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Network Rail передает техническое обслуживание  
диагностических поездов на аутсорсинг (Великобритания) 

Британское подразделение компании Loram (США) заключило с 
национальным оператором инфраструктуры Network Rail два контракта 
общей стоимостью 25 млн ф. ст. на техническое сопровождение 
принадлежащего оператору парка подвижного состава для мониторинга 
состояния объектов инфраструктуры.  

Первый контракт предусматривает техническое обслуживание  
65 единиц, используемых для цифровых измерений параметров и анализа 
данных о состоянии путевого хозяйства и искусственных сооружений. 
Второй контракт распространяется на небольшой парк специализированных 
машин для визуального осмотра, регистрации параметров пути и анализа 
целостности стрелочных переводов и переездов. На подрядчика возлагаются 
функции по их эксплуатации и техническому обслуживанию, а также по 
планированию и составлению графиков курсирования этих поездов в 
масштабах всей сети. 

Действие контрактов, вступивших в силу в апреле 2022 года, 
рассчитано на 2 года с возможностью продления до 5 лет. Их заключение 
позволило сохранить 30 существующих рабочих мест и создать в регионе 
20 дополнительных мест в смежных отраслях. 

Источник: railwaygazette.com, 31.05.2022 (англ. яз.) 

Передача компанией VIA Rail своих функций на аутсорсинг  
создает разноплановые риски для других компаний (Канада) 

В марте 2022 года правительством Канады был размещен запрос на 
выражение заинтересованности по проекту High Frequency Rail (HFR), 
предусматривающему строительство и эксплуатацию нового пассажирского 
железнодорожного коридора, который соединит Торонто, Монреаль и 
Квебек. В соответствии с официальной информацией, представленной 
правительством страны, коридор Торонто – Квебек Сити имеет сильную 
загруженность, и реализация проекта будет способствовать 
перераспределению пассажиропотока. Новый коридор повысит уровень 
доступности железнодорожного сообщения, 

HFR станет самым крупным инфраструктурным проектом за последние 
несколько десятилетий, реализация которого поддержит региональное и 
экономическое развитие. Согласно плану, на осень 2022 года запланировано 
размещение запроса квалификаций, а уже весной 2023 года – запроса 
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предложений. Полномасштабный ввод в эксплуатацию нового коридора 
может состояться в начале 2030-х годов. 

Отмечается, что эксплуатацию коридора компания VIA Rail планирует 
передать на аутсорсинг компании-представителю частного сектора на срок от 
30 до 50 лет. По мнению аналитиков, передача на аутсорсинг такой функции 
и всех сопряженных с ней финансовых рисков не является удачным 
вариантом применения модели государственно-частного партнерства. Они 
предостерегают потенциального победителя тендера о возможных проблемах 
и призывают частные компании максимально глубоко изучить все риски, 
которые они будут вынуждены взять на себя. 

Аналитиками были сформулированы основные риски, в тех случаях, 
где это возможно, и предложили способы снижения уровня риска. В случае 
если правительство Канады примет решение о передаче эксплуатационной 
деятельности на аутсорсинг, должны быть предприняты меры по снижению 
рисков: если эта работа не будет проведена, то существует высокая 
вероятность, что частная компания-оператор воспользуется правом на 
получение вознаграждения за принятие на себя дополнительных рисков. 
Общий принцип передачи рисков в рамках государственно-частного 
партнерства заключается в том, что передаваемые риски должны быть легче 
измеримыми и управляемыми компаниями частного сектора, чем самим 
правительством, что позволяет участникам торгов проводить максимально 
точную их оценку. 

В качестве примера можно привести риск отмены реализации проекта. 
Это основной новый риск, связанный с продлением сроков закупок. Он 
заключается в том, что правительство не намерено принимать окончательное 
решение до завершения следующей выборной кампании (2025 г.). Принимая 
во внимание имеющийся опыт разработки проектов строительства 
высокоскоростных железных дорог, крайне высок риск того, что участники 
тендера напрасно потратят время. 

Несмотря на поддержку проекта HFR со стороны партий, затянувшийся 
на 10 лет процесс подготовки проекта станет поводом для выступлений 
оппозиционно настроенных политиков – в связи с этим смена правительства 
может сопровождаться задержками закупочных процессов, внесением 
существенных изменений в проект, вплоть до его полной отмены. 

В качестве возможного варианта снижения этого риска аналитики 
предлагают подписание обязательства о закрытии финансовых аспектов по 
проекту до 2025 года. 

Источник: transportaction.ca, 12.05.2022 (англ. яз.) 
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Компания Trafikverket рассматривает возможность возвращения  
ранее переданных на аутсорсинг функций (Швеция) 

Шведская компания-распорядитель инфраструктуры Trafikverket 
выдвинула предложения по возвращению ранее переданных на аутсорсинг 
функций управления работами по техническому обслуживанию на трех 
участках национальной железнодорожной сети. По мнению руководства 
компании, этот шаг задаст новый тренд, а также будет способствовать 
расширению информационной базы. 

Отмечается, что до слияния компаний Banverket и Vägverket в единую 
Trafikverket, которое произошло в 2010 году, в штате Banverket были 
специалисты по ремонту и техническому обслуживанию. 

В декабре 2021 года министр инфраструктуры Швеции Тумас Энерот 
(Tomas Eneroth) поручил руководству Trafikverket провести оценку мер, 
которые необходимо предпринять для возвращения компании некоторых 
функций, связанных с проведением технического обслуживания, которые 
были переданы на аутсорсинг, с целью дальнейшего их выполнения 
собственными силами. При этом он отметил, что рынок базовых услуг по 
техническому содержанию с момента его открытия для полноценной 
конкуренции не развивался в направлении, которое могло бы обеспечить ему 
устойчивое развитие в долгосрочной перспективе. 

При этом компании-распорядителю инфраструктуры необходимо было 
уделять особое внимание тому, чтобы предлагаемые изменения не несли 
негативных последствий для компаний, заключающих контракты на 
проведение работ по техническому обслуживанию по результатам 
проведения тендеров. 

С целью развития компетенций, Тумас Энерот предложил Trafikverket 
рассмотреть возможность возвращения к компании функций технического 
обслуживания пути на территории трех регионов страны. В связи с этим 
руководством Trafikverket были определены три области с различными 
показателями интенсивности транспортных потоков, где срок действия 
контрактов на проведение соответствующих работ истекает в период между 
2024 и 2027 гг. Именно в это время планируется внедрить новую концепцию 
работы: 

– южная часть железнодорожной линии Malmbanan, предназначенной 
для транспортировки железной руды, а также прилегающая к ней линия 
Haparandabanan на севере страны; 

– линия Ostkustbanan между городами Уппсала, Евле и Сундсвалль 
(двухпутная железнодорожная линия, по которой осуществляются как 
грузовые, так и пассажирские перевозки); 
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– линия Mälarbanan, к западу от Стокгольма, где отмечается высокая 
интенсивность пассажирских перевозок в направлении столицы и от нее. 

По предварительным оценкам, стоимость выполнения работ на трех 
опытных участках собственными силами компании Trafikverket в период с 
2025 по 2027 гг. составит от 9,9 до 19,7 млн долл. США. 

Источник: railwaygazette.com, 28.04.2022 (англ. яз.) 

Проведена проверка правомерности передачи на аутсорсинг функций 
управления движением поездов на сортировочных станциях 

(Финляндия) 

Финский орган управления в сфере железнодорожного транспорта 
(Finnish Rail Regulatory Body) 1 апреля 2022 г. принял решение относительно 
разногласия, возникшего в связи с сомнениями в правомерности передачи на 
аутсорсинг функций управления движением поездов на сортировочных 
станциях. 

Крупнейшая частная железнодорожная компания в Финляндии Destia 
Rail обратилась в регуляторный орган с жалобой, касающейся функций 
управления движением поездов на сортировочных станциях, которые были 
переданы Финским агентством транспортной инфраструктуры (Finnish 
Transport Infrastructure Agency) на аутсорсинг компании VR-Group.  
В соответствии с решением, которое было принято компетентным органом, 
передача на аутсорсинг указанных услуг противоречит действующему 
законодательству, т.к. затрагивает железнодорожные пути, находящиеся за 
пределами сервисного пункта. 

Регуляторный орган потребовал от Финского агентства транспортной 
инфраструктуры, как от главного распорядителя, в кратчайшие сроки 
исправить эту ситуацию и привести в соответствие с актуальными законами. 
При этом отмечается, что Агентству необходимо будет в установленном 
порядке передать информацию о принятых мерах, установлен конкретный 
срок предоставления соответствующей отчетной документации. 

Решение данной проблемы связано, в первую очередь, с 
необходимостью выполнения обязательств, обусловленных структурным 
распределением функционала. Это распределение опирается на Регламент 
Европейского Союза, его соблюдение необходимо для обеспечения равных 
условий для работы железнодорожных компаний. 

Источник: saantelyelin.fi, 08.04.2022 (англ. яз.) 
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Инклюзивная цифровизация и аутсорсинг бизнес-процессов 
(Узбекистан) 

Министерством по развитию информационных технологий и 
коммуникаций в сотрудничестве с ПРООН и Всемирным банком 6 апреля 
был проведен международный круглый стол на тему «Инклюзивная 
цифровизация и аутсорсинг бизнес-процессов (BPO) в Узбекистане». 

С целью оказания всем оперативных, эффективных государственных 
услуг по справедливому принципу важную роль играют поддержка развития 
цифрового правительства, обеспечение общественного доверия и 
прозрачности, участие в процессах развития цифровой экономики. 
Непрерывное развитие информационно-коммуникационных технологий 
коренным образом трансформирует общество, культурную среду и 
экономику. 

Сегодня происходит ускоренное развитие технологий в мировой 
цифровой экосистеме. В качестве примера можно привести аутсорсинг 
бизнес-процессов (BPO) и аутсорсинг знаний (KPO) в сфере социальных 
сетей, блокчейн-технологий, технологий искусственного интеллекта.  

Признавая важную роль цифрового развития для экономического роста 
Узбекистана, Правительство поставило перед собой в качестве 
первоочередной стратегической повестки дня вопросы цифровой 
трансформации. В их числе – утверждение Стратегии «Цифровой Узбекистан 
– 2030» и обращение внимания вопросам цифровизации в рамках Стратегии 
развития Нового Узбекистана на 2022-2026 годы. 

Исходя из этого, Правительство Узбекистана осуществляет 
последовательные меры по укреплению цифровых навыков и созданию в 
Узбекистане цифровых рабочих мест, в частности, с целью повышения 
потенциала молодежи – меры по расширению оказания услуг по аутсорсингу 
бизнес-процессов (BPO) и аутсорсингу знаний (KPO). Путем демонстрации 
потенциала IT-аутсорсинга правительством Узбекистана, с целью повышения 
цифровых навыков у населения, в особенности, у молодежи во всех областях 
и районах организуются специализированные образовательные  
BPO-учреждения, расширяются их возможности. 

В ходе мероприятия предоставлена информация о принимаемых мерах 
по развитию BPO-услуг в Узбекистане, в том числе по широкому 
привлечению молодежи в эти процессы, опыте специализирующихся на 
аутсорсинге компаний. 

Источник: uzdaily.uz/ru, 06.04.2022   
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«РЖД Логистика» реализует проект логистического аутсорсинга  
для российского автопроизводителя 

Филиал АО «РЖД Логистика» в Самаре заключил договор о передаче 
на аутсорсинг железнодорожного цеха одного из крупнейших отечественных 
автомобильных заводов. Компания обеспечит комплексное транспортное 
обслуживание самого предприятия, а также партнеров и поставщиков 
российского автопроизводителя. 

Автомобилестроительное предприятие передает в управление 
транспортно-логистической компании свыше 22 км железнодорожных путей, 
3 маневровых тепловоза, парк специализированной грузоподъемной и 
снегоочистительной техники, локомотивное депо и другое оборудование, 
входящее в состав железнодорожного цеха предприятия. Штат работников 
логистического подразделения автозавода насчитывает 23 человека. 

Основная задача – на базе уже имеющихся мощностей предприятия 
запустить и развивать дополнительные логистические сервисы. Это позволит 
не только сформировать новые логистические цепочки для поставки сырья, 
завоза комплектующих и вывоза готовой продукции, но и создать 
дополнительные конкурентные преимущества для автопроизводителя на 
рынке за счет оптимизации издержек и повышения сервисно-логистической 
составляющей. 

Автомобильное предприятие успешно развивается и планомерно 
наращивает объем производства. Вопреки непростой экономической 
ситуации, связанной с пандемией COVID-19 и различными ограничениями, 
компания по итогам 2021 года увеличила количество выпущенной продукции 
на более чем 16%, число сошедшей с конвейера новой коммерческой и 
легковой техники превысила 41 тыс. единиц. 

Логистический аутсорсинг промышленных предприятий – одно из 
ключевых направлений деятельности компании. В рамках данного сервиса 
«РЖД Логистика» занимается выстраиванием и повышением эффективности 
как отдельных логистических функций клиента, так и всей транспортной 
системы предприятия, включая непосредственное обслуживание и 
управление путевой и локомотивной инфраструктурой, маршрутизацию 
грузовых потоков, разработку оптимальных параметров транспортировки 
сырья, продукции и многое другое. 

Источник: rzdlog.ru, 29.04.2022 
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Целесообразность применения аутсорсинга  
при перевозке нефтепродуктов 

Нефтяная промышленность является важнейшей отраслью экономики. 
Она приносит самый большой доход в бюджет страны.  

Пандемия COVID-19 и повсеместно введенные в 2020 году 
ограничения оказали сильное влияния на все отрасли экономики. 
Нефтедобыча крупнейших российских и зарубежных компаний резко 
сократилась. Это было вызвано поддержанием ограничительных мер в 
большинстве стран, что повлекло за собой ограничение деловой активности и 
сокращение объемов потребления углеводородов.  

Объемы среднесуточной добычи нефти в России позволяют ей входить 
в мировую тройку лидеров. Также Россия занимает восьмое место в мировом 
рейтинге стран по доказанным объемам запасов нефти [1]. Однако 
выполненный анализ среднесуточной добычи нефти среди крупнейших стран 
мира показал дальнейшие перспективы увеличения объемов добычи и 
переработки нефти в России. Увеличение объемов добычи и переработки 
нефти в России ставит перед железнодорожным транспортом задачи по 
освоению планируемых объемов перевозок, в том числе путем сокращения 
оборота вагона и улучшения использования подвижного состава.  

Временное снижение объемов добычи нефти оказало влияние на 
объемы перевозок грузов, в том числе и железнодорожным транспортом.  

По данным Института проблем естественных монополий, доля 
перевозок нефти и нефтепродуктов в структуре перевозок грузов 
железнодорожным транспортом за последние три года значительно не 
изменилась и составила 18%. Среднее расстояние перевозки 
рассматриваемых грузов составило 1600 км. 

Успешное перемещение нефти и нефтепродуктов во многом зависит от 
выбранного способа их транспортировки. Применительно к 
железнодорожному транспорту процесс перемещения нефти и 
нефтепродуктов зависит от технологии работы предприятий по наливу и 
сливу нефтегрузов, а также промывочно-пропарочных станций по очистке и 
пропарке цистерн. Компании - операторы железнодорожного подвижного 
состава стремятся минимизировать свои затраты.  

Целью текущего исследования было выявить целесообразность 
выполнения промывки и пропарки цистерн на промывочно-пропарочных 
станциях средствами компаний - операторов железнодорожного подвижного 
состава и средствами аутсорсера. Определена экономическая эффективность 
передачи работ на аутсорсинг.  
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Исследование эффективности применения аутсорсинга при перевозке 
нефтепродуктов железнодорожным транспортом производится методом 
сравнительного анализа, с учетом минимизации функции затрат на 
транспортировку нефти и нефтепродуктов, путем снижения затрат на 
передачу части работ аутсорсинговым компаниям. На аутсорсинг 
предлагается передать работы, связанные с промывкой / пропаркой цистерн 
на промывочно-пропарочных станциях.  

При передаче на аутсорсинг работ по выполнению данного вида работ 
должны выполняться следующие условия:  

1) повышение экономической эффективности компании - оператора 
железнодорожного подвижного состава, что происходит за счет снижения 
суммарных издержек; 

2) качество выполнения процесса по промывке / пропарке цистерн на 
промывочно-пропарочных станциях должно быть выше или на том же 
уровне, что и при выполнении этого процесса силами компании - оператора; 

3) необходимо стремиться к оптимизации и совершенствованию 
процесса, применению новых технологий при выполнении рассматриваемого 
вида работ;  

4) передача работ и процессов на аутсорсинг является эффективной, 
если помимо выше перечисленных достоинств сохраняется высокий уровень 
охраны труда и безопасности производственного процесса.  

Сделать выбор в пользу применения аутсорсинга поможет 
использование матрицы целесообразности. Применение данного метода 
позволяет проводить сравнение различных вариантов ведения бизнеса 
(рис. 1).  

 

Рис. 1. Матрица целесообразности аутсорсинга 

В качестве проведения оценки можно применять два инструмента: 
уровень конкурентоспособности операторской компании до и после 
применения аутсорсинга и интегральный показатель целесообразности 
ведения бизнеса с применением аутсорсинговых технологий.  

Для определения уровня конкурентоспособности компании - оператора 
до и после применения аутсорсинга можно использовать количественную 



11 

характеристику предприятия выполнять промывку и пропарку цистерн на 
высоком качественном уровне, наличие в штате компании 
квалифицированного персонала, применение новых технологий 
производства, финансовая стабильность компании на рынке и др.  

Интегральный показатель должен быть определен для оператора 
железнодорожного подвижного состава и предполагаемого аутсорсера. 
Значение интегрального показателя, близкое к единице, является наиболее 
предпочтительным.  

Дальнейшие выводы можно выполнить, проанализировав, в какое поле 
матрицы попадет значение выбранного интегрального показателя. Методика 
расчета интегрального показателя сводится к сравнению выполнения работ 
по промывке / пропарке цистерн оператором железнодорожного подвижного 
состава и предполагаемым аутсорсером.  

Принятие решения о применении аутсорсинга в деятельности 
компаний - операторов железнодорожного подвижного состава должно 
выполняться на основе формирования набора показателей. Эти показатели 
определяются компанией - оператором подвижного состава. Рекомендуемое 
количество показателей может варьироваться от 5 до 10. В перечень 
рассматриваемых показателей должна быть включена стоимость выполнения 
работ. Затем определяется минимальное, максимальное и фактическое 
значение для каждого сформированного показателя Fn

min, Fn
max, Fn

факт. 
Значение, которое показывает действительную величину выбранного 
показателя в данный момент времени, указывается для компании - оператора 
подвижного состава и компании-аутсорсера соответственно.  

Далее необходимо выполнить расчеты и определить уровень 
выполнения (Ук) того или иного выбранного нами показателя. Сравнение 
производится для каждого сформированного показателя (отдельно для 
компании-оператора и аутсорсинговой компании соответственно): 

 
Стоит обратить внимание, что решение данной задачи будет 

находиться в интервале (0; 1), что дает возможность выполнять сравнение 
различных качественных характеристик выбранных показателей. Для 
компании - оператора рассматриваемые показатели имеют разную 
значимость. Учитывая в расчетах весовые коэффициенты, т. е. расставляя 
приоритеты выбранных показателей, можно определить интегральный 
показатель аутсорсинга. И по полученным значениям сделать выводы о 
целесообразности его применения, используя матрицу целесообразности 
аутсорсинга.  
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Если при выполнении расчетов интегральный показатель попадает в 
первое поле, то наиболее целесообразным в этом случае являются 
перспективы увеличения уровня конкурентоспособности и повышения 
интегрального показателя путем передачи рассматриваемых работ на 
выполнение аутсорсинговым компаниям.  

Второе поле характеризуется высоким качеством выполнения работ, 
наличием укомплектованного штата высококвалифицированных работников, 
применением инновационных технологий в производстве, однако 
интегральный показатель остается в данном случае на минимальных 
значениях. Поэтому будет целесообразным провести дальнейшее сравнение 
интегрального показателя компании - оператора железнодорожного 
подвижного состава и предполагаемого аутсорсера. Тот, у кого 
рассматриваемый показатель будет выше, ту стратегию развития бизнеса и 
следует выбирать. Если интегральный показатель выше для аутсорсера, то 
выбираем аутсорсинговую стратегию развития бизнеса. Если интегральный 
показатель выше для компании - оператора железнодорожного подвижного 
состава, то дальнейшей перспективой развития бизнеса является стратегия 
инсорсинга.  

Третье поле является идеальным для развития инсорсинговой 
стратегии развития компании. Это поле характеризуется наивысшими 
значениями уровня конкурентоспособности системы и интегрального 
показателя. Совершенно очевидно, что в этом случае выполнение работ по 
промывке и пропарке цистерн компанией - оператором железнодорожного 
подвижного состава является наиболее целесообразным направлением 
развития бизнеса.  

Если решение попадает в четвертое поле, то здесь, так же как и во 
втором поле, невозможно однозначно дать ответ на вопрос, какую стратегию 
развития следует выбрать. Необходимо выполнить сравнение двух стратегий 
развития. При выборе стратегии развития бизнеса уровень 
конкурентоспособности будет играть решающее значение. Если качество 
выполнения работ, наличие штата высококвалифицированных работников, 
применение инновационных технологий в производстве, т. е уровень 
конкурентоспособности аутсорсера выше, чем у компании - оператора 
железнодорожного подвижного состава, то данную работу целесообразно 
предложить выполнять аутсорсинговой компании. В обратном случае, если 
уровень конкурентоспособности для компании - оператора выше, чем у 
предполагаемого аутсорсера, то следует применять стратегию инсорсинга.  

Окончательные выводы о целесообразности передачи работ по 
промывке и пропарке цистерн на аутсорсинг следует делать с учетом 
определения экономического эффекта от использования аутсорсинга.  
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Экономический эффект от использования аутсорсинга обеспечивается, 
если затраты компании - оператора подвижного состава, связанные с 
передачей работ по промывке и пропарке цистерн на аутсорсинг, ниже затрат 
на выполнение этих видов работ своими силами.  

Целесообразность применения аутсорсинга характеризуется 
выполнением следующего неравенства:  

 
где Саут – затраты компании -  оператора подвижного состава на оплату 

услуг аутсорсера;  
Сликв – затраты компании - оператора подвижного состава по 

сокращению персонала, ликвидации производства и др.;  
Сопер – затраты компании - оператора подвижного состава на 

выполнение работ собственными силами;  
β – коэффициент, который показывает оптимизацию затрат компании -

 оператора железнодорожного подвижного состава. 

Источник: Известия ПГУПС. –2022. –№1. С.49-53 

СИБУР-ЦОБ завершил передачу функционала на аутсорсинг 

В Центре обслуживания бизнеса СИБУРа (ЦОБ) в Нижнем Новгороде 
завершился проект по трансформации операционной модели. В течение  
2021 года основной функционал ЦОБ был передан внешним провайдерам – 
«Пикта» и Северсталь-ЦЕС. 

Компании-провайдеры будут развивать переданные им бизнес-
процессы, используя новые технологии и накопленный опыт, инвестируя 
свои средства в цифровые инструменты ОЦО (общие центры обслуживания). 
Аутсорсинг повысит производительность труда, качество услуг и снизит 
стоимость транзакций. 

В настоящее время сервисная компания «Пикта» оказывает СИБУРу 
услуги по сквозным процессам сопровождения закупок – S2P (Source to Pay, 
от заявки до оплаты), формирования отчетности – R2R (Record to Report, от 
проводки до отчетности), а также ведет сервисное сопровождение процессов 
платежной фабрики и центра экспертизы договоров (ЦЭД). 

Северсталь-ЦЕС обеспечивает сопровождение процесса кадрового 
администрирование и расчета заработной платы – H2R (Hire to Retire, от 
найма до расчета), а также сопровождения продаж – O2C (Order to Cash, от 
заказа до оплаты). 
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Как отметили в СИБУР-ЦОБ, благодаря непрерывному и 
продуктивному взаимодействию проектных команд, проект удалось 
реализовать в запланированные сроки: меньше полутора лет потребовалось 
для перехода крупной индустриальной компании на аутсорсинговое 
обслуживание. Сейчас в части сервисов продолжается период стабилизации, 
завершаются совместные работы по совершенствованию процессов и 
внутренней отчетности. 

Почему было решено передать процессы на аутсорсинг? 
Трансформация ЦОБ, проведенная в 2017-2019 годах, вывела его на ведущие 
позиции по масштабу и эффективности среди российских ОЦО. Завершение 
трансформации поставило вопрос, что делать дальше: развивать ЦОБ как 
отдельное направление бизнеса, то есть, продавать услуги другим 
компаниям, или, наоборот, передать функционал внешним провайдерам. 
Первый путь означал дальнейшие инвестиции в специальную  
ИТ-инфраструктуру, новые отраслевые компетенции, маркетинг, продажи, 
контроллинг и так далее, что неизбежно увело бы менеджмент в сторону от 
решения ключевой задачи – построения нефтехимической компании 
мирового уровня. В то же время, опыт крупнейших компаний США и 
Европы показал перспективность направления аутсорсинга. 

В ЦОБ было централизовано более 20 сервисов, которые на пике 
развития осуществляли свыше 1000 сотрудников. За год ЦОБ заводил и 
поддерживал более 50 тысяч договоров по закупкам, выполнял более 120 
тысяч платежей контрагентам, вел расчет зарплаты и кадровое 
сопровождение в разные годы от 25 до 19 тысяч человек. 

ЦОБ прошел путь от централизации классического бухгалтерского 
функционала, свойственного практически всем ОЦО, до построения 
многофункционального центра, работающего в логике сквозных (End-To-
End) процессов. Провайдерам переданы цепочки решаемых задач, которые 
начинаются, к примеру, с введения первичных документов, а заканчиваются 
формированием отчетности, и при этом имеют единые КПЭ – ключевые 
показатели эффективности. Это позволило сохранить качество оказания 
услуг. 

Проект по аутсорсингу функционала ЦОБ был реализован в несколько 
этапов. Чтобы обеспечить непрерывность оказания услуг и «бесшовность» 
процесса функционал передавался одновременно с переходом сотрудников, 
ответственных за исполнение процессов, к провайдерам. При этом СИБУР 
сохранил методологию на своей стороне, а работа с провайдерами была 
организована на основании детальных SLA-договоров. 

Источник: sscclub.ru, 21.03.2022 
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Клиент почти дозрел до DLP-аутсорсинга 

Ситуация с аутсорсингом обслуживания систем защиты от внутренних 
угроз на российском рынке меняется с высокой скоростью. Еще в 2021 году 
аутсорсинг вызывал отторжение у бизнеса. В текущем году тенденция начала 
меняться из-за ситуации с угрозами и дефицита персонала в компаниях 
сегмента среднего и малого бизнеса. Уже около трети компаний готовы 
отдать обслуживание своей DLP-системы внешнему подрядчику. 

В рамках форума DLP+ состоялся круглый стол на тему «Аутсорсинг 
защиты от внутренних угроз. Настоящее или будущее?». Как отметил один 
из его модераторов основатель и генеральный директор Anti-Malware.ru Илья 
Шабанов, эта тема поднимается уже не менее 15 лет с тех пор, как системы 
защиты от утечек данных (DLP) стали применяться более-менее массово, 
однако сама идея передачи управления таких систем вовне компании 
вызывает отторжение. 

Однако другой модератор - руководитель службы клиентского сервиса 
Центра продуктов Solar Dozor «РТК-Солар» Анна Попова наоборот видит 
серьезный сдвиг в отношении к теме аутсорсинга DLP-систем. Согласно 
данным опроса, проведенного «РТК-Солар», выразили готовность передать 
свою систему защиты от утечек внешнему подрядчику 30% респондентов. 
Рост практического интереса, по ее мнению, вызван тем, что часто 
обслуживать купленные системы просто некому. 

По мнению руководителя аналитического центра Zecurion Владимира 
Ульянова, изменение отношения потенциальных потребителей выражается 
лишь в том, что тему аутсорсинга DLP сейчас обсуждают открыто. 
Основным драйвером является дефицит кадров, особенно в сегменте 
среднего и малого бизнеса. А вот в крупных компаниях сложности с кадрами 
стоят менее остро. 

Руководитель направления InfoWatch Traffic Monitor ГК Infowatch 
Александр Клевцов выразил уверенность, что готовность к аутсорсингу DLP, 
наоборот, появляется. Есть и такие заказчики, которые готовы передавать 
вовне компании даже чувствительные данные, с которыми работает  
DLP-система. Такая практика распространяется. 

Сторону заказчиков представлял начальник отдела защиты 
информации АНО «СОДФУ» Денис Савельев. Его компания использует 
аутсорсинг DLP с 2019 года. Вместе с тем применяется гибридная модель, 
когда сотрудники подрядчика работают на территории компании и проходят 
те же процедуры контроля, что и собственные сотрудники, и вся информация 
остается внутри корпоративного периметра. Однако, по его мнению, тема 
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дефицита кадров стоит не только перед заказчиками, но и перед 
подрядчиками. 

По мнению руководителя службы ИБ Абсолют Банка Руслана 
Ложкина, отношение к аутсорсингу действительно серьезно изменилось. 
Сказался опыт 2020-2021 гг. Однако остается много вопросов, связанных с 
финансовой ответственностью оператора, а также с соблюдением норм по 
защите банковской тайны. Но в целом они решаемы. В итоге есть 
прецеденты передачи на аутсорсинг даже антифрод-систем, которые 
оперируют куда более чувствительной информацией. Что касается кадров, то 
освоить работу с DLP-системой в состоянии любой ИТ-специалист за 
несколько недель. 

Источник: comnews.ru, 03.06.2022 

Телеком взял курс на аутсорсинг 

Игроки телеком-рынка заявляют, что тренд на предоставление 
управляемой инфраструктуры от крупных провайдеров усиливается из-за 
проблем с поставками оборудования и дефицита поддержки вендоров. Так, 
«Ростелеком» начал предоставлять в аренду сетевое оборудование с 
последующим его обслуживанием. А «ВымпелКом» предоставляет сервис 
ИКТ-аутсорсинга на В2В-рынке – как на сетевом, так и на голосовом 
оборудовании. Эксперты видят хорошие перспективы для сервисов, 
построенных на аутсорсинговой модели. 

В ПАО «Ростелеком» отмечают, что комплексное решение включает в 
себя проактивный мониторинг всей сетевой инфраструктуры, диагностику 
неисправностей и решение проблем с помощью удаленного доступа из 
любой точки мира. Заказчик может пользоваться порталом управляемых 
услуг и в режиме реального времени получать информацию о состоянии 
сетевой инфраструктуры, формировать отчеты и заявки на круглосуточную 
техническую поддержку. «Ростелеком» предоставляет в аренду различное 
каналообразующее, приемно-передающее и иное телекоммуникационное 
оборудование. 

Минимизация капитальных затрат является мировым трендом. 
«Обслуживание инфраструктуры заказчика или передача части работ на 
аутсорсинг в настоящее время показывает высокую эффективность в  
ИТ-сфере. Такой подход гарантирует, что все задачи клиента будут 
выполнены строго по графику и в соответствии с подписанным SLA. Клиент 
получает качественное обслуживание своей ИТ-инфраструктуры и грамотно 
выполненные задачи специалистами с опытом и квалификацией крупнейшего 
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оператора связи РФ. Такая сервисная модель позволяет клиенту 
сосредоточиться на своем профильном бизнесе. 

Директор по развитию нового бизнеса ПАО «ВымпелКом» Евгений 
Коробов рассказал, что «Билайн Бизнес» предоставляет сервис  
ИКТ-аутсорсинга на В2В рынке – как на сетевом, так и на голосовом 
оборудовании. Кроме того, по сервисной модели представляем и 
криптозащиту – шифрование каналов связи – на сетях передачи данных. 
Клиент в составе телеком-услуги получает полный перечень сервисов: 
монтаж, сопровождение, мониторинг, замена оборудования и т.п. 

Тренд на управляемую инфраструктуру от провайдера в последние 
годы уже набрал популярность и в настоящее время спрос увеличивается  
из-за проблем с поставками оборудования и дефицита поддержки вендоров. 
Также он отметил тенденцию, что станет популярной аутсорсинговая модель 
предоставления оборудования крупными компаниями более мелким. Речь 
идет о спросе на услуги профильных компаний, имеющих опыт 
обслуживания сетевого и ИТ-оборудования по модели HaaS и PaaS. 

Пресс-служба АО «Компания ТрансТелеКом» считает, что решение, 
предлагаемое коллегами, является достаточно интересным и, вероятно, будет 
востребовано некоторой частью операторов связи. 

«Мы видим хорошие перспективы для сервисов, построенных на 
аутсорсинговой модели, в актуальных условиях рынка. Как поставщик 
комплексных инфраструктурных решений для операторов связи, Компания 
«ТрансТелеКом» хорошо понимает и высоко оценивает важность сервисов, 
отвечающих потребностям отрасли, и также имеет определенные наработки в 
данной сфере», – отметили в «ТрансТелеКом». 

Источник: comnews.ru, 31.05.2022 

Аутсорсинг поможет снизить риски импортозамещения 

Как сделать импортозамещение ИТ-ландшафта  
управляемым с помощью аутсорсинга? 

Доверие к решениям и услугам западных компаний, 
приостанавливающих работу в России, снижается. Даже в случае их 
полноценного возвращения на рынок РФ российские клиенты будут с 
осторожностью рассматривать возможность стратегического партнерства с 
ними и скорее выбирать решения отечественных игроков и/или open source. 
ИТ-департаменты будут оптимизировать ресурсы и искать новые 
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инструменты решения привычных задач, одним из которых станет 
аутсорсинг. 

Чтобы понять, какие процессы лучше отдать на аутсорсинг, 
необходимо провести аудит ИТ-ландшафта. Это позволит выделить наиболее 
критичные для бизнеса системы и выстроить стратегию их поддержки и 
использования в зависимости от длительности лицензий, сроков вендорского 
обслуживания и т.д. Следующий шаг – оценить, возможно ли решить эти 
задачи внутренними ресурсами. 

 Поддержка зарубежного ПО  

Западные вендоры на территории РФ, прежде всего, осуществляли 
продажу лицензий и поддержку, которая заключается в выпуске обновлений 
и новых версий, исправлении ошибок и предоставлении консалтинга в случае 
сложных технологических сбоев и обеспечения работоспособности. Для 
компаний, получавших поддержку напрямую от вендоров, первоочередная 
задача – это поддержание работоспособности систем. 

Вендорские продукты требуют регулярного тестирования, запуска 
патчей, устранения ошибок и т.д. Внешние специалисты, обладающие 
данной экспертизой, знающие особенности технологического стека, 
процедуры создания и отладки тестовых стендов, дороги и редки. Апгрейд 
компетенций внутренней команды до такого уровня в большинстве случаев 
будет экономически неэффективным и рискованным. Вендорское обучение 
затратно, а с уходом компаний организовать этот процесс и вовсе 
проблематично. Кроме того, наличие редкой и дорогой экспертизы in house – 
высокий риск, т.к. в любой момент ценный сотрудник, которого вы 
привлекли или вырастили внутри, может уйти. 

Аутсорсинговые провайдеры формируют такие компетенции за счет 
большого опыта поддержки и внедрений различных платформ, а также 
бизнес-модели, которая позволяет держать в штате дорогостоящих редких 
специалистов и обеспечивать их адекватную загрузку, дообучение, развитие. 
Клиент в этом случае получает сервис с гарантированным уровнем качества, 
независимо от изменений в команде провайдера и внешних факторов. 

Переход на новые решения 

Внедрение и поддержка новых для компании решений – это 
ресурсоемкий процесс, который требует новой квалификации либо 
дополнительного штата (если речь не идет о продуктах на базе low code/no 
code). 

На данный момент существует большое количество качественных 
прикладных приложений от российских производителей. Более сложной 
задачей станет замена и дальнейшая поддержка вендорских 
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инфраструктурных и корпоративных решений – систем управления базами 
данных и серверами, виртуализации рабочих мест офисных приложений, 
операционных систем, т.к. в этих классах ПО нет прямых российских 
аналогов с таким же уровнем функциональности, совместимости, 
интерфейса, «usability» (удобство и простота использования). 

Отдельно стоит выделить open source: этот класс решений в ситуации 
обилия готовых вендорских продуктов не рассматривался или применялся 
точечно. Его внедрение в данных классах систем значительно увеличит 
нагрузку на ИТ-службу, т.к. дистрибутив требует доработок и 
высококвалифицированной поддержки. 

Любой новый дистрибутив должен быть подвергнут всестороннему 
аудиту. Важно четко выбрать комбинацию компонентов, которая позволит 
обеспечить работоспособность того или иного функционального ландшафта. 
Это сложная исследовательская работа, тестирование, затем – доразвитие и 
внедрение решения. 

По предварительным подсчетам, сложность управления 
инфраструктурными решениями на open source - продуктах вырастет как 
минимум в 2-3 раза. Привычные процессы будет работать по-другому, 
пользователи будут сталкиваться с неожиданными трудностями, и 
количество запросов в поддержку может значительно вырасти – для 
осуществления той же самой деятельности, которая ранее почти не вызывала 
вопросов. 

Примеры решений и бизнес-процессов,  
которых это коснется в первую очередь 

1. Централизованное управление инфраструктурой, рабочими местами 
(в т.ч. управление серверами, управление учетными записями, групповые 
политики, без чего крупная корпорация не сможет обойтись), виртуализация. 
В open source этот функционал не упакован в единое готовое решение. 
Подходящие элементы есть, но требуют проверок и значительного развития с 
точки зрения функциональности, совместимости с другими продуктами, 
визуализации интерфейса, локализации; 

2. Корпоративные приложения. В России исторически очень 
популярны корпоративные решения на базе Microsoft, в т.ч. множество 
финансовых систем, отчетов, аналитических форм сделано в Excel. Если 
сейчас убрать из ИТ-ландшафта Microsoft, часть функций перестанет 
работать или будет работать по-другому, т.к. в открытых аналогах Excel нет 
той же функциональности. Формат простого программирования типа Visual 
Basic ни одно из открытых офисных решений не поддерживает. 
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Вывод 

Под влиянием геополитической ситуации в России в той или иной 
степени трансформируются почти все корпоративные ИТ-ландшафты. 
Поддерживать даже текущий уровень функциональности при замене 
инфраструктурных решений на импортозамещенные (в особенности open 
source) будет сложнее, а их «доводка» до рабочего состояния будет решаться 
зачастую незнакомыми для ИТ-служб инструментами. Необходимый для 
этого уровень экспертизы чаще всего будет невыгодно содержать и развивать 
in-house, т.к. это будет возможно при создании полноценного центра 
компетенции. Такие центры чаще всего будут функционировать не в рамках 
конкретного заказчика, а в структуре ИТ-провайдеров. 

Готовность внедрять практики аутсорсинга покажет уровень зрелости 
ИТ-практики и бизнеса в целом, а значимость роли IT-директора при 
усложнении ИТ-ландшафта значительно возрастет. Появится больше 
ситуаций, когда клиенты заказывают ИТ-аутсорсинг под ключ, в том числе 
все управление импортозамещением и цифровой трансформацией. Такие 
работы сейчас планируются многими крупными и средними российскими 
игроками, а провайдеры развивают поддержку ИТ как комплексного бизнес-
процесса. 

Источник: it-world.ru, 07.05.2022  

ИТ-аутсорсинг в деле и SaaS решения от QazCloud  

ИТ-аутсорсинг или передачи части конкретных бизнес-процессов и 
функций производства в руки специализированной компании. 

При активном развитии компании происходит увеличение числа 
сотрудников, когда предприятие должно сделать важный выбор – увеличить 
расходы или воспользоваться услугами IT-аутсорсинга и перейти в «облако». 
Если на предприятии работает более 20-30 человек, функционировать без 
эффективной ИТ-инфраструктуры становится практически невозможно. 

В настоящее время, где эффективная работа сотрудников полностью 
зависит от работоспособности ИС и ИТ-инфраструктуры, первостепенное 
место занимает эффективное решение задач по исполнению обработки 
инцидентов, регулярное техническое обслуживание оборудования и 
поддержки ИТ-инфраструктуры (выполнение требований политики 
информационной безопасности, установка ПО, управление учетными 
записями пользователей). 
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Еще несколько лет назад компании отделывались минимальными 
затратами, когда распределяли функции IT на сотрудников и закупали 
дополнительное оборудование. Однако сегодня намного дешевле и проще 
воспользоваться услугами облачных сервисов. 

ИТ-аутсорсинг – выгодное решение 

ИТ -аутсорсинг или передачи части конкретных бизнес-процессов и 
функций производства в руки специализированной компании. В настоящее 
время аутсорсинг показывает высокую эффективность не только в 
бухгалтерии, но и высокотехнологичной ИТ-сфере. 

Рработать в компании со штатом более 30 человек без 
квалифицированного IT-специалиста проблематично, а иногда критично. 
Конечно, можно пойти путем набора персонала, который необходимо 
обучить, платить высокую зарплату. Практика показывает, что снизить 
затраты на ИТ - инфраструктуру можно только с помощью услуг аутсорсинга 
– это факт, с которым сложно спорить. 

Такой подход гарантирует, что все работы и задачи будут выполнены 
строго по плану, графику и в соответствии с SLA. Компания получает 
готовое решение и грамотно выполненные задачи – профит получает каждая 
сторона. 

Сценарии перехода на ИТ -аутсорсинг 

Компания QazCloud предлагает несколько универсальных и 
эффективных решений для перехода на удаленный формат работы и внешнее 
сопровождение IT-процессов: 

– SaaS – практически все современные сервисы и программное 
обеспечение можно получить только по подписке. Например, 1С:Предриятие, 
Office 365 или облачные хранилища DropBox, Google Drive и многое другое. 
Решение не самое выгодное, но есть и альтернативный вариант в рамках 
услуги SaaS – использование приложений через внутреннюю сеть. В таком 
случае компании не нужно устанавливать программное обеспечение через 
глобальную сеть и платить отдельно за каждую подписку. Происходит 
интеграция внутренних сервисов, приложений, телефонии и прочих 
микроприложений в единую сеть CRM. 

– CRM-системы – сложно представить развивающуюся компанию без 
использования эффективной CRM. Крупные фирмы разрабатывают 
собственные решения, но это самый дорогой вариант. Если компания 
работает с огромным количеством заявок в день, то уже обычный Excel не 
справится с задачей. IT-аутсорсинг поможет снизить нагрузку и снять с 
компании многие рутинные процессы, обучение сотрудников 
взаимодействию с CRM. 
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Компания QazCloud внедряет современные решения на базе 
инновационных и передовых технологий, в том числе с использованием 
«зеленого» ЦОД (центр обработки данных). 

Полная и профессиональная поддержка всех бизнес-процессов 
предприятия, бесперебойная работоспособность важных систем 
инфраструктуры на базе облачных сервисов и долгосрочного контракта. 

Используя услуги IT-аутсорсинга, бизнес получает комплексное 
решение, снижает затраты на организацию сложных процессов, закупку 
оборудования и поиск человеческих ресурсов. Наверное, самое 
дорогостоящее в мире – это человеческие ресурсы. 

Saas, IaaS и Paas – лишь малая часть тех решений, которые получает 
предприятие при поддержке со стороны специалистов QazCloud.  

Источник: news-24.ru, 19.05.2022 

Интеррос приобретет 40% в IT-разработчике Рексофт,  
входящем в список лучших аутсорсинговых компаний мира 

Компания Интеррос, принадлежащая Владимиру Потанину, 
опубликовала информацию о приобретении 40-процентной доли в капитале 
технологической компании Рексофт, одного из ведущих независимых 
российских разработчиков цифровых решений. Сумма сделки не уточняется. 

Интеррос и Рексофт заключили соглашение о партнерстве с целью 
формирования ведущего независимого игрока на рынке цифрового 
консалтинга России, разработки программного обеспечения и реализации 
проектов цифровой трансформации бизнеса. Отмечается, что основатель и 
совладелец компании Рексофт Александр Егоров будет контролировать 
вместе с менеджментом компании более 50% бизнеса организации. 

По мнению генерального директора компании Интеррос Сергея 
Батехина, заключенная сделка является продолжением стратегии Интерроса, 
предусматривающей развитие цифрового и высокотехнологического бизнеса; 
обширный опыт и компетенции команды Рексофт в сфере разработки ПО, 
цифровой трансформации бизнеса, а также импортозамещения критически 
важных бизнес-систем для финансового сектора, промышленности, 
энергетики, транспортно-логистических и других отраслей на сегодняшний 
день как никогда востребованы на рынке. Результатом партнерства компаний 
станет появление лидера отечественного рынка цифрового консалтинга. 

В конце 2021 года владелец Интерроса Владимир Потанин заявил о 
планах направить 1 млрд долл. США на реализацию высокотехнологичных 
проектов. Эти средства будут вложены как в действующие активы, в том 
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числе блокчейн-платформу «Атомайз» и банки, так и в перспективные 
инвестиционные проекты и стартапы. Основная цель Интерроса – укрепить 
своё присутствие на рынке высоких технологий и способствовать выходу 
России на лидирующие позиции в сфере цифровой трансформации. 

Инвестиционный портфель компании Интеррос включает крупные 
доли в «Норникеле» и Быстринской ГРК, банковском секторе (Росбанк), 
девелопменте и туризме (курорт «Роза Хутор»), фармацевтике (компания 
«Петровакс Фарм»). 

Компания Рексофт является одним из ведущих независимых 
российских разработчиков цифровых решений, обладающим значительным 
опытом по созданию цифровых проектов для таких отраслей, как финансы, 
государственный сектор, розничная продажа, транспорт, логистика, ИТ, 
телеком, медиа, гостиничный бизнес. Среди клиентов Рексофт ВТБ, 
«Газпромнефть», S7, «Пулково», «О'КЕЙ», НП «ГЛОНАСС», «Почта 
России» и др. Производственные процессы Рексофт сертифицированы в 
соответствии с требованиями международного стандарта ISO 9000:2015.  
C 2010 года Рексофт входит в ТОП-100 лучших аутсорсинговых компаний 
мира, формируемый на ежегодной основе Международной ассоциацией 
профессионалов аутсорсинга (International Organisation of Outsourcing 
Professionals, IAOP) – Global Outsourcing 100. 

Источник: interfax.ru, 21.04.2022 

Услуги ИТ-аутсорсинга несут риски уголовного преследования 

Услуги аутсорсинга получили широкое распространение. Многие 
организации, таким образом, оптимизируют свои процессы, прежде всего те, 
которые для них являются непрофильными. Процессы, связанные с ИТ, 
среди наиболее часто передаваемых на сторону.  

Евгений Русскевич, доктор юридических наук, профессор кафедры 
уголовного права Московского университета МВД России имени  
В.Я. Кикотя, рассказал об уголовно-правовых рисках в деятельности, 
связанной с аутсорсингом ИТ-инфраструктуры предприятия. Он 
классифицировал уголовно-правовые риски в указанной деятельности, 
выделив 3 основные группы. 

Первая группа рисков – неспецифическая, она вытекает из природы 
аутсорсинга ИТ-инфраструктуры, как экономической деятельности. Она 
включает риск привлечения к уголовной ответственности, когда происходит 
заявление о неисполнении или ненадлежащем исполнении тех или иных 
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обязательств с последующей квалификацией действий исполнителя как 
мошенничества. 

Это общеизвестная проблема в сфере экономической деятельности, 
когда гражданско-правовые отношения подменяются уголовно-правовыми 
отношениями. Причём позиция о том, что у субъекта изначально было 
намерение не исполнять свои обязательства, а похитить имущество под 
прикрытием гражданско-правовых отношений, всегда является довольно 
уязвимой. В ИТ-бизнесе уже имеются вынесенные судебные решения по  
ст. 159 УК РФ (мошенничество), и там этот риск просматривается. В пример 
привёл неназванную компанию, которая заказала у другой ERP-систему. 

Заказчик был крупный, с большим количеством подразделений и 
проект был большой и комплексный. В ходе выполнения проекта заказчик, 
будучи недовольным услугами, прекратил предоставлять доступ 
исполнителю на территорию своей организации и заявил, что исполнения 
нет. Но на тот момент уже функционировала демо-версия системы, которая 
тестировалась с участием некоторых подразделений заказчика. 

В дальнейшем уголовное преследование строилось с указанием таких 
обстоятельств, как, например, то, что заказчику была предоставлена не 
итоговая, а демонстрационная версия ERP-системы. При том, что эта версия 
уже обладала определённым функционалом, в ТЗ не объяснялась конкретика, 
чем демо-версия может отличаться от итоговой. 

Несмотря на это и на то, что впоследствии физический доступ к 
площадке заказчика для исполнителя был перекрыт, из-за чего он не мог 
продолжать работы по проекту, содеянное было квалифицировано, как 
мошенничество в особо крупном размере. 

Ссылка была и на то, что изначальная сумма контракта затем была 
увеличена трёхкратно. Но этот рынок – достаточно подвижный, и не всегда 
есть возможность согласовать итоговую стоимость продукта, потому что не 
всегда понятна сложность итогового решения. В таких случаях могут 
заключаться дополнительные соглашения к контракту. 

К первой группе рисков эксперт также относит риск уголовного 
преследования за причастность к уклонению от уплаты налогов. Здесь речь 
идёт о том, когда аутсорсинг является формой уклонения от уплаты налогов, 
например, от уплаты НДФЛ за счёт схем искусственного дробления бизнеса 
и подмены трудовых отношений аутсорсингом для перехода на другую 
систему налогообложения. 

Общее недоверие к аутсорсингу влияет на то, что часто любое 
взаимодействие с такой компанией воспринимается, как попытка уклониться 
от уплаты налогов, а содействие этой компании – либо соисполнительство, 
либо пособничество в таком уклонении в зависимости от того, насколько 
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выяснится их согласованность в достижении этой цели. Есть примеры, когда 
аутсорсинг действительно имел сфальсифицированный характер, когда ТЗ 
исполнялись по факту командой самого же заказчика. 

К первой группе профессор относит и риск уголовного преследования в 
ситуации, когда организация, осуществляющая обслуживание сайта другой 
компании либо обеспечение этих процессов принимает решение о 
самозащите своего права в случае полного либо частичного уклонения от 
ответного исполнения обязательств. Например, в случае неоплаты услуг за 
выполненные работы исполнитель предусматривает блокировку сайта 
заказчика. 

По мнению эксперта, блокирование ресурса в таких случаях рождает 
ситуацию уголовного преследования если не по ст. 272 (неправомерный 
доступ к компьютерной информации) или 274 ст. УК РФ (нарушение правил 
эксплуатации средств хранения, обработки или передачи компьютерной 
информации и информационно-телекоммуникационных сетей), то, как 
минимум, по ст. 330 УК РФ (самоуправство). 

Вторая группа рисков связана с возможной ответственностью за 
неправомерный сбор или распространение сведений, относящихся к тому или 
иному виду тайны. Чрезвычайно важными компонентами договора на 
оказание ИТ-аутсорсинговых услуг является определение специальных 
условий порядка передачи, хранения и обработки информации 
ограниченного доступа. По определению исполнитель в этой сфере всегда 
будет соприкасаться с конфиденциальными сведениями, относящимися, 
например, к банковской тайне, коммерческой тайне либо затрагивать 
персональные данные работников организации и т.д. 

В имеющейся правоприменительной практике пока реализация риска 
уголовного преследования имеет достаточно банальный характер, отмечает 
профессор: это злоумышленники, которые, используя возможности своего 
доступа к коммерческой тайне, крадут её. Есть пример кражи базы данных 
клиентов и передачи её третьим лицам. Виновные были в данном случае 
осуждены по ст. 183 УК РФ (незаконные получение и разглашение сведений, 
составляющих коммерческую, налоговую или банковскую тайну). 

Если в соглашении между сторонами такие условия не будут чётко 
разъяснены для заказчика и исполнителя, то в случае, когда заказчик может 
обнаружить, что эти сведения каким-то образом обрабатывались, могут 
возникнуть определённые вопросы, которые могут не ограничиться 
гражданско-правовым разбирательством либо медиацией, а могут перейти в 
уголовно-правовую сферу. 

Деликатная проблема в области услуг аутсорсинга – когда 
организация-заказчик изначально просит аутсорсера организовать слежку за 
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сотрудниками без их ведома, и это является скрытым условием установления 
сотрудничества.  

Третья группа рисков вытекает из деятельности аутсорсера, как 
субъектов, ответственных за поддержание стабильной и безопасной работы 
объектов ИКТ-инфраструктуры компании-заказчика. Эти риски можно 
разделить на две группы. Первая является традиционной проблемой. 
Аутсорсеры, которые занимаются обеспечением ИБ и организацией 
информационной инфраструктуры заказчика, вынуждены так или иначе 
тестировать системы на безопасность, проводить пентесты. 

Проблема в том, что ст. 273 УК РФ (создание, использование и 
распространение вредоносных компьютерных программ) говорит о создании 
и использовании вредоноса, не выделяя из этой нормы ситуации, когда эти 
же вредоносы могут использоваться для проверки системы на 
проникновение. 

Те программы, которые используются в оперативно-розыскной 
деятельности, называются специальными техническими средствами, а что 
касается этой сферы, здесь это никак не решено, кроме того, что в 
комментариях в доктрине пишется, что ст. 273 УК РФ не распространяется 
на эти ситуации. Однако опереться здесь на структуру диспозиции не 
получится, можно разве что опираться на общие признаки преступлений, 
ссылаясь на то, что здесь нет общественной опасности, что вредонос 
используется для тестирования с согласия заказчика. Но тут встаёт вопрос, 
нивелирует ли согласие заказчика использование вредоноса. 

И последнее – риск ответственности за нарушение правил 
эксплуатации объектов информационной инфраструктуры. Есть уже 
упомянутая выше ст. 274 УК РФ. Евгений Русскевич отмечает, что она до сих 
пор не работающая в силу своей диспозиции. Более интересна в данном 
случае ч.3 ст. ст. 274.1 УК РФ (неправомерное воздействие на критическую 
информационную инфраструктуру РФ). Аутсорсеры, вступая в 
соответствующие отношения, берут на себя ответственность за надлежащую 
эксплуатацию объектов, за обеспечение их безопасности и т.д., и могут стать 
субъектами преступления. 

Источник: tadviser.ru, 25.04.2022 

Аутсорсинг-компания: преимущества использования сторонних услуг 

Привлечение специалистов со стороны практикуют многие компании 
по всему миру независимо от типа и размера. Преимущества аутсорсинга 
хорошо известны – подрядчики помогают предпринимателям экономить 
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средства, повышают эффективность команд и, как результат, 
производительность компаний. Делегирование бизнес-процессов имеет 
огромное значение в современных реалиях, потому что помогает 
предприятиям быстрее достигать поставленных целей. Но как и любая 
деятельность, аутсорсинг имеет свои плюсы и минусы. 

Становление индустрии 
С конца 1980-х годов сфера аутсорсинга и разделяемых сервисов 

(outsourcing and shared services, или OSS) меняет методы функционирования 
компаний по всему миру. За последние несколько десятилетий работа в этом 
направлении стала распространенной практикой, так как помогает сокращать 
затраты, экономить время и стимулировать развитие инноваций. 

Аутсорсинг подразумевает под собой найм (подряд) другой 
специализированной компании (или индивидуального исполнителя) для 
выполнения определенных задач или функций. Например, IT-аутсорсинг 
(ITO), включающий повседневное управление и эксплуатацию IT-активов и 
процессов (например, IT-поддержка, IT-сети); или аутсорсинг бизнес-
процессов (BPO), состоящий из владения, администрирования и управления 
(например, финансы и бухгалтерский учет, человеческие ресурсы, поддержка 
клиентов и продаж). 

В мировом масштабе аутсорсинг превратился в многомиллиардную 
индустрию. По оценкам консалтинговой компании Deloitte, на IT-аутсорсинг 
приходится более 58% всех расходов в этой сфере (данные 2020 года). 
Аналитики ожидают, что в будущем социально-экономическая 
нестабильность и неопределенность во всем мире усугубят давление 
издержек и конкуренции, особенно на многонациональные предприятия и 
правительства. В сочетании с непрерывным развитием технологий, таких как 
блокчейн, робототехника, искусственный интеллект, темп роста рынка 
аутсорсинга к 2023 году будет составлять более 971 млрд долл. США 
(рис. 2). 

Преимущества делегирования процессов 
Исследователи выделили ключевые факторы и тенденции, которые 

влияют на рост индустрии аутсорсинга: 
1. Снижение затрат. Практика аутсорсинга уже давно используется 

компаниями для сокращения расходов.  
2. Усиление конкурентных преимуществ. Многие компании также 

пользуются аутсорсингом, чтобы достигать своих стратегических целей. 
Несмотря на то, что экономия остается ключевым фактором, способность 
организаций не отставать от конкурентов стала не менее важной. Компании, 
осознающие это, вкладывают деньги в привлечение сторонних исполнителей, 
чтобы увеличить производительность (скорость, качество), убрать пробелы, 
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повысить гибкость, получить доступ к интеллектуальному капиталу, выйти 
на новые рынки и ускорить введение инноваций в свой бизнес. 

3. Внедрение экспоненциальных технологий. Инновации, 
обеспечиваемые этими методами, позволяют производителям расти быстрее, 
однако требуют новых моделей организации бизнеса. 

4. Упрощение правоотношений. Когда компания нанимает сотрудника, 
возникают трудовые отношения. Работодатель связывает себя 
обязательствами, от которых непросто избавиться. В случае с аутсорсингом, 
между сторонами заключается гражданско-правовой договор, который легко 
расторгнуть, если одна из сторон не выполняет обязательства или оказывает 
некачественные услуги. 

 

Рис. 2. Расходы на операции и услуги по аутсорсингу в мире  
с 2016-2023 годы, млрд долл. США 

График показывает ключевые выгоды от аутсорсинга, которые назвали 
реальные компании (рис. 3). 

 

 

Рис. 3. Выгоды аутсорсинга 
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Несмотря на все положительные стороны аутсорсинга, в этом 
направлении есть свои особенности и нюансы. Неудачно подобранные 
подрядчики могут срывать сроки или предоставлять услуги низкого качества. 
Поэтому плохой исполнитель вместо экономии средств может стать 
причиной потери части прибыли. Чтобы такого не случилось, имеет смысл 
заранее позаботиться об этих моментах. 

Привлекать подрядчиков в сферы, которые сдерживают рост 
Прежде всего, предприниматели должны понимать, какие бизнес-

процессы мешают масштабироваться. Обусловлена ли стагнация нехваткой 
персонала или ресурсов. Владелец бизнеса (управленец) должен убедиться, 
что понимает, какие функции нужно усилить, чтобы обеспечить рост. Также 
важно понимать, сколько бизнес может позволить себе потратить, прежде 
чем нанимать подрядчика. 

Например, европейский поставщик технологий Exertis перенес  
HR-управление в облако. Проблема, с которой столкнулась компания, 
заключалась в стандартизации рабочих процессов, повышении 
эффективности управления персоналом и сокращении дублирования 
процессов. Организация внедрила облачную гибридную HR-платформу, 
состоящую из программного обеспечения для контроля сотрудников и 
расчета заработной платы. Делегирование данного направления работы 
облачному ПО помогло отслеживать производительность труда в режиме 
реального времени, улучшать и изменять процессы, быстро разрешать 
запросы отдела кадров и рассчитывать заработную плату. 

Передавать только те компетенций, которые не могут выполнять 
штатные сотрудники (фокус на ключевых функциях) 

Смысл аутсорсинга в том, чтобы позволить сотрудникам уделять 
больше времени своей работе. Cпециалисты должны работать в рамках своих 
компетенций над проектами, которые будут приносить доход. Поэтому перед 
тем, как передать бизнес-процессы на аутсорсинг, нужно определить список 
действий, которые отнимают время у сотрудников. 

Опрос, проведенный компанией Deloitte, показывает, что 30% 
компаний делегируют 5-7 функций сторонним предприятиям (рис. 4). 

Устанавливать четкие требования 
Обе стороны должны понимать, чего они хотят друг от друга. Важно 

обсуждать технические задания, сроки, качество, стиль общения с 
клиентами, процессы и другие моменты, имеющие значение для создания 
конечного продукта. Для этого необходимо установить четкие параметры 
своих ожиданий, которые позволят аутсорсинговым компаниям выполнить 
свои услуги наиболее качественно. Также необходимо убедиться, что в 
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договоре предусмотрен следующий шаг на случай, если установленные 
требования исполнены не будут. 

Важно учитывать то, что, нанимая сотрудника, компания связывает 
себя трудовыми отношениями. В случае предоставления некачественных 
услуг расторгнуть договор с работником намного сложнее, чем соглашение 
гражданско-правового характера, заключенное между заказчиком и 
исполнителем – сторонней организацией. 

 

 

Рис. 4. Среднее количество делегированных функций в компании 

Иметь возможность беспрерывно общаться с подрядчиком 
Коммуникации с подрядчиком не должны заканчиваться сразу после 

подписания контракта. На самом деле частота переговоров должна лишь 
увеличиться. Постоянная и последовательная коммуникация помогает обеим 
сторонам выполнять согласованные условия и обеспечивает большую 
прозрачность. Необходимо обеспечить открытые каналы связи. Стоит 
регулярно предоставлять и запрашивать обратную связь, подкреплять все 
устные разговоры письменными документами. Это поможет оставаться с 
подрядчиком на одной волне на протяжении всего процесса выполнения 
работ (оказания услуг). 

На вопрос, заданный аналитиками Deloitte («Что из перечисленного 
является наиболее сложным для ваших конечных пользователей и клиентов 
при взаимодействии с вашей компанией?»), 31% респондентов ответили, что 
им не хватает сервисов самообслуживания (возможно, таких, где они могли 
бы самостоятельно следить за ходом исполнения поставленных ими задач), 
19% сказали, что им не удается решить проблемы с исполнителем и 12% 
пожаловались на долгое ожидание ответа (рис. 5). Аналогично своим 
потребителям, компании обращаются к собственным подрядчикам за 
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оказанием услуг и могут столкнуться с точно такими же трудностями при 
коммуникации. 

 

 

Рис. 5. Причины потери коммуникации с исполнителем 

Находить здоровый баланс между ценой и качеством услуг 
Многие компании ищут самого недорогого подрядчика, прежде чем 

увидят его реальную ценность. Однако перед тем, как заключить договор с 
исполнителем, нужно ответить себе на несколько простых вопросов: 

Сколько времени можно сэкономить, наняв эту компанию? 
Что можно сделать с этим временем? 
Какова истинная ценность аутсорсинга для конкретной задачи? 
Придется составить список своих приоритетов, прежде чем заключить 

договор с подрядчиком. А затем следует убедиться, что выбранный 
исполнитель сможет решить поставленные задачи. Если цель будет 
достигнута – качественный результат (продукт) обеспечит возврат 
инвестиций. 

Источник: vc.ru, 09.06.2022 

Ventra приобретает бизнес Kelly в России 

Компания Ventra, крупный аутсорсер бизнес-процессов в РФ, и Kelly, 
поставщик специализированных решений по управлению персоналом, 
договорились о сделке, в рамках которой российская часть бизнеса Kelly 
перейдет Ventra. По итогам завершения всех необходимых процедур 
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контроль над российским бизнесом Kelly будет полностью передан компании 
Ventra. 

В настоящее время команда российского подразделения Kelly 
продолжает работать в штатном режиме. Приоритетом команды остается 
выполнение обязательств перед клиентами в полном объеме. В планах Ventra 
- сохранение прочных взаимоотношений и развитие проектов с каждым 
клиентом. 

По словам генерального директора Ventra Екатерины Карабановой, эта 
сделка является очередным шагом в реализации стратегии активного роста 
бизнеса Ventra через развитие инновационных решений и расширения 
портфеля услуг. В конце 2020 года запустили уникальную для России 
технологическую b2b-платформу Ventra Go. Приобретение бизнеса компании 
Kelly, обладающей серьезной экспертизой в области профессионального 
рекрутмента и аутсорсинга подбора персонала (RPO), а также аутсорсинга 
IT решений и услуг в области управления персоналом – следующий шаг 
нашей экспансии на рынке HR и аутсорсинговых сервисов. Объединенной 
командой продолжим предоставлять клиентам высокий уровень сервиса и 
инновационные решения. 

Источники: comnews.ru, 24.06.2022 

Аутсорсинг как фактор повышения эффективности в сфере малого 
предпринимательства организаций  

(на примере организаций г. Таганрога) 

Малый бизнес – составляет базис развитой рыночной экономики. 
Благодаря ему происходит наполняемость бюджета, именно малый бизнес 
«спасает» государство в кризисных ситуациях, адаптируясь к изменившимся 
внешним условиям. Доля малых предприятий в общем количестве 
действующих фирм является преобладающей и достигает уровня 98-99% в 
Великобритании, Франции и Италии. В Великобритании и Франции доля 
малого предпринимательства в производстве ВВП превышает 50%, В Италии 
на долю малых предприятий в производстве приходится 70%. Однако 
российский малый бизнес отстает от западного, в количественном и 
качественном аспектах. Доля малого и среднего бизнеса в России составляет 
30% от общего количества субъектов предпринимательства и лишь 20-25% 
по производству ВВП. Анализируя этот процесс, изучая первопричины, 
становится наиболее важным отыскать способы повышения эффективности 
деятельности малого бизнеса.  
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Стратегия аутсорсинга, является одной из наиболее эффективных форм 
ведения бизнеса в быстро изменчивых условиях рынка. Применение 
аутсорсинга зачастую помогает предприятию в решении большого спектра 
проблем профильного и непрофильного характера. Однако использование 
зарубежного опыта аутсорсинга в отечественном формате требует адаптации 
и серьезных усилий по настройке системы взаимодействия.  

Актуальность данной работы заключается в том, что многие 
предприятия находятся в поиске инструмента, который помог бы 
усовершенствовать их деятельность. Этим инструментом становится 
аутсорсинг.  

Целью исследования выступает анализ целесообразности применения 
аутсорсинговых услуг для оптимизации бизнес-процессов предприятия. В 
качестве объекта исследования выступает аутсорсинг как фактор 
эффективного развития предприятия.  

Предмет исследования – организационно-экономические отношения, 
связанные с внедрением аутсорсинга как инструмента повышения 
эффективности деятельности организаций.  

Для достижения цели были поставлены следующие задачи:  
– изучить сущность аутсорсинга, разобраться в его видах и формах;  
– проанализировать достоинства и недостатки аутсорсинга;  
– выявить тенденции аутсорсинга в малом бизнесе;  
– исследовать бизнес-процессы в производственно-хозяйственной 

деятельности организации;  
– проанализировать перспективы развития аутсорсинга.  
В исследовании был проведен анализ тенденций и перспектив 

применения аутсорсинга в деятельности организаций (на примере 
организаций г. Таганрога). Данный анализ проводилось в два этапа. 

Первый этап – проведение опроса среди 54 респондентов из числа 
предпринимателей г. Таганрога. Респондентам предлагалось ответить на  
5 вопросов. На вопрос «Пользуетесь ли вы услугами аутсорсинговых 
компаний?»: 48 человек ответили – да, что составило 9 % из числа 
опрошенных, 6 человек – нет 

На вопрос: «В каких сферах деятельности вы пользуетесь услугами 
аутсорсинга?», результаты ответов были следующими: бухгалтерскими 
услугами – 10 чел. из числа опрошенных, юридическими – 9 чел., в области 
маркетинга – 7 чел., клининг – 5 чел., охрана – 7 чел., логистика – 5 чел.,  
не пользуются – 11 чел.  

Результаты ответов на вопрос «Довольны ли вы деятельностью этих 
организаций?» представлены на рис. 6. 



34 

 

 

 

Рис. 6. Довольны ли вы деятельностью этих организаций? (%) 

Анализируя ответы респондентов, получается, что 76% из числа 
опрошенных ответили положительно (это 41 чел.), 9 чел. ответили, что не 
удовлетворены работой таких организаций. 

На вопрос «Считаете ли вы целесообразным использование 
аутсорсинга?», большая часть опрошенных – 82% считают целесообразным 
прибегать аутсорсинга, 10 чел. (18%) затруднились с ответом или ответили 
отрицательно. 

Результаты ответов на вопрос «Какие главные достоинства аутсорсинга 
Вы могли бы выделить?» показали, что самыми главными достоинствами 
аутсорсинга респонденты называли «экономия времени» и «экономия 
средств» (20 и 15 чел. соответственно), 10 чел. из числа опрошенных 
главным достоинством услуг аутсорсинга назвали такое качество как 
«мобильность», 4 чел. – качество работы. 

На втором этапе исследования – интервьюирование руководителей  
16 организаций г. Таганрога различных сфер деятельности (в том числе и 
муниципальных бюджетных учреждений), результаты которого 
представлены в таблице. 

На основе мнений руководителей, имеющих опыт применения 
аутсорсинговых услуг в деятельности организаций различных сфер, 
сформированы следующие достоинства аутсорсинговых услуг: 

– экономия средств организации (экономия на налогах в части 
зарплаты штатной единице); 

– возможность подбирать узкоспециализированных специалистов; 
– контрактная форма отношений, гарантирующая достижение 

результатов в соответствии с договором и техническим заданием. 
Также были выделены ряд недостатков аутсорсинговых услуг: 
– сложности в донесении корпоративного стиля и специфики работы 

(чаще всего на первоначальном этапе согласования проектов); 
– сниженный уровень контроля и рычагов управления по сравнению со 

штатными сотрудниками; 
– квалификация сотрудников аутсортинговых компаний. 
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Таблица  
Результаты интервью руководителей организаций г. Таганрога  

(в том числе муниципальных бюджетных учреждений) 

 

Количество бизнес-единиц в г. Таганрог с каждым годом 
увеличивается. Таким образом, в сложившейся конкурентной обстановке, 
современные организации находятся в поисках инструмента, который помог 
бы усовершенствовать их деятельность. Этим инструментом может стать 
аутсорсинг. Предприниматели г. Таганрога используют его, как показали 
данные проведенного исследования, хотя многие утверждают, что 
менталитет российских бизнесменов отличается от западного, и что 
аутсорсинг не получит повсеместного распространения. Однако это не так. 
Самые популярные виды – это аутсорсинг сферы информационных 
технологий и бухгалтерские услуги, а основными потребителями этого рынка 
являются малый и средний бизнес, а также крупные компании. 

Большинство руководителей малого бизнеса считают целесообразным 
применение аутсорсинга, а самыми популярными видами работ, которые 
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заказчики согласны делегировать третьим лицам, оказываются логистика, 
транспорт и безопасность. Аутсорсинг может значительно 
усовершенствовать различные бизнес-процессы во многих сферах 
деятельности и поспособствовать развитию предпринимательской 
деятельности в г. Таганроге 

Источник: COLLOQUIUM-JOURNAL. – 2022. – № 1-2 (124). – с.72-77 



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /FRA <>
    /GRE <>

    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SKY <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /UKR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


