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Нельзя сбрасывать со счетов
также стоимость исправления
ошибок, допущенных неопыт�
ным (имеющим только теорети�
ческие знания) менеджером
проекта. Необходимо учитывать
и тот факт, что стоимость ис�
правления ошибки, допущен�
ной на более ранних стадиях
проекта, существенно выше,
чем стоимость исправления бо�
лее поздней ошибки, и в первую
очередь это связано с тем, что в
самом начале проекта «закла�
дывается фундамент» его ус�
пешного завершения.

То есть, можно сказать, что
предприятие доплачивает день�
ги не столько за само выполне�
ние работ, сколько за качество
их выполнения, за опыт, за сни�
жение риска потратить боль�
ше денег при исправлении
ошибок, за снижение риска
потерять не только уже по�
траченные на проект деньги,
но и за снижение деловой ак�
тивности, недополучение
прибыли и другие неприят�
ные (иногда даже трагические)
вещи, которые происходят при
неудачном завершении аутсор�
сингового проекта.

Привлекая «внешнего» ме�
неджера проекта, предприятию
не надо заботиться о разработ�
ке и создании специальных тех�
нологий, алгоритмов, методик и
других инструментов для управ�
ления проектом, а также об обу�
чении пользованию ими. Они
уже есть у «пришедшего», и он
ими профессионально пользу�
ется, тем самым существенно
сокращая временные затраты
на выполнение необходимых
работ.

Но, наверное, наибольшим
достоинством аутсорсинга уп�
равления проектом является су�
щественное повышение веро�
ятности успешного заверше�
ния проекта и завершения
проекта в рамках временного
и финансового бюджетов9 .

Можно выделить факторы
(причины), по которым компа�
нии реально прибегают к аут�
сорсингу. Типология осуществ�
ляется по различным основани�
ям, к примеру, это:

 возможность высвободить
ресурсы и сосредоточиться на
основной деятельности компа�
нии;

 возрастающее усложнение
бизнес�процессов и трудность
их самостоятельной реализа�
ции;

 стремление получить мак�
симальное качество выполне�
ния бизнес�функций и при этом
сократить собственные издерж�
ки10.

Классификация может
быть проведена и по иным си�
стемообразующим факто�
рам, а именно11 :

1. Влияние дешевой рабочей
силы, ее наличие и возможность
ее привлечения.

2. Вторичные факторы: про�
изводительность и качество.

3. Дополнительные факторы:
доступность, управляемость,
надежность и т.д.

4. Новый фактор: значимое и
резкое усовершенствование ин�
фраструктуры.

5. Новый фактор: политичес�
кие изменения.

6. Новый фактор: спад после
дот�ком12 .

Методы определения це�
лесообразности аутсорсинга.

Чаще всего для этого исполь�
зуется матричный анализ13 .
Матрица может быть построена
на основе любой пары показате�
лей, которые характеризуют
стратегические позиции. Наи�
более существенными являются
темпы роста отрасли, доля
рынка, долгосрочная привле�
кательность отрасли, конку�
рентоспособность; они отра�
жены в построении матрицы

«рост/доля» и «матрице аут�
сорсинга».

Главным достоинством мат�
рицы «рост/доля» BKG является
то, что она заостряет внимание
на движении наличности и на ин�
вестиционных характеристиках
каждого бизнеса и отвечает на
вопрос, каким образом финан�
совые ресурсы компании рас�
пределяются между ее подраз�
делениями (видами бизнеса) с
целью оптимизации всего пор�
тфеля деловой активности ком�
пании.

По осям матрицы фиксируют�
ся темпы роста отрасли и отно�
сительные доли рынка с оцен�
кой: высокая, низкая. Вся мат�
рица подразделяется на 4 квад�
рата (рис. 1).

Относительная доля на рын�
ке определяется как отношение
собственной доли (в %) к доле
наиболее крупного конкурента
(в %). Например, если бизнес А
занимает 15% от общей емкос�
ти рынка, а доля крупнейшего
конкурента равна 30%, то отно�
сительная доля рынка для А со�
ставит 0,5. Если бизнес Б имеет
самую большую долю рынка –
40%, а основной конкурент –
30%, то относительная доля
рынка для Б составит 1,33.

В долгосрочной стратегии
компания должна использовать
дополнительные средства, по�
ступающие от «дойных коров»,
для финансирования увеличе�
ния долей рынка захватчиков
ресурсов – молодых «звезд», не
способных пока обходится соб�
ственными ресурсами для рос�
та, и «трудных детей», имеющих
хорошие шансы перерасти в
«звезды». В случае успеха за�
хватчики ресурсов становятся
«звездами», полностью покры�
вающими свои потребности в
финансировании. Заметим, что
когда темпы роста рынков
«звезд» замедляются и рынки
переходят в стадию зрелости,
«звезды» становятся «дойными
коровами».

Таким образом, успешным
является последовательное
движение бизнеса по пути:
«трудный ребенок/вопроси�
тельный знак» – новая «звезда»
(являющаяся еще захватчиком
ресурсов) – «звезда», обеспечи�
вающая собственные потребно�
сти – «дойная корова».

К стратегическим ошибкам
компании можно отнести14 :

 чрезмерное инвестирова�
ние в стабильных «дойных ко�
ров»;

 недоинвестирование в
«вопросительные знаки» (может
привести к тому, что «вопроси�
тельные знаки» вместо того,
чтобы стать «звездами», опуска�
ются в категорию «собак»);

 распыление ресурсов по
всем «вопросительным знакам»
вместо того, чтобы сосредото�
чить внимание на наиболее пер�
спективных, обещающих пре�
вратиться в «звезд».

«Матрица аутсорсинга»
строится на основе оценок ана�
лизируемых элементов бизнеса
(см. рис. 2). Оценки (высокая,
средняя и низкая) выставляют�
ся по двум шкалам: стратегиче�
ская важность для компании
данного элемента бизнеса и
оценка элемента бизнеса по от�
ношению к внешнему рынку (то
есть насколько хорошо по срав�
нению с рынком компания вы�
полняет работу, насколько соот�
ветствует существующему от�
раслевому развитию конкрет�
ный отдел, насколько квалифи�
цированны сотрудники и т.д.).

Полученная матрица состоит
из девяти полей, соответствую�
щих возможным комбинациям
оценок бизнеса по двум выбран�
ным шкалам. Рассмотрим наи�
более часто рекомендуемые ре�
шения по каждому из полей.

Поле 1. Высокая стратегиче�
ская важность для компании
данного элемента бизнеса и его

низкий уровень. Поскольку
стратегическая важность эле�
мента высока, высока и зависи�
мость компании от результатов
его деятельности. Очевидное
решение – развитие данного
подразделения в рамках ком�
пании. Когда подразделение
компании достигает среднего
уровня развития, фирма попа�
дает в ситуацию, описываемую
полем 2.

Поле 2. Высокая стратегиче�
ская важность элемента бизне�
са и средний уровень его разви�
тия. В этом случае необходимо
поднимать потенциал подраз�
деления, то есть инвестировать
средства в образование сотруд�
ников и приобретение ими опы�
та. Необходимо привлекать и
удерживать высококвалифици�

рованных специалистов.
Поле 3. Высокая стратегичес�

кая важность подразделения и
высокий уровень его работы. В
данном варианте предлагается
сделать максимальный акцент
на защиту и сохранение достиг�
нутого (прежде всего на сохра�
нение кадрового потенциала).

Поле 4. Средняя стратегиче�
ская важность элемента бизне�
са и низкий уровень компетент�
ности его сотрудников. По�
скольку зависимость компании
от работы подразделения дос�
таточно высока, то стоит либо
пересмотреть стратегию компа�
нии, либо установить долго�
срочные партнерские отноше�
ния с ведущими производителя�
ми в данном секторе бизнеса.

Поле 5. Средняя стратегиче�
ская важность подразделения и
средний же уровень деятельно�
сти его сотрудников. Целесооб�
разно привлечь к работе в ана�
лизируемом подразделении
компании более компетентных
сотрудников с сохранением
прежнего размера его штата. В
этом случае есть вероятность
перехода компании в ситуацию
поля 6, где уже возможно ста�
вить вопрос о диверсификации
деятельности компании.

Поле 6. Стратегическая важ�
ность бизнес�единицы средняя,
но уровень ее сотрудников
выше рыночного. Было бы не�
правильно не использовать
опыт и знания специалистов
подразделения для расширения
его деятельности. Целесооб�
разно постараться продать ре�
зультаты их деятельности на
рынке: возможно, направление
бизнеса этого подразделения
станет основным для компании
через 5�10 лет. При успехе тако�
го подхода оценка деятельнос�
ти подразделения переместит�
ся в поля 2 или 3, что существен�
но изменит подходы к управле�

Аутсорсинг:

Стратегическая важность

Уровень подразделения по сравнению с рынком

высокая

средняя

низкая

Поле 9

Выделяйте
и продавайте

Поле 6

Делайте сами
и защищайте

Поле 3

Защищайте
и выделяйте

высокий

Поле 8

Ликвидируйте и
покупайте на рынке

Поле 5

Делайте сами
и защищайте

Поле 2

Развивайте
и защищайте

средний

Поле 7

Ликвидируйте и
покупайте на рынке

Поле 4

Вступайте в альянс

Поле 1

Создавайте и
вступайте в альянс

низкий

Рисунок 2. Матрица аутсорсинга

Рисунок 1. Матрица  BKG
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нию подразделением.
Поле 7. Низкая стратегиче�

ская важность подразделения и
низкий уровень его деятельно�
сти. Оптимальное решение та�
ково: ликвидировать непро�
фильное производство, не име�
ющее прямого отношения к вы�
пуску основного продукта, и уво�
лить малоквалифицированные
кадры. Продукцию, ранее вы�
пускавшуюся подразделением,
можно приобрести на рынке у
специализированных компаний.

Поле 8. Низкая стратегиче�
ская важность подразделения и
средний уровень его работы.
Для бизнеса компании деятель�
ность подразделения не являет�
ся приоритетной, поэтому сле�
дует принять решение, анало�
гичное предыдущему (поле 7).

Поле 9. Низкая стратегиче�
ская важность бизнес�элемента,
но высокий уровень квалифика�
ции его сотрудников. Целесооб�
разно выделить подразделение
в отдельную фирму, вложить оп�
ределенные средства в ее раз�
витие, а затем продать15.

Рассмотрим позитивные
моменты использования аут�
сорсинга государственными
структурами16 .

Еще в мае 2004 года Прези�
дент РФ В.В. Путин в своем по�
слании к Федераль�
ному Собранию от�
метил: «Наш соб�
ственный и мировой
опыт уже доказал
продуктивность це�
лого ряда подходов.
И необходимо посте�
пенно передавать
негосударственно�
му сектору функ�
ции, которые госу�
дарство не должно
или не способно
эффективно выполнять». За
прошедшие с этого времени
пять лет ситуация с использова�
нием аутсорсинга в госсекторе
очень сильно изменилась: если
раньше велись дискуссии на
тему жизнеспособности модели
аутсорсинга в России, то сейчас
дискуссия переместилась в
плоскость практического при�
менения этой модели.

И речь уже идет о том, как это
сделать с наименьшими риска�
ми и наибольшей эффективно�
стью.

Причина первая. Сегодня
государственные структуры –
крупнейшие заказчики инфор�
мационных технологий. В орга�
нах государственной власти ак�
тивно идет процесс внедрения
сложных информационных сис�
тем, которые требуют сервис�

ной поддержки и обслуживания.
Именно поэтому на сегодняш�
нем этапе органам государ�
ственной власти необходимы не
только технологии как таковые,
но и сервиc.

Причина вторая. Второй
фактор, который обуславливает
использование аутсорсинга в
органах государственной влас�
ти, это глобальный кадровый го�
лод. Привлечение аутсорсинго�
вых специалистов зачастую ока�
зывается единственным выхо�
дом в том случае, когда нужен
узкопрофильный или высоко�
классный эксперт.

Причина третья.  Среди
объяснений того, почему имен�
но в России перспективно вне�
дрение методов аутсорсинга,
можно назвать фактор масшта�
ба территорий: Россия – самая
большая страна в мире. Масш�
таб федеральных ведомств
предполагает соответствующие
масштабы информационных си�
стем: территориальная распре�
деленность, огромный парк
компьютеров, сетевого и теле�
коммуникационного оборудова�
ния.

Причина четвертая. Говоря
о преимуществах использова�
ния модели аутсорсинга в гос�
секторе, нельзя забывать о та�

ком важном факторе, как повы�
шение прозрачности управле�
ния ИT�инфраструктурой и зат�
рат на ИT. Зачастую руководство
государственных организаций
очень слабо представляет себе,
в каком именно состоянии нахо�
дится информационная систе�
ма, потому что просто неоткуда
взять полные данные: часть ин�
формации содержится в бухгал�
терской системе, часть – в спе�
циализированных отчетах по
подразделениям. Очевидно, что
невозможно эффективно управ�
лять тем, чего ты не знаешь.

Причина пятая. Еще один
плюс аутсорсинга – это разде�
ление или передача рисков и от�
ветственности. Эта психологи�
ческая составляющая – один из
значимых стимулов движения к
аутсорсингу. Если сосредото�

1  Аутсорсинг – отказ от некоторых элемен�
тов собственного бизнес�процесса и за�
ключение контракта на его выполнение
со сторонней организацией (признается
в настоящее время прогрессивным под�
ходом в международном разделении
труда. Подробнее см.: Козориз Т. Аутсор�
синг: понятие, цели, практика использо�
вания в России /«Акционерное обще�
ство: вопросы корпоративного управле�
ния». – 2006. – № 12; Уткин Э. Аутсорсинг
/«Справочник экономиста». – 2004. – №
1.

2  Аутсорсинг в этом отношении похож на
длительный прием гормональных препа�
ратов: гормоны часто дают быстрый и
мощный лечебный эффект, которого
было бы невозможно добиться, исполь�
зуя лекарства другого типа. Однако орга�
низм «привыкает» к гормонам, его соб�
ственные железы перестают вырабаты�
вать их вообще и атрофируются. Под�
робнее см.: Долгопольский А. На что спо�
собен аутсорсинг? //Нефтегазовая Вер�
тикаль. – 2002. – 18 мая.

3  См.: Там же.
4  А причин тому может быть много. Посто�

ронняя компания всегда будет преследо�
вать собственные экономические инте�

ресы. Пока они будут совпадать с ваши�
ми, все будет хорошо, но риск непредс�
казуемости в отношении действий ваше�
го аутсорсера всегда будет достаточно
велик. Например, вы не будете застра�
хованы от смены работающих непосред�
ственно над вашими проектами специа�
листов аутсорсера на менее квалифици�
рованных, если эти «ваши» специалисты
понадобятся для решения более важных
для аутсорсера задач. Возможно, это не
отразится на функционировании вашей
системы в силу условий контракта, но
стратегическое планирование ИТ�разви�
тия может значительно страдать в таких
случаях. См.: Долгопольский А. На что
способен аутсорсинг? //Нефтегазовая
Вертикаль. – 2002. – 18 мая.

5  См.: Круглый стол «ИТ�службы и аутсор�
синг» //http://www.romver.ru/services/
print.php?razdel=624

6  См.: Круглый стол «ИТ�службы и аутсор�
синг» //http://www.romver.ru/services/
print.php?razdel=624

7  Именно поэтому организации�заказчику
гораздо проще обратиться к компании,
специализирующейся на соответствую�
щих услугах и обладающей квалифици�
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МЫ ВЫБИРАЕМ,
НАС ВЫБИРАЮТ

чить все процессы по обслужи�
ванию информационных систем
внутри организации, то и ответ�
ственность останется внутри. А
если есть внешний контракт, то
заказчик всегда может перело�
жить груз ответственности на
поставщика услуги, а в случае
возникновения проблемных си�
туаций – наказать виновного.

Причина шестая. Использо�
вание аутсорсинга позволяет
избавиться от непрофильных
активов и видов деятельности и
дает возможность концентра�
ции на основном виде деятель�
ности.

Все перечисленные факторы
сильно меняют отношение к аут�
сорсингу в государственном
секторе. По этим причинам так
же, как и в США, российский
госсектор может дать стимул
развитию аутсорсинга.

Исследователи отмечают яв�
ные преимущества применения
аутсорсинга, но оговариваются,
что решение об его практичес�
ком внедрении на предприяти�
ях, в организациях требует се�
рьезной аналитической прора�
ботки. Например, С.О. Календ�
жян в монографии «Аутсорсинг
и делегирование полномочий в
деятельности компаний» приво�
дит десять причин потенци�

ального спроса на
услуги аутсорсин�
га в России:

– аутсорсинг по�
зволяет сконцент�
рировать внимание
руководства на ос�
новных целях и за�
дачах компании;

– избавиться от
неэффективных с
точки зрения основ�
ной деятельности
структурных под�

разделений;
– повысить эффективность

использования ресурсов, дос�
туп к которым затруднен;

– высшее руководство может
отказаться от ответственности
за функционирование того или
иного подразделения компании,
переданного на аутсорсинг;

– снизить для заказчика сто�
имость выполнения работ и ус�
луг, передаваемых аутсорсеру;

– обеспечивает оптимиза�
цию бизнес�процессов;

– позволяет перераспреде�
лять ресурсы в пользу основных
функций компании;

– снижать риски, связанные с
деятельностью структуры;

– применять новые техноло�
гии;

– осуществлять глобальное
инвестирование в развитие ос�

новных фондов.
Но перед его внедрением на

предприятии автор советует, на�
пример, провести оценку фак�
торов, влияющих на принятие
решения об аутсорсинге и в слу�
чае получения положительного
результата предусмотреть в
бизнес�плане компании�заказ�
чика функции, которые делеги�
руются аутсорсинговым органи�
зациям.

Вышеупомянутое мнение
разделяют и другие специалис�
ты. Приводя многочисленные
положительные примеры вне�
дрения аутсорсинга на отече�
ственных предприятиях, анали�
зируя ситуации, когда в качестве
аутсорсера выступают и зару�
бежные компании, можно конк�
ретно выделить его преимуще�
ства и недостатки17 .

К числу преимуществ, полу�
чаемых предприятием при при�
менении аутсорсинга, относят:

 фокусировку внимания на
основном бизнесе;

 уменьшение необходимос�
ти инвестиций в основные фон�
ды;

 способность гибко реаги�
ровать на рыночные изменения
(кризисы, дефолты) и внутрен�
ние проблемы компании (реор�
ганизации, реструктуризации,
слияния, поглощения);

 отсутствие необходимости в
расширении штата предприятий;

 экономия затрат и сокраще�
ние накладных расходов, связан�
ных со стоимостью рабочих мест,
обучением сотрудников, инфор�
мационной поддержкой;

 возможность привлекать
узкоспециализированных высо�
коквалифицированных специа�
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преимущества применения

аутсорсинга, но оговариваются,
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аналитической проработки.

листов;
 гарантия профессиональ�

ной ответственности, предос�
тавляемая аутсорсинговой ком�
панией;

 снижение риска.
К числу недостатков отно�

сят:
 реальный риск утечки ин�

формации и появления нового
конкурента, использующего
опыт и знания компании, при пе�
редаче на аутсорсинг сразу не�
скольких важных функций;

 усложнение логистической
стыковки между внутренними
системами предприятия и сис�
темами аутсорсинговой фирмы
при передаче некоторых биз�
несс�процессов, так как именно
места стыковок могут являться
источниками проблем и сбоев;

 увеличение доли транзак�
ционных издержек;

 передача аутсорсеру ноу�
хау предприятия в области оп�
ределенной производственной
деятельности;

 неизбежное сокращение
персонала или его передача
другому предприятию;

 увеличение издержек при
передаче второстепенных фун�
кций;

 снижение качества выпус�
каемой продукции при недобро�
совестности аутсорсера;

 потеря контроля над соб�
ственными ресурсами, отрыв
руководства от части деятель�
ности компании;

 необходимость в случае от�
каза от услуг аутсорсера в поис�
ке новых партнеров или органи�
заций самостоятельного выпол�
нения функций, бывших на аут�
сорсинге.


