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П
ðèîáðåòåíèå óñëóã íåôòåñåðâèñà ó âíåøíèõ ñïå-
öèàëèçèðîâàííûõ îïåðàòîðîâ ïîëó÷àåò âñå
áîëüøåå ðàñïðîñòðàíåíèå ó íåôòåãàçîâûõ êîì-

ïàíèé, òàê êàê ïîçâîëÿåò èì ñóùåñòâåííî ïîâûñèòü ýô-
ôåêòèâíîñòü ñâîåé äåÿòåëüíîñòè çà ñ÷åò âîçìîæíîñòè
ñîñðåäîòî÷èòüñÿ íà íàèáîëåå ðåíòàáåëüíûõ âèäàõ ðàáîò
è îòêàçàòüñÿ îò èíâåñòèöèé â íåïðîôèëüíûå àêòèâû è
êîìïåòåíöèè [14]. Ñôîðìèðîâàííûå íà îñíîâå íåôòå-
ñåðâèñà ñòðàòåãè÷åñêèå ïàðòíåðñòâà ìîãóò ñòàòü ýô-
ôåêòèâíûì èíñòðóìåíòîì òðàíñôåðà ïåðåäîâûõ òåõíî-
ëîãèé äîáû÷è óãëåâîäîðîäîâ, â êîòîðûõ òàê íóæäàåòñÿ
îòå÷åñòâåííàÿ íåôòåãàçîâàÿ îòðàñëü [15].

Îäíàêî, êàê ëåãêî óáåäèòüñÿ, ïðèìåíåíèå íåôòåñåð-
âèñà òàèò â ñåáå è ñóùåñòâåííûå ðèñêè: ïîñêîëüêó êîì-
ïàíèÿ îòêàçûâàåòñÿ îò ñàìîñòîÿòåëüíîãî âûïîëíåíèÿ
îòäåëüíûõ âèäîâ ðàáîò, îíà óòðà÷èâàåò ñâÿçàííûå ñ íèìè
ïðîèçâîäñòâåííûå àêòèâû, ïåðñîíàë è èíòåëëåêòóàëüíóþ
ñîáñòâåííîñòü (òàê êàê èõ ñîõðàíåíèå áåññìûñëåííî ïðè
ñîòðóäíè÷åñòâå ñ âíåøíèì îïåðàòîðîì), è, êàê ñëåä-
ñòâèå, ïîïàäàåò â çàâèñèìîñòü - åñëè íå îò äàííîãî êîí-
êðåòíîãî ïîñòàâùèêà óñëóã, òî îò íàëè÷èÿ âîçìîæíîñòè
ïðèîáðåñòè ñîîòâåòñòâóþùèå óñëóãè íà ðûíêå (à åñëè îò-
å÷åñòâåííûå íåôòåñåðâèñíûå êîìïàíèè îòñóòñòâóþò èëè
íåäîñòàòî÷íî êîíêóðåíòîñïîñîáíû [16, 17], , åñòü ðèñê
ïîïàñòü â çàâèñèìîñòü îò èíîñòðàííîãî îïåðàòîðà, ÷òî, ñ
ó÷åòîì ñòðàòåãè÷åñêîé çíà÷èìîñòè íåôòåãàçîâîé îòðàñ-
ëè äëÿ íàøåé ñòðàíû, ìîæåò áûòü ÷ðåâàòî çíà÷èòåëüíû-
ìè ïðîáëåìàìè óæå íå òîëüêî äëÿ êîìïàíèè-çàêàç÷èêà,
íî è äëÿ íàöèîíàëüíîé áåçîïàñíîñòè; ê ñîæàëåíèþ, äëÿ
Ðîññèè ýòà îïàñíîñòü âïîëíå ðåàëüíà [13]). Ýòî ïðåäúÿâ-
ëÿåò ïîâûøåííûå òðåáîâàíèÿ ê êà÷åñòâó îðãàíèçàöèè
ñîòðóäíè÷åñòâà ñ îïåðàòîðàìè.

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ñóùåñòâóåò ðÿä àëãîðèòìîâ, ïî-
çâîëÿþùèõ îòîáðàòü ïðîöåññû äëÿ ïåðåäà÷è âíåøíåìó
îïåðàòîðó, îáîñíîâàòü öåëåñîîáðàçíîñòü ïðèâëå÷åíèÿ
âíåøíåãî ïðîâàéäåðà óñëóã, à òàêæå îòîáðàòü îïòèìàëü-
íîãî ïðîâàéäåðà [7]. Îäíàêî, íàñêîëüêî íàì èçâåñòíî, íà
ñåãîäíÿøíèé äåíü îòñóòñòâóþò àëãîðèòìû, êîòîðûå äà-
âàëè áû âîçìîæíîñòü âûáðàòü íàèáîëåå ýôôåêòèâíóþ
ìîäåëü ñîòðóäíè÷åñòâà ñ îïåðàòîðîì.

Â äàííîé ñòàòüå ìû ïîïûòàåòñÿ îò÷àñòè çàïîëíèòü
ýòîò ïðîáåë è îïèñàòü âîçìîæíûå ìîäåëè âçàèìîäåé-
ñòâèÿ ïîêóïàòåëÿ è ïîñòàâùèêà óñëóã íåôòåñåðâèñà, à
òàêæå ñèòóàöèè, â êîòîðûõ öåëåñîîáðàçíî ïðèìåíåíèå
òîãî èëè èíîãî ìåòîäà.

Â ðàáîòàõ [3,6] ïðåäëàãàåòñÿ âûäåëÿòü ñëåäóþùèå
ôîðìû ñîòðóäíè÷åñòâà ïîñòàâùèêà è ïîòðåáèòåëÿ (ìîæ-
íî ãîâîðèòü î êëàññèôèêàöèè ôîðì âçàèìîäåéñòâèÿ ïî
ñòåïåíè èíòåãðàöèè ó÷àñòíèêîâ):

1.  Çàêóïêà òîâàðîâ è óñëóã - â äàííîì ñëó÷àå ïðîèçâî-
äèòåëü ïî ñîáñòâåííîé èíèöèàòèâå (ò. å. ïðè îòñóòñòâèè
òâåðäûõ çàêàçîâ íà ñâîþ ïðîäóêöèþ) ïðîèçâîäèò ñàìîñ-
òîÿòåëüíî ðàçðàáîòàííûå èì óíèôèöèðîâàííûå (ò. å. íå
àäàïòèðîâàííûå ïîä ñïåöèôè÷åñêèå çàïðîñû êàêîãî-
ëèáî ïîòðåáèòåëÿ) òîâàðû è óñëóãè. Öåíû íà òàêèå òîâàðû
òàêæå óíèôèöèðîâàíû, êàê è óñëîâèÿ ïðîäàæè è îïëàòû
(ñêèäêè çà îáúåì òàêæå ïðåäîñòàâëÿþòñÿ ïî åäèíîé ìî-
äåëè). Ïîêóïàòåëü íå ïðèíèìàåò íà ñåáÿ îáÿçàòåëüñòâà â
äàëüíåéøåì ïîâòîðíî ïðèîáðåòàòü òîâàðû (óñëóãè) ó
äàííîãî ïîñòàâùèêà, äàæå åñëè ó íåãî ñíîâà âîçíèêíåò
àíàëîãè÷íàÿ ïîòðåáíîñòü (ò. å. ìåæäó ïîñòàâùèêîì è ïî-
êóïàòåëåì íå çàêëþ÷àåòñÿ ñîãëàøåíèÿ î äîëãîñðî÷íîì
ñîòðóäíè÷åñòâå). Ôàêòè÷åñêè äëÿ îïèñàíèÿ òàêîé ôîðìû
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âçàèìîäåéñòâèÿ òåðìèí "ñîòðóäíè÷åñòâî" íå ïîäõîäèò,
ïîñêîëüêó îíî êàê òàêîâîå îòñóòñòâóåò - ðå÷ü èäåò î ðà-
çîâûõ (õîòÿ, âîçìîæíî, è ïåðèîäè÷åñêè ïîâòîðÿþùèõñÿ)
ñäåëêàõ.

Òàêàÿ ìîäåëü âçàèìîäåéñòâèÿ ìîæåò áûòü îïðàâäàíà
ïðè îòñóòñòâèè ó ïîêóïàòåëÿ ñïåöèôè÷åñêèõ òðåáîâàíèé
ê òåõíè÷åñêèì õàðàêòåðèñòèêàì òîâàðà (óñëóãè), è ïðè
íàëè÷èè ó ïðîäàâöà ãàðàíòèðîâàííûõ ðûíêîâ ñáûòà (áëà-
ãîäàðÿ ÷åìó îí íå õî÷åò ñâÿçûâàòü ñåáÿ êàêèìè-ëèáî äî-
ïîëíèòåëüíûìè îáÿçàòåëüñòâàìè ïåðåä ïðîäàâöîì).

Â ÷èñòîì âèäå òàêàÿ ìîäåëü â ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ
âñòðå÷àåòñÿ ñðàâíèòåëüíî ðåäêî, êàê ïðàâèëî, çàêàç÷èê
è ïîñòàâùèê ñòðåìÿòñÿ ê çàêëþ÷åíèþ äîëãîñðî÷íûõ êîí-
òðàêòîâ, ÷òîáû ñíèçèòü ðèñêè ñâîåé äåÿòåëüíîñòè (ïî-
ñòàâùèê - çà ñ÷åò ïîëó÷åíèÿ ãàðàíòèè áóäóùèõ çàêóïîê
ñâîåé ïðîäóêöèè, ïîêóïàòåëü - áëàãîäàðÿ ïîëó÷åíèþ ãà-
ðàíòèè óäîâëåòâîðåíèÿ ñâîèõ ïîòðåáíîñòåé). Êðîìå òîãî,
ïîñòàâùèê îáû÷íî â òîé èëè èíîé ìåðå àäàïòèðóåò óñëî-
âèÿ ðàáîòû ïîä çàïðîñû çàêàç÷èêà (õîòÿ áû â òîì, ÷òî êà-
ñàåòñÿ öåíû òîâàðîâ, óñëîâèé è ñðîêîâ îòãðóçêè è ò. ä.);

2. Çàêàç òîâàðîâ (óñëóã) - â ýòîì ñëó÷àå òîâàð ïðîèç-
âîäèòñÿ (èëè óñëóãà îêàçûâàåòñÿ) â ñîîòâåòñòâèè ñî ñïå-
öèôè÷åñêèìè ïîæåëàíèÿìè çàêàç÷èêà. Ýòà ñèòóàöèÿ
âîçíèêàåò â òîì ñëó÷àå, åñëè ó ïîêóïàòåëÿ îòñóòñòâóåò
âîçìîæíîñòü ñâîáîäíî ïðèîáðåñòè íà ðûíêå òîâàð (óñëó-
ãó) ñ óñòðàèâàþùèìè åãî õàðàêòåðèñòèêàìè.

Ñîòðóäíè÷åñòâî ìåæäó ïîêóïàòåëåì è ïðîäàâöîì
èìååò ìåñòî, ïîñêîëüêó çàêàç÷èê â ÿâíîé èëè íåÿâíîé
ôîðìå ïðèíèìàåò íà ñåáÿ îáÿçàòåëüñòâî ïðåäîñòàâèòü
ïðîèçâîäèòåëþ âñå íåîáõîäèìûå ñïåöèôèêàöèè, îêàçû-
âàòü åìó ïî ìåðå âûïîëíåíèÿ çàêàçà êîíñóëüòàöèè è ðå-
êîìåíäàöèè ïî äîðàáîòêå òîâàðà (åñëè òàêîâàÿ ïîòðåáó-
åòñÿ); â ñâîþ î÷åðåäü, ïðîäàâåö îáÿçóåòñÿ ìàêñèìàëüíî
ïîëíî óäîâëåòâîðèòü âñå ïîæåëàíèÿ çàêàç÷èêà.

Ïðîèçâîäñòâî òîâàðîâ (óñëóã) ìîæåò îñóùåñòâëÿòüñÿ
êàê ïðîôèëüíûìè ïðîèçâîäèòåëÿìè (ò. å. ôèðìàìè, íå
çàíèìàþùèìèñÿ èçãîòîâëåíèåì ñòàíäàðòèçèðîâàííûõ
òîâàðîâ äëÿ ìàññîâîãî ðûíêà), òàê è ïðîèçâîäèòåëÿìè
ìàññîâûõ òîâàðîâ (ñ öåëüþ ïîëó÷åíèÿ äîïîëíèòåëüíîé
ïðèáûëè, âûõîäà íà íîâûå ðûíêè è çàãðóçêè ïðîèçâîä-
ñòâåííûõ ìîùíîñòåé). Èìåþùèåñÿ ó ïîñòàâùèêîâ òåõíî-
ëîãèè è îáîðóäîâàíèå, êàê ïðàâèëî, íå ÿâëÿþòñÿ óíèêàëü-
íûìè, â ñèëó ÷åãî ñëîæíûå, ñïåöèôè÷åñêèå çàêàçû îíè
âûïîëíèòü íå â ñîñòîÿíèè. Íåðåäêî îíè çàíèìàþòñÿ íå
ïðîèçâîäñòâîì èñêëþ÷èòåëüíûõ òîâàðîâ èëè óñëóã, à
àäàïòàöèåé óæå ñóùåñòâóþùèõ ïðîäóêòîâ ïîä çàïðîñû
çàêàç÷èêà (îñîáåííî ýòî ñïðàâåäëèâî äëÿ òåõ ïîñòàâùè-
êîâ, êîòîðûå, íàðÿäó ñ èçãîòîâëåíèåì òîâàðîâ ïîä çàêàç,
òàêæå çàíèìàþòñÿ âûïóñêîì ìàññîâîé ïðîäóêöèè).

Ñòàíäàðòíûå ðàñöåíêè íà ïðîìûøëåííûå òîâàðû è
óñëóãè, çàêàçûâàåìûå ïî ýòîé ñõåìå, êàê ïðàâèëî, îòñóò-
ñòâóþò. Öåíû óñòàíàâëèâàþòñÿ ïîêóïàòåëåì è ïðîäàâöîì
ïóòåì ïåðåãîâîðîâ è çàâèñÿò êàê îò ñîáñòâåííî òåõíè÷å-
ñêèõ õàðàêòåðèñòèê çàêóïàåìîé ïðîäóêöèè, òàê è îò óñëî-
âèé ïîñòàâêè è îïëàòû;

3. Ïîäðÿä (ñóáêîíòðàêòèíã) - ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé
äàëüíåéøåå ðàçâèòèå ñõåìû ðàáîòû "ïîä çàêàç". Õàðàê-
òåðèñòèêè òîâàðà (óñëóãè) àäàïòèðîâàíû ïîä ïîæåëàíèÿ
çàêàç÷èêà. Ïîäðÿä÷èêè íåðåäêî îòáèðàþòñÿ íà îñíîâå
òåíäåðà (ò. å. öåíà íà óñëóãó ïîäðÿä÷èêà ôîðìèðóåòñÿ íà
îñíîâå ñìåòû, ñôîðìèðîâàííîé çàêàç÷èêîì, à íå èñõîäÿ
èç ìàðêåòèíãîâîé ïîëèòèêè ïîäðÿä÷èêà).

Ñòåïåíü óíèêàëüíîñòè îêàçûâàåìûõ ïîäðÿä÷èêàìè
óñëóã äîñòàòî÷íî âûñîêà.

Äëÿ âûïîëíåíèÿ çàêàçà îíè ìîãóò èñïîëüçîâàòü êàê
ñîáñòâåííûå ýêñêëþçèâíûå òåõíîëîãèè è îáîðóäîâàíèå,
òàê è, â ñëó÷àå íåîáõîäèìîñòè, áðàòü â àðåíäó äîïîëíè-
òåëüíîå îáîðóäîâàíèå è/èëè ïðèâëåêàòü ñóáïîäðÿä÷è-
êîâ.

Âûñîêà è ñòåïåíü ñîòðóäíè÷åñòâà çàêàç÷èêà è èñïîë-
íèòåëÿ. Îäíàêî, õîòÿ îíî è ìîæåò áûòü äîëãîñðî÷íûì, îíî
íå îáÿçàòåëüíî äîëæíî áûòü ñèñòåìàòè÷åñêèì è ðåãó-
ëÿðíûì. Èíûìè ñëîâàìè, ïîäðÿä÷èê, êàê ïðàâèëî, ïðè-
âëåêàåòñÿ äëÿ ðåàëèçàöèè äîðîãîñòîÿùèõ ðàçîâûõ ïðî-
åêòîâ ñ äîñòàòî÷íî äëèòåëüíûìè ñðîêàìè ðåàëèçàöèè.
Ïðè ýòîì çàêàç÷èê ìîæåò ñîòðóäíè÷àòü ñ íåñêîëüêèìè
ïîäðÿä÷èêàìè. Êðîìå òîãî, ïîñëå çàâåðøåíèÿ êîíòðàêòà
çàêàç÷èê ìîæåò â áóäóùåì ïðåêðàòèòü ñîòðóäíè÷åñòâî ñ
ýòèì ïîñòàâùèêîì. Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî ïðè ñðàâíèòåëüíî
âûñîêîé ñòåïåíè èíòåãðàöèè, ñòåïåíü çàâèñèìîñòè çà-
êàç÷èêà îò ïîñòàâùèêà íåâåëèêà.

Ïîäðÿä÷èê îáû÷íî ñâîáîäåí â âûáîðå òåõíîëîãèè èñ-
ïîëíåíèÿ çàêàçà (õîòÿ çàêàç÷èê ìîæåò âûäàâàòü îïðåäå-
ëåííûå ðåêîìåíäàöèè è óñòàíàâëèâàòü îãðàíè÷åíèÿ), åãî
çàäà÷à - ëèøü îáåñïå÷èòü ñîîòâåòñòâèå õàðàêòåðèñòèê
êîíå÷íîãî ðåçóëüòàòà ñâîåé ðàáîòû òðåáîâàíèÿì çàêàç-
÷èêà;

4.  Àóòñîðñèíã - ïåðåäà÷à îðãàíèçàöèåé ñâîèõ ôóíê-
öèé íà èñïîëíåíèå âíåøíåìó ñïåöèàëèçèðîâàííîìó îïå-
ðàòîðó (àóòñîðñåðó) [10]. Ôàêòè÷åñêè â ýòîì ñëó÷àå àóò-
ñîðñåð äåéñòâóåò êàê âíåøíåå ïîäðàçäåëåíèå çàêàç÷èêà,
ñîõðàíÿÿ þðèäè÷åñêóþ íåçàâèñèìîñòü, íî âñòðàèâàÿñü â
åãî ôóíêöèîíàëüíóþ è èíñòèòóöèîíàëüíóþ âíóòðåííþþ
ñðåäó, àäàïòèðóÿñü ê åãî êîðïîðàòèâíîé êóëüòóðå, ê åãî
ñèñòåìå êîíòðîëÿ êà÷åñòâà è ê ìîäåëè ïðèíÿòûõ ó íåãî
îðãàíèçàöèîííûõ âçàèìîäåéñòâèé [5]. Èíûìè ñëîâàìè,
ñîîòâåòñòâîâàòü òðåáîâàíèÿì çàêàç÷èêà (ãîðàçäî áîëåå
äåòàëüíûì è ñòðîãèì, ÷åì â ñëó÷àå ðàáîòû íà çàêàç èëè
ïîäðÿäà) äîëæåí íå òîëüêî ðåçóëüòàò ðàáîòû, íî è ñàì
ïðîöåññ åå âûïîëíåíèÿ. Ðå÷ü èäåò î ìàêñèìàëüíîé ñòå-
ïåíè èíòåãðàöèè äâóõ þðèäè÷åñêè íåçàâèñèìûõ êîìïà-
íèé (çàêàç÷èêà è àóòñîðñåðà). Ñòåïåíü çàâèñèìîñòè çà-
êàç÷èêà îò èñïîëíèòåëÿ î÷åíü âåëèêà, ÷òî ñâÿçàíî ñ òåì,
÷òî áûñòðî íàéòè çàìåíó àóòñîðñåðó êðàéíå ñëîæíî.

Àóòñîðñèíã âûñòóïàåò â êà÷åñòâå èíñòðóìåíòà âèðòó-
àëèçàöèè ôèðìû, ïîçâîëÿþùåãî çàêàç÷èêó ñîñðåäîòî-
÷èòüñÿ íà íàèáîëåå ìàðæèíàëüíûõ íàïðàâëåíèÿõ ñâîåãî
áèçíåñà [6]. Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî àóòñîðñèíã âûõîäèò çà
ïðåäåëû ïðîñòîãî ñîòðóäíè÷åñòâà äâóõ ôèðì, è ÿâëÿåòñÿ,
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â òðàêòîâêàõ ðàçíûõ àâòîðîâ, ñïîñîáîì óïðàâëåíèÿ êîì-
ïàíèåé-çàêàç÷èêîì [8], èíñòðóìåíòîì ñîçäàíèÿ ãèáðèä-
íîé îðãàíèçàöèè, ïîñòðîåííîé íå òîëüêî íà ðûíî÷íûõ, íî
è íà èåðàðõè÷åñêèõ îòíîøåíèÿõ [19], ñïîñîáîì ñîçäàíèÿ
ìåòàôèðìû, âêëþ÷àþùåé â ñåáÿ íå òîëüêî âíóòðåííèå,
íî è âíåøíèå ïîäðàçäåëåíèÿ [5]. Ýòî, â ÷àñòíîñòè, ïðèâî-
äèò ê òîìó, ÷òî ïðè àóòñîðñèíãå íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü
èíòåðåñû íå òîëüêî çàêàç÷èêà, íî è èñïîëíèòåëÿ [18], à
îòáîð ïîòåíöèàëüíûõ àóòñîðñåðîâ äîëæåí ñòðîèòüñÿ íå
ñòîëüêî íà èõ ñïîñîáíîñòè ïðèíåñòè ìàêñèìàëüíûé ýêî-
íîìè÷åñêèé ýôôåêò çàêàç÷èêó, ñêîëüêî íà èõ ñïîñîáíî-
ñòè îáåñïå÷èòü çàêàç÷èêó òðåáóåìûå öåëåâûå çíà÷åíèÿ
ïîêàçàòåëåé, õàðàêòåðèçóþùèõ ïåðåäàííûé íà àóòñîð-
ñèíã ïðîöåññ, è ìèíèìàëüíûé ðèñê ñðûâà êîíòðàêòà [7,
9].

Îáúåêòîì ïåðåäà÷è îáû÷íî âûñòóïàþò ìåíåå ìàðæè-
íàëüíûå, íåïðîôèëüíûå èëè íåðåãóëÿðíî âîçíèêàþùèå
ôóíêöèè. Ñîòðóäíè÷åñòâî çàêàç÷èêà è àóòñîðñåðà íîñèò
äîëãîñðî÷íûé õàðàêòåð.

Êîìïàíèÿ-àóòñîðñåð îáëàäàåò âñåì íåîáõîäèìûìè
ðåñóðñàìè äëÿ âûïîëíåíèÿ ðàáîò â èíòåðåñàõ ñâîåãî çà-
êàç÷èêà (îáîðóäîâàíèå, òåõíîëîãèè, èíòåëëåêòóàëüíàÿ
ñîáñòâåííîñòü, ïåðñîíàë). Íåðåäêî àóòñîðñåð ïðåäñòàâ-
ëÿåò ñîáîé áûâøåå ïîäðàçäåëåíèå ñâîåãî çàêàç÷èêà,
âûäåëåííîå â êà÷åñòâå íåçàâèñèìîãî ïîäðàçäåëåíèÿ â
ðàìêàõ ñòðàòåãèè îïòèìèçàöèè ñòðóêòóðû êîìïàíèè. Êàê
è ïðè ïîäðÿäå, àóòñîðñåð ìîæåò âûïîëíÿòü ïîðó÷åííûå
åìó ôóíêöèè ñàìîñòîÿòåëüíî, à ìîæåò ïðèâëåêàòü ñóáïî-
äðÿä÷èêîâ (â ýòîì ñëó÷àå îí âûñòóïàåò êàê èíòåãðàòîð,
êàê îòâåòñòâåííûé èñïîëíèòåëü). Êðîìå òîãî, àóòñîðñåð
ìîæåò ôîðìèðîâàòü ñâîè ïðîèçâîäñòâåííûå ìîùíîñòè
ïîä òðåáîâàíèÿ çàêàç÷èêà.

Ñëåäóåò óêàçàòü íà âàæíóþ òåðìèíîëîãè÷åñêóþ ïðîá-
ëåìó: â ðàáîòàõ ðàçíûõ èññëåäîâàòåëåé àóòñîðñèíã ìî-
æåò òðàêòîâàòüñÿ êàê ñèíîíèì ïîäðÿäà (ñóáêîíòðàêòèíãà)
[12], èëè æå ñóáêîíòðàêòèíã ìîæåò ïðåäïîëàãàòü áîëü-
øóþ ñòåïåíü èíòåãðàöèè, ÷åì àóòñîðñèíã [11]. Ìû, îäíà-
êî, áóäåì ïðèäåðæèâàòüñÿ ïðèâåäåííîãî âûøå ñìûñëî-
âîãî íàïîëíåíèÿ òåðìèíîâ "ñóáêîíòðàêòèíã" è "àóòñîð-
ñèíã", â ñîîòâåòñòâèè ñ êîòîðûì àóòñîðñèíã ïðåäñòàâëÿ-
åò ñîáîé áîëåå ãëóáîêóþ ôîðìó èíòåãðàöèè çàêàç÷èêà è
ïîêóïàòåëÿ, ÷åì ñóáêîíòðàêòèíã, à ñóáêîíòðàêòèíã ïîíè-
ìàåòñÿ êàê ñèíîíèì ïîäðÿäà.

Êàêàÿ æå èç ýòèõ ôîðì âçàèìîäåéñòâèÿ ÿâëÿåòñÿ îï-
òèìàëüíîé äëÿ ñîâìåñòíîé ðàáîòû çàêàç÷èêà è ïîòðåáè-
òåëÿ íåôòåñåðâèñíûõ óñëóã? Ñïåöèôèêà íåôòåãàçîâîé
îòðàñëè ïðåäúÿâëÿåò ñëåäóþùèå òðåáîâàíèÿ ê îáñëóæè-
âàíèþ òåõíîëîãè÷åñêèõ ïðîöåññîâ:

◆ Íàëè÷èå âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííîãî ïåðñîíà-
ëà;

◆ Íàëè÷èå óíèêàëüíûõ êîìïåòåíöèé, ïîçâîëÿþùèõ
âûïîëíÿòü ñëîæíûå ðàáîòû, â òîì ÷èñëå â òðóäíûõ êëè-
ìàòè÷åñêèõ è ãåîãðàôè÷åñêèõ óñëîâèÿõ (Çàïîëÿðüå,
øåëüô);

◆ Íàëè÷èå ñïåöèàëüíîãî îáîðóäîâàíèÿ;
◆ Õîðîøàÿ îáåñïå÷åííîñòü ôèíàíñîâûìè ðåñóð-

ñàìè (ïîçâîëÿþùàÿ â ñëó÷àå íåîáõîäèìîñòè ïðèâëåêàòü
ñóáïîäðÿä÷èêîâ è àðåíäîâàòü îáîðóäîâàíèå, à òàêæå íà-

íèìàòü äîïîëíèòåëüíûõ ñïåöèàëèñòîâ çà ñîáñòâåííûå
ñðåäñòâà, íå äîæèäàÿñü ïîëó÷åíèÿ îïëàòû îò çàêàç÷èêà;
íå ñëåäóåò çàáûâàòü è î òîì, ÷òî äåÿòåëüíîñòü íåôòåãà-
çîâûõ êîìïàíèé, è, êàê ñëåäñòâèå, îáñëóæèâàþùèõ èõ
ñåðâèñíûõ îïåðàòîðîâ, ñâÿçàíà ñî çíà÷èòåëüíûìè ýêî-
ëîãè÷åñêèìè ðèñêàìè, è ïî ýòîé ïðè÷èíå îïåðàòîð äîë-
æåí áûòü â ñîñòîÿíèè ñàìîñòîÿòåëüíî èëè çà ñ÷åò ñâîåé
ñòðàõîâêè êîìïåíñèðîâàòü ïðè÷èíåííûé óùåðá);

◆ Áîëüøîé ìàñøòàá äåÿòåëüíîñòè (íåôòåãàçîâûå
êîìïàíèè âåäóò ðàáîòó âî ìíîãèõ ðåãèîíàõ ìèðà  è îäíî-
âðåìåííî ðåàëèçóþò ìíîæåñòâî ïðîåêòîâ ïî ðàçâåäêå è
äîáû÷å óãëåâîäîðîäîâ, è èì ïðåäïî÷òèòåëüíî ñîòðóäíè-
÷åñòâî ñ îäíèì, à íå ñ íåñêîëüêèìè îïåðàòîðàìè).

Ýòè òðåáîâàíèÿ îçíà÷àþò, ÷òî ïåðâûå äâå ôîðìû
âçàèìîäåéñòâèÿ çàêàç÷èêà è ïîñòàâùèêà â ñëó÷àå îá-
ñëóæèâàíèÿ íåôòåãàçîâûõ ïðîåêòîâ íåâîçìîæíû. Äåëî â
òîì, ÷òî çàêóïêà òîâàðîâ è óñëóã ïðåäïîëàãàåò ìàññî-
âîñòü è íèçêóþ ñòåïåíü ñëîæíîñòè êîíå÷íîãî ïðîäóêòà,
õîðîøóþ èçâåñòíîñòü ïîñòàâëÿåìîãî ïðîäóêòà íà ðûíêå
(êàê ñëåäñòâèå, íåò íåîáõîäèìîñòè åãî òåñòèðîâàíèÿ), à
ñàì ïðîäóêò ñðàâíèòåëüíî íåäîðîã (ïðèíÿòèå ðåøåíèÿ î
åãî ïîêóïêå íå ñâÿçàíî ñî çíà÷èòåëüíûìè ðèñêàìè). Ïî
òàêîé ìîäåëè íåôòåãàçîâàÿ êîìïàíèÿ ìîæåò çàêóïàòü
ñòàíäàðòíûå òîâàðû (íàïðèìåð, ñûðüå è íåäîðîãîå îáî-
ðóäîâàíèå), îäíàêî óíèêàëüíîñòü è âûñîêàÿ ñòîèìîñòü
çàäà÷, ñâÿçàííûõ ñ îáñëóæèâàíèåì äîáû÷è óãëåâîäîðî-
äîâ èñêëþ÷àþò èñïîëüçîâàíèå äëÿ èõ ðåøåíèÿ çàêóïêè
ìàññîâûõ òîâàðîâ è óñëóã. Áîëåå òîãî, äàæå ïðè çàêóïêå
òèïîâîãî îáîðóäîâàíèÿ íåôòåãàçîâûå êîìïàíèè ñêëîííû
òðåáîâàòü ïîñòàâêè ïðîáíîé ïàðòèè äëÿ òåñòèðîâàíèÿ ñ
ïîñëåäóþùåé âîçìîæíîé àäàïòàöèåé è äîðàáîòêîé ïîä
ñâîè òðåáîâàíèÿ (÷òî áëèæå ê ïîñòàâêå ïîä çàêàç èëè äà-
æå ê ïîäðÿäó) [1].

Ïîñòàâêà óñëóã ïîä çàêàç äëÿ ïðîåêòîâ â ñôåðå íåô-
òå- è ãàçîäîáû÷è òàêæå íå ïîäõîäèò - ïî òîé ïðè÷èíå, ÷òî
ñòåïåíü ñòàíäàðòèçàöèè ïðåäëàãàåìîãî ïðîäóêòà äîñòà-
òî÷íî âûñîêà, à ñàìè çàêàçû íîñÿò ðàçîâûé õàðàêòåð, ñî-
òðóäíè÷åñòâî æå ìåæäó íåôòåãàçîâîé êîìïàíèåé è èñ-
ïîëíèòåëåì êðàòêîñðî÷íî. Ïðèìåíèòåëüíî ê ñïåöèôèêå
îòðàñëè ïî äîáû÷å óãëåâîäîðîäîâ, òàêàÿ ìîäåëü â ñëó÷àå
îðãàíèçàöèè ñåðâèñà íåóäîáíà íè äëÿ çàêàç÷èêà, íè äëÿ
èñïîëíèòåëÿ:

◆ Çàêàç÷èêó ïðåäïî÷òèòåëüíåå çàêëþ÷èòü äîëãî-
ñðî÷íûé äîãîâîð î ïðîâåäåíèè íåôòåñåðâèñíûõ ðàáîò,
÷åì èñêàòü, â ñëó÷àå âîçíèêíîâåíèÿ ïîòðåáíîñòè â òàêèõ
ðàáîòàõ, èñïîëíèòåëÿ äëÿ ðàçîâîé îïåðàöèè;

◆ Èñïîëíèòåëü, â ñâîþ î÷åðåäü, èíâåñòèðóåò çíà-
÷èòåëüíûå ñðåäñòâà â çàêóïêó ïðîôèëüíîãî îáîðóäîâà-
íèÿ è â ïîäãîòîâêó ñïåöèàëèñòîâ. Åìó ïðåäïî÷òèòåëüíî
èìåòü ñòàáèëüíûé äîëãîñðî÷íûé ïîðòôåëü çàêàçîâ, ÷òî-
áû èìåòü âîçìîæíîñòü ïëàíèðîâàòü ñâîè áóäóùèå äå-
íåæíûå ïîòîêè, íà îñíîâå êîòîðûõ áóäåò ñòðîèòüñÿ îêó-
ïàåìîñòü ñäåëàííûõ èì èíâåñòèöèé. Ðàçîâûå êðàòêîñ-
ðî÷íûå çàêàçû íå äàþò åìó âîçìîæíîñòè ôîðìèðîâàíèÿ
òàêîãî ïîðòôåëÿ.

Êàê óæå áûëî ñêàçàíî âûøå, ýòà ìîäåëü ìîæåò ïðè-
ìåíÿòüñÿ äëÿ ïîñòàâîê òåõíèêè, îäíàêî äëÿ îáñëóæèâàíèÿ
òåêóùèõ íåôòåãàçîâûõ ïðîöåññîâ îíà íå ïîäõîäèò (ïî-
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ñêîëüêó äëÿ åãî âûïîëíåíèÿ íåîáõîäèìû ñïåöèôè÷åñêèå
êîìïåòåíöèè, à ïîòðåáíîñòü â îáñëóæèâàíèè íîñèò íå ðà-
çîâûé, à ñèñòåìàòè÷åñêèé õàðàêòåð).

Îñòàþòñÿ ñóáêîíòðàêòèíã è àóòñîðñèíã.

Êàê ìû ïîëàãàåì, îáå îíè ìîãóò ýôôåêòèâíî ïðèìå-
íÿòüñÿ â îáñëóæèâàíèè íåôòåãàçîâîé îòðàñëè, îäíàêî
êàæäàÿ èç íèõ ïîäõîäèò äëÿ ðåøåíèÿ ñïåöèôè÷åñêèõ çà-
äà÷:

◆ Ñóáêîíòðàêòèíã îïòèìàëåí äëÿ ðåàëèçàöèè ðà-
çîâûõ çàòðàòíûõ ïðîåêòîâ, íå òðåáóþùèõ àäàïòàöèè ïîä
ñïåöèôèêó äåÿòåëüíîñòè îòäåëüíîé íåôòåãàçîâîé êîì-
ïàíèè, íàïðèìåð, äëÿ ïðîâåäåíèÿ ãåîëîãîðàçâåäêè. Â
äàííîì ñëó÷àå çàêàç÷èêó âàæåí êîíå÷íûé ðåçóëüòàò, à

ïîäðÿä÷èê âïðàâå ñàì âûáèðàòü èíñòðóìåíòû åãî äîñòè-
æåíèÿ (ðàçóìååòñÿ, îñòàâàÿñü â ðàìêàõ ñîãëàñîâàííîé
ñìåòû è áåç óùåðáà äëÿ êà÷åñòâà);

◆ Àóòñîðñèíã ìû ðåêîìåíäóåì ïðèìåíÿòü äëÿ îñó-
ùåñòâëåíèÿ îáñëóæèâàíèÿ òåêóùåé äåÿòåëüíîñòè êîìïà-
íèè, ò. å. äëÿ ðóòèííûõ, ïîâòîðÿþùèõñÿ ðàáîò (ðåìîíò, îá-
ñëóæèâàíèå äîáû÷è è ò. ä.). Ýòî ñâÿçàíî ñ òåì, ÷òî çàêàç-
÷èêó ïðè âûïîëíåíèè òàêèõ ðàáîò âàæíî ñîáëþäåíèå
ïðåäïèñàííîé òåõíîëîãèè, ñîîòâåòñòâèå ïðèíÿòîé â íåô-
òåãàçîâîé êîìïàíèè ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ êà÷åñòâîì, ãî-
òîâíîñòü èñïîëíèòåëÿ íå òîëüêî ê ðûíî÷íûì, íî è ê èå-
ðàðõè÷åñêèì ñõåìàì âçàèìîäåéñòâèÿ.

Áîëåå ïîäðîáíî ðåêîìåíäàöèè ïî âûáîðó àóòñîðñèí-
ãà èëè ñóáêîíòðàêòèíãà ïðåäñòàâëåíû â òàáë. 1.
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Òàáëèöà  1

Критерии выбора субконтрактинга и аутсорсинга при определении оптимальной формы сотрудничества
нефтегазовой компании с оператором нефтесервиса

Êðèòåðèè âûáîðà ôîðìû
ñîòðóäíè÷åñòâà Ñóáêîíòðàêòèíã Àóòñîðñèíã

Цель привлечения внешнего оператора Выполнение разового проекта по согла-
сованной смете и в установленные сроки

Получение долгосрочного доступа к специфиче-
ским компетенциям, производственным мощно-
стям, технологиям и иным ресурсам  оператора,
отсутствующим у заказчика, однако важным для
обеспечения эффективности его текущей дея-
тельности

Критерий оценки эффективности со-
трудничества

Минимальные издержки при заданном
результате

Минимальные риски срыва контракта и недости-
жения целевых значений показателей, описыва-
ющих переданный на аутсорсинг процесс (в т. ч.
ценовых)

Потребность в оптимизации структуры
фирмы-заказчика Отсутствует

Присутствует (происходит либо вовлечение аут-
сорсера в расширенную структуру фирмы, либо
выделение избыточных подразделений фирмы
в качестве независимых организаций)

Необходимость в адаптации технологии
выполнения работ к специфике заказчи-
ка

Отсутствует, важно лишь соответствие
конечного результата установленным
требованиям

Исполнитель должен применять одобренные за-
казчиком технологии и соответствовать требо-
ваниям его системы управления качеством

Êðîìå òîãî, âàæíî ïîíèìàòü, ÷òî ïðè èñïîëüçîâàíèè
àóòñîðñèíãà çàêàç÷èê ïîëó÷àåò íå òîëüêî ðûíî÷íûå, íî è
èåðàðõè÷åñêèå èíñòðóìåíòû äëÿ óïðàâëåíèÿ îòíîøåíèÿ-
ìè ñ èñïîëíèòåëåì. Ê ÷èñëó òàêèõ èíñòðóìåíòîâ ìîæíî
îòíåñòè [6]:

◆ Òðåáîâàíèå ê îïåðàòîðó ðàñêðûòü çàêàç÷èêó
ñòðóêòóðó è ðàçìåð ñâîèõ èçäåðæåê, ïîñëå ÷åãî çàêàç÷èê
è îïåðàòîð óñòàíàâëèâàþò íîðìàòèâíóþ âåëè÷èíó íàöåí-
êè íà òîâàðû (óñëóãè) îïåðàòîðà;

◆ Îïåðàòîð ôîðìèðóåò ñâîè ïðîèçâîäñòâåííûå
ìîùíîñòè (êîëè÷åñòâî, ñòðóêòóðà, íîìåíêëàòóðà, ãåîãðà-
ôè÷åñêîå ïîëîæåíèå) èñõîäÿ èç òðåáîâàíèé çàêàç÷èêà.
Îòìåòèì, ÷òî, ñ îäíîé ñòîðîíû, ýòî îçíà÷àåò, ÷òî õàðàê-
òåð ïðîèçâîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé îïåðàòîðà áóäåò àäàï-
òèðîâàí ïîä ïîòðåáíîñòè çàêàç÷èêà, íî, ñ äðóãîé ñòîðîíû,
çàêàç÷èê â ÿâíîé èëè íåÿâíîé ôîðìå ïðèíèìàåò íà ñåáÿ
îáÿçàòåëüñòâî îáåñïå÷èòü îïåðàòîðó äîñòàòî÷íûé äëÿ
îêóïàåìîñòè èíâåñòèöèé â ôîðìèðîâàíèå ýòèõ ïðîèç-
âîäñòâåííûõ ìîùíîñòåé ïîòîê çàêàçîâ;

◆ Â öåëÿõ îáåñïå÷åíèÿ îïòèìàëüíîãî êà÷åñòâà
îêàçàíèÿ óñëóã àóòñîðñåð âíîñèò èçìåíåíèÿ â òå âíóò-
ðåííèå ïðîöåäóðû ðàáîòû çàêàç÷èêà, êîòîðûå ñâÿçàíû ñ
ïåðåäàííûì åìó íà èñïîëíåíèå ïðîöåññîì (ò. å. íå òîëü-
êî çàêàç÷èê âëèÿåò íà èñïîëíèòåëÿ, íî è èñïîëíèòåëü
èìååò âîçìîæíîñòü âëèÿòü íà ìåòîäû âåäåíèÿ äåÿòåëü-
íîñòè çàêàç÷èêà);

◆ Â ñëó÷àå íåîáõîäèìîñòè àóòñîðñè ïåðåäàåò îïå-
ðàòîðó ñîáñòâåííûå êëþ÷åâûå êîìïåòåíöèè, íåîáõîäè-
ìûå äëÿ âûïîëíåíèÿ ïðîöåññà èëè çàäà÷è (òåõíîëîãèè,
îáîðóäîâàíèå è ò. ä.). Â ïðåäåëå ýòî èìååò ôîðìó ïåðåäà-
÷è çàêàç÷èêîì èñïîëíèòåëþ ñâîèõ ïðîôèëüíûõ ïîäðàç-
äåëåíèé, îñóùåñòâëÿþùèõ òå ïðîöåññû, êîòîðûå ïåðåäà-
íû àóòñîðñåðó.

Î÷åâèäíî, ÷òî äîïîëíèòåëüíûì êðèòåðèåì â ïîëüçó
âûáîðà àóòñîðñèíãà áóäåò â òàêîì ñëó÷àå âûñòóïàòü íà-
ëè÷èå èëè îòñóòñòâèå ó çàêàç÷èêà ïîòðåáíîñòè â èñïîëü-
çîâàíèè ïåðå÷èñëåííûõ âûøå èíñòðóìåíòîâ âî âçàèìî-
äåéñòâèè ñ îïåðàòîðîì.



ЭКОНОМИКА И УПРАВЛЕНИЕ НАРОДНЫМ ХОЗЯЙСТВОМ

Ïðîìåæóòî÷íîé ôîðìîé ìåæäó àóòñîðñèíãîì è ñóá-
êîíòðàêòèíãîì âûñòóïàåò àóòòàñêèíã, îïðåäåëÿåìûé êàê
àóòñîðñèíã ðàçîâûõ çàäà÷. Ìû ñêëîííû òðàêòîâàòü àóò-
òàñêèíã êàê ïîäðÿä, ïðåäïîëàãàþùèé ñèëüíóþ èíòåãðà-
öèþ çàêàç÷èêà è ïîäðÿä÷èêà, â òîì ÷èñëå ãîòîâíîñòü èñ-
ïîëíèòåëÿ âñòðîèòüñÿ âî âíóòðåííþþ èíñòèòóöèîíàëü-
íóþ è ôóíêöèîíàëüíóþ ñðåäó çàêàç÷èêà. Îí, êàê ñëåäóåò
èç âûøåèçëîæåííîãî, îïòèìàëåí äëÿ ðàçîâûõ ïðîåêòîâ, â
êîòîðûõ äëÿ çàêàç÷èêà âàæåí íå òîëüêî ðåçóëüòàò, íî è
ïðîöåññ åãî äîñòèæåíèÿ.

Âåðîÿòíî, ïðè íàëè÷èè îïûòà ñèñòåìàòè÷åñêîãî ñî-
òðóäíè÷åñòâà ñåðâèñíîãî îïåðàòîðà, ðàáîòàþùåãî ïî
ìîäåëè ïîäðÿäà, ñ íåôòåãàçîâîé êîìïàíèåé, ðàíî èëè
ïîçäíî ïðîèçîéäåò åãî ïåðåõîä ê ìîäåëè àóòòàñêèíãà, ïî-
ñêîëüêó îïåðàòîð îñâîèò òåõíîëîãè÷åñêèå òðåáîâàíèÿ
ñâîåãî çàêàç÷èêà è áóäåò ñòðåìèòüñÿ àäàïòèðîâàòüñÿ ê

íèì. Òàêàÿ àäàïòàöèÿ ñòàíåò êîíêóðåíòíûì ïðåèìóùåñò-
âîì îïåðàòîðà è ïîçâîëèò åìó óâåðåííî îäåðæèâàòü ïî-
áåäû íà òåíäåðàõ, îáúÿâëÿåìûõ çàêàç÷èêîì.

Òàêèì îáðàçîì, ìû óòâåðæäàåì, ÷òî îïòèìàëüíûìè
ôîðìàìè ñîòðóäíè÷åñòâà íåôòåãàçîâîé êîìïàíèè è îïå-
ðàòîðà íåôòåñåðâèñà ÿâëÿþòñÿ ñóáêîíòðàêòèíã (âîç-
ìîæíî, ïåðåõîäÿùèé â àóòòàñêèíã) è àóòñîðñèíã. Ýòî,
ðàçóìååòñÿ, íå îçíà÷àåò, ÷òî çàêóïêà è ïîñòàâêè ïîä çà-
êàç â íåôòåãàçîâîé îòðàñëè íåâîçìîæíû - íàïðîòèâ, îíè
àêòèâíî ïðèìåíÿþòñÿ, íî òîëüêî äëÿ ïðèîáðåòåíèÿ ñòàí-
äàðòíûõ òîâàðîâ. Íàêîíåö, ñëåäóåò ïîìíèòü, ÷òî àóòñîð-
ñèíã â ñôåðå äîáû÷è óãëåâîäîðîäîâ âîçìîæåí íå òîëüêî
â îáëàñòè îáñëóæèâàíèÿ ïðîöåññîâ ðàçâåäêè è èçâëå÷å-
íèÿ íåôòè è ãàçà, íî è â äðóãèõ âèäàõ äåÿòåëüíîñòè - â ÷à-
ñòíîñòè, áîëüøóþ ïîïóëÿðíîñòü èìååò ïåðåäà÷à íà àóò-
ñîðñèíã èíôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé [2].
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