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ВВЕДЕНИЕ
Наличие у органов исполнительной власти значительного числа избыточных и неэффективно реализуемых функций снижает качество принимаемых решений, подрывает доверие к государственной власти. Одной из составляющей оптимизации функций органов исполнительной власти в рамках административной реформы является разработка и обеспечение широкого применения аутсорсинга. 
В современном менеджменте под аутсорсингом понимают выполнение отдельных функций или бизнес-процессов внешней организацией, располагающей необходимыми для этого ресурсами, на основе соглашения. Применительно к органам исполнительной власти аутсорсинг выступает как механизм выведения определенных функций и процессов за рамки деятельности органов исполнительной власти путем заключения контрактов с внешними исполнителями на конкурсной основе. Аутсорсинг необходим государственным структурам для того, чтобы повысить качество и результативность своей деятельности, снизить до минимума проблемы, связанные с нехваткой высококвалифицированных специалистов. 

Мировой опыт свидетельствует, что аутсорсинг позволяет повысить эффективность осуществления административно-управленческих процессов, более эффективно контролировать издержки деятельности, фокусировать внимание органов исполнительной власти на основной деятельности, повысить качество услуг, обеспечить доступность новых технологий, сократить капитальные затраты, сократить число административного и управленческого персонала, что приведет к существенной экономии бюджетных средств. 

Среди основных административно-управленческих процессов в государственных органах и организациях, передаваемых на аутсорсинг, выделяются, прежде всего, процессы, сопутствующие основной деятельности, в том числе внедрение новых информационных технологий, управление зданиями и сооружениями, организация подбора кадров, предоставление услуг связи. При этом общей чертой для различных направлений аутсорсинга является то, что каждый аутсорсинг-проект представляет собой индивидуальное решение, отраженное в специальном договоре или соглашении между заинтересованными сторонами.

В соответствии с Программой ФАС России по проведению административной реформы в 2006-2008 гг. целями реализации административной реформы в ФАС России по этому направлению являются:

· оптимизация функций службы, включая исключение избыточных функций службы;

· передача отдельных административно-управленческих процессов субъектам предпринимательства, которые могут сами эффективно осуществлять данные процессы при соответствующем контроле со стороны службы;

· разработка и внедрение механизмов, направленных на предотвращение появления избыточных административных процессов в рамках реализации функций ФАС России.

Основной целью проведения данной работы является разработка системы аутсорсинга административно-управленческих процессов в ФАС России, позволяющей оптимизировать функции службы.

Для достижения основной цели в рамках первого этапа работ решались следующие задачи:

· Анализ существующей практики передачи административно-управленческих процессов ФАС России  на аутсорсинг.

· Анализ целесообразности передачи отдельных административно-управленческих процессов ФАС России на аутсорсинг.
· Составление перечня административно-управленческих процессов, подлежащих и не подлежащих аутсорсингу и его обоснование.
В рамках первого этапа работ было организовано изучение российского и зарубежного опыта аутсорсинга в органах государственной власти. С целью изучения российского опыта было создано специальное письмо-запрос (Приложение 1), которое в свою очередь было разослано в федеральные органы исполнительной власти (Приложение 2). Анализ полученной информации представлен в отчете по второму этапу проекта.
В рамках второго этапа решались следующие задачи:
· Анализ практики аутсорсинга отдельных административно-управленческих процессов в федеральных органах власти Российской Федерации.

· Подготовка предложений по развитию системы контрактации для аутсорсинга административно-управленческих процессов. 

· Подготовка методических материалов для внедрения  системы аутсорсинга административно-управленческих процессов.

· Разработка рекомендаций по методикам оценки результатов внедрения системы аутсорсинга.

· Разработка процедур контроля за реализацией процессов, переданных на аутсорсинг.

Кроме того, был подготовлен проект Приказа ФАС, который закрепляет перечень процессов, предлагаемых к передаче на аутсорсинг.
1.ПОНЯТИЕ И ВИДЫ АУТСОРСИНГА
1.1.Понятие аутсорсинга и виды аутсорсинга
В современном менеджменте под аутсорсингом понимают организационное решение по передаче отдельных функций (производственных, сервисных, информационных, финансовых, управленческих и пр.) или процессов (организационных, финансово-экономических, производственно-технологических, маркетинговых и пр.) внешней организации, располагающей для этого необходимыми ресурсами, на основе долгосрочного соглашения
. Аутсорсинг – это практика, помогающая организациям решить проблемы функционирования и развития путем сокращения издержек, увеличения приспособляемости к условиям внешней среды, улучшения качества продукции и услуг, уменьшения рисков.

В настоящее время наблюдается тенденция широкого использования аутсорсинга во всех отраслях и секторах экономики. Аутсорсинг представляет собой комплексное стратегическое решение, направленное на реструктуризацию организации. Фактически аутсорсинг выступает инструментом, позволяющим распределять внутренние и внешние ресурсы и средства для достижения целей и задач. 
Отношения аутсорсинга характеризуются следующими основными особенностями:

· Единичная покупка какого-либо товара или услуги не будет являться аутсорсингом, аутсорсинг – это, прежде всего, постоянное сотрудничество на основе контрактных отношений;
· аутсорсинг имеет место только в тех случаях, когда речь идет о передаче внешнему подрядчику процессов и функций, которые могли бы осуществляться внутри  самой организации;

· передача выполнения некоторых функций или процессов сторонней организации  осуществляется постоянно или на длительный срок;
· каждый аутсорсинг-проект представляет собой специфическое, индивидуальное решение, отраженное в контракте или соглашении между сторонами;

· перемещение функций или процессов осуществляется с целью более полного соответствия требованиям внешней среды.
Выделяются стратегические и оперативные цели использования аутсорсинга. В качестве стратегической цели выступает последовательная концентрация организации на достижении поставленных целей. Оперативной же целью является снижение издержек. 

Аутсорсинг-проект направлен на:

· поиск путей снижения затрат, за счет использования ресурсов организаций-аутсорсеров;

· повышение качества выполняемых функций и процессов;

· высвобождение собственных ресурсов и возможность их целенаправленного использования для развития и совершенствования собственных компетенций.

Субъектами отношений аутсорсинга выступают две стороны. Первая сторона – организация (подразделение или отдел), передающая осуществление каких-либо функций или процессов полностью или частично стороннему подрядчику. Вторая сторона – сторонний подрядчик, берущий на себя (на определенных условиях) реализацию переданных ему процессов. По всей видимости, сторонним подрядчиком может выступать любая организация, которая обладает рядом характеристик, позволяющих выполнить переданные ей задачи. Среди таких характеристик можно выделить:
· соответствующую задачам материально-техническую базу; 

· соответствующий задачам кадровый потенциал; 

· соответствующий задачам опыт работы. 

Учитывая практику рынка аутсорсинговых услуг в развитых странах, исследователями выделяются три основных вида аутсорсинга
:

· аутсорсинг отдельных задач;
· аутсорсинг ресурсов (приобретение внешних ресурсов взамен использования внутренних);

· аутсорсинг процессов.

В зависимости от степени участия в аутсорсинг-проекте сторонней организации выделяются еще два вида аутсорсинга: частичный (выборочный) и полный.

Таблица 1. Частичный и полный аутсорсинг

	Критерии
	Форма аутсорсинга
	Характеристики

	В выполнение работы вовлечены внутренние ресурсы организации-клиента
	Частичный аутсорсинг
	Организация-аутсорсер несет ответственность за:

· выполнение отдельных видов или части работ;

· снижение рисков;

· возможность подбора индивидуальных решений.

	Выполнение работы полностью осуществляется за счет ресурсов организации-аутсорсера
	Полный аутсорсинг
	Организация-аутсорсер полностью отвечает за:

· выполнение работы;

· возможность применения стандартных решений;

· снижение стоимости услуг;

· оптимизация управления работами.


1.2.Предпосылки и риски аутсорсинга
На выбор в пользу обращения к аутсорсингу влияют следующие факторы:

· желание сосредоточиться на основных видах деятельности;

· необходимость повышения качества выполнения процессов;

· снижение расходов и высвобождение средств для других целей;

· нехватка человеческих ресурсов или квалификации персонала для выполнения некоторых процессов;

· повышение имиджа за счет взаимодействия с известным поставщиком;

· утечка кадров, ограничивающая проведение долгосрочной кадровой политики;

· наличие у поставщика квалифицированных специалистов для выполнения определенных задач;

· небольшой объем работ, создание условий для выполнения которых не является экономически целесообразным;

· использование современных технологий и ноу-хау, доступных поставщику услуг;

· освобождение внутренних ресурсов для других целей.
Кроме того, существует ряд факторов, которые предопределяют выполнение процессов собственными силами и отказ от услуг компании-аутсорсера:

· зависимость деятельности от поставщика услуг:

· поставщик услуг может стать финансово нестабильным или обанкротиться;

· поставщик услуг может быть приобретен другой фирмой, имеющей отрицательное отношение к выполняемым им до этого процессам;

· задержки выполнения и невыполнение обязательств поставщиком;

· предоставление услуг недолжного качества;

· снижение мотивации собственного персонала;

· риск утечки информации (риски конфиденциальности);

· недооценка затрат на аутсорсинг;

· потеря компетентности персонала в переданных на аутсорсинг видах деятельности;

· трудность количественной оценки экономии издержек при аутсорсинге.
2.АУТСОРСИНГ АДМИНИСТРАТИВНО-УПРАВЛЕНЧЕСКИХ ПРОЦЕССОВ В ГОСУДАРСТВЕННЫХ ОРГАНИЗАЦИЯХ 
2.1.Примеры аутсорсинга в государственном секторе
Практика привлечения сторонних организаций для выполнения бизнес-процессов получила активное развитие в 1980-х годах, а в конце 1980-х начале 1990-х рынок получил еще большую поддержку, поскольку многие национальные правительства стали поощрять государственные органы и организации перенимать эффективные технологии из частного сектора. 
Компания Accenture провела исследование мировой практики аутсорсинга в государственном секторе, в котором изучались тенденции и специфика аутсорсинга в 23 странах, и проводился опрос более чем 160 чиновников, участвующих в аутсорсинг-проектах
. В исследовании выделяется 4 вида аутсорсинг-проектов согласно тем процессам или функциям, которые передаются стороннему подрядчику:

· аутсорсинг ИТ-инфраструктуры;

· аутсорсинг второстепенных процессов;

· аутсорсинг основных процессов;

· трансформация структуры.

Согласно исследованию в государственном секторе наиболее развиты следующие виды аутсорсинга:

· информационные технологии;

· поддержание инфраструктуры;

· повышение квалификации и обучение персонала.

В исследовании выделяется 3 основные тенденции, связанные с аутсорсингом в государственном секторе:

1. Рост числа аутсорсинговых сделок. Около 77% опрошенных чиновников подтвердили увеличение интереса к аутсорсингу среди органов власти, при этом в течение 5 лет они прогнозируют продолжение роста. 

2. Изменение причин обращения к аутсорсингу от стремления к сокращению затрат к трансформации и улучшению предоставления услуг. Среди причин побуждающих органы власти передавать процессы или функции выделяются: изменение бюджетной политики, необходимость в предоставлении каких-либо новых услуг населению и улучшение качества предоставляемых услуг, недостаток в ресурсах и технологиях. Респонденты намного чаще выражали стремление к совершенствованию скорости предоставления услуг и их качеству, нежели чем к сокращению затрат, 66% чиновников одной из основных причин отметили трансформацию текущей деятельности органа власти.

3. Аутсорсинг развивается в двух направлениях: трансформация и эффективность. В каждой стране развитие аутсорсинга в государственном секторе определяют разные тенденции. Однако прослеживается тренд, разделяющий все страны в соответствии с целями использования аутсорсинга на две группы: трансформация и эффективность. Страны, выбравшие трансформационный путь, обычно используют аутсорсинг как средство осуществления политического или стратегического плана развития, их подталкивает на это необходимость в проведении реформ предоставления услуг населению и бюджетный дефицит. Аутсорсинговые проекты в этих странах, как правило, являются более комплексными и зрелыми, и затраты средств на аутсорсинг составляют значительные суммы. С другой стороны, страны, нацеленные на повышение эффективности, используют аутсорсинг в целях сокращения издержек и увеличения продуктивности работы государственного аппарата. Главное отличие указанных направлений заключается в использовании аутсорсинга для основных процессов. Трансформационный путь предполагает значительное использование подобного вида аутсорсинга, в то время как аутсорсинг эффективности в основном выражается в передаче второстепенных функций и обеспечении инфраструктуры.
Основываясь на опросе чиновников в 23 странах, Accenture сформулировала 6 ключевых факторов, необходимых для успешной реализации аутсорсинг-проекта в государственном секторе:

· выстраивание отношений с поставщиков в соответствии с текущей ситуацией;

· эффективное проведение переговоров и подписание контракта;

· управление эффективностью рабочей силы;

· управление взаимодействием в течение контакта;

· обеспечение и мониторинг выполнения контракта;

· организационная гибкость и инновационность.
Стоит отметить, что наибольшее распространение аутсорсинг в государственном секторе получил в Великобритании. Правительство проводило в жизнь программу под названием «Market Testing», согласно которой внутриорганизационные службы тестировались на предмет затрат в сравнении с тем, что может предоставить внешний поставщик услуг. Это привело к аутсорсингу большей части услуг правительства, особенно в области информационных технологий.

Правительством Великобритании было составлено расписание, по которому региональные органы власти должны выставлять свои службы на конкурсное состязание с внешними поставщиками в процессе, называемом «принудительные конкурсные торги»
.
Помимо подобных программ, развитие аутсорсинга в государственном секторе Великобритании обуславливается следующими факторами:

· сложностями, испытываемыми многими центральными ведомствами и региональными правительственными организациями при найме и удержании персонала;

· давлением на правительственные учреждения и агентства с целью повышения окупаемости вложений;

· основанием правительственных агентств, чья роль заключается в содействии развитию более гибкой коммерческой структуры предоставления услуг;

· давлением компаний частного сектора, желающих принимать более активное участие в делах правительства, помогая ему улучшать предоставление услуг с помощью информационных технологий;

· растущим интересом к возможностям, которые аутсорсинг предлагает в качестве стратегической альтернативы.
Пример 1
Компания Siemens Business Services подписала новый контракт с Департаментом Труда и Пенсий Правительства Великобритании. Объем контракта составил 85 миллионов евро, предполагаемая дата завершения –  2010 год. 

В ходе проекта будет создана Главная Платежная Система, которая автоматизирует процессы Департамента Труда и Пенсий – ведение бухгалтерии и расчет платежей. Сегодня Департамент рассчитывает ежегодные денежные пособия, пенсии и льготы общим объемом в 160 миллиардов евро для 17 миллионов граждан. 

Как ведущий поставщик ИТ-услуг для Правительства Великобритании, Siemens Business Services будет отвечать за разработку ИТ-системы, управление ее работой и ИТ-поддержку.

Главная платежная система будет объединена с существующими приложениями Департамента, что позволит обслуживать граждан быстрее, точнее рассчитывать платежи и лучше контролировать выплаты. 
В США организации государственного сектора ранее практически не использовали аутсорсинг, однако в последнее время ситуация изменилась. Правительство США положительно относится к использованию аутсорсинга, причем данная тенденция отмечается на самом высоком уровне: Президент страны не раз отмечал необходимость увеличения эффективности работы государственного сектора, сокращения бюджетных расходов и улучшения качества предоставляемых услуг и продуктов за счет привлечения внешних поставщиков услуг. Некоторые правительственные агентства в США, такие как Управление служб общего назначения  и Служба бюджета и управления, наделены функцией контроля над этим процессом и разрабатывают государственные программы в этой сфере, однако отдельные департаменты могут сами принимать решения о передачи процессов на аутсорсинг. Служба бюджета и управления формирует списки процессов, которые должны передаваться частным компаниям или выполняться внутри самой государственной организации.
Пример 2
Агентство национальной безопасности США заключило контракт стоимостью 2 миллиарда долларов с корпорацией CSC, чтобы модернизировать ИТ-инфраструктуру разведывательной службы. 10-летний контракт, названный проектом Groundbreaker, предполагал передачу корпорации ответственности за осуществление ИТ-поддержки, обеспечение безопасности и управление компьютерными сетями. Цель проекта заключается в предоставлении агентству доступа к новейшим информационным технологиям, что в свою очередь позволило бы агентству сконцентрироваться на своей основной деятельности и осуществлять ее более эффективно.

Более подробная информация о примерах аутсорсинга в области информационных технологий приведена в Приложении 3 к отчету.
2.2.Аутсорсинг административно-управленческих процессов  и его особенности
2.2.1.Понятие и классификация административно-управленческих процессов
Ключевым объектом исследования является административно-управленческий процесс, осуществляемый в  органе власти.
Административно-управленческий процесс можно определить как упорядоченное множество взаимосвязанных и последовательных операций (работ, действий), направленное на достижение определенного результата или цели
. Любой процесс должен инициироваться исходным событием и заканчиваться результатом.
Административно-управленческие процессы органа власти можно разделить на три основные группы: первичные процессы, поддерживающие (вспомогательные) процессы  и процессы развития. 

· Первичными процессами называются процессы, связанные с основной деятельностью организации (планирование, принятие решения, утверждение и т.п.);

· Поддерживающие (вспомогательные) процессы необходимы для обеспечения основных процессов;

· Процессы развития предполагают совершенствование как основных, так и вспомогательных процессов.
Таблица 2. Примеры первичных, вспомогательных процессов и процессов развития в органе государственной власти 
	Тип процесса

	Первичные процессы
	Вспомогательные 
процессы
	Процессы развития

	Процессы, непосредственно связанные с предоставлением государственных услуг или выполнением государственных функций 
	Финансовый менеджмент
	Совершенствование
текущего процесса

	
	Управление кадрами
	Повышение квалификации сотрудников

	
	Управление информацией
	Расширение материально-технической базы

	
	Текущий ремонт и обслуживание оборудования

	Планирование


Существует также ряд других классификаций административно-управленческих процессов, проводимых на следующих основаниях
:

по типу локализации:
· межведомственные;
· внутриведомственные.
по источнику инициативы:
· самостоятельно инициируемые;

· обязательно осуществляемые.

по правовым последствиям:

· имеющие правовые последствия;

· не имеющие правовые последствия.

по характеру управленческих связей:

· горизонтальные, предполагающие взаимодействие равных по иерархии;

· вертикальные, предполагающие взаимодействие по линии «начальник-подчиненный».

по характеру взаимодействия с гражданами:

· взаимодействия исполнительных органов государственной власти с гражданами и организациями при подготовке нормативных правовых актов исполнительных органов государственной власти;

· взаимодействия исполнительных органов государственной власти с гражданами и организациями при предоставлении прав доступа к ресурсам или видам деятельности;

· взаимодействия исполнительных органов государственной власти с гражданами и организациями при осуществлении надзора и контроля в установленной сфере деятельности исполнительных органов государственной власти за деятельностью граждан и  организаций;

· рассмотрения исполнительными органами государственной власти обращений граждан и организаций;

· рассмотрения исполнительными органами государственной власти (административных) жалоб граждан и организаций на решения и действия исполнительных органов государственной власти, их должностных лиц.
Стоит разграничивать административно-управленческие процессы государственного управления и бизнес-процессы. В то время как ряд параметров, признаков и характеристик для бизнес-процессов и для процессов, осуществляемых в органах государственной власти, является общим (иерархические системы подчинения, управление временем производства операций, отслеживание бюджетных ограничений), многие аспекты для этих процессов существенно отличаются. В частности, для процессов, осуществляемых в органах государственной власти, характерны неиерархичность, отсутствие категории «прибыли», необходимость соблюдения административных процедур. 
Следует отметить принципиальные ограничения применения технологий оптимизации процессов в государственном секторе. Подавляющая часть организационных процессов в корпоративном секторе основана на влиянии стратегической компоненты деятельности компании (миссия, цели, показатели) на операционную. Процессы, организационная структура подстраиваются под приоритетные цели, под максимальные значения ключевых показателей. В наиболее зрелых ситуациях операционная составляющая настраивается под единый очевидный индикатор успешности компании (капитализация, прибыль, оборот  и т.д., в зависимости от зрелости компании). В государственном секторе, особенно по отношению к исполнительной власти и отдельным органам, аналогичные показатели отсутствуют. Процессы государственного управления формируются во многом под влиянием текущих задач управления, оставаясь в дальнейшем по инерции независимо от окончания или изменения задач, для реализации которых они создавались. Кроме того, многие административно-управленческие процессы (или их элементы) закреплены нормативно, что создает жесткие рамки для их оптимизации  совершенствования. Отсутствие стимулов для оптимизации административно-управленческих процессов, нарастание сложности и избыточности процедур также является отражением таких особенностей государственной службы, как должностная модель карьеры чиновника, низкие риски увольнения, сравнительно более низкий уровень оплаты труда, сложность премирования и оплаты по результатам. 
Всю деятельность органа государственной власти можно представить в виде совокупности взаимосвязанных и взаимодействующих процессов. Детализация процессов осуществляется посредством операций и правил (требований). Операцией является отдельная законченная часть процесса, отражающая деятельность отдельного работника над конкретным объектом (например, документом). Правила вносят ограничения на исполнение процесса, регламентируют последовательность выполнения операций.
При этом требования к процессу в государственном органе, в отличие от организаций частного сектора, задаются не целями максимизации прибыли, а теми целями, функциями и полномочиями, которые существуют у органа государственной власти. Другими словами, характер административно-управленческих процессов определяется компетенцией органа государственной власти и местом данного органа в системе государственного управления и регулирования.
Схема 1. Административно-управленческие процессы в органе государственной власти
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2.2.2.Особенности аутсорсинга в государственном секторе
Возникает вопрос, как можно определить систему аутсорсинга в государственном секторе и реализацию каких административно-управленческих процессов органа государственной власти можно передавать сторонним организациям.
Стоит отметить, что развитие аутсорсинга в частных компаниях фактически ничем не ограничено и определяется стратегическими целями компании.  В то же время аутсорсинг в государственных организациях сталкивается с определенными ограничениями. 
Аутсорсинг в органах государственной власти может иметь месть только в случае передачи сторонним организациям процессов и функций, являющихся схожими для любой государственной структуры. Это в первую очередь процессы и функции, поддерживающие основную деятельность органа государственной власти, такие как:  техническое обслуживание, внедрение новых информационных технологий, эксплуатация здания, уборка помещений  и т.п.  При этом очевидно, что процессы, связанные с принятием решений, осуществлением контрольно-надзорных полномочий, правотворческими функциями, которые и составляют сущность деятельности любого органа государственной власти, не подлежат передаче сторонним организациям. 

Кроме того, развитие аутсорсинга в государственном секторе сталкивается с ограничениями, вызванными характером бюджетного процесса. Как уже было сказано, контракты о передаче отдельных функций и процессов сторонним организациям в частном секторе заключаются на длительный срок, как правило, на 3-5 лет. Однако в соответствии с законодательством о государственных закупках срок действия контракта на государственный заказ ограничивается одним годом. 
Важно подчеркнуть, что не все государственные закупки товаров или услуг будут являться отношениями аутсорсинга. Аутсорсингом можно назвать такие отношения со сторонней организацией, когда привлекаемая компания берет на себя ответственность за результаты осуществления какого-либо процесса в течение определенного срока. Данные отношения должны носить регулярный характер, а взаимодействие между заказчиком – органом государственной власти – и исполнителем должно осуществляться на постоянной основе. Таким образом, единичные взаимодействия со сторонней организацией, например привлечение частной компании для ремонта одного помещения, не будет являться аутсорсингом.  

Схема 2. Аутсорсинг в органе государственной власти
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Другим ограничением развития аутсорсинга в государственном секторе является стоимость аутсорсинг-проекта. Здесь возможны две ситуации развития событий. С одной стороны, вероятна ситуация, когда внешние подрядчики весьма высоко оценят стоимость процессов, передаваемых на аутсорсинг. Иными словами, использование аутсорсинга будет экономически неэффективно для заказчика. Однако практика коммерческих компаний показывает, что в большинстве соглашений об аутсорсинге поставщик услуг обязуется обеспечивать уровень затрат, не превышающий затраты клиента на выполнение данной работы, но ставит перед собой цель поддерживать более высокий качественный уровень осуществления процессов. С другой стороны, использование аутсорсинга может быть невыгодно для стороннего подрядчика. Вероятна ситуация, когда орган государственной власти весьма низко оценит стоимость административно-управленческих процессов, передаваемых на аутсорсинг. В пользу данного решения может свидетельствовать тот факт, что реализация процессов в органах государственной власти в настоящее время связана с лимитируемым выделением бюджетных средств, помимо прочего почти отсутствует возможность перевода средств с одной статьи расходов на другую. Очевидно, что в случае принятия решения о передаче процессов на аутсорсинг перед органом государственной власти встанет задача формирования бюджета в соответствии с заявленными целями.
Серьезным ограничением аутсорсинга  является отсутствие адекватной системы контроля за осуществлением процессов сторонним подрядчиком. Административно-управленческий процесс передается для реализации внешнему подрядчику, с которым у органа государственной власти не может быть формальных отношений подчиненности/подконтрольности. Выходом из данной ситуации является необходимость сформировать систему контроля за подрядчиком, что в свою очередь может быть весьма затратным. При этом в случае формирования неэффективной системы контроля существует вероятность невыполнения административно-управленческих процессов или выполнения, но не должного качества.

Наконец, развитие аутсорсинга в государственных организациях сдерживает отсутствие рынка поставщиков услуг (рынка сторонних подрядчиков, готовых взяться за реализацию некоторых административно-управленческих процессов). Решение этой проблемы подразумевает: 

· принятие мер по формированию данного рынка (разработка требований к организациям-подрядчикам; проведение экспериментов и пилотных проектов по аутсорсингу административно-управленческих процессов); 

· разработку стандартов осуществления процессов в рамках аутсорсинга; 

· ожидание того момента, когда данный рынок сформируется. 
Кроме того, ограничения применения аутсорсинга в отношении некоторых административно-управленческих процессов (например, организация подбора кадров) связаны с отсутствием необходимо нормативной правовой базы.
2.2.3.Система аутсорсинга административно-управленческих процессов в государственном секторе
Система аутсорсинга административно-управленческих процессов подразумевает, прежде всего, системный подход к организации аутсорсинга в органе государственной власти. Данный подход должен предполагать осуществление комплекса мероприятий, позволяющих передать ряд процессов и функций сторонним подрядчикам (поставщикам услуг), а также обеспечить выполнение процессов в режиме аутсорсинга.
Реализация аутсорсинг-проекта может быть представлена в виде нескольких последовательных этапов:

1) стратегическое обоснование и планирование:

· анализ фактического состояния организации;

· принятие решения о передачи процесса или функции;

· этап анализа рынка услуг и разработка технического задания.

2) экономическое обоснование и практика реализации:

· разработка программы внедрения аутсорсинга;

· организация конкурса, этап выбора партнера-аутсорсера;

· разработка контракта;

· выполнение контракта.

· мониторинг результатов.

Первым этапом применения аутсорсинга административно-управленческих процессов выступает принятие политического решения о том, что данная технология будет применяться в работе органов государственной власти. На первом этапе проводится анализ: целей и приоритетов, текущего состояния организации, конкуренции, выявление проблем и путей их решения при использовании аутсорсинга. Данный этап начинает содержательную работу, которая продолжается в ходе управленческого решения: определяются ответственные лица, занимающиеся разработкой и внедрением системы аутсорсинга, порядок работы и заданные цели и задачи. В рамках данного этапа осуществляются: 

· анализ целесообразности применения аутсорсинга административно-управленческих процессов (анализ рынка, проведение исследований и пилотных проектов, расчет экономических параметров системы аутсорсинга, сопоставление аутсорсинга и действующей системы, прогноз эффективности аутсорсинга и др.); 

· анализ возможности практического применения аутсорсинга административно-управленческих процессов (возможности изменения законодательства, возможности поиска поставщика услуг, возможности контроля за внешними поставщиками услуг в ходе реализации данных услуг по аутсорсингу и др.). 
На следующем этапе осуществляется разработка программы внедрения. В рамках данного этапа осуществляется разработка нормативной правовой базы и методического обеспечения системы аутсорсинга административно-управленческих процессов. Это позволяет приступить к реализации последующего этапа – внедрение разработанной системы. Внедрение означает практическое использование системы аутсорсинга, т.е. выполнение государственных функций сторонним подрядчиком (поставщиком услуг). После того как принято решение об использовании услуг внешнего поставщика, производится непосредственно выбор партнера путем организации конкурса и оценки предложений, по заранее определенным критериям.
Этап выполнения контракта состоит из нескольких отдельных подэтапов:

· конкретное взаимодействие с аутсорсером;

· интеграция в рамках контракта;

· координация и контроль совместной деятельности.

По итогам применения системы аутсорсинга в течение определенного периода (полугодия, года) проводится анализ результатов и их сопоставление с запланированными показателями. На основании данной работы осуществляется корректировка и доработка системы, касающаяся, прежде всего, совершенствования методического и организационного обеспечения аутсорсинга.
2.2.4.Критерии передачи отдельных административно-управленческих процессов на аутсорсинг
Как показывает практика, достигнуть положительных результатов при аутсорсинге можно тогда, когда орган власти, выступающий в роли заказчика, имеет возможность четко зафиксировать в контракте не только виды и объем работ  и услуг, но и требования к качеству предполагаемых результатов и соблюдению прав конечных потребителей. Если последнее не будет обеспечено, качество предоставляемых услуг может оказаться хуже, чем в том случае, когда эти услуги оказывали государственные структуры. Таким образом, основная проблема видится в определении механизма делегирования полномочий органами исполнительной власти организациям-исполнителям.
Для того чтобы определить целесообразность перевода конкретного административно-управленческого процесса, осуществляемого в организациях государственного сектора, на контрактную схему исполнения, следует оценить данный процесс по следующим критериям:

1. Исполнительский характер.

Как уже отмечалось, все административно-управленческие процессы государственного сектора условно подразделяются на следующие категории:

· основные (регламентация, организация, контроль и др.);

· поддерживающие  (вспомогательные) процессы;

Очевидно, что разгосударствлению подлежат только вспомогательные процессы, которые связаны с исполнительским трудом. 

2. Наличие рыночного предложения на выполнение данного процесса (оказание определенной услуги, выполнение работы). Соответствие данному критерию обеспечивает конкурентность выбора исполнителя.

3. Наличие рыночного спроса на выполнение данного процесса.  Желательно, чтобы негосударственная организация, с которой заключается контракт на оказание услуги (выполнение работы), имела опыт оказания данной услуги негосударственным потребителям. Этим обеспечивается высокое качество за счет совершенствования технологии оказания услуги на заказах негосударственных потребителей. 

4. Формализуемость требований к выполнению процесса.  При контрактации возможности прямого административного воздействия на структуры, оказывающие услуги существенно снижаются. Необходимо иметь возможность зафиксировать в контракте не только виды и объем работ и услуг, но и требования к качеству предполагаемых результатов, соблюдению прав конечных потребителей, ответственность за несоблюдение условий контракта. 

5. Экономическая эффективность преобразований. Существующую себестоимость выполнения процесса следует сопоставить с суммой: 

· стоимости государственного контракта на осуществление процесса. Другими словами, величина затрат на реализацию процесса превышает затраты на выполнение аналогичного процесса иными организациями; 

· трансакционных издержек ведения контрактной работы. Передача процесса на аутсорсинг является целесообразной, если трансакционные издержки, связанные с подготовкой и проведением мероприятий по передаче процессу сторонней организации не превышают выгоды от подобной передачи (экономия затрат).
6. Правовая допустимость преобразований. 

7. Политическая допустимость преобразований. Процесс не должен быть связан с осуществлением властных полномочий.
2.3.Методики обоснования передачи отдельных административно-управленческих процессов на аутсорсинг

Далее будет приведен ряд методик, которые можно использовать при оценке необходимости и целесообразности передачи осуществления отдельных административно-управленческих процессов сторонним организациям.

2.3.1.Критерии «адекватности» административно-управленческого процесса
Для анализа отдельных административно-управленческих процессов можно использовать термин «критерий адекватности» – условие, соблюдение которого для процесса (или части процесса) позволяет с большой степенью вероятности утверждать, что процесс (или часть процесса) должен реализовываться органом государственной власти. Оценка процесса в соответствии с данным критерием предполагает оценку с позиции соответствия процесса целям и задачам органа власти, другим процессам, протекающим в органе власти.  Можно выделить следующие направления оценки процесса в соответствии с указанным критерием:
1) Целеориентированность процесса.
Большое количество процессов может не иметь отношения к целям и задачам органа власти, т.е. практически никак не быть связанным с состоянием объекта управления – сферы, развитие которой координируется соответствующим органом. Иными словами, связь между реализацией данного процесса и состоянием сферы управления может быть косвенной, а между результатами процесса и состоянием сферы управления может присутствовать значительное количество внешних факторов.  Понятно, что часть таких процессов относится к вспомогательным (например, техническое обслуживание, эксплуатация зданий и сооружений). 
2) Кадровая и технологическая ресурсообеспеченность процесса.
Органу государственной власти не всегда может хватать ресурсов, прежде всего кадровых, для качественного выполнения отдельных административно-управленческих процессов.  Данный факт можно проиллюстрировать на примере сбора информации. Как правило, сбор информации о состоянии объекта управления непосредственно связан с реализацией органом государственной власти своих целей и задач. Информация о состоянии объекта используется при принятии управленческих решений. В то же время трудоемкость сбора и обработки информации, отсутствие квалифицированного персонала, использование малоэффективных технологий сбора информации может привести к искажению необходимой для принятия управленческих решений информации, несоответствию результатов сбора информации требованиям принятия управленческого решения.
3)  Избыточные взаимодействия.
Следует указать на еще один критерий адекватности процессов, связанный с избыточными и сложными взаимодействиями, необходимыми для осуществления процесса в рамках одного органа власти. Действительно, необходима проверка каждого процесса на соответствие между количеством новой информации, возникающей на каждой стадии взаимодействия,  и длительности и стоимости каждого взаимодействия. 
4) Обоснованность временных затрат на процесс. Обоснованность сроков протекания процессов. 
Данный критерий связан с критериями четкости решений. Достаточно распространенными являются ситуации, предусматривающие значительный срок осуществления процесса в органе власти. Значительное сокращение сроков может быть достигнуто при аутсорсинге данного процесса.
2.3.2.Анализ процессов по «матрице аутсорсинга»
Одной из методик оценки необходимости передачи административно-управленческих процессов на аутсорсинг является «матрица аутсорсинга». Данная методика была разработка компанией PriceWaterhouseCoopers
.
Анализу при применении метода матрицы аутсорсинга подвергаются отдельные административно-управленческие процессы. В соответствии с данной методикой необходимость передачи отдельного процесса на аутсорсинг выявляется после ответа на несколько вопросов, каждый из которых имеет определенный вес.  
 «Матрица аутсорсинга» представляет собой двухфакторный анализ, при этом за основу принимаются следующие факторы:

· Стратегическая важность – насколько анализируемые административно-управленческие процессы, важны с точки зрения основных задач, стоящих перед органом власти. При анализе рассматриваются следующие оценки: «высокая», «средняя», «низкая».
· Оценка рассматриваемого административно-правленческого процесса по сравнению с рынком –  насколько эффективно организация выполняет какую-либо работу по сравнению с рынком, насколько хорошо выполняет свои функции какой-либо отдел, насколько квалифицированы сотрудники и т.д. При анализе применяются следующие оценки: «лучше», «также» и «хуже».
Результатом анализа является выделение девяти полей, которые помогают выработать управленческое решение по любому административно-управленческому процессу.
Рисунок 1.  «Матрица аутсорсинга»
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Возможными предложениями по вынесению отдельных административно-управленческих процессов на аутсорсинг могут являться:

· Поле 1. Нахождение в этом поле элемента для частной организации предполагало бы создание альянса с поставщиком (провайдером), обладающим необходимыми компетенциями, на основе долгосрочных соглашений, однако, принимая во внимание специфику деятельности органов власти, можно констатировать, что процессы, попадающие в поля с высокой стратегической важностью должны сохраняться в компетенции органа.
· Поле 2. Развитие собственных компетенций, защита  путем удержания специалистов – носителей информации.
· Поле 3. Максимальные усилия по развитию нематериальных активов, в том числе интеллектуальных ресурсов.
· Поле 4. Приобретение необходимых специалистов и технологий.
· Поля 5-6. Сохранение собственных специалистов и развитие собственных компетенций.
· Поля 7-8. Ликвидация нефункциональных (поле 7) или неприоритетных (поле 8) административно-управленческих процессов с приобретением всех необходимых функций;

· Поле 9. Необходимость отказа от осуществления процесса собственными силами отсутствует, так как организация сама справляется с данным процессом, при том, что на рынке адекватной замены ему при затрате тех же ресурсов не существует.

Необходимо отметить, что «матрица аутсорсинга» является базовой методикой для оценки необходимости передачи некоторых процессов на аутсорсинг. Однако для принятия стратегического решения требуется рассмотреть не только выделенные факторы, но и стоимость привлечения сторонней организации, фактор недостатка данных о возможных организациях-аутсорсерах, способных взять на себя выполнение видов данных деятельности, и другие риски, вытекающие из отношений аутсорсинга.

3.МЕТОДИКА РЕАЛИЗАЦИИ АУТОРСИНГА АДМИНИСТРАТИВНО-УПРАВЛЕНЧЕСКИХ ПРОЦЕССОВ В ФАС РОССИИ
3.1.Виды административно-управленческих процессов ФАС России
Федеральная антимонопольная служба осуществляет контроль и надзор за соблюдением законодательства в сфере конкуренции на товарных рынках, защиты конкуренции на рынке финансовых услуг, деятельности субъектов естественных монополий, рекламы. Роль и значение ФАС России определяются тем, что проведение эффективной экономической политики невозможно без создания реальных механизмов воздействия государства на нарушителей антимонопольного законодательства. От результатов работы антимонопольных органов во многом зависит успех рыночных реформ, функционирование экономической системы в целом. Такое положение ФАС России, несомненно, повышает требования к качеству выполнения ею своих задач и функций, открытости и прозрачности деятельности, гибкости к изменяющимся внешним условиям, современности и актуальности принятия решений. Соответствие данным требованиям возможно при условии оптимизации повседневной деятельности ФАС России. Одним из инструментов такой оптимизации является аутсорсинг административно-управленческих процессов.  

Рассмотрим далее административно-управленческие процессы, осуществляемые ФАС России. Для этого необходимо выделить основные элементы структуры ФАС России и задачи каждого элемента.
Структурными подразделениями центрального аппарата Федеральной антимонопольной службы являются Управления по основным направлениям деятельности Службы. В состав управлений включаются отделы по основным направлениям деятельности Управления. 

Все Управления центрального аппарата ФАС России на основе анализа задач, выполняемых Управлениями, могут быть разделены на две группы:
· Профильные («Отраслевые») Управления;

· Обеспечивающие Управления.
К «Отраслевым» Управлениям относятся:
· Управление по контролю и надзору в топливно-энергетическом комплексе;

· Управление по контролю и надзору на транспорте и в области связи;

· Управление по контролю и надзору в области недвижимости, локальных монополий и ЖКХ;

· Управление по контролю и надзору в промышленности, строительстве, металлургии и рудно-сырьевом комплексе;

· Управление контроля и надзора в химической промышленности и природопользовании;

· Управление контроля и надзора на рынке финансовых услуг;

· Управление контроля и надзора за соблюдением рекламного законодательства.
Основными задачами Отраслевых Управлений являются:
1) осуществление контроля и надзора соблюдения антимонопольного законодательства в конкретной отрасли;
2) осуществление мер по предупреждению и пресечению нарушений антимонопольного законодательства в конкретной отрасли;
3) методическое обеспечение структурных подразделений ФАС России и его территориальных органов, а также координация деятельности территориальных органов ФАС России по вопросам, отнесенным к компетенции Управления.
Во вторую группу управлений будут входить «Обеспечивающие» Управления. Основной их задачей является обеспечение текущей деятельности ФАС России.

К данной группе относятся:

· Правовое управление;
· Аналитическое управление;

· Управление информатизации, автоматизации и общественных связей;
· Финансовое управление;
· Управление территориальных органов, кадров и государственной службы;
· Административное управление;
· Управление делами.
В соответствии с выделенными типами Управлений ФАС России и характером полномочий ФАС России все административно-управленческие процессы можно классифицировать на несколько групп.

1) Процессы, связанные с реализацией ФАС России законодательных полномочий и принятием нормативно правовых актов в своей сфере деятельности. В осуществлении данных процессов участвуют Профильные Управления и Правовое Управление.

2) Процессы, связанные с реализацией полномочий по правоприменению, в том числе реализацией: 
· контрольно-надзорных полномочий, то есть полномочий по контролю за соблюдением всеми субъектами рынка (в том числе государственными органами власти) законодательства о конкуренции;
· полномочий по толкованию нормативно-правовых актов, которые предполагают разъяснение субъектам рынка  требований законодательства о конкуренции и тех решений, которые принимаются ФАС России; 
· полномочий по согласованию действий субъектов рынка.
За осуществление данных процессов отвечают Профильные Управления. Кроме того, в аналитическом и правовом сопровождении осуществления указанных полномочий участвуют Правовое и Аналитическое Управления. 
3) Обеспечивающие процессы, связанные с реализацией распорядительно-организационных полномочий.  К этой же группе относятся процессы по обеспечению взаимодействия центрального аппарата и территориальных органов ФАС России.  В данной группе выделяются такие процессы, как:

· организация транспортного обеспечения;

· организация подбора кадров;

· обеспечение внедрения новых информационных технологий;

· техническое обслуживание компьютеров, сетей и т.д.;

· информационное сопровождение деятельности службы;
· процессы, связанные с финансовой деятельностью (финансовый учет, контроль и т.п.)
За осуществление данных процессов отвечают «Обеспечивающие» Управления ФАС России. 

Рассмотрим далее имеющуюся практику передачи отдельных административно-управленческих процессов ФАС России на аутсорсинг.
3.2.Практика передачи отдельных административно-управленческих процессов на аутсорсинг
3.2.1.Транспортное обслуживание

Транспортное  обслуживание центрального аппарата ФАС России входит в сферу ответственности Управления делами ФАС России. Два года назад транспортное обеспечение было выведено на частичный аутсорсинг. В настоящее время в конце каждого года объявляется конкурс на транспортное (включая ремонт транспортных средств) обслуживание центрального аппарата ФАС России в течение следующего года, в соответствии с которым отбирается компания-оператор транспортных средств. Транспортные средства (машины) находятся на балансе службы (в настоящее время 8 машин), выбранная же компания предоставляет центральному аппарату ФАС России своих водителей и осуществляет ремонтное обслуживание транспортных средств. Как правило, на одну машину приходится несколько водителей. Все привлекаемые водители взаимодействуют с конкретными сотрудниками центрального аппарата ФАС России, существует план осуществления перевозок. Оплата работы водителей производится по «машино-часам». В контракте с привлекаемой компанией фиксируется стоимость одной используемой машины в час. Данная схема аутсорсинга транспортного обеспечения уже отработана и не вызывает проблем для центрального аппарата ФАС России.

В территориальных управлениях ФАС России к организации транспортного обслуживания также привлекаются частные компании.
3.2.2.Техническое обслуживание (в т.ч. эксплуатация здания, оргтехники), закупка авиа- и железнодорожных билетов

Обслуживание оргтехники и систем кондиционирования осуществляется привлекаемыми компаниями. Отбор данных компаний происходит через конкурс.  

Эксплуатация и обслуживание здания (уборка, ремонт и т.п.), в котором располагается центральный аппарат ФАС России, также передано на аутсорсинг. Однако здесь возникают некоторые проблемы. Дело в том, что балансодержателями здания, помимо ФАС России, являются 3 другие организации, каждая из которых контролирует отдельные блоки здания.

Центральный аппарат ФАС России также передал на аутсорсинг приобретение железнодорожных и авиа-билетов. Каждый год проводится конкурс, на котором выбирается специализированная организация, отвечающая за приобретение и поставку билетов для сотрудников центрального аппарата.

3.2.3.Проведение аналитических исследований

К проведению аналитических исследований также привлекаются частные компании. Ряд сложных исследований проводится независимыми компаниями и оплачивается за счет средств на научно-исследовательские работы.  Преимущества данного способа организации деятельности заключаются в следующем:

· Качество проводимых исследований при наличии исходной информации в среднем оказывается выше ввиду более высокого профессионального уровня группы специалистов, проводящих исследование.

· Сложные аналитические исследования могут быть проведены в более короткие сроки ввиду наличия значительного практического опыта проведения подобных исследований.

· Одновременно может проводиться большое количество исследований, выполняемых разными независимыми компаниями. 

Однако само по себе привлечение частных компаний к выполнению исследований вряд ли можно считать аутсорсингом в чистом виде. Исследовательские компании выбираются путем организации специальных конкурсов, однако взаимодействие с выбранной компанией происходит на непостоянной основе и ограничивается только проведением конкретного исследования. В то же время аутсорсинг, как уже было сказано ранее, предполагает регулярное взаимодействие между заказчиком и компанией, ответственной за реализацию процесса.
3.2.4.Информационное обеспечение деятельности службы

В целом всю деятельность в области информационных технологий ФАС России  можно разделить на два вида. К первому будут относиться виды деятельности, решение передача которых на аутсорсинг находится в области компетенции службы:

· закупка и облуживание аппаратного обеспечения (далее – АО);

· разработка, внедрение и поддержка несложного прогрммного обеспечения (далее – ПО);

· облуживание ИТ-инфраструктуры службы;

· закупка и облуживание копировальной техники;

· связь (стационарная и мобильная), IP-телефония;

· другие технически несложные виды деятельности направленные на обеспечение текущей деятельности службы (ремонт оборудования и т.д.).

Ко второму виду будут относиться технически более сложные виды деятельности, требующие значительных бюджетных средств, осуществление которых собственными силами службы представляется невозможным. Как правило, внедрение сложны информационных систем, в том числе системы электронного документооборота, осуществляется при тесном взаимодействии с органами государственной власти ответственными за проведение информационной политики (в рамках ФЦП «Электронная Россия). 

В данном исследовании представляется целесообразным рассматривать только аутсорсинг тех административно-управленческих процессов ФАС России в области информационных технологий, решение о передаче стороннему подрядчику которых находятся в сфере компетенции службы.

Деятельность в области информационных технологий в ФАС России распределена между двумя Управлениями центрального аппарата. 

В ведении Управления делами ФАС России находятся:

· копировальная техника;

· связь (стационарная и мобильная), IP-телефония.
Управление информатизации, автоматизации и общественных связей ФАС России занимается всей остальной деятельностью службы в области информационных технологий, в том числе обслуживанием:

· кабельного хозяйства;

· аппаратного обеспечения (компьютерные сети);

· серверного хозяйства.

Кроме того, Управление информатизации, автоматизации и общественных связей занимается внедрением новых технологий, в том числе разработкой программного обеспечения. Эти Управления делят общие статьи финансирования по закупкам аппаратного обеспечения и программного обеспечения и обслуживанию ИТ-инфраструктуры службы.

В настоящий момент практика ИТ-аутсорсинга активно применяется в службе, что в первую очередь связано с объективными потребностями службы. Очевидно, что отслеживание новых информационных технологий в пределах отдельно взятой организации затруднено, так как центры компетенций – фирмы-разработчики или дистрибьюторы – сосредоточены, как правило, во внешней среде. Помимо этого, сложность многих внедряемых информационных систем требует специализированной разработки ПО, что невозможно осуществить собственными силами, в том числе из-за недостатка технических знаний. 

Остановимся подробнее на практике применения ИТ-аутсорсинга в ФАС России и потенциальных видах деятельности в области информационных технологий, где возможна передача функций стороннему поставщику. Некоторые виды деятельности в области информационных технологий в ФАС России полностью отданы на аутсорсинг. Это, во-первых, разработка программного обеспечения, что не удивительно, если учесть, что разработка сложного ПО, как правило, является трудоемким процессом, требующим значительных человеческих ресурсов, технических знаний и зачастую компьютерных мощностей. Управление информатизации, автоматизации и общественных связей ФАС России осуществляет подготовку технических заданий на разработку ПО, в которых отражаются особенности и требования к разрабатываемым системам. Тестирование разработанного ПО осуществляется службой самостоятельно, поддержка программного обеспечений осуществляется либо собственными силами, либо путем привлечения разработчиков. 

Полностью на аутсорсинг была отдана разработка и техническое обслуживание Интернет-сайта ФАС России: за информационное наполнение сайта отвечает Отдел общественных связей и некоторые управления службы. Компания «Гарант» осуществляла разработку и наполнение специального раздела сайта – «Законодательство и документы». Данный раздел представляет собой поисковую систему по документам ФАС России и документам, определяющим правовые основы деятельности службы. 

Установка, обслуживание, ремонт АО осуществляется самостоятельно, администрирование же серверов частично отдано на аутсорсинг, так как вследствие недостатка специалистов этой в сфере сервера полностью администрируются организацией-аутсорсером.

Следует отдельно рассмотреть ситуацию с информатизацией территориальных органов ФАС России. Средняя численность сотрудников территориальных органов ФАС России составляет порядка 20 человек, минимальная же численность сотрудников территориального управления доходит до 5 человек. В территориальных органах прослеживается явная нехватка системных администраторов, поэтому обслуживание ИТ-инфраструктуры зачастую осуществляется путем найма консультантов, периодически осуществляющих данные функции. Помимо этого, до недавнего времени в некоторых территориальных органах существовала проблема высокоскоростного доступа в Интернет, что негативно сказывалось на их деятельности. Проблема с высокоскоростным доступом в Интернет была решена лишь в 2006 г., однако обслуживание ИТ-инфраструктуры во многих территориальных органах все еще находится на низком уровне. Вследствие этого в центральном аппарате прорабатывается возможность передачи функций по поддержке ИТ-инфраструктуры всех территориальных органов одной организации-аутсорсеру. Это позволит следить за качеством поставляемых услуг, ставить единую задачу поставщику услуг, что значительно сократит издержки на взаимодействие с каждым органом. Кроме того, организация-аутсорсер будет проводить удаленное администрирование и мониторинг данных сетей. 

Отдельно следует сказать о закупке АО и ПО для территориальных органов. При необходимости в каком-либо АО территориальный орган направляет заявку в центральный аппарат, в котором происходит ее рассмотрение, а затем принимается решение об удовлетворении или неудовлетворении заявки. Закупка же ПО для всех территориальных органов осуществляется централизовано в соответствии с планом их информатизации.

В ФАС России создана система VipNet, информационная система для обмена информацией между центральным аппаратом и территориальными органами. В рамках данной системы возможно использование электронно-цифровой подписи. К разработке системы VipNet привлекалась сторонняя организация.
Практически все обучение сотрудников ФАС России в области информационных технологий осуществляется путем аутсорсинга, однако вследствие недостаточного финансирования уровень компьютерной грамотности находится на низком уровне. 
3.3.Анализ целесообразности передачи отдельных административно-управленческих процессов ФАС России на аутсорсинг 

Общим критерием экономического обоснования проекта по передаче некоторых процессов в ФАС России на аутсорсинг является оценка затрат на выполнение данных процессов самой службой по сравнению с затратами на приобретение данных услуг. Для оценки собственных затрат часто используется метод расчета затрат по процессам, так как именно этот метод дает возможность провести точные расчеты фактических затрат на каждый отдельный процесс. При этом необходимым является расчет только тех затрат, которых можно избежать при успешной реализации аутсорсинг-проекта. Обязательно должны рассматриваться альтернативные издержки (издержки неиспользованных возможностей), которые представляют собой возможные направления расходования средств, полученных в результате экономии затрат при применении аутсорсинга. Необходимым является также анализ возможности возникновения дополнительных издержек уже после передачи ответственности за выполнение процессов организации-аутсорсеру.

В расчете затрат по процессам следует учитывать только те составляющие затрат ФАС России, которые можно снизить при применении аутсорсинга:

· затраты на персонал;

· затраты на здания и сооружения;

· затраты на хранение определенных ресурсов;

· затраты на средства обеспечения деятельности службы (например, на обеспечение новыми информационными технологиями);

· затраты на управление.

Затем необходимо сравнить затраты на приобретение результатов выполнения этих процессов организацией-аутсорсером и собственные затраты службы, если собственные затраты превосходят затраты на приобретение, можно говорить о целесообразности применения аутсорсинга. 

Следует сказать, что подобное сравнение затрат является предварительным, так как информация о фактических затратах и затратах, связанных с приобретением услуг организации-аутсорсера, будет получена на этапе анализа  коммерческих предложений потенциальных партнеров, к тому же при таком сравнении не учитываются некоторые качественные особенности процессов (например, в сфере внедрения новых информационных технологий).
Стоит также отметить, что критерии передачи на аутсорсинг каждого административно-управленческого процесса в ФАС России должны быть рассмотрены в отдельности, так как они обуславливаются различными факторами, связанными со спецификой рассматриваемых процессов (Таблица 3).
Таблица 3. Целесообразность передачи отдельных 

административно-управленческие процессов ФАС России на аутсорсинг
	Управление
	Задачи, стоящие перед Управлением
	Административно-управленческие процессы, предлагаемые к передаче на аутсорсинг
	Оценка возможности передачи рекомендуемого процесса на аутсорсинг

	«Отраслевые» управления
	1. осуществление контроля и надзора соблюдения антимонопольного законодательства в конкретной отрасли;

2. осуществление мер по предупреждению и пресечению нарушений антимонопольного законодательства в конкретной отрасли;

3. методическое обеспечение структурных подразделений ФАС России и его территориальных органов, а также координация деятельности территориальных органов ФАС России по вопросам, отнесенным к компетенции Управления

	· административно-управленческие процессы, связанные с принятием решений и осуществлением мер антимонопольного контроля и регулирования.
	Процессы связаны с основной деятельностью ФАС России. Передача на аутсорсинг невозможна.

	Административное управление
	1. информационное и документационное сотрудников и руководства ФАС России;

2. координация взаимодействия ФАС России и руководства ФАС России с федеральными органами законодательной и исполнительной власти, органами законодательной и исполнительной власти субъектов Российской Федерации, общественными организациями, юридическими и физическими лицами;

3. обеспечение участия ФАС России в международном сотрудничестве Российской Федерации по вопросам, отнесенным к компетенции ФАС России;

4. обеспечение осуществления мер по соблюдению условий конкуренции при проведении Российской Федерацией внешнеэкономической политики;

5. обеспечение проведения согласованной антимонопольной политики на общем экономическом пространстве СНГ;

6. координация выполнения международных обязательств Российской Федерации в сфере конкуренции.
	· организация документационного обеспечения
	Процесс носит исполнительский характер, связан с большими трудозатратами. Требования к выполнению процесса формализуемы. Передача осуществления процесса сторонней организации возможна.

	Аналитическое управление
	1. обеспечение подготовки информационно-аналитических материалов;

2. обобщение практики правоприменения и методическое сопровождение деятельности ФАС России;

3. ведение Реестра хозяйствующих субъектов, имеющих на рынке определенного товара долю более 35%

4. обеспечение проведения в установленном порядке конкурсов и заключение государственных контрактов на проведение научно-исследовательских работ для государственных нужд;

5. организация работы по проведению структурными подразделениями и территориальными органами ФАС России анализа состояния конкурентной среды на товарных и финансовых рынках.
	· информационно-методическое обеспечение, организация аналитических исследований
	Процесс носит исполнительский характер, связан с большими трудозатратами. Требования к выполнению процесса формализуемы. Передача осуществления процесса сторонней организации возможна.

	Правовое управление
	1. правовое обеспечение деятельности ФАС России;

2. совершенствование антимонопольного законодательства, законодательства о естественных монополиях и о рекламе;

3. осуществление мер по предупреждению и пресечению нарушений антимонопольного законодательства и законодательства о естественных монополиях;

4. организация ведения судебных дел с участием ФАС России;

5. методическое обеспечение структурных подразделений ФАС России и его территориальных органов по правовым вопросам.
	· представление ФАС России в судах и других органах (совместно с аналитическим управлением)


	Для реализации процесса необходимы высококвалифицированные юристы и эксперты.
Возможно привлечение к осуществлению представительства интересов ФАС России сторонних организаций и узко специализированных экспертов.

	Управление информатизации, автоматизации и общественных связей
	1. создание и обеспечение функционирования единой информационной системы антимонопольных органов с использованием современных технологий сбора, обработки и передачи информации, организация внедрения информационных технологий в практику работы ФАС России и его территориальных органов;

2. информатизация ФАС России и его территориальных органов;

3. информирование граждан и средства массовой информации о деятельности ФАС России и его территориальных органов;

4. формирование через средства массовой информации общественного мнения о деятельности ФАС России;

5. координация работы территориальных управления ФАС России по вопросам взаимодействия со средствами массовой информации.
	· обеспечение работоспособности локальной сети и функционирование информационно-коммуникационного центра ФАС России, техническое обслуживание средств вычислительной техники;

· организация внедрения в практику структурных подразделений и территориальных органов ФАС России современных программных средств обработки информации;

· организация разработки прикладного программного обеспечения;

· обеспечение сопровождения общесистемных программных продуктов, используемых в ФАС России;

· осуществление сопровождения и актуализации баз данных правовой информации.


	Процессы носят вспомогательный характер, связаны с большими трудозатратами. Разработка нового программного обеспечения силами ФАС России затруднена в связи с отсутствием компетентных специалистов и сотрудников. К реализации процессов Целесообразно привлекать сторонние организации. 

	Управление делами 
	1. организация документационного обеспечения работы ФАС России, обеспечение единого порядка документирования и функционирования информационно-поисковых систем по документам;

2. разработка и внедрение нормативных и методических документов по организации делопроизводства в ФАС России и его территориальных органах;

3. организация работы центрального архива ФАС России

4. организация работы общественной приемной ФАС России;

5. разрешение вопросов, связанных с административно-хозяйственной деятельностью ФАС России;

6. социально-бытовое обеспечение структурных подразделений ФАС России и его территориальных органов;

7. организация сметно-договорной работы.
	· организация обеспечения служебных помещений мебелью, а рабочих мест необходимой связью, оргтехникой и оборудованием;

· организация эксплуатации служебных помещений, контроль за их техническим состоянием;

· организация обслуживания руководства и сотрудников ФАС России служебным автотранспортом;

· организация технического обслуживания и ремонта копировальной и множительной техники, а также размножение и изготовление типографским способом необходимой для ФАС России продукции;

· организация ремонтных работ в служебных помещениях;

· организация работы складского хозяйства;

· приобретение авиа- и железнодорожных билетов сотрудникам ФАС России, выезжающим в служебные командировки;

· бронирование размещения в гостиницах командированных, прибывающих в ФАС России;

· обеспечение сотрудников центрального аппарата ФАС России путевками в санатории, пансионаты, дома отдыха;
· организация работы архива.

	В настоящий момент большая часть из указанных процессов передана на аутсорсинг.
Целесообразным является привлечение специализированной организации к ведению архива ФАС России. Данный процесс носит вспомогательный характер и требует высоких трудозатрат.

	Управление территориальных органов, кадров и государственной службы

	1. обеспечение прохождения государственной гражданской службы в ФАС России;

2. формирование кадрового состава для замещения должностей гражданской службы;

3. организация обучения работников ФАС России;

4. обеспечение взаимодействия между структурными подразделениями центрального аппарата ФАС России и его территориальными органами;

5. методическое обеспечение структурных подразделений ФАС России и его территориальных органов по вопросам кадров и государственной службы.
	· организация совместно со структурными подразделениями ФАС России семинаров, конференций, круглых столов, в том числе с участием иностранных экспертов в рамках правительственных и межведомственных международных программ;

· организация профессиональной переподготовки, повышения квалификации и стажировку работников ФАС России.


	В настоящий момент конференции и семинары организуются силами ФАС России. Возможность привлечения сторонней компании к координации и организации семинаров на регулярной основе возможна.

К осуществлению процессов переподготовки и повышения квалификации сотрудников целесообразно привлекать образовательные организации. 

	Финансовое управление
	1. обеспечение исполнения Конституции Российской Федерации, федеральных законов, указов Президента Российской Федерации и иных нормативных правовых актов, а также приказов, распоряжений, указаний руководителя ФАС России по финансовым и финансово-плановым вопросам;

2. осуществление единой политики ФАС России в области финансов;

3. организация деятельности ФАС России с целью наиболее эффективного использования денежных ресурсов, выделяемых на содержание антимонопольных органов для реализации стоящих перед ними задач и функций;

4. контроль за использованием денежных и материальных ресурсов, выделяемых на центральный аппарат и территориальные органы;

5. анализ финансово-экономической деятельности центрального аппарата и территориальных органов;

6. разработка учетной политики ФАС России;

7. обеспечение своевременности налоговых платежей, расчетов с кредиторами и поставщиками, расчетов по денежному содержанию и заработной плате с сотрудниками;

8. создание условий для эффективного использования основных фондов, материальных, трудовых и финансовых ресурсов ФАС России;

9. участие в подготовке проекта федерального закона о федеральном бюджете, разработке показателей среднесрочных планов финансирования, бюджетного доклада в рамках компетенции Финансового управления.
	· административно-управленческие процессы, связанные с обеспечением использования финансовых ресурсов
	Процессы носят внутренний характер. При привлечении сторонних организаций увеличиваются риски потери конфиденциальной информации о деятельности ФАС России. 


3.4.Рекомендации по передаче отдельных административно-управленческих процессов на аутсорсинг
В Таблице 4 отражены виды административно-управленческих процессов в ФАС России, которые могут быть переданы на аутсорсинг, но в настоящее время выполняются собственными силами, и процессов, которые уже сейчас частично или полностью отданы на аутсорсинг.

Таблица 4. Виды административно-управленческих процессов ФАС России

	Аутсорсинг
	Выполнение процессов собственными силами
 (в настоящий момент)
 

	частичный
	полный
	

	аналитические исследования, связанные с анализом отдельных отраслевых рынков
	информационное сопровождение деятельности службы (создание и техническая поддержка Web-сайта)
	представительство интересов ФАС России в судах

	организация транспортного обеспечения
	–
	организация обучения

	обеспечение внедрения новых информационных технологий
	–
	организация работы архива 

	техническое обслуживание компьютеров, сетей и т.д.
	–
	


На основе анализа административно-управленческих процессов ФАС России можно предложить некоторые рекомендации по передаче отдельных процессов на аутсорсинг.

1. ИТ-аутсорсинг. 
Основными проблемами использования ИТ-аутсорсинга в ФАС России, как и во многих других организациях, являются риски потери конфиденциальной или секретной информации, а также получение услуг недолжного уровня, что может отразиться на выполнении основных функций службы. Решение данной проблемы видится в подписании специальных соглашений об уровне сервиса – SLA, где будет прописываться ответственность при возникновении подобных ситуаций, а также все аспекты, касающиеся обеспечения информационной безопасности. SLA, основной и единственный инструмент для регулирования вопросов предоставления качества ИТ-услуг, представляет собой контракт, регламентирующий отношения между сервис-провайдером и его клиентом. В SLA должны быть однозначно зафиксированы договоренности сторон, качество предоставляемых услуг, сроки, цели сотрудничества, его продолжительность и экономическая эффективность, условия оплаты и расторжения, гарантии, размеры и формы компенсаций и пр. 
В ФАС России существует ряд направлений в области информационных технологий, где в данный момент технология аутсорсинга не используется, однако в ближайшее время потребность в этом может возникнуть. К ним относится уже упомянутое привлечение одной организации для обслуживания ИТ-инфраструктуры в территориальных органах. 
Кроме того, сейчас в ФАС России используется система делопроизводства, разработанная в 1998 г. В планах службы в рамках ФЦП Электронная Россия внедрение системы электронного документооборота, которое будет осуществляться организацией-аутсорсером.
Одной из отмеченных проблем является низкий уровень компьютерной грамотности сотрудников ФАС России. Путем решения этой проблемы может являться создание компьютерного класса, где сотрудники службы могли бы совершенствовать свои навыки в области информационных технологий. При организации подобного класса возможно использование технологии аутсорсинга для привлечения преподавателей на основе конкурса.

2. Организация аналитических исследований.

Одной из рекомендаций для оптимизации аналитического сопровождения деятельности службы может стать привлечение специализированной научно-исследовательской организации к выполнению комплекса аналитических работ (в том числе анализа различных отраслевых рынков). Имеющаяся практика ФАС России показывает, что сторонние компании привлекаются только для проведения отдельных долгосрочных исследований. Однако взаимодействие службы с частной научно-исследовательской компанией на регулярной основе для осуществления оперативного анализа конкретных разноплановых ситуаций, для обработки текущей информации и разработки  рекомендаций могло бы снизить трудозатраты ФАС России и позволило бы службе сконцентрироваться на осуществлении функций по принятию решений и реализации контрольно-надзорных полномочий.  
3. Юридическое обеспечение деятельности ФАС России.

Зачастую у ФАС России не хватает узкоспециализированных сотрудников для представительства интересов ФАС России в судах и судебных процессах. В связи с этим целесообразным является привлечение к осуществлению данного процесса юридической компании для обеспечения абонентского обслуживания представительства. При возникновении необходимости юридическая компания могла бы предоставлять ФАС России соответствующих экспертов. Особое значение это имеет при осуществлении доказательства взаимозаменяемости товаров в судах, когда у сотрудников ФАС России отсутствуют необходимые компетенции. 
4. Организация круглых столов, семинаров и конференций.
К организации семинаров и конференций можно привлекать стороннюю организацию, которая специализировалась на осуществлении данного процесса на регулярной основе (в рамках бюджетного года), обеспечивала логистику и организовывала семинары и конференции для ФАС России в различных регионах РФ.
5. Организация работы архива.

Одной из важных задач, успешно решаемых в рамках реализации аутсорсинга, является задача по хранению больших объемов информации любого характера и свойства. С ростом объемов и динамики информационных потоков возникает потребность в хранении информации и оперативном доступе к данных. В этом случае для поддержания архивов требуется расходы на покупку новых носителей, увеличение площадей, расширение штата. Однако развитие цифровых технологий открыло возможности в улучшении качества и информационной емкости получаемых данных, так и в их архивировании с возможностью организации оперативного доступа.
Актуальна проблема организации архивных материалов и для ФАС России. Одной из рекомендаций по решению указанной проблемы могла бы стать разработка цифрового электронного архива и привлечение сторонней организации к его администрированию. Электронные архивы – это автоматизированные системы для хранения и обработки разнообразных данных, которые обеспечивают структурирование и централизованный доступ к содержимому, позволяя максимально эффективно использовать накопленную информацию.
4.РАЗВИТИЕ ОТНОШЕНИЙ АУТСОРСИНГА В ОРГАНАХ ГОСУДАРСТВЕННОЙ ВЛАСТИ

4.1.Анализ практики аутсорсинга отдельных административно-управленческих процессов в российских органах власти

Целью анализа практики аутсорсинга в российских органах государственной власти являлось изучение опыта использования аутсорсинга органами государственной власти по следующим направлениям:

· наиболее типичные административно-управленческие процессы, передаваемые на аутсорсинг;
· критерии, используемые при принятии решения о привлечении к выполнению отдельных административно-управленческих процессов частных (негосударственных) компаний;

· процедуры и механизмы контроля реализации административно-управленческих процессов, переданных на аутсорсинг;
· методики и критерии оценки эффективности  выведения на аутсорсинг отдельных административно-управленческих процессов.
Анализ практики проводился на основании информации, полученной из следующих источников:

· ответы на запросы, направленные ФАС России в органы государственной власти;

· личные телефонные беседы с представителями некоторых органов государственной власти;

· изучение перечня государственных заказов, в обязательном порядке отражаемых на официальном сайте Российской Федерации для размещения информации о заказах (http://www.zakupki.gov.ru), проводимых органами государственной власти.

К 1 декабрю 2006 г. ответы по факсу или электронной почте были получены от двадцати пяти ведомств, в том числе из: 

1) Министерства культуры и массовых коммуникаций;

2) Министерства транспорта;

3) Министерства промышленности и энергетики;

4) Федеральной службы государственной статистики;

5) Федеральной службы по гидрометеорологии и мониторингу окружающей среды;

6) Федеральной службы по надзору в сфере природопользования;
7) Федеральной службы по финансовым рынкам;

8) Федеральной службы по интеллектуальной собственности, патентам и товарным знакам;

9) Федеральной службы по надзору в сфере образования и науки;

10) Федеральной службы по труду и занятости;

11) Федеральной службы по ветеринарному и фитосанитарному надзору;

12) Федеральной службы по тарифам;

13) Федеральной таможенной службы;

14) Федерального архивного агентства;
15) Федерального агентства по культуре и кинематографии;

16) Федерального космического агентства;

17) Федерального агентства воздушного транспорта;
18) Федерального агентства морского и речного транспорта;

19) Федерального агентства по государственным резервам;

20) Федерального агентства геодезии и картографии;
21) Федерального агентства по техническому регулированию и метрологии;
22) Федерального агентства по науке и инновациям;
23) Федерального агентства лесного хозяйства;

24) Федерального агентства железнодорожного транспорта;

25) Федерального дорожного агентства;

Из перечисленных ведомств наиболее полные ответы были предоставлены Министерством транспорта, Федеральной службой государственной статистики, Федеральной службой по финансовым рынкам, Федеральным агентством по государственным резервам, Федеральным архивным агентством, Федеральным агентством по науке и инновациям.
Из полученных ответов только в ответах Федеральной службы государственной статистики (далее – Росстат), Федерального агентства по государственным резервам и Федерального агентства по науке и инновациям были указаны: перечень передаваемых процессов, критерии и механизмы их передачи. 

Росстатом передаются на аутсорсинг следующие административно-управленческие процессы:

1) выполнение отдельных функций по текущему управлению реализацией ФЦП «Развитие государственной статистики в России  на 2007-2011 годах», утвержденной постановлением Правительства Российской Федерации от 2 октября 2006 г. № 595, в соответствии с выделенными на эти цели средствами из федерального бюджета;

2) разработка программного обеспечения;

3) техническое обслуживание оборудования;

4) техническая подготовка и тиражирование статистического инструментария;

5) сопровождение информационных систем, включая систему электронного документооборота; 

6) обучение и организация учебного процесса;

7) управление эксплуатацией здания Росстата.

При принятии решения привлечении внешних исполнителей к выполнению отдельных административно-управленческих процессов Росстат руководствуется следующими критериями: 

1) вид деятельности должен носить вспомогательный (обслуживающий) характер;

2) значительная трудоемкость и невозможность выполнения работы штатной численностью;

3) необходимая квалификация и специализация по выполнению отдельных административно-управленческих процессов (организационно-технические возможности поставщика);

4) качество и цена предоставляемых услуг.

Выбор исполнителей Росстатом осуществлялся на конкурсной основе с заключением государственных контрактов, в которых определяются конкретные процедуры и механизмы контроля в зависимости от особенностей административно-управленческих процессов. Заказчики работ (структурные подразделения Росстата) осуществляют контроль в соответствии с условиями контракта. 

Утвержденные методики и критерии оценки эффективности выделения на аутсорсинг административно-управленческих процессов в Росстате отсутствуют. По мнению специалистов Росстата к ним могут относиться:

1) снижение нагрузки на сотрудников Росстата;

2) повышение результативности и качества работ на основании деятельности Росстата.

Помимо этого, специалисты Росстата в ответе на запрос отмечают отсутствие законодательного определения: понятия «аутсорсинг», критериев оценки эффективности передачи отдельных административно-управленческих процессов на аутсорсинг, а также рекомендаций по системе аутсорсинга, включая его принципы и технологии. Это делает в ряде случаев затруднительным определение эффективности и целесообразности передачи отдельных административно-управленческих процессов на аутсорсинг.

В Федеральном агентстве по государственным резервам (далее – Росрезерв) осуществляется передача частным компаниям исполнения отдельных административно-управленческих процессов в области хозяйственной деятельности, в том числе:
· содержание здания центрального аппарата Агентства (обеспечение его пожаробезопасности, уборка территории, вывоз мусора);

· внедрение и сопровождение программного обеспечения Единой автоматизированной системы управления Росрезерва;

· обслуживание копировальной техники, оргтехники, оборудования;

· обеспечение деятельности центрального аппарата Агентства (привлечение транспортных средств, издание специальной и другой литературы, изготовление печатной продукции, содержание рабочих мест в части, касающейся оборудования кабинетов).

Контроль над реализацией административно-управленческих процессов, переданных на аутсорсинг, осуществляется путем комиссионного приема и подписания двухсторонних актов выполненных работ, услуг.

Оценка эффективности аутсорсинга проводится Агентством на основании проверки предоставляемой конкурсной документации и комиссионного рассмотрения итоговых результатов выполненных работ, услуг.
На сегодняшний день в деятельности Федерального агентства по науке и инновациям (далее – Роснаука) аутсорсинг применяется во взаимодействии с федеральными государственными учреждениями и унитарными предприятиями (включая подведомственные) в части проведения экспертизы научных проектов и программ, разработки концепции развития элементов инновационной инфраструктуры и региональных инновационных систем, создания единой автоматизированной системы учета результатов научно-технической деятельности, проведения выставочных мероприятий.

Критериями, используемыми при выборе организаций-участников, являются:
· соответствие уставной деятельности организации функциям Роснауки, определяемым Положением о Федеральном агентстве по науке и инновациям;

· уровень квалификации профильной деятельности организации;

· возможность осуществления контроля за выполнением переданных на аутсорсинг процессов и функций;

· наличие правовых основ и механизмов прекращения партнерских отношений в случае ненадлежащего исполнения привлекаемыми организациями принятых на себя обязательств.

Процедуры и механизмы контроля за реализацией аутсорсинг-проектов, используемые в Агентстве, заключаются в периодическом (ежеквартальном или полугодовом) представлении справок о полученных результатах работы,  организации инспекторских проверок, рассмотрении отчетов руководителей привлекаемых организаций и проведении экспертного анализа представленных результатов. 
Федеральная служба по финансовым рынкам передает на аутсорсинг выполнение процессов обеспечивающих основную деятельность службы: транспортное обеспечение, информационное обеспечение, документационное обеспечение, а также некоторые функции публичного характера (например – раскрытие информации в соответствии с действующим законодательством).
Министерство транспорта привлекло стороннюю организацию для разработки и внедрения системы  электронного документооборота.

Федеральное архивное агентство до настоящего времени не привлекало частные компании к выполнению каких-либо административно-управленческих процессов, возложенных на агентство. Однако ряд федеральных архивных учреждений, подведомственных Федеральному архивному агентству, таких как, Государственный архив Российской Федерации и Российский государственный исторический архив передали на аутсорсинг на конкурсной основе комплексное обслуживание зданий, в которых они находятся.
В ходе личных телефонных бесед, проведенных с представителями пяти органов государственной власти, были получены сведения о практике применения аутсорсинга в указанных ведомствах. Беседы были проведены с представителями следующих ведомств:

1) Министерства сельского хозяйства;

2) Министерства информационных технологий и связи;

3) Министерства природных ресурсов;

4) Федерального агентства по образованию; 

5) Федерального агентства объектов кадастра недвижимости.
Министерство сельского хозяйства передает на аутсорсинг: транспортное обслуживание, мониторинг СМИ, информационное обеспечения деятельности Министерства, а также уборку помещений. 

В Министерстве природных ресурсов сторонние подрядчики привлекаются для обеспечения транспортного обслуживания, а также для работы с иностранными делегациями (заказ билетов, размещение в гостиницах).
Министерство информационных технологий и связи использует аутсорсинг в информационном обеспечении, в работе со СМИ, в том числе в ходе реализации программ информационной поддержки и мониторинга СМИ.
Федеральное агентство по образованию в соответствии с ведомственными программами привлекает частные компании для разработки и внедрение программ обучения. Исполнителями, как правило, являются ФГУПы.
В Федеральном агентстве кадастра объектов недвижимости на аутсорсинг почти полностью передано информационное обеспечение деятельности, в том числе обслуживание инфраструктуры, разработка и поддержка программного обеспечения.

На основании анализа размещенных на сайте http://www.zakupki.gov.ru перечней государственных заказов в органах государственной власти, ответивших на запрос, была составлена таблица (см. Таблицу 5). В таблице была систематизирована информация по административно-управленческим процессам, передающимся в данных органах на аутсорсинг.
Таблица 5. Практика использования аутсорсинга в федеральных органах исполнительной власти
	Федеральный орган 
исполнительной власти
	Процессы, передающиеся на аутсорсинг

	Федеральная служба государственной статистики
	· обслуживание и ремонт вычислительной и оргтехники;

· разработка аппаратно-программных комплексов;

· содержание и ремонт здания;

· оказание услуг по автотранспортному обслуживанию;

· создание информационно-аналитической системы;

· организационное сопровождение документооборота.

	Федеральная служба по финансовым рынкам
	· техническое содержание, ремонт и уборка помещений службы;

· оказание автотранспортных услуг;

· обеспечение эксплуатации информационных ресурсов и вычислительной техники;

· обеспечение издания информационных бюллетеней «Вестник Федеральной службы по финансовым рынкам» и «Приложение к «Вестнику Федеральной службы по финансовым рынкам».

	Федеральное архивное агентство
	· информационное обеспечение ведения Федеральной целевой программы «Культура России (2006-2010 годы)»;

· разработка системы автоматизированного государственного учета документов Архивного фонда Российской Федерации.


	Федеральное космическое агентство
	· продажа и оформление авиационных билетов, организация деловых поездок, выставок и иных корпоративных мероприятий.

	Федеральная служба по надзору в сфере природопользования
	· оказание транспортных услуг;

· обеспечение эксплуатации компьютерной и оргтехники;
· обеспечение эксплуатации информационной системы.

	Федеральная служба по труду и занятости
	· разработка программного обеспечения;

· оказание автотранспортных услуг;

· техническое, эксплуатационное обслуживание и ремонт помещений;

· охрана здания;

· техническое обслуживание и ремонт копировально-множительной техники;

· оказание образовательных услуг по повышению квалификации государственных инспекторов труда.

	Министерство культуры и массовых коммуникаций
	· техническое обслуживание и эксплуатация здания;

· охрана здания;
· обеспечение центрального аппарата авиа- и железнодорожными билетами;

· оказание автотранспортных услуг;

· экспертное исследование аналитического телевидения и информационного телевещания в России.

	Федеральная служба по гидрометеорологии и мониторингу окружающей среды
	· текущий ремонт помещений административного здания и помещений;

· охрана объектов Росгидромета;

· повышение квалификации государственных гражданских служащих.

	Министерство сельского хозяйства
	· техническое обслуживание компьютерно-офисного оборудования;

· обслуживание информационных систем;

· организация Российских экспозиций на международных выставках по агропромышленной тематике;

· создание справочно-информационной базы правовых актов.

	Министерство природных ресурсов
	· выполнение мероприятий по организации конференции;

· повышение квалификации государственных служащих.

	Министерство информационных технологий и связи
	· охрана здания;

· повышение квалификации и обучение работников;

· оказание услуг по организации и проведению мероприятий.

	Федеральное агентство по образованию
	· информационно-коммуникационная поддержка образовательного процесса в образовательных учреждениях среднего профессионального и начального профессионального образования;

· формирование инфраструктуры информационного и консультационного сопровождения реализации приоритетных направлений развития образования.


Исходя из данных, полученных из трех вышеупомянутых источников, можно сделать следующие выводы об использовании аутсорсинга в органах государственной власти.

Во-первых, можно говорить о наличии  практики аутсорсинга в органах государственной власти. Однако в большинстве случаев использование аутсорсинга носит несистемный характер. Многие из полученных ответов на запросы не содержали информации об использовании аутсорсинга, в то время как анализ информации, размещенной на сайте, показал, что различные ведомства в том или ином виде привлекают частные компании для реализации отдельных процессов.

Во-вторых, органы государственной власти в основном передают на аутсорсинг вспомогательные процессы, в том числе транспортное обслуживание, эксплуатация здания, процессы информационного обеспечения (разработка программного обеспечения, техническое обслуживание оборудования, поддержка информационных систем), а также организация обучения и повышения квалификации персонала. Данная практика в целом соответствует основным направлениям привлечения частных компаний для выполнения административно-управленческих процессов ФАС России.

В-третьих, в органах государственной власти в настоящее время отсутствуют разработанные процедуры и механизмы контроля передачи административно-управленческих процессов на аутсорсинг, в том числе методики и критерии оценки эффективности.

В-четвертых, отсутствие законодательно закрепленного определения понятия «аутсорсинг», критериев оценки эффективности передачи отдельных административно-управленческих процессов на аутсорсинг, а также рекомендаций по внедрению системы аутсорсинга, в том числе принципов и технологий аутсорсинга, значительно сдерживают использование аутсорсинга в органах государственной власти. Анализ практики демонстрирует, что из-за отсутствия четко выбранного курса в отношении привлечения частных компаний к выполнению административно-управленческих процессов зачастую для органов государственной власти использование аутсорсинга является целесообразным только в ограниченном числе случаев. 
4.2.Основные ограничения развития системы аутсорсинга в органах государственной власти в России
Как было показано в предыдущем разделе отчета, как правило, органы власти привлекают частные компании для обслуживания своих текущих потребностей и обеспечения своей основной деятельности. В то же время большая часть органов власти продолжает решать задачи по обеспечению своей деятельности, такие как уборка помещений или организация питания, собственными силами за счет внутренних подразделений. Внутреннее подразделение лишено возможности использования рыночных механизмов управления своей деятельностью. Оно имеет существенные ограничения в использовании ресурсов. При этом качество услуг может находиться на низком уровне. Организация же вынуждена постоянно вкладывать определенные средства в данное направление, отвлекая ресурсы от основной деятельности.  

Отношения в рамках аутсорсинга с передачей процессов и, при необходимости, активов экономически и юридически независимому партнеру полностью регулируются условиями контракта. Аутсорсинг позволяет использовать все преимущества рыночной координации: оптимизацию затрат, стандартизацию качества
. Для организации-аутсорсера деятельность, осуществляемая в рамках контракта, является основной. Организация-аутсорсер заинтересована в предоставлении услуг наилучшего качества и расширении масштабов деятельности, что создает дополнительные преимущества обеим  сторонам.

Тем не менее, несмотря на обозначенные преимущества, развитию отношений аутсорсинга в российских органах власти препятствует ряд ограничений, обусловленных, прежде всего, действующим законодательством. 

В практике частного бизнеса соглашение об аутсорсинге, как правило, подразумевает долгосрочное сотрудничество (на срок пять и более лет), в то время как в отношении органов государственной власти в России установлены ограничения на длительность контракта (один бюджетный год). Этот факт значительно сокращает возможности планирования деятельности органа власти и выстраивания долгосрочных отношений с поставщиком услуг.

Поскольку отдельный аутсорсинг-проект рассчитан на период не более одного года, это приводит к проблеме проведения повторных конкурсов для определения поставщиков аналогичных услуг в следующем календарном году. В связи с тем, что в предыдущем периоде реализацией процесса занималась одна компания, в случае смены компании могут возникнуть объективные проблемы, связанные с отличиями в методиках работы компаний, отличиями в квалификации персонала и различными техническими возможностями. В данной ситуации органам власти необходимо давать возможность заключать с поставщиками трехлетние договора в рамках трехлетнего бюджетного планирования, чтобы привлекаемая организация, как и сам орган власти, могли работать на более стабильной основе.
Еще одним ограничением является своего рода «жесткость» и негибкость организационной структуры органов государственной власти. Основной дилеммой аутсорсинга является либо использование дополнительных средств для реализации процессов и функций, в которых появилась потребность, либо сокращение численности сотрудников с целью дальнейшего перераспределения ресурсов в пользу сторонней организации. Однако для того чтобы изменить численность сотрудников органа государственной власти необходимо внести изменения в нормативные правовые акты, регулирующие деятельность данного органа (Положение о данном органе власти и Вопросы деятельности, утверждаемые Постановлением Правительства Российской Федерации) и закрепляющие не только штатную численность сотрудников органа, но и количество управлений. Данные изменения потребуют осуществления большого числа дополнительных согласований. С другой стороны, сокращение сотрудников будет носить затруднительный характер в связи с тем, что большинство из них имеют бессрочные контракты. В случае же увольнения и сокращения штатной численности возникнет вопрос компенсаций. 

Необходимо также отметить, что в соответствии с Федеральным законом от 21 июля 2005 г. № 94-ФЗ «О размещении заказов на поставки товаров, выполнение работ, оказание услуг для государственных и муниципальных нужд» заказчиком может быть изменен объем предоставляемых товаров, работ и услуг не более чем на пять процентов, при этом цена контракта увеличивается пропорционально изменению объема. Это означает, что при возникновении необходимости в дополнительных услугах в ходе реализации аутсорсинг-проекта орган государственной власти не вправе изменять объем этих услуг более чем на пять процентов. В свою очередь данное ограничение может негативно отразиться на реализации какого-либо крупного проекта, в случае же необходимости дополнительной поставки каких-либо стандартизированных услуг потребуется проведение повторного конкурса либо осуществление данных процессов собственными силами органа власти.
При внедрении аутсорсинга в практику органов государственной власти возникает проблема привлечения дополнительных средств на реализацию аутсорсинга, которая связана с уже упоминавшимися ограничениями бюджетного законодательства. Для привлечения частных компании в случае возникновения такой потребности органам власти необходимо иметь гибкий бюджет, направления расходования которого можно было бы изменять с целью оптимизации расходов на осуществление своей деятельности. 

5.ПРЕДЛОЖЕНИЯ ПО РАЗВИТИЮ СИСТЕМЫ КОНТРАКТАЦИИ ДЛЯ АУТСОРСИНГА АДМИНИСТРАТИВНО-УПРАВЛЕНЧЕСКИХ ПРОЦЕССОВ 
5.1.Общие положения и содержание контракта об аутсорсинге

Взаимодействие заказчика услуг с их поставщиком непременно связано с определенными рисками невыполнения или недолжного выполнения поставщиком своих обязательств. Контракт при аутсорсинге и является одним из инструментов управления рисками. Согласование механизмов разрешения спорных вопросов на этапе обсуждения проекта контракта позволит предотвратить проблемы в дальнейшем. Контракт защищает обе стороны от возможного ущерба и убытков. 

Отношения аутсорсинга не регулируются в российском законодательстве конкретными положениями. Аутсорсинг является фактически новой формой взаимодействия сторон, поэтому условия сотрудничества могут иметь значительные различия в отдельных ситуациях. Сущность этих взаимоотношений, которая и должна быть отражена в контракте, выражена в переложении отдельных функций на организацию-аутсорсера, обладающую необходимыми компетенциями и выполняющую данные функции на определенных условиях. Кроме того, контрактом определяются взаимные обязательства сторон, форма взаимоотношений, сроки и другие аспекты.
Контракт об аутсорсинге содержит, как правило, следующую информацию
:
1. Имена и адреса сторон, точное описание тех видов деятельности заказчика, которые затрагивает соглашение об аутсорсинге.
Во вводной части контракта должно быть коротко представлено исходное положение и цель переложения функции (функций) организации на внешнего партнера

2. Предмет договора. В этой части контракта речь идет о принятии на себя исполнителем определенных задач или видов деятельности. 
Целесообразно также определить, какими качествами и способностями должен обладать исполнитель. Технические ноу-хау, которыми располагает исполнитель, подробно описываются в отдельном приложении к контракту, в то время как выполняемые исполнителем функции конкретно определяются в отдельных договорах на выполнение работ. Договоры на выполнение работ (подряды) являются частью соглашения об аутсорсинге и представлены в нем в виде перечня выполняемых работ. Договоры о выполнении работ конкретизируют в этом случае соглашение об аутсорсинге, которое определяет сущность взаимоотношений между сторонами и начало выполнения исполнителем обязательств в рамках аутсорсинга.

Отдельным положением соглашения определяется, переходит или нет к исполнителю в рамках процесса аутсорсинга техническая инфраструктура, имущество, которое относилось ранее к структурному подразделению организации, выполнявшему соответствующие функции или виды деятельности. На начальной фазе разработки аутсорсинг-проекта надо определить, какие юридические и экономические отношения будут связывать партнеров. Различаются следующие возможные варианты:
1) аутсорсинг как передача функций вместе с передачей соответствующих активов (материальных и нематериальных) привлекаемой организации;

2) аутсорсинг как простое «приобретение со стороны» продукции или услуг.
3. Даты начала и окончания срока действия контракта и, при необходимости, место выполнения работ. Рекомендуется также составлять детализированный план выполнения работ, который целесообразно прикреплять к договору в качестве приложения. В договор может быть включена дополнительная формулировка о том, что исполнитель является независимым от ограничений и норм заказчика при определении рабочего времени.
4. Средства производства и расходные материалы, которые исполнитель имеет в своем распоряжении. Иногда в текст контракта включается само собой разумеющееся положение о соблюдении добросовестности при эксплуатации, которое четко определяет, что исполнитель отвечает также и за простую халатность. На него налагается обязательство незамедлительного оповещения о возникновении каких-либо повреждений переданных в его распоряжение заказчиком средств производства.

6. Привлечение соисполнителей (субподрядчиков) или третьих лиц. В стандартном случае заказчик заключает договор с исполнителем, потому что ему известно: исполнитель располагает особой компетенцией (что при необходимости подтверждается приложениями к контракту). По этой причине исполнитель не может по своему личному усмотрению привлечь третье лицо в рамках субподряда для выполнения данного вида деятельности. Исполнителю это не разрешается без предварительного согласования с заказчиком, независимо от того, принадлежат ли выполняемые функции к сфере оказания услуг или к сфере производства.
7.Текущая отчетность и формы контроля за деятельностью исполнителя. Так, например, исполнитель обязуется при необходимости сообщать заказчику в письменной форме о своей деятельности с регулярно периодичностью, в зависимости от оказываемых услуг (ежедневно/еженедельно/ежемесячно).

8. Управление договором аутсорсинга. Договор должен отвечать на вопрос, кто со стороны заказчика отвечает за управление процессом предоставления услуг аутсорсинга.

9.Условия, сроки и форма оплаты услуг исполнителя. Описание всех выплат и компенсаций, причитающихся исполнителю. Возмещение непредвиденных затрат.

10.Ответственность сторон. Ненадлежащее качество оказанной услуги и права заказчика при отсутствии специального пункта договора будут доказываться в судебном порядке, что повлечет за собой дополнительные издержки и потерю времени.

Контракт должен также гарантировать, что любая информация, представляющая собой коммерческую тайну, будет защищена. Аутсорсинг является формой довольно близких отношений между организациями заказчика и исполнителя, что потенциально дает каждой стороне доступ к конфиденциальной информации другой стороны, включая:
· личные сведения о сотрудниках организации-заказчика, например, там, где на аутсорсинг передается система создания платежных документов;
· принадлежащую заказчику деловую информацию, представляющую собой коммерческую тайну;
· представляющие тайну коммерческие данные аутсорсера, которые необходимы заказчику, такие, как будущие деловые планы и издержки.

В отношении тайн, которые могут стать известными исполнителю, контракт также должен предусматривать жесткие меры. Исполнитель не должен иметь права в течение срока действия, а также после прекращения действия контракта не применять, ни разглашать третьему лицу сведения, составляющие тайну. 

11. Отношения к авторскому праву и праву собственности. Результаты деятельности исполнителя принадлежат заказчику, и в соглашении должна быть подробно оговорена передача использования прав, которые возникли в области деятельности аутсорсера. При совместном использовании предметов, подлежащих лицензированию (например, программного обеспечения), заказчик обязан предварительно запросить у обладателя лицензии согласие на право использования данного предмета исполнителем.

Если во время совместной работы между сторонами возникают разработки, которые требуют защиты прав на их использование (например, изобретения, требующие патента или регистрации модели), или в случае, когда исполнитель во время выполнения деятельности, связанной с контрактом, достигает результатов, которые требуют защиты авторских прав, он обязан предоставить заказчику неограниченное право пользования.
12. Условия окончания (прекращения) действия контракта, условия продления срока действия; дата, до которой должны начаться переговоры о продлении реализуемого соглашения; последствия окончания действия соглашения; подробное объяснение всех особо оговоренных условий выхода из контракта, а также все заранее обусловленные сроки окончания проекта при преждевременном разрыве соглашения.

Исполнитель в случае прекращения действия контракта обязан незамедлительно вернуть предоставленные ему заказчиком документы и другие предметы, если отсутствует другая договоренность. При этом причина окончания действия соглашения не имеет значения.

5.2.Управление контрактом при аутсорсинге 

Контракт об аутсорсинге должен давать реальные полномочия сотрудникам, непосредственно отвечающим за выполнение конкретных работ. Для этого в контракте определяются:
· критерии измерения производительности, согласованные обеими сторонами в процессе обсуждения условий контракта;
· формы и периодичность отчетности, предоставляемой исполнителем;

· рабочие группы, управляющие процессами, как со стороны заказчика, так и со стороны исполнителя;
· периодичность рабочих встреч специалистов и заседаний комитета по управлению контрактом (три человека, представляющих интересы обеих сторон).

Назначаемые в рамках договора об аутсорсинге ответственные за управление и координацию утверждают все необходимые изменения, дополнения к контракту, а также условия прекращения его действия по каким-либо причинам. 

Ответственные за управление лица обязаны:
· следить за тем, чтобы уровень обслуживания соответствовал потребностям заказчика;

· постоянно анализировать и контролировать деятельность исполнителя и заказчика, чтобы предотвратить возможные проблемы;
· утверждать все необходимые изменения в мероприятиях, предусмотренных контрактом.
5.3.Вопросы качества в управлении процессом аутсорсинга

Одним их факторов, свидетельствующих о способности аутсорсера решать возложенные на него задачи, является его соответствие требованиям заказчика в отношении качества предоставляемых услуг аутсорсинга
.

В бизнес-практике при реализации аутсорсинга все чаще прибегают к заключению  дополнительного к основному договору соглашения – так называемого Соглашения об уровне услуг или Service Level Agreement (SLA), которое представляет собой контракт, регламентирующий отношения между сервис-провайдером и его клиентом. Подобные соглашения могут быть как внутренними, так и внешними. Внутренние соглашения фиксируют отношения между внутренними подразделениями организации, внешние же, наоборот, регулируют взаимодействие организации и стороннего подрядчика.
В Соглашении об уровне услуг должны быть однозначно зафиксированы договоренности сторон, качество предоставляемых услуг, сроки, цели сотрудничества, его продолжительность и экономическая эффективность, условия оплаты и расторжения, гарантии, размеры и формы компенсаций и другие аспекты. Применительно к использованию аутсорсинга органами государственной власти встает вопрос о необходимости создания типовой формы контракта, методической базой для которой может служить Соглашение об уровне услуг. 

Остановимся далее на основных характеристиках Соглашения об уровне услуг.
5.4.Основные принципы Соглашения об уровне услуг 

Основной сферой приложения Соглашения об уровне услуг являются информационные технологии, поскольку данная сфера является одной наиболее технологически сложных, напрямую связана с основной деятельностью организации и требует однозначно определенных параметров качества, сроков предоставления услуг и других характеристик. Однако при использовании аутсорсинга в других областях деятельности организации подобные соглашения также могут и зачастую должны использоваться, в целях избежания нежелательных последствий от предоставления услуг недолжного качества и объема и в случаях задержки с их предоставлением. 

Соглашение об уровне услуг является правообразующим документом: в нем закрепляются права и обязанности продавца и потребителя услуг. На данный момент в России не существует стандартных норм и устоявшегося делового оборота для регулирования качества предоставляемых услуг, поэтому использование Соглашения  является необходимым для установления взаимных прав, обязанностей, гарантий и компенсаций.
Суть Соглашения об уровне услуг состоит в том, что подобные соглашения остаются продуктом двух независимых сторон. Однако на практике же редко встречаются ситуации, когда обоюдная работа ведется на каждом этапе создания Соглашения об уровне услуг. Тем не менее, работоспособное Соглашение получается только при тесном взаимодействии и заказчика, и поставщика. 
Основным предметом Соглашения об уровне услуг является описание предоставляемых услуг. Помимо указания на то, какие услуги, в каком объеме и кому предоставляются, в Соглашении должны содержаться следующие подразделы: 
· цель сотрудничества; 
· продолжительность сотрудничества

· график предоставления услуг; 
· условия оплаты; 
· условия расторжения соглашения; 
· гарантии, размеры компенсаций. 
При составлении Соглашения об уровне услуг должно происходить тесное взаимодействие между заказчиком услуг и их поставщиком. При необходимости заказчик должен предоставить информацию о своих стратегических целях исполнителю, чтобы у последнего сложилось четкое понимание того, как необходимо реагировать и какие меры необходимо предпринимать при возникновении проблем.
В определении цены при составлении Соглашения важнейшим фактором зачастую является не объем услуг как таковой, а качество их предоставления. Размер оплаты рассчитывается исходя из определенных качественных критериев, таких как доступность, время, требуемое для устранения сбоев. 

Многие крупные компании, давно работающие на рынке предоставления ИТ-услуг, используют разработанные шаблонные Соглашения об уровне услуг, однако следует отметить, что при подписании контракта на предоставление каких-либо сложных услуг каждое Соглашение носит индивидуальный характер. Необходимость же разрабатывать каждый раз новое Соглашение для стандартных услуг отсутствует.

Качество предоставляемых услуг может быть измерено в зависимости от услуги с помощью ряда параметров, таких как доступность; среднее количество сбоев за определенный период; их динамика; время, затрачиваемое на их устранение.

Пример Соглашения об уровне сервиса представлен в Приложении 4 к отчету.

5.5.Типовая модель Соглашения об уровне услуг
Из всего многообразия возможных услуг, для предоставления или получения которых необходимо заключить Соглашение об уровне услуг, довольно сложно выделить универсальную модель соглашения, что обуславливается огромным разнообразием требований и потребностей потребителей услуг. Тем не менее, можно выделить ряд основополагающих принципов составления Соглашения.

В первую очередь в Соглашении об уровне услуг необходимо четко и однозначно определить содержание предоставляемой услуги и обозначить участвующие стороны, а также сроки действия соглашения. 

Вторым немаловажным компонентом любого Соглашения об уровне услуг выступает так называемый регламент доступности услуги. Данный регламент  включает в себя время, потраченное на предоставление или получение услуги, число конечных пользователей услуги. Должно также оговариваться задействованное в предоставлении услуги оборудование.

Третьим компонентом Соглашения является алгоритм предоставления услуги, который оговаривается следующим образом. Во-первых, описываются процедуры мониторинга, устанавливается график отчетности о ходе предоставления услуги и о методах устранения неполадок или возникающих проблем. Во-вторых, обязательно указываются способы совершенствования предоставления услуги, если ее предоставление рассчитано на длительный срок.

Кроме того, в Соглашении об уровне услуг обязательно должны быть специфицированы целевые уровни качества услуг. Так, например, для ИТ-услуг подобными уровнями качества могут быть
: 
· средняя доступность, выраженная как среднее число сбоев на период предоставления сервиса; минимальная доступность для каждого пользователя; среднее время отклика сервиса; 
· максимальное время отклика для каждого пользователя; 
· минимальная доступность для каждого пользователя;

· средняя пропускная способность.

Последующие части Соглашения об уровне услуг, как правило, касаются финансово-юридических аспектов регулирования сотрудничества. Сюда входит описание платежей, связанных с предоставлением услуги. В данном случае возможно как установление единой цены за всю услугу, так и разбиение цены в зависимости от уровня услуги.
Обобщая вышеизложенное, можно констатировать, что Соглашение об уровне сервиса должно содержать следующие разделы:
· определение предоставляемой услуги; 

· участвующие стороны и сроки действия соглашения; 

· временной период (дни и часы), когда услуга будет предоставляться; 

· количество пользователей услуги и необходимое оборудование; 

· описание процедур отчетности; 

· спецификации целевых уровней качества сервиса; 

· ответственность клиентов при использовании услуги; 

· процедура разрешения противоречий, связанных с предоставлением услуги; 

· способы совершенствования предоставления услуги. 

5.6.Основные этапы разработки Соглашения об уровне услуг.

Можно привести следующую этапизацию процесса разработки Соглашения об уровне услуг
.

1) Этап 1. В Соглашении об уровне услуг организации-заказчику услуг необходимо отразить все требования, соответствующие его потребностям. 

2) Этап 2. Организации-заказчику необходимо уделить ключевое внимание защите важных компонентов и заранее дифференцировать уровень качества обслуживания первостепенных частей и всех остальных.
3) Этап 3. Необходимо четко определить термины. В любом Соглашении об уровне услуг должен иметься список определений для понятий, относящихся к качеству предоставляемой услуги. Также важно определить схему осуществления мониторинга и контроля за предоставляемыми услугами. Другими словами, важно дать ответы на вопросы о том,  как будет отслеживаться качество услуг, как и в какой форме организация-провайдер будет отчитываться.
4) Этап 4. Заранее необходимо учесть наилучшие и наихудшие сценарии развития событий. 

5) Этап 5. Установление размеров компенсаций и гарантий. Размер компенсации должен быть адекватным возможным потерям. Организация, пострадавшая из-за низкого качества услуги либо плохого обеспечения безопасности, уже не нуждается в лишнем годе бесплатного сервиса в качестве компенсации. Здесь потребуется прямое возмещение материальных убытков, а не удешевление и без того некачественных услуг. Компенсация должна соответствовать причиненному ущербу. 

6) Этап 6. Обязательная модернизация. Условия долгосрочных Соглашение об уровне услуг должны периодически пересматриваться. 
Типичной ошибкой, которую совершают при заключении Соглашения об уровне сервиса, является делегирование ответственности за формулирование требований подразделениям, которые непосредственно осуществляют процессы, аналогичные передаваемым на аутсорсинг процессам внутри организации. Например, в случае аутсорсинга IT-услуг требования к уровню сервиса могут определяться IT-подразделением компании. При этом в качестве обоснования такого подхода используется аргумент, что именно они в состоянии досконально разобраться в предметной области IT-услуг. Безусловно, такое подразделение может должно участие в формулировке требований, но в первую очередь необходимо определить потребности подразделений, которые и будут потребителями услуг компании-аутсорсера. И именно они должны определять, в течение какого времени должны устраняться проблемы, как именно должно осуществляться предоставление услуг. 
6.ПРЕДЛОЖЕНИЯ ПО ПРОГРАММЕ ВНЕДРЕНИЯ СИСТЕМЫ АУТСОРСИНГА АДМИНИСТРАТИВНО-УПРАВЛЕНЧЕСКИХ ПРОЦЕССОВ В ФАС РОССИИ
6.1.Основные направления аутсорсинга административно-управленческих процессов в ФАС России

Анализ административно-управленческих процессов  и практики привлечения частных компаний ФАС России показал, что системный подход к организации конкурсов в службе отсутствует. Решения об организации конкурсов принимаются, как правило, в зависимости от наличия текущих потребностей и приоритетов. Постоянной оценки целесообразности передачи аутсорсинга административно-управленческих процессов не происходит. При этом в ходе первого этапа работ были выявлены административно-управленческих процессы ФАС, к осуществлению которых в настоящее время  ежегодно привлекаются частные компании. 

Среди таких процессов выделяются:
· транспортное обслуживание;

· обслуживание эксплуатационных систем здания и нежилых служебных помещений ФАС России;

· обслуживание системы кондиционирования;

· оказание услуг местной телефонной связи;

· оказание услуг мобильной связи;

· техническое обслуживание копировально-множительной техники;

· организация закупки авиа- и железнодорожных билетов;
· текущий ремонт помещений.

Данные процессы носят обслуживающий характер и связаны с выполнением технических, повторяющихся операций. В связи с этим в рамках данного этапа был подготовлен проект приказа, который закрепляет перечень процессов, предлагаемых к передаче на аутсорсинг (Приложение 5) на ведомственном уровне. Другими словами, приказ фиксирует сроки организации конкурсов, ответственных за организацию каждого конкурса и может быть использован в качестве руководства при организации конкурсов территориальными управлениями антимонопольной службы. 

Необходимо отметить, что такой приказ не может регламентировать возможности заказа (закупки) сложных объектов. Основными свойствами сложных объектов закупки являются: уникальность, неделимость (целостность), неопределенность и сложность структуры, многовариантность реализации
. Последнее свойство определяет возможности наличия в сложной продукции инновационных творческих организационно-технических изобретений и «ноу-хау». Другими словами, в качестве главных свойств сложных объектов закупки можно выделить структурную сложность и непредсказуемость характеристик. Очевидно, что решение о привлечении частной компании к реализации сложных процессов (например, разработка и внедрение нового программного обеспечения) требуют специального рассмотрения и зависит от наличия потребности в реализации подобного рода процессов. В то же время данный приказ может определить наиболее типичные и стандартизированные процессы, к реализации которых достаточно часто привлекаются частные компании. 

Что касается «сложных» процессов, ситуация здесь выглядит следующим образом. Среди таких процессов можно, прежде всего, выделить:

· проведение исследований рынков;

· разработка и внедрение новых информационных систем;

· организация семинаров и конференций;

Положительное (отрицательное) решение о привлечении к исполнению указанных процессов частных компаний будет зависеть от каждой конкретной ситуации и специфики процесса. При этом среди факторов, влияющих на данное решение, можно отметить размер издержек на реализацию процесса, наличие соответствующей компетенции у сотрудников службы, характер установления контроля над реализацией процесса, характер мониторинга и издержки организации коммуникации с поставщиком, необходимость повышения качества реализации процесса.
На Схеме 3 изображены факторы, которые  необходимо учитывать при принятии решения по каждому рассматриваемому процессу. 
Схема 3. Факторы, учитываемые при принятии решения о передаче отдельных процессов на аутсорсинг
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6.2.Предложения по внедрению системы аутсорсинга административно-управленческих процессов в ФАС России
Передача отдельных административно-управленческих процессов субъектам предпринимательства является одним из направлений Программы ФАС России по проведению административной реформы в 2006-2008 гг. Для успешного внедрения практики аутсорсинга в деятельность ФАС России необходимой является разработка системы передачи реализации отдельно административно-управленческих процессов службы частным компаниям.

На Схеме 4 поэтапно изображен процесс реализации аутсорсинг-проекта в ФАС России. Процесс состоит из следующих семи этапов.

Этап 1. Направление заинтересованными управлениями центрального аппарата ФАС России рабочей группе для планирования и осуществления закупок товаров и услуг для нужд ФАС России и его территориальных органов (далее - рабочая группа по аутсорсингу) обоснований целесообразности и возможности практического применения аутсорсинга к выбранным в управлении процессам. 
Заинтересованные управления центрального аппарата ФАС России должны определить перечень административно-управленческих процессов, предлагаемых к передаче на аутсорсинг. При этом управление должно провести анализ целесообразности передачи на аутсорсинг указанного процесса, в том числе: анализ рынка, расчет экономических параметров системы аутсорсинга, сопоставление аутсорсинга и действующей системы реализации процесса. Также должен быть проведен анализ возможности практического применения аутсорсинга административно-управленческих процессов, в том числе: возможность получения бюджетных средств, наличие поставщиков услуг, возможности контроля за внешними поставщиками услуг в ходе реализации данных услуг по аутсорсингу. Полученные обоснования и рекомендации управление направляет в рабочую группу по аутсорсингу.

Этап 2. Рассмотрение рабочей группой по аутсорсингу полученных материалов от управления, в том числе взаимодействие рабочей группы с Финансовым управлением относительно вопросов бюджетного планирования.

Как указывалось выше, эффективное внедрение технологии аутсорсинга в ФАС России возможно только при наличии системы выстроенных отношений внутри службы. В настоящее время в ФАС России не существует налаженного механизма взаимодействия отдельных подразделений службы при размещении заказов на  привлечение частных компаний к выполнению отдельных процессов. Каждое отдельное привлечение сторонних поставщиков услуг носит индивидуальный характер. Путем решения данной проблемы может служить создание внутри службы рабочей группы для планирования и осуществления закупок товаров и услуг для нужд ФАС России и его территориальных органов. Полномочия и состав рабочей группы должны быть закреплены приказом ФАС России. Приказом также должен быть закреплен срок рассмотрения проекта передачи на аутсорсинг отдельного процесса. 
Таким образом, рабочая группа по аутсорсингу рассматривает полученные ей от управлений предложения по передаче отдельных административно-управленческих процессов на аутсорсинг и совместно с финансовым управлением решает вопросы выделения бюджетных средств на данные нужды.

Этап 3. Принятие рабочей группой по аутсорсингу решения о передаче административно-управленческого процесса на аутсорсинг либо о его сохранении в компетенции службы. 
На данном этапе после анализа полученных от управлений материалов и решения бюджетных вопросов рабочей группой принимается решение либо о целесообразности привлечения частной компании к выполнению процесса, либо о продолжении осуществления процесса силами службы.

Этап 4. Разработка уполномоченным управлением ФАС России или специализированной организацией конкурсной документации.
Этап 5. Проведение конкурса и определение победителя конкурса.
В случае принятия решения о передаче административно-управленческого процесса на аутсорсинг следующим этапом является разработка конкурсной документации и проведение открытого конкурса. Все дальнейшие действия вплоть до подписания контракта соответствуют практике проведения государственных закупок органами государственной власти, регламентируемой законодательством о государственных и муниципальных закупках.

Этап 6. Разработка и подписание контракта.

После выбора поставщика по определенным в конкурсной документации критериям рабочей группой по аутсорсингу разрабатывается контракт, который затем подписывается ФАС России и победителем конкурса. 

Этап 7. Предоставление поставщиком услуг, оговоренных контрактом. Контроль и координация совместной деятельности уполномоченного управления и поставщика услуг.
После подписания контракта начинается этап непосредственного предоставления поставщиком услуг, то есть этап выполнения контракта. При этом особое внимание следует уделить вопросам контроля и координации совместной деятельности для достижения наилучшего качества предоставляемых услуг, а также избежания проблем с качеством выполнения частной компанией административно-управленческого процесса службы. Со стороны ФАС России за подобное взаимодействие должно отвечать управление, инициировавшее передачу административно-управленческого процесса на аутсорсинг.
Схема 4. Схема реализации аутсорсинг-проекта в ФАС России.
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6.3.Выбор поставщика услуг аутсорсинга
В соответствии Федеральным законом от 21 июля 2005 г. № 94-ФЗ «О размещении заказов на поставки товаров, выполнение работ, оказание услуг для государственных и муниципальных нужд» конкурсная комиссия должна оценивать и сопоставлять заявки на участие в конкурсе, опираясь на критерии, указанные в извещении о проведении открытого конкурса и в конкурсной документации. При этом критериями оценки заявок в случае конкурса на оказание услуг могут быть:

· функциональные характеристики или качественные характеристики услуг;

· сроки (периоды) оказания услуг;

· срок предоставления гарантии качества услуг;

· объем предоставления гарантий качества услуг;

· цена контракта;

· другие критерии в соответствии с законодательством Российской Федерации о размещении заказов.

В то же время указанным нормативным актом определено, что при проведении конкурса на выполнение научно-исследовательских, опытно-конструкторских или технологических работ для определения лучших условий исполнения контракта в соответствии с конкурсной документацией конкурсная комиссия вправе учитывать также такой критерий оценки заявок на участие в конкурсе, как квалификация участников конкурса. При передаче  частным компаниям ответственности за реализацию стандартизируемых административно-управленческих процессов, таких как транспортное обслуживание, эксплуатация здания и помещений, обслуживание оргтехники, достаточно указанных выше критериев. Однако при передаче на аутсорсинг технологически сложных процессов, от которых зависит выполнение службой своих основных функций, появляется необходимость наличия сведений о квалификации поставщика услуг.

Критериями оценки квалификации поставщика услуг могут являться: 

· опыт (сколько на данный момент он имеет клиентов);

· надежность (насколько указанный поставщик удовлетворяет требования своих клиентов);

· размер компании, техническая база и ресурсы; 

· уровень обслуживания;

· навыки управления;

Необходимые заказчику сведения о квалификации поставщика услуг он должен отразить в извещении на проведение открытого конкурса и конкурсной документации.
Таким образом, оценивая потенциального поставщика услуг, необходимо оценивать его возможности в отношении предоставления услуги, стремление к совершенствованию технологий, которые имеют непосредственное отношение к передаваемым процессам. Чрезвычайно важным представляется также опыт реализации аналогичных проектов, адекватность понимания требований. Наконец, необходимо убедиться в финансовой устойчивости партнера, чтобы иметь гарантии того, что компания сохранит свое положение на рынке и будет способна выполнять взятые на себя обязательства.  

Передавая на внешний подряд весь отдельный процесс, вы позволяете провайдеру стать реальным владельцем результатов осуществляемого процесса и контролировать их. Это не только требует значительной степени доверия и установления действительно партнерских взаимоотношений с провайдером, но и вызывает необходимость в составлении подробных отчетов и эффективном управлении.
6.4.Структура управления отношениями аутсорсинга
Структура управления представляет собой механизм управления отношениями аутсорсинга. Эффективная структура управления необходима на всем протяжении действия контракта. Иерархия такой структуры будет зависеть от двух основных критериев.
1. Степень реорганизации, предполагающейся в рамках  аутсорсинга.
Другими словами, необходимо понять, какое воздействие на ведущую деятельность организации окажет привлечение к осуществлению отдельных процессов частных компаний на ведущую деятельность организации. Чем больше предполагается изменений и больше процессов выносится на аутсорсинг, тем больше нужно старших руководителей, тем строже должна быть иерархия такой структуры управления.

2. Этап функционирования аутсорсинга. 
Структуры управления и мероприятия (встречи, заседания, обмен информацией), направленные на эффективное управление, играют важнейшую роль при решении проблем, связанных с существованием рисков. 
Применительно к ФАС России структура управления может состоять из трех уровней.
1. Стратегический уровень. Уровень представлен Рабочей группой по аутсорсингу. На данном уровне принимается общее решение о том, выполнение каких процессов передавать сторонней организации.
2. Тактический уровень. На данном уровне осуществляется текущий контроль за качеством исполнения процесса. Уровень представлен руководством управления, которое координирует реализацию процесса в соответствии с внутренними документами службы.
3. Функциональный уровень. Уровень представлен конкретными сотрудниками, отвечающими за взаимодействие с организацией-поставщиком услуг. 
На Схеме 5 продемонстрированы три уровня управляющей структуры.

Схема 5. Уровни управления отношениями аутсорсинга.
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6.5.Пример реализации отдельного аутсорсинг-проекта в ФАС России

На примере процесса организации семинаров в ФАС России далее будет рассмотрена возможная схема реализации отдельного аутсорсинг-проекта.

Аутсорсинг процесса  организации семинаров может реализовываться в течение 7 этапов:

Этап 1. Составление календарного плана на следующий год управлениями центрального аппарата при участии территориальных управлений ФАС России. На данном этапе проводится планирование деятельности управлений центрального аппарата и территориальных органов ФАС России на следующий календарный год, в том числе определение необходимости в проведении мероприятий по адвокатированию конкуренции.
Этап 2. Окончательное определение количества и характеристик семинаров по адвокатированию конкуренции. Управление информатизации, автоматизации и общественных связей при взаимодействии с другими управлениями центрального аппарата и территориальными органами ФАС России определяет и согласует окончательный перечень семинаров, которые необходимо провести в следующем году, при этом определяются (в некоторых случаях по возможности) такие характеристики семинара:
· цели и задачи (формулируется тема);

· состав потенциальных участников и количество посетителей семинара;
· ориентировочные сроки и место (субъект Российской Федерации, город) проведения;
· бюджет мероприятия;

· требования к месту проведения (в соответствии с количеством участников, уровнем семинара и другими параметрами);

· необходимость и требования к информационному материалу для раздачи участникам;

· наличие и требования к организации питания (обед, кофе-брейки, буфет).
После уточнения всех характеристик организации семинаров обоснования направляются в Финансовое управление ФАС России.

Этап 3. Расчет затрат необходимых для финансирования проведения семинаров. Финансовое управление производит расчет затрат необходимых для проведения семинаров, а также передачи данных услуг на аутсорсинг. При этом следует отметить, что возможна ситуация, когда затраты на осуществление данных услуг собственными силами будут обходиться дешевле, чем привлечение частной компании. Однако передача указанного процесса на аутсорсинг носит не столько финансовый аспект, сколько операционный, так как это поможет разгрузить многих сотрудников и сконцентрироваться на осуществлении других видов деятельности.
После расчета и определение бюджета аутсорсинг-проекта документы, полученные в ходе выполнения указанных работ, направляются в Рабочую группу по аутсорсингу. Рабочая группа на основании полученных обоснований оценивает целесообразность передачи процесса на аутсорсинг и принимает соответствующее решение.

Этап 4. Разработка Аналитическим управлением ФАС России (специализированной организацией) совместно с Рабочей группой по аутсорсингу конкурсной документации и технического задания. При этом особое внимание должно быть уделено разработке технического задания. В техническом задании на передачу процесса проведения семинаров частной компании должны быть отражены следующие параметры:

· количество семинаров с указанием ориентировочного количества участников;

· ориентировочные сроки и место (субъект Российской Федерации, город) проведения;

· требования: к месту проведения каждого семинара в соответствии с необходимым уровнем услуг, требования к раздаточному материалу, питанию;

· бюджетное финансирование, определяемое в соответствии с количеством семинаров, количеством участников и указанными требованиями.
Этап 5. Проведение конкурса и определение победителя конкурса. Данный этап осуществляется в соответствии с законодательством о государственных закупках.

Этап 6. Разработка и подписание контракта, согласование и уточнение технического задания. Вопросы, касающиеся разработки и подписания контракта были рассмотрены ранее. Особое внимание в контракте должно быть уделено процессам контроля за предоставлением услуг, а также взаимодействию ФАС России, его территориальных органов и поставщика услуг, поскольку успешная организация семинаров напрямую зависит от координации данных субъектов. Разработанное на этапе создания конкурсной документации техническое задание на данном этапе проходит согласование с выбранным поставщиком услуг и затем, в случае необходимости, уточняется.
Этапы 7-8. Выполнение обязательств поставщиком в соответствии с контрактом, координация и контроль совместной деятельности.

Процесс организации семинаров должен происходить при тесном взаимодействии поставщика услуг с Управлением информатизации, автоматизации и общественных связей и территориальными органами ФАС России. Поставщик перед организацией семинара должен получить от данного управления и территориальных органов перечень предполагаемых участников, которых необходимо уведомить, уточненные сроки проведения семинара и многие другие вопросы.
Основной проблемой, связанной с передачей процесса организации семинаров на аутсорсинг, является необходимость точного определения всех базовых характеристик семинара, поскольку от этого напрямую зависит количество средств, выделенных поставщику услуг. Однако такие оценки проводятся задолго до проведения самих семинаров, что может привести к тому, что за это время может измениться предполагаемое количество участников семинара, место и сроки проведения, а также другие характеристики. Данные вопросы, несомненно, должны быть оговорены в контракте и техническом задании, где предполагаемое количество участников семинара следует давать в градациях, также должны быть определена возможность существенных изменений условий проведения семинара. Вероятной является ситуация, когда в течение отчетного года возникнет необходимость в проведении семинара, незапланированного заранее и соответственно учтенного в договоре с привлеченной организацией. Организацию подобного семинара придется проводить собственными силами службы.
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Схема 6 . Реализация проекта по передаче на аутсорсинг процесса организации семинаров
6.6.Оценка рисков при внедрении системы аутсорсинга
Можно выделить следующие риски, которые необходимо учитывать при внедрении системы аутсорсинга.

Риск 1. «Высокая» стоимость аутсорсинга.
Вероятна ситуация, при которой внешние подрядчики высоко оценивают стоимость процессов, которые предполагается передавать на аутсорсинг, по сравнению с бюджетными затратами на реализацию этих процессов непосредственно сотрудниками службы. В условиях органа исполнительной власти, где вознаграждение труда сотрудников, часто ниже, чем у специалистов, работающих в частных компаниях, данный риск грозит низкой мотивацией сотрудников службы по реализации проекта и саботажем реализации процессов аутсорсинга. Данный риск минимизируется детальным анализом и доказательством, что отдельные процессы могут быть вынесены на аутсорсинг, что обусловлено и экономическими причинами и возможностью получения дополнительного времени на реализацию прочих функций, что ведет к сокращению трудовых издержек государственных служащих. Помимо этого риск снижается дополнительным материальным вознаграждением сотрудников службы, прилагающим дополнительные усилия по реализации проекта. 

Риск 2. «Низкая стоимость» аутсорсинга.
Вероятна ситуация, что после вынесения решения о передачи отдельных процессов на аутсорсинг или расширении действующей практики, затраты на это будут недооценены по сравнению с реальными ставками на рынке и одновременно будут ограничены размерами выделяемых бюджетных средств на реализацию функций службы. Минимизация этого риска возможно только путем детального изучения рынка услуг, которые передаются на аутсорсинг, и обоснования необходимости дополнительных бюджетных затрат.

Риск 3. Отсутствие адекватной системы контроля за работой подрядчика в центральном аппарате и территориальных органах ФАС.
На данном этапе данный риск не играет существенной роли, но на этапе внедрения системы аутсорсинга данная ситуация вполне вероятна. Представляется, что сократить этот риск можно путем разработки регламента работы ответственных должностных лиц по контролю за исполнением работы компаниями и отдельными экспертами работ и услуг, передаваемых на аутсорсинг, утвердив это соответствующими инструкциями или другими нормативными документами. 

Риск 4. Отсутствие методической базы по реализации процессов аутсорсинга со стороны Министерства экономического развития и торговли РФ как уполномоченного на обеспечения методической и нормативной базы реализации административной реформы. 
Указанный риск может выразиться в необходимости периодической корректировки разработанных в ходе реализации аутсорсинг-проекта материалов. 

Риск 5. Отсутствие рынка поставщиков услуг. 

Самое большое препятствие при выборе поставщика услуг и для успешной реализации аутсорсинг-проекта – это неразвитый рынок услуг. Именно эта причина вызывает скептическое отношение многих специалистов к эффективности аутсорсинга. От развития конкуренции на рынке услуг аутсорсинга в сферах деятельности, предлагаемых к передаче на аутсорсинг, зависит общее количество альтернативных вариантов (конкурсных заявок), которые будут рассматриваться конкурсной комиссией. В отсутствие достаточного количества возможность выбора поставщика на альтернативной основе значительно сокращается. Данный риск можно минимизировать принятием мер по формированию данного рынка, в том числе более точной разработкой требований к организациям-подрядчикам. Особое значение для минимизации риска имеет проведение экспериментов и пилотных проектов по аутсорсингу отдельных административно-управленческих процессов. 

Риск 6. Низкая мотивация сотрудников.

Внедрение системы аутсорсинга сопряжено с неприятием и внутреннее сопротивлением сотрудников к переменам, которые, по их мнению, могут снизить их статус. Инструментом снижения риска является перераспределение обязанностей сотрудников, налаживание внутренних убеждающих коммуникаций.

7.РЕКОМЕНДАЦИИ ПО ОЦЕНКЕ РЕЗУЛЬТАТОВ ВНЕДРЕНИЯ СИСТЕМЫ АУТСОРСИНГА АДМИНИСТРАТИВНО-УПРАВЛЕНЧЕСКИХ ПРОЦЕССОВ 
7.1.Результативность и эффективность аутсорсинг-проекта
Результативностью реализации можно назвать степень достижения результатов аутсорсинг-проекта. Эффективность реализации проекта определяется как степень и характер использования ресурсов для достижения целей проекта. Критерием результативности аутсорсинг-проекта  является степень достижения в ходе реализации проекта поставленной цели. Индикатором эффективности проекта является размер финансовых  и других ресурсов, которые требуются для достижения поставленной цели. 
При оценке результативности и эффективности аутсорсинг-проекта необходимо обратить внимание на следующие аспекты:

1. Цели проекта. Они должны формулироваться максимально конкретно, что позволяет уменьшить число возможных альтернатив. Цели должны быть измеримы прямо или косвенно и достижимы.

2. Возможные результаты при условии реализации проекта и без него. Это позволяет оценить эффект проекта по сравнению с ситуацией, если он не будет реализован. 

3. Альтернативные варианты достижения целей проекта. Отбирается наиболее эффективный способ среди имеющихся вариантов. Может существовать несколько альтернативных вариантов. Некоторые варианты могут быть проще в реализации с технической точки зрения, но быть мене эффективными с точки зрения экономического эффекта. Однако основным критерием при выборе между различными вариантами является общий экономический эффект от реализации. Проект является приемлемым с экономической точки зрения, если чистые выгоды (превышение выгод над издержками) для государственного от его реализации больше аналогичного показателя для всех известных альтернативных способов. 

4. Анализ издержек и выгод, которые может понести прямо или косвенно организация. 

5. Анализ бюджетного эффекта от реализации проекта. Какие изменения в доходной и расходной частях бюджета может вызвать реализация проекта? Важно также дать ответ на вопрос, не приведут ли затраты на реализацию аутсорсинг-проекта к необходимости увеличения затрат для достижения основных целей проекта.
6.  Оценка рисков – анализ рисков, связанных с реализацией данного аутсорсинг-проекта. 
Оценка проекта должна проводиться на основе описанных выше критериев согласно присвоенным весам. Веса критерия определяются его значимостью для основной деятельности организации. Например 60%- достижение цели с минимальными затратами (критерий эффективности затрат), бюджетный эффект от проекта (20%) и т.д. 
Критерии оценки эффективности аутсорсинга можно разделить на три группы:

· изменение затрат на выполнение операций;

· изменение административных издержек;

· изменение качества услуг.

Показателем эффективности аутсорсинга при рассмотрении первой группы критериев является разница между бюджетными затратами на осуществление процесса силами ФАС России и затратами на привлечение сторонней организации.
Административные издержки и качество получаемых услуг можно оценить экспертным путем. Механизмом оценки эффективности использования аутсорсинга в соответствии со второй и третьей группой критериев может служить проведение опросов служащих ФАС России с целью выяснения того, как повлияла передача процесса на повседневную деятельность и выполнение ими прямых обязанностей. 

7.2.Оценка экономии при применении аутсорсинга
Можно предложить следующие подходы к оценке экономии затрат при использовании аутсорсинга. 

Необходимо рассчитать стоимость процесса, если бы данный процесс осуществлялся собственными силами организации, и процесса, ответственность за реализацию которого была передана сторонним организациям. Разница между этой стоимостью и была бы показателем экономии или наоборот превышения затрат.

Выделяются следующие методы расчета стоимости.
1) Расчет затрат на объем выполняемых работ и оказываемых услуг в натуральных показателях. 

Затраты на процесс рассчитываются исходя из объема  выполняемых работ и оказываемых услуг в натуральных показателях. 
Например, стоимость транспортного обеспечения рассчитывается путем умножения количества выездов, которые планируется провести в рамках осуществления процесса, на нормативные затраты по выполнению одного выезда.

При этом используется формула:
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 ( нормативные затраты на реализацию процесса в расчете на единицу  выполняемых работ  и оказываемых услуг.

Данный способ расчета может быть модифицирован за счет использования подвидов работ или услуг (например, разных типов выездов и разного времени выезда) и нормативных затрат на каждый вид работ или услуг. 

2) Расчет затрат на объем выполняемых работ и оказываемых услуг в нормо-часах.
Затраты на процесс рассчитываются исходя из объема  выполняемых работ и оказываемых услуг в нормо-часах. 

При этом используется формула:


F = (CНi  
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 ZТрi),
где:
F – стоимость процесса (объем затрат на реализацию процесса);

ZТРi – объем  трудозатрат в нормо-часах для i-го вида деятельности;

CНi  - стоимость одного нормо-часа по i-му виду деятельности.

3) Расчет затрат на определенное количество потребителей услуг процесса. 
При расчете затрат на определенное количество потребителей услуг  используется формула:
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 ( нормативные затраты на реализацию процесса в течение определенного промежутка времени в расчете на одного потребителя функции.

Примеры использования метода для различных процессов: 

· услуги кадровых служб – исходя из численности персонала ФОИВ;

· услуги по информационно-техническому обеспечению – исходя из количества рабочих мест (с возможными коэффициентами в зависимости от вида выполняемых функций, типа рабочих мест,  а также общей численности рабочих мест);

· координация деятельности территориальных управлений – исходя из  численности территориальных управлений.

4) Расчет затрат на осуществление процесса с использованием укрупненного норматива затрат (в стоимостном  выражении) на осуществление процесса. 
Затраты на осуществление процесса определяются в процентном соотношении к совокупной величине затрат ФОИВ. 

При использовании обязательных либо рекомендуемых нормативов для типовых функций и процессов для учета специфики конкретного ФОИВ могут быть использованы поправочные коэффициенты.
5) Расчет затрат на процесс по стоимости входящих в него деловых операций.

При определении затрат на осуществление процесса по стоимости входящих в нее деловых операций данный процесс разбивают на ряд определенных деловых операций, необходимых для ее осуществления. По каждому деловой операции производят расчет стоимости. Для определения стоимости процесса эти затраты суммируются. 

При этом используется формула:

F =   ZДi
где,

F – стоимость процесса (объем затрат на реализацию процесса);

ZДi  - стоимость i-го деловой операции.

Стоимость деловой операции определяется с использованием норм затрат (трудовых, материальных), нормативов затрат в стоимостном выражении на  типовые деловые операции, оценки трудоемкости деловой операции в нормо-часах.
Можно также выделить ряд более общих показателей экономии затраченных на реализацию аутсорсинг-проекта средств.
7.3.Показатели экономии бюджетных средств и исполнения контракта
1) Экономия бюджетных средств (на 1 рубль затрат на организацию конкурсов): 
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;

ΣСп - общая стоимость лотов (предложений заказчиков), выставленных на конкурсы, 

ΣСк - общая стоимость всех контрактов, заключенных в отчетном периоде;

ΣСнк - стоимость лотов, которые не привели к заключению контракта;

З - затраты на организацию конкурса.

2) Затраты на 1 рубль экономии бюджетных средств:
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, где:

ΣСп - общая стоимость лотов (предложений заказчиков), выставленных на конкурсы, 

ΣСк - общая стоимость всех контрактов, заключенных в отчетном периоде;

ΣСнк - стоимость лотов, которые не привели к заключению контракта;

З - затраты на организацию конкурса.

3) Затраты на организацию конкурса (на 1 рубль контрактной цены):
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4) Эффективность планирования расходной части бюджета:
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, где:

(Сфакт – сумма средств,  фактически использованных на проведение закупок услуг.

Выделяются следующие показатели исполнения контракта:
а) Исполнение условий контракта по поставке услуг, 

Ип
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, где:

Тпр - Количество дней просрочки поставки услуг; Тф - фактический срок поставки  услуг в днях.
б) Удельный вес расторгнутых контрактов в общем числе заключённых контрактов: 
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,  где:

Крк – количество расторгнутых  контрактов по инициативе заказчика.
8.ЗАКЛЮЧЕНИЕ. 
Проект показал, что аутсорсинг административно-управленческих процессов позволит сфокусировать внимание должностных лиц ФАС России на контрольных и надзорных функциях в сфере защиты конкуренции, повысить качество работы на основе использования внешними подрядчиками более эффективных технологий, что в свою очередь может привести к повышению качества принимаемых решений. 
По результатам работ по проекту была проанализирована практика передачи отдельных административно-управленческих процессов на аутсорсинг, проанализирована целесообразность передачи отдельных административно-управленческих процессов ФАС России на аутсорсинг, составлен перечень административно-управленческих процессов, подлежащих и не подлежащих аутсорсингу. 
Полученная научная продукция: аналитический отчет, включающий методику реализации аутсорсинга в ФАС России,  перечень административно-управленческих процессов, рекомендуемых для передачи на аутсорсинг, анализ опыта аутсорсинга в российских органах исполнительной власти,  предложения по развитию систем контрактации и внедрению системы аутсорсинга административно-управленческих процессов в ФАС России.
Полученные результаты готовы к практическому использованию в деятельности ФАС России.

Дальнейшая работа должна быть направлена на подготовку проектов реализации аутсорсинга для отдельных административно-управленческих процессов в рамках деятельности ФАС России и пилотное внедрение данных проектов. 
ПРИЛОЖЕНИЕ

Приложение 1.Форма запроса 

Запрос на получение информации

В настоящее время Федеральная антимонопольная служба в рамках реализации административной реформы в федеральных органах исполнительной власти и в соответствии с целями и задачами Программы ФАС России по проведению административной реформы в 2006-2008 гг. разрабатывает систему аутсорсинга административно-управленческих процессов, осуществляемых ФАС России.
Будем очень признательны, если Вы окажете содействие в этом вопросе, предоставив информацию об опыте передачи отдельных административно-управленческих процессов (функциях, видах деятельности, операциях) в Вашем органе власти на аутсорсинг. 

Просим Вас, по возможности в ближайшие две недели, представить для изучения следующие сведения: 

1. Информацию о наиболее типичных административно-управленческих процессах, передаваемых на аутсорсинг в вашем органе исполнительной власти.

2. Информацию о критериях, используемых при принятии решения о привлечении к выполнению отдельных административно-управленческих процессов частных (негосударственных) компаний аутсорсинг в вашем органе исполнительной власти. 

3. Информацию об используемых процедурах и механизмах контроля над реализацией административно-управленческих процессов, переданных на аутсорсинг в вашем органе исполнительной власти.

4. Информацию об имеющихся в вашем органе исполнительной власти методиках и критериях оценки эффективности выведения на аутсорсинг отдельных административно-управленческих процессов в федеральном органе исполнительной власти, утвержденных внутренними нормативными актами. 

Уверены, что Ваш опыт будет крайне полезен для разработки эффективной системы аутсорсинга административно-управленческих процессов, осуществляемых ФАС России. Заранее благодарны за оперативное предоставление интересующей нас информации.

Соответствующую информацию просим присылать либо по факсу (495) 252-43-04 на имя Доценко Алексея Викторовича, начальника Управления информатизации, автоматизации и общественных связей ФАС России, либо в электронном виде на адрес: rs1@fas.gov.ru.

Приложение 2.Список ФОИВ  и контактных лиц для рассылки запроса

	№
	Название органа исполнительной власти
	Должность
	ФИО
	Телефон/факс

	1.
	Министерство здравоохранения и социального развития
	Зам. министра
	ЛЕВИЦКАЯ Александра Юрьевна  
	Тел: 623-2023, 627-2449   

Факс: 624-3680

	2.
	Федеральная служба по надзору в сфере защиты прав потребителей и благополучия человека 
	Зам. руководителя
	ШЕСТОПАЛОВ Николай Владимирович  
	Тел: 678-6805

	3.
	Федеральная служба по надзору в сфере здравоохранения и социального развития 
	Зам. руководителя
	СЕРЕГИНА Ирина Федоровна  
	Тел: 298-4071  

	4.
	Федеральная служба по труду и занятости 
	Зам. руководителя
	ГЕРЦИЙ Юрий Викторович
	Тел: 298-8100   Факс: 298-8896  

	5.
	Федеральное агентство по здравоохранению и социальному развитию 
	Зам. руководителя
	ЛЕБЕДЕВ Илья Валентинович
	Тел: 298-1415   Факс: 624-6382  

	6.
	Министерство культуры и массовых коммуникаций Российской Федерации 
	Зам. министра
	АМУНЦ Дмитрий Михайлович  
	Тел: 628-2231, 624-6287

Факс: 928-1791

	7.
	Федеральная служба по надзору за соблюдением законодательства в сфере массовых коммуникаций и охране культурного наследия 
	Зам. руководителя
	ВИЛКОВ Анатолий Иванович  
	Тел: 928-5750

	8.
	Федеральное архивное агентство 
	Зам. руководителя 
	АРТИЗОВ Андрей Николаевич 
	Тел: 206-2323

	9.
	Федеральное агентство по культуре и кинематографии 
	Зам. руководителя 
	ГОЛУТВА Александр Алексеевич
	Тел: 629-7055, 629-4823

	10.
	Федеральное агентство по печати и массовым коммуникациям
	Зам. руководителя
	РОМАНЧЕНКО Андрей Юрьевич
	Тел: 200-3456

	11.
	Министерство образования и науки Российской Федерации 
	Зам. министра
	ФРИДЛЯНОВ Владимир Николаевич
	Тел: 629-9822, 629-3556, 629-8972   

Факс: 921-3087  

	12.
	Федеральная служба по интеллектуальной собственности, патентам и товарным знакам 
	Зам. руководителя
	КОРЧАГИН Александр Дмитриевич  
	Тел: 956-3601

	13.
	Федеральная служба по надзору в сфере образования и науки
	Зам. руководителя
	ГЕВОРКЯН Елена Николаевна
	Тел: 236-5257

	14.
	Федеральное агентство по науке и инновациям 
	Зам. руководителя
	КЛИМЕНКО Александр Викторович
	Тел: 629-8950

	15.
	Федеральное агентство по образованию
	Зам. руководителя
	РОЖДЕСТВЕНСКИЙ Александр Викторович  
	Тел: 237-7774

	16.
	Министерство природных ресурсов Российской Федерации 
	Зам. министра
	ТЕМКИН Анатолий Аркадьевич  
	Тел: 254-6656, 254-4861

	17.
	Федеральное агентство водных ресурсов 
	Зам. руководителя
	АНИСИМОВ Сергей Евгеньевич
	Тел: 125-17-67   Факс: 125-22-36  

	18.
	Федеральное агентство лесного хозяйства 
	Зам. руководителя
	АКИМОВ Александр Владимирович  
	Тел: 230-86-10   Факс: 953-8848  

	19.
	Федеральная служба по надзору в сфере природопользования 
	Зам. руководителя
	АЛПАТОВ Андрей Алексеевич
	Тел: 254-8238

	20.
	Федеральное агентство по недропользованию
	Зам. руководителя
	БАВЛОВ Владимир Николаевич  
	Тел: 254-7029  

	21.
	Министерство промышленности и энергетики Российской Федерации 
	Зам. министра
	РЕУС Андрей Георгиевич
	Тел: 710-4753   Факс: 928-4357

	22.
	Федеральное агентство по промышленности 
	Зам. руководителя
	ДУТОВ Андрей Владимирович  
	Тел: 631-9985   Факс: 631-9696  

	23.
	Федеральное агентство по техническому регулированию и метрологии 
	Зам. руководителя
	КРУТИКОВ Владимир Николаевич  
	Тел: 236-7560  

	24.
	Федеральное агентство по энергетике
	Зам. руководителя
	ГОРДЕЕВ Олег Григорьевич  
	Тел: 710-4794,710-4409  

	25.
	Министерство регионального развития Российской Федерации 
	Зам. министра
	ПОНОМАРЕВ Михаил Николаевич  
	Тел: 200-14-97

	26.
	Федеральное агентство по строительству и жилищно-коммунальному хозяйству 
	Зам. руководителя
	КОГАН Сергей Иванович  
	Тел: 930-75-12  

	27.
	Министерство сельского хозяйства Российской Федерации 
	Зам. министра
	КОЗЛОВ Александр Петрович
	Тел: 975-1229

	28.
	Федеральная служба по ветеринарному и фитосанитарному надзору 
	Зам. руководителя
	КОВАЛЕВ Григорий Константинович
	Тел: 975-583   

Факс: 208-8767

	29.
	Федеральное агентство по рыболовству
	Зам. руководителя
	ЕФАНОВ Петр Анатольевич  
	Тел: 921-9891, 

Факс: 921-6965

	30.
	Министерство транспорта Российской Федерации 
	Зам. министра
	АРИСТОВ Сергей Алексеевич
	Тел: 926-9629

	31.
	Федеральная служба по надзору в сфере транспорта 
	Зам. руководителя
	БЕЛЯКОВ Андрей Вячеславович
	Тел: 155-6737, 

151-0446

	32.
	Федеральное агентство воздушного транспорта 
	Зам. руководителя
	ЧЕРНОВ Геннадий Иванович
	Тел: 155-5567

	33.
	Федеральное дорожное агентство 
	Зам. руководителя
	ЧАБУНИН Анатолий Михайлович
	Тел: 686-1555, 687-8051  

Факс: 687-8002

	34.
	Федеральное агентство железнодорожного транспорта 
	Зам. руководителя
	МОШЕНКО Ярослав Олегович
	Тел: 262-8447   Факс: 262-5308

	35.
	Федеральное агентство морского и речного транспорта 
	Зам. руководителя
	ДМИТРИЕНКО Дмитрий Владимирович
	Тел: 926-1068,926-1128   

Факс: 926-9035  

	36.
	Федеральное агентство геодезии и картографии
	Зам. руководителя
	АЛЕКСАНДРОВ Виктор Николаевич
	Тел: 125-1363

	37.
	Министерство информационных технологий и связи Российской Федерации 
	Зам. министра
	МИЛОВАНЦЕВ Дмитрий Александрович

	Тел: 771-8061

	38.
	Федеральная служба по надзору в сфере связи 
	Зам. руководителя
	КУЗЕНКОВ Алексей Николаевич  
	Тел: 771-8605

	39.
	Федеральное агентство по информационным технологиям 
	Зам. руководителя
	ПАНКРАТОВ Александр Иванович
	Тел: 771-8362   Факс: 771-8757  

	40.
	Федеральное агентство связи
	Зам. руководителя
	ЩЕГОЛИХИН Антон Анатольевич
	Тел: 771-8419

	41.
	Министерство финансов Российской Федерации
	Зам. министра
	ШАТАЛОВ Сергей Дмитриевич
	Тел: 928-0138, 

298-9137

	42.
	Федеральная налоговая служба 
	Зам. руководителя
	ШУЛЬГИН Сергей Николаевич
	Тел/Факс: 913-0005

	43.
	Федеральная служба страхового надзора 
	Зам. руководителя
	ИОНКИН Владимир Васильевич
	Тел: 748-4524

	44.
	Федеральная служба финансово-бюджетного надзора 
	Зам. руководителя
	МАЛАКОВ Николай Алексеевич  
	Тел: 251-7467

	45.
	Федеральная служба по финансовому мониторингу 
	Зам. руководителя
	СПИРИДОНОВ Александр Михайлович
	Тел: 627-3363, 624-8161  

	46.
	Федеральное казначейство (федеральная служба)
	Зам. руководителя
	АРТЮХИН Роман Евгеньевич  
	Тел: 298-9921, 298-8580  

	47.
	Министерство экономического развития и торговли Российской Федерации 
	Зам. министра
	ШАРОНОВ Андрей Владимирович
	Тел: 200-5288, 

209-8138   

Факс: 209-6522  

	48.
	Федеральное агентство по государственным резервам 
	Зам. руководителя
	ГАСУМЯНОВ Владислав Иванович  
	Тел: 206-1224

	49.
	Федеральное агентство кадастра объектов недвижимости  
	Зам. руководителя
	КИСЛОВ Виктор Степанович
	Тел: 930-5577

	50.
	Федеральное агентство по управлению федеральным имуществом 
	Зам. руководителя
	СЫСОЕВ Сергей Викторович  
	Тел: 298-4757   Факс: 298-3443

	51.
	Федеральное агентство по физической культуре и спорту
	Зам. руководителя
	СОКОЛОВ Александр Сергеевич

	Тел: 105 7250

	52.
	Федеральная служба по тарифам 
	Зам. руководителя
	ЕВДОКИМЕНКО Виталий Михайлович 
	Тел: 710-6734   Факс: 206-8116

	53.
	Федеральная служба по гидрометеорологии и мониторингу окружающей среды 
	Зам. руководителя
	ДЯДЮЧЕНКО Валерий Николаевич
	Тел: 255-1935, 255-2219

	
	Федеральная служба государственной статистики 
	Зам. руководителя
	КЕВЕШ Александр Львович
	Тел: 207-4075   Факс: 632-9165

	54.
	Федеральная служба по финансовым рынкам 
	Зам. руководителя
	СТРЕЛЬЦОВ Владислав Юрьевич  
	Тел: 935-8795

	55.
	Федеральная служба по экологическому, технологическому и атомному надзору 
	Зам. руководителя
	КУТЬИН Николай Георгиевич  
	Тел: 267-2714

	56.
	Федеральное агентство по атомной энергии 
	Зам. руководителя
	МАЛЫШЕВ Андрей Борисович  
	Тел: 239-2405, 951-0977

	57.
	Федеральное космическое агентство
	Зам. руководителя
	МЕДВЕДЧИКОВ Александр Иванович
	Тел: 975-4167, 631-9176

	58.
	Федеральное агентство по туризму 

  
	Зам. руководителя
	ЯРОЧКИН Анатолий Иванович
	Тел: 207-7897

	59.
	Федеральная таможенная служба 
	1-й зам. руководителя
	ШАМАХОВ Владимир Александрович  
	Тел: 449-7063


Приложение 3.Аутсорсинг информационных технологий в органах государственной власти

В условиях значительного увеличения сложности информационно-технологической инфраструктуры, обеспечивающей работу органов государственной власти, все большее развитие получает аутсорсинг в сфере информационных технологий. Аутсорсинг, будучи известен достаточно давно, стал популярен среди российских компаний и предприятий, относительно недавно - около 6-7 лет назад. Несколько позднее, 4-5 лет назад, интерес к аутсорсингу информационных технологий проявился у органов государственной власти
.

Аутсорсинг информационных технологий (далее – ИТ-аутсорсинг) – это передача специализированной компании полностью или частично процессов, связанных с информационными технологиями, а именно обслуживание сетевой инфраструктуры; проектирование и планирование автоматизированных информационных систем с последующим постоянным развитием и сопровождением; системная интеграция; размещение баз данных на серверах специализированных компаний; создание и поддержка публичных web-серверов; управление информационными системами; приобретение в лизинг компьютерного оборудования и др.

Рост интереса и востребованности ИТ-аутсорсинга со стороны органов государственной власти был связан со значительным улучшением их ИТ-оснащенности. В первую очередь эти тенденции затронули ряд крупных федеральных органов государственной власти и государственных организаций экономического блока, а так же организаций, выполняющих фискальные и контрольно-счетные функции. В последние два года число госорганов, заинтересованных в ИТ-аутсорсинге, существенно увеличилось. Это связано с реализацией масштабных ИТ-проектов и федеральных целевых программ (ФЦП), в рамках которых финансировалось и финансируется ИТ-перевооружение органов государственной власти.

Государственные организации в настоящее время в основном используют лишь традиционный ИТ-аутсорсинг: поддержка рабочих мест, разработка, внедрение и сопровождение информационных систем, администрирование прикладных систем. ИТ-аутсорсинг активно используется в области прикладных программных продуктов и отдельных групп оборудования, например, сетевого и серверного оборудования, а также систем хранения информации. 

В значительной степени развитие ИТ-аутсорсинга в государственных органах сдерживает размер российских компаний или их подразделений, способных осуществлять ИТ-аутсорсинг, потребность в страховании масштабных рисков, некоторые ограничения в нормативно-правовой сфере и специфические риски, связанные с режимными ограничениями для органов государственной власти.

Аутсорсинг является эффективным средством повышения эффективности расходов, прямо и косвенно связанных с созданием, функционированием и развитием информационной среды, информационных систем органов государственной власти. Для каждой государственной структуры при переходе к использованию аутсорсинга определяющими могут быть разные факторы.

Можно выделить ряд причин побуждающих органы государственной власти к использованию ИТ-аутсорсинга, многие из них соответствуют причинам использования аутсорсинга административно-управленческих процессов в целом, однако, некоторые относятся исключительно к аутсорсингу информационных технологий.

1. Передача функций поддержки информационной системы внешнему исполнителю избавляет от расходов на содержание собственного штата ИТ-специалистов. В идеале, настроенная вычислительная техника, периферийное оборудование и программное обеспечение требуют лишь периодического обслуживания, соответственно постоянное содержание избыточного числа штатных специалистов при их слабой загрузке может рассматриваться, как неоправданные расходы. В то же время, в масштабе органов государственной власти с территориально разветвленной структурой, их сокращение может составить существенную экономию. Если стоимость услуг аутсорсинга не превышает затраты на осуществление указанных функций своими силами, есть все причины к нему прибегнуть. 

2. Если руководством органа государственной власти принято решение в основном самостоятельно производить разработку, настройку и внедрение информационных систем, поддержку вычислительной техники и систем (либо отдельные виды этих работ), то незамедлительно обнаруживается нехватка ИТ-персонала и недостаток уровня собственной ИТ-экспертизы, что обусловлено той же кадровой проблемой. Причина этого - острый дефицит ИТ-специалистов на рынке в целом. Переход на ИТ-аутсорсинг позволяет оптимизировать затраты на ИТ-специалистов, в том числе расходы на экспертов в «узких» областях, исходя из специфики работы органа государственной власти. Поэтому создание, настройку и поддержку информационных систем, вычислительной и оргтехники целесообразно передать на ИТ-аутсорсинг, оставив за собой контроль предоставляемых сервисов и ключевых параметров систем и ресурсов.

3. ИТ-аутсорсинг позволяет осуществлять ИТ-проекты в сжатые сроки. При наличии у органа государственной власти территориально-разветвленной сети, именно такие задачи ему приходится решать при создании масштабных ИТ-систем. 

4. Переход на ИТ-аутсорсинг позволяет осуществлять централизованный контроль за ИТ-системами и данными, что способствует укреплению единоначалия. Передача ИТ-задач на аутсорсинг создает предпосылки для формирования единой универсальной системы контроля. Это особенно актуально при создании, внедрении и развитии масштабных ИТ-решений. В этом случае, как правило, различные ИТ-задачи решают разные компании, являющиеся субподрядчиками единого исполнителя работ по государственному контракту. При наличии длинной цепочки контроля или потребности в самостоятельной координации работ различных ИТ-подразделений и структур, эффективность управления, как правило, снижается, что даже может привести к скрытому конфликту интересов. В тоже время, работа с отдельным юридическим лицом, координирующим свои действия непосредственно с руководителем органа государственной власти, в сферу ответственности которого входит руководство применением ИКТ, позволяет решить проблему централизации контроля и в значительной мере повысить эффективность решения задач в рамках осуществляемого ИТ-проекта. 

5. Передача решения ИТ-задач на аутсорсинг избавляет орган государственной власти от необходимости сложного планирования и зависящих от множества факторов расчетов, связанных с разработкой и внедрением ИТ-систем, программных решений. При этом цена работ определяется на конкурсной основе с учетом независимых экспертных оценок. 

6. Передача работ на ИТ-аутсорсинг позволяет создавать и поддерживать масштабные распределенные ИТ-системы. В этом случае компания, осуществляющая аутсорсинг, не только полностью создает такую систему, но и обеспечивает поддержку ее дальнейшей работы, в том числе - обучение и консультирование сотрудников органа государственной власти, работающих с этой ИТ-системой. 

7. Аутсорсинг обслуживания ИТ-систем и ресурсов позволяет полностью перейти к контролю за качеством услуг и планированию развития ИТ-обеспечения в целом. В данном варианте организация-аутсорсер предоставляет заказчику готовое решение и согласовывает формы обслуживания, установив плату за оказываемые услуги. Для заказчика это удобно, так как исполнителя отвечает за осуществление всех работ. В последнее время речь начинает идти уже не только об аутсорсинге работ по наладке и настройке, обслуживанию и сопровождению информационной инфраструктуры, но и о передаче сторонним организациям всего комплекса мероприятий по поддержке информационной системы. В последнем случае в перспективе даже отпадает потребность приобретения в собственность определенного ИТ-оборудования – все может предоставляться партнером по аутсорсингу. Такой комплексный аутсорсинг перекладывает на организацию-партнера ответственность за  поддержание инфраструктуры в рабочем состоянии, периодическое обновление вычислительной техники, программного обеспечения и пр.

Противоположные мнения, как правило, высказываются не столько против аутсорсинга как такового, сколько за осторожность при его применении. Их можно обобщить и сформулировать следующим образом.

1. Из-за неразвитости российского рынка ИТ-аутсорсинга необходимая информация о компаниях, занимающихся ИТ-аутсорсингом практически недоступна. Зачастую оценить их квалификацию и ключевые компетенции можно лишь на основе ими же предоставляемых данных. В таких условиях сложно осуществить выбор из нескольких потенциальных партнеров по аутсорсингу наиболее компетентного и определить, насколько уровень оказываемых конкретной компанией аутсорсинговых услуг соответствует требованиям органа государственной власти.

2. Передавая часть функций своего ИТ-подразделения на аутсорсинг, орган государственной власти при этом не может контролировать процесс формирования команды специалистов партнера по аутсорсингу и навязывать ему свои нормы и правила. Поскольку речь идет о критичной для деятельности органа государственной власти инфраструктуре, отсутствие возможности влиять на подбор персонала и на нормы, которыми будет руководствоваться компания-исполнитель работ, создает дополнительный риск. Он связан с опасностью найма и (или) включения в рабочую группу сотрудников с недостаточным уровнем квалификации, а также с несогласованностью действий сотрудников органа государственной власти и сотрудников аутсорсинговой фирмы, вызванной различиями в корпоративных стандартах, которыми они руководствуются.

3. Заключая контракт на аутсорсинговое обслуживание, орган государственной власти может потерять возможность контроля качества и сроков выполнения передаваемых внешней фирме ИТ-функций. В настоящее время деятельность аутсорсинговых компаний в своем большинстве непрозрачна и точек контроля их деятельности практически не существует. Таким образом, определить качество и сроки выполнения ими своих обязательств по контракту можно лишь после его завершения в конце отчетного периода, что практически не позволяет заказчику осуществлять оперативное планирование своей деятельности.

4. Для крупных органов государственной власти, как правило, содержание собственных специалистов обходится дешевле привлечения аутсорсеров. 

5. Сотрудники партнера по аутсорсингу, работающие в компании в соответствии с контрактом, подчиняются своему непосредственному начальству, а не руководству заказчика аутсорсинговых услуг. Это может создавать трудности при необходимости проведения каких-либо оперативных действий, например, восстановления работы информационной системы после сбоя. В этом случае орган государственной власти обладает информацией об оптимальной для себя последовательности восстановления функций информационной системы, а сотрудники аутсорсинговой фирмы зачастую действуют только по указаниям их собственного руководства. Поэтому наличие сотрудников аутсорсинговой компании, фактически выполняющих функции персонала органа государственной власти, но подчиняющихся менеджменту внешней фирмы, создает дополнительные риски. 

6. Допуск к административным процессам органа государственной власти третьих лиц создает существенные риски в сфере информационной безопасности. Эти риски связаны как с возможностью потери информации, так и с возможностью ее разглашения по вине сотрудников провайдера услуг аутсорисинга. Это очень важный фактор, так как даже подписание специального соглашения об ответственности партнера по аутсорсингу за нарушение целостности или конфиденциальности информации органа государственной власти не является гарантией того, что этого не случится. 

7. Общей проблемой для государственного и коммерческого секторов аутсорсинговых услуг является отсутствие установившихся единых стандартов и практик делового оборота в данной сфере. SLA (Service Level Agreement) – соглашения разрабатываются в индивидуальном порядке, что, с одной стороны, хорошо, так как позволяет максимально полно учесть все особенности конкретного проекта, но при таком подходе крайне сложно выработать какой-то единый набор норм и требований, наличие которого особенно важно для государственного заказчика. На уровне государственных организаций отсутствуют единые требования к уровню предоставляемых аутсорсинговой компанией услуг и политика привлечения таких компаний. В результате провайдеры услуг не всегда знают, что и в каком формате предлагать госструктурам, а те, в свою очередь, не обладают обобщенной методологией контроля за оказываемыми услугами и оценки их качества.

Приложение 4.Пример Соглашения об уровне услуг
СОГЛАШЕНИЕ 

ОБ УСЛОВИЯХ ОБРАБОТКИ ТЕЛЕФОННЫХ 

ВЫЗОВОВ

Клиент:         ______________

Поставщик: ______________

Услуги: Обработка телефонных вызовов

Сроки действия соглашения:___

Время оказания услуг: с 9:00 до 18:00 с Понедельника по Пятницу, кроме выходных.

Используемое оборудование: Система автоматического распределения сигналов.

	Элемент услуги
	Уровень качества услуги

	Норма отвечаемости на вызовы
	Ответ на 80% от всех звонков дается в течение 20 секунд 

	Норма пропущенных вызовов
	Менее 5%

	Средняя продолжительность  

телефонного разговора
	 5 минут

	Техническая поддержка системы
	В среднем 1 раз в 60 минут


Устранение неполадок: при возникновении потребности и невыполнении обозначенных нормативов. Устранение неполадок происходит в течение не более 3 часов.

Методы учета неполадок: Информацию о неполадках можно передать по Телефону (…) или Электронной почте (…). 

Отчетность о результатах предоставления услуги:

Отчет включает в себя информацию о: 

· количестве звонков;

· значениях показателей качества услуги в отчетном периоде4

· возникающих неполадках системы.

Доступ  к отчетам имеют 3 человека.

	Должность
	Способ передачи 

отчета
	Сроки отчетности

	Аналитик
	Электронная почта
	Каждые 30 минут

	Контроллер
	Электронная почта
	Каждые 45 минут

	Начальник 

контрольного отдела
	Электронная почта
	Каждые 60 минут


Приложение 5.Проект Приказа «Об организации открытых конкурсов по отдельным направлениям для обеспечения основной деятельности Федеральной антимонопольной службы»
В целях реализации Концепции административной реформы, утвержденной Постановлением Правительства Российской Федерации от 25 ноября 2005 г. № 1789, а также в целях совершенствования деятельности антимонопольных органов и оптимизации процесса организации открытых конкурсов для удовлетворения текущих нужд Федеральной антимонопольной службы приказываю:

1. Управлению Делами и Управлению информатизации, автоматизации и общественных связей  ежегодно организовывать открытые конкурсы для обеспечения деятельности в рамках соответствующих задач указанных управлений  по следующим направлениям:

выбор организации для оказания транспортных услуг;

выбор организации для выполнения работ по техническому обслуживанию копировально-множительной техники;

выбор организации для выполнения работ по текущему ремонту служебных помещений;

выбор организации для оказания услуг по обслуживанию эксплуатационных систем здания и нежилых служебных помещений службы;

выбор организации для оказания услуг местной телефонной связи;

выбор организации по предоставлению услуг мобильной радиотелефонной  связи;

выбор организации для выполнения работ по техническому обслуживанию системы кондиционирования воздуха в помещениях службы;

выбор поставщика авиационных и железнодорожных билетов.
2. Определить срок проведения открытых конкурсов по указанным направлениям – ноябрь года, следующего перед отчетным годом.

3. Правовому управлению оказать содействие в подготовке конкурсной документации по указанным направлениям.
4. Финансовому управлению производить оплату за выполнение работ, указанных в пункте 1 настоящего приказа, на основании заключенных государственных контрактов из средств федерального бюджета в соответствии с утвержденными лимитами бюджетных обязательств на соответствующий год.
5. Контроль исполнения настоящего приказа оставляю за собой.
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