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Актуальность работы заключается в изменении принципов и подходов определения партнеров для реализации крупных 
капитальных нефтегазовых проектов. 

Целью работы является обоснование трансформации принципов взаимоотношений нефтегазовых компаний с подрядчиками 
нефтегазовых проектов для совместного решения стратегических бизнес-задач. 
Методы исследования заключаются в оптимизации проектных решений на основе логических построений концепции про-
дуктовой модели деятельности нефтегазовых компаний. 
Результаты. Наиболее оптимальным способом выбора взаимоотношений с подрядчиками и поставщиками может быть 
стратегия контрактования. А для крупного капитального проекта – интегрированная стратегия контрактования. Она 
представляет собой документ, содержащий интегрированный план реализации проекта, карту контрактов с необходимым 
количеством подрядчиков и поставщиков и подходы к их выбору, проработанный в том числе с учетом возможных синергий 
по контрактам и, возможно, проектам. В определении стратегии выбора подрядчиков и поставщиков необходимо учиты-
вать: их текущий опыт взаимодействия с компанией и с другими заказчиками, их текущую загрузку обязательствами перед 
компанией, текущие мощности подрядчика или поставщика, его возможности по наращиванию таких мощностей, способ-
ность подрядчиков осваивать и управлять финансовыми потоками, опыт выполнения работ будущими подрядчиками в схо-
жих условиях. 
Выводы. Необходимо создание контрактной стратегии и моделей взаимоотношений с подрядчиками крупных капитальных 
нефтегазовых проектов начиная с ранних стадий, преемственности при переходе от стадии к стадии реализации проекта, 
проработки условий взаимодействия и последующего управления договорами. Все эти аспекты должны быть учтены в со-
ответствующей интегрированной стратегии контрактования, которая станет сводным документом по управлению взаи-
моотношениями с подрядчиками, а также инструментом по контролю и управлению потребностью проекта. Максимальная 
гибкость проекта в отношениях с подрядчиками будет обеспечиваться через соответствующие механизмы – открытые 
договоры, условия ценообразования и мотивации подрядчиков. Новая система определения партнеров для реализации круп-
ных капитальных нефтегазовых проектов успешно адаптирована в ПАО «Газпром нефть». 
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Введение 

В настоящее время нефтяная отрасль страны пе-
реживает эпоху реализации сложных инфраструктур-
ных проектов. Это связано с ростом инвестиционных 
возможностей, а также с необходимостью компенси-
ровать падение добычи нефти на зрелых месторожде-
ниях. При этом нефтяные компании сегодня работают 
как в своих традиционных регионах, так выходят в 
новые – месторождения на суше и на море. По про-
гнозам в ближайшие годы нефтяные компании стра-
ны будут добывать около 20 % объема нефти в новых 
регионах с неразвитой инфраструктурой. Это потре-
бует значительных инвестиций в их освоение – по 
некоторым прогнозам более 200 млрд долл. в течение 
10 лет [1, 2]. 

Современное стояние нефтегазового проектирования 

Существующий опыт и подходы, применяемые при 
реализации крупных инфраструктурных проектов, поз-
воляют их реализовывать, но при этом нефтяники про-
должают сталкиваться с существенными трудностями. 
Практически все нефтяные компании сегодня приме-
няют проектный метод реализации крупных капиталь-
ных проектов, однако в разных объемах проблемы его 
применения наблюдаются во всех проектах [3–7]. 

Одной из ключевых проблем остаются сроки реа-
лизации проекта. По оценкам экспертов срок реали-
зации крупного капитального проекта западными 
нефтяными компаниями короче на 3–5 лет, чем ана-
логичный в России. И этому есть много причин. Одна 
из них – недостаточность и квалификация сотрудни-
ков проектных команд в компаниях. Другая – дли-
тельность проработки предпроектных стадий и низ-
кое качество результата, что в последствии не позво-
ляет управлять сроками и затратами проекта [7–11]. 

Второй ключевой проблемой является непрогнози-
руемость бюджета реализации проектов. Практиче-
ски каждый проект, реализованный в России, завер-
шается с превышением бюджета от первоначального 
на 20–30 %, а некоторые и более [8, 11]. И тому тоже 
есть несколько причин. 

Одна из них – отсутствие опыта и достаточных 
возможностей для проработки всех возможных аль-
тернатив реализации проекта, как с технической точ-
ки зрения, так и с точки зрения опыта уже реализо-
ванных проектов. Работы, проводимые на начальных 
стадиях проекта по его проектированию и планирова-
нию, ведутся либо силами служб компаний-
заказчиков, а у них нет достаточного опыта и прора-
боток, чтобы выбрать самый оптимальный и эффек-
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тивный способ его реализации, либо привлеченными 
подрядчиками, а именно, в подавляющем большин-
стве случаев, проектными институтами, которые в 
нашей стране давно не занимаются инжиниринговы-
ми проработками проектов и объектов, а проектиру-
ют «потоковые» объекты (реконструкция или расши-
рение существующей инфраструктуры), где от персо-
нала проектного института не требуется применение 
инновационных, наиболее эффективных инженерных 
решений [8, 11]. Все это приводит к тому, что, когда 
проект выходит в стадию «реализации», принятые 
ранее решения пересматриваются, дорабатываются, 
что ведет к росту бюджета и движению сроков по 
проекту. Особенно это проявляется именно в новых 
для нефтяной компании регионах, где не изучены 
вопросы геологии, логистики, ресурсов и т. п. 

Другая причина в самих подрядчиках и поставщи-
ках, которые привлекаются для реализации проекта. 
Не секрет, что многие нефтяные компании привыкли 
выбирать подрядчика или поставщика проводя кон-
курентные процедуры, по результатам которых 
наиболее вероятным победителем станет подрядчик, 
предложивший минимальную стоимость реализации 
проекта. И тут начинается самое интересное: заказчик 
рассчитывает на то, что подрядчик в должной мере 
изучил все риски реализации проекта и «понимает» 
куда идет, а подрядчик, выиграв такой контракт, 
начинает понимать все нюансы и возможные трудно-
сти с его реализации по ходу его выполнения. И тут 
есть много вопросов: это и качество проработки тех-
нического задания самим заказчиком, и время на под-
готовку предложения подрядчиком, и полнота дан-
ных о проекте и площадке, но и со стороны подряд-
чика отсутствие опыта и наработанной базы реализа-
ции таких проектов в схожих регионах, для грамот-
ной и полной оценки рисков и стоимости, это и не-
умение управлять такими масштабными проектами, 
что видно по самим структурам таких подрядчиков, в 
которых отсутствуют выделенные ресурсы по про-
ектному планированию, оценки эффективности, ин-
женерные мощности и т. п. Все это ведет к тому, что 
в процессе реализации проектов и заказчик и подряд-
чик учатся на конкретном проекте, что приводит к 
соответствующему снижению эффективности [11]. 

Помимо этого, существует противоречие между 
мотивациями проектных организаций, привлекаемых 
для реализации проектов, и подрядчика-
ми/поставщиками, которые также существенным об-
разом влияют на последующий процесс строитель-
ства объекта и реализации проекта в целом. Ключевое 
противоречие в том, что движет проектными инсти-
тутом при проектировании объекта. Зачастую это 
минимизация своих расходов на проработку решений, 
т. к. после победы в конкурсе на проектирование в 
конкурентной борьбе, стоимость работ снижается так, 
что возможносьи для детальной проработки проекта 
не остается, а остается только взять с «полки» уже 
имеющийся проект, поменять штамп и направить 
проект на экспертизу заказчику, а заказчик также не 
всегда задумывается над качеством именно инженер-
ной проработки, а сосредотачивается на получении 

положительного заключения Главгосэкспертизы, что-
бы потом получить разрешение на строительство и 
приступить к работам. Подрядчик, или же поставщик, 
являясь потребителем разработанного проекта и по-
следующей рабочей документации, приступив к вы-
полнению работ, находится перед выбором: либо сде-
лать все по чертежу и получить неоптимальную, а 
может и нерабочую схему, и вступить с заказчиком в 
долгие судебные разбирательства, либо сделать все, 
как надо, что повлечет необходимость самостоятель-
ной переделки проекта, предложения его заказчику, а 
у заказчика согласования с автором и так далее, 
вплоть до повторного прохождения экспертизы. 
В итоге вместо того, чтобы получить оптимальный с 
экономической и технической точки зрения объект, 
все стороны вынуждены искать компромисс между 
собственной репутацией, бюджетом проекта и срока-
ми его реализации. 

Разработка решений по выбору  
подрядчиков нефтегазовых проектов 

Одним из способов повышения интегрированно-
сти решений, принимаемых в проекте, их увязка с 
возможностями подрядчиков, проработка наиболее 
оптимальных подходов к их контрактованию, может 
быть интегрированная стратегия контрактования для 
крупного капитального проекта. Сегодня во многих 
компаниях уже применяются такие инструменты вза-
имодействия с рынком, как стратегия контрактования, 
однако при реализации крупного капитального про-
екта с таким подходом есть несколько ограничений: 
одно из них в том, что стратегии разрабатываются 
для отдельных видов материалов и оборудования или 
услуг и по мере развития проекта при возникновении 
соответствующих потребностей, однако такой подход 
не позволяет увидеть всю полноту потребности по 
проекту, определить наиболее эффективный и свое-
временный способ ее размещения на рынке подряд-
чиков и поставщиков. Это приводит к множеству 
циклов выбора подрядчиков, постоянному изменению 
потребности, что, в свою очередь, ведет либо к новой 
процедуре выбора подрядчиков, либо к изменению 
ранее заключенных контрактов. По отдельным проек-
там объем таких изменений может достигать 40 % от 
всей потребности по проекту. Все это ложится в сни-
жение эффективности проекта и смещение сроков. 

Интегрированная стратегия представляет собой до-
кумент, содержащий интегрированный план реализа-
ции проекта, карту контрактов с необходимым количе-
ством подрядчиков и поставщиков, подходам к их вы-
бору, проработанный в том числе с учетом возможных 
синергии по контрактам и, возможно, проектах (если 
речь идет о группе реализации группы проектов). Та-
кой документ является настольной книгой для руково-
дителя проекта и должен быть постоянно актуален.  

Интегрированная стратегия должна быть разрабо-
тана уже на этапе «выбор» и в последующем поддер-
живаться и актуализироваться. При ее разработке 
необходимо учитывать такие вопросы, как: 

 частота возникновения потребности в том или 
ином материале, оборудовании или услуге; это 
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будет влиять на сроки контрактов с подрядчиками 
и поставщиками, а также на возможности их из-
менения или уточнения по мере развития проекта; 

 объем потребности; это влияет на количество не-
обходимых подрядчиков или поставщиков; воз-
можности рынка подрядчиков или поставщиков, 
т. е. их способности выполнить поручаемый заказ; 

 вопросы логистики в увязке со всеми грузопото-
ками по проекту, включая грузооборот заказчика 
и объем грузов, который заказчик планирует пе-
редать подрядчикам, т. к. это может впрямую вли-
ять на необходимую к созданию инфраструктуру; 

 другие вопросы, которые необходимо учесть служ-
бе снабжения крупного капитального проекта. 
При этом ключевой компетенцией для службы снаб-

жения при реализации крупного капитального проекта 
будет скорость реакции на запрос в соответствующем 
ресурсе. Для этого необходимо разрабатывать и исполь-
зовать гибкие инструменты взаимодействия с подрядчи-
ками и поставщиками, позволяющие быстро реагиро-
вать на заказы и управлять изменениями в объеме и сро-
ках реализации проектов. Целесообразно применять 
такой инструмент, как карта контрактов, который поз-
воляет управлять потребностью и распределять ее по 
соответствующим договорным обязательствам (рис. 1). 

 

Вид услуг или материально-
технические ресурсы 

Type of service or material  
and technical resources 

Объект реализации в составе проекта 
Object of implementation as part of the project 

Проектирование  
Design 

Подрядчик 1  
Contractor 1 

Подрядчик 5 
Contractor 5 

Подрядчик 6 
Contractor 6 

Строительно-монтажные работы  
Construction 

Подрядчик 2  
Contractor 2 

Подрядчик 2 
Contractor 2 

Подрядчик 8 
Contractor 8 

Пусконаладочные работы  
Commissioning 

Подрядчик 3  
Contractor 3 

Подрядчик 7/Contractor 7 

Поставка оборудования  
Equipment supply 

Поставщик 1 
Supplier 1 

Поставщик 3 
Supplier 3 

Поставка материалов 
Supply of materials 

Поставщик 2  
Supplier 2 

Подрядчик 5 
Contractor 5 

Поставщик 4 
Supplier 4 

Поставщик 2 
Supplier 2 

Строительный контроль заказчика  
Technical supervision 

Подрядчик 4/Contractor 4 

Рис. 1.  Карта контрактов нефтегазового проекта 

Fig. 1.  Map of oil and gas project contracts 

Кроме того, в определении стратегии выбора под-
рядчиков и поставщиков необходимо учитывать, что 
выбор ключевых подрядчиков, выполнение работ 
которых лежит на критическом пути проекта, необ-
ходимо осуществлять по совокупности знаний о под-
рядчике или поставщике. Например:  
1. Учитывать его текущий опыт взаимодействия с 

компанией либо изучить опыт взаимодействия с 
другими заказчиками. Хорошим примером такого 
изучения могут стать референс-визиты на объекты, 
на которых подрядчик выполняет работы в насто-
ящий момент. 

2. Учитывать его текущую загрузку обязательствами 
перед компанией или другими заказчиками, так 
как это может стать ключевой проблемой для ва-
шего проекта, если требования по обязательствам 
от других заказчиков будут усиливаться. 

3. Учитывать не только текущие мощности подряд-
чика или поставщика, но и его возможности по 
наращиванию таких мощностей, так как срок реа-
лизации проектов длительный и в этот период у 
подрядчика или поставщика могут возникнуть но-
вые обязательства. 

4. Учитывать его способность осваивать и управлять 
финансовыми потоками в размере не менее сред-
него освоения по объекту/проекту в течение года. 

Зачастую для подрядчиков это является невыпол-
нимой задачей, с которой они не справляются, и 
появляются кассовые разрывы и задолженности 
по оплатам, с которым в последствии приходится 
справляться самому заказчику. 

5. В случае если проект находится на труднодоступ-
ной территории, с отсутствием круглогодичного 
проезда, или в условиях экстремальных темпера-
тур, опыт выполнения работ будущим подрядчи-
ком в схожих условиях должен стать обязатель-
ным критерием выбора. Умение подготовить ор-
ганизацию к условиям работы в автономии или 
низких температур, обеспечить необходимый за-
воз и накопление топлива, материалов, питания, 
одежды и пр. – отдельная компетенция в менедж-
менте подрядчика. Если этого не учесть, то суще-
ствует риск для заказчика в первый же сезон про-
водить операцию по спасению подрядчика, и не 
все подрядчики это переживают, а для проекта это 
смещение сроков, увеличение стоимости реализа-
ции и пр. 
Это только ключевые критерии, на которые стоит 

обратить внимание при выборе подрядчика, а есть 
еще множество других, таких как: соответствие стан-
дартам качества, наличие с структуре подрядчика 
необходимых для выполнения работ служб, соблюде-
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ние требований промбезопасности, применение кото-
рых должно быть детально проработано до принятия 
решения о выборе того или иного подрядчика для 
реализации проекта. Но с выбором качественного 
подрядчика все только начинается. Необходимо 
иметь соответствующий опыт взаимодействия с 
сильным подрядчиком и самому заказчику и уметь 
видеть в подрядчике своего партнера, который помо-
жет реализовать проект, – это грамотная и дально-
видная стратегия заказчика.  

Для формирования основы таких отношений луч-
шей практикой считается заключение долгосрочного 
договора на реализацию проекта. Суть такого договора 
не в заключении его только на конкретный объ-
ект/стройку, а в возможности гибкого управления 
мощностями своего подрядчика/поставщика, когда 
условиями договора предусматривается возможность 
перемещения подрядчика на другой объект строитель-
ства без проведения дополнительных процедур выбора. 
Схема работы такого договора приведена на рис. 2. 

 

 
Рис. 2.  Схема долгосрочного договора подряда нефтегазового проекта 

Pic. 2.  Scheme of a long-term oil and gas project contract 

Однако, если для реализации проекта необходимо 
привлечь несколько подрядчиков/поставщиков, и 
каждый из них будет работать по аналогичной дого-
ворной схеме, у системы снабжения должны появится 
инструменты управления такими договорами, напри-
мер оценка деятельности подрядчика, управление 
долями рынка каждого подрядчика. Оценку деятель-
ности целесообразно вводить при работе с длитель-
ными договорами, чтобы иметь возможность управ-
лять качеством работ подрядчика/поставщика. Такая 
система отдельно прорабатывается и включается в 
условия соответствующих договоров. Не секрет, что 
если подрядчик/поставщик получит долгосрочный 
контракт на выполнение комплекса работ или боль-
шого объема поставки, в течение более полутора лет, 
это может явиться условием некоего успокоения под-
рядчика и через некоторое время качество его работ 
или материалов и оборудования начнет снижаться. 
Чтобы избежать этого и иметь возможность стимули-
ровать деятельность подрядчика, вводятся соответ-
ствующие ключевые показатели эффективности, 
складывающиеся в систему оценки деятельности. 
Такими показателями могут быть: 

 соответствие персонала и оборудования, имеюще-
гося на объекте, условиям выполнения работ; 

 показатели качества выполнения работ: процент 
брака, переделок; отступление от норм и правил, а 
также проектно-сметной документации по объекту; 

 количественные показатели предписаний строи-
тельного контроля на объекте строительства 
(остановка работ, нарушение технологии и пр.); 

 соблюдение сроков, предусмотренных договором; 

 соблюдение норм и правил промышленной без-
опасности; 

 соблюдение условий проживания работников 
подрядчика и т. д. 
Для поставщиков это могут быть показатели брака, 

соблюдение сроков, скорости реагирования на запро-
сы заказчика и т. д. 

Введение механизма оценки деятельности позво-
ляет своевременно реагировать на ухудшение ситуа-
ции у подрядчика (например, отрицательная динами-
ка брака) и принимать оперативные меры, когда ситу-
ацию еще можно исправить. Кроме того, такой меха-
низм позволяет службе снабжения проекта управлять 
долями рынка подрядчиков. Приведем пример, в ре-
зультате проведенного выбора подрядчиков для про-
екта у вас оказалось четыре подрядчика, имеющих на 
руках долгосрочные открытые договоры, каждый из 
них работает на конкретном участке работ, однако в 
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определенный момент возникает потребность начать 
работы на новом объекте или нескольких объектах. 
Как распределить новый объем среди имеющихся 
подрядчиков? Отдать первому? Отдать всем по ча-
стям? Если отдать все одному, то остальные подряд-
чики не почувствуют заинтересованность в продол-
жении сотрудничества с вами и после завершения 
уже имеющих обязательств уйдут с проекта. Для вас 
это риски выбора новых подрядчиков, процесс при-
выкания подрядчика к заказчику, риск смещения сро-
ков и т. д. Для того чтобы иметь объективный ин-
струмент управления дополнительными объемами, 
вводится система управления долями рынка. Такая 
система позволяет завязать возможности подрядчика, 
его текущую загрузку и оценку деятельности с про-
цессом принятия решения о распределении новых 
объемов работ. Как правило, условия распределения 
включаются в договор и являются прозрачными для 
подрядчика. В любой момент времени подрядчик по-
нимает взаимосвязь своей текущей результативности 
с возможностью получения дополнительных объемов 
работ. В таком случае новый объем работ из нашего 
примера будет распределен подрядчику, имеющему 
лучшие показатели оценки деятельности и необходи-
мые мощности для выполнения такого объема. Это 
позволяет равномерно загружать всех имеющихся у 
вас подрядчиков, минимизируя и распределяя риски. 

Все эти условия и механизмы должны быть учте-
ны в интегрированной стратегии для того, чтобы 
иметь возможность управлять всеми договорами, 
имеющимися на проекте. Отдельного рассмотрения 
заслуживает введение механизмов мотивации под-
рядчиков/поставщиков за ускорение, результат, оп-
тимизацию стоимости или проектных решений. Та-
кой мотивацией могут быть премии, дополнительные 
объемы, разделение прибыли и пр. Введение меха-
низмов мотивации создает дополнительную ценность 
для проекта, которую может принести подряд-
чик/поставщик. Например, заказчик может преду-
смотреть в договоре возможность премии подрядчику 
за ускорение работ на объекте. Как правило, такая 
премия устанавливается для объектов, которые явля-
ются ключевыми для проекта и в результате ввода в 
эксплуатацию которых заказчик начинает извлекать 
прибыль. В таких случаях на этапе проработки дого-
ворных условий проект формирует требование о воз-
можности ввода соответствующего объекта ранее 
срока, установленного договором. Например, срок 
ввода объекта в соответствии с проектным графиком 
– декабрь, при этом заказчик понимает, что если в 
результате оптимизационных мероприятий со сторо-
ны подрядчика и команды проекта ввод объекта 
удастся перенести на месяц, то проект раньше срока 
начнет генерировать прибыли, а значит и возвращать 
инвестиции, затраченные на его создание. В таких 
случаях условиями договора с подрядчиками преду-
сматривается премия в адрес подрядчика в случае, 
если ввести объект удастся раньше директивного 
срока. Такая премия устанавливается в процентах от 
стоимости договора и, как правило, полностью или 
частично выплачивается персоналу подрядчика. Про-

цент премирования может быть привязан к сроку, на 
который удалось сократить ввод. Например, за ввод 
на месяц ранее – 0,5 % от стоимости договора, за ввод 
на два месяца ранее – 1 % от стоимости договора. 
Конечно, такие условия не могут служить оправдани-
ем некачественного выполнения работ подрядчиком. 
Условия качества и безопасности сохраняются в лю-
бом случае. Более того, при условии наличия у проек-
та системы оценки деятельности подрядчика, которая 
учитывает, в том числе, показатели качества работ, 
регулярные низкие показатели могут являться осно-
ванием для невыплаты соответствующей премии. 

Аналоги такой стратегии уже применяются при 
реализации крупных проектов зарубежными нефтя-
ными компаниями (Эксон Мобил, Шелл, Тотал, Ени, 
Петрочайна и др.) [12–20], в нашей стране пока опыт 
их применения незначителен [11]. 

ПАО «Газпром нефть» сегодня занимается актив-
ным внедрением таких инструментов управления по-
требностью и взаимодействия с рынком подрядчиков. 
Практически все новые проекты компании сегодня 
реализуются с применением части или полного набо-
ра таких инструментов. Ранее, по результатам реали-
зации своих крупных проектов, таких как Новый 
Порт, Мессояха, ПАО «Газпром нефть» были сфор-
мированы извлеченные уроки, анализ которых пока-
зал, что от начала этапа «Оценка» до завершения эта-
па «Реализация» срок реализации занимает 12 лет. 
Этап «Поиск» добавляет к этому сроку еще около 
трех лет. Итого – около 15 лет до начала промышлен-
ной добычи нефти. Однако пример международных 
лидеров отрасли показывает, что сроки реализации 
проектов могут быть намного меньше. Исследования, 
которые проводит консалтинговая компания IPA, 
свидетельствуют, что ведущие нефтегазовые компа-
нии мира сегодня реализуют крупные проекты в сфе-
ре добычи уже менее чем за 5 лет. Для ускорения ре-
ализации и запуска крупных капитальных проектов 
ПАО «Газпром нефть» инициировала и реализовала 
внутренний организационный проект, получивший 
название Smart Fast Track (SFT) [21]. Smart Fast Track 
можно перевести как «умное ускорение». Идея не в 
том, чтобы добиться сокращения проектного цикла 
любой ценой. Важно, чтобы гонка за сроками не при-
водила к снижению качества работы – ухудшению 
показателей по добыче или затратам и в итоге потере 
ценности проекта. Одними из ключевых изменений 
были изменения в подходах работы с подрядными 
организациями и поставщиками. Все изменения 
направлены на сокращения сроков – раннее или дол-
госрочное контрактование. Поиск подрядчиков на 
самые разные виды услуг, начиная с сейсморазведки 
и заканчивая строительно-монтажными работами, а 
также поставщиков оборудования должен начинаться 
заранее, еще до получения конечных технических 
условий. Конкурсы при этом проводятся по предва-
рительным данным или объектам-аналогам, контрак-
ты первоначально включают лишь условия ценообра-
зования на каждый вид работ – так, чтобы в будущем, 
когда появятся конкретные технические параметры 
или объемы работ, можно было легко рассчитать 
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окончательную стоимость контракта. Такой подход 
позволяет на 8 месяцев сократить сроки реализации 
крупных проектов и убрать проблемы контрактова-
ния с критического пути проекта. Все новые крупные 
проекты ПАО «Газпром нефть» реализуются с при-
менением выработанных подходов, например, проек-
ты по освоению Тазовского и Северо-Самбургского 
месторождений. Применение выработанных подхо-
дов позволило на ранних стадиях разработки место-
рождений провести конкурсы и определить ключевых 
подрядчиков и поставщиков, с которыми сомневаться 
в успехе реализации данных проектов не приходится. 

В результате трансформации подходов можно вы-
делить следующие ключевые направления взаимоот-
ношений ПАО «Газпром нефть» с подрядчиками: 
1. Безопасность работ – безопасность персонала и 

окружающей среды, обеспечение которых превы-
ше соображений экономического и технического 
характера. 

2. Взаимоуважение и доверие. Сокращение формаль-
ностей и бюрократических барьеров при подряд-
ных работах. Смещение вектора взаимоотношений 
с подрядчиками с надзора и контроля к взаимному 
доверию и взаимной ответственности друг перед 
другом. Независимость договоров от конкретных 
персоналий. Приоритет корректирующих меропри-
ятий перед практикой штрафных санкций. 

3. Максимальная информационная открытость ком-
пании, которая строится на принципах надежно-
сти и честности ведения дел. Прозрачный меха-
низм изменений договоров подряда и решения 
возникающих споров. 

4. Поощрение новаторства и инноваций среди под-
рядчиков в процессе взаимодействия с компанией. 
Помощь в адаптации подрядчиков, начинающих 
выполнение работ на объектах компании. 

Заключение 

Для успешной реализации проекта на ранних ста-
диях требуется проработка контрактных моделей и 
условий взаимодействия с подрядчиками. Проработка 
подходов должна иметь преемственность при перехо-
де от стадии к стадии реализации проекта, а также 
необходимо достаточно времени для проработки всех 
инструментов. Кроме того, целесообразно все усло-
вия взаимодействия, условия тендерных процедур, а 
также последующего управления договорами предва-
рительно прорабатывать с рынком подрядчи-
ков/поставщиков. Это позволит вести открытый диа-
лог с потенциальными подрядчиками по условиям 
дальнейшей работы, а также учесть и проработать все 
условия, которые не будут рабочими по различным 
причинам в дальнейшем. К таким причинам можно 
отнести и неготовность подрядчиков/поставщиков на 
некоторые предлагаемые вами условия. И это необ-
ходимо учитывать, так как на этапе выбора подряд-
чика/поставщика все несогласия или непонятные для 
подрядчика/поставщика условия выливаются в соот-
ветствующее увеличение расценок по договору.  

Все эти аспекты должны быть учтены в соответ-
ствующей интегрированной стратегии заключения 
контрактов, которая станет сводным документом по 
управлению взаимоотношениями с подрядчиками, а 
также инструментом по контролю и управлению по-
требностью проекта. Кроме того, стратегия должна 
обеспечивать максимальную гибкость для проекта в 
отношениях с подрядчиками через соответствующие 
механизмы (открытые договоры, условия ценообра-
зования и мотивации подрядчиков). 

Новая система принципов и подходов определения 
партнеров для реализации крупных капитальных 
нефтегазовых проектов проходит успешную адапта-
цию в ПАО «Газпром нефть». 
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The relevance of this work is in changing the principals and approaches to selection of partners for implementation of large-scale infra-
structure oil and gas projects. 
The aim of this work is to prove the necessity of transforming the principals of relationship of oil and gas companies with the contractors in 
large oil and gas projects for joint solving the strategic business cases. 
The method of the study is in optimization of the project decisions based on logical constructions of conception of the products' model of 
oil and gas companies activities. 
Results. The most optimal tool for choosing the type of relationship with contractors and suppliers may be a contracting strategy, for a 
large infrastructure project – an integrated contracting strategy. This is a document that includes a comprehensive plan for implementation 
of the project, a map of all contracts with the necessary contractors and suppliers, a description of the approach to their selection, taking 
into account all possible synergies in the framework of contracts and, possibly, in the framework of projects. When determining the selec-
tion strategy for contractors and suppliers, it is necessary to take into account their current experience of cooperation with your company 
and other customers, their current burden on obligations to your company, the current capacity of the supplier or contractor and the ability 
to increase its capacity, the ability to consume and manage financial flows, experience in similar conditions.  
Resume. When implementing a large-scale oil and gas infrastructure project, it is extremely important to develop a strategy for concluding 
contracts and models of relationships with contractors and suppliers at the earliest stages of the project, continuity in the transition from 
stage to stage of project implementation, development of conditions for interaction and subsequent management of contracts. All these 
aspects should be taken into account in a comprehensive contracting strategy, which should be a consolidated document for contractor 
management relationships, as well as a monitoring and project management tool. The maximum flexibility of the project in a relationship 
with contractors will be ensured through appropriate mechanisms – open contracts, pricing and motivation conditions for contractors. The 
new system for identifying partners for implementing major capital oil and gas projects has been successfully adapted in Gazpromneft. 
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