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Вступ. Важливим завданням у спра-
ві побудови комплексної системи взаємо-
дії промислового підприємства із зовніш-
нім середовищем є вибір організаційної 
структури. Зазначимо, що універсальної 
організаційної структури міжнародної ло-
гістики промислового підприємства не іс-
нує, оскільки логістичні операції геогра-
фічно роз’єднані і здійснюються у різних 
частинах земної кулі численними бізнес-
одиницями та філіями компанії.

Водночас питання організації управ-
ління зовнішньоекономічною діяльніс-
тю (ЗЕД), формування її організаційної 
структури, зміни організаційних форм, 
оцінки їх якості й адаптивності до ото-
чуючого середовища є актуальними для 
будь-якого підприємства, що здійснює 
зов нішньоекономічну діяльність, значен-
ня цих питань постійно зростає. Для ефек-
тивного експорту вже недостатньо наяв-
ності товару для продажу на зовнішньо-
му ринку. Як справедливо підкреслю-
ють фахівці, крім цього, потрібна така 
організація управління ЗЕД, що забезпе-
чила б максимум прибутку при мініму-
мі витрат на одиницю реалізованої про-
дукції і успішну реалізацію стратегії під-
приємства в галузі зовнішньоекономіч-
ної діяльності. Це є ще одним підтвер-
дженням того, що організація управління 
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ЗЕД, формування організаційної структу-
ри стає сьогодні важливим стратегічним 
завданням для будь-якого підприємства, 
що функціонує на зовнішньому ринку або 
прагне вийти на нього.

Аналіз останніх досліджень і пуб
лікацій. Теоретичні і практичні аспекти 
управління зовнішньоекономічною діяль-
ністю знайшли своє відображення у пра-
цях вітчизняних і зарубіжних економіс-
тів: Б. Гейтса, В.Ю. Горчакова, Ю.Н. Гра-
чова, В.В. Покровської, В. Преснякова, 
В.Є. Рибалкіна, Л.Є. Стровського, Г. Ша-
галова, І.П. Фамінського, В.А. Язева та ін.

Однак, незважаючи на значну кіль-
кість уже досліджених питань, на сьогод-
ні в науці спостерігається невирішеність 
ряду проблем, що стосуються раціоналі-
зації шляхів просування промислової про-
дукції на зовнішні ринки.

Метою статті є вивчення сучасних 
концепцій управління організаційними 
аспектами управління зовнішньоеконо-
мічною діяльністю промислового підпри-
ємства. 

Результати дослідження. Досвід 
провідних промислових підприємств по-
казує, що всі вони знаходяться на різних 
стадіях розвитку. У західній економіч-
ній літературі говорять про стадії розвит-
ку логістичних структур, починаючи від 
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«нульового циклу» – фрагментарного ви-
конання логістичних операцій, через три 
стадії функціонального агрегування і до 
двох кінцевих стадій: «інтеграції функці-
ональних процесів» та «інтеграції інфор-
маційних процесів». Усі зазначені стадії 
наведено на рис. 1.

реалізації якої бере участь все підприєм-
ство.

Підхід на основі матричної органі-
заційної структури потребує координації 
різних видів діяльності, які виконуються 
за межами окремих структурних одиниць 
підприємства. Логістика при матричній 

Пошуки оптимальних структур 
управління логістичною діяльністю три-
вали постійно. У 70-ті роки ХХ ст. най-
більш доцільною вважалася лінійно-
штабна система. За цією системою «ліній-
ні менеджери» несуть відповідальність за 
забезпечення рутинних, щодня виконува-
них робіт, у той час як «штабні менедже-
ри» забезпечують лінійних необхідною 
інформацією, розробляють плани, займа-
ються аналітичною роботою.

У 80-ті роки ХХ ст. було визнано, що 
агрегування функцій не в змозі забезпечи-
ти оптимальний механізм функціонуван-
ня логістики. Акцент змістився з функцій 
на процеси. 

Підприємства почали аналізувати 
ту роль, яку відіграє логістика у процесі 
створення споживчої вартості.

Переключення уваги на єдиний ло-
гістичний процес послабило тенденцію 
до об’єднання функцій у рамках організа-
ційних структур. Ключовим стало питан-
ня не про те, як організувати виконання 
окремих функцій, а про те, як краще керу-
вати цілісним логістичним процесом.

Нині в рамках теорії цілісності 
управління логістичним процесом вико-
ристовуються в основному два підходи – 
програмно-орієнтований і матрична орга-
нізаційна структура управління.

Програмно-орієнтований підхід ба-
зується на методі, при якому логістична 
діяльність розглядається як програма, у 

структурі є функцією багатьох підрозділів, 
що особливо проявляється при виконанні 
будь-яких проектів, у реалізації яких бе-
руть участь два і більше підрозділів.

Остання стадія циклу розвитку ло-
гістики на підприємстві прогнозується як 
стадія інтеграції інформаційних процесів. 
В основі такого типу організацій лежить 
концепція, згідно з якою підприємства 
повинні спеціалізуватися і концентрува-
ти свої зусилля на тому, що вони вико-
нують краще всього (тобто максимально 
використовувати ключові компетенції), 
а для виконання інших видів діяльності 
вдаватися до аутсорсингу. Така концепція 
отримала назву «віртуальна організація». 
Згідно з нею ряд компаній об’єднуються 
для розробки, виробництва, продажу 
та реалізації товарів і послуг на певний, 
можливо, досить тривалий час. Задіяні в 
цьому процесі підприємства підтримують 
між собою тісні виробничі відносини, але 
лише на час реалізації спільного проекту. 
У рамках «віртуальної організації» логіс-
тика може бути передана на 100%-й аут-
сорсинг логістичному підприємству, що 
бере участь у спільному проекті.

Що стосується класифікації стадій 
розвитку логістичних структур у промис-
ловому комплексі України, то тут їх кіль-
кість можна скоротити до чотирьох, які 
наведено на рис. 2.

На сучасному етапі розвитку серед 
промислових підприємств превалює пер-

Рис. 1. Стадії розвитку організаційних логістичних структур у різних країнах
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ша стадія, рідше – друга. Переходячи від 
першої стадії розвитку до другої, україн-
ські підприємства створюють спеціалізо-
вані логістичні підрозділи у сфері заку-
півель та постачання або у сфері збуту. 
Причина такого явища полягає у визна-
ченні того, що важливіше для підприєм-
ства: налагодити постачання або збут; що 
більшою мірою впливає на успішну робо-
ту і потребує більшої уваги з точки зору 
стратегії розвитку. На цій стадії відбува-
ється початкове становлення міжнарод-
ної логістики. У рамках постачального 
або збутового напряму починається фор-
мування логістичної системи з мінімаль-
ним набором функцій та послуг. Разом з 
тим на цій стадії багато операцій логісти-
ки на міжнародному рівні передаються на 
аутсорсинг.

Термін «аутсорсинг» запозичений з 
англійської мови (від англ. «outsourcіng») 
і дослівно перекладається як викорис-
тання чужих ресурсів. У сучасному еко-
номічному словнику дається таке визна-
чення аутсорсингу – передавання орга-
нізацією певних бізнес-процесів або ви-
робничих функцій на обслуговування ін-
шої компанії, що спеціалізується у відпо-
відній галузі. На відміну від послуг сер-
вісу і підтримки, що мають разовий, епі-
зодичний, випадковий характер і обмеже-
ні початком і кінцем, на аутсорсинг пере-
даються зазвичай функції з професійної 
підтримки безперебійної працездатності 
окремих систем і інфраструктури на осно-
ві тривалого контракту (не менше 1 року) 
[5, с. 143]. 

Дж. Брайан Хейвуд вважав, що аут-
сориснг можна визначити як переведен-
ня внутрішнього підрозділу або підрозді-
лів підприємства і всіх пов’язаних з ними 
активів в організацію постачальника по-
слуг, що пропонує надавати якусь послу-

гу протягом певного часу за обумовленою 
ціною [1, с. 78]. 

Аутсорсинг являє собою форму спів-
робітництва між організаціями, коли 
компанія (замовник) передає зовнішній 
структурі (аутсорсер) виконання непро-
фільних, неключових функцій на довго-
строковій основі. Принцип аутсорсингу 
полягає в такому: компанія залишає собі 
лише те, що може робити краще за інших 
(профільні напрями розвитку бізнесу), пе-
редаючи іншим те, на чому вони спеціа-
лізуються.

Аутсорсинг, як видно з визначення, 
поняття досить широке. На нього можна 
передати бухгалтерію, юридичні завдан-
ня, деякі управлінські функції, а також 
зов нішньоекономічну діяльність.

Концепція логістичного аутсорсингу 
полягає у відсутності необхідності вико-
ристання власних ресурсів для організації 
логістичних операцій, які фірма може до-
вірити зовнішньому партнерові.

Деякі компанії з недовірою ставлять-
ся до можливості переходу на виробни-
чий аутсорсинг. Це відбувається через те, 
що вони:

– побоюються втрати інтелектуаль-
ного капіталу, ноу-хау і накопиченого до-
свіду;

– не впевнені у якості продукції і на-
дійності постачання;

– зазнають труднощів у виборі квалі-
фікованої сервісної компанії;

– побоюються щодо передавання 
знання (основних здатностей) і особистої 
технології третій стороні. 

Однак при передаванні на аутсор-
синг функцій логістичного ланцюжка під-
приємства такі побоювання безпідстав-
ні, оскільки зазвичай логістика не є для 
підприємств профільною діяльністю, і її 
з більшою ефективністю може виконати 
спеціалізована сервісна організація. 

Рис. 2. Стадії розвитку логістичних оргструктур
на промислових підприємствах України
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На підставі аналізу зарубіжних на-
укових джерел можна стверджувати, що 
аутсорсингом логістичних послуг (Third 
Party Logistics Services – 3PL/Logistics 
Outsourcing) визначається передаван-
ня частини або всіх логістичних функ-
цій, в основному невиробничого характе-
ру, стороннім логістичним організаціям-
провайдерам логістичних послуг (3PL 
провайдерам). 

Можна виділити п’ять основних ти-
пів логістичних провайдерів (табл. 1): 
ЛП на основі компаній-перевізників; ЛП 
на основі складських операторів; ЛП на 
основі брокерських/експедиторських 
компаній; ЛП на основі компаній, що зай-
маються оптимізацією транспортних по-
слуг, формування відправлень і ЛП на 
основі компаній, що розробляють про-
грамне забезпечення.

Сьогодні до найбільш відомих ТНК у 
сфері логістики, що діють в Україні, мож-
на віднести «Kuehne + Nagel»; «DHL»; 
«TNT»; «Schenker»; «FedEx»; «Rehnus 
Logistics»; «UPS. AsstrA»; «Panalpina»; 
«M&M»; «Emons»; «Polfrost». 

Першими в Україну прийшли за-
хідні логістичні компанії, а саме такі ві-
домі фірми термінової доставки ванта-
жів, як «UPS» – 1992 р. («United Parcel 
Service» – США), «TNT» – 1993 р. («homas 

Nationwide Transport» – Голландія, те-
пер «CEVA»); з 1992 р. відкрито пред-
ставництво «Schenker-BTL», точніше, 
одна з її складових під назвою «Scansped-
Україна». 

У 1996 р. для забезпечення по-
слуг наземних і міжнародних переве-
зень «Schenker» відкриває дочірнє під-
приємство в Україні. Ця корпорація є  
однією з найбільших трансєвропей-
ських логістичних структур. В Європі 
«Schenker-BTL» займає перше місце за 
обсягами вантажних перевезень назем-
ними видами транспорту, значна част-
ка в цьому контексті припадає на авто-
перевезення. В управлінській структурі 
цієї корпорації одну з ключових позицій  
займає фірма «Scansped», яка спеціалізу-
ється на автотранспортних перевезеннях 
по всій Європі. Ще один міжнародний лі-
дер у галузі експрес-доставки документів, 
посилок і вантажів – компанія «CEVA» 
(до 2007 р. – «TNT»), яка активно працює 
і в Україні. Вона надає широкий спектр 
послуг, у тому числі експрес-доставку, з 
міжнародної пошти та логістичні послу-
ги. Основа діяльності компанії – терміно-
ва доставка документів і посилок. 

Компанія «UPS» на сьогодні є 
експрес-перевізником, який гарантує сво-
їм клієнтам успішне проходження мит-

Таблиця 1
Типи логістичних провайдерів (складено за [7])

Типи логістичних провайдерів Основні послуги Компанії

Провайдери з транспортування 
(на основі компаній-
перевізників), що володіють 
реальними активами

Логістика «розміщення» 
(dedicated logistics). 
Транспортування, 
централізовані перевезення, 
обслуговування, маршрутизація 

Schneider, Ryder, Hunt, Danzas, 
TNT, UPS, FedEx, Ariborne, 
DHL

Провайдери оптимізації 
транспортних послуг, не мають 
реальних активів

Інтегрована логістика. 
Сервісно-орієнтована 
логістика, сфокусована на 
технології та інжинірингу 

CH Robinson, Mark VII, Ryder, 
UPS Worldwide, Menlo, FedEx

Провайдери складування, що 
формують додану вартість

Інтегрована логістика 
«розміщення». Технології, 
складування і транспортування 

Caliber, DSC, Tibett & Britten, 
GATX, EXel Logistics, Fiege 
Group, Menlo

Міжнародні експедитори, 
які здійснюють аутосорсинг 
логістичних функцій (не мають 
реальних активів)

Інтегрована логістика з 
можливостями міжнародної 
експедиції 

AEP, Circle, MSAS, Kintetsu

Провайдери програмного 
забезпечення Пакети логістичних програм 

Manugistics, I2/ Intertrans, 
McHugh, Logility, Extricity, 
Manhatta
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них формальностей і доставку експрес-
вантажів уже наступного дня після при-
буття вантажу на територію Украї-
ни завдяки спеціальному відділу мит-
ного контролю, який проводиться на її 
митному складі з виходом у глобальну 
комп’ютерну мережу «UPS». Ця та інші 
інновації дозволяють компанії працюва-
ти на українському ринку на рівні світо-
вих стандартів.

Ще одним всесвітньо відомим брен-
дом є компанія «DHL». Для клієнтів вона 
пропонує широкий спектр послуг у сфе-
рі експрес-доставки та логістики. Ком-
панія працює у 227 країнах світу. «DHL» 
контро лює більше ніж 40% світового 
ринку перевезень документів і вантажів. 
Основу транспортної системи «DHL» ста-
новлять 33 міжнародні сортувальні цен-
три, власний повітряний флот, понад 220 
літаків і наземний транспорт, що налічує 
більше ніж 17 тис. автомобілів. 

Звичайно, представництва компанії 
«DHL» є і в Україні. Більше того, у рам-
ках проведеної інвестиційної програми 17 
лютого 2000 р. в Києві був відкритий пер-
ший міжнародний сортувальний термінал 
«DHL» в Україні. Прикладом компанії, 
яка дуже успішно виконує функції 3PL, 
є німецька компанія «Kuehne + Nagel». 
Нині це – одна з найбільших в Європей-
ському Союзі багатопрофільних транс-
національних компаній, має 900 офі-
сів у більш ніж 100 країнах [7]. Група 
«Kuehne + Nagel» є одним з провідних у 
світі постачальників логістичних послуг. 
Нині штаб-квартира концерну розташо-
вана у Швейцарії (Шинделлегі). Сьогод-
ні ця компанія є світовим лідером у мор-
ській експедиції вантажів, третьою у сві-
ті – у сфері складської логістики. 

«Kuehne + Nagel» пропонує комплек-
сний аутосиринг, який включає в себе пе-
ревезення вантажів авіаційним, автомо-
більним, морським і залізничним транс-
портом, складське зберігання (включаю-
чи митно-ліцензійний склад, склад тимча-
сового зберігання та зону прибуття) і об-
робку товарів на складі, дистрибуцію по 
Україні та митно-брокерські послуги.

У роботі з транснаціональних логіс-
тичними компаніями та користуванні їх-
німи послугами можна виділити такі пере-
ваги перед місцевими компаніями: знач-
ні фінансові та матеріальні ресурси, що  
дозволяють бути більш стійкими і менш 
залежними від ситуації на певному місце-
вому ринку; значний обсяг знань і досві-
ду, набутого іншими підрозділами ком-
панії; використання досвіду впроваджен-
ня нових технологій і процесів, накопиче-
ного в різних країнах; наявність розгалу-
женої світової мережі (офіси в більшос-
ті країн світу); довгострокові відносини з 
перевізниками. 

Однак, як і будь-яке явище, робота з 
транснаціональними компаніями, що спе-
ціалізуються на логістичних послугах, має 
певні недоліки. Ці недоліки в основному 
пов’язані з глобальністю цих компаній: 
складність пристосування до умов кожно-
го клієнта (особливо малого та середньо-
го); незнання місцевих особливостей, міс-
цевого ринку; компанії іноді зневажають 
інтереси місцевих клієнтів, оскільки їхня 
діяльність має глобальний характер.

Разом із тим тільки декілька з таких 
компаній співробітничають з українськи-
ми промисловими виробниками (табл. 2).

З практичної точки зору, однознач-
но говорити про те, чи потрібен аутсор-
синг промисловим підприємствам в Укра-
їні, не можна. У цьому питанні потрібно 
виходити з бажання акціонерів компанії 
і того, чим хоче, а чим не хоче займати-
ся топ-менеджмент. Якщо керівники хо-
чуть управляти логістикою самостійно, 
то навіть такі великі компанії, як DHL або 
FedEx, ніколи не зможуть продати їм свої 
послуги. 

У найближчій перспективі доціль-
ність застосування логістичного аутсор-
сингу буде обумовлюватися, крім пере-
лічених вище загальних переваг, такими 
факторами:

– поліпшення сервісу;
– збільшення гнучкості і досягнення 

ефекту синергії;
– брак знань і досвіду компанії у сфе-

рі логістики;
– стратегічні міркування.
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Разом з тим навіть в умовах розвину-
того аутсорсингу промисловому підпри-
ємству доведеться зіткнутися з пробле-
мою вибору логістичного провайдера. 

Пропонується такий покроковий ме-
тод вибору логістичного провайдера (ЛП):

1. Виділення переліку необхідних 
логістичних послуг (закупівля, транспор-
тування, зберігання) і, виходячи з цього, 
вибір типу ЛП.

3. Обґрунтування необхідності аут-
сорсингових послуг (вирішення завдання 
«зробити або купити»), пошук потенцій-
них провайдерів).

4. Вибір посередника і форми коопе-
рації з ним.

5. Визначення стандарту послуг і 
контракту.

6. Оцінка результатів роботи з про-
вайдерами. 

На першому кроці компанія (підпри-
ємство) визначає ряд логістичних послуг, 
які необхідно поліпшити, оптимізувати 
самостійно або за допомогою провайде-
ра. Метою такої моделі організації бізне-
су, коли компанія вдається до аутсорсин-
гу, виступає мінімізація витрат (часових, 
фінансових, кадрових, управлінських) на 
непрофільні види діяльності і зниження 
трансакційних витрат у рамках всього ви-
робничого процесу. Ці проблеми можна 
вирішити завдяки різноманітності існую-
чих сьогодні типів ЛП [1, с. 78]. 

1. Провайдери з транспортування, 
які володіють реальними активами. По-
слуги: логістика розміщення, транспор-
тування, централізовані перевезення, об-
слуговування, маршрутизація (TNT, UPS, 
FedEx, DHL).

2. Провайдери складування. Послу-
ги: інтегрована логістика розміщення, 
технології, складування і транспортуван-
ня (Ryder, UPS Worldiwe, Menlo).

3. Провайдери оптимізації тран-
спортних послуг, які не мають реальних 
активів. Послуги: інтегрована логістика 
(фокусується на плануванні і оптимізації 
частини або цілого ланцюжка поставки), 
сервісно орієнтована логістика, сфокусо-
вана на технології та інжинірингу (Fiege 
Group, FM Logistics).

4. Міжнародні експедитори, не ма-
ють реальних активів. Послуги: інтегро-
вана логістика з можливостями міжнарод-
ної експедиції (AEI, Circle, MS AS).

5. Провайдери програмного забезпе-
чення. Послуги: пакети логістичних про-
грам (Manugistics, Logility, Extricity). 

На другому кроці вирішується проб-
лема «зробити або купити». Робити – озна-
чає здійснювати роботи силами власного 
виробництва; купувати – означає отриму-
вати результати виробничої діяльності від 
зовнішнього джерела. Найчастіше питан-
ня про аутсорсинг виникає, коли переда-
ні функції не є специфічними для підпри-
ємства (і тому внаслідок конкуренції про-
понуються на ринку на вигідних умовах), 
основним напрямом діяльності (і тому не 
можуть бути зараховані до основних стра-
тегічних напрямів) [1; 3]. 

На третьому кроці, якщо викорис-
тання посередника обґрунтовано, відбу-
вається пошук ЛП на ринку логістичних 
послуг з допомогою таких методів: оголо-
шення конкурсу, вивчення рекламних ма-
теріалів (фірмових каталогів, ЗМІ, Інтер-
нету та ін.), відвідування виставок, листу-
вання та особисті контакти з можливими 
постачальниками, використання консуль-
таційних послуг. У результаті цих заходів 
формується список потенційних поста-
чальників логістичних послуг.

На четвертому етапі проводить-
ся аналіз обраних ЛП. Основний прин-
цип стратегії розвитку логістичного під-
приємства – перехід до нового критерію 
ефективності, яким є користь клієнта (це 
реально виявляється у прагненні запро-
понувати клієнтові прийнятне поєднання 
якості, вартості, гнучкості, продуктивнос-
ті і сучасності товару або послуги, а не ви-
бір між ними [6, с. 19].

На четвертому етапі вирішується та-
кож, яка кількість посередників необхід-
на підприємству і вид кооперації з ними. 
Кількість партнерів обирається індивіду-
ально кожним підприємством, виходячи 
з масштабів виробництва, стратегії роз-
витку виробництва та ін. Прихильники 
стратегії «стрункого виробництва» відда-
ють перевагу, наприклад, одному поста-
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чальнику і розглядають його як партнера 
по бізнесу, при ієрархічній кооперації між 
компанією і провайдером будуються від-
носини як між головною і дочірньою фір-
мами, при ринково-орієнтованій – за ти-
пом відносин між зовнішніми партнерами 
[1, с. 165].

На п’ятому кроці при оцінці рів-
ня стандартизації передавання функ-
цій у ході підготовки до аутсорсин-
гу підприємство звертає увагу на наяв-
ність у підприємства-партнера процесно-
рольової моделі бізнес-процесів. Сьогод-
ні великі ЛП надають найсучасніші сер-
тифікати ISO 9000-9004, що відображає 
стратегію повного задоволення замовни-
ків. Потім підписується контракт, який 
включає всі основні питання взаємодії 
(імена та адреси сторін, дати початку і за-
кінчення терміну дії контракту, точний 
опис видів діяльності, що порушує уго-
ду про аутсорсинг; інструкції та правила 
для керівництва, а також опис обов’язків 
для обох сторін; докладний опис і техніч-
ні характеристики всіх підрозділів, залу-
чених цією угодою; докладне пояснення 
всіх особливо обумовлених умов вихо-
ду з контракту; відомості про те, як клі-
єнт збирається проводити еталонне тес-
тування послуг, і дата його проведення; 
дата, до якої повинні початися перегово-
ри про продовження угоди; відомості про 
будь-яку угоду, що передбачає розподіл 
ризику і/або прибутку; шляхи вирішення 
проб лем, які можуть виникнути під дією 
зовнішніх факторів (змін у законодавстві) 
або шляхи впливу на реалізацію угоди; 
опис всіх виплат і компенсацій, належних 
провайдеру послуг) [4, с. 87]. 

На шостому кроці оцінюються ре-
зультати роботи ЛП, порівнюються ре-
альні показники роботи підприємства з 
плановими, вирішуються питання про 
продов ження контакту з провайдером.

При виборі зовнішнього логістич-
ного партнера промисловому підприєм-
ству бажано знайти такого провайдера, 
який, крім власних потреб, готовий об-
говорювати потреби клієнтів організації-
партнера. Необхідно встановити стандар-
ти для ключових параметрів діяльності. 

Професійні провайдери можуть підтриму-
вати цілий ряд програм поліпшення якос-
ті і зазвичай включають «метрики вико-
нання» (performance metrics) в контракт. 
У разі перевищення очікувань вони го-
тові обговорювати угоди на основі учас-
ті в розподілі прибутку і готові заплатити 
штраф у разі, коли вони не зможуть впо-
ратися з поставленим завданням.

Висновки. У цілому наведений вище 
підхід до ведення господарської діяльнос-
ті на світовому ринку дозволяє сконцен-
труватися на своїй основній діяльності, 
використовувати більше часових і тру-
дових ресурсів, а це веде до підвищення 
якості наданих товарів, підвищення кон-
курентних переваг підприємства. 
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