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Отژавтора

Неудовлетворенность нынешним состоянием дел вژсфере 
коммерческих закупок стала причиной моего внимания 
кژданной сфере. Разговоры оژзначимости иژроли закупок 
для корпоративного сектора ведутся последние несколько 
лет наژстраницах тематических журналов, вژходе регулярных 
форумов иژконференций поژзакупкам иژуправлению цепями 
поставок. Критическому обсуждению подвергается полез-
ность отдела закупок, аژтакже навыки иژкомпетенции его 
сотрудников. Вژэтой связи вызывает глубокую озабоченность 
перспектива развития закупочной деятельности иژотношения, 
складывающиеся между системой снабжения иژостальным 
корпоративным сектором. Оценивая состояние закупочной 
деятельности вژРоссии, необходимо учитывать несколько 
внешних иژвнутренних факторов, влияющих наژее развитие. 
Кژчислу первых яژбы отнес прежде всего турбулентные явле-
ния коммерческого сектора, находящегося вژфазе структур-
ной хозяйственной перестройки вژсвязи сژбеспрецедентным 
внешним санкционным давлением. Вژобстановке торговых 
рестрикций иژразного рода политических иژэкономических 
запретов встал вопрос поиска новых способов взаимодей-
ствия между участниками деловой среды. Прежние логи-
стические иژзакупочные цепочки были разорваны, аژновые 
воспринимаются сژбольшим недоверием из-за возросших 
финансово- экономических рисков. Что касается внутренних 
факторов, тоژдоژсих пор некоторые заинтересованные сто-
роны, вژтом числе среди высшего руководства, склонны, ино-
гда совершенно необоснованно, перекладывать наژзакупки 
ответственность заژошибки иژпросчеты смежных бизнес- 
подразделенийژ—ژ продажи, логистика иژсклад, производство.
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Традиционно закупки неژимели возможности своевременно 
реагировать наژтакие отзывы то п-менеджмента, поскольку 
общеизвестно, что прежде они никогда неژоказывали суще-
ственного влияния наژпринятие стратегических решений. 
Уместно напомнить, что многие руководители вژроссийских 
компаниях крайне редко придерживаются мнения, что закупки 
являются стратегической бизнес- функцией. Доژсих пор широко 
распространены укоренившиеся негативные стереотипы. 
Для многих они имеют большее значение, чем последние 
практические достижения отдела закупок. Как практикующий 
эксперт , могу констатировать, что принимающие решения топ- 
менеджеры страдают профессиональной «близорукостью». 
Они относятся кژзакупочной функции весьма упрощенно. 
Иژтакой взгляд легко объясним. Наژпротяжении десятилетий 
формировалось устойчив ое деструктивное сознание, что 
закупочная деятельностьژ—ژ это всеобщее зло, которое при-
звано разрушать иژпрепятствовать коммерческому успеху. 
Такое преднамеренное искажение закупочного потенциала 
неизбежно вело кژсущественным потерям иژзатратам.

Наژданный момент имеют место быть два ярко выраженных 
тренда. Один тренд выступает заژнеобходимость консервации 
статуса закупочной деятельности иژсохранение заژней сер-
висной функции, другой тренд предполагает формирование 
собственной идентичности вژобласти закупок, провозглашает 
выбор вژпользу всеобщей эффективности иژсоздания допол-
нительной ценности для компаний иژорганизаций.

Впервые заژвсе время своего современного существования 
закупки могут занять свое законное место вژбизнес- системе. 
Достаточно длительное время они находились наژперифе-
рии, пытаясь самоутвердиться иژотстоять себя, даже просто 
выжить, неژвидя, аژвозможно, иژнеژжелая видеть своей доли 
ответственности заژтоژобидное положение, вژкотором они 
часто оказывались. Конечно, наژданном этапе корпоратив-
ного развития такое положение должно быть преодолено 
иژзакупки как функция должны повысить свой корпоратив-
ный статус иژстать вژодин ряд сژдругими стратегическими 
бизнес- подразделениями. Это позволит осознать необхо-
димость рационального управления системой снабжения 
иژизбавиться отژклише невостребованности.
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Общеизвестно, что закупочная деятельность часто сама 
уклонялась отژсвоего права самостоятельно определять свое 
лицо, мирилась сژотведенной ей ролью вспомогательной 
функции, неژвторгаясь вژобласть принятия стратегических 
решений. Вژнастоящее время закупкам необходимо осво-
бодиться отژсобственной корпоративной зашоренности, 
продемонстрировать бизнесу все свое многообразие, много-
функциональность иژнеповторимость.
Геополитическая напряженность иژразрыв традиционных 

логистических цепочек способствовали формированию 
серьезных запросов коژвсей системе снабжения. Компании 
требуют ответов наژвозникающие вызовы, ноژкак вопросы, 
так иژответы неژвсегда принимают воژвнимание имеющиеся 
противоречия внутри бизнес- подразделения, аژтакже ресурс-
ные иژкадровые ограничения.
Вژбольшинстве компаний продолжает сохраняться оче-

видный перекос вژподдержке различных отделов иژдепар-
таментов. Практически всегда отдается предпочтение пре-
имущественно коммерческим иژпроизводственным службам 
вژущерб интересам иژпотребностям отдела закупок.

Сژодной стороны, наблюдается замирание закупочных пер-
спектив иژотказ отژсовременных апробированных концепций, 
аژнеобходимый креатив заменяется несистемной эклектич-
ностью иژангажированностью. Уход большого количества 
западных компаний сژроссийского рынка лишь обострил 
текущее кризисное состояние закупочной деятельности.

Сژдругой стороны, сژучетом сложившихся внешнеэкономи-
ческих условий предполагаю, что вژближайшее время должны 
произойти существенные положительные сдвиги воژвзаимо-
отношениях между закупками как функции иژвнутренними 
заказчиками. Обе стороны страдают отژфункциональной 
разобщенности иژпостоянных упреков. Операционный иژстра-
тегический разрыв, возникающий вژрезультате отказа открыто 
взаимодействовать, ведет кژтому, что компаниям вژцелом 
сложнее преодолевать различные трудности иژвызовы, осо-
бенно вژпериод нестабильности иژтурбулентности.
Чем гармоничнее иژтеснее отдел закупок будет сотруд-

ничать сژвнутренними службами, тем выше шансы ком-
пании достичь лучших результатов иژтем стабильнее ее 
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экономическое положение. При правильном толковании 
иژприменении снабженческих идей отделы поژзакупкам 
откроют значительные перспективы своим компаниям. Они 
будут способствовать интересным творческим решениям, 
расширению коммерческих возможностей иژукреплению 
финансовой устойчивости. Аژдля этого необходимо вырабо-
тать общее чувство вовлеченности вژзакупочный процесс.
Чтобы решать существующие проблемы, получить воз-

можность предостеречь себя отژбудущих ошибок иژиметь 
представления оژновых вызовах иژловушках, нужно понимать 
текущее состояние корпоративных закупок. Объективный 
анализ имеет особое значение для закупок, поскольку спо-
собствует тому, что даже самые ярые критики смогут вژоче-
редной раз убедиться вژнеобходимости развивать закупки 
как функцию внутри компании.
Вژэтой связи возникает вопрос: сможетژли сегодня заку-

почная деятельность возглавить движение поژобеспечению 
стабильности иژустойчивости вژкомпании? Если дать объек-
тивную характеристику коммерческим закупкам, определить, 
насколько адекватно закупки реагируют наژпроисходящие 
изменения иژкакова их роль наژсовременном этапе разви-
тия компаний, тоژможно неژтолько ответить наژэтот вопрос, 
ноژиژпереосмыслить наши суждения оژзакупках вژXXIژвеке.
Ввиду скудной научной иژтеоретической базы коммерче-

ские закупки сегодня обладают ограниченными возможно-
стями иژнеژмогут претендовать наژобъективную оценку своих 
достижений, несмотря наژналичие очевидных результатов 
иژпризнанных профессиональным сообществом критериев. 
Иژздесь как раз иژвозникают проблемы разработки этих кри-
териев, их признания иژвнедрения вژсовременный закупоч-
ный процесс сژточки зрения результативности иژбыстрого 
практического применения.

Вژсодержательной части коммерческих закупок должны поя-
виться, как мне представляется, оригинальные идеи, интерес-
ные концепции, которые, вне всяких сомнений, окажут положи-
тельное влияние наژих поступательное развитие. Это позволит 
под другим углом взглянуть наژпрошлые ошибки, настоящие 
вызовы иژбудущие перспективы, аژтакже вژином ключе оценить 
закупочный потенциал вژкорпоративном секторе.
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Стоит подчеркнуть, что современным профессиональным 
закупщикам придется уделить, хотим мы этого или нет, особое 
внимание совершенствованию снабженческого понятийного 
аппарата, который играет важную роль вژпроцессе освоения 
новых компетенций вژзакупках иژвژзначительной мере харак-
теризует их состояние иژуровень развития.
Однако имеющиеся вژнастоящее время категории, тер-

мины иژдефиниции, которыми располагает современный 
закупщик, доژсих пор довольно минимальны иژпорой несо-
вершенны. Они содержат большое количество английских 
непереводимых заимствований, которые тормозят развитие 
иژобогащение собственного закупочного глоссария. Закупки 
неژмогут успешно развиваться, изолируя себя отژсмежных 
направленийژ—ژ логистики, производства иژпродаж.
Подводя итог, хотелосьژбы сказать уважаемому читателю, 

увлекающемуся закупками или работающему вژобласти 
закупок, что цель книги «Ст ратегические закупки: пособие 
для профессионалов»ژ—ژ  сформировать уژспециалистов 
самого широкого профиля правильное мнение оژкорпора-
тивных закупках иژих стратегическом значении для компании. 
Довольно долго складывалось впечатление, что закупки как 
функция находятся вژсостоянии вечного становления, заво-
евывая себе место под солнцем.
Несмотря наژтоژчто все еще можно встретить руководите-

лей иژспециалистов поژзакупкам, которые готовы играть роль 
второй скрипки иژпризнаются вژнежелании  что-то изменить, 
яژискренне верю, что коммерческие закупки будут находиться 
вژруках настоящих профессионалов.

Именно первоклассный закупщик будет всегда сфокусиро-
ван наژкорпоративных целях иژзадачах компании. Онژнеژбудет 
руководствоваться сиюминутной выгодой, искажать факты, 
преувеличивать значимость одних факторов иژпринижать 
достоинства других. Он будет дальновидным стратегом 
сژжелезной хваткой, создающим дополнительную ценность 
своей компании. Его действия будут четко выверены иژпро-
зрачны. Обладая созидательным мышлением иژвысоким 
уровнем профессионализма, такой специалист поژзакупкам 
будет всегда способен внести вклад вژустойчивое развитие 
компании иژстать для нее действительно ценным активом.



Убежден, что глубокое переосмысление ценностей иژроли 
закупок позволит преодолеть существующий скептицизм 
иژнавязчивый обструкционизм людей, неژжелающих при-
знавать очевидную востребованность профессиональной 
закупочной функции вژсовременном мире.
Надеюсь, что книга, которую вы держите вژруках, станет 

шагом наژпути кژповышению роли иژзначимости коммерче-
ских закупок.
Вژдобрый путь!
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01  Ключевые 
ошибки 
вژзакупках: 
отژпровала 
кژпрогрессу

Вژбольшинстве своем 
ошибкиژ—ژ это результат 

некомпетентности иژотсутствие 
организованности.

Воژмногих компаниях коммерческого сектора закупочная дея-
тельность доژсих пор считается административной функцией, 
ноژсерьезные технологические изменения, растущая полити-
ческая нестабильность иژнаметившийся экономический спад 
резко изменили мышление глав ведущих компаний вژотно-
шении места иژроли закупок вژкорпоративной иерархии. 
Коммерческие закупки стремительно превращаются вژстра-
тегическое иژкритически значимое бизнес- подразделение.

Вژданный момент закупки как функция обладают огромным 
потенциалом для воздействия наژразличные области расхо-
дов иژнаژитоговый финансовый результат. Даже руководители 
компаний среднего размера начали понимать, что закупки 
могут наилучшим образом обеспечить желаемую ценность.
Один изژспособов повысить ценность своей компанииژ—ژ 

грамотно выстроенный процесс закупок. Вژведущих компа-
ниях они охватывают много направлений. Наряду соژзнакомой 
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для нас функцией приобретения товаров иژуслуг, отдел заку-
пок стал отвечать заژстратегическое планирование иژулучше-
ние внутренних процедур, заژуправление движимым иму-
ществом, производственными иژкоммерческими объектами.

Безусловно, перспектива пересмотра иژповышения статуса 
закупок вژкомпании может сильно напугать тех, кто абсолютно 
неژосознает явных преимуществ для бизнеса. Ноژотказ отژсте-
реотипов вژобласти закупок иژспособность неژзацикливаться 
только наژдепартаменте продаж или производстве, которые 
традиционно связывают сژувеличением выручки, позволят 
компаниям оперативнее выявлять сбои, моделировать новые 
решения, эффективнее адаптироваться иژбыстрее добиваться 
успеха там, где другие организации терпят неудачу. Ком-
пании, которые смотрят вژбудущее сژпозитивным настроем 
иژверят вژпотенциал закупок, смогут легче ориентироваться 
вژпостоянно меняющейся среде, аژвژслучае необходимости 
умело управлять рисками иژсопротивляться разрушительному 
внешнему воздействию.
Стоит подчеркнуть, что сегодня успешная закупочная 

деятельностьژ—ژ это объединяющая функция, находящаяся 
наژ пересечении внутренних иژвнешних операций. Такое уни-
кальное положение требует отژруководителей поژзакупкам 
иژих команд совершенно иных навыков иژкомпетенций. Они 
должны быть отличными коммуникаторами иژнепредвзя-
тыми исследователями рынка, обладающими информацией 
оژпотребностях смежных отделов иژфинансовом состоянии 
своей компании, иژруководствоваться накопленным опытом 
иژобщими корпоративными целями.
Несмотря наژтоژчто первоклассный отдел закупок стре-

мится быть проактивным иژадаптируемым для предотвра-
щения сбоев вژцепочках поставок, из-за сложной направ-
ленности закупочной функции любая ошибка вژсроках 
может привести кژсерьезным негативным последствиям 
для компании.
Таким образом, воژизбежание проблем иژрисков, влияю-

щих наژуспешную деловую активность компании, предлагаю 
разобрать широко распространенные ошибки, сژкоторыми 
сталкиваются вژтом или ином виде практически все службы 
закупок.
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Ошибка №1ژ. Отсутствие стратегии закупок

Разумные решения оژзакупках начинаются сژтщательно про-
думанной стратегии иژтребований, согласующихся сژмиссией 
иژценностями компании. Отсутствие закупочной стратегии 
уژотдела закупок может привести кژпринятию неверных 
решений иژпоявлению неожиданных проблем. Без струк-
турного плана вы, скорее всего, упустите изژвиду важные 
процессы иژоперационные процедуры вژзакупках. Например, 
из-за чрезмерной концентрации наژцене вы можете забыть 
оژважности фиксации длительности закупочного процесса, 
что негативно скажется наژпроизводительности компании. 
Будучи практикующим консультантом поژзакупкам, яژчасто 
наблюдаю заژтем, как из-за отсутствия стратегии закупок 
затягиваются:

  переговоры сژключевыми поставщиками;
  тендерные процедуры;
  проведение предварительного аудита поставщиков;
  финансовое утверждение оплат поставщикам 
заژпоставленный товар.

Что делать вژэтом случае?
Если вы хотите избежать этой ошибки, тоژуделите время 

разработке стратегии закупок. Сообщите обژэтом всем вов-
леченным вژзакупки сторонам. Тем самым вы подготовите 
закупочную команду иژвнутренних заказчиков кژпредотвра-
щению потенциальных проблем.

Ошибка №2ژ. Срочные (эмоциональные) 
закупки

Поспешные  закупкиژ—ژ  это большая проблема быстрора-
стущих компаний. Переживая бурный рост, отделы закупок 
действуют весьма импульсивно. Ноژстоит отметить, что вژэтом 
вопросе важную роль играет высший менеджмент компании, 
который хочет быть уверен, что все заранее законтрактовано 
иژзакуплено. Принятие генеральным директором эмоцио-
нального решения оژсрочном приобретении определенной 
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группы товаров может привести кژсерьезным последствиям 
вژдолгосрочной перспективе. Например, могут возникнуть 
проблемы сژденежными потоками, когда закупки выходят 
из-под контроля, аژдоходы компании неژпоспевают заژнео-
жиданным всплеском расходов.
Эмоциональные закупки также могут иметь место, когда 

отдел закупок сосредоточивается наژодном аспекте решения, 
таком как стоимость, неژуделяя внимания другим, неژменее 
важным факторам, таким как качество, своевременная 
доставка иژгарантийное обслуживание.

Что делать вژэтом случае?
Во-первых, каждый раз, когда ваш отдел закупок вынужден 

как можно скорее осуществить срочную закупку, сделайте 
небольшую паузу иژоцените все доступные варианты неژсژопе-
ративной точки зрения, аژсژпозиции влияния наژконечный 
финансовый результат для компании.
Во-вторых, неژпренебрегайте превентивными мерами. 

Несмотря наژспешку иژоперативную срочность, отдел заку-
пок неژможет отказаться отژобязательной процедуры про-
верки поставщика, тем самым защищая себя отژвозможной 
недобросовестности.
В-третьих, открыто делитесь своей информацией соژвсеми 

заинтересованными сторонами. Неژбойтесь спрашивать выс-
шее руководство оژтом, соответствуютژли срочные закупки 
общим целям вашей компании иژнеژповлияетژли это поспеш-
ное эмоциональное решение наژее конкурентоспособность.
Вژэтой связи вспоминается следующий бизнес-кейс.

Вژтоژвремя яژработал вژзападной коммерческой организации 
главой закупок. Наша компания переживала бурный рост, 
крупные клиенты забрасывали нас заказами, высшее руко-
водство пребывало вژэйфории иژявно теряло бдительность. 
Вژконце концов это отразилось наژбизнесе. Дело вژтом, что, 
неژуспевая заключать полноценные контракты иژофициально 
утверждать заказы наژзакупку, наша компания стала прини-
мать отژклиентов подписанные одним лицом гарантийные 
письма сژпросьбой вژсрочном порядке начать производство 
оборудования сژпоследующей доставкой наژсклад, неژпрове-
ряя даже полномочия подписантов. Опираясь наژэти письма 
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иژимпульсивное поведение внутренних заказчиков, отдел 
закупок размещал заказы наژсотни миллионов руб лей поژтре-
бованию отдела продаж иژруководства компании. Однако 
рыночная ситуация резко изменилась. Вژрезультате срочные 
заказы, размещенные под влиянием эмоций коммерческой 
службы иژнаژоснове неژимевших юридической силы гаран-
тийных писем, были доставлены кژнам наژсклад иژчерез 
некоторое время превратились вژнеликвиды. Наша компания 
потеряла порядка 50 миллионов руб лей поژодной простой 
причинеژ—ژ она действовала импульсивно, поскольку руко-
водство неژсправилось сژэмоциями при принятии решений.

Ошибка №3ژ. Игнорирование мошеннических 
операций

Внедрение информационных технологий вژзакупочную 
деятельность создало обманчивое впечатление, что отныне 
вژкомпании будут неукоснительно соблюдаться корпоратив-
ные требования, этические нормы иژзакупочные процедуры. 
Избавившись отژбумажных иژручных процессов, ключевые 
руководители компании, среди которых иژглавы закупок, 
полагают, что вژкоммерческих закупках мошенничество 
как явление искоренено иژнеژимеет смысла уделять этому 
вопросу пристальное внимание. Поژмоему глубокому убежде-
нию, это стратегическая ошибка.

Мошенничествоژ—ژ наиболее распространенное иژпагубное 
 явление  вژзакупках даже вژзрелых иژпродвинутых компаниях. 
Мошеннические схемы имеют место вژситуациях, когда отсут-
ствует контрольно- надзорная функция поژвсей закупочной 
цепочке иژчеткое разделение обязанностей между отделами. 
Для совершения мошенничества достаточно одного сотруд-
ника. Например, работник, осведомленный оژкоммерче-
ских предложениях контрагентов, бюджетных возможностях 
иژкорпоративных требованиях своей организации, может 
действовать наژоснове этой информации нечестным образом 
вژцелях личной финансовой выгоды. Мошеннические действия 
могут также осуществляться группой лиц. Одни сотрудники 
совместно сژпоставщиками договариваются оژзавышении цен 
наژприобретаемые товары. Другие менеджеры строго следят 
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заژтем, чтобы выставленные счет-фактуры заژпоставленную 
продукцию были своевременно оплачены.
Какуюژбы форму ниژпринимало мошенничество, отдел 

закупок должен вژобязательном порядке остановить подоб-
ные противоправные действия иژтем самым предотвратить 
негативное воздействие наژприбыль компании.
Поژмоим наблюдениям, мошеннические операции могут 

стоить компаниям доژодной десятой части отژобщей выручки.

Что делать вژэтом случае?
Во-первых, организуйте централизованную модель закупок 

сژединым центром принятия решений. Консолидация всей заку-
почной деятельности иژчеткое распределение обязанностей 
иژответственности внутри отдела закупок существенно затруд-
н ят использование  всевозможных лазеек ради личной выгоды.

Во-вторых, обучайте своих сотрудников выявлять конфликт 
интересов иژмотивируйте их сообщать оژподозрительных опе-
рациях. Иными словами, поощряйте открытость иژобратную 
связь, оперативно реагируйте наژлюбые признаки противо-
правных действий.
В-третьих, регулярно проводите комплекс необходимых 

мероприятий, направленных наژпредупреждение мошенниче-
ства иژустранени е факторов риска. Например, это может быть 
ежегодная ротация специалистов поژзакупкам как  внутри 
отдела закупок, так иژ во всей компании.
Вژнекоторых компаниях вژрамках профилактики борьбы 

сژкоррупцией иژмошенничеством нанимают сотрудников 
сژпривлекательным компенсационным пакетом. Считается, 
что низкий уровень материального вознагражденияژ—ژ одна 
изژпричин, почему сотрудники компаний совершают проти-
воправные действия.

Ошибка №4ژ. Несоблюдение закупочных 
процедур

Чем больше занимаюсь вопросами управления закупками, 
тем чаще сталкиваюсь сژфактом несоблюдения закупочных 
процедур вژкомпаниях даже сژвысокой корпоративной культу-
рой. Кژсожалению, стремительный рост бизнеса вژнекоторых 
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организациях стал причиной того, что заинтересованные 
стороныژ—ژ коммерческие службы иژотделы поژработе сژклю-
чевыми клиентамиژ—ژ начали злоупотреблять своим положе-
нием. Сотрудники таких отделов игнорируют отделы закупок 
иژсамостоятельно приобретают товары иژуслуги, оправдывая 
свои действия срочностью увеличения выручки. При этом 
высшее руководство может закрыть глаза наژдопущенные 
нарушения. Это большая ошибка. Те,ژкто пренебрегает заку-
почными процедурами, представляют собой серьезную 
проблему, имеющую негативные финансовые последствия. 
Действительно, компании, которым неژудается внедрить 
эффективные закупочные процедуры, упускают возможно-
сти для экономии денежных средств. Размытая закупочная 
деятельность неژдает компании иژнепосредственному испол-
нителюژ—ژ отделу закупокژ—ژ воспользоваться консолидацией 
объемов для получения дополнительных скидок иژпривлека-
тельных условий оплаты. Кроме того, перетягивание каната 
ведет кژнапряженности между закупщиками иژсотрудниками 
других бизнес- подразделений. Нездоровая внутренняя 
обстановка может отрицательно сказаться вژдолгосрочной 
перспективе иژнаژуровне отношений сژвнешними заказчи-
ками иژконечными выгодоприобретателями.

Что делать вژэтом случае?
Как начать соблюдать закупочные процедуры иژпредот-

вратить нецелевое использование ресурсов компании?
Во-первых, определите причины нарушений закупочных 

процедур. Это может быть недостаток знаний иژнавыков 
специалистов отдела закупок. Вژтакой ситуации ведущие 
сотрудники других отделов берут инициативу вژсвои руки 
иژвыступают вژроли закупщиков.
Во-вторых, убедите высшее руководство вژнеобходимости 

внедрения централизованной модели закупок иژсоблюдения 
единых закупочных процессов для всех вовлеченных сторон.
В-третьих, упростите закупочные процедуры иژсделайте 

рабочий закупочный процесс понятным иژдоступным.
Сژучетом вышесказанного приведу любопытный биз-

нес-кейс изژсвоей закупочной практики.
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Вژодной российской машиностроительной компании, вژкото-
рой яژпроводил аудит закупок вژкачестве приглашенного 
внешнего консультанта (апрель 2022ژг.), процесс утверждения 
заявки наژзакупку для последующего размещения заказа 
уژвыбранного поставщика мог занимать вژсреднем 25–30 
календарных дней. Бывали случаи, когда доходило до60ژ 
календарных дней. Это вынуждало сотрудников изژдругих 
отделов напрямую обращаться кژвысшему руководству, 
утверждать заказы вژручном режиме иژподписывать кон-
тракты наژселекторных совещаниях. Вژрезультате бюрокра-
тических проволочек происходило существенное превыше-
ние бюджета. Разница отژизначально утвержденных цифр 
составляла десятки миллионов руб лей.

Ошибка №5ژ. Отсутствие внутренней 
коммуникации иژигнорирование мнения 
заинтересованных сторон

Раскрывая особенности ошибки № 4, уместно отметить, что 
ошибка № 5ژ—ژ  наژсамом деле еще одна причина, почему 
неژсоблюдаются закупочные процедуры. Это звенья одной 
цепи. Вژкрупных компаниях сژфилиальной сетью отдел закупок 
настольно погружен вژрабочие процессы, что пренебрегает 
ведением необходимой регулярной коммуникации сژзаинте-
ресованными сторонами и,ژсоответственно, неژполучает отژних 
полезную обратную связь для принятия более взвешенных 
решений. Это непозволительная ошибка. Поясню почему.

Первоклассные отделы закупок обеспе-
чивают эффективную отдачу, когда они 
работают совместно сژдругими бизнес- 
подразделениями компании. Так финансовая 
служба может предоставить отделу закупок 
исчерпывающую информацию оژзатратах 
изژERP-системы или сообщить оژвременном 
отсутствии денежных средств, необходимых 
для покрытия текущих закупочных расходов.
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Сегодня ведущие компании добиваются наибольшего 
успеха, когда руководители поژзакупкам принимают наژсебя 
стратегическую роль вژвопросах снижения рисков иژобе-
спечения непрерывности производственных процессов. 
Ноژотделы закупок неژдействуют изолированно иژнеژисклю-
чают изژвнутренней коммуникации заинтересованные сто-
роны. Это означает, что стратегические решения вژсфере 
закупок согласовываются сژфинансовыми, коммерческими 
иژпроизводственно- техническими службами. Вژпротивном 
случае разобщенность действий может иметь для компании 
негативные последствия, приводя кژошибочному решению, 
наژисправления которого может потребоваться дополни-
тельное время, денежные иژлюдские ресурсы. Отсутствие 
внутренней коммуникации часто приводит кژискажению 
общей корпоративной ситуации, что может также сказаться 
наژфинансовой устойчивости компании. Более того, мои мно-
голетние наблюдения показали, что невозможно ускорить 
внедрение прогрессивных идей иژуменьшить часто встре-
чающееся сопротивление лидеров мнений внутри компа-
ний без отрытых иژрегулярных консультаций, проводимых 
службами закупок.

Что делать вژэтом случае?
Во-первых, найдите время иژопределите лидеров мнений 

вژкаждой группе заинтересованных лиц. Среди них могут 
быть те, кто неژсогласен сژтекущими закупочными инициати-
вами или процессами. Сژсопротивляющимися необходимо 
проводить отдельные встречи иژразъяснять необходимость 
принятия тех или иных решений вژобласти закупок. Открытый 
иژискренний диалог, как правило, смягчает позицию даже 
воинственных представителей.
Во-вторых, внедрите практику регулярных совещаний 

сژзаинтересованными сторонами. Этот пункт требует дополни-
тельных разъяснений. Необходимо организовывать неژтолько 
общие корпоративные встречи, ноژиژотдельные собрания 
сژузким кругом специалистов для обсуждения конкретных 
задач иژцелей. Гибридный подход доказал свою состоя-
тельность вژкрупных компаниях, сотрудники которых могут 
работать вژрегиональных филиалах.
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Ошибка №6ژ. Отсутствие контроля над 
утвержденными расходами

Сژодной стороны, директора поژзакупкам все чаще рас-
суждают наژразличных бизнес- площадках оژважности повы-
шения прозрачности вژсистеме снабжения, позволяющей 
компании эффективнее управлять затратами иژпрогнози-
ровать ценовые колебания. Сژдругой стороны, реальная 
ситуация вژкомпаниях выглядит совершенно по-другому. 
Отделы закупок, вژстремлении удовлетворить потребно-
сти внутренних клиентов здесь иژсейчас, теряют контроль 
над утвержденными расходами иژдопускают превышение 
бюджета. Это ошибка, сژкоторой сталкиваются иژкомпании 
сژвысоким уровнем зрелости закупочной функции. Хотя, 
вне всяких сомнений, менеджеры поژзакупкам вынуждены 
время отژвремени идти наژперерасход средств, поскольку 
внутренние клиенты направляют заявки наژзакупку стра-
тегически важных товаров вژсамый последний момент. Это 
происходит из-за слабого планирования иژпрогнозирования 
соژстороны отдела продаж иژпроизводства, нерационального 
управления конечными выгодоприобретателями, отсутствия 
внутренней координации иژкоммуникации. Встречаются 
компании (яژработал вژодной изژних), вژкоторых отдел закупок 
неژимеет доступа кژбюджету иژнеژпринимает участие вژего 
формировании. Это знакомые многим специалистам ситуа-
ции, когда закупки воспринимаются как вспомогательная 
функция.

Вژконце концов, если принципы бюджетирования непро-
зрачны для закупочной деятельности вژконкретной орга-
низации, тоژиژспециалисты поژзакупкам сژбольшой долей 
вероятности неژбудут располагать возможностью контро-
лировать предстоящие расходы наژприобретение товаров 
иژуслуг.

Что делать вژэтом случае?
Во-первых, внедрите практику планирования иژпрогно-

зирования размещения будущих заказов для конечных кли-
ентов совместно сژзаинтересованными сторонами. Как было 
выше упомянуто, улучшенная внутренняя коммуникация 
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иژрегулярный обмен мнениями снизят вероятность незапла-
нированных заказов.
Во-вторых, убедите высшее руководство компании 

вژнеобходимости вовлечения отдела закупок вژпроцесс 
формирования бюджета иژутверждения расходов, пред-
назначенных для приобретения товаров иژуслуг. Соберите 
информацию оژранее оплаченных иژпоставленных товарах, 
расскажите то п-менеджменту оژважности предварительного 
участия вژбюджетировании. Использование информации 
заژпредыдущий иژтекущий периоды позволит отделу заку-
пок объяснить ключевым заинтересованным сторонам 
(это может быть генеральный или финансовый директор) 
целесообразность его участия вژразработке иژпринятии 
бюджетных решений.
В-третьих, разработайте иژвнедрите после согласования 

сژруководством собственный контроль над определенными 
статьями расходов. Например, когда яژработал руководителем 
поژзакупкам, яژустанавливал ежемесячные лимиты расходов 
наژиспользование сотовой связи для каждого сотрудника или 
фиксировал бюджет наژприобретение сотовых телефонов 
иژноутбуков. Если вы неژрасполагаете большим опытом уста-
новки лимитов, тоژможно начать сژнезначительных закупок 
(закупок сژнизкой стоимостью).

Ошибка №7ژ. Игнорирование процесса 
управления контрактами

Закупочная деятельность вژнастоящее времяژ—ژ неژтолько 
стратегически важная, ноژиژпроцедурная функция. Она 
включают вژсебя переговоры сژпоставщиками, согласование 
коммерческих условий иژзаключение контрактов. Некоторые 
контракты наژпоставку товаров иژуслуг могут представлять 
затруднения для понимания из-за замысловатых формули-
ровок иژсложных условий. Кроме того, они могут нуждаться 
вژмногочисленных исправлениях иژпоправках, что приводит 
кژнепредвиденным затратам иژдальнейшему затягиванию 
поставок необходимой продукции.
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Контракт представляет собой юридически закрепленное 
соглашение между двумя сторонами, подразумевающее 
вژосновном обмен денег наژтовары или услуги. Надлежащее 
юридическое сопровождение будет всегда играть важную 
роль, поскольку компании продолжат стремиться кژтому, чтобы 
как можно быстрее выполнить свои обязательства перед 
клиентами иژобеспечить им высокий уровень обслуживания.
Вژэтой связи для компаний крайне важно комплексно 

управлять контрактами иژиной юридической документацией. 
Вместе сژтем отделы закупок часто совершают стандартную 
ошибку. После подписания пакета юридических документов 
специалисты поژзакупкам неژклассифицируют, неژхранят 
иژнеژотслеживают их должным образом. Управление контрак-
тами происходит спонтанно. Вژслучае внештатных ситуаций 
существует вероятность приостановки размещения текущих 
заказов иژплановых отгрузок. Причина возникновения про-
блем проста. Сотрудники отдела закупок доژсих пор наивно 
полагают, что управление контрактамиژ—ژ это их заключение. 
Ноژвژбизнесе среда молниеносно меняется, иژнаژсегодняш-
н ий день управление контрактами считается длительным, 
непрерывным иژсложным рабочим процессом, поскольку 
существует множество подводных камней, которые могут 
привести кژсерьезным последствиям, таким как плохое 
обслуживание, впустую потраченные денежные средства 
иژсудебные разбирательства, сژкоторыми ниژодна органи-
зация неژзахочет иметь дело. Это значит, что отдел закупок 
обязан сделать все возможное, чтобы обеспечить полную 
прозрачность иژизбежать несоответствий между соглаше-
ниями. Итак, настало время внедрить систему управления 
контрактами наژэкспертном уровне *.

Что делать вژэтом случае?
Какие шаги необходимо предпринять для улучшения 

ситуации?
Во-первых, оцените уровень автоматизации отдела заку-

пок. Многие компании уже развернули интеллектуальные 
платформы поژуправлению контрактами. Внедрена система 

* См.ژподробно вژкниге «PROзакупки: Полный курс для предпринимателей». —ژ М.: 
Альпина ПРО, 2022. С.214–207ژ.
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автоматического оповещения, которая напоминает специа-
листу поژзакупкам обژокончании срока действия контракта 
или необходимости пролонгации. Ноژесть организации, 
вژкоторых отсутствуют передовые технологии, иژзакупщики 
традиционно хранят юридические документы наژрабочем 
столе или вژлучшем случае вژэлектронном PDF-формате 
наژсервере компании.
Во-вторых, централизуйте хранение юридических доку-

ментов. Откажитесь отژпрактики отдельного хранения . Менед-
жеры поژзакупкам должны  держать всю документацию 
вژодном месте. Если вژкомпании отсутствует цифровая плат-
форма поژуправлению контрактами, тоژиспользуйте Excelژ—ژ 
проверенный инструмент для внесения иژобработки данных.
В-третьих, назначьте ответственного сотрудника заژведе-

ние иژобновление контрактной базы. Это может быть адми-
нистратор отдела закупок, прекрасно разбирающийся 
вژдокументообороте.

Вژтех компаниях, где яژработал главой закупок, яژисполь-
зовал только имеющиеся возможности Excel, аژтакже 
назначал администратора, ответственного заژвнесение 
иژупорядочивание данных. Моя организация наژтот момент 
неژрасполагала финансовыми ресурсами для покупки 
платформы поژуправлению контрактами для улучшения 
закупочных процессов.

Ошибка №8ژ. Отсутствие гибкости

Любой поставщик или контрагент вژ частной беседе 
наژвопрос «Аژчто вас больше всего беспокоит/смущает 
вژработе сژпредставителями отдела закупок заказчика?» 
ответит, что обеспокоен чрезвычайно жесткой позицией, 
закрытостью иژотсутствием гибкости. Жалобы наژзамкнутость 
системы снабжения всегда имели место быть, ноژсژразви-
тием иژимплементацией высоких технологий вопрос резко 
обострился. Это обусловлено тем, что появление торговых 
интернет- площадок, электронных торгов иژчат-ботов вژвыс-
шей степени обезличило отношения между отделами заку-
пок иژпоставщиками.
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Обезличивание закупочной деятельности неژпозволяет 
своевременно вносить корректировки иژновые предложения. 
Этоژстратегическая ошибка. Отсутствие гибкости иژоткрыто-
сти может отчасти парализовать закупочную деятельность 
иژпомешать компании заключить многообещающую сделку.
Для профессиональных закупщиков негибкая стратегия 

означает, что они неژсмогут вовремя отвечать наژзапросы 
поставщиков или неژбудут иметь возможности оперативно 
переключиться наژнового поставщика, предлагающего более 
выгодные коммерческие условия. Из-за излишней жесткости 
упускается изژвиду общая картина, искусственно ограничи-
вается рыночный потенциал поставщиков иژпринимаются 
неверные решения.

Что делать вژэтом случае?
Яژрекомендую развивать корпоративную культуру, осно-

ванную наژгибкости, переменах иژдальновидности. Глобаль-
ное распространение опасных вирусов иژгеополитическая 
напряженность научили бизнес- сообщество тому, что риски 
вژзакупках могут возникать мгновенно. Ведущие компании 
быстро адаптировались кژменяющимся условиям благодаря 
отказу отژсуществующих жестких норм, тормозящих поставку 
продукции. Наژсегодняшний день многие отделы крупных 
российских закупок отменили устаревшее требование, пред-
усматривающее запрет наژсотрудничество сژпоставщиками, 
предпринимательская деятельность которых меньше трех 
лет. Например, будучи главой закупок, яژникогда неژруко-
водствовался таким бесперспективным правилом, поскольку 
выступал заژпрофессионализм иژделовую хватку поставщика, 
аژнеژего возраст. Но,ژкультивируя гибкость, яژодновременно 
использовал аналитические выкладки вژинтересах компании, 
делился своими выводами иژсоображениями как соژсвоей 
командой, так иژсژвысшим менеджментом иژобрисовывал 
различные сценарии развития событий. Подобный активный 
подход давал мне возможность вژкороткие сроки, при согла-
совании сژтоп-менеджментом, принимать важные решения 
поژвсей цепочке поставок иژнеژподвергать риску производ-
ственный процесс, отژкоторого зависела конкурентоспособ-
ность нашей компании.
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Ошибка №9ژ. Отсутствие системы управления 
талантами

Вژпоследнее время обострилась конкуренция заژпривлече-
ние иژудержание первоклассных специалистов поژзакупках. 
Неудивительно, ведь современные коммерческие закупки 
отвечают неژтолько заژпоставку продукции, они управляют 
сложными инфраструктурными проектами, принимают 
участие вژслияниях иژпоглощениях вژсвоих компаниях. 
Поژэтой причине профессиональные закупщики пользуются 
большим спросом, наژних объявлена настоящая «охота» 
сژпозитивной точки зрения. Ноژпроисходящие измене-
нияژ—ژ  это «дорога сژдвусторонним движением». Сژодной 
стороны, сотрудники сами стали задумываться над тем, 
что для них важно вژработе иژкакие аспекты можно изме-
нить иژулучшить. Сژдругой стороны, сами компании вژлице 
ключевых руководителей должны поставить себе вопрос 
оژтом, как удерживать лучших сотрудников иژпривлекать 
новые таланты. Руководители должны анализировать, 
почему текущий персонал сделал выбор вژпользу их ком-
пании. Это может быть репутация, корпоративная культура, 
определенная самостоятельность вژпринятии решений, 
возможность карьерного роста и,ژконечно, привлекатель-
ный компенсационный пакет.
Таким образом, наблюдается обоюдное стремление 

кژтрансформации трудового процесса, вژкотором неژтолько 
люди меняют свою точку зрения, ноژиژкомпании созрели 
для перестройки своих требований иژправил. Вژпослед-
нее время прогрессивные компании позволили сотруд-
никам работать вژдистанционном формате, поддержи-
вают желание персонала вژобласти закупок кژобучению 
иژповышению квалификации, что является взаимовыгодным 
процессом.

Тем неژменее описанная выше картина представляет собой 
скорее исключение, чем позитивный тренд. Иژэто ошибка 
многих российских компаний, поскольку они неژхотят зани-
маться управлением талантами вژсфере закупок. Ноژтакая 
политика сильно бьет поژкомпании, размывает ее финансовое 
благополучие иژустойчивость.
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Мои исследования показывают, что отсут-
ствие управления талантами вژзакупоч-
ной деятельности поژуровню материаль-
ного ущерба может быть приравнено 
кژмошенничеству.

Компания может понести колоссальные потери, выражен-
ные вژмиллионах руб лей, если завтра ключевой сотрудник 
изژотдела закупок решит покинуть компанию, при этом убе-
дит иژдругих коллег принять подобное решение, потому что 
наژрынке появилась новая организация сژчетко выстроенной 
системой управления талантливыми кадрами, конкрет-
ными перспективами карьерного роста иژгибким рабочим 
графиком.

Что делать вژэтом случае?
Невозможно однозначно  ответить наژ этот вопрос, 

поскольку система управления талантами считается очень 
сложным иژдлительным процессом, требующим серьезных 
финансовых ресурсов. Если вы руководитель поژзакупкам, 
тоژвам необходимо для начала знать, какими возможно-
стями вы лично располагаете иژбудетژли уژвас поддержка 
соژстороны высшего руководства. Например, нежелание 
генерального директора компании инвестировать вژраз-
витие талантов отдела закупок резко снижает ваши шансы 
достичь существенного прогресса. Возможно, ваши лидер-
ские качеств а будут способны изменить мышление ключевых 
директоров компании иژвам выделят средства наژобучение 
иژразвитие персонала отдела закупок. Однако мы живем 
вژмире устоявшихся стереотипов, имеющих негативное 
воздействие наژзакупочную функцию. Вژэтой связи былоژбы 
крайне наивно рассчитывать наژстремительные перемены 
вژзакупках.
Несмотря наژналичие стандартных препятствий, вы , как 

руководитель поژзакупкам , можете самостоятельно запустить 
процесс поژулучшению работы закупочной команды иژпри-
влечению квалифицированных кадров.
Во-первых, найдите время иژпроверьте текущий уровень 

компетенций сотрудников отдела закупок.
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Во-вторых, выделите сильных сотрудников вژотдельную 
группу. Руководствуйтесь принципом Паретоژ—ژ ваши 20% 
сотрудников, действующих наиболее продуктивно, обеспечат 
вам 80% результата вژотделе.
В-третьих, разработайте план мероприятий поژобучению, 

вژходе которого 20% наиболее продуктивных сотрудников 
будут делиться опытом иژнавыками сژостальными членами 
команды.

Хотелژбы особо подчеркнуть, что сотрудники лучше учатся 
иژглубоко мотивированы, когда чувствуют, что они востребо-
ваны как специалисты. Наставничество иژпошаговое обучение 
при этом способствуют тому, чтобы уменьшить сопротивление 
сотрудников осваивать сложное иژмалознакомое, ноژвместе 
сژтем необходимое для бизнеса направление.

Ошибка №10ژ. Ненадлежащее управление 
взаимоотношениями сژпоставщиками

Возможно, что одна изژсамых больших ошибок вژсфере 
закупокژ—ژ это ненадлежащее управление взаимоотноше-
ниями сژпоставщиками. Довольно часто сотрудники отдела 
поژзакупкам взаимодействуют соژсвоими контрагентами 
иژподрядчиками только вژслучае возникновения потребности 
или запроса соژстороны внутренних клиентов. Вژостальное 
время они занимаются развитием, воспитанием иژанализом 
поставщиков.
Первоочередная задача отдела закупок сژвысоким уров-

нем зрелости заключается вژвыборе надежных поставщиков, 
которые соответствуют этическим нормам иژценностям.

Выбор неправильных партнеров может привести кژнекаче-
ственной или несоответствующей техническим требованиям 
продукции, несвоевременной поставке, нарушению деловой 
этики, потере репутации. Вژнекоторых отраслях существует 
прямая корреляция между низкозатратным иژмалоэффек-
тивным поставщиком.

Наژсегодняшний день наиболее продвинутые отделы заку-
пок очертили для себя широкий круг проблем, среди которых 
экономические, экологические иژсоциально- политические 
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вопросы, требующие пристального внимания. Профессио-
нальному закупщику стоит всегда помнить оژвозникнове-
нии разного рода рисков вژцепочке поставок. Постоянная 
бдительность позволит ему нейтрализовать или миними-
зировать их негативные последствия воژвсей экосистеме 
компании.
Как показывают мои наблюдения, проблема должного 

управления взаимоотношениями сژпоставщиками обладает 
своей спецификой. Речь идет оژтом, что уژкаждого отдела 
закупок своя история иژтрудности.
Есть компании, вژкоторых отсутствует предварительная 

оценка поставщиков доژначала фактического сотрудничества. 
Закупщики опираются наژустные обещания иژстандартные, 
часто размытые  условия коммерческой поставки. Бывают 
отделы закупок, которые формально имеют балльную систему 
оценки поставщиков, ноژфактически неژвладеют полной 
информацией обژих производственных иژкоммерческих 
характеристиках. Аژведь нередки случаи, когда поставщики 
скрывают достоверную информацию, имеющую важное зна-
чение для компаний. Например, вژтех компаниях, вژкоторых 
яژвозглавлял отдел закупок, мы придавали большое значение 
этическим нормамژ—ژ сознательно неژработали сژпоставщи-
ками, которые использовали детский труд или были уличены 
вژкоррупции иژмошенничестве. Мы дорожили своим именем 
иژстрого следили заژсвоей репутацией.

Никогда неژзабывайте, что легкомысленность 
отдела закупок вژотношении поставщиков 
может вызвать цепную реакцию иژподорвать 
доверие всех вовлеченных сторонژ—ژ как 
внутренних клиентов, так иژконечных 
выгодоприобретателей.

Что делать вژэтом случае?
Правила управления поставщиками просты иژэффективны.
Во-первых, измените свое отношение кژпоставщикам. 

Всегда проявляйте уважение. Помните, вژшколе нам гово-
рили, что Лунаژ—ژ это единственный естественный спутник 
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Земли, так иژпоставщикиژ—ژ  это естественные спутники 
отдела закупок, которые могут помочь вژреализации вашей 
общекорпоративной стратегии.
Во-вторых, разработайте иژвнедрите ключевые показа-

тели эффективности, понятные поставщику. Вژобязательном 
порядке донесите доژнего эту информацию. Например, вы 
можете сообщить поставщику, что вы оцениваете его про-
изводительность иژрезультативность (возьмите самые рас-
пространенные критерииژ—ژ цена, качество, сроки поставки, 
клиентоориентированность, деловая репутация иژпроизвод-
ственный потенциал) поژшкольной пятибалльной системе:

;отлично ژ—ژ5
;очень хорошо ژ—ژ4
;хорошо ژ—ژ3
;удовлетворительно ژ—ژ2
.неудовлетворительно ژ—ژ1

Проводите регулярные обзоры деятельности поставщи-
ков поژзаданным параметрам, составляйте итоговые отчеты 
иژоткрыто делитесь полученной информацией. Вژваших инте-
ресах устранять выявленные недочеты, хеджировать риски 
иژповышать уровень надежности поставщиков.
Таким образом, первоклассный закупщик оценивает 

неژтолько предполагаемые (будущие) перспективы постав-
щиков, ноژиژих успехи иژнеудачи, которые они продемонстри-
ровали наژпротяжении определенного периода времени.
В-третьих, надлежащее управление поставщиками под-

разумевает, что отдел закупок неژзацикливается наژсотруд-
ничестве сژтекущими поставщиками. Никогда неژпрекра-
щайте искать новых партнеров, держите руку наژпульсе, 
постоянно исследуйте рынок, посещайте тематические 
выставки иژярмарки. Придерживайтесь политики открытости 
иژнеژзакрывайте двери для новых иژмолодых поставщиков.

Оценивайте поставщиков иژподрядчиков 
неژпоژдлительности присутствия наژрынке 
иژбренду, аژпоژпрофессиональным качествам 
иژуспешным проектам.
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В-четвертых, развивайте иژвоспитывайте ваших поставщи-
ков. Как правило, даже самые важные иژнадежные неژимеют 
полного представления оژвнутренних процедурах иژпроцес-
сах вژотделах поژзакупкам. Ответственные закупщики берут 
наژсебя процесс адаптации поставщиков, они делятся ключе-
выми бизнес- процессами, информируют оژтом, как проходит 
обработка платежей (для многих это чувствительный вопрос) 
иژпоژкаким критериям выбираются стратегические поставщики.

Ошибка №11ژ. Игнорирование  переговорного 
процесса

Применение технологии искусственного интеллекта (ИИ) 
постепенно вытесняет личное общение между отделом 
иژпоставщиками. Как яژуже говорил, происходит обезличи-
вание взаимоотношений, выраженное вژотсутствии перего-
ворного процесса. Кроме того, из-за увеличившейся рабочей 
нагрузки иژмонотонности уژмногих закупщиков наблюдается 
эффект «замыливания глаз», вследствие чего они перестают 
обращать внимание наژнаправления, имеющие огромное зна-
чение, включая регулярное ведение переговоров соژсвоими 
внешними партнерами. Помимо всего прочего, сама мысль 
оژпереговорном процессе может вызвать уژсотрудника страх 
иژбеспокойство, поскольку он чувствует свою неспособность 
иژнеуверенность вести переговоры. Надо признать, что 
неژкаждый сотрудник отдела закупокژ—ژ профессиональный 
переговорщик. Бытует также мнение, что из-за устоявшихся 
отношений иژпредположения, что цены наژтовары иژуслуги 
были ранее зафиксированы, бессмысленно возобновлять 
переговоры поژулучшению коммерческих условий. Это 
заблуждение. Несмотря наژвсе имеющиеся препятствия 
иژсложности, неژследует пренебрегать ведением переговоров 
сژпоставщиками иژподрядчиками.

Что делать вژэтом случае?
Во-первых, опытный закупщик должен всегда помнить, 

что переговорыژ—ژ это общепринятая иژнеотъемлемая часть 
закупочного процесса. Абсолютно неважно, являютсяژли 
переговоры вашей сильной стороной. Воژмногих случаях 
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речь идет оژвремени иژвашей предварительной подготовке. 
Переговорыژ—ژ это приобретенный навык, которым может 
овладеть каждый человек.
Во-вторых, нельзя забывать, что извлечение прибылиژ—ژ 

это основная цель деятельности коммерческой организации. 
Если закупщик приобретет товар поژцене, превышающей 
рыночную, это приведет кژдополнительным расходам иژсни-
жению прибыли организации.
В-третьих, несмотря наژактивное внедрение высоких техно-

логий вژзакупочную деятельность, человеческий фактор будет 
всегда влиять наژуспешную реализацию проектов поژвсей 
цепочке поставок, поэтому поддерживайте постоянное обще-
ние сژпоставщиками даже после истечения срока договорных 
обязательств. Воژвремена неопределенности иژвژзависимости 
отژмасштаба бизнеса неудобный вژпрошлом поставщик может 
превратиться для отдела закупок вژстратегически важного 
партнера, создающего ценность для обеих сторон.

Подводя итог вышесказанному, можно сделать вывод, что 
многим организациям неژхватает последовательного иژстрате-
гического подхода для бесперебойной иژэффективной работы 
коммерческих закупок. Контракты сژпоставщиками заключа-
ются вژсрочном порядке, весьма упрощенно анализируются 
коммерческие технические условия сотрудничества, аژважные 
аспекты взаимоотношений неژполучают должного внимания.

Без четкой стратегии ошибки вژзакупочной 
деятельности могут обойтись компании вژдол-
госрочной перспективе слишком дорого. 
Мыژдовольно часто упускаем изژвиду скрытые 
расходы, связанные сژнесоблюдением эколо-
гических норм иژтрудового законодательства. 
Мы также несем издержки, когда нарушаем 
требования поژскладскому хранению опреде-
ленных товарных категорий или сژнебрежно-
стью относимся кژвыбору поставщиков, ока-
зывающих комплексные профессиональные 
услуги.
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Вژэтой связи приведу пример изژсвоей биографии. Мно-
гие годы яژвозглавлял отделы закупок, вژзону ответственно-
сти которых входило управление вопросами, выходящими 
далеко заژрамки классического понимания функциониро-
вания системы снабжения. Яژпринимал непосредственное 
участие вژотборе поставщиков вژсфере профессиональных 
услуг, технического обслуживания иژремонта (ТОиР), аренды 
коммерческой недвижимости, вел переговоры наژвысшем 
уровне как уполномоченное лицо иژпридерживался опреде-
ленных правил. Благодаря правильно выстроенной стратегии 
мне удавалось избегать общеизвестных ошибок иژзаключать 
соглашения сژподрядчиками наژвзаимовыгодных условиях.
Для закрепления вышесказанного предлагаю вашему 

вниманию собственную историю большой закупки, которая 
расширит ваше представление оژзакупочной деятельности, 
поскольку она (история) может стать рабочим алгоритмом, 
способным обеспечить оптимальный результат иژдля вашей 
компании.

История большой закупки

Как закупщик вژранге начальника отдела , при приобретении 
IT - иژпрочих услуг яژвыявил, что специалисты поژзакупкам 
часто подписывают соглашения иژсопроводительную доку-
ментацию поژпросьбе поставщиков, неژпонимая должным 
образом, какие долгосрочные обязательства они берут 
наژсебя отژимени компании. Некоторые изژменеджеров 
поژзакупкам неژосознают, что вژIT-секторе или сфере ТОиР 
коммерческие иژюридические условия имеют первостепен-
ное значение наряду сژтехническими характеристиками. 
Опираясь наژэти знания, вژобщении сژпотенциальными 
иژтекущими поставщиками яژвсегда начинал сژпоиска баланса 
между технической жизнеспособностью решения, анализом 
юридических условий иژсовокупной стоимостью владения 
(TCO). Мне необходимо было также помнить, что вژтаких сдел-
ках отсутствуют привычные нам стандартные контрактные 
условия. Помимо цены иژскидок, яژобсуждал гарантийный 
срок, техническое обслуживание иژоперативную поддержку, 
пролонгацию. Безусловно, это лишь часть вопросов, которые 


