëæíî îñòàâàòüñÿ 
â âåäåíèè îòäåëà çàêóïîê, ñåãîäíÿ âñå ÷àùå íàáëþäàåòñÿ òåíäåíöèÿ ïåðåõîäà ê 
êîìàíäíîìó ñíàáæåíèþ, ïîñêîëüêó êîìïàíèè ïîíèìàþò, ÷òî íåîáõîäèìî îáúå-
äèíèòü îñíîâíûå îðãàíèçàöèîííûå ðåñóðñû, èìåþùèå îòíîøåíèå ê ïîñòàâêàì, 
÷òîáû âûáîð ïîñòàâùèêà ïðèíåñ áîëüøå ïîëüçû. Ê òîìó æå òåíäåíöèÿ ïåðåõîäà 
íà ìåíüøåå ÷èñëî ïîñòàâùèêîâ, áî́ëüøèå ñðîêè êîíòðàêòîâ, ýëåêòðîííîå ñíàá-
æåíèå è ïîñòîÿííîå ïîâûøåíèå êà÷åñòâà, óñëîâèé äîñòàâêè, öåíû è îáñëóæèâà-
íèÿ òàêæå òðåáóþò ãîðàçäî áîëåå òåñíîãî ñîòðóäíè÷åñòâà è áîëåå ïîëíûõ êîììó-
íèêàöèé ìåæäó çàêóïàþùåé è ïðîäàþùåé îðãàíèçàöèÿìè. Ïîýòîìó óëó÷øåíèå 
âçàèìîîòíîøåíèé ïîêóïàòåëÿ è ïîñòàâùèêà ñòàíîâèòñÿ âñå áîëåå ñåðüåçíîé çà-
äà÷åé. 

×òîáû äîáèòüñÿ îòëè÷íûõ ïîêàçàòåëåé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ïîñòàâùèêà, 
îáû÷íî íóæíû ìàñøòàáíûå êîììóíèêàöèè è àêòèâíîå ñîòðóäíè÷åñòâî ðàçëè÷íûõ 
ïðåäñòàâèòåëåé çàêóïàþùåé è ïðîäàþùåé îðãàíèçàöèé â òå÷åíèå äëèòåëüíîãî 
ïåðèîäà âðåìåíè. Ïîíèìàÿ ýòî, ëó÷øèå ñëóæáû ñíàáæåíèÿ îòûñêèâàþò ñïîñîáû 
è ñðåäñòâà, ïîçâîëÿþùèå èì îãðàíè÷èòü ÷èñëî ïîñòàâùèêîâ è äîáèâàòüñÿ ìàê-
ñèìàëüíûõ ðåçóëüòàòîâ, ðàáîòàÿ ñ ìåíüøèì ÷èñëîì êëþ÷åâûõ ïîñòàâùèêîâ. Íà-
õîæäàíèå íîâûõ ïîñòàâùèêîâ â ýòèõ óñëîâèÿõ — äîðîãîñòîÿùàÿ çàäà÷à è ÷àñòî 
òðåáóåò ìíîãî âðåìåíè — äëÿ èçó÷åíèÿ ñèòóàöèè îáåèìè ñòîðîíàìè è èõ ïðè-
òèðêè. ×àñòàÿ ñìåíà ïîñòàâùèêîâ èç-çà áîëåå íèçêîé öåíû â êîíå÷íîì ñ÷åòå 
ìîæåò íå ïðèíåñòè áîëåå âûñîêîé äîëãîñðî÷íîé öåííîñòè. Íà ïåðâûé ïëàí âû-
øëè ïðîãðàììû ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà è ïðîèçâîäñòâî «òî÷íî â ñðîê». Âàæíûì 
ôàêòîðîì, ó÷èòûâàåìûì ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèÿ, ñòàíîâèòñÿ áëèçêîå ðàñïîëîæå-
íèå ïðåäïðèÿòèé ïîñòàâùèêà ê ïðåäïðèÿòèÿì çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèè. Òâîð÷å-
ñêèå è ýíåðãè÷íûå äåéñòâèÿ ïî ðàçâèòèþ ïîòåíöèàëà ïîñòàâùèêîâ, êàê íîâûõ, 
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òàê è ïðåæíèõ, ïðèâîäÿò ê õîðîøèì ðåçóëüòàòàì. Ýòîìó ñïîñîáñòâóþò àêòèâíîå 
âûÿâëåíèå èìåþùèõ ðàçðûâîâ è èõ óñòðàíåíèå, õîòÿ íîâûå òåõíîëîãèè âñå âðåìÿ 
ïðèâîäÿò ê ïîÿâëåíèþ âñå íîâûõ òðåáîâàíèé â ýòîé îáëàñòè. Â ýòèõ óñëîâèÿõ 
ñòàíîâèòñÿ âñå áîëåå âàæíûì ñîãëàñîâàíèå äåÿòåëüíîñòè ïîêóïàòåëåé è ïîñòàâ-
ùèêà íà ñèñòåìíîì è äàæå íà ôèëîñîôñêîì óðîâíå, äëÿ ÷åãî èçûñêèâàþòñÿ ñïî-
ñîáû è ñðåäñòâà, ïðè ïîìîùè ìîæíî äîáèòüñÿ ñîêðàùåíèÿ âðåìåíè ïîñëå âîç-
íèêíîâåíèÿ ïîòðåáíîñòè äî ôàêòè÷åñêîãî âûïîëíåíèÿ çàêàçà. 

Íîâûå èíòåðåñíûå ïîäõîäû ê âûáîðó ïîñòàâùèêîâ è âçàèìîîòíîøåíèÿ ìåæ-
äó ïîñòàâùèêàìè è ïîêóïàòåëÿìè ðåçêî êîíòðàñòèðóþò ñ ïðåæíèì æåñòêèì 
ñíàáæåíèåì. Â ïðîøëîì ñ÷èòàëîñü âïîëíå îáû÷íîé ïðàêòèêîé, êîãäà îò óñëóã 
ïîñòàâùèêîâ îòêàçûâàëèñü, óâåäîìëÿÿ èõ îá ýòîì â ñàìûé ïîñëåäíèé ìîìåíò, 
åñëè îíè íå ìîãëè ïðåäëîæèòü ñàìóþ íèçêóþ öåíó ïðè çàêëþ÷åíèè ñëåäóþùåãî 
ãîäîâîãî êîíòðàêòà. Èäåè âàæíîñòè îáìåíà èíôîðìàöèåé è îêàçàíèÿ ïîìîùè 
ïîñòàâùèêàì â ïîâûøåíèè ïîêàçàòåëåé èõ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ áîëüøå íå âîñ-
ïðèíèìàþòñÿ êàê ÷òî-òî íîâîå, à ñêîðåå, êàê îáÿçàòåëüíîå óñëîâèå, áåç êîòîðîãî 
äîáèòüñÿ ïîêàçàòåëåé ìèðîâîãî êëàññà î÷åíü òðóäíî. 

ÎÒÍÎØÅÍÈß ÏÎÊÓÏÀÒÅËÜ — ÏÎÑÒÀÂÙÈÊ 

Êîãäà îäíà îðãàíèçàöèÿ ïîñòàâëÿåò äðóãîé îðãàíèçàöèè òîâàðû èëè óñëóãè, ïðè-
ðîäà èõ âçàèìîîòíîøåíèé îêàçûâàåò çíà÷èòåëüíîå âëèÿíèå íà êîíå÷íóþ öåííîñòü 
è ñòåïåíü óäîâëåòâîðåíèÿ ïîòðåáèòåëåé. Â ýòèõ óñëîâèÿõ óïðàâëåíèå ïîñòàâêàìè, 
ðàçóìååòñÿ, íå ñâîäèòñÿ òîëüêî ê îáìåíó äåíåã íà òîâàðû èëè óñëóãè, à òàêæå 
ïðåäóñìàòðèâàåò óïðàâëåíèå âçàèìîîòíîøåíèÿìè ïîêóïàòåëÿ è ïîñòàâùèêà. 

Â ýòîì ïàðàãðàôå ðàçáèðàþòñÿ ïðèðîäà ãóäâèëëà ïîñòàâùèêà, à òàêæå êâàëè-
ôèêàöèÿ òîâàðîâ è ïðåäïî÷òèòåëüíûõ ïîñòàâùèêîâ, âîïðîñû ïàðòíåðñòâ, ñòðàòå-
ãè÷åñêèõ ñîþçîâ è óïðàâëåíèå öåïÿìè ïîñòàâîê. 

Ãóäâèëë ïîñòàâùèêà 

Õîðîøèå èñòî÷íèêè ïîñòàâîê â íàøè äíè ãàðàíòèðóþò êà÷åñòâî ïðîäóêöèè è 
àêòèâíî çàíèìàþòñÿ àíàëèçîì è ïëàíèðîâàíèåì, îáåñïå÷èâàþùèìè ïîâûøåíèå 
êà÷åñòâà â áóäóùåì. Ïîýòîìó ðàáîòà ñ ëó÷øèìè èñòî÷íèêàìè ïîñòàâîê — âàæ-
íåéøèé àêòèâ ëþáîé êîìïàíèè. 

Ðàçâèòèå ãóäâèëëà çàêàç÷èêîì ó ïðîäàâöà äàâíî óæå ñ÷èòàåòñÿ ðàçóìíîé ìàð-
êåòèíãîâîé ïîëèòèêîé. Ýòîò ãóäâèëë ñîçäàåòñÿ ïîñðåäñòâîì ðàçðàáîòêè òîðãîâûõ 
çíàêîâ è áðåíäîâ, ÷åðåç àêòèâíóþ ðåêëàìó, ìèññèîíåðñêèå óñèëèÿ, ðåãóëÿðíûå 
ïîñåùåíèÿ è çâîíêè ïîòðåáèòåëÿì, à òàêæå ïðè ïîìîùè ìíîãèõ äðóãèõ ìåõàíèç-
ìîâ, äîñòóïíûõ ìåíåäæåðàì ïî ìàðêåòèíãó. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ýòè óñèëèÿ ÷àñòî 
îáúåäèíÿþòñÿ äðóã ñ äðóãîì è ïîëó÷èëè îáùåå íàçâàíèå — ìàðêåòèíã âçàèìîîò-
íîøåíèé (relationship marketing). Ïðîäàâöû ðåâíèâî îòíîñÿòñÿ ê ãóäâèëëó, ñ÷èòàÿ 
åãî îäíèì èç ñâîèõ îñíîâíûõ àêòèâîâ. Îí äåéñòâèòåëüíî îáëàäàåò êîììåð÷åñêîé 
öåííîñòüþ è ïîýòîìó ó÷èòûâàåòñÿ ñóäàìè ïðè ïîäà÷å èñêîâ. 

Ãóäâèëë ìåæäó çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèåé è åå ïîñòàâùèêàìè ñëåäóåò òùà-
òåëüíî êóëüòèâèðîâàòü è ðåâíîñòíî îáåðåãàòü. Êîãäà ïîêóïàòåëè àêòèâíî ñîõðà-
íÿþò äðóæåñêèå îòíîøåíèÿ ñ ïîñòàâùèêàìè, òàê æå êàê è ìåíåäæåðû ïî ìàðêå-
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òèíãó ñî ñâîèìè ïîòðåáèòåëÿìè, ìîæíî äîáèòüñÿ íåîáõîäèìîé ñîãëàñîâàííîñòè 
çâåíüåâ öåïè ïîñòàâîê. Ïîñêîëüêó ñòðàòåãè÷åñêèå ïëàíû ÷àñòî ñòðîÿòñÿ èñõîäÿ 
èç äîïóùåíèÿ, ÷òî èñòî÷íèêè ïîñòàâîê äîëæíû áûòü ñîãëàñîâàííû, öåëåñîîáðàç-
íî äîáèòüñÿ, ÷òîáû ñîãëàñîâàííîñòü äåéñòâèòåëüíî ñóùåñòâîâàëà è óñèëèâàëàñü. 

Êîìïàíèè-ëèäåðû íà÷àëè ðåãóëÿðíî èçìåðÿòü ãóäâèëë ïîñòàâùèêà, ïðèâëå-
êàÿ äëÿ ïðîâåäåíèÿ èññëåäîâàíèé â ýòîé îáëàñòè îðãàíèçàöèè òðåòüåé ñòîðîíû. 
Ïðåçèäåíò îäíîé ýëåêòðîííîé êîìïàíèè êàê-òî êàòåãîðè÷åñêè çàÿâèë: «Íè îäíà 
êîìïàíèÿ íå ìîæåò äîñòè÷ü ìèðîâîãî êëàññà, åñëè îíà íå èçìåðÿåò ñòåïåíü óäîâ-
ëåòâîðåíèÿ ñâîèõ êëþ÷åâûõ ïîñòàâùèêîâ è íå ïûòàåòñÿ óëó÷øàòü ñâîè âçàèìîîò-
íîøåíèÿ ñ ïîñòàâùèêàìè». 

Îäèí èç èíòåðåñíûõ ðåçóëüòàòîâ îáçîðîâ ñòåïåíè óäîâëåòâîðåíèÿ ïîñòàâùè-
êîâ — ïîñòàâùèêè óâåðåíû, ÷òî ëó÷øèå ïîêóïàòåëè — òå, êòî çíàåò î áèçíåñå 
ïîñòàâùèêà áîëüøå, ÷åì ïåðñîíàë ýòîãî ïîñòàâùèêà. 

ÌÀÒÐÈÖÀ ÓÄÎÂËÅÒÂÎÐÅÍÍÎÑÒÈ ÏÎÊÓÏÀÒÅËß
È ÏÎÑÒÀÂÙÈÊÀ 

Â õîäå îäíîãî èç îñíîâíûõ èññëåäîâàíèé ïîêóïàòåëþ ïðåäëàãàëîñü îïðåäåëèòü, 
óäîâëåòâîðèòåëüíû ëè åãî âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ ïîñòàâùèêîì. Õàðàêòåð ýòèõ âçàè-
ìîîòíîøåíèé î÷åíü ñëîæåí, ïîñêîëüêó ó ðàçëè÷íûõ ëþäåé èç çàêóïàþùåé îðãà-
íèçàöèè ìîãóò áûòü ïî ïîâîäó íèõ ñîâåðøåííî ðàçíûå ïðåäñòàâëåíèÿ. Åñëè ó 
íîâîãî ïîñòàâùèêà ðàçìåùåí ëèøü íåáîëüøîé çàêàç, íî íèêàêèõ ïîñòàâîê ãðóçîâ 
åùå íå áûëî, ýòà îöåíêà ìîæåò äåëàòüñÿ òîëüêî íà îñíîâå äîñòèãíóòîãî ñîãëàøå-
íèÿ è ïåðâîãî âïå÷àòëåíèÿ çàêóïùèêà îò òîðãîâîãî ïðåäñòàâèòåëÿ. Îöåíêà ïî-
ñòàâùèêà, ñ êîòîðûì êîìïàíèÿ ðàáîòàåò äàâíî è ó êîòîðîãî çàêàçûâàåò îñíîâíûå 
âèäû ïðîäóêöèè, ïðîâîäèòñÿ íà îñíîâå ïðîøëûõ è òåêóùèõ ïîêàçàòåëÿõ, ëè÷íûõ 
âçàèìîîòíîøåíèé ðàçíûõ ëþäåé èç îáåèõ îðãàíèçàöèé è äàæå ñ ó÷åòîì áóäóùèõ 
îæèäàíèé. Òàêàÿ îöåíêà â ðåçóëüòàòå êîíêóðåíòíûõ äåéñòâèé íà ðûíêå ìîæåò 
ñóùåñòâåííî èçìåíèòüñÿ. Öåíà, êîòîðàÿ ìîæåò êàçàòüñÿ ïðèåìëåìîé ñåãîäíÿ, 
ìîæåò ïîòåðÿòü ñâîþ ïðèâëåêàòåëüíîñòü, åñëè âû ïîëó÷èòå èíôîðìàöèþ, ÷òî òà-
êîé æå êîíêóðåíòîñïîñîáíûé ïðîäàâåö ìîæåò ïîñòàâëÿòü âàì òå æå ñàìûå ìàòå-
ðèàëû èëè óñëóãè íàìíîãî äåøåâëå. 

Ïðîñòåéøàÿ ìîäåëü, êîòîðîé ìîæíî âîñïîëüçîâàòüñÿ äëÿ óòî÷íåíèÿ õàðàêòåðà 
âçàèìîîòíîøåíèé ïîêóïàòåëÿ è ïîñòàâùèêà ïî ñòåïåíè óäîâëåòâîðåíèÿ ñòîðîí è 
ñòàáèëüíîñòè, ïðåäñòàâëåíà íà ðèñ. 19.3 â âèäå ìàòðèöû. Ýòà ìàòðèöà ïîñòðîåíà 
íà ñëåäóþùèõ äîïóùåíèÿõ. 

1. Êîìïàíèÿ ìîæåò îöåíèòü âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ ïîñòàâùèêîì è îïðåäåëèòü, 
óäîâëåòâîðèòåëüíû ëè îíè. 

2. Íåóäîâëåòâîðåííàÿ ñòîðîíà (ïðîäàâåö, ïîêóïàòåëü èëè îáà) ïûòàþòñÿ èç-
ìåíèòü ñèòóàöèþ, ÷òîáû îíà ñòàëà áîëåå äëÿ íåå ïðèåìëåìîé. 

3. Ýòè èçìåíåíèÿ ìîãóò ïîâëèÿòü íà ñòàáèëüíîñòü âçàèìîîòíîøåíèé. 
4. Ïîïûòêè ïåðåìåùåíèÿ ìîãóò áûòü ñàìûìè ðàçíûìè: êîãäà îäíà ñòîðîíà 

âûèãðûâàåò çà ñ÷åò äðóãîé, êîãäà ïðîèãðûâàþò îáå ñòîðîíû, êîãäà îäíà 
ñòîðîíà óõóäøàåò ñâîå ïîëîæåíèå äåë, à äðóãàÿ âûèãðûâàåò è, íàêîíåö, 
âûèãðûâàþò îáå ñòîðîíû. 
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5. Ó ïîêóïàòåëÿ è ïðîäàâöà ìîãóò áûòü ñîâåðøåííî ðàçíûå ïðåäñòàâëåíèÿ îá 
îäíèõ è òåõ æå âçàèìîîòíîøåíèÿõ. 

6. Ñóùåñòâóåò ìíîæåñòâî èíñòðóìåíòîâ, ïðèåìîâ è ïîäõîäîâ, ïîëüçóÿñü êîòî-
ðûìè ëþáàÿ ñòîðîíà ìîæåò ïîïûòàòüñÿ èçìåíèòü ñâîþ ïîçèöèþ è ïîâû-
ñèòü ñòàáèëüíîñòü. 
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Ðèñ. 19.3  
Ïðîñòàÿ ìàòðèöà óäîâëåòâîðåííîñòè ïîêóïàòåëÿ/ïîñòàâùèêà 

Î÷åâèäíî, ëþáûå âçàèìîîòíîøåíèÿ ìåæäó ïîêóïàòåëåì è ïîñòàâùèêîì ìîãóò 
ïîïàñòü ëèøü â îäíó èç ÷åòûðåõ ÿ÷ååê ìàòðèöû. Îäíàêî òîëüêî êëåòêà À ïðåä-
ñòàâëÿåò æåëàòåëüíûé âàðèàíò, ïðè êîòîðîì ìîãóò ïîääåðæèâàòüñÿ ñòàáèëüíûå 
îòíîøåíèÿ. Âî âñåõ äðóãèõ êëåòêàõ ïîïûòêè ïîêóïàòåëÿ, ïîñòàâùèêà èëè îáîèõ 
ïîâûñèòü ñòåïåíü óäîâëåòâîðåííîñòè ìîãóò ïðèâåñòè ê óõóäøåíèþ ñèòóàöèè è 
òåì ñàìûì ñíèçèòü ñòåïåíü óñòîé÷èâîñòè âçàèìîîòíîøåíèé. Ðàçóìååòñÿ, ñàìûé 
íåæåëàòåëüíûé è íåñòàáèëüíûé âàðèàíò âçàèìîîòíîøåíèé ïðåäñòàâëåí êëåòêîé 
D, ãäå îáå ñòîðîíû íå óäîâëåòâîðåíû. 

Äèàãîíàëü íà äèàãðàììå ìîæíî ðàññìàòðèâàòü êàê ëèíèþ «ñïðàâåäëèâîñòè 
èëè ñòàáèëüíîñòè». Ïîêà ïîçèöèè ïåðåìåùàþòñÿ âäîëü ýòîé ëèíèè, è ïîêóïàòåëü 
è ïîñòàâùèê íàõîäÿòñÿ ïî êðàéíåé ìåðå â îäèíàêîâîì ïîëîæåíèè ïî ñòåïåíè 
óäîâëåòâîðåííîñòè. Êîíå÷íûå òî÷êè (0,0) è (10,10) îòðàæàþò äâà ïðåäåëüíûõ ñî-
ñòîÿíèÿ. Ïîçèöèÿ (0,0) íåæåëàòåëüíà íè äëÿ êîãî. Ïîçèöèÿ (10,10)  â ðåàëüíîé 
æèçíè âñòðå÷àåòñÿ ðåäêî. Äëÿ åå äîñòèæåíèÿ òðåáóåòñÿ î÷åíü áîëüøàÿ ñòåïåíü 
âçàèìíîãî äîâåðèÿ, âçàèìîïîìîùè è óâàæåíèÿ, ÷åãî äîñòè÷ü â íàøåì îáùåñòâå 
êðàéíå òðóäíî, ïîñêîëüêó ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî ïîêóïàòåëü «äîëæåí áûòü áäèòåëüíûì», 
à êîíêóðåíöèÿ è öåíîâîé ìåõàíèçì, êàê ñ÷èòàåòñÿ, ðàáîòàþò áåñïðåïÿòñòâåííî. 
Îäíàêî â íåêîòîðûõ ïàðòíåðñòâàõ âçàèìîîòíîøåíèÿ ïðèáëèæàþòñÿ ê óðîâíþ 
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(10,10). Â ýòîì ñëó÷àå ïîêóïàòåëè ãîòîâû äåëèòüñÿ ðèñêàìè è èíôîðìàöèåé ñ 
ïðîäàâöîì, à ïðîäàâåö ãîòîâ îòêðûòü ñâîè äîêóìåíòû äëÿ ïðîâåðêè ïîêóïàòåëÿì. 
Ïðîáëåìû ðàçðåøàþòñÿ ñ ïîçèòèâíûì íàñòðîåì, âî âçàèìîïðèåìëåìîé ìàíåðå, â 
ðåçóëüòàòå ÷åãî âûèãðûâàþò îáå ñòîðîíû. 

Ñðåäíþþ ïîçèöèþ (5,5) ñëåäóåò ðàññìàòðèâàòü êàê ìèíèìàëüíî ïðèåìëåìûé 
öåíîâîé óðîâåíü äëÿ îáåèõ ñòîðîí, òàê êàê ëèøü íåìíîãèå ñîãëàøåíèÿ, íà êîòî-
ðûå âûõîäèò ïîêóïàòåëü, çàêëþ÷àþòñÿ áåç äîñòèæåíèÿ ýòîé òî÷êè. Ëþáûå êîð-
ðåêòèðîâêè ïîçèöèè äîëæíû îñóùåñòâëÿòüñÿ â âèäå ïåðåìåùåíèÿ ïî äèàãîíàëè 
ïî íàïðàâëåíèþ ê òî÷êå (10,10). Ñóùåñòâåííûå îòêëîíåíèå â ñòîðîíó îò äèàãî-
íàëè ïîâûøàþò òðóäíîñòè, òàê êàê òàêîå ñîãëàøåíèå íà÷èíàåò âîñïðèíèìàòüñÿ 
îäíîé ñòîðîíîé íå òàê õîðîøî, êàê äðóãîé. Èç-çà ýòîãî ìîæåò âîçíèêàòü ÷óâñòâî 
ðåâíîñòè è ïîïûòêè ìåíåå óäîâëåòâîðåííîé ñòîðîíû âåðíóòüñÿ ê áîëåå ðàâíîìó 
ñîñòîÿíèþ, äëÿ ÷åãî îíà ìîæåò âîñïîëüçîâàòüñÿ ñàìûìè ðàçëè÷íûìè ïðèåìàìè. 
Îáëàñòü íàèáîëüøåé ñòàáèëüíîñòè ëåæèò ïîáëèçîñòè îò äèàãîíàëè ìåæäó òî÷êà-
ìè (5,5) è (10,10). 

Ýòà ìîäåëü ñóùåñòâåííî óñëîæíÿåòñÿ, åñëè ó÷èòûâàòü âîñïðèÿòèÿ îáåèõ ñòî-
ðîí, òî åñòü òî, êàê êàæäàÿ èç íèõ âîñïðèíèìàåò  ñâîå ïîëîæåíèå â ýòîé ìàòðè-
öå. Íàïðèìåð, ïîêóïàòåëü ìîæåò ñ÷èòàòü, ÷òî åãî âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ ïîñòàâùè-
êîì ñîîòâåòñòâóþò êëåòêå À. Ïîñòàâùèê ìîæåò ëèáî ñîãëàøàòüñÿ ñ ýòèì, ëèáî 
èìåòü äðóãóþ òî÷êó çðåíèÿ. 

Â ñàìîì ïðîñòîì ïîäõîäå ìîæíî îöåíèòü îáùèå âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ ïîñòàâ-
ùèêàìè è îïðåäåëèòü, ñêîëüêî èç íèõ ïîïàäàþò â æåëàòåëüíûé ó÷àñòîê è ñêîëü-
êî ëåæàò âíå íåãî. Çíà÷èòåëüíàÿ äîëÿ íåóäîâëåòâîðåííûõ èëè áëèçêèõ ê ýòîìó 
ñèòóàöèé îçíà÷àåò, ÷òî íóæíà áîëüøàÿ ðàáîòà ïî ðåñòðóêòóðèçàöèè ñóùåñòâóþ-
ùèõ ñîãëàøåíèé. Òî, êàê ñëóæáà ïîñòàâîê âîñïðèíèìàåò âçàèìîîòíîøåíèÿ, 
ìîæíî äîâåñòè äî ïîñòàâùèêà, ÷òîáû ïðîâåðèòü, íàñêîëüêî îíè ñîâïàäàþò ñ åãî 
ìíåíèåì, è èñïîëüçîâàòü ýòó èíôîðìàöèþ â êà÷åñòâå ñòàðòîâîé òî÷êè äëÿ ïðîâå-
äåíèÿ âçàèìíîé äèàãíîñòèêè è ïëàíèðîâàíèÿ ïðåäñòîÿùèõ èçìåíåíèé. Äàæå ñàì 
ïðîöåññ îöåíêè êîíòðàêòîâ è ïîñòàâùèêîâ ïðè ïîìîùè ýòîé ìîäåëè óæå ïîëå-
çåí, òàê êàê ïîìîãàåò îïðåäåëèòü êëþ÷åâûå ïåðåìåííûå ïî êîíêðåòíûì âèäàì 
èçó÷àåìûõ òîâàðîâ. Ñëîæíîñòü ñèòóàöèè — õîðîøèé èíäèêàòîð íåîáõîäèìîñòè 
äåéñòâèé è âîçìîæíîñòè ïðèìåíåíèÿ îïðåäåëåííûõ èíñòðóìåíòîâ è ïðèåìîâ. 
Íàïðèìåð, ïîêóïàòåëü, ñêîðåå âñåãî, áóäåò óñåðäíåå ðàáîòàòü â ñèòóàöèè (10,5), 
÷åì â (5,5), ïðè îäèíàêîâîé ñóììå ñäåëêè è åå âëèÿíèè íà êîìïàíèþ. 

Ïðèåìû è èíñòðóìåíòû äëÿ èçìåíåíèÿ ïîçèöèè 

×òîáû èçìåíèòü ïîçèöèþ íà äèàãðàììå óäîâëåòâîðåííîñòè, ìîæíî âîñïîëüçî-
âàòüñÿ ðÿäîì èíñòðóìåíòîâ óïðàâëåíèÿ ïîñòàâêàìè è ìàðêåòèíãà. Îäíàêî èñ-
ïîëüçîâàíèå íåêîòîðûõ èç íèõ îòðèöàòåëüíî âëèÿåò íà âîñïðèÿòèÿ äðóãîé ñòîðî-
íû, è ïîýòîìó èõ ìîæíî íàçâàòü êðèòè÷åñêèìè èíñòðóìåíòàìè. Äðóãèå ñêîðåå 
ðàññìàòðèâàþòñÿ áîëåå ïîëîæèòåëüíî, è ïîýòîìó èõ ìîæíî íàçâàòü èíñòðóìåíòà-
ìè ïîîùðåíèÿ. Íàïðèìåð, ê êðèòè÷åñêèì èíñòðóìåíòàì ïîêóïàòåëÿ îòíîñÿòñÿ 
ñëåäóþùèå. 

1. Îòêàç îò çàêóïîê áåç ïðåäâàðèòåëüíîãî èçâåùåíèÿ ïðîäàâöà. 
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2. Îòêàç îïëà÷èâàòü ñ÷åòà. 
3. Îòêàç ïðèíèìàòü ïîñòóïèâøèå ãðóçû. 
4. Îáðàùåíèå èëè óãðîçà òàêîãî îáðàùåíèÿ â ñóä. 
Ó ïîñòàâùèêà â àðñåíàëå òàêæå ìîãóò áûòü ïîäîáíûå ïðèåìû.  
1. Îòêàç îòïðàâèòü îáåùàííûé ãðóç. 
2. Ïîâûøåíèå öåíû áåç óâåäîìëåíèÿ ïîêóïàòåëÿ. 
3. Íàñòîé÷èâîå æåëàíèå çàêëþ÷èòü êîíòðàêò íà íåîáîñíîâàííûé ñðîê äåéñò-

âèÿ, íåñòàíäàðòíûå ñîáñòâåííûå îáÿçàòåëüñòâà, àêòèâíîå èñïîëüçîâàíèå 
ïóíêòà î ïîâûøåíèè öåí èëè ïîçèöèè «ñîãëàøàéòåñü èëè óõîäèòå».  

Èíñòðóìåíòû ïîîùðåíèÿ ïîêóïàòåëÿ òàêæå ìîãóò áûòü ðàçíûìè. Óêàæåì íå-
êîòîðûå èç íèõ.  

1. Çàêëþ÷åíèå áîëüøîé ïðîöåíòíîé äîëè êîíòðàêòîâ ñ äàííûì ïîñòàâùèêîì, 
äîëãîñðî÷íûå îáÿçàòåëüñòâà, ïðåäîñòàâëåíèå ïðàâà ïîñòàâîê êàêèõ-òî òîâà-
ðîâ è óñëóã â ïîëíîì îáúåìå. 

2. Îáìåí âíóòðåííåé èíôîðìàöèåé î ïðîãíîçàõ, ïðîáëåìàõ è âîçìîæíîñòÿõ è 
ïðèãëàøåíèå ïîñòàâùèêà ñîâìåñòíî èñêàòü àëüòåðíàòèâû äåéñòâèé. 

3 Äåìîíñòðàöèÿ ãîòîâíîñòè âìåñòå èçìåíÿòü ïîäõîäû çàêóïàþùåé îðãàíèçà-
öèè, ÷òîáû ïîçèöèÿ ïîñòàâùèêà óëó÷øèëàñü. 

4. Áûñòðûé ïîëîæèòåëüíûé îòâåò íà ïðåäëîæåíèå ïîñòàâùèêà ïî îáñóæäå-
íèþ è êîððåêòèðîâêå öåíû, êà÷åñòâà, óñëîâèé äîñòàâêè è îáñëóæèâàíèÿ. 

Ïîñòàâùèê òàêæå ìîæåò èñïîëüçîâàòü ïîäîáíûå ïðèåìû. 
1. Ñïîñîáíîñòü è æåëàíèå áûñòðî êîððåêòèðîâàòü öåíó, óñëîâèÿ ïîñòàâêè è 

êà÷åñòâî â îòâåò íà çàïðîñû ïîêóïàòåëÿ, íå ñîçäàâàÿ íåíóæíûõ äëÿ ýòîãî 
ïðåïÿòñòâèé. 

2. Ïðèãëàøåíèå ïîêóïàòåëÿ îáñóäèòü ïðîáëåìû è âîçìîæíîñòè. 
3. Ñâîåâðåìåííîå èçâåùåíèå ïîêóïàòåëÿ î ïðåäñòîÿùèõ èçìåíåíèÿõ öåí, 

âðåìåíè âûïîëíåíèÿ çàêàçîâ, íàëè÷èÿ ïðîäóêöèè, ÷òîáû ó ïîêóïàòåëÿ áû-
ëî äîñòàòî÷íî âðåìåíè äëÿ ñîñòàâëåíèÿ ïëàíà áóäóùèõ äåéñòâèé. 

Èíòåðåñíî îòìåòèòü, ÷òî ïðèåìû ïîîùðåíèÿ ÷àùå ïðèìåíÿþòñÿ â êëåòêå À è 
äîïîëíèòåëüíî ïîâûøàþò ñòàáèëüíîñòü âçàèìîîòíîøåíèé, â òî âðåìÿ êàê èñ-
ïîëüçîâàíèå êðèòè÷åñêèõ èíñòðóìåíòîâ ìîæåò áûòü â ïåðâóþ î÷åðåäü ïðåäíàçíà-
÷åíî äëÿ äîñòèæåíèÿ êðàòêîñðî÷íûõ öåëåé, íî ïðè ýòîì ñíèæàòü âåðîÿòíîñòü 
æåëàòåëüíûõ ñòàáèëüíûõ îòíîøåíèé. 

Âîñïðèÿòèå âçàèìîîòíîøåíèé âî ìíîãîì îïðåäåëÿåòñÿ ïîëó÷åííûìè ðåçóëü-

òàòàìè è ïðîöåññîì èõ äîñòèæåíèÿ. Ñêàæåì, öåíîâàÿ óñòóïêà, íåîõîòíî ïðåäîñ-

òàâëåííàÿ ïîñòàâùèêîì, íî íà êîòîðóþ ïåðñîíàë ïîñòàâùèêà ïîñòîÿííî ññûëà-

åòñÿ ñ êðèòè÷åñêèìè çàìå÷àíèÿì, ìîæåò çíà÷èòåëüíî ïîíèçèòü ñòåïåíü óäîâëå-

òâîðåííîñòè ïîêóïàòåëåé. Êðèòè÷åñêèå ìåòîäû, ïðèìåíÿåìûå âíåøíå ìÿãêî, 

ìîãóò îùóùàòüñÿ è âîñïðèíèìàòüñÿ íå òàê ðåçêî, êàê òå æå ñàìûå ïðèåìû, èñ-

ïîëüçóåìûå æåñòêî. Íàïðèìåð, íåèçáåæíîå ïîâûøåíèå öåíû ìåíåäæåð ïî ïðî-

äàæàì ïîñòàâùèêà ìîæåò îáúÿñíèòü çàðàíåå è â áîëåå ìÿãêîé ôîðìå, à ìîæåò 

îòïðàâèòü öèðêóëÿð, ñðàçó æå ïîñëå êîòîðîãî ïðîèñõîäèò ïîâûøåíèå. Ìåíåäæåð 

ïî ïîñòàâêàì ìîæåò ïîñåòèòü ïðåäïðèÿòèå ïîñòàâùèêà, ÷òîáû îïðåäåëèòü ñïîñî-

áû è ìåðû ðåøåíèÿ ïðîáëåìû êà÷åñòâà è îáúÿñíèòü, ÷òî äî òåõ ïîð, ïîêà ïðî-

áëåìà íå áóäåò ðåøåíà, ëó÷øå ïîäîæäàòü ñ ïîñòàâêàìè, à ìîæåò îòïðàâëÿòü ïàð-

òèþ çà ïàðòèåé íåïðèåìëåìûõ ãðóçîâ. Ïîëó÷åííûå ðåçóëüòàòû â ñî÷åòàíèè ñ õà-

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Глава 19 
664

ðàêòåðîì ïðîöåññà â çíà÷èòåëüíîé ñòåïåíè âëèÿþò íà ìíåíèå ìåíåäæåðîâ è èõ 

ñïîñîáíîñòü ýôôåêòèâíî çàíèìàòüñÿ ïðåîáðàçîâàíèÿìè. 

Óïðàâëåíèå âçàèìîîòíîøåíèÿìè ïîêóïàòåëÿ  
è ïîñòàâùèêà

Ìàòðèöà âçàèìîîòíîøåíèé è ñòàáèëüíîñòè ïîêàçûâàåò, íàñêîëüêî âàæíû ìàñ-

øòàáíûå êîììóíèêàöèè ìåæäó îáåèìè ñòîðîíàìè. Óïðàâëåíèå âçàèìîîòíîøå-

íèÿìè ñ ïîñòàâùèêîì íàïðàâëåíî íà òî, ÷òîáû îáå ñòîðîíû äîáèëèñü ýôôåêòèâ-

íûõ ðàáî÷èõ âçàèìîîòíîøåíèé. Ýòî òðåáóåò áîëüøîé êîîðäèíàöèîííîé ðàáîòû 

çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèè. Ñîòðóäíèêè, íà êîòîðûõ ïîêàçàòåëè ðàáîòû ïîñòàâùè-

êà âëèÿþò áîëüøå âñåãî, äîëæíû ïðèíèìàòü ó÷àñòèå â ïëàíèðîâàíèè è âûïîëíå-

íèè ïðîãðàììû, íàïðàâëåííîé íà äîñòèæåíèå æåëàòåëüíûõ äëÿ ïîêóïàòåëÿ äîë-

ãîñðî÷íûõ âçàèìîîòíîøåíèé. Ïîýòîìó, âïîëíå âåðîÿòíî, åäèíñòâåííûé ïðèåì-

ëåìûé âàðèàíò óñòàíîâëåíèÿ õîðîøèõ äîëãîñðî÷íûõ âçàèìîîòíîøåíèé ñ ïîñòàâ-

ùèêîì — êîìàíäíûé ïîäõîä. Ïðè êîìàíäíîé ðàáîòå â êà÷åñòâå êîîðäèíàòîðà è 

ëèöà, èñïîëíÿþùåãî ðîëü ìåíåäæåðà ïðîåêòà, âûñòóïàåò ëèáî ìåíåäæåð ïîêóïà-

òåëÿ, ëèáî ìåíåäæåð ïîñòàâùèêà. 

Âíóòðåííåãî ñîòðóäíè÷åñòâà è ñîãëàñîâàííîãî ñòðàòåãè÷åñêîãî ïîäõîäà ê 

óëó÷øåíèþ âçàèìîîòíîøåíèé ñ ïîñòàâùèêîì áåç õîðîøåãî óïðàâëåíèÿ ýòèìè 

âçàèìîîòíîøåíèÿìè äîáèòüñÿ íåâîçìîæíî. Â ñîñòàâ òàêîé âíóòðåííåé êîìàíäû 

äîëæíû âõîäèòü ëþäè, êîòîðûì íàäî íåïîñðåäñòâåííî ðàáîòàòü ñ êîëëåãàìè ó 

ïîñòàâùèêà. Íåîáõîäèìîñòü â õîðîøåì óïðàâëåíèè ýòèì âçàèìîäåéñòâèåì î÷å-

âèäíà. Åñëè êàêàÿ-òî ñòîðîíà îáíàðóæèâàåò ïðîáëåìû èëè âîçìîæíîñòè, íóæíû 

íåìåäëåííûå è ñîãëàñîâàííûå äåéñòâèÿ. Ïîíèìàíèå äåòàëåé ñèòóàöèè, â êîòîðîé 

îêàçàëàñü ëþáàÿ ñòîðîíà, åå íàäåæä, ñèëüíûõ è ñëàáûõ ñòîðîí äîëæíî áûòü ó 

ëþáîãî ÷ëåíà êîìàíäû, òàê êàê áåç ýòîãî îí íå ñìîæåò ïðàâèëüíî îöåíèâàòü 

âëèÿíèå èçìåíåíèé, ïðîáëåì è âîçìîæíîñòåé, ïîÿâëÿþùèõñÿ íà äðóãîé ñòîðîíå. 

Ïðîùå ãîâîðÿ, ïåðñîíàëó è ïðîäàâöà è ïîêóïàòåëÿ íåîáõîäèìî î÷åíü õîðîøî 

ïîíèìàòü õàðàêòåð äåÿòåëüíîñòè è ñâîåé îðãàíèçàöèè, è äðóãîé, è íà îñíîâå ýòî-

ãî ñòðåìèòüñÿ ê òîìó, ÷òîáû îáå ñòîðîíû ìîãëè ïîñòîÿííî ñîâåðøåíñòâîâàòüñÿ, 

äîáèâàÿñü âçàèìíûõ âûãîä. Òàêîãî ïîíèìàíèÿ ìîæíî äîáèòüñÿ òîëüêî ïðè íàëè-

÷èè èíôîðìàöèè, ïðîâîäÿ îáñóæäåíèÿ, ñîâìåñòíî ðåøàÿ ïðîáëåìû è â îòêðûòîé 

îáñòàíîâêå èçó÷àÿ êàæäûé àñïåêò âçàèìîîòíîøåíèé. Âî ìíîãèõ îðãàíèçàöèÿõ 

íåêîòîðûì ðàáîòíèêàì ðàçíûõ ôóíêöèîíàëüíûõ íàïðàâëåíèé òðóäíî ñîòðóäíè-

÷àòü äàæå ñî ñâîèìè êîëëåãàìè èç äðóãèõ ïîäðàçäåëåíèé è ñëóæá ïî äîñòèæåíèþ 

îáùåé öåëè, ëåãêî ïðåäñòàâèòü, íàñêîëüêî òðóäíóþ çàäà÷ó íàäî ðåøèòü, åñëè ïî-

äîáíûå äåéñòâèÿ íåîáõîäèìî ðàñïðîñòðàíèòü è íà îðãàíèçàöèþ ïîñòàâùèêà. 

Âïîëíå âåðîÿòíî, ÷òî ôîðìèðîâàíèå áîëåå ñîâåðøåííûõ âçàèìîîòíîøåíèé ñ ïî-

ñòàâùèêîì — ýòî îñíîâíîé âûçîâ, ñ êîòîðûì ñòîëêíóòñÿ ìåíåäæåðû ïî ïîñòàâ-

êàì â áëèæàéøåå äåñÿòèëåòèå. Áîëåå òîãî, ñïîñîáíîñòü ñîçäàâàòü òàêèå æå ýô-

ôåêòèâíûå ðàáî÷èå âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ ïîñòàâùèêàìè âî ìíîãîì çàâèñèò îò 
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óìåíèÿ ïåðñîíàëà ñëóæáû ïîñòàâîê ñîçäàâàòü òàêèå æå ýôôåêòèâíûå ðàáî÷èå 

âçàèìîîòíîøåíèÿ â ñâîåé êîìïàíèè. Ïîýòîìó ñïîñîáíîñòü îðãàíèçàöèè äîáèòüñÿ 

ìàêñèìàëüíûõ ðåçóëüòàòîâ îò ïîñòàâùèêîâ îïðåäåëÿåòñÿ ñòàòóñîì ñëóæáû ïîñòà-

âîê â ñâîåé îðãàíèçàöèè è íàëè÷èåì ïðîôåññèîíàëüíî ïîäãîòîâëåííûõ è èìåþ-

ùèõ õîðîøóþ âûñîêóþ ðåïóòàöèþ ñïåöèàëèñòîâ. 

ÐÀÍÆÈÐÎÂÀÍÈÅ ÏÎÑÒÀÂÙÈÊÎÂ 

Ïîñòàâùèêîâ ìîæíî ðàíæèðîâàòü ïî øêàëå îò íåïðèåìëåìîãî äî èñêëþ÷èòåëüíîãî. 

Íåïðèåìëåìûå ïîñòàâùèêè 

Íåïðèåìëåìûå ïîñòàâùèêè íå ñïîñîáíû óäîâëåòâîðèòü îïåðàöèîííûå è ñòðàòå-

ãè÷åñêèå çàïðîñû çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèè. Ïðè âûÿâëåíèè òàêîãî ïîñòàâùèêà 

ñëåäóåò ïðåêðàòèòü áèçíåñ ñ íèì è çàìåíèòü åãî íà áîëåå ïîäõîäÿùåãî. Îäíàêî 

áûâàþò ñèòóàöèè, êîãäà òàêîé ðàçðûâ ìîæåò ïîðîäèòü äëÿ çàêóïàþùåé îðãàíèçà-

öèè åùå áîëåå ñåðüåçíûå ïðîáëåìû. Òèïè÷íûé ïðèìåð — ñèòóàöèÿ ñ åäèíñòâåí-

íûì ïîñòàâùèêîì, êàê ýòî áûâàåò ñ ïîñòàâêàìè ïàòåíòîâàííîé ïðîäóêöèè.  

Â ðåçóëüòàòå ïîñòàâùèê áëàãîäàðÿ ñâîåìó ïðèâèëåãèðîâàííîìó ïîëîæåíèþ ïîëó-

÷àåò íåîïðàâäàííîå ïðåèìóùåñòâî. Íî äàæå â ýòîì ñëó÷àå, êîãäà áûñòðîå ïðå-

êðàùåíèå áèçíåñà ìîæåò îêàçàòüñÿ íåðåàëüíûì, ñî âðåìåíåì åãî ìîæíî îñóùåñò-

âèòü, åñëè ñëóæáà ïîñòàâîê öåëåóñòðåìëåííî èùåò ïîäõîäÿùèå ñóáñòèòóòû èëè 

ñòàðàåòñÿ ðàçâèòü äðóãîé èñòî÷íèê ïîñòàâîê. Äðóãîå èñêëþ÷åíèå — íîâûé èñòî÷-

íèê ïîñòàâîê, êîòîðûé òîëüêî ó÷èòñÿ óäîâëåòâîðÿòü ïîòðåáíîñòè çàêóïàþùåé 

îðãàíèçàöèè è ñòàðàåòñÿ ñóùåñòâåííî óëó÷øèòü ñâîè ïîêàçàòåëè. 

Ïðèåìëåìûå ïîñòàâùèêè 

Ïðèåìëåìûå ïîñòàâùèêè óäîâëåòâîðÿþò îïåðàöèîííûå çàïðîñû â òîì âèäå, êàê 

îíè ñôîðìóëèðîâàíû â êîíòðàêòå. Ïðèåìëåìûå ïîñòàâùèêè ïîêàçûâàþò ðåçóëü-

òàòû, êîòîðûå äðóãèå ó÷àñòíèêè ìîãóò òàê æå ëåãêî îáåñïå÷èòü, è ïîýòîìó ðàáîòà 

ñ ïðèåìëåìûìè ïîñòàâùèêàìè íå ñîçäàåò ôóíäàìåíòà äëÿ ïîëó÷åíèÿ êîíêóðåíò-

íîãî ïðåèìóùåñòâà. 

Ïðåäïî÷òèòåëüíûå ïîñòàâùèêè 

Ïîêóïàòåëè îáû÷íî îðèåíòèðóþòñÿ íà ïðåäïî÷òèòåëüíûõ ïîñòàâùèêîâ. Ýòà èí-

òåãðàöèÿ ïîçâîëÿåò èçáåãàòü íåíóæíîãî äóáëèðîâàíèÿ è óñêîðÿåò ñäåëêè, êîòîðûå 

â íàñòîÿùåå âðåìÿ ÷àùå âñåãî îñóùåñòâëÿþòñÿ â ýëåêòðîííîì âèäå. Îáå ñòîðîíû 

ðàáîòàþò íà âçàèìîïîëåçíîå ñîâåðøåíñòâîâàíèå, ÷òîáû óñòðàíèòü âèäû äåÿòåëü-

íîñòè, íå äîáàâëÿþùèå öåííîñòè. Ïðåäïî÷òèòåëüíûå ïîñòàâùèêè óäîâëåòâîðÿþò 

âñå îïåðàöèîííûå, à òàêæå ÷àñòè÷íî — ñòðàòåãè÷åñêèå ïîòðåáíîñòè çàêóïàþùåé 

îðãàíèçàöèè. Ïðåäïî÷òèòåëüíûå ïîñòàâùèêè ïîçèòèâíî ðåàãèðóþò íà èíèöèàòè-

âû ïîêóïàòåëÿ ïî óëó÷øåíèþ ñóùåñòâóþùåé ñèòóàöèè. 
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Èñêëþ÷èòåëüíûå ïîñòàâùèêè 

Èñêëþ÷èòåëüíûå ïîñòàâùèêè ïðåäóãàäûâàþò îïåðàòèâíûå è ñòðàòåãè÷åñêèå ïî-
òðåáíîñòè ïîêóïàòåëÿ è ñïîñîáíû óäîâëåòâîðèòü èõ è äàæå ïðåâçîéòè. Ïðè ðàáî-
òå ñ èñêëþ÷èòåëüíûìè ïîñòàâùèêàìè ñîâìåñòíûå äåéñòâèÿ ïðîðûâíîãî õàðàêòå-
ðà ìîãóò ñòàòü îñíîâîé äëÿ ïîëó÷åíèÿ çíà÷èòåëüíîãî êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñò-
âà. Èñêëþ÷èòåëüíûõ ïîñòàâùèêîâ, êàê è èñêëþ÷èòåëüíûõ çàêàç÷èêîâ, íàäî öå-
íèòü è îáåðåãàòü. Îíè ìîãóò ñëóæèòü ïðèìåðîì òîãî, ÷åãî ìîæíî äîáèòüñÿ: âîç-
ìîæíîñòè ýêñïåðèìåíòèðîâàòü ñ íîâûìè, ñàìûìè ðàçíîîáðàçíûìè ïîäõîäàìè ê 
óïðàâëåíèþ áàçîé ïîñòàâùèêà è ïîêàçûâàòü áóäóùèå ñïîñîáû óïðàâëåíèÿ ïî-
ñòàâêàìè, îáùóþ íàïðàâëåííîñòü âçàèìîîòíîøåíèé ñ ïîñòàâùèêàìè è èõ öåëè. 

×òîáû äîáèòüñÿ êðóïíûõ âûãîä îò âçàèìíûõ ïðîðûâíûõ äåéñòâèé, íóæíà îã-
ðîìíàÿ ðàáîòà è ïîñòàâùèêà è ïîêóïàòåëÿ. ×òîáû óñòîé÷èâî âêëàäûâàòü èíâå-
ñòèöèè â ôîðìèðîâàíèå òàêèõ âçàèìîîòíîøåíèé, íóæíû òåðïåíèå è íàñòîé÷è-
âîñòü. Îòñóòñòâèå ôàêòîâ, ñâèäåòåëüñòâóþùèõ î êðóïíîì âîçíàãðàæäåíèè, íà 
ïåðâûõ ýòàïàõ ìîæåò ðàçî÷àðîâàòü òåõ, êîãî â ïåðâóþ î÷åðåäü èíòåðåñóþò êðàòêî-
ñðî÷íûå ðåçóëüòàòû. Ýòî âî ìíîãîì íàïîìèíàåò ñèòóàöèþ â ñïîðòå ïðè ïîäãî-
òîâêå ñïîðòñìåíîâ. Ìèðîâûå îëèìïèéñêèå ðåêîðäû ðåäêî óñòàíàâëèâàþò ëþäè, 
êîòîðûå íå ãîòîâû ê èíòåíñèâíûì òðåíèðîâêàì è àêòèâíìó ó÷àñòèþ â ïðîãðàì-
ìàõ ðàçâèòèÿ. Ëåñëè Ìîíðî (Leslie Monroe), êîîðäèíàòîð êîíòðàêòîâ â 
Disneyland, Àíàõàéì, Êàëèôîðíèÿ, ðàññêàçûâàåò ñëåäóþùåå: 

«Èííîâàöèÿ, ÷àùå äðóãèõ ïðèìåíÿåìàÿ â Disneyland, íå ñâÿçàíà íè ñ ñèñòå-
ìàìè, íè ñ ïðîöåññàìè, íè ñ êîíòðàêòàìè; íàñòîÿùàÿ èííîâàöèÿ — íàøè âçàè-
ìîîòíîøåíèÿ, êîòîðûå ìû ôîðìèðóåì ñ êëþ÷åâûìè ïîñòàâùèêàìè òîâàðîâ è 
óñëóã. Ìíå íåîáõîäèìî ðàçîáðàòüñÿ â áèçíåñå ìîåãî ïîñòàâùèêà òàê æå, êàê è 
åìó â ìîåì. Ïîýòîìó ìû ðàáîòàåì âìåñòå, ÷òîáû èçûñêèâàòü âîçìîæíîñòè ýêî-
íîìèè íà çàòðàòàõ è ñîçäàíèÿ öåííîñòè, â òîì ÷èñëå ïðè ðàçðàáîòêå àëüòåðíà-
òèâíûõ ïðîäóêòîâ, èçìåíåíèè ïðîöåññîâ, à òàêæå â ðÿäå äðóãèõ îáëàñòåé, êîòî-
ðûå ïîçèòèâíî âëèÿþò íà ôèíàíñîâûå èòîãè áåç óõóäøåíèÿ êà÷åñòâà, áåçîïàñíî-
ñòè èëè ýêîëîãè÷åñêèõ ïàðàìåòðîâ»1.

Ïîíèìàÿ, ÷òî èñêëþ÷èòåëüíûõ ïîñòàâùèêîâ î÷åíü ìàëî è ÷òî ñîçäàíèå ïî-
äîáíûõ âçàèìîîòíîøåíèé ìåæäó ïîêóïàòåëåì è ïîñòàâùèêîì òðåáóåò ñóùåñò-
âåííûõ èíâåñòèöèé, ìíîæåñòâî ïîêóïàòåëåé íà÷àëè ñîçäàâàòü ïàðòíåðñòâà èëè 
ñòðàòåãè÷åñêèå ñîþçû. Ýòî ëîãè÷åñêàÿ ýâîëþöèÿ, íà÷àâøàÿñÿ â ðåçóëüòàòå ðà-
öèîíàëèçàöèè ðàáîòû ñ ïîñòàâùèêàìè. 

ÏÀÐÒÍÅÐÑÒÂÀ
Çà ïîñëåäíèå äâà äåñÿòèëåòèÿ ìíîãèå îðãàíèçàöèè íà÷àëè ñîçäàâàòü «ïàðòíåðñò-
âà» ñî ñâîèìè ïîñòàâùèêàìè. Òåðìèí ïàðòíåðñòâî (partnership) â ïðàâîâîì ñìûñ-
ëå ïîðîæäàåò îáÿçàòåëüñòâà, êîòîðûå íå âñåãäà îáÿçàòåëüíû äëÿ ñòàíäàðòíîãî 
ïàðòíåðñòâà ïîêóïàòåëÿ è ïðîäàâöà. Â îòíîøåíèè ïðèðîäû ïàðòíåðñòâà ñóùåñò-
âóþò ñàìûå ðàçíûå òîëêîâàíèÿ, âûçûâàþùèå áîëüøóþ ïóòàíèöó, à ñîîáùåñòâî 
ïðîäàâöîâ åùå áîëüøå çàòðóäíÿåò ýòó ñèòóàöèþ, ñòàðàÿñü âêëþ÷èòü â ýòî ïîíÿòèå 

                                           

1 Leslie R. Monroe, «The Relationships We Build», Purchasing Today, February 1999, p. 68. 
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îòïðàâêó ñòàíäàðòíîé ïàðòèè ëþáîìó çàêàç÷èêó. ×òîáû èçáåæàòü ïîäîáíîé íå-
ðàçáåðèõè, íåêîòîðûå ïîêóïàòåëè ïðåäïî÷èòàþò òåðìèí «ñòðàòåãè÷åñêèå ñîþçû»
(strategic alliances).

Èíòåðåñ ê ïàðòíåðñòâàì ìåæäó ïîêóïàòåëåì è ïîñòàâùèêîì íà÷àëñÿ â 1980-õ ãî- 
äàõ ïîñëå èçó÷åíèÿ îïûòà ÿïîíñêèõ êîìïàíèé, êîòîðûå ïîääåðæèâàþò î÷åíü òåñíûå 
âçàèìîîòíîøåíèÿ ñî ñâîèìè ïîñòàâùèêàìè. Íåêîòîðûå ñïåöèàëèñòû ñòàëè ñ÷è-
òàòü, ÷òî ýòî îäèí èç êëþ÷åâûõ ýëåìåíòîâ, ïîçâîëÿþùèõ äîáèâàòüñÿ âûñîêîãî 
êà÷åñòâà, îïåðàòèâíîñòè äîñòàâêè è ïîñòîÿííîãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ. Ñðåäè ïåð-
âûõ ñòðóêòóð áèçíåñà, êîòîðûå ïðèíÿëè íà âîîðóæåíèå â Ñåâåðíîé Àìåðèêå ýòó 
êîíöåïöèþ, ìîæíî íàçâàòü Xerox, Honeywell, Polaroid, Motorola, IBM è àâòîìî-
áèëüíûå êîìïàíèè. Ïåðåõîä ê ïàðòíåðñòâàì íà ñàìîì äåëå îòðàæàåò ñóùåñòâåí-
íûé óõîä îò òðàäèöèîííîãî ñïîñîáà ïîêóïêè è ïðîäàæè. Îáîáùåíèå íåêîòîðûõ 
êëþ÷åâûõ ðàçëè÷èé ïîêàçàíî íà ðèñ. 19.4. 

Òðàäèöèîííûå îòíîøåíèÿ Ïàðòíåðñòâî

Ñàìàÿ íèçêàÿ öåíà 
Íà îñíîâå ñïåöèôèêàöèè 
Êðàòêîñðî÷íûå äåéñòâèÿ, ðåàãèðóþùèå 
íà ñîñòîÿíèå ðûíêà 
Ñòðåìëåíèå èçáåæàòü çàòðóäíèòåëüíûõ 
ïîëîæåíèé
Îòâåòñòâåííîñòü âîçëàãàåòñÿ íà îòäåë 
çàêóïîê
Òàêòè÷åñêèé ïîäõîä 
Íåäîñòàòî÷íûé îáìåí èíôîðìàöèåé ñî 
ñòîðîíû îáîèõ ó÷àñòíèêîâ 

Ñîâîêóïíàÿ ñòîèìîñòü âëàäåíèÿ 
Îðèåíòàöèÿ íà êîíå÷íîãî ïîëüçîâàòåëÿ 
Äîëãîñðî÷íàÿ ïåðñïåêòèâà 
Ìàêñèìàëüíîå èñïîëüçîâàíèå âîçìîæ-
íîñòåé ìåæôóíêöèîíàëüíîé êîìàíäû 
è ïðèâëå÷åíèå òîï-ìåíåäæåðîâ 
Ñòðàòåãè÷åñêàÿ íàïðàâëåííîñòü 
È ïîñòàâùèê, è ïîêóïàòåëü äåëÿòñÿ 
äðóã ñ äðóãîì êðàòêîñðî÷íûìè è äîë-
ãîñðî÷íûìè ïëàíàìè 
Ðàçäåëåíèå ðèñêà è âîçìîæíîñòåé 
Ñòàíäàðòèçàöèÿ 
Ñîâìåñòíûå ïðåäïðèÿòèÿ 
Îáìåí äàííûìè 

Ðèñ. 19.4  
Âçàèìîîòíîøåíèÿ ïîêóïàòåëÿ è ïîñòàâùèêà: ñìåùåíèå ïàðàäèãìû 

Â êîíöå 1990-õ ãîäîâ çàêóïàþùèå îðãàíèçàöèè ïðîäîëæàëè ðàçâèâàòü áîëåå 
òåñíûå âçàèìîîòíîøåíèÿ — ïàðòíåðñòâà ñ ïîñòàâùèêàìè. Íàïðèìåð, CompuUSA 
ñíà÷àëà ñôîðìèðîâàëà ïàðòíåðñòâî ñ Wallace, êðóïíîé òèïîãðàôñêîé êîìïàíèåé, 
íà ïå÷àòü è ïîïîëíåíèå ðàçëè÷íîé áëàíî÷íîé äîêóìåíòàöèè äëÿ ñâîèõ 210 ðîç-
íè÷íûõ ìàãàçèíîâ. Ïîñëå ýòîãî CompuUSA êîíñîëèäèðîâàëà ñâîè ïîòðåáíîñòè â 
äðóãèõ ïîñòàâêàõ è ñòàëà çàêóïàòü èõ ó Wallace ñ áîëåå íèçêèìè çàòðàòàìè. 
Wallace ïå÷àòàåò åæåêâàðòàëüíûé êàòàëîã ïîñòàâîê, êîòîðûé îí íàïðàâëÿåò 
CompuUSA, à òàêæå çàíèìàåòñÿ ïîïîëíåíèåì íåêîòîðîé ïðîäóêöèè, êîòîðóþ 
ïîëó÷àåò îò äðóãèõ ïîñòàâùèêîâ. Çà ïåðâûé ãîä ðàñõîäû íà ïîñòàâêè áëàãîäàðÿ 
ýòîìó ñíèçèëèñü íà 32%1.

                                           

1 Becky S. Moore, «Increased Service», Purchasing Today, February 1999, p. 68. 
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Ïåðñïåêòèâû ïàðòíåðñòâà ó SEMATECH 

SEMATECH ïåðâîíà÷àëüíî áûëà ñîçäàíà â ðåçóëüòàòå ñîâìåñòíûõ óñèëèé ãèãàí-
òîâ áèçíåñà â ýëåêòðîííîé îòðàñëè Àìåðèêè è ïðàâèòåëüñòâà ÑØÀ, êîòîðûå õî-
òåëè ïîìî÷ü ýëåêòðîííîé îòðàñëè è åå ïîñòàâùèêàì âûéòè íà ìèðîâîé óðîâåíü. 
Ñî âðåìåíåì ýòà ñòðóêòóðà ýâîëþöèîíèðîâàëà äî ìåæäóíàðîäíîãî êîíñîðöèóìà, 
ñ êîòîðûìè êîìïàíèè-ó÷àñòíèêè ñîòðóäíè÷àþò áåç êîíêóðåíöèè ïî êëþ÷åâûì 
íàïðàâëåíèÿì ïîëóïðîâîäíèêîâîé òåõíîëîãèè. Èõ öåëü — óñêîðèòü ðàçðàáîòêó 
ñîâðåìåííûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ òåõíîëîãèé, íåîáõîäèìûõ äëÿ ñîçäàíèÿ ìîùíûõ 
ïîëóïðîâîäíèêîâ1. SEMATECH ñ÷èòàåò êëþ÷åâûì ôàêòîðîì êîíêóðåíòîñïîñîá-
íîñòè êà÷åñòâî, à ïàðòíåðñòâî — õîðîøèì ñïîñîáîì ýòîãî äîáèòüñÿ. Èõ èíòåð-
ïðåòàöèÿ ïàðòíåðñòâà îõâàòûâàåò çàêàç÷èêîâ, ïåðñîíàë è ïîñòàâùèêîâ. 
SEMATECH âûäåëÿåò äâà êëàññà ïàðòíåðñòâ ñ ïîñòàâùèêàìè. Êàæäîãî ïîñòàâ-
ùèêà ñëåäóåò ñ÷èòàòü «îñíîâíûì», îòíîñèòüñÿ ê íåìó ñ äîëæíûì óâàæåíèåì,  
÷åñòíîñòüþ, äîâåðèåì, óñòàíàâëèâàòü ñ íèì îòêðûòûå è ÷àñòûå êîììóíèêàöèè, 
äîáèâàÿñü, ÷òîáû ñòîðîíû ïîíèìàëè äðóã äðóãà, ïî êðàéíåé ìåðå íà óðîâíå áàçî-
âûõ ïðèíöèïîâ, îïðåäåëÿþùèõ õàðàêòåð âçàèìîîòíîøåíèé. 

SEMATECH îïðåäåëÿåò, íàñêîëüêî åìó òðåáóåòñÿ «ðàñøèðåííîå ïàðòíåðñòâî» 
ñ îòäåëüíûìè âûáðàííûìè êëþ÷åâûìè ïîñòàâùèêàìè. Ðàñøèðåííûå ïàðòíåðñòâà 
ñîçäàþòñÿ íà îñíîâå áàçîâûõ ïàðòíåðñòâ â òå÷åíèå äîëãîãî ïðîöåññà ôîðìèðîâà-
íèÿ âçàèìîîòíîøåíèé, ãäå îñíîâíîå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ âçàèìíûì ñòðàòåãè÷å-
ñêèì è òàêòè÷åñêèì öåëÿì è ãäå ìîãóò ïðèìåíÿòüñÿ êîìàíäû ñ ïðåäñòàâèòåëÿìè 
çàêàç÷èêîâ è ïîñòàâùèêîâ. Ðàñøèðåííîå ïàðòíåðñòâî èìååò áîëåå äîëãîñðî÷íûé 
õàðàêòåð è äîëæíî (ýòî åãî öåëü) â êà÷åñòâå îðèåíòèðîâàòüñÿ íà ïîñòîÿííîå ñî-
âåðøåíñòâî, à òàêæå äîëæíî ñîîáùàòü î ïîëó÷åííûõ ðåçóëüòàòàõ. Ïàðòíåðû îáÿ-
çàíû ïîìîãàòü äðóã äðóãó äîáèâàòüñÿ óñïåõà, ñ÷èòàòü ýòè âçàèìîîòíîøåíèÿ ïðè-
îðèòåòíûìè, îáìåíèâàòüñÿ ðèñêàìè, âîçìîæíîñòÿìè, ñòðàòåãèÿìè è òåõíîëîãè÷å-
ñêèìè ïëàíàìè. Îæèäàåòñÿ, ÷òî ó áîëüøèíñòâà îðãàíèçàöèé ÷èñëî ðàñøèðåííûõ 
ïàðòíåðñòâ áóäåò îãðàíè÷åííûì (îò 6 äî 20). 

Îáû÷íî çàíèìàòüñÿ ðàñøèðåííûì ïàðòíåðñòâîì ïîðó÷àþò îäíîìó èç òîï-
ðóêîâîäèòåëåé èñïîëíèòåëüíîãî óðîâíÿ. Îí âñòðå÷àåòñÿ ïî êðàéíåé ìåðå îò äâóõ 
äî ÷åòûðåõ ðàç â ãîä ñî ñâîèì êîëëåãîé èç îðãàíèçàöèè-ïðîäàâöà, ÷òî ïîìîãàåò 
îòñëåæèâàòü äèíàìèêó âûïîëíåíèÿ ñîâìåñòíûõ ïðîåêòîâ è ïðîâîäèòü ïðåîáðàçî-
âàíèÿ, íåîáõîäèìûå äëÿ äîñòèæåíèÿ óñïåõà. Êðîìå òîãî, ñîñòàâëÿåòñÿ ïëàí åæå-
ìåñÿ÷íûõ âñòðå÷ ïðåäñòàâèòåëåé ïîêóïàòåëÿ è ïðîäàâöà è åæåäíåâíûõ èëè åæå-
íåäåëüíûõ êîíòàêòîâ ÷ëåíîâ êîìàíä, ðàáîòàþùèõ íàä ïðîåêòàìè, è äðóãèõ âèäîâ 
äåÿòåëüíîñòè, ñ ïðèâëå÷åíèåì ñîòðóäíèêîâ èç ñàìûõ ðàçíûõ ôóíêöèé â çàêó-
ïàþùåé è ïðîäàþùåé îðãàíèçàöèÿõ. 

Ïðèâëå÷åíèå ïîñòàâùèêà è ïîêóïàòåëÿ íà ðàííèõ ýòàïàõ 

Âîçìîæíîñòè ïîâëèÿòü íà ïîëåçíîñòü ïðîöåññà ïðèîáðåòåíèÿ íàìíîãî áîëüøå íà 
ïåðâûõ ýòàïàõ (ïðèçíàíèå ïîòðåáíîñòè è åå îïèñàíèÿ), ÷åì íà ïîñëåäóþùèõ. 

                                           

1 International SEMATECH, http://www.sematech.org, April 17, 2001. 
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Ïðèâëå÷åíèå ïîñòàâùèêà (Early Supplier Involvment, ESI) è ñëóæáû çàêóïîê (Early 
Purchasing Involvement, EPI) íà ðàííèõ ýòàïàõ ìîæåò ñóùåñòâåííî óëó÷øèòü ïðî-
öåññû, ïðîåêòèðîâàíèå, ïåðåïðîåêòèðîâàíèå, àíàëèç öåííîñòè è âñå âèäû äåÿ-
òåëüíîñòè, êîòîðûå ïðè ýòîì âûïîëíÿþòñÿ. Ñòðåìëåíèå ñîêðàòèòü âðåìÿ öèêëà, 
ïîâûñèòü êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü è ñíèçèòü çàòðàòû ïîáóæäàåò ìíîãèå îðãàíèçà-
öèè âêëþ÷àòü ïðåäñòàâèòåëåé ïîñòàâùèêà â ñîñòàâ ìåæôóíêöèîíàëüíûõ êîìàíä. 
Ïîñòàâùèê ìîæåò ó÷àñòâîâàòü â íèõ, íàäåÿñü ïîëó÷èòü êîíòðàêò èëè ñîçäàòü 
ïàðòíåðñêèå ëèáî ñîþçíè÷åñêèå îòíîøåíèÿ. ×òîáû ýòî ïðèâåëî ê óñïåõó, âíà÷à-
ëå ñòîðîíàì íóæíî îáñóäèòü, êàê áóäóò ðåøàòüñÿ âîïðîñû êîíôèäåíöèàëüíîñòè, 
è ïîñòàâùèêó äîëæíî áûòü ñðàçó æå ïîíÿòíî, ãàðàíòèðóåò åãî ó÷àñòèå â ïîëó÷å-
íèå êîíòðàêòà èëè íåò. 

Âûãîäû îò ïàðòíåðñòâà îáåñïå÷èâàþòñÿ çà ñ÷åò áîëåå òåñíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ 
êîìïàíèé. Ôèëîñîôèÿ çäåñü ïîõîæà íà ïðîåêòèðîâàíèå ñ ó÷åòîì óäîáñòâà ïðîèç-
âîäñòâà èëè ïðîåêòèðîâàíèå ñ ó÷åòîì óäîáñòâà ñáîðêè, êîãäà óñòðàíÿþòñÿ âíóò-
ðåííèå áàðüåðû ìåæäó îòäåëàìè ïðîåêòèðîâàíèÿ, ìàðêåòèíãà, ïðîèçâîäñòâåííî-
ãî, èíæåíåðíî-òåõíè÷åñêîãî, ãàðàíòèé êà÷åñòâà, ñíàáæåíèÿ. Óäàëåíèå ôóíêöèî-
íàëüíûõ áàðüåðîâ ïîìîãàåò óñêîðèòü âíåäðåíèå íîâûõ ðàçðàáîòîê, äîáèòüñÿ ñó-
ùåñòâåííîãî ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà è ñíèæåíèÿ çàòðàò. Òà æå ñàìàÿ èäåÿ, íî ðàñ-
øèðåííàÿ âêëþ÷àåò ïîñòàâùèêîâ â ïðîöåññ, è ïîýòîìó åå ìîæíî íàçâàòü ïðîåê-
òèðîâàíèåì ñ ó÷åòîì âîçìîæíîñòåé ñíàáæåíèÿ. Äðóãèå ñïåöèàëèñòû íàçûâàþò 
ýòîò âàðèàíò ïðèâëå÷åíèåì ïîñòàâùèêà íà ðàííåì ýòàïå (ESI). Áîëåå òîãî, åñëè 
ïîñòàâùèêè âîâëåêàþò â ýòîò ïðîöåññ ñâîèõ ïîñòàâùèêîâ, çàêóïàþùàÿ îðãàíèçà-
öèÿ ïîëó÷àåò äîñòóï ê øèðîêîìó îáúåäèíåíèþ ñïåöèàëèñòîâ, óäåëÿþùèõ ïîâû-
øåííîå âíèìàíèå çàïðîñàì ñâîèõ çàêàç÷èêîâ. Êîãäà ïîñòàâùèê ïðèíèìàåò èíâå-
ñòèöèîííûå ðåøåíèÿ, ðåøåíèÿ ïî íàéìó ïåðñîíàëà èëè ðåøåíèÿ ïî íîâûì ïðî-
äóêòàì, ïðîöåññàì è ñèñòåìàì, îí ìîæåò äåëàòü ýòî, ó÷èòûâàÿ áóäóùèå ïîòðåá-
íîñòè ñâîåãî çàêàç÷èêà-ïàðòíåðà. Èìåííî íà ðåàëèçàöèþ ýòîãî ñêðûòîãî ïîòåí-
öèàëà è íàïðàâëåíû ïàðòíåðñòâà. Ïàðòíåðñòâî ìîæíî ðàññìàòðèâàòü êàê àëüòåð-
íàòèâíîå ðåøåíèå «ïðîèçâîäèòü èëè ïîêóïàòü». Êðîìå òîãî, ïàðòíåðñòâî ìîæåò 
èñïîëüçîâàòüñÿ âìåñòî âåðòèêàëüíîé èíòåãðàöèè. Ïàðòíåðñòâà ïûòàþòñÿ èçâëå÷ü 
ïðåèìóùåñòâà è çà ñ÷åò îáìåíà èíôîðìàöèåé, íå ïîëó÷àÿ ïðè ýòîì íåäîñòàòêîâ, 
ñâÿçàííûõ ñ âëàäåíèåì. 

×òîáû ïàðòíåðñòâà áûëè ýôôåêòèâíûìè, îáå ñòîðîíû äîëæíû ìíîãî ðàáî-
òàòü. Äëÿ ýòîãî íóæíî áûòü òåðïåëèâûìè ê îøèáêàì äðóã äðóãà è áðàòü íà ñåáÿ 
ðåàëüíûå îáÿçàòåëüñòâà, ÷òîáû òàêèå âçàèìîîòíîøåíèÿ âûøëè íà íóæíûé óðî-
âåíü. Îñíîâíàÿ èäåÿ çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî êàæäûé ïàðòíåð ìîæåò óëó÷øèòü 
ñâîþ êîíêóðåíòíóþ ïîçèöèþ ÷åðåç çíàíèÿ è ðåñóðñû, ïîëó÷åííûå îò äðóãîãî. 

Âûáîð ïàðòíåðà 

Èíòåðåñíàÿ îñîáåííîñòü ïðè àíàëèçå ïîòåíöèàëüíûõ ïàðòíåðîâ — íàëè÷èå êàê 
«ìÿãêèõ», òàê è «òâåðäûõ» ôàêòîðîâ. Âñå òðàäèöèîííûå «òâåðäûå» ôàêòîðû (êà-
÷åñòâî, óñëîâèÿ äîñòàâêè, çàòðàòû, ýêîëîãè÷åñêèå ïàðàìåòðû, îáåñïå÷åíèå áåç-
îïàñíîñòè, ïîñòîÿííîå ñîâåðøåíñòâîâàíèå, ôèíàíñîâàÿ è óïðàâëåí÷åñêàÿ ñòà-
áèëüíîñòü, òåõíîëîãè÷åñêèé óðîâåíü) ñîõðàíÿþòñÿ. Îäíàêî â îòíîøåíèè ïîòåí-
öèàëüíûõ ïàðòíåðîâ âàæíóþ ðîëü ñòàëè èãðàòü è «ìÿãêèå» ôàêòîðû, â ÷àñòíîñòè 
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ñîâïàäåíèå óïðàâëåí÷åñêèõ ïîäõîäîâ ïî òàêèì âîïðîñàì, êàê ñòåïåíü óäîâëåòâî-
ðåííîñòè ïîòðåáèòåëåé, çàáîòà î êà÷åñòâå, ïðèâëå÷åíèå ïåðñîíàëà, âçàèìîîòíî-
øåíèÿ ñ ïîñòàâùèêàìè, à òàêæå ëè÷íàÿ ñîâìåñòèìîñòü êîëëåã èç ðàçíûõ ôóíê-
öèîíàëüíûõ íàïðàâëåíèé. Îñíîâíûå âîïðîñû, íà êîòîðûå íàäî ïîëó÷èòü çäåñü 
îòâåò, ñëåäóþùèå. Ìîæåì ëè ìû õîðîøî ðàáîòàòü âìåñòå? Ìîæåì ëè ìû äîâå-
ðÿòü äðóã äðóãó è óâàæàòü äðóã äðóãà? Íàñêîëüêî ìû õîðîøî îòíîñèìñÿ äðóã ê 
äðóãó? Ïîëó÷èòü îòâåòû íà ýòè âîïðîñû íå âñåãäà ìîæíî ëåãêî è áûñòðî. Ïîýòî-
ìó áîëåå âåðîÿòíî, ÷òî ïîòåíöèàëüíûõ ïàðòíåðîâ ëåã÷å îòûñêàòü ñðåäè ëó÷øèõ 
ñóùåñòâóþùèõ ïîñòàâùèêîâ (ðèñ. 19.5). Ðàçðàáîòêà âçàèìîîòíîøåíèé ïàðòíåð-
ñêîãî òèïà òðåáóåò âðåìåíè, à íåêîòîðûì îðãàíèçàöèÿì íå î÷åíü õî÷åòñÿ äîëãî 
æäàòü äîñòèæåíèÿ íóæíûõ ðåçóëüòàòîâ.  

• Íàëè÷èå ôîðìàëèçîâàííûõ êîììóíèêàöèé 

• Ñòðåìëåíèå ïîìî÷ü ïîñòàâùèêàì äîáèòüñÿ óñïåõà 

• Âçàèìíàÿ ðåíòàáåëüíîñòü 

• Ñòàáèëüíûå âçàèìîîòíîøåíèÿ, íå çàâèñÿùèå îò êàêèõ-ëèáî ëèö 

• Îáðàòíàÿ ñâÿçü îò ïîñòàâùèêà î ïîêàçàòåëÿõ åãî ðàáîòû 

• Ðåàëèñòè÷åñêèå îæèäàíèÿ 

• Îòâåòñòâåííîñòü ïåðñîíàëà çà ýòè÷íîå âåäåíèå áèçíåñà 

• Îáìåí ïîëåçíîé èíôîðìàöèåé 

• Ðåêîìåíäàöèè ïîñòàâùèêó ïî ôîðìóëèðîâàíèþ äåéñòâèé, íàïðàâëåííûõ íà ñî-
âåðøåíñòâîâàíèå 

• Ïåðåãîâîðû è ðåøåíèÿ íåâðàæäåáíîãî òèïà, ïðèíèìàåìûå íà îñíîâå ñîâîêóï-
íîé ñòîèìîñòè âëàäåíèÿ 

Ðèñ. 19.5  
Íåêîòîðûå èíäèêàòîðû óñïåøíîñòè ïàðòíåðñêèõ äåéñòâèé 

Äîëãîñðî÷íàÿ ïåðñïåêòèâà 

Åùå îäèí èíòåðåñíûé âîïðîñ çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî ïðîèçîéäåò ñ òå÷åíèåì  
âðåìåíè. Áóäóò ëè ïðîäîëæàòü íàêàïëèâàòüñÿ âûãîäû èëè íà÷íåòñÿ ñîêðàùåíèå 
äîõîäîâ? Êîìïàíèè, íàïðèìåð Honda, ïîääåðæèâàþùèå âçàèìîîòíîøåíèÿ ïàðò-
íåðñêîãî òèïà ñ íåêîòîðûìè ñâîèìè ïîñòàâùèêàìè ñ êîíöà 1970-õ ãîäîâ, íåñî-
ìíåííî, íàøëè ñïîñîá, ïîçâîëÿþùèé îáåèì ñòîðîíàì òàêîãî ïàðòíåðñòâà ïðî-
äîëæàòü ïîëó÷àòü âûãîäû. Ñìîãóò ëè âñå êîìïàíèè ïîääåðæèâàòü ýòè îòíîøåíèÿ 
â òå÷åíèå äëèòåëüíîãî âðåìåíè, âïîëíå âåðîÿòíî, çàâèñèò îò ìíîãèõ ïåðåìåííûõ, 
â òîì ÷èñëå ïåðâîíà÷àëüíûõ öåëåé ïàðòíåðñòâà, æåëàíèÿ îáåèõ ñòîðîí ïðîäîë-
æàòü âçàèìîîòíîøåíèÿ è êîíêðåòíîé ñèòóàöèè, â êîòîðîé îêàæóòñÿ êîìïàíèè è 
îòðàñëè â öåëîì. Àíàëèç öåëåñîîáðàçíîñòè äîëãîñðî÷íûõ âçàèìîîòíîøåíèé íà 
ïåðâûõ ýòàïàõ èõ ôîðìèðîâàíèÿ ìîæåò ïîìî÷ü ïðåäîòâðàòèòü ïîÿâëåíèå â áóäó-
ùåì ÷óâñòâà íåóäîâëåòâîðåííîñòè. 
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Ñîâìåñòíîå ðàçìåùåíèå 

Îäíèì èç ïîòåíöèàëüíûõ ðåçóëüòàòîâ ïàðòíåðñêèõ îòíîøåíèé ìîæåò ñòàòü ñîâ-
ìåñòíîå ðàñïîëîæåíèå, òî åñòü ðàáîòà ïðåäñòàâèòåëÿ ïîñòàâùèêà íà ïðåäïðèÿòèè 
çàêàç÷èêà. Ïî ìåðå òîãî êàê îðãàíèçàöèè ñòðåìÿòñÿ íàõîäèòü âñå áîëåå ñîâåð-
øåííûå ñïîñîáû, ïîçâîëÿþùèå äåëàòü áîëüøå ðàáîòû ñ ìåíüøåé ÷èñëåííîñòüþ 
ïåðñîíàëà è äîáèâàòüñÿ öåëåé êîìïàíèè, îíè âñå ÷àùå ïûòàþòñÿ ïðèáåãàòü ê 
ïîìîùè ïîñòàâùèêîâ è èõ îïûòó. Åñëè ïåðñîíàë îñíîâíîãî ïîñòàâùèêà ðàáîòàåò 
â îòäåëå çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèè, çàêóïùèê, ïëàíîâèê è òîðãîâûé ïðåäñòàâè-
òåëü ìîãóò óëó÷øèòü êîììóíèêàöèè è ïðîöåññû ìåæäó ïîêóïàòåëåì è ïðîäàâöîì, 
ýòîò ïåðñîíàë ìîæåò âçÿòü íà ñåáÿ ÷àñòü ðàáîò, âûïîëíÿåìûõ îáû÷íî ñîòðóäíè-
êàìè çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèè, ÷òî ïîìîæåò ñíèçèòü çàòðàòû. 

ÑÒÐÀÒÅÃÈ×ÅÑÊÈÅ ÑÎÞÇÛ 

Ñòðàòåãè÷åñêèå ñîþçû â ñíàáæåíèÿ — ýòî ñïåöèàëüíûå ñîãëàøåíèÿ ñ êëþ÷åâûìè 
ïîñòàâùèêàìè ñòðàòåãè÷åñêîé çíà÷èìîñòè êàê äëÿ ïîêóïàòåëÿ, òàê è äëÿ ïðîäàâ-
öà. Äëÿ ýòîé êàòåãîðèè âïîëíå ïðèåìëåìî èñïîëüçîâàòü òåðìèí ðàñøèðåííîå 
ïàðòíåðñòâî (expanded partnership), ïðåäëîæåííûé SEMATECH. Ñòðàòåãè÷åñêèé 
ñîþç ñîçäàåòñÿ â òîì ñëó÷àå, åñëè ïîêóïàòåëü è ïðîäàâåö óâåðåíû, ÷òî â èõ èíòå-
ðåñàõ ôîðìàëèçîâàòü âçàèìîîòíîøåíèÿ, êîòîðûå íå îãðàíè÷èâàþòñÿ ñòàíäàðòîì 
ïîêóïêè — ïðîäàæè. 

Â îñíîâå ñòðàòåãè÷åñêèõ ñîþçîâ ÷àñòî ëåæèò òåõíîëîãèÿ, à äëÿ èõ ðåàëèçàöèè 
òðåáóþòñÿ çíà÷èòåëüíûå èíâåñòèöèè êàê ïîêóïàòåëÿ, òàê è ïðîäàâöà, ÷òîáû äî-
áèòüñÿ êðóïíûõ ðåçóëüòàòîâ íà ðûíêå. Î÷åâèäíî, ýòèì ñîþçàì êàê îñíîâå êîðïî-
ðàòèâíîé ñòðàòåãèè äîëæíî áûòü îêàçàíî ïîâûøåííîå âíèìàíèå ñî ñòîðîíû òîï-
ìåíåäæåðîâ.  

Â ñâîåì î÷åíü ðåçóëüòàòèâíîì èññëåäîâàíèè ïî ïðîáëåìàì ñîþçîâ Ñòþàðò 
(Stuart) è ÌàêÊàò÷åîí (McCutcheon) âûäåëèëè òðè «øêàëû ïðåäâàðèòåëüíûõ óñ-
ëîâèé»: (1) âíåøíèé âèä; (2) ìîùü; (3) âûãîäû è äâå «øêàëû ïðîöåññà ñîçäàíèÿ 
ñîþçà»: îáìåí èíôîðìàöèåé è ïîìîùü ïî óñòðàíåíèþ ðàçðûâîâ1. Ýòè àâòîðû 
îáíàðóæèëè, ÷òî äëÿ ïîâûøåíèÿ ïîòåíöèàëà óñïåõà íåîáõîäèìî ñëåäóþùåå. 

1. Îòûñêàòü êîìïàíèè-ïîñòàâùèêè ñ ïîõîæåé ôèëîñîôèåé, òî åñòü ÷òîáû ïîä-
õîäû óïðàâëåíèÿ îáåèõ êîìïàíèé ïî òàêèì âîïðîñàì, êàê êà÷åñòâî è ïî-
âûøåíèå ïðîèçâîäèòåëüíîñòè, ñîîòâåòñòâîâàëè äðóã äðóãó. Ýòî ñõîäñòâî 
ìîæåò íå çàâèñåòü îò ðàçìåðîâ è ìîùíîñòè ñòîðîí. 

2. Ñîçäàòü ìåæîðãàíèçàöèîííóþ êîìàíäó ïî ðàçðàáîòêå ÿñíûõ îæèäàíèé â îò-
íîøåíèè èíôîðìàöèè, òðåáóþùåéñÿ äëÿ óñïåøíîãî âûÿâëåíèÿ ïðîáëåì è 
èõ óñòðàíåíèÿ, óðîâíÿ òåõíè÷åñêîãî îïûòà, èìåþùåãîñÿ ó îáåèõ ñòîðîí, è 
òîãî, êàê ïðåèìóùåñòâà ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ áóäóò èçìåðÿòüñÿ, à çàòåì ðàñ-
ïðåäåëÿòüñÿ íà îñíîâå âçàèìîïðèåìëåìîãî ñîãëàøåíèÿ. 

3. Íåìíîãî îïåðåäèòü îæèäàíèÿ, óñòàíîâëåííûå â ïóíêòå 2. 

                                           

1 F. lan Stuart and David McCutcheon, «Problem Sources in Establishing Strategic Supplier Alliances», 
International Journal of Purchasing Materials Management, Winter 1995, pp. 6—8. 
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Áåñïîêîéñòâî ïî ïîâîäó ïàðòíåðñòâ 

Â èäåå ïàðòíåðñòâ åñòü ðÿä ìîìåíòîâ, âûçûâàþùèõ ñåðüåçíóþ îáåñïîêîåííîñòü. 
Äàëåêî íå âñå ïîêóïàòåëè óâåðåíû, ÷òî âçàèìîîòíîøåíèÿ íà îñíîâå ñîòðóäíè÷å-
ñòâà ëó÷øå, ÷åì êóëüòóðà ñî ñòàâêîé íà êîíêóðåíöèþ, êîòîðàÿ îïðåäåëÿåò áîëü-
øèíñòâî òðàäèöèîííûõ ïðèåìîâ è èíñòðóìåíòîâ ñíàáæåíèÿ. Çäåñü, ïðàâäà, ñåðü-
åçíîå áåñïîêîéñòâî âûçûâàåò æåëàíèå îäíîãî èç ïàðòíåðîâ äîìèíèðîâàòü, ÷òî 
íåãàòèâíî ïîâëèÿåò íà åãî îòâåòñòâåííîñòü è ïîäõîä ê îòíîøåíèÿì. Â òåõíîëîãè-
÷åñêè îðèåíòèðîâàííîì ìèðå îñîáåííî âàæíû èíòåëëåêòóàëüíûå ïðàâà íà íîâóþ 
òåõíîëîãèþ, à ñîõðàíåíèå ñåêðåòîâ ïîðîé ñòàíîâèòñÿ âîïðîñîì æèçíè èëè ñìåð-
òè áèçíåñà. Ìîæíî ëè äîâåðÿòü ïîêóïàòåëÿì èëè ïîñòàâùèêàì, à èíîãäà è òåì è 
äðóãèì, èíôîðìàöèþ, êîòîðàÿ ìîæåò îïðåäåëèòü êîíêóðåíòíóþ ñòðàòåãèþ íà 
íåñêîëüêî ëåò âïåðåä? Ýòî âîïðîñ, êîòîðûé íàäî î÷åíü âíèìàòåëüíî ðàññìîòðåòü 
è âçâåñèòü âñå «çà» è ïðîòèâ». 

Òî æå ñàìîå ìîæíî ñêàçàòü è î òàêîé ùåêîòëèâîé òåìå, êàê èçó÷åíèå öåí áåç 
ñîâåðøåíèÿ ïîêóïîê. Öåëåñîîáðàçíî ëè îòêàçûâàòüñÿ îò íåãî? Ïîëåçåí ëè òàêîé 
îòêàç â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå äëÿ èíòåðåñîâ ïîêóïàòåëÿ? Â êîíå÷íîì ñ÷åòå 
âñå çàâèñèò îò ñòðàòåãèé óäîâëåòâîðåíèÿ çàïðîñîâ ïîòðåáèòåëåé. Ðàçóìååòñÿ, ðå-
øåíèå ñîçäàòü ïàðòíåðñòâî íàëàãàåò îáÿçàòåëüñòâà íà âñþ îðãàíèçàöèþ, à íå 
òîëüêî íà ñëóæáó ñíàáæåíèÿ, è ïîýòîìó îíî ñòðàòåãè÷åñêè âàæíî. ×àñòî ïàðò-
íåðñòâà èëè ñòðàòåãè÷åñêèå ñîþçû çàêëþ÷àþòñÿ ñ åäèíñòâåííûì èñòî÷íèêîì ïî-
ñòàâîê êîíêðåòíîãî âèäà ïðîäóêöèè. 

Îïàñíîñòü åäèíñòâåííîãî èñòî÷íèêà âïîëíå ïîíÿòíà: îðãàíèçàöèÿ-çàêàç÷èê 
ìîæåò ñòàòü ìàðèîíåòêîé â ðóêàõ ïîñòàâùèêà. Ïîñòàâùèê çíàåò, ÷òî çàêàç÷èê çà-
âèñèò îò íåãî, è ìîæåò óñòàíàâëèâàòü ïîâûøåííóþ öåíó íà ñâîþ ïðîäóêöèþ èëè 
íåáðåæíî îòíîñèòüñÿ ê ïàðàìåòðàì êà÷åñòâà èëè óñëîâèÿì äîñòàâêè, à â äðóãèõ 
ñëó÷àÿõ — íå óäåëÿòü âíèìàíèÿ ïðîãðàììàì ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ, à èíîãäà è âîîá-
ùå ïðåêðàòèòü èìè çàíèìàòüñÿ. Âñå ýòî îáúÿñíÿåò, ïî÷åìó òùàòåëüíîå óïðàâëåíèå 
âçàèìîîòíîøåíèÿìè ñ ïîñòàâùèêîì òàêîé âàæíûé ó÷àñòîê ðàáîòû, òðåáóþùèé 
ïîíèìàíèÿ è îïðåäåëåíèÿ öåííîñòè. Öåííîñòü — ýòî êîíå÷íîå ñîîòíîøåíèå çà-
òðàò è âûãîä äëÿ ïîëüçîâàòåëÿ ïðîäóêòà èëè óñëóãè, îïðåäåëåííîå â ìàñøòàáå âñåãî 
öèêëà, òî åñòü â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå. Ýòî íå îáÿçàòåëüíî îçíà÷àåò ñàìóþ 
íèçêóþ öåíó çàêóïêè, èëè ñàìûå íèçêèå èíâåñòèöèè â çàïàñû, èëè ñàìóþ îïåðà-
òèâíóþ ïîñòàâêó ïðîäóêöèè, èëè ñàìûå íèçêèå çàòðàòû íà ïîñòàâêè, èëè ñàìûé 
áîëüøîé ñðîê ñëóæáû, èëè ñàìóþ âûñîêóþ ñòîèìîñòü óòèëèçàöèè, èëè äàæå ñàìûé 
âûñîêèé óðîâåíü êà÷åñòâà, à îïòèìàëüíîå ñî÷åòàíèå âñåõ ýòèõ ñîñòàâëÿþùèõ. Íå-
ðåäêî âàæíåéøèé ýëåìåíò â îáùåé ñòîèìîñòè — öåíà çàêóïêè. Ïîýòîìó ìåíåäæåð 
ïî ïîñòàâêàì äîëæåí ïðîâåðèòü, îáåñïå÷èâàåò ëè ïîêóïêà âûñîêóþ äîëãîñðî÷íóþ 
öåííîñòü. Áîëåå òîãî, ïðè îïðåäåëåíèè ïðåäïî÷òèòåëüíûõ ïîñòàâùèêîâ èëè öåëå-
ñîîáðàçíîñòè ñîçäàíèÿ ïàðòíåðñòâà íàäî ñîãëàñîâàòü áóäóùèå ïîêàçàòåëè êà÷åñòâà, 
äîñòàâêè è öåíû, ó÷èòûâàÿ âîçìîæíîñòè òåîðåòè÷åñêîé êðèâîé îáó÷åíèÿ è îáÿçà-
òåëüñòâà ïîêóïàòåëÿ è ïðîäàâöà çàíèìàòüñÿ ñîâåðøåíñòâîâàíèåì. 

Òàê, â Alberto Culver, êîìïàíèè, âûïóñêàþùåé êîñìåòè÷åñêóþ ïðîäóêöèþ, 
ïàðòíåðñòâî ïðåäóñìàòðèâàåò ìíîãîëåòíèå êîíòðàêòû ñ êëþ÷åâûìè ïîñòàâùèêà-
ìè è âêëþ÷àåò â êîíòðàêòíûõ óñëîâèÿõ öåëè è ñòèìóëû, ñïîñîáñòâóþùèå ïîâû-
øåíèþ ïîêàçàòåëåé. Öåëåâîé óðîâåíü êà÷åñòâà è ñâîåâðåìåííîñòü ïîñòàâîê îáãî-
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âàðèâàþòñÿ; ïîêàçàòåëè ïî ýòèì öåëÿì èçìåðÿþòñÿ åæåìåñÿ÷íî. Ñêèäêè êîððåê-
òèðóþòñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ ïîëó÷åííûìè ïîêàçàòåëÿìè è åæåãîäíî îïëà÷èâàþòñÿ. 
Ïîñëå òîãî êàê öåëè äîñòèãíóòû, Alberto Culver ïîîùðÿåò ñâîèõ ïàðòíåðîâ-
ïîñòàâùèêîâ âåðíóòü ñêèäêó ñâîèì ñîòðóäíèêàì â êà÷åñòâå áîíóñà. Äâå êîìïà-
íèè ñîâìåñòíî ðàáîòàþò ïî ïîñòîÿííîìó ñîâåðøåíñòâîâàíèþ è êàæäûé ãîä óñòà-
íàâëèâàþò âñå áîëåå âûñîêèå öåëåâûå ïîêàçàòåëè èñõîäÿ èç êîíå÷íîé öåëè, óñ-
òàíîâëåííîé íà ïåðèîä çàâåðøåíèÿ ñðîêà äåéñòâèÿ êîíòðàêòà1.

ÎÁÐÀÒÍÛÉ ÌÀÐÊÅÒÈÍÃ/ÐÀÇÂÈÒÈÅ ÏÎÑÒÀÂÙÈÊÀ 

Ïðè âûáîðå ïîñòàâùèêà ìû äî ñèõ ïîð èñõîäèëè èç äîïóùåíèÿ, ÷òî óæå åñòü îäèí 
ïîäõîäÿùèé è ãîòîâûé ó÷àñòâîâàòü â êîíòðàêòå ïîñòàâùèê è ÷òî ïðîáëåìà ïîêóïà-
òåëÿ â îñíîâíîì ñâÿçàíà ñ òåì, êàê îïðåäåëèòü, êòî èç ïîñòàâùèêîâ ëó÷øå. Îäíàêî 
âïîëíå âîçìîæíû ñèòóàöèè, êîãäà ïîäõîäÿùåãî èñòî÷íèêà ïîñòàâîê íå ñóùåñòâóåò, 
è òîãäà ïîêóïàòåëþ, âîçìîæíî, ïðèäåòñÿ çàíÿòüñÿ åãî ñîçäàíèåì. Îáðàòíûé ìàðêå-
òèíã, èëè ðàçâèòèå ïîñòàâùèêà, ïðåäóñìàòðèâàåò áîëåå ýíåðãè÷íîå ó÷àñòèå ñëóæáû 
ñíàáæåíèÿ, êîòîðîãî íå áûëî ïðè ïðåæíåì âûáîðå ïîñòàâùèêà. Íàïðèìåð, â ýòîì 
ñëó÷àå ìåíåäæåð ïî çàêóïêàì ìîæåò îêàçàòüñÿ â ñèòóàöèè, êîãäà ïîòåíöèàëüíîãî 
ïîñòàâùèêà ïðèõîäèòñÿ óáåäèòü ïðèíÿòü çàêàç. Äðóãèìè ñëîâàìè, ýòî ñèòóàöèÿ 
îòñóòñòâèÿ âûáîðà, è ïîêóïàòåëü íå èíèöèèðóåò ðàçâèòèÿ ïîñòàâùèêà, ÷òîáû ó òî-
ãî ïîÿâèëèñü íåîáõîäèìûå ïðèåìû èëè èíñòðóìåíòû, à ëèøü èñïîëüçóåò åãî êàê 
îäíó èç àëüòåðíàòèâ âìåñòî ñàìîñòîÿòåëüíîãî ïðîèçâîäñòâà. 

Îáðàòíûé ìàðêåòèíã/ðàçâèòèå ïîñòàâùèêà ìîæíî òðàêòîâàòü áîëåå øèðîêî. 
Ýòîò âàðèàíò îïðåäåëÿåò ïîòðåáíîñòü â ðàçâèòèè íîâûõ èëè ñóùåñòâóþùèõ ïî-
ñòàâùèêîâ ñëåäóþùèì îáðàçîì: ïîêóïàòåëü ïîíèìàåò, êàêèå ïðåèìóùåñòâà ïîëó-
÷àò è ïîñòàâùèê, è ïîêóïàòåëü. Èíîãäà ýòî òå ïðåèìóùåñòâà, î êîòîðûõ ïîñòàâ-
ùèê ìîæåò äàæå íå çíàòü. Ýòè ïðåèìóùåñòâà ìîãóò îãðàíè÷èâàòüñÿ êîíêðåòíûì 
çàêàçîì, à ìîãóò âêëþ÷àòü áîëåå ïåðñïåêòèâíûå õàðàêòåðèñòèêè, íàïðèìåð òåõ-
íè÷åñêèå, ôèíàíñîâûå è óïðàâëåí÷åñêèå ïðîöåññû, íàâûêè è óìåíèÿ, èëè ïåðå-
õîä íà áîëåå âûñîêèé óðîâåíü êà÷åñòâà; ñíèæåíèå ìàðêåòèíãîâûõ óñèëèé; ïðè-
ìåíåíèå äîëãîñðî÷íûõ ïðîãíîçîâ; âûðàâíèâàíèå ïðîèçâîäñòâåííûõ óðîâíåé è 
ìèíèìèçàöèþ çàïàñîâ è ò.ä. 

×òîáû óáåäèòü ïîñòàâùèêà â íàëè÷èè ýòèõ ïðåèìóùåñòâ, çàêóïùèêó ïðèõî-
äèòñÿ ïîðîé áûòü íàïîðèñòûì è èíèöèàòèâíûì (ðèñ. 19.6). Â îáû÷íûõ ðûíî÷íûõ 
óñëîâèÿõ ïîêóïàòåëü ðåàãèðóåò íà ìàðêåòèíãîâûå óñèëèÿ. Ïðè îáðàòíîì ìàðêå-
òèíãå èíèöèàòèâà èñõîäèò îò ñïåöèàëèñòà ïî çàêóïêàì, à íå ìàðêåòîëîãà, è îí 
çàðàíåå îïðåäåëÿåò öåíû è óñëîâèÿ êàê ÷àñòü ñâîåé ýíåðãè÷íîé ðîëè. ×òîáû áûòü 
èíèöèàòèâíûì, çàêóïùèê äîëæåí ïðåäâàðèòåëüíî õîðîøî ïîäãîòîâèòüñÿ è ïîë-
íîñòüþ ïîíÿòü êðàòêîñðî÷íûå è äîëãîñðî÷íûå ïîòðåáíîñòè îðãàíèçàöèè êàê íà 
îïåðàòèâíîì, òàê è íà ñòðàòåãè÷åñêîì óðîâíå. Áîëåå òîãî, çàêóïùèê òàêæå äîë-
æåí ïîíèìàòü è îöåíèâàòü âîçìîæíîñòè ïîñòàâùèêà ïî óäîâëåòâîðåíèþ ýòèõ 
çàïðîñîâ, ÷òîáû îí ìîã ïðåäëîæèòü åìó âàðèàíò, âûèãðûøíûé äëÿ îáåèõ ñòîðîí. 
Ïîýòîìó çäåñü òåðìèí «îáðàòíûé ìàðêåòèíã» èñïîëüçóåòñÿ êàê ñèíîíèì ðàçâèòèÿ 

                                           

1 Judy K. Spencer, «Set a Target Level», Purchasing Today, February 1999, p. 68. 
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ïîñòàâùèêà. Ìíîãî÷èñëåííûå ïðèìåðû ïîêàçûâàþò, ÷òî, åñëè ñëóæáà çàêóïîê 
ïðîÿâëÿåò èíèöèàòèâó, ìîæíî äîáèòüñÿ áîëüøîé îòäà÷è è âûéòè íà ïîñòàâùèêîâ 
âñåõ ðàçìåðîâ. 

Ðèñ. 19.6  
Èíèöèàòèâà ïîêóïàòåëÿ ïî ðàçâèòèþ ïîñòàâùèêà 

Åùå îäíà ïðè÷èíà, îáóñëîâëèâàþùàÿ ïðèìåíåíèå îáðàòíîãî ìàðêåòèíãà, — 
íàëè÷èå ìíîãèõ íåýôôåêòèâíûõ ó÷àñòêîâ â îáû÷íîì ïðîöåññå ïðîìûøëåííîãî 
ìàðêåòèíãà, ò.å. ïðè çàêóïêàõ, ãäå òðàäèöèîííî èíèöèàòèâà ïðèíàäëåæèò ìàðêå-
òîëîãó. Äàæå â òåõ ñëó÷àÿõ, êîãäà ïîñòàâùèê è ïîêóïàòåëü ïåðåõîäÿò íà ðåãóëÿð-
íûå âçàèìîîòíîøåíèÿé, ÷àñòî íè òîò íè äðóãîé ïîëíîñòüþ íå ïîíèìàþò âñåõ 
âîçìîæíîñòåé äîïîëíèòåëüíîãî áèçíåñà, êîòîðûå óæå ñóùåñòâóþò. Òàêîå ïîëî-
æåíèå äåë ìîæåò âîçíèêíóòü ïî ñàìûì ðàçíûì ïðè÷èíàì: ñïåöèàëèçàöèè òîðãî-
âîãî èíòåðåñà ïðåäñòàâèòåëÿ è çàêóïùèêà, âÿëîñòè òîðãîâîãî ïðåäñòàâèòåëÿ, îò-
ñóòñòâèÿ èíòåðåñà ó ñïåöèàëèñòà ïî çàêóïêàì è ò.ä. 

Åñëè î÷åâèäíî, ÷òî äàæå ïðè íàëè÷èè ñëîæèâøèõñÿ âçàèìîîòíîøåíèé ìåæäó 
ïîêóïàòåëåì è ïðîäàâöîì ñóùåñòâóþò ðàçðûâû, òî, äîëæíî áûòü, èìåþòñÿ êðóï-
íûå ó÷àñòêè, ãäå ýòè âçàèìîîòíîøåíèÿ ïîêà íå óñòàíîâëåíû. Íàïðèìåð, ïîñòàâ-
ùèê ìîæåò áûòü íå â ñîñòîÿíèè çàêðûòü âåñü ðûíîê èç-çà ãåîãðàôè÷åñêèõ îñî-
áåííîñòåé, îãðàíè÷åííîñòè ðåêëàìû, íåõâàòêè òîðãîâûõ ïðåäñòàâèòåëåé, äèñò-
ðèáüþòîðîâ èëè àãåíòîâ. Ó áîëüøèíñòâà ïîñòàâùèêîâ íåêîòîðûì ïðîäóêòîâûì 
ëèíèÿì ìåíåäæåðû óäåëÿþò áîëüøå âíèìàíèÿ, è ïîýòîìó ñëóæáà ïðîäàæ ïðîäâè-
ãàåò èõ ñèëüíåå, ÷åì äðóãèå ïðîäóêòû ýòîé êîìïàíèèé. Ñêîððåêòèðîâàòü âñå ïðà-
âèëüíî è ñâîåâðåìåííî âñåãäà òðóäíî. Ìåæäó âðåìåíåì ïîÿâëåíèÿ òîâàðà èëè 
óñëóãè íà ðûíêå è âðåìåíåì, êîãäà ñïåöèàëèñò ïî çàêóïêàì îá ýòîì óçíàåò, ìî-
æåò áûòü âðåìåííîé ëàã, ïîðîé çíà÷èòåëüíûé. Óñòðàíÿÿ ýòè ðàçðûâû ïðè ïîìî-
ùè àêòèâíûõ äåéñòâèé, çàêóïùèê â êîíöå êîíöîâ óëó÷øàåò âåñü ïðîöåññ. 

Îäèí èç íàèáîëåå âàæíûõ àðãóìåíòîâ â ïîëüçó îáðàòíîãî ìàðêåòèíãà, î êîòî-
ðîì ïîêà íå ãîâîðèëîñü, — ó÷åò áóäóùèõ ïîòðåáíîñòåé. Åñëè ðîëü ñëóæáû ñíàá-
æåíèÿ äîëæíà íå îãðàíè÷èâàòüñÿ óäîâëåòâîðåíèåì òåêóùèõ çàïðîñîâ, íî è ãîòî-
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âèòü êîìïàíèþ ê áóäóùåìó, îáðàòíûé ìàðêåòèíã ñòàíîâèòñÿ îñîáåííî ïîëåçíûì, 
òàê êàê ãàðàíòèðóåò íàëè÷èå áóäóùèõ èñòî÷íèêîâ ïîñòàâîê. 

Ìîæíî âûäåëèòü ïî êðàéíåé ìåðå òðè âíåøíèå ñèëû, äåéñòâèå êîòîðûõ ïî-
çâîëÿåò ïðåäïîëîæèòü ðàñòóùóþ ïîòðåáíîñòü â èíèöèàòèâíîì õàðàêòåðå äåéñòâèé 
çàêóïùèêà ïðè ñîçäàíèè áóäóùèõ èñòî÷íèêîâ ïîñòàâîê. Îäíà èç ýòèõ ñèë — òåõ-
íîëîãè÷åñêàÿ. Ïîâûøàþùèåñÿ òåìïû ðàçðàáîòîê íîâûõ ïðîäóêòîâ, ìàòåðèàëîâ è 
ïðîöåññîâ, ïî-âèäèìîìó, áóäóò ïðèâîäèòü ê òîìó, ÷òî ïðîìûøëåííûé ìàðêåòèíã 
áóäåò âñå áîëåå ñëîæíûì è ïîýòîìó â íåì áóäóò ïîÿâëÿòüñÿ ñëàáûå ó÷àñòêè. 
Êðîìå òîãî, óâåëè÷åíèå ìàñøòàáîâ ìåæäóíàðîäíîé òîðãîâëè, ñêîðåå âñåãî, ðàñ-
øèðèò ãîðèçîíòû äåÿòåëüíîñòè ïîñòàâùèêîâ è ìîæåò ïðèâåñòè ê òîìó, ÷òî çà-
êóïùèêè áóäóò áîëåå íàïîðèñòû ïðè ðàçðàáîòêå èíîñòðàííûõ èñòî÷íèêîâ ïîñòà-
âîê. Ïîýòîìó, íàïðèìåð, ñåé÷àñ îäíîé èç íàèáîëåå âîñòðåáîâàííûõ è âàæíûõ 
çàäà÷, ðåøàåìûõ ðóêîâîäèòåëÿìè äî÷åðíèõ ïðåäïðèÿòèé â ñëàáî ðàçâèòûõ ñòðà-
íàõ, ñòàëî ðàçâèòèå ïîñòàâùèêîâ. È íàêîíåö, íîâûå âîïðîñû, èíòåðåñóþùèå ðó-
êîâîäñòâî ñ òî÷êè çðåíèÿ ïîëó÷åíèÿ êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà çà ñ÷åò öåïè 
ïîñòàâîê, òðåáóþò îò ñïåöèàëèñòîâ ïî çàêóïêàì áîëåå àêòèâíîé ðàáîòû ñ ïî-
ñòàâùèêàìè è ðàçâèòèÿ èñòî÷íèêîâ ïîñòàâîê ñ ó÷åòîì ñâîèõ îæèäàíèé. 

Ñðåäè ïðèìåðîâ óñïåøíîãî âûïîëíåíèÿ ïðîãðàììû ðàçâèòèÿ ïîñòàâùèêîâ 
ìîæíî íàçâàòü äåÿòåëüíîñòü Honda of America Manufacturing, Inc.1 Ïîñêîëüêó â 
ñòîèìîñòè ãîòîâîãî àâòîìîáèëÿ Honda íà çàêóïàåìûå äåòàëè ïðèõîäèòñÿ 80%, 
ïîñòàâùèêè, íåñîìíåííî, ñòðàòåãè÷åñêè î÷åíü âàæíû äëÿ ýòîé êîìïàíèè. Ïî-
ýòîìó Honda ðàáîòàåò íàä òåì, ÷òîáû ïîñòàâùèêè âûøëè íà ìèðîâîé óðîâåíü, 
èñïîëüçóÿ ñëåäóþùèå ïðèåìû. 

• Ñíèæåíèå çàòðàò ìåòîäîì öåëåâûõ çàòðàò è ïîìîùü ïîñòàâùèêàì â äîñ-
òèæåíèè ýòèõ öåëåé. 

• Ïîâûøåíèå êà÷åñòâà çà ñ÷åò ñîâìåñòíîé ðàáîòû íàä ïðîáëåìàìè êà÷åñò-
âà, à òàêæå èñïîëüçîâàíèå êðóæêîâ êà÷åñòâà, ïåðåä êîòîðûìè ñòàâèòñÿ 
öåëü ñíèæåíèÿ áðàêà äî íóëÿ. Â Honda ïðîâåðêè ïîñòóïàþùåé ïðîäóê-
öèè íà âõîäå íå ïðîâîäÿò. 

• Ðàçðàáîòêà ïåðåäîâûõ òåõíîëîãèé áëàãîäàðÿ ñòûêîâêå èññëåäîâàíèé è 
ðàçðàáîòîê, âûïîëíÿåìûõ Honda ñ ïîñòàâùèêàìè, íà âñåì ïðîòÿæåíèè 
ïðîöåññà ñîçäàíèÿ íîâîãî àâòîìîáèëÿ. 

• Îáó÷åíèå ïîäõîäó «íàäåæäà íà ñåáÿ». Öåëü Honda — ðàçâèòü ñâîèõ ïî-
ñòàâùèêîâ äî òîãî óðîâíÿ, êîãäà èì áîëüøå íå ïîòðåáóåòñÿ ïîìîùü 
Honda, ïîñëå ÷åãî îíè ôàêòè÷åñêè ñòàíîâÿòñÿ ñàìè ó÷èòåëÿìè â ñâîèõ 
îðãàíèçàöèÿõ è äëÿ ñâîèõ ñîáñòâåííûõ ïîñòàâùèêîâ. 

Â èññëåäîâàíèè Developing a World-Class Supply Base (Ðàçðàáîòêà áàçû ïîñòà-
âîê ìèðîâîãî óðîâíÿ), ïðîâåäåííîì öåíòðîì CAPS, àâòîðû îïðåäåëÿþò ðàçâèòèå 
ïîñòàâùèêîâ êàê «äâóõñòîðîííèå óñèëèÿ çàêóïàþùåé è ïîñòàâëÿþùåé îðãàíèçà-
öèè ïî ñîâìåñòíîìó óëó÷øåíèþ ïîêàçàòåëåé ðàáîòû ïîñòàâùèêà è/èëè åãî õà-
ðàêòåðèñòèê íà îäíîì èëè íåñêîëüêèõ ñëåäóþùèõ ó÷àñòêàõ: çàòðàòû, êà÷åñòâî, 
äîñòàâêà, âðåìÿ âûõîäà íà ðûíîê, òåõíîëîãèÿ, ýêîëîãè÷åñêàÿ îòâåòñòâåííîñòü, 
ïðîôåññèîíàëüíàÿ ïîäãîòîâêà ìåíåäæåðîâ è ôèíàíñîâàÿ óñòîé÷èâîñòü»2. Àâòîðû 

                                           

1 Ýòîò ïðèìåð — êðàòêèé êîíñïåêò ðàáîòû Kevin R. Fitzgerald, «Medal of Excellence: Honda 
Wins for Superb Supplier Development», Purchasing, September 21, 1995, pp. 32—40. 
2 Dainiel R. Krause and Robert B. Handfield, Developing a World-Class Supply Base (Tempe, AZ: Cen-
ter for Advanced Purchasing Studies, 1999), p. 8. 
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âûäåëÿþò ÷åòûðå îñíîâíûõ ýòàïà â ðàçðàáîòêå ãëîáàëüíî ñîñòûêîâàííûõ ñåòåé 
ïîñòàâùèêîâ: 

1) ïîèñê, îöåíêà è ðàöèîíàëèçàöèÿ áàçû ïîñòàâîê; 
2) ñîçäàíèå ñèñòåìû ðåøåíèÿ ïðîáëåì; 
3) ïðåâåíòèâíîå ðàçâèòèå; 
4) èíòåãðàòèâíîå ðàçâèòèå. 

ÓÏÐÀÂËÅÍÈÅ ÖÅÏÜÞ ÏÎÑÒÀÂÎÊ 

Óïðàâëåíèå öåïüþ ïîñòàâîê (Supply Chain Management, SCM) — ýòî ñèñòåìíûé 
ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ âñåõ ïîòîêîâ èíôîðìàöèè, ìàòåðèàëîâ è óñëóã, èäóùèõ îò 
ïîñòàâùèêà ñûðüÿ ÷åðåç ïðåäïðèÿòèÿ è ñêëàäû äî êîíå÷íîãî ïîòðåáèòåëÿ. SCM 
îòðàæàåò ôèëîñîôèþ âåäåíèÿ áèçíåñà, â êîòîðîé ïîä÷åðêèâàåòñÿ ñòàâêà íà ïðî-
öåññû è èíòåãðàöèþ. 

Èíôîðìàöèÿ ïî âñåì êàíàëàì ðàñïðåäåëÿåòñÿ è îòñëåæèâàåòñÿ, ïðîâîäèòñÿ 
óïðàâëåíèå çàïàñàìè, îöåíèâàþòñÿ çàòðàòû, îñóùåñòâëÿåòñÿ ñîâìåñòíîå ïëàíèðî-
âàíèå. Âñå ýòî äåëàåòñÿ â òå÷åíèå áî́ëüøåãî, ÷åì îáû÷íî, ïåðèîäà, à èíîãäà è áåç 
îãðàíè÷åíèÿ ñðîêà. Êîîðäèíàöèÿ óñèëèé îõâàòûâàåò âñåõ ÷ëåíîâ êàíàëà, âñå 
óïðàâëåí÷åñêèå óðîâíè è âñå ôóíêöèè. ×òîáû äîáèòüñÿ íåîáõîäèìûõ óðîâíåé 
ïëàíèðîâàíèÿ è êîîðäèíàöèè, òðåáóåòñÿ ïîäõîäÿùàÿ äëÿ ýòîãî êîðïîðàòèâíàÿ 
ôèëîñîôèÿ. Èç-çà òðóäíîñòåé êîîðäèíàöèè êàíàëîâ æåëàòåëüíî èìåòü ìåíüøóþ 
áàçó ïîñòàâîê, òàê êàê â ýòîì ñëó÷àå èíòåãðàöèÿ ìîæåò áûòü áîëåå ïîëíîé. Òàêæå 
ïðè ðàáîòå â êàíàëàõ íåîáõîäèìû íåêîòîðûå ïðèåìû, îáû÷íî íàëè÷èå äîìèíè-
ðóþùåãî ó÷àñòíèêà â öåïè èëè ìåæîðãàíèçàöèîííîé êîìàíäå. Â áóäóùåì, âïîë-
íå âåðîÿòíî, ÷àùå áóäåò ïðèìåíÿòüñÿ âàðèàíò êîìàíäû. Äëÿ ïîääåðæàíèÿ äîñ-
òèãíóòîãî óðîâíÿ ñîòðóäíè÷åñòâà, áåç êîòîðîãî íåâîçìîæíà óñïåøíàÿ ðàáîòà öå-
ïè ïîñòàâîê â öåëîì, òàêæå òðåáóåòñÿ ïðàâèëüíî ðàñïðåäåëÿòü ðèñêè è âîçíàãðà-
æäåíèÿ. Ïðè óïðàâëåíèè öåïüþ ïîñòàâîê îïåðàöèè îñóùåñòâëÿþòñÿ áûñòðåå, ÷åì 
â òðàäèöèîííîé ñèñòåìå. Äëÿ ñîêðàùåíèÿ âðåìåíè öèêëà â ìàñøòàáàõ âñåõ êàíà-
ëîâ ìîæåò ïðèìåíÿòüñÿ ýëåêòðîííûé îáìåí äàííûìè, áëàãîäàðÿ ÷åìó óñòðàíÿþò-
ñÿ íåêîòîðûå âèäû íåîïðåäåëåííîñòè â ñèñòåìå è ñíèæàåòñÿ áàçà çàïàñîâ. 

Öåëè óïðàâëåíèÿ öåïüþ ïîñòàâîê ôîðìóëèðóþòñÿ â ñëåäóþùåì âèäå: ñíèçèòü 
íåîïðåäåëåííîñòè è ðèñêè â öåïè ïîñòàâîê è òåì ñàìûì ïîçèòèâíî âëèÿòü íà 
óðîâíè çàïàñîâ, âðåìÿ öèêëà, ïðîöåññû; â êîíå÷íîì ñ÷åòå ïîâûñèòü óðîâåíü îá-
ñëóæèâàíèÿ êîíå÷íûõ ïîòðåáèòåëåé. Îñíîâíîå âíèìàíèå ïðè óïðàâëåíèè öåïüþ 
ïîñòàâîê óäåëÿåòñÿ ñèñòåìíîé îïòèìèçàöèè. Äëÿ óëó÷øåíèÿ ñèñòåì èëè öåïè 
ïîñòàâîê ïðè ïîìîùè áåí÷ìàðêèíãà ïðîâåðÿåòñÿ ïðèåìëåìîñòü òåêóùèõ ïîêàçà-
òåëåé ïî êàæäîé ñåòè çàïàñîâ, ïðîâîäèòñÿ àíàëèç èñòî÷íèêîâ íåîïðåäåëåííîñòè 
è èõ âëèÿíèÿ íà çâåíüÿ öåïè ïîñòàâîê â åå âåðõíåé è íèæíåé ÷àñòÿõ, ïðåäëàãà-
þòñÿ ñïîñîáû áîëåå ïîëíîãî êîíòðîëÿ íåîïðåäåëåííîñòåé è ïëàíèðîâàíèÿ èçìå-
íåíèé ïîëèòèêè è ïðîöåäóð, áëàãîäàðÿ êîòîðûì ìîæíî äîáèòüñÿ ñíèæåíèÿ çà-
òðàò èëè óëó÷øåíèÿ ïîêàçàòåëåé ôóíêöèîíèðîâàíèÿ1.

                                           

1 Tom Davis, «Effective Supply Chain Management», Sloan Management Review, Summer 1993,  
pp. 36—37. 
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Íà êîíöåïòóàëüíîì óðîâíå óïðàâëåíèå öåïüþ ïîñòàâîê âïîëíå ïîíÿòíî è 
îáúÿñíèìî. Òðóäíîñòè íà÷èíàþòñÿ ïðè ðåàëèçàöèè. Ìíîãèå îðãàíèçàöèè ñòîëê-
íóëèñü ñ òåì, ÷òî èì î÷åíü ñëîæíî äîáèòüñÿ õîðîøåãî ïàðòíåðñòâà èëè ñîþçà ïî-
êóïàòåëÿ è ïîñòàâùèêà. Ïðèìåíåíèå êîíöåïöèè â ìàñøòàáàõ âñåãî êàíàëà ïîñòà-
âîê è îõâàò åþ âñåõ àñïåêòîâ äîñòàâêè òîâàðîâ è óñëóã êîíå÷íîìó ïîòðåáèòåëþ — 
çàäà÷à åùå áîëåå òðóäíàÿ. Âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ êîíöåïöèÿ óïðàâëåíèÿ öåïüþ ïî-
ñòàâîê çàñòàâëÿåò èçìåíèòü îáùóþ ôèëîñîôèþ áèçíåñà, õîòÿ ìíîãèå îðãàíèçàöèè 
ïî-ïðåæíåìó ïûòàþòñÿ óïðàâëÿòü ñâîèìè ïðîöåññàìè, îãðàíè÷èâàÿñü ëèøü áëè-
æàéøèì ïîñòàâùèêîì, ò.å. ïîñòàâùèêîì ïåðâîãî óðîâíÿ, õîòÿ è äåëàþò ýòî ëó÷-
øå, ÷åì â ïðîøëîì. 

Ñåòè ïîñòàâîê 
Òåðìèí öåïü ïîñòàâîê, î÷åâèäíî, óïîòðåáëÿåòñÿ íåïðàâèëüíî. Åñëè ìû íà÷íåì 
àíàëèç ñ çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèè êàê èñõîäíîé òî÷êè è äîéäåì äî ñòîðîíû ïî-
ñòàâîê, òî óâèäèì, ÷òî ñëóæáà ïîñòàâîê ðàáîòàåò ñ ðÿäîì ïîñòàâùèêîâ, êàæäûé 
èç êîòîðûõ, â ñâîþ î÷åðåäü, ðàáîòàåò ñî ñâîèìè ïîñòàâùèêàìè, à òå ñî ñâîèìè.  
Â ðåçóëüòàòå ìû èìååì ñåòü ïîñòàâîê èëè ìíîæåñòâî öåïåé. Ãðàôè÷åñêè ýòà èäåÿ 
ïðåäñòàâëåíà íà ðèñ. 19.7, ãäå ïîêàçàíû çàêóïàþùàÿ îðãàíèçàöèÿ è òðè åå ïî-
ñòàâùèêà. Ñåòü ïîñòàâîê áûñòðî ìîæåò ñòàòü î÷åíü ñëîæíîé. 

Ðèñ. 19.7  
Ñåòü ïîñòàâîê. Ñíèæåíèå âëèÿíèÿ â ñåòè ïîñòàâîê 

Ïîìèìî ñëîæíîñòè îáùåé ñòðóêòóðû íåîáõîäèìî òàêæå îáðàòèòü îñîáîå 
âíèìàíèå íà ñíèæåíèå âëèÿíèÿ îñíîâíîãî çàêàç÷èêà (ïîä îñíîâíûì ìû çäåñü 
ïîíèìàåì çàêàç÷èêà, âîêðóã êîòîðîãî ðàññìàòðèâàåòñÿ ñòðóêòóðà è ÷åé çàêàç â 
ýòîì àíàëèçå ïåðâè÷åí). Íåñêîëüêî êîìïàíèé ïîïûòàëèñü ïîâëèÿòü íà óïðàâëå-
íèå ïîñòàâêàìè äëÿ ñâîèõ ïîñòàâùèêîâ ïåðâîãî óðîâíÿ, íàïðèìåð, óêàçûâàÿ, ó 
êîãî îíè äîëæíû ïðèîáðåòàòü îïðåäåëåííûå âèäû ïðîäóêöèè, à èíîãäà äàæå è ïî 
êàêîé öåíå. Íàïðèìåð, êðóïíàÿ êîìïàíèÿ, âûïóñêàþùàÿ ïðîäóêòû ïèòàíèÿ, óêà-
çûâàåò ñâîèì ïîñòàâùèêàì, çàíèìàþùèìñÿ óïàêîâêîé åå ïðîäóêöèè, ÷òîáû îíè 
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ïðèîáðåòàëè óïàêîâî÷íûé ìàòåðèàë ó òåõ æå ïîñòàâùèêîâ, ñ êåì îíè ðàáîòàþò, è 
òîãäà îíè ïîëó÷àþò áîëüøå êîíòðàêòîâ ïî âûãîäíûì öåíàì. Ìóëüòèäèâèçèî-
íàëüíàÿ îðãàíèçàöèÿ ìîæåò ïîðó÷àòü ñâîèì ïîñòàâùèêàì ïðèîáðåòàòü îïðåäå-
ëåííûå òîâàðû è óñëóãè ó ñâîåãî ïîäðàçäåëåíèÿ èëè ó äî÷åðíåé êîìïàíèè. 

Íà ðèñ. 19.8 ïîêàçàí âåðîÿòíûé ïðîöåññ ñóùåñòâåííîãî ñíèæåíèÿ âëèÿíèÿ îñ-
íîâíîãî çàêàç÷èêà ïî ìåðå óäàëåíèÿ óðîâíåé â ñåòè ïîñòàâîê. Ïîýòîìó, åñëè íå 
ãîâîðèòü î ïîñòàâùèêàõ, ÷üè îïåðàöèè íàëàãàþòñÿ äðóã íà äðóãà, âñå ïîñòàâùèêè 
ðàáîòàþò ñ îäíèì è òåì æå ïîñòàâùèêîì ñ áîëüøèì îáúåìàìè ñäåëîê, âëèÿíèå 
ïåðâîíà÷àëüíîãî çàêàç÷èêà ñóùåñòâåííî îñëàáëÿåòñÿ óæå íà 3-ì è 4-ì óðîâíÿõ. Âñå 
ýòî ãîâîðèòñÿ íå äëÿ òîãî, ÷òîáû èãíîðèðîâàòü ñòðàòåãèè èëè ïðèåìû óïðàâëåíèÿ 
ïîñòàâùèêàìè 1-ãî è 2-ãî óðîâíåé, à ëèøü äëÿ òîãî, ÷òîáû ïîêàçàòü, ÷òî ïîïûòêè 
âëèÿòü íà áîëåå äàëåêèå óðîâíè îáëàäàþò îòíîñèòåëüíî íåáîëüøèì ïîòåíöèàëîì. 

Äîõîäû: 20 ìëðä 
äîëë.

Çàêóïêè: 
10 ìëðä äîëë.

6 ìëðä äîëë.
30 îñíîâíûõ 
ïîñòàâùèêîâ
Ñäåëêè íà 200 ìëí äîëë. 
ñ êàæäûì

Çàêóïêè: 
100 ìëí äîëë. 

ó êàæäîãî

60 ìëí äîëë.
30 îñíîâíûõ 
ïîñòàâùèêîâ
Ñäåëêè íà 2 ìëí äîëë. 
ñ êàæäûì

Çàêóïêè: 
1 ìëí äîëë. 

ó êàæäîãî

600 òûñ. äîëë.
30 îñíîâíûõ 
ïîñòàâùèêîâ
Ñäåëêè íà 20 òûñ. äîëë. 
ñ êàæäûì

Çàêóïêè: 
10 òûñ. äîëë. 

ó êàæäîãî

1-é çàêàç÷èê

30 ïîñòàâùèêîâ

900 ïîñòàâùèêîâ

27 òûñ. ïîñòàâùèêîâ

Êðóïíàÿ êîðïîðàöèÿ

Óðîâåíü 1

Óðîâåíü 2

Óðîâåíü 3

Òðè îñíîâíûõ äîïóùåíèÿ 
1. Íà çàêóïêè ïðèõîäèòñÿ 50% äîõîäîâ 
2. Íà 30 êëþ÷åâûõ ïîñòàâùèêîâ ïðèõîäèòñÿ 60% çàêóïîê 
3. Íåò îáùèõ ïîñòàâùèêîâ

Ðèñ. 19.8  
Ñíèæåíèå âëèÿíèÿ â öåïè ïîñòàâîê 
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Ïîñêîëüêó â êàæäóþ ñåòü ïîñòàâîê èíòåãðèðîâàíû òðàíñïîðòèðîâêà è çàïàñû, 
êóìóëÿòèâíîå âëèÿíèå ìíîãî÷èñëåííûõ ó÷àñòêîâ ïåðåâîçîê è õðàíåíèÿ íà ñâîå-
âðåìåííîñòü ïîñòàâîê è çàòðàòû êàê ïðîöåíò ñòîèìîñòè ïðèîáðåòåíèÿ òîâàðà èëè 
óñëóãè êîíå÷íûì ïîòðåáèòåëåì â öåïè èëè ñåòè ìîæåò îêàçàòüñÿ î÷åíü âûñîêèì 
(ðèñ. 19.9). 

Ïîñòàâùèê

Ïåðåâîç÷èê

Ïîñòàâùèê

Ïåðåâîç÷èê

Äèñòðèáüþòîðíûé 
öåíòð

Ïðîèçâîäèòåëü

Ïåðåâîç÷èê

Ïåðåâîç÷èê

Ïåðåâîç÷èê

Ðîçíè÷íûé ìàãàçèí

Êîíå÷íûé 
ïîòðåáèòåëü

Äèñòðèáüþòîð

Äèñòðèáüþòîðíûé 
öåíòð

(Õðàíåíèå)

(Õðàíåíèå)

(Õðàíåíèå)

(Õðàíåíèå)

(Õðàíåíèå)

(Õðàíåíèå)

(Õðàíåíèå)

Ðèñ. 19.9  
Êóìóëÿòèâíîå âëèÿíèå òðàíñïîðòèðîâîê è õðàíåíèÿ â öåïè ïîñòàâîê: 
êàæäûé êîíå÷íûé ïîòðåáèòåëü ïîëó÷àåò òîâàð, êîòîðûé ïðîøåë êàê ìèíèìóì ÷åðåç 10 ïåðåâî-
çîê è 5 ó÷àñòêîâ õðàíåíèÿ 
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Âûâîäû Ðåøåíèå î âûáîðå ïîñòàâùèêà ñòàíîâèòñÿ ãîðàçäî áîëåå ñëîæ-
íûì, åñëè ê òðàäèöèîííûì ôàêòîðàì êà÷åñòâà, äîñòàâêè, çàòðàò 
è óñëóã äîáàâèòü ýêîëîãè÷åñêèå, ñîöèàëüíûå è ïîëèòè÷åñêèå 
ôàêòîðû, à òàêæå ñòåïåíü óäîâëåòâîðåíèÿ çàïðîñîâ ïîòðåáèòå-
ëåé. Ïîýòîìó íåóäèâèòåëüíî, ÷òî òàêèå ïîäõîäû, êàê ðàöèîíà-
ëèçàöèÿ ïîñòàâùèêîâ, ïðåäïî÷òèòåëüíûå ïîñòàâùèêè, ïàðòíåð-
ñòâà, ñòðàòåãè÷åñêèå ñîþçû, îáðàòíûé ìàðêåòèíã è óïðàâëåíèå 
öåïüþ ïîñòàâîê, ïðèâëåêàþò âñå áîëüøåå âíèìàíèå ñïåöèàëè-
ñòîâ è âñå àêòèâíåå èñïîëüçóþòñÿ. Ïîíèìàíèå òîãî, ÷òî ïî-
ñòàâùèêè è âçàèìîîòíîøåíèÿ ïîêóïàòåëåé ñ ïîñòàâùèêàìè ìî-
ãóò ñòðàòåãè÷åñêè ïîâëèÿòü íà âîçìîæíîñòè îðãàíèçàöèè óäîâ-
ëåòâîðÿòü çàïðîñû ïîòðåáèòåëåé, çàñòàâëÿåò ïðèìåíÿòü âñå íî-
âûå è âñå áîëåå ñîâåðøåííûå ñïîñîáû óïðàâëåíèÿ âçàèìîîòíî-
øåíèÿìè ïîêóïàòåëåé è ïðîäàâöîâ. 

Âîïðîñû
è òåìû äëÿ 
îáñóæäåíèÿ

1. Ïî÷åìó òàê âàæíû âçàèìîîòíîøåíèÿ ïîêóïàòåëåé è ïî-
ñòàâùèêîâ?

2. Äëÿ ÷åãî ñîçäàþòñÿ ïàðòíåðñòâà? 
3. Êàêîâû îñíîâíûå õàðàêòåðèñòèêè óïðàâëåíèÿ öåïüþ ïî-

ñòàâîê? Êàê ìåíåäæåðû ïî ïîñòàâêàì ìîãóò ýôôåêòèâíî óïðàâ-
ëÿòü öåïüþ ïîñòàâîê? 

4. ×òî òàêîå îáðàòíûé ìàðêåòèíã è ïî÷åìó îí ïðèìåíÿåòñÿ? 
5. Êàêîâû ïðåèìóùåñòâà ðàöèîíàëèçàöèè ïîñòàâùèêîâ? 
6. Êàêîâû öåëè ïðèâëå÷åíèÿ ïîñòàâùèêîâ íà ðàííèõ ýòà-

ïàõ? Êàê ýòî ñî÷åòàåòñÿ ñ ïðèìåíåíèåì ìåæôóíêöèîíàëüíûõ 
êîìàíä?

7. Êàêîâû ðèñêè è âîçíàãðàæäåíèÿ ïðè ðàçìåùåíèè ïðåä-
ñòàâèòåëÿ ïîñòàâùèêà íà ïðåäïðèÿòèè çàêàç÷èêà? 

8. Îáëàäàþò ëè ñòðàòåãè÷åñêèå ñîþçû êàêèìè-òî óíèêàëü-
íûìè õàðàêòåðèñòèêàìè? 

9. Êàêîâà çàâèñèìîñòü ìåæäó ñòåïåíüþ óäîâëåòâîðåííîñòè 
ñòîðîí è ñòàáèëüíîñòüþ âî âçàèìîîòíîøåíèÿõ ïîêóïàòåëåé è 
ïîñòàâùèêîâ? 

10. Êàêèì îáðàçîì âû óçíàåòå, ÷òî ïàðòíåðñòâî íå ðàáîòàåò? 
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Êåéñ 19.1 

Plastic Cable CIips 
Ñåé÷àñ ñåðåäèíà ñåíòÿáðÿ. Ðîáèí Ïåìáåðòîí, íà÷àëüíèê îòäåëà çàêóïîê ñòèðàëüíûõ 
ìàøèí è îáîðóäîâàíèÿ äëÿ ïðà÷å÷íûõ êîìïàíèè Fisher & Paykel Limited, ðàñïîëî-
æåííîé â Îêëåíäå, Íîâàÿ Çåëàíäèÿ, ðàçìûøëÿåò, êàêîé âàðèàíò ñíàáæåíèÿ íàèáîëåå 
öåëåñîîáðàçåí äëÿ ïîñòàâîê ñòûêîâî÷íûõ ýëåìåíòîâ êàáåëåé ê íîâîé ëèíèè ñòèðàëü-
íûõ ìàøèí è êàêèõ ïîñòàâùèêîâ åé ëó÷øå âûáðàòü. 

ÎÒÄÅË ÑÒÈÐÀËÜÍÎÉ ÒÅÕÍÈÊÈ 

Fisher & Paykel Limited (F&P) — êðóïíåéøèé ïðîèçâîäèòåëü áûòîâûõ ïðèáîðîâ â Íî-
âîé Çåëàíäèè ñ îáúåìîì ïðîäàæ îñíîâíûõ áûòîâûõ ïðèáîðîâ 135 ìëí äîëë. è îáùèì 
îáúåìîì ïðîäàæ 270 ìëí äîëë. çà ôèíàíñîâûé ãîä, îêàí÷èâàþùèéñÿ 31 ìàðòà, â òîì 
÷èñëå 36 ìëí äîëë. âûðó÷êè îò ýêñïîðòà. Êîìïàíèÿ ñîñòîèò èç âîñüìè ïîäðàçäåëåíèé, 
îäíî èç êîòîðûõ — îòäåë ñòèðàëüíîé òåõíèêè, ãäå òðóäÿòñÿ áîëåå 500 ÷åëîâåê. Îí 
âûïóñêàåò ñòèðàëüíûå è ñóøèëüíûå ìàøèíû. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ýòîò îòäåë ïðîèçâî-
äèò îêîëî 50 òûñ. ñòèðàëüíûõ ìàøèí â ãîä èñêëþ÷èòåëüíî äëÿ íàöèîíàëüíîãî ðûíêà. 
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ÍÎÂÀß ÌÎÄÅËÜ ÑÒÈÐÀËÜÍÎÉ ÌÀØÈÍÛ 

Â òå÷åíèå äâóõ ïîñëåäíèõ ëåò îòäåë ñòèðàëüíîé òåõíèêè ðàçðàáàòûâàåò íîâóþ ëèíèþ 

àâòîìàòè÷åñêèõ ñòèðàëüíûõ ìàøèí. Ïëàíèðîâàíèåì è ïðîåêòèðîâàíèåì íîâîé ìàøè-

íû çàíèìàåòñÿ êîìèòåò èç ñåìè ÷åëîâåê, â ñîñòàâ êîòîðîãî âõîäÿò èíæåíåðû, ïðîèç-

âîäñòâåííèêè, ìàðêåòîëîãè. Îáùåé êîîðäèíàöèåé äåÿòåëüíîñòè êîìèòåòà çàíèìàåòñÿ 

ñïåöèàëèñò ïî çàêóïêàì. 

Â íîâîé ìàøèíå, ïîëíîñòüþ ñïðîåêòèðîâàííîé F&P, èñïîëüçóþòñÿ ýëåêòðîííûå 

ïðèáîðû óïðàâëåíèÿ. Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî òåõíîëîãè÷åñêè ýòî ñàìûé ñîâåðøåííûé âàðè-

àíò, ñîîòâåòñòâóþùèé ìèðîâûì ñòàíäàðòàì. Ïðîöåññ ïðîèçâîäñòâà áóäåò â çíà÷èòåëü-

íîé ñòåïåíè àâòîìàòèçèðîâàííûì, à ê îñîáûì õàðàêòåðèñòèêàì îòíîñÿòñÿ ðàöèîíàëè-

çàöèÿ äåòàëåé è ñîêðàùåíèå çàòðàò ïî ñðàâíåíèþ ñ ïðåäûäóùåé ñåðèåé. Çàòðàòû íà 

ýêñïëóàòàöèþ äîëæíû áûòü ìèíèìàëüíî âîçìîæíûìè, è ýòà çàäà÷à ñòàëà îäíèì èç 

êëþ÷åâûõ ïðèîðèòåòîâ êîìèòåòà ïëàíèðîâàíèÿ è ïðîåêòèðîâàíèÿ. 

Ñ ðàñ÷åòîì íà õîðîøèå âîçìîæíîñòè äëÿ ýêñïîðòà è äîõîäû â âèäå ðîÿëòè ïîä-

ðàçäåëåíèå ñòèðàëüíîé òåõíèêè íàäååòñÿ âûïóñêàòü îò 75 òûñ. äî 100 òûñ. íîâûõ ñòè-

ðàëüíûõ ìàøèí â ãîä. Îäíàêî íà ïåðâûé ãîä ïðîèçâîäñòâà çàïëàíèðîâàí âûïóñê  

50 òûñ. ìàøèí. Ïåðâûé ïðîèçâîäñòâåííûé ïðîãîí íàìå÷åí íà íà÷àëî àïðåëÿ ñëåäóþ-

ùåãî ãîäà. 

ÏËÀÑÒÈÊÎÂÛÅ ÇÀÆÈÌÛ ÄËß ÊÀÁÅËÅÉ 

Â ïðåæíåé ìîäåëè ñòèðàëüíîé ìàøèíû èñïîëüçîâàëîñü îêîëî 20 ðàçíûõ ïëàñòèêîâûõ 

çàæèìîâ äëÿ êàáåëåé, à âñåãî â êàæäîé ìàøèíå áûëî îêîëî 250 òàêèõ çàæèìîâ. Íà 

äàííûé ìîìåíò ïîäðàçäåëåíèå ñòèðàëüíîé òåõíèêè ïîêóïàåò òàêèå çàæèìû îáùåé 

ñòîèìîñòüþ 1,250 ìëí äîëë. â ãîä: ïðèìåðíî íà 500 òûñ. äîëë. ó Olson Plastics, íîâîçå-

ëàíäñêîãî ïðîèçâîäèòåëÿ; íà 500 òûñ. äîëë. ó Barry Cleaver and Sons, ìåñòíîãî àãåíòà, â 

îñíîâíîì ýêñïîðòèðóþùåãî ïðîäóêöèþ èç ßïîíèè; íà 200 òûñ. äîëë. ó G.T. Rollman, 

åùå îäíîãî ìåñòíîãî àãåíòà, èìïîðòèðóþùåãî ïðîäóêöèþ èç Àâñòðàëèè, è ïðèìåðíî 

íà 50 òûñ. äîëë. ó Plastic Distributing, îòíîñèòåëüíî íîâîãî è íåáîëüøîãî àãåíòà, ïîëó-

÷àþùåãî ïðîäóêöèþ èç íåñêîëüêèõ íîâîçåëàíäñêèõ èñòî÷íèêîâ. 

Çàæèìû, êîòîðûå áóäóò èñïîëüçîâàòüñÿ â íîâîé ñòèðàëüíîé ìàøèíå, èç-çà àâòî-

ìàòèçàöèè ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà òðåáóþò äðóãîé ñïåöèôèêàöèè. Íà ñåãîäíÿø-

íèé ìîìåíò íè ó êîãî èç íûíåøíèõ ïîñòàâùèêîâ çàæèìîâ, òðåáóþùèõñÿ äëÿ íîâîé 

ìàøèíû, â çàïàñàõ íåò. 

Ãîä íàçàä Ðîáèí Ïåìáåðòîí, êîîðäèíàòîð ïî çàêóïêàì äëÿ íîâîé ñòèðàëüíîé ìà-

øèíû, ñìîãëà óáåäèòü êîìèòåò ïëàíèðîâàíèÿ ïîðó÷èòü ïðîâåäåíèå òåõíè÷åñêîé ýêñ-

ïåðòèçû Barry Cleaver, ïîñòàâëÿþùèé èì ïëàñòèêîâûå çàæèìû. Ïî ïðåäëîæåíèþ 

Barry Cleaver ÷èñëî òèïîâ çàæèìîâ ñîêðàòèëîñü äî øåñòè íîâûõ âèäîâ, ïî 45 çàæèìîâ 

íà ìàøèíó. Ðîáèí Ïåìáåðòîí äàëà ïîíÿòü Barry Cleaver, ÷òî âñåõ íûíåøíèõ ïîñòàâ-

ùèêîâ ïëàñòèêîâûõ çàæèìîâ ïîïðîñÿò ïîäàòü ïðåäëîæåíèÿ, êàê òîëüêî ñïåöèôèêà-

öèè ïî íîâûì ïëàñòèêîâûì ñîåäèíèòåëüíûì óçëàì áóäóò çàâåðøåíû, è ñîîáùèë, ÷òî 

èõ ó÷àñòèå â ïðåäâàðèòåëüíîé ðàáîòå öåíèòñÿ è ÷òî îíè ïîëó÷àò îïðåäåëåííûå ïðåä-

ïî÷òåíèÿ ïåðåä îñòàëüíûìè. 
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ÂÛÁÎÐ ÏÎÑÒÀÂÙÈÊÀ 

Èç-çà èçìåíåíèÿ êîíñòðóêöèè ñïåöèôèêàöèè äëÿ íîâûõ çàæèìîâ äëÿ êàáåëåé ïî-
ëó÷èëè îäîáðåíèå ëèøü â íà÷àëå èþëÿ. Ïîñëå ýòîãî Ðîáèí òóò æå ðàçîñëàëà ïèñüìà, 
ïîïðîñèâ â íèõ ÷åòûðåõ ïîñòàâùèêîâ ïëàñòèêîâûõ çàæèìîâ ïðåäñòàâèòü ñâîè ðàñöåí-
êè (èëë. 1). 

Èëëþñòðàöèÿ 1 
Ïðèìåð ïèñüìà ñ çàïðîñîì ðàñöåíîê

5 èþëÿ 
Óâàæàåìûé ñýð! 
Ñ ìàðòà ñëåäóþùåãî ãîäà íàì ïîòðåáóþòñÿ íîâûå äåòàëè, ïåðå÷èñëåííûå íèæå. Ïî-

æàëóéñòà, ñîîáùèòå ñâîþ öåíó, ìèíèìàëüíûé îáúåì, êîòîðûé âû ãîòîâû ïîñòàâëÿòü, è 
óñëîâèÿ ïîñòàâîê. 

Äåòàëü Îïèñàíèå Îáúåì çà ãîä

816549 Êðåïëåíèå çàæèìà .125Ì × .5 30 000 

816553 Êðåïëåíèå çàæèìà .250Ì × .75 30 000 

817709 Ñîåäèíèòåëüíûé óçåë çàæèìà HM FT 60 000 

817803 Çàìîê çàæèìà HBX 165 000 

817923 Ñîåäèíèòåëüíûé óçåë çàæèìà HM FT (SS) 650 000 

817975 Ñîåäèíèòåëüíûé óçåë çàæèìà HMRS.2 135 000 

Ìû î÷åíü õîòåëè áû ïîëó÷èòü îò âàñ îáðàçöû, êîãäà ýòî áóäåò âîçìîæíî. 
Ñ èíòåðåñîì æäåì Âàøåãî îòâåòà. 
Ñ óâàæåíèåì, 
Íà÷àëüíèê îòäåëà çàêóïîê 
Ð. Ïåìáåðòîí 
Îòäåë ñòèðàëüíîé òåõíèêè 

OLSON PLASTICS 

Olson Plastics, åäèíñòâåííûé íîâîçåëàíäñêèé ïðîèçâîäèòåëü ïëàñòèêîâûõ çàæèìîâ, 
ñîåäèíèòåëüíûõ óçëîâ è çàêëåïîê, ïîñòàâëÿåò ñâîþ ïðîäóêöèþ F&P â òå÷åíèå ìíîãèõ 
ëåò. Ðîáèí Ïåìáåðòîí ñ÷èòàåò F&P îäíèì èç èõ ïÿòè îñíîâíûõ çàêàç÷èêîâ. Ïîñêîëü-
êó ó íèõ ïåðèîäè÷åñêè ñëó÷àþòñÿ ïðîáëåìû ñ êà÷åñòâîì è îáñëóæèâàíèåì, Ðîáèí 
ñ÷èòàåò êà÷åñòâî ïðîäóêöèè Olson Plastics òàêèì æå âûñîêèì, êàê ó îñòàëüíûõ ïî-
ñòàâùèêîâ. Ïðè ýòîì öåíû Olson Plastics íà íåêîòîðûå äåòàëè â äâà ðàçà âûøå öåí 
èìïîðòèðóåìûõ äåòàëåé. Îäíàêî â ïåðâóþ î÷åðåäü Ðîáèí âî âçàèìîîòíîøåíèÿõ ñ 
ýòèì ïîñòàâùèêîì áåñïîêîÿò âîïðîñû äîñòàâêè. Äàæå ïðè âðåìåíè âûïîëíåíèÿ îò 
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øåñòè äî âîñüìè ìåñÿöåâ äîñòàâêè îñóùåñòâëÿþòñÿ íåñòàáèëüíî, è Ðîáèí ïðèõîäèòñÿ 
ïîäãîíÿòü ïîëó÷åíèå êàæäîãî çàêàçà. Îíà óâåðåíà, ÷òî Olson èñïûòûâàåò òðóäíîñòè ñ 
ìîùíîñòÿìè, õîòÿ îíè íå õîòÿò îá ýòîì ðàñïðîñòðàíÿòñÿ. 

Îäíàêî Olson íàõîäèòñÿ ïîä ãîñóäàðñòâåííîé çàùèòîé, ïîñêîëüêó ïðè îáû÷íûõ 
îáñòîÿòåëüñòâàõ íîâîçåëàíäñêèé àãåíò íå ìîæåò èìïîðòèðîâàòü ïðîäóêöèþ, êîòîðàÿ 
ìîæåò áûòü èçãîòîâëåíà â ñòðàíå. 

BARRY CLEAVER AND SONS 

Barry Cleaver and Sons — íîâîçåëàíäñêèé àãåíò, ðàáîòàþùèé óæå â òå÷åíèå òðåõ ïîêî-
ëåíèé è èìåþùèé îòëè÷íóþ ðåïóòàöèþ. Îí ïîëó÷àåò îò F&P çà ãîä çàêàçû íà ñóììó 
îêîëî 2 ìëí äîëë. Åãî öåíû è îáñëóæèâàíèå îáû÷íî ñîîòâåòñòâóþò ñàìîìó âûñîêîìó 
óðîâíþ. Åñëè ýòîé ôèðìå ïîðó÷àþò âûïîëíèòü çàêàç ñî ñðîêîì îò øåñòè äî âîñüìè 
ìåñÿöåâ, äîñòàâêà îñóùåñòâëÿåòñÿ áåç ñáîåâ. Barry Cleaver and Sons ïîëó÷àåò ïëàñòè-
êîâûå äåòàëè äëÿ F&P èç ßïîíèè, õîòÿ èç-çà îòíîñèòåëüíî íèçêîé âàæíîñòè èõ çàêà-
çîâ èì áûâàåò ñëîæíî ïîëó÷àòü êàêèå-òî âèäû ïðîäóêöèè. 

Ðîáèí óæå äàâíî óäåëÿåò ïîâûøåííîå âíèìàíèå ïîñòàâêàì èìïîðòèðóåìûõ äåòà-
ëåé, ïîñêîëüêó åå áåñïîêîèò âîçìîæíîñòü ëèøåíèÿ àãåíòà ëèöåíçèè, åñëè áóäåò äîêà-
çàíî, ÷òî ñóùåñòâóþò àëüòåðíàòèâíûå âàðèàíòû ïîñòàâîê èç ñâîåé ñòðàíû. Ïî çàêîíó, 
F&P èìååò ïîëíîå ïðàâî ïîêóïàòü ó ëþáîãî àãåíòà â Íîâîé Çåëàíäèè. Àãåíò ñàì äîë-
æåí óëàæèâàòü ïðîáëåìû ñ Ìèíèñòåðñòâîì òîðãîâëè è ïðîìûøëåííîñòè, îäíàêî Ðî-
áèí õîðîøî çíàåò ïîëèòèêó Ìèíèñòåðñòâà ïî ëèöåíçèðîâàíèþ (èëë. 2) è î÷åíü õîðî-
øî ïîìíèò ïðîáëåìó, âîçíèêøóþ ó íèõ â ìàå èç-çà ïëàñòèêîâûõ çàêëåïîê è íåñêîëü-
êèõ ñîåäèíèòåëüíûõ óçëîâ äëÿ êàáåëåé. 

Èëëþñòðàöèÿ 2 
Çàÿâëåíèå íîâîçåëàíäñêîãî ïðàâèòåëüñòâà î ëèöåíçèîííûõ ñòàíäàðòàõ1

Ñëåäóþùèå ïîëîæåíèÿ ïðèìåíÿþòñÿ êî âñåì âèäàì ïðîäóêöèè, çà èñêëþ÷åíèåì òåõ, â îò-
íîøåíèè êîòîðûõ èñïîëüçóþòñÿ îñîáûå ïîäõîäû è êîòîðûå óêàçàíû íà ïîñëåäóþùèõ 
ñòðàíèöàõ.

1. Âèäû òîâàðîâ, êîòîðûå íå ïðîèçâîäÿòñÿ â Íîâîé Çåëàíäèè. 
Ëèöåíçèè îáû÷íî ïðåäîñòàâëÿþòñÿ, ÷òîáû óäîâëåòâîðèòü îáîñíîâàííûå òðåáîâàíèÿ 

íà âèäû òîâàðîâ, êîòîðûå íå âûïóñêàþòñÿ â Íîâîé Çåëàíäèè. 
Ëèöåíçèè íå áóäóò ïðåäîñòàâëÿòüñÿ íà ýòîì îñíîâàíèè äî òåõ ïîð, ïîêà íå áóäåò äî-

êàçàíî, ÷òî èìïîðòèðóåìûå òîâàðû íå ÿâëÿþòñÿ ñóáñòèòóòàìè äëÿ íàöèîíàëüíûõ òîâàðîâ. 
Çàÿâèòåëè äîëæíû ïðåäîñòàâèòü äîñòàòî÷íî ñâèäåòåëüñòâ, ïîäòâåðæäàþùèõ, ÷òî ïðåä-

ëàãàåìûå âèäû ïðîäóêöèè íåëüçÿ ïîëó÷èòü ó íîâîçåëàíäñêèõ ïðîèçâîäèòåëåé. 
Ïðè ðàññìîòðåíèè çàÿâîê Ìèíèñòåðñòâî òîðãîâëè è ïðîìûøëåííîñòè îöåíèâàåò ñòå-

ïåíü âûïîëíåíèÿ óñëîâèé ëèöåíçèðîâàíèÿ èìïîðòà çàÿâëåííûõ òîâàðîâ. Öåëü ýòîé ïîëè-
òèêè — ãàðàíòèðîâàòü, ÷òî íàöèîíàëüíîå ïðîèçâîäñòâî íå áóäåò ïîäâåðãàòüñÿ íåãàòèâíîìó 
äàâëåíèþ èç-çà íàëè÷èÿ ëèöåíçèè íà èìïîðò òîâàðîâ, êîíêóðèðóþùèõ ñ íàöèîíàëüíûìè. 

2. Âñå îñòàëüíûå òîâàðû. 
Ëèöåíçèè ìîãóò ïðåäîñòàâëÿòüñÿ â îñîáûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ: 

• òîðãîâûå îáðàçöû â ñîîòâåòñòâèè ñ ïðîäîëæàþùèìñÿ äåéñòâèåì ñïåöèàëüíûõ ëè-
öåíçèé; 

                                           

1 Ýòà ïîëèòèêà íå ðàñïðîñòðàíÿåòñÿ íà ïðîäóêòû, èçãîòîâëåííûå â Àâñòðàëèè. 
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• íåõâàòêà ïðîäóêöèè ïðè íîðìàëüíûõ íàöèîíàëüíûõ ïîñòàâêàõ; 

• îñîáûå òðåáîâàíèÿ íîâûõ ïðîèçâîäèòåëåé; 

• ïî çàÿâêàì, ïîäïàäàþùèì ïîä îáùèå ïðàâèëà è óñëîâèÿ, ïåðå÷èñëåííûå â ïðè-
ëîæåíèè III. 

Ïðèìå÷àíèå: âèäû ïðîäóêöèè, êîòîðûå îòíîñÿòñÿ ê ïëàíàì ðàçâèòèÿ îòðàñëåé, ïîäïà-
äàþò ïîä ñïåöèàëüíûå óñëîâèÿ äàííûõ ïëàíîâ ïî ëèöåíçèðîâàíèþ èìïîðòà. 

Barry Cleaver and Sons ïîñòàâëÿë F&P ÿïîíñêèå çàêëåïêè è ñîåäèíèòåëüíûå óçëû 
äëÿ êàáåëåé, ïîêà Olson íå ïîæàëîâàëèñü â Ìèíèñòåðñòâî òîðãîâëè è ïðîìûøëåííî-
ñòè. Â ðåçóëüòàòå Barry Cleaver íå òîëüêî ïðåêðàòèë èìïîðò è íà÷àë çàêóïàòü ó Olson 
ïî öåíå, â òðè ðàçà ïðåâûøàþùåé ïðåæíþþ, íî è ïåðåæèë òÿæåëîå âðåìÿ, ÷òîáû 
óäîâëåòâîðèòü ïîòðåáíîñòè F&P, êîãäà èíîãäà èì ïðèõîäèëîñü çàíèìàòüñÿ ïîñòàâêà-
ìè åæåäíåâíî. Ïîñëå F&P ñòàëà çàìå÷àòü, ÷òî çàêëåïêè, çàêóïàåìûå ó Barry Cleaver, 
ïîñòóïàþò â óïàêîâêàõ Olson. Ðîáèí ïîïðîñèëà Olson ïðåäñòàâèòü ñâîè ðàñöåíêè è ñ 
óäèâëåíèåì îáíàðóæèëà, ÷òî öåíû Olson áûëè âûøå, ÷åì ó Barry Cleaver. 

G.T. ROLLMAN 

G.T. Rollman — êðóïíûé íîâîçåëàíäñêèé àãåíò, èìïîðòèðóþùèé ïðîäóêöèþ èç Àâñò-
ðàëèè. Õîòÿ åãî öåíû âûñîêè, åãî îáñëóæèâàíèå îòëè÷íîå, à äîñòàâêà õîðîøàÿ. Ñðåä-
íåå âðåìÿ âûïîëíåíèÿ çàêàçîâ — îò òðåõ äî ÷åòûðåõ ìåñÿöåâ, íî â îñîáûõ îáñòîÿ-
òåëüñòâàõ îí ìîæåò îñóùåñòâëÿòü ïîñòàâêè â òå÷åíèå øåñòè íåäåëü, ïîëüçóÿñü äëÿ 
ýòîãî âîçäóøíûìè ïåðåâîçêàìè. 

Ðîáèí Ïåìáåðòîí çíàåò î ïðåèìóùåñòâàõ àâñòðàëèéñêîãî èñòî÷íèêà, ïîñêîëüêó 
îí ñòàë ïðèîðèòåòíûì â ðåçóëüòàòå çàêëþ÷åíèÿ ñîãëàøåíèÿ ìåæäó Íîâîé Çåëàíäèåé 
è Àâñòðàëèåé î áîëåå òåñíûõ ýêîíîìè÷åñêèõ îòíîøåíèÿõ. Îíà çíàåò, ÷òî, ÷åì áîëüøå 
äåòàëåé íîâîçåëàíäñêîãî è àâñòðàëèéñêîãî ïðîèçâîäñòâà áóäåò â íîâîé ñòèðàëüíîé 
ìàøèíå, òåì ëåã÷å F&P áóäåò ïîëó÷èòü áåñïëàòíûé èëè ñ ìèíèìàëüíûì íàëîãîîáëî-
æåíèåì äîñòóï íà àâñòðàëèéñêèé ðûíîê. Åé ïðèäåòñÿ ïðîèíôîðìèðîâàòü îòäåë êàëü-
êóëÿöèè çàòðàò î ñòðàíå ïðîèñõîæäåíèÿ êàæäîé çàêóïàåìîé äåòàëè, íî îíà ïîêà íå 
çíàåò, â êàêîé ìåðå ñîêðàùåíèå öåíû äåòàëåé êîìïåíñèðóåò ïîâûøåíèå ïîøëèíû. 
Îíà ïûòàëàñü ïîëó÷èòü áîëüøå èíôîðìàöèè ïî ýòîé òåìå, îäíàêî âñÿ ïîñòóïèâøàÿ ê 
íåé èíôîðìàöèÿ íå ïîçâîëèëà åé ñäåëàòü òî÷íûõ âûâîäîâ. Ïîñêîëüêó ó âëàñòè íàõî-
äèòñÿ ïðàâèòåëüñòâî ëåéáîðèñòîâ, ñèòóàöèÿ â ñòðàíå êðàéíå íåîïðåäåëåííàÿ. Ðîáèí 
òàêæå çíàåò, ÷òî îòäåë ãðóïïîâûõ çàêóïîê F&P ñòàðàåòñÿ äîáèòüñÿ, ÷òîáû âî âñåé èõ 
ïðîäóêöèè ÷èñëî íîâîçåëàíäñêèõ è àâñòðàëèéñêèõ äåòàëåé áûëî ìàêñèìàëüíûì. 

PLASTIC DISTRIBUTING 

Plastic Distributing — ìåñòíûé àãåíò ñ ãîäîâûì îáúåìîì ïðîäàæ ÷óòü íèæå 1 ìëí 
äîëë., êîòîðûé èìïîðòèðóåò ïëàñòèêîâûå ïðîäóêòû èç ðÿäà ñòðàí. Ýòà ìîëîäàÿ êîì-
ïàíèÿ ñòðåìèòñÿ ïîëó÷èòü íîâûå çàêàçû, íî ïîêà îêàçûâàåò îãðàíè÷åííóþ òåõíè÷å-
ñêóþ ïîääåðæêó ñâîèì çàêàç÷èêàì. 

Â ïðîøëîì Ðîáèí ñäåëàëà ó íèõ âòîðîñòåïåííûé çàêàç, êîãäà ñ ïîñòàâêàìè âîç-
íèêëà íàïðÿæåííîñòü. Ñåé÷àñ îíà ïîïðîñèëà ýòîãî àãåíòà ïðåäñòàâèòü ñâîè ðàñöåíêè 
íà íîâûå ïëàñòèêîâûå çàæèìû â îñíîâíîì äëÿ òîãî, ÷òîáû ñïåêòð ïðåäëîæåíèé áûë 
áîëåå øèðîêèì. 
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ÐÅØÅÍÈÅ ÏÎ ÂÛÁÎÐÓ ÏÎÑÒÀÂÙÈÊÀ 

Ðàöåíêè íà÷àëè ïîñòóïàòü 10 èþëÿ. Ïåðâûì îòêëèêíóëñÿ Barry Cleaver. Olson ñîîá-
ùèë ñâîè öåíû ëèøü 12 ñåíòÿáðÿ (îáîáùåííûå äàííûå ïî ðàñöåíêàì ïðåäñòàâëåíû 
íà èëë. 3). Â ñåðåäèíå ñåíòÿáðÿ Ðîáèí ïîçâîíèëà Áàððè Êëèâåðó è ïîïðîñèëà åãî 
âñòðåòèòüñÿ. Áàððè Êëèâåð ïðèáûë íà âñòðå÷ó ñ òåõíè÷åñêèì ýêñïåðòîì. Ñî ñòîðîíû 
F&P ïîìèìî Ðîáèí ó÷àñòâîâàë è åå íà÷àëüíèê Äæîí Óîäðîï. Áàððè äàë ïîíÿòü, ÷òî 
ïðîøëàÿ ïðîáëåìà, ñ êîòîðîé îíè ñòîëêíóëèñü ïðè ïîñòàâêàõ çàêëåïîê è ñîåäèíè-
òåëüíûõ óçëîâ äëÿ êàáåëåé, íàõîäèòñÿ â ïðîöåññå óñòðàíåíèÿ, ïîñêîëüêó èì óäàëîñü 
ñîõðàíèòü ñâîþ ëèöåíçèþ íà èìïîðò Ìèíèñòåðñòâà òîðãîâëè è ïðîìûøëåííîñòè, 
äîêàçàâ, ÷òî Olson íå èìååò äîñòàòî÷íûõ ìîùíîñòåé, ÷òîáû óäîâëåòâîðèòü ñïðîñ. 
Áàððè Êëèâåð óâåðèë Ðîáèíà è Äæîíà, ÷òî, ïî åãî ìíåíèþ, íèêàêèõ ïðîáëåì ñ èì-
ïîðòîì ïëàñòèêîâûõ çàæèìîâ äëÿ íîâîé ñòèðàëüíîé ìàøèíû íå âîçíèêíåò. 

Èëëþñòðàöèÿ 3 
Îáîáùåííûå ðàñöåíêè íà ïàðòèþ èç 1000 åä.

Äåòàëü Îïèñàíèå 
Barry 

Cleaver 
Olson

Plastic
Distributing

Rollman

816549 Êðåïëåíèå çàæèìà 
125Ì × .5 

76,00 54,00 99,95 — 

816553 Êðåïëåíèå çàæèìà 
250Ì × .75 

76,00 119,80 99,95 — 

817709 Ñîåäèíèòåëüíûé 
óçåë çàæèìà HM FT 

25,20 36,80 28,26 — 

817803 Çàìîê çàæèìà HBX 39,20 61,82 — 134,40 

817923 Ñîåäèíèòåëüíûé 
óçåë çàæèìà HM FT 
(SS)

23,06 20,40 28,12 — 

817975 Ñîåäèíèòåëüíûé 
óçåë çàæèìà HMRS.2 

38,40 50,00 63,22 — 

Ñåé÷àñ Ðîáèí èíòåðåñóåò, ÷òî åé äåëàòü. Â ñâåòå ôèëîñîôèè Äåìèíãà, êîòîðîé â 
öåëîì ðóêîâîäñòâóåòñÿ Fisher & Paykel, îíà îùóùàåò äàâëåíèå ðóêîâîäñòâà, òðåáóþ-
ùåãî ïåðåõîäèòü íà åäèíñòâåííûé èñòî÷íèê ïîñòàâîê. Îäíàêî îíà íå óâåðåíà â öåëå-
ñîîáðàçíîñòè ýòîãî âàðèàíòà ïðèìåíèòåëüíî ê äàííîé ïîêóïêå. Ê òîìó æå åå èíòåðå-
ñóåò, â êàêîé ñòåïåíè Olson Plastics ïîíèìàåò, êàê èçìåíèòñÿ èõ ñèòóàöèÿ ïîñëå òîãî, 
êàê âûïóñê ñòàðûõ ñòèðàëüíûõ ìàøèí ïîñòåïåííî áóäåò ïðåêðàùåí, è ïîýòîìó îíà 
àíàëèçèðóåò, äîëæíà ëè îíà â ýòèõ óñëîâèÿõ ñäåëàòü âûáîð â ïîëüçó Barry Cleaver. Îä-
íàêî îíà ïîêà íå èñêëþ÷àåò âîçìîæíîñòè ïîëó÷åíèÿ äîïîëíèòåëüíîé êîíñóëüòàöèè ó 
Olson. Â ëþáîì ñëó÷àå åé íàäî ïðèíÿòü ðåøåíèå áûñòðî, ó÷èòûâàÿ äëèòåëüíûé ñðîê 
âûïîëíåíèÿ çàêàçà è òî, ÷òî ïåðâûé ïðîèçâîäñòâåííûé ïðîãîí çàïëàíèðîâàí íà àï-
ðåëü ñëåäóþùåãî ãîäà. 
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Êåéñ 19.2 

Loren Inc. 
15 èþíÿ Áðåíò Ìèëëåð, çàêóïùèê ñûðüÿ è ìàòåðèàëîâ, äîëæåí ïîäãîòîâèòü ñâîè ðå-
êîìåíäàöèè ïî ãîäîâûì ïîòðåáíîñòÿì Loren â ãåêñîíîâîé êèñëîòå. Ñâîè çàÿâêè, ñó-
ùåñòâåííî îòëè÷àþùèåñÿ äðóã îò äðóãà, íà ýòîò ãîäîâîé êîíòðàêò, âûïîëíåíèå êîòî-
ðîãî äîëæíî íà÷àòüñÿ 1 àâãóñòà, ïðèñëàëè ÷åòûðå ïîñòàâùèêà. Áðåíò çíàåò, ÷òî åãî 
ðåêîìåíäàöèè äîëæíû ó÷èòûâàòü ðàçëè÷íûå àñïåêòû ïîëèòèêè êîìïàíèè, è ñåé÷àñ 
åãî èíòåðåñóåò, êàêîå ïðåäëîæåíèå ëó÷øå. 

ÎÁÙÅÅ ÏÎËÎÆÅÍÈÅ ÄÅË Â ÊÎÌÏÀÍÈÈ 

Loren (Êàíàäà) — êàíàäñêîå äî÷åðíåå ïðåäïðèÿòèå êðóïíîé ìåæäóíàðîäíîé õèìè÷å-

ñêîé êîìïàíèè. Loren ïðîäàåò ïðîìûøëåííóþ è ïîòðåáèòåëüñêóþ ïðîäóêöèþ è çà ìíî-

ãî ëåò ðàáîòû áëàãîäàðÿ âûñîêîìó êà÷åñòâó ñâîåé ïðîäóêöèè è ýôôåêòèâíîìó ìàðêå-

òèíãó äîáèëàñü îòëè÷íîé ðåïóòàöèè. Ýòî æå ïîäòâåðæäàåò ñóùåñòâåííûé ðîñò åå îá-

ùèõ ïðîäàæ è âûñîêèå ôèíàíñîâûå ðåçóëüòàòû. Îáùèå ïðîäàæè â Êàíàäå ñîñòàâëÿþò 

ïðèáëèçèòåëüíî îêîëî 800 ìëí äîëë., à ïðèáûëü ïîñëå óïëàòû íàëîãà — 40 ìëí äîëë.  

Çàòðàòû íà ñûðüå è óïàêîâêó ñîñòàâëÿþò îêîëî 50% âûðó÷êè îò ïðîäàæ. 

ÇÀÊÓÏÊÈ

Áðåíò Ìèëëåð, íåäàâíèé âûïóñêíèê èçâåñòíîé øêîëû áèçíåñà, çíàåò, ÷òî ê çàêóïêàì 

â Loren îòíîñÿòñÿ ñ äîëæíûì âíèìàíèåì. Â îòäåëå ðàáîòàþò 12 ÷åëîâåê âûñîêîé êâà-

ëèôèêàöèè. Ðóêîâîäèòåëü îòäåëà ïîä÷èíÿåòñÿ íåïîñðåäñòâåííî ïðåçèäåíòó êîìïàíèè. 

Îòäåë îðãàíèçîâàí ïî òîâàðíûì ëèíèÿì. Áðåíäà Ìèëëåðà íåäàâíî íàçíà÷àëè çàêóï-

ùèêîì ñûðüÿ è ìàòåðèàëîâ. Îí ïîä÷èíÿåòñÿ ìåíåäæåðó çàêóïî÷íîé ãðóïïû, îòâå-

÷àþùåé çà õèìè÷åñêèå âåùåñòâà. Êîíòðàêò íà ãåêñîíîâóþ êèñëîòó äîëæåí áûòü óò-

âåðæäåí åãî íåïîñðåäñòâåííûì ðóêîâîäèòåëåì è ðóêîâîäèòåëåì îòäåëà. 

Áðåíò ïîíèìàåò, ÷òî åãî ðåøåíèå ïî ãåêñîíîâîé êèñëîòå äîëæíî áûòü ïðèíÿòî íà 

îñíîâå ïðèåìîâ çàêóïîê, ïðèíÿòûõ â Loren. Îòäåë çàêóïîê â òå÷åíèå ìíîãèõ ëåò ñî-

òðóäíè÷àë ñ ïîñòàâùèêàìè, ÷òîáû ïðèéòè ê ïîëèòèêå åäèíñòâåííîé çàÿâêè. Ñ÷èòà-

ëîñü, ÷òî ïîñòàâùèêè äîëæíû çàÿâëÿòü ñâîå ëó÷øåå ïðåäëîæåíèå óæå â ïåðâîé çàÿâêå 

è ÷òî âñå ïîñòàâùèêè ãîòîâû âûïîëíèòü ïóíêòû, óêàçàííûå â èõ çàÿâêàõ. Îñíîâíûì 

íàïðàâëåíèåì ñòðàòåãèè ñíàáæåíèÿ ñ÷èòàåòñÿ óñòàíîâëåíèå âçàèìîîòíîøåíèé ñ ïî-

ñòàâùèêàìè, ñïîñîáíûìè îáåñïå÷èâàòü ëó÷øèå âîçìîæíîñòè â äîëãîñðî÷íîé ïåð-

ñïåêòèâå, à îäíîé èç ïåðâîî÷åðåäíûõ çàäà÷ — îáåñïå÷åíèå ãàðàíòèðîâàííûõ ïîñòàâîê 

ïðè âñåõ âîçìîæíûõ ðûíî÷íûõ óñëîâèÿõ. Òàì, ãäå ýòî öåëåñîîáðàçíî è ãäå â ïåðñïåê-

òèâå íå îæèäàåòñÿ ñóùåñòâåííîãî ðîñòà öåí, áîëåå ïðåäïî÷òèòåëüíûìè ñ÷èòàþòñÿ 

ïîñòàâêè íå èç îäíîãî èñòî÷íèêà, à èç íåñêîëüêèõ. ×àñòàÿ ñìåíà ïîñòàâùèêà íå ïî-

îùðÿåòñÿ, õîòÿ îáùèå îáúåìû, ðàçìåùàåìûå ó ïîñòàâùèêîâ, äîëæíû ìåíÿòüñÿ, îòðà-

æàÿ ïðîøëûå ðåçóëüòàòû èõ ðàáîòû è íîâûå ïðåäëîæåíèÿ. Áðåíò ïîíèìàåò, ÷òî ëþ-

áûå êðóïíûå îòêëîíåíèÿ îò òðàäèöèîííîé ïðàêòèêè äîëæíû áûòü ïîëíîñòüþ îáîñ-
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íîâàííû. Íà èëë. 1 ïîêàçàíû ÷åòûðå îñíîâíûå öåëè îòäåëà çàêóïîê, à íà èëë. 2 ïðè-

âåäåíû âûäåðæêè èç ïðîñïåêòà, êîòîðûå êîìïàíèÿ ðàññûëàåò ñâîèì íîâûì ïîñòàâ-

ùèêàì, ÷òîáû ïîçíàêîìèòü èõ ñî ñâîåé ïîëèòèêîé. 

Èëëþñòðàöèÿ 1 
Öåëè îòäåëà çàêóïîê

Îñíîâíûå öåëè îòäåëà çàêóïîê Loren. 
À. Ãàðàíòèÿ íàëè÷èÿ ìàòåðèàëîâ. Îñíîâíàÿ öåëü îòäåëà çàêóïîê — ãàðàíòèÿ ïîñòàâîê 

â êîëè÷åñòâàõ, îáåñïå÷èâàþùèõ ïðîèçâîäñòâåííûå ïîòðåáíîñòè. 
Á. Ëó÷øàÿ öåííîñòü. Loren èñõîäèò èç òîãî, ÷òî öåííîñòü — ýòî êîìáèíàöèÿ öåíû, êà-

÷åñòâà, îáñëóæèâàíèÿ… è ÷òî ìàêñèìàëüíóþ ðåíòàáåëüíîñòü ìîæíî ïîëó÷èòü òîëüêî 
ïðè çàêóïêàõ îïòèìàëüíûõ îáúåìîâ êàê â êðàòêîñðî÷íîé, òàê è â äîëãîñðî÷íîé 
ïåðñïåêòèâå.

Â. Ýòè÷åñêèå âîïðîñû è ðåïóòàöèÿ. Ïðè âñåõ ñäåëêàõ íåîáõîäèìî ñîáëþäàòü âñå ïî-
ëîæåíèÿ çàêîíîâ. Âñå äåëîâûå âçàèìîîòíîøåíèÿ äîëæíû îñóùåñòâëÿòüñÿ ýòè÷åñêè 
áåçóïðå÷íî. 

Ã. Ñáîð èíôîðìàöèè. Îòäåë çàêóïîê äîëæåí ïîñòîÿííî изûñêèâàòü íîâûå èäåè è 
óëó÷øåííûå ïðîäóêòû, ïðåäëàãàåìûå íà èçìåíÿþùèõñÿ ðûíêàõ. Íà íåãî òàêæå âîç-
ëàãàåòñÿ îáÿçàííîñòü èíôîðìèðîâàòü êîìïàíèþ îá îòðàñëåâûõ тенденциях, â òîì 
÷èñëå î ïîñòàâêàõ ìàòåðèàëîâ è ñâÿçàííûõ ñ íèìè çàòðàòàõ. 

Èëëþñòðàöèÿ 2 
Âûäåðæêè èç ïðîñïåêòà äëÿ íîâûõ ïîñòàâùèêîâ

Öåëü èíôîðìàöèè, ñîäåðæàùåéñÿ â ýòîì ïðîñïåêòå, — ïîìî÷ü íàøèì ïîñòàâùèêàì ëó÷øå 
ïîíÿòü ïîëèòèêó è ïðàêòèêó Loren. Ìû óâåðåíû, ÷òî äëÿ íàñ òàêæå î÷åíü âàæíî ïîíèìàòü 
áèçíåñ íàøèõ ïîñòàâùèêîâ, íî ìû õîòåëè áû, ÷òîáû è îíè ïîíèìàëè íàøè îñîáåííîñòè. 
Êàê âû çíàåòå, Loren âåðèò â ñâîáîäíîå ïðåäïðèíèìàòåëüñòâî è êîíêóðåíöèþ, ñ÷èòàÿ èõ 
äâèæóùåé ñèëû âñåé ñèñòåìû ñâîáîäíîãî ïðåäïðèíèìàòåëüñòâà. Ìíîãèå íàøè ïðèåìû 
èñõîäÿò èç ôóíäàìåíòàëüíîãî óáåæäåíèÿ, ÷òî ñàìûé ÷åñòíûé ñïîñîá âåäåíèÿ áèçíåñà — 
êîíêóðåíöèÿ, áëàãîäàðÿ êîòîðûé Loren ìîæåò ïîëó÷àòü ïðè çàêóïêàõ ìàêñèìàëüíóþ îá-
ùóþ öåííîñòü. Íàøè ïîëèòèêà è ïðèåìû ñâÿçàíû ñ äåëîâîé ýòèêîé Loren è åå ýòè÷åñêèì 
îòíîøåíèåì ê ïîñòàâùèêàì. Äëÿ íàñ î÷åíü âàæíî, ÷òîáû âñå ñäåëêè áûëè ÷åñòíûìè è 
ñïðàâåäëèâûìè. 

1. Ìû âñåãäà âûïîëíÿåì ñâîè îáåùàíèÿ. Ìû íèêîãî íå ñòàðàåìñÿ ââåñòè â çàáëóæäå-
íèå. Ìû óâåðåíû, ÷òî èñêàæåíèÿ, èñêóññòâåííûå öåíû, ìàõèíàöèè ñ öåíàìè íå 
âñòðå÷àþòñÿ â íàøåé ïðàêòèêå. 

2. Ìû ïûòàåìñÿ áûòü ñïðàâåäëèâûìè ê ïîñòàâùèêàì è èçáåãàòü íåîáîñíîâàííûõ òðå-
áîâàíèé ê îáñëóæèâàíèþ; ìû îæèäàåì òàêîãî æå îòíîøåíèÿ è ê íàì, êîãäà íàì 
òðåáóåòñÿ êàêîå-òî îñîáîå îáñëóæèâàíèå. 

3. Ìû ïûòàåìñÿ ðàçðåøèòü âñå ïðåòåíçèè ñïðàâåäëèâî è íà îñíîâå ôàêòîâ. 
4. Ìû èçáåãàåì ëþáûõ ôîðì «ïðåäïî÷òèòåëüíîãî îòíîøåíèÿ», íàïðèìåð ñîîáùåíèÿ 

ïîñòàâùèêó, êàêîâà äîëæíà áûòü åãî ðàñöåíêà, ÷òîáû îí ïîëó÷èë êîíòðàêò. Êðîìå 
òîãî, âñå ïîñòàâùèêè, êîòîðûå ìîãóò äîêàçàòü ñâîþ ïðîôåññèîíàëüíóþ ïðèãîä-
íîñòü, ïîëó÷àþò îäèíàêîâóþ èíôîðìàöèè è ðàâíûå âîçìîæíîñòè.  
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5. Ìû íå îáìàíûâàåì äîâåðèя ïîñòàâùèêà. Ìû ñ÷èòàåì, ÷òî íåýòè÷íî ðàññêàçûâàòü î 
ïîñòàâùèêå åãî êîíêóðåíòàì. Ìû íå ðàçãëàøàåì íîâûå èäåè, ìåòîäû, ïðîäóêòû è 
öåíû, ïîêà ïîñòàâùèê íå äàñò íàì ðàçðåøåíèå èíôîðìèðîâàòü äðóãèõ. 

6. Ìû ñ÷èòàåì, ÷òî íàäî áûòü îïåðàòèâíûìè è âåæëèâûìè ñ ïðåäñòàâèòåëÿìè âñåõ ïî-
ñòàâùèêîâ.

7. Ìû ãîòîâû áåç ïðåäâçÿòîñòè è áåç íåãàòèâíîãî âëèÿíèÿ íà áóäóùèå çàêàçû âûñëó-
øàòü æàëîáû ïîñòàâùèêà íà ðàáîòó íàøåé ñëóæáû ïîñòàâîê íà ëþáîì åå óðîâíå. 

Ìû îòðèöàòåëüíî îòíîñèìñÿ êî âçàèìíûì ñäåëêàì è ê ëþáûì ôîðìàì ïðèíóäèòåëüíî-
ãî àññîðòèìåíòà, êîãäà ïðè ïðèîáðåòåíèè îäíîé ïðîäóêöèè ïîñòàâùèê íàâÿçûâàåò çàêóï-
êè äðóãîãî. 

Ìû óâåðåíû, ÷òî âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ ïîñòàâùèêîì äîëæíû îñóùåñòâëÿòüñÿ òàê, ÷òîáû 
íå áûëî íèêàêèõ ëè÷íûõ îáÿçàòåëüñòâ, íè ôàêòè÷åñêèõ, íè ïîäðàçóìåâàåìûõ. Ïîýòîìó íà-
øè ñîòðóäíèêè íå ïðèíèìàþò ïîäàðêè, è ìû íå ïîîùðÿåì èõ ó÷àñòèå â ðàçâëåêàòåëüíûõ 
ìåðîïðèÿòèÿõ, óñòðàèâàåìûõ ïîñòàâùèêàìè. Ìû òàêæå ïûòàåìñÿ èçáåãàòü ëþáûõ ñèòóàöèé, 
ãäå âîçìîæíû êîíôëèêòû ëè÷íûõ èíòåðåñîâ. 

ÃÅÊÑÎÍÎÂÀß ÊÈÑËÎÒÀ: ÏÐÅÄÛÑÒÎÐÈß ÐÛÍÊÀ

Ïî ðàñ÷åòàì Loren, â ñëåäóþùåì ãîäó åé ïîòðåáóåòñÿ ïðèáëèçèòåëüíî 3000 ò ãåêñîíî-
âîé êèñëîòû. Ïîòðåáíîñòè â ýòîì ïðîäóêòå çà ïðåäûäóùèé ãîä ñîñòàâèëè 2750 ò. Èõ 
ïîñòàâêàìè çàíèìàëèñü Alfo è Canchem ïî 60 è 40% ñîîòâåòñòâåííî. 

Ãåêñîíîâàÿ êèñëîòà — îñíîâíîå ñûðüå äëÿ ïðîèçâîäñòâà ðÿäà òîâàðîâ Loren. Ïî-
òðåáíîñòè â íåé óñòîé÷èâî ðàñòóò íà ïðîòÿæåíèè íåñêîëüêèõ ëåò, è îæèäàåòñÿ, ÷òî 
áóäóò çíà÷èòåëüíûìè è â áëèæàéøèå ãîäû. Íàëè÷èå ýòîãî ìàòåðèàëà íà ðûíêå ïðî-
ãíîçèðîâàòü òðóäíî. Ïðîöåññ ïðîèçâîäñòâà ýòîãî ïðîäóêòà íà âûõîäå äàåò íå òîëüêî 
ãåêñîíîâóþ êèñëîòó, íî è îêòîíîâóþ, è ïîýòîìó ðûíîê ýòèõ êèñëîò îïðåäåëÿåòñÿ 
ñïðîñîì íà êàæäóþ èç íèõ. 

Äâà ãîäà íàçàä èç-çà áîëüøèõ çàïðîñîâ ïðåäïðèÿòèé èç Åâðîïû è ßïîíèè íà 
ðûíêå íàáëþäàëàñü íåõâàòêà ãåêñîíîâîé êèñëîòû, à íàðàùèâàíèå ìîùíîñòåé ñëèø-
êîì äîëãî îòêëàäûâàëîñü èç-çà íåçíà÷èòåëüíûõ öåí ãåêñîíîâîé è îêòîíîâîé êèñëîò â 
ïðåäûäóùèå ãîäû. Â ïåðèîä äåôèöèòà Alfo è Canchem, îáà ïîñòàâùèêà Loren, îêàçà-
ëèñü çàñòèãíóòû âðàñïëîõ ñêà÷êîì ñïðîñà íà ðûíêå. Ê òîìó æå Alfo òîëüêî ÷òî çàêðû-
ëà ñòàðîå ïðåäïðèÿòèå â ã. Âèíäçîðå è åùå íå âûâåëà íîâîå ïðåäïðèÿòèå â ã. Êâåáåêå 
íà ïðîåêòíóþ ìîùíîñòü. Â òî æå âðåìÿ Canchem àêòèâíî çàíèìàëàñü èçìåíåíèåì 
ïðîöåññà ïðîèçâîäñòâà ñ ó÷åòîì ïîñëåäíèõ ðàçðàáîòîê, íî ñòîëêíóëàñü ñî çíà÷èòåëü-
íûìè êîíâåðñèîííûìè ïðîáëåìàìè. Îáå êîìïàíèè êðóïíûå, ñî ìíîãèìè ïðåäïðè-
ÿòèÿìè â Êàíàäå. Îíè ïîñòàâëÿþò Loren ïðîäóêöèþ â òå÷åíèå ìíîãèõ ëåò. Ðîäèòåëü-
ñêèå êîìïàíèè Alfo è Canchem ñàìè ñòîëêíóëèñü ñî ñëèøêîì âûñîêèì ñïðîñîì íà 
ñâîþ ïðîäóêöèþ â Ñîåäèíåííûõ Øòàòàõ è ïîýòîìó íå ñìîãëè âûäåëèòü äîïîëíèòåëü-
íûå ìàòåðèàëû, ÷òîáû ïîìî÷ü äî÷åðíèì ñòðóêòóðàì âûïîëíèòü îáÿçàòåëüñòâà äëÿ êà-
íàäñêèõ çàêàç÷èêîâ. Èç-çà ýòîãî îáà êàíàäñêèõ ïîñòàâùèêà áûëè âûíóæäåíû ïåðåâåñ-
òè ñâîèõ çàêàç÷èêîâ íà ñòðîãîå ðàñïðåäåëåíèå. Îäíàêî áëàãîäàðÿ áîëüøèì óñèëèÿì 
îáà ïîñòàâùèêà ñìîãëè âûïîëíèòü âñå çàêàçû Loren. Ïîâûñèâøèåñÿ öåíû â òå÷åíèå 
ýòîãî ïåðèîäà ñîîòâåòñòâîâàëè óñëîâèÿì êîíòðàêòà è áûëè çíà÷èòåëüíî íèæå òåõ, êî-
òîðûå Loren ïðèøëîñü áû ïëàòèòü ïðè èìïîðòå ýòîãî ìàòåðèàëà èç-çà ðóáåæà. Ðàñ-
öåíêè íà èìïîðòíûå ïîñòàâêè ïîêàçûâàþò, ÷òî öåíà êèñëîòû íàõîäèòñÿ â äèàïàçîíå 
îò 1920 äî  2880 äîëë. çà òîííó. 
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Ïðåäûäóùèé ãîä áûë îòíîñèòåëüíî ñòàáèëüíûì äëÿ îáîèõ ïîñòàâùèêîâ, õîòÿ îíè 
íàõîäèëèñü ïðàêòè÷åñêè íà ïðåäåëå ñâîèõ ìîùíîñòåé. Loren ñíîâà çàêëþ÷èëà êîí-
òðàêòû íà ïîñòàâêó ïðîäóêöèè ñ Alfo è Canchem, ïîñêîëüêó ó íèõ âûñîêîå êà÷åñòâî 
ïðîäóêöèè è õîðîøåå îáñëóæèâàíèå, ê êîòîðîìó Loren çà ìíîãèå ãîäû óæå ïðèâûêëà. 

Â ïðîøëîì ãîäó ïðåäøåñòâåííèê Áðåíòà ïîðåêîìåíäîâàë ðàçäåëèòü çàêàç íà ãåê-
ñîíîâóþ êèñëîòó òàê: 60% ó Canchem è 40% ó Alfo. Íà ýòî ðåøåíèå ïîâëèÿëî âðåìÿ 
çàïóñêà íîâîãî ïðåäïðèÿòèÿ Alfo. Â ïðåäëîæåíèè Alfo áûëà óêàçàíà öåíà 1292 äîëë. çà 
òîííó, áîëåå íèçêàÿ, ÷åì ó Canchem (1384), îäíàêî áûëî íåÿñíî, ñìîæåò ëè íîâûé 
çàâîä ãàðàíòèðîâàòü ïîñòàâêè áîëåå 40% ïîòðåáíîñòåé Loren. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ Alfo 
âûâîäèò ñâîå ïðåäïðèÿòèå íà ïëàíîâóþ ìîùíîñòü è ãàðàíòèðîâàíî ìîæåò ïîñòàâëÿòü 
âñå 3000 òðåáóåìûõ òîíí, åñëè Loren èõ çàêàæåò (èëë. 3). 

Èëëþñòðàöèÿ 3 
Çàêóïêà ãåêñîíîâîé êèñëîòû 

Canchem: Alfo: 

Ïåðèîä
Îáùèé îáúåì  

çàêóïîê, ò 
ïðîöåíò
ïîñòàâîê

ñòîèìîñòü,
äîëë.
çà 1 ò 

ïðîöåíò
ïîñòàâîê

ñòîèìîñòü,
äîëë.
çà 1 ò 

Òðè ãîäà íàçàä 1800 50 828 50 828 

Äâà ãîäà íàçàä 2200 50 1176 50 1084 

Â ïðîøëîì ãîäó 2750 60 1384 40 1296 

Áðåíò ñ÷èòàåò, ÷òî íåäàâíî öèêë ñïðîñà íà ãåêñîíîâóþ êèñëîòó ïîøåë íà ñïàä. 
Ñïðîñ ñòàë íå òàêèì íàïðÿæåííûì, è òåïåðü èç-çà áóìà â ëàêîêðàñî÷íîé îòðàñëè 
îñîáûì ñïðîñîì ïîëüçóåòñÿ îêòîíîâàÿ êèñëîòà. Íàðàùèâàíèå ìîùíîñòåé ó ðÿäà ïî-
ñòàâùèêîâ çàâåðøåíî, è òåïåðü ïîÿâÿòñÿ äîïîëíèòåëüíûå çàïàñû ãåêñîíîâîé êèñëî-
òû. Áðåíò óâåðåí, ÷òî ýòî ïðèâåäåò â áóäóùåì ãîäó ê ïîÿâëåíèþ ðûíêà ïîêóïàòåëåé. 
Ïîýòîìó îí îæèäàåò, ÷òî ðàñöåíêè âñåõ ïîòåíöèàëüíûõ ïîñòàâùèêîâ ãåêñîíîâîé êè-
ñëîòû áóäóò äëÿ íèõ ïðèåìëåìû. 

ÂÑÒÐÅ×È Ñ ÏÎÑÒÀÂÙÈÊÀÌÈ ÃÅÊÑÎÍÎÂÎÉ ÊÈÑËÎÒÛ 

Îò çàêóïùèêîâ â Loren îæèäàåòñÿ, ÷òî ñî âðåìåíåì îíè ñòàíóò ýêñïåðòàìè ïî çàêó-
ïàåìûì ìàòåðèàëàì. Ïîìèìî ïðî÷åãî, ýòî îçíà÷àåò âíèìàòåëüíîå îòñëåæèâàíèå ñè-
òóàöèè íà ðûíêå è óñòàíîâëåíèå õîðîøèõ âçàèìîîòíîøåíèé ñ ïîñòàâùèêàìè. Íà çà-
êóïùèêîâ âîçëàãàåòñÿ îòâåòñòâåííîñòü çà òî, ÷òî âñÿ èíôîðìàöèÿ, êîòîðîé îáìåíè-
âàþòñÿ ïîêóïàòåëü è ïðîäàâåö, áóäåò îñòàâàòüñÿ ïîëíîñòüþ êîíôèäåíöèàëüíîé. Ðóêî-
âîäèòåëü îòäåëà çàêóïîê ñ÷èòàåò âàæíûì äëÿ ðåïóòàöèè Loren, ÷òîáû ïîñòàâùèêè 
ìîãëè äîâåðÿòü ïåðñîíàëó îòäåëà çàêóïîê. 

14 ìàÿ Áðåíò ðàçîñëàë çàïðîñû íà ãåêñîíîâóþ êèñëîòó ÷åòûðåì ïîñòàâùèêàì, êî-
òîðûå ìîãóò äàòü êîíêóðåíòíûå ðàñöåíêè äëÿ èõ ïðåäïðèÿòèÿ â Õýìèëòîíå. Ýòî äâà 
êàíàäñêèõ ïîñòàâùèêà, Alfo è Canchem, à òàêæå äâå àìåðèêàíñêèõ êîìïàíèè. Êîíå÷-
íûé ñðîê äëÿ ïîäà÷è çàÿâîê — 7 èþíÿ. Áðåíò çíàåò, ÷òî ïîñëå ïîñòóïëåíèÿ çàïðîñà 
òîðãîâûå ïðåäñòàâèòåëè ïîñòàâùèêîâ áóäóò ãîòîâû îáñóäèòü ñ íèì ñâîè ïðåäëîæåíèÿ. 
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Áîëåå òîãî, ôàêòè÷åñêè îí óæå äâàæäû ðàçãîâàðèâàÿ ñ ïðåäñòàâèòåëÿìè ïîñòàâùèêîâ 
åùå äî îòïðàâêè çàïðîñà. 

ÂÑÒÐÅ×À Ñ ALFO 

Áåéêåð, òîðãîâûé ïðåäñòàâèòåëü Alfo, âñòðåòèëñÿ ñ Áðåíòîì 20 àïðåëÿ. Îí ñîîáùèë, ÷òî 
ó Alfo èìåþòñÿ ñâîáîäíûå ìîùíîñòè íà èõ íîâîì ïðåäïðèÿòèè â Êâåáåêå, è ïðîÿâèë 
çàèíòåðåñîâàííîñòü ê áóäóùèì ïîòðåáíîñòÿì Loren â ãåêñîíîâîé êèñëîòå. Áåéêåð ïðî-
èíôîðìèðîâàë Áðåíòà, ÷òî åìó èçâåñòíà íèçêàÿ öåíà íà ãåêñîíîâóþ êèñëîòó íà åâðî-
ïåéñêîì ðûíêå, îäíàêî ïîä÷åðêíóë, ÷òî îíà íå êîíêóðåíòîñïîñîáíà íà êàíàäñêîì 
ðûíêå, åñëè ó÷åñòü òàìîæåííûå ïëàòåæè è ðàñõîäû íà ïåðåâîçêó. Áðåíò çàÿâèë, ÷òî 
îïóáëèêîâàíà èíôîðìàöèÿ î áîëüøèõ çàïàñàõ ãåêñîíîâîé êèñëîòû â Ñîåäèíåííûõ 
Øòàòàõ è ÷òî ñïðîñ äðóãèõ ïîëüçîâàòåëåé ñíèæàåòñÿ. Âñòðå÷à çàêîí÷èëàñü óâåðåíèåì 
Áðåíòà, ÷òî Áåéêåð îáÿçàòåëüíî ïîëó÷èò çàïðîñ î ðàñöåíêàõ íà ñëåäóþùèé ïåðèîä. 

ÇÂÎÍÎÊ ÎÒ MICHIGAN CHEMICAL 
Óîëëåñ, òîðãîâûé ïðåäñòàâèòåëü Michigan Chemical, â õîäå òåëåôîííîãî ðàçãîâîðà  
30 àïðåëÿ óâåðèë Áðåíòà, ÷òî â ýòîì ãîäó èõ êîìïàíèÿ áóäåò ó÷àñòâîâàòü â òîðãàõ. Îí 
ñîîáùèë, ÷òî Michigan Chemical áóäåò ïðåäñòàâëÿòü Carter Chemicals, Ltd. — êàíàäñêèé 
äèñòðèáüþòîð, ðàñïîëîæåííûé â Íèàãàðà Ôîëñ, Îíòàðèî. Áðåíò çíàåò, ÷òî Loren (U.S.) 
õîðîøî îòçûâàåòñÿ î Michigan Chemical êàê î ïîñòàâùèêå. Ïî äàííûì àìåðèêàíñêîé 
ãðóïïû çàêóïîê ñûðüÿ è ìàòåðèàëîâ, èõ ïîñòàâêè â ïðîøëûé ïåðèîä äåôèöèòà áûëè 
áëèçêè ê 99% îáÿçàòåëüñòâ. Â õîäå òåëåôîííîãî ðàçãîâîðà Áðåíò ïîä÷åðêíóë, ÷òî èõ 
ïîñòàâùèêè èìåþò ïðåèìóùåñòâà è ÷òî äëÿ ïåðåõîäà íà äðóãèõ ïîñòàâùèêîâ Loren 
äîëæíà ïîëó÷èòü áîëåå âûãîäíîå ïðåäëîæåíèå, ÷åì îò ñóùåñòâóþùèõ. Â êîíöå ðàçãîâî-
ðà Áðåíò ñêàçàë, ÷òî Michigan Chemical ïîëó÷èò çàïðîñ è ÷òî èõ ðàñöåíêà áóäåò ðàñ-
ñìîòðåíà î÷åíü âíèìàòåëüíî. 

ÂÑÒÐÅ×À Ñ CANCHEM 

3 èþíÿ Îëäåðò, òîðãîâûé ïðåäñòàâèòåëü Canchem, ñàì ïðèâåç ðàñöåíêè ñâîåé êîìïà-
íèè è îáúÿñíèë èõ óñëîâèÿ Áðåíòó â êîíôèäåíöèàëüíîì ðàçãîâîðå. Îëäåðò ðàññêàçàë, 
÷òî, õîòÿ èõ öåíà 1384 äîëë. çà òîííó òà æå, ïî êàêîé Loren ñåé÷àñ ïðèîáðåòàåò ãåêñî-
íîâóþ êèñëîòà ó Canchem, ýòà öåíà êîíêóðåíòíà. Áðåíò íå ñìîã ñêðûòü ðàçî÷àðîâà-
íèå, ïîÿñíèâ, ÷òî îí îæèäàë óñëûøàòü áîëåå âûãîäíîå äëÿ èõ êîìïàíèè ïðåäëîæå-
íèå. Îäíàêî îí óâåðèë Îëäåðòà, ÷òî ïðåäëîæåíèå Canchem áóäåò âíèìàòåëüíî ðàñ-
ñìîòðåíî, è íàïîìíèë î ñðîêå ïîäà÷è ðàñöåíîê. 

ÂÑÒÐÅ×À Ñ AMERICAN CHEMICAL INC. (AMCHEM) 
Óòðîì 7 èþíÿ äâà ïðåäñòàâèòåëÿ AMCHEM ñàìè äîñòàâèëè ðàñöåíêè è ïîÿñíèëè 

èõ óñëîâèÿ Áðåíòó. AMCHEM íåäàâíî çàêîí÷èëà ðàáîòû ïî ðàñøèðåíèþ ñâîåãî 
ïðåäïðèÿòèÿ â Êëèâëåíäå è ïîýòîìó ìîæåò ìíîãîêðàòíî âûïîëíèòü ëþáîé çàêàç 
Loren íà ãåêñîíîâóþ êèñëîòó. Áðåíò ðåøèë, ÷òî 1204 äîëë. çà òîííó ñîâñåì íå ïëîõî, 
íî îòìåòèë, ÷òî öåíà çà òîííó çàâèñèò îò êîíêðåòíîãî îáúåìà, êîòîðûé îíè áóäóò 
ïîêóïàòü ó AMCHEM. Öåíà 1204 äîëë. ñîîòâåòñòâóåò îáúåìó çàêàçà áîëåå 1050 ò â ãîä. 
Ïðè îáúåìå 2250 ò öåíà ñ äîñòàâêîé áóäåò ñíèæåíà äî 1192 äîëë. 
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Êîãäà ïðåäñòàâèòåëè AMCHEM óøëè, Áðåíò îòêðûë âñå ôàéëû ñ ìàòåðèàëàìè ïî 
ãåêñîíîâîé êèñëîòå, ÷òîáû ïîñìîòðåòü, áûëè ëè ó íèõ â ïðîøëîì ñäåëêè ñ 
AMCHEM. Îêàçàëàñü, ÷òî Loren çàêóïàëà ó AMCHEM ãåêñåíîâóþ êèñëîòó ñåìü ëåò 
íàçàä. Â òî âðåìÿ AMCHEM óêàçûâàëà öåíó íèæå, ÷åì Alfo è Canchem, è ïîýòîìó 
ïîëó÷èëà ÷àñòü îáùåãî çàêàçà. Ýòî ïðèâåëî ê òîìó, ÷òî ïðè ïîñëåäóþùåì çàïðîñå îáà 
êàíàäñêèõ ïîñòàâùèêà Loren ñíèçèëè öåíû. Îíè îáà õîòåëè âåðíóòü ñâîè çàêàçû, êî-
òîðûå ïîòåðÿëè èç-çà ïåðåäà÷è ÷àñòè çàêàçà AMCHEM. Ïî-âèäèìîìó, ñåé÷àñ íè Alfo, 
íè Canchem íå ïîäîçðåâàþò, êòî èõ ñîïåðíèê íà ýòîò ðàç. 

Áðåíò ïîçâîíèë â ãðóïïó çàêóïîê ñûðüÿ è ìàòåðèàëîâ Loren, ÷òîáû ïîëó÷èòü äî-
ïîëíèòåëüíóþ èíôîðìàöèþ îá îïûòå ñîòðóäíè÷åñòâà ñ AMCHEM. Èíôîðìàöèÿ î 
ïîñòàâùèêàõ âûäàåòñÿ â êîðïîðàöèè áûñòðî, íî «òîëüêî â îáúåìàõ ðåøàåìîé çàäà÷è». 
Àìåðèêàíñêèé çàêóïùèê ïðîèíôîðìèðîâàë Áðåíòà, ÷òî AMCHEM äåéñòâèòåëüíî â 
òå÷åíèå êàêîãî-òî âðåìåíè ïîñòàâëÿëà ðîäèòåëüñêîé êîìïàíèè ãåêñîíîâóþ êèñëîòó 
îòëè÷íîãî êà÷åñòâà è ñ âûñîêèì óðîâíåì îáñëóæèâàíèÿ. Â òî æå âðåìÿ îí ïðåäóïðå-
äèë Áðåíòà, ÷òî íåäàâíî â ïåðèîä íåõâàòêè ñûðüÿ AMCHEM ïåðåâåëà Loren ñòðîãîå 
ðàñïðåäåëåíèå, èç-çà ÷åãî îíè íåäîïîëó÷èëè äîñòàòî÷íî ìíîãî êèñëîòû. 

ÂÑÒÐÅ×À Ñ ALFO 
Áåéêåð, òîðãîâûé ïðåäñòàâèòåëü Alfo, ïðèñëàë ðàñöåíêè ñâîåé êîìïàíèè Áðåíòó  
7 èþíÿ â 15.00. Îí îáúÿñíèë, ÷òî êîíòðàêòíûå óñëîâèÿ è öåíà ïîñòàâêè 1296 äîëë. â 
ïðåäëîæåíèè òå æå ñàìûå, êàê â òåêóùåì êîíòðàêòå ñ Alfo. Áðåíò ïîáëàãîäàðèë Áåé-
êåðà è ñîîáùèë, ÷òî èçâåñòèò åãî î ðåçóëüòàòàõ. 

ÏÐÅÄËÎÆÅÍÈÅ CARTER CHEMICALS 

Ïðåäëîæåíèå Carter Chemicals ïîñòóïèëî ñ äíåâíîé ïî÷òîé 7 èþíÿ. 1268 äîëë. çà 
òîííó FOB ìåñòî íàçíà÷åíèÿ ïðèÿòíî óäèâèëè Áðåíòà. Îí ïîñ÷èòàë, ÷òî Carter 
Chemicals áûëè ïðàâû, êîãäà çàÿâèëè, ÷òî èõ äèñòðèáüþòîð ïðåäëîæèò î÷åíü âûãîä-
íûé âàðèàíò. Ê ýòîìó âðåìåíè Áðåíò ïîëó÷èë åùå äâå çàÿâêè, â êîòîðûõ ïðåäëàãà-
ëèñü åùå áîëåå íèçêèå çàòðàòû.  

ÂÈÇÈÒ ÏÐÅÄÑÒÀÂÈÒÅËß CANCHEM 

Â òîò æå äåíü, â 15.45, Áðåíòà åùå ðàç ïîñåòèë Îëäåðò èç Canchem, êîòîðûé, ïî-
âèäèìîìó, ïîñëå èõ ïðåäûäóùåé âñòðå÷è áûë ÷åì-òî îáåñïîêîåí. Îí, î÷åâèäíî, ïåðåãî-
âîðèë ñî ñâîèì ðóêîâîäñòâîì, ïîñêîëüêó òåïåðü ó íåãî áûëà íîâàÿ ðàñöåíêà, ãäå Loren 
ïðåäëàãàëñÿ òðåõëåòíèé êîíòðàêò íà ïîñòàâêó ãåêñîíîâîé êèñëîòû ïî öåíå 1192 äîëë.  
çà òîííó. Ñ ó÷åòîì ðàñõîäîâ íà ïåðåâîçêó ýòà öåíà áûëà ðàâíà ñàìîé íèçêîé èç ïîëó-
÷åííûõ çàÿâîê. Áðåíò ïîíèìàë, ÷òî îí, âåðîÿòíî, óäà÷íî ïîâëèÿë íà Îëäåðòà â õîäå 
ïåðåãîâîðîâ 3 èþíÿ. Ïîýòîìó Áðåíò îïàñàëñÿ ïðèíÿòü ýòó êîòèðîâêó, íå æåëàÿ ñîçäà-
âàòü ïëîõîé ïðåöåäåíò. Îí ñîîáùèë Îëäåðòó, ÷òî, âïîëíå âåðîÿòíî, îí íå ñìîæåò 
ïðèíÿòü ýòó ðàñöåíêó, íî ñêîðî ñîîáùèò åìó îêîí÷àòåëüíîå ðåøåíèå. Íà ñëåäóþùèé 
äåíü Áðåíò îáñóäèë ïîëîæåíèå äåë ñ Óèëüÿìñîì, ñâîèì ðóêîâîäèòåëåì. Óèëüÿìñ íå 
îäîáðèë íåêîòîðûå øàãè Áðåíòà. Â Loren îáû÷íî îòêðûâàëè êîíâåðòû ñ ðàñöåíêàìè 
ïî ìåðå èõ ïîëó÷åíèÿ. Ïîñòàâùèêàì îáû÷íî íè÷åãî íå ñîîáùàëîñü äî ïîëó÷åíèÿ âñåõ 
çàÿâîê. Óèëüÿìñ ïîñîâåòîâàë Áðåíòó îáäóìàòü ñèòóàöèþ è ïðåäñòàâèòü ñâîè ðåêîìåí-
äàöèè ïî âòîðîé çàÿâêå Canchem. 
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ÑÂÎÄÊÀ ÐÀÑÖÅÍÎÊ 

Áðåíò ïîäãîòîâèë ñâîäêó ðàñöåíîê (èëë. 4). ×òîáû ïðàâèëüíî ñîïîñòàâèòü âñå ðàñöåí-
êè, íåîáõîäèìî èçó÷èòü çàòðàòû ïî êàæäîìó èç ÷åòûðåõ ïðåäëîæåíèé. Áðåíò ïîíèìà-
åò, ÷òî ó íåãî îñòàëîñü íå ñëèøêîì ìíîãî âðåìåíè, è íåîáû÷íàÿ ñèòóàöèÿ ñî âòîðûì 
ïðåäëîæåíèåì Canchem ïî-ïðåæíåìó åãî áåñïîêîèò. Óèëüÿìñ îæèäàåò åãî ïèñüìåí-
íîãî àíàëèçà è ðåêîìåíäàöèé íå ïîçäíåå 17 èþíÿ. 

Èëëþñòðàöèÿ 4 
Ñâîäêà ðàñöåíîê íà ïîñòàâêó ãåêñîíîâîé êèñëîòû 

Öåíà   
Íà íàëè÷íîì 
ðûíêå, äîëë.

çà òîííó

Êîíòðàêòíàÿ,
äîëë. çà òîííó

Óñëîâèÿ

Alfo 1296,00 1296,00  Ìèíèìàëüíûé ïåðèîä — 1 ãîä 
    Ìèíèìàëüíûé îáúåì — íå óêàçàí 
    Ñðîê íåèçìåííîñòè öåíû —  

90 äíåé 
    Èçâåùåíèå îá èçìåíåíèè —  

çà 15 äíåé 
Canchem Ïðåäëîæåíèå 1

1384,00
1384,00  Ìèíèìàëüíûé ïåðèîä — 3 ãîäà 

(ïðåäëîæåíèå 2) 
    Ìèíèìàëüíûé îáúåì — 1000 ò 

Ïðåäëîæåíèå 2
1192,00

1192,00  Ñðîê íåèçìåííîñòè öåíû —  
30 äíåé 

    Èçâåùåíèå îá èçìåíåíèè —  
çà 30 äíåé 

American 
Chemical

Ìèíèìàëüíûé 
îáúåì 1050 ò

Ìèíè-
ìàëüíûé 
îáúåì
1250 ò

Ìèíèìàëüíûé ïåðèîä — 1 ãîä 
Ìèíèìàëüíûé îáúåì — ñì. â çàÿâêå 

 1607,72 1204,00 1192,00 Ñðîê íåèçìåííîñòè öåíû — öåíà 
ôèêñèðîâàííàÿ

    Èçâåùåíèå 
Carter
Chemicals
(Michigan 
Chemical 
Material)

Ìèíèìàëüíûé 
îáúåì 750 ò

 Ìèíèìàëüíûé ïåðèîä — 1 ãîä 

    Ìèíèìàëüíûé îáúåì — 750 ò 
 1268,00 1268,00  Ñðîê íåèçìåííîñòè öåíû —  

90 äíåé 
    Èçâåùåíèå îá èçìåíåíèè —  

çà 15 äíåé 

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Ãëàâà 20

Ñòðàòåãèÿ óïðàâëåíèÿ 

çàêóïêàìè è ïîñòàâêàìè 

Óðîâíè ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ 

Îñíîâíûå òðóäíîñòè îïðåäåëåíèÿ öå-

ëåé è ñòðàòåãèé ïîñòàâîê 

Ñòðàòåãè÷åñêîå ïëàíèðîâàíèå ïðè 

óïðàâëåíèè çàêóïêàìè è ïîñòàâêàìè 

Îñíîâíûå îáëàñòè ñòðàòåãèè ïîñòàâîê 

Óïðàâëåíèå ðèñêàìè 

Ïðèîñòàíîâêà è çàäåðæêà ïîñòàâîê  

Èçìåíåíèå öåí 

Ðåïóòàöèîííûé ðèñê 

Óïðàâëåíèå ðèñêàìè ïîñòàâîê 

Êîðïîðàòèâíûå óñëîâèÿ 

Ñòðàòåãè÷åñêèå êîìïîíåíòû 

×òî? 

Êà÷åñòâî? 

Ñêîëüêî?

Êòî?

Êîãäà?

Ïî êàêîé öåíå? 

Ãäå?

Êàê?

Ïî÷åìó? 

×òî ïðîèñõîäèò â óïðàâëåíèè  

çàêóïêàìè è ïîñòàâêàìè 

Âûâîäû

Âîïðîñû è òåìû äëÿ îáñóæäåíèÿ 

Ðåôåðàòèâíàÿ ëèòåðàòóðà 

Êåéñû 

Êåéñ 20.1 Spartan Heat Exchangers 

Inc.

Êåéñ 20.2 Sabor Inc 

Êåéñ 20.3 Iowa Elevators
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Êëþ÷åâûå âîïðîñû äëÿ ìåíåäæåðà ïî ïîñòàâêàì 
Следует ли: 

• уделять больше внимания данным балансового отчета? 

• разрабатывать стратегический план управления закупками и поставками? 

• тратить основную часть времени не на оперативные, а на стратегические ас-

пекты? 

Как можно: 

• прогнозировать профессиональные изменения в течение следующих 10 лет? 

• добиться, чтобы поставки стали частью общей стратегии организации? 

• получать информацию, необходимую для стратегического планирования? 

Ïðè ñòðàòåãè÷åñêèõ ïîñòàâêàõ êëþ÷åâîé âîïðîñ ôîðìóëèðóåòñÿ òàê: êàê 

ñëóæáà ïîñòàâîê è öåïü ïîñòàâîê ìîãóò ðåàëüíî âíîñèòü âêëàä â äîñòèæåíèå öå-

ëåé îðãàíèçàöèè è ðåàëèçàöèþ åå ñòðàòåãèè? Êðîìå òîãî, åñòü åùå îäèí âàæíûé 

âîïðîñ: êàê öåëè è ñòðàòåãèè îðãàíèçàöèè ìîãóò òî÷íî îòðàæàòü âêëàä è âîçìîæ-

íîñòè öåïè ïîñòàâîê? 

Ñòðàòåãèÿ — ýòî ïëàí äåéñòâèé, ðàçðàáîòàííûé äëÿ äîñòèæåíèÿ êîíêðåòíûõ 

äîëãîñðî÷íûõ öåëåé è çàäà÷. Ñòðàòåãèÿ äîëæíà óäåëÿòü äîñòàòî÷íî âíèìàíèÿ êëþ-

÷åâûì ôàêòîðàì, íåîáõîäèìûì äëÿ äîñòèæåíèÿ óñïåõà, è îïðåäåëèòü òå îñíîâíûå 

äåéñòâèÿ, êîòîðûå äîëæíû áûòü âûïîëíåíû ñåé÷àñ, ÷òîáû íóæíûå ðåçóëüòàòû 

áûëè ïîëó÷åíû â áóäóùåì. Ýòî ïðîöåññ îïðåäåëåíèÿ âçàèìîîòíîøåíèé ìåæäó îð-

ãàíèçàöèåé è îêðóæàþùåé åå ñðåäîé, äîëãîñðî÷íûõ öåëåé è ñîçäàíèå æåëàòåëüíûõ 

âçàèìîîòíîøåíèé ñ ïîìîùüþ ýôôåêòèâíîãî è ïðîèçâîäèòåëüíîãî ðàñïðåäåëåíèÿ 

ðåñóðñîâ.

ÓÐÎÂÍÈ ÑÒÐÀÒÅÃÈ×ÅÑÊÎÃÎ ÏËÀÍÈÐÎÂÀÍÈß 

×òîáû äîáèòüñÿ óñïåõà, îðãàíèçàöèÿ äîëæíà ïîäõîäèòü ê ñòðàòåãè÷åñêîìó ïëàíè-

ðîâàíèþ íà òðåõ óðîâíÿõ. 

1. Êîðïîðàöèè. Äëÿ ýòîãî ïðèíèìàþòñÿ ðåøåíèÿ è ðàçðàáàòûâàþòñÿ ïëàíû, 

÷òîáû ïîëó÷èòü îòâåòû íà ñëåäóþùèå âîïðîñû. Êàêèì áèçíåñîì ìû çàíèìà-

åìñÿ? Êàê ñëåäóåò ðàñïðåäåëÿòü íàøè ðåñóðñû ïî âèäàì äåÿòåëüíîñòè? Íà-

ïðèìåð, ñ÷èòàòü ëè áèçíåñîì æåëåçíîé äîðîãè óïðàâëåíèå ïîåçäàìè?  

À ìîæåò áûòü, åå áèçíåñ — ïåðåìåùåíèå òîâàðîâ è ëþäåé (ñîçäàþùåå ïî-

ëåçíîñòü âðåìåíè è ïðîñòðàíñòâà)? 

2. Áèçíåñ-åäèíèöû. Ðåøåíèå íà ýòîì óðîâíå îïðåäåëÿåòñÿ ïëàíàìè êîíêðåòíîé 

áèçíåñ-åäèíèöû, âíîñÿùèìè ñâîé âêëàä â êîðïîðàòèâíóþ ñòðàòåãèþ. 

3. Ôóíêöèè. Ýòè ïëàíû ïðåäíàçíà÷åíû äëÿ îïðåäåëåíèÿ òîãî, êàê êàæäûé 

ôóíêöèîíàëüíûé ó÷àñòîê âíîñèò ñâîé âêëàä â áèçíåñ-ñòðàòåãèþ è ó÷àñòâó-

åò â ðàñïðåäåëåíèè âíóòðåííèõ ðåñóðñîâ. 
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Â 1990-õ ãîäàõ öåíòð CAPS ïðîâåë ïÿòü èññëåäîâàíèé, êîòîðûå ïîäòâåðäèëè 

âàæíîñòü ñîîòâåòñòâèÿ ñòðàòåãèè ïîñòàâîê êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè, õîòÿ ó ìíî-

ãèõ êîìïàíèé äî ñèõ ïîð íåò ìåõàíèçìîâ îáåñïå÷åíèÿ ýòîé ñâÿçè1.

Ýôôåêòèâíûé âêëàä — ýòî íå ïðîñòî îòâåòíûå äåéñòâèÿ íà óêàçàíèÿ òîï-
ìåíåäæåðîâ. Ýòî òàêæå âíåñåíèå èñõîäíûõ ñîñòàâëÿþùèõ â ïðîöåññ ñòðàòåãè÷å-
ñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ, áëàãîäàðÿ ÷åìó îðãàíèçàöèîííûå öåëè è ñòðàòåãèè âêëþ÷à-
þò âîçìîæíîñòè è ïðîáëåìû, îòíîñÿùèåñÿ ê îáëàñòè ïîñòàâîê. 

Ñêàçàííîå ãðàôè÷åñêè ïðåäñòàâëåíî íà ðèñ. 20.1, ãäå ñâÿçàíû öåëè è ñòðàòå-
ãèè ïîñòàâîê, ñ îäíîé ñòîðîíû, è îðãàíèçàöèîííûå öåëè è ñòðàòåãèè — ñ äðóãîé. 

Ðèñ. 20.1  
Ñòðàòåãèÿ ïîñòàâîê, ñîîòâåòñòâóþùàÿ îðãàíèçàöèîííîé ñòðàòåãèè 

Äðóãîé ïîäõîä ê ñòðàòåãèè ïîñòàâîê ïîêàçàí íà ðèñ 20.2. Íà íåì ïîêàçàíà 
äåéñòâóþùàÿ ñòðàòåãèÿ ïîñòàâîê, êîòîðàÿ ñâÿçûâàåò òåêóùèå çàïðîñû è òåêóùèå 
ðûíêè ñ áóäóùèìè çàïðîñàìè è áóäóùèìè ðûíêàìè. 

Ðèñ. 20.2  
Ñòðàòåãèÿ ïîñòàâîê, ñâÿçûâàþùàÿ òåêóùèå çàïðîñû è ðûíêè ñ áóäóùèìè 

                                           

1

«Harold E. Fearon and Michiel R. Leenders, Purchasing's Organizational Roles and Responsibilities 
(Tempe, AZ: Center for Advanced Purchasing Studies, 1995); Robert M. Monczka and Robert J. Trent, 
Purchasing and Sourcing Strategy: Trends and Implications (Tempe, AZ: Center for Advanced Purchasing 
Studies, 1995); Joseph R. Carter and Ram Narasimhan, Purchasing and Supply Management: Future Di-
rections and Trends (Tempe, AZ: Center for Advanced Purchasing Studies, 1995); Phillip L. Carter, Jo-
seph R. Carter, Robert M. Monczka, Thomas H. Slaight, and Andrew J. Swan, The Future of Purchasing 
and Supply: A Five- and Ten-Year Forecast (Tempe, AZ: Center for Advanced Purchasing Studies, 1998); 
Ulli Arnold, Andrew Cox, Marion Debruyne, Jacques de Rijcke, Thomas Hendrick, Paul lyongun, 
Jacques Liouville, and Gyongyi Vorosmarty, A Multi-Country Study of Strategic Topics in Purchasing and 
Supply Management (Tempe, AZ: Center for Advanced Purchasing Studies, June 1999).
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Îäíî èç ñàìûõ êðóïíûõ ïðåïÿòñòâèé, ìåøàþùèõ ðàçðàáîòêå ýôôåêòèâíîé 
ñòðàòåãèè ïîñòàâîê, — òðóäíîñòü ïåðåâîäà îðãàíèçàöèîííûõ öåëåé íà óðîâåíü 
öåëåé ïîñòàâîê. 

Îáû÷íî áîëüøèíñòâî îðãàíèçàöèîííûõ öåëåé ìîæíî îáîáùèòü ïî ÷åòûðåì 
êàòåãîðèÿì: âûæèâàíèþ, ðîñòó, ôèíàíñîâîìó ïîëîæåíèþ è âëèÿíèþ íà îêðó-
æàþùóþ ñðåäó. Îñíîâíàÿ ïîòðåáíîñòü ëþáîé îðãàíèçàöèè — âûæèâàíèå. Ðîñò 
áèçíåñà ìîæíî âûðàçèòü ñàìûìè ðàçíûìè ñïîñîáàìè. Íàïðèìåð, ýòî ìîæåò áûòü 
ðàçìåð îðãàíèçàöèè, ïðåäñòàâëåííûé ÷èñëåííîñòüþ ïåðñîíàëà, ðàçìåð àêòèâîâ, 
÷èñëî îïåðàöèîííûõ åäèíèö, ÷èñëî ñòðàí, ãäå ïðåäñòàâëåíà îðãàíèçàöèÿ, èëè 
ðûíî÷íàÿ äîëÿ. Ê ôèíàíñîâûì öåëÿì ìîãóò îòíîñèòüñÿ îáùèé ðàçìåð áþäæåòà, 
ïðèáûëü, îáùèé äîõîä, äîõîäíîñòü èíâåñòèöèé, äîõîäíîñòü àêòèâîâ, öåíà àêöèé, 
äîõîä íà àêöèþ èëè ïîâûøåíèå êàæäîé èç ýòèõ ñîñòàâëÿþùèõ èëè èõ êîìáèíà-
öèè. Ýêîëîãè÷åñêèå öåëè â ñàìîì øèðîêîì èõ òîëêîâàíèè âêëþ÷àþò íå òîëüêî 
òðàäèöèîííûå àñïåêòû îêðóæàþùåé ñðåäû — ÷èñòîòó âîçäóõà, âîäû è ïî÷âû, íî 
è òàêèå çàäà÷è, êàê äîñòèæåíèå öåííîñòåé è èäåàëîâ ïåðñîíàëà è ïîòðåáèòåëåé 
îðãàíèçàöèè, à òàêæå ñîáëþäåíèå çàêîíîâ è îáùàÿ íàïðàâëåííîñòü áèçíåñà â òåõ 
ñòðàíàõ, ãäå ïðåäñòàâëåíà îðãàíèçàöèÿ. Â öåëîì ÷åòâåðòàÿ êàòåãîðèÿ èñõîäèò èç 
èäåè «õîðîøåãî ãðàæäàíèíà». 

Ê ñîæàëåíèþ, òèïè÷íûå öåëè ñëóæáû ïîñòàâîê îáû÷íî âûðàæàþòñÿ íà ñî-
âåðøåííî èíîì ÿçûêå, ãäå, ÷àñòíîñòè, ïîä÷åðêèâàþòñÿ âîïðîñû êà÷åñòâà è 
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ, äîñòàâêè, êîëè÷åñòâà, öåíû, óñëîâèé, îáñëóæèâàíèÿ è ò.ä. 

ÎÑÍÎÂÍÛÅ ÒÐÓÄÍÎÑÒÈ ÎÏÐÅÄÅËÅÍÈß
ÖÅËÅÉ È ÑÒÐÀÒÅÃÈÉ ÏÎÑÒÀÂÎÊ 

Îñíîâíàÿ òðóäíîñòü, ñ êîòîðîé ñòàëêèâàåòñÿ ìåíåäæåð ïî ïîñòàâêàì, — ïðàâèëü-
íàÿ èíòåðïðåòàöèÿ êîðïîðàòèâíûõ öåëåé è öåëåé ïîñòàâîê. Íàïðèìåð, ó÷èòûâàÿ 
æåëàíèå êîìïàíèè äèíàìè÷íî íàðàùèâàòü áèçíåñ, íå ñëåäóåò ëè ñ÷èòàòü ãàðàí-
òèþ ïîñòàâîê áîëåå âàæíîé öåëüþ, ÷åì ïîëó÷åíèå çàäàííûõ «ïðåäåëüíûõ» öåí? 

Äðóãàÿ òðóäíîñòü âîçíèêàåò ïðè âûáîðå ïîäõîäÿùåãî ïëàíà èëè ñòðàòåãèè 
äîñòèæåíèÿ çàäàííûõ öåëåé. Íàïðèìåð, åñëè âàæíà ãàðàíòèÿ ïîñòàâîê, êàê åå 
ëó÷øå äîñòè÷ü: ïðè åäèíñòâåííîì èñòî÷íèêå èëè ìíîãèõ, à ìîæåò áûòü, ëó÷øå 
âñåãî çà ñ÷åò ñîáñòâåííîãî ïðîèçâîäñòâà? 

Òðåòüÿ òðóäíîñòü îòíîñèòñÿ ê îïðåäåëåíèþ òåõ àñïåêòîâ äåÿòåëüíîñòè ñëóæáû 
ïîñòàâîê, êîòîðûå äîëæíû áûòü èíòåãðèðîâàíû â îðãàíèçàöèîííûå öåëè è ñòðà-
òåãèè è ñ êîòîðûìè ñëåäóåò îáåñïå÷èòü îáðàòíóþ ñâÿçü. Íàïðèìåð, ïîñêîëüêó 
íîâàÿ òåõíîëîãèÿ ìîæåò áûòü îöåíåíà ñëóæáîé ïîñòàâîê íà ðàííèõ ýòàïàõ, êàê 
ýòèì ìîæíî âîñïîëüçîâàòüñÿ íà ïðàêòèêå? 

Ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèè ïîñòàâîê òðåáóåò, ÷òîáû ìåíåäæåð ïî ïîñòàâêàì õîðîøî 
ðàçáèðàëñÿ â îñíîâíûõ öåëÿõ è ñòðàòåãèÿõ îðãàíèçàöèè è óìåë çàìå÷àòü âîçíè-
êàþùèå âîçìîæíîñòè è ïîëüçîâàòüñÿ èìè. Âñå ïåðå÷èñëåííîå òðåáóåò óïðàâëåí-
÷åñêèõ è ñòðàòåãè÷åñêèõ íàâûêîâ è óìåíèé, òðóäíîñòè íà ýòîì ïóòè íå ñëåäóåò 
óìåíüøàòü. 
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ÑÒÐÀÒÅÃÈ×ÅÑÊÎÅ ÏËÀÍÈÐÎÂÀÍÈÅ ÏÐÈ ÓÏÐÀÂËÅÍÈÈ 
ÇÀÊÓÏÊÀÌÈ È ÏÎÑÒÀÂÊÀÌÈ 

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ êîìïàíèè, ñòðåìÿùèåñÿ ê ïðîöâåòàíèþ â óñëîâèÿõ î÷åíü êîí-
êóðåíòíîãî ìèðîâîãî ðûíêà, ñòàëêèâàþòñÿ ñ îãðîìíûìè òðóäíîñòÿìè. Îñíîâíîé 
ôàêòîð, ñïîñîáñòâóþùèé ïîëó÷åíèþ äîõîäîâ â áóäóùåì è âûæèâàíèþ êîìïàíèè, — 
ñïîñîáíîñòü ýôôåêòèâíî ðàáîòàòü â óñëîâèÿõ âíåøíåé ñðåäû ñ åå ñîöèàëüíîé, 
ýêîíîìè÷åñêîé, ïîëèòè÷åñêîé, ïðàâîâîé è òåõíîëîãè÷åñêîé îáñòàíîâêîé, ïðà-
âèëüíî ïðîãíîçèðóÿ èçìåíåíèÿ, ïîäñòðàèâàÿñü ïîä ýòè èçìåíåíèÿ è âûïîëíÿÿ 
ñòðàòåãè÷åñêèå ïëàíû. Ïîñòàâêè äîëæíû îðèåíòèðîâàòüñÿ íà áóäóùåå. 

ÎÑÍÎÂÍÛÅ ÎÁËÀÑÒÈ ÑÒÐÀÒÅÃÈÈ ÏÎÑÒÀÂÎÊ 

Ñòðàòåãèÿ ïîñòàâîê — ýòî ïëàí äåÿòåëüíîñòè ñëóæáû ïîñòàâîê, ïðåäíàçíà÷åííûé 
äëÿ äîñòèæåíèÿ çàäàííûõ öåëåé è ðåøåíèÿ ïîñòàâëåííûõ çàäà÷. Ïðè ïðàâèëüíîé 
ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèÿ ñâÿçûâàåò êîìïàíèþ ñ îêðóæàþùåé åå ñðåäîé, ïðèìåíÿÿ 
äëÿ ýòîãî ïðîöåññ äîëãîñðî÷íîãî ïëàíèðîâàíèÿ. Îáùàÿ ñòðàòåãèÿ ïîñòàâîê ñî-
ñòîèò èç ñëåäóþùèõ øåñòè îñíîâíûõ êàòåãîðèé. 

1. Ñòðàòåãèè ãàðàíòèè ïîñòàâîê. Îíè ðàçðàáàòûâàþòñÿ äëÿ ãàðàíòèðîâàííîãî 
îáåñïå÷åíèÿ áóäóùèõ ïîòðåáíîñòåé â ïîñòàâêàõ, ãäå îñíîâíîå âíèìàíèå 
óäåëÿåòñÿ êà÷åñòâó è êîëè÷åñòâó. Ñòðàòåãèè ãàðàíòèè ïîñòàâîê äîëæíû 
ó÷èòûâàòü èçìåíåíèÿ êàê â ïðåäëîæåíèè, òàê è â ïîñòàâêàõ. Áîëüøàÿ ÷àñòü 
ðàáîò, ñâÿçàííûõ ñ èññëåäîâàíèÿìè â ñôåðå çàêóïîê (ñì. ãë. 13), íàïðàâëå-
íà íà ïîëó÷åíèå íåîáõîäèìîé èíôîðìàöèè. 

2. Ñòðàòåãèè ñíèæåíèÿ çàòðàò. Îíè ðàçðàáàòûâàþòñÿ äëÿ ñíèæåíèÿ çàòðàò, 
íà ïðèîáðåòåíèå íóæíûõ òîâàðîâ èëè óñëóã èëè îáùèõ çàòðàò íà èñïîëüçî-
âàíèå, òî åñòü çàòðàò íà ïðîòÿæåíèè âñåãî æèçíåííîãî öèêëà ïðîäóêòà. 
Ïðè èçìåíåíèÿõ â îêðóæàþùåé ñðåäå è òåõíîëîãèÿõ ìîãóò ñòàòü äîñòóïíû-
ìè àëüòåðíàòèâíûå âàðèàíòû, ïîçâîëÿþùèå ñíèçèòü îáùèå îïåðàöèîííûå 
çàòðàòû îðãàíèçàöèè — ÷åðåç çàìåíó ìàòåðèàëîâ, èñòî÷íèêîâ, ìåòîäîâ è 
õàðàêòåðà âçàèìîîòíîøåíèé ïîêóïàòåëåé è ïîñòàâùèêîâ. 

3. Ñòðàòåãèè ïîääåðæêè öåïåé ïîñòàâîê. Îíè ïðåäíàçíà÷åíû äëÿ ïîâûøåíèÿ 
çíàíèé è íåîáõîäèìûõ õàðàêòåðèñòèê ó ÷ëåíîâ öåïåé ïîñòàâîê äëÿ çàêó-
ïàþùåé îðãàíèçàöèè. Íàïðèìåð, äëÿ ñâîåâðåìåííîãî èçâåùåíèÿ äðóã äðóãà 
îá èçìåíåíèÿõ è î òîì, ÷òî çàïàñû è öåëè ïðîèçâîäñòâà ñîîòâåòñòâóþò ïî-
òðåáíîñòÿì, òðåáóþòñÿ áîëåå ñîâåðøåííûå ñèñòåìû êîììóíèêàöèé ìåæäó 
ïîêóïàòåëÿìè è ïðîäàâöàìè. ×ëåíàì öåïè ïîñòàâîê òàêæå íóæíû õîðîøèå 
âçàèìîîòíîøåíèÿ äëÿ äîñòèæåíèÿ áîëåå âûñîêîãî êà÷åñòâà è áîëåå ñîâåð-
øåííûõ ñèñòåì. 

4. Ñòðàòåãèè èçìåíåíèÿ îêðóæàþùåé ñðåäû. Îíè ðàçðàáàòûâàþòñÿ â ïðåäâèäå-
íèè èçìåíåíèé â îáùåé îêðóæàþùåé ñðåäå (ýêîíîìè÷åñêîé, îðãàíèçàöè-
îííîé, êàäðîâîé, ïðàâîâîé, ðåãóëèðóþùèõ ïîëîæåíèé è êîíòðîëÿ îðãàíîâ 
âëàñòè, à òàêæå íàëè÷èÿ ñèñòåì), è ïîýòîìó çàêóïàþùàÿ îðãàíèçàöèÿ ìî-
æåò èñïîëüçîâàòü ýòè ñîñòàâëÿþùèå äëÿ ïîëó÷åíèÿ äîëãîñðî÷íîãî ïðåèìó-
ùåñòâà.
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5. Ñòðàòåãèè îáåñïå÷åíèÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè. Îíè íóæíû äëÿ èñïîëüçîâà-
íèÿ ðûíî÷íûõ âîçìîæíîñòåé è ñèëüíûõ ñòîðîí îðãàíèçàöèè, ÷òîáû áëàãî-
äàðÿ èì îíà ñìîãëà äîáèòüñÿ çíà÷èòåëüíîãî êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà. 
Â ãîñóäàðñòâåííîì ñåêòîðå òåðìèí «êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî» îáû÷íî 
ìîæíî èíòåðïðåòèðîâàòü êàê âûñîêèå ðåçóëüòàòû ïðè äîñòèæåíèè öåëåé. 

6. Ñòðàòåãèè óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè. Åñëè ñàìûå ðàçíûå àñïåêòû ïðåäûäóùèõ 
ïÿòè òèïîâ ñòðàòåãèé â ýòîé êíèãå óæå ðàññìîòðåíû, âîïðîñû óïðàâëåíèÿ 
ðèñêîì çäåñü äî ñèõ ïîð íå îáñóæäàëèñü. Ýòà òåìà ðàçáèðàåòñÿ íèæå. Îíà 
âûäåëåíà îòäåëüíî íå äëÿ òîãî, ÷òîáû ïîä÷åðêíóòü áîëåå âûñîêóþ âàæ-
íîñòü ýòîé êàòåãîðèè, à äëÿ òîãî, ÷òîáû ïðåäñòàâèòü ïîëíóþ êàðòèíó. 

ÓÏÐÀÂËÅÍÈÅ ÐÈÑÊÀÌÈ 

Êàæäîå ðåøåíèå â îáëàñòè áèçíåñà ñâÿçàíî ñ ðèñêàìè, è ïîñòàâêè íå èñêëþ÷å-
íèå. Ïðè ïðèìåíåíèè ôèíàíñîâûõ èíñòðóìåíòîâ áîëåå âûñîêàÿ ïðèáûëü êîì-
ïåíñèðóåò èíâåñòîðó èëè êðåäèòîðó áîëåå âûñîêèé ðèñê ñäåëêè. Ðèñêè â öåïè 
ïîñòàâîê ìîæíî êëàññèôèöèðîâàòü ïî òðåì îñíîâíûì êàòåãîðèÿì: (1) ðèñê íà-
ðóøåíèÿ ïîòîêà òîâàðîâ èëè óñëóã; (2) ðèñê ñóùåñòâåííîãî èçìåíåíèÿ öåíû ïðè-
îáðåòàåìîé ïðîäóêöèè; (3) ðåïóòàöèîííûé ðèñê. 

Âñå òðè âèäà ðèñêîâ âëèÿþò íà âûæèâàíèå îðãàíèçàöèè, åå êîíêóðåíòîñïî-
ñîáíîñòü è ôèíàíñîâîå ïîëîæåíèå. 

Ïðèîñòàíîâêà è çàäåðæêà ïîñòàâîê

Â ëþáîì áèçíåñ-ïëàíå îðãàíèçàöèé ó÷èòûâàåòñÿ âîçìîæíîñòü ïðèîñòàíîâêè èëè 
çàäåðæêè ïîñòàâîê. Íàïðèìåð, çåìëåòðÿñåíèÿ, òîðíàäî, óðàãàíû, âîéíû, íàâîä-
íåíèÿ èëè ïîæàðû ìîãóò ïîëíîñòüþ íàðóøèòü äåÿòåëüíîñòü âàæíåéøåãî ïîñòàâ-
ùèêà. Ñêàæåì, çàáàñòîâêè ìîãóò áûòü ðàçíîé ïðîäîëæèòåëüíîñòè, à äàæå êîðîò-
êèå ïðèîñòàíîâêè èç-çà òÿæåëûõ ïîãîäíûõ óñëîâèé, àâàðèè íà îñíîâíûõ äîðîæ-
íûõ ìàãèñòðàëÿõ èëè ëþáûå äðóãèå êðàòêîñðî÷íûå ôàêòîðû, âëèÿþùèå íà ïî-
ñòàâêè è/èëè íà òðàíñïîðòèðîâêó ïðîäóêöèè, ìîãóò ñêàçàòüñÿ íà ñïîñîáíîñòè 
çàêóïàþùåé îðãàíèçàöèè îáåñïå÷èâàòü õîðîøåå îáñëóæèâàíèå ñâîèõ çàêàç÷èêîâ. 

Ìåæäó ôàêòîðàìè, ëåæàùèìè çà ïðåäåëàìè êîíòðîëÿ ïîêóïàòåëÿ èëè ïî-
ñòàâùèêà, êàê, íàïðèìåð, ïîãîäà, è íåïîñðåäñòâåííî ñâÿçàííûìè ñî ñïîñîáíî-
ñòüþ ïîêóïàòåëÿ âûáèðàòü ïîñòàâùèêîâ, ÷òîáû íå äîïóñêàòü âîçìîæíîñòè ïðèîñ-
òàíîâêè ïîñòàâîê, òî åñòü âíóòðåííèì óïðàâëåíèåì è äèñòðèáüþöèåé, ñóùåñòâåííàÿ 
ðàçíèöà. Äëÿ ïðåäîòâðàùåíèÿ ïðèîñòàíîâîê äî çàêëþ÷åíèÿ êîíòðàêòà íà çàêóïêó 
òðåáóåòñÿ òùàòåëüíàÿ îöåíêà ïîñòàâùèêîâ. Äëÿ ïðîäîëæåíèÿ âçàèìîîòíîøåíèé ïî 
ïîñòàâêàì î÷åíü âàæíû íàäåæíûå êîììóíèêàöèè ñ îñíîâíûìè ïîñòàâùèêàìè. 

Ê ñîæàëåíèþ, ïðèîñòàíîâêè ïîñòàâîê ïîâûøàåò çàòðàòû. Åñëè èç-çà ïðèîñ-
òàíîâêè ïðèäåòñÿ î÷åíü áûñòðî ïåðåéòè íà ñóáñòèòóòû, ýòî ìîæåò ïîòðåáîâàòü 
áîëüøèõ äåíåæíûõ ñðåäñòâ. Ê óâåëè÷åíèþ ðàñõîäîâ ïðèâîäÿò ñàìûå ðàçíûå ôàê-
òîðû, â òîì ÷èñëå ïðîñòîè ðàáîòíèêîâ è îáîðóäîâàíèÿ, íåâûïîëíåíèå êîíòðàêòà 
ïî ñðîêàì è óñëîâèÿì ïîñòàâîê, à òàêæå ñïîðû ïî ïîâîäó âîçìîæíûõ äåéñòâèé. 

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Глава 20 
700

Èçìåíåíèå öåí 

Â îòëè÷èå îò ïðèîñòàíîâêè ïîñòàâîê ðèñêè, íåïîñðåäñòâåííî ñâÿçàííûå ñ èçìå-
íåíèåì öåí çàêóïàåìûõ òîâàðîâ è óñëóã, ñîâåðøåíî èíûå. Ïðîñòîé ïðèìåð — 
ðûíîê ïðîìûøëåííûõ òîâàðîâ. Ïîâûøåíèå öåíû íà íåôòü âëèÿåò íà öåíû íà 
òîïëèâî, ýëåêòðîýíåðãèþ è íà òå òîâàðû èëè óñëóãè, â ïðîèçâîäñòâå êîòîðûõ 
íåôòü èãðàåò êëþ÷åâóþ ðîëü. 

Ïîêóïàòåëü, çàêëþ÷èâøèé êîíòðàêò ñ ôèêñèðîâàííîé öåíîé, ìîæåò íàéòè 
êîíêóðåíòíîãî ïîñòàâùèêà, ñïîñîáíîãî ïðåäëîæèòü áîëåå âûãîäíûå óñëóãè, òàê 
êàê öåíà íà òîâàð óïàëà. Èçìåíåíèå âàëþòíûõ êóðñîâ, èëè óãðîçà äåôèöèòà, èëè 
ïðèîñòàíîâêà ïîñòàâîê òàêæå âëèÿþò íà öåíû, à â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ ê ýòîìó 
ïðèâîäÿò ïðîèçâîëüíûå äåéñòâèÿ ïîñòàâùèêîâ. Íà ñîâîêóïíóþ ñòîèìîñòü âëàäå-
íèÿ òàêæå âëèÿþò èçìåíåíèÿ íàëîãîâ, ñáîðîâ, ãîíîðàðîâ, ïîøëèí è òàðèôîâ. 

Ó÷èòûâàÿ, ÷òî ðèñêè ïðåðûâàíèÿ ïîñòàâîê è èçìåíåíèÿ ñîîòíîøåíèÿ öåí è 
çàòðàò íåïîñðåäñòâåííî ñêàçûâàþòñÿ íà ñïîñîáíîñòè ëþáîé îðãàíèçàöèè äîáè-
âàòüñÿ ñâîèõ öåëåé è ðåàëèçîâûâàòü ñâîè ñòðàòåãèè, ðèñêàìè â öåïè ïîñòàâîê êàê 
ñî ñòîðîíû ïîñòàâùèêà, òàê è ñî ñòîðîíû çàêàç÷èêîâ íåîáõîäèìî óìåëî óïðàâ-
ëÿòü.

Ðåïóòàöèîííûé ðèñê 

Ðåïóòàöèîííûé ðèñê ìîæåò îêàçàòüñÿ äàæå áîëåå ñåðüåçíûì, ÷åì äðóãèå ðèñêè, 
ïîñêîëüêó óòðàòà ðåïóòàöèè êîìïàíèè ìîæåò ïðèâåñòè ê êàòàñòðîôå. Íà ðåïóòà-
öèþ êîìïàíèè ìîãóò ïîâëèÿòü êàê ïðàâîâûå, òàê è ýòè÷åñêèå àñïåêòû äåÿòåëüíî-
ñòè ñëóæáû ïîñòàâîê. «Ñêàæè, êòî òâîé äðóã, è ÿ ñêàæó, êòî òû» — ýòî ïîäõîäèò 
íå òîëüêî äëÿ îäíîãî ÷åëîâåêà, íî è äëÿ êîðïîðàöèè. Ïîýòîìó ðåïóòàöèÿ ÷ëåíîâ 
öåïè ïîñòàâîê êîìïàíèè âëèÿåò è íà åå èìèäæ. Ðåøåíèå ïî âíóòðåííèì è âíåø-
íèì êîììóíèêàöèÿì è ïîâåäåíèå ïåðñîíàëà ñëóæáû çàêóïîê ìîãóò îêàçûâàòü êàê 
ïîëîæèòåëüíîå âëèÿíèå, òàê è îòðèöàòåëüíîå. Ñ ó÷åòîì ñêàçàííîãî ïîíÿòíî, íà-
ñêîëüêî âàæíû ñ òî÷êè çðåíèÿ ðåïóòàöèîííîãî ðèñêà ïðàâîâûå è ýòè÷åñêèå àñ-
ïåêòû äåÿòåëüíîñòè (ñì. ãë. 12). Äóðíàÿ ñëàâà èç-çà âçÿòî÷íè÷åñòâà, íåçàêîííûõ 
âûïëàò, íèçêîãî êà÷åñòâà ïðîäóêöèè, ïëîõîé óòèëèçàöèè è ýêîëîãè÷åñêèõ ïî-
ñëåäñòâèé, íåýòè÷íûõ ñäåëîê è äðóãèå ïîäîáíûå íåãàòèâíûå ôàêòû ìîãóò îêà-
çàòüñÿ äëÿ êîìïàíèè î÷åíü òÿæåëûìè, åñëè ãîâîðèòü îá èõ ïîñëåäñòâèÿõ. 

Óïðàâëåíèå ðèñêàìè ïîñòàâîê 

Óïðàâëåíèå ðèñêàìè ïîñòàâîê òðåáóåò (1) èäåíòèôèêàöèè è êëàññèôèêàöèè ðèñ-
êîâ; (2) îöåíêè èõ âëèÿíèÿ; (3) âûáîðà ñòðàòåãèè â óñëîâèÿõ ðèñêà. 

Ïîñêîëüêó ïîñòàâêè ñòàíîâÿòñÿ ãëîáàëüíûìè, à ñåòè ïîñòàâîê áîëåå ñëîæíû-
ìè, èäåíòèôèêàöèÿ ðèñêîâ òàêæå ñòàíîâèòñÿ áîëåå òðóäíîé. Ïðåäûäóùåå îáñóæ-
äåíèå ïðèîñòàíîâêè ïîñòàâîê è èçìåíåíèÿ ñîîòíîøåíèÿ öåíû è çàòðàò êàê âèäîâ 
ðèñêîâ — î÷åíü óïðîùåííûé ïîäõîä. Ìû äàæå íå óïîìÿíóëè òåõíîëîãè÷åñêèõ, 
ñîöèàëüíûõ, ïîëèòè÷åñêèõ è ýêîëîãè÷åñêèõ ôàêòîðîâ. À âîçìîæíûå àâàðèè â 
ñèñòåìàõ èëè óñòàðåâàíèå îáîðóäîâàíèÿ, ðåçêîå èçìåíåíèå öåí è çàòðàò èìåþò 
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âûñîêèé ïîòåíöèàë ïðèîñòàíîâêè ïîñòàâîê. Ïîêóïàòåëü, çàêëþ÷èâøèé äîëãî-
ñðî÷íûé êîíòðàêò ñ ôèêñèðîâàííîé öåíîé íà êîíêðåòíûé ïðîäóêò, ìîæåò íàéòè 
êîíêóðåíòíîãî ïîñòàâùèêà, ñïîñîáíîãî äîáèòüñÿ çíà÷èòåëüíîãî ïðåèìóùåñòâà 
áëàãîäàðÿ ïðåäëîæåíèþ íà ðûíêå áîëåå äåøåâîãî ïðîäóêòà-ñóáñòèòóòà, ïðîèçâå-
äåííîãî ïî áîëåå ñîâåðøåííîé òåõíîëîãèè. Èçìåíåíèå çàêîíîäàòåëüñòâà â îáëàñ-
òè îõðàíû îêðóæàþùåé ñðåäû ìîæåò áûñòðî îòðèöàòåëüíî ïîâëèÿòü íà ñïîñîá-
íîñòü ïîñòàâùèêà îáåñïå÷èâàòü ïîñòàâêè ïðîäóêöèè ïî îæèäàåìîé öåíå èëè âî-
îáùå èõ ïîñòàâëÿòü. 

Ïîñêîëüêó ìåíåäæåð ïî ïîñòàâêàì, âëàäåþùèé èíôîðìàöèåé, ñêîðåå âñåãî, 
ìîæåò ëó÷øå èäåíòèôèöèðîâàòü ðàçëè÷íûå ðèñêè ïîñòàâîê, ñ êîòîðûìè ñòàëêè-
âàåòñÿ åãî îðãàíèçàöèÿ, ýòî äîëæíî ñòàòü îáÿçàòåëüíîé ñîñòàâëÿþùåé åãî ðàáîòû, 
êàê è îöåíêà âåðîÿòíîñòè òåõ èëè èíûõ ñîáûòèé. 

Äëÿ ïðàâèëüíîé îöåíêè âëèÿíèÿ ñèòóàöèè íóæíî óìåòü îïðåäåëÿòü ïîñëåäñò-
âèÿ ïðèîñòàíîâêè ïîñòàâîê èëè èçìåíåíèÿ ñîîòíîøåíèÿ öåíû è çàòðàò. Îöåíêà 
âëèÿíèÿ ÷àñòî ïðåäóñìàòðèâàåò ïðèâëå÷åíèå äðóãèõ îòäåëîâ è ñëóæá îðãàíèçà-
öèè, â ÷àñòíîñòè ïðîèçâîäñòâà, ìàðêåòèíãà, áóõãàëòåðèè è ôèíàíñîâ. Ðèñê ìîæåò 
áûòü ñëàáûì, ñðåäíèì è ñèëüíûì. 

Îáúåäèíåíèå îöåíêè âîçìîæíîãî âîçäåéñòâèÿ ñ âåðîÿòíîñòüþ ñàìîãî ñîáûòèÿ 
ïîçâîëÿåò ïîëó÷èòü òàáëèöó ðèñêîâ ñ íèçêîé âåðîÿòíîñòüþ è íèçêèì âîçäåéñòâèåì 
â îäíîì ïðåäåëüíîì ñëó÷àå è âûñîêîé âåðîÿòíîñòüþ è ñèëüíûì âîçäåéñòâèåì — â 
äðóãîì. 

Î÷åâèäíî, íà ìîùíûå è î÷åíü âåðîÿòíûå ðèñêè ñëåäóåò ñâîåâðåìåííî ðåàãè-
ðîâàòü, íî åùå ëó÷øå âñåãäà, êîãäà ýòî âîçìîæíî, èõ èçáåãàòü. 

Óïðàâëåíèå ðèñêàìè ïîñòàâîê äîëæíî íà÷èíàòüñÿ íà óðîâíå ñëóæáû ïîñòà-
âîê, õîòÿ ìîæåò âûéòè íà îáùåêîðïîðàòèâíûé óðîâåíü. Ñóùåñòâóþò ñòàíäàðòíûå 
ïðèåìû, êîòîðûå íàõîäÿòñÿ â àðñåíàëå ñëóæáû ñíàáæåíèÿ óæå î÷åíü äàâíî. 
Ìîæíî íå çàêëþ÷àòü êîíòðàêòîâ ñ ïîñòàâùèêàìè, äëÿ êîòîðûõ õàðàêòåðíû âûñî-
êèå ðèñêè, èëè îòêàçàòüñÿ îò ðàáîòû ñ ïðåäïðèÿòèÿìè íà òåððèòîðèÿõ ñ âûñîêè-
ìè ðèñêàìè, èñïîëüçîâàòü äâà-òðè èñòî÷íèêà, ñîçäàòü ðåçåðâíûé çàïàñ, õåäæèðî-
âàòü è çàêëþ÷àòü äîëãîñðî÷íûå êîíòðàêòû ñ ôèêñèðîâàííîé èëè ñíèæàþùåéñÿ 
öåíîé è âêëþ÷àòü â óñëîâèÿ êîíòðàêòîâ çàùèòíûå ïóíêòû. Åñëè áû ïîêóïàòåëè 
ðåøàëè ýòó çàäà÷ó ñàìîñòîÿòåëüíî, îíè, ñêîðåå âñåãî, ïîïûòàëèñü áû ïåðåëîæèòü 
âñå ðèñêè íà ñâîèõ ïîñòàâùèêîâ! Îäíàêî ñëåäóåò èñõîäèòü èç äîïóùåíèé, ÷òî 
êàæäûé ðèñê ñâÿçàí ñ äîïîëíèòåëüíûìè çàòðàòàìè è ÷òî ïîñòàâùèêà ñëåäóåò 
ïðîñèòü âçÿòü íà ñåáÿ ðèñê òîëüêî â òîì ñëó÷àå, åñëè ýòî äàåò ïðåèìóùåñòâî è 
åìó, è ïîêóïàòåëþ. 

Êîðïîðàòèâíûå óñëîâèÿ 

Ðèñê ïîñòàâîê — ýòî ëèøü îäèí èç ðèñêîâ, ñ êîòîðûìè ñòàëêèâàåòñÿ ëþáàÿ îðãà-
íèçàöèÿ. Òðàäèöèîííî ôèíàíñîâûé ðèñê — ýòî îáëàñòü îòâåòñòâåííîñòè îòäåëà 
ôèíàíñîâ, ñòðàõîâàíèå ñîáñòâåííîñòè — îòäåëà ïî ðàáîòå ñ íåäâèæèìîñòüþ è 
ò.ä. Ñîçäàíèå ãðóïïû óïðàâëåíèÿ êîðïîðàòèâíûìè ðèñêàìè, êîòîðóþ âîçãëàâëÿåò 
ìåíåäæåð ïî ðèñêàì, ïîçâîëÿåò êîìïàíèè îöåíèâàòü îáùóþ óãðîçó ðèñêà è 
óïðàâëÿòü âñåìè ðèñêàìè. Çäåñü íå âñå ïðîñòî. Ñêàæåì, ðåøåíèå ìåíåäæåðà ïî 
ïîñòàâêàì íå ïðèáåãàòü ê êàêèì-òî èñòî÷íèêàì â ïîëèòè÷åñêè íåñòàáèëüíîé 
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ñòðàíå èç-çà îïàñåíèÿ ïðèîñòàíîâêè ïîñòàâîê ìîæåò ïðèâåñòè ê îòêàçó îò ïîëó-
÷åíèÿ íåîáõîäèìîé ïðîäóêöèè ïî î÷åíü ïðèâëåêàòåëüíîé öåíå. Îáùåêîðïîðà-
òèâíàÿ ïåðñïåêòèâà ìîæåò ïîêàçàòü, ÷òî êîìïðîìèññ ìåæäó áîëåå âûñîêîé öåíîé 
è ðèñêîì íåïîñòàâêè ìîæåò ïðèâåñòè ê âûáîðó áîëåå ðèñêîâàííîãî âàðèàíòà. 
Ñëèÿíèå è ïîãëîùåíèå, à òàêæå èíñîðñèíã è àóòñîðñèíã — îáëàñòè ñ ìíîæåñò-
âîì âîçìîæíîñòåé è ðèñêîâ, â êîòîðûõ âêëàä ñëóæáû ïîñòàâîê î÷åíü âàæåí äëÿ 
óìåëûõ äåéñòâèé êîðïîðàöèè â óñëîâèÿõ ðèñêà. Ðåøåíèÿ, îòíîñÿùèåñÿ ê òîìó, 
íà êàêîé óðîâåíü ðèñêà îðãàíèçàöèÿ ãîòîâà ïîéòè, è ñëåäóåò ëè åé ñàìîñòîÿòåëü-
íî çàùèùàòüñÿ îò ðèñêîâ èëè èñïîëüçîâàòü âíåøíèõ ó÷àñòíèêîâ, â ýòîé êíèãå íå 
ðàññìàòðèâàþòñÿ. Òåì íå ìåíåå î÷åâèäíî, ÷òî óïðàâëåíèå ðèñêîì ñòàíîâèòñÿ âñå 
áîëåå âàæíîé îáëàñòüþ â ðàáîòå ìåíåäæåðîâ ïî ïîñòàâêàì. 

Íà ðèñ. 20.3 ïðåäñòàâëåíà óïðîùåííàÿ ñõåìà ïðîöåññà ïëàíèðîâàíèÿ ñòðàòå-
ãè÷åñêèõ çàêóïîê. Âàæíî ïîíèìàòü, ÷òî ïðîöåññ ïëàíèðîâàíèÿ îáû÷íî ôîêóñè-
ðóåòñÿ íà äîëãîñðî÷íûõ âîçìîæíîñòÿõ, à íå íà ðåøåíèè òåêóùèõ çàäà÷. 

Ïåðåñìîòð 

îðãàíèçàöèîííûõ öåëåé

Óñòàíîâëåíèå öåëåé 

ñëóæáû ïîñòàâîê 

è èõ ñîãëàñîâàíèå 

ñ îðãàíèçàöèîííûìè 

öåëÿìè

Âûäåëåíèå ôàêòîðîâ, 

âëèÿþùèõ íà öåëè 

ñëóæáû ïîñòàâîê

Èäåíòèôèêàöèÿ

è àíàëèç àëüòåðíàòèâ 

Îïðåäåëåíèå ñòðàòåãèé 

ïîñòàâîê

Àíàëèç 

ðåàëèçàöèîííûõ 

ôàêòîðîâ

Ïðèâëå÷åíèå

çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö

Îöåíêà

ðåçóëüòàòîâ

Ðèñ. 20.3  
Ïðîöåññ ïëàíèðîâàíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ çàêóïîê 

ÑÒÐÀÒÅÃÈ×ÅÑÊÈÅ ÊÎÌÏÎÍÅÍÒÛ 

Ïðè ôîðìóëèðîâàíèè îáùåé ñòðàòåãèè ïîñòàâîê ñëåäóåò ó÷åñòü ðÿä îòäåëüíûõ 
ñòðàòåãè÷åñêèõ âîçìîæíîñòåé, ÷èñëî êîòîðûõ îãðàíè÷èâàåòñÿ ëèøü âîîáðàæåíè-
åì ìåíåäæåðà ïî ïîñòàâêàì. Ëþáàÿ âûáðàííàÿ ñòðàòåãèÿ òåì íå ìåíåå äîëæíà 
äàâàòü îòâåòû íà âîïðîñû ÷òî, êàêîãî êà÷åñòâà, ñêîëüêî, êòî, êîãäà, ïî êàêîé öå-
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íå, ãäå, êàê è ïî÷åìó. Êàæäóþ èç ýòèõ ñîñòàâëÿþùèõ íèæå ìû îáñóäèì íåìíîãî 
áîëåå ïîäðîáíî (ðèñ. 20.4). 

1. ×òî? 
Ïðîèçâîäèòü èëè ïîêóïàòü 
Ñòàíäàðòíàÿ ïðîäóêöèÿ èëè ñïåöèàëüíàÿ 

2. Êà÷åñòâî? 
Ñîîòíîøåíèå êà÷åñòâà è çàòðàò 
Ïðèâëå÷åíèå ïîñòàâùèêà 

3. Ñêîëüêî? 
Êðóïíûå èëè íåáîëüøèå ïàðòèè (çàïàñû) 

4. Êòî? 
Öåíòðàëèçàöèÿ èëè äåöåíòðàëèçàöèÿ 
Ïðîôåññèîíàëüíàÿ ïîäãîòîâêà ïåðñîíà-
ëà
Ïðèâëå÷åíèå òîï-ìåíåäæåðîâ 

5. Êîãäà? 
Ñåé÷àñ èëè ïîçæå 
Ñèñòåìà îáùèõ ïðîâåðîê 
Ôîðâàðäíûå çàêóïêè 

6. Ïî êàêîé öåíå? 
Ñ íàäáàâêîé 
Ñòàíäàðòíàÿ
Áîëåå íèçêàÿ 
Íà îñíîâå çàòðàò 
Íà îñíîâå ðûíêà 
Ëèçèíã/èçãîòîâëåíèå/ïîêóïêà 

7. Ãäå? 
Â òîé æå ìåñòíîñòè, â ðåãèîíå 
Íàöèîíàëüíûé, ìåæäóíàðîäíûé 
Êðóïíûé èëè íåáîëüøîé 

Åäèíñòâåííûé ïîñòàâùèê èëè íåñêîëüêî 
×àñòàÿ èëè ðåäêàÿ ñìåíà ïîñòàâùèêîâ 
Âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ ïîñòàâùèêàìè 
Ñåðòèôèêàöèÿ ïîñòàâùèêîâ 
Âëàäåíèå ïîñòàâùèêàìè 

8. Êàê? 
Ñèñòåìû è ïðîöåäóðû 
Êîìïüþòåðèçàöèÿ 
Ïåðåãîâîðû
Êîíêóðåíòíûå òîðãè 
Çàÿâêè ñ ôèêñèðîâàííûìè öåíàìè 
Îáùèå è îòêðûòûå çàêàçû 
Ñèñòåìíûå êîíòðàêòû 
Ñèñòåìû îáùèõ ïðîâåðîê 
Ãðóïïîâûå çàêóïêè 
Ïëàíèðîâàíèå ïîòðåáíîñòåé â ðåñóðñàõ 
Äîëãîñðî÷íûå êîíòðàêòû 
Ýòè÷åñêèå àñïåêòû 
Àêòèâíûé èëè ïàññèâíûé ïîäõîä 
Èññëåäîâàíèÿ â îáëàñòè çàêóïîê 
Àíàëèç öåííîñòè 

9. Ïî÷åìó? 
Ñîãëàñîâàííîñòü öåëåé 
Ðûíî÷íûå ïðè÷èíû 
Âíóòðåííèå ïðè÷èíû 

1. Âíåøíèå ïîñòàâêè 
2. Âíóòðåííèå ïîñòàâêè 

Ðèñ. 20.4  
Âîïðîñû ñòðàòåãèè ïîñòàâîê 

×òî?

Âîçìîæíî, ñàìûé ôóíäàìåíòàëüíûé âîïðîñ, ñ êîòîðûì ñòàëêèâàåòñÿ îðãàíèçà-
öèÿ â êàòåãîðèè «÷òî?», — èçãîòàâëèâàòü èëè ïîêóïàòü, èíñîðñèíã èëè àóòñîð-
ñèíã. Ñ÷èòàåòñÿ, ÷òî ìîùíàÿ ïîëèòèêà â îáëàñòè ïîãëîùåíèé ñïîñîáñòâóåò ñòðà-
òåãèè çàêóïîê (ñì. ãë. 18). 

Ñþäà æå âõîäèò è âîïðîñ, áóäåò ëè îðãàíèçàöèÿ ïðèîáðåòàòü ñòàíäàðòíóþ 
ïðîäóêöèþ, óæå ïðåäëàãàåìóþ íà ðûíêå, èëè ñïåöèàëüíóþ, ïî ñâîèì ñïåöèôè-
êàöèÿì. Ñòàíäàðòíóþ ïðîäóêöèþ ëåã÷å ïðèîáðåñòè íà ðûíêå, îäíàêî îíà íå âñå-
ãäà ïîçâîëÿåò îðãàíèçàöèè äîáèâàòüñÿ êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà.  
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Êà÷åñòâî? 

Ïðè âûáîðå ïðèîáðåòàåìûõ òîâàðîâ è óñëóã çíà÷èòåëüíóþ ðîëü èãðàåò êà÷åñòâî. 
Ðàçíûå êîìïðîìèññíûå âàðèàíòû ñ ó÷åòîì êà÷åñòâà îáñóæäàþòñÿ â ãë. 5. Îñíîâ-
íàÿ öåëü ïðèìåíÿåìûõ ïîäõîäîâ — äîáèòüñÿ ïîñòîÿííîãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ è 
óëó÷øåíèÿ òîâàðà èëè óñëóãè. 

Ïðîãðàììû ãàðàíòèè êà÷åñòâà ïîñòàâùèêîì 

Ìíîãèå êîìïàíèè ïðèøëè ê âûâîäó, ÷òî äëÿ ñîõðàíåíèÿ, à òåì áîëåå äëÿ ðîñòà 
èõ ðûíî÷íîé äîëè íåîáõîäèìî ñòàáèëüíîå êà÷åñòâî êîíå÷íîé ïðîäóêöèè. Ïî-
ýòîìó ïîñòàâùèêè äîëæíû ïîñòàâëÿòü ñòàáèëüíî êà÷åñòâåííûå ìàòåðèàëû, äåòà-
ëè è êîìïîíåíòû. Ñëåäóåò ó÷èòûâàòü è òî, ÷òî êà÷åñòâî çàìåòíî âëèÿåò íà ñíè-
æåíèå ïðîèçâîäñòâåííûõ èçäåðæåê è àäìèíèñòðàòèâíûå ðàñõîäû çàêàç÷èêà íà 
ïðîâåäåíèå êîíòðîëÿ êà÷åñòâà. Ïîýòîìó ìîæíî èñïîëüçîâàòü ñòðàòåãèþ, íàïðàâ-
ëåííóþ íà òî, ÷òîáû ïîñòàâùèêè õîðîøî çíàëè òðåáîâàíèÿ çàêàç÷èêà ïî êà÷åñòâó 
è ïîëó÷àëè ïîìîùü â ðåàëèçàöèè ïðîãðàìì ïî äîñòèæåíèþ æåëàòåëüíûõ ðåçóëü-
òàòîâ. Èñïîëüçóþò òðè âèäà òàêèõ ïðîãðàìì.  

1. Ïëàíû ïî íóëåâîìó áðàêó. «Äåëàòü âñå ïðàâèëüíî ñ ïåðâîãî ðàçà» áîëåå 
ýôôåêòèâíî ïî çàòðàòàì, ÷åì ïîñëåäóþùàÿ êîððåêòèðîâêà. 

2. Ïðîãðàììû êîíòðîëÿ êà÷åñòâà ïðîöåññîâ. Â ýòîì ñëó÷àå äëÿ ìîíèòîðèíãà 
ðàçëè÷íûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðîöåññîâ èñïîëüçóþòñÿ ñòàòèñòè÷åñêèå êàð-
òû êîíòðîëÿ, ïîçâîëÿþùèå çàìå÷àòü âîçíèêàþùèå ïðîáëåìû è îñóùåñòâ-
ëÿòü íåîáõîäèìûå êîððåêòèðîâêè äî òîãî, êàê íà âûõîäå áóäåò ïîÿâëÿòüñÿ 
ïðîäóêöèÿ ñ íèçêèì êà÷åñòâîì. Çàêóïàþùàÿ îðãàíèçàöèÿ, âîçìîæíî, 
äîëæíà ïîìî÷ü ïîñòàâùèêó âíåäðèòü íåîáõîäèìûå ñòàòèñòè÷åñêèå ïðèåìû. 

3. Ïðîãðàììû ñåðòèôèêàöèè êà÷åñòâà. Ïðè ðåàëèçàöèè òàêîé ïðîãðàììû ïî-
ñòàâùèê ñîãëàøàåòñÿ íà òåñòèðîâàíèå ñâîåé ïðîäóêöèè íà ñîîòâåòñòâèå êà-
÷åñòâà è ïðåäñòàâëÿåò äàííûå òåñòèðîâàíèÿ â çàêóïàþùóþ îðãàíèçàöèþ 
âìåñòå ñ ïàðòèåé ïðîäóêöèè. Åñëè ïðîäàâåö ïîñòîÿííî âûïîëíÿåò íåîáõî-
äèìûå ïðîâåðêè êà÷åñòâà, çàêóïàþùàÿ îðãàíèçàöèÿ ìîæåò îòêàçàòüñÿ îò 
ïðîöåäóð âõîäÿùåãî êîíòðîëÿ è èçáàâèòüñÿ îò çàòðàò íà ýòè âèäû äåÿòåëü-
íîñòè. Ýòîò ïîäõîä ïî÷òè âñåãäà èñïîëüçóåòñÿ â ñèñòåìå çàêóïîê «òî÷íî â 
ñðîê», î ÷åì áîëåå ïîäðîáíî ãîâîðèòñÿ â ñëåäóþùåì ïàðàãðàôå. 

Ñêîëüêî?

Åùå îäèí âàæíûé âîïðîñ ëþáîé ñòðàòåãèè ïîñòàâîê — êàêîå êîëè÷åñòâî ïðîäóê-
òà äîëæíî áûòü çàêàçàíî âñåãî è êàêîå â êàæäîé ïîñòàâêå. Â ãë. 6 îáñóæäàëèñü 
íåñêîëüêî âîçìîæíûõ âàðèàíòîâ îïðåäåëåíèÿ ðàçìåðà ïàðòèè. Ïðè çàêàçàõ «òî÷-
íî â ñðîê» è ïëàíèðîâàíèè ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ îáùàÿ òåíäåíöèÿ èäåò â ñòî-
ðîíó óìåíüøåíèÿ êàæäîé ïîñòàâëÿåìîé ïàðòèè, â òî âðåìÿ êàê ðàíüøå çàêóïàëè 
êðóïíûå ïàðòèè, ÷òîáû äîáèâàòüñÿ áîëåå âûãîäíûõ öåí. Â èäåàëå ïîêóïàòåëè è 
ïîñòàâùèêè ïûòàþòñÿ îïðåäåëèòü è óñòðàíèòü ïðè÷èíû íåîïðåäåëåííîñòè â öåïè 
ïîñòàâîê, èç-çà êîòîðûõ âîçíèêàåò ïîòðåáíîñòü â çàïàñàõ, è òåì ñàìûì ñíèçèòü 
îáùèé îáúåì çàïàñîâ âî âñåé ñèñòåìå. Îäíèì èç äîñòóïíûõ ñïîñîáîâ, ïîçâî-
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ëÿþùèõ ïîëó÷èòü îòâåò íà âîïðîñ «ñêîëüêî?», ñòàíîâèòñÿ ïîëèòèêà ñìåíû âëà-
äåëüöà çàïàñîâ. 

Ïîñòàâùèê èìååò çàïàñ ãîòîâîé ïðîäóêöèè, òàê êàê îí ìîæåò ïîñòàâëÿòü îä-
íó è òó æå ãîòîâóþ ïðîäóêöèþ íåñêîëüêèì çàêàç÷èêàì. Äëÿ îáñëóæèâàíèÿ ãðóï-
ïû çàêàç÷èêîâ îí ìîæåò èìåòü ðåçåðâíûé çàïàñ, ïî îáúåìó ìåíüøèé ðåçåðâíûõ 
çàïàñîâ, êîòîðûå õðàíèëèñü áû ó îòäåëüíûõ çàêàç÷èêîâ. Ýòà êîíöåïöèÿ ïîäõîäèò 
äëÿ óñïåøíîé ðåàëèçàöèè ñèñòåìíûõ êîíòðàêòîâ (êîòîðûå îáñóæäàëèñü â ãë. 3). 
Ñî ñòðàòåãè÷åñêîé òî÷êè çðåíèÿ ñëóæáà ïîñòàâîê ìîæåò ïðîàíàëèçèðîâàòü ïîçè-
öèþ çàïàñîâ ïî âñåì îñíîâíûì âèäàì ïðîäóêöèè, ðàññ÷èòûâàÿ ïîäãîòîâèòü ñî-
ãëàøåíèå ñ êëþ÷åâûìè ïîñòàâùèêàìè, ÷òîáû îíè ñîãëàñèëèñü ñîõðàíÿòü îïðåäå-
ëåííûé îáúåì çàïàñîâ äëÿ îïåðàòèâíîãî îáåñïå÷åíèÿ ïîñòàâîê. Ðàçóìååòñÿ, è 
ïîêóïàòåëü, è ïîñòàâùèê õîòåëè áû èçáàâèòüñÿ îò ëþáûõ çàïàñîâ â ñèñòåìå.  
Â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ íà òåððèòîðèè ïðåäïðèÿòèÿ ïîêóïàòåëÿ ìîæåò áûòü âûäåëåí 
ó÷àñòîê, íà êîòîðîì ðàñïîëàãàåòñÿ ïðîäóêöèÿ, êîòîðóþ êîíòðîëèðóåò ïîñòàâùèê. 

Êîìïàíèÿ Dell óñïåøíî èñïîëüçóåò ñâîè âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ ïîñòàâùèêàìè 
äëÿ ïîëó÷åíèÿ êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà. Âàæíûé ôàêòîð óñïåõà Dell — åå 
ðàáîòà ïðàêòè÷åñêè áåç çàïàñîâ, íè ãîòîâîé ïðîäóêöèè, íè ìàòåðèàëîâ. Âñå ÷òî 
íóæíî Dell ïîêóïàåò ó ñâîèõ ïîñòàâùèêîâ, ïîëó÷åííûå êîìïîíåíòû íåìåäëåííî 
ñîáèðàþòñÿ è ãîòîâûé êîìïüþòåð òóò æå ïðîäàåòñÿ1.

Äðóãèå âàðèàíòû — ïåðåõîä íà çàêóïêè «òî÷íî â ñðîê» èëè ïàðòèîííûå. Åñëè 
ïîñòàâùèê äîêàçàë ñâîþ íàäåæíîñòü è ñïîñîáåí áåç ïåðåáîåâ îáåñïå÷èâàòü ïî-
ñòàâêè ñ ñîãëàñîâàííûì êà÷åñòâîì â íåáîëüøèõ îáúåìàõ è â óñòàíîâëåííîå âðå-
ìÿ, çàêóïàþùàÿ îðãàíèçàöèÿ ìîæåò ñóùåñòâåííî ñíèçèòü ñâîè âëîæåíèÿ â çàïà-
ñû, ïîëó÷àÿ ïðåèìóùåñòâà ñòàáèëüíîñòè ïîñòàâîê è ñíèæåíèÿ ðàñõîäîâ íà ïðè-
åìêó ïðîäóêöèè è âõîäíûå ïðîâåðêè. ×òîáû äîáèòüñÿ òàêîãî ïîëîæåíèÿ äåë, òðå-
áóåòñÿ äîëãîñðî÷íûé ïëàí, çíà÷èòåëüíûå óñèëèÿ ïî êîîðäèíàöèè äåéñòâèé ïîêó-
ïàòåëÿ è ïðîäàâöà è õîðîøåå ïîíèìàíèå äðóã äðóãà. 

Ïðè ïàðòèîííûõ ïîñòàâùèê âëàäååò çàïàñàìè, íàõîäÿùèìèñÿ íà ïðåäïðèÿòèè 
ïîêóïàòåëÿ, êîòîðûå îí ñàì êîíòðîëèðóåò. Ïîêóïàòåëü áåðåò íà ñåáÿ îòâåòñòâåí-
íîñòü çà ó÷åò èñïîëüçóåìîé ïðîäóêöèè èç çàïàñîâ, åå îïëàòó è îòïðàâêó èçâåùå-
íèé ïîñòàâùèêó î íåîáõîäèìîñòè ïîïîëíèòü çàïàñ. Ïåðèîäè÷åñêè îñóùåñòâëÿåò-
ñÿ ïðîâåðêà ïðîäóêöèè, îñòàâøåéñÿ â çàïàñàõ, ñ ïðèâëå÷åíèåì ïðåäñòàâèòåëåé 
îáåèõ ñòîðîí. Òàêàÿ ñòðàòåãèÿ èìååò ïðåèìóùåñòâî êàê äëÿ ïîñòàâùèêà (ãàðàíòè-
ðîâàííûå îáúåìû ïîñòàâîê), òàê è äëÿ ïîêóïàòåëÿ (ñíèæåíèå èíâåñòèöèé â çàïà-
ñû) è ïîýòîìó ÷àñòî èñïîëüçóåòñÿ â äèñòðèáüþöèè. 

Êòî?

Âîïðîñ î òîì, êòî äîëæåí äåëàòü çàêóïêè è êàê äîëæíà áûòü îðãàíèçîâàíà ñëóæ-
áà ïîñòàâîê, ðàçáèðàåòñÿ â ãë. 2. Îñíîâíûå ðåøåíèÿ çäåñü ñëåäóþùèå. Ñëåäóåò ëè 
ôóíêöèè ïîñòàâîê áûòü äåöåíòðàëèçîâàííîé èëè öåíòðàëèçîâàííîé? Êàêîé 
äîëæíà áûòü ïðîôåññèîíàëüíàÿ ïîäãîòîâêà ïåðñîíàëà ñëóæáû ïîñòàâîê? Â êàêîé 
ñòåïåíè òîï-ìåíåäæåðû è ïðåäñòàâèòåëè äðóãèõ ôóíêöèé äîëæíû ïðèâëåêàòüñÿ ê 

                                           

1 Charles H. Fine, Clock Speed (Reading, MA: Perseus Books, 1998). 
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îáùåìó ïðîöåññó çàêóïîê? Â êàêîé ñòåïåíè ê ñòðàòåãèÿì ïîñòàâîê ïðèâëåêàþòñÿ 
êîìàíäû? 

Êîãäà?

Âîïðîñ, êîãäà ñîâåðøàòü ïîêóïêó, òåñíî ñâÿçàí ñ âîïðîñîì, ñêîëüêî ïîêóïàòü. 
Î÷åâèäíûå îòâåòû — ñåé÷àñ èëè ïîçæå. Îñíîâíûå ñòðàòåãè÷åñêèå çàäà÷è ñâÿçàíû 
ñ ôîðâàðäíûìè çàêóïêàìè è ïîëèòèêîé çàïàñîâ. Ìîæíî âûéòè íà ôüþ÷åðñíûé 
ðûíîê ïðîìûøëåííûõ òîâàðîâ è âîñïîëüçîâàòüñÿ õåäæèðîâàíèåì. Èìåþùèåñÿ 
òîâàðíûå áèðæè ïðåäîñòàâëÿþò âîçìîæíîñòü ïðîâîäèòü îäíîâðåìåííûå òðàíñàê-
öèè íà íàëè÷íîì è ôüþ÷åðñíîì ðûíêàõ è áëàãîäàðÿ ýòîìó èçáåæàòü íåêîòîðûõ 
ðèñêîâ, ñâÿçàííûõ ñ ñóùåñòâåííûìè êîëåáàíèÿìè öåíû. Áîëåå ïîäðîáíî ýòîò 
âîïðîñ îáñóæäàëñÿ â ãë. 8. 

Ïî êàêîé öåíå? 

Ëþáàÿ îðãàíèçàöèÿ ìîæåò âîñïîëüçîâàòüñÿ îñîáûìè öåíîâûìè ñòðàòåãèÿìè. Ýòà 
òåìà óæå âñåñòîðîííå ðàçáèðàëàñü â ãë. 9. Êëþ÷åâûå êîìïðîìèññû ñâÿçàíû ñ òåì, 
õî÷åò ëè îðãàíèçàöèÿ ïëàòèòü äîïîëíèòåëüíóþ öåíó çà èñêëþ÷èòåëüíûå óñëóãè è 
äðóãèå îáÿçàòåëüñòâà ïîñòàâùèêà, ïðåäïî÷èòàåò ëè îíà ñòàíäàðòíóþ öåíó, êîòî-
ðàÿ ïðåäëàãàåòñÿ íà ðûíêå, èëè, ìîæåò áûòü, îíà ñòðåìèòñÿ âûéòè íà íèçêóþ 
öåíó, ÷òîáû ïîëó÷èòü ïðåèìóùåñòâà ïî çàòðàòàì. Êðîìå òîãî, ðåàëèçàöèÿ ñòðàòå-
ãèè íà îñíîâå çàòðàò ìîæåò ïîòðåáîâàòü àêòèâíîãî èñïîëüçîâàíèÿ íåêîòîðûõ èí-
ñòðóìåíòîâ, â ÷àñòíîñòè àíàëèçà çàòðàò, àíàëèçà öåííîñòè, à òàêæå ïðîâåäåíèÿ 
ïåðåãîâîðîâ. Âàæíåéøèé ñòðàòåãè÷åñêèé âûáîð ñðåäñòâ ïðîèçâîäñòâà — ëèçèíã 
èëè âëàäåíèå, î ÷åì ïîäðîáíî ãîâîðèòñÿ â ãë. 16. 

Ãäå?

Îòâåò íà âîïðîñ, ãäå ïîêóïàòü, ìîæåò áûòü ðàçíûì. Ìíîãèå èç íèõ îáñóæäàëèñü 
â ãë. 10. Î÷åâèäíûå îòâåòû — ëîêàëüíûé, ðåãèîíàëüíûé, íàöèîíàëüíûé è ìåæ-
äóíàðîäíûé èñòî÷íèêè; ïîêóïêà ó íåáîëüøèõ èëè êðóïíûõ ïîñòàâùèêîâ; åäèí-
ñòâåííûé èñòî÷íèê èëè íåñêîëüêî; ÷àñòíàÿ èëè ðåäêàÿ ñìåíà ïîñòàâùèêîâ, ñåð-
òèôèêàöèÿ ïîñòàâùèêîâ è âëàäåíèå ïîñòàâùèêàìè. Êðîìå òîãî, èñïîëüçóÿ îá-
ðàòíûé ìàðêåòèíã èëè ðàçâèòèå ïîñòàâùèêîâ, ïîêóïàòåëü ìîæåò íå âûáèðàòü èõ, 
à ñîçäàâàòü ñàì. 

Êàê?

Îòâåòîâ íà âîïðîñ, êàê îñóùåñòâëÿòü çàêóïêè, òàêæå ìíîãî: èíòåãðàöèÿ ñèñòåì è 
ïðèåìîâ óïðàâëåíèÿ öåïÿìè ïîñòàâîê, âûáîð òåõíîëîãèè, ïðèêëàäíûå èíñòðó-
ìåíòû ýëåêòðîííûå êîììåðöèè, êîìàíäíàÿ ðàáîòà, ïåðåãîâîðû, àóêöèîíû, êîí-
êóðåíòíûå òîðãè, îáùèå è îòêðûòûå çàêàçû, ñèñòåìíûå êîíòðàêòû, ãðóïïîâûå 
çàêóïêè, äîëãîñðî÷íûå êîíòðàêòû, ýòèêà ïîêóïîê, àêòèâíûå èëè ïàññèâíûå çà-
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êóïêè, ïðîâåäåíèå èññëåäîâàíèé â îáëàñòè çàêóïîê è àíàëèç öåííîñòè, ïðîãðàì-
ìû ãàðàíòèé êà÷åñòâà è ñîêðàùåíèå áàçû ïîñòàâîê. Áîëüøàÿ ÷àñòü ïåðå÷èñëåí-
íîãî îáñóæäàëàñü â ãë. 2—10. 

Ïî÷åìó?

Êàæäóþ ñòðàòåãèþ ñëåäóåò èçó÷èòü, è íå òîëüêî èç-çà åå ñîñòàâëÿþùèõ, íî èç-çà 
òîãî, ïî÷åìó ýòîé ñòðàòåãèåé ñëåäóåò âîñïîëüçîâàòüñÿ. Îáû÷íàÿ ïðè÷èíà èñïîëü-
çîâàíèÿ ñòðàòåãèè â îáëàñòè ïîñòàâîê — äîáèòüñÿ, ÷òîáû öåëè ïîñòàâîê ñîîòâåò-
ñòâîâàëè îáùèì öåëÿì è ñòðàòåãèÿì îðãàíèçàöèè, êîòîðûå ìîãóò óñòàíàâëèâàòüñÿ 
êàê íà îïåðàòèâíîì, òàê è íà ñòðàòåãè÷åñêîì óðîâíå. Ê äðóãèì ïðè÷èíàì ìîãóò 
îòíîñèòüñÿ òåêóùèå è áóäóùèå ðûíî÷íûå óñëîâèÿ. Áîëåå òîãî, ó îðãàíèçàöèè 
ìîãóò áûòü è âíåøíèå ïðè÷èíû, îòíîñÿùèåñÿ èëè íå îòíîñÿùèåñÿ ê ñôåðå 
ôóíêöèè ïîñòàâîê, êîòîðûå îáúÿñíÿþò öåëåñîîáðàçíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ íåêîòî-
ðûõ ñòðàòåãèé. Íàïðèìåð, ñèëüíûé èíæåíåðíî-òåõíè÷åñêèé îòäåë ìîæåò ðåàëè-
çîâûâàòü ñòðàòåãèþ, â îñíîâå êîòîðîé ëåæàò îñîáûå òåõíîëîãè÷åñêèå òðåáîâàíèÿ. 
Ïðè íàëè÷èè äîñòàòî÷íûõ ñðåäñòâ ìîæíî ïðèâëå÷ü ïîñòàâùèêà, âîñïîëüçîâàâ-
øèñü îáðàòíîé/âåðòèêàëüíîé èíòåãðàöèåé. Ìîãóò áûòü è ïðè÷èíû, ñâÿçàííûå ñ 
ñàìîé ôóíêöèåé ïîñòàâîê, íàïðèìåð ïðîôåññèîíàëüíàÿ ïîäãîòîâêà ïåðñîíàëà 
ñëóæáû. Õîðîøî ïîäãîòîâëåííûé ïåðñîíàë ãðóïïû ïîñòàâîê ìîæåò âûáèðàòü áî-
ëåå àêòèâíûå ñòðàòåãèè. Äðóãàÿ ïðè÷èíà — ýêîëîãè÷åñêèå àñïåêòû. Òàê, ðåãóëè-
ðóþùàÿ äåÿòåëüíîñòü ãîñóäàðñòâà è êîíòðîëü çà îòâåòñòâåííîñòüþ ïðîèçâîäèòå-
ëåé, à òàêæå çàùèòà îêðóæàþùåé ñðåäû ìîãóò çàñòàâèòü êîìïàíèè âûáèðàòü îäíè 
ñòðàòåãèè è îòêàçûâàòüñÿ îò äðóãèõ. Êîìáèíàöèÿ ñàìûõ ðàçíûõ ñòðàòåãèé â ñî÷å-
òàíèè ñ èõ âîçìîæíûì âëèÿíèåì íà óñïåõ êîðïîðàöèè äåëàåò ñòðàòåãèþ ïîñòàâîê 
î÷åíü èíòåðåñíûì íàïðàâëåíèåì ðàáîòû. Îáúåäèíåíèå õîðîøåãî îïûòà â îáëàñòè 
ïîñòàâîê ñ òâîð÷åñêèì ìûøëåíèåì è ïîëíîå ïîíèìàíèå êîðïîðàòèâíûõ öåëåé è 
ñòðàòåãèé ìîæåò ïðèâåñòè ê îòêðûòèþ íîâûõ ñòðàòåãè÷åñêèõ âîçìîæíîñòåé, êî-
òîðûå ïî ñâîèì ìàñøòàáàì è âëèÿíèþ ïðåâîñõîäÿò ëþáûå äðóãèå èìåþùèåñÿ â 
îðãàíèçàöèè. 

×ÒÎ ÏÐÎÈÑÕÎÄÈÒ Â ÓÏÐÀÂËÅÍÈÈ
ÇÀÊÓÏÊÀÌÈ È ÏÎÑÒÀÂÊÀÌÈ 

Õîòÿ ôàêòû äàëåêî íå âñåãäà îäíîçíà÷íî ñâèäåòåëüñòâóþò â òîì, ÷òî ïåðå÷èñëåí-
íûå íèæå ïðèåìû áóäóò ïðîäîëæàòü èñïîëüçîâàòüñÿ è â áóäóùåì, ñåé÷àñ îíè 
ïðèìåíÿþòñÿ.  

1. Ñïåöèàëèñòû äðóãèõ ó÷àñòêîâ â óïðàâëåíèè ïîñòàâêàìè. Ïî ìåðå òîãî êàê 
îðãàíèçàöèè ïðîäîëæàþò ñíèæàòü ÷èñëåííîñòü ïåðñîíàëà è óìåíüøàòü 
÷èñëî èåðàðõè÷åñêèõ ñòðóêòóð, ìíîãèå õîðîøèå ìåíåäæåðû ïåðåìåùàþòñÿ 
ñî ñâîèõ ïðåæíèõ äîëæíîñòåé, êîòîðûå áûëè ñîêðàùåíû, íà íîâûå è òå-
ïåðü äîëæíû çàíèìàòüñÿ äðóãèìè óïðàâëåí÷åñêèìè ôóíêöèÿìè. Íåêîòî-
ðûå èç íèõ íà÷èíàþò ðàáîòó â ñëóæáå ïîñòàâîê íà äîëæíîñòÿõ, ãäå âàæíóþ 
ðîëü èãðàþò óïðàâëåí÷åñêèå íàâûêè, óìåíèÿ è îïûò. 
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2. Òåõíè÷åñêèå çíàíèÿ ïðè çàêóïêàõ. Â âûñîêîòåõíîëîãè÷íûõ êîìïàíèÿõ îò ñî-
òðóäíèêîâ ñëóæáû ïîñòàâîê ìîæåò ïîòðåáîâàòüñÿ õîðîøåå òåõíè÷åñêîå îá-
ðàçîâàíèå; íàïðèìåð, ïðîèçâîäèòåëü ëåêàðñòâ ìîæåò òðåáîâàòü îò ñâîèõ 
îñíîâíûõ ñïåöèàëèñòîâ ïî ïîñòàâêàì îáðàçîâàíèÿ â òàêèõ îáëàñòÿõ, êàê 
áèîëîãèÿ, ìåäèöèíà, ôàðìàöåâòèêà èëè õèìèÿ. 

3. Âíèìàíèå ê óïðàâëåíèþ âñåîáùèì êà÷åñòâîì è óäîâëåòâîðåíèþ ïîòðåáèòåëåé.
Ñïåöèàëèñòàì ïî ïîñòàâêàì òðåáóåòñÿ ñòðàòåãè÷åñêè ïîäõîäèòü ê ñâîåé 
îòâåòñòâåííîñòè ïî âîïðîñàì óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì è óäîâëåòâîðåíèÿ çà-
ïðîñîâ ïîòðåáèòåëåé îðãàíèçàöèè. ×òîáû îáåñïå÷èòü êà÷åñòâî òîâàðîâ è 
óñëóã, îíè äîëæíû áûòü ïðåäåëüíî îòâåòñòâåííû. 

4. Âíèìàíèå ê ïðîöåññàì ïðèîáðåòåíèÿ ïðîäóêöèè, à íå òîëüêî ê ñàìèì òðàíñ-
àêöèÿì. Ñëóæáà ïîñòàâîê äîëæíà ñîâåðøàòü ïðàâèëüíûå øàãè è îñóùåñòâ-
ëÿòü èõ ïðàâèëüíî! Ïåðåäîâûå ñëóæáû ïîñòàâîê ïîñòîÿííî çàíèìàþòñÿ 
ñîâåðøåíñòâîâàíèåì. 

5. Çàêóïêà ñèñòåì, óñëóã è ïðîäóêòîâ. ×òîáû ïîâûñèòü öåííîñòü, âñå áîëüøå 
ïîñòàâùèêîâ ïðåäëàãàþò äîïîëíèòåëüíûå óñëóãè, íàïðèìåð õðàíåíèå, 
ó÷åò, óòèëèçàöèþ è ò.ä., òî åñòü íå îãðàíè÷èâàþòñÿ òîëüêî ïðîèçâîäñòâîì. 

6. Óïðàâëåíèå ñòðàòåãè÷åñêèìè çàòðàòàìè. Óïðàâëåíèå çàòðàòàìè íà÷èíàåòñÿ 
ñ ïðèâëå÷åíèÿ ñïåöèàëèñòà ñëóæáû ïîñòàâîê ê ïðîåêòèðîâàíèþ íà ðàí-
íåì ýòàïå è ïðîäîëæàåòñÿ â õîäå ïîñòîÿííîãî àíàëèçà ôàêòîðîâ çàòðàò è 
ñíèæåíèÿ îáùèõ çàòðàò â öåïè ïîñòàâîê. Òàêèå äåéñòâèÿ òðåáóþò ìåæ-
ôóíêöèîíàëüíîé ïîääåðæêè, ïðèâëå÷åíèÿ ïîñòàâùèêîâ è ïîäãîòîâëåííûõ 
ñïåöèàëèñòîâ ïî óïðàâëåíèþ çàòðàòàìè, êîòîðûå ñïîñîáíû ðóêîâîäèòü 
ðåàëèçàöèåé èíèöèàòèâ. 

7. Èíæåíåðíîå ïðîåêòèðîâàíèå, ñëóæáà ïîñòàâîê è ïîñòàâùèêè ìîãóò âûèã-
ðàòü, åñëè îáúåäèíÿò ñâîè óñèëèÿ. Ðàáîòíèêè ýòèõ ó÷àñòêîâ ïîíèìàþò ñâîþ 
âçàèìîçàâèñèìîñòü, ðàçâèâàþò êîììóíèêàöèè è ïîâûøàþò êîîðäèíàöèþ, 
áëàãîäàðÿ ÷åìó ìîãóò âìåñòå äîáèòüñÿ îáùåãî ìàêñèìàëüíîãî âêëàäà. 

8. Ïåðåñìîòð áàçû ïîñòàâùèêîâ. Ñåé÷àñ íàáëþäàåòñÿ òåíäåíöèÿ ê ïåðåõîäó 
íà åäèíñòâåííûé èñòî÷íèê, áîëåå àêòèâíîìó èñïîëüçîâàíèþ ñîþçîâ è 
ïàðòíåðñòâ ìåæäó ïîêóïàòåëÿìè è ïîñòàâùèêàìè è áîëåå ïîëíîìó îáìåíó 
èíôîðìàöèåé. 

9. Äîëãîñðî÷íûå êîíòðàêòû. Ìíîãèå ñîãëàøåíèÿ ïî ïîñòàâêàì âàæíåéøåé 
ïðîäóêöèè îñóùåñòâëÿþòñÿ ÷åðåç ïàðòíåðñòâà è ñîþçû, ñðîê äåéñòâèÿ êî-
òîðûõ ìîæåò ñîñòàâèòü 5, 10, 15 ëåò, à â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ è áîëüøå. 

10. Èñïîëüçîâàíèå íîâûõ òåõíîëîãèé è Èíòåðíåòà. Äëÿ óïðîùåíèÿ ñäåëîê è 
ñîêðàùåíèÿ èõ ÷èñëà, óñêîðåíèÿ êîììóíèêàöèé òðàíñàêöèè ìåæäó çàêàç-
÷èêàìè è èõ îñíîâíûìè ïîñòàâùèêàìè âñå âðåìÿ ðàñòóò. Áîëåå øèðîêî 
èñïîëüçóþòñÿ ïðèêëàäíûå èíñòðóìåíòû, â ÷àñòíîñòè ïðè âûïîëíåíèè çà-
êàçîâ ñ èíòåðíåò-ïîääåðæêîé, ïëàíèðîâàíèè è ñîñòàâëåíèè ãðàôèêîâ, 
ðàçðàáîòêå íîâûõ ïðîäóêòîâ. 

11. Óïðàâëåíèå ãëîáàëüíûìè ïîñòàâêàìè. Â ïîèñêàõ íîâûõ ïîñòàâùèêîâ ìå-
íåäæåðàì ïî ïîñòàâêàì íåîáõîäèìî ïîäõîäèòü ê àíàëèçó ãëîáàëüíî. Äî-
ïîëíèòåëüíûå ñîêðàùåíèÿ è óñòðàíåíèÿ òîðãîâûõ áàðüåðîâ ñïîñîáñòâóþò 
ãëîáàëèçàöèè ñåòåé ïîñòàâîê. 
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12. Îïåðàöèè ñ òîâàðàìè äëÿ îáñëóæèâàíèÿ è ðåìîíòà ïåðåäàþòñÿ ïîäðÿä÷èêó 
òðåòüåé ñòîðîíû. Çàêóïêà òîâàðîâ äëÿ îáñëóæèâàíèÿ è ðåìîíòà ïðåäó-
ñìàòðèâàåò âûïîëíåíèå áîëüøîãî ÷èñëà òðàíñàêöèé, õîòÿ â ñðåäíåì êàæ-
äàÿ èç íèõ â äåíåæíîì âûðàæåíèè íåâåëèêà. Äëÿ ñëóæáû ïîñòàâîê ïðè 
çàêóïêàõ ýòèõ òîâàðîâ äîáèâàòüñÿ ïîâûøåíèÿ öåííîñòè î÷åíü òðóäíî. 
Ïîäðÿä îñâîáîæäàåò âðåìÿ îñíîâíûõ ñîòðóäíèêîâ ñëóæáû ïîñòàâîê, è 
ïîýòîìó îíè ìîãóò çàíèìàòüñÿ âîïðîñàìè ïîêóïîê ñ áîëåå âûñîêèì ïî-
òåíöèàëîì öåííîñòè. 

13. Óïðåæäàþùèé ñîðñèíã ïîëíîñòüþ ãîòîâûõ òîâàðîâ è óñëóã. Ñîðñèíã ïðîèç-
âîäñòâåííûõ åäèíèö â ïðîøëîì îñóùåñòâëÿëñÿ â îñíîâíîì äëÿ îáåñïå÷å-
íèÿ êðàòêîñðî÷íîãî âûæèâàíèÿ áèçíåñà. Òåïåðü áëàãîäàðÿ õîðîøåìó äå-
íåæíîìó ïîòåíöèàëó ìíîãèå êîìïàíèè ñòàëè áîëåå àêòèâíî çàíèìàòüñÿ 
ïîèñêàìè òîâàðîâ è óñëóã, íàïðèìåð ïðàâîâûõ, ïðîôåññèîíàëüíîé ïîäãî-
òîâêîé ïåðñîíàëà, âíóòðåííèì àóäèòîì, è ïðèîáðåòàòü èõ. Áëàãîäàðÿ ýòî-
ìó îíè ïîëó÷àþò êîíêóðåíòíîå ïðåèìóùåñòâî, îñîáåííî åñëè èì óäàåòñÿ 
óñïåøíî ðåàëèçîâàòü àóòñîðñèíã. 

14. Áîëåå òåñíûå âçàèìîîòíîøåíèÿ ñ ïîñòàâùèêàìè. Ñîðñèíã êîíå÷íûõ ïðî-
äóêòîâ ïðèâîäèò ê òîìó, ÷òî òåõíîëîãèÿ èç çàêóïàþùåé êîìïàíèè ïåðå-
õîäèò â ïîñòàâëÿþùóþ. Áëàãîäàðÿ ýòîìó îáå êîìïàíèè íà÷èíàþò ñîòðóä-
íè÷àòü áîëåå òåñíî, â òîì ÷èñëå è íà êîíöåïòóàëüíîì óðîâíå. 

15. Êîìàíäíûå ïîäõîäû. Ñëîæíîñòü ìíîãèõ âèäîâ ñíàáæåíèÿ òðåáóåò, ÷òîáû 
àíàëèç è ïðèíÿòèå ðåøåíèé îñóùåñòâëÿëèñü ìåæôóíêöèîíàëüíûìè ãðóï-
ïàìè, â ñîñòàâ êîòîðûõ âõîäÿò îñíîâíûå ñïåöèàëèñòû è ìåíåäæåðû èç 
âñåõ çàèíòåðåñîâàííûõ îòäåëîâ è ïîäðàçäåëåíèé, íàïðèìåð çàêóïî÷íîãî, 
ïðîåêòíîãî, èíæåíåðíîãî è ïðîèçâîäñòâåííîãî. 

16. Íàäåëåíèå ïåðñîíàëà ïîëíîìî÷èÿìè. Ïî ìåðå òîãî êàê ïðîôåññèîíàëüíàÿ 
ïîäãîòîâêà è óðîâåíü ìàñòåðñòâà ðàáîòíèêîâ ñëóæáû ïîñòàâîê âîçðàñòà-
þò, êîìïàíèè äåëåãèðóþò èì âñå áîëüøå ïîëíîìî÷èé, ÷òîáû îíè ìîãëè 
ñàìîñòîÿòåëüíî ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ è çàíèìàòüñÿ ñîâåðøåíñòâîâàíèåì 
ïðîöåññà ïîñòàâîê. Åñëè òâîð÷åñòâó íå ïðåïÿòñòâîâàòü, ðåçóëüòàòû ìîãóò 
íàìíîãî ïðåâûñèòü ëþáûå îæèäàíèÿ. 

17. Ãîñóäàðñòâåííîå ñíàáæåíèå. Ïðè ãîñóäàðñòâåííîì ñíàáæåíèè ïîìèìî 
îáåñïå÷åíèÿ ñîîòâåòñòâèÿ ñäåëîê óñòàíîâëåííîé ïîëèòèêå è ïðîöåäóðàì 
áîëüøîå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ ïðèîáðåòàåìîé öåííîñòè.  

18. Êîíñîðöèóìû. Ïîòðåáíîñòè äâóõ è áîëüøå îòäåëüíûõ îðãàíèçàöèé, êàê â 
÷àñòíîì, òàê è ãîñóäàðñòâåííîì ñåêòîðå, îáúåäèíÿþòñÿ, áëàãîäàðÿ ÷åìó 
ýòè îðãàíèçàöèè ìîãóò ïîëó÷èòü áîëåå âûãîäíóþ äëÿ ñåáÿ öåíó, áîëåå êà-
÷åñòâåííûå ïðîåêòíûå ðàçðàáîòêè è äðóãèå ïðåèìóùåñòâà, îáåñïå÷åííûå 
áîëåå êðóïíûìè çàêóïêàìè. 

19. Ðàçäåëåíèå ñòðàòåãè÷åñêèõ è òàêòè÷åñêèõ ïîñòàâîê. Òàê êàê ïðîöåññû, 
ïðèåìû è ñòðàòåãèè ìåíÿþòñÿ, ðîëü ñëóæáû ïîñòàâîê ñòàíîâèòñÿ áîëåå 
äèôôåðåíöèðîâàííîé — ñòðàòåãè÷åñêîé è îïåðàòèâíîé (òàêòè÷åñêîé). 

20. Âîâëå÷åííîñòü ñëóæáû ïîñòàâîê â íåòðàäèöèîííûå çàêóïêàõ. Ñåé÷àñ êîìïà-
íèè ñòàëè ïîíèìàòü, íàñêîëüêî ïîëåçíî ïðèâëåêàòü îïûòíûõ ñïåöèàëè-
ñòîâ ñëóæáû ïîñòàâîê ê òàêèì íàïðàâëåíèÿì äåÿòåëüíîñòè, êàê ñòðàõîâà-
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íèå, ìàðêåòèíãîâûå ðàñõîäû, äåëîâûå ïîåçäêè, ñäåëêè ñ íåäâèæèìîñòüþ, 
íàåì âðåìåííîé ðàáî÷åé ñèëû è ïëàíèðîâàíèå çàðàáîòíîé ïëàòû. 

21. Ýêîëîãè÷åñêèå àñïåêòû ïîñòàâîê. Êîìïàíèè íà÷èíàþò áîëåå àêòèâíî òðå-
áîâàòü îò ñâîèõ ïîñòàâùèêîâ ñîîòâåòñòâèÿ ýêîëîãè÷åñêèì íîðìàì è èñ-
ïîëüçîâàòü ñèñòåìû è ñòðàòåãèè óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ, à òàêæå ñîîòâåòñò-
âóþùèå ñòàíäàðòàì ISO 14000. Ýòà ïðàêòèêà ñòàíîâèòñÿ âñå áîëåå ðàñ-
ïðîñòðàíåííîé. 

22. Àóòñîðñèíã ïðîöåññà ñíàáæåíèÿ. Ñëóæáà ïîñòàâîê ìîæåò ïîêóïàòü, ïîëíî-
ñòüþ èëè ÷àñòè÷íî, íóæíûå åé óñëóãè ó ïîñòàâùèêà òðåòüåé ñòîðîíû, 
òî÷íî òàê æå, êàê ìíîãèå ôèðìû â íàñòîÿùåå âðåìÿ ïåðåäàþò ïî àóòñîð-
ñèíãó ïðîôåññèîíàëüíóþ ïîäãîòîâêó ïåðñîíàëà, êîòîðîé â ïðîøëîì çà-
íèìàëñÿ åå ñîáñòâåííûé îòäåë. Íåêîòîðûå êîìïàíèè ñåé÷àñ ïîëíîñòüþ 
ïåðåäàþò íà àóòñîðñèíã çàêóïêè òîâàðîâ äëÿ îáñëóæèâàíèÿ è ðåìîíòà. 
Ýòî ïîçâîëÿåò èì âîñïîëüçîâàòüñÿ óñëóãàìè ñïåöèàëèñòîâ â ýòîé îáëàñòè, 
âûèãðàòü íà áîëåå êðóïíîì îáúåìå ñäåëîê è/èëè ñíèçèòü àäìèíèñòðàòèâ-
íûå ðàñõîäû. 

23. Ðàçìûâàíèå èëè óñòðàíåíèå ôóíêöèîíàëüíûõ ãðàíèö. Ñïåöèàëèñòû íàïðàâ-
ëåíèé, êîòîðûå â ïðîøëîì îòíîñèëèñü ê îòäåëüíûì ôóíêöèÿì, íàïðèìåð 
ïðîåêòèðîâàíèÿ ïðîäóêöèè, ãàðàíòèè êà÷åñòâà, ïëàíèðîâàíèÿ ïðîèçâîä-
ñòâà, ïðîèçâîäñòâà è ïîñòàâîê, âìåñòå ðàáîòàþò íà êàæäîì ýòàïå áèçíåñ-
ïðîöåññà. Òåïåðü âñå áîëüøå ïðîöåññîâ îñóùåñòâëÿþòñÿ íå ïîñëåäîâà-
òåëüíî, à ïàðàëëåëüíî. 

24. Ïðîåêòèðîâàíèå ñíàáæåíèÿ. Âàðèàíòû è àëüòåðíàòèâíûå ñïîñîáû ïðèîáðå-
òåíèÿ ìàòåðèàëîâ è óñëóã ñóùåñòâåííî âëèÿþò íà ïðîåêòíóþ äåÿòåëü-
íîñòü; íåêîòîðûå êîìïàíèè ñòàëè îñîáåííî ïîä÷åðêèâàòü «ïðîåêòèðîâà-
íèå äëÿ óäîáñòâà ïðîèçâîäñòâà». 

25. Óïðàâëåíèå öåïüþ ïîñòàâîê. Êîíñòðóêöèÿ öåïè ïîñòàâîê — ïîòåíöèàëüíûé 
èñòî÷íèê êîíêóðåíòíîãî ïðåèìóùåñòâà. Êîìïàíèÿì ïðèõîäèòñÿ ðàññìàò-
ðèâàòü ñòðàòåãè÷åñêèå ïîñëåäñòâèÿ ðåøåíèé, ñâÿçàííûõ ñ âûáîðîì ñàìî-
ñòîÿòåëüíîãî ïðîèçâîäñòâà èëè ïîêóïêè, à òàêæå ó÷èòûâàòü îñíîâíûå õà-
ðàêòåðèñòèêè ñâîèõ ïîñòàâùèêîâ ðàçíûõ óðîâíåé. Ïîñòàâùèêè, â ñâîþ 
î÷åðåäü, ñîçäàþò ñåòè äðóã ñ äðóãîì, ÷òîáû ïîëó÷èòü ïðåèìóùåñòâà çà 
ñ÷åò êîëëåêòèâíûõ âîçìîæíîñòåé è îáùåãî îïûòà, áëàãîäàðÿ ÷åìó îíè 
ìîãóò ïðîèçâîäèòü áîëåå êà÷åñòâåííûå òîâàðû è óñëóãè, à òàêæå ñîêðà-
ùàòü âðåìÿ öèêëà è çàòðàòû. 

26. Êîíòðàêòû ñ íåñêîëüêèìè ïîñòàâùèêàìè íà ïðîåêòèðîâàíèå è ïðîèçâîäñò-
âî. ×òîáû ïåðåõîäèòü íà ïðîöåññû ñ íèçêèìè çàòðàòàìè, èñïîëüçîâàòü ïå-
ðåäîâûå òåõíîëîãèè, ïîâûøàòü íàäåæíîñòü êîíñòðóêöèé è ãàðàíòèðîâàòü 
òðåáóåìûé âûõîä ïðîäóêöèè, êîìïàíèè ñîçäàþò ñòðàòåãè÷åñêèå êîìàíäû 
ñî ìíîæåñòâîì ïîñòàâùèêîâ. Òàêèå ìóëüòèîðãàíèçàöèîííûå êîìàíäû ðà-
áîòàþò ñ áèçíåñ-åäèíèöàìè ïðè ðàçðàáîòêå ïðîåêòîâ è äîáèâàþòñÿ áîëåå 
âûñîêîé íàäåæíîñòè è ïîñòîÿííîãî ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ïðèìåíÿåìûõ 
ïðîöåññîâ. 

27. Ýêñïåðòíûå ñèñòåìû/èñêóññòâåííûé èíòåëëåêò. Ýêñïåðòíûå ñèñòåìû — 
ýòî ïðèêëàäíûå êîìïüþòåðíûå ïðîãðàììû, ñîäåðæàùèå ïðàâèëà â âèäå 
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ïðîãðàììû, êîòîðàÿ ìîæåò ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ èëè ïðåäëàãàòü âàðèàíòû, 
âûáèðàòü èç êîòîðûõ äîëæåí ïîëüçîâàòåëü. 

28. Âíèìàíèå ê äàííûì â áàëàíñîâîì îò÷åòå. Ïîìèìî òðàäèöèîííî âûñîêîãî 
âíèìàíèÿ ê îò÷åòó î ïðèáûëÿõ è óáûòêàõ ñåé÷àñ áîëüøèé ïðèîáðåòàåò 
áàëàíñîâûé îò÷åò. Èç-çà ýòîãî âñå ÷àùå ðàññìàòðèâàþòñÿ è ñðàâíèâàþòñÿ 
äðóã ñ äðóãîì èíñîðñèíã, àóòñîðñèíã è âëàäåíèå ñðåäñòâàìè ïðîèçâîäñòâà 
è çàïàñàìè. 

29. Èçìåðåíèÿ. Èçìåðåíèå ôàêòè÷åñêîãî âêëàäà ñëóæáû ïîñòàâîê â îðãàíèçà-
öèîííûå öåëè è ñòðàòåãèè òðåáóåò ðàçðàáîòêè íîâûõ, áîëåå ïîäõîäÿùèõ 
ïîêàçàòåëåé. 

Âûâîäû Îäíî èç ñàìûõ çàìåòíûõ íàïðàâëåíèé â îáëàñòè ïîñòàâîê â íàñòîÿùåå 
âðåìÿ — ïîâûøåííûé èíòåðåñ ê ñòðàòåãèÿì ïîñòàâîê è èõ âêëàäó â îðãà-
íèçàöèîííûå öåëè è ñòðàòåãèè. Ê ñ÷àñòüþ, êàê ñâèäåòåëüñòâóåò ìàòåðèàë 
ýòîé ãëàâû, ñòðàòåãè÷åñêèå âîçìîæíîñòè, êîòîðûìè ìîæåò âîñïîëüçîâàòü-
ñÿ ïðàêòè÷åñêè ëþáîé ìåíåäæåð ïî ïîñòàâêàì, ïî÷òè íåîãðàíè÷åííû. Êî-
íå÷íî, ïðè ñîãëàñîâàíèè ýòèõ ñòðàòåãèé ñî ñòðàòåãèåé îðãàíèçàöèè ìîãóò 
âñòðåòèòüñÿ çíà÷èòåëüíûå òðóäíîñòè. Äîëãîñðî÷íàÿ ïåðñïåêòèâà, òðåáóþ-
ùàÿ ðàçðàáîòêè ýôôåêòèâíûõ ñòðàòåãèé ïîñòàâîê, çàñòàâëÿåò ìåíåäæåðîâ 
ïî ïîñòàâêàì ãîðàçäî áîëüøå âíèìàíèÿ óäåëÿòü áóäóùèì çàäà÷àì è öåëÿì. 
Ïðåäñòîÿùåå äåñÿòèëåòèå, ñêîðåå âñåãî, ïðèíåñåò áîëüøóþ îòäà÷ó òåì ìå-
íåäæåðàì ïî ïîñòàâêàì, êòî ãîòîâ ïðèíÿòü âûçîâû âðåìåíè, â ïîëíîé ìå-
ðå ìîãóò ðåàëèçîâàòü ïîòåíöèàë ïîñòàâîê è äîáèòüñÿ ìàêñèìàëüíîãî âêëà-
äà â óñïåõ ñâîåé îðãàíèçàöèè. 

Âîïðîñû è òåìû 
äëÿ îáñóæäåíèÿ 

1. Êàêóþ ðîëü ìîæåò (äîëæíà) èãðàòü ñëóæáà ïîñòàâîê â 
îïðåäåëåíèè ñòðàòåãèè êîìïàíèè â îáëàñòè ñîöèàëüíûõ âîïðî-
ñîâ? Êàêîâû çäåñü îáùèå òåíäåíöèè? 

2. Êàê ìåíåäæåð ïî ïîñòàâêàì ìîæåò îïðåäåëèòü, êàêîé 
ñòðàòåãèåé ñîêðàùåíèÿ çàòðàò åìó öåëåñîîáðàçíî âîñïîëüçî-
âàòüñÿ?

3. Ìîæíî ëè èìåòü ñòðàòåãèþ ïîñòàâîê ïðè ãîñóäàðñòâåí-
íîì ñíàáæåíèè? Ïî÷åìó? 

4. Ïî÷åìó ìåíåäæåð ïî ïîñòàâêàì ìîæåò ðàññìàòðèâàòü íà-
åì ñîòðóäíèêà (èëè ïåðåâîä èç äðóãèõ ñëóæá ñâîåé îðãàíèçà-
öèè), íå èìåþùåãî îïûòà ðàáîòû â ïîñòàâêàõ è íóæíîãî îáðà-
çîâàíèÿ? 

5. Êàêèì îáðàçîì ñëóæáà ïîñòàâîê ìîæåò ïîìî÷ü ìèíèìè-
çèðîâàòü ðèñê ñóäåáíûõ ðàçáèðàòåëüñòâ êîìïàíèè? 

6. Êàêèå ôàêòîðû âûçâàëè ïîâûøåííûé èíòåðåñ ê ïëàíè-
ðîâàíèþ ñòðàòåãè÷åñêèõ çàêóïîê è ïîñòàâîê? 

7. Êàêèå äàííûå òðåáóþòñÿ ñëóæáå ïîñòàâîê, ÷òîáû âíîñèòü 
âêëàä â ñòðàòåãè÷åñêèé ðîñò áèçíåñà êîìïàíèè? Êàêèì îáðàçîì 
ñëóæáà ïîñòàâîê ìîæåò ïîëó÷èòü òàêèå äàííûå? 
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8. Êàê ñëóæáà ïîñòàâîê ìîæåò áûòü áîëåå ýôôåêòèâíîé â 
îðãàíèçàöèè? 

9. Êàêèå ïðåïÿòñòâèÿ ìåøàþò ñòðàòåãè÷åñêîìó ôóíêöèîíè-
ðîâàíèþ ñëóæáû ïîñòàâîê? 

10. Ïî÷åìó ñëóæáà ïîñòàâîê äîëæíà óäåëÿòü áîëüøå âíèìà-
íèÿ äàííûì áàëàíñîâîãî îò÷åòà? 
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Êåéñ 20.1 

Spartan Heat Exchangers Inc. 
10 èþíÿ Ðèêó Êîéíó, ìåíåäæåðó ïî ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêîìó ñíàáæåíèþ â êîìïà-
íèè Spartan Heat Exchangers Inc. (Spartan) èç Ñïðèíãôèëäà, øò. Ìèññóðè, ïîçâîíèë 
Ìàêñ Áðèñêî, âèöå-ïðåçèäåíò ïî ïðîèçâîäñòâó: «×òî ìîæåò ñäåëàòü îòäåë ìàòåðèàëü-
íî-òåõíè÷åñêîãî ñíàáæåíèÿ, ÷òîáû ïîìî÷ü Spartan â åå íîâîé ñòðàòåãèè áèçíåñà? Âà-
øè ïëàíû ìíå íåîáõîäèìû íà ñëåäóþùåé íåäåëå». 

SPARTAN HEAT EXCHANGERS 

Spartan — âåäóùàÿ ïðîåêòíàÿ è ïðîèçâîäñòâåííàÿ êîìïàíèÿ, ñïåöèàëèçèðóþùàÿñÿ íà 
îáîðóäîâàíèè äëÿ òåïëîïåðåäà÷è ïðîìûøëåííîãî íàçíà÷åíèÿ. Åå çàêàç÷èêè — ïðåä-
ïðèÿòèÿ ñòàëåëèòåéíîé, àëþìèíèåâîé îòðàñëåé, ãèäðîýëåêòðîñòàíöèé, áóìàæíîé 
ïðîìûøëåííîñòè, íåôòåî÷èñòêè è íåôòåïåðåðàáîòêè. Ê îñíîâíûì ïðîäóêòàì êîìïà-
íèè îòíîñÿòñÿ îõëàäèòåëè òðàíñôîðìàòîðîâ, ìîòîðîâ è ãåíåðàòîðîâ, ãèäðîãåíåðàòî-
ðîâ, òåïëîîáìåííèêè äëÿ ãèäðîãåíåðàòîðîâ è ìàñëÿíûå îõëàäèòåëè äëÿ òðàíñôîðìà-
òîðîâ. Ïðîäóêöèÿ Spartan ïðèçíàíà êàê â Ñåâåðíîé Àìåðèêå, òàê è ïî âñåìó ìèðó. 

Îáúåì ïðîäàæ Spartan ñîñòàâëÿåò 25 ìëí äîëë. â ãîä. Êîìïàíèÿ èìååò ïðåäïðè-
ÿòèÿ ïëîùàäüþ 125 000 êâ. ôóòîâ. Spartan ïðèíàäëåæèò Krimmer Industries ñî øòàá-
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êâàðòèðîé â Äåíâåðå, êðóïíîé ÷àñòíîé êîðïîðàöèè, â êîòîðîé ðàáîòàåò áîëåå 10 òûñ. 
÷åëîâåê ïî âñåìó ìèðó. 

Âîò êàê Ðèê Êîéí îáîáùèë áèçíåñ-ñòðàòåãèþ Spartan çà ïîñëåäíèå 10 ëåò: «Ìû 
ñòðåìèìñÿ ñäåëàòü âñå âîçìîæíîå äëÿ êàæäîãî íàøåãî çàêàç÷èêà, ÷òîáû ó÷åñòü âñå èõ 
òðåáîâàíèÿ ê îáîðóäîâàíèþ. Ìû ãîòîâû ïðîâåñòè âñå ðàáîòû, ÷òîáû îòëàäèòü êîíñò-
ðóêöèþ, óñòðàíèòü âñå îøèáêè è ñîçäàòü äëÿ çàêàç÷èêà óíèêàëüíóþ êîíñòðóêöèþ». 
Ïîñëå ýòîãî îí äîáàâèë: «Íàøè ïðîåêòèðîâùèêè è ïðîèçâîäñòâåííèêè èñïûòûâàþò 
îñîáåííî áîëüøîå óäîâëåòâîðåíèå, êîãäà ñîçäàþò íîâûå ïðîäóêòû ïî èíäèâèäóàëü-
íûì çàêàçàì. Ïðîôåññèîíàëüíîå ìàñòåðñòâî íàøèõ ðàçðàáîò÷èêîâ è èññëåäîâàòåëåé 
ïîçâîëÿåò íàì áûòü ëèäåðàìè â êîíñòðóêòîðñêîé è ïðîèçâîäñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè è 
âûïóñêàòü òî îáîðóäîâàíèå, êîòîðîå íóæíî íàøèì çàêàç÷èêàì. Äåñÿòü ëåò íàçàä ìû 
áûëè ëèøü îäíîé èç íåñêîëüêèõ êîìïàíèé â îòðàñëè, ïðåäëàãàþùèõ èíäèâèäóàëüíûå 
óñëóãè ïî ïðîåêòèðîâàíèþ è ïðîèçâîäñòâó, è òàêàÿ ñòðàòåãèÿ îïðàâäàëàñü, òàê êàê 
çàêàç÷èêè ãîòîâû ïëàòèòü äîðîæå çà ñïåöèàëüíûå ïðîäóêòû». 

ÏÐÎÈÇÂÎÄÑÒÂÅÍÍÛÉ ÏÐÎÖÅÑÑ 

Äëÿ êàæäîé ïðîäóêòîâîé ëèíèè Spartan èñïîëüçóåò ïðîèçâîäñòâåííûå îïåðàöèè â öå-
õàõ. Êàæäûé öåõ ïðîèçâîäèò êîíêðåòíûå êîìïîíåíòû è äåòàëè, ïåðåäàâàåìûå çàòåì 
íà ó÷àñòîê îêîí÷àòåëüíîé ñáîðêè. Êàæäûé çàêàç ïîñëåäîâàòåëüíî ïåðåìåùàåòñÿ îò 
îäíîãî ðàáî÷åãî öåíòðà ê äðóãîìó è ñîïðîâîæäàåòñÿ âåäîìîñòüþ ìàòåðèàëîâ è òåõíè-
÷åñêèìè ÷åðòåæàìè. Ïåðâûé ïðîöåññ ïðåäóñìàòðèâàåò ïðèêðåïëåíèå ëèíåéíîé òðóáû 
(ïî êîòîðîé ïðîòåêàåò îõëàæäàåìàÿ æèäêîñòü) ê îñíîâíîé òðóáå. Îñíîâíàÿ òðóáà èç 
àëþìèíèÿ êðåïèòñÿ ê âíóòðåííåé òðóáå ïðè ïîìîùè ðîòàöèîííîãî ýêñòðóäèðîâàíèÿ, 
â ðåçóëüòàòå ÷åãî íà îñíîâíîé òðóáå ôîðìèðóþòñÿ ñïèðàëüíûå ðåáðà. Ðàçìåðû ðåáåð è 
ðàññòîÿíèå ìåæäó íèìè îïðåäåëÿþòñÿ âîçäóøíûì ïîòîêîì, ïðîõîäÿùèì ïî òðóáàì, 
÷òî â ñâîþ î÷åðåäü âëèÿåò íà ýôôåêòèâíîñòü îõëàæäåíèÿ è ìîùíîñòü óñòàíîâêè. 

Ïîñëå ñáîðêè òðóá íà÷èíàåòñÿ ïðîèçâîäñòâî îáùåé ðàìû è çàäíèõ ïàíåëåé. Ê ðà-
ìå è çàäíèì ïàíåëÿì ïðèâàðèâàþòñÿ òðóáû. Ïîñëå ýòîãî ê ïàðå òðóá íà äðóãîé ñòîðî-
íå ïàíåëåé ïðèâàðèâàþòñÿ ôëàíöû, ÷òîáû ïîëó÷èëàñü çàìêíóòàÿ ñèñòåìà. Ïîòîì âñÿ 
óñòàíîâêà îêðàøèâàåòñÿ, è íà íåé ìîíòèðóþòñÿ âåíòèëÿòîðû è ìîòîðû. Íàêîíåö, 
óñòàíîâêà ïðîõîäèò òåñòèðîâàíèå íà íàëè÷èå òå÷è, îïðåäåëÿþòñÿ ïîêàçàòåëè åå ðàáî-
òû, îíà óïàêîâûâàåòñÿ è îòïðàâëÿåòñÿ ê ìåñòó íàçíà÷åíèÿ, ãäå áóäåò îêîí÷àòåëüíî 
ñìîíòèðîâàíà. 

ÎÒÄÅË ÌÀÒÅÐÈÀËÜÍÎ-ÒÅÕÍÈ×ÅÑÊÎÃÎ ÑÍÀÁÆÅÍÈß 

Çàêóïùèêè Spartan ïðèîáðåòàþò âñå ñûðüå, ìàòåðèàëû è êîìïîíåíòû, òðåáóþùèåñÿ 
äëÿ ïðîèçâîäñòâà, è îòâå÷àþò çà ïëàíèðîâàíèå çàïàñîâ, èõ ïîëó÷åíèå è óïðàâëåíèå 
èìè. Ðèê óïðàâëÿåò ñêëàäîì êîìïàíèè, êîòîðûé èñïîëüçóåòñÿ äëÿ õðàíåíèÿ ñûðüÿ è 
ïîääåðæàíèÿ íåîáõîäèìîãî áóôåðíîãî çàïàñà, è çàíèìàåòñÿ êîíòðàêòàìè ïî çàêóï-
êàì, äîáèâàÿñü, ÷òîáû ïðîäàâöû ãàðàíòèðîâàííî âûïîëíÿëè ñïåöèôèêàöèè ïî ëó÷-
øåé äëÿ êîìïàíèè öåíå. Â îòäåëå Ðèêà ðàáîòàþò åùå äâà çàêóïùèêà, ñîòðóäíèê ïî 
êîíòðîëþ ìàòåðèàëà, ýêñïåäèòîð è äâà ñïåöèàëèñòà, çàíèìàþùèõñÿ îòãðóçêîé è ïðè-
åìêîé ìàòåðèàëîâ. 

Îáû÷íî Spartan èìååò íåñêîëüêî ïðîäàâöîâ îäíîãî è òîãî æå ñûðüÿ. Ãðóïïà ìàòå-
ðèàëüíî-òåõíè÷åñêîãî ñíàáæåíèÿ ðàáîòàåò ñ 350 ïðîäàâöàìè ñûðüÿ è ìàòåðèàëîâ. Â 
íàñòîÿùåå âðåìÿ âûïîëíåíèå çàêàçîâ çàíèìàåò îò íåñêîëüêèõ äíåé äî øåñòè íåäåëü. 
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Ýòî îáúÿñíÿåòñÿ ñòðàòåãèåé èíäèâèäóàëèçàöèè, ïðèíÿòîé â êîìïàíèè. Ðèê îáðàòèë 
âíèìàíèå, ÷òî ïðèáëèçèòåëüíî 35% çàêóïîê Spartan ïðèõîäèòñÿ íà àëþìèíèåâóþ ïðî-
äóêöèþ, â îñíîâíîì òðóáû è ëèñòîâîé ìåòàëë. Â ñðåäíåì ñòîèìîñòü çàïàñîâ ïðåäïðèÿòèÿ 
êàê ñûðüÿ, òàê è íåçàâåðøåííîãî ïðîèçâîäñòâà ñîñòàâëÿåò îêîëî 3,5 ìëí äîëë., èç íèõ ïðè-
áëèçèòåëüíî 40% — çàïàñ ñûðüÿ. Ïî îöåíêå Ðèêà, îáîðà÷èâàåìîñòü çàïàñîâ â Spartan — 
÷åòûðå ðàçà â ãîä, ÷òî, ïî åãî ìíåíèþ, ñîîòâåòñòâóåò ðåçóëüòàòàì êîíêóðåíòîâ. 

Ïðîèçâîäñòâåííèêè ÷àñòî æàëóþòñÿ íà íåõâàòêó ìàòåðèàëîâ, à ðåãóëÿðíî ïðîâî-
äèìûå àóäèòû çàïàñîâ ïîêàçûâàþò ñóùåñòâåííûå ðàçëè÷èÿ ìåæäó ôàêòè÷åñêè õðàíÿ-
ùåéñÿ ïðîäóêöèåé â çàïàñàõ è äàííûìè â îò÷åòíîé äîêóìåíòàöèè, êîòîðàÿ âåäåòñÿ â 
êîìïàíèè ïðè ïîìîùè êîìïüþòåðíîé ñèñòåìû. Êðîìå òîãî, êàæäûé ãîä èç-çà óñòàðå-
âàíèÿ ñïèñûâàåòñÿ áîëüøîå êîëè÷åñòâî çàïàñîâ. Ðèê ïîäîçðåâàåò, ÷òî ïðîèçâîäñòâåí-
íèêè ïîðîé çàáèðàþò ÷àñòü çàïàñîâ, íå îôîðìëÿÿ èõ äîëæíûì îáðàçîì, è ÷òî ðàáîò-
íèêè íåðåäêî ïîëüçóþòñÿ íå òåìè ìàòåðèàëàìè, êîòîðûå óêàçàíû â âåäîìîñòè. 

ÍÎÂÀß ÁÈÇÍÅÑ-ÑÒÐÀÒÅÃÈß 

Çà ïîñëåäíåå äåñÿòèëåòèå êîíêóðåíöèÿ â îòðàñëè ðåçêî ïîâûñèëàñü, îñîáåííî ïîñëå 
òîãî êàê íà ðûíêå ïîÿâèëèñü íîâûå êîìïàíèè èç Êîðåè è Åâðîïû. Êîðåéñêèå êîì-
ïàíèè ñ íèçêèìè çàòðàòàìè â îñíîâíîì êîíêóðèðóþò íà îñíîâàíèè öåíû, à åâðîïåé-
ñêèå ôèðìû óäåëÿþò ïîâûøåííîå âíèìàíèå ñòàíäàðòèçàöèè ñâîåé ïðîäóêòîâîé ëè-
íèè, âûïóñêàþò îòíîñèòåëüíî íåìíîãî âèäîâ ïðîäóêöèè, íî áîëüøèìè êîëè÷åñòâàìè. 
Ýòî ïîçâîëÿåò èì êîíêóðèðîâàòü ïî âðåìåíè âûïîëíåíèÿ çàêàçîâ è öåíå. Åâðîïåé-
ñêèå êîíêóðåíòû Spartan èñïîëüçóþò êîíâåéåðíûå ïðîèçâîäñòâåííûå ïðîöåññû, à íå 
ïàðòèîííûå, íà îñíîâå ïîëó÷åííûõ çàêàçîâ. 

Ñòàðøèå ìåíåäæåðû Spartan ñ÷èòàþò êîíêóðåíöèþ ñ åâðîïåéñêèìè è êîðåéñêèìè 
êîìïàíèÿìè íåèçáåæíîé óãðîçîé. Ìíîãèå çàêàç÷èêè Spartan íåäàâíî çàÿâèëè î ñâîèõ 
îæèäàíèÿõ â îòíîøåíèè öåí è âðåìåíè âûïîëíåíèÿ çàêàçîâ, à ÷àñòü îñíîâíûõ çàêàç÷è-
êîâ ðåøèëè ïåðåéòè íà ñòàíäàðòíóþ êîíñòðóêöèþ ñâîèõ ïðîäóêòîâ, ïîæåðòâîâàâ èíäè-
âèäóàëüíûìè ðàçðàáîòêàìè â ïîëüçó áîëåå íèçêèõ çàòðàò è áîëåå áûñòðîé äîñòàâêè. 

Èçìåíÿþùàÿñÿ ïðèðîäà îòðàñëè çàñòàâèëà ñòàðøèõ ìåíåäæåðîâ ïåðåñìîòðåòü 
ïðåæíþþ áèçíåñ-ñòðàòåãèþ. Â ðåçóëüòàòå â ÿíâàðå áûëà ñïåöèàëüíî ñîçäàíà ãðóïïà, â 
ñîñòàâ êîòîðîé âîøëè ñîòðóäíèêè èíæåíåðíî-òåõíè÷åñêîãî îòäåëà, îòäåëîâ ïðîèçâîä-
ñòâà è ïðîäàæ. Ãðóïïå ïîðó÷èëè ñôîðìóëèðîâàòü íîâóþ ïÿòèëåòíþþ áèçíåñ-
ñòðàòåãèþ Spartan. 

Ðàçðàáîòêà ñòðàòåãèè áûëà çàêîí÷åíà â ìàå, 1 èþíÿ àíàëèçèðîâàëà åå è óïðàâëåí-
÷åñêàÿ ãðóïïà â òå÷åíèå âñåãî äíÿ. Îñíîâíàÿ íàïðàâëåííîñòü íîâîé ñòðàòåãèè — ñòàí-
äàðòèçàöèÿ âñåõ ïðîäóêòîâûõ ëèíèé ïî ïàðàìåòðàì êàê ïðîåêòèðîâàíèÿ, òàê è ïðîèç-
âîäñòâà, áëàãîäàðÿ ÷åìó ñòàëî âîçìîæíî ñâåñòè àññîðòèìåíò ê òðåì èëè ÷åòûðåì áàçî-
âûì ëèíèÿì ïî êàæäîé ïðîäóêòîâîé êàòåãîðèè. Îòäåëó ïðîäàæ áîëüøå íå ïðèäåòñÿ 
ïðèíèìàòü çàêàçû íà ñïåöèàëèçèðîâàííûå ðàçðàáîòêè. Öåëü íîâîé ñòðàòåãèè — ñî-
êðàòèòü âðåìÿ ïîñòàâêè ïî çàêàçó ñ ÷åòûðíàäöàòè äî øåñòè íåäåëü è çíà÷èòåëüíî 
ñíèçèòü ïðîèçâîäñòâåííûå èçäåðæêè. 

ÍÎÂÛÅ ÏÐÎÁËÅÌÛ ÎÒÄÅËÀ
ÌÀÒÅÐÈÀËÜÍÎ-ÒÅÕÍÈ×ÅÑÊÎÃÎ ÑÍÀÁÆÅÍÈß

Ìàêñ Áðèñêî îæèäàë, ÷òî ãðóïïà ìàòåðèàëîâ áóäåò èãðàòü âàæíóþ ðîëü â ïîääåðæêå 

íîâîé êîðïîðàòèâíîé ñòðàòåãèè, è ïîýòîìó ê  áóäóùåé íåäåëå ïîïðîñèë Ðèêà ñîîá-
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ùèòü åìó ïîäðîáíîñòè ïëàíà. Ñîçäàííàÿ ãðóïïà ñôîðìóëèðîâàëà ðÿä àìáèöèîçíûõ 

öåëåé. Âî-ïåðâûõ, âðåìÿ âûïîëíåíèÿ çàêàçà è ïîñòàâêè ãîòîâîãî ïðîäóêòà ñîêðàùàåò-

ñÿ äî øåñòè íåäåëü âìåñòî ñðåäíèõ ÷åòûðíàäöàòè íåäåëü. Âî-âòîðûõ, íîâàÿ öåëü ïî 

îáîðà÷èâàåìîñòè çàïàñîâ — 20 ðàç â ãîä ïðè óñòðàíåíèè äåôèöèòà ñûðüÿ. Â-òðåòüèõ, 

Ìàêñ óâåðåí, ÷òî ñòàíäàðòèçàöèÿ ïðîäóêöèè ïðåäîñòàâèò äîïîëíèòåëüíûå âîçìîæíî-

ñòè ïî ñíèæåíèþ çàòðàò íà çàêóïàåìûå òîâàðû. Îí îæèäàåò, ÷òî çàòðàòû ñûðüÿ è 

êîìïîíåíòîâ â òå÷åíèå ñëåäóþùèõ 12 ìåñÿöåâ ñíèçÿòñÿ íà 10%. 

Ðèê ïîëíîñòüþ ïîääåðæèâàåò íîâóþ íàïðàâëåííîñòü êîìïàíèè è ñ÷èòàåò, ÷òî îíà 

ïîìîæåò îñóùåñòâèòü êðóïíûå èçìåíåíèÿ. Îí çíàåò, ÷òî íà ñîâåùàíèè, êîòîðîå ñî-

ñòîèòñÿ ÷åðåç íåäåëþ, Ìàêñ ïîëó÷èò âñå äåòàëè åãî ïëàíà. 

Êåéñ 20.2 

Sabor Inc. 
Â ñåðåäèíå àïðåëÿ Ðåÿ Ñîóëñà, âèöå-ïðåçèäåíòà ïî óïðàâëåíèþ öåïüþ ïîñòàâîê Sabor 

Inc., ñòàë ñåðüåçíî áåñïîêîèòü âîçìîæíûé äåôèöèò ìàðêîíèëà, íîâîãî âûñîêîòåõíî-

ëîãè÷íîãî ñûðüÿ, èñïîëüçóåìîãî äëÿ ôèëüòðàöèè âîçäóõà. Çà ïðåäûäóùèå äâå íåäåëè 

òðè ïîñòàâùèêà Sabor Inc. ïîðåêîìåíäîâàëè Ðåþ ïîäïèñàòü äîëãîñðî÷íûå êîíòðàêòû 

ñ íèìè, è òåïåðü îí ïûòàåòñÿ îöåíèòü èõ öåëåñîîáðàçíîñòü.  

SABOR INC. 

Sabor Inc., ðàñïîëîæåííàÿ â Êëèâëåíäå, øò. Îãàéî, âûïóñêàåò âûñîêîêà÷åñòâåííûå 

áûòîâûå è ïðîìûøëåííûå êîíäèöèîíåðû è íàãðåâàòåëè. Îáñëóæèâàíèåì ïîòðåáèòå-

ëåé è çàêàç÷èêîâ íà âñåì ñåâåðîàìåðèêàíñêîì ðûíêå çàíèìàåòñÿ øèðîêàÿ ñåòü íåçà-

âèñèìûõ è ïðèíàäëåæàùèõ êîìïàíèè öåíòðîâ, êîòîðûå çàíèìàþòñÿ óñòàíîâêîé îáî-

ðóäîâàíèÿ è åãî ïðîäàæåé. Îáùàÿ âûðó÷êà êîìïàíèè îò ïðîäàæ çà ïðåäûäóùèé ãîä 

ñîñòàâèëà 800 ìëí äîëë. 

ÂÎÇÄÓØÍÛÅ ÔÈËÜÒÐÛ È ÌÀÐÊÎÍÈË 

Sabor Inc. óæå â òå÷åíèå íåñêîëüêèõ äåñÿòèëåòèé ïðîäàåò îáîðóäîâàíèå äëÿ óâëàæíå-

íèÿ è ôèëüòðàöèè âîçäóõà, à òàêæå ñâîþ îñíîâíóþ ïðîäóêöèþ — óñòàíîâêè äëÿ íà-

ãðåâà è îõëàæäåíèÿ âîçäóõà. Íà âîçäóøíûå ôèëüòðû, êðîìå ïîñëåäíèõ òðåõ ëåò, ïðè-

õîäèëîñü îêîëî 7% îáùèõ ïðîäàæ êîðïîðàöèè. Â îñíîâíîì îíè ïðîäàâàëèñü êàê äî-

ïîëíèòåëüíûå ýëåìåíòû ê íîâûì ñèñòåìàì îõëàæäåíèÿ è íàãðåâà âîçäóõà. Îäíàêî ñ 

ïîÿâëåíèåì ìàðêîíèëà äîëÿ ïðîäàæ âîçäóøíûõ ôèëüòðîâ îáùèõ ïðîäàæàõ ñòàëà ðåç-

êî ïîâûøàòüñÿ. Ìàðêîíèë — íîâûé âûñîêîòåõíîëîãè÷íûé ïðîäóêò, ñîçäàííûé â 

ÑØÀ ïî êîñìè÷åñêèì òåõíîëîãèÿì, èìååò øèðîêèé äèàïàçîí óíèêàëüíûõ êà÷åñòâ, 

êîòîðûå î÷åíü èíòåðåñíû äëÿ ñàìûõ ðàçíûõ îòðàñëåé. Â Sabor Inc. ðàçðàáîòàí è çàïà-

òåíòîâàí ïðîöåññ ïðîèçâîäñòâà âîçäóøíûõ ôèëüòðîâ. Ìàðêîíèë ìîæíî òðàíñôîðìè-

ðîâàòü â òîíêèé, î÷åíü ëåãêèé è íàïîìèíàþùèé ãóáêó ìàòåðèàë, ñïîñîáíûé ôèëüò-

ðîâàòü ìèêðîñêîïè÷åñêèå ÷àñòèöû. 
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Ïðè ïîâûøåííîì âíèìàíèè íàñåëåíèÿ ê êà÷åñòâó âîçäóõà è âîçðàñòàþùåé ÷èñ-

ëåííîñòè áîëüíûõ àñòìîé è ðàçíûìè àëëåðãè÷åñêèìè çàáîëåâàíèÿìè íîâûå ôèëüòðû 

Sabor ñòàíîâÿòñÿ âñå áîëåå ïîïóëÿðíûìè. Èõ èñïîëüçóþò íå òîëüêî â íîâûõ, íî è â 

ïðåæíèõ ñèñòåìàõ êîíäèöèîíèðîâàíèÿ è íàãðåâà âîçäóõà, êîòîðûå âûïóñêàëà Sabor. 

Êðîìå òîãî, ïî ñðàâíåíèþ ñ ýëåêòðîííûìè î÷èñòèòåëÿìè âîçäóõà, ñòîèìîñòü êîòîðûõ 

â òðè ðàçà ïðåâûøàåò ðàñõîäû íà èõ óñòàíîâêó, à ñàìè ïðèáîðû òðåáóþò åæåìåñÿ÷íîé 

î÷èñòêè, ôèëüòðû íà îñíîâå ìàðêîíèëà ñëåäóåò çàìåíÿòü ðàç â øåñòü ìåñÿöåâ, ÷òî 

ãàðàíòèðóåò îáúåì èõ ïðîäàæ â òå÷åíèå ïðåäñòîÿùèõ ëåò. Â êîìáèíàöèè ñ èñòî÷íèêà-

ìè óëüòðàôèîëåòîâîãî èçëó÷åíèÿ, êîòîðîå óáèâàåò áàêòåðèè âîçäóõà, ñèñòåìà î÷èñòêè 

âîçäóõà ïðè ïîìîùè ìàðêîíèëîâûõ ôèëüòðîâ ñòàëà îãðîìíûì øàãîì âïåðåä. Çàòðàòû 

íà ïðîèçâîäñòâî ìàðêîíèëîâîãî ôèëüòðà ñîñòàâëÿþò îêîëî 28% åãî ïðîäàæíîé öåíû. 

ÏÐÎÄÀÆÈ ÂÎÇÄÓØÍÛÕ ÔÈËÜÒÐÎÂ 

Íàðÿäó ñ ñèñòåìîé ìàðêîíèëîâîé ôèëüòðàöèè, ïðåäëîæåííîé íà ðûíêå òðè ãîäà íà-

çàä, ìàðêåòèíãîâûé îòäåë Sabor íà÷àë êðóïíóþ êàìïàíèþ ñòèìóëèðîâàíèÿ, ïðåäíà-

çíà÷åííóþ êàê äëÿ ïðîìûøëåííîãî, òàê è äëÿ ïîòðåáèòåëüñêîãî ñåêòîðà. Âïðî÷åì, ïî 

ìíåíèþ Ðåÿ Ñîóëñà, ìàðêåòîëîãè â èõ êîìïàíèè íå î÷åíü òî÷íî ïðîãíîçèðóþò ïðî-

äàæè. Òàê, íà ïåðâûé ãîä ñëóæáà ìàðêåòèíãà ñïðîãíîçèðîâàëà ïðîäàæè ìàðêîíèëîâûõ 

ôèëüòðîâ íà ñóììó 1 ìëí äîëë., õîòÿ ðåàëüíî èõ áûëî ïðîäàíî íà 11 ìëí äîëë. Íà 

âòîðîé ãîä ïðîãíîçû ñîñòàâèëè 15 ìëí äîëë., à ôàêòè÷åñêèå ïðîäàæè — 29 ìëí äîëë., 

íà òðåòèé ãîä ïðîãíîçû â 40 ìëí äîëë. îêàçàëèñü ôàêòè÷åñêèìè ïðîäàæàìè íà 72 ìëí 

äîëë. Ìàðêåòèíãîâûé îòäåë îæèäàåò, ÷òî ðîñò ïðîäàæ â ñëåäóþùèå òðè ãîäà ñòàáèëè-

çèðóåòñÿ è áóäåò ïîâûøàòüñÿ ñî ñêîðîñòüþ îêîëî 20% â ãîä. 

ÏÎÑÒÀÂÊÈ ÌÀÐÊÎÍÈËÀ 

Ïåðâûì ïîñòàâùèêîì ìàðêîíèëà äëÿ Sabor áûëà êîìïàíèÿ Bilt Chemical, åå äàâíèé 

ïîñòàâùèê êðàñÿùèõ è àäãåçèâíûõ ìàòåðèàëîâ, êðóïíûé äèâåðñèôèöèðîâàííûé ïðî-

èçâîäèòåëü íîâûõ õèìè÷åñêèõ âåùåñòâ, âëàäåëåö ïàòåíòà íà ìàðêîíèë. Ðåþ Ñîóëñó 

íèêîãäà íå íðàâèëîñü ñîòðóäíè÷àòü ñ åäèíñòâåííûì ïîñòàâùèêîì,  è êîãäà ïîòðåáíîñòè 

â ìàðêîíèëå íà âòîðîé ãîä ñóùåñòâåííî âûðîñëè, îí îòûñêàë âòîðîãî ïîñòàâùèêà — 

Warton Inc., êîòîðûé íå òîëüêî ïðîèçâîäèò ñûðüå äëÿ ìàðêîíèëà (ïî ëèöåíçèè Bilt 

Chemical), íî è âûïóñêàåò ðÿä ïðîäóêòîâ íà îñíîâå ìàðêîíèëà äëÿ òåêñòèëüíîé è àâ-

òîìîáèëüíîé ïðîìûøëåííîñòè. Íà òðåòèé ãîä Ðåé íàøåë òðåòüåãî ïîñòàâùèêà,  

G.K. Specialties, êîòîðûé íàìíîãî ìåíüøå, ÷åì Bilt Chemical è Warton Inc. Ýòîò ïî-

ñòàâùèê ïðîèçâîäèò ìàðêîíèë ïî ëèöåíçèè è èñïîëüçóåò åãî äëÿ ñâîèõ ïðîäóêòîâ, 

ïðåäíàçíà÷åííûõ äëÿ àýðîêîñìè÷åñêîé è îáîðîííîé îòðàñëåé, íî èìååò íåêîòîðûå 

èçëèøêè, êîòîðûå ïðîäàåò íà îòêðûòîì ðûíêå. 

Âñå òðè ïîñòàâùèêà ïðîäàþò ìàðêîíèë ïî îäèíàêîâûì öåíàì, êîòîðàÿ çà ïîñëåä-

íèå òðè ãîäà âûðîñëà. Ôàêòè÷åñêèå îáúåìû çàêóïîê Sabor Inc. ó êàæäîãî èç ýòèõ òðåõ 

ïîñòàâùèêîâ ïîêàçàíû íà èëë. 1. Ñåé÷àñ öåíà ìàðêîíèëà ó âñåõ òðåõ ïîñòàâùèêîâ 

50,00 äîëë. 

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Глава 20 
718

Èëëþñòðàöèÿ 1 
Îáúåì çàêóïîê ìàðêîíèëà â Sabor è öåíà ïðîäóêòà

Êîìïàíèÿ
Ìîùíîñòü,

ôóíòû
Çàêóïêè, ôóíòû

Ãîä 1 Ãîä 2 Ãîä 3

Bilt Chemical 80 000 5000 10 000 20 000 

Warton Inc. 40 000 0   3 000   8 000 

G. K. Specialties 20 000 0        0   4 000 

Öåíà, äîëë.  39,00  42,00  44,00 

ÏÐÅÄËÎÆÅÍÈß ÏÎÑÒÀÂÙÈÊÎÂ ÏÎ ÄÎËÃÎÑÐÎ×ÍÛÌ 
ÊÎÍÒÐÀÊÒÀÌ

Â òå÷åíèå ïåðâûõ äâóõ íåäåëü àïðåëÿ Ðåÿ Ñîóëñà ïîñåòèëè ïðåäñòàâèòåëè âñåõ òðåõ 
ïîñòàâùèêîâ ìàðêîíèëà, ïåðâûì áûë ïðåäñòàâèòåëü Bilt Chemical. Êàæäûé èç íèõ 
ïðåäóïðåäèë Ðåÿ î âîçìîæíîì äåôèöèòå ìàðêîíèëà è çàÿâèë, ÷òî, åñëè Ðåé íå çàõî-
÷åò ïîäïèñàòü äîëãîñðî÷íûé êîíòðàêò, îíè íå ãàðàíòèðóþò ïîñòàâîê. Ïðè ýòîì êàæ-
äàÿ êîìïàíèÿ ñäåëàëà ñâîå ïðåäëîæåíèå. 

Bilt Chemical ïðåäëîæèëà ïÿòèëåòíèé êîíòðàêò ñ óñëîâèåì «ïðèíÿòü òîâàð èëè 

âûïëàòèòü íåóñòîéêó» íà 25 000 ôóíòîâ íà òåêóùèé ãîä ñ ïîñëåäóþùèì ïîâûøåíèåì 

îáúåìà çàêóïîê íà 20% â êîíöå êàæäîãî ïîñëåäóþùåãî ãîäà. Öåíû óñòàíàâëèâàþòñÿ ñ 

ó÷åòîì ïîâûøåíèÿ öåí íà ýëåêòðîýíåðãèþ, ñûðüå è çàðàáîòíîé ïëàòû êàæäûé êâàð-

òàë èñõîäÿ èç òåêóùèõ 50,00 äîëë. çà ôóíò. 

Warton Inc. ïðåäëîæèëà äâóõëåòíèé êîíòðàêò ïî ïîñòàâêàì êàæäûé ãîä 10 000 ôóí-

òîâ ñ òåìè æå öåíîâûìè óñëîâèÿìè.  

G. K. Specialties ïðåäëîæèëà çàêëþ÷èòü ñîãëàøåíèå íà 12,5% ãîäîâûõ ïîòðåáíî-

ñòåé Sabor, ðàçìåð êîòîðûõ â ëþáîé ìîìåíò êàæäàÿ ñòîðîíà ìîæåò èçìåíèòü, íî 

ïðåäëîæèëà ïîâûñèòü öåíó íà ýòîò ãîä äî 56,00 äîëë. ñ êîððåêòèðîâêîé êàæäûå ïîë-

ãîäà, îñíîâàííîé íà èíôëÿöèè, öåíàõ íà ýëåêòðîýíåðãèþ, çàòðàòàõ íà çàðàáîòíóþ 

ïëàòó è ìàòåðèàëû. 

Õîòÿ Ðåé Ñîóëñ íå î÷åíü õîðîøî ðàçáèðàåòñÿ â ôàêòè÷åñêîì ïðîöåññå ïðîèçâîä-

ñòâà ìàðêîíèëà, îí ñëûøàë, ÷òî ïîâûøåíèå ìîùíîñòè òðåáóåò áîëüøèõ çàòðàò. Îí 

òàêæå ïîíèìàåò, ÷òî äâà èç òðåõ êîìïîíåíòîâ ñûðüÿ, òðåáóþùåãîñÿ äëÿ ïðîèçâîäñòâà 

ìàðêîíèëà, — ýòî ïîáî÷íûå ïðîäóêòû ñòàáèëüíûõ ïðîìûøëåííûõ ïðîöåññîâ. 

Ïîñêîëüêó Ðåé Ñîóëñ ìîæåò ïîêóïàòü ïî÷òè âñå òîâàðû è óñëóãè, òðåáóþùèåñÿ 

Sabor, çàêëþ÷àÿ åæåêâàðòàëüíûå, ïîëóãîäîâûå èëè ãîäîâûå êîíòðàêòû, îí íå î÷åíü 

íàñòðîåí îòõîäèòü îò ñëîæèâøåéñÿ ïðàêòèêè ïîñòàâîê. Îí òàêæå ñëûøàë êàêèå-òî 

ðàçãîâîðû, ÷òî â òå÷åíèå íåñêîëüêèõ ëåò, âîçìîæíî, áóäåò ðàçðàáîòàí ñóáñòèòóò ìàð-

êîíèëà, ïðîèçâîäñòâî êîòîðîãî áóäåò ãîðàçäî äåøåâëå. Ïîýòîìó îí ñ÷èòàåò, ÷òî åãî 

ïîñòàâùèêè ñîçíàòåëüíî ïûòàþòñÿ ïðèâÿçàòü Sabor ê ñåáå íà áîëüøîé ñðîê. 
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15 ÀÏÐÅËß 

15 àïðåëÿ òîðãîâûé ïðåäñòàâèòåëü Bilt Chemical ïðèñëàë ýëåêòðîííîå ïèñüìî Ðåþ 

Ñîóëñó, â êîòîðîì ïðîñèë âñòðåòèòüñÿ 22 àïðåëÿ. Â ñîîáùåíèè ãîâîðèëîñü: «Íà âñòðå-

÷ó ïðèåäåò òàêæå ìîé íà÷àëüíèê, ìåíåäæåð ïî ïîñòàâêàì, ÷òîáû ìû ìîãëè äåòàëüíî 

îáñóäèòü ñ âàìè íàøå ïðåäëîæåíèå ïî ìàðêîíèëó. Åñëè âû íå ñìîæåòå âçÿòü íà ñåáÿ 

ïðåäëîæåííûå îáÿçàòåëüñòâà, ìû íå ãàðàíòèðóåì âàì ïîñòàâêè ïîñëå 1 àâãóñòà». 

Êåéñ 20.3 

Iowa Elevators 
Ñêîòò Ìàêáðàéä, äèðåêòîð ïî çàêóïêàì â êîìïàíèè Iowa Elevators, èçó÷àåò îò÷åò êîí-

ñóëüòàíòà è ãîòîâèòñÿ ê ñîâåùàíèþ ñ êîìàíäîé ìåíåäæåðîâ èñïîëíèòåëüíîãî óðîâíÿ, 

êîòîðîå íàçíà÷åíî íà ñðåäó, 11 èþíÿ. Óîëòåð Ëåòòðèäæ, ãëàâíûé èñïîëíèòåëüíûé 

äèðåêòîð Iowa Elevators, ïîðó÷èë Ñêîòòó íà ýòîé âñòðå÷å ïðåäñòàâèòü ïÿòèëåòíèé ïëàí 

ðàáîòû îòäåëà çàêóïîê. Â õîäå ïîäãîòîâêè Ñêîòò îáðàòèëñÿ ê êîíñàëòèíãîâîé ôèðìå 

çà ïîìîùüþ â ïðîâåäåíèè àíàëèçà ðàñõîäîâ êîìïàíèè íà âíåøíèõ ïîñòàâùèêîâ çà 

ïðåäûäóùèé ãîä . Ñåé÷àñ, 3 èþíÿ, Ñêîòò çíàåò, ÷òî åìó åùå íàäî âûïîëíèòü ìíîãî 

ðàáîòû, ÷òîáû õîðîøî ïîäãîòîâèòüñÿ ê ñîâåùàíèþ íà ñëåäóþùåé íåäåëå. 

IOWA ELEVATORS 

Iowa Elevators — îäíà èç êðóïíåéøèõ êîìïàíèé ïî îáðàáîòêå çåðíà â Ñîåäèíåííûõ 

Øòàòàõ. Åå øòàá-êâàðòèðà ðàñïîëàãàåòñÿ â ã. Äå-Ìîéí, øò. Àéîâà. Ãîäîâûå äîõîäû 

êîìïàíèè — 2,3 ìëðä äîëë. Â íåé ðàáîòàþò áîëåå 2500 ÷åëîâåê. Ñòðóêòóðíî îíà ñî-

ñòîèò èç äâóõ áèçíåñ-åäèíèö, îäíà çàíèìàåòñÿ îáðàáîòêîé çåðíà è ìàðêåòèíãîì, äðó-

ãàÿ — ïîñòàâêàìè äëÿ ôåðì. 

Ïðåäïðèÿòèÿ, çàíÿòûå îáðàáîòêîé çåðíà è ìàðêåòèíãîì, óïðàâëÿþò ïðèáëèçè-

òåëüíî 300 ýëåâàòîðàìè, ðàñïîëîæåííûìè â ñðåäíå-âîñòî÷íûõ øòàòàõ. Ýòî ïîäðàçäå-

ëåíèå îáåñïå÷èâàåò ïðèáëèçèòåëüíî 75% îáùèõ äîõîäîâ êîìïàíèè. Â ýòîì ãîäó èç-çà 

çàñóõè, ðåçêî ñîêðàòèâøåé ïðîèçâîäñòâî çåðíîâûõ, îáùèå äîõîäû êîìïàíèè ñíèçè-

ëèñü íà 20% ïî ñðàâíåíèþ ñ ïðåäûäóùèì ãîäîì. Çà ïðåäûäóùèå ïÿòü ëåò êîìïàíèÿ 

âëîæèëà áîëüøèå ñðåäñòâà â ìîäåðíèçàöèþ ñâîåé ýëåâàòîðíîé ñèñòåìû, ÷òîáû ïîâû-

ñèòü ïðîïóñêíóþ ñïîñîáíîñòü è ìîùíîñòü â êëþ÷åâûõ ðåãèîíàõ. 

Ïîäðàçäåëåíèå ïîñòàâîê äëÿ ôåðì ïðîäàåò èì ïðåïàðàòû äëÿ çàùèòû ðàñòåíèé, 

îáîðóäîâàíèå è ðàñõîäíûå ìàòåðèàëû, óäîáðåíèå è ñåìåíà ÷åðåç ñåòü ýëåâàòîðîâ êîì-

ïàíèè è îêîëî 30 ìàðêåòèíãîâûõ öåíòðîâ, ðàñïîëîæåííûõ ïî âñåé ñòðàíå. Áëàãîäàðÿ 

íîâîé ñòðàòåãèè, êîòîðàÿ ïîçâîëèëà ñåòè ýëåâàòîðîâ äèâåðñèôèöèðîâàòü ñâîþ áàçó 

äîõîäîâ, äîõîäû ýòîãî ïîäðàçäåëåíèÿ çà ïðåäûäóùèå ïÿòü ëåò óäâîèëèñü. 

Â ïðîøëîì Iowa Elevators èìåëà óñòîé÷èâûå ôèíàíñîâûå ïîêàçàòåëè è âñå âðåìÿ 

îñòàâàëàñü ðåíòàáåëüíîé. Îäíàêî çà ïîñëåäíèå òðè ãîäà åå ðåíòàáåëüíîñòü óñòîé÷èâî 

ñíèæàåòñÿ. Çà ïîñëåäíèé ôèíàíñîâûé ãîä ïîñëå óïëàòû íàëîãà óáûòêè ìîãóò ñîñòà-
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âèòü 11 ìëí äîëë. Ðåçêî ñíèçèëñÿ è ðàçìåð îáîðîòíîãî êàïèòàëà. Ðóêîâîäñòâî ñ÷èòàåò,

÷òî ýòè íèçêèå ðåçóëüòàòû îáúÿñíÿþòñÿ ñíèçèâøèìèñÿ ìàñøòàáàìè áèçíåñà ó ïîäðàç-

äåëåíèÿ îáðàáîòêè çåðíà è ìàðêåòèíãà è óñèëèâøåéñÿ êîíêóðåíöèåé. Íåñìîòðÿ íà 

âîçðîñøóþ ðûíî÷íóþ äîëþ, ïðèáûëü ïîäðàçäåëåíèÿ îáðàáîòêè çåðíà è ìàðêåòèíãà 

îñòàåòñÿ íèçêîé. 

Îáåñïîêîåííûé ôèíàíñîâûìè ïîêàçàòåëÿìè êîìïàíèè ñîâåò äèðåêòîðîâ ïðèíÿë 

ðåøåíèå ñóùåñòâåííî èçìåíèòü ñîñòàâ èñïîëíèòåëüíîé êîìàíäû. Â ôåâðàëå íîâûì 

ïðåçèäåíòîì è ãëàâíûì èñïîëíèòåëüíûì äèðåêòîðîì Iowa Elevators ñòàë Óîëòåð Ëåò-

òðèäæ (Walter Lettridge), âåòåðàí îòðàñëè. Çàòåì çàìåñòèòåëåì äèðåêòîðà ïî ôèíàíñî-

âûì âîïðîñàì â êîìïàíèþ ïðèãëàñèëè Õîñå Ñîóçó. È Óîëòåð, è Õîñå â ñâîå âðåìÿ 

áûëè êîíêóðåíòàìè Iowa Elevators. 

Âñêîðå ïîñëå íà÷àëà ðàáîòû â êîìïàíèè Óîëòåð ïðåäëîæèë êðóïíóþ ïðîãðàììó 

ñíèæåíèÿ çàòðàò, ïðåäóñìàòðèâàþùóþ ñîêðàùåíèå ïåðñîíàëà, áþäæåòà êàïèòàëüíûõ 

ðàñõîäîâ è íàêëàäíûõ ðàñõîäîâ. Â õîäå åå ðåàëèçàöèè Ñêîòòà Ìàêáðàéäà ïîïðîñèëè 

ïðåäñòàâèòü èñïîëíèòåëüíîé êîìàíäå ïÿòèëåòíèé ïëàí ñ óêàçàíèåì öåëåâûõ ïîêàçà-

òåëåé ïî ñíèæåíèþ ãîäîâûõ çàòðàò. 

ÓÏÐÀÂËÅÍÈÅ ÇÀÊÓÏÊÀÌÈ È ÏÎÑÒÀÂÊÀÌÈ 

Ñêîòò ðóêîâîäèò ãðóïïîé èç 11 ÷åëîâåê (èëë. 1), êîòîðàÿ îòâå÷àåò çà ïðèîáðåòåíèå 

òîâàðîâ è óñëóã äëÿ ãîëîâíîãî îôèñà è íåêîòîðûõ ðåãèîíàëüíûõ òîðãîâûõ è àäìèíè-

ñòðàòèâíûõ îôèñîâ. Èõ îñíîâíûå çàêóïêè — èíôîðìàöèîííàÿ òåõíîëîãèÿ (îáîðóäî-

âàíèå è ïðîãðàììíîå îáåñïå÷åíèå); ïå÷àòü áëàíêîâ, áðîøþð è ðåêëàìíûõ ìàòåðèà-

ëîâ; îôèñíûå ïîñòàâêè; ëèçèíã àâòîìîáèëåé äëÿ êîìïàíèè. Çà ïîñëåäíèé ãîä åäèíñò-

âåííûì èçìåíåíèåì â ñòðóêòóðå ñòàëà íîâàÿ äîëæíîñòü êîîðäèíàòîðà ïî äåëîâûì 

ïîåçäêàì, êîòîðûé çàêëþ÷àåò êîíòðàêòû íà äåëîâûå ïîåçäêè è àðåíäóåò àâòîìîáèëè 

äëÿ ñîòðóäíèêîâ. Çàêóïàþùàÿ ãðóïïà — ýòî ÷àñòü îáùåêîðïîðàòèâíîé ñòðóêòóðû, 

çàíèìàþùåéñÿ óñëóãàìè, êóäà òàêæå âõîäÿò ãðóïïû ÷åëîâå÷åñêèõ ðåñóðñîâ è èíôîð-

ìàöèîííûõ òåõíîëîãèé. Âñÿ ýòà ñòðóêòóðíàÿ åäèíèöà ïîä÷èíÿåòñÿ çàìåñòèòåëþ äè-

ðåêòîðà ïî ôèíàíñîâûì âîïðîñàì. 

Â Iowa Elevators óæå äàâíî ïðèíÿòî äåöåíòðàëèçîâàííîå óïðàâëåíèå, ïðè êîòîðîì 

îòäåëüíûå ïîäðàçäåëåíèÿ ñàìè îòâå÷àþò çà ñâîè îïåðàöèè è èòîãîâûå ïîêàçàòåëè â 

ôèíàíñîâîé äîêóìåíòàöèè. Â ðåçóëüòàòå ìåíåäæåðû ìåñòíûõ ýëåâàòîðîâ ðàáîòàþò 

àâòîíîìíî, îòâå÷àÿ çà äîëþ íà ìåñòíîì ðûíêå è ðåíòàáåëüíîñòü. Êðîìå òîãî, ìåíåä-

æåðû ýëåâàòîðîâ ñàìè ïðèíèìàþò ðåøåíèÿ ïî îáúåìó è àññîðòèìåíòó ïðåïàðàòîâ äëÿ 

çàùèòû ðàñòåíèé, óäîáðåíèÿ è çàïàñà çåðíà, êîòîðûå èì íåîáõîäèìû â èõ ðîçíè÷íûõ 

îïåðàöèÿõ. Çàêóïêè äëÿ îïåðàöèé ýëåâàòîðîâ îñóùåñòâëÿþòñÿ íà ìåñòíîì óðîâíå è 

îòñëåæèâàþòñÿ â îñíîâíîì íà îñíîâå ïðåäåëüíûõ çàòðàò, çàäàííûõ â ãîäîâûõ áþäæå-

òàõ.

Ïîäðàçäåëåíèå ïî ïîñòàâêàì äëÿ ôåðì óïðàâëÿåòñÿ ãðóïïîé èç ÷åòûðåõ ïðîäóêòî-

âûõ ìåíåäæåðîâ, îòâå÷àþùèõ çà òðè îñíîâíûõ ïðîäóêòîâûõ ñåãìåíòà (ïðåïàðàòû äëÿ 

çàùèòû ðàñòåíèé, îáîðóäîâàíèå è ðàñõîäíûå ÷àñòè, óäîáðåíèÿ è ñåìåíà). Ýòè ëèöà 

îòâå÷àþò çà âûáîð ïîñòàâùèêîâ, àññîðòèìåíò ïðîäóêöèè, áðåíäèíã, êàìïàíèè ïðî-

äâèæåíèÿ è ïîìîãàþò ìåíåäæåðàì ýëåâàòîðîâ è ìàðêåòèíãîâûõ öåíòðîâ çàíèìàòüñÿ 

ïðîäâèæåíèåì è ïðîåêòèðîâàíèåì íîâîé ïðîäóêöèè è ïëàíèðîâàíèåì çàïàñîâ. 
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Èëëþñòðàöèÿ 1 
Îòäåë çàêóïîê Iowa Elevators 

ÀÍÀËÈÇ ÊÎÐÏÎÐÀÒÈÂÍÛÕ ÐÀÑÕÎÄÎÂ 

Íà ñîâåùàíèè â íà÷àëå ìàÿ Óîëòåð Ëåòòðèäæ è Õîñå Ñîóçà ïîðó÷èëè Ñêîòòó ïðåäñòà-
âèòü ñâîé ïÿòèëåòíèé ïëàí ðàáîòû îòäåëà çàêóïîê íà çàñåäàíèè èñïîëíèòåëüíîé êî-
ìàíäû, êîòîðîå íàçíà÷åíî íà 11 èþíÿ. Óîëòåð íàçíà÷èë âðåìÿ ñâîèì ñòàðøèì ìå-
íåäæåðàì, ê êîòîðîìó îíè äîëæíû ïðåäñòàâèòü ñâîè ïëàíû è èäåè, ïîçâîëÿþùèå 
âåðíóòü êîìïàíèþ íà óðîâåíü ðåíòàáåëüíîñòè. Íà ïðåäûäóùåì çàñåäàíèè Óîëòåð ñî-
îáùèë Ñêîòòó: «Äóìàþ, îòäåë çàêóïîê ñìîæåò îáåñïå÷èòü ýêîíîìèþ íà çàòðàòàõ, è 
âîîáùå âàøåé ãðóïïå íàäî èãðàòü áîëåå âàæíóþ ðîëü â êîìïàíèè. Âàì íàäî îáúÿñ-
íèòü, ÷òî âû ìîæåòå ñäåëàòü è êàê âû ñîáèðàåòåñü äîáèòüñÿ ñâîèõ öåëåé. Íàñêîëüêî ÿ 
ïîíèìàþ, ñåé÷àñ íà êîí ïîñòàâëåíî âñå. Íàì íåîáõîäèìî âåðíóòü êîìïàíèþ íà óðî-
âåíü ðåíòàáåëüíîñòè, è ÿ íå ïîáîþñü ïîéòè íà êðóïíûå èçìåíåíèÿ». 

Ïîíèìàÿ âàæíîñòü ñîñòàâëåíèÿ ïëàíà, Ñêîòò ïîðó÷èë ñâîåìó àíàëèòèêó Êýòè Ðèò-
÷è ïîìî÷ü åìó ñîáðàòü è îáîáùèòü äàííûå. Ñáîð äàííûõ ñòðîèòñÿ ïî äâóì íàïðàâëå-
íèÿì: (1) ñêîëüêî äåíåã Iowa Elevators òðàòèò íà âíåøíèõ ïîñòàâùèêîâ è (2) ñêîëüêî 
çàïàñîâ åñòü ó êîìïàíèè. Ïðîöåññ ñáîðà äàííûõ îñëîæíÿåòñÿ ðàçíîîáðàçèåì ñèñòåì 
óïðàâëåíèÿ, êîòîðûå ïðèìåíÿþòñÿ íà ðàçíûõ óðîâíÿõ è â ðàçíûõ ìåñòàõ. Ñêîòò óâå-
ðåí, ÷òî, åñëè áû ó íåãî áûëî áîëüøå âðåìåíè, Êýòè ñìîãëà áû ïîëó÷èòü áîëüøå äàí-
íûõ ïî çàòðàòàì è çàïàñàì. 
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Àíàëèç, ïðîâåäåííûé Êýòè, ïîêàçàë îáùåêîðïîðàòèâíûå ðàñõîäû â ðàçìåðå  
728 ìëí äîëë. Õîòÿ êîìïàíèÿ èìååò áîëåå 1500 ïîñòàâùèêîâ, 45% îáùèõ ðàñõîäîâ 
ïðèõîäèòñÿ íà 20 ïîñòàâùèêîâ, à 35% — íà ïÿòü. (Ïÿòü îñíîâíûõ ïîñòàâùèêîâ — ýòî 
äâå æåëåçíîäîðîæíûå êîìïàíèè è òðè ïîñòàâùèêà äëÿ ïîäðàçäåëåíèÿ ïîñòàâîê ïðå-
ïàðàòîâ äëÿ çàùèòû ðàñòåíèé è óäîáðåíèé äëÿ ôåðì.) Ïî îöåíêàì Êýòè, ñðåäíèå ãî-
äîâûå çàïàñû ïîäðàçäåëåíèÿ ïîñòàâîê äëÿ ôåðì ñîñòàâëÿþò îêîëî 120 ìëí äîëë., à 
ãîäîâûå çàêóïêè — 310 ìëí äîëë. Îáîáùåííûå äàííûå, ïîäãîòîâëåííûå Êýòè, ïðåä-
ñòàâëåíû íà èëë. 2 è 3. 

Èëëþñòðàöèÿ 2 
Îáùèå çàêóïêè ïî êàòåãîðèÿì, òûñ. äîëë. 

Êàòåãîðèÿ ðàñõîäîâ 
Ãîäîâîé îáúåì 

ðàñõîäîâ * 

Ïîñòàâêè ôåðìàì 254 406 
Èíôîðìàöèîííûå òåõíîëîãèè è òåëåêîììóíèêàöèè 17 187 
Ãîíîðàðû, ñáîðû, îïëàòà ÷ëåíñòâà â ðàçíûõ îðãàíèçàöèÿõ 26 301 
Ýëåêòðîýíåðãèÿ 8 602 
Ôèíàíñîâûå óñëóãè è îïëàòà ïðîöåíòîâ 24 461 
Ïàðê òðàíñïîðòíûõ ñðåäñòâ 4 229 
Ñòðàõîâêà 5 239 
Óïàêîâêà 10 551 
Ïðîôåññèîíàëüíûå óñëóãè 7 708 
Òîâàðû îáñëóæèâàíèÿ è ðåìîíòà, ñòðîèòåëüíûå ìàòåðèàëû 127 829 
Òðàíñïîðòíûå óñëóãè 208 927 
Ïîåçäêè è ðàçâëå÷åíèÿ 3 557 
Ïðî÷åå 17 350 
Ðàçíûå è íåêâàëèôèöèðîâàííûå çàêóïêè 11 926 
Èòîãî 728 273 

* Äàííûå ïðåäñòàâëåíû çà ïîñëåäíèé ôèíàíñîâûé ãîä. 

Èëëþñòðàöèÿ 3 
Çàïàñû ïîäðàçäåëåíèÿ ïî ïîñòàâêàì äëÿ ôåðì, òûñ. äîëë.

Êàòåãîðèÿ 
Ñðåäíèé ðàçìåð  

çàïàñîâ
Çàêóïêè çà ãîä

Ïðåïàðàòû äëÿ çàùèòû ðàñòåíèé 65 098 124 696 

Îáîðóäîâàíèå è ðàñõîäíûå ìàòåðèàëû 22 388 13 743 

Óäîáðåíèå 20 938 130 557 

Ñåìåíà 103 89 41 787 

Èòîãî 118 813 310 783 

Copyright ОАО «ЦКБ «БИБКОМ» & ООО «Aгентство Kнига-Cервис»



Стратегия управления закупками и поставками 
723

ÏÐÅÄËÎÆÅÍÈÅ ÈÍÔÎÐÌÀÖÈÎÍÍÎÉ ÃÐÓÏÏÛ 

Ñêîòò çíàåò, ÷òî èíôîðìàöèîííîé ãðóïïå ïîðó÷åíî ïðîâåñòè òàêóþ æå ïðåçåíòàöèþ 
èñïîëíèòåëüíîé êîìàíäå. Ðóêîâîäèòåëü ãðóïïû ïðîèíôîðìèðîâàë Ñêîòòà, ÷òî ïîìè-
ìî ðàñõîäîâ íà ñòàíäàðòíóþ ìîäåðíèçàöèþ â òå÷åíèå ñëåäóþùèõ ïÿòè ëåò îí áóäåò 
ïðîñèòü 10 ìëí äîëë. äîïîëíèòåëüíûõ ñðåäñòâ, ÷òîáû îò ýòèõ èíâåñòèöèé ïîëó÷èòü 
ýêîíîìèþ íà çàòðàòàõ îêîëî 500 òûñ. äîëë. çà ãîä. 

ÏÎÄÃÎÒÎÂÊÀ Ê ÂÑÒÐÅ×Å 

Ñêîòò ðàññìàòðèâàåò ïðåäñòîÿùåå çàñåäàíèå êàê âîçìîæíîñòü èçìåíèòü ðîëü îòäåëà 
çàêóïîê â Iowa Elevators. Åãî ó÷àñòèå â ðàáîòå ãðóïïû ñîñòàâèò îêîëî ïîëóòîðà ÷àñîâ. 
Îí õî÷åò ïðåäñòàâèòü ïÿòèëåòíèé ïëàí ñ ðàçáèâêîé ïî êîíêðåòíûì öåëÿì íà êàæäûé 
ãîä, â òîì ÷èñëå ñ öåëåâûìè ïàðàìåòðàìè ñíèæåíèÿ çàòðàò. Åãî ïëàí íà ïðåäñòîÿùèé 
ãîä äîëæåí áûòü î÷åíü êîíêðåòíûì è âêëþ÷àòü ïðîåêòû è èíèöèàòèâû, ãðàôèêè, 
ïëàíû ïðîåêòîâ è îæèäàåìûå çàòðàòû è âûãîäû. 

Êàê ÷àñòü ñâîåãî ïðåäëîæåíèÿ Ñêîòò òàêæå õî÷åò ñîñòàâèòü áþäæåò è òðåáîâàíèÿ 
ïî ïåðñîíàëó, êîòîðûé íåîáõîäèì äëÿ ðåàëèçàöèè åãî ðåêîìåíäàöèé. Õîòÿ îí ñ÷èòàåò 
ñâîé ïåðñîíàë êîìïåòåíòíûì, íî ïîíèìàåò, ÷òî ïîòðåáóþòñÿ íîâûå ìåíåäæåðû, åñëè 
ðîëü îáùåêîðïîðàòèâíûõ çàêóïîê áóäåò ðàñøèðåíà. Ïîýòîìó îí ïëàíèðóåò ïðåäëî-
æèòü íîâóþ îðãàíèçàöèîííóþ ñòðóêòóðó, øòàòíîå ðàñïèñàíèå è áþäæåò äëÿ îòäåëà 
çàêóïîê. Ïîñëå òîãî êàê Ñêîòò ïðîàíàëèçèðîâàë îò÷åò, ïîäãîòîâëåííûé Êýòè, îí 
ïðèêèäûâàåò, ñ ÷åãî ñëåäóåò íà÷àòü è ÷òî íàäî ñäåëàòü. Â îñíîâíîì åãî áåñïîêîèò 
ñîïðîòèâëåíèå ìåíåäæåðîâ ïîäðàçäåëåíèé è ýëåâàòîðîâ, è îí õîòåë áû ïîíÿòü, êàê 
ìîæíî îñëàáèòü ëþáîå ñîïðîòèâëåíèå ñâîèì ðåêîìåíäàöèÿì. 
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