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В данной статье исследуется сложная взаимосвязь между системами закупок и финансовой 
эффективностью в сфере нефтегазовых компаний, выявляются различия между государственными 
и частными структурами. Также сопоставляются последствия независимой практики закупок и стра-
тегического аутсорсинга с точки зрения экономической эффективности. Исследование сосредоточено 
на выяснении того, как эти различные подходы влияют на финансовые показатели, проливая свет 
на их нюансы, компромиссы и потенциальные последствия для компаний, работающих в нефтегазо-
вом секторе. Важность систем закупок невозможно переоценить, поскольку они напрямую влияют 
на итоговые показатели организации. Эффективные системы закупок облегчают контроль затрат, 
повышают качество продукции или услуг и обеспечивают своевременную доставку. Устанавливая 
стандартизированные процедуры, эти системы позволяют предприятиям оптимизировать процессы, 
минимизировать риски, договариваться о выгодных ценах и улучшать отношения с поставщиками. 
Таким образом, стоит отметить что различия в ведении закупочной деятельности между государ-
ственными и частными нефтегазовыми компаниями могут оказывать значительное влияние на их 
финансовую эффективность. Государственный контроль и регулирование закупочной деятельности 
могут обеспечить прозрачность и соблюдение законодательных норм, но при этом создавать поли-
тические проблемы и бюрократические препятствия.
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This article examines the complex relationship between procurement systems and financial efficiency in 
the field of oil and gas companies, identifies differences between public and private structures. The effects 
of independent procurement practices and strategic outsourcing in terms of economic efficiency are also 
compared. The study focuses on finding out how these different approaches affect financial performance, 
shedding light on their nuances, trade-offs and potential consequences for companies operating in the oil 
and gas sector. The importance of procurement systems cannot be overestimated, as they directly affect the 
final performance of the organization. Effective procurement systems facilitate cost control, improve the 
quality of products or services, and ensure timely delivery. By establishing standardized procedures, these 
systems enable enterprises to optimize processes, minimize risks, negotiate favorable prices and improve 
relationships with suppliers. Thus, it is worth noting that differences in the conduct of procurement activities 
between public and private oil and gas companies can have a significant impact on their financial efficiency. 
State control and regulation of procurement activities can ensure transparency and compliance with legal 
norms, but at the same time create political problems and bureaucratic obstacles.

Введение
Функция закупок в нефтегазовых ком-

паниях играет ключевую роль в определе-
нии операционной эффективности, управ-
ления затратами и, в конечном счете, фи-
нансовых показателей. Дихотомия между 
контролируемыми государством закупками 
в государственных нефтяных компаниях 

и независимыми стратегиями закупок, при-
нятыми частными, является критическим 
аспектом, заслуживающим тщательного 
изучения. Более того, стратегическое ре-
шение о передаче закупочной деятельно-
сти на аутсорсинг еще больше усложняет 
ситуацию, многогранно влияя на финансо-
вые результаты.
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За основу взято определение системы 
закупок, данное Ереминой Е.А. и Борови-
ковой А.В. [1], звучащее следующим обра-
зом: “Система закупок – это совокупность 
взаимосвязанных технологий, методов, спе-
циалистов, оборудования, организованных 
с целью обеспечения предприятия необхо-
димыми ресурсами ”. Эффективные систе-
мы закупок играют решающую роль в успе-
хе и прибыльности нефтегазовых предпри-
ятий. Эти системы облегчают приобретение 
необходимых ресурсов, тем самым поддер-
живая бесперебойное функционирование 
операций. 

Цель исследования заключается в выяв-
лении взаимосвязи между системами заку-
пок и финансовой эффективностью в сфере 
нефтегазовых компаний, выявляются раз-
личия между государственными и частны-
ми структурами.

Материал и методы исследования
Механизмы государственного контро-

ля за закупками. Принадлежащие государ-
ству или контролируемые им нефтегазовые 
компании действуют в рамках конкретных 
нормативных рамок, регулирующих их про-
цессы закупок. Внедрение государствен-
ного надзора в сферу закупок направлено 
на обеспечение прозрачности, подотчетно-
сти и соблюдения национальных интере-
сов. Однако такой контроль иногда может 
приводить к бюрократическим препонам, 
потенциально влияющим на оперативность 
и экономическую эффективность закупоч-
ной деятельности. 

Государственный контроль за закупками 
государственных нефтегазовых компаний 
в России осуществляется посредством нор-
мативно-правовой базы и государственного 
надзора. Один из ярких примеров государ-
ственной нефтегазовой компании выступа-
ет Публичное акционерное общество «Не-
фтяная компания “Роснефть”, где 75,16% 
владеет РФ. ПАО “НК “Роснефть” является 
“абсолютным лидером российской нефтя-
ной отрасли и одной из крупнейших в мире 
публичных нефтегазовых компаний. Компа-
ния занимается разведкой, добычей и про-
изводством нефтепродуктов и продуктов 
нефтехимии, а также занимается разведкой 
и добычей природного газа. Также Указом 
Президента РФ от 04.08.2004 N 1009 (ред. 
от 27.11.2023) “Роснефть” входит в Пере-
чень стратегических предприятий и страте-
гических акционерных обществ [2].

Ключевыми структурами, участвующи-
ми в регулировании деятельности государ-
ственных энергетических компаний, явля-
ются Министерство энергетики, Федераль-
ная антимонопольная служба (ФАС) и само 
правительство России.

Правовая база основывается на таких 
нормативно-правовых актах, как, Феде-
ральный закон «О закупках товаров, работ, 
услуг отдельными видами юридических 
лиц» от 18.07.2011 N 223-ФЗ [3], который 
устанавливает правовую основу для заку-
почной деятельности, в том числе проводи-
мой рассматриваемыми компаниями. В нем 
излагаются принципы прозрачности, конку-
рентоспособности и эффективности процес-
са закупок.

В том числе нормативную базу составля-
ют нормативные акты Министерства энер-
гетики. Министерство энергетики России 
отвечает за разработку и реализацию по-
литики, связанной с энергетическим сек-
тором, включая закупки, куда и ходит не-
фтегазовый сектор [4]. Оно может издавать 
нормативные акты и руководящие принци-
пы, определяющие процедуры закупок для 
государственных энергетических компаний.

Также механизмом государственного 
надзора за закупками являются правитель-
ственные решения и директивы. Российское 
правительство может издавать решения 
и директивы, которые непосредственно вли-
яют на закупочную деятельность надзорных 
государству компаний. Эти решения могут 
включать руководящие принципы, касаю-
щиеся стратегических целей закупок, со-
ставления бюджета и соответствия более 
широкой экономической политике.

Одним из методов государственного ре-
гулирования выступает политика в области 
конкуренции Федеральной антимонополь-
ной службой (далее по тексту – ФАС). ФАС 
играет решающую роль в обеспечение до-
бросовестной конкуренции на российском 
рынке [5]. Она осуществляет надзор за про-
цессами закупок с целью предотвращения 
монополистической практики и недобросо-
вестной конкуренции, создавая равные ус-
ловия для поставщиков.

Государственные компании в России 
часто используют Единую информацион-
ную систему (далее по тексту – ЕИС) [6], 
цифровую платформу для государствен-
ных закупок, для публикации информации 
о своей закупочной деятельности. Это по-
вышает прозрачность и позволяет осущест-
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влять мониторинг со стороны регулирую-
щих органов.

Переходя к вопросу о независимых за-
купках в частных организациях, то в срав-
нение в государственными, частные нефте-
газовые компании, наоборот, проявляют 
большую самостоятельность в своих стра-
тегиях закупок. Эта независимость обеспе-
чивает гибкость при выборе поставщика, 
проведении переговоров и принятии опе-
ративных решений. Отсутствие вмешатель-
ства государства может оптимизировать 
процессы, потенциально повышая эффек-
тивность и снижая затраты на закупки. 
Правовая база для регулирования коммер-
ческих закупок заключается в Гражданском 
кодексе, который предполагает принцип 
свободы договора. Коммерческие организа-

ции выступают в роли заказчиков и исполь-
зуют собственные финансовые ресурсы для 
осуществления закупочных процедур. Тем 
не менее, без надлежащих сдержек и проти-
вовесов эта свобода может также привести 
к повышенному риску и потенциальным 
этическим дилеммам, требующим всесто-
ронней оценки.

Примером в данной категории юридиче-
ских лиц выступает Публичное акционерное 
общество «Нефтяная компания «Лукойл» – 
крупнейшая частная нефтяная компания, 
ценные бумаги которой в основном при-
надлежат юридическим лицам. Лукойл из-
начально контролировалось государством, 
но в настоящее время – это крупнейшая 
частная компания в России и второй по ве-
личине производитель нефти. 

Взаимосвязь между системами закупок и финансовой эффективностью нефтегазовых компаний

Механизм  
воздействия

Наимено-
вания 

компаний
Положительные 

факторы
Отрицательные 

факторы
Финансовая эффективность 

в организациях

Финансовая эф-
фективность в 
организациях, 
контролируемых 
государством

ПАО “НК 
“Роснефть” 

Процессы закупок в 
рамках этих органи-
заций подлежат цен-
трализованному кон-
тролю в соответствии 
с национальной поли-
тикой и стратегиче-
скими целями. Этот 
централизованный 
надзор направлен на 
обеспечение прозрач-
ности и соответствия 
приоритетам прави-
тельства. 

Однако такой кон-
троль часто мо-
жет приводить к 
административ-
ным сложностям и  
бюрократическим 
процедурам, потен-
циально снижая 
оперативную гиб-
кость.

Финансовая эффективность 
контролируемых государством 
нефтегазовых компаний нераз-
рывно связана с балансом меж-
ду соблюдением государствен-
ных нормативных актов и необ-
ходимостью поддержания кон-
курентной эффективности. 
Стратегии закупок ПАО “НК 
“Роснефть, отражающие госу-
дарственный контроль, демон-
стрируют сочетание соблюде-
ния нормативных требований и 
стремления к финансовой оп-
тимизации, направленной на 
преодоление этих сложностей.

Частные компа-
нии и независи-
мость в закупках

ПАО 
«Лукойл»

Бóльшая самостоя-
тельность в страте-
гиях закупок. Эта 
независимость обе-
спечивает более опе-
ративное принятие 
решений, гибкость в 
выборе поставщиков 
и операционные стра-
тегии, адаптирован-
ные к конкретной 
динамике рынка.

Однако эта свобо-
да требует надеж-
ных механизмов 
внутреннего управ-
ления для обеспе-
чения этичного по-
ведения, снижения 
рисков и эффек-
тивного распреде-
ления ресурсов.

Финансовая эффективность 
частных нефтегазовых компа-
ний зависит от разумного ис-
пользования автономии в обла-
сти закупок. Подход Лукойла 
делает упор на быструю адап-
тацию к колебаниям рынка и 
оптимизацию затрат при одно-
временном устранении бюро-
кратических препятствий. Од-
нако отсутствие государствен-
ного надзора требует наличия 
строгой системы внутреннего 
контроля для эффективного 
управления рисками, обеспече-
ния финансовой осмотритель-
ности и соблюдения этических 
норм в сфере закупок.

Источник: составлено автором.
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Основными видами деятельности ком-
пании являются разведка и добыча нефти 
и природного газа. Несмотря на свою спе-
циализацию в разведке и добыче в Западной 
Сибири, где сосредоточена значительная 
часть запасов нефти и газа компании, ЛУ-
КОЙЛ является крупным игроком в энерге-
тической отрасли по всему миру.

Таким образом, подводя итоги аргумен-
тов, приводимых в таблице, мы видим вза-
имосвязь между системами закупок в рос-
сийских нефтегазовых компаниях, которая 
демонстрирует двойственность, обуслов-
ленную различными стратегиями. Контро-
лируемые государством компании, такие 
как “Роснефть”, ориентируются на соблю-
дение нормативных требований, стремясь 
к оптимизации операционной деятельно-
сти. С другой стороны, частные компании, 
такие как «Лукойл», используют автономию 
для повышения гибкости и экономической 
эффективности. 

Самостоятельное ведение закупочной 
деятельности, передача на аутсорсинг. 
Аутсорсинг в российской нефтегазовой от-
расли – это стратегический маневр, часто 
рассматриваемый через призму снижения 
транзакционных издержек. Изначально 
сформулированная теория Р. Коуза [7] и поз-
же развитая К. Эрроу и О. Уильямсоном [8] 
теория трансакционных издержек вращает-
ся вокруг представления о том, что каждое 
экономическое взаимодействие или транс-
акция, будь то внутри фирмы или с внеш-
ним субъектом, сопряжены с издержками 
и убытками, называемыми трансакционны-
ми издержками. Эта структура подчеркива-
ет, что для эффективного принятия решений 
крайне важно учитывать трансакционные 
издержки, связанные с различными спо-
собами экономического взаимодействия. 
В свою очередь, в процессе закупок проис-
ходит передача прав собственности между 
заказчиками и поставщиками товаров, работ 
или услуг. Эта трансакционная деятельность 
напрямую связана с трансакционными из-
держками, которые не являются частью про-
цесса создания стоимости, но обеспечивают 
сам процесс трансакции. 

С целью уменьшения трансакционных 
издержек и повышения эффективности за-
купочной деятельности, руководители ком-
мерческих организаций вынуждены вне-
дрять современные технологии управления 
бизнес-процессами [9]. В контексте форми-
рования экономики знаний, одной из наибо-

лее успешных бизнес-моделей, способству-
ющих достижению конкурентных преиму-
ществ, является практика аутсорсинга.

В идеале, если передача определенной 
экономической деятельности на аутсорс 
внешнему партнеру оказывается более рен-
табельной, чем организация производства 
внутри фирмы, выбор аутсорсинга становит-
ся рациональным шагом. То есть, сущность 
аутсорсинга проявляется в передаче вспомо-
гательных, а в некоторых случаях основных, 
бизнес-процессов сторонним организациям, 
выступающим в роли аутсорсеров. Основ-
ной принцип аутсорсинга заключается в де-
легировании внешнему исполнителю тех 
аспектов, которые он способен выполнять 
более эффективно, при этом оставляя за со-
бой те функции, которые предприятие в со-
стоянии осуществлять наилучшим образом 
среди конкурентов.

Процесс «аутсорсинга» может быть 
определен как заключение договора под-
ряда с внешними компаниями. Этот термин 
пришел из английского языка и стал широко 
используемым в мире с начала 80-х годов. 
В результате аналогии, были введены и дру-
гие термины, такие как «ауттаскинг» – пере-
дача внешней организации отдельных задач, 
и «аутплейсмент» – перемещение персонала 
за пределы фирмы [10].

В простых словах, аутсорсинг означа-
ет передачу различных функций сторон-
ней компании, которые ранее выполнялись 
в пределах данной организации. Согласно 
данным Института аутсорсинга, рынок та-
ких услуг развивается стремительно. Объ-
ем рынка аутсорсинга в 1996 году состав-
лял 100 миллиардов долларов, а к 2000 году 
этот показатель увеличился до 300 миллиар-
дов долларов.

В настоящее время практически любая 
неосновная функция может быть передана 
специализированным компаниям, включая 
управление кадрами, логистику, бухгалте-
рию и даже производство. Однако аутсор-
синг не применяется в областях, где ожида-
ются инновации.

Все вместе, эти факты свидетельствуют 
о том, что аутсорсинг стал широко распро-
страненной практикой в современном биз-
несе и продолжает развиваться.

В контексте нефтегазовой отрасли эта 
теория приобретает актуальность, посколь-
ку компании постоянно стремятся к оптими-
зации затрат и операционной эффективно-
сти. При оценке целесообразности передачи 
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определенных функций на аутсорсинг оцен-
ка вращается вокруг определения видов дея-
тельности, в которых внешняя организация 
может выполнить задачу более экономично 
по сравнению с внутренним исполнением.

Процесс принятия решений об аутсор-
синге в нефтегазовом секторе предполагает 
тщательный анализ затрат и выгод [12]. Ком-
пании сопоставляют расходы, связанные 
с внутренним управлением, с потенциаль-
ной экономией средств, достижимой за счет 
аутсорсинга. Эта оценка выходит за рамки 
непосредственных финансовых соображе-
ний и охватывает такие факторы, как спе-
циализированный опыт, масштабируемость 
и потенциал для повышения операцион-
ной гибкости.

Однако применение теории трансакци-
онных издержек к решениям об аутсорсин-
ге не является универсальным решением. 
Это формирует основополагающий аспект, 
но является лишь одним из аспектов слож-
ной матрицы принятия решений. Рассматри-
вая аутсорсинг как жизнеспособную стра-
тегию, компании должны учитывать спец-
ифические отраслевые нюансы, оценку ри-
сков, соблюдение нормативных требований 
и стратегическую согласованность.

Определение того, является ли само-
стоятельная закупочная деятельность или 
аутсорсинг предпочтительнее для нефте-
газовой компании, зависит от различных 
факторов и организационных соображений. 
Оба подхода имеют явные преимущества 
и проблемы, и оптимальный выбор зависит 
от конкретных целей, ресурсов и операцион-
ной динамики нефтегазовой компании.

Сектор нефтегазовых услуг в России в  
настоящее время переживает захватываю-
щую фазу развития. Однако не менее важ-
но углубиться в его историю, чтобы понять, 
что выгоднее для нефтегазовой компании – 
самостоятельные закупки или аутсорсинг. 
Отметим, что аутсорсинг в нефтегазовом 
секторе передавался исключительно в части 
нефтегазовых сервисных услуг, в то время 
как передача закупочных функций осущест-
влялась непосредственно самой нефтегазо-
вой компанией. 

После этапа приватизации и появления 
крупных нефтегазовых компаний в пост-
советскую эпоху большинство функций 
нефтесервисных служб выполнялись соб-
ственными силами или путем внедрения 
модели инсорсинга до середины 2000-х го-
дов. Эта эпоха ознаменовалась появлением 

вертикально интегрированных нефтяных 
компаний именуемых «ВИНК». Создание 
компаниями отдельных сервисных дочер-
них компаний происходило в начале 2000-
х годов, с участием таких компаний, как 
ТНК, Лукойл, Сибнефть, Газпром и ЮКОС. 
В дальнейшем, в период с 2006 по 2010 год, 
уже такие компании, как «Роснефть», Газ-
промнефть, Татнефть, Славнефть и другие. 
Разграничение этих лет согласно исследова-
нию [13] указывает на стратегический ответ, 
причем сроки каждого периода коррелиру-
ют с циклическими кризисами и колебания-
ми цен на нефть.

В исследовании [13] отмечается, что мо-
тивация, стоящая за этими стратегическими 
маневрами, коренилась в желании компаний 
снизить трансакционные издержки. Цикли-
ческие кризисы и сопутствующее им сни-
жение цен на нефть послужили ключевыми 
триггерами, заставившими компании пере-
смотреть свои операционные структуры. 
В частности, создание отдельных сервисных 
дочерних компаний позволило более про-
зрачно и управляемо распределить затраты 
за счет привлечения инсорсинга.

Первым катализатором создания по-
настоящему автономного рынка аутсор-
синга в российской нефтегазовой отрасли 
стал Лукойл. В 2004 году Лукойл осуще-
ствил стратегическое отчуждение, распро-
дав свои нефтесервисные предприятия. 
Этот  ключевой шаг заложил основу для 
создания первого независимого подразде-
ления отрасли – Eurasia Drilling Company 
(EDC) [14], тем самым ознаменовав собой 
веху преобразований. 

Решение Лукойла о продаже своих не-
фтесервисных предприятий новаторским ак-
том, который существенно изменил динами-
ку аутсорсинга в российском нефтегазовом 
секторе. Это стратегическое отчуждение 
проложило путь к созданию EDC, автоном-
ной организации, действовавшей независи-
мо от Лукойла, что стало свидетельством 
появления отдельного и самодостаточного 
рынка аутсорсинга.

Согласно исследованию [15], Аутсор-
синг закупочной деятельности – услу-
га, проводимая сторонней организацией 
по осуществлению закупок согласно запро-
су заказчика. Рассмотрение практики при-
менения аутсорсинга (рис. 1) в управлении 
закупками, согласно исследованию [15], 
свидетельствует о внесении значительной 
ценности в деятельность организации. 
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Рис. 1. Наиболее распространенные причины для аутсорсинга закупок организаций [11]

Рис. 2. Три сценария аутсорсинга закупок [16]

Основными факторами, способствую-
щими созданию этой ценности, являются 
экономия трудовых ресурсов, консолидация 
объемов, использование опыта и знаний 
экспертов, а также эффективное управле-
ние спросом и спецификациями. Внедрение 
аутсорсинга предоставляет возможность со-
кращения расходов на персонал при поиске 
поставщиков. Однако стоит отметить, что 
более заметные выгоды от использования 
данной технологии проявляются в операци-
онной части текущих сделок, в то время как 
в контексте долгосрочных закупок экономи-

ческая эффективность может быть ограни-
чена их особенностями.

В этом плане практика применения аут-
сорсинга закупок демонстрирует 3 сценария 
аутсорсинга закупок [16] (рис. 2).

Результаты исследования  
и их обсуждение

В рамках данного исследования про-
ведем анализ целесообразности перевода 
на аутсорсинг закупочной деятельности Лу-
койл и рассчитаем экономический эффект. 
Вся тендерная процедура рассматриваемой 
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компании проводится в рамках Закупоч-
ной комиссии и Тендерного комитета ПАО 
«ЛУКОЙЛ». В целях проведение анали-
за расчета экономической эффективности, 
мы возьмем данные из Анализа руковод-
ством Компании финансового состояния 
и результатов деятельности за 2021 год [17]. 
И рассчитаем, в рамках аутсорсинга закупок 
неключевых категорий товаров и услуг, та-
ких как коммерческие, общехозяйственные 
и административные расходы, которые со-
ставили 94 465 млн руб. По результатам ана-
лиза коммерческих предложений по органи-
зации услуг аутсорсинга закупочных процес-
сов выявлена средняя рыночная цена данной 
услуги, которая составляет 10% от годового 
объема закупок. Следовательно, в следствие 
привлечения аутсорсинговой компании, сум-
ма сокращенных затрат компании составит 
9 446,5 млн руб. позволит сократить затра-
ты на организацию снабжения производства 
в годовом исчислении. Кроме того, это по-
зволит ПАО «ЛУКОЙЛ» оптимизировать 
процессы управления, высвободить ресурсы 
для развития новых направлений, и повысить 
эффективность деятельности в целом [15].

Таким образом, стратегический аутсор-
синг функций закупок представляет собой 
привлекательную альтернативу как для го-
сударственных, так и для частных органи-
заций. Доверяя закупочную деятельность 
специализированным сторонним организа-
циям, компании смогут использовать внеш-
ний опыт, сосредоточившись на ключевых 

компетенциях. Однако экономическая эф-
фективность и общее влияние на финансо-
вые показатели требуют тщательного анали-
за с учетом потенциальных компромиссов 
между снижением операционного контроля 
и ожидаемой экономией.

Заключение
В заключении отметим, что самостоя-

тельное ведение закупочной деятельности 
может дать большую гибкость и контроль, 
однако требует наличия достаточных ресур-
сов и экспертизы (табл.1). Передача заку-
почной деятельности на аутсорс может ос-
вободить ресурсы компании, но может так-
же повысить стоимость закупок. В целом, 
выбор подхода к управлению закупочными 
процессами должен быть основан на анали-
зе конкретных условий и потребностей ком-
пании, а также на учете возможных рисков 
и выгод.

В заключение следует отметить, что 
универсального ответа на все вопросы 
не существует, и выбор между независимой 
закупочной деятельностью и аутсорсингом 
в контексте нефтегазовой государственной 
или частной компаний должен быть ре-
зультатом тщательной оценки этих факто-
ров. Это также может включать гибридный 
подход, при котором некоторые аспекты 
решаются независимо, в то время как дру-
гие передаются на аутсорсинг, обеспечивая 
баланс, который оптимально соответствует 
целям компании.
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