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И. Д. Котляров

Формы аутсорсинга
в международной торговле

Важной тенденцией эволюции современной
предпринимательской деятельности стало ак-
тивное внедрение новых инструментов органи-
зации бизнеса с целью повышения его эффек-
тивности. Видное место среди этих инструмен-
тов занимает аутсорсинг – передача бизнес-
процессов на исполнение сторонним исполни-
телям (аутсорсерам) и концентрация компании
на профильных для нее видах деятельности,
что позволяет предприятию снизить свои из-
держки и повысить рентабельность1.

Аутсорсер может находиться как в одной
стране с заказчиком, так и в другом государ-
стве. В последнем случае речь идет о между-
народном аутсорсинге, который в последние
десятилетия получил широкое распростране-
ние2. В качестве примера можно указать по-
всеместный отказ поставщиков одежды из раз-
витых стран от владения швейными фабрика-
ми в пользу размещения заказов на производ-
ство готовой продукции у специализированных
компаний, расположенных в странах с низкой
стоимостью рабочей силы. По сути дела, по-
ставщики одежды из ее производителей пре-
вратились в собственников торговой марки и
дизайнерских технологий, не ведущих произ-
водственной деятельности.

За рубежом, а позднее и в России, появи-
лось большое количество научной литературы,
посвященной аутсорсингу, в которой исследу-
ются как его управленческий и организацион-
ный аспекты, так и практической с рекоменда-
циями для бизнесменов и менеджеров по ис-
пользованию аутсорсинга в ежедневной дея-
тельности предприятия3 (здесь же упомянем о
публикации учебного пособия по аутсорсингу
в нашей стране4).  Интересно отметить,  что
первые исследования, посвященные аутсорсин-
гу, были опубликованы в нашей стране еще в
советское время5.

В предлагаемой статье сделана попытка
проанализировать формы функционирования
аутсорсинга в современной мировой торговле
(в том числе и с точки зрения их экономичес-
кой сущности), уточнить отличительные чер-
ты аутсорсинга и связанные с ними механиз-
мы взаимодействия предприятий.

Аутсорсинг как управленческий и эконо-
мический феномен

Как уже говорилось выше, аутсорсинг рас-
сматривается в первую  очередь как инстру-
мент оптимизации издержек предприятия, ис-
пользуемый менеджментом компании для по-
вышения ее эффективности6, то есть как уп-
равленческий, а не экономический феномен.
Однако очевидно , что в  аутсорсинге можно
выделить как управленческую, так и экономи-
ческую7 составляющую (см. таблицу 1).

С управленческой точки зрения, виды аут-
сорсинга удобно классифицировать по крите-
рию типов процессов, передаваемых на испол-
нение стороннему подрядчику8.

Существуют три основных подхода к такой
классификации, представленные в таблице 2.
Разумеется, этим подходами все многообра-
зие вариантов классификации видов аутсорсин-
га по управленческим критериям не исчерпы-
ваются, но именно они чаще всего встречают-
ся в научной, практической и учебной литера-
туре9.

Как явствует из таблицы 1, естественная
классификация аутсорсинга, с экономической
точки зрения, должна осуществляться по кри-
терию вида ресурсов (факторов производства),
необходимых для выполнения соответствую-
щих функций. В этом случае можно выделить
следующие аспекты аутсорсинга:
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Таблица 1

Управленческий и экономический аспекты аутсорсинга.

Таблица 2

 Наиболее распространенные подходы к классификации аутсорсинга.

Сущность аутсорсинга Отказ от самостоятельного выполнения тех или иных функций и 
сосредоточение на профильных для предприятия процессах с целью 
повышения эффективности деятельности 

Управленческий аспект Передача задач или процессов на исполнение внешним операторам 

Экономический аспект Использование внешних ресурсов для выполнения функций 
предприятия, то есть привлечение компанией для ведения своей 
хозяйственной деятельности факторов производства, 
контролируемых и организуемых другими фирмами в интересах 
компании-заказчика 

 
 

Классификационный  критерий Выделяемые виды аутсорсинга 

Отношение к профильной деятельности 
предприятия 

- Аутсорсинг основных процессов; 
- Аутсорсинг вспомогательных процессов 

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

Содержание передаваемых функций - Аутсорсинг задач (на исполнение передаются 
разовые проекты, а срок их реализации четко 
оговаривается). Пример: разработка дизайна нового 
продукта; 
- Аутсорсинг бизнес-процессов (в этом случае речь 
идет о долгосрочном сотрудничестве между 
предприятиями, когда подрядчик на регулярной 
основе берет на себя выполнении той или иной 
функции, порученной ему заказчиком). Пример: 
производственный аутсорсинг или факторинг 

 
 

1. Аутсорсинг капитала, к которому мож-
но отнести производственный аутсорсинг (ког-
да предприятие размещает заказы на изготов-
ление продукции под своей торговой маркой у
стороннего подрядчика) и лизинг (в этом слу-
чае для производства продукции используется
оборудование, принадлежащее другому пред-
приятию). Отметим, что трактовка лизинга как
разновидности аутсорсинга не нова, и в неко-
торых источниках он относится к производ-
ственному  аутсорсингу 10.  Однако,  на наш
взгляд, такой подход неверен, функции лизинга
по своему содержанию кардинально отличают-
ся от функций производственного аутсорсин-
га ;

2. Аутсорсинг труда – к нему относится
аутсорсинг персонала;

3. Аутсорсинг информации – в этом слу-
чае  предприятие-заказчик поручает  сбор и
обработку информации, а в отдельных случа-
ях – и выработку решения на ее основе, сто-
роннему предприятию; к этому виду аутсорсин-
га, на наш взгляд, относится бухгалтерский
аутсорсинг;

4. Аутсорсинг предпринимательских спо-
собностей – предприятие-заказчик использу-
ет для ведения собственной хозяйственной
деятельности предпринимательские способно-
сти ,  сосредоточенные в  других  компаниях .
Речь идет в основном об аутсорсинге интел-
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лектуального капитала (являющемся плодом
предпринимательских способностей). К этому
виду аутсорсинга следует отнести франчайзинг
и лицензирование (эти виды деятельности тра-
диционно к аутсорсингу не относятся, однако с
учетом предложенного выше определения их
целесообразно рассматривать именно как ча-
стные  случаи аутсорсинга).  Например , при
франчайзинге независимый предприниматель
(франчайзи) передает на аутсорсинг управле-
ние  торговой  маркой, под которой он ведет
свою хозяйственную деятельность;

5. Смешанный аутсорсинг – когда пред-
приятие-заказчик передает на исполнение сто-
роннему подрядчику функцию, требующую ис-
пользования нескольких видов ресурсов; к этой
разновидности аутсорсинга, на взгляд автора,
можно отнести факторинг, при котором пред-
приятие-фактор, с одной стороны, обеспечива-
ет поставщика финансовыми ресурсами (аут-
сорсинг капитала), а с другой – занимается
сбором и обработкой информации о текущих и
потенциальных заказчиках поставщика для
определения их платежеспособности (аутсор-
синг информации).

Таким образом, подход к аутсорсингу как
к использованию внешних ресурсов позволил
не только построить классификацию видов аут-
сорсинга по их экономическому наполнению, но
также отнести к аутсорсингу ранее считавши-
еся самостоятельными виды деятельности –
франчайзинг и лицензирование. Такая трактов-
ка франчайзинга и лицензирования может по-
казаться спорной, однако ниже будет показа-
но, что она (как и подход к лизингу как к част-
ному случаю аутсорсинга) адекватно  объяс-
няет сущность этих явлений.

Как уже говорилось выше, трактовка ли-
зинга как разновидности аутсорсинга не нова,
однако его относят к производственному аут-
сорсингу, мотивируя это тем, что для ведения
своей производственной деятельности компа-
ния-лизингополучатель использует не принад-
лежащие ей основные фонды. Однако, на наш
взгляд, это неверно: под производственным
аутсорсингом следует понимать полную пере-
дачу стороннему исполнителю процесса изго-
товления продукта, чего при лизинге не проис-
ходит, и поэтому лизинг к производственному
аутсорсингу отнесен быть не может. Но оправ-
данно ли в принципе считать лизинг разновид-
ностью аутсорсинга?

Основанием для положительного ответа на
этот вопрос служит то, что при лизинге лизин-
гополучатель передает лизингодателю на ис-
полнение две задачи (покупка выбранного ли-
зингополучателем оборудования и финансиро-
вание этой покупки) и процесс владения объек-
том лизинга11. По этой причине лизинг, наряду
с  производственным аутсорсингом,  должен
быть отнесен к аутсорсингу капитала.

В случае франчайзинга12 предприятие-фран-
чайзи отказывается от  создания и развития
собственной торговой марки, и взамен этого
приобретает право в течение определенного
срока работать под торговой маркой франчай-
зера. При этом франчайзер управляет брендом
своей франчайзинговой сети, получая от фран-
чайзи роялти и рекламные отчисления. Ины-
ми словами, франчайзи, присоединяясь к фран-
чайзинговой сети, оплачивает франчайзеру ус-
луги по развитию и продвижению общей тор-
говой марки, то есть передает на аутсорсинг
управление торговой маркой.

Франчайзер, в свою очередь, полностью или
частично отказывается  от самостоятельного
ведения коммерческой деятельности (непос-
редственной продажи товаров и услуг под сво-
ей торговой маркой конечным потребителям)
и передает этот процесс на исполнение фран-
чайзи.

Таким  образом,  в  случае франчайзинга
можно говорить о взаимном аутсорсинге фран-
чайзи и франчайзера по двум разным процес-
сам (подробнее сущность взаимного аутсорсин-
га  будет проанализирована во  второй  части
данной работы).  Аналогичные рассуждения
можно проделать и для лицензирования, с ко-
торым франчайзинг, как хорошо известно, име-
ет много общих черт13.

Важной задачей при анализе аутсорсинга
является  обеспечение разграничения между
аутсорсингом бизнес-процессов и закупкой то-
варов и услуг. Ее решение затруднено большой
степенью сходства между этими явлениями.
В обоих случаях заказчик приобретает у ис-
полнителя (поставщика) готовый продукт (ус-
лугу). Еще больше усложняет ситуацию тот
факт, что российским законодательством по-
нятие «аутсорсинг» не предусмотрено14.

На основе анализа литературы и собствен-
ных исследований нам кажется правомерным
предположить, что основные различия между
закупкой и аутсорсингом заключаются в раз-
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ных значениях четырех базовых и трех вторич-
ных признаков. Эти признаки и их значения пе-
речислены в таблице 3. Вторичные требова-
ния могут выполняться не всегда.

Аутсорсинговая сущность международ-
ной торговли на современном этапе ее раз-
вития

На наш взгляд , международная торговля
прошла в своем развитии два основных этапа:

1. Закупочный этап, для которого типич-
но локальное (внутринациональное) производ-
ство готового стандартизированного продукта
с последующей его продажей за рубеж и за-

купки в других странах продуктов, в данной
стране не производящихся. Анализу этого эта-
па посвящены классические теории междуна-
родной торговли (теории абсолютных и срав-
нительных преимуществ, теория Хекшера-Ули-
на). Речь идет о производстве товара, полнос-
тью готового к промышленному или частному
потреблению в своей стране или за рубежом.
Адаптация к требованиям заказчика отсутству-
ет или минимальна, т. е. экспортируется и им-
портируется  стандартизированный  продукт.
Международное разделение труда происходит
по  типам производственной  деятельности
(сельское хозяйство, добывающая и обрабаты-
вающая промышленность и сфера услуг);

Таблица 3

Сравнительная характеристика закупки товаров и услуг и аутсорсинга бизнес-процессов

Сравниваемые при-
знаки 

Закупка  товаров (услуг) Аутсорсинг бизнес-процессов (задач) 

Базовые  признаки 
Сущность деятельности 
поставщика  
(оператора) 

Поставщик по собственной ини-
циативе продает товар на откры-
том рынке без наличия твердых  
заказов на него. Гарантия  про-
дажи товара и получения выруч-
ки отсутствует. 

Оператор производит продукт (оказывает услу-
гу) при наличии заказа от аутсорси. Аутсорси  
гарантирует выкуп произведенного товара  
(оказываемых услуг) и его своевременную оп-
лату. 

Вид товара  (услуги) Товар (услуга) являются стан-
дартизированными. 

Товар (услуга) адаптированы под потребности  
заказчика. 

Назначение товара  
(услуги) 

Товар (услуга) может  быть ис-
пользован  для удовлетворения  
личных  потребностей или в ком-
мерческих целях. 

Товар (услуга) предназначен для использова-
ния в коммерческих целях. 

Участники  сделки Участники сделки могут быть 
физическими или юридическими  
лицами . 

Участники сделки могут быть только юридиче-
скими  лицами. Если предприятие передает ка-
кую-либо задачу физическому лицу, то  речь  
идет не об аутсорсинге, а о  трудовых отноше-
ниях. 

Вторичные признаки 
Механизм ценообразо-
вания 

Продавец  самостоятельно уста-
навливает цену на свой  товар  
(услугу), и в случае необходимо-
сти предоставляет покупателю 
скидку. 

Оператор раскрывает заказчику структуру и  
размер своих издержек, после чего заказчик и  
оператор устанавливают нормативную величи-
ну наценки на товары (услуги) оператора. 

Характер производст-
венных мощностей по-
ставщика (оператора) 

Производитель (поставщик) са-
мостоятельно формирует свои 
производственные  мощности 
исходя из специфики произво-
димого (поставляемого) им то-
вара. 

Оператор формирует свои производственные  
мощности (количество, структура, номенклату-
ра, географическое положение), исходя из тре-
бований  заказчика. 

Механизм работы  
покупателя  (заказчика) 

Покупатель  самостоятельно ис-
пользует приобретенный товар  
(услугу) по установленному им  
внутреннему регламенту. 

В целях обеспечения оптимального качества  
оказания услуг аутсорсер вносит изменения в 
те внутренние процедуры работы  заказчика, 
которые связаны с переданным ему на  испол-
нение процессом. 
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2. Аутсорсинговый этап, при котором раз-
ные стадии изготовления одного и того же то-
вара осуществляются в разных странах. Меж-
ду государствами перемещается главным об-
разом не готовый продукт, а полуфабрикат. С
точки зрения логической полноты модели це-
лесообразно ввести также понятие «маркетин-
гового полуфабриката» - товара, находящего-
ся на одной из маркетинговых стадий его раз-
работки и производства (концепция товара, то-
вар в реальном исполнении, товар с сопровож-
дением15; в качестве одной из таких стадий
оправданно, на наш взгляд, выделить также
стадию разработки и продвижения торговой
марки). Иными словами, между странами пе-
ремещаются технологические и маркетинговые
полуфабрикаты, а не готовые товары, а речь
идет о глобальном распределенном производ-
стве товара. Международное разделение тру-
да происходит по перечисленным выше мар-
кетинговым стадиям, т. е. выступает в виде
передачи неключевых для предприятия-постав-
щика конечного продукта процессов в другие
страны.  Очевидно , что  переходной  формой
между  первым и  вторым  этапами развития
международной торговли стал перенос произ-
водств в страны с более низкой стоимостью
рабочей силы путем открытия в этих странах
собственных филиалов.

При глобально распределенном производ-
стве предприятия приобретают у своих контра-
гентов не готовый стандартизированный про-
дукт, а уникальную, адаптированную под их
потребности «заготовку», служащую исходным
элементом для производства продукции дан-
ного предприятия. В качестве такой «заготов-
ки» выступают дизайн: товара, физический то-
вар без торговой марки, торговая марка и т. д.

Иностранные партнеры-аутсорсеры при-
влекают и используют факторы производства
в интересах компании-заказчика, а успех аут-
сорсера на международном рынке определя-
ется не наличием избыточных ресурсов (как
постулируется в  модели Хекшера-Улина),  а
эффективностью их использования. Эффектив-
ность же обусловливается, с одной стороны,
качеством менеджмента и технологий, исполь-
зуемых предприятием, а с другой стороны –
качеством организации среды предпринима-
тельской деятельности в данной стране. Это в
полной мере соответствует теории конкурент-
ных преимуществ Майкла Портера16. Иными
словами, можно утверждать, что теория Пор-

тера описывает второй этап развития между-
народной торговли. По сути дела, при исполь-
зовании аутсорсинга компания-заказчик фор-
мирует свое конкурентное преимущество на
базе конкурентных преимуществ привлекае-
мых ею аутсорсеров.

Эти стадии развития международной тор-
говли в настоящее время существуют парал-
лельно, что обусловливается разной степенью
развития экономики различных государств. В
ряде случаев, с экономической точки зрения, в
краткосрочной перспективе более рентабель-
ным является экспорт готового стандартизи-
рованного продукта без включения предприя-
тия-экспортера в мировую аутсорсинговую це-
почку (т. е. пребывание на первой стадии).
Характерным примером такой модели являют-
ся сырьевые страны, экспортирующие макси-
мально стандартизированные (биржевые) то-
вары.

Однако переход ко второй стадии между-
народной торговли побуждает участвующие в
ней страны формировать эффективную среду
ведения бизнеса, а предприятия из этих стран
– предлагать зарубежным партнерам наиболее
эффективные варианты решения их проблем.
Это ведет к расширению ассортимента това-
ров и услуг, предлагаемых национальными ком-
паниями, росту производительности труда, по-
вышению качества использования ресурсов и
увеличению размера добавленной стоимости,
остающейся  в  стране.  В свою  очередь, это
способствует развитию национальной экономи-
ки, повышению уровня и качества жизни насе-
ления. Без перехода к этой модели междуна-
родной торговли страна будет вынуждена за-
нимать нишу поставщика ресурсов или това-
ров низкой степени переработки.

К сожалению, Россия пока также находит-
ся на первом этапе развития международной
торговли и поставляет на мировой рынок в ос-
новном  стандартизированную готовую про-
дукцию  (прежде всего , сырьевые  товары т.
д.), полностью производимую на территории
нашей  страны и не включенную  в  мировые
аутсорсинговые  цепочки .  Продолжение  ис-
пользование этой модели чревато для нашей
страны трансформацией в нефтяное государ-
ство ,  аналогичное монархиям Персидского
залива – с достаточно высоким уровнем жиз-
ни в мегаполисах, но полностью зависимое от
природных ресурсов и от поставок техноло-
гий из-за рубежа.
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Для слома этой  внешнеторговой модели
России  необходимо выявить ресурс,  отсут-
ствующий или дефицитный в других странах
мира и приложить усилия для его включения
в  международное производство ,  предвари-
тельно создав все условия для успешного ис-
пользования данного ресурса внутри страны
(в соответствии с моделью Майкла Портера).
Таким ресурсом, по мнению ряда специалис-
тов, является способность российских сотруд-
ников эффективно реализовывать уникальные,
нестандартные проекты (при крайне низком
качестве выполнения рутинных проектов). При
надлежащем инвестировании в развитие об-
разования, в производственную и внедренчес-
кую инфраструктуру  наша страна могла бы
занять высокодоходную нишу интеллектуаль-
ного аутсорсинга (аутсорсинга квалифициро-
ванного, инновационного труда) на мировом
рынке. На первом этапе российские предпри-
ятия  могли  бы  разрабатывать уникальные
продукты и выполнять эксклюзивные проек-
ты, которые бы в дальнейшем распространя-
лись за рубежом под торговой маркой заказ-
чиков, а в дальнейшем, при накоплении опыта
внедрения  таких проектов,  можно было бы
выходить на иностранные рынки под собствен-
ной торговой маркой.

Формы отношений аутсорсинга
В аутсорсинге принято выделять двух уча-

стников: заказчика (аутсорси) – компанию, пе-
редающую некоторую функцию на исполнение
стороннему предприятию, и аутсорсера (под-
рядчика, оператора, провайдера) – компанию,
берущую на себя исполнение функции, пере-
данной ему заказчиком. При этом в одной и
той же аутсорсинговой сделке роли этих ком-
паний остаются неизменными – заказчик в этой
сделке всегда является заказчиком, а аутсор-
сер  – аутсорсером. Будем называть этот ва-
риант сотрудничества классическим или одно-
сторонним аутсорсингом17.

При этом хорошо известна ситуация, в ко-
торой две компании, взаимодействуя  друг с
другом, попеременно исполняют роль заказчи-
ка и оператора. Примером может быть сотруд-
ничество бухгалтерской фирмы и ИТ-предпри-
ятия. Бухгалтерская фирма может заказать у
ИТ-компании поставку и обслуживание про-
фильного программного обеспечения, тогда как
ИТ-компания может заказать у бухгалтерской
фирмы ведение своего бухгалтерского учета18.

Однако очевидно, что в данном случае речь
идет о двух разных аутсорсинговых контрак-
тах (поставка и обслуживание программного
обеспечения и ведение бухгалтерского учета),
в каждом из которых роль каждого контраген-
та остается неизменной. По сути дела, здесь
наблюдаются два односторонних аутсорсинго-
вых контракта. При этом важно отметить, что
на аутсорсинг в  обоих  случаях  передаются
вспомогательные процессы, не связанные не-
посредственно с производством конечного про-
дукта каждого из предприятий. В специализи-
рованной литературе этот вид аутсорсинга на-
зывается  взаимным,  однако, на наш  взгляд,
было бы корректнее называть его перекрест-
ным .

При этом, по мнению автора, существует
еще один вид аутсорсинга, который, однако, до
сих пор в литературе не был описан (и для ко-
торого оптимальным обозначением стал бы
термин «взаимный аутсорсинг»). Рассмотрим,
в частности, производственный аутсорсинг, при
котором аутсорси (собственник торговой мар-
ки – СТМ) размещает у оператора (произво-
дителя – П) заказ на производство товара (на-
пример, сезонной коллекции модной одежды)
под своей торговой маркой, а затем распрост-
раняет готовую продукцию через свою торго-
вую сеть. Традиционно этот тип сотрудниче-
ства рассматривается как односторонний аут-
сорсинг. Тем не менее , ситуация несколько
сложнее, и на самом деле в рамках одного аут-
сорсингового контракта каждая из сторон вы-
ступает одновременно в качестве и заказчика,
и исполнителя. Разложим это аутсорсинговое
взаимодействие на две составляющие:

1. Собственник торговой марки размеща-
ет заказ  у производителя – рассмотрением
именно этой составляющей ограничиваются
при традиционном подходе к аутсорсингу (в
соответствии с предложенной выше классифи-
кацией эта составляющая относится к аутсор-
сингу капитала). Назовем эту составляющую
регламентированной, так как именно она опи-
сывается в контракте;

2. Производитель передает свою продук-
цию СТМ для продажи ее на рынке под торго-
вой маркой СТМ, то есть передает на аутсор-
синг управление торговой маркой, под которой
будет сбываться его продукция. Иными сло-
вами, роли производителя и СТМ в этом слу-
чае меняются на противоположные в рамках
одного аутсорсингового взаимодействия – про-
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изводитель выступает в качестве заказчика, а
СТМ – в качестве аутсорсера (и речь в дан-
ном случае идет об аутсорсинге предпринима-
тельских способностей). Эта  составляющая
взаимодействия компаний до сих пор, насколь-
ко известно, оставалась без внимания. В яв-
ной форме она контрактом аутсорсинга не рег-
ламентируется (и поэтому ее можно назвать
нерегламентируемой), но, тем не менее, она су-
ществует в качестве элемента экономическо-
го взаимодействия двух предприятий (и в дан-
ном конкретном примере относится к аутсор-
сингу предпринимательских способностей).

При этом каждая из компаний передает на
аутсорсинг профильный для нее процесс, явля-
ющийся неотъемлемой частью производства
готового продукта:

1. СТМ передает производителю изготов-
ление товара в реальном исполнении;

2. Производитель передает СТМ изготов-
ление товара с брендом19.

При такой модели взаимодействия партне-
ры по аутсорсинговому контракту могут эф-
фективно работать только вместе, так как они
распределяют между собой не обеспечиваю-
щие процессы (как в описанном выше перекре-
стном аутсорсинге), а элементы одного и того
же профильного для обоих процесса. По этой
причине данный вид аутсорсинга логично на-
зывать взаимным (или двусторонним) аутсор-
сингом.

Большой интерес представляет механизм
оплаты услуг аутсорсинга. При классическом
(одностороннем) и перекрестном аутсорсинге
этот механизм абсолютно прозрачен – аутсор-
сер устанавливает цену на свои услуги исходя
из ожидаемой рентабельности своей деятель-
ности, причем уровень этой рентабельности
определяется в ряде случае не аутсорсером в
одностороннем порядке, а совместно заказчи-
ком и аутсорсером путем переговоров. Неред-
ки случаи, когда влиятельный заказчик требу-
ет от аутсорсера  раскрыть структуру себес-
тоимости его деятельности, а затем опреде-
ляет приемлемый для него уровень наценки20.

При взаимном аутсорсинге механизм ус-
ложняется . Регламентируемая  часть сделки
оплачивается по описанной выше схеме – аут-
сорсер  получает  установленное  контрактом
вознаграждение, однако нерегламентируемая
часть явно прописанного механизма вознаграж-
дения  аутсорсера  не предусматривает. На

практике  аутсорсер , принимающий на  себя
выполнение нерегламентируемой части сдел-
ки в рассмотренном выше примере, забирает
в качестве вознаграждения всю маржу от про-
дажи готового продукта под своей торговой
маркой конечному покупателю.

При этом ошибочно думать, что основным
выгодоприобретателем  в сделке  взаимного
аутсорсинга является собственник  торговой
марки. Франчайзинг также может быть отне-
сен к взаимному аутсорсингу, поскольку в нем
можно выделить регламентированную и нерег-
ламентированную составляющие:

1. Договор использования торговой мар-
ки (аутсорсинг предпринимательских способ-
ностей, регламентированная составляющая);

2. Сбыт товаров и услуг франчайзера че-
рез торговую точку франчайзи (аутсорсинг ка-
питала, нерегламентированная составляющая).

Очевидно, таким  образом, что  основная
доля маржи от общей сделки взаимного аут-
сорсинга при франчайзинге достается не соб-
ственнику торговой марки, а франчайзи. Разу-
меется, нужно помнить о том, что общий до-
ход  франчайзера намного  превышает доход
отдельного  франчайзи  – однако выше  речь
идет о том, что в совокупном объеме продаж
одного франчайзи доля дохода этого франчай-
зи может существенно превышать долю фран-
чайзера .

Проделанный выше анализ механизмов со-
трудничества между предприятиями при аут-
сорсинге носит предварительный характер ,
однако, на взгляд автора, он позволяет утвер-
ждать следующие:

1. Для взаимного аутсорсинга наиболее
типично сочетание в одной сделке аутсорсин-
га капитала и аутсорсинга предпринимательс-
ких способностей, при этом в договоре аутсор-
синга явно прописывается только один из ас-
пектов сделки. Вторая составляющая сделки
взаимного аутсорсинга договором не регламен-
тируется,  и никаких явных обязательств  на
стороны, как правило, не налагает;

2. Наиболее доходной является нерегла-
ментированная часть сделки, которая состоит
в продаже итогового продукта взаимного аут-
сорсинга (товара или услуги) конечным потре-
бителям. Таким образом, основной доход по-
лучает не собственник торговой марки, а тот
участник сделки, который работает с конеч-
ными потребителями.
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При этом  те  участники сделки,  которые
напрямую с потребителями не работают, по-
лучают от взаимного аутсорсинга значитель-
ную выгоду, так как они наращивают объем
продаж своей продукции и получают доступ к
перспективным рынкам без вложений в соб-
ственную торговую марку (при производствен-
ном аутсорсинге), или же расширяют свою сеть
и повышают узнаваемость и стоимость совей
торговой марки без инвестиций со своей сто-
роны (при франчайзинге).

Тем не менее, на взгляд автора, при взаим-
ном аутсорсинге следовало бы минимизировать
асимметрию между регламентированной и не-
регламентированной составляющими и указы-
вать в договоре аутсорсинга явные обязатель-
ства стороны, работающей с конечным поку-
пателем (например, по ее объему продаж, как
это в определенных случаях делается при фран-
чайзинге, где франчайзи могут быть заданы
объемы продаж товаров или услуг под торго-
вой маркой франчайзера, или же по объему за-
купок готовой продукции у производителя, как
это могло бы быть при производственном аут-
сорсинге). Это позволило бы уменьшить дис-
баланс между сторонами в сделке взаимного
аутсорсинга и сделать отношения между ними
более прозрачными. При этом если в принципе
возможно ограничить по согласованию сторон
величину вознаграждения того участника сдел-
ки, который работает с конечным потребите-
лем при франчайзинге (путем ограничения его
наценки или установления максимальной от-
пускной цены, что в ряде случаев практикует-
ся в договорах франчайзинга, однако сомни-
тельно с точки зрения законодательства в сфе-
ре конкуренции), так как собственник торговой
марки обладает мощными рычагами воздей-
ствия на франчайзи, то при производственном
аутсорсинге такая возможность отсутствует –
именно по причине большей силы СТМ, кото-
рый самостоятельно назначает цены для ко-
нечных потребителей.

Заключение
Предложенные в данной статье классифи-

кации аутсорсинга позволили отнести к аутсор-
сингу отдельные виды деятельности, которые
ранее в аутсорсинг не включались, а рассмат-
ривались как самостоятельные, а также выя-
вить особый, ранее не изучавшийся, вид аут-
сорсинга – взаимный (двусторонний). На взгляд

автора, это сделало возможным, с одной сто-
роны, лучшее понимание как экономической
сущности феномена аутсорсинга, так и меха-
низмов взаимодействия предприятий в рамках
аутсорсинга, а с другой – позволило рассмат-
ривать ряд современных популярных форм ве-
дения бизнеса (в частности, франчайзинг) как
частный случай более общего феномена ис-
пользования ресурсов внешних предприятий
(т. е. аутсорсинга).

Автор надеется, что результаты, получен-
ные в данной работе, окажутся интересны как
исследователям,  изучающим аутсорсинг и ,
шире, принципы организации взаимодействия
предприятий,  так и менеджерам-практикам,
использующим аутсорсинг в  хозяйственной
деятельности руководимых ими компаний.
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