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дной из важнейших проблем в иссле-
довании аутсорсинга является разра-
ботка отсутствующих в настоящее вре-
мя критериев его отличия от других 
форм межфирменной кооперации. Без 
определения этих критериев выделе-
ние аутсорсинга как самостоятельного 
экономического и организационного 
феномена лишено смысла, поскольку 
не существует четкого, однозначного 
понимания прав и обязанностей участ-
ников аутсорсинговой сделки. 

Такой точки зрения придержива-
ются сегодня многие специалисты-
теоретики и практикующие бизнес-
мены. При этом они либо склонны 
отказывать аутсорсингу в статусе от-
дельного экономического явления 
и предпочитают трактовать его в основ-
ном как синоним подряда (возможно, 
с  большей адаптацией конечного про-
дукта под требования заказчика) [1], 
либо относят к нему любые формы раз-
деления труда и привлечения фирмой 
внешних ресурсов, расширяя смысл 
этого понятия. 

В последнем случае иногда доходит 
до курьезов, например, в работе «Теоре-
тические основы и эволюция развития 
аутсерсинга» [1] говорится о наличии 
аутсорсинга в живой природе и в каче-
стве примера приводится разделение 
обязанностей в муравейнике.

Поэтому поиск критериев, которые 
позволят выделить аутсорсинг из дру-
гих форм межфирменного сотрудни-
чества и сформулировать его опреде-
ление, становится актуальной задачей. 
В то же время, если такие критерии не 
будут найдены, это позволит сделать 
вывод об аутсорсинге как несамостоя-
тельном виде сотрудничества, который 
может быть сведен к какому-либо ино-
му виду кооперации.

Автор статьи предлагает свое реше-
ние этой проблемы.

Аутсорсинг как экономическое 
и организационное явление

П
роанализируем существующие 
подходы к описанию аутсор-
синга (табл.  1). В первую оче-

редь отметим отсутствие единообразия 
терминологии при описании аутсор-
синга. В отдельных работах термин 
«аутсорсер» используется для обозна-
чения оператора, принявшего на себя 
исполнение переданного ему заказ-
чиком бизнес-процесса [2], тогда как 
в других публикациях этим термином, 
напротив, обозначается предприятие-
заказчик [3]. Однако наибольшее рас-
пространение получил первый вариант, 
и в данной работе мы будем применять 
термин «аутсорсер» для обозначения 
внешнего по отношению к заказчику 
оператора.

Также отметим, что в России нет 
законодательных актов, регламенти-
рующих аутсорсинг. Попытки дать 
определение аутсорсинга встречают-
ся в нормативных документах отдель-
ных субъектов Российской Федерации 
и  во  внутренних документах крупных 
государственных компаний, однако они 
не  претендуют на регулирование от-
ношений аутсорсинга на федеральном 
уровне, а содержащиеся в них опреде-
ления неудачны, поскольку затрагива-
ют лишь его частные аспекты и не 
позволяют в  достаточной степени раз-
граничить аутсорсинг и подряд. Приве-
дем некоторые из этих определений:
 аутсорсинг — способ оптимизации 

деятельности филиалов за счет кон-
центрации усилий на осуществлении 
основных видов деятельности и пе-
редачи выполнения отдельных видов 
работ (услуг) специализированным 
организациям (индивидуальным пред-
принимателям) на договорной основе с 
соответствующим сокращением персо-
нала филиалов [4]. С формальной точ-
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Таблица 1
Сравнительный анализ различных подходов к определению аутсорсинга
Определение Достоинства Недостатки

 Перевод внутреннего подразделения или подразделений предприя-
тия и всех связанных с ними активов в организацию поставщика услуг, 
предлагающего оказывать некую услугу в течение определенного 
времени по оговоренной цене [6]

 Долгосрочный характер сотруд-
ничества
 Поддержание оговоренного 

уровня цен на  предоставляемую 
услугу в течение сотрудничества
 Возможность передачи клю-

чевых для оказываемой услуги 
активов от заказчика оператору

 Аутсорсинг не обязательно сопровожда-
ется переводом подразделений от заказ-
чика к оператору
 Отсутствует описание содержательных 

отличий услуг, предоставляемых опера-
тором, от всех иных услуг производствен-
ного назначения

 …продажа собственных мощностей по осуществлению каких-либо бизнес-
процессов (ремонт, бухгалтерский учет, отливка заготовки); переход на приоб-
ретение соответствующей продукции или услуг на стороне [7]

 Возможность передачи ключе-
вых для оказания услуги активов 
от заказчика оператору 

 Фактически смешиваются два разнород-
ных явления: передача бизнес-процесса на 
исполнение внешнему оператору и  про-
дажа собственных мощностей, исполь-
зуемых для реализации бизнес-процесса 
своими силами
 Не указывается, в чем состоит отличие 

аутсорсинга от других способов приоб-
ретения товаров и услуг на стороне

 По контракту об аутсорсинге передается выполнение имеющегося 
на предприятии процесса на определенный период времени по догово-
ру подряда определенного объема работ. Наряду с этим подряд может 
касаться бизнес-процессов, которые на предприятии самостоятельно 
никогда не выполнялись [8]

 Попытка разграничения подряда 
и аутсорсинга

 Предложенный критерий размыт и 
не  всегда строго выполняется (в част-
ности, договор подряда может быть 
заключен на  определенный срок, а при 
аутсорсинге речь может идти о  заранее 
оговоренном объеме работ)

 Аутсорсинг заключается в рассредоточении основных выполняемых 
функций внутри фирмы. Последняя берет на себя ответственность 
за функции, которые выполняет лучше других и с наименьшими затра-
тами, а остальные распределяет между субъектами [9]

 Аутсорсинг представляет собой 
не просто заказ товаров и услуг 
на стороне, а способ повышения 
качества управления предприя-
тием

 Неясно, между какими субъектами про-
исходит распределение функций (вну-
тренними или внешними по отношению 
к компании)
 Такое разграничение важно для крупных 

предприятий (вертикально интегрирован-
ных компаний и т.д.)
 Не описаны отличия аутсорсинга от дру-

гих форм производственной кооперации

 Передача некоторых функций во внешнее управление (outsourcing) 
выполняется по контракту между фирмой, передающей в аутсорсинг 
(аутсорсер), и аутсорсинговыми фирмами (провайдер услуг) с целью 
предоставления услуг или выполнения производственных операций, 
которые в данный момент выполняет сама фирма (аутсорсер). Основ-
ной разницей между соглашением о передаче во внешнее управление 
и  любым другим соглашением о купле-продаже является то, что 
фирма передает в управление лишь часть функций, которые она 
исполняет [3]

 Несмотря на тесную интегра-
цию, участники аутсорсингового 
сотрудничества остаются незави-
симыми компаниями

 Отсутствует описание содержательных 
отличий услуг, предоставляемых опера-
тором, от всех иных услуг производствен-
ного назначения

 Эта форма получила название аутсорсинг (outsoursing (sic!) — вте-
кающий извне) и качественно отличается от кооперации и субконтрак-
тинга тем, что фирма-поставщик, оставаясь юридически самостоятель-
ной, в определенной степени вливается в структуру фирмы-заказчика, 
выполняя его стандарты, работая в поле совместных планирования, 
учета, менеджмента качества и логистики [10]

 Попытка выявить отличия аут-
сорсинга от  кооперации и суб-
контрактинга
 Описание механизма «встраи-

вания» оператора в структуру 
заказчика

 Отсутствие указаний на взаимный харак-
тер аутсорсинговых отношений

 …аутсорсинг выступает интегрированной формой администрирова-
ния предпринимательского бизнеса в условиях развитого разделения 
предпринимательских функций и повышения требований к про-
фессиональному уровню бизнеса… В основе развития современного 
аутсорсинга лежит интеграция бизнеса потребителей и провайдеров
аутсорсинговых услуг, обладающая коммуникационной, ресурсной, 
технологической, мотивационной, ценностной и нормативной целост-
ностью» [11]

 Акцент на взаимовыгодном 
характере аутсорсинговых отно-
шений
 Подчеркивание факта интегра-

ции бизнесов двух независимых 
компаний. Описание фундамента, 
на котором строится эта инте-
грация

 Не уточняется механизм взаимодействия 
фирм в рамках аутсорсингового согла-
шения

 …под аутсорсингом понимают выполнение отдельных функций (про-
изводственных, сервисных, информационных, финансовых, управлен-
ческих и пр.) или бизнес-процессов (организационных, финансово-

 Указание на долгосрочный 
характер аутсорсинговых отно-
шений

 Неясно отличие аутсорсинга от других 
форм долгосрочных кооперационных 
отношений
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ки зрения это определение страдает как 
минимум двумя недостатками: за  счет 
аутсорсинга можно оптимизировать 
деятельность не только филиалов, но 
и головной компании, применение аут-
сорсинга не всегда сопровождается со-
кращением персонала;
 под аутсорсингом… понимается пе-

редача функций или части функций 
по  управлению организацией сторон-
ним организациям [5]. Недостатком 
этого определения является то, что на 
аутсорсинг могут передаваться не толь-
ко управленческие функции.

Анализируя табл.  1, можно обоб-
щить недостатки предпринимавшимся 
до настоящего времени попыткам дать 
определение аутсорсинга:
 внимание исследователей концентри-

руется только на одной составляющей 
аутсорсинга (экономической, управ-
ленческой, организационной и т.д.), 
что не позволяет в полной мере охва-
тить его специфику. В отдельных слу-
чаях попытки описать аутсорсинг но-
сят еще более частный характер, когда, 
например, исследователь принимает за 
основу для предлагаемого определения 
какой-либо конкретный элемент, ти-
пичный не для всех видов аутсорсинга;

 отсутствует четкое разграничение 
аутсорсинга и других форм заказа то-
варов и услуг на стороне, критерии, 
предлагаемые для проведения такого 
разграничения, размыты и допуска-
ют смешение аутсорсинга с другими 
формами межфирменного сотрудни-
чества.

Для устранения этих недостатков 
целесообразно проанализировать раз-
личные аспекты аутсорсинговых от-
ношений (табл.  2). Это позволяет нам 
дать определение аутсорсинга как 
специфического инструмента повы-
шения эффективности деятельности 
предприятия, основанного на при-
влечении на  платной и долгосрочной 
основе ресурсов, сформированных, ор-
ганизованных и управляемых внешним 
оператором, для выполнения необхо-
димого заказчику бизнес-процесса, при 
этом отношения оператора и заказчика 
включают как рыночную, так и иерар-
хическую составляющие.

В табл.  3 сделана попытка форма-
лизовать характеристики, отличающие 
аутсорсинг от иных форм межфирмен-
ного сотрудничества.

Предложенная классификация 
не  включает такие формы производ-

Определение Достоинства Недостатки

экономических, производственно-технологических, маркетинговых) 
внешней организацией, располагающей необходимыми для этого 
ресурсами, на основе долгосрочного соглашения [12]

 Указание на то, что оператор 
предоставляет в пользование 
заказчика свои ресурсы

 …аутсорсинг, экономической сущностью которого является передача 
на контрактной основе отдельных или всех видов деловой активности 
компанией-принципалом специализированной фирме (аутсорсеру) 
с условием покупки результатов этой деятельности [2]

 Описание гарантий, которые 
получает внешний оператор 
от сотрудничества с заказчиком

 Отсутствие описания содержательных 
отличий аутсорсинга от других видов кон-
трактного сотрудничества

 Аутсорсинг определяется как современная методология управле-
ния в  экономических системах, основанная на интеграции основных 
ресурсов и компетенций организации с ресурсами и компетенциями 
внешних поставщиков специализированных услуг (аутсорсеров), обес
печивающая достижение синергетического эффекта [13]

 Аутсорсинг трактуется как инте-
грация ресурсов и компетенций 
заказчика и оператора

 Неясна степень глубины интеграции 
ресурсов и компетенций заказчика и опе-
ратора (в отличие от других форм меж-
фирменного сотрудничества)

 Аутсорсинговая услуга — это деятельность материального и немате-
риального характера, предполагающая принятие от клиента к выполне-
нию части или всех операций (функций) на субподряд, осуществляемая 
на договорной основе, имеющая конечной целью повышение уровня 
создаваемой потребительской ценности как самим аутсорсером, так 
и клиентом [14]

 Подчеркивается, что сотруд-
ничество в  рамках аутсорсинга 
должно содействовать повыше-
нию потребительской ценности 
как у  оператора, так и у заказ-
чика

 Определяется не сам аутсорсинг как 
экономико-организационное явле-
ние, а  аутсорсинговая услуга, что ведет 
к  излишней терминологической и содер-
жательной путанице (как отличить аутсор-
синговую услугу от услуг, поставляемых 
в рамках аутсорсинга?)
 Определение излишне расплывчато
 Некорректным представляется определение 

аутсорсинга через субподряд

Таблица 1 (окончание)
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ственной кооперации, как давальческое 
производство, процессинг и толлинг 
(разновидность давальческого произ-
водства в сочетании с налоговой опти-
мизацией). На наш взгляд, в качестве 
самостоятельных форм их выделять 
нецелесообразно (их можно отнести 
либо к производству на заказ, либо 
к  полноценному аутсорсингу — в за-
висимости от критериев, которым они 
удовлетворяют (см. табл. 3). Из  этой 
таблицы следует, что между аутсор-
сингом и подрядом много общего. Тем 
не  менее имеются признаки, отличаю-
щие эти формы кооперации друг от 
друга (см. табл. 1). Отметим, что не все 
выделенные условия могут выполнять-
ся в каждой конкретной аутсорсинго-
вой сделке — должно соблюдаться хотя 
бы одно из них; чем больше условий 
выполняется, тем о большей степени 
интеграции предприятий в рамках аут-
сорсинга идет речь (тем сильнее иерар-
хическая составляющая в их взаимо-
действии).

При этом важно понимать следую-
щее:
 при аутсорсинге, как и подряде, речь 

идет о сотрудничестве между предпри-
ятиями. Если предприятие передает 
какую-либо задачу физическому лицу, 
то речь идет не об аутсорсинге, а о тру-
довых отношениях. Это позволяет из-

бежать расширительного толкования 
аутсорсинга как формы (в том числе) 
привлечения временных внештатных 
сотрудников;
 аутсорсер имеет право вносить изме-

нения в те или иные технологические 
процессы аутсорси, если это необхо-
димо для более качественного выпол-
нения переданной ему функции. На-
пример, при ИТ-аутсорсинге оператор 
может рекомендовать заказчику до-
купить дополнительное оборудование 
или программное обеспечение, реорга-
низовать внутреннюю сеть и т.д.;
 часто аутсорси передает аутсорсеру 

свои ликвидируемые подразделения 
(функции которых отдаются аутсорсе-
ру), определенные технологии и  иные 
компетенции. Именно эта ситуация 
отражена в нижней правой ячейке 
табл. 3;
 характеристики, приведенные в пра-

вой колонке табл. 3, являются форма-
лизацией требований, которым должно 
соответствовать внешнее подразделе-
ние (то есть независимое предприятие, 
фактически входящее в структуру аут-
сорси).

Определенный научный интерес 
представляет разработка критериев 
классификации аутсорсинга. Основ-
ные подходы к решению этой задачи 
представлены в табл. 4.

Таблица 2
Анализ структуры отношений аутсорсинга
Экономическая основа Углубление разделения труда с сопутствующим ему соответствующим углублением кооперации

Экономическое 
содержание

 Предоставление аутсорсером заказчику специализированных (адаптированных под специфические потребности заказчика) 
ресурсов для реализации необходимых заказчику бизнес-процессов 
 Предоставление происходит на платной и долгосрочной основе
 Адаптация ресурсов может происходить в том числе и за счет передачи профильных подразделений заказчика и связанных 

с ними активов и компетенций аутсорсеру

Управленческое 
содержание

 Передача выполнения определенной функции внешнему оператору с целью снижения издержек и повышения качества 
 Аутсорсер при этом принимает на себя обязательства не только по качеству итогового продукта, но и по способу 

выполнения этой функции, составу и качеству привлеченных ресурсов

Организационное 
содержание

 Квазиинтернализация (включение элементов иерархии в рыночный обмен между аутсорсером и заказчиком) [15] 
 Достигается за счет долгосрочности сотрудничества, контроля над ценами на услуги аутсорсера со стороны заказчика, 

соответствия ресурсов аутсорсера запросам заказчика, соблюдения аутсорсером требований системы качества заказчика 
и т.д. 
 Аутсорсер фактически функционирует в качестве внешнего подразделения заказчика

Предпринимательское 
содержание

 Снижение рисков (для аутсорсера — за счет работы под заказ и гарантии выкупа товаров и услуг, для заказчика — 
благодаря отказу от избыточных основных фондов и персонала)

Маркетинговая 
составляющая

 Формирование или усиление конкурентных преимуществ заказчика за счет использования специфических ресурсов 
и компетенций аутсорсера



Компетентность 5/96/201232  МЕНЕДЖМЕНТ
Та

бл
иц

а 
3

О
тл

ич
ит

ел
ьн

ы
е 

ха
ра

кт
ер

ис
ти

ки
 а

ут
со

рс
ин

га
Ср

ав
ни

ва
ем

ы
е 

пр
из

на
ки

За
ку

пк
а 

то
ва

ро
в 

(у
сл

уг
)

За
ка

з 
то

ва
ро

в 
(у

сл
уг

)
П

од
ря

д 
(с

уб
ко

нт
ра

кт
ин

г)
Ау

тс
ор

си
нг

 б
из

не
с-

пр
оц

ес
со

в 
(з

ад
ач

)

Су
щ

но
ст

ь 
де

ят
ел

ьн
ос

ти
 

по
ст

ав
щ

ик
а 

(о
пе

ра
то

ра
)

П
ос

та
вщ

ик
 

по
 

со
бс

тв
ен

но
й 

ин
и-

ци
ат

ив
е 

из
го

та
вл

ив
ае

т 
то

ва
р 

дл
я 

пр
од

аж
и 

на
 о

тк
ры

то
м

 р
ы

нк
е 

бе
з 

на
ли

чи
я 

тв
ер

ды
х 

за
ка

зо
в 

на
 н

ег
о

П
ос

та
вщ

ик
 п

ро
из

во
ди

т 
то

ва
р 

(о
ка

зы
ва

ет
 

ус
лу

гу
) 

то
ль

ко
 п

ос
ле

 п
ол

уч
ен

ия
 з

ак
аз

а
П

ос
та

вщ
ик

 п
ро

из
во

ди
т 

то
ва

р 
(о

ка
зы

ва
ет

 
ус

лу
гу

) 
то

ль
ко

 п
ос

ле
 п

ол
уч

ен
ия

 з
ак

аз
а

О
пе

ра
то

р 
пр

ои
зв

од
ит

 п
ро

ду
кт

 (
ок

аз
ы

-
ва

ет
 у

сл
уг

у)
 п

ри
 н

ал
ич

ии
 з

ак
аз

а 
от

 а
ут

-
со

рс
и

Га
ра

нт
ии

 п
ол

уч
е

ни
я 

вы
ру

чк
и 

по
ст

ав
щ

ик
ом

 
(о

пе
ра

то
ро

м
)

Га
ра

нт
ия

 п
ро

да
ж

и 
то

ва
ра

 и
 п

ол
у-

че
ни

я 
вы

ру
чк

и 
от

су
тс

тв
уе

т 
(о

пр
е-

де
ля

ет
ся

 р
ы

но
чн

ой
 к

он
ъю

нк
ту

ро
й 

и 
по

ж
ел

ан
ия

м
и 

кл
ие

нт
а)

За
ка

зч
ик

 г
ар

ан
ти

ру
ет

 в
ы

ку
п 

пр
ои

зв
ед

ен
-

но
го

 т
ов

ар
а 

(о
ка

зы
ва

ем
ы

х 
ус

лу
г)

 и
 е

го
 

св
ое

вр
ем

ен
ну

ю
 о

пл
ат

у

За
ка

зч
ик

 г
ар

ан
ти

ру
ет

 в
ы

ку
п 

пр
ои

зв
ед

ен
-

но
го

 т
ов

ар
а 

(о
ка

зы
ва

ем
ы

х 
ус

лу
г)

 и
 е

го
 

св
ое

вр
ем

ен
ну

ю
 о

пл
ат

у

Ау
тс

ор
си

 г
ар

ан
ти

ру
ет

 в
ы

ку
п 

пр
ои

зв
е-

де
нн

ог
о 

то
ва

ра
 

(о
ка

зы
ва

ем
ы

х 
ус

лу
г)

 
и 

ег
о 

св
ое

вр
ем

ен
ну

ю
 о

пл
ат

у

Н
аз

на
че

ни
е 

то
ва

ра
 (

ус
лу

ги
)

То
ва

р 
(у

сл
уг

а)
 м

ож
ет

 б
ы

ть
 и

сп
ол

ь-
зо

ва
н 

дл
я 

уд
ов

ле
тв

ор
ен

ия
 л

ич
ны

х 
по

тр
еб

но
ст

ей
 и

ли
 в

 к
ом

м
ер

че
ск

их
 

це
ля

х

То
ва

р 
(у

сл
уг

а)
 м

ож
ет

 б
ы

ть
 и

сп
ол

ьз
ов

ан
 

дл
я 

уд
ов

ле
тв

ор
ен

ия
 л

ич
ны

х 
по

тр
еб

но
ст

ей
 

ил
и 

в 
ко

м
м

ер
че

ск
их

 ц
ел

ях

То
ва

р 
бу

де
т 

ис
по

ль
зо

ва
н 

за
ка

зч
ик

ом
 

в 
ко

м
м

ер
че

ск
их

 ц
ел

ях
То

ва
р 

(у
сл

уг
а)

 
пр

ед
на

зн
ач

ен
 

дл
я 

ис
по

ль
зо

ва
ни

я 
ау

тс
ор

си
 в

 к
ом

м
ер

че
-

ск
их

 ц
ел

ях

Уч
ас

тн
ик

и 
сд

ел
ки

Уч
ас

тн
ик

и 
сд

ел
ки

 
м

ог
ут

 
бы

ть
 

ф
из

ич
ес

ки
м

и 
ил

и 
ю

ри
ди

че
ск

им
и 

ли
ца

м
и

Уч
ас

тн
ик

и 
сд

ел
ки

 м
ог

ут
 б

ы
ть

 ф
из

ич
ес

ки
-

м
и 

ил
и 

ю
ри

ди
че

ск
им

и 
ли

ца
м

и
Уч

ас
тн

ик
и 

сд
ел

ки
 

м
ог

ут
 

бы
ть

 
то

ль
ко

 
ю

ри
ди

че
ск

им
и 

ли
ца

м
и

Уч
ас

тн
ик

и 
сд

ел
ки

 
м

ог
ут

 
бы

ть
 

то
ль

ко
 

ю
ри

ди
че

ск
им

и 
ли

ца
м

и

Ха
ра

кт
ер

ис
ти

ки
 

то
ва

ра
 (

ус
лу

ги
)

То
ва

р 
(у

сл
уг

а)
 

из
го

та
вл

ив
ае

т-
ся

 в
 с

оо
тв

ет
ст

ви
и 

с 
со

бс
тв

ен
ны

-
м

и 
сп

ец
иф

ик
ац

ия
м

и 
по

ст
ав

щ
ик

а 
и 

яв
ля

ет
ся

 
ст

ан
да

рт
из

ир
ов

ан
ны

м
 

дл
я 

вс
ех

 п
ок

уп
ат

ел
ей

П
ос

та
вщ

ик
 п

ол
уч

ае
т 

от
 п

ок
уп

ат
ел

я 
то

ль
ко

 
сп

ец
иф

ик
ац

ии
 т

ов
ар

а
П

ос
та

вщ
ик

 п
ол

уч
ае

т 
от

 п
ок

уп
ат

ел
я 

по
д-

ро
бн

ы
е 

сп
ец

иф
ик

ац
ии

 
вы

по
лн

яе
м

ы
х 

ра
бо

т 
и 

ре
ко

м
ен

да
ци

и 
по

 и
х 

вы
по

лн
е-

ни
ю

То
ва

р 
(у

сл
уг

а)
 

пр
ои

зв
од

ит
ся

 
в 

со
от

-
ве

тс
тв

ии
 с

 т
ре

бо
ва

ни
ям

и 
за

ка
зч

ик
а.

 Э
ти

 
тр

еб
ов

ан
ия

 в
кл

ю
ча

ю
т 

в 
се

бя
 р

аз
ве

рн
у-

ты
е 

те
хн

ич
ес

ки
е 

ха
ра

кт
ер

ис
ти

ки
 т

ов
ар

а,
 

те
хн

ол
ог

ию
 п

ро
из

во
дс

тв
а 

и 
ор

га
ни

за
-

ци
ю

 с
ис

те
м

ы
 к

он
тр

ол
я 

ка
че

ст
ва

М
ех

ан
из

м
 

це
но

об
ра

зо
ва

ни
я

П
ро

да
ве

ц 
са

м
ос

то
ят

ел
ьн

о 
ус

та
на

в-
ли

ва
ет

 ц
ен

у 
на

 с
во

й 
то

ва
р 

(у
сл

уг
у)

 
и 

в 
сл

уч
ае

 
не

об
хо

ди
м

ос
ти

 
пр

е
до

ст
ав

ля
ет

 п
ок

уп
ат

ел
ю

 с
ки

дк
у

Ц
ен

а 
оп

ре
де

ля
ет

ся
 з

ак
аз

чи
ко

м
 и

 и
сп

ол
-

ни
те

ле
м

 п
ут

ем
 п

ер
ег

ов
ор

ов
З

ак
аз

чи
к 

ус
та

на
вл

ив
ае

т 
по

др
яд

чи
ку

 
см

ет
у 

ра
бо

т
О

пе
ра

то
р 

ра
ск

ры
ва

ет
 з

ак
аз

чи
ку

 с
тр

ук
-

ту
ру

 и
 р

аз
м

ер
 с

во
их

 и
зд

ер
ж

ек
, 

по
сл

е 
че

го
 

за
ка

зч
ик

 
и 

оп
ер

ат
ор

 
ус

та
на

вл
и-

ва
ю

т 
но

рм
ат

ив
ну

ю
 

ве
ли

чи
ну

 
на

це
нк

и 
на

 т
ов

ар
ы

 (
ус

лу
ги

) 
оп

ер
ат

ор
а

Ха
ра

кт
ер

 п
ро

-
из

во
дс

тв
ен

ны
х 

м
ощ

но
ст

ей
 

по
ст

ав
щ

ик
а 

(о
пе

ра
то

ра
)

П
ро

из
во

ди
те

ль
 (

по
ст

ав
щ

ик
) 

са
м

о-
ст

оя
те

ль
но

 ф
ор

м
ир

уе
т 

св
ои

 п
ро

-
из

во
дс

тв
ен

ны
е 

м
ощ

но
ст

и,
 

ис
хо

дя
 

из
 

сп
ец

иф
ик

и 
пр

ои
зв

од
им

ог
о 

(п
ос

та
вл

яе
м

ог
о)

 и
м

 т
ов

ар
а

 П
ро

из
во

ди
те

ль
 

(п
ос

та
вщ

ик
) 

са
м

ос
то

я-
те

ль
но

 ф
ор

м
ир

уе
т 

св
ои

 п
ро

из
во

дс
тв

ен
-

ны
е 

м
ощ

но
ст

и,
 и

сх
од

я 
из

 у
ср

ед
не

нн
ы

х 
ха

ра
кт

ер
ис

ти
к 

то
го

 
то

ва
ра

, 
ко

то
ры

й 
он

 
на

м
ер

ен
 п

ро
из

во
ди

ть
 н

а 
за

ка
з

 П
ро

из
во

дс
тв

о 
то

ва
ра

 
с 

ха
ра

кт
ер

ис
ти

-
ка

м
и,

 
су

щ
ес

тв
ен

но
 

от
ли

ча
ю

щ
им

ис
я 

от
 

ус
ре

дн
ен

ны
х,

 к
ак

 п
ра

ви
ло

, н
ев

оз
м

ож
но

П
ро

из
во

ди
те

ль
 

(п
ос

та
вщ

ик
) 

са
м

ос
то

я-
те

ль
но

 ф
ор

м
ир

уе
т 

ос
но

вн
ую

 ч
ас

ть
 с

во
их

 
пр

ои
зв

од
ст

ве
нн

ы
х 

м
ощ

но
ст

ей
, 

ис
хо

дя
 

из
 у

ср
ед

не
нн

ы
х 

ха
ра

кт
ер

ис
ти

к 
то

го
 в

ид
а 

ра
бо

т,
 к

от
ор

ы
е 

он
 б

уд
ет

 в
ы

по
лн

ят
ь.

 П
ри

 
сл

ож
ны

х 
за

ка
за

х 
во

зм
ож

но
 п

ри
вл

еч
ен

ие
 

до
по

лн
ит

ел
ьн

ы
х 

м
ощ

но
ст

ей
 (

на
пр

им
ер

, 
ар

ен
да

)

О
пе

ра
то

р 
ф

ор
м

ир
уе

т 
св

ои
 

пр
ои

з-
во

дс
тв

ен
ны

е 
м

ощ
но

ст
и 

(к
ол

ич
ес

тв
о,

 
ст

ру
кт

ур
а,

 н
ом

ен
кл

ат
ур

а,
 г

ео
гр

аф
ич

е-
ск

ое
 п

ол
ож

ен
ие

),
 и

сх
од

я 
из

 т
ре

бо
ва

ни
й 

за
ка

зч
ик

а

М
ех

ан
из

м
 р

аб
от

ы
 

по
ку

па
те

ля
 

(з
ак

аз
чи

ка
)

П
ок

уп
ат

ел
ь 

са
м

ос
то

ят
ел

ьн
о 

ис
по

ль
зу

ет
 

пр
ио

бр
ет

ен
ны

й 
то

ва
р 

(у
сл

уг
у)

 
по

 
ус

та
но

вл
ен

но
м

у 
им

 
вн

ут
ре

нн
ем

у 
ре

гл
ам

ен
ту

П
ок

уп
ат

ел
ь 

са
м

ос
то

ят
ел

ьн
о 

ис
по

ль
зу

ет
 

пр
ио

бр
ет

ен
ны

й 
то

ва
р 

(у
сл

уг
у)

 
по

 
ус

та
-

но
вл

ен
но

м
у 

им
 в

ну
тр

ен
не

м
у 

ре
гл

ам
ен

ту

П
ок

уп
ат

ел
ь 

са
м

ос
то

ят
ел

ьн
о 

ис
по

ль
зу

ет
 

пр
ио

бр
ет

ен
ны

й 
то

ва
р 

(у
сл

уг
) 

по
 у

ст
ан

ов
-

ле
нн

ом
у 

им
 в

ну
тр

ен
не

м
у 

ре
гл

ам
ен

ту

В 
це

ля
х 

об
ес

пе
че

ни
я 

оп
ти

м
ал

ьн
ог

о 
ка

че
ст

ва
 о

ка
за

ни
я 

ус
лу

г 
ау

тс
ор

се
р 

вн
о-

си
т 

из
м

ен
ен

ия
 

в 
те

 
вн

ут
ре

нн
ие

 
пр

о-
це

ду
ры

 р
аб

от
ы

 з
ак

аз
чи

ка
, к

от
ор

ы
е 

св
я-

за
ны

 с
 п

ер
ед

ан
ны

м
 е

м
у 

на
 и

сп
ол

не
ни

е 
пр

оц
ес

со
м

П
ол

уч
ен

ие
 

ко
м

пе
те

нц
ий

 
от

 з
ак

аз
чи

ка

П
ос

та
вщ

ик
 п

ре
дл

аг
ае

т 
по

ку
па

те
лю

 
ст

ан
да

рт
ны

й 
то

ва
р 

бе
з 

ад
ап

та
ци

и 
по

д 
ег

о 
тр

еб
ов

ан
ия

 
и 

об
ла

да
ет

 
вс

ем
и 

не
об

хо
ди

м
ы

м
и 

ко
м

пе
те

н-
ци

ям
и 

дл
я 

ег
о 

пр
ои

зв
од

ст
ва

)

П
ос

та
вщ

ик
 п

ол
уч

ае
т 

от
 п

ок
уп

ат
ел

я 
сп

ец
и-

ф
ик

ац
ии

 т
ов

ар
а

П
ос

та
вщ

ик
 п

ол
уч

ае
т 

от
 п

ок
уп

ат
ел

я 
по

д-
ро

бн
ы

е 
сп

ец
иф

ик
ац

ии
 

вы
по

лн
яе

м
ы

х 
ра

бо
т 

и 
ре

ко
м

ен
да

ци
и 

по
 и

х 
вы

по
лн

е-
ни

ю

П
ри

 н
ео

бх
од

им
ос

ти
 а

ут
со

рс
и 

пе
ре

да
ет

 
оп

ер
ат

ор
у 

со
бс

тв
ен

ны
е 

кл
ю

че
вы

е 
ко

м
-

пе
те

нц
ии

, 
не

об
хо

ди
м

ы
е 

дл
я 

вы
по

лн
е-

ни
я 

пр
оц

ес
са

 и
ли

 з
ад

ач
и 

(т
ех

но
ло

ги
и,

 
об

ор
уд

ов
ан

ие
 и

 т
.д

.)



Компетентность 5/96/2012 МЕНЕДЖМЕНТ  33

Считаем также правомерным пред-
ложить классификацию аутсорсинга 
по вовлеченности участников аутсор-
сингового соглашения в хозяйствен-
ную деятельность друг друга.

При классическом (одностороннем) 
аутсорсинге в сделке участвуют двое: 
заказчик (аутсорси) — компания, пе-
редающая некоторую функцию на  ис-
полнение стороннему предприятию, 
и аутсорсер (подрядчик, оператор, про-
вайдер) — компания, берущая на  себя 
исполнение этой функции. Причем 
в одной и той же аутсорсинговой сдел-
ке роли компаний остаются неизмен-
ными. В этом случае аутсорсер во-
влечен в хозяйственную деятельность 
своего заказчика, однако сам заказчик 
в хозяйственной деятельности аутсор-
сера участия не принимает.

Возможна и иная ситуация, ког-
да две компании, взаимодействуя 
друг с  другом, попеременно исполня-
ют роль заказчика и оператора. Так, 
бухгалтерская фирма может заказать 

у  ИТ‑компании поставку и обслужи-
вание профильного программного 
обеспечения, а ИТ-компания, в свою 
очередь, ведение бухгалтерского уче-
та — у бухгалтерской фирмы. По сути, 
здесь имеют место два односторонних 
аутсорсинговых контракта. При этом 
на аутсорсинг в обоих случаях пере-
даются вспомогательные процессы, не 
связанные непосредственно с произ-
водством конечного продукта каждого 
из предприятий. В специализирован-
ной литературе этот вид аутсорсинга 
называется взаимным, однако, на наш 
взгляд, было бы корректнее называть 
его перекрестным.

Понятие «взаимный» целесообразно 
использовать, например, применитель-
но к разновидности производственного 
аутсорсинга, когда собственник тор-
говой марки (СТМ) размещает у опе-
ратора (производителя) заказ на изго-
товление товара (например, сезонной 
коллекции модной одежды) под своей 
торговой маркой, а затем распростра-

Таблица 4
Наиболее распространенные подходы к классификации аутсорсинга 
Классификационный 
критерий

Выделяемые виды аутсорсинга

Отношение к профильной 
деятельности предприятия

 Аутсорсинг основных процессов
 Аутсорсинг вспомогательных процессов

Виды деятельности  Аутсорсинг в сфере информационных технологий (ИТ-аутсорсинг)
 Производственный аутсорсинг
 Логистический аутсорсинг
 Аутсорсинг персонала
 Бухгалтерский аутсорсинг и т.д.

Содержание передаваемых 
функций

 Аутсорсинг задач (на исполнение передаются разовые проекты, срок их реализации четко оговаривается). Для этого 
вида аутсорсинга иногда используется специальный термин ауттаскинг (англ. task — задача). Этот вид аутсорсинга 
наиболее близок к подряду
 Аутсорсинг бизнес-процессов (речь идет о долгосрочном сотрудничестве между предприятиями, когда подрядчик 

на регулярной основе берет на себя выполнении той или иной функции, порученной ему заказчиком)

Место протекания 
передаваемых бизнес-
процессов

 Внутренние (протекающие во внутренней среде предприятия). Пример: аутсорсинг производства
 Внешние (обеспечивающие связь предприятия с внешней средой). Пример: обслуживание клиентов
 Смешанные (протекающие как во внутренней, так и во внешней среде). Пример: аутсорсинг бухгалтерского обслужи-

вания (включает в себя обработку внутренней бухгалтерской информации и сдачу отчетности в налоговые органы)

По содержанию 
деятельности аутсорсера 
[16]

 Функциональный аутсорсинг (аутсорсер принимает на себя функции управления ресурсами заказчика)
 Операционный аутсорсинг (аутсорсер обеспечивает выполнение производственных функций)
 Ресурсный аутсорсинг (аутсорсер формирует в интересах заказчика определенные ресурсы, которые фирма будет 

использовать самостоятельно)

По полноте передачи 
бизнес-процесса (задачи) 
аутсорсеру

 Полный аутсорсинг (аутсорсер своими силами обеспечивает полную реализацию переданного ему бизнес-процесса)
 Частичный аутсорсинг (часть обязанностей, связанных с выполнением бизнес–процесса, передается аутсорсеру, часть 

заказчик оставляет у себя)
 Дополняющий аутсорсинг (и аутсорсер, и заказчик осуществляют соответствующий бизнес-процесс в полном объеме; 

применяется в том случае, когда мощностей заказчика недостаточно для удовлетворения спроса)
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няет готовую продукцию через соб-
ственную торговую сеть. Традиционно 
этот тип сотрудничества определяется 
как односторонний аутсорсинг. На са-
мом деле ситуация несколько слож-
нее: в рамках одного аутсорсингового 
контракта каждая из сторон выступает 
одновременно и в качестве заказчика, 
и  в  качестве исполнителя. Разложим 
это взаимодействие на две составляю-
щие.
1.  СТМ размещает заказ у произво-
дителя — именно эта составляющая 
(в соответствии с предложенной выше 
классификацией в данном случае речь 
идет об аутсорсинге капитала) нахо-
дится в центре внимания при традици-
онном подходе к аутсорсингу. Ее мож-
но назвать регламентированной, так 
как именно она описывается в конт
ракте.
2.  Производитель передает свою про-
дукцию СТМ для продажи на рынке 
под его торговой маркой, то есть пере-
дает на аутсорсинг управление торго-
вой маркой, под которой будет сбы-
ваться его продукция. Иными словами, 
роли производителя и СТМ в рамках 
одной аутсорсинговой сделки меняют-
ся на противоположные. Производи-
тель выступает в качестве заказчика, 
собственник торговой марки — в ка-
честве аутсорсера (то есть речь уже 

идет об аутсорсинге предприниматель-
ских способностей). Эта составляющая 
до  сих пор оставалась без должного 
внимания. В явной форме она контрак-
том аутсорсинга не регламентируется, 
но реально существует как элемент 
экономического взаимодействия двух 
предприятий.

Каждая из компаний здесь переда-
ет на аутсорсинг профильную для нее 
функцию, являющуюся неотъемлемой 
частью процесса производства гото-
вого продукта. Собственник торговой 
марки передает производителю изго-
товление реального товара, производи-
тель собственнику торговой марки  — 
изготовление товара с брендом.

В рамках такой модели партне-
ры могут эффективно работать толь-
ко вместе, так как они распределя-
ют между собой не обеспечивающие 
(по  сути, вспомогательные) функции 
(как в описанном выше перекрестном 
аутсорсинге), а элементы одного и того 
же профильного для них обоих процес-
са. Вот  почему такой вид аутсорсинга 
логично называть взаимным (или дву-
сторонним). 

Таким образом, по критерию вовле-
ченности участников аутсорсингового 
соглашения в хозяйственную деятель-
ность друг друга можно выделить три 
вида аутсорсинга: односторонний, пе-
рекрестный и взаимный.

Необходимо отметить, что аутсор-
синг нередко смешивают с офшорин-
гом, однако эти понятия не являются 
синонимами. Офшоринг представляет 
собой перенесение бизнес-процессов 
в  другую страну, при этом исполни-
телем может быть как сторонний по-
ставщик услуг, так и расположенное 
за рубежом дочернее подразделение 
компании-клиента. 

При аутсорсинге бизнес-процесс 
передается стороннему исполнителю, 
который может находиться как в стра-
не заказчика, так и за рубежом (табл. 5). 
Термины «офшоринг» и «аутсорсинг» 
могут использоваться как синони-
мы только в  одном случае: если речь  
идет о бизнес-процессе, передаваемом 
независимому иностранному аутсор
серу.

Таблица 5
Сравнительная характеристика аутсорсинга и офшоринга
Критерий сравнения Аутсорсинг Офшоринг

Поставщик и заказчик услуг находятся в одной стране Да Нет

Поставщик и заказчик услуг находятся в разных странах Да Да

Поставщиком услуг может быть подразделение заказчика Нет Да

Поставщик услуг является независимым предприятием Да Да

Термины «офшоринг» и «аутсорсинг» 
могут использоваться как синонимы только 
в одном случае: если речь идет о бизнес-
процессе, передаваемом независимому 
иностранному аутсорсеру
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На основании сказанного выше 
можно сформулировать условия эф
фективной организации аутсорсинга:
 правильный выбор бизнес-процесса 

для передачи внешнему оператору;
 правильное определение степени пе-

редачи процесса аутсорсеру;
 определение правильного сочетания 

рыночных и нерыночных методов в от-
ношениях с аутсорсером;
 правильный выбор аутсорсера;

 корректно составленный договор 
об аутсорсинговом сотрудничестве.

Автор далек от мысли, что пред-
ложенное в статье определение аут-
сорсинга станет общепринятым, одна-
ко надеется, что сформулированные 
отличительные признаки аутсорсинга 
позволят лучше понять сущность аут-
сорсинговых отношений, права и обя-
занности участников аутсорсингового 
сотрудничества.	
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