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АУТСОРСИНГ ЗНАНЬ: ПОТЕНЦІАЛ ПАРТНЕРСЬКИХ ВІДНОСИН
ПІДПРИЄМСТВ У ПОСТІНДУСТРІАЛЬНУ ЕПОХУ

Анотація. У статті розкрито сутність аутсорсингу знань як бізнес-форма-
ту стратегічного партнерства підприємств за умов постіндустріальної еконо-
міки, узагальнено його визначальні ознаки у порівнянні з аутсорсингом ви-
робництва та аутсорсингом бізнес-процесів, а також визначено перспективи
поширення аутсорсингу знань в Україні та світі.

Ключові слова: аутсорсинг, аутсорсинг бізнес-процесів (ВРО), ІТ-аут-
сорсинг, аутсорсинг знань (КРО), аутсорсер, стратегічне партнерство підпри-
ємств.

Актуальність. Наприкінці ХХ століття світ вступив у постіндустріальну епо-
ху, визначальною ознакою якої є домінування інформації та знань в активах під-
приємств і організацій, що прагнуть набути конкурентних переваг. За таких умов
виникає нагальна потреба у пошуку дієвого інструментарію та ефективних форм
управління знаннями в організації. Вирішення цього завдання не завжди можливо
«власними силами» внаслідок некомпетентності менеджерів, відсутності у них
досвіду в сфері управління знаннями. У такому випадку прийнятною альтернати-
вою набуття підприємством конкурентних переваг на основі перетворення знань у
стратегічний актив є аутсорсинг — (від англ. outsourcing (out-source-using) вико-
ристання зовнішнього джерела / ресурсу) — передача організацією на підставі до-
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говору певних бізнес-процесів або виробничих функцій на обслуговування іншій
компанії, що спеціалізується у відповідній сфері.

Постановка проблеми. Світовий досвід впровадження аутсорсингу засвідчує,
що найголовнішою перевагою цієї форми організації бізнесу є економія витрат на
здійснення та підвищення якості «непрофільних» видів діяльності, що особливо
привабливо у кризових соціально-економічних умовах. Проте висновок про ефек-
тивність аутсорсингу не є однозначним, тому існує чимало методологічних і при-
кладних проблем його впровадження у систему управління підприємства.

Останніми роками простежується виокремлення специфічного напряму у роз-
витку аутсорсингових процесів між підприємствами та організаціями різних фор-
матів та бізнес-профілів — аутсорсингу знань, який характеризується високими
темпами поширення у бізнес-практиці зарубіжних компаній та тільки очікує на
системні фундаментальні та прикладні дослідження.

Аналіз опублікованих надбань. Намагаючись охарактеризувати ступінь розро-
бленості проблеми аутсорсингу знань, ми стикаємось з необхідністю висвітлення
декількох напрямів наукових досліджень: 1) аутсорсинг як специфічний бізнес-
формат партнерських відносин підприємств і компаній; 2) менеджмент знань як
методологічна платформа стратегічного управління сучасним підприємством.

У межах першого напряму найбільш розробленими слід визнати питання типо-
логії та стратегічної цінності аутсорсингу, системне викладення якого зроблено,
наприклад, Дж. Б. Хейвудом [1], Ж.-Л. Браваром і Р. Морганом [2]. Другий на-
прям досліджень (менеджмент знань) розвивається за принципом становлення як
самостійної сфери управлінської діяльності, основним призначенням якої є пере-
творення знань на інтелектуальний капітал підприємства, що здатний забезпечу-
вати його власникам (розпорядникам) реальні конкурентні переваги. У такому
контексті сприймаються наукові та навчально-методичні праці Е. Лессера та
Л. Прусака [3], Б. Мільнера, З. Румянцевої, В. Смирнової та А. Блинникової [4],
В. Глухова, С. Коробко та Т. Марининої [5]. Отже, можемо зробити висновок, що
в аспекті розкриття суті аутсорсингу знань в сучасному світі менеджмент знань та
аутсорсинг співвідносяться як «зміст» і «форма».

Незважаючи на доволі потужний потік публікацій щодо аутсорсингу бізнес-
процесів (англ. Business process outsourcing, ВРО), аутсорсинг знань (англ.
Knowledge process outsourcing, КРО) як самостійний напрям досліджень поки що
залишається мало розробленим на теоретичному рівні. У практичній площині аут-
сорсингом знань опікуються в Індії, США та Китаї. Пізнавальними є статті та
практичні рекомендації зарубіжних практиків: А. Міерау [6], К.Р. Прабхакар [7],
Д. Сате [8] та ін.

Мета статті. Ураховуючи високий рівень методологічної невизначеності
поставленої проблеми, у межах цієї статті зосередимось на узагальненні визнача-
льних ознак аутсорсингу знань (КРО) у порівнянні з аутсорсингом виробництва та
аутсорсингом бізнес-процесів, а також окреслимо перспективи поширення аутсо-
рсингу знань в Україні та світі.

Виклад основного матеріалу. Одним з першовідкривачів аутсорсингу вважа-
ється всесвітньовідома фірма Kodak. На початку 1990-х років керівництво компа-
нії прийшло до несподіваного рішення — досягнення світового лідерства у сфері
високих технологій не є основною метою компанії. Топ-менеджери Kodak вирі-
шили передати всі IT-ланки компанії IBM, яка якраз і прагнула до лідерства у зга-
даній сфері. У результаті Kodak забезпечила собі відмінне обслуговування інфор-
маційних систем, а IBM отримала дуже вигідний довгостроковий контракт [9].
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Постіндустріальна епоха, настання якої позначилось докорінною зміною пріо-
ритетів у джерелах конкурентних переваг з матеріальних і фінансових ресурсів на
«невідчутні» ресурси (знання, репутацію, комунікації тощо) вимагає прийняття
нових бізнес-рішень для створення конкурентних переваг. Сучасне підприємство
може бути лідером лише в тому випадку, якщо воно ефективно управляє своїми
знаннями. Процес введення в організації комплексної системи управління знан-
нями є складним, довготривалим і витратним, до того ж потребує висококваліфі-
кованих спеціалістів і підготовлених працівників (часто різних напрямків підго-
товки).

Аутсорсинг знань (КРО) є новим напрямом розвитку аутсорсингу бізнес-
процесів. На думку фахівців Інституту аутсорсингу (США), аутсорсинг бізнес-
процесів (ВРО) є видом оптимізації діяльності підприємств, що динамічно розви-
вається, причому найбільше зростання спостерігається у сфері фінансів і бухгал-
терського обліку. Останніми роками більшість науковців виділяють в аутсорсингу
бізнес-процесів поняття аутсорсингу знань.

Узагальнимо відмітні характеристики аутсорсингу знань порівняно з іншими
видами аутсорсингу — виробничого (або промислового), ІТ-аутсорсингу та аут-
сорсингу бізнес-процесів (табл. 1).

Таблиця 1
ХАРАКТЕРИСТИКА ОСНОВНИХ ВИДІВ АУТСОРСИНГУ

Вид аутсорсингу Характеристика

Виробничий (промис-
ловий) аутсорсинг

Виробництво продукції або її компонентів передаються частково або
цілком сторонній організації (аутсорсеру)

Аутсорсинг бізнес-
процесів (ВРО)

Використання зовнішніх ресурсів, знань і досвіду, налагодженої ін-
фраструктури постачальника послуг (аутсорсера) для організації та
забезпечення власних специфічних функцій і досягнення бізнес-
завдань компанії. У більшості випадків BPO передбачає передачу
стандартизованих поточних процесів компанії

ІТ-аутсорсинг (ІТО)

Делегування зовнішній спеціалізованій компанії (аутсорсеру) вирі-
шення питань, пов’язаних з розробкою, впровадженням і супроводом
інформаційних систем як цілком на рівні інфраструктури підприємст-
ва (наприклад, супровід устаткування або ПЗ),так і робіт, пов’язаних з
розвитком і/або підтримкою функціонування окремих ділянок систе-
ми (програмування, хостинг, тестування і т. д.)

Аутсорсинг знань (КРО) Сторонній організації (аутсорсеру) передаються інтелектуальноємні
(засновані на знаннях) процеси.

КРО передбачає управління процесами, які вимагають глибокого вивчення
або серйозної аналітичної обробки даних, формування і управління базами
знань, які в подальшому можуть використовуватися для підтримки прийняття
рішень. У такому випадку на аутсорсинг передаються інтелектуальноємні (за-
сновані на знаннях) процеси, такі як: формування інтелектуальної власності та
оформлення патентних заявок; юридичні та медичні послуги; навчання, консуль-
тації, дослідження та розробки в сферах фармацевтики та біотехнології, а також
анімації та дизайну. Аутсорсинг знань тільки починає отримувати розповсю-
дження на території США.

Узагальнюючи теоретичні погляди різних дослідників та практичні приклади
застосування того чи іншого виду аутсорсингу, логічно зробити висновок, що з
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часом в «змісті» аутсорсингу відбувається своєрідне «нарощування» аналітичної
складності вихідних результатів. Підприємства, які надають послуги виробничого
аутсорсингу, є утіленням тенденції посилення спеціалізації виробництва; у такому
випадку аутсорсер має схожу з підприємством-замовником бізнес-модель. Аутсо-
рсинг бізнес-процесів (ВРО) передбачає виконання певних процесів, які не є клю-
човими для підприємства-замовника (тобто такими, що визначають його конкуре-
нтні переваги). Щодо аутсорсингу знань (КРО), то з одного боку, необхідно
визнати, що КРО є різновидом ВРО, оскільки по суті спостерігається передача ау-
тсорсеру окремих-бізнес процесів. Але високий ступінь специфічності таких про-
цесів, їх інтелектуально ємна природа, обумовлюють доцільність виокремлення
КРО із ВРО (рис. 1).

Рис. 1. Еволюція аутсорсингу бізнес-процесів (ВРО):
виокремлення аутсорсингу знань (KPO) (авторська розробка)

Відмітними ознаками КРО порівняно із «стандартним» аутсорсингом бізнес-
процесів є: 1) інтелектуально ємний («знаннєвий») характер бізнес-процесів на
аутсорсинг; 2) висока залежність конкурентних переваг підприємства-замовника
від якості «знаннєвих» бізнес-процесів на аутсорсинг; 3) комплексний характер
послуг аутсорсера «знаннєвих» послуг, що найчастіше набуває формату готових
бізнес-рішень для підприємства-замовника. В аутсорсингу знань підприємство-
аутсорсер не лише аналізує ситуацію в рамках компетенцій певного підрозділу чи
процесу, а має відповідні можливості і повноваження для прийняття управлінсь-
ких рішень (рис. 2).

Варто зазначити, що зі зміною складності процесу аутсорсингу, змінюються
інші параметри, такі як ризиковість, гнучкість, захищеність підприємства-
замовника, які мають бути враховані при виборі виду аутсорсингу. Звичайно, чим
більше функцій виконує компанія-аутсорсер і чим якіснішу інформацію вона на-
дає, тим більшою стає гнучкість підприємства, що сприяє створенню додаткових
конкурентних переваг. Але, разом з тим, постає питання про захищеність інтелек-
туальних активів, адже, щоб отримати якісні послуги, компанія має надати конфі-
денційну, часто унікальну інформацію. Тому загострюється проблема пошуку на-
дійних аутсорсингових фірм.
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Аутсорсинг
знань

Рис. 2. Прирощення стратегічної цінності
аутсорсингових послуг (авторська розробка)

Незважаючи на незначний досвід поширення КРО, світовою практикою дове-
дено такі його переваги:

1. Зниження витрат. У сферах, які активно використовують знання (у першу
чергу дослідження та розробки, аналіз даних, інтелектуальна власність), КРО до-
зволяє зменшити витрати на 40—50 %. Найкращими країнами, в яких зосередже-
но «знаннєві» ресурси і які надають дешеві послуги, є Індія, Китай і Росія. За да-
ними Boston Consulting Group середня річна ставка ІТ-інженера в Індії складає
5000 дол., що становить десяту частину заробітної плати відповідного спеціаліста
в США [10]. Також, до країн, які надають високоякісні послуги за низькими ціна-
ми, відносяться Філіппіни, Чилі і Мексика.

2. Залучення додаткової робочої сили. У високорозвинених країнах існує про-
блема нехватки кваліфікованих працівників в наукомістких секторах. Для того,
щоб дана проблема не впливала на компанії, вони передають частину своїх бізнес-
процесів у країни із високою концентрацією висококваліфікованої робочої сили.

3. Аутсорсинг дозволяє збільшити гнучкість підприємства в рамках управлін-
ням людськими ресурсами та часом, що пришвидшує реагування на зміни ринко-
вих потреб. Це особливо важливо в умовах високої непередбачуваності соціально-
економічних процесів [6].

Наряду з очевидними вигодами, КРО не позбавлений певних ризиків. Зокрема:
1. Доступ сторонніх організацій до стратегічно важливої інформації. Основою

діяльності будь-якої орієнтованої на знання компанії є безпека її ресурсів. KPO
передбачає передачу частини стратегічних знань іншій компанії. Уникнути ризику
втрати важливих знань можна, обравши аутсорсингові компанію, яка має міжна-
родний сертифікат безпеки ISO 27000.



Освіта

237

237

2. Обмежений контроль з боку замовника за рівнем кваліфікації персоналу та
якістю роботи аутсорсингової компанії.

3. Ефективність КРО залежить від глибини партнерських відносин між замовни-
ком та аутсорсером, що швидко не досягається. Отже необхідно розробити страте-
гію налагодження довготривалих партнерських відносин між учасниками КРО.

Які ж перспективи КРО у світі? Найближчими роками прогнозується стрімке
зростання попиту на аутсорсингові послуги. Дослідження показують, що до 2014
року світова галузь аутсорсингу знань зросте до 17 млрд дол. США порівняно з 9
млрд у 2011 року. У цей період щорічне зростання галузі прогнозується на рівні
24 % (рис. 3).

Global Revenue — світовий дохід (млрд дол. США), Global FTEs — кількість зайнятих праців-
ників (тис. осіб).

Рис. 3. Динаміка світового ринку аутсорсингу знань (КРО)
та кількості зайнятих працівників у 2006—2014 рр. (наведено за [7])

Основним гравцем на світовому ринку аутсорсингу знань залишається Індія:
частка індійських компаній оцінюється на рівні 70 % (рис. 4). Індійські KPO-ком-
панії пропонують маркетингові дослідження, аналіз даних, юридичні та видавничі
послуг, аналіз фармацевтичного ринку тощо.

Рис. 4. Динаміка індійського ринку аутсорсингу знань
і кількості зайнятих працівників у 2006—2014 рр. (наведено за [7])

У той час, як інші країни переорієнтовуються на економіку знань, економічна
система України ґрунтується переважно на принципах індустріальної економіки.
На шляху до економіки знань окрім системних перепон в Україні бракує спеціалі-
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стів у сфері КРО, а пряме запозичення практик інших країн уявляється недоціль-
ним. Тому потрібно шукати власних способів досягнення конкурентних переваг у
постіндустріальному суспільстві.

Одним із методів вирішення даної проблеми є розвиток ринку послуг аутсорсингу
знань. В Україні найчастіше на аутсорсинг віддаються такі функції: централізована
обробка телефонних викликів; інвентаризація основних засобів, товарів і матеріалів;
бухгалтерський і податковий облік; юридичне забезпечення діяльності; розрахунок
заробітної плати співробітників; управління персоналом; інформаційні системи та
управління базами даних; масові комунікації та PR; управління проектами; економіч-
на та інформаційна безпека; логістика; виробництво; складання та тестування; при-
бирання та обслуговування; видавництво та друк; «віддалений асистент».

Україна має потужний ресурсний потенціал розвитку КРО, про що яскраво сві-
дчать тенденції розвитку вітчизняного ІТ-аутсорсингу. За інформацією [10],
Україна — п’ятий за обсягом постачальник ІТ-послуг у світі, що визначається та-
кими даними: понад 1000 компаній, що працюють в ІТ-сфері; 30 тис. випускників
ВНЗ за ІТ-профілем; понад 20 тис. фахівців ІТ-сфері; місце в десятці країн за най-
більшою кількістю сертифікованих ІТ-фахівців. При цьому, 70 % послуг експор-
тується в Європу або США, а 95 % експортних розробок — продукти на замов-
лення, про українське походження яких мало хто знає.

Котрий рік поспіль Україна посідає місце в ТОП 30 країн з найбільш сприятли-
вим кліматом для ІТ-аутсорсингу. Примітно, що саме в 2011 році Україна перемо-
гла в номінації «Місце призначення для ІТ-аутсорсингу» в рамках European
Outsourcing Excellent Awards. Перш за все, такі позитивні тенденції пов’язані з ви-
соким рівнем кваліфікації фахівців, конкурентними цінами, хорошим запасом
людських ресурсів і географічним положенням країни. Таким чином, ІТ-
аутсорсинг в Україні зростає щороку на 20—25 %. На думку експертів у 2012 році
доходи від ІТ-аутсорсингу в Україні зростуть приблизно на 30 %. Українські аут-
сорсингові компанії не стануть світовими лідерами і не вийдуть на рівень Індії або
Китаю, але складуть гарну конкуренцію російським компаніям [11].

Висновки. Наведені дані дозволяють робити висновок про те, що в Україні
склалися об’єктивні передумови для поширення аутсорсингу знань на основі до-
сягнень вітчизняного ІТ-аутсорсингу. Основна робота у цьому напряму, на нашу
думку, має концентруватися на розвиток внутрішнього ринку КРО: поширення
знань про сутність і переваги КРО для вітчизняних компаній та підприємств; роз-
гортання системи підготовки кадрового резерву КРО (у т.ч. на базі провідних еко-
номічних університетів країни); впровадження систем управління знаннями на
підприємствах та організаціях тощо.
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