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Стратегия аутсорснга, как отмечают в сво�
их работах [1], [2], [3] ряд авторов – Н.К. Мои�
сеева, О.Н. Малютина, И.А. Москвина, К. Энд�
рюс, Ж�Л. Бравар, Р. Морган, Брюс М. Колду�
элл и др., является одной из наиболее эффек�
тивных форм ведения бизнеса в быстро измен�
чивых условиях рынка. Привлечение к сотруд�
ничеству аутсорсеров во многих случаях помо�
гает предприятию решить большой спектр про�
блем профильного и непрофильного характе�
ра. Однако использование зарубежного опыта
аутсорсинга в отечественном формате требует
серьезных усилий по настройке системы взаи�
модействия.

Предположение о том, что использование
такой формы организации бизнеса гарантиро�
ванно обеспечит выполнение работ аутсорсером
гораздо дешевле, чем в случае самостоятельного
выполнения непрофильной деятельности, не все�
гда отвечает ожиданиям. Достижение лучшего
качества исполнения заказа за счет узкой специ�
ализации подрядчика, накопленного им уни�
кального опыта и использования более прогрес�
сивных технологий и оборудования, – также вы�
зывает много сомнений. Подобную позицию выс�
казывают в своих работах [3] зарубежные иссле�
дователи Ж�Л. Бравар, Р. Морган «Опыт, на�
копленный компаниями по всему миру, показы�
вает, что две трети соглашений об аутсорсинге
не приносят планируемых выгод и не создают
желаемой ценности для владельцев акций». Обо�
снование отрицательных тенденций применения
аутсорсинга большинством компаний сводится
к «не достаточно сформировавшейся культуре»
применения данной формы сотрудничества.
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Колдуэлл дает более убедительное обоснование
значимости перехода на аутсорсинг: «Использо�
вание аутсорсинга всего лишь с целью снижения
затрат не приносит пользы индустрии – вам не�
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обходимы рост прибыли и обеспечение должного
качества». Как показала практика, хорошие ре�
зультаты обеспечиваются только при организа�
ции собственной эффективной системы контро�
ля процессов и поддержки тесных деловых кон�
тактов взаимоотношений с партнером. Анализ
тенденций российской практики аутсорсинга,
аутстаффинга, инсорсинга позволяет оценивать
реальные выгоды привлечения сторонних испол�
нителей работ или отказ от них в пользу тради�
ционного способа хозяйствования – без привле�
чения сторонних исполнителей.

Выбор стратегии аутсорсинга для упроче�
ния позиций компании обосновывается менед�
жерами с разных точек зрения. При этом в ос�
нову реализации стратегии аутсорсинга могут
быть положены разные концепции:

– ресурсно�ориентированная;
– концепция гармоничного производства;
– концепция, базирующаяся на преимуще�

ствах слияния/поглощения;
– концепция инновационного типа разви�

тия хозяйственных систем;
– концепция взаимосвязи макроэкономи�

ческих научных, технических и научно�техни�
ческих циклов и т. д.

Традиционно развиваемые в настоящее
время ресурсно�ориентированные концепции
предполагают перераспределение ресурсов
между заказчиком и партнерами – аутсорсера�
ми, обеспечивающими успешное осуществление
взаимовыгодных процессов и проектов. При
соответствующем механизме взаимодействия
(планирования, реализации, контроля и регу�
лирования) использование аутсорсинга дает
возможность решительно повысить эффектив�
ность и конкурентоспособность всех взаимодей�
ствующих сторон. Однако ресурсно�ориенти�
рованное направление усилий теряет свои по�
зиции при не готовности участников к аутсор�
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сингу, либо при построении не достаточно дей�
ственного механизма партнерства. В итоге все
предполагаемые выгоды через снижение издер�
жек на проект оборачиваются их ростом и неиз�
бежным обострением рисковой составляющей.

Концепция гармоничного производства
строится на гармонии структурных пропорций:
«производства и рынка»; «стабильности и из�
менений»; «качества и стоимости элементов и
процессов (потоков)»; «гармонии функций,
структуры и связей»; «управляющих и управ�
ляемых звеньев»; «гармонии между трудом и
менеджментом»; «интересов и стимулов». Каж�
дый постулат концепции вносит свой вклад в
целостность системы, ее развитие. Однако на
практике большинство современных предпри�
ятий, несмотря на функциональное управление,
фокусируются на узком сегменте деятельности,
на определенной функции, игнорируя процес�
сы и результаты деятельности организации в
целом. Итогом такого дисбаланса являются по�
тери времени, ошибки и неизбежное снижение
эффективности.

Стремление к сохранению устойчивости
системы посредством модели «синхронизация –
динамичность – интеграция» при оптимальной
специализации в свою очередь требует адекват�
ных механизма и технологии реакций, обеспече�
ние которых всегда сопряжено с трудностями.
Кроме того, успешная реализация стратегии аут�
сорсинга возможна только при обоюдном жела�
нии сторон и эффективной интеграции усилий
для достижения синергетического эффекта со�
вместных действий. Однако выбор аутсорсера
всегда осложнен оценкой реальных компетенций
потенциального партнера.

Анализ современных тенденций развития
рынка и поведения организаций все больше убеж�
дает в росте значимости в этом вопросе компе�
тентностного подхода. С этой точки зрения при
переходе на аутсорсинг целесообразно строить
стратегию, ориентируясь на уровень компетен�
тности кадров, сложившийся в организации.
Именно этот уровень, корректируемый адекват�
но ситуации, обеспечивает дальнейшее построе�
ние «цепочки компетенций» в планируемом и
перспективном периоде соответственно.

Отмечая значимость концепции компетен�
ций, ее сторонник – К. Эндрюс (Кenneth Endrews)
подчеркивает: «отличительные компетенции
организации – это больше, чем то, что она может

делать особенно хорошо. Необходимо определять
навыки и формировать умение, которое является
по�настоящему отличительным». Последующие
исследования, как отмечают К. Прахалад, Г. Хэ�
мел, Д. Гарвис, В. Бонер, Р. Мак�Грат, убеждают в
правильности формирования конкурентных пре�
имуществ организации через развитие основных
(ключевых) компетенций.

Убедительно представлен приоритет кон�
цепции компетенций перед ресурсно�ориентиро�
ванной точкой зрения в обеспечении конкурен�
тоспособности фирмы работами К. Эндрюса, К.
Прахалада, Г. Хэмела, Д. Гарвиса, В. Бонера, Т.
Дюрана [7]. Такая точка зрения вдохновила ис�
следователей – Р. Санчеза, А. Хина, Х. Томаса [8]
на разработку типологии компетенций в каче�
стве основы организации аутсорсинга.

Концепция компетенций, особенно в усло�
виях перенасыщенности рынка, дает возмож�
ность добиться высокого потенциала развития
и, следовательно, обеспечить более устойчивый
статус и достижения организации.

Умелое выстраивание «цепочек компетен�
ций» способно реально обеспечить качество ра�
бот в масштабах отдельной стадии производ�
ственной, коммерческой или какой�либо иной
деятельности. С точки зрения системного подхо�
да «цепочки компетенций» способствуют повы�
шению качества «входа», «процесса», «обратной
связи», реализуемой посредством контроля и
качества «выхода». Своевременный пересмотр
компетенций, формирующих параметры «вхо�
да», обеспечивает его качество – конкретизацию
цели (результата деятельности), ресурсного обес�
печения проекта, правильный выбор варианта
действий, технологию исполнения, ограничи�
тельные условия и пр. Хорошее качество «вхо�
да» формирует надежный фундамент для соблю�
дения установленной технологии и качества
«процесса» и далее, по цепочке – качество «вы�
хода». Для каждого из элементов системы требу�
ется свой набор компетенций, формирование
которых зависит от большого числа факторов и
условий. Логичная методика выбора, корректи�
ровки, своевременного обновления и фильтра�
ции компетенций для достижения поставленных
целей и есть основа эффективной концепции
компетенций. Мнение Т. Дюрана [7] это подтвер�
ждает: «концепция компетенций может предло�
жить больше, чем ресурсно�ориентированная
точка зрения», ввиду того, что «компетенция от�
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ражает способности фирмы собирать, увязывать,
и преобразовывать ресурсы в товары и услуги».

В этом смысле угол зрения компетентност�
ного подхода приводит, в конечном счете, к оп�
ределенной последовательности формирования
цикла трансформации компетенций в зависи�
мости от:

1) факторов внешней среды непосредствен�
ного влияния;

2) факторов внешней среды косвенного воз�
действия;

3) факторов внутренних изменений в орга�
низации;

4) применимости компетенции в обеспече�
нии параметров «входа», т. е. начала работ в
рамках отдельной стадии или полного цикла;

5) применимости компетенции в обеспече�
нии параметров процесса преобразования ре�
сурсов в готовый продукт;

6) применимости компетенции в обеспече�
нии параметров «выхода», т. е. окончания ра�
бот в рамках отдельной стадии и формирова�
ния таким образом «входа» и начала работ в
рамках следующей по технологии стадии;

7) применимости компетенции в обеспече�
нии параметров «выхода» системы в целом.

Необходимость в разработке и/или приоб�
ретении новых компетенций может быть продик�
тована достижениями научно�технического про�
гресса, требованиями потребителей, другими
факторами, как в окружении, так и внутри орга�
низации. Иными словами эволюция любой «це�
почки компетенций» идет строго параллельно
эволюционным преобразованиям самой органи�
зации или ее части. В связи с этим представляет�
ся целесообразным рассматривать «цепочки ком�
петенций» в привязке к жизненному циклу орга�
низации.

В зависимости от состояния и специфики
социально�экономической системы рассматри�

вают этапы эксплерентного, патиентного, вио�
лентного, коммутантного и леталентного ха�
рактера развития. Переход от одной фазы раз�
вития социально�экономической системы (орга�
низации) к другой создает основу для выделе�
ния основных фаз формирования и трансфор�
мации компетенций (рисунок 1).

Возникновение идеи определяет направле�
ние развития бизнеса, в рамках которого рож�
даются и конкретизируются т.н. ключевые ком�
петенции.

Формирование образа продукта и соблюде�
ние установленной технологии, в свою очередь,
требуют определения второго круга компетенций
– вспомогательных и обслуживающих. Характер
последних отражает процессы симулирования
инновационной активности в коллективе, орга�
низации адаптационных аспектов идеи к возмож�
ностям фирмы и требованиям окружения, освое�
ния новой техники и технологий, организации
процессов производства и его подготовки, кадро�
вых расстановок и преобразований, совершен�
ствования коммуникационной структуры и пр.

На эксплерентном этапе, когда окончатель�
ное формирование деятельности фирмы не за�
вершено, имеет место острая необходимость
зондирования рынка на предмет спроса на
идею, готовый ее продукт, наличия угроз и воз�
можностей вживания в рынок. В этих условиях
набор компетенций – ключевых (первичных) и
вспомогательных, обслуживающих (вторич�
ных) только формируется. Компания пытается
определить свой диапазон возможностей через
уникальность идеи в обеспечении миссии и ста�
туса на рынке. Она должна охватить аспекты
новой сферы приложения усилий, а также ас�
пекты, формирующие условия для дальнейше�
го развития ключевых компетенций. С учетом
перечисленных особенностей этапа комплект
ключевых компетенций может включать:
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Рисунок 1. Основные фазы формирования и трансформации компетенций
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– компетенции управления (минимальный
управленческий аппарат; логичная организа�
ция и формализация процессов, структуры,
коммуникаций с учетом особенностей техноло�
гии, потенциала фирмы, внешних ограничений;
отсутствие разногласий в коллективе);

– экономические компетенции (действен�
ная система мотивации персонала и вознаграж�
дения; простые методы анализа данных);

– социальные компетенции (рабочий кли�
мат как симбиоз – фактора риска и перспектив
развития, неопределенности и творчества, ре�
шительной активности, доверия и уважения,
солидарности и настойчивости);

– компетенции маркетинга (адекватная оцен�
ка предпочтений клиентов на каждом из сегмен�
тов рынка; умелое позиционирование эксперимен�
тальных образцов, новых идей или услуг; отсле�
живание факторов, способных повлиять на пред�
почтения клиентов; идентификация признаков
внешней дифференциации и возможной внутрен�
ней интеграции фирмы; адекватная ценовая по�
литика; оригинальный дизайн; эффективная си�
стема технической или иной помощи пр.);

– производственные компетенции (проек�
тирование и формиро¬вание микроэкономи�
ческой производственно�сервисной системы;
высокая дисциплина в исполнении технологии;
следование инструкциям на всех рабочих мес�
тах и участках; своевременное выявление нару�
шений и координация действий);

– компетенции в логистической сфере: про�
ектирование и формирование эффективной си�
стемы транспортировки, складирования, хра�
нения и т. д.;

– компетенции в финансовой сфере (гибкость
в финансовом обеспечении этапов проекта);

– компетенции в управлении кадрами
(команда инициативных людей; высокий уро�
вень мобильности, обучаемости и взаимоза�
меняемости);

– компетенции в инновационной сфере
(владение важными для развития идеи техно�
логиями; оперативность корректировочных
мероприятий; доводка технологии до парамет�
ров оптимального использования);

– компетенции в управлении затратами
(формирование контрольных/ сигнальных пара�
метров; четкая система учета и контроля затрат);

– компетенции в управлении качеством
(формирование оптимальных параметров ка�

чества объекта; формирование методики оцен�
ки качества параметров);

– компетенции в управлении информаци�
онными потоками (формирование системы сбо�
ра, группировки, структуризации, хранения
данных для внутренних потребностей фирмы и
внешних реакций).

На эксплерентном этапе фирме удается
сформировать базовый комплект компетенций,
определяющий ориентиры будущих перспектив
развития посредством новой идеи. Новая идея,
как правило, требует совершенно новых – ра�
дикальных компетенций. Особенности экспле�
рентного этапа не исключают возможности кри�
зиса, главным образом, из�за не оправдавшей
себя идеи как возможности развития фирмы.

Удачное решение задачи узнаваемости ком�
пании на рынке в ходе эксплерентного этапа от�
крывает новые возможности – роста и увеличе�
ния организации и вступление в новый этап –
патиентный. Общие тенденции роста логично
требуют корректировок в структуре, функци�
ях, средствах повышения эффективности.
В фокусе внимания – завоевание определенно�
го сегмента рынка и упрочение позиций в кон�
курентной среде посредством повышенного
внимания к маркетинговым рычагам, страте�
гическим и тактическим доработкам програм�
мы действий. Особенности патиентного этапа
не исключают возможности кризиса для фир�
мы под влиянием внешних угроз, внешних цик�
лов развития экономики, политических причин,
преодоление которых, вероятно, потребует ком�
плекта следующих компетенций:

– в управлении (небольшой управленчес�
кий аппарат; уточнение структурных, органи�
зационных, функциональных и коммуникаци�
онных процедур; неосложненные связи; отсут�
ствие разногласий в коллективе);

– в экономической сфере (действенная сис�
тема мотивации персонала и вознаграждения;
эффективные методы анализа внутренних и
особенно внешних количественных изменений);

– в социальной сфере (в основе рабочего
климата – коллективный энтузиазм, инициа�
тива и сплоченность);

– в сфере маркетинга (эффективная мето�
дика анализа рыночной конъюнктуры; искусст�
во позиционирования продукции, работ, услуг;
эффективная методика оценки соответствия воз�
можностей организации – потребностям рынка;
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адекватная ценовая политика; эффективная си�
стема дополнительного обслуживания);

– в производственной сфере (оптимизация
микроэкономической производственно�сервис�
ной системы; организация технического и тех�
нологического соответствия подразделений и
партнеров; четкая система инструкций; отлажен�
ная система контроля и координации процессов);

– компетенции в логистической сфере: фор�
мирование эффективной системы транспорти�
ровки, складирования, хранения, разукрупне�
ния, затаривания, упаковки, маркировки и т. д.;

– в финансовой сфере (адекватность фи�
нансового обеспечения этапов проекта);

– в управлении кадрами (высокий уровень
мобильности, обучаемости и взаимозаменяемо�
сти; заинтересованность в завоевании рынка);

– в инновационной сфере (высокая чувстви�
тельность к рыночным изменениям; эффективная
система обновления продукции, работ, услуг);

– в управлении затратами (четкая система
контрольных/сигнальных параметров; учета и
контроля затрат);

– в управлении качеством (эффективная
методика оценки качества работ и процессов);

– в управлении информационными пото�
ками (формирование баз данных для внутрен�
них потребностей фирмы и внешних реакций).

Упрочение позиций фирмы в патиентный
период обеспечивает ей достижение зрелого со�
стояния, устойчивого положения среди конкурен�
тов и вхождение в третий (виолентный) период
развития. Формирование оптимального набора
компетенций завершается именно на стадии зре�
лости (стабилизации), когда фирма обозначила
себе узнаваемость и постоянный доход от выпус�
каемой модели товара (работ, услуг). На момент
перехода к виолентному этапу развития фирма
владеет, как правило, двумя комплектами компе�
тенций – «действующим» и «в резерве». «Действу�
ющие» – это компетенции, обеспечившие мате�
риализацию идеи и прошедшие испытания рын�
ком. «В резерве» – это компетенции, которые по�
могли прозондировать рынок и определить наи�
более перспективные точки опоры бизнеса из идеи,
но либо потеряли былую актуальность, либо тре�
буют уточнения и улучшений.

Для виолентов характерны – большой мас�
штаб бизнеса, отлаженная технология, массо�
вый выпуск продукции. Видовое разнообразие
виолентов (национального, интернациональ�

ного и деструктурированного), которые явля�
ются последовательными стадиями друг друга,
обусловлено различием в уровнях развития,
достижений и приоритетов. В этом смысле име�
ет место различие и в комплектах компетенций.
Виолент в роли «гордого льва» не стремится к
партнерству, динамичен, продолжает укреп�
ляться и расти, занимает агрессивную позицию
в конкуренции в целях увеличить долю рынка.
В фокусе внимания весь арсенал компетенций:
«действующих», «в резерве» и «обновляемых»:

– в управлении (организация и регулиро�
вание деятельности по принципу единства на�
учных и производственных процессов; высокий
динамизм реакций; синергетический эффект от
управленческих решений; отсутствие разногла�
сий в коллективе; эффективная коммуникаци�
онная структура);

– в сфере маркетинга (активная работа над
имиджем; стабильная номенклатура продукции;
эффективная система сбыта);

– в производственной сфере (эффективное
использование микроэкономической производ�
ственно�сервисной системы; рациональное ре�
сурсное, техническое и технологическое обеспе�
чение процессов, нацеленное на рост и разви�
тие; отлаженная система контроля и координа�
ции процессов);

– компетенции в логистической сфере: при�
менение эффективной системы транспортиров�
ки, складирования, хранения, разукрупнения,
затаривания, упаковки, маркировки и т. д.;

– в управлении кадрами (хорошая соци�
альная обеспеченность кадров; высокая компетен�
тность; заинтересованность в завоевании рынка);

– в инновационной сфере (высокая инно�
вационная активность; организация условий
для диверсификации; эффективная система об�
новления продукции).

Виолент в роли «могучего слона» обладает
широкой диапазоном рынка за счет сети фили�
алов, диверсификации; не стремится к первен�
ству в нововведениях, но готов подвинуть кон�
курента, если прояснились хорошие перспекти�
вы. Новых компетенций фирма не разрабаты�
вает, но владеет действующим комплектом ком�
петенций и «в резерве». В целом – пожинает
плоды усилий «гордого льва».

Переход от стадии зрелости к стадии спада
производства через снижение спроса определя�
ется как коммутантный период. Возникает не�
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обходимость в разработке, внедрении новых
и/или улучшенных технологических, организа�
ционных приемов, модернизированных элемен�
тов, новых модификаций товара (новой моде�
ли). Состояние фирмы в период утверждения
негативных тенденций требует перестройки
всех систем обеспечения жизнедеятельности. В
этой связи структура компетенций должна быть
переориентирована на спасительное сокраще�
ние прежних программ. Комплект компетенций
коммутантного периода может содержать:

– компетенции управления (оптимальный
вариант горизонтальной интеграции интерна�
ционального виолента; адекватная оценка со�
стояния и специфики рынка; отсутствие разно�
гласий в коллективе; программа преодоления
организационной инертности; корректировка
действующей стратегии элементами «поворо�
та», «сокращения», «персонификации» и пр.);

– экономические компетенции (действен�
ная система ресурсной экономии);

– социальные компетенции (щадящие при�
емы сокращения персонала; аутстаффинг; не�
требовательность персонала к социальной обес�
печенности; рабочий климат как симбиоз – фак�
тора риска, неопределенности, доверия, уваже�
ния и солидарности);

– компетенции маркетинга (программа по
удержанию своего покупателя; программа по
снижению сложностей проведения маркетинго�
вых исследований; адекватная оценка границ
сужения рынка; стабильная номенклатура про�
дукции; работа с факторами, способными по�
влиять на предпочтения клиентов; конкурен�
тоспособная продукция);

– производственные компетенции (отла�
женная техническая и технологическая база;

своевременное выявление нарушений и коор�
динация действий);

– компетенции в логистической сфере: ис�
пользование эффективной системы транспорти�
ровки, складирования, хранения, разукрупнения,
затаривания, упаковки, маркировки и т. д.;

– компетенции в финансовой сфере (гиб�
кость в финансовом обеспечении процессов);

– компетенции в управлении кадрами (уси�
лия по сохранению команды специалистов; высо�
кий уровень обучаемости и взаимозаменяемости);

– компетенции в инновационной сфере (ак�
тивизация организационных преобразований;
усилия по преодолению низкой динамичности
инновационных структур);

– компетенции в управлении затратами
(эффективная система учета и контроля затрат;
стратегия минимизации расходов);

– компетенции в управлении информаци�
онными потоками (формирование базы данных
о возможной переориентации системы в более
перспективное направление).

Леталентный период в зависимости от си�
туации может оказаться заключительным, от�
ражающим деструктуризацию фирмы и ее лик�
видацию. В другом случае посредством диверси�
фикации осуществляется перепрофилирование
деятельности и переход, в определенной степени
к эксплерентному типу функционирования.

В условиях высокой динамичности процес�
сов своевременное обновление компетенций яв�
ляется жизненной необходимостью для выжива�
ния организации, обеспечения готовности к даль�
нейшим преобразованиям, максимально удов�
летворяющим потребности всех заинтересован�
ных участников рынка (предприятий – заказчи�
ков, аутсорсеров, потребителей, государства).
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