
63ВЕСТНИК ОГУ №8 (144)/август`2012

Сложившаяся за рубежом тенденция по�
строения стратегии на основе ауторсинга про�
должает набирать темпы. Ауторсинг как одна
из эффективных форм (современных форм)
сотрудничества способствует решению боль�
шого спектра проблем профильного и непро�
фильного характера деятельности предприя�
тий. Однако простое копирование западного
опыта без учета российской специфики веде�
ния бизнеса не позволит добиться желаемых
результатов. Анализ опыта российских ком�
паний по использованию такого типа парт�
нерства высветил множество проблем. Зача�
стую стремление к достижению конкурентно�
го преимущества посредством ауторсинга
оборачивается нежелаемыми результатами:
потерей времени, увеличением затрат на про�
ект и снижением качества.

Основной смысл построения стратегии
предприятия на основе аутсорсинга – сниже�
ние совокупной величины затрат, не теряя
при этом конкурентоспособности. Услуги аут�
сорсера предприятию обходятся дешевле, чем
ведение непрофильной деятельности соб�
ственными силами, при этом повышается ка�
чество продукции за счет узкой специализа�
ции подрядчика, накопленного опыта реше�
ния задач и использования современных тех�
нологий и оборудования.

Однако практика свидетельствует о про�
тиворечивости гарантии экономии за счет
привлечения внешних исполнителей. По мне�
нию ряда специалистов, в зависимости от
вида аутсорсинга и специфики деятельности
компании сократить затраты на непрофиль�
ные виды деятельности можно в среднем от
10 до 40%. С другой стороны, практики, в ча�
стности г�н Сазонов, зам. генерального дирек�
тора по экономике и финансам ОАО «Куле�
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бакский металлургический завод», утвержда�
ют: «Аутсорсинг может быть как дешевле, в
силу экономии на масштабах организации –
аутсорсера, так и дороже».

 Основным преимуществом использова�
ния аутсорсинга для предприятия�заказчика
является возможность снижения стоимости
своих проектов посредством исключения не�
обходимости вкладывать силы и средства в
освоение новшеств, отладку процессов (про�
фильных и части непрофильных), использо�
вания квалифицированной поддержки и кон�
центрации усилий на основном бизнес�на�
правлении, что в конечном итоге повышает
его конкурентоспособность.

В целом организация аутсорсинга может
обеспечить следующие преимущества:

– концентрация на основной деятельно�
сти;

– улучшение качества;
– доступ к передовым технологиям;
– снижение операционных расходов;
– создание переменной структуры затрат;
– увеличение скорости выхода компании

на рынок.
Однако, несмотря на очевидные преиму�

щества аутсорсинга, результаты привлечения
сторонних исполнителей в каждой конкрет�
ной ситуации могут быть как положительны�
ми, так и отрицательными по объективным
и/или субъективным причинам.

Проблема 1 – «Покупать/производить» –
предполагает определение необходимости и
формы выделения функции на аутсорсинг.

В целом в зависимости от конкретных ус�
ловий функционирования данного предпри�
ятия передача на аутсорсинг какой�либо фун�
кции (услуги) должна быть обоснована рас�
четами и оценкой влияющих факторов. Зача�
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стую решения об аутсорсинге принимаются
в отсутствии экономической проработки, це�
лью которой должно быть решение вопроса:
собственное производство или сторонний ис�
полнитель. В большинстве случаев расчет
показывает, что собственное производство
выгоднее. Это подтверждают результаты оп�
роса руководителей предприятий – они счи�
тают «выгоднее делать самим». Но при этом
в расчет, как правило, не попадают такие ста�
тьи затрат, как:

– ремонт и обслуживание оборудования;
– расходы на обогрев (постоянные расхо�

ды на содержание фондов, поддержание не�
обходимых технических и технологических
условий);

– расходы на электроэнергию;
– уборка мусора;
– содержание персонала.
Если все перечисленные статьи учесть, то

результат расчета может измениться. Поэто�
му возникает проблема 2: правильная мето�
дика расчета и оценки вариантов организации
аутсорсинг�проекта.

Следующей важной проблемой (3) аут�
сорсинговой деятельности является выбор
партнеров по бизнесу (аутсорсеров).

 Представим, что компания решила выде�
лить на аутсорсинг одну или несколько функ�
ций. Исходя из этого, возможны ситуации, при
которых:

 а) функцию, выделенную на аутсорсинг,
готова выполнить не любая аутсорсинговая
компания, при этом потенциальных исполни�
телей (аутсорсеров), реально способных ре�
шить данную проблему, либо мало на рынке,
либо нет вовсе;

 б) функцию, выделенную на аутсорсинг,
готова выполнить любая аутсорсинговая ком�
пания, и их на рынке много.

Следовательно, комплексно решить про�
блему выбора аутсорсера возможно, учиты�
вая, как минимум, две позиции:

1) степень монополизированности рын�
ка в части данного конкретного вида услуг;

2) уровень конкурентоспособности пре�
тендента (аутсорсера)[5].

В отношении первого условия важно
знать:

– число предприятий, предлагающих кон�
кретный вид услуг;

– ценовой диапазон конкретного вида ус�
луг на рынке.

В отношении второго условия – конку�
рентоспособности претендента (аутсорсера) –
необходимо прояснить ситуацию по нижепе�
речисленным позициям:

– ассортимент предлагаемых претенден�
том на партнерство услуг (производственно�
го характера);

– возможность получения «пакета» услуг
(масштабированность деятельности);

– уровень мастерства и достаточного опы�
та специалистов в решении подобных задач;

– наличие достаточных мощностей для
выполнения необходимых работ в нужном
объеме;

– наличие достаточного числа работни�
ков необходимой квалификации;

– готовность аутсорсера взять на себя со�
путствующие заказу функции (погрузка/раз�
грузка двигателей и других агрегатов, транс�
портировка к месту ремонта и обратно, поиск
комплектующих и пр.);

– репутация аутсорсера на рынке;
– возможности ознакомиться с результа�

тами выполненных работ у других заказчиков.
 Первый вариант (аутсорсер – монополист

на рынке) относится к проблемам, возникаю�
щим при передаче на аутсорсинг функций в
условиях неконкурентной среды [5]. Это про�
исходит, когда в регионе отсутствуют струк�
туры, за исключением самой компании, спо�
собные выполнять функцию, предполагаемую
для делегирования сторонним исполнителям.
В машиностроении и ремонтном производ�
стве монополизация деятельности связана с
двумя типами задач. Выделяются задачи ти�
пичной сложности и повторяемости в заказах.
Эти заказы, как правило, предприятие выпол�
няет самостоятельно.

Ко второй группе заказов следует отнести
задачи, имеющие разовый или периодический
характер в сочетании с разным уровнем слож�
ности. При этом наблюдается тенденция рос�
та сложности заказов, вероятно, по причине
другой современной тенденции – активизации
процессов инновационной составляющей в
деятельности предприятий (разработка и осво�
ение новых технологий, обновление технико�
технологической базы производства) [6]. По�
скольку ремонтная специфика, как правило,

Экономика и управление народным хозяйством
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определяется степенью и характером эксплу�
атации объекта ремонта, то и причины отка�
зов (поломок) и определения ремонтопригод�
ности различны. Поэтому ремонтный сектор
в производстве требует особого подхода в под�
боре критериев оценки и сравнения аутсор�
серов при выборе наилучшего варианта ис�
полнителя. В этом проявляется другая про�
блема (4) – необходимость учета специфики
деятельности. Ее решение предполагает ис�
пользование при организации аутсорсинг�
проекта специфических критериев для оцен�
ки претендента на сотрудничество.

Достаточно широкое распространение и
признание получили аутсорсинговые схемы
работы в организации охраны, бухгалтерской
и финансовой службы, поддержки ИТ�инфра�
структуры, правового обеспечения, логистики
и многих других вспомогательных функций.

Развитие схем аутсорсинг�поддержки при�
менительно к производству на российских
предприятиях только набирает силу. Общее
состояние и текущие проблемы (большой из�
нос мощностей, отсутствие или нехватка ква�
лифицированных кадров, опыта, необходимых
приспособлений и пр.), отяжеленные плохой
организацией процессов и недостатком внима�
ния к инновационным преобразованиям, «ра�
ботают» в пользу производственного аутсор�
синга и способствуют активизации руковод�
ства компаний в этом направлении. Вариант
организации инсорсинга как включение в орга�
низационную структуру материнского пред�
приятия функций, реализуемых до этого дру�
гими хозяйственными субъектами; как выпол�
нение заказов при наличии свободных мощно�
стей по выполнению транспортных услуг, пре�
доставлению услуг по складированию, разра�
ботке информационных технологий и про�
граммного обеспечения и т. д. в данном случае
невозможен. Перечисленные выше факторы
состояния большинства промышленных пред�
приятий буквально блокируют реализацию
решения об организации инсорсинга уже на
стадии обсуждения и формирования заказа.

Главная причина необходимости привлече�
ния сторонних исполнителей работ (услуг) –
это отсутствие ведущих специалистов у пред�
приятия�заказчика, способных:

– правильно интерпретировать причины
выхода из строя объекта;

– объективно оценить масштабность
проекта;

– обосновать выбор технологических при�
емов и установление их последовательности;

 – отладить график проведения работ с
установлением контрольных точек для орга�
низации прозрачности процесса и согласова�
ния решений по координации действий.

Проблема 5 состоит в необходимости ин�
формирования рынка о готовности компании
передать на аутсорсинг бизнес�функцию
(проект), а также принятия решения о вари�
анте и форме информирования партнеров.

Практика показала, что выводы об отсут�
ствии потенциальных исполнителей (аутсорсе�
ров) делаются на основе анализа рынка преиму�
щественно до момента информирования воз�
можных участников взаимодействия о готовно�
сти компании передать на аутсорсинг какую�
либо функцию. Но ситуация меняется карди�
нальным образом, когда компания объявляет о
намерении делегировать определенные виды
работ на аутсорсинг [5]. В основном это круп�
ные компании, в которых выделение функции
(как части действующего или нового осваивае�
мого направления деятельности – диверсифи�
кации) означает предложение рынку освоить
десятки, а то и сотни миллионов рублей.

В результате подобных изменений рынок,
как правило, преображается. Потенциальные
аутсорсеры ради такого предложения даже мо�
гут создавать в регионе свои представительства.
Поэтому необходимо исследовать не только
нынешнее состояние рынка, но и путем фактор�
ного анализа проводить исследования на пред�
мет изменения рынка после информирования
его о выделении функции на аутсорсинг.

Положительный эффект влияния дивер�
сификации на развитие аутсорсинга, на наш
взгляд, проявляется в следующем. Чем выше
степень диверсификации производственной
деятельности предприятия, тем больше воз�
можностей у аутсорсеров «проявить» себя.
Аутсорсеры – это, как правило, представите�
ли малого и среднего бизнеса. Серьезное про�
изводство «с нуля» начинать им вряд ли бу�
дет под силу, а «подхватить» и обеспечить до�
стойное качество конкретной бизнес�функ�
ции или бизнес�процесса – вполне реально.

Проблема 6 касается разработки критери�
ев выбора аутсорсеров. Несмотря на то, что у
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компаний могут быть разные виды деятель�
ности, выделяют ряд критериев, которые счи�
таются общими для большинства из них: до�
верие; надежность; гибкость; база навыков;
возможность экономии; обслуживание (уро�
вень сервиса); навыки управления; кадровая
политика; навыки перевода; вопросы, связан�
ные с заключением контракта; внутренняя
квалификация и контроль [2].

Важным условием успешного использова�
ния сторонних исполнителей является решение
проблемы 7 – исключение перебоев в поставке
продукции (услуг) и чрезмерной зависимости
от одного поставщика (провайдера) посред�
ством формирования базы данных о потенци�
альных партнерах и их возможностях.

В отдельных случаях сложность функции,
передаваемой на аутсорсинг, требует подроб�
ного описания всех операций, которые она
включает. Предельно четкое описание всех де�
талей соглашения обеспечивает должный уро�
вень понимания в связке «заказчик�исполни�
тель» и желаемый результат. Стабильное ка�
чество услуг аутсорсера может быть обеспече�
но, в частности, за счет наличия у него множе�
ства сервисов, масштабированных на большое
количество заказчиков. Поэтому при выборе
поставщика компании необходимо осуще�
ствять мониторинг рынка на предмет необхо�
димости применения модели аутсорсинга на
данном этапе жизненного цикла организации
для достижения поставленных целей.

 Частными и эффективными вариантами
методологии аутсорсинга могут оказаться
также shrinking – сокращение, сжатие органи�
зации; downsizing – уменьшение организации;
deleyering – ограничение числа уровней уп�
равления; spin off – выделение единиц бизне�
са или «отстегивание» структуры; экстерна�
лизация – передача контроля выполнения
какой�либо функции компании, специализи�
рующейся в данной сфере [1].

 При необходимости повышения конку�
рентоспособности предприятие может прини�
мать решения о выводе на рынок отдельных
своих подразделений. В этом случае между
подразделением и предприятием устанавлива�
ются партнерские отношения. В новом режи�
ме работы функциональное подразделение
оказывает услуги не только подразделениям
предприятия, но и другим участникам рынка.

 Такое решение возникает исходя из ряда
причин:

– заинтересованности в снижении издер�
жек обособленного подразделения как усло�
вия повышения прибыльности, конкуренто�
способности, стабильности собственного про�
изводства;

– роста заинтересованности в снижении
издержек функциональных подразделений
как стимула увеличения портфеля заказов не
только за счет своего подразделения, но и дру�
гих участников рынка;

– роста самостоятельности дочерней ком�
пании, ее эффективная деятельность обеспе�
чит материнской компании дополнительный
поток доходов через предоставление услуг, в
том числе и другим компаниям.

Однако нередко получается, что выведен�
ное подразделение по�прежнему является мо�
нопольным поставщиком услуги, т. е. не дос�
таточно эффективным для организации ус�
пешного партнерства и обеспечения высокого
уровня конкурентоспособности заказчика на
рынке (проблема 8). Это обстоятельство обус�
ловлено не столько отсутствием аналогичных
поставщиков на рынке, сколько приверженно�
стью привычной схеме отношений и партне�
рам. Опрос ряда оренбургских промышленных
предприятий убедил в типичности такой си�
туации (87% респондентов являются сторонни�
ками так называемого «стройного производ�
ства», предпочитая одного стороннего исполни�
теля, проверенного долговременным сотрудни�
чеством). При этом искажается сам замысел о
свободной конкуренции между выделенным
подразделением и сторонними компаниями
(аутсорсерами). Кроме того, когда аутсорсер
фактически монополист на рынке, возможно
увеличение издержек (проблема 9), т. к. недо�
бросовестный подрядчик может повысить цены
на свои услуги, уверенный в том, что организа�
ция не сможет найти другого партнера (провай�
дера). Несмотря на это компании, сумевшие ре�
ально оценить на практике все «за» и «против»
процесса аутсорсинга как инструмента миними�
зации издержек, пришли к выводу, что издерж�
ки можно снизить более чем на 20% [4].

Одной из острых проблем использования
аутсорсинга является потеря контроля над
своими ресурсами, поскольку при делегиро�
вании функций организациям�партнерам,
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компания не участвует в их реализации, а от�
ветственность за их совершение несет непос�
редственный исполнитель. В данной ситуа�
ции для предприятия аутсорсер менее управ�
ляем, чем внутреннее подразделение. В этой
связи возникает проблема (10) контроля ка�
чества исполнения заказа.

Поэтому, помимо основных условий, до�
говор на оказание аутсорсинговых услуг дол�
жен содержать параметры, по которым осуще�
ствляется контроль качества и применяемые
при этом методы. Для этого в соглашении с
аутсорсинговой компанией следует конкрети�
зировать возможные решения и действия по
следующим позициям:

– последовательность и сроки выполне�
ния работ, включая модернизацию, тестиро�
вание и профилактику;

– характеристика обслуживаемых рабо�
чих мест заказчика по количеству, местам рас�
положения, технико�технологическому и про�
граммному обеспечению;

– содержание, периодичность, адресная
ориентация предоставления отчетов;

– перечень условий, при которых необхо�
димо внесение изменений и корректировок в
процессы обслуживания и технологию их
проведения;

– режим реагирования на претензии и
разные виды запросов;

– перечень мероприятий при наступле�
нии кризисных ситуаций;

– параметры согласований, наличие ли�
цензий, сертификатов у аутсорсинговой ком�
пании на ведение деятельности по обсуждае�
мым направлениям;

– ответственность клиента за используе�
мые мощности, оборудование в соответствии
с требованиями установленной технологии
реализации проекта;

– процедура решения конфликтных ситу�
аций, возникающих при форс�мажорных обсто�
ятельствах.

Кроме того, настоятельной рекомендацией
до начала работы с аутсорсером является созда�
ние в структуре предприятия�заказчика служ�
бы по приему готовой продукции, с целью вы�
явления отклонений в качестве поставляемой
продукции или услуг от аутсорсера.

Государственная поддержка предприни�
мательства обеспечила известную свободу

предприятиям в выборе направления деятель�
ности, обеспечении определенного техничес�
кого и технологического уровня организации
процессов, в определении положений поли�
тики учета затрат и себестоимости продукции,
работ, услуг и пр. Это положительным обра�
зом нашло отражение в активизации иннова�
ционных процессов, внедрении полезных раз�
работок в производство, насыщении рынка
продукцией (работами, услугами) более вы�
сокого уровня. Снятие определенных ограни�
чений, ослабление и нередко полное отсут�
ствие контроля соответствия нормам и поло�
жениям, диктуемым регуляторами (системой
стандартизации, системой сертификации, си�
стемой обеспечения единства измерений, пра�
вовыми нормами охраны окружающей среды,
осуществлением процесса лицензирования
деятельности), спровоцировало множество
проблем. Наиболее очевидными, на наш
взгляд, являются нарушения организацион�
ного, технического и технологического режи�
мов производства (проблема 11).

Технические нарушения проявляются в
использовании большей частью не просто ус�
таревших, а недопустимо изношенных мощ�
ностей и оборудования. Так, в производствен�
ной сфере, в частности на предприятиях ма�
шиностроительного и ремонтного профиля,
износ мощностей составляет более 60–70%.
Как следствие, возникают нарушения техни�
ки безопасности, рост травматизма и более
серьезных последствий, порождающих напря�
женность в отношении социальной составля�
ющей жизни предприятия (проблема 12).

К числу т. н. производных (вторичных)
проблем следует отнести низкий уровень про�
изводительности труда; увеличение брака и
числа претензий от заказчиков; падение до�
ходности, рентабельности, конкурентоспо�
собности; перетекание специалистов и потен�
циала в другие компании. В свою очередь это
отражается на репутации предприятия, ста�
бильности его деятельности и перспективах
(проблема 13).

При слабой организационной культуре
и сплоченности коллектива привлечение
сторонних исполнителей может негативно
повлиять на мотивацию штатных сотрудни�
ков, поскольку сам факт передачи функций
и бизнес�процессов как бы ставит под сомне�
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ние их компетенцию и умение выполнять ра�
боту на должном уровне. В результате, как
показала практика, снижается производи�
тельность труда и увеличивается текучесть
кадров. Даже в условиях относительно ста�
бильной экономики имели место конфлик�
ты, порожденные ревностным отношением к
передаче заказа внутри предприятия между
структурными подразделениями. С этой по�
зиции следует отметить еще одну соци�
альную проблему (14) организации аутсор�
синг�проекта – неготовность коллектива к
участию в партнерстве.

В целом опасения руководителей относи�
тельно аутсорсинга оправданы. Принятие ре�
шения зависит, в частности, от осведомлен�
ности руководства предприятия о реальной
ситуации на рынке. Поэтому еще одной важ�
ной проблемой (15) в достижении успеха по�
средством аутсорсинга является проблема не
достаточной осведомленности руководства
предприятия о факторах, формирующих си�
туацию на рынке (способствующих или пре�
пятствующих достижению успеха посред�
ством аутсорсинга).

Таким образом, достижение конкурентно�
го преимущества через организацию поддер�
жки собственного производства силами про�
вайдеров сопряжено с множеством проблем.
Основными из них являются:

1) проблема «покупать или производить»
предполагает определение необходимости и
формы выделения функции на аутсорсинг
(собственное производство или сторонний
исполнитель);

2) проблема касается выбора правильной
методики расчета и оценки вариантов орга�
низации аутсорсинг�проекта;

3) проблема аутсорсинговой деятельно�
сти – выбор партнеров по бизнесу (аутсор�
серов);

4) проблема концентрирует внимание на
необходимости учета специфики деятельности;

5) проблема состоит в необходимости
информирования рынка о готовности компа�
нии передать на аутсорсинг бизнес�функцию
(проект); принятия решения о варианте и
форме информирования партнеров; анализа
изменений состояния рынка после информи�
рования и принятие соответствующих реше�
ний в отношении рассматриваемых функций;

6) проблема касается разработки крите�
риев выбора аутсорсеров;

7) проблема связана с исключением пе�
ребоев в поставке продукции (услуг) и чрез�
мерной зависимости от одного поставщика;

8) проблема возникает из�за недостаточ�
но высокого уровня конкурентоспособности
заказчика на рынке по причине сохранения
прежнего монопольного статуса выведенного
подразделения;

9) проблема – рост издержек предприя�
тия�заказчика через монопольное увеличение
цен на услуги аутсорсром;

10) проблема – контроль качества испол�
нения заказа;

11) проблема – возможные нарушения
организационного, технического и технологи�
ческого режимов производства;

12) проблема – возможные нарушения
техники безопасности, рост травматизма и бо�
лее серьезные последствия, порождающие на�
пряженность в отношении социальной состав�
ляющей жизни предприятия, как следствие
нарушений организационного, технического и
технологического режимов производства;

13) вторичные проблемы (низкий уро�
вень производительности труда; увеличение
брака и числа претензий; падение доходнос�
ти, рентабельности, конкурентоспособности;
перетекание специалистов и потенциала в
другие компании) как следствие нарушений
организационного, технического и технологи�
ческого режимов производства;

14) проблема – антимотивация штатного
персонала и как результат – снижение произ�
водительности труда, увеличение конфликт�
ности и текучести кадров;

15) проблема – слабая осведомленность о
факторах, способствующих (препятствующих)
достижению успеха посредством аутсорсинга.

Концентрация усилий руководства на
анализе возможностей и условий организа�
ции аутсорсинга в целях повышения эффек�
тивности, а также должное внимание к осо�
бенностям формирования других необходи�
мых механизмов позволяет воспользоваться
известными преимуществами методологии
аутсорсинга и обеспечить значительное сни�
жение рисков для деятельности предприятия.

Часто поверхностный взгляд на пробле�
му, выбор стратегии и тактики достижения
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цели приводит к отрицательному результату.
Специфика человеческого мышления такова,
что констатация негативного опыта надолго
отвергает желание сделать вторую попытку.
Но научиться видеть «узкие места» особенно
важно в современных условиях высокой ди�
намичности и неопределенности. Видение
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