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Аннотация
Предмет. С  момента  применения  на  практике  инструмента  под  названием  «аутсорсинг» 

начался процесс становления и формирования нового направления в экономической науке – 

«экономики  сорсинга»,  изучающей  модели  оптимального  использования  факторов 

производства.  В  настоящее  время  существует  достаточное  количество  моделей  сорсинга,  

например  инсорсинг  или  краудсорсинг,  однако  в  последнее  время  в  научной  литературе 

встречаются модели, представляющие собой гибрид нескольких видов. К ним можно отнести  

косорсинг,  ноосорсинг  и  модели  сорсингового  маневра.  Каждая  из  них  имеет  свои  

разновидности,  преимущества  и  недостатки.  Для  применения  тех  или  иных  гибридных  

моделей сорсинга  на  предприятии необходимо  провести грамотную экономическую оценку 

их целесообразности. 

Цели. Разработка методики принятия решения о применении на промышленном предприятии 

модели сорсингового маневра.

Методология. Предложенная  методика  основана  на  анализе  изменений  маржинальной

и чистой прибыли выпускаемой продукции при применении модели сорсингового маневра.

Результаты.  Обосновано  повышение конкурентоспособности  промышленного предприятия 

посредством  применения  моделей  сорсинга.  Предложена  методика  принятия  решения

о применении на промышленном предприятии модели сорсингового маневра.

Выводы. Предложенная  методика  позволяет  грамотно  сбалансировать  разнонаправленные 

преимущества  составных  частей  модели  сорсингового  маневра  и  принять  взвешенное 

управленческое  решение.  Результаты  исследования могут  представлять  интерес  для 

руководителей крупных промышленных предприятий, а также будут полезны для дальнейших 

научных исследований в области сорсинга.
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С момента* применения на практике в управлении 

автомобильным  заводом  [1]  инструмента  под 

названием  «аутсорсинг»  и  по  мере  его 

дальнейшего  развития  в  научно-практической 

литературе,  начался  процесс  становления

и  формирования  нового  направления

в  экономической  науке,  которое  можно  назвать 

«экономикой  сорсинга».  Сорсинг  в  переводе

с  английского  означает  поиск,  а  экономика 

сорсинга  нацелена  на  выработку  и  изучение 

моделей  оптимального  использования 

* Авторы выражают глубокую признательность доктору 

экономических наук, профессору А.Н. МАКАРОВУ за детальное 

рассмотрение рукописи и ценные замечания.

факторов  производства. Существует достаточное 

количество  моделей  сорсинга,  например 

инсорсинг  или  краудсорсинг, однако  в  последнее 

время  в  научной  литературе  стали  появляться 

модели, представляющие собой гибрид нескольких 

моделей.  К  ним  можно  отнести  косорсинг  [2], 

ноосорсинг [3] и модели сорсингового маневра [4]. 

Каждая  из  них  имеет  свои  разновидности, 

преимущества и недостатки. 

В  статье  речь  пойдет  о  применении моделей 

сорсингового  маневра  на  производстве,  поэтому 

целью  работы  является  разработка  методики 
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принятия  решения  об  использовании  на 

предприятии гибридной модели.

Сорсинговый  маневр. В  настоящее  время,  как 

отмечают  И.Ю.  Бухлова  и  Б.Я.  Татарских  [5], 

классификация  видов  и  форм  аутсорсинга  не 

является  устоявшейся.  В  зависимости  от 

индивидуальных  особенностей  предприятия, 

выбранного  политического  и  стратегического 

курса, а также внешней институциональной среды 

применение  тех  или  иных  моделей  сорсингового 

маневра  в  одном  случае  является  актуальным

и  целесообразным,  а  в  другом – неэффективным. 

Более того, новые виды и формы данных моделей 

сорсинга  могут  возникать  исключительно  при 

определенных  обстоятельствах  и  могут  быть 

применимы  только  для  одного  конкретного 

предприятия.

В статье за основу разработки методики принятия 

решения  о  применении  модели  сорсингового 

маневра  взята  модель,  ипользуемая  ПАО 

«КАМАЗ»,  (локализация  компонентов  продукции 

совместного  предприятия)  [6],  представленная  на 

рис. 1. В данной ситуации предприятие (заказчик) 

выделяет часть своих подразделений для создания 

совместного предприятия (аутсорсера) с партнером, 

далее передает данному предприятию производство 

некоторых комплектующих изделий, при этом часть 

операций остается у заказчика (локализация).

Если  говорить  о  применении  производственного 

аутсорсинга  на  ПАО  «КАМАЗ»,  то  в  рамках 

программы  «Рестайлинг»  определенные  модели 

двигателей,  коробок  передач  и  рулевых 

механизмов  были  заменены  на  компоненты  от 

ведущих  мировых  производителей,  в  частности 

были  использованы  двигатели  Cummins, 

компоненты  цилиндропоршневой  группы  Federal 

Mogul, коробки передач ZF и рулевые механизмы 

RBL.  Кроме  того,  в  рамках  данной  программы 

была  применена  модель  сорсингового  маневра 

«локализация  компонентов  продукции  совместного 

предприятия» ,  в  час тно с ти  со здание

и  функционирование  совместных предприятий 

ЗАО  «Cummins  KAMA»,  ООО  «Федерал  Могул 

Набережные  Челны»,  ООО  «ZF  KAMA» 

сопровождалось локализацией части комплектующих 

изделий на заводах ПАО «КАМАЗ»1.

При  этом  можно  выделить  следующие 

производные модели [7]:

• локализация компонентов продукции стороннего 

поставщика (рис. 2);

1 Исавнин А.Г., Фархутдинов И.И. Методический подход к оценке 
экономической эффективности применения производственного 
аутсорсинга на автомобилестроительном предприятии России // 
Региональная экономика: теория и практика. 2012. № 13. С. 16–21.

• локализация  компонентов  продукции  дочернего 

предприятия (рис. 3);

• локализация компонентов продукции проданного 

подразделения (рис. 4).

Основной  задачей  данных  моделей  сорсингового 

маневра  является  эффективная  реструктуризация 

производственных  площадей  с  сохранением 

контроля  за  производственным  процессом  на 

относительно приемлемом уровне.

Принятие  решения  о  применении  модели 
сорсингового  маневра.  В научной  литературе 

представлено  значительное  количество 

разнообразных  методов  и  методик  принятия 

решения  о  применении  аут сорсинга

и инсорсинга. Например, матричный подход

является  самым  распространенным  методом 

оценки целесообразности аутсорсинга [8].

Можно  выделить  следующие  матрицы 

аутсорсинга,  применяемые  консалтинговыми 

компаниями и промышленными предприятиями:

• матрица аутсорсинга К. Витасека и М. Ледьярда 

[9]  основана  на  использовании  следующих 

факторов  в ходе  принятия  решения  по 

применению  аутсорсинга  и  инсорсинга: 

потенциальной  ценности  для  организации

и организационных экспертных знаний (рис. 5);

• матрица аутсорсинга Р. Макивора, П. Хумфреиса, 

Э.  Уолла  и  А.  Маккиттрика  [10]  основана  на 

использовании  относительной  возможности 

реализации  проекта  и  важности  процесса

к конкурентному преимуществу (рис. 6);

• матрица  аутсорсинга  М.  Кана,  В.  Ксяобо

и П. Хонга [11] основана на использовании риска 

аутсорсинга и его влияния на прибыль (рис. 7);

• матрица  аутсорсинга  Н .К .  Моисеевой ,

О.Н. Малютиной  и  И.А. Москвиной  [12] 

основана  на  использовании  стратегической 

важности и уровня компетентности (рис. 8).

Уровень  компетентности  определяется  на  основе 

экспертного метода и имеет четыре варианта:

• А – высокий уровень;

• В – средний уровень;

• С – низкий уровень;

• D – неудовлетворительный уровень.

Стратегическая  важность  определяетс я 

количеством  ключевых  факторов  успеха,  на 
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которые  влияет  бизнес-процесс,  по  следующим 

условиям:

• процесс  не  входит  в  сферу  ключевых 

компетенций компании – 3 балла;

• требования  к  качеству  выполнения  не  так 

высоки – 2 балла;

• высокий уровень стандартизации – 2 балла;

• малая взаимозависимость функций;

• наличие совместимости IT-системы – 1 балл;

• имеется  возможность  улучшить  положение

на  рынке  за  счет  передачи  бизнес-процесса

в аутсорсинг – 1 балл.

Также для решения задачи «делать или покупать» 

применяются следующие подходы:

• однокритериальные методики, например методика 

Н.А.  Гончаровой,  основанная  на  сопоставлении 

затрат  на  собственное  выполнение  функции

или  бизнес-процесса  и  закупку  услуги  или 

компонента у поставщика [13];

• многокритериальные  методики,  позволяющие 

консолидировать  все  необходимые  критерии 

оценки  аутсорсинга,  например  методика

И.Д. Котлярова [14];

• карта соглашений с поставщиками2 [15];

• трехмерная  матрица  аутсорсинга3 и  другие 

подходы.

Однако модели сорсингового маневра имеют более 

сложную  природу,  так  как  в  них  объединены 

несколько  простых  моделей  сорсинга. 

Следовательно, основной целью их применения на 

предприятии  является  оптимальная  балансировка 

между  преимуществами  каждой  из  составных 

частей.  Например,  целями  применения  модели 

«локализация  компонентов  продукции 

совместного  предприятия»  на  ПАО  «КАМАЗ» 

были, с одной стороны, заимствование передовых 

технологий  от  ведущих  мировых  производителей 

комплектующих  изделий4,  а  с  другой  –  создание 

новой  продукции  с  относительно  низкой 

себестоимостью5 и  сохранением  оптимального 

2 По сути, является частным случаем матрицы аутсорсинга.

3 Является частным случаем матричного подхода.

4 Исавнин А.Г., Фархутдинов И.И. Методический подход к оценке 

экономической эффективности применения производственного 

аутсорсинга на автомобилестроительном предприятии России // 

Региональная экономика: теория и практика. 2012. № 13. С. 16–21.

5 Исавнин А.Г., Фархутдинов И.И. Некоторые модели сорсингового 

маневра // Материалы международной научно-практической 

конференции Prednivedecke novinky-2012 (Передовые научные 

разработки-2012). Чехия. Прага. Т. 3. С. 7–10.

уровня  контроля  за  процессом  производства 

грузового  автомобиля.  В  связи  с  этим 

существующие  на  сегодняшний  день  подходы

к  принятию  решения  о  применения  аутсорсинга

и  инсорсинга  не  используются  для  оценки 

целесообразности моделей сорсингового маневра.

Для  разработки  методики  принятия  решения

о  применении  моделей  сорсингового  маневра 

«локализация  компонентов  продукции  совместного 

предприятия», «локализация компонентов продукции 

стороннего поставщика» и «локализация компонентов 

продукции дочернего предприятия» воспользуемся 

методикой  оценки  экономического  эффекта  от 

применения  модели  «локализация  компонентов 

продукции  совместного  предприятия»  на  ПАО 

«КАМАЗ». Данная методика основана на анализе 

изменения  маржинальной  прибыли  выпускаемого 

продукта  при  проведении  реструктуризации 

производс тв енных  площадей 6 ,  то  е с т ь 

целе с ообра зно с т ь  применения  модели 

сорсингового  маневра  определяется  следующей 

формулой7:

E = SF –SPI, (1)

где  E –  экономический  эффект  от  применения 

модели сорсингового маневра;

S – полная маржинальная прибыль продукта после 

применения модели сорсингового маневра;

SPI –  маржинальная  прибыль  продукта  до 

применения модели сорсингового маневра.

Сопоставление  маржинальной  прибыли

и  планируемой  полной  маржинальной  прибыли 

продукта  после  применения  модели  сорсингового 

маневра  осуществляется  при  всех  равных 

условиях:  объемах  производства,  курсах  валют

и т.д.

Если  из  выражения  (1)  следует,  что  E ≥  0,  то 

применение  модели  сорсингового  маневра 

является целесообразным, так как даже при  E = 0 

происходит  сохранение  маржинальной  прибыли 

при  уменьшении  добавленной  стоимости 

предприятия в стоимости продукта.

Если  E <  0,  то  очевиден  отрицательный 

экономический  эффект  и  применение  модели 

сорсингового маневра является нецелесообразным.

Однако анализ изменения маржинальной прибыли 

продукта  для  принятия  решения  о  применении 

6 Исавнин А.Г., Фархутдинов И.И. Методический подход к оценке 

экономической эффективности применения производственного 

аутсорсинга на автомобилестроительном предприятии России // 

Региональная экономика: теория и практика. 2012. № 13. С. 16–21.

7 В данном случае сделано допущение, что предприятие занимается 

производством только одного вида продукта.
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модели  сорсингового  маневра  является 

недостаточным,  так  как  он  не  отображает 

качественные  изменения  в  самом  показателе 

«маржинальная  прибыль».  Для  решения  данной 

задачи  необходимо  проанализировать  изменение 

самой  структуры  маржинальной  прибыли,

в  частности,  оценить  прирост  или  убыль  доли 

чистой  прибыли  в  маржинальной.  Рассмотрим 

возможные сценарии.

Для  начала  зададим  следующей  формулой 

изменение доли чистой прибыли в маржинальной 

при применении модели сорсингового маневра:

ENP = DBNP – DANP, (2)

где  ENP –  прирост/убыль  доли  чистой  прибыли 

продукта  в  маржинальной  от  применения  модели 

сорсингового маневра;

DBNP –  доля  чистой  прибыли  продукта  в  полной 

маржинальной  после  применения  модели 

сорсингового маневра;

DANP –  доля  чистой  прибыль  продукта

в  маржинальной  до  применения  модели 

сорсингового маневра.

Следует  отметить,  что  показатель  DBNP  

подразумевает  введение  нового  показателя  – 

«полная  чистая  прибыль  продукта  после 

применения  модели  сорсингового  маневра», 

поэтому  правильнее  было  бы  назвать  показатель 

долей полной чистой прибыли продукта в полной 

маржинальной прибыли после применения модели 

сорсингового маневра.

Далее,  исходя  из  трех  основных  сценариев 

изменения  маржинальной  прибыли  продукта  при 

реструктуризации  производственных  площадей, 

зададим  условия,  при  которых  применение 

моделей  сорсингового  маневра  является 

целесообразным:

1) сохранение  маржинальной  прибыли (E ≈  0).

В  данном  случае  очевидно,  что  применение 

модели  сорсингового  маневра  является 

целесообразным,  если  доля  чистой  прибыли

в маржинальной  выросла,  то есть  ENP > 0. Для 

данного  сценария  условие,  при  котором 

применение  модели  сорсингового  маневра 

является целесообразным, задается следующим 

образом:

{ E ≈0

E NP > 0
; (3)

2) увеличение  маржинальной  прибыли (E > 0). 

В  данном  случае  сохранение  доли  чистой 

прибыли  в  маржинальной  достаточно  для 

принятия  положительно го  решения

о  применении  модели  сорсингового  маневра. 

Для  данного  сценария  условие,  при  котором 

применение  модели  сорсингового  маневра 

является целесообразным, задается следующим 

образом:

{E >0

E≥0
; (4)

3) снижение  маржинальной  прибыли (E <  0). 

Исходя  из  методики  оценки  экономического 

эффекта  от  применения  модели  «локализация 

компонентов  продукции  совместного 

предприятия»  на  ПАО  «КАМАЗ»,  данный 

сценарий  указывает  на  нецелесообразность 

применения  модели  сорсингового  маневра. 

Однако если  произойдет рост  чистой  прибыли 

продукта  в  абсолютном  выражении,  то 

применение  модели  сорсингового  маневра 

является  целесообразным.  Условие  задается 

следующим образом:

{ E >0

BNP >ANP
 , (5)

где  BNP – полная чистая прибыль продукта после 

применения модели сорсингового маневра;

ANP –  чистая  прибыль  продукта  до  применения 

модели сорсингового маневра.

Предложенная методика  принятия  решения

о  применении  моделей  сорсингового  маневра 

представлена на рис. 9.

Выводы

Модель  сорсингового  маневра  «локализация 

компонентов  продукции  совместного предприятия» 

может  иметь  следующие  потенциальные 

преимущества:

• постепенный  рост  доли  локализации  на 

созданном  в  рамках  модели  сорсингового 

маневра  совместном предприятии  до некоторых 

плановых значений. Например, на предприятиях 

ЗАО  «Cummins  KAMA»  и  ООО  «ZF  КАМА» 

были приняты программы локализации, которые 

успешно реализовывались8;

• позитивное изменение коэффициента реагирования 

переменных затрат [16];

8 Горелова М.М. Локализация компонентов двигателя Cummins // 

Международная научно-техническая конференция «Развитие 

локализации производства автокомпонентов в России – 

специализация подготовки кадров»: сборник докладов. М.: МАМИ, 

2014; Николаева Т. «ZF-Кама» перешло в режим промышленной 

сборки. СП повышает рентабельность производства коробок 

передач // Время и деньги. 2007. URL: http://www.e-vid.ru/index-m-

192-p-63-article-19028.htm
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• увеличение  производственной  мощности 

предприятия [17];

• рост  объемов  реализации  продукции  благодаря 

улучшению  потребительских  характеристик 
продукта [18].

Если  целью  применения  модели  сорсингового 

маневра  является  достижение  ранее  указанных 

преимуществ, то предложенная в статье методика 

должна включать в себя показатели, которые могут 

рассматриваться  как  самостоятельные  либо  как 

составные  части  показателей  «полная 

маржинальная  прибыль  продукта  после 

применения  модели  сорсингового  маневра»

и  «полная  чистая  прибыль  продукта  после 

применения модели сорсингового маневра».

Рисунок 1

Локализация компонентов продукции совместного предприятия

Figure 1

Localizing the joint-venture product components

Источник: авторская разработка

Source: Authoring
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Рисунок 2

Локализация компонентов продукции стороннего поставщика

Figure 2

Localizing the third-party product components

Источник: авторская разработка

Source: Authoring
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Рисунок 3

Локализация компонентов продукции дочернего предприятия

Figure 3

Localizing the product components of a subsidiary

Источник: авторская разработка

Source: Authoring
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Рисунок 4

Локализация компонентов продукции проданного подразделения

Figure 4

Localizing the product components of a sold unit

Источник: авторская разработка

Source: Authoring
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Рисунок 5

Матрица аутсорсинга К. Витачека, М. Ледьярда и К. Манродта

Figure 5

Outsourcing matrix by K. Vitasek, M. Ledyard, and K. Manrodt

Источник: [9]

Source: [9]
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Рисунок 6

Матрица аутсорсинга Р. Макивора, П. Хумфреиса, Э. Уолла и А. Маккиттрика

Figure 6

Outsourcing matrix by R. McIvor, A. Wall, P. Humphreys, and A. McKittrick

Источник: [10]

Source: [10]
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Рисунок 7

Матрица аутсорсинга М. Кана, В. Ксяобо и П. Хонга

Figure 7

Outsourcing matrix by Mingu Kang, Xiaobo Wu, and Paul Hong

Источник: [11]

Source: [11]
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Рисунок 8

Матрица аутсорсинга Н.К. Моисеевой, О.Н. Малютиной и И.А. Москвиной

Figure 8

Outsourcing matrix by N. Moiseeva, O. Malyutina, and I. Moskvina

Источник: [12]

Source: [12]

Рисунок 9

Методика принятия решения о применении моделей сорсингового маневра

Figure 9

Method of decision making on the sourcing maneuver model application

Источник: авторская разработка

Source: Authoring
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through the application of sourcing models.
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