Chapter 12

Project Procurement 

Management

프로젝트 조달 관리는 프로젝트 범위를 달성하기 위해, 프로젝트 수행 조직의 외부로부터 상품과 서비스를 획득하기 위해 필요한 프로세스를 포함한다. 간단히 말하면, 상품 및 서비스는 하나 또는 많던지 간에 일반적으로 제품(product)으로 언급될 것이다. 그림12-1은 다음 주요 프로세스에 대한 개요를 보여 준다.

12.1 조달 계획 – 무엇을 언제 조달할 것인지를 결정

12.2 주문(solicitation) 계획 – 제품 요구사항을 문서화하고 잠재적인 공급원(source) 파악

12.3 주문 – 적정하게 견적서, 입찰서, 신청서 또는 제안서 확보

12.4 공급선 선정 – 잠재적인 판매자로부터 공급선 선정

12.5 계약 행정 – 판매자와의 관계를 관리

12.6 계약 종결 - 모든 미결 항목 해결을 포함한 계약의 종결 및 청산

이러한 프로세스들은 서로 상호작용(interact)을 하고 있으며, 또한 다른 지식 영역의 프로세스들과도 연관되어 있다. 각각의 프로세스은 프로젝트의 요구(need)에 근거하여 하나 또는 그 이상의 개개인 또는 그룹의 노력에 연관되어 있다. 일반적으로 각 프로세스는 모든 프로젝트의 단계(phase)에 적어도 한번씩은 나타나게 된다. 비록 여기에는 프로세스등이  잘 정의된 분리된 요소(discrete component)로 표현되어 있지만 실제 이들은 중첩(overlap)되고 상호 연관되어 있다. 프로세스 상호작용(interaction)은 3장에서 상세히 기술되었다. 

프로젝트 조달 관리는 구매자-판매자(buyer-seller) 관계에서 구매자의 관점에서 논의된다. 구매자-판매자 관계는 프로젝트의 많은 단계(level)에서 존재할 수 있다. 응용 분야에 따라, 판매자는 부계약자(subcontractor), 제공자(vendor) 또는 공급자(supplier)라고 불릴 수 있다. 

공급자는 다음과 같은 경우에 보통 그들의 작업을 하나의 프로젝트로써 관리할 것이다.

( 구매자는 고객이 되며, 따라서 판매자에 대한 주요 이해관계자가 된다.

( 판매자의 프로젝트 관리팀은 조달 프로세스 뿐만이 아닌, 프로젝트 관리의 모든 프로세스에 관여를 해야 한다. 

( 계약의 용어 및 조건들은 판매자의 프로세스의 많은 부분에 대한 주요 입력이 된다. 계약은 실제로 입력(예, 주요 산출물, 주요 이정표, 원가 목표)을 포함할 수 있거나, 프로젝트 팀의 선택(예, 설계 프로젝트에서 팀 충원 결정에 대한 구매자의 승인이 종종 요구된다) 

본 장에서는 판매자를 프로젝트 수행 조직에 대한 외부 조직이라 가정한다. 그러나 대부분의 논의 내용은 수행 조직의 다른 부서로 들어가는 공식적인(formal) 합의에도 동등하게 적용된다. 비공식적인 합의가 관련될 경우는 9장의 인적자원 관리와 10장의 의사소통 관리를 적용하는 편이 좋다.

12.1 조달 계획 프로세스

조달 계획은 프로젝트 조직의 외부에서 상품 및 서비스를 조달함으로써 최상으로 달성할 수 있는 프로젝트 요구사항(needs)을 식별하는 프로세스로 이는 범위 정의 기간동안 작성해야 한다. 이는 조달 여부, 조달 방법, 조달 품목 및 물량, 조달 시기 등의 고려에 연관된다. 

프로젝트가 수행 조직의 외부로부터의 제품 및 서비스(프로젝트 범위)를 획득하는 경우, 주문 계획(12.2절)으로부터 계약 종결(12.6절)까지의 프로세스들이 각각의 제품 또는 서비스 항목에 대해 한번씩 수행될 것이다. 프로젝트 관리팀은 필요한 경우에 계약과 조달 분야의 전문가로부터 도움을 요청할 수 있으며, 이들은 프로세스 초기 단계부터 프로젝트 팀원으로써 참여할 수 있다. 

프로젝트가 수행 조직의 외부로부터 제품 및 서비스를 획득하지 않는 경우, 주문 계획(12.2절)으로부터 계약 종결(12.6절)까지의 프로세스들은 수행되지 않을 것이다. 

특히 구매자가 계약 결정에 어느 정도의 영향을 미치려 하거나 통제하려 할 때, 조달 계획은 또한 잠재적 판매자도 고려해야 한다. 

12.1.1 조달 계획 프로세스의 입력

.1 범위 명세서(Scope Statements). (5.2.3.1절에서 기술한) 범위 명세서는 현재의 프로젝트의 범위가 기술되어 있다. 이는 조달 계획 중에 고려되어야 할 프로젝트 요구사항 및 전략에 대한 중요한 정보를 제공한다.

.2 제품 명세(Product Description). (5.1.1.1절에서 기술한) 프로젝트의 제품에 대한 명세는 조달 계획 기간 동안 고려할 필요가 있는, 기술적 이슈 또는 관심사항(concern)에 대한 중요한 정보를 제공한다.

일반적으로 제품 명세는 작업 명세서(statement of work)보다 광범위하다. 제품 명세는 프로젝트의 궁극적인 최종 제품에 대해 기술한다; (12.1.3.2절에서 기술한) 작업 명세서에는 판매자에 의해 프로젝트에 제공되어질 제품의 부분만을 기술하고 있다. 하지만, 수행 조직이 전체 제품을 조달하기로 하였다면 두 용어(제품 명세 및 작업 명세서구매하기로 하면, 두 용어(제품의 설명과 작업명세서)간의 차이는 없을 것이다.  

.3 조달 자원. 만일 수행 조직 내에 공식적인 계약 그룹이 없다면, 프로젝트팀은 프로젝트 조달 활동들을 지원하기 위해 자원 및 전문가 모두를 공급해야 할 것이다. 
.4 시장 상황(Market condition). 조달 계획 프로세스는 어떤 제품 및 서비스가 시장에서, 누구로부터, 어떤 용어와 조건 하에서 이용가능한지 고려해야 한다. 

.5 타 계획 출력. 타 계획 출력은 이용 가능한 범위까지 조달 계획 기간 동안 고려되어야 한다. 종종 고려해야 할 타 계획 출력은 초기 원가 및 일정 산정, 품질 관리 계획, 현금-흐름 예상, 작업분할구조(WBS), 식별된 위험 및 계획된 팀원 등이 포함된다.

.6 제약조건. 제약조건은 구매자의 선택을 제한하는 요소들이다. 많은 프로젝트의 가장 흔한 제한조건 중 하나는 자금 가용성이다.

.7 가정. 가정은 계획 목적을 위해, 진실되고 현실적이고 확실하게 고려되어야 하는 요소들이다.

12.1.2 조달 계획 프로세스의 도구 및 기법
.1 자체제작-외주여부 분석(make-or-buy analysis). 이것은 일반적인 관리 기법이며, 특정한 제품이 수행 조직에 의해 비용면에서 효율적으로 생산될 수 있는지를 결정하기 위해 사용될 수 있는 초기 범위 정의 프로세스의 한 부분이다. 분석은 직접비 뿐만 아니라 간접비도 포함하여야 한다. 예를 들면, "구매" 측면의 분석은 구매 프로세스를 관리하는 간접 비용 뿐만 아니라 실질적으로 물품을 구매하는데 소요되는 직접비용(Out-of-Pocket)도 포함해야 한다. 

자체제작-외주여부 분석은 또한 프로젝트에 즉각적으로 요구 뿐만 아니라, 프로젝트 수행 조직의 장기적인 필요사항(perspective)도 반영하여야 한다. 예를 들면, 자본 항목(건설 크레인에서부터 PC까지 어느 것이나)의 구입은 임차 또는 대여보다 경제적 또는 비경제적일 수 있다. 하지만, 수행 조직이 그 항목에 대해 지속적인 요구가 있다면, 프로젝트에 할당된 구매 비용의 비율은 임차 비용보다 작아질 것이다.

.2 전문가 판단. 전문가 판단은 종종 조달 계획 프로세스의 입력을 평가하기 위해 필요할 것이다. 이러한 전문가적 의견은 전문적인 지식을 가지고 잘 훈련된 그룹이나 개인을 통해 제공받을 수 있으며, 다음과 같은 곳으로부터 얻을 수 있다.

( 수행 조직내의 다른 부서

( 컨설턴트

( 전문 기술 단체

( 산업 그룹

.3 계약 형태 선정(contract type selection). 다른 계약 형태는 다른 구매 형태에 비해 더욱 더 또는 덜 적합하다. 계약은 일반적으로 크게 다음과 같은 세 가지의 광범위한 분류 중 하나에 해당된다.

( 확정-금액 또는 총액-계약(fixed-price or lump-sum contract) - 이러한 계약 분류는 잘 정의된 제품에 대한 확정된 총금액에 연관된다. 어느 정도까지 제품이 잘 정의되지 않았을 경우, 구매자와 공급자 모두 위험요소를 안고 있다 - 구매자는 원하는 제품을 받을 수 없거나 판매자는 이를 제공하기 위하여 추가비용을 부담할 필요가 있을 수 있다. 확정-금액 계약은 또한 일정 목표와 같은, 선택된 프로젝트 목적의 만족 또는 초과에 대한 인센티브를 포함할 수 있다. 

( 실적급 정산계약 방식(cost-reimbursable contracts) - 이러한 계약 분류는 판매자에게 실제 투입된 비용에 판매자 이익을 나타내는 금액을 더한 비용을 지불하는 것을 말한다. 비용은 보통 직접비(direct cost)와 간접비(indirect cost)로 분류된다. 직접비는 프로젝트의 독점적인 이익만을 위해 쓰인 비용이다.(예, 프로젝트 직접 종사자의 급여) 간접비는 Overhead Cost라 불리기도 하는데, 사업 수행에 관련된 비용으로써 프로젝트 수행조직에 의해 프로젝트에 할당된 비용이다.(예, 임원과 같은 간접종사자의 급여) 간접비는 통상적으로 직접비에 대한 비율로 계산된다. 실적급 정산계약 방식은 종종 일정 목표 또는 총 원가와 같은 선택된 프로젝트 목표를 만족 또는 초과에 대한 인센티브를 포함한다. 

( 시간 및 재료(Time & Material) 계약 – T&M 계약은 확정-금액 계약 및 실적급 정산방식 계약 모두의 측면을 포함한 계약적 합의(arrangement)의 하이브리드 형태이다. T&M 계약은 비용-형태 합의와 open ended 라는 점에서 비슷한데 이는 합의의 전체 값이 보상(award) 시에는 정의되지 않기 때문에다. 따라서, T&M 계약은 만일 이것이 실적급 정산계약 방식 합의라면 계약 금액이 증가할 수 있다. 이와 반대로, 구매자와 판매자 양쪽이 합의에 의해 일정 수준으로 단가율(unit rate)을 미리 조절한 경우와 같이, T&M 합의는 또한 확정-금액 합의와 비슷할 수 있다. 

12.1.3 조달 계획 프로세스의 출력
.1 조달 관리 계획. 조달 관리 계획은 어떻게 나머지 조달 프로세스(주문 계획에서 계약 종결까지)를 관리할 것인지에 대해 기술한 것이다. 예를 들면, 

( 어떤 형태의 계약이 사용될 것인가?

( 평가 기준으로써 독자적인 견적이 필요하다면 누가, 언제 준비할 것인가?

( 만일 수행 조직 내에 조달 부서가 있다면, 프로젝트 관리팀이 자체적으로 수행해야 할 일은 무엇인가?

( 만일 표준화된 조달 문서가 필요하다면, 이들을 어디에서 구할 수 있는가?

( 다수의 공급자들을 어떻게 관리할 것인가?

( 조달을 일정 및 실적 보고와 같은 다른 프로젝트 측면과 어떻게 조정할 수 있을 것인가? 

조달 관리 계획은 프로젝트의 요구를 기반으로, 공식적이거나 비공식적일 수 있고 매우 상세하거나 광범위할 수도 있다. 이는 4.1절 프로젝트 계획개발에 기술된 전체적인 프로젝트 계획의 보조 요소이다.

.2 작업 명세서(Statements Of Work). 작업 명세서는 조달 품목을 충분히 상세히 기술하여 잠정적 공급자들이 그 항목들을 제공할 수 있는지 판단할 수 있도록 해야 한다. "충분히 상세하다"는 것은 그 항목들의 본질(nature), 구매자의 요구 또는 예상되는 계약 형태에 따라 달라질 것이다.

어떤 응용 영역에서는 SOW가 다른 형태로 인식된다. 예를 들면, 몇몇 정부의 관할권에서 SOW라는 용어는 명확하게 명기된 제품 또는 서비스와 같은 구매 항목을 의미하며, 요구사항 명세서(Statements Of Requirements)란 용어는 해결되어야 할 문제(problem)로써 나타나는 조달 항목의 의미로 사용된다.

작업 명세서는 조달 프로세스가 진행됨에 따라 개정되고 다듬어진다. 예를 들면, 잠정 공급자들이 최초에 명기된 것보다 좀 더 효율적인 접근 방법이나 적은 경비가 소요되는 제품을 제안할 수 있다. 각각의 조달 항목은 별도의 작업 명세서를 필요로 한다. 하지만, 여러 제품 또는 서비스는 단일 SOW를 가지는 하나의 조달 항목으로써 그룹화 될 수 있다. 

작업 명세서는 가능한 명백하고 완전하고 간결해야 한다. 여기에는 조달 항목을 위한 실적 보고나 프로젝트 이후의 운영 지원과 같은, 부수적으로 요구되는 서비스에 대하여도 기술되어야 한다. 어떤 응용 분야에서는, SOW를 위한 특정 내용 및 양식(format) 요구사항이 있다. 
12.2 주문 계획 프로세스

주문 계획은 주문(12.3에서 기술한 주문 프로세스)을 지원하기 위해 필요한 문서를 준비하는 과정이다. 

12.2.1 주문 계획 프로세스의 입력

.1 조달 관리 계획. 조달 관리 계획은 12.1.3.1절에서 기술하였다.

.2 작업 명세서. 작업 명세서는 12.1.3.2절에서 기술하였다.

.3 타 계획 출력. 조달 계획의 일부분으로 고려된 때로부터 수정되었을 수 있는 타 계획의 출력(12.1.1.5절 참조)은 주문의 일부분으로써 다시 검토되어야 한다. 특히, 주문 계획은 프로젝트 일정과 밀접하게 조화되어야 한다.

12.2.2 주문 계획 프로세스의 도구 및 기법
.1 표준 양식. 표준 양식은 (12.2.3.1장에서 기술한) 표준 계약서, 표준 조달 항목 기술서, 또는 전부 혹은 부분적으로 필요한 표준 입찰서 양식을 포함한다. 상당한 양의 조달 업무를 처리하는 조직은 이러한 표준화된 문서를 갖춰야 한다. 

.2 전문가의 판단. 전문가의 판단은 12.1.2.2절에서 기술하였다.

12.2.3 주문 계획 프로세스의 출력
.1 조달 문서. 조달 문서는 잠정 공급자들로부터 제안(proposals)을 주문하기 위해 사용된다. Bid 및 Quotation란 용어는 공급자 선택이 가격을 기준으로 할 때(상업적 또는 표준 항목 구입 시) 보통 사용되는데 반해, Proposal 이란 용어는 기술적 기법 또는 기술적 접근과 같은, 다른 고려사항이 우선인 경우에 일반적으로 사용된다. 그러나, 이러한 용어들은 종종 혼용되고 있으며, 사용되는 용어들의 함축적 의미에 대하여 잘못된 가정을 하지 않도록 주의를 기울여야 한다. 다양한 종류의 조달 문서에 대한 통상적인 명칭은 다음을 포함한다 : 입찰 안내서(IFB : Invitation For Bid), 제안 요청서(RFP : Request For Proposal), 견적가격 요청서(RFQ : Request For Quotation), 협상 초청서(IFN : Invitation For Negotiation), 계약자 초기 반응서(CIR : Contractor Initial Response)

조달 문서는 잠정 공급자들로부터 정확하고 완전한 응답을 촉진할 수 있도록 구성되어야 한다. 이는 언제나 적절한 작업 명세서, 응답 요구 양식에 대한 기술, 요구되는 계약 조항(예, 모델 계약서 사본, 비공개 조항) 등을 포함해야 한다. 정부 계약에 있어, 조달 문서의 일부 또는 모든 내용 및 구조는 법규(regulation)에 의해 정의될 수 있다. 

조달 문서는 일관성을 유지하고, 비교할 수 있도록 충분히 엄격해야 하나, 요구사항을 만족시킬 수 있는 보다 나은 판매자의 제안을 고려할 수 있도록 충분한 유연성을 가지기도 해야 한다.

.2 평가 기준. 평가 기준은 제안서들의 순위를 가리고 평점을 주기 위해 사용된다. 이들은 객관적(예, 제안된 프로젝트 관리자는 PMP 자격이 있어야 한다) 또는 주관적(예, 제안된 관리자는 문서화 된 이전의 유사 프로젝트 수행 경험을 제출하여야 한다)일 수 있다. 평가 기준은 종종 조달 문서의 일부분으로 포함되기도 한다.

평가 기준은 조달 항목이 다수의 공급자들로부터 즉시 조달될 수 있을 경우라면 구매 가격(purchase price)으로만 제한될 수 있다 (여기에서 구매 가격은 항목 가격 및 운송 비용 같은 부대비용도 포함한다) 그렇지 않을 경우에는, 평가를 지원하기 위해 다른 선택 기준이 정의되고 문서화되어야 한다. 예를 들면,

( 요구의 이해 - 판매자의 제안서에 의해 증명됨

( 전체적 또는 수명-주기 원가 – 선택된 판매자는 가장 낮은 총 가격으로 생산하는 판매자인가?(구매 비용과 운영 비용의 합)

( 기술적 능력 – 필요한 기술과 지식을 판매자가 가지고 있거나 합리적으로 획득할 것으로 기대되는가?

( 관리측면에서의 접근 - 성공적인 프로젝트를 보장하기 위한 관리 프로세스 및 절차를 가지고 있거나 합리적으로 개발할 것으로 기대되는가? 

( 재정 능력 - 필요한 재정 자원을 판매자가 가지고 있거나 합리적으로 획득할 것으로 기대되는가?

.3 작업 명세서 갱신. 작업 명세서는 12.1.3.2절에서 기술하였다. 작업 명세서의 여러 가지 갱신 내용은 주문 계획 기간 동안 정의될 수 있다. 

12.3 주문 프로세스

주문은 잠정 공급자로부터 어떻게 프로젝트의 요구사항을 달성할 수 있는지에 관한 (입찰 및 제안) 응답(response)을 얻는 것이다. 이 프로세스의 대부분의 실제 노력은 프로젝트에 아무런 비용 전가 없이, 잠정적인 판매자에 의해 이루어 진다. 

12.3.1 주문 프로세스의 입력

.1 조달 문서. 조달 문서는 12.2.3.1절에서 기술하였다.

.2 자격 있는 판매자 목록(qualified seller list). 어떤 조직은 잠정적 판매자 정보를 가진 목록 또는 파일을 유지한다. 이러한 목록은 일반적으로 잠정적 판매자에 관련된 과거 경험 및 다른 특성에 대한 정보를 가지고 있다. 

만일 이러한 목록이 준비되어 있지 않다면, 프로젝트팀은 그의 자체적인 공급원을 개발해야 할 것이다. 일반적인 정보는 인터넷, 도서관, 관련 지역 협의회, 무역 카탈로그 및 유사한 공급원을 통해 폭 넓게 이용 가능하다. 특정 공급원에 대한 상세 정보는 현장 방문 또는 이전 고객과의 계약과 같은, 좀 더 광범위한 노력을 필요로 할 수 있다. 

조달 문서는 잠정적 공급자의 일부 또는 전체에게 보내질 것이다. 
12.3.1 주문 프로세스의 입력 도구 및 기법

.1   응찰자/입찰자 회의(Bidder conference). 응찰자/입찰자 회의는(계약자 회의(Contractor Conference), 제공자 회의(Vendor Conference), 입찰전 회의(Pre-Bid Conference) 등으로 부르기도 한다) 제안서를 준비하기 전의 잠정적인 판매자들의 모임이다. 이 모임은 모든 잠정적 판매자들이 구매관련 사항(기술적 요구사항, 계약적 요구사항 등)에 대해 명백하고 공통적인 이해를 가지도록 하기 위해 사용된다. 질문에 대한 답변이 수정안(amendment)으로써, 조달 문서로 통합될 수 있다. 모든 잠재적인 판매자들은 이 프로세스 동안 동등한 입장으로 남아있어야 한다. 

.2 광고. 잠정적인 판매자의 현존하는 목록은 신문과 같은 일반적이고 정기적인 출판물이나 전문 잡지와 같은 특별한 출판물에 광고를 게재함으로써 종종 확장될 수 있다. 어떤 정부 관할권에서는 특정 형태의 조달 항목에 대한 공공 광고를 요구한다; 대부분의 정부 관할권에서는 정부 계약에 대한 부계약(subcontract)의 공공 광고를 요구한다. 

12.3.1 주문 프로세스의 출력

.1 제안서(proposals). (12.2.3.1절의 Bid, Quatation, Proposal에 대한 논의부분에서 기술한) 제안서는 판매자의 능력과 요청 받은 제품 공급 의사(willing)를 기술한 판매자가-준비한 문서이다. 이는 관련 조달 문서의 요구사항과 부합하여 준비된다. 제안서는 구두의 발표로 보충 설명될 수 있다.

12.4 공급선 선정 프로세스

공급선 선정은 공급자(provider)를 선택하기 위해 입찰서나 제안서로 접수하고 평가기준을 적용하는데 관련된다. 원가 또는 가격을 제외한 많은 요소들이 공급선 선택 결정 프로세스 내에서 평가될 필요가 있을 수 있다. 

( 기성품(off-the-shelf)에 대해서는 가격(price)이 최우선 결정요소가 될 수 있지만, 판매자가 그 제품을 기한 내에 제공할 수 없다고 입증되면 최저 제안 가격(price)이 최저 소요 비용(cost)이 되지 않을 수 있다. 

( 제안서는 종종 기술적 (접근방법) 및 상업적(가격) 부분으로 나누어 지며, 각각은 분리되어 평가된다.

( 중대한 제품에 대해서는 다수의 공급자가 필요할 수 있다.

  여기에 기술된 도구 및 기법은 단독으로 혹은 조합되어 사용될 수 있다. 예를 들면, 가중(weighting) 시스템이 다음을 위해 사용될 수 있다. 

( 표준 계약서에 서명을 요청 받을 단일 공급자를 선택한다.

( 협상 순위를 정하기 위해 모든 제안서의 순위를 정한다.

  주요 조달 항목에 대해, 이러한 프로세스들이 반복될 것이다. 초기 제안서에 기초하여 몇몇 검증된(qualified) 공급자 목록이 작성될 수 있으며, 그 후 좀 더 자세하고 포괄적인 제안서에 기초하여 보다 상세한 평가가 수행될 것이다. 

12.4.1 공급선 선정 프로세스의 입력

.1 제안서. 제안서는 12.3.3.1절에서 기술하였다.

.2 평가 기준. 평가 기준은 공급자의 능력 및 제품 품질을 평가하기 위한 방법을 제공하기 위하여 이전에 제품/서비스를 제공한 공급자 샘플을 포함할 수 있다. 이는 또한 계약 조직과 공급자의 이전 정보(history) 검토를 포함할 수 있다. 평가 기준은 12.2.3.2절에서 기술하였다.

.3 조직 정책. 프로젝트 조달에 관련된 조직은 일반적으로 제안서 평가에 영향을 미칠 수 있는 공식적인 정책을 가진다. 

12.4.2 공급선 선정 프로세스의 도구 및 기법

.1 계약 협상(contract negotiation). 계약 협상은 계약서에 서명하기 전에 계약의 구조와 요구사항을 명백히 하고, 상호 합의를 도출하는 것을 말한다. 가능한 정도까지, 최종 계약 언어는 가능한 모든 합의사항을 반영해야 한다. 일반적으로 다뤄야 할 주제(subject)는 다음을 포함하나, 제한하지는 않는다 : 책임과 권한, 적용 가능한 용어와 법률, 기술 및 사업적 관리 접근방법, 계약 자금 및 비용 등 

  복잡한 조달 항목에 대해서는, 계약 협상은 자기 자신의 입력(즉, 이슈 또는 오픈 항목 목록) 및 출력(예, 양해 각서)을 자기는 독립적인 프로세스가 될 수 있다. 

.2 가중치(weighting) 시스템. 가중치 시스템은 정성적인(qualitative) 자료를 공급자 선정 시 개인 편견의 영향을 최소화하기 위해 정량적인 자료로 만드는 방법이다. 대부분의 이러한 시스템은 1) 각각의 평가 기준에 수적인(numerical) 가중치를 할당하고, 2) 각각의 기준 상에 잠정적인 판매자의 점수를 정하고(rating), 3) 점수에 가중치를 곱하고, 4) 각각의 점수를 합하여 전체 점수를 계산한다.

.3 선별 체계(screening system). 선별 체계는 하나 또는 여러 개의 평가기준에 대하여 최소한의 수행(performance) 요구사항을 수립하는 것이다. 예를 들면, 잠정적 판매자는 특정 자격 – 예, PMP – 을 가진 프로젝트 관리자의 제안을 요구 받을 수 있다. 

.4 독자적인 산정(independent estimate). 많은 조달 항목에 대해, 조달 조직은 제안된 가격을 점검하기 위해 자신의 독립적인 산정을 준비할 수 있다. 이러한 산정으로부터의 중대한 차이는 SOW가 적합하지 않거나, 잠정적인 판매자가 SOW에 대해 충분히 대응하는데 잘못 이해했거나 실패했음을 나타낸다. 독자적인 산정은 종종 절대 비용(Should Cost) 산정으로 언급되기도 한다.

12.4.2 공급선 선정 프로세스의 출력

.1 계약. 계약은 판매자가 특정한 물품을 공급하는 의무를 가지고 구매자는 그것에 대해 대가를 지급하는 의무를 가진다는 상호 구속력 있는(binding) 합의이다. 이러한 계약은 법원에서 구제 받을 수 있는 법률적 관계이다. 합의는 단순 또는 복잡할 수 있는데, 보통(항상 그렇지는 않지만) 제품의 단순함 또는 복잡성을 반영한다. 계약은 많은 다른 이름으로 불릴 수 있는데, 계약(contract), 합의(assignment), 하청계약(subcontract), 구매 주문(purchase order) 또는 양해각서(memorandum of understanding) 등의 이름으로 불리기도 한다. 대부분의 조직은 특히 조직을 대표해서 이러한 합의서에 서명할 사람을 결정하는 문서화된 정책 및 절차를 보유하고 있는데, 일반적으로 이를 조달 권한 대표 임명(delegation of procurement authority) 이라고 부른다. 

  비록 모든 프로젝트 문서들은 어떤 형태의 검토와 승인과정을 거치게 되어 있지만, 법적 구속력이 있는 계약은 통상적으로 좀더 폭 넓은 승인 절차를 거치도록 되어 있다. 모든 경우에 있어서 검토와 승인의 주요한 초점은 계약 용어가 프로젝트의 요구사항을 충족할 수 있는 제품 또는 서비스를 기술하였는지를 확인하는 것이다. 공공 기관에 의해 수행되는 주요한 프로젝트의 경우, 검토 프로세스는 심지어 합의서의 공공 검토(public review)를 포함할 수도 있다. 

12.5 계약 행정 프로세스

계약 행정은 판매자의 성과(performance)가 계약적 요구사항을 만족하도록 보장하는 프로세스이다. 여러 개의 제품 및 서비스 공급자를 가진 대형 프로젝트에 있어서, 계약 행적의 주요한 측면은 다양한 공급자간의 인터페이스를 관리하는 것이다. 계약적 관계의 법적인 성질은 프로젝트 팀이 계약을 관리하는데 있어서 취해진 행동의 법적인 함축성(implication)에 대한 정확한 이해를 필수적으로 만든다. 

  계약 행정은 적절한 프로젝트 관리 프로세스를, 계약적인 관계 및 이러한 과정의 산출물과 전체 프로젝트 관리와의 통합에 적용하는 것을 포함한다. 이러한 통합 및 조화는 여러 판매자 및 여러 제품이 관련된 여러 단계에서 종종 일어날 것이다. 적용되어야 할 프로젝트 관리 프로세스는 다음을 포함한다. 

( 4.2절에 기술된 프로젝트 계획 수행은, 적절한 시기에 계약자에게 작업을 수행하도록 위임하는 것이다.

( 10.3절에 기술된 실적 보고는, 계약 비용, 일정 및 기술적인 수행을 감시하는 것이다.

( 8.3절에 기술된 품질 관리는, 계약자 제품의 적절성(adequacy)을 검사하고 검증하는 것이다.

( 4.3절에 기술된 변경 관리는, 변경이 적절하게 승인되고 이러한 변경을 알아야 할 필요가 있는 모든 사람들이 인식하는 것을 보장하는 것이다. 

  계약 행정은 또한 재무적인 관리 요소도 포함한다. 지불(payment) 용어는 계약 내에 정의되어 있어야 하고, 판매자 진도율(progress) 및 보상비 지불(compensation paid) 간의 특정 연결(linkage)에도 관련해야 한다.

12.5.1 계약 행정 프로세스의 입력

.1 계약. 계약은 12.4.3.1절에서 기술하였다.

.2 작업 결과. 판매자의 작업 결과들 – 어떤 산출물이 완성되었는지, 아닌지, 어느 정도까지 품질 표준을 만족하였는지, 어떤 비용이 발생 또는 집행되었는지 등 – 은 프로젝트 계획 수행의 부분으로 수집된다. (4.2절 프로젝트 계획 수행에서 자세히 기술하였다)

.3 변경 요구. 변경 요구에는 계약 용어 또는 제공되어야 할 제품 및 서비스 기술(description)의 변경을 포함할 수 있다. 만일 판매자의 작업이 만족스럽지 않다면, 계약을 중단하는 결정도 변경 요구로써 다뤄질 수 있다. 판매자와 프로젝트 관리팀이 변경에 대한 보상에 대하여 합의하지 못하는 경우의 논쟁은 클레임(claims), 분쟁(disputes), 항의(appeals) 등으로 다양하게 불려진다.

.4 판매자의 송장(invoices). 판매자는 수행한 작업에 대한 대가 청구를 위해 정기적으로 송장을 제출하여야 한다. 필요한 보조 문서를 포함한 송장 요구사항은 계약 내에서 정의된다. 

12.5.2 계약 행정 프로세스의 도구 및 기법

.1 계약 변경 관리 시스템(contact change control system). 계약 변경 관리 시스템은 계약이 변경될 수 있는 프로세스를 정의한다. 이는 서류작업, 추적 시스템, 분쟁 해결 절차 및 변경이 인정되는데 필요한 승인 단계가 포함된다. 계약 변경 관리 시스템은 통합 변경 관리 시스템과 통합되어야 한다.(4.3절에서 통합 변경 관리 시스템을 기술하였다.)

.2 성과 보고. 성과 보고는 판매자가 얼마나 효율적으로 계약적 목적을 달성하였는가에 대한 정보를 제공한다. 계약 성과 보고는 10.3절에서 기술되어 있는 통합 프로젝트 성과 보고와 통합되어야 한다.

.3 대가지불 시스템(payment system). 판매자로의 대가지불은 보통 수행 조직의 회계 지불 시스템(account payable system)에 의해 다뤄진다. 많은 또는 복잡한 조달 요구사항을 가지는 대형 프로젝트에서, 프로젝트는 자체 시스템을 개발할 것이다. 두 가지 경우에서, 대가지불 시스템은 프로젝트 관리팀에 의한 타당성 검토 및 승인을 포함해야 한다. 

12.5.3 계약 행정 프로세스의 출력

.1 통신(correspondence). 계약 용어 및 조건들은 종종 불만족 수행에 대한 경고 및 계약 변경 또는 정화(clarification)와 같은, 구매자/판매자 의사소통의 어떤 측면에 대한 문서화된 서류를 필요로 한다.

.2 계약 변경. 변경(승인 또는 승인되지 않은)은 적절한 프로젝트 계획 및 프로젝트 조달 프로세스를 통해 전달되며, 프로젝트 계획 또는 다른 관련 문서는 적절하게 갱신된다. 

.3 대가 지급요청(payment request). 대가 지급요청은 프로젝트가 외부의 대가지불 시스템을 사용하는 것으로 가정한다. 프로젝트가 그 자신의 내부 시스템을 가진다면, 여기에서 출력은 단순히 "대가지불"이 될 것이다.

12.6 계약 종결 프로세스

계약 종결은 제품 검증(모든 작업이 정확하고 만족스럽게 완료되었는가?) 및 행정적 종료(최종 결과를 반영하기 위한 기록의 갱신 및 향후 사용을 위해 이러한 정보를 보관) 모두에 관련된다는 점에서 (10.4절에서 기술한) 행정 종료와 유사한다. 계약 용어 및 조건들은 계약 종결을 위한 특별한 절차를 사전에 규정할 수 있다. 계약의 사전 종료는 계약 종결의 특별한 경우이다. 

12.6.1 계약 종결 프로세스의 입력

.1 계약 문서. 계약 문서는 제한되지는 않지만, 모든 보조일정에 따른 계약 자체, 요구 및 승인된 계약 변경, 모든 판매자-개발 기술 문서, 판매자 성과 보고서, 송장 및 대가지불 기록과 같은 재정적 문서, 그리고 모든 계약과 관련한 검사 결과를 포함한다.

12.6.2 계약 종결 프로세스의 도구 및 기법

.1 조달 감사(audit). 조달 감사는 조달 계획에서부터 계약 행정까지 조달 프로세스를 체계적으로 검토하는 것이다. 조달 감사의 목적은 수행 조직 내에서 이 프로젝트 또는 다른 프로젝트 상의 다른 조달 항목을 보증하여 이동시키는 데 관련하여 그 성공 및 실패를 규명하는 것이다.

12.6.3 계약 종결 프로세스의 출력

.1 계약 파일. 정리된 기록의 완성본은 최종 프로젝트 기록의 포함을 위해 준비되어야 한다.(행정 종료 및 프로젝트 기록(archive)은 10.4.3.1절에서 상세히 기술하였다.)

.2 공식적인 접수 및 마감. 계약 행정에 책임이 있는 개인 또는 조직은 판매자에게 계약이 종결되었다는 공식적인 서면 통보를 해야 한다. 공식적인 접수 및 마감에 대한 요구사항은 보통 계약서에 정의되어 있다.
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