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Данное руководство по управлению контрактами будет полезным как опытным 
специалистам-практикам, так и тем, кто только начинает свой путь в сфере управ-
ления контрактами. Здесь вы найдете интересные идеи, практические советы 
и рекомендации. Это поможет вам эффективнее управлять контрактами.

Успех любого бизнеса зависит от реализации ценности, заключенной в кон-
трактах. Будь то договоры с поставщиками товаров или договоры услуг, 
эти документы устанавливают обязательства, которые нужно исполнять, — 
и лишь при надлежащем исполнении этих обязательств бизнес будет успешным. 

Отслеживать все обязательства и детали работы очень непросто, поэтому 
в тексте руководства весь процесс разбит на последовательные и понятные шаги, 
с контрольными списками для проверки и практическими советами.

Вам не обязательно выполнять каждое предложенное действие на каждом 
этапе, особенно если управление контрактами не является вашей основной 
рабочей обязанностью. Однако, если на практике вы столкнетесь с чем-то 
новым для себя, вы сможете воспользоваться данным руководством и найти 
в нем нужные ответы.

Приведенные в книге шаги по управлению жизненным циклом контракта 
носят рекомендательный характер. Если специфика бизнес-процессов в вашей 
организации или отрасли требуют внесения в них изменений, в этом нет ничего 
страшного. В основе управления жизненным циклом лежит осознание и удовлет-
ворение бизнес-потребности, поэтому такие изменения не только возможны, 
но и неизбежны.

Приятного и полезного чтения!
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Контракт обычно проходит через целый ряд стадий на протяжении своего жизненного цикла: 
от инициирования и согласования до операционного управления, пролонгации или закрытия.

Тип контракта и характер товаров или услуг, на которые он распространяется, определяют необходимые 
управленческие мероприятия на каждом этапе.

Организационная структура компании определяет, какие отделы, департаменты или отдельные работники 
отвечают за необходимые мероприятия на каждой из стадий.

С точки зрения заказчика управление жизненным циклом контракта — это процесс определения 
и проработки фактических мероприятий и действий, необходимых на каждой стадии жизненного цикла 
конкретного контракта, распределение ответственности за такие мероприятия и действия между 
отдельными работниками или группами, а также мониторинг качества исполнения таких мероприятий или 
действий по мере смены стадий жизненного цикла контракта.

Конечной целью этого процесса является минимизация рисков, обеспечение поставок закупленных 
товаров или услуг поставщиками в соответствии с контрактом, а также реализация ожидаемой выгоды 
от контракта для бизнеса и обеспечение надлежащего соотношения цены и ценности контракта.

На приведенной ниже диаграмме показаны все стадии жизненного цикла контракта и все мероприятия 
и действия, необходимые на каждой из этих стадий.

Из каких стадий состоит жизненный цикл контракта

1. Из каких стадий состоит 
жизненный цикл контракта
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Стадии жизненного цикла контракта

Из каких стадий состоит жизненный цикл контракта

Рекомендуемые мероприятия

Проведение  
периодических  
проверок

Проверка  
качества работы  
поставщика

Урегулирование  
споров

Разрешение  
проблем

Мониторинг  
исполнения   
обязательств

Управление  
изменениями  
в контракте

Релевантность контрактаСтепень  
удовлетворенности  
заказчика

Реализация выгод,  
соотношение цены  
и ценности

Непрерывное  
совершенствование  
и инновации

Изменения  
в нормативной  
среде

Сравнительный  
анализ  
поставщиков

Рекомендуемые проверки

Мы понимаем, что при управлении контрактами вам может не хватать времени на планирование всех 
требуемых шагов. Именно поэтому предлагаем рекомендуемые действия и понятные шаги на каждой из этих 
стадий, которые вы сможете адаптировать под свои бизнес-процессы.

Как только вы разберетесь, как устроен процесс в целом и что от вас требуется, вы сможете обращаться 
к нужным разделам данного руководства за детальной информацией по возникающим вопросам.

Многие предложенные мероприятия и действия можно автоматизировать путем применения программного 
обеспечения для управления контрактами. Но даже в рамках ручного управления приводимые далее 
рекомендации увеличат вероятность более качественного исполнения контрактных обязательств 
и вероятность получения бизнесом большей выгоды, чем при полном отказе от управления жизненным 
циклом контракта.

Инициирование

Согласование Старт услуг Пролонгация

Подписание
Операционное  

управление
Закрытие
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Процесс закупки начинается с бизнес-потребности. В роли потребности может выступать что угодно 
— от поиска более просторного офисного помещения до привлечения внешних специалистов в сфере 
маркетинга. После проведения закупки взаимоотношения между заказчиком и поставщиком обычно 
регулируются контрактом, где указывается порядок предоставления товаров и услуг.

Потребность следует четко описать и задокументировать, прежде чем вы начнете поиск поставщика 
товаров или услуг. Такое формальное описание в дальнейшем станет основой оценки поставщиков.

Если в вашей организации за управление жизненным циклом контракта отвечают отдельно выделенные 
сотрудники, их следует пригласить к участию в планировании нового контракта на самых первых этапах. 
Они должны координировать разработку спецификаций под требования всех заинтересованных сторон 
контракта. Кроме того, такие сотрудники проведут проверку действующих контрактов и ваших нынешних 
поставщиков — может оказаться, что нужное решение или услуга уже предоставляются кем-то из вашего 
пула поставщиков.

Если в вашей организации нет отдельных сотрудников по управлению жизненным циклом контракта, 
за разработку спецификаций логично назначить ответственными целевых бизнес-заказчиков товаров 
или услуг: именно они наиболее четко понимают, что им необходимо. Однако у таких сотрудников, скорее 
всего, будет весьма ограниченный опыт управления процессами закупок и снабжения. Поэтому кому-то 
из вышестоящего руководства всегда следует проверять подготовленные ими документы.

Этап инициирования контракта также может включать использование так называемых «запросов» — 
о предоставлении информации, о направлении предложений, о предложении цен или о направлении 
заявок. По сути, понятие «запрос» описывает процесс, в рамках которого вы как заказчик выходите 
на рынок и ищете поставщика необходимых вам товаров или услуг. В результате этого процесса, скорее 
всего, несколько разных поставщиков направят вам свои ответы и предложат свои варианты контрактов.

Формирование потребности для инициирования контракта

Формирование потребности 
для инициирования контракта: контрольный список 

Подготовьте спецификации закупки, 
основанные на выявленных потребно-
стях; разработайте стратегию 
контрактования.

1
Выберите кандидатов в поставщики и 
свяжитесь с ними, определите 
уровень их заинтересованности, 
обеспечьте подписание соглашений 
о конфиденциальности.

2
Проверьте спецификации 
и техническое задание, добавьте 
в них недостающие элементы, 
необходимые для управления 
контрактом после его подписания.

3

2. Формирование потребности 
для инициирования контракта
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Желательными результатами согласования контракта являются:

Если вы определили предпочтительного поставщика, необходимо провести детальный анализ вопросов 
такого поставщика к контракту заказчика и вопросов заказчика к контракту такого поставщика. Затем 
на данном этапе заказчик должен направить свои ответы выбранному поставщику.

Далее в идеале проводятся переговоры в рамках личных встреч для поиска консенсуса по всем спорным 
вопросам. По возможности в таких встречах с обеих сторон должны участвовать представители компании, 
имеющие полномочия на утверждение и согласование уступок и на подписание контракта. Благодаря этому 
уменьшатся задержки в согласовании.

В некоторых случаях можно устанавливать временные рамки для согласования контракта. При нарушении 
таких временных рамок переговоры могут прекращаться с одним поставщиком и начинаться со следующим 
предпочтительным поставщиком.

После согласования условий и положений необходимо провести окончательную проверку, чтобы убедиться, 
что текст будущего контракта точно отражает все условия сделки, согласованные на этапе оценки 
наилучшего и окончательного предложения победившего поставщика.

Как только вы определили бизнес-потребность, каждый день 
без работающего поставщика — это день, в который вы не удовлетворяете 
такую потребность или не извлекаете потенциальную выгоду. 

3. Согласование контракта

Справедливый 
и сбалансированный 
контракт, обеспечивающий 
получение запланирован-
ных результатов.

1
Четкое распределение 
ответственности 
за результаты.

2
Ясно прописанные крите-
рии оценки успешности 
результатов работы 
по контракту.

3
Эффективные средства 
защиты интересов и прав 
сторон, которые адекват-
ным образом мотивируют 
стороны не допускать 
неисполнения обяза-
тельств по контракту.

4
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Согласование контракта: контрольный список

Изучите контракт, представленный предпочтительным поставщиком, выявите все вопросы 
либо предложите альтернативный текст контракта.

1

2 Изучите замечания поставщика в отношении контракта заказчика, подготовьте ответы на такие 
замечания и комментарии со стороны поставщика.

3 Подготовьте стратегию переговоров, включающую оптимальные, приемлемые, 
альтернативные и неприемлемые варианты.

4 Проинформируйте поставщика о вопросах к его контракту или направьте ему ответы 
на комментарии в отношении контракта заказчика.

5 Проведите переговоры с поставщиком в рамках личной встречи, получите со стороны вашей 
компании необходимые одобрения на уступки.

6
Перезапустите согласование контракта со следующим по очередности предпочтительным 
поставщиком, если не можете закончить переговоры с первым поставщиком в установленные 
сроки.

7 Убедитесь, что финальный текст контракта отражает согласованное наилучшее и окончательное 
предложение.

8 Подготовьте краткое описание прав и обязанностей каждой стороны (краткое обобщение 
для согласующих) и направьте эту информацию поставщику.
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Подписание контракта может быть как незначительной формальностью, так и важным событием — 
все зависит от характера и стоимости контракта.

Стоимость контракта может выступать определяющим фактором при выборе ответственных за подписание 
людей, а также при определении характера информации, которую им нужно предоставить для четкого 
понимания с их стороны, что именно от них требуют утвердить или подписать.

Несмотря на все более широкое использование электронных подписей, в некоторых странах 
или в некоторых обстоятельствах могут накладываться ограничения и запреты на использование этой 
технологии. Требования к подписанию как со стороны заказчика, так и со стороны поставщика следует 
обговорить заранее, чтобы не выстраивать взаимодействие на базе предположений. Благодаря этому 
можно будет избежать задержек в реализации закупок.

Процесс от инициирования контракта до его подписания бывает непростым. В таких случаях следует 
письменно зафиксировать все извлеченные уроки и полученный опыт, чтобы учитывать их в будущем, 
при осуществлении новых закупок.

Полезно также отслеживать стандартные условия контракта заказчика, с которыми чаще всего бывают 
не согласны поставщики. Это позволит внести необходимые изменения для повышения степени 
приемлемости контракта, чтобы сократить время  согласования и подписания контрактов 
при осуществлении закупок в будущем. 

4. Подписание контракта
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Подписание контракта: контрольный список

Актуализируйте проект контракта: внесите в него изменения согласно предложению поставщика 
/ результатам переговоров по контракту.

1

2 Подготовьте краткое описание проекта контракта / запрос об одобрении контракта, получите 
согласие всех ключевых заинтересованных сторон.

3 Установите число бумажных и/или электронных экземпляров контракта, необходимое заказчику 
и поставщику.

4 Определите маршрут и сроки согласования документации по контракту. 

5 Направьте электронные копии всех связанных документов ответственным лицам, 
согласующим контракт.

6 Направьте утвержденные документы по контракту подписывающему лицу (или подписывающим 
лицам) для подписания.

7 Направьте подписанные документы по контракту поставщику в электронной и/или бумажной 
форме.

8
Зарегистрируйте все изменения, внесенные в стандартные условия контракта заказчика, 
чтобы отслеживать в будущем возражения в отношении этих же условий со стороны 
других поставщиков.

9 Зафиксируйте все извлеченные уроки и весь полученный опыт на этапах инициирования, 
согласования и подписания контракта. Разработайте проект плана управления контрактом.
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Необходимо понимать каждую деталь в контракте, чтобы надлежащим образом осуществлять операционное 
управление контрактом. Это утверждение кажется очевидным, но на практике компании часто пропускают 
данный этап работ, пытаясь скорее перейти к выполнению контракта.

Цель этой стадии работы — обеспечить, чтобы все вовлеченные стороны имели четкое представление 
о контракте и понимали его. Сотрудники, которые согласовывали контракт, могут отличаться 
от сотрудников, которые будут каждый день работать с закупленными на основании такого контракта 
товарами и услугами. Потому всем вовлеченным лицам необходимо четко описать их обязанности и сферы 
ответственности.

В информацию для предоставления сотрудникам могут входить: детальные сведения о правах 
и обязательствах заказчика и поставщика (реестр обязательств), о средствах отслеживания соблюдения 
таких обязательств, о событиях, которые запускаются в зависимости от дат или обстоятельств, о лимитах 
на использование контракта и так далее.

5. Старт работ по контракту

Пропуск этой стадии управления контрактом может привести к существенным 
проблемам в будущем, особенно на этапе пролонгации или при урегулировании 
споров.

Запуск контракта требует совершения 
целого ряда действий:

Настоятельно рекомендуем обращаться к документально оформленному опыту работы с другими 
контрактами, а также уделять особое внимание обязательствам по закрытию контрактов и действиям 
поставщиков, контракты которых заменяются новым контрактом. 

Документирование 
ключевых особенностей 
и характеристик контракта, 
например, рамочного.

1
Обеспечение 
информированности 
о контракте среди 
ключевых 
заинтересованных сторон, 
содействие пониманию 
ими контракта.

2
Создание матрицы 
распределения 
ответственности 
и обязанностей при 
исполнении контрактов. 

3
Подготовка различных 
деловых и технических 
систем для работы 
с операциями и событиями 
по контракту.

4
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Старт работ по контракту: контрольный список

Изучите планы по выходу из предыдущего контракта, если он заменяется новым 
заключенным контрактом.

1

2 Оформите проект плана перехода к новому контракту, включите в него все несогласованные 
вопросы, которые еще предстоит урегулировать.

3 Заполните проект плана управления контрактом или подготовьте и согласуйте такой план 
совместно с ключевыми заинтересованными сторонами.

4 Подготовьте краткое описание контракта, используя для этого простые формулировки 
и выделяя все ограничения на использование контракта.

5 Подготовьте реестр рисков по контракту, включив в него риски со средней и высокой 
вероятностью реализации, а также стратегии их минимизации.

6 Подготовьте реестр или матрицу обязательств с указанием того, как и когда проводятся 
проверки исполнения каждого из обязательств по контракту.

7 Подготовьте и разошлите сообщение о новом контракте всем ключевым заинтересованным 
сторонам.

8 Зарегистрируйте оформленный контракт и связанные с ним документы в соответствующих 
системах и архиве / репозитории.

10 Отслеживайте процессы выхода из предшествующего контракта и перехода к новому, 
если это необходимо.

9 Определите рабочий процесс, при помощи которого ключевые заинтересованные стороны будут 
информироваться о приближении важных дат и событий по контракту.
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Контракт подписан, запущен и начал работать. Но нельзя придерживаться подхода «запустил и забыл». 
Контракт был инициирован на основании бизнес-потребности. Вряд ли данная бизнес-потребность будет 
удовлетворена в первый же день исполнения контракта. Поэтому нужно постоянно отслеживать прогресс 
в реализации контракта на протяжении всего срока его действия — только так вы сможете обеспечить 
реализацию ценности контракта.

В отличие от других стадий в жизненном цикле контракта, стадия операционного управления длится 
на протяжении большей части срока его действия и потенциально может включать в себя значительное 
число действий и мероприятий, которые мы сгруппируем по категориям и детально опишем ниже.

6. Операционное управление контрактом
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Новые технические требования, рыночные условия, изменения в нормативной среде, экономических 
тенденциях и технологиях могут делать необходимым внесение изменений в контракт на протяжении 
времени его действия.

Изменения в контракт следует вносить в установленные сроки и по согласованию между сторонами, 
с использованием формального процесса контроля над изменениями. В идеале порядок такого 
процесса следует задокументировать в самом контракте, и этот порядок должен распространяться 
как на существенные, так и на незначительные изменения.

Если процесс не задокументирован в самом контракте, одним из первых изменений может быть включение 
в контракт положений, регламентирующих порядок внесения изменений.

6.1  Управление изменениями в контракте

Запуск контракта требует совершения 
целого ряда действий:

Обсудите с запрашивающей стороной 
причины внесения изменений, их сроки 
и вероятные последствия.

1 Направьте документы по внесению 
изменений в контракт  лицам, имеющим 
право подписи.

6

Сформулируйте и согласуйте 
предложенные изменения, определите 
необходимые работы по их внедрению 
и/или необходимые затраты.

2 Отправьте заинтересованным лицам 
копии поправок и иные обновленные 
документы, если в этом есть 
необходимость.

7

Подготовьте запрос о внесении 
изменений в контракт и направьте 
его на утверждение компетентным 
лицам внутри и вне организации.

3 Уведомите ключевые заинтересованные 
стороны и/или заказчиков о характере 
и последствиях утвержденных 
изменений.

8

Получите одобрение на внесение 
изменений или уведомление об отказе; 
при необходимости проинформируйте 
об этом поставщика / заинтересованную 
сторону.

4 Проинформируйте стороны об 
изменениях, продумайте  процедуру  
надзора и контроля за реализацией 
изменений, если это необходимо.

9

Актуализируйте все связанные 
документы по контракту, обновите 
реестр изменений по контракту после 
утверждения изменений и реестр 
обязательств.

5 Убедитесь при необходимости, 
что согласованные изменения 
реализовываются и внедряются 
на практике надлежащим образом.

10
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Контракт определяет индивидуальные и солидарные обязательства каждой из сторон. Обеспечение 
исполнения таких обязательств — важнейшее условие получения желаемых результатов по контракту.

Мониторингу исполнения обязательств по контракту часто не уделяется надлежащего внимания, особенно 
по мере того, как прошедшее после подписания контракта время увеличивается, а заинтересованные 
стороны устанавливают для себя новые приоритеты или их роли в компании меняются.

Запуск нового контракта делает необходимым проведение целого ряда мероприятий и отслеживание 
множества параметров, связанных с нижеследующим:

Лучше всего отслеживать обязательства по контракту формальным образом. Это позволит верно вести 
их учет и распределять ответственность. Этот же принцип распространяется и на отслеживание сроков 
— благодаря формально зафиксированным срокам вы будете понимать, своевременно ли соблюдаются 
обязательства или в их исполнении отмечаются просрочки.

Кроме того, очень важно отслеживать, кто именно отвечает за исполнение тех или иных обязательств. 
Это может потребоваться, когда сотрудники переходят на новые должности и их роли в организации 
меняются.

6.2  Мониторинг исполнения обязательств

Условия 
и положения контракта.

События и даты. Законодательство и нормы.

Внутренняя документация и 
политики сторон.

Совместно согласованные 
процессы.

Формальные стандарты.



16Мониторинг исполнения обязательств

Мониторинг исполнения обязательств: 
контрольный список

Уведомите ответственных лиц о приближении сроков исполнения обязательств по договору. 1

2 Соберите и распространите информацию, необходимую для оценки исполнения обязательств.

3 Изучите исполнение каждого обязательства, которое должно быть проверено 
в ходе мониторинга. 

4 Направьте поставщику все необходимые уведомления о фактическом или приближающемся 
неисполнении обязательств.

5 Ответьте на уведомления со стороны поставщика о фактическом или приближающемся 
неисполнении обязательств со стороны заказчика.

6 Определите причины и последствия фактических или приближающихся случаев неисполнения 
обязательств.

7 Согласуйте подход к урегулированию таких случаев неисполнения и предотвращению 
их повторения в будущем.

8 При необходимости внесите изменения в контракт.

10 Уведомите ключевые заинтересованные стороны о результатах оценки исполнения 
обязательств.

9 Пересмотрите применимые спецификации по исполнению обязательств (если необходимо).
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Регулярный мониторинг качества работы поставщиков — это рекомендуемая мера, которая позволит 
получить ранее согласованные результаты работы по контракту.

Подобная проверка и подготовка отчетов могут быть совмещены с результатами анализа степени 
удовлетворенности заказчиков. В совокупности такая информация послужит основой для согласования 
всех корректирующих мер и мероприятий по управлению отношениями с поставщиком.

Такие меры и мероприятия могут включать в себя внесение изменений в процессы, условия контракта, 
уровни обслуживания, размер вознаграждения и так далее.

6.3  Проверка качества работы поставщиков

Проверка качества работы поставщиков: 
контрольный список 

Изучите последние показатели 
эффективности деятельности поставщи-
ка и сравните их с согласованными 
уровнями обслуживания.

1 Уведомите ключевые заинтересован-
ные стороны о результатах последней 
оценки и обо всех необходимых 
корректирующих мерах.

6

Получите информацию от инициатора 
договора и бизнес-заказчика  
об удовлетворенности сервисами 
и работой поставщика.

2 Уведомите лицо, ответственное 
за контракт, о правах по контракту 
на случай существенного снижения 
качества работы поставщика.

7

Подготовьте краткое обобщение 
о качестве работы поставщика 
на основании всей собранной 
информации.

3 Направьте все необходимые 
уведомления поставщику в ответ 
на неудовлетворительные результаты 
оценки качества его работы.

8

Сравните результаты предыдущей 
проверки качества работы поставщика 
с текущей. 

4 Согласуйте план необходимых 
корректирующих мер и действий 
с поставщиком. Реализуйте этот план 
в рамках процесса управления 
изменениями.

9

Обсудите с поставщиком причины 
текущего снижения качества работы 
и нежелательных тенденций.

5 При необходимости внесите 
изменения в контракт для минимизации 
риска повторения низкого качества 
работы в будущем.

10
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В отношении всех контрактов сроком действия 12 месяцев и более имеет смысл периодически проверять 
внешние обстоятельства на предмет изменений, которые могут помешать получить ожидаемую выгоду 
от реализации контракта.

При обнаружении таких изменений может потребоваться внесение изменений в контракт, изменение 
бизнес-процессов и подходов к работе поставщика или заказчика.

Ниже мы рассмотрим ключевые сферы для проведения периодических проверок, а также расскажем, 
на что необходимо обращать внимание в рамках каждой такой проверки. Описанные процессы проверки 
могут применяться в отношении большинства контрактов. 

6.4  Проведение периодических проверок

Деловые отношения почти всегда связаны с едиными ответственными лицами каждой из сторон, 
и необходимо, чтобы эти люди умели договариваться между собой.

Если единое ответственное лицо со стороны заказчика не удовлетворено поставщиком, задача 
по извлечению выгоды из контракта может оказаться очень непростой.

Следует помнить и о вероятности ошибок: возможности поставщика по устранению недочетов в работе, 
по сокращению ошибок в целом также играют определенную роль в общем уровне удовлетворенности.

Все сферы, в которых отмечается неудовлетворенность и соответствующие возможности 
для совершенствования, обычно выявляются путем анкетирования прямых или непрямых пользователей 
поставляемых услуг. 

Частота анкетирования для выявления низких уровней удовлетворенности каждый раз устанавливается 
индивидуально. Но все выявленные проблемы должны устраняться до того, как будет нанесен 
непоправимый ущерб отношениям или бизнесу. 

6.4.1  Проверка степени удовлетворенности 
заказчика поставщиком
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Проверка степени удовлетворенности 
заказчика поставщиком: контрольный список 

Установите или проверьте и актуализируйте цели нового / повторного опроса бизнеса.1

2 Согласуйте вопросы для оценки степени удовлетворенности поставщиком, а также метод 
проведения опроса / анкетирования.

3 Определите целевых участников опроса.

4 Подготовьте или проверьте и актуализируйте анкету для проведения нового / повторного опроса.

5 Проведите тестовый новый опрос. Дополните анкету, используя полученные комментарии 
и обратную связь.

6 Направьте окончательную анкету участникам опроса. Отслеживайте возвращение заполненных 
анкет, стимулируйте их своевременное заполнение.

7 Проанализируйте и сведите воедино результаты опроса, рассчитайте общий уровень 
удовлетворенности, выделите основные проблемные моменты.

8 Обсудите результаты опроса с поставщиком и согласуйте меры и действия для повышения 
уровня удовлетворенности заказчика.

10 При необходимости обновите контракт, связанные с ним документы, процессы и другие 
элементы.

9 Реализуйте все согласованные действия в рамках процесса управления изменениями, 
отслеживайте прогресс и проверяйте результаты.
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6.4.2  Проверка эффективности контракта
Контракт был инициирован в связи с бизнес-потребностью. Такая потребность зависела от того, что бизнес 
намеревался сделать, от состояния рынка, от размера бизнеса и множества других факторов. Эти и другие 
параметры могут меняться со временем, из-за чего контракт будет становиться менее эффективным.

Произошедшие изменения могут затрагивать актуальность целого ряда положений контракта, 
ограничивать возможности для внедрения инноваций или для повышения эффективности работы, 
приводить к разногласиям с поставщиком.

В результате могут потребоваться изменения в контракте, связанной с ним документации и процессах 
управления, чтобы восстановить эффективность контракта в новых условиях.

Проверку эффективности контракта следует проводить либо на регулярном основании, как предусмотрено 
планом управления контрактом, либо когда на необходимость такой проверки указывают системы 
мониторинга. Самые важные факторы для отслеживания:

Соответствие текущих условий и требо-
ваний тем, что лежат в основе контракта.

1 Применимость показателей качества 
работы поставщика и штрафных санкций.

6

Изменения в требованиях заказчика, 
стратегиях или странах, где использу-
ется контракт.

2 Наличие предложений по повышению 
эффективности и внедрению инноваций 
со стороны поставщика.

7

Изменения в продуктах или услугах 
поставщика, ценовых вариантах 
и прочих условиях контракта.

3 Увеличение числа споров или проблем 
в отношениях с поставщиком.

8

Актуальность рискового профиля 
контракта и связанных с ним стратегий 
минимизации рисков.

4 Последствия крупных геополитических 
или экономических изменений.

9

Трудности в соблюдении операционных 
процессов поставщика.

5 Общая ограниченная гибкость 
контракта при работе с изменениями 
или с темпами изменений.

10
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Проверка эффективности контракта: контрольный список

Соберите и проанализируйте информацию для проверки, подготовьте краткое описание 
вопросов, которые предстоит решить.

1

2 Определите необходимые изменения в контракте, связанной документации и/или процессах.

3 Опишите каждое предложенное изменение, при необходимости подготовьте проект поправок 
к контракту.

4 Согласуйте с заинтересованными сторонами характер и содержание предложенных изменений.

5 Обсудите результаты оценки и предложенные изменения с поставщиком, согласуйте 
необходимые действия.

6 Реализуйте согласованные действия в рамках процесса управления изменениями, 
отслеживайте прогресс и проверяйте результаты.

7 При необходимости актуализируйте контракт и документацию к нему. 

6.4.3  Проверка изменений в нормативной среде
Масштабы таких изменений могут быть самыми разными: от небольших поправок в действующее 
законодательство до совершенно новых законодательных актов, регулирующих новые услуги, к которым 
не применимы существующие нормы. 

Такие изменения могут увеличивать или уменьшать в различной степени бремя нормативного соблюдения, 
возлагаемое на заказчика или поставщиков. Возможно, изменения будет необходимо отразить в положениях 
контрактов на некоторые продукты или услуги в установленные законодательством сроки.

В исключительных случаях либо заказчик, либо поставщик могут принять решение о том, что гораздо 
разумнее с экономической точки зрения будет завершить затронутый нормативными изменениями 
контракт, чем пытаться обеспечить его соответствие новым законодательным требованиям.
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Проверка изменений в нормативной среде: контрольный список

Оцените рекомендации юристов  
и поставщика в отношении характера, 
последствий и сроков нормативных 
изменений.

1 Подготовьте изменения к контракту, 
связанной с ним документации 
и процессам (при необходимости).

6

Определите все контракты, 
потенциально затронутые 
нормативными изменениями.

2 Разработайте модификации, связанные 
с внутренними деловыми практиками 
и процессами.

7

Разработайте подход к пересмотру 
условий контракта для обеспечения 
соответствия новым нормативным 
положениям.

3 Обновите контракт, связанную 
с ним документацию и процессы 
(при необходимости).

8

Обновите все затронутые нормативны-
ми изменениями положения в главной 
библиотеке положений, используемой 
для подготовки новых контрактов.

4 Инициируйте необходимые изменения 
в бизнес-практики и процессы, обучите 
затронутых изменениями сотрудников, 
если это необходимо.

9

Обсудите ситуацию с ответственными 
за контракт лицами и с поставщиками, 
примите решение о конкретном подходе 
к каждому контракту.

5 Перейдите к разделу 7 «Закрытие 
контракта», если контракт в новых 
условиях необходимо завершить.

10



23 Проведение периодических проверок

6.4.4  Проверка реализации запланированной 
выгоды по контракту и соотношения цены 
и ценности в ходе его исполнения

Это еще одна важная, но часто пропускаемая часть процесса управления контрактом, особенно если 
в организации нет отдельного сотрудника по управлению жизненным циклом контракта.

Не стоит ждать момента, когда подойдет дата окончания действия или продления сроков контракта, 
чтобы оценить, дает ли он ожидаемые выгоды. К этому моменту может быть уже слишком поздно.

Проверки реализации выгод по контракту следует проводить регулярно на протяжении срока действия 
долгосрочного контракта, а также при приближении даты прекращения или пролонгации контракта. 
Для такой проверки можно использовать результаты других периодических проверок контракта, 
затрагивающих вопросы реализации выгод.

В чем основные причины того, что контракт не дает ожидаемой выгоды

Разрыв в ожиданиях и целях заказчика 
и формулировках исполняемого 
контракта.

1 Неурегулированные вопросы или споры 
между заказчиком и поставщиком.

6

Отсутствие описанных процессов 
отслеживания реализации выгод 
или неточные оценки соотношения 
цены и ценности.

2 Неэффективные или отсутствующие 
практики управления контрактами 
в компании.

7

Изменения в деловых потребностях 
и/или в деловой и нормативной среде.

3 Неэффективные или поверхностные 
мероприятия по внедрению 
непрерывных совершенствований 
и инноваций со стороны поставщика.

8

Недостаточное качество обслуживания 
или нехватка возможностей со стороны 
поставщика.

4 Недостаточное использование 
услуг поставщика по сравнению 
с запланированными / оплаченными  
(если применимо).

9

Несоблюдение обязательств 
заказчиком и/или поставщиком.

5
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В чем основные причины того, что контракт не дает ожидаемой выгоды

Согласуйте охват и плановые сроки проверки с ключевыми заинтересованными сторонами 
и теми лицами, которые будут проводить проверку.

1

2
Изучите актуальное краткое обобщение по действующему контракту и его текущий статус 
исполнения, подготовьте список  ожиданий бизнес-заказчика от контракта и предположений 
для возможного увеличения выгод.

3 Соберите актуальные финансовые данные, необходимые для проведения оценки.

4 Оцените уровень реализации выгод в сравнении с ожиданиями.

5 Рассчитайте соотношение цены и ценности по контракту.

6 Определите причины того, почему реализация выгод / соотношение цены и ценности 
показывают более или менее высокие значения, чем  ожидалось.

7 Согласуйте и реализуйте план, необходимый для повышения показателей реализации 
выгод / улучшения соотношения цены и ценности.

9 Внесите изменения в контракт, документацию, процессы, если это необходимо 
и если это согласовано с поставщиком.

8 При необходимости сверьте с бизнесом результаты, а также его ожидания от контракта 
в сравнении с актуальной ситуацией.

10 Внесите извлеченные уроки в реестр полученного опыта.
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6.4.5  Проверка на предмет непрерывного 
совершенствования и инноваций

Непрерывное совершенствование — это выполнение тех же действий более 
эффективным образом, достигаемое путем внедрения яда небольших последователь-
ных изменений. 

Инновация — это выполнение тех же действий совершенно по-новому, обычно за счет 
прорывных изменений и использования принципиально новых подходов.

Многолетний контракт в своем идеальном варианте должен обязывать поставщика принимать меры 
для непрерывного совершенствования и внедрения инноваций к выгоде как минимум заказчика, а в лучшем 
случае — и самого поставщика.

Ни одно предложение товаров или услуг не должно оставаться неизменным на протяжении длительного 
срока, особенно в контексте нынешних высоких темпов технологических изменений, волатильности рынка, 
внешней или внутренней конъюнктуры.

Обязательства по совершенствованию и инновациям в контракте должны быть прописаны с измеримыми 
результатами, в соответствии с согласованным планом усовершенствования и улучшения. Также в контракт 
стоит включить описание мер, предпринимаемых в случае полного или частичного несоблюдения таких 
обязательств.

Области разногласий или операционных трудностей между заказчиком и поставщиком могут быть 
болезненны, зато они показывают, где можно предложить потенциальные инновации применительно 
к сложившейся ситуации.

Необходимо регулярно выделять время, чтобы обе стороны контракта могли продумать потенциальные 
идеи для улучшения работы, изучить отраслевые изменения, воспользоваться идеями и передовыми 
практиками, предлагаемыми специализированными организациями. Заказчику рекомендуется учитывать 
опыт поставщика в работе по другим контрактам, чтобы подготовить предложения, которые затем будут 
направлены на оценку руководству заказчика и поставщика. 
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В чем основные причины того, что контракт не дает ожидаемой выгоды

Получите отчет поставщика о результатах реализации плана усовершенствований и улучшений 
с момента последней проверки.

1

2 Оцените материальные или качественные доказательства всех заявленных 
усовершенствований и улучшений.

3 Согласуйте с поставщиком уровень ценности, полученной от всех согласованных 
усовершенствований и улучшений.

4 Оцените последствия отказа заказчика от идей по усовершенствованиям.

5 Определите причины в случае, если при соблюдении плана была получена лишь незначительная 
выгода или выгоды вовсе не имелось.

6 Определите «болевые точки», которые можно устранить за счет улучшений 
и усовершенствований.

7
Выработайте новые идеи по внедрению улучшений, усовершенствований и инноваций, 
привлекая к процессу мозгового штурма все заинтересованные стороны, 
всех пользователей и поставщика.

9 Актуализируйте контракт, связанную с ним документацию и процессы (при необходимости).

8 При необходимости обновите план улучшений и усовершенствований, уделяя максимальное 
внимание наиболее значимым возможностям.
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6.4.6  Сравнительный анализ поставщиков
Сравнительный анализ поставщиков должен быть направлен на определение того, являются 
ли предлагаемые поставщиком цены конкурентными в условиях рынка, соответствуют ли они меняющимся 
рыночным условиям и соответствуют ли процессы поставщика по взаимодействию с клиентами 
тем процессам, которые предлагаются на рынке.

Новые технологии и изменения на рынках в связи с выходом на них новых игроков делают необходимым 
проведение сравнительного анализа как минимум один раз на протяжении срока действия каждого 
долгосрочного контракта.

Первый вариант: он может показать, что ваш поставщик больше не предлагает конкурентный пакет услуг 
в сравнении с рынком. В таком случае вы можете начать обсуждать с поставщиком меры по устранению 
обнаруженных недочетов или изучить другие варианты на рынке.

Второй вариант: напротив, может оказаться, что ваш нынешний поставщик предоставляет отличные услуги 
по конкурентной цене. Значит, действующий контракт можно пролонгировать или расширить.

Процесс сравнительного анализа может быть сложным и трудозатратным, поэтому следует рассмотреть 
возможность привлечения внешнего консультанта для проведения такой работы, особенно если речь идет 
о долгосрочном или просто важном для бизнеса контракте. У консультантов есть и опыт, и методология 
для точной и детальной оценки рынка. Такие специалисты могут дать рекомендации, как работать 
с поставщиком над устранением выявленных недочетов, а также могут помочь в проведении переговоров 
с поставщиком.  

Запуск контракта требует совершения целого ряда действий:
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Сравнительный анализ поставщика: контрольный список

Установите параметры расчета конкурентного ценового предложения для использования 
в ходе анализа, если такие параметры не предусмотрены контрактом.

1

2 Привлеките квалифицированного и опытного независимого специалиста по сравнительному 
анализу.

3 Убедитесь, что специалист по сравнительному анализу может без проблем получить 
все необходимые данные со стороны заказчика и поставщика.

4 Изучите полученный отчет специалиста по сравнительному анализу, при необходимости 
составьте стратегию переговоров с поставщиком.

5 Уведомите ключевые заинтересованные стороны о результатах сравнительного анализа 
и предложенном подходе к совершенствованию.

6 Согласуйте с заинтересованными сторонами и поставщиком меры и действия 
по совершенствованию, их последовательность и сроки реализации.

7 Актуализируйте контракты, связанные документы и процессы (при необходимости).

9 Отслеживайте внедрение улучшений и усовершенствований, управляйте работой 
над недочетами через формальные каналы.

8 Внедрите согласованные корректировки, примите корректирующие меры согласно графику.
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Между заказчиком и поставщиками на протяжении срока исполнения контракта могут возникать 
разногласия по самым разным вопросам.

Под вопросом мы имеем в виду небольшую проблему, которую обычно можно решить довольно простым 
способом. К примеру, вопросы могут быть связаны с:

Четкая процедура эскалации разногласий по разным вопросам и их разрешения должна быть проработана 
заранее, еще до того, как эти вопросы возникнут. Основная задача — обеспечить понимание и разрешение 
спорных вопросов наиболее быстрым и эффективным образом.

Если оставить вопрос нерешенным, он может перерасти в проблему, которая осложнит отношения сторон, 
или даже в бóльшую проблему, которая может закончиться претензией. 

6.5  Разрешение разногласий 
по контракту и порядок их эскалации 

различным толкованием 
условий контракта;

несоблюдением 
определенного 
незначительного 
положения контракта;

нежелательным 
поведением;

негативными 
последствиями 
неожиданных внешних 
событий.
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Разрешение разногласий: контрольный список  

Фиксируйте информацию о каждом потенциальном или фактическом вопросе, 
как только он возникает.

1

2 Сформулируйте и согласуйте подход к разрешению вопроса и все связанные 
с этим расходы.

3 Управляйте изменениями контракта, необходимыми для разрешения вопроса, 
на основании запроса о внесении изменений.

4 Уведомите ответственное за контракт лицо обо всех договорных правах, 
связанных с нерешенными вопросами.

5 Направьте необходимое уведомление поставщику в ответ на нерешенный вопрос.

6 Согласуйте необходимый план корректирующих мер с поставщиком 
для устранения разногласий по вопросам.

10 Регулярно проверяйте реестр претензий и прогресс в их разрешении, 
выделяйте все тенденции для дальнейшего изучения.

7 Обновите документацию по контракту, если это необходимо, для предотвращения 
возникновения таких вопросов в будущем.

9 Передайте на более высокий уровень вопросы, на решение которых уходит больше времени, 
чем ожидалось, либо вопросы, в отношении которых выбранное решение не дает результата.

8 Зарегистрируйте подход к разрешению вопроса в журнале вопросов.



31 Урегулирование претензий

6.6  Урегулирование претензий

На данном этапе в зоне риска оказываются и контракт, и отношения между сторонами.

Неурегулированный крупный спор может привести к необратимому нарушению отношений между 
поставщиком и заказчиком и к угрозе для всего контракта. Неурегулированный мелкий спор может 
повредить отношениям и ограничить выгоды по контракту для каждой стороны.

Очень важно, чтобы все потенциальные или фактические споры учитывались сразу же, на первых 
этапах их возникновения, и урегулировались максимально быстро.  Поэтому согласованная процедура 
урегулирования претензий должна быть включена в каждый ключевой контракт.

Спор (претензия) — это существенное расхождение во мнениях или позициях между 
заказчиком и поставщиком, отличающееся по своей форме от простого вопроса и имею-
щее гораздо бóльший рисковый потенциал. 

В чем основные причины того, что контракт не дает ожидаемой выгоды

Регистрируйте сведения о каждом 
потенциальном или фактическом споре 
(претензии), как только он возникает.

1 Воспользуйтесь процедурой, 
предусмотренной контрактом, 
для  урегулирования спора (претензии).

6

Обеспечьте четкое понимание характе-
ра спора (претензии), его причин 
и потенциальных последствий.

2 Управляйте всеми изменениями в кон-
тракте, вытекающими из результатов 
урегулирования спора (претензии).

7

Направьте или получите уведомления 
о споре (претензии) в соответствии 
с контрактом.

3 При необходимости актуализируйте 
документацию по контракту, чтобы 
уменьшить вероятность возникновения 
аналогичных споров в будущем.

8

Уведомите бизнес-заказчика на вашей 
стороне  обо всех договорных правах, 
связанных со спорами, а также о согла-
сованном процессе урегулирования 
споров (претензий).

4 Зарегистрируйте результаты 
разрешения споров в реестре споров 
(претензий). 

9

Попытайтесь урегулировать спор 
в неформальном порядке посредством 
переговоров перед передачей его 
на урегулирование на более высокий 
уровень.

5
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7.  Пролонгация контракта

Пролонгация контракта — отличная возможность для улучшения условий контракта и получения бóльшей 
выгоды от отношений с этим конкретным поставщиком. 

Прежде всего, вам необходимо определить даты пролонгации и установить напоминания, чтобы такие даты 
не пропустить.

При пропуске дат контракты могут автоматически пролонгироваться или прекращать свое действие, 
что может повлечь ненужные расходы или привести к неожиданному пробелу в пуле поставщиков.

Устанавливая напоминания, вы как заказчик сможете контролировать 
процесс пролонгации. В противном случае вы будете застигнуты врасплох, 
когда ваш поставщик внезапно обратится к вам с предложением обсудить 
пролонгацию контракта.

Следует рассмотреть возможность пролонгации 
контракта, срок действия которого истекает, если:

Сохраняется необходимость 
в товарах или услугах, закупаемых 
в рамках данного контракта.

1
Качество работы и уровни 
обслуживания поставщика 
были приемлемыми.

2
Не имелось непреодолимых 
трудностей при достижении 
высокого уровня выполнения 
всех обязательств. 

3
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Пролонгация контракта: контрольный список

Определите наличие потребности в товарах и/или услугах, закупаемых на основании контракта.1

2 Проверьте все изменения в спецификациях товаров и/или услуг, а также в необходимых 
объемах.

3 Изучите историю соблюдения поставщиком обязательств и уровень его обслуживания.

4 Определите все проблемные моменты в поведении поставщика, которые необходимо 
будет устранить.

5 Выясните, готов ли бизнес продолжать работать с нынешним поставщиком.

6 Оцените общую актуальность положений контракта.

10 Перейдите к разделу 2 «Согласование контракта» при пролонгации контракта.

7 Сформируйте стратегию пролонгации контракта, исходя из полученной информации.

9 Уведомите поставщика об изменениях требований, о проблемных условиях контракта, 
о вопросах, вызывающих опасения.

8 Направьте уведомление о пролонгации, независимо от того, требуется оно или нет, в рамках 
установленного срока направления уведомлений.
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Если принято решение отказаться от пролонгации контракта, срок действия которого истекает, 
или принято решение о расторжении контракта в связи с наличием на то оснований или по согласованию 
между сторонами, необходимо провести ряд мероприятий, направленных на надлежащее планирование 
и беспроблемный выход из контракта.

Возможно, контракт будет просто заменен аналогичным контрактом с тем же поставщиком. 
Однако все перечисленные ниже действия по возможности все равно следует провести.

8.  Закрытие контракта

В чем основные причины того, 
что контракт не дает ожидаемой выгоды

Направьте уведомление о расторжении, 
независимо от того, предусмотрено оно 
или нет, до установленной крайней даты.

1 Проверьте выполнение всех платежей 
и подпишите акты сверки. 

6

Подготовьте план выхода из контрак-
та, продумайте варианты привлечения 
заменяющего поставщика (при необхо-
димости).

2 Подготовьте и согласуйте документы 
для прекращения контракта, совершите 
все заключительные платежи.

7

Отслеживайте все необходимые 
для выхода из контракта мероприятия: 
закрытие всех текущих (непринятых) 
объемов работ / услуг, закрытие всех 
претензий, подписание всех дополни-
тельных соглашений. 

3 Выполните все прочие обязательства, 
необходимые для расторжения 
контракта.

8

Верните или уничтожьте всю конфиден-
циальную информацию, как того требует 
владелец такой информации.

4 Обновите реестр полученного опыта — 
эти сведения вы сможете  использовать 
при работе с другими контрактами 
в будущем.

9

Передайте все активы или права 
на интеллектуальную собственность, 
верните все заимствованные средства 
и объекты (при необходимости).

5 Получите копии всех необходимых 
данных заказчика, которые находятся 
в распоряжении поставщика, 
до даты расторжения контракта.
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