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Развитие глобальной конкуренции
за научные ресурсы

Ю .А .  Савинов ,
Д .Е .  Васильев

В условиях либерализации международной
торговли и международного движения капита-
лов экономическая стратегия корпораций ис-
ходит из необходимости ведения производ-
ственных,  коммерческих и обслуживающих
операций в различных государствах, где это эко-
номически целесообразно. При этом сам прин-
цип «целесообразности» терминологически не
всегда однозначен, разные фирмы, исходя из
собственных целей и интересов, придержива-
ются различных стратегий, но достаточно об-
щим является стремление снизить издержки
производства, сбыта и обслуживающей дея-
тельности, а также захватить не только в стра-
не базирования, но и за рубежом ресурсы, не-
обходимые для этого.

В течение нескольких последних десятиле-
тий компании  промышленно развитых госу-
дарств активно инвестировали средства за ру-
бежом в производство и создание сетей сбы-
та . Относительно новым  стала  в последние
годы тенденция по расширению использования
научного потенциала зарубежных стран. В этой
связи в номенклатуру материальных товаров
и услуг, передаваемых  для  производства за
рубежом, в последнее время все шире вклю-
чаются инновационные и аналитические услу-
ги, которые включают разработку и предостав-
ление инжиниринговых услуг, разработку новой
продукции, аналитические услуги по обработ-
ке информации и ведение научно-исследова-
тельских и опытно-конструкторских работ.

Для характеристики всех указанных опера-
ций часто предлагаются различные новые тер-
мины, объединяющие все виды услуг, требую-
щие затрат на исследования и разработки. Так,
В.А. Супрун предлагает называть эти услуги
«наукоинтенсивными». По его мнению, в сфе-
ре услуг в мировой экономике под воздействи-

ем роста интеллектуального капитала как но-
вого фактора производства произошли серьез-
ные количественные и качественные измене-
ния, в частности, наиболее высокими темпами
развиваются самые передовые – «наукоинтен-
сивные» виды услуг (результат структурно-
технологической перестройки мировой про-
мышленности, начавшейся в конце 70-х - нача-
ле 80-х годов прошлого века).1

На рынке готовой продукции во многих пуб-
ликациях широко используется термин «науко-
емкая продукция», определяемая по доле зат-
рат на НИОКР в каждой отрасли. Если затра-
ты на НИОКР в какой-либо отрасли превыша-
ют средний показатель, то производство таких
изделий относят к «наукоемким».2 Данные по
расходам на НИОКР по отраслям производ-
ства услуг не публикуются, и поэтому мы не
считаем достаточно обоснованным применять
эту терминологию по отношению к рынку ус-
луг. Термин «инновации» хорошо определен в
публикации Астапова К.Л.3

Под влиянием международной конкуренции
приобретает  особый  размах  деятельность
транснациональных корпораций по использова-
нию научного потенциала в странах с относи-
тельно низкой стоимостью рабочей силы. По
мнению зарубежных экономистов, основу сле-
дующего раунда глобального экономического
роста составят страны БРИК (ВRIС) Брази-
лия, Россия, Индия, Китай. Многие глобальные
корпорации, особенно занятые в наукоемких от-
раслях, стремятся закрепиться на стремитель-
но развивающихся рынках, используя уникаль-
ные источники инноваций, перестраивая про-
дукты и услуги и становясь «глобальнолокаль-
ными игроками», что является далеко не про-
стой задачей.4 Далеко не каждая компания ви-
дит и использует свои возможности. Тем не



26

МИРОВАЯ ЭКОНОМИКА üýþ

  Ðîññèéñêèé âíåøíåýêîíîìè÷åñêèé âåñòíèê    ¹ 8 (Àâãóñò)  2009

менее, ясно, что глобализация НИОКР пред-
ставляет собой ключевое стратегическое ре-
шение,  стоящее  практически  перед  каждой
компанией, которая конкурирует во всемирном
масштабе .

Для использования потенциала талантливых
ученых и разработчиков в развивающихся стра-
нах возможно два пути:

- создание собственных центров НИОКР и
- передача заказов на выполнение научных

исследований и разработок центрам НИОКР в
этих странах по аутсорсингу.

Развитие сети корпоративных цен-
тров НИОКР за рубежом

Большинство транснациональных корпора-
ций стоят перед необходимостью решения про-
блем, связанных с глобализацией. В этой свя-
зи  перед их  руководством встают  вопросы,
связанные с возможностью выхода на новые
быстроразвивающиеся рынки,  например  на
рынки стран БРИК, снижением затрат на НИ-
ОКР и освоением новой продукции, ускорени-
ем инновационного процесса и т.п.

Одним из важнейших шагов в ходе реали-
зации стратегии внешней экспансии является
решение о создании за рубежом центра науч-
но-исследовательских и опытно-конструктор-
ских работ (НИОКР) за рубежом. Любое ре-
шение о создании нового центра НИОКР зат-
рагивает практически все элементы организа-
ции, что требует масштабной аналитической
работы. Не менее важны личностные и орга-
низационные реакции, сопровождающие такое
решение, поскольку многие функции могут ока-
заться не за соседней дверью, а за тысячи ки-
лометров и в другом часовом поясе. В долго-
срочном плане необходимо сознавать, что воз-
можности получения выгоды за счет дешевиз-
ны рабочей силы не будут длиться вечно, и
значение зарубежного  размещения  НИОКР
может меняться. Стратегический подход к гло-
бальным НИОКР должен учитывать, помимо
стоимостных преимуществ, факторы доступа
к технологиям и рынкам. Можно ожидать про-
должения тенденции глобализации НИОКР, в
рамках которой центры НИОКР, расположен-
ные на пространстве ведущих рынков, превра-
тятся в инновационных лидеров.

Центры НИОКР в промышленно развитых
государствах  уже  давно создаются трансна-

циональными корпорациями. Крупные компании
США и Европы переживают волну глобализа-
ции НИОКР, которой способствуют как пере-
вод части операций в более дешевые страны,
так и приближение к новым рынкам. Например,
компания General Electric, пользующаяся репу-
тацией как одна из лучших в мире по качеству
менеджмента, имеет четыре исследовательс-
ких центра - в Нью-Йорке, Бангалоре, Шанхае
и Мюнхене.

Достаточно известны примеры эволюции
зарубежных  производственных  филиалов
транснациональных корпораций: начав с про-
стой конечной сборки, они постепенно превра-
щаются в ведущие  предприятия,  способные
создавать новые продукты, процессы и техно-
логии для всей компании. Исследование гло-
бальных НИОКР аналогичным образом пока-
зывает, что компании придают различное зна-
чение зарубежным центрам НИОКР, в зависи-
мости от своей глобальной организационной
структуры и фактических возможностей конк-
ретного центра.

Рассмотрим подробнее модели поиска  и
установления контроля над научными ресур-
сами за рубежом и процессы их осуществле-
ния.

Хотя глобальные компании по-прежнему
сосредоточивают  НИОКР,  прежде  всего,  в
стране базирования, они постепенно отходят от
модели их организации в едином центре и со-
здают  сети  центров  различного  масштаба ,
организуемых и размещаемых по принципу спе-
циализации на определенном рынке или техно-
логии .  В настоящее  время  разработано не-
сколько моделей организации НИОКР за пре-
делами стран базирования корпораций.

Среди множества моделей можно выделить
четыре основные организационные модели гло-
бальной  структуры НИОКР,  применяемые
транснациональными корпорациями в зависи-
мости от их глобальной стратегии и историчес-
кой эволюции.

1.  Автономные  региональные  центры,
обычно  используемые компаниями, которые
концентрируются на удовлетворении запросов
локальных рынков  (примеры -  Unilever,
Citibank, General Motors).

2. Автономные, ориентированные на техно-
логическую  специализацию центры (IВM,
Pfizer).
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3. Сеть координируемых региональных цен-
тров при ключевой роли центральной структу-
ры (DuPont, 3М).

4. Сеть технологически ориентированных
центров с высоким уровнем централизованной
координации (Мiсrоsоft, Nokia, Boeing, Hewlett-
Расkаrd, ЕМС, Novartis, Matsushita).

В качестве примера организации глобальной
научно-исследовательской деятельности по мо-
дели первого типа можно привести деятельность
компании Analog Devices, ведущего разработчи-
ка и производителя микроэлектронных схем, ко-
торая в начале 70-х гг. имела две научно-иссле-
довательских лаборатории в штате Массачусетс
(США), а ныне располагает глобальной сетью
из более дюжины центров НИОКР (в том числе
в Индии и Китае), имеющих четко определен-
ные задачи в зависимости от потенциала конк-
ретного места расположения. Сотрудничество и
координация работы центров обеспечиваются
механизмами, основанными как на технических
средствах (видеоконференции, сетевые заседа-
ния, прикладные программы и др.), так и на орга-
низационных процессах (проектные группы из
представителей различных центров, глобальное
проектное управление и т.д.).

Как показал  опрос менеджеров более 30
компаний, большинство компаний использова-
ли зарубежные центры НИОКР, расположен-
ные в государствах с низкой стоимостью ра-
бочей силы, с целью выполнения специфичес-
ких локальных задач для производства продук-
ции на местном рынке или различных вспомо-
гательных функций, например, конструирование
компонентов ,  разработка  прикладных  про-
грамм, тестирование и т.п. При этом многие
начинали с аутсорсинга или создания альянсов,
т.е. преследовали тактические цели и выпол-
нение рутинных задач. Лишь немногие прово-
дили в таких центрах комплексные програм-
мы научных исследований или полный цикл
опытно-конструкторских разработок; шесть из
31 компании осуществляли полный цикл разра-
ботки новой продукции и две - прикладные ис-
следовательские проекты.5

Некоторые компании начинал деятельность
зарубежных центров с решения локальных за-
дач, но затем переходили к деятельности цен-
тров третьего типа, то есть с полной коорди-
нацией из страны базирования. Такие компа-
нии, как Analog Devices, Cisco, Johnson Controls,

Nokia, Sybase, прошли через процесс проведения
исследований и разработок для местных рынков
и убедились, что гораздо более эффективнее про-
водить организацию НИОКР на основе страте-
гической логики и жестких стратегических прин-
ципов. Создание подобных центров дает преиму-
щество в конкуренции на местных рынках. Так,
американская компания General Electric, первой
организовавшая центр НИОКР в Индии, получи-
ла преимущества перед конкурентами при рек-
ламе брэнда и наборе кадров.

Процесс принятия и реализации решения о
создании центра НИОКР  в стране с низкой
стоимостью рабочей силы, как правило, про-
ходит несколько этапов:

1) анализ  (формулирование  глобальной
стратегии, оценка организационной готовнос-
ти, рыночного потенциала, текущего портфе-
ля, альтернативных вариантов производства или
покупки по ключевым направлениям и т.д.);

2) проектирование (формулирование функ-
ций и задач, разработка бюджетов, планирова-
ние набора персонала, обсуждение и утверж-
дение планов и т.д.);

3) внедрение (назначение руководителей,
выбор поставщиков, проведение пилотной про-
граммы, оценка, корректировка и т.д.);

4) функционирование на постоянной основе
при периодической оценке. Весь процесс зани-
мает, как правило, от нескольких месяцев до
двух лет в зависимости от отрасли, масшта-
бов и степени готовности компании.

При принятии такого решения помимо тер-
риториального размещения следует учитывать
возможности компании и принимать во внима-
ние факторы глобализации НИОКР :

- способность компании осуществить ком-
мерческое освоение результатов НИОКР, по-
лученных за границей, внедрить их в производ-
ство с прибылью;

- будущую эффективность сотрудничества,
коммуникации и передачу технологии, возмож-
ность создания необходимых  механизмов и
процессов;

- отличие рутинных задач и процессов, на-
пример детальных конструкторских разрабо-
ток, которые легко могут быть размещены в
заграничных центрах, от творческих, концеп-
туальных, которые оставляются многими ком-
паниями в центральных лабораториях.
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Место размещения корпоративных центров
НИОКР зависит от двух факторов: наличия до-
статочного числа специалистов с высокой ква-
лификацией и высоким творческим потенциа-
лом, а также уровня защиты интеллектуаль-
ной собственности в стране.

По первому показателю в настоящее вре-
мя довольно сильные позиции на мировом рын-
ке имеет страны Азии. Многие из них активно
развивают инновационный потенциал, о чем
свидетельствуют количество стартовых науко-
емких предприятий, объем государственных
инвестиций в научные парки и исследователь-
ские институты. Хотя такие страны, как Ин-
дия и Китай, значительно отстают от США по
инвестициям в НИОКР, они имеют существен-
ные преимущества по уровню стоимости НИ-
ОКР в размере до 30-60%, даже с учетом зат-
рат на их подготовку и координацию. Индия,
Китай, а так же, как полагают многие зарубеж-
ные специалисты, и Россия, обладают значи-
тельным потенциалом творческих работников.
И это обстоятельство является ключевой дви-
жущей силой глобализации НИОКР. Полагают,
что научные центры, создаваемые в Китае или
Индии, в ближайшие годы будут регистриро-
вать большое число патентов. Примером мо-
жет служить центр НИОКР компании Intеl в
Бангалоре, зарегистрировавший только в 2003
г. 30 патентов.6

Вторым важнейшим фактором, определя-
ющим масштабы и характер НИОКР, прово-
димых за рубежом, остается защита интеллек-
туальной собственности (ИС). Во многих стра-
нах, таких как Индия, Тайвань, Южная Корея,
Израиль, удалось создать разумные системы
защиты ИС благодаря наличию общего право-
вого фона для патентного законодательства,
тогда как другим странам, в том числе Китаю
и России, как полагает А. Кхурана, партнер
консультационной фирмы Access International
Partners и профессор Бостонского университе-
та, еще предстоит многое сделать в этой об-
ласти. Согласно заключенному в рамках ВТО
соглашению о связанных с торговлей аспектах
прав интеллектуальной собственности (TRIPS),
действующему с 1 января 2005 г., ситуация в
отдельных странах оценивается по их законо-
дательной деятельности, а также по состоя-
нию инфраструктуры и политике правоприме-
нения.

Использование научного потенциа-
ла зарубежных стран с помощью кон-
трактов по аутсорсингу

Хотя многие транснациональные корпора-
ции создали собственные центры НИОКР, раз-
мещенные в странах с низкой стоимостью ра-
бочей силы, такое решение не всегда рассмат-
ривается как оптимальное, и многие компании
рассматривают варианты аутсорсинга тех или
иных функций НИОКР, т.е. передачи их зару-
бежному партнеру или поставщику.

Тенденция передачи  по международному
аутсорсингу заказов на выполнение НИОКР
входит составной частью в номенклатуру опе-
раций, выполняемых зарубежными аутсорсера-
ми по заказу транснациональных корпораций.
Эта номенклатура включает  большое  число
наименований и с каждым годом расширяет-
ся. В первоначальный период это были произ-
водственные операции, затем функциональные
(бухгалтерии и финансы), а в настоящее время
- научные исследования, опытно-конструктор-
ские разработки и другие инновационные ус-
луги.

Использование международного аутсорсин-
га, предусматривающего в соответствии с кон-
трактом передачу производственных процес-
сов и выполнения вспомогательных операций
(финансовый учет, бухгалтерские и проч.) в
страны с низким уровнем заработной платы,
таким как Китай и Индия, уже достигло таких
масштабов, что дальнейшее увеличение этих
операций в рамках фирмы не позволяет сни-
зить общие издержки разработки, производ-
ства и сбыта продукции. Это касается как сбо-
рочных операций на конвейере, разработки про-
граммного обеспечения, так и выполнения опе-
раций полного аутсорсинга деловых операций
(бизнес-процессов). В результате выявилась
потребность в новых факторах повышения кон-
курентоспособности компаний, которые может
обеспечить лишь поиск возможностей на сто-
роне, с помощью аутсорсинга.

 Согласно выводам исследования, подго-
товленного  совместно университетом  Duke
University (шт. Сев. Каролина, США) и амери-
канской консультационной компанией Booz &
Company по  проекту  Offshoring Research
Network (ORN), поставщики аутсорсинговых
услуг в структуре получаемых заказов повы-
шают долю контрактов, предусматривающих
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разработку новой продукции в инновационных
отраслях промышленности, выполнение науч-
ных исследований, разработку проектов и пре-
доставление инженерно-технических услуг и
выполнение заказов, предполагающих выпол-
нение большого объема анализа аналитичес-
кой информации, то есть направлений темати-
ки, которая формирует интеллектуальную соб-
ственность или которые еще несколько лет на-
зад считались для компании основными.

Почему же произошел такой сдвиг в осно-
вополагающих концепциях аутсорсинга? Ответ
дает рыночная ситуация - компании не могут
найти достаточно многих высококачественных
специалистов с аналитическим складом ума, в
которых они нуждаются, отмечается нехватка
ученых, инженеров и изобретателей на многих
предприятиях США , даже  на  предприятиях

Кремниевой долины, в основных исследователь-
ских центрах ведущих корпораций и в крупных
городах Европы. Несмотря на большие усилия
по подготовке кадров в промышленно развитых
странах, не хватает специалистов по разработ-
ке и освоению инноваций. На это указывают
авторы многих авторитетных опросов.

При этом в качестве критерия появилось
требование  поиска  не  просто специалистов
высокой квалификации, а именно “талантли-
вых” специалистов, способных обеспечивать
нестандартные,  оригинальные  решения.  На
рисунке 1 показаны критерии “доступа к ква-
лифицированному  персоналу” для  решения
сложных инновационных задач, именно они яв-
ляется причиной, по которой 75% всех опро-
шенных компаний используют услуги между-
народного аутсорсинга.

Рисунок 1

Доля фактора «возможности найма талантливых и высококвалифицированных
специалистов» в развитии операций международного аутсорсинга

Источник: Couto V., Lewin A. Y., Mani M., Sehgal V. Offshoring the Brains as Well As the Brawn. Companies
Seek Intellectual Talent Beyond Their Borders. Booz & Company. The Duke Center for International Business
Education and Research. Duke’s Fuqua School of Business. Booz Allen Hamilton Inc . N.Y. 9/ 08/ 2008. P. 4.
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Выполнение подобных услуг дает провай-
деру повышенную норму прибыли, а услуги в
готовом, конечном виде обеспечивают заказ-
чику высокую экономию средств. Более того,
анализ показал, что размер прибыли для заказ-

чика оказывается таким высоким, что часто
провайдеры услуг при расчете цены даже не
предполагают этого и в проектах не могут пол-
ностью оценить выгоду заказчика (см. табли-
цу 1).

Таблица 1

Экономия заказчиков от реализации контрактов международного аутсорсинга (в %)

Источник: Couto V., Lewin A. Y. , Mani M., Sehgal V. Offshoring the Brains as Well As the Brawn. Companies
Seek Intellectual Talent Beyond Their Borders. Booz & Company. The Duke Center for International Business
Education and Research. Duke’s Fuqua School of Business. Booz Allen Hamilton Inc . N.Y. 9/ 08/ 2008. P. 6.

Направления контракта международного 
аутсорсинга 

Экономия заказчика, 
зафиксированная как цель 

в контракте 

Полученная 
(реальная) экономия 

заказчика 
Маркетинг и сбыт 39 34 

Обработка вызовов 37 37 

Подбор персонала 37 41 

НИОКР 36 42 

Информационные технологии 36 29 

Финансовые и бухгалтерские операции 36 41 

Инжиниринг 32 46 

Материально-техническое снабжение 30 27 

Разработка новых товаров 29 41 

 

Кроме того, по нашему мнению, есть и вто-
рой сильный фактор  развития рынка - сто-
имость предоставления подобных услуг за ру-
бежом часто бывает значительно дешевле, чем
в стране базирования компаний. Этому служат
доказательством следующие данные. По оцен-
кам, американские компании, передающие на
аутсорсинг в Индию разработку средств про-
граммного обеспечения получают экономию в
размере 50-70%. Уровень заработной платы
программиста в Индии равен 6, 4 тыс. долл. в
год.,7 а в США - в 7-10 раз выше. По оценкам

консультационной фирмы BDO Seidman LLP
22% новых заказов на бухгалтерские и консуль-
тационные услуги в США в 2009 г. отданы на
аутсорсинг, при этом 16% в Индию и 13% - в
Китай.8

Инновационные услуги и услуги по анализу
информации включают широкий ассортимент
услуг – от инженерно-технической поддержки
до разработки конструкции прототипа нового
товара, исследований в области материалове-
дения, а также анализ стоимости кредитования
реализации новых проектов (см. таблицу 2).
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Таблица 2

Номенклатура инновационных и аналитических услуг

Основные группы работ Состав работ  
Научно-исследовательские и опытно-
конструкторские работы 

 

 Программирование 
 Разработка кодов 
 Разработка программного обеспечения для управления 

процессами и составления проектов 
 Разработка новой технологии 
 Исследования и разработка новых материалов и 

процессов 
Разработка новой продукции  
 Разработка прототипов продукции 
 Разработка новых товаров 
 Проектирование и разработка систем 
 Разработка приложений 
 Разработка внешнего вида изделий 
 Предоставление услуг освоению производства новой 

продукции 
Инжиниринг  
 Полная разработка нового проекта 
 Инженерно-техническая поддержка покупателя 
 Проведение тестов и контрольных испытаний 
 Реинжиниринг (полное изменение инженерно-

технической схемы производства) 
 Компьютерное проектирование, включая 

компьютерную подготовку чертежей 
 Разработка симуляционных моделей и проведение 

симуляционных испытаний 
 Изготовление моделей и опытных образцов изделий 
Аналитические услуги и услуги по обработке и 
анализу информации и массивов знания  

 

 Анализ характеристик изделий и процессов  
 Анализ характеристик компаний и отраслей 
 Анализ рынка 
 Анализ кредитов 
 Сбор данных 
 Анализ рынка ценных бумаг 
 Разработка прогнозов 
 Анализ управления рисками 
 Финансовое планирование 
 
Составлено по:   Забелин П.В. Основы корпоративного управления концернами. Москва 1998 г.- М.: Изда-

тельство ПРИОР. 1998 – 176 с.; Захаров А.Н., Игнатьев   А.А. Инновации в международной торговле услугами
на примере туризма// Российский внешнеэкономический вестник.  № 8 (Август) 2006  стр. 26-34;  Карнаух Ю.Я.
Торговля  капиталистических стран  инженерно-консультационными  услугами и ее воздействие  на рынок
машин и оборудования.  Под ред. П.С. Завьялова.  БИКИ. 1975. Приложение №8.– стр. 3-78;    Трансфер техно-
логий  и эффективная реализация инноваций.  Хрестоматия.    Составление и общая редакция Н. М. Фонштейн.
Академия народного хозяйства при Правительстве Российской Федерации. Центр коммерциализации техноло-
гий. Москва.  1999  - 294 стр.;  Couto  V., Lewin  A. Y. , Mani  M., Sehgal  V.  Offshoring the Brains as Well As the
Brawn.  Companies Seek Intellectual Talent Beyond Their Borders. Booz & Company. The Duke Center for International
Business Education and Research. Duke’s Fuqua School of Business. Booz Allen Hamilton Inc . N.Y.       9/ 08/  2008.
-  14 P.; Growth in Services   Fostering Employment, Productivity  and Innovation. Meeting of the OECD Council  at
Ministerial Level, OECD. P. 2005 -22Р.
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Компании стремятся изыскивать специали-
стов в других странах и фирмах с целью на-
хождения каждой «лужи таланта» во всех стра-
нах мира. В ходе опроса ведущих фирм-про-
вайдеров услуг выяснилось, что и они прила-
гают усилия по поиску специалистов «во всех
уголках планеты», с тем, чтобы удовлетворить
спрос своих клиентов в объемах и уровне ка-
чества предоставляемых услуг, в необходимых
им новых знаниях и инновациях.

Под влиянием глобализации использовавша-
яся прежде стандартная модель предоставле-
ния коммерческих услуг и развития интеллек-
туального капитала претерпевает изменения
такие же, какие были характерны для модели
развития промышленного производства 30 лет
назад. Точно так же как ранее промышленные
фирмы стремились найти за рубежом подряд-
чиков, способных изготавливать продукцию с
низкими издержками производства9, а затем
интегрировать эти виды продукции в единое
целое, точно так же в настоящее время компа-
нии почти всех отраслей промышленности дол-
жны изменить свою практику предоставления
услуг, они должны по образному выражению
американских экономистов «совершить пры-
жок» в новую деловую практику в отношении
предоставления услуг, использования знаний и
разработки инноваций, а также практики их
использования.

Величина изменения этой «культуры бизне-
са», то есть практики предоставления услуг, не
говоря уже о масштабах организационных пре-
образований , не может  быть преувеличена;
новая модель ведения коммерческих операций
«переворачивает вверх ногами» фундаменталь-
ный смысл деятельности большинства компа-
ний. Как подчеркивают западные специалис-
ты, главные транснациональные корпорации
должны действовать как осьминоги, вытяги-
вающие свои щупальцы в каждом направлении,
чтобы во время «захватить необходимые та-
ланты и способности».10

Компании, занимавшиеся ранее междуна-
родным аутсорсингом промышленного произ-
водства и разработки услуг, ныне поставили
целью организацию получения «доступа к ком-
петентному персоналу» за рубежом, который
должен стать источником их экономического
роста. Более того, они подтвердили, что они
передают все в более широких масштабах за-
рубежным партнерам такие операции, как раз-
работку инноваций, в том числе, разработку

концепции и конструкции новых изделий, инжи-
ниринговые работы, а также непосредственно
выполнение научно-исследовательских и опыт-
но-конструкторских работ.

В современной корпоративной стратегии
современных тенденций развития рынка мож-
но выявить ряд тенденций:

1. Активное  применение глобальной  по-
литики  производственной,  коммерческой  и
– теперь – и  научной деятельности . Итак ,
все большее число фирм принимает глобаль-
ную модель ведения деловой активности, ко-
торая рассматривает иностранных подрядчи-
ков как привилегированных устойчивых парт-
неров ради достижения корпоративных задач
— даже если данный поставщик услуг связан
с конкурентом и продает ему продукцию или
услуги. В такой модели деловой активности
разработанная и реализуемая стратегия име-
ет целью совместить влияние различных фак-
торов и действовать с учетом функционирова-
ния партнеров в разных часовых поясах.

 Новым частным событием является пе-
ренос штаб-квартир крупных компаний из стран
традиционной регистрации в страны и терри-
тории, где сконцентрированы наилучшие талан-
ты и где вырабатывается важнейшая инфор-
мация.

2.  Глобальная политика  поиска  талан-
тов. Глобальная конкурентная гонка за поиск
и получение контроля над научными, техничес-
кими и аналитическими талантами охватила
все компании промышленно развитых  госу-
дарств;  проводимые научные  исследования
подтверждают, что и сами поставщики услуг
теперь присоединились к своим клиентам в этой
«гонке преследования».

По мере того как предоставление тради-
ционных деловых услуг становится общепри-
нятым, заказчики услуг надеются расширить
деятельность на новых рынках, где возможно
получение повышенной нормы прибыли. Наи-
более привлекательными, с точки зрения раз-
вития аутсорсинговых услуг, в этой области
являются — разработка новой продукции и ее
внешнего вида, инжиниринговые услуги, разра-
ботка проектов, выполнение научно-исследо-
вательских и опытно-конструкторских работ,
предоставление аналитических услуг по оцен-
ке новых сегментов знания, включая юриди-
ческие услуги. Фактически , инновационные
(или  интеллектуальные) услуги  составляют
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ныне второй по значимости сегмент рынка ус-
луг, предлагаемых провайдерами (после услуг
на рынке информационных технологий) и сре-
ди наиболее быстро растущих по темпам рос-
та продаж.

В результате действия целого ряда объек-
тивных факторов на мировом рынке сформи-
ровался достаточно значимых сегмент инно-
вационных и аналитических услуг. Официаль-
ная статистика по предоставлению услуг меж-
дународного аутсорсинга как в целом, так и по
видам, отсутствует. Можно лишь аналитичес-
ки рассмотреть оценки отдельных консульта-
ционных компаний и экспертов различных спе-
циальных изданий. Так, согласно заявлению
Буржуа Род, начальника технического отдела
американской компании Sanford C. Bernstein &
Company, в США объем сделок по аутсорсин-
гу  на внутреннем  рынке достигает 50 млрд
долл. и развивался в последние годы на 29% в
год, в связи с влиянием кризиса темп в 2009 г.
составит 10%.11 По другим данным, объем про-
даж услуг международного аутсорсинга в США
растет на 14,4% в год и в 2009 г. достиг 14,7
млрд долл.12

 В среднем у американских компаний на
долю международного аутсорсинга приходит-
ся 19% объема аутсорсинговых операций, но
если взять первую 1 тысячу компаний, находя-
щихся в рейтинге журнала Fortune, то у них эта
доля равна 95%.13

Наиболее характерными тенденциями раз-
вития нового рынка услуг международного аут-
сорсинга становятся:

1.  Высокие  темпы  роста продаж на
рынке  инновационных и  аналитических  ус-
луг. Эти услуги иногда называют услугами,
требующим тщательного обдумывания, обсуж-
дения  и  выработки  правильного решения
(judgement-intensive outsourced services). В то
же время несколько медленнее увеличивают-
ся  продажи  услуг трудоемкого  характера
(transaction-intensive outsourced services), кото-
рые предполагают процесс выполнения различ-
ных трудоемких  операций функциональных
служб; сюда включается предоставление та-
ких услуг, как разработка и поддержка реше-
ний на рынке информационных технологий, фи-
нансовые и бухгалтерские услуги, услуги по
обработке вызовов.

Рисунок 2

Развитие рынка услуг международного аутсорсинга по отдельным производственным,
сбытовым и обслуживающим операциям.

По горизонтали - удельный вес аутсорсинговых продаж в общем объеме продаж данного вида услуг.

По вертикали – среднегодовые темпы роста продаж аутсорсинговых услуг.
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Рисунок 3

Доля провайдеров инновационных и аналитических услуг, предлагающих отдельные виды услуг

Рассчитано по: Couto V., Lewin A. Y. , Mani M., Sehgal V. Offshoring the Brains as Well As the Brawn. Companies
Seek Intellectual Talent Beyond Their Borders. Booz & Company. The Duke Center for International Business
Education and Research. Duke’s Fuqua School of Business. Booz Allen Hamilton Inc . N.Y. 9/ 08/ 2008. P. 4.

2. На рынке  отмечаются  структурные
изменения. Анализ отраслей, предприятия ко-
торых наиболее активно прибегают к услугам
зарубежных фирм-провайдеров аутсорсинго-
вых услуг (аутсорсеров) показывает, что, хотя
на первоначальном этапе на рынке аутсорсин-
говых услуг преобладали услуги, связанные с
функциональным  обеспечением  производ-
ственного процесса (бухгалтерия, логистика),
а в последующем – услуги по серийному про-

Примечания:
1 – Аналитические услуги (то есть анализ предоставленной или собранной информации),

2 – Выполнение научно-исследовательских и опытно-конструкторских работ,

3 – Разработка новых товаров,

4 – Предоставление инжиниринговых услуг (разработка проектов, технической документации),
5 – Предоставление услуг по разработке информационных технологий.

6 – Предоставление юридических услуг,

7 – Предоставление маркетинговых и сбытовых услуг,

8 - Услуги по материально-техническому снабжению,
9 – Услуги по подбору персонала

10 - Услуги по обработке финансовой и бухгалтерской информации,

11 – Услуги по обработке вызовов.

Источник: Couto V., Lewin A. Y., Mani M., Sehgal V. Offshoring the Brains as Well As the Brawn. Companies
Seek Intellectual Talent Beyond Their Borders. Booz & Company. The Duke Center for International Business
Education and Research. Duke’s Fuqua School of Business. Booz Allen Hamilton Inc . N.Y. 9/ 08/ 2008. P. 3.

изводству потребительских товаров длитель-
ного и краткосрочного пользования и электрон-
ных компонентов, то в начале ХХ1 в. на этом
рынке стали быстро расти продажи иннова-
ционных и аналитических услуг (knowledge and
innovation services), включающие инновацион-
ные и аналитические услуги. Это объясняется
тем, что именно в этих сегментах рынка за-
казчик получает наибольшую прибыль от ис-
пользования аутсорсеров.
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На рисунке 3 представлены тенденции повы-
шения доли компаний, использующих операции
международного аутсорсинга на рынке иннова-
ционных и аналитических услуг, а также услуг

3.  Повышение  квалификационного  уров-
ня выполнения  услуг  трудоемкого характе-
ра. Модели ведения коммерческой деятельно-
сти на рынках многих трудоемких услуг (при
проведении операций по обработке вызовов или
выполнении бухгалтерских операций во вспо-
могательном подразделении компании) карди-
нальным образом изменилась - от подхода к
выполнению операций с низкими издержками
в  глобальной  “автомастерской” (в которой
главным элементом снижения издержек был
наем дешевой рабочей силы), произошел пе-
реход к профессиональной модели, предпола-
гающей использование высококвалифицирован-
ных специалистов, способных к выполнению
новых, более эффективных деловых операций.

Чтобы реализовать такой переход, провай-
деры услуг признают, что они должны нести
расходы на обучение персонала, на формиро-
вание их квалификации с тем, чтобы они смог-

Рисунок 4

Доля провайдеров традиционных услуг, предлагающих отдельные виды услуг

Рассчитано по: Couto V., Lewin A. Y. , Mani M., Sehgal V. Offshoring the Brains as Well As the Brawn. Companies
Seek Intellectual Talent Beyond Their Borders. Booz & Company. The Duke Center for International Business
Education and Research. Duke’s Fuqua School of Business. Booz Allen Hamilton Inc . N.Y. 9/ 08/ 2008. P. 4.

по разработке информационных технологий. На
рисунке 4 представлены тенденции роста аутсор-
синговых операций по «традиционным» видам
производственных и сбытовых операций.

ли обеспечить более эффективное выполнение
проводимых операций. В то же самое время
провайдеры услуг предпринимают усилия по
поиску более сложных контрактов, по которым
они смогли бы обеспечивать более высокую
добавленную стоимость с целью минимизации
неизбежной эрозии основы получения их дохо-
да, а именно - разницы в оплате труда в стране
фирмы-заказчика и в стране фирмы-исполни-
теля.

4.  Специфика  оказания  инновационных
и аналитических  услуг . Высокая сложность
предоставления инновационных и аналитичес-
ких услуг обусловливает тот факт, что контрак-
ты на их выполнение, в отличие от контрактов
на исполнение услуг функционального харак-
тера, часто вырабатываются трудно, с боль-
шим числом оговорок и специальных условий.
Такие контакты не могут быть стандартизо-
ваны для предложения многим заказчикам, в
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связи с высокой степенью их специфичности и
направленности для нужд определенного заказ-
чика. Пройдет немало времени, прежде чем эти
услуги смогут быть реализованы по модуль-
ному принципу. При их выполнении компании
должны выбирать отобранных поставщиков,
которые в состоянии реализовать инвестици-
онные проекты или же реализовывать инвес-
тиции в создание собственных функциональных
подразделений или в создание таких подраз-
делений совместно с другими фирмами. При
приемке таких услуг необходимо проводить
тщательную проверку их характеристик.

5.  Повышение  на  рынке  доли  малых
фирм-аутсорсеров.  Анализ  коммерческой
деятельности фирм-аутсорсеров показывает,
что на рынке инновационных и аналитических
услуг их провайдерами  являются  довольно
часто малые ,  специализированные  фирмы.
Практика коммерческой деятельности показа-
ла, что именно малые фирмы быстрее реаги-
руют на потребности заказчика, полнее удов-
летворяют его специфические запросы. В то
же время, если заказчик заключает контракты
с несколькими малыми фирмами для решения
задач, которые  расчленяются по отдельным
исполнителям, то это обусловливает сложность
структурирования и управления сетью провай-
деров услуг, наладить взаимодействие между
большим числом таких исполнителей бывает
затруднительно. Поэтому многие компании эк-
спериментируют с новыми формами организа-
ционных моделей,  чтобы приспособиться  к
отмеченной выше сложности управления эти-
ми процессами.

Анализ показывает, что малые фирмы мо-
гут обойти в конкуренции крупных, поскольку
часто имеют в своем штате высококвалифи-
цированных специалистов. Малые фирмы, как
правило, не занимаются предоставление услуг
трудоемкого характера - по обработки вызо-
вов и услуг административного характера, они
заняты в основном в сегментах рынка с высо-
кой долей прибыли, с интенсивным использо-
ванием знаний, позволяющих выполнять зада-
чи по разработке новых товаров, инжиниринга,
и выполнения НИОКР.

Малые  фирмы-провайдеры услуг могут
быть более изобретательными и могут успеш-
нее привлечь и сохранять высококвалифициро-
ванных специалистов, таким образом, реали-
зуя новые проекты по предоставлению услуг

успешнее и быстрее, чем крупные компании.
Статистические данные показывают, что ма-
лые фирмы имеют пропорционально больше
служащих со степенями магистра и доктора
философии. Кроме того, они в состоянии при-
нять на работу специализированных специали-
стов в более короткие сроки, чем крупные ком-
пании. Например, малые фирмы-провайдеры
услуг, которые были обследованы, были в со-
стоянии принять на работу доктора философии
в течение шести недель, по сравнению с 14
неделями для больших и средних компаний.
Малые фирмы нанимали кандидатов со степе-
нями магистра через четыре недели, по срав-
нению с  девятью  неделями для  больших и
средних компаний. Поскольку рынок междуна-
родного аутсорсинга переходит к стадии зре-
лости, то скорость исполнения контрактов и
гибкость специализации в предоставлении ус-
луг все более превращаются в источники кон-
курентного преимущества.

Крупным компаниям существенно трудно
копировать преимущества мелких фирм в этом
сегменте рынка. Традиционный подход «давай
ребята, навались», который называют принци-
пом “автомастерской” и который использует-
ся на рынке услуг полного аутсорсинга в ком-
мерческих операциях и на рынке информаци-
онных технологий, здесь работать не будет. В
то же время отмечают, что крупные компании
могли бы добиться успеха на рынке путем са-
мостоятельных действий, управляя предостав-
лением инновационных услуг и услуг по ком-
мерческому использованию знаний, поскольку
они располагают необходимым уровнем гиб-
кости при найме высококвалифицированных
специалистов и обладают способностью сде-
лать необходимые инвестиции, которые впос-
ледствии окажутся очень полезными для дос-
тижения долгосрочного успеха на рынке.

6.  Проведение политики  снижения  рис-
ков международных  аутсорсинговых  кон-
трактов. При оценке деятельности компаний,
занимающихся международным аутсорсингом,
необходимо отдавать отчет о наличии серьез-
ных рисков этих операций, и надо признать, что
довольно часто контракты заканчиваются не-
удачей. Тем не менее, компании, которые ис-
пользуют услуги международного аутсорсин-
га,  в частности компании, обследованные в
ходе исследования и компании - клиенты фир-
мы Booz & Company, продолжают придержи-
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ваться позиции, что они сохранят свои усилия
по поиску за рубежом талантливых специали-
стов, способных обеспечить решения в облас-
ти инновационных услуг и применения знаний,
поскольку в своих странах они просто не мо-
гут найти таких специалистов.

В ряде случаев заказчики проводят поиск
высококвалифицированных талантливых специ-
алистов, занятых на малых специализирован-
ных фирмах. При их привлечении к решению
задачи необходимо построить сложную сеть
взаимоотношений между фирмами-провайде-
рами, и только в результате такой кооперации
становится возможным выполнить необходи-
мые технические решения на рынке инноваци-
онных услуг и услуг по анализу информации.

Это  не всегда легко  сделать, поскольку
часто компании не имеют способностей или
возможностей объединить своих существую-
щих провайдеров коммерческих услуг в схему
предоставления комплекса  услуг конечному
потребителю. Организация соединения воз-
можностей предоставления несколькими ино-
странными провайдерами услуг по разработке
новой продукции и разработке ценностей, вхо-
дящих в интеллектуальный капитал, представ-
ляет серьезную угрозу существующей схеме
исполнения контрактов в большинстве компа-
ний.

Компании-заказчики должны обдумывать
эти проблемы до заключения контракта и пла-
нировать распределение сил по организации
схемы исполнения сложного контракта со мно-
гим числом участников с целью использова-
ния талантливых специалистов в различных
странах мира для выполнения одного контрак-
та. Одно из таких решений - создание собствен-
ного предприятия для выполнения подобных
услуг.

И покупатели, и провайдеры услуг доволь-
но часто не находят способов сотрудничать в
построении и управлении общими бизнес-про-
цессами и достижении  общих целей. Также
часто они не могут разработать взаимно осу-
ществимой  модели управления . Вообще  на
рынке распространена практика, когда исполь-
зуется модель, определяющая работу провай-
дера услуг с перечнем действий, разъяснен-
ных в законтрактованном соглашении о сервис-
ном обслуживании (SLA), однако затем сторо-
ны расстаются с взаимными претензиями.

Покупатели и поставщики услуг стоят пе-
ред необходимостью развить новые, совмест-
ные модели  управления, которые  разделяют
обязанности, риски, и платежи и позволяют обе-
им сторонам достигнуть своих целей. В этой
новой модели поставщики услуг должны най-
ти язык общения с клиентами, чтобы совмес-
тно управлять исполнением законтрактованной
работой. Кроме того, и поставщики, и клиенты
должны вложить капитал в определенное для
клиента обучение служащих зарубежной аут-
сорсинговой компании, не только чтобы дос-
тигнуть большей экономии на издержках и до-
стижения удовлетворения клиента, но также и
для того, чтобы помочь поставщику услуг со-
хранить талантливых специалистов и обеспе-
чить более высокие темпы роста продаж. Для
достижения окупаемости и эффективности про-
цесса заказчики и поставщики должны реали-
зовывать достаточно крупные инвестиции в
подразделения, выполняющие основные функ-
ции.

Хотя провайдеры услуг часто позитивно
отзываются о возможностях своих компаний в
области реинжиниринга производственного про-
цесса и своих высококачественных способно-
стях обслуживания, многие компании далеки от
постоянного предоставления  высокого каче-
ства обслуживания. С другой стороны, и за-
казчики разделяют вину за неудачу многих
сделок, поскольку они часто не в состоянии ус-
тановить ясные цели и одобрить соответству-
ющие механизмы управления процессом. Глав-
ными среди причин, отмеченных провайдера-
ми услуг в качестве причин неудач, являются:

- плохое позиционирование, то есть неточ-
ная информация о состоянии дел с производ-
ством у заказчика,

- нехватка квалификации у специалистов
клиента,

- плохое управление изменениями и отсут-
ствие какой-либо стратегии по использованию
услуг по аутсорсингу. Провайдеры услуг при-
знают часто также в качестве главной причи-
ны неудачи проектов собственную «неспособ-
ность предоставить необходимую услугу».

Реализуя политику борьбы с возможными
рисками в международном аутсорсинге компа-
нии-заказчики, также как и компании-аутсор-
серы, прилагают немало усилий по поиску ква-
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лифицированных и талантливых специалистов.
Чтобы определить нахождение  и  уговорить
высокоталантливого  специалиста заключить
контракт для работы в  пользу иностранной
фирмы, компании полагаются в значительной
степени на местных поставщиков услуг, более
знакомых со специфическими рынками талан-
та. Поскольку эти поставщики услуг испыты-
вают такие же трудности по подбору талант-
ливых кадров, в ходе параллельных усилий ком-
паний-заказчиков и провайдеров услуг весь
земной шар окажется в сетях взаимодействия
талантливых специалистов. Производственный
процесс в «глобально распределенном» пред-
приятии осуществляется по принципу «следо-
вания за солнцем», означая, что работа, кото-
рая начинается в США, продолжится в Индии,
будет закончена в Восточной Европе и возвра-
тится в США на подлинной основе «24/7».

Однако для обеспечения необходимой про-
изводительности труда совмещение временных
зон и культуры трудового процесса в разных
государствах может стать определенной про-
блемой. Даже простые проблемы, как органи-
зация селекторных совещаний для специалис-
тов, находящихся в разных временных поясах,
потребует существенной координации и усилий;
сотрудничество на разработке проекта специ-
алистами  разных стран потребует  решения
проблемы различного налогового законода-
тельства .

Многие компании, занятые производством
готовых  изделий  в промышленно  развитых
странах, прилагают усилия по поиску надеж-
ных и квалифицированных партнеров в странах
с относительно низкой рабочей силой для ре-
шения производственных и научных проблем.
Например, одна из американских фирм, заня-
тая в производстве автомобильных комплек-
тующих, длительное время не могла снизить
издержки производства и не имела в США не-
обходимых технических ресурсов в ключевых
областях, таких как электроника, приборы кон-
троля и управления и программное обеспече-
ние. После проведения полного анализа произ-
водственных процессов и имеющихся рисков,
компания создала за рубежом несколько цент-
ров НИОКР, названных «глобальными центра-
ми превосходства» в проектировании, тестиро-
вании, применении электронных приборов, и
других  ключевых технических функциях на
нескольких развивающихся рынках, чтобы ох-

ватить многие группы товаров. Основные на-
учно-технические разработки была объедине-
на в четыре центра в США, Европе, Китае и
Индии, в то время как центры прикладных ис-
следований и разработок были реорганизова-
ны вокруг нахождения партнеров, производя-
щих продукцию под товарным знаком заказчика
(контракты на условиях «OEM») и других кли-
ентов.

Компания также приняла решение создать
центр тестирования новой продукции в Восточ-
ной Европе и центр разработки решений в Ин-
дии, нацеленный на потребности клиентов во
многих странах мира. В результате компания
получила экономию на затратах в 20% по раз-
работке новой продукции, а также сумела по-
высить качество, производительность и улуч-
шить гарантийное обслуживание продукции.
Кроме того, компании удалось создать более
сильные  союзы с  местными поставщиками
услуг во  многих  странах  мира .  Эти  союзы
транснационального характера позволяют ком-
пании представлять свои интересы во многих
странах мира, чтобы усилить свои конкурент-
ные способности.

Краткое рассмотрение  практики борьбы
компаний за инновационные и аналитические
ресурсы в глобальном масштабе свидетель-
ствует о высокой значимости указанных ресур-
сов для повышения эффективности деловых
операций компаний в рыночной экономике.

На мировом рынке сформировался новый
сегмент услуг, предусматривающих предос-
тавление по контрактам международного аут-
сорсинга услуг инновационного и аналитичес-
кого характера. В основе его формирования
находится нехватка в промышленно развитых
государствах специалистов для решения новых
все более сложных задач, которые требуются
для развития современной промышленности.

  Появление и рост нового рынка объектив-
но выдвигает перед промышленными и науч-
ными организациями России две новые воз-
можности:

- учитывая  наличие в стране отдельных,
еще сохранившихся со времен централизован-
ного бюджетного финансирования, научно-ис-
следовательских институтов и опытно-конст-
рукторских бюро, а также факт незагруженно-
сти их заказами государственных ведомств и
промышленных компаний, целесообразно изу-
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чить вопрос об их выходе на рынок аутсорсин-
говых услуг; наличие квалифицированных кад-
ров и экспериментальной базы вполне могло бы
обеспечить выигрыш  ими многих  заказов  в
форме подрядов и субподрядов фирм промыш-
ленно  развитых и развивающихся  стран  на
мировом рынке инновационных и аналитичес-
ких услуг; это даст возможность обеспечить
им коммерческое финансирование их деятель-
ности;

- с другой стороны, учитывая прекращение
функционирования  отдельных институтов и
центров разработки новой продукции, для ре-
шения задач инновационного развития страны
представляется целесообразным и возможным
передавать заказы на разработку новой про-
дукции, в том числе и по государственным за-
казам зарубежным фирмам.
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