
ФЕДЕРАЛЬНОЕ ГОСУДАРСТВЕННОЕ БЮДЖЕТНОЕ ОБРАЗОВАТЕЛЬНОЕ 

УЧРЕЖДЕНИЕ ВЫСШЕГО ОБРАЗОВАНИЯ 

«ОРЕНБУРГСКИЙ ГОСУДАРСТВЕННЫЙ АГРАРНЫЙ УНИВЕРСИТЕТ» 

 

 

 

На правах рукописи 

 
 

КРЮЧКОВ АНТОН ЛЬВОВИЧ 

 

 

АУТСОРСИНГ КАК ИНСТРУМЕНТ ПОВЫШЕНИЯ 

ЭФФЕКТИВНОСТИ УПРАВЛЕНИЯ ПРОМЫШЛЕННЫМ 

ПРЕДПРИЯТИЕМ 

 
 

 

 

 

Специальность 08.00.05 – Экономика и управление народным хозяйством: 

экономика, организация и управление предприятиями, 

отраслями, комплексами (промышленность) 

 

 

 

ДИССЕРТАЦИЯ 

на соискание ученой степени 

кандидата экономических наук 

 

 

 

 

Научный руководитель – 

Дегтярева Татьяна Дмитриевна 

доктор экономических наук, 

профессор 

 

 

 

Оренбург – 2018 



 

2 

СОДЕРЖАНИЕ 

ВВЕДЕНИЕ………………………………………………………………….…. 3 

1 ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ ПРИМЕНЕНИЯ АУТСОРСИНГА В УП-

РАВЛЕНИИ ПРОМЫШЛЕННЫМ ПРЕДПРИЯТИЕМ……………………... 11 

1.1 Понятие аутсорсинга и его отличительные особенности………... 11 

1.2 Особенности применения аутсорсинга в хозяйственной деятель-

ности промышленных предприятий…………………………………………. 24 

1.3 Характерные черты применения аутсорсинга в холдингах…….... 35 

2 МЕТОДИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ РЕАЛИЗАЦИИ АУТСОРСИНГА НА ПРО-

МЫШЛЕННОМ ПРЕДПРИЯТИИ..………………………………….……....... 49 

2.1 Обзор методических подходов к эффективному использованию 

аутсорсинга на российских промышленных предприятиях………….…...… 49 

2.2 Методический подход к определению целей использования аут-

сорсинга…………………………………………………………………….…... 64 

2.3 Методика оценки целесообразности использования аутсорсинга.... 69 

2.4 Процедура определения исполнителя аутсорсинга………………. 85 

2.5 Алгоритм оценки уровня межфирменного сотрудничества при 

реализации аутсорсинга……………………………………………………….. 

 

93 

2.6 Формирование организационно-экономического механизма реа-

лизации аутсорсинга на промышленном предприятии…………………….... 101 

3 РЕАЛИЗАЦИЯ АУТСОРСИНГА НА ПРЕДПРИЯТИЯХ ЭЛЕКТРО-

ЭНЕРГЕТИКИ…………….……………………………………………………. 111 

3.1 Состояние и тенденции развития электроэнергетики……………... 111 

3.2 Формирование целей аутсорсинга энергоремонта, оценка его 

стратегической значимости и конкурентоспособности.……….…………….. 121 

3.3 Определение рисков реализации аутсорсинга, обоснование спосо-

ба ремонтной деятельности и выбор модели организации работ по ремонту... 131 

3.4 Аутсорсинг вспомогательных процессов……………..…...…….... 141 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ…..………………………………………………………….…. 150 

СПИСОК ЛИТЕРАТУРЫ………………………………………………………. 157 

ПРИЛОЖЕНИЯ……………………………………………………….………... 177 



 

3 

ВВЕДЕНИЕ 

 

Актуальность исследования. Российские промышленные предприя-

тия всё чаще сталкиваются c такими проблемами, как высокий физический и 

моральный износ основного и вспомогательного оборудования, частичное 

или полное отсутствие источников финансирования капитальных вложений, 

длительный период внедрения инновационных технологий, слабое взаимо-

действие с научно-исследовательскими институтами, недостаточная автома-

тизация процессов изготовления продукции, непрерывный рост цен на сырьё 

и материалы, значительная налоговая нагрузка, а также стремление к хозяй-

ственному способу производства. Кроме того, насыщенность большинства 

рынков продукцией импортных производителей усиливает конкуренцию со 

стороны стран, обладающих дешёвой рабочей силой и сырьём, новыми тех-

нологиями, частичной или полной автоматизацией основных и вспомогатель-

ных процессов и комплексной государственной поддержкой. 

В сложившихся условиях российским промышленным предприятиям 

для сохранения и улучшения рыночных позиций необходимо осуществлять 

полномасштабную модернизацию производства, при этом речь идёт не только 

о замене старого изношенного оборудования, но и о строительстве новых ви-

дов производств мирового уровня, внедрении инновационных технологий и 

повышении квалификации персонала. Это требует от промышленного пред-

приятия концентрации всех своих усилий на ключевых видах деятельности. 

Тем не менее, для нормального функционирования требуется осуществление 

и непрофильных видов деятельности, которые не приносят дохода, но при 

этом оказывают существенное влияние на успешное функционирование. В 

такой ситуации перед промышленными предприятиями возникает суще-

ственная проблема грамотного распределения времени и ресурсов между ос-

новными и непрофильными подразделениями. В качестве одного из решений 

проблемы предлагается применять практику использования аутсорсинга в хо-

зяйственной деятельности, поскольку основным его преимуществом является 
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концентрация всех усилий на осуществлении основных видов деятельности 

без нанесения ущерба вспомогательным функциям и процессам. 

В мировой практике и, прежде всего, в практике экономически разви-

тых стран аутсорсинг получил широкое и, что не менее важно, успешное 

применение. В России, напротив, аутсорсинг имеет не такую внушительную 

практику использования, что связано главным образом с негативным опытом 

внедрения в хозяйственную деятельность. Данное обстоятельство объясняет-

ся, в первую очередь, слабой методологической базой при принятии решения 

о его использовании. Именно поэтому вопросы разработки теоретического и 

прикладного обеспечения реализации аутсорсинга российскими промышлен-

ными предприятиями и, в частности, возможности снижения стоимости про-

изводства продукции и повышения эффективности на основе организационных 

решений являются наиболее актуальными в настоящее время. 

Степень разработанности проблемы. Существенный вклад в иссле-

дование вопросов повышения эффективности и конкурентоспособности про-

мышленных предприятий внесли российские исследователи: И.А. Баев, В.В. 

Бирюков, А.Г. Бутрин, Е.И. Епифанцева, М.С. Кувшинов, В.Н. Кунин, О.А. 

Лузгина, В.Г. Мохов, Е.А. Неретина, О.А. Романова, Е.В. Смирнова, Е.А. Сы-

соева, А.В. Шмидт и др. 

Концептуальные основы использования аутсорсинга на предприятии, 

его теоретические и методические аспекты освещали в своих трудах многие 

зарубежные учёные: Э. Андерсон, Ж.-Л. Бравар, П. Готтшальк, М. Доннелан, 

Э. Йордан, К. Кетлер, С. Клементс, Р. Клик, Дж. Кросс, В.М. Лэнкфорд, Р. 

Морган, Ф. Парса, Х. Солли-Сетер, Э. Спарроу, Б. Тринкл, Дж.Б. Хейвуд и др. 

Проблемы теории, методологии, разработки концепции аутсорсинга и 

его применения в российских условиях раскрывают работы Б.А. Аникина, 

А.М. Анохина, Т.Д. Дегтяревой, Ю.В. Диких, С.О. Календжяна, О.Б. Королё-

ва, И.Б. Костина, И.Д. Котлярова, А.Х. Курбанова, Н.В. Лясникова, Д.М. Ми-

хайлова, Е.Д. Платоновой, В.А. Плотникова, И.Л. Рудой и др. Вопросы при-

менения аутсорсинга в конкретных отраслях и видах деятельности россий-
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ской экономики раскрыты в работах О.Н. Аборваловой, Н.Н. Кадниковой, 

Л.С. Казанцевой, С.В. Огневой, З.З. Петрачковой, С.Г. Рубановской, Е.В. Се-

вастьяновой, В.В. Синяева, Н.Г. Сорокиной, А.Ю. Суходоева, В.А. Толстоше-

иной, Н.Н. Фирсовой и др. 

Несмотря на то, что использованию аутсорсинга российскими компа-

ниями посвящено большое количество научных исследований, вопросы ме-

тодического и организационного обеспечения передачи непрофильных функ-

ций и видов деятельности сторонним организациям остаются недостаточно 

разработанными как в теоретическом, так и в прикладном аспектах. Это и по-

служило причиной выбора темы, целей и задач диссертационной работы. 

Объектом исследования являются промышленные предприятия. 

Предмет исследования – аутсорсинг как инструмент повышения эф-

фективности управления промышленным предприятием. 

Цель диссертации – разработка методических подходов использования 

аутсорсинга на основе формирования комплекса организационно-экономических 

решений, обеспечивающих достижение целевых ориентиров управления 

промышленным предприятием. 

Для достижения данной цели поставлены и решены следующие задачи: 

− уточнить понятие аутсорсинга, его сущность и экономическое содер-

жание; определить особенности различных вариантов организации функцио-

нирования непрофильных видов деятельности; выявить взаимосвязь аутсор-

синга и форм общественной организации производства; идентифицировать 

характерные черты применения аутсорсинга в промышленности; 

− подготовить методический инструментарий оценки целесообразно-

сти применения аутсорсинга на промышленном предприятии для определе-

ния наиболее эффективного варианта организации функционирования не-

профильных видов деятельности; 

− разработать процедуру определения исполнителя аутсорсинга для 

выбора кандидата, наилучшим образом удовлетворяющего установленным в 

ходе исследования критериям; 
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− предложить алгоритм оценки уровня межфирменного сотрудничества 

при использовании аутсорсинга для оценки достижения поставленных перед 

аутсорсером целей и задач; 

− сформировать организационной-экономический механизм реализа-

ции аутсорсинга на промышленном предприятии, аккумулирующий сведения 

теоретического, методического и прикладного характера по вопросам эффек-

тивного сотрудничества хозяйствующих субъектов. 

Теоретико-методологическая основа работы базируется на фунда-

ментальных положениях современной экономической теории, экономики и 

управления на предприятии, теории конкуренции. В диссертации использо-

вались методы системного, ситуационного, сравнительного анализа, блочно-

матричный подход, методы обобщения, экспертных оценок, статистические 

методы (группировок, кластерный). 

Информационной базой исследования послужили законодательные и 

нормативно-правовые акты Российской Федерации, экспертные оценки и разра-

ботки отечественных и зарубежных экономистов, аналитические данные, опуб-

ликованные в научной литературе и периодической печати, материалы, пред-

ставленные на официальных сайтах промышленных предприятий. 

Область исследования. Положения исследования, выносимые на за-

щиту, соответствуют п. 1.1.1 «Разработка новых и адаптация существующих 

методов, механизмов и инструментов функционирования экономики, органи-

зации и управления хозяйственными образованиями в промышленности» и п. 

1.1.13 «Инструменты и методы менеджмента промышленных предприятий, 

отраслей, комплексов» паспорта специальности 08.00.05 – Экономика и 

управление народным хозяйством (промышленность). 

Наиболее существенные результаты диссертационного исследова-

ния и их научная новизна. 

1. Предложено авторское определение понятия «аутсорсинг», отличи-

тельной характеристикой которого является долгосрочное и взаимовыгодное 

сотрудничество организаций; сформулированы принципиальные различия 
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между аутсорсингом, инсорсингом и внутренним аутсорсингом; выявлена 

взаимосвязь аутсорсинга с формами общественной организации производ-

ства; выделены отличительные особенности аутсорсинга, характеризующие 

его среди других форм отношений хозяйствующих субъектов, что позволяет 

более полно и чётко идентифицировать его экономическое содержание; опре-

делены особенности использования аутсорсинга в промышленности, предло-

жена классификация аутсорсинга по различным признакам с целью более де-

тального изучения, показана роль аутсорсинга в трансформации условно-

постоянных расходов предприятия в условно-переменные (п. 1.1.13 Паспорта 

специальности ВАК). 

2. Разработан методический подход к определению целей использова-

ния аутсорсинга на основе оценки трёх критериев (выручка, стоимость, каче-

ство) с использованием блочно-матричного подхода, что позволяет обосно-

ванно выделить непрофильные виды деятельности, которые могут быть реа-

лизованы в форме аутсорсинга, и определить возможные преимущества на 

предварительном этапе. Предложена авторская методика оценки целесооб-

разности использования аутсорсинга, в которой в отличие от других оценка 

вида деятельности осуществляется на основе стратегической значимости, 

конкурентоспособности и уровня рисков с использованием двух предлагаемых 

способов расчёта его конкурентоспособности исходя из стратегической значи-

мости этого вида деятельности, что обеспечивает детальную оценку конкурен-

тоспособности, а также позволяет снизить требования к квалификации специ-

алистов, принимающих решение (п. 1.1.1 Паспорта специальности ВАК). 

3. Предложена формализованная процедура выбора исполнителя аут-

сорсинга, отличие которой заключается в использовании двух способов рас-

чёта индекса предпочтительности кандидата в зависимости от стратегической 

значимости вида деятельности для организации, а сравнение кандидатов с 

вариантом-эталоном позволяет выявить отклонения по критериям и устра-

нить их в целях повышения эффективности вида деятельности; классифици-

рованы критерии выбора исполнителя с разделением на шесть функциональ-
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ных групп (экономические, организационные, традиционные, юридические, 

психологические, экологические) (п. 1.1.1 Паспорта специальности ВАК). 

4. Разработан алгоритм оценки уровня межфирменного сотрудничества 

при реализации аутсорсинга, отличающийся: проведением двустороннего 

анализа услуг заказчиком по четырём показателям (качество, стоимость, 

своевременность предоставления, соответствие объёмов) и исполнителем по 

трём (соответствие объёмов, своевременная оплата, потребление установлен-

ного объёма в заданные сроки) и расчётом интегрального показателя уровня 

межфирменного сотрудничества для определения его количественной оценки, 

что обеспечивает обоснование принятия решения о продолжении отношений 

(на текущих условиях; с корректировкой целей и задач; с изменением усло-

вий договора; поиск нового исполнителя; возврат вида деятельности к заказ-

чику), что способствует выстраиванию диалога «заказчик-исполнитель» для 

взаимовыгодного и долгосрочного сотрудничества (п. 1.1.1 Паспорта специ-

альности ВАК). 

5. Сформирован организационно-экономический механизм реализации 

аутсорсинга на промышленном предприятии, в котором, во-первых, раскрыты 

две его составляющие (прикладная и теоретическая), что позволяет использо-

вать необходимую теоретико-методическую базу при принятии решений по 

реализации аутсорсинга; во-вторых, на основе его выделенных компонент 

формируется управляющее воздействие для достижения стратегических целей 

аутсорсинга с учётом организационного и экономического эффектов (п. 1.1.13 

Паспорта специальности ВАК). 

Теоретическая и практическая значимость исследования. Теорети-

ческое значение заключается в расширении теории экономики и управления 

на предприятии в части содержания процесса сотрудничества организаций 

посредством аутсорсинга, организационно-экономического механизма его ре-

ализации: развитии научного представления о принципах и методах аутсор-

синга. Практическая значимость исследования состоит в разработке методики 

оценки целесообразности использования аутсорсинга, процедуры определе-
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ния исполнителя аутсорсинга и алгоритма оценки уровня межфирменного со-

трудничества при реализации аутсорсинга для достижения взаимовыгодных и 

долгосрочных отношений организаций (апробировано на исследовании взаи-

модействия электроэнергетических предприятий Оренбургской области). 

Апробация и внедрение работы. Основные положения диссертации 

докладывались на научно-практической конференции «Социально-экономи-

ческое развитие России в условиях ВТО» (Оренбург, 2014), 13-й междуна-

родной научно-практической конференции «Проблемы развития предприя-

тий: теория и практика» (Самара, 2014), в материалах Островских чтений 

«Стратегия развития агропродовольственного комплекса России в условиях 

социально-экономической нестабильности» (Саратов, 2015). Результаты ис-

следования внедрены в практическую деятельность филиала «Оренбургский» 

ПАО «Т Плюс» и Каргалинской ТЭЦ. 

Публикации. По теме диссертационного исследования опубликовано 

16 научных работ, в том числе 5 статей в журналах, входящих в перечень, ре-

комендованный ВАК РФ, а также коллективное учебное пособие. Общий 

объём опубликованных работ составил 11,68 печатных листов, в том числе 

вклад автора составил 7,23 печатных листов. 

Структура и объём работы. Диссертация состоит из введения, трёх 

глав, заключения, списка литературы из 172 источников и 5 приложений. 

Общий объём работы составляет 176 страниц основного машинописного тек-

ста, включая 28 рисунков и 35 таблиц. 

Во введении обоснована актуальность темы, степень разработанности, 

сформулированы цели и задачи исследования, раскрыта новизна, теоретиче-

ская и практическая значимость полученных результатов. 

В первой главе «Теоретические основы применения аутсорсинга в 

управлении промышленным предприятием» изложены теоретические основы 

реализации аутсорсинга, проведён обзор существующих подходов к опреде-

лению сущности аутсорсинга, раскрыты отличительные особенности от дру-

гих форм межфирменного сотрудничества, исследованы взаимосвязи с фор-
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мами общественной организации производства, проанализирована специфика 

аутсорсинга, инсорсинга и внутреннего аутсорсинга по ряду критериев, вы-

явлены характеристики применения аутсорсинга в промышленности России. 

Во второй главе «Методические аспекты реализации аутсорсинга на 

промышленном предприятии» проведён обзор методических подходов к эф-

фективному использованию аутсорсинга на российских предприятиях, сфор-

мирован порядок дифференциации видов деятельности организации на осно-

вании измерения уровней качества, выручки и стоимости, разработаны мето-

дический подход к определению целей использования аутсорсинга, методика 

оценки целесообразности использования аутсорсинга, процедура определе-

ния исполнителя аутсорсинга и алгоритм оценки уровня межфирменного со-

трудничества как методическая компонента организационно-экономического 

механизма реализации аутсорсинга на промышленном предприятии. 

В третьей главе «Реализация аутсорсинга на предприятиях электроэнер-

гетики» исследование выполнено на материалах филиала «Оренбургский» 

ПАО «Т Плюс», дана характеристика и выявлены тенденции развития электро-

энергетики, обоснован выбор объекта исследования на основе особенностей 

функционирования энергосистемы Оренбургской области, проведена оценка 

целесообразности использования аутсорсинга энергоремонтной деятельности 

и рассмотрена трёхконтурная модель организации работ по ремонту и техни-

ческому перевооружению оборудования. 

В заключении освещены результаты диссертационного исследования. 
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1 ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ ПРИМЕНЕНИЯ АУТСОРСИНГА В 

УПРАВЛЕНИИ ПРОМЫШЛЕННЫМ ПРЕДПРИЯТИЕМ 

 

1.1 Понятие аутсорсинга и его отличительные особенности 

 

Современная предпринимательская деятельность характеризуется ак-

тивным использованием новых подходов к организации бизнеса, направлен-

ных на повышение его эффективности и конкурентоспособности. Среди них 

по праву особое место отводится такому инструменту, как аутсорсинг (от 

англ. outsourcing (outer-source-using) – использование внешнего источни-

ка/ресурса) – передача определенных функций или бизнес-процессов сторон-

ним организациям (аутсорсерам) и ориентация компании на выполнении ос-

новных видов деятельности [67]. В исследованиях отмечается, что аутсор-

синг выступает главным фактором успешного развития бизнеса, позволяю-

щим приспособиться к постоянно изменяющимся условиям внешней среды. 

Появление аутсорсинга связано с развитием информационных техноло-

гий, многие исследователи зарождение аутсорсинга относят к 1962 году, дате 

основания компании «Electronic Data System», специализирующейся на аут-

сорсинге информационных технологий (или IT-аутсорсинге) [5]. С начала 80-

х гг. ХХ в. аутсорсинг информационных технологий начал активно развивать-

ся, став объектом внимания крупнейших корпораций. Постепенно аутсорсинг 

стал отождествляться не только с компьютерными технологиями, но и с вы-

полнением отдельных бизнес-процессов и функций (бухгалтерских, произ-

водственных, транспортных, консультационных, юридических и так далее). 

На сегодняшний день аутсорсинг по праву является современной высокоэф-

фективной концепцией управления бизнесом. Наибольшее распространение 

он получил в экономически развитых странах (США, Европа, Япония). 

Большинство российских компаний по-прежнему с некоторой долей 

осторожности относятся к использованию аутсорсинга и если принимают 

решение о его внедрении, то в основном только для вспомогательных функ-
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ций [76]. Так, согласно исследованию, проведённому аутсорсинговым под-

разделением BDO в России совместно с рейтинговым агентством РБК, 

наиболее популярными видами бизнес-процессов, переданными на аутсор-

синг, являются физическая охрана, транспорт, логистика и сфера обслужива-

ния [130]. Наименьшей популярностью пользуются экономическая и инфор-

мационная безопасность, бизнес-планирование и оптимизация процессов, а 

также бухгалтерский учёт. Данные исследования свидетельствуют о том, что 

большинству российских компаний (прежде всего представителям малого и 

среднего бизнеса) пока мало что известно об этом инструменте, поэтому на 

аутсорсинг передаются в основном вспомогательные функции. Тем не менее, 

как отмечают исследователи, популярность передачи ключевых функций на 

аутсорсинг будет расти. 

Среди основных причин, ограничивающих применение аутсорсинга в 

России, учёные выделяют следующие [82, 85]. 

♦ Несовершенство законодательства. В стране отсутствует правовой 

аппарат, регламентирующий использование аутсорсинга. Это связано прежде 

всего с трудностями его выделения среди других форм сотрудничества. 

♦ Неразвитость договорных отношений. В связи с несовершенством 

законодательной базы отсутствует перечень прав и обязанностей, регламен-

тирующих договорные отношения заказчика и исполнителя. 

♦ Недобросовестность, низкая компетентность аутсорсеров. В силу 

объективных и субъективных причин исполнитель не всегда способен изго-

товить продукцию и выполнить услуги требуемого качества и в заранее ого-

ворённые сроки, кроме того существует риск утечки конфиденциальной ин-

формации на сторону. 

♦ Снижение или полная потеря контроля над процессами, переданны-

ми на аутсорсинг. Исполнителем гораздо труднее управлять, нежели соб-

ственным подразделением компании. Кроме того, любое воздействие на ис-

полнителя может повлечь за собой негативные последствия. 

♦ Зависимость от компаний-аутсорсеров. При передаче отдельных 
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функций или бизнес-процессов сторонним организациям компания отказыва-

ется от их выполнения собственными силами, тем самым оказываясь зависи-

мой от внешнего исполнителя. 

Тем не менее, в исследованиях также отмечаются и преимущества аут-

сорсинга, отражающие целесообразность его использования в рамках сотруд-

ничества организаций [30, 31, 34, 74, 81]. 

♦ Снижение издержек. Как правило, стоимость услуг аутсорсера ниже 

затрат на исполнение процесса собственными силами в силу его узкой специ-

ализации. В результате сокращаются расходы на оплату труда, социальные 

выплаты и амортизационные отчисления, затраты на обучение персонала, 

снижается величина налогов и взносов, отсутствует необходимость в приоб-

ретении дорогостоящих технологий и оборудования. 

♦ Улучшение качества работ. В силу узкой специализации аутсорсер 

способен выполнять однотипные операции более качественно, поскольку об-

ладает широким практическим опытом, возможные проблемы уже известны, 

а пути их решения уже изучены. 

♦ Использование передового опыта. Посредством аутсорсинга компа-

ния приобретает новейшие технологии, машины, оборудование и лицензии 

без осуществления значительных вложений. 

♦ Ориентация компании на выполнении ключевых функций и процес-

сов. Поскольку неосновные виды деятельности переданы на выполнение аут-

сорсеру, компания-заказчик может направить все свои силы на выполнение 

основных, относящихся к ключевой компетенции функций и процессов, 

улучшая уровень управления ими. 

♦ Снижение рисков. Часть рисков перекладывается на исполнителя 

(например, если исполнитель оказывает транспортные и логистические услу-

ги, он обязан содержать автомобильный парк в рабочем состоянии, осу-

ществлять поиск водителей и механиков, обучать их, соблюдать сроки пере-

возок и так далее, при этом ответственность с заказчика снимается). 

♦ Высвобождение и перераспределение ресурсов. По тем процессам, 
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которые переданы на аутсорсинг, высвобождаются ресурсы, которые можно 

направить на дальнейшее расширение производства, развитие новых видов 

бизнеса, улучшение материально-технической базы и так далее. 

Согласно результатам исследования [159], проведённого журналом 

«Финансовый директор» совместно с компанией UCMS Group, российские 

компании главными преимуществами применения аутсорсинга называют 

снижение стоимости выполнения процессов (18%), их оптимизацию (12%), 

использование передового опыта, оборудования, технологий (11%), повыше-

ние конкурентоспособности компании (11%), снижение и распределение фи-

нансовых рисков (11%), а также уменьшение нагрузки на подразделения и, 

как следствие, концентрацию усилий на основном бизнесе (11%). Среди фак-

торов, ограничивающих применение аутсорсинга в России, выделяют риск 

утечки информации, составляющей коммерческую тайну (53%), высокую 

стоимость услуг (26%), отсутствие правового законодательства (25%) и неже-

лание руководства передавать контроль над выполнением процесса сторон-

ней компании (25%). 

В настоящее время наиболее распространёнными видами аутсорсинга 

являются аутсорсинг информационных технологий (IT-аутсорсинг), аутсор-

синг бизнес-процессов и производственный аутсорсинг [32]. Аутсорсинг ин-

формационных технологий выделен в самостоятельный вид аутсорсинга, по-

скольку именно с его появлением связано рождение и дальнейшее развитие 

концепции аутсорсинга. IT-аутсорсинг представляет собой передачу во внеш-

нее управление функций по сопровождению информационных систем. Аут-

сорсинг бизнес-процессов представляет собой использование сторонних воз-

можностей, опыта, ресурсов для достижения собственных задач, снижения 

издержек и повышения конкурентоспособности бизнеса. Характерной чертой 

аутсорсинга бизнес-процессов является длительное сотрудничество заказчика 

и исполнителя, при котором исполнитель берёт на себя обязательства по вы-

полнению определённого бизнес-процесса. Аутсорсинг бизнес-процессов 

включает бухгалтерский, транспортный, кадровый (аутстаффинг), юридиче-
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ский, снабженческий, маркетинговый, финансовый аутсорсинг, аутсорсинг 

сферы обслуживания (клининг, общественное питание), физическую охрану 

и так далее. Производственный аутсорсинг применяется тогда, когда компа-

ния решает передать часть или весь технологический процесс на выполнение 

подрядной организации. 

В последние годы начал активно развиваться аутсорсинг управления 

знаниями (краудсорсинг). Под ним понимается передача управления процес-

сами, требующими глубокого изучения и анализа большого количества дан-

ных, необходимых для решения стратегических задач. К примеру, фирма со-

трудничает с научно-исследовательским институтом. Для решения конкрет-

ной проблемы привлекается большое число сотрудников этого института раз-

личных сфер деятельности. В результате фирма принимает решения на осно-

ве результатов проведённых ими исследований. Этот вид аутсорсинга нашёл 

своё применение пока только в США и Индии, но и у России, как мы счита-

ем, есть огромный потенциал в этой сфере. В противоположность аутсорсин-

гу ставят инсорсинг – выполнение и организацию определённого процесса 

или функции собственным подразделением компании, отказ от выполнения 

процесса сторонней компанией. 

На сегодняшний день классификация видов аутсорсинга не является 

полностью сформированной, что связано с малой изученностью природы 

аутсорсинга, активным развитием новых форм сотрудничества между пред-

приятиями, правовыми нормами в той или иной стране и многими другими 

аспектами. В таблице 1.1 представлена классификация наиболее распростра-

нённых видов аутсорсинга по признакам, выделенным в [45, 70, 98].  

Отметим, что общепринятого определения понятия «аутсорсинг» нет до 

сих пор [80], а некоторые исследователи в своих работах подразумевают под 

ним специфичные формы хозяйствования. В Приложении А перечислены 

наиболее распространённые определения аутсорсинга, предложенные зару-

бежными и отечественными учёными. Так, исследователями выделяется ряд 

подходов с позиций: 
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Таблица 1.1 – Классификация видов аутсорсинга 

Признак Виды аутсорсинга 

1. Отношение к основной 

деятельности предприя-

тия 

- аутсорсинг основных процессов; 

- аутсорсинг вспомогательных процессов 

2. Вид деятельности - IT-аутсорсинг; 
- транспортный аутсорсинг; 
- кадровый аутсорсинг (аутстаффинг); 
- снабженческий аутсорсинг; 
- финансовый аутсорсинг и так далее 

3. Содержание передава-

емых функций 

- аутсорсинг бизнес-процессов; 

- аутсорсинг задач (ауттаскинг) 

4. Форма партнерских 

взаимоотношений 

- внутренний аутсорсинг; 
- внешний аутсорсинг; 
- смешанный аутсорсинг 

5. Характер деятельности 

компании-исполнителя 

- функциональный аутсорсинг; 
- ресурсный аутсорсинг; 
- операционный аутсорсинг 

6. Объем передачи про-

цесса (задачи) исполните-

лю 

- полный аутсорсинг; 
- частичный (выборочный) аутсорсинг; 
- совместный (дополняющий) аутсорсинг; 
- промежуточный аутсорсинг; 
- трансформационный аутсорсинг 

7. Сложность переданных 

на аутсорсинг процессов 

(задач) 

- инновационный аутсорсинг; 
- типовой аутсорсинг; 
- инновационно-типовой аутсорсинг 

 

♦ закупки или использования внешних ресурсов для удовлетворения 

внутренних потребностей; 

♦ управленческого решения, то есть решения руководства о выводе вида 

деятельности за пределы организации, что должно соответствовать стратегии 

развития; 

♦ заключения контракта со сторонней организацией о передаче функции 

или процесса под внешнее управление; 

♦ передачи функции или процесса под внешнее управление; 

♦ выполнения видов деятельности сторонней специализированной ор-

ганизацией; 
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♦ продажи собственных активов с последующей закупкой ресурсов; 

♦ формы сотрудничества организаций, основанной на передаче вспомо-

гательных функций и бизнес-процессов внешней специализированной орга-

низации и ориентации на ключевых видах деятельности. 

Таким образом, исследователи не пришли к общему мнению относи-

тельно природы аутсорсинга. Одни представляет его в качестве закупки ре-

сурсов, другие – как передачу видов деятельности, третьи – как заключение 

контракта и так далее [33]. Тем не менее, отличительными особенностями 

аутсорсинга, выделяющими его среди других форм экономических отноше-

ний, и, указанными в современных исследованиях, являются: 

♦ форма сотрудничества организаций, основанная на долгосрочном, 

добровольном и эффективном взаимодействии; 

♦ акцентирование на независимости организаций друг от друга; 

♦ перераспределение полномочий, ответственности и рисков; 

♦ гарантия закупки аутсорсинговых услуг заказчиком, которые являют-

ся исключительными, то есть специфичными для каждого отдельно взятого 

заказчика; 

♦ указание на стратегический характер аутсорсинга. 

На основе вышеизложенных положений мы предлагаем собственное 

определение аутсорсинга. Аутсорсинг – форма долговременного, доброволь-

ного и взаимовыгодного сотрудничества двух и более независимых компаний, 

одна из которых (заказчик/аутсорси) передаёт выполнение неосновного вида 

деятельности под внешнее управление и концентрируется на основной дея-

тельности, а другая (или другие) (исполнитель/аутсорсер) привлекает, орга-

низует и использует факторы производства для выполнения переданного вида 

деятельности на основании требований заказчика на возмездной основе. 

Предложенное определение указывает на стратегический характер аутсор-

синга, основанный на длительном и эффективном взаимодействии и перерас-

пределении полномочий и, как следствие, ответственности и рисков. 

Американский учёный Роберт Монзки в своих исследованиях выявил 
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семь основных причин [5, 109], способствующих активному распростране-

нию аутсорсинга. Результаты исследования представлены в таблице 1.2. 

 

Таблица 1.2 – Причины распространения аутсорсинга (по Роберту Монзки) 

Причина Стратегия аутсорсинга 

Всемирная интегра-

ция 

Взаимовыгодное сотрудничество компаний, направ-

ленное на повышение конкурентоспособности бизне-

са, улучшение качества продукции, снижение издер-

жек, сокращение времени производства. Использова-

ние стратегии обслуживания клиентов с применением 

высокоэффективных каналов и их интеграция. Совер-

шенствование системы материально-технического 

снабжения. 

Стремительное раз-
витие информацион-

ных технологий 

Совершенствование связей между поставщиками и за-

казчиком посредством использования электронных 

средств связи. 

Выполнение распо-

ряжений заказчика 

Вовлечение базы снабжения поставщика в общую ло-

гистическую цепь заказчика. 

Совершенствование 

технологии произ-
водства 

Сотрудничество поставщиков с ключевыми разработ-

чиками технологий, оборудования. 

Рост сложности работ Необходимость формирования комплексной многоце-

левой базы снабжения. 

Решение правовых 

вопросов и вопросов 

защиты окружающей 

среды 

Решение вопросов обслуживания клиента в комплексе 

с решением задач по защите окружающей среды. 

Преобразование, ре-

организация 

Преобразование внешних процессов. Трансформация 

устаревших механизмов применения внешних источ-

ников обеспечения 

 

В качестве наиболее распространённой схемы принятия решения о це-

лесообразности применения аутсорсинга на рисунке 1.1 представлен алго-

ритм, основанный на использовании матрицы аутсорсинга Pricewaterhouse-

Coopers. При этом решение принимается с учётом сравнительных оценок 

стоимости и качества оказания услуг подрядчиком и собственным подразде-

лением, а также уровня надёжности. 
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Да Нет Да Нет 

Да Нет 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 1.1 – Типовой алгоритм принятия решения о целесообразности 

применения аутсорсинга 

 

Согласно приведённой схеме, на аутсорсинг могут передаваться не 

только вспомогательные, но и основные виды деятельности, обеспечивающие 

ключевые компетенции компании. Российские предприятия пока к этому не 

готовы, в то время как зарубежные активно передают в том числе и профиль-

ные виды деятельности на аутсорсинг. Например, всемирно известная компа-

ния «Nike» вывела на аутсорсинг производство, распределение и сбыт спор-

тивной одежды и обуви [66] и оставила за собой лишь разработку дизайна, 

управление патентами и товарными знаками. Следует заметить, что идеаль-

ного алгоритма принятия решения о целесообразности применения аутсор-

синга нет [61]. Всё зависит от руководства, его видения [83] дальнейшего 

развития компании и от того комплекса факторов, которые оказывают влия-

ние на хозяйственную деятельность. 

В настоящее время некоторые российские исследователи отказываются 

рассматривать аутсорсинг в качестве отдельной экономической категории, в 

то время как другие считают, что к аутсорсингу могут быть отнесены все 

формы межфирменной кооперации. Такие противоречия приводят к ряду 

негативных последствий. Попытки российских учёных выделить аутсорсинг 

среди других форм межфирменного сотрудничества предпринимались не раз, 

Вид деятельности 

Основной Неосновной 

Стоимость оказания услуг исполнителем 

выше, чем у собственного подразделения? 
Стоимость оказания услуг исполнителем 

выше, чем у собственного подразделения? 

Ничего не 
менять 

Потенциальный аут-

сорсер является 

надёжным? Оказывае-

мые им услуги являют-

ся качественными? 

Нужно обсуждать Передать на 

аутсорсинг 

Передать на 

аутсорсинг 
Нужно обсуждать 
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но наибольший интерес, по нашему мнению, представляют работы россий-

ского исследователя И.Д. Котлярова [69], который выделяет 5 базовых и 4 

вторичных признака (таблица 1.3). Выполнение вторичных признаков не яв-

ляется обязательным. 

 

Таблица 1.3 – Отличительные особенности закупки товаров, работ и услуг и 

аутсорсинга 

Признаки Закупка товаров, работ и услуг Аутсорсинг 

Базовые признаки 

Содержание дея-

тельности исполни-

теля 

Исполнитель на свой страх и риск 

производит товар, предварительные 

заказы на него отсутствуют. 

Исполнитель производит товар (вы-

полняет работу, оказывает услугу) 

только при наличии заказа  на него. 

Обеспечение сбыта 

продукции испол-

нителем 

Реализация продукции и получение 

выручки не гарантированы (зависит 

от конъюнктуры рынка). 

Заказчик обязуется приобрести товар 

(работу, услугу) по предварительно 

оговорённой цене. 

Тип товара (работы, 

услуги) 

На основе технических условий ис-

полнителя производятся однотипные 

товары (работы, услуги) для всех. 

Исполнитель изготавливает уникаль-

ные товары (работы, услуги) согласно 

техническим условиям заказчика. 

Использование то-

вара (услуги) 

Товар (работа, услуга) используется 

для решения предпринимательских 

задач и личного потребления. 

Товар (работа, услуга) используется 

только для решения предприниматель-

ских задач. 

Стороны сделки Как физические, так и юридические 

лица. 

Только юридические лица. Если какую-

либо операцию выполняет физическое 

лицо, то это трудовые отношения. 

Возможность само-

стоятельного изго-

товления товара 

(работы, услуги) 

Заказчик не способен самостоятель-

но изготавливать товар (выполнять 

работу, оказывать услугу). 

Заказчик способен самостоятельно из-
готавливать товар (выполнять работу, 
оказывать услугу), но руководство 

приняло решение в пользу аутсорсинга. 

Вторичные признаки 

Определение цены Производитель самостоятельно 

определяет цену. 
Цена на товар (работу, услугу) опреде-

ляется на основе соглашения сторон. 

Организация про-

цесса производства 

Исполнитель самостоятельно орга-

низует процесс производства про-

дукции. 

Исполнитель организует процесс про-

изводства продукции в зависимости от 

требований заказчика. 

Характер деятель-

ности покупателя 

Покупатель самостоятельно исполь-

зует товар (работу, услугу) по опре-

деленному им порядку. 

Исполнитель вносит изменения в рабо-

ту заказчика, связанную с организаци-

ей переданного ему процесса, с целью 

улучшения качества оказания услуг. 

Передача полномо-

чий исполнителю 

_________ Заказчик может передать исполнителю 

часть своих функций, знания, опыт, 
технологии, оборудование, необходи-

мые для осуществления процесса. 

 



 

21 

Мы дополнили таблицу ещё одним существенным признаком. На наш 

взгляд, при аутсорсинге осуществляется передача на сторону именно тех ви-

дов деятельности, которые могли бы выполняться и собственными силами, но 

в силу организационных, технологических, экономических или каких-либо 

других особенностей руководство компании приняло решение об их выводе 

на аутсорсинг. 

К примеру, предприятие самостоятельно осуществляло уборку соб-

ственных производственных и служебных помещений. После решения руко-

водства компании об избавлении от непрофильных активов и видов деятель-

ности данная функция была передана на выполнение сторонней фирме. Это 

аутсорсинг, компания способна самостоятельно выполнять эту функцию, но в 

силу вышеуказанных обстоятельств её выполняет аутсорсер. 

Другой пример, промышленное предприятие занимается очисткой во-

ды, в технологическом процессе используется определённый химический ре-

агент, который производит и регулярно поставляет предприятие химической 

промышленности. Его изготовление собственными силами невозможно, так 

как оно узкоспециализировано, требует больший капитальных вложений и 

современного высокотехнологичного оборудования. Несмотря на то что меж-

ду исполнителем и заказчиком заключен долгосрочный договор, в котором 

чётко отражены качество, количество, цена, сроки поставок химического реа-

гента, то есть существует предварительная договоренность, данный вид вза-

имоотношений нельзя отнести к аутсорсингу. Это закупка товаров. 

По нашему мнению, применение аутсорсинга на предприятии должно 

быть основано на трёх положениях [80]: 

♦ отказ от самостоятельного обеспечения неосновного вида деятельно-

сти и сосредоточение всех усилий на профильных видах деятельности; 

♦ передача неосновного вида деятельности сторонним специализиро-

ванным предприятиям; 

♦ расширение объёмов реализации продукции профильных видов дея-

тельности за счёт перераспределения ресурсов с неосновных видов. 
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Отказ от самостоятельного выполнения неосновного вида деятельности 

подразумевает сосредоточение усилий компании на профильных видах дея-

тельности, обеспечивающих поступление основной величины доходов. То 

есть происходит углубление процесса общественного разделения труда, 

предприятие выбирает для себя достаточно узкую специализацию с опреде-

лением видов продукции, которые наиболее выгодно производить и реализо-

вывать на рынке в текущих условиях. Другими словами, повышается уровень 

специализации производства. 

Передача неосновного вида деятельности на выполнение стороннему 

специализированному предприятию подразумевает создание и функциониро-

вание организационно-производственных связей, основанных на тесном со-

трудничестве, что характерно для кооперирования деятельности при выпол-

нении отдельных частей производственной программы. Иначе говоря, в ре-

зультате развития специализации и вывода неосновных видов деятельности 

на аутсорсинг углубляется кооперация производства. 

Расширение объёмов реализации продукции профильных видов дея-

тельности за счёт перераспределения ресурсов с неосновных видов подразу-

мевает процесс расширения производства, внедрение современных техноло-

гий, модернизацию оборудования, что также является следствием специали-

зации и усиливает концентрацию производства. Но наращивание объёмов 

производства целесообразно только при наличии платёжеспособного спроса, 

поэтому предприятию следует завоёвывать другие сегменты рынка, расширяя 

ассортимент однородной продукции. 

Таким образом, аутсорсинг представляет собой форму сотрудничества 

организаций, основанную на таких формах общественной организации про-

изводства, как специализация, кооперирование и концентрация, и способ-

ствующую расширению производства профильных видов продукции. 

Как отмечалось ранее, понятием, обратным аутсорсингу, является ин-

сорсинг. При отказе от передачи неосновного вида деятельности на аутсор-

синг появляется возможность реализации излишков его продукции на рынке. 
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При этом данный вид деятельности будет обеспечивать предприятию получе-

ние дополнительного дохода наряду с основными видами деятельности. Та-

кую ситуацию следует охарактеризовать, как комбинирование производства, 

поскольку в рамках одного предприятия будут создаваться и реализовываться 

неоднородные по характеру и свойствам виды выпускаемой продукции или 

оказываемых услуг. 

В современных условиях аутсорсинг может рассматриваться не только 

как механизм повышения эффективности управления предприятием, но и как 

инструмент снижения и перераспределения финансовых рисков. Предприя-

тие, передавая тот или иной вид деятельности на аутсорсинг, передаёт и от-

ветственность (полную или частичную) за его надлежащее выполнение. По-

этому целесообразно передавать только те виды деятельности, в отношении 

которых сторонняя фирма является более компетентной, стоимость её услуг 

оказывается ниже выполнения собственными силами, а качество выше. 

В России рассмотрение аутсорсинга с позиций инструмента снижения 

финансовых рисков пока мало изучено. Тем не менее, как отмечают многие 

исследователи, он является одним из наиболее перспективных и многообе-

щающих способов снижения и распределения рисков [31]. Кроме того, в от-

личие от других способов (продажа непрофильных активов и видов деятель-

ности, страхование, уклонение от риска и так далее) посредством аутсорсинга 

повышается конкурентоспособность бизнеса без осуществления дополни-

тельных вложений и ликвидации непрофильных активов. 

Таким образом, аутсорсинг по праву может считаться одним из наибо-

лее молодых и эффективных инструментов улучшения хозяйственной дея-

тельности, основанным на передаче сторонней компании определённых про-

цессов или функций, способной выполнить их с меньшими затратами и более 

высоким качеством, и ориентации бизнеса на ключевых видах деятельности, 

обеспечивающих его исключительность. 
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1.2 Особенности применения аутсорсинга в хозяйственной 

деятельности промышленных предприятий 

 

Современное промышленное предприятие вынуждено адаптироваться к 

постоянно изменяющимся условиям окружающей его среды, что вызывает 

необходимость наличия определённого запаса ресурсов для обеспечения не-

прерывного функционирования всех видов деятельности, как основных, так и 

вспомогательных. В связи с ограниченностью таких ресурсов промышлен-

ным предприятиям следует выискивать дополнительные резервы сокращения 

издержек. Такие резервы могут быть найдены как во внутренней, так и во 

внешней среде [13]. К первым из них относятся совершенствование техноло-

гий и автоматизация процессов производства, улучшение использования ра-

бочего времени, изменение технических характеристик и качества продукции 

и другие. Вторые связаны с различными формами взаимодействия промыш-

ленных предприятий, особое место среди которых в настоящее время занима-

ет аутсорсинг. 

Российские предприятия сталкиваются с похожими друг на друга про-

блемами [62], среди которых следует выделить: 

♦ высокий физический и моральный износ основного и вспомогатель-

ного оборудования, частичное или полное отсутствие источников финансиро-

вания модернизации производственных мощностей; 

♦ слабое взаимодействие промышленных предприятий и научно-

исследовательских институтов, длительный период внедрения инновацион-

ных технологий в хозяйственную деятельность, снижение роли науки в во-

просах развития промышленности; 

♦ насыщенность большинства отечественных рынков продукцией им-

портного производства; 

♦ недостаточная автоматизация процесса выпуска продукции; 

♦ непрерывный рост цен на сырьё и материалы, увеличение тарифов 

на энергоснабжение, водоснабжение и т.д., повышение уровня налогов; 
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♦ хозяйственный способ производства, характеризующийся наличием 

непрофильных подразделений в структуре предприятия, неравномерное рас-

пределение ресурсов между различными видами деятельности. 

Сложившаяся обстановка вынуждает промышленные предприятия 

осуществлять модернизацию основного производственного оборудования, 

при этом вспомогательным видам деятельности не уделяется должного вни-

мания. Согласно имеющемуся опыту наиболее успешные компании не видят 

необходимости заниматься всеми без исключения бизнес-процессами и 

функциями [72], поскольку это приводит к снижению гибкости при принятии 

решений. Это прекрасно понимают представители российского бизнеса и 

государственные структуры. Например, в соответствии с Энергетической 

стратегией России на период до 2030 г. [59] важным направлением стратеги-

ческого развития угледобывающих предприятий определяется активное со-

трудничество с сервисными и обслуживающими компаниями по вопросам 

обеспечения надёжного функционирования основного и вспомогательного 

видов деятельности с доведением доли аутсорсинга в структуре себестоимо-

сти продукции до 35%. 

Возникшие проблемы требуют проведения реструктуризации про-

мышленных предприятий, которые вынуждены оценивать все имеющиеся 

активы с точки зрения перспектив и путей повышения их экономической 

эффективности. Очевидно, что в первую очередь следует избавляться от убы-

точных подразделений, представленных в жилищно-коммунальном хозяй-

стве, социальной сфере, строительстве и т.д. [146]. В последние десятилетия 

многие компании начали охотно передавать функции по обеспечению вспо-

могательных видов деятельности сторонним предприятиям либо полностью 

их ликвидировали. Собственники некоторых компаний мало заинтересованы 

в повышении качества предоставляемых услуг и модернизации производства, 

именно поэтому в целях эффективного функционирования и подъёма про-

мышленного комплекса необходима мобилизация передовых технологий и 

ресурсов. Аутсорсинг при обоснованном решении позволит более эффектив-
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но использовать основные фонды, снизит производственные издержки, повы-

сит производительность труда и улучшит финансовое состояние промышлен-

ных предприятий. 

Основные виды деятельности в любой из отраслей промышленности 

являются специфичными, тем не менее, все они связаны с производством 

продукции, обеспечивающей получение доходов. Например, к основным ви-

дам деятельности в электроэнергетике относятся производство, передача, 

распределение и реализация электрической и тепловой энергии. В нефтяной 

промышленности виды деятельности несколько иные: добыча, переработка, 

транспортировка, складирование и продажа нефти и сопутствующих нефте-

продуктов. Вспомогательные виды деятельности в большинстве случаев не 

обеспечивают получение доходов, они направлены на надёжное и комплекс-

ное функционирование основных видов деятельности предприятия. К их 

числу следует отнести ремонт оборудования, строительно-монтажные рабо-

ты, экспертизу промышленной безопасности, техническое обслуживание 

оборудования, транспортные услуги, уборку помещений и территории, охра-

ну, услуги по обслуживанию охранной и пожарной сигнализации, обще-

ственное питание и так далее. 

Основными кандидатами вывода на аутсорсинг являются именно вспо-

могательные виды деятельности. С теоретической точки зрения использова-

ние аутсорсинга позволяет снижать величину условно-постоянных расходов 

[38], связанных с их осуществлением. Это утверждение объясняется следую-

щим образом. Поскольку промышленным компаниям, в особенности средним 

и крупным, свойственна высокая фондоёмкость производства, а условно-

постоянные расходы составляют значительную часть в структуре себестои-

мости продукции и услуг, следовательно, при изменении объёмов выручки 

объёмы прибыли будут значительно изменяться, поэтому эффективность дея-

тельности промышленных компаний в большой степени зависит от спроса на 

их продукцию и услуги. При высоком спросе прибыль будет расти, и компа-

ния обретёт финансовую стабильность, при низком спросе компания будет 
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терпеть убытки и окажется неспособной осуществлять эффективную хозяй-

ственную деятельность. Поэтому необходимо снижать удельный вес условно-

постоянных расходов в общей структуре себестоимости. Этого можно до-

стичь за счёт снижения фактической величины условно-постоянных расхо-

дов, а также за счёт перевода части условно-постоянных расходов в перемен-

ные. Передача вспомогательных видов деятельности на аутсорсинг в теоре-

тическом плане позволит решить эту задачу. 

Независимо от характера производства вспомогательные виды деятель-

ности предназначены для непрерывного обеспечения основного производства 

всем необходимым. При их самостоятельном выполнении компания вынуж-

дена содержать определённый штат обслуживающего персонала, численность 

которого, как правило, мало зависит от объёмов необходимых к выполнению 

работ или услуг. При этом загруженность вспомогательного персонала не все-

гда оказывается равномерной. Особенно это заметно при сезонном характере 

работ, то есть загруженность вспомогательных подразделений в разные пери-

оды оказывается различной, а величина постоянных расходов при этом ока-

зывается неизменной. Следовательно, если доля условно-постоянных расхо-

дов в структуре себестоимости велика, а загруженность вспомогательного 

подразделения неравномерная, целесообразно перевести такой вид деятель-

ности на аутсорсинг, что позволит корректировать издержки в зависимости от 

спроса на продукцию или услуги, при этом расходы компании на выполнение 

этих работ будут отнесены к условно-переменным. 

На рисунке 1.2 наглядно продемонстрирована эффективность примене-

ния аутсорсинга. При условии сокращения затрат по обеспечению переданно-

го на сторону вида деятельности по сравнению с его выполнением собствен-

ным подразделением безубыточность производства (О – точка безубыточно-

сти при выполнении вспомогательных видов деятельности хозяйственным 

способом; О' – точка безубыточности при выводе части вспомогательных ви-

дов деятельности на аутсорсинг) достигается при меньшем объёме реализо-

ванной продукции и меньшем размере произведённых расходов. 
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Рисунок 1.2 – Структура выручки при выполнении вспомогательных видов 

деятельности хозяйственным способом и при их выводе на аутсорсинг 

 

В российской промышленности нашли применение реструктуризаци-

онная и трансформационная формы аутсорсинга. При реструктуризационном 

аутсорсинге заказчик полностью передаёт исполнителю определённый вид 

деятельности, при трансформационном – передаёт лишь часть вида деятель-

ности либо доверяет разработку нового проекта, внедрение новых техноло-

гий, а контроль по-прежнему остаётся в руках у заказчика [131]. Для вспомо-

гательных видов деятельности, обладающих высокой стратегической значи-

мостью, целесообразно применять трансформационный аутсорсинг, посколь-

ку сохраняется контроль над непрофильными, но, тем не менее, стратегиче-

скими активами. Для вспомогательных видов деятельности, не относящихся 

к стратегически значимым, следует использовать реструктуризационный аут-

сорсинг. К ним могут быть отнесены техническое обслуживание оборудова-
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ние, закупки, транспортные услуги, услуги непроизводственного характера 

(клининг, охрана, общественное питание) и так далее. 

Помимо общепринятых классификационных признаков в каждой из от-

раслей промышленности могут иметь место специфические разновидности 

аутсорсинга, их изучение позволит более детально определить особенности 

сотрудничества хозяйствующих субъектов. Например, в таблице 1.4 мы пред-

ставили классификацию аутсорсинга в электроэнергетике, которая до насто-

ящего времени не изучалась. Исследование построено на основании наиболее 

распространённых подходов, а также собственных разработок автора, учиты-

вающих особенности электроэнергетики. 

На данный момент отсутствует какая-либо общность в вопросах рас-

пространения аутсорсинга в промышленности, и для оценки эффективности 

его использования необходимо рассматривать каждое предприятие в отдель-

ности. Поэтому довольно сложно определить общие тенденции, а характер 

аутсорсинговых отношений будет зависеть, видимо, от дальнейших преобра-

зований в отраслях, развития рыночных отношений и степени государствен-

ного регулирования и поддержки. В настоящее время российские промыш-

ленные предприятия проявляют повышенный интерес к возможности переда-

чи на аутсорсинг ремонта и технического перевооружения оборудования, 

зданий и сооружений, информационно-технологического обслуживания и 

бухгалтерского учёта. 

Ремонт и техническое перевооружение оборудования, зданий и сооруже-

ний относятся к вспомогательным видам деятельности в промышленности, 

однако, в силу сложившейся на сегодняшний день ситуации в ряде случаев мы 

считаем ошибочной полную передачу таких работ на сторону. Несмотря на 

наличие на российском рынке большого количества ремонтных компаний, спе-

циализирующихся как на оказании узкого спектра услуг в отдельных отраслях 

промышленности, так и широкого спектра услуг для большинства отраслей, ка-

чество выполняемых ими работ зачастую находится на невысоком уровне. 

Это может быть связано с желанием выполнить ремонт в более короткие сроки 



 

30 

Таблица 1.4 – Классификация аутсорсинга в электроэнергетике 

Признак Виды аутсорсинга 

1. Передаваемая функ-

ция 

- информационно-технологического обслуживания; 

- учётных функций; 

- охраны объектов; 

- клининговых услуг; 
- общественного питания; 

- правового обеспечения; 

- транспортных услуг; 
- рекламы, PR; 

- консалтинговых услуг; 
- ремонтного обслуживания; 

- кадровых услуг; 
- медицинских услуг и так далее 

2. Передаваемый про-

цесс 

- основных бизнес-процессов (производство, передача, распределе-

ние, сбыт энергии); 

- вспомогательных бизнес-процессов (организация ремонта и техни-

ческого перевооружения оборудования, зданий и сооружений; 

строительство новых объектов; организация закупок и другие) 

3. Объём применения - полный; 

- частичный 

4. Форма взаимоотно-

шений между субъек-

тами 

- классический (подразумевается аутсорсинг, основанный на извле-
чении каждым из субъектов коммерческой выгоды); 

- некоммерческий (оказание услуг некоммерческими организациями, 

такими как Ассоциация «НП Совет рынка», НП «Совет производи-

телей электроэнергии и стратегических инвесторов электроэнерге-

тики», Ассоциация «Гидроэнергетика России» и другими) 

5. Способ перехода к 

аутсорсингу 

- эндогенный (характерен для внутреннего аутсорсинга, когда вспо-

могательный вид деятельности выделяется из состава организации 

в самостоятельного хозяйствующего субъекта и продолжает оказы-

вать услуги, но уже в рамках холдинговой структуры); 

- экзогенный (ликвидация внутреннего подразделения с последую-

щим замещением его функций специализированной независимой 

организацией) 

6. Число передаваемых 

функций 

- монофункциональный (одна функция); 

- мультифункциональный (две и более функций) 

7. Сложность и новиз-
на функций 

- инновационный; 

- типовой (рутинный) 

8. Длительность со-

трудничества 

- краткосрочный (длительностью до 1 года); 

- среднесрочный (длительностью от 1 года до 3 лет); 

- долгосрочный (длительностью более 3 лет) 

9. Степень регулиро-

вания государством 

- регулируемый; 

- нерегулируемый 

 

и сэкономить на закупке качественных материалов, что также выгодно и про-

изводителям материалов. Но при специфичном характере промышленного 

производства к оборудованию предъявляются повышенные требования, соот-



 

31 

ветственно, и качество ремонтных работ должно быть на высоком уровне. 

Выполнение ремонтов хозяйственным способом также имеет свои не-

достатки. В условиях постоянного сокращения расходов на ремонтные рабо-

ты [26] отдел закупок вынужден покупать более дешёвые запчасти и обору-

дование, что негативно сказывается на качестве ремонтов. Поэтому эффек-

тивным решением проблемы в ряде случаев становится заключение ремонт-

ного договора на длительный срок с аутсорсером, который является наиболее 

предпочтительным в аспектах качества выполняемых работ и надёжности 

сроков исполнения заказа. Выгоды от заключения такого договора очевидны 

как заказчику, так и исполнителю [105]. Ремонтная организация получит дол-

госрочный заказ и сможет сконцентрировать усилия на его выполнении. За-

казчик, в свою очередь, будет сотрудничать с высококвалифицированным ис-

полнителем, заинтересованным в качественном и своевременном исполнении 

ремонтных работ, потому что двух-трёх лет достаточно для нахождения изъя-

нов в работе и предъявления претензий исполнителю. В любом случае, одной 

из ключевых задач организации ремонтной деятельности на промышленном 

предприятии является обеспечение в наибольшей мере равномерного задей-

ствования ремонтного персонала [99], чему предшествует формирование 

графика планово-предупредительных ремонтов на рассматриваемый период. 

Согласно [162], в России пользуются аутсорсингом ремонта и техниче-

ского перевооружения оборудования, зданий и сооружений лишь 10% пред-

приятий, что свидетельствует о слабом развитии данного вида услуг, и, по 

нашему мнению, эта доля будет увеличиваться с учётом необходимости поис-

ка путей повышения эффективности хозяйственной деятельности. В [161] до-

казывается, что наиболее подходящим видом аутсорсинга промышленного 

оборудования в современных условиях является частичный, при котором сто-

ронней организации передаются наиболее трудоёмкие и аварийные работы, а 

собственная ремонтная служба продолжает выполнять те виды работ, кото-

рые она выполняет на высоком уровне при относительно низких издержках. 

В [23] высказывается иная точка зрения, предполагающая разделение всех 
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видом ремонтных работ с учётом их специфики на две группы: специализи-

рованные и универсальные. Специализированные ремонтные работы связаны 

с ремонтом основного технологического оборудования, поэтому в целях сни-

жения производственных рисков их следует выполнять собственными сила-

ми. К универсальным ремонтам относятся работы общестроительного харак-

тера, ремонты вспомогательного оборудования, изготовление инструмента и 

запасных частей, поэтому при наличии достаточного количества предложе-

ний на рынке целесообразно передавать такие работы на аутсорсинг. 

В данном случае показательным является опыт российских предприя-

тий электроэнергетики. В результате реформирования РАО «ЕЭС России» из 

региональных АО-энерго были выделены АО-энергоремонт, специализиру-

ющиеся на ремонте энергетического оборудования. В большинстве регионов 

они являлись наиболее квалифицированными организациями, обладающими 

значительным технологическим потенциалом, поэтому именно они станови-

лись основными претендентами на роль генерального подрядчика, с которым 

обычно заключалось долгосрочное соглашение. Это позволило свести к ми-

нимуму количество ремонтов, выполняемых хозяйственным способом, и вы-

свободилась часть ремонтного персонала [131]. Кроме того, одним из не-

оспоримых преимуществ энергоремонтных компаний стала возможность вы-

хода на новые рынки (экспансия на новые территории либо предоставление 

услуг другим отраслям). Впоследствии такие региональные АО-энергоремонт 

были включены в состав вертикально-интегрированных холдинговых струк-

тур (например, ПАО «Т Плюс» объединил 14 региональных ремонтных под-

разделений в отдельную компанию – АО «ЭнергоремонТ Плюс»). Подобные 

слияния способны повысить финансовую стабильность и устойчивость в 

конкурентной среде, снизить производственные издержки за счёт эффекта 

масштаба, открыть доступ к новым разработкам и технологиям, повысить ин-

вестиционный и инновационный потенциал предприятий. 

В настоящее время существенным фактором развития всех без исклю-

чения отраслей промышленности, помимо ремонтной деятельности, является 
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функционирование ИТ-инфраструктуры. Аутсорсинг информационных тех-

нологий подразумевает вывод за пределы компании функций информацион-

но-вычислительного обслуживания, разработки и функционирования автома-

тизированных систем сбора и обработки информации, поддержания работо-

способности внутренней и внешней связи. Как отмечают эксперты, в России 

уровень развития ИТ-технологий значительно уступает фирмам стран Европы, 

Северной Америки, Японии. 

В силу специфики большинства отраслей промышленности (беспере-

бойность работы, автоматизация производственных процессов) промышлен-

ным предприятиям и ИТ-компаниям следует активно сотрудничать по вопро-

сам разработки и внедрения автоматизированных систем управления произ-

водством, способных контролировать и оперативно реагировать на все изме-

нения технологического процесса. Чётко осознавая это, руководство ПАО 

«КамАЗ», крупного российского производителя дизельных грузовых автомо-

билей, приняло решение использовать мощности Технопарка в сфере высо-

ких технологий «ИТ-парк» (г.  Казань) для размещения своих информацион-

но-вычислительных систем [116]. Ещё в 2012 году автоконцерн осуществил 

перенос важнейших информационных сервисов (SAP ERP, SAP BI, SAP SCM, 

1С, Microsoft Exchange, Sharepoint и Lync), для этого провайдер предоставил 

70 виртуальных и физических серверов, резервированные каналы связи и 

круглосуточное техническое сопровождение. Как отмечают в ПАО «КамАЗ», 

подобные мероприятия проходят в рамках программы реинжиниринга ин-

формационных систем и ИТ-инфраструктуры с целью снижения объёмов 

вложений инвестиционных ресурсов в собственные дата-центры. 

По мнению ИТ-директора ЗАО «КЭС» Алексея Субботина (с июня 

2015 г. переименовано в Группа «Т Плюс»), вывод на аутсорсинг подразделе-

ний ИТ необходим для формирования общих стандартов функционирования 

информационных систем и достижения наивысшего качества сервисного об-

служивания подразделений компании [43]. К таким выводам руководство 

холдинга пришло после анализа активов, полученных в результате реструк-
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туризации электроэнергетики. В компании отсутствовали единые центры 

принятия решений по основным технологическим площадкам: автоматизиро-

ванной системы управления технологическим процессом, автоматизирован-

ной информационно-вычислительной системы коммерческого учёта электро-

энергии, системы телемеханики и связи, системы сопровождения сетевых 

сервисов и информационных приложений и так далее. Таким образом, эф-

фект масштаба не был реализован, в связи с чем потребовалась разработка 

единой и эффективной системы информационного обслуживания. Проведён-

ные преобразования позволили стандартизировать сервис, организовать пла-

нирование и прозрачное бюджетирование. В результате холдинг получил 

предпосылки объективной оценки стоимости и качества системы информа-

ционного обслуживания. Кроме того, сервисные компании теперь способны 

самостоятельно определять потребности в развитии информационных функ-

ций и контролировать качество их выполнения. 

Другим примером внедрения аутсорсинга информационных технологий 

является опыт ПАО «РусГидро» [56]. В 2014 г. компания запустила процесс 

реформирования корпоративной IT-структуры, в результате которого порядка 

500 человек были переведены в независимую компанию, обслуживающую 

подразделения «РусГидро» и внешних контрагентов на принципах аутсорсин-

га. По мнению ИТ-директора «РусГидро» Гаральда Бандурина, выделенная 

компания позволит снизить расходы и повысить эффективность предоставля-

емого сервиса. 

В современных условиях информационно-вычислительное обслужива-

ние и осуществление учётных функций тесно взаимодействуют между собой, 

поэтому, говоря об одном виде аутсорсинга, не следует забывать и о другом. 

Аутсорсинг учётных функций подразумевает вывод за пределы компании 

функций бухгалтерского и налогового учёта. Практика его использования 

широко развита. К примеру, ГК «Росатом» вывела функции учёта и отчётно-

сти подразделений в единый центр обслуживания ЗАО «Гринатом» [149]. 

Кроме того, данное подразделение выполняет не только учётные функции, но 
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и оказывает услуги в области информационных технологий и управления 

проектами для всей группы компаний. 

В заключение отметим, что при наличии конкуренции на рынке аутсор-

синговых услуг повысится эффективность отраслей промышленности. В 

частности, сократится себестоимость производства продукции, улучшится 

качество предоставляемых услуг, повысится финансовая устойчивость пред-

приятий, увеличится объем капитальных вложений в основные производ-

ственные процессы за счёт передачи на сторону вспомогательных процессов, 

улучшится управляемость предприятиями, повысится инновационный потен-

циал. Но на сегодняшний день отсутствует возможность определения наибо-

лее общих тенденций развития аутсорсинговых отношений в промышленно-

сти, что связано главным образом с нежеланием хозяйствующих субъектов 

раскрывать основные направления своей деятельности. 

 

 

1.3 Характерные черты применения аутсорсинга в холдингах 

 

В современных условиях хозяйствующие субъекты стремятся к концен-

трации собственности, капитала и ресурсов. Одними из причин такой тен-

денции стали последствия мирового финансового кризиса, а также слабая 

развитость российской экономики. Во избежание банкротства многие компа-

нии вынуждены объединять финансовые ресурсы и производственный про-

цесс воедино. Это приводит к созданию холдингов, включающих головную, 

координирующую компанию и подчиняющиеся ей дочерние фирмы. Основ-

ной целью такой трансформации [25, 163] является усиление контроля над 

финансовыми потоками и обеспечение стабильности хозяйствующих субъек-

тов. В таких условиях зарождается ещё одна форма организации функциони-

рования неосновных видов деятельности. Речь идёт о внутреннем аутсорсин-

ге, характеризующимся сотрудничеством организаций, входящих в состав 

холдинга в качестве самостоятельных юридических лиц, и, осуществляющих 



 

36 

свою деятельность через координирующий центр. 

Понятие «внутренний аутсорсинг» в отечественной экономической ли-

тературе не выглядит столь однозначным [75]. В отдельных источниках этот 

инструмент рассматривается, как внутрихолдинговый аутсорсинг, внутрен-

ний аутсорсинг, кэптивный аутсорсинг, кэптивный инсорсинг или широко из-

вестный в советские годы хозрасчёт. На наш взгляд, как бы ни называли этот 

инструмент ведения хозяйственной деятельности, для его понимания необхо-

димо выделить сходства с другими инструментами, а также принципиальные 

различия. С этой целью охарактеризуем аутсорсинг, инсорсинг и внутренний 

аутсорсинг по нескольким критериям, важным с точки зрения практической 

реализации этих инструментов (таблица 1.5). На основании приведённых в 

таблице сведений достаточно легко определить относительные преимущества 

и недостатки каждого из рассматриваемых инструментов, а выбор того или 

иного из них должен быть основан на тщательном анализе конкурентоспо-

собности неосновного вида деятельности. Отметим, что и основная цель ис-

пользования каждого из этих инструментов серьёзно различается. 

Так, при использовании аутсорсинга основной целью выступает ориен-

тация на ключевых видах деятельности организации, то есть концентрация 

усилий на том, что организация делает лучше всего, и что обеспечивает по-

лучение доходов, с одновременной передачей обеспечивающих функций спе-

циализирующимся в данной области организациям. Аутсорсинг позволяет 

перераспределить часть рисков на исполнителя, повысить гибкость в реали-

зации управленческих решений, улучшить качество выполнения непрофиль-

ных видов деятельности, применять инновационные технологии в хозяй-

ственной деятельности, повысить инвестиционный потенциал и сократить 

расходы на содержание персонала непрофильных видов деятельности. 

Основной целью внутреннего аутсорсинга является разграничение ви-

дов деятельности посредством создания на их основе отдельных специализи-

рованных компаний, что позволяет сохранить контроль над цепочкой созда-

ния стоимости и финансовыми потоками дочерних компаний [48]. Повышение 
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Таблица 1.5 – Сравнительная характеристика аутсорсинга, внутреннего аутсорсинга и инсорсинга 

Критерии Аутсорсинг Внутренний аутсорсинг Инсорсинг 
1 2 3 4 

Организационно-экономические критерии 

1. Основная цель 

использования 

Концентрация на основной дея-

тельности. 

Разграничение видов деятельности 

с сохранением над ними контроля. 

Сохранение самостоятельности. 

2. Характер расхо-

дов 

Условно-переменные расходы 

(трансформация). Как правило, ис-

полнитель предоставляет услуги по 

более низкой цене. 

Условно-постоянные расходы. Условно-постоянные расходы. 

3. Стремление к 

взаимовыгодному 

сотрудничеству 

Прямая заинтересованность. Заинтересованность в достижении 

преимущественно собственных це-

лей, стремление к получению 

большего объёма финансирования 

со стороны общего центра. 

В первую очередь отстаивание ин-

тересов подразделения внутри ком-

пании. 

4. Стремление к 

долгосрочному со-

трудничеству 

Прямая заинтересованность. Прямая заинтересованность (стрем-

ление к стабильности). 

Прямая заинтересованность (стрем-

ление к стабильности). 

5. Организацион-

ная структура за-

казчика 

Упрощение для заказчика. Упрощение для заказчика. В целом 

по холдингу организационная 

структура усложняется. 

Остаётся сложной. 

6. Определение це-

ны 

На основе соглашения заказчика и 

исполнителя. 

На основе соглашения сторон с со-

гласия общего центра. 

Не устанавливается, расходы вклю-

чаются в себестоимость производи-

мой компанией продукции. 

7. Разграничение 

видов деятельности 

Выделение основного вида дея-

тельности. 

Разделение видов деятельности в 

рамках дочерних специализирован-

ных компаний. 

Виды деятельности размыты, суще-

ствуют сложности корректного рас-

пределения косвенных расходов. 

Рыночные критерии 

8. Ориентация за-

казчика 
Концентрация на основной дея-

тельности. 

Концентрация на основной дея-

тельности. 

Концентрация на всех видах дея-

тельности, которые необходимо 

выполнять для нормального функ-

ционирования компании. 
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Продолжение таблицы 1.5 

1 2 3 4 
9. Исполнитель Кандидат, удовлетворяющий 

наилучшим образом предъявляе-

мым критериям. 

Специализированная компания, 

входящая в состав холдинга. 

Собственное подразделение (соб-

ственное подразделение является 

наиболее предпочтительным канди-

датом или вопрос использования 

аутсорсинга не рассматривался). 

10. Высвобожде-

ние и перераспре-

деление ресурсов 

Перераспределение в пользу основ-

ных видов деятельности. 

Перераспределение в пользу основ-

ных видов деятельности, как для 

заказчика, так и для исполнителя. В 

целом по холдингу изменение не-

значительное. 

Распределение между основными и 

непрофильными видами деятельно-

сти. 

11. Конкуренция Присутствует и является обязатель-

ным условием. Исполнитель опре-

деляется на основе конкурса. 

Как правило, отсутствует. Как правило, отсутствует. Возмо-

жен вариант, когда собственное 

подразделение – наиболее предпо-

чтительный кандидат для осу-

ществления вида деятельности. 

12. Возможность 

реализации про-

дукции непрофиль-

ных видов деятель-

ности 

Отсутствует, так как выполнение 

непрофильного вида деятельности 

передано сторонней компании. 

Присутствует, появляется возмож-

ность выхода на внешний рынок. 

Непрофильный вид деятельности 

трансформируется в основной для 

дочерней специализированной ком-

пании. 

Как правило, отсутствует. При вы-

полнении вида деятельности на вы-

соком уровне следует проработать 

вопрос о его трансформации в ос-

новной с последующим выходом на 

рынок или продажей. 

Правовые критерии 

13. Самостоятель-

ность субъектов 

взаимодействия 

Субъекты независимы по отноше-

нию друг к другу. 

Субъекты независимы по отноше-

нию друг к другу, но подчиняются 

общему центру. 

Субъекты являются внутренними 

подразделениями одной компании. 

14. Распределение 

рисков 

Часть рисков заказчика перераспре-

деляется на исполнителя, но возни-

кают новые виды рисков. 

Часть рисков заказчика перераспре-

деляется на исполнителя. В целом 

по холдингу уровень рисков изме-

няется незначительно. 

Риски не изменяются. 

15. Зависимость от 

исполнителя 

Усиливается. Усиливается, но в целом по холдин-

гу отношения жёстко регулируются. 

Отсутствует. 
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Продолжение таблицы 1.5 

1 2 3 4 
16. Транзакцион-

ные издержки 

Увеличиваются (поиск партнёра, 

подготовка и заключение договора, 

контроль выполнения). 

Как правило, увеличиваются. Отсутствуют. 

17. Информацион-

ная безопасность 

Ослабевает, повышается риск утеч-

ки конфиденциальной информации 

за пределы взаимодействующих 

компаний. 

Не изменяется, поскольку инфор-

мация не выходит за пределы хол-

динга. 

Не изменяется, поскольку инфор-

мация не выходит за пределы ком-

пании. 

18. Контроль над 

видом деятельно-

сти 

Снижается, так как выполнение пе-

редаётся сторонней компании. 

Снижается контроль со стороны за-

казчика, но в целом по холдингу 

контроль сохраняется на прежнем 

уровне. 

Сохраняется полный контроль. 

Производственно-технические критерии 

19. Заинтересован-

ность в повышении 

качества 

Прямая заинтересованность испол-

нителя и, как правило, предоставле-

ние услуг более высокого качества. 

Прямая заинтересованность отсут-

ствует. 

Прямая заинтересованность отсут-

ствует. 

20. Производи-

тельность труда 

заказчика 

Как правило, повышается. Как правило, повышается. В целом 

по холдингу возможны различные 

варианты. 

Как правило, ниже, чем при исполь-

зовании аутсорсинга. 

21. Непрофильные 

оборудование, тех-

нологии, процессы 

Появляется возможность продажи 

или сдачи в аренду. 

Становятся профильными для до-

черней специализированной компа-

нии. 

Задействованы в хозяйственной де-

ятельности. 

22. Уровень ква-

лификации испол-

нителя 

Высокий уровень (иначе заказчик 

способен отказаться от сотрудниче-

ства с ним). 

Изменяется от высокого до низкого 

уровня. 

Изменяется от высокого до низкого 

уровня, но, как правило, оказывает-

ся ниже, чем у специализированной 

компании. 

23. Гибкость ис-

полнителя 

Высокий уровень (исполнитель 

должен оперативно подстраиваться 

под изменение требований заказчи-

ка). 

При большом количестве уровней 

принятия решений, которое харак-

терно для холдингов и крупных 

компаний, гибкость исполнителя 

снижается. 

Изменяется от высокого до низкого 

уровня. 
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конкурентоспособности холдингов достигается посредством реорганизации 

входящих в его состав компаний с выделением самостоятельных бизнес-

единиц и координацией работы между ними, усилением контроля над финан-

совыми потоками и непрофильными процессами, обеспечением стабильно-

сти хозяйствующих субъектов, то есть различные виды деятельности, обязан-

ности и полномочия чётко разграничиваются [126, 139]. При этом непро-

фильный вид деятельности имеет возможность выхода на внешний рынок 

[127], что позволяет перенести часть постоянных расходов на стороннюю 

компанию [71]. Тем не менее, несмотря на вышеуказанные преимущества у 

такого инструмента есть и существенные недостатки. К примеру, между 

участниками холдинга с большой долей вероятности может развернуться 

борьба за повышение доходности, прежде всего, собственного бизнеса и по-

лучение как можно больших объёмов финансирования. В данной ситуации 

очень важно найти баланс, который устроит всех участников. 

При инсорсинге организация вынуждена управлять большинством ви-

дов деятельности, что компенсируется сохранением независимости по отно-

шению к сторонним компаниям. Инсорсинг целесообразен и в тех случаях, 

когда на рынке отсутствует необходимый кандидат. При этом компания вы-

нуждена содержать штат персонала непрофильных видов деятельности, а ор-

ганизационная структура остаётся сложной, что снижает гибкость в принятии 

решений. Но отметим, что в случае высокого уровня конкурентоспособности 

непрофильного вида деятельности следует задуматься о его расширении и 

выходе на рынок. Для этого он может быть выделен в отдельную специали-

зированную компанию. 

Российская практика показывает, что использование внутреннего аут-

сорсинга в холдингах является более эффективным, нежели привлечение сто-

ронней организации. Такая форма сотрудничества представляет особый ин-

терес не только для средних компаний, но ещё в большей степени для круп-

ных. Именно в крупных компаниях неосновные виды деятельности и активы 

способны стать полноценными членами бизнеса, принося прибыль. Нет 
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необходимости привлекать сторонние компании [87], организация может 

приобрести либо создать дочернюю специализированную фирму. Это позво-

лит компаниям, входящим в состав холдинга, отказаться от самостоятельного 

выполнения вспомогательных функций и направить высвободившиеся сред-

ства на повышение эффективности профильного вида деятельности. 

Аутсорсинг обладает рядом ограничений, одним из которых зачастую 

является отсутствие интереса к нему со стороны высококвалифицированных 

специалистов. К тому же, как отмечалось ранее, в России отсутствует норма-

тивно-правовая база аутсорсинга. Это приводит к обстоятельствам, препят-

ствующим развитию долгосрочного сотрудничества. Как правило, возникают 

трудовые споры относительно разграничения полномочий и обязательств, 

решить которые в современных условиях весьма затруднительно. 

По этой и некоторым другим причинам большинство современных 

компаний ищут другие способы построения бизнеса, на рисунке 1.3 наглядно 

представлены различные модели взаимодействия. Следует отметить, что по 

определению аутсорсинг в любом случае должен оказываться сторонней ком-

панией, то есть он всегда будет внешним по отношению к заказчику. Однако, 

в контексте рассмотрения аутсорсинга с позиции компаний, входящих в со-

став холдинга, имеет смысл разграничивать понятия внутреннего аутсорсинга 

и аутсорсинга. На рисунке 1.3.А заказчик и исполнитель сотрудничают в рам-

ках аутсорсинга, ни одна из компаний не входит в состав холдинга, и они яв-

ляются независимыми по отношению друг к другу. На рисунке 1.3.Б пред-

ставлены несколько вариантов взаимодействия, при которых как минимум 

одна из компаний входит в состав холдинга. Исполнитель №2, входящий в 

состав холдинга, одновременно сотрудничает с заказчиком №2, также входя-

щим в состав холдинга (внутренний аутсорсинг), и с заказчиком №4, не отно-

сящимся к холдингу (аутсорсинг). Кроме того, исполнитель №3, не входящий 

в состав холдинга, взаимодействует с заказчиком №3, относящимся к холдин-

гу (аутсорсинг). Таким образом, в рамках холдинговых структур могут ис-

пользоваться как аутсорсинг, так и внутренний аутсорсинг. 
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Рисунок 1.3 – Модели взаимодействия компаний (А – компании не входят в 

холдинг; Б – как минимум одна из компаний относится к холдингу) 

 

Изучение внутреннего аутсорсинга как разновидности аутсорсинга в 

определённом смысле является специфичным, поскольку координацию и ор-

ганизацию действий осуществляет руководство холдинга, при этом договор 

аутсорсинга будет заключен между двумя независимыми по отношению друг 

к другу юридическими лицами. 

В условиях возрастающей роли интеграции возникает проблема эффек-

тивного межфирменного управления [17], поэтому важно донести до дочер-

них компаний наиболее значимые аспекты корпоративной политики, мотиви-

ровать их не к повышению собственной эффективности, а к достижению вза-

имовыгодного сотрудничества, направленного на повышение эффективности 

деятельности холдинга в целом. Тем не менее, использование внутреннего 

аутсорсинга связано с риском недостаточного финансирования основных ви-

дов деятельности вследствие передачи части активов холдинга вспомогатель-

ным подразделениям, выделенным в дочерние организации, а также с риском 

замедления развития неосновных видов деятельности по сравнению с уров-

нем технологий независимых узкоспециализированных организаций. 
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Согласно сложившейся российской практике крупные компании редко 

используют аутсорсинг. Всё дело в том, что решение поставленных в рамках 

использования аутсорсинга задач для холдинга в целом является труднодо-

стижимым. Кроме того, холдинг не застрахован от недобросовестности ис-

полнителя, и в случае разрыва отношений потребуются дополнительные за-

траты времени и ресурсов на поиск нового. 

По нашему мнению, основными кандидатами перехода на аутсорсинг 

должны быть вспомогательные и сервисные подразделения, и в первую оче-

редь следует переводить наиболее материалоёмкие, капиталоёмкие и трудо-

ёмкие процессы и функции. Также очень важно выполнить несколько экспе-

риментальных программ внедрения аутсорсинга для получения необходимого 

опыта и определения «узких мест». Применение внутреннего аутсорсинга 

целесообразно и в той ситуации, когда компания приняла решение о разгра-

ничении различных видов деятельности и функций, но на рынке требуемые 

поставщики отсутствуют или не удовлетворяют сложившимся условиям. 

Существуют 3 основных способа внедрения внутреннего аутсорсинга: 

♦ передача выполнения работ и оказания услуг внутреннему подразде-

лению, выделенному внутри холдинга в самостоятельное юридическое лицо; 

♦ передача выполнения работ и оказания услуг ранее независимой 

компании и в настоящий момент приобретённой холдингом с целью усиления 

контроля и улучшения координации действий; 

♦ смешанный вариант (передача выполнения работ, оказания услуг од-

новременно внутреннему подразделению, выделенному в самостоятельное 

юридическое лицо, и ранее независимой компании, но приобретённой хол-

дингом, либо совместному предприятию, созданному на их основе). 

Вывод внутреннего подразделения на аутсорсинг применяется в тех 

случаях, когда руководство холдинга хочет разграничить различные виды де-

ятельности, обязанности и полномочия. 

Приобретение ранее независимой компании и передача ей определён-

ных функций и бизнес-процессов обычно применяется с целью усиления 
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контроля над отдельными видами деятельности, применения передового 

опыта, технологий и оборудования, снижения зависимости от внешней сре-

ды. По нашему мнению, холдингу следует приобретать предприятия-

пионеры, уже обладающие огромными возможностями. В данном случае ра-

нее независимый контрагент теперь не сможет навязывать свои условия, а бу-

дет координировать собственные действия в соответствии с принятой корпо-

ративной стратегией. 

Применение смешанного способа целесообразно в тех случаях, когда 

вид деятельности уже выполняет входящее в состав холдинга подразделение, 

тем не менее, оно не обладает достаточным уровнем квалификации, опытом, 

эффективностью, конкурентоспособностью, или же оно не способно осу-

ществлять этот вид деятельности в полном объёме. В таком случае следует 

приобрести стороннее предприятие, которое устранит эти проблемы. Также 

необходимо определить, стоит ли передавать выполнение вида деятельности 

нескольким подконтрольным организациям или создать на их основе сов-

местное предприятие. Второй вариант, на наш взгляд, целесообразнее в тех 

случаях, когда существует возможность «размытости» границ полномочий и 

ответственности. Может возникнуть ситуация, при которой они будут пере-

кладывать вину друг на друга. Создание совместного предприятия решит эту 

проблему, так как весь процесс будет передан единственному подразделению, 

и отвечать за его выполнение будет только оно. 

Как частный случай возможна ситуация совмещения внутреннего аут-

сорсинга с аутсорсингом и инсорсингом. Сторонняя организация может со-

трудничать с подразделением на определённом этапе, выполняя конкретный 

проект, обучая новым технологиям и передовому опыту. Затем процесс или 

функция полностью передаётся собственному подразделению. 

Неоспоримым преимуществом холдингов является концентрация фи-

нансовых, производственных и трудовых ресурсов [25]. Входящие в состав 

холдингов кредитные организации и инвестиционные компании могут на 

льготных условиях выдавать кредиты участникам холдинга и финансировать 



 

45 

инновационные проекты.  

Важно отметить, что реальные доходы и расходы от применения внут-

реннего аутсорсинга не столь прозрачны, поскольку участники холдинга мо-

гут оказывать услуги только друг другу, происходит взаимозачёт. В такой си-

туации будут возникать конфликты, поскольку каждая из сторон будет стре-

миться к повышению доходности собственного бизнеса. В таких обстоятель-

ствах, на наш взгляд, следует ужесточить контроль за ценообразованием, 

устанавливая цены соразмерно средним по отрасли. Но если по объективным 

причинам цены на продукцию или услуги выше средних по отрасли или их 

качество находится на низком уровне (что связано со слаборазвитой техноло-

гической оснащённостью, переизбытком трудовых ресурсов, низкой произво-

дительностью труда), следует задуматься о целесообразности применения 

внутреннего аутсорсинга или инсорсинга. 

За редким исключением компании холдинга вынуждены выполнять 

указания руководства или корпоративного центра. Договор аутсорсинга прак-

тически всегда заключается между подразделениями холдинга. Если бы фир-

мы были самостоятельными субъектами и искали партнёра на конкурентном 

рынке, то у них существовала бы возможность заключения договора на более 

выгодных условиях (более приемлемая цена, более высокое качество).  Но 

внутри холдинга такая возможность практически полностью отсутствует. 

Если же корпоративный центр предоставляет свободу выбора партнёра, 

что маловероятно (то есть можно выбирать между внутренним подразделени-

ем холдинга и внешним предприятием), то компания наверняка может найти 

более выгодные условия на стороне и повысить свою эффективность, но 

партнёр по аутсорсингу внутри холдинга может оказаться вообще без каких-

либо контрактов и в результате окажется убыточным, что негативно скажется 

на холдинге в целом. С другой стороны, конкуренция между внутренним 

подразделением холдинга и сторонней компанией будет способствовать навя-

зыванию борьбы и повышению эффективности деятельности компаний. Кро-

ме того, мы рекомендуем использовать гибкую инвестиционную политику, 
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приоритетными должны оставаться ключевые виды бизнеса, но не стоит за-

бывать и о вспомогательных и наиболее перспективных подразделениях. 

Стратегия интеграции бизнеса и применения внутреннего аутсорсинга 

не всегда является выигрышной, всё зависит от видения дальнейших пер-

спектив и возможностей развития бизнеса. Стратегия должна включать дей-

ствия по улучшению внутрихолдингового сотрудничества, мероприятия по 

привлечению ресурсов для приоритетных инвестиционных проектов, спосо-

бы получения конкурентных преимуществ. 

Компании холдинга могут быть объединены в единый технологический 

цикл (например, добыча и переработка строительных материалов, строитель-

ство недвижимого имущества, реализация недвижимого имущества) либо 

могут заниматься не связанными между собой видами деятельности (химиче-

ская промышленность, информационно-технологический сервис, маркетин-

говые услуги, уборка помещений и территории, обслуживание охранной и 

пожарной сигнализации и так далее) [87]. И в том, и в другом случае возмож-

но применение внутреннего аутсорсинга. Однако, характер аутсорсинговых 

отношений, как мы полагаем, несколько отличается. В первой ситуации нет 

возможности выделить профильный вид деятельности, и без выполнения 

каждого из них невозможно реализовать конечный продукт или услугу. В 

данном случае создание узкоспециализированных компаний в составе хол-

динга связано с обособлением друг от друга профильных видов деятельности 

и улучшением управляемости холдингом. 

Во втором случае, как правило, можно выделить один или несколько 

профильных бизнес-процессов, все остальные являются вспомогательными. 

В вышеупомянутом примере профильным является производство химических 

веществ и соединений, все остальные являются вспомогательными (бухгал-

терские услуги, информационно-вычислительное обслуживание, охрана, 

уборка территории и помещений, транспортные услуги). В этом случае со-

здание узкоспециализированных компаний связано с разграничением видов 

деятельности и ориентацией бизнеса на выполнении профильных функций. 
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Основные отрасли российской экономики представлены именно круп-

ными холдинговыми структурами, что свидетельствует об их большой значи-

мости. Интеграция предприятий стала одним из наиболее популярных мето-

дов снижения издержек. В результате усилилась концентрация ресурсов и ка-

питала в руках небольшого количества собственников, получила большое 

применение диверсификация производства, снизились риски хозяйствующих 

субъектов, появились возможности развития капиталоёмких проектов и науч-

но-технических программ, т.е. возросла эффективность деятельности за счёт 

соединения отдельных частей в единую систему в результате системного эф-

фекта [16]. Крупный бизнес тесно сотрудничает с государством, выполняет 

различные социальные программы, государство, в свою очередь, также под-

держивает холдинги, продвигает законодательные инициативы в интересах 

крупного бизнеса, способствует выходу на международный рынок, высокая 

конкуренция на котором содействует повышению конкурентоспособности 

холдингов [134]. Холдинги обладают значительным инвестиционным и фи-

нансовым потенциалом и способны приобретать и использовать лучшие тех-

нологии и оборудование, но отсутствие конкурентов, как мы считаем, может 

негативно сказаться на их эффективности.  

В целях улучшения функционирования холдингов необходимо разраба-

тывать новые подходы к стратегическому управлению, одним из которых яв-

ляется управление информационными потоками, именно поэтому в рамках 

холдинга должна быть создана единая информационно-аналитическая систе-

ма [101]. Она должна охватывать все процессы (управление финансами, про-

изводством, инвестициями, инновациями, персоналом, закупками и так да-

лее).  Система позволит улучшить внутрихолдинговые информационные по-

токи и обеспечит высшее руководство и сотрудников всеми необходимыми 

данными для планирования и анализа текущего состояния, а также корректи-

ровки мероприятий по достижению стратегических целей холдинга.  

Для повышения эффективности управления в рамках холдинга необхо-

димо возложить полномочия и ответственность на руководящие органы каж-
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дой из входящих в его состав дочерних компаний [121]. На наш взгляд, в хол-

дингах должны создаваться узкоспециализированные компании, которые бу-

дут полностью выполнять определенный бизнес-процесс или функцию 

(транспортные услуги, информационно-вычислительное обслуживание, веде-

ние бухгалтерского учёта, клининг, охрана и т.д.), таким образом, возникнет 

внутренний аутсорсинг. Первые российские холдинги создавались на основе 

предприятий, выполнявших большинство бизнес-процессов самостоятельно. 

Сейчас идёт процесс разукрупнения бизнеса, создаются компании, специали-

зирующиеся на выполнении всего одной-двух бизнес-функций. У каждого 

процесса появляется свой владелец, ответственный за его выполнение.  

Таким образом, при разграничении различных видов деятельности и 

выделении на их основе самостоятельных предприятий ими становится го-

раздо легче управлять, соответственно, и управляемость холдингом также 

улучшается. Внутренний аутсорсинг пока недостаточно изучен современной 

российской наукой, слабо развита и нормативно-правовая база, регулирую-

щая такие отношения, однако, всё большее количество холдингов активно 

начинают применять данный вид отношений, что говорит о его большом по-

тенциале. Поэтому проблемы применения аутсорсинга в холдингах представ-

ляют огромный интерес для дальнейших исследований. 
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2 МЕТОДИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ РЕАЛИЗАЦИИ АУТСОРСИНГА 

НА ПРОМЫШЛЕННОМ ПРЕДПРИЯТИИ 

 

2.1 Обзор методических подходов к эффективному использованию 

аутсорсинга на российских промышленных предприятиях 

 

Эффективное использование аутсорсинга российскими предприятиями 

во многом связано со спецификой отечественной экономики, значительно от-

личающейся от экономик развитых стран, поэтому проблема совершенство-

вания подходов к эффективному применению аутсорсинга является достаточ-

но актуальной. В настоящее время существуют различные точки зрения на 

этот инструмент сотрудничества предприятий, рассмотрим некоторые из них. 

Первый подход предлагает изучать аутсорсинг с позиции его дифференциа-

ции на 3 составляющие: макроэкономическую, микроэкономическую и опе-

ративную [157]. 

Макроэкономическая составляющая подразумевает глобальный харак-

тер аутсорсинга, расширение границ взаимодействия предприятий за пределы 

национальных экономик. Это характерно для корпораций, осуществляющих 

свою деятельность на международном уровне. Большинство из них в послед-

нее время всё чаще передают отдельные виды деятельности на исполнение 

компаниям других стран. К примеру, корпорации США и Европы довольно 

часто прибегают к использованию IT-аутсорсинга, заключая крупные кон-

тракты с компаниями из Индии, в которой данный вид аутсорсинга получил 

широкое распространение. В результате предприятие-заказчик аутсорсинга 

концентрируется на достижении основных целей своей деятельности, а 

вспомогательные процессы и функции передаются на исполнение высококва-

лифицированному аутсорсеру. 

Микроэкономическая составляющая аутсорсинга связана с взаимодей-

ствием предприятий на основе разделения и кооперации труда. Компания са-

мостоятельно определяет профильные виды деятельности, обеспечивающие 



 

50 

конкурентоспособность бизнеса (разделение труда), передавая на аутсорсинг 

неосновные процессы и функции, которые в свою очередь являются про-

фильными для компании-аутсорсера (кооперация труда). 

Оперативная составляющая предполагает рассмотрение аутсорсинга с 

позиции инструмента повышения конкурентоспособности и эффективности 

деятельности предприятий, снижения издержек производства, усиления ры-

ночных позиций, распределения рисков, увеличения гибкости и манёвренно-

сти в постоянно изменяющихся условиях внешней среды. 

В рамках второго подхода применение аутсорсинга рассматривается с 

позиций жизненного цикла организации [89, 92], который традиционно 

включает четыре стадии: зарождение, рост, зрелость и упадок. На каждой из 

этих стадий возможно применение аутсорсинга, но характер аутсорсинга бу-

дет меняться. 

На стадии зарождения происходит становление предприятия, начинают 

формироваться цели и задачи, основные ценности, поэтому на данном этапе 

целесообразно использовать аутсорсинг только для тех функций и бизнес-

процессов, самостоятельное выполнение которых требует значительных за-

трат времени и ресурсов, то есть по технологическим, финансовым или ка-

ким-либо другим причинам оно затруднительно. 

На стадии роста происходит активное развитие предприятия, увеличе-

ние доходов, расширение рынков сбыта продукции, окончательно разработа-

ны стратегические цели развития, поэтому на данном этапе целесообразно 

использовать аутсорсинг для повышения эффективности функционирования 

посредством снижения производственных издержек, повышения качества 

процессов, освоения новых видов деятельности, распределения рисков. 

На стадии зрелости предприятие достигает наивысшей эффективности, 

его продукция компании известна, рынки сбыта сформированы, налажены 

устойчивые взаимосвязи с поставщиками и потребителями, миссия доведена 

до каждого сотрудника, поэтому на данном этапе целесообразно использовать 

аутсорсинг для поддержания существующего уровня развития и вывода не-
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профильных видов деятельности. 

На стадии упадка эффективность функционирования предприятия снижа-

ется, сокращаются рынки сбыта продукции, появляются товары-заменители, 

уменьшаются доходы, усиливается риск ликвидации бизнеса, поэтому для его 

сохранения следует провести реструктуризацию с переходом в новые сферы 

деятельности. На данном этапе целесообразно использовать аутсорсинг в ка-

честве наиболее эффективного варианта организации деятельности в период 

упадка, как одну из возможностей оживления бизнеса и повышения его кон-

курентоспособности. 

Таким образом, применение аутсорсинга на отдельных стадиях жиз-

ненного цикла развития предприятия имеет свои особенности, и на каждой из 

этих стадий аутсорсинг решает различные задачи. Отметим, что рассмотре-

ние аутсорсинга в качестве инструмента макроэкономического, микроэконо-

мического и оперативного управления предприятием с одной стороны и в ка-

честве инструмента развития предприятия на каждой из стадий жизненного 

цикла с другой стороны вполне обоснованно. Данные подходы не противоре-

чат, а лишь дополняют друг друга. Так, в рамках первого подхода аутсорсинг 

рассматривается в качестве механизма взаимодействия предприятий, осно-

ванного на ориентации на ключевых видах деятельности, выходе на новые 

рынки, повышении конкурентоспособности и перераспределении рисков. А в 

рамках второго подхода аутсорсинг рассматривается, как инструмент успеш-

ного развития предприятия независимо от того, на какой из стадий жизненно-

го цикла оно находится. 

В научной литературе выделяют 3 уровня применения аутсорсинга 

[160], отличающиеся по степени сложности передаваемых на исполнение 

бизнес-процессов и функций: во-первых, предоставление одного или не-

скольких специалистов для решения отдельных задач; во-вторых, сервисное 

обслуживание; в-третьих, создание и внедрение определённого проекта. К 

примеру, аутсорсинг бухгалтерского и налогового учёта, являющийся одним 

из наиболее быстрорастущих и популярных видов аутсорсинга, может быть 
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представлен на каждом из этих уровней. 

1) Предоставление специалистов в области бухгалтерского и налогового 

учёта, по нашему мнению, следует рассматривать как аутстаффинг, поскольку 

исполнитель предоставляет заказчику одного или нескольких сотрудников 

для решения конкретных задач в области учётных функций. 

2) Сервисное обслуживание предполагает, что исполнитель и заказчик 

заключают контракт, в котором чётко оговорены такие условия, как качество 

и объём оказываемых услуг, стоимость, сроки. Следует отметить, что такой 

вид аутсорсинга зачастую носит долговременный характер, подразумевая пе-

риодическое продление договора о сотрудничестве. 

3) Создание и внедрение проекта бухгалтерского и налогового учёта как 

вид аутсорсинга подразумевает оказание услуг по разработке определённого 

проекта организации учётных функций и его внедрение на конкретном пред-

приятии. Как правило, такой аутсорсинг носит временный характер, испол-

нитель отвечает только за успешный запуск проекта, после чего передаёт все 

функции по управлению заказчику. Данный вид аутсорсинга обладает 

наивысшей сложностью, поскольку требует разработки и реализации кон-

кретных мероприятий, специфичных для отдельного предприятия. 

Также следует отметить, что не каждый вид аутсорсинга может быть 

представлен вышеперечисленными тремя уровнями. Например, передача на 

аутсорсинг функций по уборке помещений подразумевает привлечение одно-

го или нескольких клининговых работников либо заключение контракта по 

комплексному сервисному обслуживанию на определённый срок. Трудно 

представить ситуацию, в которой специализированная компания осуществляет 

создание и внедрение проекта по уборке помещений и территории заказчика. 

Обычно все три уровня аутсорсинга могут быть представлены в тех 

сферах деятельности, для осуществления которых требуется высокая квали-

фикация персонала. Также подчеркнём, что различные уровни аутсорсинга на 

предприятии могут дополнять друг друга либо трансформироваться из одного 

уровня в другой. К примеру, заказчик создал и внедрил проект автоматизации 
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бухгалтерского учёта на предприятии исполнителя, после чего продолжил 

осуществлять сервисное обслуживание разработанной системы. 

Тем не менее, аутсорсинг способен выполнять и другие функции. 

Например, современные исследователи рассматривают такую форму взаимо-

действия предприятий, как некоммерческий аутсорсинг. Эта форма суще-

ственно отличается от других форм аутсорсинга, и отношения имеют ярко 

выраженный некоммерческий характер. Одним из примеров такого взаимо-

действия выступает туристический бизнес, основанный на сотрудничестве 

туроператоров и туристско-информационных центров [122, 123]. Туристско-

информационные центры создаются и осуществляют свою деятельность на 

основе бюджетных средств и выполняют функции государственных органов в 

области регулирования туризма. Главной целью таких структур является ока-

зание консультационной и информационной поддержки туристическим ком-

паниям. Как правило, туристско-информационные центры осуществляют 

свою деятельность на отдельной территории или в отдельных регионах. 

Несмотря на некоммерческий характер отношений без традиционной 

оплаты оказываемых услуг, такое сотрудничество выгодно всем партнёрам. 

Туристические фирмы, являющиеся заказчиками аутсорсинга, получают кон-

сультационную и информационную поддержку, при этом оплата за такие 

услуги не предусмотрена. Туристско-информационные центры, являющиеся 

исполнителями аутсорсинга, достигают поставленных перед ними целей и 

задач, развивая экономическую конъюнктуру определённого региона или 

территории в сфере туризма. 

По нашему мнению, такая форма аутсорсинга обладает интересной 

особенностью. Всё дело в том, что туристско-информационные центры ока-

зывают поддержку большому числу туроператоров, которые являются конку-

рентами по отношению друг к другу. Это зачастую неприемлемо для класси-

ческого аутсорсинга, при котором конкурирующие фирмы борются за рынки 

сбыта и стремятся к снижению уровня производственных издержек по отно-

шению к конкурентам. 
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При некоммерческом аутсорсинге туристско-информационные центры 

способствуют развитию туристических кластеров, а первостепенная задача 

туристических компаний заключается не в борьбе друг с другом за долю 

рынка, а в построении взаимовыгодного сотрудничества, так как в случае 

ужесточения конкурентной борьбы качество оказания услуг в сфере туризма 

может снизиться, что приведёт к отказу отдельных компаний от ведения биз-

неса. В результате это приведёт к упадку уровня развития туризма в регионе 

или на отдельной территории. Поэтому целесообразно не конкурировать, а 

осуществлять совместное развитие туристических кластеров. 

Следует отметить, что такая форма аутсорсинга присутствует не только 

в туризме, но и в других отраслях и сферах деятельности. Этот вид партнёр-

ства характерен для сотрудничества, в котором заказчиком и исполнителем 

аутсорсинга выступают коммерческая и некоммерческая организация соот-

ветственно. Так как при некоммерческом аутсорсинге заказчик не платит за 

оказываемые услуги или же оплачивает их, но по незначительной стоимости 

(так как некоммерческая организации не ставит своей целью получение при-

были, а выполняет ряд других функций), следовательно, затраты на ведение 

бизнеса должны быть ниже, чем при коммерческом аутсорсинге. Тем не ме-

нее, это не говорит об эффективности использования аутсорсинга [73]. В 

данном случае целесообразно использовать механизм определения эффек-

тивности предприятия, применяющего некоммерческий аутсорсинг. Данный 

механизм применим и для коммерческого аутсорсинга и состоит из 3 этапов: 

♦ определение эффективности функции или процесса, передаваемых 

на аутсорсинг (подразумевает формулирование критериев эффективности и 

сравнение их величин при аутсорсинге); 

♦ определение эффективности расходов, необходимых для производ-

ства и реализации продукции и услуг, при использовании аутсорсинга (расчёт 

рентабельности продукции); 

♦ определение эффективности использования аутсорсинга (расчёт зна-

чений коэффициентов сокращения расходов и снижения риска потери управ-
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ления над переданными на сторону функциями или процессами). 

Процесс внедрения аутсорсинга, направленный на достижение взаимо-

выгодного и долгосрочного сотрудничество предприятий, выполняется в 

определённой последовательности [51]. Следует отметить, что данный во-

прос нашёл широкое освещение в большинстве исследований российских ав-

торов, и основные этапы процесса внедрения аутсорсинга схожи (рисунок 2.1). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 2.1 – Алгоритм внедрения аутсорсинга на предприятии 

 

Первоначально определяется целесообразность применения аутсорсин-

га. Данное решение принимает руководство предприятия. На аутсорсинг пе-

редаются различные виды деятельности, классификация которых представлена 

в таблице 2.1 на основании научных исследований в [150] и собственных раз-

работок. В рамках этапа определяется эффективность выполнения того или 

иного бизнес-процесса или функции внутри предприятия, а также разрабаты-

ваются способы повышения их эффективности, одним из которых выступает 

вывод непрофильных видов деятельности на основе аутсорсинга. При приня-

тии решения проводится анализ уровня затрат, качества выполнения процесса 

или функции, рисков, потенциала развития, повышения конкурентоспособно-

сти, в конечном итоге решение должно соотноситься со стратегическими це-

лями развития предприятия [153]. 

1. Оценка целесообразности использования аутсорсинга 

2. Выбор исполнителя аутсорсинга 

3. Подготовка и подписание договора аутсорсинга 

4. Реализация аутсорсинга 

5. Оценка эффективности использования аутсорсинга 
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Таблица 2.1 – Классификация видов деятельности, передаваемых на аутсорсинг 

Виды деятельности Виды аутсорсинга 

1) Деятельность, требующая высокой 

квалификации исполнителей, и, осно-

ванная на выполнении управленческих 

задач  

− учётных функций; 

− аутстаффинг; 
− юридических услуг; 
− ИТ-аутсорсинг; 
− финансовых услуг 

2) Деятельность, требующая высокой 

квалификации исполнителей, и, осно-

ванная на развитии компании 

− консалтинг, аудит; 

− маркетинговых услуг; 
− логистического обслуживания; 

− системы менеджмента качества; 

− услуг по обучению персонала 

3) Деятельность, основанная на ис-

пользовании коллективного опыта и 

возможностей 

− краудсорсинг 

4) Деятельность, не требующая высо-

кой квалификации, и, связанная с об-

служиванием основных фондов и пер-

сонала компании 

− клининговых услуг; 
− услуг охраны; 

− организации общественного питания; 

− транспортного обслуживания; 

− услуг офисной печати 

5) Деятельность, направленная на из-
готовление продукта или выполнение 

отдельной технологической операции 

− производственный 

6) Деятельность, связанная со вспомо-

гательным производством 

− услуг по ремонту оборудования, зда-

ний и сооружений; 

− контроля качества продукции; 

− услуг по изготовлению инструментов 

и приспособлений; 

− обеспечения электроэнергией и теп-

лоэнергией 

7) Деятельность, связанная с природо-

охранными мероприятиями 

− экологический 

8) Деятельность, связанная с управле-

нием предприятием 

− услуг по управлению предприятием 

сторонними лицами 

 

В научной литературе вопросу определения целесообразности исполь-

зования аутсорсинга уделяется широкое внимание, и методики принятия ре-

шения принято разделять на две группы: на основе качественных характери-

стик; на основе количественных характеристик. Одним из наиболее популяр-
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ных и общепринятых подходов (первая группа методик) является построение 

матричных моделей аутсорсинга, среди которых выделяются модели 

PricewaterhouseCoopers, А. Курбанова, В. Курьяновича и других [55]. Соглас-

но матрице аутсорсинга, Pricewaterhouse-Coopers [110], на аутсорсинг долж-

ны передаваться нестратегические и низкоэффективные виды деятельности 

(рисунок 2.2). Напротив, виды деятельности, относящиеся к ключевым ком-

петенциям предприятия, обеспечивающие уникальность бизнеса, и, облада-

ющие высокой конкурентоспособностью, должны оставаться внутри. Если 

стратегически значимые виды деятельности обладают низкой конкуренто-

способностью, то необходима реорганизация, предприятие может передать их 

на аутсорсинг, но только в краткосрочном периоде, а в перспективе они 

должны быть возвращены под полный контроль. В случае, когда неосновные 

виды деятельности являются конкурентоспособными, у предприятия есть не-

сколько вариантов: передача на аутсорсинг, продажа, расширение бизнеса, 

предоставление услуг другим компаниям, превращение нестратегического 

конкурентного преимущества в стратегическое. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 2.2 – Матрица аутсорсинга PricewaterhouseCoopers 

 

В рамках модели А. Курбанова анализ проводится на основе уровня 

эффективности системы и индекса целесообразности аутсорсинга/инсорсинга 

(рисунок 2.3). Индекс основан на измерении стоимостных и качественных 
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характеристик передачи процесса на аутсорсинг или его выполнения соб-

ственными силами [93]. Состав показателей, влияющих на его значение, за-

висит от конкретного вида аутсорсинга и тех целей и задач, которые ставит 

предприятие. Текущее состояние каждого из этих факторов оценивается в 

процентном отношении к наилучшему его значению для организации, то есть 

значение индекса варьируется от 0 до 1, где предельные значения соответ-

ствуют: 0 – неэффективное выполнение определённого процесса или функ-

ции, 1 – удовлетворение поставленным требованиям. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 2.3 – Модель аутсорсинга А. Курбанова 

 

Модель В. Курьяновича основана на измерении стратегической значи-

мости подразделения для предприятия в целом, а также на его уровне по 

сравнению с внешним рынком (рисунок 2.4). В исследованиях отечественных 

и зарубежных учёных встречаются и другие матричные модели аутсорсинга, 

в частности речь идёт о матрицах McKinsey / GeneralElectric, Моисеевой Н.К. / 

Малютиной О.Н. / Москвиной И.А., Аникина Б.А. / Рудой И.Л., Boston 

Consulting Group, IBS, Хлебникова Д.В. и других. В целом данные модели 

схожи между собой и позволяют определить перспективное направление раз-

вития того или иного вида деятельности. Тем не менее, их применение на 

практике сопряжено с рядом ограничений: 
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Рисунок 2.4 – Модель аутсорсинга В. Курьяновича 

 

♦ ограниченность факторов, на основании которых принимается реше-

ние, в силу чего производимая оценка не является комплексной; 

♦ формирование лишь поверхностного представления о необходимости 

использования аутсорсинга; 

♦ отсутствие плана последующих действий; 

♦ игнорирование неопределённости внутренней и внешней среды 

предприятия в процессе принятия решения; 

♦ отсутствие полной информации о рынке аутсорсинговых услуг, то 

есть о потенциальных исполнителях в случае принятия решения в пользу 

применения аутсорсинга. 

В рамках методик принятия решения на основе количественных харак-

теристик (вторая группа методик) проводится сравнительный анализ выпол-

нения бизнес-процесса или функции собственными силами и при использо-

вании аутсорсинга. Аникин Б.А. и Рудая И.Л. [5] предлагают проводить оцен-

ку посредством соотношения затрат на самостоятельное выполнение вида де-

ятельности и на приобретение вида деятельности на стороне. В рамках мето-

дик С.М. Казанцевой, Ю.Н. Грибовой и А.В. Боговиз, С.В. Пименова, Л.Г. 

Хугаевой, А.Л. Болтавы и других оценка производится с использованием де-
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терминированных показателей. Данная группа методик обладает схожими 

ограничениями применения, что и матричные модели аутсорсинга. 

В научной литературе представлены и другие способы определения це-

лесообразности использования аутсорсинга на предприятии, в частности, в 

[57] выделяются три методических подхода: стратегический (ориентирован 

на решение стратегических задач), финансовый (ориентирован на снижение 

издержек), ситуационный (ориентирован на решение конкретных обстоятель-

ств внутренней и внешней среды). Наиболее предпочтительным является 

стратегический подход, поскольку он решает целый комплекс задач, ориенти-

рованных на стратегическое развитие предприятия. Однако, в российской 

практике наибольшее распространение получили финансовый и ситуацион-

ный подходы, направленные на решение краткосрочных и среднесрочных за-

дач. На наш взгляд, данная тенденция характерна для большинства видов 

аутсорсинга, и многие предприятия рассматривают аутсорсинг не как ин-

струмент стратегического развития бизнеса, а зачастую лишь как модную за-

падную тенденцию. 

В рамках стратегического подхода российским исследователем Кадни-

ковой Н.Н. разработана модель стратегического развития организации с ис-

пользованием аутсорсинга [57]. В её основе лежит последовательность дей-

ствий, направленных на измерение значений трёх факторов, влияющих на 

принятие решения о применении аутсорсинга. В качестве факторов выделе-

ны: 1) удельный вес собственных вложений в общей структуре капитала, 

направленного на улучшение предприятия; 2) конкурентоспособность биз-

нес-процесса или функции, выполняемых самостоятельно, по отношению к 

качеству выполнения сторонними организациями; 3) риски расширения биз-

неса. Группа экспертов присваивает каждому из этих факторов оценку: высо-

кую, среднюю или низкую. Исключение составляет удельный вес собствен-

ных вложений, здесь выделяют только два значения: высокое и низкое. В за-

висимости от соотношения факторов полученный результат относится к од-

ному из восемнадцати сегментов (рисунок 2.5) матрицы, что существенно об-
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легчает принятие решения о дальнейших перспективах развития бизнеса по-

средством использования аутсорсинга. Данная модель основана на сочетании 

особенностей внутренней среды предприятия совместно с факторами внеш-

ней среды, что позволяет более эффективно разрабатывать стратегию разви-

тия, ориентированную на повышение конкурентоспособности, снижение из-

держек, распределение рисков на основе привлечения к осуществлению дея-

тельности сторонних компаний. 

 

 

Рисунок 2.5 – Модель стратегического развития организации Н. Кадниковой 

 

Следует отметить, что рассмотренные подходы к определению целесо-

образности использования аутсорсинга применимы не только для непро-

фильных активов и видов деятельности, имеющих ярко выраженный соци-

альный и инфраструктурный характер. Они также применимы и для отдель-

ных производственных подразделений и цехов. В данном случае речь идёт о 

трансформации и реструктуризации бизнеса, обусловленной стратегически-

ми целями развития. 

В ситуации, когда принято решение в пользу использования аутсорсин-

га, на следующем этапе осуществляется выбор исполнителя. Руководство 

предприятия разрабатывает критерии отбора, которые соответствуют страте-
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гии развития бизнеса. В случае, когда ни один из потенциальных аутсорсеров 

не удовлетворяет разработанным критериям, либо пересматриваются эти 

критерии, либо принимается решение о выполнении процесса или функции 

собственными силами. Среди потенциальных кандидатов отбирается та ком-

пания, которая максимально удовлетворяет предъявляемым требованиям. В 

качестве критериев выступают такие факторы [88], как технологический, фи-

нансовый, кадровый и управленческий потенциал исполнителя, его размеры, 

репутация, отношения в аналогичной сфере деятельности с другими пред-

приятиями и некоторые другие факторы. 

В рамках анализа целесообразно изучить доступность ресурсов для пе-

редачи процесса или функции на аутсорсинг. Принято выделять физическую, 

ценовую и организационную доступность [91]. Физическая доступность под-

разумевает наличие поставщика требуемой квалификации в данный момент 

времени в данном месте. Ценовая доступность подразумевает способность 

заказчика аутсорсинга приобретать ресурсы по установленной цене, то есть 

говорит о финансовой состоятельности использования аутсорсинга. Органи-

зационная доступность подразумевает возможность передачи вида деятель-

ности на аутсорсинг в соответствии с законодательными нормами. 

При выборе аутсорсера особое внимание следует уделить территори-

альному признаку, то есть для передачи процессов и функций на аутсорсинг 

обязательным условием является наличие у исполнителя необходимого про-

изводственного потенциала, способного удовлетворить весь комплекс требо-

ваний заказчика. Передавать какой-либо бизнес-процесс или функцию на ис-

полнение двум или более организациям не всегда представляется целесооб-

разным, поскольку велика вероятность размывания границ полномочий и от-

ветственности между ними в рамках договора аутсорсинга, что в перспективе 

станет поводом для возникновения спорных ситуаций. Кроме того, необхо-

димым условием взаимовыгодного сотрудничества является передача на аут-

сорсинг такого объёма работ, который обеспечит исполнителю покрытие всех 

затрат и определённую величину прибыли при условии качественного вы-
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полнения договора. Следует понимать, что успешное сотрудничество воз-

можно только при достижении интересов как заказчика, так и исполнителя. 

На следующем этапе осуществляется подготовка и подписание догово-

ра аутсорсинга между сторонами, в котором отражаются основные положе-

ния взаимодействия предприятий, максимально исключающие возможность 

возникновения спорных ситуаций. Особое внимание уделяется таким вопро-

сам, как права и обязанности сторон, качество и объём предоставляемых 

услуг, порядок оплаты. В целях мониторинга выполнения условий договора 

создаётся совместная группа, включающая сотрудников исполнителя и заказ-

чика аутсорсинга. Она следит за процессом внедрения, решает спорные во-

просы, возникающие в процессе сотрудничества, а также разрабатывает и 

включает новые положения в договор. 

Завершающим этапом процесса внедрения аутсорсинга является оценка 

эффективности выполненных преобразований. На данном этапе определяет-

ся, соответствует ли полученный результат поставленным задачам и страте-

гии развития предприятия. Несоответствие результата возникает по двум 

причинам: невыполнение условий договора исполнителем, некорректная по-

становка целей и задач аутсорсинга. Поэтому в целях улучшения эффектив-

ности применения аутсорсинга целесообразным может являться пользование 

услугами независимых компаний, осуществляющих контроль за процессом 

взаимодействия. В случае невыполнения условий договора аутсорсером сле-

дует приступить к поиску нового исполнителя или вернуться к самостоятель-

ному осуществлению вида деятельности. В случае успешного сотрудничества 

целесообразно продолжать отношения с существующим аутсорсером. 

Отметим, что интерес российских исследователей к проблеме развития 

методических подходов организации бизнеса на основе применения аутсор-

синга возрастает, что связано главным образом с отсутствием объективных 

аналитических расчётов при определении целесообразности его использова-

нии в отечественной экономике в последние десятилетия. 

 



 

64 

2.2 Методический подход к определению целей 

использования аутсорсинга 

 

Ряд научных исследований в области аутсорсинга при определении це-

лесообразности его использования для того или иного вида деятельности 

предлагают ответить субъекту на ряд вопросов, на основании которых и при-

нимается решение. У этих исследований есть один очень существенный не-

достаток: они не уделяют внимания проблеме конкретного эффекта, достига-

емого при использовании аутсорсинга. На наш взгляд, данный эффект для 

различных видов деятельности различается, следовательно, необходимо раз-

работать последовательность определения целей применения аутсорсинга в 

случае передачи того или иного вида деятельности стороннему исполнителю. 

Основные этапы методического подхода к определению целей использования 

аутсорсинга наглядно представлены на рисунке 2.6. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 2.6 – Основные этапы методического подхода  

к определению целей использования аутсорсинга 

 

На начальном этапе формируется перечень видов деятельности, осу-

ществляемых подразделениями предприятия. В него включаются все виды 

деятельности либо отдельные направления хозяйствования, к которым в дан-

1. Формирование перечня видов деятельности, 

осуществляемых подразделениями предприятия 

2. Дифференциация видов деятельности по критериям 

«выручка», «качество», «стоимость» 

3. Отнесение видов деятельности предприятия 

к соответствующим группам 

4. Определение целей и задач использования 

аутсорсинга для каждой группы видов деятельности 
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ный момент времени прикован интерес экспертов. К примеру, на рисунке 2.7 

представлен фрагмент типовых видов деятельности, осуществляемых тепло-

вой электростанцией. 

 

Эксплуатация 

технологического 

оборудования 

Капитальное 

строительство и 

ремонт оборудования 

Планово-

экономическая 

деятельность 

Административно- 

хозяйственное 
обслуживание 

♦ контроль техноло-

гического процесса; 

♦ проведение эксплу-

атационно-наладоч-

ных испытаний обо-

рудования; 

♦ разработка эксплуа-

тационных норм и 

режимных карт обо-

рудования и так далее. 

♦ эксплуатационный 

надзор за производ-

ственными и служеб-

ными зданиями и их 

ремонтом; 

♦ проектирование 

производственных 

объектов; 

♦ разработка про-

граммы планово-

предупредительных 

ремонтов и так далее 

♦ формирование еди-

ной экономической 

политики; 

♦ разработка текущих 

и перспективных пла-

нов развития; 

♦ комплексный ана-

лиз деятельности; 

♦ статистический 

учёт по технико-

экономическим пока-

зателям и так далее 

♦ уборка помещений 

и территории; 

♦ организация доку-

ментооборота; 

♦ благоустройство 

территории; 

♦ организация обще-

ственного питания; 

♦ обеспечение хозяй-

ственными товарами 

и так далее 

 

Рисунок 2.7 – Фрагмент типовых видов деятельности, 

осуществляемых тепловой электростанцией 

 

Далее каждый из рассматриваемых видов деятельности предлагается 

оценить экспертной группе по таким критериям, как «выручка», «качество» и 

«стоимость», что является спецификой данного методического подхода. 

Разъясним порядок расчёта каждого из этих критериев. Качество выполнения 

вида деятельности Q предлагается определять по следующей формуле: 

1 2 4

1 2 3 4

q q q
Q

q q q q

+ −=
+ + +

, при этом 1 2 3 4 100%q q q q+ + + = , (2.1) 

где 1,q  2,q  3,q  4q  – удельный вес оценок качества выполнения вида дея-

тельности соответственно на уровне «отлично», «хорошо», «удовлетвори-

тельно», «неудовлетворительно» в общей структуре оценок, %. 

Расчёт данного критерия осуществляется на основе сбора сведений от 

непосредственных исполнителей и потребителей вида деятельности, а также 

экспертов, и дальнейшем анализе полученной информации. Значения коэф-

фициента Q должны находиться в диапазоне [0; 1]. При значении коэффици-
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ента, равном 1, следует говорить о высоком уровне качества. И, наоборот, 

при значении коэффициента, равном 0, уровень качества выполнения вида 

деятельности оценивается как низкий. В процессе проведения расчётов воз-

можна ситуация, при которой коэффициент окажется меньше 0, то есть со-

блюдается условие q4 > (q1+q2), что свидетельствует о превышении удельно-

го веса оценок на уровне «неудовлетворительно» над суммой удельных весов 

оценок «отлично» и «хорошо». В данном случае значение коэффициента 

принимается равным 0. 

Для определения стоимости и выручки выполнения вида деятельности 

экспертной группе предлагается оценить их уровень по шкале от 1 до 5 на 

основании таблицы 2.2, а итоговую оценку предлагается определять по сле-

дующим формулам: 

1
5

n
i

i

c
C

n
=

= ,  (2.2) 

1
5

n
i

i

r
R

n
=

= ,  (2.3) 

где С, R – коэффициенты уровня стоимости и выручки вида деятельности со-

ответственно; ic , ir  – оценки соответственно стоимости и выручки вида дея-

тельности i-ым экспертом в баллах по шкале от 1 до 5; 5 – максимальный 

балл в шкале баллов; n – количество экспертов. 

 

Таблица 2.2 – Шкала уровней стоимости и выручки вида деятельности 

Балльная оценка Вербальное описание 

5 Высокий уровень стоимости/выручки 

4 Стоимость/выручка выше среднего уровня 

3 Средний уровень стоимости/выручки 

2 Стоимость/выручка ниже среднего уровня 

1 Низкий уровень/отсутствие стоимости/выручки 

 

Значения коэффициентов C и R находятся в диапазоне [0,2; 1], при этом 

крайние значения 0,2 и 1 характеризуют минимальный и максимальный 
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уровни оценки стоимости или выручки вида деятельности. При значениях 

коэффициентов, измеряющихся в диапазоне (0,6; 1], следует говорить о вы-

соком уровне стоимости или выручки и, наоборот, при значении коэффици-

ента, равном [0,2; 0,6], следует говорить о низком уровне затрат или низкой 

величине доходов при осуществлении вида деятельности. 

После получения оценок по каждому из трёх критериев экспертная 

группа определяет принадлежность вида деятельности к соответствующей 

группе. Таким образом, структура видов деятельности предприятия пред-

ставляет собой матрицу (рисунок 2.8). 

 

 

Рисунок 2.8 – Дифференциация видов деятельности предприятия 

 

В нашем исследовании отмечается, что цели и задачи использования 

аутсорсинга для видов деятельности, относящихся к группам 1, 3, 5-8, отли-

чаются между собой (таблица 2.3), следовательно, процессы определения це-

лесообразности аутсорсинга и выбора исполнителя для каждой из групп 

должны различаться. Виды деятельности, характеризующиеся высоким уров-

нем выручки и низким уровнем затрат на осуществление (группы 2 и 4), не 

предполагается передавать на аутсорсинг, поскольку они высокорентабельные. 
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Таблица 2.3 – Цели использования аутсорсинга для различных видов деятельности предприятия 

Критерий Цели использования аутсорсинга 

Группа 1 Группа 2 Группа 3 Группа 4 Группа 5 Группа 6 Группа 7 Группа 8 

выручка высокая высокая высокая высокая низкая низкая низкая низкая 

стоимость высокая низкая высокая низкая высокая низкая высокая низкая 

качество низкое низкое высокое высокое низкое низкое высокое высокое 

1. уровень издержек сокращение - сокращение - сокращение 
умеренный 

рост 
сокращение 

умеренный 

рост 

2. уровень качества 
повышение - 

сохранение 

текущего 

уровня 
- повышение повышение 

сохранение 

текущего 

уровня 

сохранение 

текущего 

уровня 

3. уровень рисков снижение - снижение - снижение снижение снижение снижение 

4. доступ к совре-

менным технологиям 

получение 

доступа 
- 

сохранение 

доступа 
- 

получение 

доступа 

получение 

доступа 

сохранение 

доступа 

сохранение 

доступа 

5. концентрация на 

основной деятельно-

сти 

- - - - повышение повышение повышение повышение 

6. производитель-

ность труда 
- - - - рост рост рост рост 

7. трансформация 

постоянных затрат в 

переменные 

трансформа-

ция затрат 
- 

трансформа-

ция затрат 
- 

трансформа-

ция затрат 
трансформа-

ция затрат 
трансформа-

ция затрат 
трансформа-

ция затрат 

8. использование 

ресурсов 
перераспре-

деление 
- 

перераспре-

деление 
- 

высвобожде-

ние, перерас-

пределение 

перераспре-

деление 

высвобожде-

ние, перерас-

пределение 

перераспре-

деление 

9. прозрачность за-

трат на выполнение повышение - повышение - повышение повышение повышение повышение 

10. численность ра-

ботников и размеры 

организации 

снижение - снижение - снижение снижение снижение снижение 
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Таким образом, разработанный методический подход к определению 

целей использования аутсорсинга позволяет обоснованно выделить непро-

фильные виды деятельности, которые могут быть реализованы в форме аут-

сорсинга, и определить возможные преимущества на предварительном этапе. 

Отметим, что анализ критериев не требует проведения тщательных расчётов 

и направлен на осуществление последующей оценки целесообразности пере-

вода на аутсорсинг. 

 

 

2.3 Методика оценки целесообразности использования аутсорсинга 

 

В условиях социально-экономической нестабильности и переходного 

состояния российской экономики особую значимость для промышленного 

предприятия приобретает выбор наиболее предпочтительного сценария пер-

спективного развития на основании анализа будущих альтернативных вари-

антов [102]. Применительно к аутсорсингу это подразумевает выработку 

управленческого решения о целесообразности его использования для опреде-

лённого вида деятельности на конкретном предприятии. В рамках разрабо-

танного нами инструментария предлагается оценивать эффективность функ-

ционирования рассматриваемого бизнес-процесса или функции по трём фак-

торам: стратегическая значимость; конкурентоспособность; уровень рисков. 

На рисунке 2.9 наглядно представлены основные этапы методики оценки це-

лесообразности использования аутсорсинга. Для расчёта стратегической зна-

чимости вида деятельности, как функции полезности, предлагается решить 

многокритериальную задачу, решающее правило которой основано на расчё-

те линейной свёртки [29], представленной в виде следующей формулы: 

1

п

i i
i

Х x w
=

×= , при этом 
1

1
п

i
i

w
=

=   (2.4) 

где X – значение интегрального критерия (функции полезности); xi – значе-

ние i-го частного критерия; wi – весовой коэффициент, характеризующий от-

носительную важность i-го критерия; п – число критериев. 
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Рисунок 2.9 – Основные этапы методики оценки  

целесообразности использования аутсорсинга 

 

1. Установление вида деятельности для рассмотрения передачи на аутсорсинг 

2.1. Формирование набора критериев для оценки стратегической 
значимости вида деятельности 

2
. 
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2.2. Определение весовых значений критериев 

2.3. Определение балльных оценок критериев 

2.4. Расчёт коэффициента стратегической значимости вида 
деятельности Kс.з. по шкале от 0 до 1 на основе линейной свёртки 

(0 – отсутствие значимости, 1 – высокая значимость) 

Kс.з. < 0,5 
+ - 

3.1. Формирование набора критериев 
для оценки конкурентоспособности 

вида деятельности 

3.1. Построение иерархии критериев 
и альтернатив 

3.2. Определение лучших и худших 
значений для каждого из критериев 

3.3. Расчёт нормированных значений 
критериев 

3.2. Определение нормативных 
значений для каждого из критериев 

3.3. Формирование матрицы парных 
сравнений важности критериев 

3.4. Формирование матриц парных 
сравнений относительной 

предпочтительности альтернатив 

3.4. Расчёт интегрального критерия 
конкурентоспособности 

3.5. Расчёт интегрального критерия 
конкурентоспособности 

5. Принятие решения о переводе вида деятельности на основе матрицы аутсорсинга 
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4.1. Идентификация рисков, связанных с осуществлением вида 
деятельности 

4.2. Определение возможных вариантов изменений ключевых 
факторов 

4.3. Определение вероятностной оценки для каждого варианта 
изменений 

 

NPVсред. < NPVпред. 
+ - 

4.7. Уровень риска: высокий 4.7. Уровень риска: низкий 

4
. 
Р
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ис
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4.4. Расчёт вероятного значения критерия NPV для каждого 
варианта изменений 

 
4.5. Расчёт средневзвешенного значения критерия NPVсред. 

4.6. Определение минимально допустимого (предельного) 
значения критерия NPVпред. 
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Критерии оценки стратегической значимости предприятие отбирает 

самостоятельно, тем не менее, мы рекомендуем использовать следующие: 

♦ влияние вида деятельности на производство и реализацию конечной 

продукции; 

♦ влияние вида деятельности на непрерывное и надёжное функциони-

рование предприятия; 

♦ развитость рынка аутсорсинговых услуг данного вида деятельности; 

♦ потенциал развития вида деятельности на глобальном уровне; 

♦ потенциал развития вида деятельности внутри предприятия. 

На основании формулы 2.4 экспертным методом для каждого критерия 

определяются весовой коэффициент, характеризующий его относительную 

важность, а также балльная оценка. Уровень баллов определяется самостоя-

тельно, к примеру, в таблице 2.4 представлена шкала важности критериев с 

минимальным и максимальным значениями 0 и 5 баллов соответственно. 

 

Таблица 2.4 – Пример шкалы важности критериев 

Численное значение Вербальное описание 

5 Сильная важность 

4 Важность выше среднего уровня 

3 Средняя важность 

2 Важность ниже среднего уровня 

1 Слабая важность 

0 Важность отсутствует 

 

В целях упрощения расчётов, а также сужения диапазона возможных 

значений интегрального критерия от 0 до 1 формула коэффициента стратеги-

ческой значимости kс.з. получила следующий вид: 

. .
,

с з

X
k

b
=                            (2.5) 

где b – максимальный балл в системе баллов. 

В предлагаемой методике значение коэффициента стратегической зна-

чимости вида деятельности напрямую влияет на порядок расчёта конкурен-



 

72 

тоспособности. Так, при значении коэффициента kс.з. в интервале [0; 0,5) 

стратегическая значимость вида деятельности определяется, как низкая, и 

оценка конкурентоспособности производится по упрощённой схеме на осно-

ве расчёта нормированных значений. При значении коэффициента kс.з. в ин-

тервале [0,5; 1] стратегическая значимость определяется, как высокая, и 

оценка конкурентоспособности рассчитывается с помощью метода анализа 

иерархий Т. Саати, который является более трудоёмким, но позволяет до-

биться более точных результатов. 

Критерии оценки конкурентоспособности, как и критерии оценки стра-

тегической значимости, определяются исходя из особенностей функциони-

рования предприятия, тем не менее, во всех ситуациях важными являются 

стоимость и качество выполнения вида деятельности, поэтому при расчётах в 

качестве критериев предлагается их использовать. Кроме того, расчёты могут 

быть дополнены и другими критериями. 

В случае, когда стратегическая значимость вида деятельности является 

низкой, для каждого из критериев оценки конкурентоспособности помимо 

фактического значения определяются ещё 2 значения: минимально допусти-

мое и максимальное [93]. Нормированное значение для каждого из отобран-

ных критериев (N)

ix определяется по следующей формуле: 

min

(N)

max min
,

i i

i

i i

x x
x

x x

−
=

−
  (2.6) 

где min

i
x  – минимально допустимое значение i-го частного критерия, необхо-

димое для полноценного осуществления вида деятельности; max

i
x  – макси-

мальное значение i-го частного критерия, соответствующее наилучшим стан-

дартам выполнения вида деятельности. 

Интегральный критерий конкурентоспособности I для видов деятель-

ности, характеризующихся низкой стратегической значимостью, рассчитыва-

ется по следующей формуле: 
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( )

1

п
N

i
iI

n

x
==


.  (2.7) 

В случае, когда стратегическая значимость вида деятельности является 

высокой, расчёт интегрального критерия конкурентоспособности осуществ-

ляется на основе метода анализа иерархий Т. Саати. Данный метод так же, 

как и линейная свёртка, основан на построении функции полезности, но в от-

личие от неё обладает высоким уровнем объективности и позволяет решить 

задачи, в которых возникают сложности со сравнением всех возможных аб-

страктных альтернатив и учётом их влияния на конкретные события [12]. 

Процесс выбора наиболее предпочтительного варианта состоит из несколь-

ких этапов. Первоначально проводится анализ и структуризация задачи с вы-

явлением основной цели принятия решения (рисунок 2.10). 

  

 

 

 

 

 

 

Рисунок 2.10 – Иерархия критериев и альтернатив 

 

С целью анализа альтернатив в расчёты помимо фактических значений 

для каждого критерия дополнительно добавляются ещё 2 значения: наименее 

и наиболее удовлетворяющие варианты. После этого формируются матрицы 

парных сравнений для каждой из ветвей иерархии, что делается с целью 

определения количественных значений относительной важности критериев и 

относительной предпочтительности альтернатив. При сравнении использует-

ся шкала относительной важности [135], разработанная Т. Саати (таблица 2.5). 

В матрице парных сравнений поочерёдно сравниваются критерии и 

Цель: выбор наиболее 

предпочтительного варианта 

Критерий 1 Критерий 2 Критерий … Критерий i 

 

А Б В 

Примечание: А, Б, В – альтернативы принимаемых решений. 

А Б В А Б В А Б В 
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альтернативы. Численное значение k из таблицы 2.5 соответствует более ве-

сомому критерию или более привлекательной альтернативе в данной паре, 

значение 1/k соответствует второму критерию или второй альтернативе. Зна-

чения k и 1/k заносятся в матрицу парных сравнений в соответствующие 

строчки. Для каждой строки матрицы (для критериев и для альтернатив) рас-

считывается величина собственного вектора d по следующей формуле: 

1

n

n
i

i

d k

=

= ∏ ,  (2.8) 

где ki – значение относительной важности по отношению к i-му критерию 

или альтернативе (согласно таблице 2.5); п – число критериев или альтерна-

тив в ветви иерархии. 

 

Таблица 2.5 – Шкала относительной важности 

Вербальное описание Степень важности 

Одинаковая значимость 1 

Слабая значимость 3 

Существенная или сильная значимость 5 

Очень сильная или очевидная значимость 7 

Абсолютная значимость 9 

Промежуточные значения между соседними значениями 2, 4, 6, 8 

Если предпочтительность альтернативы 1 по сравнению 

с альтернативой 2 имеет одно из перечисленных выше 

значений, то оценка предпочтительности альтернативы 

2 над альтернативой 1 имеет обратное значение 

Обратные значе-

ния оценок важно-

сти 

 

В матрице парных сравнений представляются собственные векторы в 

виде весовых коэффициентов для критериев и в виде количественных оценок 

для альтернатив, с этой целью они нормируются посредством деления значе-

ния каждого из них на общую сумму всех векторов в матрице. Таким обра-

зом, сумма нормированных собственных векторов в матрице парных сравне-

ний равна 1. Наглядно данные расчёты представлены в таблице 2.6. 

Во избежание неадекватности полученных с помощью проведённого 
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исследования результатов необходимо достигать определённого уровня со-

гласованности данных в каждой матрице парных сравнений. При этом выде-

ляют численную (кардинальную) согласованность и транзитивную (порядко-

вую) согласованность [63], основной смысл которых заключается в следую-

щем. Пусть объект A лучше объекта B в 2 раза, а объект B лучше объекта C в 

2 раза, следовательно, объект A лучше объекта C в 4 раза. Если последнее 

суждение выполняется, то все три суждения являются численно согласован-

ными. Рассмотрим данный пример несколько иначе: пусть объект A предпо-

чтительнее объекта B, а объект B предпочтительнее объекта C, следователь-

но, объект A предпочтительнее объекта C. Если последнее суждение выпол-

няется, то все три суждения являются транзитивно согласованными. 

 

Таблица 2.6 – Пример матрицы парных сравнений критериев (альтернатив) 

Критерии 

(Альтернативы) 
1 2 3 Собственный вектор Вес 

1 11 1k =  12k  13k  3
1 11 12 13

d k k k= × ×  
1

1 2 3

d

d d d+ +
 

2 21

12

1
k

k
=  

22 1k =  23k  3
2 21 22 23d k k k= × ×  

2

1 2 3

d

d d d+ +
 

3 31

13

1
k

k
=  32

23

1
k

k
=  

33 1k =  3
3 31 32 33d k k k= × ×  

3

1 2 3

d

d d d+ +
 

Сумма    1 2 3d d d+ +  1 

 

Для оценки согласованности полученной матрицы вводится понятие 

индекса согласованности ИС, отражающее наличие логических связей между 

рассматриваемыми показателями [152]. Индекс согласованности рассчитыва-

ется по следующей формуле: 

max

1

n
ИС

n

λ −=
−

,  (2.9) 

где maxλ  – максимальное собственное значение матрицы; п – число критериев 

или альтернатив в ветви иерархии (размерность матрицы). 

Максимальное собственное значение maxλ  [49] рассчитывается для каж-
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дой из представленных матриц по формуле: 

max
1

п

i i
i

c Wλ
=

×= ,  (2.10) 

где ci – сумма элементов i-го столбца; Wi – весовой коэффициент i-го частно-

го критерия или альтернативы. 

Вслед за расчётом индекса согласованности определяется отношение 

согласованности ОС [30] по следующей формуле: 

ИС
ОС

СС
= ,  (2.11) 

где СС – случайная согласованность экспертных оценок матрицы. 

Случайная согласованность экспертных оценок для матриц размерно-

стью от 1 до 15 определена расчётным способом [152] (таблица 2.7). 

 

Таблица 2.7 – Средние случайные индексы согласованности для матриц 

Размерность 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 

Значение СС 0,00 0,00 0,58 0,90 1,12 1,24 1,32 1,41 1,45 1,49 1,51 1,53 1,56 1,57 1,59 

 

Считается, что значение ОС не должно превышать 0,10 (10%) [12]. В 

случае, когда отношение согласованности превышает установленный уро-

вень, необходимо выполнить нижеследующее [136]: 

1) определить наиболее несогласованное суждение в матрице парных 

сравнений; 

2) найти область значений, в которой находится численная оценка не-

согласованного суждения, чтобы оно превратилось в согласованное; 

3) пересмотреть суждения для улучшения их согласованности. 

На завершающем этапе рассчитываются интегральные критерии по 

каждому из вариантов по следующей формуле: 

1

п

j ji i
i

Х V w
=

×= ,  (2.12) 

где Xj – значение интегрального критерия j-ой альтернативы; Vji – важность j-

ой альтернативы по i-му частному критерию; wi – весовой коэффициент, ха-

рактеризующий относительную важность i-го критерия; п – число критериев. 
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Для дальнейшего анализа используется только интегральный критерий, 

рассчитанный на основе фактических значений критериев, минимальные и 

максимальные значения критериев исключаются, поскольку они применя-

лись в расчётах лишь в целях сравнения. 

Безусловно, метод анализа иерархий обладает высокой трудоёмкостью 

и требует значительных усилий по выявлению предпочтений, тем не менее, 

он является достаточно объективным и решает проблемы, которые возника-

ют при использовании в расчётах нормирования значений критериев. Вместе 

с тем применение подобных расчётов на практике встречается довольно ча-

сто, что объясняется их относительной простотой и наглядностью. Тем не 

менее, использование нормирования значений критериев обладает рядом су-

щественных недостатков [29]. Во-первых, критерии выбора в отдельных слу-

чаях являются попарно независимыми по предпочтению. Во-вторых, в осно-

ве расчётов лежит принцип аддитивности, подразумевающий под собой ком-

пенсацию низкого уровня одного критерия высоким уровнем другого крите-

рия. В-третьих, критерии измеряются в сопоставимых единицах. В-

четвёртых, проводимый анализ носит ярко выраженный субъективный ха-

рактер. В-пятых, в расчётах не учитывается весомость каждого отдельно взя-

того критерия в общей структуре. С данными недостатками справляется метод 

анализа иерархий Т. Саати, именно поэтому при условии высокой стратегиче-

ской значимости рассматриваемого вида деятельности предложено отказаться 

от использования расчётов на основе нормирования значений критериев. 

Следом за определением стратегической значимости и конкурентоспо-

собности вида деятельности рассчитывается 3-ий показатель – уровень рис-

ков. Сначала необходимо провести идентификацию рисков, с которыми 

столкнётся предприятие в случае принятия решения об использовании аут-

сорсинга. Несмотря на общепринятое мнение об аутсорсинге, как об инстру-

менте распределения рисков хозяйственной деятельности, следует отметить, 

что в результате использования аутсорсинга не все риски перекладываются 

на исполнителя. Действительно, часть рисков способна усиливаться, а риски, 
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ранее не свойственные для заказчика, появляются при использовании аутсор-

синга. В данном случае целесообразно определить, с какими рисками пред-

приятие способно столкнуться в случае использования аутсорсинга. В табли-

це 2.8, составленной на основе исследований в [85, 156, 166] и собственных 

наблюдений, представлены наиболее типичные риски заказчика аутсорсинга. 

 

Таблица 2.8 – Риски применения аутсорсинга для заказчика 

Тип риска Описание риска 

Риск «стратегии 

ухода» 

Предполагает, что в случае расторжения договора о сотрудничестве появля-

ется вероятность возникновения неблагоприятных последствий, и это вы-

нуждает заказчика аутсорсинга принять решение по переданному процессу 

или функции: вернуть их обратно в компанию либо начать поиск нового 

исполнителя. В случае принятия решения в пользу возврата к самостоя-

тельному выполнению вида деятельности возникает риск отсутствия необ-

ходимых навыков у персонала предприятия в данной области. В случае 

принятия решения в пользу выбора нового аутсорсера необходимо начинать 

поиск партнёра и устанавливать с ним взаимовыгодные отношения, что 

требует дополнительных затрат времени и ресурсов. 

Страновый риск Характерен для случаев осуществления хозяйственной деятельности за ру-

бежом, а также для случаев заключения соглашения о сотрудничестве с 

иностранной компанией. Вероятность возникновения такого риска объясня-

ется различиями в законодательстве различных государств. 

Риск искажения 

передаваемой 

информации 

Связан с искажением информации при её передаче, что вызвано не только 

недобросовестностью исполнителя, но и отсутствием необходимых ин-

струментов для выполнения такой передачи. В результате исполнитель опе-

рирует некорректными сведениями, и это приводит к негативным послед-

ствиям при выполнении возложенных на него функций. 

Риск утечки 

конфиденциаль-

ной информации 

Подразумевает потенциальную угрозу утечки конфиденциальных сведений, 

составляющих коммерческую тайну. В таком случае существует риск неза-

конного получения данной информации третьими лицами и её использова-

ния в конкурентной борьбе во вред заказчику аутсорсинга. 

Кадровый риск Вызван текучестью кадров у исполнителя аутсорсинга (увольнения, болез-
ни, декретный отпуск и так далее). 

Технологиче-

ский риск 

Предполагает вероятность возникновения технических ошибок в работе 

исполнителя и отсутствия требуемой квалификации и профессиональных 

навыков у представителей аутсорсера, что зачастую обусловлено специфи-

кой отрасли, в которой представлен заказчик услуг.  

Риск отказа от 

перспективного 

вида деятельно-

сти 

Означает потенциальную угрозу вывода за пределы предприятия бизнес-

процессов и функций, обладающих высоким потенциалом внутри данного 

предприятия и на рынке в целом. Перед выводом на аутсорсинг необходимо 

тщательно оценивать перспективы развития вида деятельности. 

Риск утраты не-

зависимости 

Имеет место в случае использования аутсорсинга для большого количества 

бизнес-процессов и функций. 
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Поскольку при аутсорсинге часть рисков заказчика перераспределяет-

ся, в подобной ситуации будет уместным исследовать и те риски, которые 

свойственны для другой заинтересованной стороны сотрудничества, то есть 

для исполнителя аутсорсинга. Данные риски отражены в таблице 2.9 на ос-

нове исследований в [84]. 

 

Таблица 2.9 – Риски исполнителя аутсорсинга в процессе сотрудничества 

Тип риска Описание риска 

Риск корректно-

сти получаемой 

информации 

Подразумевает получение исполнителем некорректной информации, вы-

званное недобросовестностью заказчика, отсутствием эффективного меха-

низма коммуникаций либо ограничением в доступе исполнителя к необхо-

димой информации. В результате исполнитель оперирует некорректными 

сведениями, и это приводит к негативным последствиям при выполнении 

возложенных на него функций. 

Риск несения 

ответственности 

за незаконную 

деятельность 

партнёра 

Предполагает частичную ответственность исполнителя аутсорсинга в слу-

чае противоправной деятельности заказчика. При этом аутсорсер может не 

знать о наличии такой деятельности. 

Кадровый риск Вызван текучестью кадров у исполнителя аутсорсинга (увольнения, болез-
ни, декретный отпуск и так далее). 

Риск низкого 

объёма заказов 

Связан с низкой величиной спроса на услуги аутсорсера, что не позволяет 

достичь эффекта от масштаба производства. 

 

При определении целесообразности использования аутсорсинга пред-

приятию следует провести идентификацию и влияние рисков. Часть из этих 

рисков ослабевает или полностью исчезает, другая часть, наоборот, появля-

ется или усиливается. Перед менеджментом предприятия встаёт проблема 

измерения данных рисков. В настоящее время на практике выделено большое 

количество методов оценки риска, в частности, в национальном стандарте 

Российской Федерации ГОСТ Р ИСО/МЭК 31010 – 2011 «Менеджмент рис-

ка. Методы оценки риска», идентичном международному стандарту ISO/IEC 

31010:2009 «Risk management – Risk assessment techniques», выделен 31 метод 

оценки риска [27]. В качестве метода оценки риска использования аутсор-

синга мы предлагаем применять анализ сценариев. Данный метод позволяет 

как количественно, так и качественно измерить степень влияния рисков по-
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средством исследования и идентификации различных сценариев развития со-

бытий, вероятность возникновения которых существует. Согласно [113], ос-

новной целью разработки сценариев является подготовка к будущим переме-

нам, а сам процесс разработки заставляет лиц, принимающих решения, пред-

видеть развитие конкретной ситуации в перспективе, основанное на чётко 

сформулированных, хотя и предполагаемых фактах. 

Довольно часто при использовании метода анализа сценариев исполь-

зуют три варианта развития событий [144]: наиболее реалистичный (базовый) 

вариант, наилучший (умеренно-оптимистический) вариант, наихудший (уме-

ренно-пессимистический) вариант. На практике встречается и большее коли-

чество вариантов, для каждого из которых определяется вероятность возник-

новения на основе экспертного метода. Сумма вероятностных оценок всех 

вариантов изменений должна составлять 1, то есть должно выполняться сле-

дующее условие: 

1

1
п

i
i

P
=

= ,  (2.13) 

где Pi – вероятность возникновения i-го частного сценария; п – количество 

сценариев. 

Для каждого варианта изменений рассчитываются определённые кри-

терии, которые затем сравниваются между собой. Таких критериев на прак-

тике встречается довольно много, и выбор зависит от поставленных целей и 

требуемых результатов. В данной методике мы предлагаем использовать в 

качестве такого критерия показатель чистой приведённой стоимости NPV. Он 

представляет собой сумму дисконтированных значений потоков платежей, 

приведённых к настоящему моменту времени [112]. Другими словами, это 

разница между денежными притоками и оттоками, приведёнными к периоду 

оценки, которая рассчитывается по следующей формуле: 

1 (1 )

п
t

t
t

CF
NPV IC

q=
= −

+
 ,  (2.14) 

где CFt – поток платежей через t лет; q – ставка дисконтирования, %; n – пе-

риод времени, в рамках которого рассматривается сценарий; IC – величина 
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первоначальных вложений. 

Для каждого сценария рассчитывается величина чистой приведённой 

стоимости NPVi. Далее рассчитывается средневзвешенная величина чистой 

приведённой стоимости NPVсред. по следующей формуле: 

.
1

п

сред i i
i

NPV PNPV
=

= × .  (2.15) 

Для оценивания риска осуществления вида деятельности рассчитанная 

величина чистой приведённой стоимости должна сравниваться с той величи-

ной, которой руководство предприятия стремится достичь. С этой целью в 

расчёты вводится понятие предельной величины чистой приведённой стои-

мости NPVпред., ниже которой осуществление вида деятельности является 

экономически нецелесообразным. Данная величина определяется эксперт-

ным методом и сравнивается со средневзвешенной чистой приведённой сто-

имостью. Таким образом, в результате расчётов будет получен один из двух 

результатов: в случае, если NPVсред. < NPVпред., осуществление вида деятель-

ности связано с высокой степенью риска; при NPVсред. ≥ NPVпред. вид деятель-

ности обладает низкой степенью риска. 

В профессиональной литературе отмечается, что метод анализа сцена-

риев обладает рядом существенных недостатков, среди которых особое место 

занимают ограниченность вариантов изменения ситуации и высокая доля 

субъективности при проработке сценариев. И в качестве альтернативы ис-

следователи рекомендуют применять метод имитационного моделирования 

(метод Монте-Карло), который позволяет генерировать значительное количе-

ство вариантов изменений ключевых факторов с учётом вероятности их рас-

пределения. Данный метод требует применения в процессе проведения ана-

лиза современных вычислительных средств. Тем не менее, в предложенной 

методике оценки целесообразности использования аутсорсинга ставится за-

дача определения степени риска, связанной с осуществлением вида деятель-

ности, то есть необходимо оценить, высокой или низкой степенью риска ха-

рактеризуется вид деятельности. Именно поэтому не требуется тщательная 

проработка конкретной ситуации с использованием современных вычисли-
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тельных средств, и с этой задачей, на наш взгляд, отлично справляется метод 

анализа сценариев. 

После проведения расчётов стратегической значимости, конкуренто-

способности и уровня рисков определяется расположение вида деятельности 

на одном из восемнадцати полей разработанной матрицы аутсорсинга (рису-

нок 2.11) для выработки управленческого решения по рассматриваемому 

процессу или функции (рисунки 2.12, 2.13). Данная матрица построена на ос-

нове собственных разработок, а также исследований в [5, 55, 65, 97, 153]. По 

оси ординат отражается стратегическая значимость рассматриваемого вида 

деятельности для предприятия, по оси абсцисс отражается уровень конкурен-

тоспособности, по оси аппликат – уровень рисков, связанных с осуществле-

нием вида деятельности. 

 

 

 

 

 

   

 

 

 

 

  

 

  

 

Рисунок 2.11 – Общий вид трёхмерной матрицы аутсорсинга 
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 Рисунок 2.12 – Поля матрицы аутсорсинга №№1-9, характеризующиеся низким уровнем риска 

Стратегическая значимость 

 

в
ы
со

к
ая

 

 

Вид дея-

тельности 

 

Конкуренто-

способность 

 

ср
ед

н
яя

 

 

н
и
зк

ая
 

низкая  

 

средняя  

 

высокая  

 

1 2 3 

4 5 6 

7 8 9 

Инсорсинг/Аутсорсинг 

Использование аутсорсинга в краткосрочной пер-

спективе с целью перенятия передового опыта; 

стремление к полному контролю над видом дея-

тельности. Цель: переход в Поле 2. 

 

Инсорсинг 

Развитие вида деятельности до достижения высо-

кого уровня конкурентоспособности. Цель: пере-

ход в Поле 3. 

Инсорсинг/Аутсорсинг 

Использование аутсорсинга в краткосрочной пер-

спективе с целью перенятия передового опыта; 

стремление к полному контролю над видом дея-

тельности. Цель: переход в Поле 3. 

 

Инсорсинг 

Защита вида деятельности; выделение вида дея-

тельности в отдельную компанию; выход на ры-

нок в качестве аутсорсера. Цель: сохранение в 

Поле 3. 

 

Инсорсинг/Аутсорсинг 
Использование аутсорсинга в краткосрочной пер-
спективе с целью перенятия передового опыта в 
случае, если стратегическая значимость вида дея-
тельности увеличивается; использование смешан-
ной формы, как защита от недобросовестности аут-
сорсера. Цель: переход в Поле 1. 

Аутсорсинг 
Установление долгосрочного и взаимовыгодного 
сотрудничества с аутсорсером с целью улучшения 
конкурентоспособности вида деятельности. Цель: 
переход в Поле 5. 
 

Инсорсинг 

Развитие вида деятельности до достижения высо-

кого уровня конкурентоспособности. Цель: пере-

ход в Поле 6. 

Инсорсинг/Аутсорсинг 

Использование аутсорсинга в краткосрочной пер-

спективе с целью перенятия передового опыта для 

достижения высокого уровня конкурентоспособ-

ности. Цель: переход в Поле 6. 

 

Инсорсинг 

Защита вида деятельности; выход на рынок в ка-
честве аутсорсера; перевод вида деятельности в 

поле с высокой стратегической значимостью. 

Цель: переход в Поле 3. 

 

Аутсорсинг 

Установление долгосрочного и взаимовыгодного 

сотрудничества с аутсорсером с целью улучшения 

конкурентоспособности вида деятельности. Цель: 

переход в Поле 8. 

 

Аутсорсинг 

Установление долгосрочного и взаимовыгодного 

сотрудничества с аутсорсером с целью улучшения 

конкурентоспособности вида деятельности. Цель: 

переход в Поле 9. 

 

Инсорсинг 

Защита вида деятельности; выход на рынок в ка-
честве аутсорсера; перевод вида деятельности в 

поле со средней стратегической значимостью. 

Цель: переход в Поле 6. 

Аутсорсинг 

Выделение вида деятельности в отдельную ком-

панию с последующей продажей; установление 

долгосрочного сотрудничества с компанией, ку-

пившей бизнес. Цель: сохранение в Поле 9. 
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Рисунок 2.13 – Поля матрицы аутсорсинга №№10-18, характеризующиеся высоким уровнем риска
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Инсорсинг/Аутсорсинг 

Использование аутсорсинга в краткосрочной пер-

спективе с целью перенятия передового опыта; 

стремление к полному контролю над видом дея-

тельности; осознанное принятие риска с частичной 

передачей аутсорсеру в краткосрочном периоде; 

разработка мероприятий по снижению уровня рис-

ка. Цель: переход в Поля 1; 11. 

Инсорсинг 
Развитие до достижения высокого уровня 
конкурентоспособности; осознанное принятие 
риска с разработкой мероприятий по его сниже-
нию. Цель: переход в Поля 2; 12. 

Инсорсинг/Аутсорсинг 
Использование аутсорсинга в краткосрочном пери-
оде с целью перенятия передового опыта; стремле-
ние к полному контролю над видом деятельности; 
осознанное принятие риска с частичной передачей 
аутсорсеру в краткосрочном периоде и разработкой 
мероприятий по его снижению. Цель: переход в 
Поля 2; 12. 

Инсорсинг 

Защита вида деятельности; выделение вида дея-

тельности в отдельную компанию; выход на ры-

нок в качестве аутсорсера; осознанное принятие 

риска; разработка мероприятий по снижению 

уровня риска. Цель: переход в Поле 3. 

Инсорсинг/Аутсорсинг 
Использование аутсорсинга в краткосрочном 
периоде для перенятия передового опыта в случае, 
если стратегическая значимость увеличивается; 
принятие риска с частичной передачей аутсорсеру в 
краткосрочном периоде и разработкой мероприятий 
по его снижению. Цель: переход в Поля 4; 10. 

Аутсорсинг 
Установление долгосрочного сотрудничества с аут-
сорсером с целью улучшения конкурентоспособно-
сти вида деятельности и передачи большей части 
рисков. Цель: переход в Поля 4; 14. 

Инсорсинг/Аутсорсинг 

Использование аутсорсинга в краткосрочной пер-

спективе с целью перенятия передового опыта для 

достижения высокого уровня конкурентоспособ-

ности; осознанное принятие риска с частичной 

передачей аутсорсеру в краткосрочном периоде; 

разработка мероприятий по снижению уровня рис-

ка. Цель: переход в Поля 5; 15. 

Инсорсинг 

Защита вида деятельности; выход на рынок в ка-
честве аутсорсера; перевод вида деятельности в 

поле с высокой стратегической значимостью; осо-

знанное принятие риска; разработка мероприятий 

по снижению уровня риска. Цель: переход в Поля 

6; 12. 

Аутсорсинг 

Установление долгосрочного и взаимовыгодного 

сотрудничества с аутсорсером с целью улучшения 

конкурентоспособности вида деятельности и пере-
дачи большей части рисков. Цель: переход в Поля 7; 

17. 

Ликвидация 

Отказ от вида деятельности или поиск альтернатив-

ного варианта достижения заданных целей. Цель: 

ликвидация/трансформация вида деятельности. 

Аутсорсинг 

Установление долгосрочного и взаимовыгодного 

сотрудничества с аутсорсером с целью улучшения 

конкурентоспособности вида деятельности и пере-
дачи большей части рисков. Цель: переход в Поля 

8; 18. 

Ликвидация 

Отказ от вида деятельности; поиск альтернативно-

го варианта достижения заданных целей. Цель: 

ликвидация/трансформация вида деятельности. 

Инсорсинг 
Защита вида деятельности; выход на рынок в ка-
честве аутсорсера; перевод в поле со средней 
стратегической значимостью; осознанное приня-
тие риска; разработка мероприятий по снижению 
уровня риска. Цель: переход в Поля 9; 15. 

Аутсорсинг 
Выделение вида деятельности в отдельную ком-
панию с последующей продажей; сотрудничество 
с компанией, купившей бизнес; передача большей 
части рисков аутсорсеру. Цель: переход в Поле 9. 
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Таким образом, предложенная методика оценки целесообразности ис-

пользования аутсорсинга позволяет определить наиболее предпочтительное 

направление развития рассматриваемого вида деятельности по одной из че-

тырёх альтернатив (аутсорсинг, инсорсинг, смешанная форма, ликвидация), 

но отличается от других методик трёхсторонней оценкой вида деятельности  

 (стратегическая значимость, конкурентоспособность, уровень рисков) с ис-

пользованием двух способов расчёта его конкурентоспособности исходя из 

стратегической значимости, что обеспечивает детальную оценку конкуренто-

способности и позволяет снизить требования к квалификации специалистов, 

принимающих решение. В основу методики вместо однокритериальной 

оценки вида деятельности (сравнение стоимости) положена многокритери-

альная оценка, что способствует проведению комплексного анализа, в том 

числе расчёту стоимости выполнения вида деятельности, учёту неопределён-

ности внутренней и внешней среды предприятия в процессе принятия реше-

ния, а также проведению целостной оценки социально-ориентированных ви-

дов деятельности. 

 

 

2.4 Процедура определения исполнителя аутсорсинга 

 

При принятии руководством предприятия решения о целесообразно-

сти использовании аутсорсинга переходят к следующей стадии – выбору ис-

полнителя. Основной смысл процедуры заключается в определении аутсор-

сера, удовлетворяющего установленным требованиям наилучшим образом 

среди рассматриваемых кандидатов. Процесс отбора состоит из нескольких 

последовательно выполняемых этапов, которые наглядно представлены на 

рисунке 2.14. 

На первом этапе разрабатываются критерии выбора, с помощью кото-

рых предприятие определит наиболее эффективного исполнителя, причём 

речь идёт не только о сторонней компании, внутреннее подразделение также 
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Рисунок 2.14 – Основные этапы процедуры выбора исполнителя аутсорсинга 
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3. Изучение рынка аутсорсинговых услуг 

4. Запрос предложений от предполагаемых исполнителей 
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предпочтительности вариантов 
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1. Разработка критериев выбора исполнителя на основании установленных целей 

Источники информации: 

̶ статистические данные; 

̶ отраслевые журналы; 

̶ интернет-ресурсы; 

6.4. Расчёт индексов предпочтительно-

сти кандидата по каждому варианту 

6.5. Определение наивысшего значения 

индекса предпочтительности кандидата 

Kс.з. < 0,5 
да нет 

Внутреннее подразделение Сторонняя организация 

̶ каталоги, брошюры; 

̶ статьи, технические материалы; 

̶ внутрифирменные материалы 

Самостоятельное выполнение Аутсорсинг Решение 

7.1. Расчёт индекса предпочтительности кандидата для варианта-эталона 

7.2. Сравнение наивысшего значения индекса предпочтительности 

кандидата с вариантом-эталоном 

нет 
Imax < Iэт 

да 

Разработка программы повышения 

эффективности вида деятельности 

Сохранение текущего уровня 

эффективности вида деятельности 
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участвует в процессе отбора на равных со всеми потенциальными кандида-

тами правах. Данная стадия имеет особое значение. В научной литературе 

этому вопросу уделяется серьёзное внимание, в исследованиях определяется 

большое число факторов [4, 5, 7, 14, 19, 30, 51, 79, 88], влияющих на выбор 

исполнителя аутсорсинга. Следует отметить, что абсолютное большинство из 

выявленных факторов имеют универсальный характер и могут применяться 

практически для любого предприятия. В научных исследованиях данные 

критерии не классифицируются, поэтому мы предлагаем разделить их на 

шесть функциональных групп: экономические; организационные; традици-

онные; юридические; психологические; экологические (таблица 2.10). 

Экономические критерии подразумевают выбор аутсорсера на основе 

измерения эффективности выполнения вида деятельности. Для этого сравни-

ваются результаты реализации бизнес-процесса или функции собственными 

силами с результатами реализации на основе привлечения сторонних органи-

заций по следующим направлениям: время выполнения работы, стоимость и 

качество выполненной работы, возможные риски. При оценке эффективности 

реализации вида деятельности собственными силами используется не только 

традиционный затратный подход, основанный на измерении стоимости само-

стоятельного выполнения процесса или функции, также применяются доход-

ный и рыночный подходы. 

Доходный подход подразумевает оценку самостоятельного выполнения 

процесса или функции с позиции получения дополнительных выгод. В ходе 

исследования определяется, способен ли бизнес-процесс или функция, кото-

рый предлагается передать на аутсорсинг, приносить дополнительный доход 

предприятию. Например, в среднесрочной перспективе появилась возмож-

ность расширения данного бизнес-процесса или функции до таких размеров, 

при которых излишки реализуются на рынке, и этот вид деятельности, пер-

воначально являющийся неосновным, трансформируется в профильный и 

приносит дополнительный доход (инсорсинг). В таком случае предприятие 

становится конкурентом тем фирмам, которые уже представлены на данном 
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Таблица 2.10 – Критерии выбора исполнителя аутсорсинга 

Критерий Описание критерия 

1. Экономические критерии 

Возможность экономии Измеряется стоимость удовлетворения конкретной услуги раз-
личными поставщиками. 

Условия оплаты Анализируется возможность предоставления поставщиком раз-
личных вариантов оплаты за выполненные услуги. 

Участие в финансиро-

вании 

Рассматривается вариант частичного или полного финансирова-

ния проекта поставщиком. 

2. Организационные критерии 

Гибкость Определяется способность быстрого реагирования поставщика 

на изменение запросов потребителя. 

Обслуживание Сравнивается качество услуг, предоставляемых различными по-

ставщиками, и, существующее на данный момент времени на 

предприятии. 

Кадровые возможности Выясняется наличие у поставщика персонала, необходимого для 

выполнения работ, а также определяются последствия аутсор-

синга для собственного персонала. 

Внутренняя квалифи-

кация и контроль 

Оценивается готовность поставщика сохранять квалификацию 

сотрудников заказчика аутсорсинга с целью укрепления и разви-

тия бизнеса. 

3. Традиционные критерии 

Доверие, деловая куль-
тура и репутация 

Выявляется накопленный опыт поставщика, отзывы клиентов, 

репутация компании в профессиональной среде. 

База навыков Исследуются различные навыки поставщиков, не требуемые для 

выполнения работ, но которые, возможно, потребуются в буду-

щем. 

Навыки перевода Изучается опыт работы поставщика в вопросах перевода высво-

бодившегося персонала заказчика, масштабов увольнения, со-

блюдения утверждённых графиков. 

4. Юридические критерии 

Характер контракта Устанавливается характер договорных отношений, степень гиб-

кости, возможность внесения поправок в контракт. 

Право на интеллекту-

альную собственность 

Определяется собственник результатов интеллектуального труда, 

используемых при выполнении работ. 

Права собственника Определяется собственник рабочих процессов и услуг, использу-

емых при выполнении работ. 

5. Психологические критерии 

Доверительность от-

ношений 

Сопоставляется стиль работы вероятного поставщика со стилем 

работы заказчика, определяется степень соответствия и совпаде-

ния установленных в организациях отношений, ценностей и 

норм поведения. 

Надёжность, обеспече-

ние безопасности 

Рассматривается потенциал поставщика в вопросах ликвидации 

рисков, снижения воздействия неблагоприятных ситуаций. 

6. Экологические критерии 

Охрана окружающей 

среды 

Выясняется степень внимания вероятного поставщика к вопро-

сам охраны окружающей среды, экологической политике. 
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сегменте рынка и выступали потенциальными аутсорсерами. 

Рыночный подход подразумевает оценку самостоятельного выполнения 

процесса или функции с позиции сформированного на рынке предложения, 

для чего изучается его конъюнктура и запрашивается информация у потенци-

альных аутсорсеров. После изучения предложений определяется среднеры-

ночная стоимость оказания аналогичных услуг, а полученный результат срав-

нивается с результатом выполнения процесса или функции собственными си-

лами. Результаты могут значительно отличаться, а самостоятельное выполне-

ние вида деятельности способно оказаться более привлекательным по срав-

нению с привлечением сторонней организации, что может быть вызвано с 

недооценкой собственного бизнеса. 

Организационные критерии связаны со степенью взаимодействия 

предприятий в рамках аутсорсинга, согласованием порядка и сроков выпол-

нения работ, разрешением спорных вопросов, непредвиденных ситуаций, то 

есть они связаны с возможностью достижения поставленных целей. 

Традиционные критерии отражают общественное признание предприя-

тия в определённой отрасли, накопленный опыт и закрепившееся в обществе 

мнение о качестве выполняемых услуг. 

Юридические критерии относятся к договорно-правовой среде отно-

шений в рамках договора аутсорсинга: правам и обязательствам сторон, праве 

собственности на результаты труда, имущественной обособленности, ответ-

ственности участников. 

Психологические критерии отражают степень восприятия работниками 

заказчика изменений, связанных с внедрением аутсорсинга в деятельность 

предприятия. В данном случае необходимо ориентироваться на нормы пове-

дения и принятую систему ценностей. 

Экологические критерии выделены в отдельный блок по причине по-

вышения внимания к экологической обстановке в мире и ужесточения требо-

ваний к охране окружающей среды. 

При поиске исполнителя аутсорсинга заказчик оценивает потенциал 
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развития кандидатов, что является немаловажным в случае расширения соб-

ственного бизнеса, и готовность к совершенствованию используемых при 

выполнении работ процессов и технологий [5]. Также немаловажное значе-

ние имеет накопленный опыт потенциального аутсорсера в данной сфере де-

ятельности, способы поведения и взаимодействия с другими предприятиями. 

Пристальное внимание уделяется и юридической стороне отношений: пра-

вам, обязанностям, имуществу и их чётким разграничениям. Эффективный 

аутсорсер обладает финансовой стабильностью и независимостью, способно-

стью к удовлетворению на требуемом уровне и в долгосрочной перспективе 

потребностей клиента. Влияние данных факторов довольно сложно измерить 

количественно, тем не менее, готовность предприятия к построению долго-

срочных и взаимовыгодных отношений рассматривается, как главный стимул 

к изучению предложений потенциальных аутсорсеров. 

Для определения исполнителя применяются специальные инструмен-

ты, позволяющие из большого количества компаний выделить несколько по-

тенциальных партнёров. Логичным следствием отсутствия на рынке требуе-

мых кандидатов является отказ от использования аутсорсинга. При поиске 

собирается детальная информация по каждому из них [54, 143, 155], в част-

ности, большое значение имеют такие показатели, как общая численность 

персонала, финансовое положение, форма собственности, отношение к инно-

вациям, конкурентные преимущества, репутация, квалификация персонала и 

так далее. Данный анализ позволяет выбрать наиболее эффективного партнё-

ра, тем самым, снижая риск невыполнения контрактных обязательств. 

После первичного отбора часть потенциальных исполнителей исключа-

ется, оставшимся компаниям производится рассылка запроса на участие в 

конкурсе, что позволяет создать конкуренцию среди них и выявить кандида-

та, предложившего лучшие условия. Разработанный нами порядок определе-

ния наиболее предпочтительного варианта основан на величине коэффициен-

та стратегической значимости данного вида деятельности, который рассчи-

тывается на этапе оценки целесообразности использования аутсорсинга с по-
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мощью формулы 2.5. Как отмечалось ранее, диапазон значений коэффициен-

та располагается в интервале [0; 1], и в зависимости от того, какое значение 

принимает коэффициент, определяется порядок расчёта наиболее предпочти-

тельного варианта. 

Если коэффициент находится в интервале [0; 0,5), то вид деятельности 

не является стратегическим для предприятия, а потенциальный аутсорсер не 

способен оказывать существенное влияние на его хозяйственную деятель-

ность, следовательно, при определении исполнителя целесообразно приме-

нять упрощённый порядок расчётов. Первоначально определяются нормиро-

ванные значения каждого из отобранных критериев для всех кандидатов по 

формуле, сходной с формулой 2.6: 

min

max min
,

j

i ij

i

i i

x x
X

x x

−
=

−
  (2.16) 

где j

iX  – нормированное значение i-го частного критерия для j-го кандидата; 

j

ix  – значение i-го частного критерия для j-го кандидата; min

ix  – минимально 

допустимое значение i-го частного критерия, необходимое для полноценного 

осуществления вида деятельности; max

ix  – максимальное значение i-го част-

ного критерия, соответствующее наилучшим стандартам выполнения вида 

деятельности. 

Далее рассчитывается индекс предпочтительности кандидата по каж-

дому варианту по следующей формуле: 

1 ,

п
j

i
j iI

n

X
==


                           (2.17) 

где j
I  – индекс предпочтительности j-го кандидата; n – число критериев. 

В случае соответствия значения i-го частного критерия j-го кандидата 

максимальному значению i-го частного критерия нормированное значение 

равно 1 и является наиболее предпочтительным: 

max
lim 1.
j

i i

j

i
x x

X
→

=                            (2.18) 

Следовательно, наивысшее значение индекса предпочтительности кан-



 

92 

дидата, равное 1, соответствует варианту-эталону: 

1
lim 1,

j
i

j

эт
X

I I
→

= =                            (2.19) 

где 
этI  – индекс предпочтительности кандидата-эталона. 

Тем не менее, в большинстве случаев наивысшее значение индекса 

предпочтительности кандидата Imax оказывается ниже варианта-эталона и 

рассчитывается по следующей формуле: 

{ }1 2

max max ; ;...;I .j

j
I I I=                            (2.20) 

В рамках второй ситуации, когда коэффициент стратегической значи-

мости находится в интервале [0,5; 1], вид деятельности является стратегиче-

ски важным для предприятия, поэтому потенциальный аутсорсер способен 

оказывать существенное влияние на его хозяйственную деятельность, следо-

вательно, вопросу определения исполнителя следует уделить пристальное 

внимание, при этом в расчётах учитывается большее число факторов. В дан-

ном случае при выборе наиболее предпочтительной альтернативы среди 

множества других предлагается использовать метод анализа иерархий Т. Са-

ати. Последовательность проведения расчётов аналогична процедуре, опи-

санной в подразделе 2.3. В перечень альтернатив включается вариант-эталон, 

которому соответствуют максимальные значения по каждому из критериев 

отбора. На основании проведённых расчётов определяется наивысшая вели-

чина индекса предпочтительности кандидата (вариант-эталон исключается). 

Как в первом, так и во втором случаях вариант с максимальным значе-

нием индекса является наиболее предпочтительным, следовательно, соответ-

ствующего данному варианту кандидата целесообразно выбрать в качестве 

исполнителя вида деятельности. Если максимальное значение индекса при-

надлежит внутреннему подразделению, то процесс или функция остаются 

внутри предприятия. Если максимальное значение индекса принадлежит сто-

ронней компании, то процесс или функция передаются на аутсорсинг. 

При чётком и последовательном выполнении вышеизложенных усло-

вий риск некорректного отбора исполнителя снижается до минимума, по-
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скольку о потенциальных кандидатах собирается детальная информация, ко-

торая впоследствии тщательно анализируется. 

В расчётах присутствует вариант-эталон, встречающийся на практике 

довольно редко. В рамках рассмотренной процедуры предлагается его срав-

нение с вариантом, обладающим наивысшим индексом предпочтительности 

кандидата. Сравнение проводится по каждому из выделенных критериев, а 

выявленные отклонения необходимо устранять с целью повышения эффек-

тивности вида деятельности. 

Таким образом, предложенная процедура выбора исполнителя аутсор-

синга отличается использованием двух способов расчёта индекса предпочти-

тельности кандидата в зависимости от стратегической значимости вида дея-

тельности для предприятия, а сравнение кандидатов с вариантом-эталоном 

позволяет выявить отклонения по критериям с целью их устранения для со-

вершенствования вида деятельности. 

 

 

2.5 Алгоритм оценки уровня межфирменного сотрудничества при 

реализации аутсорсинга 

 

Несмотря на рост популярности аутсорсинга, в настоящее время прояв-

ляются две противоположные тенденции [124]: с одной стороны, мировой 

рынок аутсорсинга продолжает расширяться; с другой стороны, увеличивает-

ся количество отказов от использования аутсорсинга с возвратом к самостоя-

тельному обеспечению большинства бизнес-процессов и функций предприя-

тия. Второе обстоятельство, на наш взгляд, во многом связано с непрорабо-

танностью конкретных решений о целесообразности использования аутсор-

синга. То есть руководители предприятий по ряду причин (к примеру, нали-

чие положительного опыта внедрения аутсорсинга у конкурента или выбор 

аутсорсера, предложившего более низкую цену за свои услуги, и так далее) 

принимают решение о передаче определённого вида деятельности на аутсор-
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синг, но затем оказывается, что при реализации такого процесса планируе-

мые цели не достигаются. 

В этой ситуации необходимо принимать решение о дальнейшем спосо-

бе функционирования непрофильных видов деятельности, но возврат к само-

стоятельному ведению сопряжён с дополнительными расходами, а бездей-

ствие способно поставить под угрозу эффективность функционирования 

предприятия в целом. В связи с этим разработка методических основ и соот-

ветствующего инструментария оценки уровня межфирменного сотрудниче-

ства при реализации аутсорсинга, позволяющего как проводить объективный 

анализ взаимодействия, так и своевременно выявлять «узкие места» с целью 

их последующего сглаживания, является актуальной. 

Отметим, что в отечественной научной литературе по оценке уровня 

реализации аутсорсинга недостаточно раскрыты аспекты её количественной 

составляющей, универсальная методика отсутствует, в публикациях предло-

жены решения частных задач по отдельным видам экономической деятель-

ности. На наш взгляд, существующие разработки реализуют два методиче-

ских подхода: дифференцированный и комплексный. В первом при проведе-

нии оценки учитывается только один показатель, например, изменение стои-

мости обеспечения переданного на аутсорсинг вида деятельности. Во втором 

осуществляется многоаспектная оценка уровня реализации аутсорсинга по 

ряду критериев, например, по качеству, стоимости и срокам оказания аутсор-

синговых услуг. Первый подход достаточно просто реализуется на практике, 

второй – гораздо более трудоёмок и требует формализованных способов при 

расчёте предлагаемых для оценки показателей. 

Кроме того, анализ публикаций позволил установить, что предложен-

ные подходы рассматривают аутсорсинг только со стороны заказчика. И 

лишь в нескольких исследованиях, в частности в работе [158], при анализе 

состояния аутсорсинговых услуг отмечается, что процесс сотрудничества в 

рамках аутсорсинга должен быть привлекательным в равной степени как для 

заказчика, так и для исполнителя. Нами это мнение разделяется, так как аут-
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сорсинг является формой сотрудничества предприятий, эффективность кото-

рой растёт при осуществлении долгосрочного и взаимовыгодного партнёр-

ства. Именно поэтому следует регулярно проводить двустороннюю оценку, 

направленную на поиск проблем, несоответствий и разногласий заказчика и 

исполнителя аутсорсинга с последующим их разрешением.  

Предлагаемый нами методический подход базируется: во-первых, на 

двусторонней оценке выполнения аутсорсинговых услуг (заказчиком и ис-

полнителем); во-вторых, при оценивании реализован комплексный подход, 

то есть оценки являются многокритериальными; в-третьих, выполняется 

расчёт интегральной оценки взаимодействия предприятий как математиче-

ской свёртки двух рассчитанных обобщённых показателей заказчика и ис-

полнителя с использованием разработанной шкалы уровней межфирменно-

го сотрудничества.  

Этот подход реализован нами в виде алгоритма оценки уровня меж-

фирменного сотрудничества при реализации аутсорсинга, его основные эта-

пы показаны на рисунке 2.15. На первом этапе формируется информационная 

база. Главными источниками информации являются заключенный между 

предприятиями договор аутсорсинга и фактически достигнутые результаты 

за рассматриваемый период. На втором этапе заказчик и исполнитель срав-

нивают результаты аутсорсинга с целями, которые перед ним ставились, то 

есть определяется фактический уровень межфирменного сотрудничества в 

соответствии с заключенным договором на оказание услуг. Каждый из них 

выставляет свою оценку (Iз и Iи), затем рассчитывается интегральный показа-

тель – двусторонний критерий оценки уровня межфирменного сотрудниче-

ства при реализации аутсорсинга (Iа). 

Заказчик производит оценку взаимодействия с исполнителем на основе 

расчёта четырёх коэффициентов, характеризующих выполнение аутсорсин-

говых услуг: качество предоставленных услуг (Q); стоимость предоставлен-

ных услуг (С); своевременность предоставления услуг (T); соответствие объ-

ёмов предоставленных услуг (V). Идея выбора этих показателей при прове-
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дении анализа предложена в [94], они были адаптированы нами к поставлен-

ной в диссертации задаче. 

Для оценки результатов сотрудничества исполнителем нами предложе-

но использовать следующие коэффициенты: соответствие объёмов приобре-

тённых услуг (A); своевременная оплата приобретённых услуг (P); потребле-

ние установленного объёма услуг в заданные сроки (O). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 2.15 – Основные этапы алгоритма оценки уровня межфирменного 

сотрудничества при реализации аутсорсинга 

1. Формирование информационной базы для проведения оценки 

(сбор сведений по договору аутсорсинга, 

подготовка исходных данных для дальнейших расчётов) 
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Б. Продолжение сотрудничества, 

корректировка целей и задач 

В. Продолжение сотрудничества, 
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нового исполнителя 
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3.1. Анализ отклонений по частным показателям, 

разработка и оценка эффективности 

мероприятий по устранению отклонений 

3.2. Выработка решения по аутсорсингу 
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Расчётные формулы для определения обобщающих показателей (Iз и Iи) 

и интегрального показателя (Iа) приведены в таблице 2.11.  

  

Таблица 2.11 – Расчётные формулы для определения двустороннего критерия 

оценки уровня межфирменного сотрудничества 

Порядок расчёта Расшифровка показателей 

1 2 

1. Оценка результатов сотрудничества заказчиком 

1.1. Коэффициент качества предо-

ставленных услуг: 

1

n

i i

i

Q Q w
=

= ×  при 
1

1
п

i
i

w
=

=  

и 
1 2 4

1 2 3 4

i i i
i

i i i i

q q q
Q

q q q q

+ −=
+ + +

 

при 1 2 3 4 1i i i iq q q q+ + + = , 

если 4 1 2( )i i iq q q> + , то 0iQ =

Qi – частный коэффициент качества 

предоставленных услуг по i-му крите-

рию; wi – весовое значение относитель-

ной важности i-го критерия; n – число 

критериев; q1i, q2i, q3i, q4i, – удельный вес 

оценок качества услуг по i-му критерию 

соответственно на уровне «отлично», 

«хорошо», «удовлетворительно» и «не-
удовлетворительно» в общей структуре 

1.2. Коэффициент стоимости предо-

ставленных услуг: 
.

факт

минС
C

С
=  

Смин. – минимальная стоимость услуг, со-

ответствующая лучшим стандартам; 

Сфакт – фактическая стоимость услуг, 
установленных условиями договора 

1.3. Коэффициент своевременности 

предоставления услуг: 
1факт

план

V
T

V
=  

Vфакт1 – объём услуг, предоставленных в 

установленные договором сроки; Vплан – 

объём услуг, установленных условиями 

договора 

1.4. Коэффициент соответствия 

объёмов предоставленных услуг: 
2факт

план

V
V

V
=  

Vфакт2 – объём услуг, предоставленных 

согласно условиям договора; Vплан – объ-

ём услуг, установленных условиями до-

говора 

1.5. Обобщающий показатель оцен-

ки уровня межфирменного сотруд-

ничества заказчиком: 

з Q C T VI w Q w C w T w V= × + × + × + ×  

при 1Q C T Vw w w w+ + + =  

wQ, wC, wT, wV – весовые значения отно-

сительной важности коэффициентов ка-

чества, стоимости, своевременности 

предоставления и соответствия объёмов 

услуг соответственно 

2. Оценка результатов сотрудничества исполнителем 

2.1. Коэффициент потребления 

установленного объёма услуг в за-

данные сроки: 

3факт

план

V
O

V
=  

Vфакт3 – объём аутсорсинговых услуг, 
приобретённых заказчиком в установ-

ленные договором сроки; Vплан – объём 

услуг, установленных по условиям дого-

вора 
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Продолжение таблицы 2.11 

1 2 

2.2. Коэффициент соответствия 

объёмов приобретённых услуг: 
4факт

план

V
A

V
=  

Vфакт4 – объём услуг, приобретённых со-

гласно условиям договора; Vплан – объём 

услуг, установленных условиями догово-

ра 

2.3. Коэффициент своевременной 

оплаты приобретённых услуг: 
факт

план

P
P

P
=  

Pфакт – объём своевременной оплаты 

услуг, предоставленных в установленные 

договором сроки; Pплан – общий объём 

оплаты услуг, установленный договором 

2.4. Обобщающий показатель оцен-

ки уровня межфирменного сотруд-

ничества исполнителем: 

O Pи AI w O w A w P= × + × + ×  

при 1O A Pw w w+ + =  

WO, wA, wP – весовые значения относи-

тельной важности коэффициентов свое-

временности приобретения, соответствия 

объёмов и своевременной оплаты услуг 
соответственно 

3. Интегральная оценка результатов сотрудничества 

3.1. Двусторонний критерий оценки 

уровня межфирменного сотрудни-

чества: 

а з з и иI w I w I= × + ×  

при 1з иw w+ =  

wз, wи – весовые значения относительной 

важности оценки уровня межфирменного 

сотрудничества при реализации аутсор-

синга заказчиком и исполнителем соот-

ветственно 

 

Оценка качества аутсорсинговых услуг возможна по многим парамет-

рам. В частности, в концепции К. Грёнрооса [169] для оценки качества услуги 

выделяются две составляющие: «техническое качество», включающее полу-

чаемые потребителем ключевые выгоды; «функциональное качество», отра-

жающее те или иные стороны процесса оказания услуги. Г. Макдаугалл и Т. 

Левеску [172] также разделяют эту точку зрения. При этом К. Грёнроос под-

черкивал, что, как правило, потребительская оценка услуги большее значение 

придаёт второй компоненте. Следовательно, при выборе системы критериев 

для оценки качества конкретной услуги заказчику аутсорсинга необходимо 

уделять внимание обеим составляющим и с учётом этого формировать набор 

частных показателей. Возможно и применение методики измерения качества 

услуг, предлагаемой в [168]. 

Показатели качества для конкретных видов экономической деятельно-

сти являются специфичными, например, в [108] приняты такие  показатели 



 

99 

качества автотранспортного обслуживания пассажиров: 1) регулярность 

осуществления рейсов; 2) выполнение правил перевозки (количество ДТП по 

вине водителя, количество полученных травм пассажиров при посадке и вы-

садке и в салоне); 3) наличие надлежащей информации (наличие в салоне 

схемы маршрута и маршрутной сети, расписаний, правил перевозки, телефо-

нов диспетчерской службы и контролирующих органов, электронного адре-

са официального сайта автоперевозчика, объявление остановок в автобусе); 

4) культура обслуживания (поведение водителя, уровень комфорта в салоне). 

Согласно концепции К. Грёнрооса первые две группы показателей следует 

отнести к техническому качеству автотранспортного обслуживания пассажи-

ров, последние две группы – к функциональному качеству. 

Коэффициент качества предоставленных услуг (Q) рассчитывается за-

казчиком на основе сбора сведений от непосредственных потребителей вида 

деятельности, а также экспертов. 

Значения частных показателей оценки сотрудничества заказчиком (Q, 

C, T, V) и исполнителем (A, P, O) измеряются в диапазоне [0; 1], при этом 

предельные значения (0 и 1) характеризуют минимальный и максимальный 

уровень. Если значение показателя равно 1, то потребности заказчика или 

исполнителя полностью удовлетворены. В противном случае (при значении, 

равном 0) будет полное неудовлетворение их потребностей. Поскольку сум-

ма весовых коэффициентов частных показателей равна 1, то обобщающие 

показатели заказчика (Iз) и исполнителя (Iи), а также интегральный показа-

тель (Iа) также находятся в данном диапазоне. 

При проведении анализа, в особенности на ранних стадиях отношений, 

возможны ситуации, когда весовые коэффициенты значимости оценки уров-

ня межфирменного сотрудничества со стороны заказчика (wз) и исполнителя 

(wи) могут быть отличными друг от друга. Но в силу заинтересованности в 

аутсорсинге обеих сторон [33] мнения заказчика и исполнителя должны 

стремиться к равной значимости, что предполагает равенство весовых коэф-

фициентов (wз = wи = 0,5). Значение введённого критерия оценки уровня меж-
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фирменного сотрудничества при реализации аутсорсинга Iа = 1 является эта-

лонным (максимально возможным). Если значение Iа близко к 0, то это свиде-

тельствует о низком уровне взаимодействия. Шкала уровней межфирменного 

сотрудничества при реализации аутсорсинга представлена в таблице 2.12. 

 

Таблица 2.12 – Шкала уровней межфирменного сотрудничества 

при реализации аутсорсинга 

Диапазон 

значений 

Iа 

Уровень 

сотрудничества 

Оценка 

аутсорсинга 

Достижение 

целей 

и задач 

Действия в 

отношении 

аутсорсинга 

0-0,2 низкий неэффективен 
не 

достигнуты 

кардинальные 

изменения 

0,2-0,4 ниже среднего 
в целом 

неэффективен 

достигнуты 

частично 

значительные 

изменения 

0,4-0,6 средний 
со средней 

эффективностью 

в среднем 

выполнены 

на 50% 

корректирующие 

изменения 

0,6-0,8 выше среднего 
в целом 

эффективен 

по большей 

части до-

стигнуты 

незначительные 

корректировки 

0,8-1 высокий эффективен 
в целом 

достигнуты 

поддержание 

текущего уровня 

 

На третьем этапе принимается решение о целесообразности продолже-

ния отношений, для этого представителям заказчика и исполнителя следует 

совместно определить причины отклонений от плана по отдельным коэффи-

циентам и на этой основе разработать и оценить мероприятия по повышению 

эффективности взаимодействия. Возможные варианты решений по продол-

жению сотрудничества: А) на текущих условиях; Б) с корректировкой целей 

и задач; В) с корректировкой условий договора. Отказ от сотрудничества 

предполагает два варианта: Г) поиск нового исполнителя; Д) возврат этого 

вида деятельности к заказчику. Наиболее предпочтительным является вари-

ант А, при котором цели и задачи аутсорсинга выполнены, остальные вари-

анты характеризуют ситуации, в которых условия договора по каким-либо 
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причинам частично нарушены. 

Таким образом, предложенный алгоритм оценки уровня межфирменно-

го сотрудничества при реализации аутсорсинга отличается проведением дву-

стороннего анализа аутсорсинговых услуг заказчиком и исполнителем с 

последующим объединением оценок в интегральный показатель для количе-

ственной оценки фактического уровня межфирменного сотрудничества при 

реализации аутсорсинга. Такой методический подход обеспечивает принятие 

обоснованного решения о целесообразности продолжения отношений хозяй-

ствующих субъектов и способствует выстраиванию диалога «заказчик-

исполнитель» для выявления возникающих проблем и выстраивания взаимо-

выгодного и долгосрочного сотрудничества, являющегося одним из наиболее 

важных принципов аутсорсинга. Разработанные методический подход и его 

инструментарий обладают универсальностью, они могут быть полезными на 

предприятиях различных видов экономической деятельности и различных 

форм собственности. 

 

 

2.6 Формирование организационно-экономического механизма 

реализации аутсорсинга на промышленном предприятии 

 

Существующие разработки по реализации аутсорсинга не обладают 

универсальностью, поэтому для определения результатов его применения 

необходимо проводить тщательную оценку. В большинстве публикаций ис-

следуются лишь отдельные аспекты применения аутсорсинга (чаще всего в 

конкретных видах деятельности) [39, 55, 65, 88, 96 и др.]. В связи с этим раз-

работка организационно-экономического механизма реализации аутсорсинга 

на промышленном предприятии, позволяющего комплексно использовать тео-

ретические, методические и прикладные научные разработки для повышения 

эффективности межфирменного сотрудничества, является актуальной. 

С точки зрения системного подхода такой механизм является инстру-
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ментом воздействия субъекта (управляющая подсистема) на объект (управля-

емая подсистема) для достижения заданной цели за счёт принятия и реализа-

ции управляющих решений [35]. Управляющая подсистема представлена 

функциональными блоками, отвечающими за управление бизнес-процессами, 

маркетинг, логистику, менеджмент качества, управление производством, эко-

номический анализ, ценообразование, инвестиционные вопросы, анализ про-

цесса реорганизации и др. Данные функциональные блоки оказывают непо-

средственное влияние на процесс реализации аутсорсинга. 

Механизм реализации аутсорсинга направлен на достижение организа-

ционного и экономического эффектов. Организационный эффект выражен в 

трансформации бизнеса [138], основанной на изменении организационной 

структуры предприятия: происходит сокращение горизонтальных и верти-

кальных звеньев управления и ориентация на ключевых видах деятельности 

посредством передачи непрофильных процессов или функций внешнему спе-

циализированному исполнителю (рисунки 2.16, 2.17). При этом подразделе-

ния, выполнявшие ранее вышеуказанные процессы и функции, ликвидируют-

ся или трансформируются, а численность персонала сокращается. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 2.16 – Фрагмент организационной структуры предприятия 

до перехода на аутсорсинг (на примере IT-аутсорсинга) 

Руководитель 

предприятия 

Зам. руково-

дителя по 

ИТ 

Зам. руково-

дителя по 

сбыту 

Зам. руково-

дителя по 

экономике 

Зам. руково-

дителя по … 

Зам. руково-

дителя по … 

Отдел авто-

матизации 

Отдел под-

держки сер-

висов 

… 
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Рисунок 2.17 – Фрагмент организационной структуры предприятия 

после перехода на аутсорсинг (на примере IT-аутсорсинга) 

 

В свою очередь, экономический эффект от применения аутсорсинга вы-

ражен в снижении расходов по выполнению процесса или функции, улучше-

нии его качества, доступе к современным технологиям, уменьшении рисков, 

росте производительности труда, что приводит к усилению рыночных пози-

ций предприятия. Таким образом, при достижении организационного и эко-

номического эффектов от применения аутсорсинга формируется синергети-

ческий эффект (рисунок 2.18). 
 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

Рисунок 2.18 – Возможные эффекты организационно-экономического 

механизма реализации аутсорсинга на предприятии 

Руководитель 

предприятия 

 

Куратор до-

говора по ИТ 

Зам. руково-

дителя по 

сбыту 

Зам. руково-

дителя по 

экономике 

Зам. руково-

дителя по … 

Зам. руково-

дителя по … 

Заказчик аутсорсинга 

Куратор до-

говора по ИТ 

Персонал, выполняющий ра-

боты по ИТ-обслуживанию 

Исполнитель аутсорсинга 

Организационный эффект 

♦ ориентация на ключевых 

видах деятельности 

♦ упрощение организационной 

структуры, сокращение звеньев 

управления 

♦ сокращение численности 

работников вспомогательных 

подразделений и другие 

Экономический эффект 

♦ снижение затрат 
♦ повышение качества 

♦ доступ к современным техно-

логиям 

♦ улучшение позиций на рынке 

♦ перераспределение рисков 

♦ рост производительности 

труда и другие 

Организационно-

экономический 

механизм 
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Структурно-логическая модель организационно-экономического меха-

низма реализации аутсорсинга на предприятии включает две составляющие: 

теоретическую и прикладную (рисунок 2.19). Теоретическая составляющая – 

это совокупность принципов, функций, задач, рисков, факторов воздействия 

внешней и внутренней среды, методов и подходов, используемых при реали-

зации аутсорсинга. Прикладная составляющая объединяет компоненты, обес-

печивающие эффективное внедрение и функционирование аутсорсинга. 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

выделение серым – систематизировано, дополнено и сгруппировано автором 

* разработано автором 

Рисунок 2.19 – Структурно-логическая модель организационно-

экономического механизма реализации аутсорсинг на предприятии 

Стратегическая цель аутсорсинга – ориентация на основных видах деятельности и 
передача специализированным сторонним компаниям непрофильных видов деятельности 

Задачи 

− сокращение расходов 
− повышение качества 
− доступ к современ-
ным технологиям 

− перераспределение 
ресурсов и другие 

Принципы 

− регулярный контроль и 
анализ эффективности 
сотрудничества* 

− взаимовыгодность со-
трудничества* 

− наличие партнёра и др. 

Риски 

− стратегии ухода 
− кадровый 
− искажения  
информации 

− технологический 

− и другие 

Методы, подходы 

− системный и стратегический подходы 
− ориентированность на результат 
− матрично-блочный подход 
− методы моделирования 
− статистические методы 

− общенаучные методы и др. 

Функции 

− реорганизационная 
− распределительная 
− стимулирующая 
− регулирующая 
− аналитическая 
− и другие 

Факторы воздействия 
Внешние 

− взаимоотношения 
с поставщиками, 
заказчиками и др. 

− конкуренция 

− и другие 

Методическая компонента 
методический подход к 
определению целей исполь-
зования аутсорсинга*; ме-
тодика оценки целесообраз-
ности использования аут-
сорсинга*; процедура опре-
деления исполнителя аут-
сорсинга*; алгоритм оценки 
уровня межфирменного со-
трудничества* 

Нормативно-

правовая 

компонента 
государственные за-
коны, рекомендации, 
нормы, нормативы и 
другие документы, 
регулирующие про-
цессы межфирмен-
ного сотрудничества 
организаций 

Техническая 

компонента 
технические средства, 
технологии произ-
водства, научно-тех-
нические разработки, 
вычислительная тех-
ника, программное 
обеспечение, сред-
ства передачи ин-
формации 

Информационная 

компонента 
информационные 
ресурсы, необхо-
димые для оценки 
текущего состоя-
ния компании, 
факторов окружа-
ющей среды, пер-
спектив развития 
бизнеса 

Управляющее воздействие 

Объект аутсорсинга 

Организационная 
структура заказчика 
аутсорсинга 

Бизнес-процессы, бизнес-
функции, виды деятель-
ности 

Формы организации производства* 
(специализация, комбинирование, 
кооперирование, концентрация) 

Теоретическая составляющая 

Прикладная составляющая 

Внутренние 
− квалификация пер-
сонала 

− качество продукции 
− уровень технологий 

− и другие 
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Исходя из стратегической цели аутсорсинга осуществляется постановка 

конкретных задач, для решения которых в дальнейшем принимаются опера-

тивные и тактические управленческие решения. Поэтому к процессу поста-

новки целей и соответствующих им задач необходимо проявлять повышенное 

внимание. Аникин Б.А. и Рудая И.Л. в своих исследованиях [5] выделяют 

стратегическую и оперативную цели использования аутсорсинга. По их мне-

нию, основной смысл стратегической цели аутсорсинга сводится к ориента-

ции бизнеса на профильных видах деятельности и передаче сторонним спе-

циализированным компаниям прочих видов деятельности, которые не отно-

сятся к ключевым компетенциям. Это позволяет сконцентрировать все усилия 

на производстве основного продукта предприятия, тем самым повысив кон-

курентоспособность бизнеса. Оперативной целью аутсорсинга выступает 

возможность сокращения издержек в результате использования аутсорсинга. 

По нашему мнению, цель представляет собой некий стратегический ориен-

тир, к которому предприятие стремится. В свою очередь, задачи являются 

конкретными шагами или мероприятиями, направленными на достижение 

установленных целей. 

Важной компонентой механизма выступают принципы использования 

аутсорсинга, их исследованию посвящено множество научных трудов [7, 24, 

92, 145, 154 и др.]. Проведённый обзор и анализ публикаций позволил вы-

явить наиболее значимые принципы и дополнить этот перечень (таблица 

2.13). Нами добавлены два важных принципа для эффективного межфирмен-

ного взаимодействия. Во-первых, речь идёт о регулярном контроле и анализе 

эффективности сотрудничества заказчика и исполнителя. С этой целью со-

здаётся рабочая группа, которая на постоянной основе проводит оценку эф-

фективности аутсорсинга, соотнося полученные результаты с плановыми по-

казателями. Во-вторых, речь идёт о получении двусторонней выгоды от меж-

фирменного сотрудничества. В процессе заключения договора необходимо 

учитывать интересы каждой из сторон, только в таком случае сотрудничество 

становится долгосрочным. 
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Таблица 2.13 – Принципы использования аутсорсинга 

Принцип аутсорсинга Значение принципа 

1. Стратегический под-

ход 

Взаимосвязь аутсорсинга и стратегических планов развития 

предприятия. 

2. Анализ и учёт факто-

ров внутренней и 

внешней среды 

Изучение внутренней и внешней среды предприятия для обна-

ружения угроз и возможностей аутсорсинга и достижения дол-

госрочных целей. 

3. Вариантность и вы-

борность партнёра 

Рассмотрение нескольких вариантов развития бизнеса с ис-

пользованием аутсорсинга и выбор среди них наилучшего, со-

ответствующего стратегии развития, и, всецело учитывающего 

факторы внутренней и внешней среды. Отбор осуществляется 

на основе экономических, организационных, традиционных, 

юридических, психологических и экологических критериев. 

4. Индивидуализация Успешный опыт одного предприятия в реализации аутсорсинга 

не всегда является таковым для другого. Каждое предприятие 
специфично, и эффективность аутсорсинга зависит от большо-

го количества факторов, поэтому особое внимание следует уде-

лять особенностям данного предприятия. 

5. Экономическая обос-

нованность 

Принятие решения о выборе того или иного варианта реализа-

ции аутсорсинга на основе проведения экономической оценки 

каждого из вариантов и выборе наилучшего из них. 

6. Простота и гибкость Упрощение и повышение гибкости каждого следующего вари-

анта аутсорсинга по отношению к предыдущему (сокращение 

звеньев управления, упрощение механизма реализации, повы-

шение квалификации специалистов, снижение расходов и т.д.). 

7. Последовательность 

принятия решений 

Последовательное принятие решений от определения  целесо-

образности аутсорсинга до оценки уровня сотрудничества. 

8. Научность с элемен-

тами творчества 

Использование научных исследований в области экономики, 

бизнеса, менеджмента, маркетинга, ведения деловых перегово-

ров, а также самостоятельно разработанных или модифициро-

ванных методов и моделей в процессе реализации аутсорсинга. 

9. Наличие необходи-

мого партнёра 
Наличие на рынке предприятия, способного выполнить уста-

новленные задачи. 

10. Регулярный кон-

троль и анализ эффек-

тивности аутсорсинга 

Регулярные контроль реализации аутсорсинга и оценка его эф-

фективности заказчиком, исходя из достижения установленных 

целей. 

11. Стандартизация Применение стандартной процедуры планирования и принятия 

решения о внедрении аутсорсинга. 

12. Адекватность Чёткое определение видов деятельности, передаваемых на аут-

сорсинг, и обоснованный выбор решаемых при этом задач. 

13. Финансовая ответ-

ственность 

Несение аутсорсером финансовой ответственности за результа-
ты своей работы. 

14. Технологическая и 

экологическая безопас-

ность 

Сведение к минимуму рисков возникновения аварийных ситуа-

ций, способных оказать негативное влияние на персонал и 

окружающую среду. 
15. Обеспеченность 

информацией 

Предоставление полной информации для эффективного взаи-

модействия на время действия договора. 

16. Взаимовыгодность 

сотрудничества 

Достижение каждым из партнёров по аутсорсингу своих целей 

и определённых преимуществ. 
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Следующей компонентой организационно-экономического механизма 

являются функции, которые раскрывают назначение аутсорсинга и его роль в 

экономических отношениях. Мы считаем недопустимым отсутствие должно-

го внимания к данному вопросу со стороны отечественных экономистов. 

Наиболее существенные функции аутсорсинга, определяющие его сущность, 

отражены в таблице 2.14.  В конкретной ситуации они могут быть дополнены 

или изменены. Например, в статье [125] выделены иные функции: аналитиче-

ская, контрольная, инновационная, планирования. 

 

Таблица 2.14 – Основные функции аутсорсинга 

Функция Значение функции 

Реорганизационная Преобразование организационной структуры, структуры бизнес-

процессов и функций, изменение форм организации производства 
заказчика аутсорсинга. 

Распределительная Перераспределение ресурсов между основными и неосновными 

видами деятельности. 

Стимулирующая Стремление предприятий к достижению взаимовыгодного сотруд-

ничества, сокращению издержек, развитию и внедрению иннова-

ций (новейших технологий и способов производства). 

Регулирующая Регулирование экономических отношений заказчика и исполнителя 

на основе организационно-экономического механизма для дости-

жения тех или иных целей. 

 

Факторы воздействия традиционно подразделяют на факторы внешней 

и факторы внутренней среды. Внутренняя среда включает социальную, орга-

низационную, информационную, производственно-техническую и экономи-

ческую среды [52]. А к воздействующим на аутсорсинг факторам внутренней 

среды следует отнести: квалификацию персонала; качество производимой 

продукции или оказываемых услуг; уровень развития технологий; разногла-

сия и конфликт интересов участников бизнеса (учредителей, менеджмента, 

работников); неравномерность распределения инвестиционных ресурсов 

между подразделениями компании и так далее. Таким образом, внутренняя 

среда включает в себя те факторы, которые находятся внутри предприятия, и 

на которые оно способно в той или иной мере повлиять. 

К внешней среде, напротив, относятся факторы, находящиеся за преде-
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лами предприятия, и на которые оно либо не способно повлиять, либо влияет 

незначительно. В [113] предлагается разделять внешнюю среду на 4 основ-

ные сферы: рыночные факторы; отраслевые факторы; ключевые тенденции; 

макроэкономические факторы. Содержание этих сфер отражено в таблице 

2.15. Применительно к аутсорсингу целесообразно выделить следующие фак-

торы: уровень конкуренции на рынке; взаимоотношения с поставщиками, за-

казчиками, государственными органами и др.; социально-экономическую си-

туацию в регионе присутствия; уровень развития аутсорсинговых услуг и др. 

Факторы внешней и внутренней среды, безусловно, оказывают влияние 

на развитие бизнеса, поэтому при реализации аутсорсинга их изучению уде-

ляется пристальное внимание. Очевидно, что предприятия не способны со-

ставить верный прогноз развития событий по объективным причинам, тем не 

менее, анализ факторов повышает достоверность планирования деятельности 

[86] и способствует формированию направлений развития бизнеса. 

Помимо перечисленных компонент в теоретическую составляющую 

механизма нами включены риски аутсорсинга, которые при сотрудничестве 

предприятий следует непрерывно снижать либо устранять [85]. При реализа-

ции аутсорсинга используются различные методы и подходы, среди которых 

следует выделить системный, стратегический и матрично-блочный подходы, 

методы моделирования, статистические и общенаучные (обобщение, сравне-

ние, формализация и др.) методы. 

В прикладной составляющей механизма главной компонентой являет-

ся методическое обеспечение процесса реализации аутсорсинга на промыш-

ленном предприятии на всех его этапах, помимо этого требуется формиро-

вание: нормативно-правового обеспечения, включающего утверждённые на 

государственном уровне законы, распоряжения, рекомендации, нормативы и 

др.; технического обеспечения в виде технологий производства, научно-

технических разработок, компьютерной техники и др.; информационного 

обеспечения, необходимого для оценки текущего состояния, факторов 

окружающей среды, перспектив развития бизнеса и др. 
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Таблица 2.15 – Внешняя среда предприятия 

Сфера Элементы сферы Значение элементов 

1. Рыночные 

факторы 

1.1. Движущие 

силы рынка 

Основные причины, вследствие которых изменяется 

уровень конкуренции на рынке, а также рыночные 

условия в целом. 

1.2. Рыночные 

сегменты 

Дифференциация потребителей по целевым группам 

на основе схожих потребностей и привычек. 

1.3. Потребности 

и спрос 

Определение потребностей рынка и степени их удо-

влетворённости. 

1.4. Затраты на 

переключение 

Оценка потребителем нового товара не только на ос-

нове его полезности и цены, но и на основе тех за-
трат, которые потребитель понесёт при переключении 

на данный товар. 

1.5. Получение 

доходов 

Анализ факторов, влияющих на рост прибыли и из-
менение цен. 

2. Отраслевые 

факторы 

2.1. Конкуренты 

(стабильные ком-

пании) 

Исследование прямых конкурентов, их сильных и 

слабых сторон, занимаемых рыночных сегментов, 

ценовой политики, качества продукции. 

2.2. Конкуренты 

(новички) 

Исследование новых конкурентов, их потенциала, 

моделей развития. 

2.3. Заменители 

(товары и услуги) 

Поиск и изучение товаров и услуг, способных заме-

нить предложение предприятия. Поиск не ограничи-

вается только текущей отраслью, заменители ищут и 

в других отраслях.  

2.4. Участники 

цепочки создания 

стоимости 

Изучение участников цепочки создания стоимости 

(поставщики, посредники и так далее), определение 

зависимости от их действий, доходов, потенциала. 

2.5. Заинтересо-

ванные стороны 

Определение степени зависимости от прочих участ-

ников (акционеров, учредителей, работников пред-

приятия, профсоюзов и так далее). 

3. Ключевые 

тенденции 

3.1. Технологии Оценка технологического потенциала, способного 

вывести бизнес на новый уровень или угрожающего 

развитию бизнеса. 

3.2. Законодатель-

ство 

Исследование законодательства в областях, влияю-

щих на бизнес предприятия. 

3.3. Общество и 

культура 

Исследование общественных и культурных тенден-

ций, влияющих на бизнес предприятия. 

3.4. Социально-

экономическая 

обстановка 

Исследование социально-экономических тенденций, 

влияющих на бизнес предприятия (демография, уро-

вень благосостояния населения). 

4. Макроэконо-

мические фак-

торы 

4.1. Тенденции на 

мировом рынке 

Изучение общих тенденций развития мирового рынка 

на данный момент и на перспективу (уровень разви-

тия экономики, инфляция, безработица и так далее). 

4.2. Фондовые 

рынки 

Оценка настроений на фондовых рынках относитель-

но данного рыночного сегмента (доступ к капиталу, 
субсидирование, государственная поддержка). 

4.3. Ресурсная 

база 

Анализ сырьевого рынка предприятия (цены, доступ-

ность, тенденции). 

4.4. Инфраструк-

тура экономики 

Исследование экономической инфраструктуры рынка 

(логистика, торговля, обучение специалистов). 
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Таким образом, разработан организационно-экономический механизм 

реализации аутсорсинга на промышленном предприятии, в котором, во-

первых, раскрыты две его составляющие (прикладная и теоретическая), что 

позволяет использовать необходимую теоретико-методическую базу при при-

нятии решений по реализации аутсорсинга; во-вторых, на основе его выде-

ленных компонент формируется управляющее воздействие для достижения 

стратегических целей аутсорсинга с учётом организационного и экономиче-

ского эффектов. Он обладает в некоторой степени универсальностью, но его 

практическое использование требует учёта специфики конкретных видов аут-

сорсинга и отраслевых особенностей промышленных предприятий. В целом 

предложенный механизм является полезным инструментом улучшения меж-

фирменного сотрудничества в рамках аутсорсинга в условиях нарастающей 

социально-экономической нестабильности мировой экономики и усиления 

конкурентной борьбы. 
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3 РЕАЛИЗАЦИЯ АУТСОРСИНГА НА ПРЕДПРИЯТИЯХ 

ЭЛЕКТРОЭНЕРГЕТИКИ 

 

3.1 Состояние и тенденции развития электроэнергетики 

 

Развитие экономического потенциала Российской Федерации и отдель-

ных её регионов невозможно без совершенствования электроэнергетики и 

роста энерговооружённости производства. Иными словами, одной из главных 

составляющих экономики является зависимость от наличия энергии, а также 

стоимость и доступность источников энергии. Величина ВВП страны и объё-

мы энергопотребления тесно взаимосвязаны: чем больше энергоресурсов по-

требляется, тем больше обрабатывается первичного сырья и производится 

конечного продукта. Вне зависимости от уровня экономического развития 

государства, его географических и социальных особенностей основное место 

в потреблении энергоресурсов принадлежит электрической энергии [10]. Рос-

сийская Федерация по масштабам развития электроэнергетики занимает одно 

из ведущих мест в мире, тем не менее, не все регионы находятся в энергети-

ческой безопасности, подразумевающей под собой состояние защищённости 

страны, её граждан, общества, и экономики от угроз надёжному энергетиче-

скому обеспечению [142]. Энергопотребление в стране продолжает расти, 

среднегодовой темп роста за 2010-2016 гг. составил 0,7% [114], при этом темп 

роста в 2016 г. составил 1,7%. Выработка электроэнергии в 2010 г. составила 

1 025 млрд. кВт*ч, в 2016 г. – 1 072 млрд. кВт*ч, рост в 2016 г. по сравнению с 

2010 г. составил 4,6%. Полезный отпуск теплоэнергии за тот же период увели-

чился с 507 млн. Гкал (2010 г.) до 547 млн. Гкал (2016 г.), рост составил 7,8%. 

Более подробная информация представлена в Приложении Б. 

Электроэнергетика характеризуется единством, непрерывностью и бес-

перебойностью протекания технологического процесса, зависимостью каж-

дого элемента от режима работы всей энергетической системы [37]. Поэтому 

от слаженной и оперативной работы всех производственных звеньев зависит 
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эффективность функционирования энергетического предприятия. 

Энергетике присущи высокая фондоёмкость и материалоёмкость, обо-

рудование и технологии устарели как физически, так и морально. Износ ос-

новных производственных фондов превышает 60%. Качество современного 

оборудования соразмерно с качеством оборудования развитых стран 30-

летней давности. Полезный отпуск электроэнергии и тепла в постсоветский 

период снизился. В результате всеобщего перевода выработки теплоэнергии 

котельными снизилась выработка электроэнергии электростанциями в теп-

лофикационном цикле, что сказалось на ухудшении показателей расходова-

ния топлива. Поэтому эффективная организации производства, использование 

современных научно-технических разработок и технологий, экономия ресур-

сов [129, 131, 140] являются ключевыми направлениями развития энергетики. 

Согласно заявлению по эффективному регулированию и стимулирова-

нию инвестиций в энергетическую инфраструктуру, разработанному органа-

ми регулирования энергетики «Большой Двадцатки» [50], регулирование 

электроэнергетики является основополагающим фактором по достижению 

эффективной и конкурентной рыночной среды, сокращению расходов госу-

дарственного бюджета, улучшению экологической ситуации. Российские ре-

гуляторы совместно с участниками рынка должны разрабатывать и реализо-

вывать мероприятия по повышению энергосбережения и энергоэффективно-

сти [103, 129] в связи с установленной стратегической задачей по сокраще-

нию энергоёмкости отечественной экономики на 40 % по сравнению с уров-

нем 2007 года [11]. Решение этой задачи возможно только при тесном частно-

государственном сотрудничестве [21, 129]. Энергетический потенциал спо-

собствует переходу государственной экономики на качественно новый уро-

вень, повышению благосостояния страны и её населения. Поэтому энергети-

ка должна быть основополагающим компонентом современного российского 

политического курса. 

Проблемы энергосбережения и повышения энергоэффективности яв-

ляются особенно актуальными в условиях социально-экономической неста-
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бильности, поскольку для их разрешения не требуется привлечения значи-

тельных объёмов инвестиционных ресурсов, что в конечном итоге способ-

ствует более быстрому выходу экономики из кризисного состояния [8]. Тем 

не менее, как справедливо замечено в [104], оптовый рынок электроэнергии и 

мощности России является самым молодым в мире, поэтому механизмы по-

вышения эффективности взаимодействия участников рынка пока ещё недо-

статочно изучены. 

На сегодняшний день Правительством РФ совместно с Министерством 

энергетики разработаны и согласованы «Энергетическая стратегия России на 

период до 2030 года», «Государственная программа энергосбережения и по-

вышения энергетической эффективности на период до 2020 года», «Схема и 

программа развития Единой энергетической системы России на 2016–2022 

годы», «Генеральная схема размещения объектов электроэнергетики до 2020 

года». Рассмотренные в документах мероприятия должны способствовать 

эффективному развитию электроэнергетики [21] с обеспечением интересов 

всех участников рынка. Кроме того, существующая модель организации ра-

боты оптового и розничного рынков электроэнергии и мощности, рост тари-

фов и продолжающийся экономический кризис способствуют проявлению 

гибкости и адаптивности потребителей при встраивании новых инструментов 

регулирования энергосистемы страны [8]. 

Энергетическая система России представляет собой совокупность элек-

тростанций, электрических и тепловых сетей и узлов потребления, соединён-

ных между собой и связанных общностью режима в непрерывном процессе 

производства, преобразования и распределения электрической и тепловой 

энергии при общем управлении этим режимом [37]. Электроинфраструктур-

ный потенциал страны или отдельно взятого региона выражен двумя состав-

ляющими: стоимостью электрической энергии; доступностью технологиче-

ского присоединения к электрическим сетям [9]. Стоимость электрической 

энергии для промышленных предприятий России включает три компонента: 

электрическая энергия; электрическая мощность; услуги по передаче элек-
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трической энергии. Стоимость первых двух компонентов устанавливается на 

основании рыночного механизма ценообразования, а стоимость последнего – 

посредством регулируемых тарифов. Доступность технологического присо-

единения к электрическим сетям характеризуется действующими тарифами и 

наличием незадействованных мощностей в энергетической системе. 

Характеристики электроинфраструктурного потенциала России значи-

тельно отличаются от мировых тенденций, в частности, средняя стоимость 

электрической энергии для промышленных предприятий в стране остаётся 

одной из самых низких в мире [9] (4,5 руб. за 1 кВт*ч в 2015 г. против 9,4 руб. 

в США и 15,2 руб. в Германии), что объясняется наличием дешёвых энерго-

ресурсов, избыточностью генерирующих мощностей, сравнительно низкой 

долей налогов в стоимости электроэнергии, контролем за тарифами со сторо-

ны государства и другими обстоятельствами. 

На уровне субъектов Российской Федерации каждый регион, входящий 

в состав Единой энергетической системы страны, имеет свои особенности, 

обусловленные территориальным расположением и уровнем экономического 

развития. Рассмотрим эти особенности на примере Оренбургской области, 

которая является одним из крупнейших регионов страны. Область обладает 

разветвлённой транспортной системой, представленной предприятиями же-

лезнодорожного, автомобильного, воздушного и трубопроводного транспор-

та. В недрах разведано более 2 500 месторождений 75 видов полезных иско-

паемых, а размеры сельскохозяйственных угодий составляют 5,5% от обще-

российских. Всё сказанное выше создаёт базу для разработки и реализации 

масштабных инвестиционных проектов и благоприятно отражается на соци-

ально-экономическом развитии региона. 

К наиболее крупным потребителям электроэнергии в области относятся 

ООО «Газпром добыча Оренбург», АО «Уральская сталь», ПАО «Оренбург-

нефть», ПАО «Гайский горно-обогатительный комбинат», Южно-Уральская 

железная дорога – филиал ОАО «РЖД», АО «Оренбургские минералы», ПАО 

«Орскнефтеоргсинтез», ООО «Буруктальский никелевый завод», АО «Маши-
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ностроительный концерн ОРМЕТО-ЮУМЗ», ООО «Медногорский медно-

серный комбинат», АО «Новотроицкий завод хромовых соединений» [148]. 

Оренбургская область входит в число динамично развивающихся субъектов 

РФ, но развитие газохимического, нефтеперерабатывающего, металлургиче-

ского и агропромышленного комплексов требует расширения электроэнерге-

тического потенциала региона. В таблице 3.1 представлена структура потреб-

ления электрической энергии в Оренбургской области в 2016 году. Более по-

ловины всей потребляемой энергии приходится на промышленные предприя-

тия. Более подробная информация представлена в Приложении В. 

 

Таблица 3.1 – Структура потребления электрической энергии 

в Оренбургской области, 2016 год 

Группа потребителей 

Потреблено 

электроэнергии, 

млн. кВт*ч 

Удельный 

вес, % 

Добыча полезных ископаемых, обрабатывающие 

производства, производство и распределение элек-

троэнергии, газа и воды 10 381 65,9% 

Сельское хозяйство, охота и лесное хозяйство 195 1,2% 

Строительство 147 0,9% 

Оптовая и розничная торговля 338 2,1% 

Транспорт и связь 1 015 6,4% 

Другие виды экономической деятельности 543 3,4% 

Городское и сельское население 1 806 11,5% 

Потери в электросетях 1 331 8,4% 

Всего 15 756 100,00% 

Источник: Федеральная служба государственной статистики РФ, сайт: www.gks.ru [120]. 

 

Оренбургская область обладает значительным электроэнергетическим 

потенциалом, но производственные мощности электростанций не загружены 

полностью, а региональная энергосистема характеризуется избытком выра-

ботки по отношению к потреблению. Общая мощность всех электростанций 
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составляет 3,7 ГВт, среди которых представлены одна ГРЭС, одна ГЭС, 

шесть ТЭЦ, пять СЭС [164]. Также на этапе строительства находятся три 

СЭС и одна ВЭС с заявленной мощностью 260 МВт (таблица 3.2). Самая 

крупная электростанция – Ириклинская ГРЭС – расположена на востоке ре-

гиона и является одной из крупнейших электростанций в России. Она обес-

печивает электроснабжением восточный и часть центрального района обла-

сти, Челябинскую область и Башкортостан, кроме того, электроэнергия экс-

портируется в северные районы Республики Казахстан. Ириклинская ГРЭС 

входит в состав АО «Интер РАО – Электрогенерация», объединяющего 18 

крупнейших ТЭС России общей установленной мощностью 22,4 ГВт. 

 

Таблица 3.2 – Структура установленной мощности электростанций 

Оренбургской области 

Электростанция Принадлежность 
Мощность, 

МВт 

Удельный 

вес, % 

Электростанции в эксплуатации 

Ириклинская ГРЭС 

(без учёта ГЭС) 

АО «ИНТЕР РАО-Электрогенерация» 2 414 65,8% 

Сакмарская ТЭЦ Филиал «Оренбургский» ПАО «Т Плюс» 460 12,5% 

Каргалинская ТЭЦ Филиал «Оренбургский» ПАО «Т Плюс» 270 7,4% 

Орская ТЭЦ-1 Филиал «Оренбургский» ПАО «Т Плюс» 195 5,3% 

Новотроицкая ТЭЦ АО «Уральская сталь» 172 4,7% 

Орская СЭС Филиал «Оренбургский» ПАО «Т Плюс» 40 1,1% 

Ириклинская ГЭС АО «ИНТЕР РАО-Электрогенерация» 30 0,8% 

Соль-Илецкая СЭС ООО "Авелар СоларТехнолоджи" 25 0,7% 

Гайская ТЭЦ ПАО «Гайский горно-обогатительный 

комбинат» 

24 0,7% 

Медногорская ТЭЦ Филиал «Оренбургский» ПАО «Т Плюс» 14 0,4% 

Грачёвская СЭС ООО "Авелар СоларТехнолоджи" 10 0,3% 

Плешановская СЭС ООО "Авелар СоларТехнолоджи" 10 0,3% 

Переволоцкая СЭС ООО "Авелар СоларТехнолоджи" 5 0,1% 

 3 669 100% 

Электростанции на этапе строительства 

Оренбургская ВЭС ООО "Вент Рус" 150 57,7% 

Оренбургская СЭС-3 Филиал «Оренбургский» ПАО «Т Плюс» 60 23,1% 

Оренбургская СЭС-1 Филиал «Оренбургский» ПАО «Т Плюс» 45 17,3% 

Первомайская СЭС ООО "Авелар СоларТехнолоджи" 5 1,9% 

 260 100% 
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Отличительной особенностью Оренбургской области, влияющей на 

инфраструктуру электроэнергетики, является большая протяжённость терри-

тории с запада на восток (около 800 км). Общая протяженность линий элек-

тропередачи составляет 48 тыс. км, при этом протяжённость линий электро-

передачи Филиала ПАО «МРСК Волги» – «Оренбургэнерго» составляет 45 

тыс. км. «Оренбургэнерго» является крупнейшим распределительным пред-

приятием на территории Оренбургской области, в его состав входят 7 произ-

водственных отделений: Восточные, Западные, Северные и Центральные 

электрические сети, Оренбургские и Орские городские электрические сети, 

Производственное отделение «Информэнергосвязь» [117]. В распоряжении 

филиала находятся 303 электрические подстанции напряжением 35-220 кВ с 

установленной мощностью 3 940 МВА, а также 10 045 трансформаторных 

подстанций 6,10/04 кВ с установленной мощностью 1 738,6 МВА. 

На территории Оренбургской области функционируют около десятка 

сбытовых организаций, крупнейшей из которых является Оренбургский фи-

лиал ОАО «ЭнергосбыТ Плюс». Среди клиентов филиала числятся около 15 

тысяч юридических лиц и 732 тысячи физических абонентов [115]. 

В составе региональной энергосистемы принято выделять четыре рай-

она: Восточный, Центральный, Западный и Северный. Для Восточного энер-

горайона, представленного преимущественно крупными промышленными 

потребителями, характерны избыточная собственная генерации электроэнер-

гии и развитая сеть 220-110 кВ, обеспечивающие надёжное электроснабже-

ние, а также транзит мощности на другие территории. Здесь расположены 

Ириклинская ГРЭС, Орская ТЭЦ-1, Новотроицкая ТЭЦ, Орская СЭС, 

Ириклинская ГЭС, Гайская ТЭЦ и Медногорская ТЭЦ. В этом регионе выра-

ботка электроэнергии значительно превышает внутренние потребности. 

Центральный энергорайон является дефицитным по активной мощно-

сти. Его собственная генерация, представленная Сакмарской и Каргалинской 

ТЭЦ, Соль-Илецкой и Переволоцкой СЭС, покрывает лишь 80% зимнего и 

40% летнего потребления. От сети 220-110 кВ этого района осуществляется 
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частичное электроснабжение Западного энергорайона. Основной причиной 

дефицита является недостаточная пропускная способность воздушных линий 

500-220-100 кВ, а также их протяжённость (более 1100 км), требующая дли-

тельного времени нахождения в ремонте в течение года. 

В Северном и Западном энергорайонах, обслуживающих в основном 

сельскохозяйственные предприятия, собственная генерация ранее отсутство-

вала, лишь в 2016-2017 гг. введены в эксплуатацию Грачевская и Плешанов-

ская СЭС, обеспечивающие электроэнергией прилегающие к электростанци-

ям территории. Электроснабжение этих районов осуществляется также по-

средством транзита из энергосистем Самарской области, Татарстана и Баш-

кортостана. Проблемным является включение новых потребителей, оно зна-

чительно снижает надёжность электроснабжения ранее присоединённых. 

Резюмируя вышесказанное, отметим, что, несмотря на избыток генера-

ции электроэнергии в энергосистеме области и её транзит в соседние регио-

ны, Центральный, Западный и Северный районы являются энергодефицит-

ными. Следовательно, наиболее характерные особенности и проблемы текуще-

го состояния электроэнергетики Оренбургской области [128] заключаются в: 

♦ ограничениях на технологическое присоединение к сети и её недо-

статочной пропускной способности в трех энергорайонах; 

♦ высокой степени износа энергоблоков на тепловых электростанциях; 

♦ низкой загрузке производственных мощностей электростанций Цен-

трального энергорайона; 

♦ недостаточном уровне развития альтернативной энергетики; 

♦ высоком уровне энергоёмкости экономики области, в особенности её 

восточной и центральной частей. 

На региональном уровне определены две группы стратегических задач 

развития энергосистемы области [148]: развитие электроэнергетической ин-

фраструктуры; рост эффективности генерации, передачи и потребления энер-

гии с одновременным развитием энергосбережения (таблица 3.3). Генериру-

ющие мощности региона по своим характеристикам удовлетворяют не только 
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текущим, но и перспективным планам потребления электроэнергии. Поэтому 

в качестве направлений развития генерации в период реализации Энергети-

ческой стратегии страны на период до 2030 г. должна выбираться комплекс-

ная программа модернизация мощностей, в настоящее время использующих 

паросиловую технологию генерации энергии с низким коэффициентом по-

лезного действия, которая будет способствовать повышению эффективности 

использования природного газа в качестве основного вида топлива [148]. Это 

позволит увеличить объёмы производства энергии при том же объёме исполь-

зуемого топлива, снизит риски ограниченной пропускной способности газо-

проводов и растущей стоимости газа. 

 

Таблица 3.3 – Приоритетные задачи развития электроэнергетики 

Оренбургской области 

Приоритетные задачи Направления решения задач 

Обеспечение надёжности 

энергоснабжения 

♦ Развитие энергосистемы региона в рамках ЕЭС России на осно-

вании Энергетической стратегии страны на период до 2030 г. 
♦ Согласование стратегии развития региона с предприятиями 

электроэнергетики. 

Повышение эффектив-

ности работы объектов 

электроэнергетики 

♦ Разработка и согласование региональной политики энергоэф-

фективности с концепцией повышения энергоэффективности 

страны. 

♦ Регулирование тарифной политики, стимулирующее снижение 
удельного расхода топлива и потерь в сетях посредством исполь-

зования современного высокотехнологичного оборудования. 

Обеспечение доступно-

сти энергоснабжения 

♦ Опережающее развитие распределительных систем. 

♦ Выделение в рамках энергосистемы области локальных энерго-

систем с использованием возобновляемых источников энергии. 

Снижение зависимости 

от поставок природного 

газа 

♦ Использование высокотехнологичного оборудования с низкими 

удельными показателями расхода топлива. 

♦ Улучшение договорных отношений с поставщиками природного 

газа, расширение списка поставщиков. 

♦ Использование других видов топлива. 

♦ Развитие альтернативной энергетики. 

Сдерживание роста эко-

логической нагрузки 

♦ Разработка и реализация экологических мероприятий, направ-

ленных на снижение воздействия объектов электроэнергетики на 

окружающую среду. 

 

Применение возобновляемых источников энергии в ближайшей пер-

спективе существенно не повлияет на изменение структуры источников гене-
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рации энергосистемы области, но окажет положительный эффект на развитие 

локальных энергосистем, обеспечивающих электроэнергией наиболее отда-

лённых и изолированных потребителей, особенно сельских территорий. 

Оренбургская область имеет значительный потенциал для развития альтерна-

тивной энергетики (использование энергии солнца и ветра). Использование 

возобновляемых источников энергии обусловлено необходимостью перехода 

к «зелёной энергетике», а объём доступных ресурсов в России составляет 

около 24 млрд. тонн условного топлива [142]. Между тем, доля электроэнер-

гии, производимой с помощью альтернативных источников, составляет всего 

лишь около 1% от общего объёма, но в соответствии с Энергетической стра-

тегии страны к 2035 г. её производство должно увеличиться в 15 раз, по-

скольку экономический потенциал использования этой энергии в мире и Рос-

сии превышает в 2 раза объём годовой добычи ископаемого топлива [141]. 

Возобновляемым источникам энергии в Оренбургской области, впро-

чем, как и во всей стране, уделялось мало внимания, что связано главным об-

разом с наличием значительных запасов традиционных источников. Кроме 

того, разработка и промышленное использование альтернативной энергетики 

требуют больших вложений по сравнению с традиционной. Тем не менее, ис-

тощение запасов углеводородного топлива, нестабильная ситуация с опреде-

лением его цены, отсутствие в последние годы открытий новых крупных ме-

сторождений, повышение внимания к экологической обстановке в связи с 

глобальными изменениями климата послужили стимулом к развитию альтер-

нативной энергетики [3]. К основным проблемам, препятствующим активно-

му использованию возобновляемых источников энергии, относятся [141]: 

♦ несовершенство нормативно-правовой базы в области энергосбере-

жения и энергоэффективности экономики; 

♦ отсутствие налоговых льгот для хозяйствующих субъектов, приме-

няющих возобновляемые источники энергии; 

♦ отсутствие поддержки со стороны государства; 

♦ высокая стоимость, высокие эксплуатационные затраты и большой 
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период окупаемости для генерирующих мощностей, работающих на основе 

возобновляемых источников энергии (согласно [53], стоимость строительства 

солнечной электростанции составляет около 500 тыс. рублей на 1 кВт, в то 

время как тепловые электростанции, использующие в качестве топлива при-

родный газ, обходятся в среднем в 30 тыс. рублей на 1 кВт, то есть в 18-36 раз 

дешевле, при этом они работают всегда вне зависимости от расположения, 

времени суток и погодных условий). 

Итак, мы определили, что электроэнергетика оказывает существенное 

влияние на уровень финансово-экономического развития Российской Феде-

рации, а государственная программа развития в качестве основного направ-

ления выделяет модернизацию посредством совершенствования оборудова-

ния и технологий. Аутсорсинг является одним из современных способов вза-

имодействия участников рынка, позволяющим достичь в сочетании с други-

ми элементами стратегических целей развития электроэнергетики. Поэтому 

далее мы рассмотрим практические примеры использования аутсорсинга на 

предприятиях электроэнергетики Оренбургской области на основе разрабо-

танного инструментария. 

 

 

3.2 Формирование целей аутсорсинга энергоремонта, оценка 

его стратегической значимости и конкурентоспособности  

 

На основании определения существующих проблем и текущего состоя-

ния электроэнергетики Оренбургской области наибольший интерес для по-

следующего исследования представляют Центральный, Западный и Север-

ный энергорайоны. В Восточном энергорайоне, характеризующемся высокой 

степенью надёжности электроснабжения, расположена контролируемая на 

государственном уровне крупнейшая электростанция области – Ириклинская 

ГРЭС. Основные генерирующие мощности Центрального энергорайона 

(Сакмарская ТЭЦ, Каргалинская ТЭЦ) в силу ограничений в работе электро-
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сетей вынуждены работать на нагрузках ниже номинального уровня. В сло-

жившихся условиях необходимо использовать дополнительные способы по-

вышения эффективности хозяйственной деятельности для обеспечения 

надёжного электроснабжения, поэтому с позиции интересов Оренбургской 

области наиболее приоритетными являются вопросы улучшения конкуренто-

способности генерирующих предприятий, представленных в Центральном 

энергорайоне. В связи с этими обстоятельствами объектом исследования в 

диссертации выбран филиал «Оренбургский», входящий в состав Группы «Т 

Плюс» – крупнейшего российского частного диверсифицированного холдин-

га, работающего в сфере электроэнергетики [118], основными направлениями 

деятельности которого являются выработка электроэнергии, отпуск тепло-

энергии (крупнейший производитель в Российской Федерации), энергоре-

монт, энергосбыт и др. 

В состав филиала «Оренбургский» входят Оренбургские тепловые сети, 

4 теплофикационные электроцентрали (Орская ТЭЦ-1, Медногорская ТЭЦ, 

Сакмарская ТЭЦ, Каргалинская ТЭЦ), а также Орский филиал по реализации 

приоритетных инвестиционных проектов [118]. Филиал «Оренбургский» яв-

ляется крупнейшим поставщиком тепловой энергии в Оренбургской области, 

кроме того, он обеспечивает энергоснабжение потребителей трёх городов: 

Оренбурга, Орска и Медногорска. Установленная электрическая мощность 

структурных подразделений филиала составляет 969 МВт, тепловая мощ-

ность – 4070,5 Гкал/час. 

Рассмотрим процесс определения целей и преимуществ использования 

аутсорсинга на основе предложенного методического подхода на примере 

данного предприятия по следующим видам деятельности: 

♦ ремонт и техническое перевооружение оборудования, зданий и соору-

жений электростанций и тепловых сетей (энергоремонт); 

♦ правовое обеспечение хозяйственной деятельности; 

♦ административно-хозяйственное обслуживание. 

Каждый из указанных видов деятельности необходимо оценить по трём 
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критериям: выручка, качество, стоимость. В первую очередь определим уро-

вень выручки. Данные виды деятельности являются затратными и обеспечи-

вающими основную хозяйственную деятельность предприятия, поэтому до-

ходов они не приносят. Следовательно, каждый из них характеризуется уров-

нем «низкий» по критерию «выручка». 

Далее определим уровень качества выполнения этих видов деятельно-

сти, который рассчитывается с помощью формулы 2.1 на основании данных, 

полученных от экспертов (колонки А-Д таблицы 3.4). Величина оценок по 

всем рассматриваемым видам деятельности оказалась выше 0,5, то есть уро-

вень их качества оценивается экспертами как высокий. Однако, следует обра-

тить внимание на энергоремонт, поскольку его оценка незначительно выше 

0,5, что свидетельствует о его среднем уровне качества. 

 

Таблица 3.4 – Расчёт уровня качества выполнения видов деятельности 

Вид деятельности 
Оценки экспертов 

Оценка качества 
А Б В Г Д 

1 2 4

1 2 3 4

q q q
Q

q q q q

+ −=
+ + +

, при этом 1 2 3 4 100%q q q q+ + + = , 

где q1, q2, q3, q4, удельный вес оценок качества выполнения вида деятельно-

сти соответственно на уровне «отлично», «хорошо», «удовлетворительно», 

«неудовлетворительно» в общей структуре оценок, % 

Энергоремонт хор. уд. хор. хор. уд. 
0% 60% 0%

0,6
0% 60% 40% 0%

+ − =
+ + +

Правовое 

обеспечение 
отл. отл. отл. хор. отл. 

80% 20% 0%
1,0

80% 20% 0% 0%

+ − =
+ + +

 

Административно-

хозяйственное 

обслуживание 

хор. хор. отл. уд. хор. 
20% 60% 0%

0,8
20% 60% 20% 0%

+ − =
+ + +

 

Затем определим стоимость выполнения рассматриваемых видов дея-

тельности. С помощью экспертных оценок при использовании формулы 2.2 и 

информации таблицы 2.2 определён и представлен уровень стоимости для 

каждого из этих видов деятельности (таблица 3.5). Величина оценок оказа-
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лась выше 0,6, то есть стоимость рассматриваемых видов деятельности оце-

нивается экспертами как высокая. 

 

Таблица 3.5 – Расчёт уровня стоимости выполнения видов деятельности 

Вид деятельности 
Оценки экспертов 

Оценка стоимости 
А Б В Г Д 

51

i
n c

C
ni

=
=
 , 

ci – оценка стоимости вида деятельности i-ым экспертом в баллах по шкале от 
1 до 5; 5 – максимальный балл в шкале баллов; n – количество экспертов 

Энергоремонт 4 3 5 5 4 
4 3 5 5 4

0,84
5 5

+ + + + =
×

 

Правовое обеспечение 3 4 5 4 4 
3 4 5 4 4

0,80
5 5

+ + + + =
×

 

Административно-хозяйственное  

обслуживание 
3 3 4 4 3 

3 3 4 4 3
0,68

5 5

+ + + + =
×

 

 

Таким образом, получены оценки по каждому из трёх критериев. Отме-

тим, что в рассматриваемую выборку не были включены основные виды дея-

тельности. Административно-хозяйственное обслуживание и правовое обес-

печение хозяйственной деятельности характеризуются высоким уровнем ка-

чества, но и высокими затратами на выполнение. В соответствии с разрабо-

танным методическим подходом они относятся к группе №7 видов деятель-

ности (таблица 3.6), то есть при их выводе за пределы предприятия решаются 

следующие задачи: концентрация на профильной деятельности; сохранение 

текущего уровня качества и сохранение доступа к современным технологиям; 

сокращение издержек и повышение их прозрачности; снижение рисков; со-

кращение численности работников; высвобождение и перераспределение ча-

сти ресурсов на основные виды деятельности. 

Ремонт и техническое перевооружение энергетического оборудования в 

отличие от двух названных выше видов деятельности характеризуется сред-

ним качеством выполнения, и, согласно предлагаемому методическому под-
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ходу, он относится к группам №5 и №7 видов деятельности (таблица 3.6). 

Следовательно, при принятии решения об использовании аутсорсинга энер-

горемонта должны будут решаться несколько иные задачи: концентрация на 

профильной деятельности; повышение уровня качества и получение доступа 

к современным технологиям осуществления ремонтных работ; сокращение 

издержек и повышение их прозрачности; снижение рисков; сокращение чис-

ленности работников. 

 

Таблица 3.6 – Цели использования аутсорсинга 

для рассматриваемых видов деятельности 

Критерий 
Цели использования аутсорсинга для групп 1-8 

1 2 3 4 5 6 7 8 

выручка высокая высокая высокая высокая низкая низкая низкая низкая 

стоимость высокая низкая высокая низкая высокая низкая высокая низкая 

качество низкое низкое высокое высокое низкое низкое высокое высокое 

Уровень из-
держек 

сокра-

щение 

- сокра-

щение 

- сокра-

щение 

умерен-

ный рост 
сокра-

щение 

умерен-

ный рост 
Уровень ка-

чества 

повы-

шение 

- сохра-

нение 
- повыше-

ние 
повы-

шение 

сохране-

ние 
сохра-

нение 
Уровень рис-

ков 

сниже-

ние 
- сниже-

ние 
- сниже-

ние 
сниже-

ние 
сниже-

ние 
сниже-

ние 
Доступ к со-

временным 

технологиям 

получе-

ние 
- сохра-

нение 
- получе-

ние 
получе-

ние 
сохране-

ние 
сохра-

нение 

Концентрация 

на основной 

деятельности 

- - - - повыше-

ние 
повы-

шение 

повыше-

ние 
повы-

шение 

Использова-

ние ресурсов 

пере-

распре-

деление 

- пере-

распре-

деление 

- высво-

бождение, 

перерас-

пределе-

ние 

пере-

распре-

деление 

высво-

бождение, 

перерас-

пределе-

ние 

пере-

распре-

деление 

Прозрачность 

затрат на вы-

полнение 

повы-

шение 

- повы-

шение 

- повыше-

ние 
повы-

шение 

повыше-

ние 
повы-

шение 

Численность 

работников и 

размеры ор-

ганизации 

сниже-

ние 
- сниже-

ние 
- сниже-

ние 
сниже-

ние 
сниже-

ние 
сниже-

ние 

 

Среди рассматриваемых видов деятельности ремонт оборудования яв-

ляется наиболее значимым для выполнения основной деятельности [78]. 
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Влияние правового обеспечения и административно-хозяйственного обслу-

живания, безусловно, гораздо ниже. 

Значимость энергоремонта, на наш взгляд, объясняется двумя причи-

нами. Во-первых, от качества его выполнения напрямую зависит надёжное и 

бесперебойное функционирование промышленного предприятия, и в услови-

ях постоянного сокращения расходов возникает непростая задача рациональ-

ной организации обслуживания производственных фондов в процессе их экс-

плуатации. Во-вторых, для технологического оборудования энергетических 

предприятий характерен высокий моральный и физический износ, к примеру, 

износ основных фондов теплоснабжающих организаций в целом составляет 

порядка 60-80%, а уровень обновления – около 1% в год [106], что является 

недостаточным для их нормального функционирования.  

В соответствии с данными обстоятельствами восстановление и модер-

низация фондов в настоящее время относятся к приоритетным задачам, тре-

бующим незамедлительного решения. В этих целях рассмотрим целесообраз-

ность использования аутсорсинга для выполнения работ по ремонту и техни-

ческому перевооружению энергетического оборудования филиала «Орен-

бургский» ПАО «Т Плюс» на основе предложенной методики оценки. Иссле-

дование начинаем с установления вида деятельности, передача которого 

предполагается на аутсорсинг. В рассматриваемом варианте таковым высту-

пает ремонт и техническое перевооружение оборудования, зданий и сооруже-

ний электростанций и тепловых сетей. 

Для расчёта конкурентоспособности и уровня рисков данного вида дея-

тельности необходимо определить его стратегическую значимость для пред-

приятия. В качестве критериев оценки предлагается использовать следующие 

показатели: 

♦ влияние вида деятельности на производство и реализацию электри-

ческой и тепловой энергии – x1; 

♦ влияние вида деятельности на непрерывное и надёжное функциони-

рование предприятия в целом – x2; 
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♦ развитость рынка аутсорсинговых услуг в регионе для рассматрива-

емого вида деятельности – x3. 

Для каждого из критериев на основании данных экспертов определены 

весовые значения, а также оценка их значимости для функционирования 

предприятия в баллах от 0 до 5. При этом значение, равное 0, подразумевает 

отсутствие важности данного критерия для предприятия, а максимальная 

оценка, равная 5, – сильную важность (таблица 3.7). 

 

Таблица 3.7 – Значения и весомость критериев 

стратегической значимости энергоремонта 

Показатель Значение (xi) Весомость (wi) 

Критерий x1 5 0,4 

Критерий x2 4 0,4 

Критерий x3 4 0,2 

 

Далее на основании формулы 2.4 методики оценки целесообразности 

использования аутсорсинга определяем значение интегрального критерия 

стратегической значимости энергоремонта: 

1

5 0,4 4 0,4 4 0,2 4,4.
n

i i
i

X x w

=
= × = × + × + × =  

Используя формулу 2.5 методики, рассчитываем значение коэффици-

ента стратегической значимости энергоремонта в хозяйственной деятельно-

сти филиала «Оренбургский»: 

. .

4,4
0,88.

5
с з

X
k

b
= = =  

Полученное значение коэффициента kс.з. близко к 1, что свидетельству-

ет о высокой стратегической значимости энергоремонтной деятельности для 

предприятия. Обеспечение надёжного и бесперебойного производства элек-

трической и тепловой энергии, а также строительство новых и повышение 

эффективности действующих мощностей посредством реализации приори-

тетной инвестиционной программы являются ключевыми направления стра-
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тегического развития ПАО «Т Плюс» [118]. Действительно, проведённые 

расчёты подтверждают то обстоятельство, что отнесение ремонтов в электро-

энергетике к непрофильным видам деятельности является, как минимум, не-

целесообразным [77], поскольку качество их проведения напрямую влияет на 

эффективность и надёжность работы предприятия. 

Значение коэффициента стратегической значимости позволяет опреде-

лить дальнейший порядок расчёта конкурентоспособности вида деятельно-

сти. Поскольку значение коэффициента является высоким, конкурентоспо-

собность рассчитывается методом анализа иерархий. Это более трудоёмкий 

способ, но он позволяет учесть большее количество факторов и оценить их 

влияние на конечный результат.  

Первоначально строится иерархия критериев и альтернатив (рисунок 

3.1). В расчётах выделены 3 возможных варианта ремонтной деятельности: 

1) альтернатива А – это осуществление ремонтной деятельности соб-

ственными силами (инсорсинг); 

2) альтернатива Б – это вариант с минимально допустимым уровнем 

качества выполнения ремонтных работ, который теоретически удовлетворяет 

целям развития филиала «Оренбургский»; 

3) альтернатива В – вариант-эталон, то есть вариант, при котором 

наилучшим образом осуществляется ремонтная деятельность предприятия. 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 3.1 – Иерархия критериев и альтернатив энергоремонта 

 

Цель: определение конкурентоспособности 

энергоремонта  

Стоимость 

ремонтной 

программы 

Качество 

выполнения 

ремонтов 

Уровень выпол-

нения ремонт-

ной программы 

Своевремен-

ность выполне-

ния ремонтов 
 

Примечание: А, Б, В – альтернативы уровня качества энергоремонта. 

А В Б А В Б А В Б А В Б 
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В качестве критериев конкурентоспособности нами выбраны как 

наиболее важные следующие показатели: 

♦ стоимость ремонтной программы C1; 

♦ качество выполнения ремонтов C2; 

♦ уровень выполнения ремонтной программы C3; 

♦ своевременность выполнения ремонтов C4. 

Группа экспертов (ведущих специалистов предприятия) определила ха-

рактеристики критериев оценки конкурентоспособности энергоремонта для 

каждой рассматриваемой альтернативы, которые показаны в таблице 3.8. 

 

Таблица 3.8 – Характеристика альтернатив и критериев 

оценки конкурентоспособности энергоремонта 

Альтернативы 
Критерии 

C1, млн. руб. C2 C3, % C4, % 

А 700 высокое 90 80 

Б 850 выше среднего 85 85 

В 600 высокое 100 100 

 

Затем были сформированы матрицы парных сравнений относительной 

предпочтительности критериев конкурентоспособности (таблица 3.9), кото-

рые составлены на базе таблиц 2.5 и 2.6 методики оценки целесообразности 

использования аутсорсинга.  

 

Таблица 3.9 – Матрица парных сравнений важности 

критериев организации энергоремонта 

Критерии C1 C2 C3 C4 Собств. вектор Вес 

C1 1 1/3 2 1 0,90 0,19 

C2 3 1 4 3 2,45 0,51 

C3 1/2 1/4 1 1/2 0,50 0,11 

C4 1 1/3 2 1 0,90 0,19 

Сумма     4,76 1,00 

λmax=4,02; ИС=0,01; ОС=0,01 
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При проведении расчётов проверяется объективность полученных ре-

зультатов (формулы 2.9-2.11 и данные таблицы 2.7 методики), то есть рассчи-

тываются индексы согласованности ИС, максимальные собственные значения 

матрицы λmax и отношения согласованности ОС. Подобным способом сформи-

рованы матрицы парных сравнений относительной предпочтительности аль-

тернатив организации энергоремонта, которые представлены в таблице 3.10. 

 

Таблица 3.10 – Матрицы парных сравнений  

альтернатив организации энергоремонта 

Критерии Альтернативы А Б В 
Собств. 

вектор 
Вес 

Стоимость  

ремонтной  

программы 

А 1 3 1/3 1,00 0,25 

Б 1/3 1 1/6 0,38 0,10 

В 3 6 1 2,62 0,65 

Сумма    4,00 1,00 

λmax=3,02; ИС=0,01; ОС=0,02 

Качество  

выполнения 

ремонтов 

А 1 3 1 1,44 0,43 

Б 1/3 1 1/3 0,48 0,14 

В 1 3 1 1,44 0,43 

Сумма    3,37 1,00 

λmax=3,00; ИС=0,00; ОС=0,00 

Уровень  

выполнения 

ремонтной 

программы 

А 1 2 1/3 0,87 0,24 

Б 1/2 1 1/4 0,50 0,14 

В 3 4 1 2,29 0,63 

Сумма    3,66 1,00 

λmax=3,02; ИС=0,01; ОС=0,02 

Своевремен-

ность выпол-

нения ремон-

тов 

А 1 1/3 1/4 0,44 0,12 

Б 3 1 1/3 1,00 0,27 

В 4 3 1 2,29 0,61 

Сумма    3,73 1,00 

λmax=3,07; ИС=0,04; ОС=0,06 

 

На завершающем этапе оценки конкурентоспособности вида деятель-

ности рассчитаны интегральные критерии (ХА, ХБ, ХВ) для каждой из трёх 

альтернатив (формула 2.12). 

1) Осуществление энергоремонта собственными силами (инсорсинг): 

0,19 0,25 0,51 0,43 0,11 0,24 0,19 0,12 0,32.АХ = × + × + × + × =  
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2) Вариант с минимально допустимым уровнем качества выполнения 

ремонтных работ, который теоретически удовлетворяет целям развития фи-

лиала «Оренбургский»: 

0,19 0,10 0,51 0,14 0,11 0,14 0,19 0,27 0,16.БХ = × + × + × + × =  

3) Вариант-эталон, то есть вариант, при котором наилучшим образом 

осуществляется ремонтная деятельность предприятия: 

0,19 0,65 0,51 0,43 0,11 0,63 0,19 0,61 0,53.ВХ = × + × + × + × =  

Оценка конкурентоспособности выполнения работ по энергоремонту 

собственными силами численно определяется интегральным критерием XА, 

этот показатель в 2 раза превышает аналогичный показатель для варианта с 

минимально допустимым уровнем качества выполнения ремонтных работ. 

Следовательно, осуществление ремонта собственными силами теоретически 

удовлетворяет целям развития филиала «Оренбургский». Тем не менее, дан-

ный вариант значительно отличается от варианта-эталона, поэтому для по-

вышения эффективности ремонтных работ необходимо проводить корректи-

рующие мероприятия. 

Итак, рассматриваемый нами вариант организации ремонта собствен-

ными силами характеризуется высоким уровнем стратегической значимости 

и средним уровнем конкурентоспособности. Для определения целесообраз-

ности использования аутсорсинга расчёты необходимо дополнить оценкой 

уровня рисков при осуществлении данного вида деятельности. 

 

 

3.3 Определение рисков реализации аутсорсинга, обоснование 

 способа ремонтной деятельности и выбор модели  

организации работ по ремонту  

 

Деятельность любого промышленного предприятия сопряжена с боль-

шим количеством рисков, на успешное функционирование ремонтной дея-

тельности на электроэнергетическом предприятии, по нашему мнению, ока-
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зывают влияние три основных вида рисков: риск аварийности; технологиче-

ский; кадровый. Их характеристики представлены в таблице 3.11. 

 

Таблица 3.11 – Риски ремонтной деятельности в электроэнергетике 

Вид риска Описание риска 

Риск аварийности Угроза роста объёмов ремонтно-технического обслужи-

вания оборудования, зданий и сооружений электростан-

ций и тепловых сетей вследствие их преждевременного 

выхода из строя. 

Технологический 

риск 

Вероятность возникновения технических ошибок при 

осуществлении ремонтных работ, а также вероятность 

нехватки необходимых оборудования и разрешений. 

Кадровый риск Возможность нехватки трудовых ресурсов требуемой 

квалификации для выполнения ремонтно-технического 

обслуживания. 

 

С учётом степени влияния вышеуказанных рисков экспертной группой 

произведены расчёты трёх сценариев выполнения ремонтной программы (ре-

алистичный, пессимистичный и оптимистичный сценарии), то есть опреде-

лены вероятности возникновения каждого из сценариев и совокупные расхо-

ды по ним (таблица 3.12). 

 

Таблица 3.12 – Расчёт сценариев осуществления энергоремонта 

 

Сценарии 

Реалистич-

ный 

Пессимистич-

ный 

Оптимистич-

ный 

Вероятность возник-

новения, % 
92 3 5 

Совокупные расходы, 

млн. руб. 
700 850 600 

 

Величина предельных расходов установлена руководством компании в 

размере 735 млн. рублей, то есть это максимальная величина финансовых 

средств, которые могут быть выделены на осуществление ремонтной про-

граммы. В завершение рассчитываются средние совокупные расходы как 

средневзвешенная величина расходов по трём сценариям: 
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700 92% 850 3% 600 5% 699,5.× + × + × =  

Согласно проведённым расчётам, предельная величина расходов, кото-

рые компания сможет направить на выполнение ремонтной программы, не 

превышает средние совокупные расходы, поэтому риски при самостоятель-

ном выполнении энергоремонта является приемлемыми, и их уровень оцени-

вается как низкий. 

Таким образом, в ходе исследования получена оценка эффективности 

осуществления энергоремонта собственными силами по каждому из трёх ба-

зовых критериев, он характеризуется высокой стратегической значимостью, 

средней конкурентоспособностью, низким уровнем рисков (рисунок 3.2).  
 

 

  

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
А) Стратегическая 

значимость 

Б) Конкурентоспособность В) Уровень рисков 

Рисунок 3.2 – Оценка уровня эффективности энергоремонта  

 

Проведённые расчёты позволили определить место энергоремонта в 

матрице аутсорсинга (рисунок 3.3), она расположена в поле №2. Следователь-

но, предлагаемый вариант ремонтной программы следует реализовать так: вы-

полнять её собственными силами филиала «Оренбургский», но для достиже-

ния более высокого уровня конкурентоспособности рекомендуется привлекать 

специализированные энергосервисные компании к проведению разовых работ. 

высокая 

средняя 

низкая 

0 
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0,67 
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выделение серым – характерно для самостоятельного выполнения энергоремонта 

Рисунок 3.3 – Расположение энергоремонта в матрице аутсорсинга 

 

Специфика современной российской электроэнергетики такова, что её 

ключевыми проблемами являются существенный износ основных производ-

ственных фондов (технологического оборудования, зданий и сооружений) и 

высокая степень регулирования со стороны государства при осуществлении 

тарифной политики. Кроме того, к неблагоприятной конъюнктуре также сле-

дует отнести и существенные колебания цен на топливные ресурсы, исполь-

зуемые в основном производстве. Электроэнергетика характеризуется высо-

кой степенью капиталоёмкости, именно поэтому на рынке присутствует 

большое количество крупных холдингов, объединяющих генерирующие, 

сбытовые и энергосервисные активы, то есть все те виды деятельности, кото-

рые в результате реформирования электроэнергетики не перешли под кон-

троль государства. Данные тенденции позволяют крупным компаниям уси-

лить контроль над цепочкой создания стоимости, таким образом, снизив за-
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Инсорсинг/Аутсорсинг 

Аутсорсинг в краткосрочном периоде 
для получения передового опыта; 
стремление к полному контролю. 
Цель: переход в Поле 2. 

Инсорсинг 
Развитие до достижения высокого 
уровня конкурентоспособности. 
Цель: переход в Поле 3. 

Инсорсинг/Аутсорсинг 
Аутсорсинг в краткосрочном периоде 
для получения передового опыта; 
стремление к полному контролю. 
Цель: переход в Поле 3. 

Инсорсинг 
Защита; выделение в отдельную 
компанию; выход на рынок. Цель: 
сохранение в Поле 3. 

1 

Поля матрицы аутсорсинга, характеризующиеся низким уровнем риска 

2 3 

Инсорсинг/Аутсорсинг 
Аутсорсинг в краткосрочном периоде 
для получения передового опыта, 
если стратегическая значимость уве-
личивается; смешанная форма как 
защита от недобросовестного аутсор-
сера. Цель: переход в Поле 1. 

Аутсорсинг 
Длительное взаимовыгодное сотруд-
ничество для улучшения конкуренто-
способности. Цель: переход в Поле 5. 

4 Инсорсинг 
Развитие до достижения высокого 
уровня конкурентоспособности. 
Цель: переход в Поле 6. 

Инсорсинг/Аутсорсинг 
Аутсорсинг в краткосрочном периоде 
для получения передового опыта и 
достижения высокого уровня конку-
рентоспособности. Цель: переход в 
Поле 6. 

5 Инсорсинг 
Защита; выход на рынок; перевод в 
поле с высокой стратегической 
значимостью. Цель: переход в Поле 
3. 

6 

Инсорсинг 
Защита; выход на рынок; перевод в 
поле со средней стратегической 
значимостью. Цель: переход в Поле 
6. 

Аутсорсинг 
Выделение в отдельную компанию 
с последующей продажей; долго-
срочное сотрудничество с покупа-
телем. Цель: сохранение в Поле 9. 

9 Аутсорсинг 
Длительное взаимовыгодное сотруд-
ничество для улучшения конкуренто-
способности. Цель: переход в Поле 9. 

8 Аутсорсинг 
Длительное взаимовыгодное сотруд-
ничество для улучшения конкуренто-
способности. Цель: переход в Поле 8. 

7 
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Конкурентоспособность  вида  деятельности  
высокая низкая средняя 
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висимость от партнёров. 

Энергоремонтную деятельность, безусловно, следует относить к стра-

тегически важным видам деятельности, а полная передача работ на аутсор-

синг является крайне рискованной. Причин можно выделить несколько: 

стремление подрядной организации к быстрому завершению работ на объек-

те и переходу к следующему объекту или, наоборот, длительное выполнение 

работ при сдельной оплате труда (человеко-часы); намеренное снижение ка-

чества выполнения ремонтов с целью увеличения частоты их проведения и, 

как следствие, роста заказов на ремонт (что также выгодно и производителям 

оборудования и инструмента для проведения работ) [38]. Тем не менее, ис-

пользование хозяйственного способа также является неправильным. Ремонт-

ная деятельность в электроэнергетике характеризуется высокой степенью се-

зонности. В такой ситуации практически невозможно равномерно распреде-

лить загруженность персонала без ущерба основному производству, а содер-

жать большой штат экономически невыгодно. 

Прежде чем определить наиболее эффективную модель организации 

работ по ремонту и техническому перевооружению энергетического обору-

дования филиала «Оренбургский» ПАО «Т Плюс», рассмотрим схему взаи-

модействия функциональных подразделений ОАО «Оренбургэнерго» до мо-

мента реформирования РАО «ЕЭС России» (рисунок 3.4). 

До 01 июня 2005 г. ОАО «Оренбургэнерго» имело чёткую организаци-

онную структуру, в которой условно выделялись пять функциональных бло-

ков в зависимости от выполняемых видов деятельности: генерация электро-

энергии и теплоэнергии; транспортировка электроэнергии; транспортировка 

теплоэнергии; сбыт электроэнергии и теплоэнергии; энергосервис (ремонт 

оборудования, зданий и сооружений; снабжение). В результате реформиро-

вания в составе ОАО «Оренбургэнерго» остались лишь распределительные 

электросетевые активы, Ириклинская ГРЭС вошла в контролируемое на гос-

ударственном уровне АО «Интер РАО – Электрогенерация». Группа «Т 

Плюс», в свою очередь, объединила генерирующие (Сакмарская ТЭЦ, Карга- 
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выделение серым – подразделения, вошедшие в состав Группы «Т Плюс» 

Рисунок 3.4 – Организационная структура ОАО «Оренбургэнерго» 

до момента реформирования РАО «ЕЭС России» 

 

линская ТЭЦ и Орская ТЭЦ-1 включены в состав филиала «Оренбургский» 

ПАО «Т Плюс»), сбытовые (Энергосбыт реорганизован в Оренбургский фи-

лиал ОАО «ЭнергосбыТ Плюс») и энергосервисные активы (Оренбургэнер-

горемонт реорганизован в Оренбургский филиал АО «ЭнергоремонТ Плюс») 

(рисунок 3.5). Таким образом, Группа «Т Плюс» является ярким примером 

крупного российского частного диверсифицированного холдинга в сфере 

электроэнергетики, стремящегося к объединению тех энергетических акти-

вов, которые в результате реформирования не перешли под контроль госу-

дарственных структур. 

Согласно полученных результатов применения разработанной мето-

дики оценки целесообразности использования аутсорсинга, а также с учётом 
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Рисунок 3.5 – Трансформация структурных подразделений 

ОАО «Оренбургэнерго» после реорганизации 

 

сложившихся хозяйственных отношений между предприятиями электроэнер-

гетики Оренбургской области нами предложена трёхконтурная модель орга-

низации работ по ремонту и техническому перевооружению энергетического 

оборудования филиала «Оренбургский» ПАО «Т Плюс». Она является 

наиболее эффективной, так как даёт возможность выполнять большую часть 
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работ собственными силами, что обеспечивает высокую оперативность ре-

монта и, соответственно, позволяет поддерживать оборудование в работо-

способном состоянии. 

Схема трёхконтурной модели представлена на рисунке 3.6. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 3.6 – Трёхконтурная модель организации работ по ремонту и 

техническому перевооружению энергетического оборудования 

 

1-й контур – это собственное ремонтное подразделение филиала, осу-

ществляющее капитальный и текущий ремонт с учётом сезонной загружен-

ности, а также оперативно устраняющее последствия возникающих аварий и 

инцидентов. При определении исполнителя ремонтных работ является глав-

ным кандидатом. 

2-й контур – энергосервисная компания АО «ЭнергоремонТ Плюс» 

1. Формирование заказа на ремонт 
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(входит в состав холдинга), предоставляющая специализированные услуги в 

области инжиниринга и ремонта. При определении исполнителя является 

вторым по значимости кандидатом. 

3-й контур – независимые специализированные компании, с которыми 

заключаются разовые или краткосрочные договоры. Целесообразным являет-

ся поддержание сотрудничества с несколькими компаниями с периодическим 

привлечением к работам. При определении исполнителя они рассматривают-

ся в последнюю очередь в случае загруженности персонала или отсутствия 

требуемой квалификации и соответствующих разрешений подразделений 1-

го и 2-го контура. Принимая во внимание, что переданное сторонней специа-

лизированной компании ремонтно-техническое обслуживание не отличается 

высокой степенью оперативности устранения неполадок, аварийные работы 

ни в коем случае нельзя выводить на аутсорсинг. 

Выбор исполнителя основывается на определении высококвалифици-

рованного специалиста, знающего технологические характеристики обслу-

живаемого оборудования, именно поэтому в основе трёхконтурной модели 

организации работ по энергоремонту предлагается использовать такие прин-

ципы [111], как системность (рассмотрение энергоремонта в качестве це-

лостного комплекса взаимосвязанных элементов), комплексность развития 

(увязывание стратегии развития компании в целом со стратегией восстанов-

ления и модернизации производственного оборудования), адаптация к рынку 

(учёт тенденций рынка при развитии производственных мощностей), рацио-

нальность организации (сотрудничество с производителями энергетического 

оборудования в целях совершенствования и диагностирования его фактиче-

ского состояния), качество обслуживания (степень удовлетворения потреб-

ностей производства относительно работоспособности оборудования) и ре-

инжиниринговый подход (ориентация на инновационный путь развития обо-

рудования и технологий). 

В рассматриваемой схеме 1-й контур представляет собой инсорсинг, 2-й 

контур – внутренний аутсорсинг, 3-й контур – аутсорсинг. Первые два кон-
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тура характеризуются долгосрочным сотрудничеством, в 3-ем контуре может 

применяться как долгосрочное, так и краткосрочное (разовое) сотрудниче-

ство. Тем не менее, для 3-го контура наиболее приемлемым является именно 

долгосрочный характер сотрудничества, целесообразно поддерживать взаи-

мовыгодные отношения с 3-5 специализированными компаниями, зареко-

мендовавшими себя с положительной стороны. Энергосервисный рынок го-

родов Оренбурга и Орска представлен сравнительно большим количеством 

потенциальных партнёров, поэтому нами разделяется мнение [107] относи-

тельно того, что аутсорсинг способен достичь положительного эффекта в 

крупных населённых пунктах, в которых есть представительства аутсорсера. 

Климат для развития стороннего узкоспециализированного энергосер-

виса в Оренбургской области благоприятный. Добавим, что независимо от 

того, кто будет отвечать за качество ремонтных работ, организацией и кон-

тролем их выполнения обязаны заниматься ремонтно-техническая служба и 

производственные подразделения базового предприятия. 

Таким образом, нами проведён анализ целесообразности использования 

аутсорсинга ремонта и технического перевооружения оборудования, зданий 

и сооружений электростанций и тепловых сетей филиала «Оренбургский» 

ПАО «Т Плюс» на основе предложенной методики. Полученные результаты 

доказали высокую стратегическую значимость данного вида деятельности. 

Эти результаты позволили определить место энергоремонта в разработанной 

матрице аутсорсинга, согласно которой его следует выполнять собственными 

силами, но для достижения более высокого уровня конкурентоспособности 

рекомендуется привлекать подрядные энергосервисные компании к осу-

ществлению узкоспециализированных разовых работ.  

Анализ деятельности Группы «Т Плюс» подтвердил утверждение ряда 

российских учёных о стремлении крупных холдингов, представленных в 

электроэнергетике, к объединению генерирующих, сбытовых и энергосер-

висных активов, то есть всех тех видов деятельности, которые в ходе рефор-

мирования отрасли не перешли под контроль государственных структур. Это 



 

141 

позволяет усилить контроль над цепочкой создания стоимости, одновремен-

но снизив зависимость от партнёров. Наиболее эффективной моделью орга-

низации работ по энергоремонту для филиала «Оренбургский» является 

трёхконтурная модель, основанная на таких принципах как системность, 

комплексность развития, адаптация к рынку, рациональность организации, 

качество обслуживания и реинжиниринговый подход. 

Применение трёхконтурной модели позволило достичь следующих ре-

зультатов: сокращение бюджета ремонтной деятельности на 4,8%, усиление 

контроля над цепочкой создания стоимости; повышение надёжности и беспе-

ребойности производства электрической и тепловой энергии; обеспечение 

высокой оперативности при ликвидации аварийных работ и достижение от-

носительно равномерной загруженности собственного персонала в течение 

года; самостоятельное выполнение большей части ремонтов, снижение зави-

симости от партнёров; возможность сотрудничества с узкоспециализирован-

ными высококвалифицированными энергосервисными компаниями. 

 

 

3.4 Аутсорсинг вспомогательных процессов 

 

Ключевое место в деятельности промышленного предприятия отводит-

ся успешному и надёжному функционированию основных процессов, в ре-

зультате которых исходное сырьё превращается в готовую продукцию. Тем не 

менее, для их нормального функционирования требуется чёткая организация 

вспомогательных процессов, которые при выполнении ряда условий могут 

быть успешно переданы стороннему специализированному исполнителю. 

Рассмотрим организационно-экономический механизм реализации аут-

сорсинга одного из обслуживающих процессов на примере филиала «Орен-

бургский» ПАО «Т Плюс». В 2005 г. с целью концентрации на профильных 

видах деятельности уборка производственных помещений и территории под-

разделений филиала была выведена на аутсорсинг (на тот момент подразде-
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ления филиала входили в состав ОАО «Оренбургэнерго»). 

Исполнителем аутсорсинга выступает ООО «Энергосервислюкс», в 

рамках сотрудничества компания на постоянной основе оказывает следую-

щий комплекс услуг: уборка производственных и служебных помещений; 

уборка и вывоз мусора с прилегающей территории; техническое обслужива-

ние зданий и сооружений. Кроме того, она оказывает дополнительные услуги 

в случае обращения филиала, а именно это: стирка, утюжка, химчистка спец-

одежды; уборка и вывоз снега с территории; вырубка деревьев и кустарников. 

Процесс взаимодействия при оказании клининговых услуг представлен 

в Приложении Г. Поскольку аутсорсинг уже используется, целесообразно 

предложить критерии оценки и на их основе провести анализ эффективности 

межфирменного сотрудничества. Мы рекомендуем в качестве критериев ис-

пользовать следующие показатели: стоимость услуг, тыс. руб.; объём оказан-

ных услуг, нормо-часов; стоимость единицы оказываемых услуг, руб. за 1 

нормо-час; соответствие объёма оказанных услуг установленным в договоре 

объёмам, %; уровень качества оказанных услуг, %; степень удовлетворённо-

сти работников оказанными услугами, %; своевременность оказания услуг, %. 

Данные показатели необходимо рассматривать в динамике, что позво-

лит оперативно реагировать на отрицательные отклонения и устранять их в 

кратчайшие сроки. Отметим, что, несмотря на долгосрочный характер со-

трудничества руководству филиала полезно организовывать тендер с участи-

ем и других потенциальных аутсорсеров, поскольку рынок клининговых 

услуг в Оренбургской области согласно [119] является достаточно насыщен-

ным. Это позволит стимулировать текущего аутсорсера к повышению эффек-

тивности деятельности. 

Выбор между тем или иным исполнителем аутсорсинга должен быть 

основан на оценке их эффективности, а заключенный договор должен осве-

щать наиболее значимые особенности сотрудничества. В Приложении Г про-

ведена оценка деятельности ООО «Энергосервислюкс» на основании крите-

риев эффективности, а также выполнен анализ основных положений догово-
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ра. В целом соглашение составлено на высоком профессиональном уровне, 

но его единственным и существенным недостатком, на наш взгляд, является 

отсутствие информации о критериях эффективности аутсорсинга, характери-

зующих уровень предоставления сервисных услуг, и на основе которых необ-

ходимо принимать решение о продолжении отношений. 

Система критериев должна соотноситься с теми целями и задачами, ко-

торые руководство предприятия ставит перед исполнителем. Использование 

аутсорсинга клининговых услуг филиалом «Оренбургский» служит достиже-

нию следующих целей: передача сторонней компании вспомогательной 

функции и ориентация на профильных видах деятельности, обеспечивающих 

получение основного дохода; доступ к высокому уровню сервиса по прием-

лемой цене; повышение общего уровня управляемости организацией, сокра-

щение звеньев управления; углубление специализации. 

Достижение этих целей основано на соблюдении принципов аутсорсин-

га, то есть правил организации успешного сотрудничества. Их анализ пред-

ставлен в таблице 3.13. Особое место занимает стратегический подход, под-

разумевающий соответствие использования аутсорсинга стратегии развития 

организации. Стратегия развития филиала «Оренбургский» и ПАО «Т Плюс» 

в целом основана на применении передовых технологий ведения бизнеса в 

электроэнергетике [118], и приоритетными являются ориентация на клиентов, 

высокая социальная ответственность бизнеса и улучшение экологической об-

становки. В качестве ключевых направлений стратегического развития фили-

ал «Оренбургский» выделяет: обеспечение надёжного и бесперебойного про-

изводства электрической и тепловой энергии; развитие энергосберегающих 

технологий; модернизацию существующих и строительство новых энергети-

ческих мощностей; развитие альтернативных источников энергии. 

Таким образом, использование аутсорсинга филиалом «Оренбургский» 

в своей деятельности выполняет следующие функции: 

♦ реорганизационная (упростилась организационная структура управле-

ния филиала и его структурных подразделений); 
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Таблица 3.13 – Соблюдение принципов аутсорсинга клининговых услуг 

Принцип 
Выпол-

нение 
Объяснение 

1. Стратегиче-

ский подход 
+ 

Использование аутсорсинга соотносится со стра-
тегией развития филиала. 

2. Вариант-

ность и выбор-

ность партнёра 
- 

Филиал не проводит тендер на право оказания 

клининговых услуг. 

3. Экономиче-

ская обосно-

ванность 
+ 

Применение аутсорсинга экономически оправдан-

но. Филиал сконцентрировался на основном биз-
несе, а организационная структура упростилась. 

4. Простота и 

гибкость 
+ 

Коммуникационные связи просты, взаимодействие 

осуществляется на тактическом уровне. 

5. Наличие не-

обходимого 

партнёра 
+ 

Рынок клининговых услуг Оренбургской области 

достаточно насыщен. Большинство компаний рын-

ка выполняет полный спектр клининговых услуг. 
6. Регулярный 

контроль и 

анализ эффек-

тивности 

+/- 

Оплата услуг осуществляется на основе подтвер-

ждения объёмов выполненных работ, предусмот-

рен механизм отражения некачественных услуг, но 

анализ эффективности аутсорсинга не проводится. 

7. Адекват-

ность 
+ 

Клининг не относится к основным видам деятель-

ности, поэтому может быть передан на аутсорсинг. 
8. Финансовая 

ответствен-

ность 

+ 

Клининговая компания несёт финансовую ответ-

ственность за результаты оказанных услуг. 

9. Технологи-

ческая и эколо-

гическая без-
опасность 

+ 

Сотрудники клининговой компании соблюдают 

требования безопасности, установленные на зако-

нодательном уровне и на уровне внутренних нор-

мативных актов филиала. 

10. Обеспечен-

ность инфор-

мацией 
+ 

Исполнитель предоставляет подробную информа-

цию о себестоимости клининговых услуг и закуп-

ке требуемых товарно-материальных ценностей. 

11. Взаимовы-

годность со-

трудничества 
+ 

Сотрудничество выгодно обеим организациям. За-

казчик и исполнитель концентрируются на основ-

ных видах деятельности. 

 

♦ распределительная (часть средств была перераспределена на основ-

ной вид деятельности); 

♦ стимулирующая и регулирующая (предприятия стремятся к достиже-

нию взаимовыгодного сотрудничества и налаживанию долгосрочных связей); 

♦ инновационная (ООО «Энергосервислюкс» является высокоспециа-
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лизированной компанией и использует современные технологии); 

♦ инвестиционная (филиал «Оренбургский» привлекает внешние ре-

сурсы на выгодных условиях). 

Таким образом, нами апробирован организационно-экономический ме-

ханизм на примере действующего аутсорсинга, что доказывает его примени-

мость не только для построения эффективного взаимодействия с нуля, но и 

для более эффективной организации уже сложившихся отношений. В рамках 

анализа нами: предложена система оценки эффективности его использования; 

проанализирован договор сотрудничества; рассмотрены риски и воздейству-

ющие факторы; выявлены цели и функции аутсорсинга; изучено взаимодей-

ствие с точки зрения соответствия принципам аутсорсинга. 

Рассмотрим процесс реализации аутсорсинга для другого вспомога-

тельного вида деятельности, имеющего ярко выраженный социальный харак-

тер. Поскольку промышленное предприятие представляет собой в равной 

степени сложные технико-экономическую и социальную системы, то расхо-

дуемые ею ресурсы направлены не только на максимизацию собственной 

прибыли, но и на пользу работникам, обществу и государству в целом. Соци-

альная ответственность предполагает в определённой степени добровольный 

характер реакции предприятия на проблемы в связи с осознанием их значи-

мости. В этой связи рассмотрим процесс реализации аутсорсинга социально-

ориентированных видов деятельности на примере организации общественно-

го питания на Каргалинской ТЭЦ. Станция обеспечивает электрической и 

тепловой энергией комплекс газоперерабатывающих предприятий Оренбург-

ской области [118], установленная электрическая мощность составляет 270 

МВт, установленная тепловая мощность – 842 Гкал/час, технологический 

процесс на предприятии полностью автоматизирован. 

В рамках политики повышения эффективности бизнеса и усиления ры-

ночных позиций руководство ОАО «Оренбургская теплогенерирующая ком-

пания», в состав которой входила Каргалинская ТЭЦ, приняло решение о вы-

делении непрофильных видов деятельности из структуры предприятия и ори-
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ентации на ключевых видах деятельности, обеспечивающих его конкуренто-

способность, поэтому из состава электростанции была выведена столовая. 

В 2008 и 2009 гг. столовая, будучи внутренним подразделением Карга-

линской ТЭЦ, была убыточной, убытки составили 458 и 465 тыс. рублей со-

ответственно. С 2010 г. в результате её вывода Каргалинская ТЭЦ ежегодно 

получала дополнительный доход в виде арендных платежей за оборудование 

и помещения столовой. С момента вывода сменились 5 аутсорсеров, разрыв 

отношений происходил как по инициативе Каргалинской ТЭЦ, так и по ини-

циативе контрагентов. Средняя продолжительность взаимодействия оказалась 

невысокой (1,2 года). Никто не проработал более 3 лет, поэтому нельзя гово-

рить о долгосрочном характере сотрудничества. В результате использования 

аутсорсинга организационная структура электростанции претерпела ряд из-

менений (Приложение Д), которые привели к её упрощению. 

Рассмотрим пример взаимодействия Каргалинской ТЭЦ и ИП Пресня-

кова в рамках организации общественного питания [36]. Заказчик использо-

вал для оценки межфирменного взаимодействия следующие частные крите-

рии оказываемых услуг: качество продукции столовой (A); ассортимент про-

дукции (B); удобство пользования услугами столовой (C); поведение персо-

нала столовой (D); комфорт и чистота в помещении столовой (E). Согласно 

проведённым расчётам обобщающий показатель оценки межфирменного со-

трудничества заказчиком Iз = 0,55 (таблица 3.14). Исполнителем по трём 

предложенным показателям получена оценка Iи = 0,61. Двусторонний крите-

рий оценки уровня межфирменного сотрудничества равен Iа = 0,58, что соот-

ветствует среднему уровню, то есть для улучшения взаимодействия предпри-

ятий необходима реализация корректирующих мероприятий. Анализ значе-

ний частных показателей позволил выявить существенные проблемы: руко-

водство Каргалинской ТЭЦ не удовлетворяли стоимость и качество услуг, 

ИП Преснякова не устраивала низкая посещаемость. Переговоры не привели 

к разрешению возникших противоречий, руководство Каргалинской ТЭЦ 

приняло решение о прекращении сотрудничества и поиске нового аутсорсера. 
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Таблица 3.14 – Расчёт интегрального показателя уровня межфирменного 

сотрудничества на примере общественного питания 

Оценка заказчика (определение Iз) 

Качество 

Критерии 

качества 
q1i

 
q2i

 
q3i

 
q4i

 
Qi

 
wi

 
Q

 
wQ

 

A  25% 50% 25% 0,00 0,3 0,3 0,4 

B  25% 75%  0,25 0,2 

C  50% 50%  0,50 0,25 

D  50% 25% 25% 0,25 0,1 

E 25% 25% 50%  0,50 0,15 

Стоимость Своевременность Объём 

Смин. Сфакт С wС
 

Vфакт1 Vплан Т wТ
 

Vфакт2 V wV
 

80÷90 120÷140 0,7 0,35
 

0,8 1,0 0,8 0,15 0,9 0,9 0,1 

Оценка исполнителя (определение Iи) 

Потребление в заданные сроки Объём Оплата 

Vфакт3 Vплан О wО
 

Vфакт4 А wА
 

Рфакт Рплан wР
 

0,5 1,0 0,5 0,4 0,6 0,6 0,35 0,8 1,0 0,25 

Двусторонняя оценка (определение Iа) 

Iз wз
 

Iи wи
 

Iа
 

0,55 0,5 0,61 0,5 0,58 

 

Для определения исполнителя организации общественного питания на 

Каргалинской ТЭЦ мы предлагаем провести анализ наиболее предпочтитель-

ного варианта осуществления деятельности среди 5 альтернатив: продолже-

ние работы с текущим аутсорсером (вариант А); поиск нового аутсорсера (ва-

риант Б); закрытие столовой на территории Каргалинской ТЭЦ и перевозка 

персонала в столовую ООО «Оренбурггазпромобщепит» (вариант В); закры-

тие столовой на территории Каргалинской ТЭЦ, самостоятельная перевозка 

обедов персоналом электростанции на работу (вариант Г); возврат к самосто-

ятельной организации общественного питания (вариант Д). 

В качестве критериев оценки стратегической значимости были исполь-

зованы: влияние вида деятельности на производство и реализацию электри-

ческой и тепловой энергии (x1); влияние вида деятельности на непрерывное и 

надёжное функционирование предприятия (x2); развитость рынка аутсорсинга 

в регионе (x3). Значение kс.з. = 0,26, что свидетельствует о низкой стратегиче-

ской значимости общественного питания. Таким образом, определение ис-
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полнителя осуществлялось по упрощённому способу (нормированные значе-

ния). В качестве частных критериев оценки использовались: финансовый ре-

зультат от организации общественного питания (i1); средняя стоимость обе-

дов (i2); качество обедов (i3); удобство пользования услугами столовой (i4). 

Исходные данные по рассматриваемым альтернативам представлены в При-

ложении Д, окончательные расчёты отражены в таблице 3.15. 

 

Таблица 3.15 – Расчёт индексов предпочтительности кандидатов 

организации общественного питания Каргалинской ТЭЦ 

j 
j

iX  j
I  

i1 i2 i3 i4 

А 0,07 -0,25 0,5 0,5 0,205 

Б 0,05 -0,25 0,5 0,5 0,2 

В -1,14 0,625 1 -0,5 -0,00375 

Г 0 - - - 0 

Д -6,79 -0,125 0,5 1 -1,35375 

max 1 1 1 1 1 

min 0 0 0 0 0 

 

Таким образом, наибольшее значение индекса предпочтительности 

кандидата соответствовало двум вариантам: А и Б. Эти варианты являются 

наилучшими из предложенных, тем не менее, они значительно отличаются от 

эталона, но оцениваются выше варианта Д. В данном случае целесообразно 

продолжить работу с текущим исполнителем (вариант А), поскольку сотруд-

ничество началось сравнительно недавно, а поиск нового требует дополни-

тельного времени и ресурсов. 

Результаты оценки дополнены SWOT-анализом (Приложение Д), по-

скольку исполнителю и заказчику следует совместными усилиями укреплять 

сильные стороны аутсорсинга, работать над реализацией возможностей, сни-

жать влияние слабых сторон и нейтрализовывать потенциальные угрозы. С 

целью повышения эффективности взаимодействия нами предложена реали-

зация следующих мероприятий: заключение договора о сотрудничестве; 

внедрение системы оценки и контроля эффективности аутсорсинга; расшире-
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ние ассортимента продукции. 

Таким образом, нами апробированы предложенные формализованная 

процедура выбора исполнителя аутсорсинга и алгоритм оценки уровня меж-

фирменного сотрудничества на примере социально-ориентированного вида 

деятельности промышленного предприятия. В рамках анализа установлено, 

что внедрение аутсорсинга общественного питания позволило избавиться от 

убыточного подразделения, упростить организационную структуру и повы-

сить концентрацию на основной деятельности, тем не менее, отмечен кратко-

срочный характер сотрудничества, поэтому был проведён SWOT-анализ ис-

пользования аутсорсинга с позиций руководства и персонала электростан-

ции, и предложены мероприятия по повышению его эффективности. Разра-

ботанная процедура выбора исполнителя позволила определить наиболее 

предпочтительного аутсорсера. Предложенный алгоритм оценки уровня 

межфирменного сотрудничества выявил причины разногласий сторон. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

 

Результаты проведённого исследования отражают новое решение акту-

альной задачи развития теоретических и прикладных положений реализации 

аутсорсинга на промышленном предприятии с целью достижения взаимовы-

годного и долгосрочного межфирменного сотрудничества за счёт принятия 

своевременных и обоснованных управленческих решений. 

Полученные выводы и результаты диссертации состоят в следующем. 

1. Проведённый обзор научных публикаций показал, что исследователи 

подходят с различных точек зрения к трактовке понятия «аутсорсинг». Уста-

новлены семь основных точек зрения: закупка или использование внешних 

ресурсов для удовлетворения внутренних потребностей; управленческое ре-

шение, то есть решение руководства предприятия о выводе вида деятельно-

сти за его пределы, что должно соответствовать стратегическим целям разви-

тия; заключение контракта со сторонней организацией о передаче функции 

или процесса под внешнее управление; выполнение вида деятельности сто-

ронней специализированной компанией; передача функции или процесса под 

внешнее управление; продажа собственных активов с последующей закупкой 

ресурсов; форма сотрудничества организаций, основанная на передаче вспо-

могательных функций и бизнес-процессов внешней специализированной 

компании и ориентации на ключевых видах деятельности. Таким образом, 

среди исследователей нет общности взглядов относительно природы аутсор-

синга, в связи с чем предложено собственное определение понятия «аутсор-

синг», указывающее на его стратегический характер, и, основанное на дли-

тельном и эффективном взаимодействии и перераспределении полномочий, 

ответственности и рисков. 

2. Анализ экономического содержания межфирменного сотрудничества 

компаний в рамках холдинговых структур выявил их основные формы: аут-

сорсинг, инсорсинг и внутренний аутсорсинг (или внутрихолдинговый аут-

сорсинг, кэптивный аутсорсинг, кэптивный инсорсинг или хозрасчёт). Разли-
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чия взглядов исследователей на их трактовку потребовали проведения срав-

нения с аутсорсингом и инсорсингом. В этой связи нами предложена сово-

купность критериев (организационно-экономических, рыночных, правовых, 

производственно-технических) к выявлению особенностей каждой формы. 

3. Показана взаимосвязь аутсорсинга и форм общественной организа-

ции производства: аутсорсинг базируется на совместном использовании спе-

циализации, кооперирования и концентрации, а также способствует диверси-

фикации хозяйственной деятельности. Использование инсорсинга основано 

на развитии комбинирования производства, поскольку у предприятия появля-

ется возможность реализации излишков продукции неосновного вида дея-

тельности на рынке и, таким образом, трансформации неосновного вида дея-

тельности в профильный. В свою очередь, внутренний аутсорсинг характери-

зуется совместным применением специализации, кооперирования, концен-

трации и комбинирования в рамках холдинговой структуры. 

4. На основе изучения особенностей промышленности России выявле-

но одно из ключевых преимуществ использования аутсорсинга в этом секторе 

экономики. При передаче вспомогательного подразделения с неравномерной 

или сезонной загруженностью (например, подразделение по ремонту произ-

водственного оборудования) на аутсорсинг условно-постоянные затраты, не-

обходимые для его содержания, могут трансформироваться в условно-

переменные, поэтому в случае снижения спроса на основные виды продук-

ции предприятия возрастает актуальность использования аутсорсинга. По 

причине неразвитости информационного поля по вопросам распространения 

аутсорсинга в промышленности предложено проводить его классификацию в 

конкретной отрасли, что позволит не только более детально изучить особен-

ности сотрудничества хозяйствующих субъектов, но и выделить специфиче-

ские разновидности аутсорсинга в данной отрасли промышленности. В част-

ности, предложена классификация аутсорсинга в электроэнергетике, которая 

позволила более детально изучить специфику его применения, в том числе 

выявить ряд отношений некоммерческого характера. 



 

152 

5. В силу важности принятия решения о целесообразности применения 

аутсорсинга нами предложен методический подход к определению целей ис-

пользования аутсорсинга, так как его цели для конкретных видов деятельно-

сти промышленного предприятия существенно различаются. В рамках подхо-

да виды деятельности дифференцированы на 8 групп с учётом требований к 

их качеству, стоимости и выручке, что позволяет обоснованно выделить не-

профильные бизнес-процессы и функции, а также упрощает процедуру и 

обоснование решения об использовании аутсорсинга до момента заключения 

договора между компаниями. 

6. Разработана методика оценки целесообразности использования аут-

сорсинга для конкретного вида деятельности на основе расчёта двух критери-

ев (стратегическая значимость и конкурентоспособность), а также включения 

нового критерия – уровня рисков, поскольку он оказывает существенное вли-

яние на хозяйственную деятельность любого промышленного предприятия. 

Отличием методики является порядок расчёта конкурентоспособности вида 

деятельности исходя из его стратегической значимости, что обеспечивает де-

тальную оценку конкурентоспособности. Для выработки управленческого 

решения по рассматриваемому виду деятельности построена трёхмерная 

матрица с возможностью выбора одной из четырёх альтернатив (аутсорсинг, 

инсорсинг, смешанная форма, ликвидация), что позволяет снизить требования 

к квалификации экспертов, принимающих такое решение. 

7. Предложена авторская формализованная процедура определения ис-

полнителя аутсорсинга, отличающаяся использованием двух способов расчё-

та индекса предпочтительности кандидата в зависимости от стратегической 

значимости вида деятельности для предприятия, а сравнение кандидатов с 

вариантом-эталоном позволяет выявить отклонения по ряду критериев и 

устранить их в целях повышения эффективности вида деятельности. Анализ 

научной литературы выявил большой интерес учёных к вопросу выбора ис-

полнителя аутсорсинга, в трудах выделяется большое количество критериев, 

которые не классифицируются, поэтому в целях упорядочения характера их 
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влияния нами предложена классификация критериев выбора исполнителя с 

разделением на шесть функциональных групп (экономические, организаци-

онные, традиционные, юридические, психологические, экологические). 

8. Обзор отечественных научных исследований по оценке уровня реа-

лизации аутсорсинга выявил, что недостаточно раскрыты аспекты её количе-

ственной составляющей, универсальная методика отсутствует, в публикациях 

предложены решения частных задач по отдельным видам экономической дея-

тельности, и анализ проводится лишь со стороны заказчика. Вместе с тем 

аутсорсинг основан на взаимодействии предприятий, в связи с этим автором 

предложен методический подход, который базируется: во-первых, на двусто-

ронней оценке выполнения аутсорсинговых услуг (заказчиком и исполните-

лем); во-вторых, при оценивании реализован комплексный подход, то есть 

оценки являются многокритериальными; в-третьих, выполняется расчёт ин-

тегральной оценки взаимодействия предприятий как математической свёртки 

двух рассчитанных обобщённых показателей заказчика и исполнителя с ис-

пользованием разработанной шкалы уровней межфирменного сотрудниче-

ства. Этот подход реализован нами в виде алгоритма оценки уровня межфир-

менного сотрудничества при реализации аутсорсинга, что обеспечивает обос-

нованное принятие решения о продолжении сотрудничества (на текущих 

условиях; с корректировкой целей и задач; с изменением условий договора) 

либо о его прекращении (с поиском нового исполнителя; с возвратом вида де-

ятельности к заказчику), что способствует выстраиванию диалога «заказчик-

исполнитель» для взаимовыгодного и долгосрочного взаимодействия и явля-

ется ключевым принципом аутсорсинга. 

9. На основании проведённых исследований разработан организацион-

но-экономический механизм реализации аутсорсинга на промышленном 

предприятии, в котором, во-первых, раскрыты две его составляющие (при-

кладная и теоретическая), что позволяет использовать необходимую теорети-

ко-методическую базу при принятии решений по реализации аутсорсинга; во-

вторых, на основе его выделенных компонент формируется управляющее 
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воздействие для достижения стратегических целей аутсорсинга с учётом ор-

ганизационного и экономического эффектов. Он обладает в некоторой степе-

ни универсальностью, но его практическое использование требует учёта спе-

цифики конкретных видов аутсорсинга и отраслевых особенностей промыш-

ленных предприятий. В целом предложенный механизм является полезным 

инструментом улучшения межфирменного сотрудничества в рамках аутсор-

синга в условиях нарастающей социально-экономической нестабильности 

мировой экономики и усиления конкурентной борьбы. 

10. Проведён анализ целесообразности использования аутсорсинга ре-

монта и технического перевооружения оборудования, зданий и сооружений 

электростанций и тепловых сетей филиала «Оренбургский» ПАО «Т Плюс» 

на основе предложенной методики. Полученные результаты доказали высо-

кую стратегическую значимость данного вида деятельности. Эти результаты 

позволили определить место энергоремонта в разработанной матрице аутсор-

синга, согласно которой его следует выполнять собственными силами, но для 

достижения более высокого уровня конкурентоспособности рекомендуется 

привлекать подрядные энергосервисные компании к осуществлению узкос-

пециализированных разовых работ.  

11. Анализ деятельности Группы «Т Плюс» подтвердил утверждение 

ряда российских учёных о стремлении крупных холдингов, представленных в 

электроэнергетике, к объединению генерирующих, сбытовых и энергосер-

висных активов, то есть всех тех видов деятельности, которые в ходе рефор-

мирования отрасли не перешли под контроль государственных структур. Это 

позволяет усилить контроль над цепочкой создания стоимости, одновременно 

снизив зависимость от партнёров. Наиболее эффективной моделью организа-

ции работ по энергоремонту для филиала «Оренбургский» является трёхкон-

турная модель, основанная на таких принципах как системность, комплекс-

ность развития, адаптация к рынку, рациональность организации, качество 

обслуживания и реинжиниринговый подход. 

12. Применение трёхконтурной модели позволило достичь следующих 
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результатов: сокращение бюджета ремонтной деятельности на 4,8%, усиле-

ние контроля над цепочкой создания стоимости; повышение надёжности и 

бесперебойности производства электрической и тепловой энергии; обеспече-

ние высокой оперативности при ликвидации аварийных работ и достижение 

относительно равномерной загруженности собственного персонала в течение 

года; самостоятельное выполнение большей части ремонтов, снижение зави-

симости от партнёров; возможность сотрудничества с узкоспециализирован-

ными высококвалифицированными энергосервисными компаниями. 

13. Определён наиболее эффективный исполнитель аутсорсинга обще-

ственного питания для Каргалинской ТЭЦ на основе разработанной процеду-

ры, им оказался текущий аутсорсер. Результаты исследования свидетельству-

ют о положительном эффекте от применения аутсорсинга: ликвидация убы-

точного подразделения, упрощение организационной структуры, усиление 

концентрации на профильных бизнес-процессах и функциях. По итогам ана-

лиза общественное питание отнесено к видам деятельности с низкой стратеги-

ческой значимостью. Результаты исследования дополнены SWOT-анализом с 

целью изучения преимуществ и недостатков аутсорсинга; предложены меро-

приятия по повышению эффективности взаимодействия, среди которых сле-

дует выделить необходимость заключения соглашения о сотрудничестве, а 

также внедрение системы оценки и контроля аутсорсинга. 

14. Осуществлена оценка уровня межфирменного сотрудничества за-

казчика и исполнителя работ по организации общественного питания на ос-

новании разработанного алгоритма. Анализ значений частных показателей 

оценки позволил выявить существенные проблемы во взаимодействии: заказ-

чика не удовлетворяли стоимость и качество услуг столовой; исполнителя не 

устраивала низкая посещаемость. Двусторонний критерий межфирменного 

сотрудничества соответствовал среднему уровню, поэтому для улучшения 

отношений требуется выполнение корректирующих мероприятий. 

15. Апробирован организационно-экономический механизм реализа-

ции аутсорсинга на примере аутсорсинга клининговых услуг филиала «Орен-
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бургский» ПАО «Т Плюс», что доказало его применимость для реорганиза-

ции с целью повышения эффективности сложившихся на более раннем этапе 

отношений. В рамках анализа были выявлены цели и функции аутсорсинга, а 

изучение факторов воздействия внутренней и внешней среды выявило риски 

аутсорсинга и степень их влияния. Анализ условий договора оказания кли-

нинговых услуг показал отсутствие информации о критериях эффективности 

сотрудничества, в этой связи разработаны соответствующие рекомендации. 
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Приложение А 

Таблица А.1 – Основные подходы к понятию «аутсорсинг» 

№ Автор Понятие Источник 

1 2 3 4 

1 
W.M. Lankford, 

F. Parsa 

Приобретение товаров или услуг из источников, внешних по 

отношению к организации. 

Outsourcing: a primer / Management Decision, 1999. 

№37/4. P. 310-316. [171] 

2 
J.-L. Bravard, 

R. Morgan 

Использование и привлечение сторонних ресурсов, активов и 

навыков на основе контракта с гарантированным уровнем 

качества, устойчивости и ценности для стоимостных крите-

риев и измерений, ранее выполнявшихся собственными си-

лами, возможно, предусматривающее передачу имеющегося 

персонала поставщику услуг и (или) преобразование (омоло-

жение) деловой поддержки процессов и технологии. 

Smarter outsourcing: an executive guide to understand-

ing, planning and exploiting successful outsourcing 

relationships / Jean-Louis Bravard and Robert Morgan. 

p. cm. [167] 

3 J.B. Heywood 

1. Перевод внутреннего подразделения или подразделений 

предприятия и всех связанных с ними активов в организацию 

поставщика услуг, предлагающего оказывать некую услугу в 

течение определённого времени по оговорённой цене. 

2. Передача организацией определённых производственных 

функций или бизнес-процессов на обслуживание другой 

компании, специализирующейся в соответствующей области. 

The Outsourcing Dilemma: The Search for Competi-

tiveness. –Great Britain: Pearson Education Limited, 

2001. – 224 pgs. [170] 

4 
Валишевская Т.И., 

Сорокина Н.Г. 

Комплексное стратегическое решение, направленное на ре-

структуризацию предприятия с передачей отдельных функ-
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Приложение Б 

Таблица Б.1 – Структура выработки электроэнергии в РФ в 2014-2016 гг. по типам 

электростанций 

Тип электростанций 
2014 г., 

млн. кВт*ч 

2015 г., 
млн. кВт*ч 

2016 г., 
млн. кВт*ч 

2015 г. к 

2014 г., % 

2016 г. к 

2015 г., % 

Тепловые электростанции (ТЭС) 633 869,2 626 136,8 628 038,4 -1,06 +0,3 

Гидроэлектростанции (ГЭС) 174 505,2 169 920,7 186 649,4 -2,63 +9,8 

Атомные электростанции (АЭС) 180 476,4 195 213,8 196 366,5 +8,17 +0,6 

Геотермальные электростанции 

(ГеоТЭС) 521,8 451,2 413,9 -13,52 -8,3 

Солнечные электростанции (СЭС) - 335,6 468,3  +39,6 

Ветряные электростанции (ВЭС) - 144,6 142,2  -1,7 

Электростанции промышленных 

предприятий (ЭСПП) 58 049,4 57 702,2 59 763,0 -0,60 +3,6 

ВСЕГО 1 047 422,0 1 049 904,9 1 071 841,7 +0,24 +2,1 

 

 

Рисунок Б.1 – Структура выработки электроэнергии в РФ в 2016 г.  

по типам электростанций 

 

Таблица Б.2 – Структура выработки электроэнергии в РФ в 2014-2016 гг.  

по территориям 

Территория РФ 
2014 г., 

млрд. кВт*ч 

2015 г., 
млрд. кВт*ч 

2016 г., 
млрд. кВт*ч 

2015 г. к 

2014 г., % 

2016 г. к 

2015 г., % 

Европа + Урал 792 791 807 -0,09 +2,00 

Сибирь 208 211 215 +1,30 +2,20 

Дальний Восток 47 48 49 +1,06 +2,60 

ВСЕГО 1 047 1 050 1 072 +0,24 +2,10 
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Таблица Б.3 – Ввод генерирующего оборудования на электростанциях РФ в 2016 г. 

Электростанции Мощность, МВт Удельный вес, % 

РОССИЯ 4 294 100,00 

ЕЭС РОССИИ 4 261 99,23 

ОЭС ЦЕНТРА 1 314 30,61 

Нововоронежская АЭС 1 195 27,84 

Дягилевская ТЭЦ 119 2,77 

ОЭС СРЕДНЕЙ ВОЛГИ 110 2,56 

Нижнекамская ТЭЦ-2 110 2,56 

ОЭС УРАЛА 1 572 36,60 

Челябинская ГРЭС 248 5,76 

Троицкая ГРЭС 660 15,37 

Академическая ТЭЦ 222 5,17 

Ново-Салаватская ПГУ 432 10,06 

Бугульчанская СЭС 10 0,23 

ОЭС СЕВЕРО-ЗАПАДА 609 14,19 

ДЭС Сивая Маска 1 0,02 

ДЭС Елецкая 1 0,02 

МГТЭС Правобережная 23 0,52 

Юго-Западная ТЭЦ 275 6,40 

Усинская ТЭЦ 100 2,33 

Тихвинская ТЭЦ 110 2,56 

ЭС-1 Центральная ТЭЦ 100 2,33 

ОЭС ЮГА 495 11,52 

Новочеркасская ГРЭС 324 7,55 

Зарагижская ГЭС 31 0,71 

Зеленчукская ГАЭС 140 3,26 

ОЭС СИБИРИ 161 3,75 

Шингинская ГТЭС 24 0,56 

Усть-Канская СЭС 5 0,12 

КЭС Кокс 12 0,28 

Омская ТЭЦ-3 120 2,79 

Изолированно работающие энергосистемы 33 0,77 

 

Таблица Б.4 - Вывод генерирующего оборудования на электростанциях РФ в 2016 г. 

Электростанции Мощность, МВт Удельный вес, % 

1 2 3 

РОССИЯ 3 880 100,00 

ЕЭС РОССИИ 3 753 96,71 

ОЭС ЦЕНТРА 1 782 45,93 

ТЭЦ-8 Мосэнерго 25 0,64 

ТЭЦ-20 Мосэнерго 30 0,77 

ТЭЦ-22 Мосэнерго 240 6,19 



 

187 

Продолжение таблицы Б.4 

1 2 3 

ТЭЦ-16 Мосэнерго 75 1,93 

ТЭС Лыково 130 3,35 

Нововоронежская АЭС 417 10,75 

Черепетская ГРЭС 865 22,29 

ОЭС СРЕДНЕЙ ВОЛГИ 230 5,93 

Саратовская ТЭЦ-2 55 1,42 

Самарская ГРЭС 25 0,64 

Безымянская ТЭЦ 50 1,29 

ТЭЦ МЦБК 6 0,15 

Энгельская ТЭЦ-3 52 1,34 

Новокуйбышевская ТЭЦ-1 22 0,57 

Новочебоксарская ТЭЦ-3 20 0,52 

ОЭС УРАЛА 1 419 36,58 

Пермская ТЭЦ-13 12 0,31 

ГПА-ТЭЦ Ассы 2 0,05 

Свердловская ТЭЦ 12 0,31 

Челябинская ТЭЦ-1 4 0,10 

Челябинская ГРЭС 39 1,01 

Троицкая ГРЭС 556 14,33 

Абдулкаримовская МГЭС 0 0,01 

Таналыкская МГЭС 0 0,00 

Нижнетуринская ГРЭС 103 2,65 

Пермская ТЭЦ-9 50 1,29 

Кировская ТЭЦ-4 110 2,83 

Среднеуральская ГРЭС 78 2,01 

Верхнетагильская ГРЭС 330 8,50 

Орская ТЭЦ-1 50 1,29 

ГПА-ТЭЦ Юматово 1 0,03 

Глазовская ТЭЦ 66 1,70 

ТЭЦ УЭХК 6 0,15 

ОЭС СЕВЕРО-ЗАПАДА 174 4,47 

ТЭЦ АО "Монди" 12 0,31 

ТЭЦ-1 АО "Сенежский ЦБК" 12 0,31 

Первомайская ТЭЦ-14 150 3,85 

ОЭС ЮГА 58 1,50 

Камышинская ТЭЦ 11 0,28 

Волгоградская ГРЭС 40 1,03 

Краснополянская ГЭС 7 0,19 

ОЭС СИБИРИ 75 1,93 

Омская ТЭЦ-3 75 1,93 

Изолированно работающие энергосистемы 127 3,29 
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Рисунок Б.2 – Ввод и вывод генерирующего оборудования на электростанциях РФ 

в 2014-2016 гг. 

 

Таблица Б.5 - Структура установленной мощности электростанций объединенных 

энергосистем и ЕЭС России на 01.01.2017 г., ГВт 

Энергообъединение Всего ТЭС ГЭС АЭС ВЭС СЭС 

ЕЭС РОССИИ 236,34 160,24 48,09 27,93 0,01 0,08 

ОЭС Центра 52,88 37,48 1,79 13,61     

ОЭС Средней Волги 27,00 15,99 6,94 4,07     

ОЭС Урала 51,13 47,73 1,86 1,49 0,00 0,06 

ОЭС Северо-Запада 23,57 14,86 2,95 5,76 0,01   

ОЭС Юга 20,60 11,67 5,93 3,00 0,00   

ОЭС Сибири 51,97 26,67 25,28     0,02 

ОЭС Востока 9,19 5,85 3,34       

 

 

Рисунок Б.3 – Структура установленной мощности по типам электростанций в 

России на 01.01.2017 г. 
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Рисунок Б.4 – Динамика потребления электроэнергии в России, млрд. кВт*ч 
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Приложение В 

Таблица В.1 – Средневзвешенные фактические цены на электроэнергию для 

потребителей Оренбургской области в 2014-2016 гг. 

Категория потребителей 
2014 г., 

руб./кВт*ч 

2015 г., 
руб./кВт*ч 

2016 г., 
руб./кВт*ч 

2015 г. к 

2014 г., % 

2016 г. к 

2015 г., % 

Конечные потребители 2,70 2,70 2,86 0,0 5,9 

Население 1,80 1,90 2,06 5,6 8,4 

Потребители за исключением населения 2,81 2,81 2,96 0,0 5,3 

 

 

Рисунок В.1 – Структура установленной мощности по типам электростанций в 

Оренбургской области на 01.01.2018 г. 

 

 

Рисунок В.2 – Структура установленной мощности по компаниям в Оренбургской 

области на 01.01.2018 г. 
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Рисунок В.3 – Структура потребления электрической энергии в Оренбургской 

области по группам потребителей за 2016 г. 
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Приложение Г 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок Г.1 – Схема взаимодействия филиала «Оренбургский» и ООО 

«Энергосервислюкс» в рамках оказания клининговых услуг (фрагмент) 

 

Таблица Г.1 – Соответствие деятельности ООО «Энергосервислюкс» 

критериям эффективности аутсорсинга 

Критерий Оценка критерия 

1 2 

1. Стоимость 

услуг 
Средняя стоимость 1 нормо-часа не превышает уровня ин-

фляции. Перед подписанием договора предоставляется по-

дробная программа услуг и калькуляции себестоимости. 

2. Гибкость По запросам компания способна изменять объёмы оказы-

ваемых услуг, что произошло в июле 2015 г. Также компа-

ния способна оказывать дополнительные услуги, не вклю-

чённые в основной договор. 

Директор филиала 

Исполнительный 

аппарат управления 

Зам. директора 

филиала по 

управлению 

персоналом и 

общим вопросам 

Сакмарская 

ТЭЦ Технический 

директор 

АХО АХЦ 

Клининговые 

услуги для ИАУ 

Клининговые 

услуги для СТЭЦ 

ООО «Энергосервислюкс» 

Персонал, 

задействованный в 

ИАУ 

Персонал, 

задействованный на 

СТЭЦ 
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1 2 

3. Уровень об-

служивания 

Компания соблюдает требуемый уровень качества клинин-

говых услуг, установленный в договоре. 

4. Кадровый по-

тенциал 

Компания обладает кадровым фондом, необходимым для 

удовлетворения потребностей филиала «Оренбургский». 

5. Доверие Отношения между компаниями длятся более 10 лет. 
6. База навыков Компания способна выполнять полный спектр услуг на 

территории г. Оренбурга, г. Орска и г. Медногорска. 

 

Таблица Г.2 – Анализ положений договора аутсорсинга клининговых услуг 

Положение 

Отраже-

ние в 

договоре 

Пояснения 

1 2 3 

1. Предмет до-

говора 
+ 

Определён как оказание клининговых услуг под-

разделениям филиала «Оренбургский». 

2. Графики ра-

бот 
+ 

Заключён договор на календарный год. 

3. Способы 

коммуникации 
+ 

Отражён порядок взаимодействия заказчика и ис-

полнителя аутсорсинга. 

4. Разрешение 

споров 
+ 

Указана последовательность решения возникаю-

щих разногласий. 

5. Квалифика-

ция специали-

стов 

+ 

Разъяснены вопросы привлечения специалистов 

требуемой квалификации, обеспечения их необ-

ходимым инвентарём. 

6. Конфиден-

циальность + 

Рассмотрены проблемы обеспечения безопасно-

сти технической, коммерческой и иной информа-

ции. 

7. Гибкость в 

условиях + 

Установлена возможность изменения условий до-

говора по соглашению сторон. Например, в 2015 

г. снизились объёмы оказанных услуг. 
8. Порядок 

расчётов 
+ 

Сформулирован порядок оплаты услуг исполни-

теля. 

9. Привлекае-

мое имущество 
+ 

Предоставлены сведения о перечне используемых 

материалов в количественной и стоимостной 

оценке. Передача в аренду помещений регулиру-

ется отдельным договором. 

10. Штрафные 

санкции 
+ 

Определены порядок выплаты, размер штрафов, а 

также случаи возникновения штрафных санкций.  

11. Контроль 

качества аут-

сорсинга 

+ 

Разъяснён порядок отражения несвоевременного 

и некачественного оказания клининговых услуг. 
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1 2 3 

12. Кураторы 
+ 

Указаны ответственные лица со стороны испол-

нителя и заказчика аутсорсинга. 

13. Критерии 

эффективности 

сотрудничества 
- 

Не разработаны показатели оценки эффективности 

аутсорсинга, на основе которых должно прини-

маться решение о продолжении сотрудничества. 

 

Таблица Г.3 – Факторы внешней среды, оказывающие влияние 

на деятельность филиала «Оренбургский» 

Группа 

факторов 
Факторы 

1 2 

1. Рыночные 

факторы 

− географическая привязанность потребителей к производите-

лям; 

− требования потребителей электрической и тепловой энергии 

к надёжности энергоснабжения; 

− высокая доля промышленных предприятий среди потребите-

лей; 

− жёсткое налоговое и тарифное регулирование рынка со сто-

роны государственных органов; 

− имитация свободного рынка электроэнергии и мощности не-

эффективными регуляторами 

2. Отрасле-

вые факторы 

− высокие входные барьеры в электроэнергетику; 

− зависимость от поставщиков топлива, распределяющих и 

сбытовых компаний; 

− отсутствие возможности складирования продукции, потреб-

ление в реальном времени; 

− высокая степень износа основных фондов; 

− высокая доля затрат на топливо для технологических нужд в 

общей структуре затрат; 

− тенденция к консолидации компаний через слияния и по-

глощения; 

− акционеры требуют краткосрочных финансовых результатов; 

− развитие альтернативных источников энергии; 

− стремление к полному контролю над бизнес-процессами; 

− стремление к автоматизации технологических процессов; 

− слабое влияние потребителей на уровень тарифов; 

− в электроэнергетике представлено несколько крупных и 

средних игроков; 

− слабая конкурентная среда; 

− стандартизированная продукция, отсутствие заменителей 
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1 2 

3. Ключевые 

тенденции 

− усиление внимания к экологии, сохранению окружающей 

среды; 

− отсутствие в правовой среде понятия «аутсорсинг»; 

− повышенное внимание к практике использования аутсорсинга; 
− благоприятные природно-климатические условия в Орен-

бургской области для развития солнечной электроэнергетики; 

− слабое доверие потребителей к энергетическим компаниям; 

− слабая методологическая база использования аутсорсинга; 

− приверженность стратегии энергосбережения; 

− направленность в сторону модернизации электроэнергетики 

4. Макро-

экономиче-

ские факто-

ры 

− финансовый кризис, спад в российской экономике; 

− стратегическая роль электроэнергетики в экономике страны; 

− ограничение доступности инвестиций и кредитов в связи с 

банковским кризисом 

 

Таблица Г.4 – Анализ рисков аутсорсинга клининговых услуг 

для филиала «Оренбургский» 

Тип риска Влияние риска 

1. Риск «страте-

гии ухода» 

Риск присутствует, тем не менее, на рынке клининговых 

услуг Оренбургской области представлено большое коли-

чество специализированных компаний, которые способны 

выступить в качестве замены существующему исполните-

лю аутсорсинга. 

2. Риск утечки 

конфиденциаль-

ной информации 

Риск присутствует, тем не менее, согласно условиям за-

ключенного договора об оказании клининговых услуг ис-

полнитель аутсорсинга несёт ответственность за утечку 

конфиденциальных данных. 

3. Кадровый 

риск 

Риск присутствует, тем не менее, согласно условиям за-

ключенного договора об оказании клининговых услуг ис-

полнитель аутсорсинга отвечает за привлечение к работам 

требуемого штата персонала и несёт ответственность за 

ненадлежащее выполнение плановых объёмов работ. 
4. Технологиче-

ский риск 

Риск присутствует, тем не менее, согласно условиям за-

ключенного договора об оказании клининговых услуг ис-

полнитель аутсорсинга обязан обучать собственный персо-

нал правилам работы на опасных производственных объ-

ектах. В случае возникновения нештатных ситуаций по 

вине работников аутсорсера он несёт персональную ответ-

ственность. 
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Рисунок Д.1 – Фрагмент организационной структуры Каргалинской ТЭЦ 

до вывода столовой на аутсорсинг 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

  

 

Рисунок Д.2 – Фрагмент организационной структуры Каргалинской ТЭЦ 

после вывода столовой на аутсорсинг 
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Таблица Д.1 – Балльная система оценки для критерия «качество обедов» 

Баллы 
Качество 

обедов 
Вербальное описание 

5 Высокое 

Высокое качество обедов; широкий ассортимент продук-

ции, включая непродовольственные товары; чистые посу-
да, столы, стулья; комфортная обстановка. 

4 
Выше 

среднего 

Качество обедов на высоком уровне за некоторыми исклю-

чениями; ассортимент продукции не очень широкий; мок-

рые подносы. 

3 Среднее 

Качество обедов среднего уровня, встречается как каче-

ственно, так и некачественно приготовленная пища; неши-

рокий ассортимент продукции; встречаются грязные столы 

и стулья. 

2 
Ниже 

среднего 

Качество обедов ниже среднего уровня, преобладает нека-
чественно приготовленная пища; ассортимент продукции 

столовой за редким исключением узкий; довольно часто 

встречаются грязная посуда, столы и стулья; общая обста-

новка некомфортная.  

1 Низкое 

Качество обедов на низком уровне; узкий ассортимент 

продукции; грязная посуда, столы, стулья; некомфортная 

обстановка. 

 

Таблица Д.2 – Балльная система оценки для критерия 

«удобство пользования услугами столовой» 

Баллы 
Удобство 

пользования 
Вербальное описание 

1 2 3 

5 Высокое 

Время в пути до столовой и обратно на рабочее место за-

нимает 2-3 минуты; режим работы столовой совпадает со 

временем работы персонала электростанции; ожидание в 

очереди не более 2 минут; всегда свободные посуда и ме-

ста для приёма пищи. 

4 
Выше 

среднего 

Время в пути до столовой и обратно на рабочее место за-

нимает 3-5 минут; режим работы столовой незначительно 

ограничен; встречаются ожидания в очереди более 2 ми-

нут; за редким исключением всегда свободные посуда и 

места для приёма пищи. 

3 Среднее 

Время в пути до столовой и обратно на рабочее место за-

нимает 5-10 минут; режим работы столовой органичен; 

ожидание в очереди составляет 2-4 минуты; время от 

времени отсутствуют свободные посуда и места для при-

ёма пищи.  
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Продолжение таблицы Д.2 

1 2 3 

2 
Ниже 

среднего 

Время в пути до столовой и обратно на рабочее место за-

нимает 10-15 минут; столовая за редким исключением ра-

ботает только во время обеденного перерыва; ожидание в 

очереди составляет более 4 минут; часто отсутствуют 

свободные посуда и места для приёма пищи. 

1 Низкое 

Время в пути до столовой и обратно на рабочее место за-

нимает более 15 минут; столовая работает только во вре-

мя обеденного перерыва; ожидание в очереди составляет 

более 4 минут; приходится ждать свободные посуду и ме-

ста для приёма пищи. 

 

Таблица Д.3 – Характеристика вариантов организации общественного 

питания для работников Каргалинской ТЭЦ 

Вариант 
Финансовый резуль-
тат, тыс. руб./год 

Стоимость 1 

обеда, руб. 

Качество 

обедов 

Удобство 

пользования 

А 7 100-120 
Выше 

среднего 

Выше  

среднего 

Б 5 100-120 
Выше 

среднего 

Выше  

среднего 

В -114 70-80 Высокое 
Ниже  

среднего 

Г 0 - - / - - / - 

Д -679 100-110 
Выше 

среднего 
Высокое 

max 100 60 Высокое Высокое 

min 0 100 Среднее Среднее 
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Сильные стороны: 

1) для КТЭЦ: 

♦ ориентация на профильных ви-

дах деятельности; 

♦ сокращение расходов, отказ от 
убыточного вида деятельности; 

♦ упрощение орг. структуры, сни-

жение количества горизонтальных 

и вертикальных уровней управле-

ния, улучшение управления; 

♦ снижение численности персона-

ла, сокращение должности «управ-

ляющий делами»; 

♦ получение доходов от сдачи в 

аренду помещений и оборудова-

ния столовой; 

♦ передача рисков и ответственно-

сти (финансовых, юридических и 

так далее) за результаты организа-

ции общественного питания; 

2) для работников КТЭЦ: 

♦ свобода выбора между питанием 

в столовой и перевозкой пищи из 
дома; 

♦ расширение ассортимента про-

дукции; 

♦ сохранение приемлемого каче-

ства продукции; 

♦ снижение рабочей нагрузки на 

сотрудников отделов (ОМТС; 

ООТ, ТБ и ПК; ОК; ПФО). 

Слабые стороны: 

1) для КТЭЦ: 

♦ отсутствие юридических доку-

ментов, регламентирующих со-

трудничество (единственными до-

кументами взаимодействия явля-

ются договоры сдачи имущества в 

аренду); 

♦ слабый контроль деятельности 

аутсорсера; 

♦ отсутствие долгосрочного со-

трудничества, частая сменяемость 

аутсорсеров; 

♦ недостаточная мотивация работ-

ников столовой; 

2) для работников КТЭЦ: 

♦ относительно высокая стоимость 

обедов (по сравнению со столовой 

ООО «Оренбурггазпромобщепит») 

вследствие низкой посещаемости; 

♦ малый выбор продукции к концу 

рабочего дня. 
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Возможности: 

1) для КТЭЦ: 

♦ привлечение специалистов, вла-

деющим необходимым опытом в 

сфере общественного питания; 

♦ незначительные входные затра-

ты при возврате деятельности; 

2) для работников КТЭЦ: 

♦ дальнейшее расширение ассор-

тимента, включение непродоволь-

ственных товаров. 

Угрозы: 

1) для КТЭЦ: 

♦ прекращение сотрудничества 

вследствие низкой посещаемости 

столовой; 

♦ безопасность (несоблюдение 

аутсорсером санитарных, пожар-

ных и других норм); 

2) для работников КТЭЦ: 

♦ рост стоимости обедов из-за низ-
кой посещаемости столовой. 

Рисунок Д.3 – SWOT-анализ использования аутсорсинга 

общественного питания Каргалинской ТЭЦ 


