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У статті досліджено особливості розподілу витрат між підприємством-замовником та аутсорсинговою компанією. Виявлено 
причини зниження вартості виконання виробничих або управлінських функцій при передачі їх на аутсорсинг. Розглянуто еконо-
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Постановка проблеми. Існує багато напрямів 
підвищення ефективності господарської діяльнос-
ті. Практично всі вони зводяться до отримання 
суб’єктом господарювання економічних вигод у ко-
роткостроковій та довгостроковій перспективах. 
Зростання обсягів прибутку, як одного з головних 
критеріїв ефективності господарювання, можли-
ве як за умови зменшення витрат на виробництво 
і реалізацію продукції (товарів, робіт, послуг), так 

і за рахунок збільшення обсягів збуту або цін. Од-
ним із провідних напрямів скорочення загальних 
витрат останнім часом стає аутсорсинг. Аутсорсинг 
дозволяє товаровиробникові сконцентрувати зусил-
ля на основному виді своєї діяльності та залишити у 
власному розпорядженні лише ті активи, що мають 
безпосереднє відношення до виробничого процесу. 
У загальному випадку це дозволяє значно підвищити 
конкурентоспроможність підприємства за рахунок 
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скорочення виробничих та реалізаційних витрат, а 
також за рахунок покращення якості готових виробів 
(товарів, робіт, послуг). Разом з тим впровадження 
аутсорсингу істотно змінює формат матриці SWOT-
аналізу: паралельно з посиленням внутрішнього ста-
ну суб’єкта господарювання (підвищення гнучкості 
виробництва, створення передумов для впроваджен-
ня передових досягнень НТП тощо) зростає кількість 
зовнішніх загроз його діяльності (поява залежності 
від компаній-аутсорсерів, можливість витоку конфі-
денційної інформації тощо). Таким чином, врахову-
ючи стрімке розповсюдження аутсорсингу в Украї-
ні, проблема дослідження цього виду взаємовідносин 
між бізнесовими одиницями є особливо актуальною.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питан-
ню впровадження аутсорсингу у практичну діяльність 
підприємств присвячено багато наукових праць. Цей 
процес розглядався такими вітчизняними та зарубіж-
ними науковцями, як Є. Денисова [1], Н. Єрмошкін 
[2], О. Зозульов [3], В.М. Кузнєцов [4], Л.О. Лігоненко 
[5], І.Я. Максименко [6], Г.О. Партин [7], Д.В. Перед-
вігін [8], А. Соломонов [9], Е. Спарроу [10], Дж. Хей-
вуд [11] та іншими. Зазначені науковці виділяють де-
кілька методик кількісного оцінювання ефективності 
аутсорсингу: на основі порівняння витрат; через по-
рівняння доходів і витрат; за допомогою обчислен-
ня коефіцієнтів ефективності. Разом з тим механізм 
визначення економічного ефекту від впровадження 
аутсорсингу з позиції підприємства-замовника, аут-
сорсингової компанії та задіяного у цьому процесі 
персоналу досліджено недостатньо. Оскільки вико-
ристання аутсорсингу передбачає, що усі три сторони 
отримають певні економічні вигоди, то перед тим, як 
розраховувати ефективність будь-якої аутсорсингової 
операції, першочергово необхідно з’ясувати причини 
низької вартості пропонованих аутсорсинговою ком-
панією послуг. Тобто комплексна оцінка ефективності 
аутсорсингу повинна базуватися виключно на прин-
ципі тристоронньої вигоди. Відтак джерела отриман-
ня економічного ефекту при впровадженні аутсорсин-
гу повинні бути досліджені більш детально.

Постановка завдання. Метою статті є досліджен-
ня особливостей розподілу витрат між підприєм-
ством-замовником та аутсорсинговою компанією, а 
також виявлення причин зниження загальної вар-
тості аутсорсингових послуг.

Для досягнення поставленої мети було викорис-
тано такі методи наукового дослідження, як порів-
няння, формалізація, абстрагування, аналіз, синтез, 
індукція, дедукція та системний підхід.

Виклад основного матеріалу дослідження. Пошук 
шляхів оптимізації виробничо-господарських про-
цесів призвів до появи нового виду інформаційної 
та економічної взаємодії господарюючих одиниць, 
який отримав назву B2B («business to business», 
«бізнес для бізнесу»). У західних країнах під тер-
міном «B2B» розуміють будь-яку діяльність щодо 
забезпечення одними компаніями виробничої діяль-
ності інших компаній. Тобто суб’єктами ділових вза-
ємовідносин зазвичай виступають юридичні особи, а 
об’єктами – товари або послуги, що приймають без-
посередню участь або забезпечують подальший про-
цес виготовлення кінцевої продукції.

Аутсорсинг як один з різновидів B2B-діяльності 
являє собою передачу непрофільних функцій підпри-
ємства та пов’язаних з ними активів в управління 
професійному підряднику, тобто аутсорсинговій ком-
панії [8, с. 69].

Сутність аутсорсингу полягає в тому, що відпо-
відальність за організацію та проведення певної не-

профільної для підприємства роботи бере на себе сто-
роння компанія, яка спеціалізується на даному виді 
діяльності. Від разового сервісного обслуговування 
аутсорсинг відрізняє довгостроковий характер вза-
ємовідносин. Зазвичай на аутсорсинг передаються 
функції щодо професійної підтримки безперебійної 
роботи різного роду виробничих систем на основі дов-
гострокового договору [9, с. 77].

У залежності від обсягу функцій, що передають-
ся зовнішньому виконавцю, можуть укладатися такі 
види договорів аутсорсингу [9, с. 82]:

– договір повного аутсорсингу, коли у розпоря-
дження виконавця на час дії угоди передаються тру-
дові ресурсі та/або активи підприємства-замовника;

– договір часткового аутсорсингу, коли більша 
частина задіяних ресурсів залишається підконтроль-
ною підприємству-замовнику;

– договір спільного аутсорсингу, коли обидві сто-
рони виступають партнерами у комерційній діяль-
ності;

– договір проміжного аутсорсингу, коли підпри-
ємство-замовник, маючи у своєму штаті висококвалі-
фікованих спеціалістів, тимчасово надає третій особі 
можливість керувати окремими підрозділами;

– договір трансформаційного аутсорсингу, коли 
підприємство-замовник, не маючи необхідних ре-
сурсів, запрошує виконавця, який повністю виконує 
весь спектр робіт.

Приймаючи рішення щодо укладання договору 
аутсорсингу, суб’єкт господарювання повинен визна-
читися з тим, який тип аутсорсингу буде для ньо-
го найбільш доцільним. Існує три типи аутсорсингу 
[4, с. 88]:

а) мінімальний;
б) ефективний;
в) радикальний.
Мінімальний аутсорсинг – це виведення зі скла-

ду підприємства заготівельних, допоміжних та об-
слуговуючих підрозділів. Існуючий в Україні ринок 
аутсорсингових послуг дозволяє відносно легко впро-
ваджувати мінімальний аутсорсинг: спеціалізовані 
компанії займаються прибиранням приміщень та 
територій, забезпечують харчування співробітників, 
транспортне обслуговування, професійне управління 
об’єктами нерухомості, виконують ремонтні та буді-
вельні роботи тощо [3, с. 21]. Таким чином, всі під-
розділи, що не мають безпосереднього відношення 
до основного виробничого процесу, стають юридично 
самостійними або переходять до складу професійних 
аутсорсингових компаній.

Ефективний аутсорсинг – це не тільки позбавлен-
ня від непрофільних виробництв, але й поява нових 
функцій. Навіть сьогодні багато великих промис-
лових підприємств мають застарілу функціональну 
структуру. Вони переважно орієнтуються на вироб-
ництво продукції, але не мають необхідного досвіду 
щодо вивчення ринку, формування ринкових ніш, 
ефективного ціноутворення, комерційного викорис-
тання активів тощо. Таким підприємствам особли-
во важко конкурувати на світових ринках збуту, а 
тому аутсорсинг маркетингових функцій може стати 
для них найбільш ефективним вирішенням існуючих 
проблем. Останнім часом в Україні найбільш широ-
кого розповсюдження отримали аутсорсинг бухгал-
терських послуг та IT-аустсорсинг [3, с. 21].

Радикальний аутсорсинг – це створення оболон-
кової компанії, тобто юридичної особи, що безпо-
середньо не займається виробництвом, а розробляє 
або модифікує існуючі продукти, займається диспет-
черизацією замовлень, контролем якості, пошуком 
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фінансових коштів, формуванням ринкового попи-
ту, створенням брендів тощо. Таким чином, підпри-
ємство-замовник фокусується виключно на інтелек-
туальній діяльності, повністю передаючи виробничі 
функції іншим суб’єктам господарювання. Зі свого 
боку, підприємства, що займаються виготовленням 
кінцевого продукту, виступають у ролі аутсорсинго-
вих компаній. Для вітчизняної економіки даний тип 
аутсорсингу є найменш характерним.

З погляду застосування до українських реалій 
під аутсорсингом слід розуміти не просту передачу 
другорядних функцій підприємства аутсорсингових 
компаніям, а створення цілісної організаційної сис-
теми, у якій виконання окремих внутрішніх функцій 
підприємства трансформовано в організацію їх цен-
тралізованого виконання для мережі підприємств-
партнерів. Така організація виробництва призводить 
до створення нових територіально-галузевих та інте-
гральних об’єднань, які являють собою комбінацію 
конкуренції та кооперації в одних сферах і допома-
гають успішно вести конкурентну боротьбу в інших.

Для України модель аутсорсингу можна розгля-
дати у двох варіантах [2]:

1. Мережна структура великої компанії, що зо-
середжує навколо себе дрібні фірми. Така модель 
представляється ієрархічною, а велике підприємство 
займає домінуючу позицію в ділових операціях і є го-
ловним замовником аутсорсингових послуг в інших 
фірмах. Застосування аутсорсингу великим підпри-
ємством могло б стати привабливим для середнього і 
малого бізнесу, які розташовані на більш-менш одній 
території. Для головного підприємства впроваджен-
ня аутсорсингу забезпечило б більшу мобільність у 
стратегічному плані і можливість швидше реагува-
ти на кон’юнктурні зміни на світових ринках. Для 
середнього бізнесу другорядні функції, що передані 
від головного підприємства, забезпечили б певну ста-
більність у своєму бізнесі. Малі фірми могли б стати 
корисними при виконанні більш дрібних завдань го-
ловного підприємства. Така організація виробництва 
посилює конкурентоспроможність вітчизняних під-
приємств (великого, середнього і малого бізнесу), а 
також формує передумови для включення цих фірм 
у глобальні виробничі мережі. Тобто інтеграція укра-
їнського виробничого сектора в транснаціональне ви-
робництво за допомогою просторового або зовнішньо-
го аутсорсингу.

2. Мережа підприємств, 
близьких за розмірами, які 
підтримують стійкість одне од-
ного в господарському плані за 
допомогою кооперування. По-
дібне співробітництво підви-
щує конкурентоспроможність 
товарів, що випускаються. 
Сталість зв’язків, які управ-
ляються декількома ключови-
ми фірмами, стимулює іннова-
ційні й комерційні процеси та 
спрощує управлінські завдан-
ня підприємств членів мережі. 
Кооперування підприємств дає 
змогу перебороти обмеження в 
можливостях кожного окремо 
взятого підприємства-партне-
ра за рахунок централізації 
виконання деяких внутрішніх 
завдань відділеннями аутсор-
сингового типу, які створені 
членами-учасниками коопера-

ційної мережі. Як варіант ці відділення можуть бути 
створені на основі вже існуючих відділів або цехів 
одного з підприємств-учасників шляхом укрупнення 
й поглиблення їхньої спеціалізації. Подібна форма 
взаємодії має внутрішньогалузеву або внутрішньоре-
гіональну спрямованість, тому аутсорсинг слід роз-
глядати як внутрішній.

Незалежно від того, який вид договору аутсор-
сингу було укладено, які було обрано тип та модель 
аутсорсингу, обов’язковою вимогою залишатиметься 
скорочення вартості аутсорсингової послуги для за-
мовника при одночасному отриманні економічної ви-
годи аутсорсером [1, с. 55; 3, с. 21; 4, с. 94; 6, с. 98; 
8, с. 70; 9, с. 79]. Враховуючи, що компанія-викона-
вець самостійно визначає вартість послуг, у складі 
якої враховує сукупні витрати та норму прибутку, 
економічні вигоди співпраці для неї завжди існува-
тимуть. А от для того, щоб з’ясувати причини зни-
ження загальної вартості аутсорсингових послуг, по-
трібно детальніше розглянути особливості розподілу 
витрат між підприємством-замовником та аутсорсин-
говою компанією.

Розглянемо структуру вартості виробничої або 
управлінської функції за різних варіантів її виконан-
ня (рисунок 1):

1) виконання певної виробничої або управлінської 
функції силами власного підрозділу;

2) виведення підрозділу, що виконує певну вироб-
ничу або управлінську функцію, в дочірню компа-
нію;

3) виведення підрозділу, що виконує певну вироб-
ничу або управлінську функцію, в аутсорсинг із ско-
роченням загальної вартості аутсорсингової послуги;

4) виведення підрозділу, що виконує певну вироб-
ничу або управлінську функцію, в аутсорсинг без ско-
рочення загальної вартості аутсорсингової послуги.

У першому випадку підприємство матиме стан-
дартну структуру виробничих або управлінських ви-
трат (рисунок 1, а), загальну сукупність яких можна 
розподілити на змінну та постійну частини (за мето-
дом «direct costing»). За інших рівних обставин до 
змінних витрат можна віднести витрати на матері-
али та заробітну платню, а до постійних – аморти-
заційні відрахування та загальновиробничі витрати. 
Варто зазначити, що оскільки підрозділ-виконавець 
входить до організаційної структури підприємства, 

ЗВ ПВ

а) власними силами

ЗВ ПВ П

б) силами дочірньої компанії

ЗВ ПВ П

в) силами аутсорсингової компанії (зі скороченням вартості)

ЗВ ПВ П

г) силами аутсорсингової компанії (без зміни вартості)

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 110 120

Структура вартості, %

Рис. 1. Структура вартості виробничої або управлінської функції  
за різних варіантів її виконання (розробка автора):  

ЗВ – змінні витрати, ПВ – постійні витрати, П – прибуток
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то маржинальний дохід не включатиме прибутку та 
відповідно складатиметься тільки з постійних ви-
трат, що знижуватиме вартість виконання функції в 
цілому. Разом з тим періодичний характер виконан-
ня функції призведе до значних перевитрат коштів 
за фондом заробітної платні, амортизаційних відра-
хувань та загальновиробничих витрат. Тож підпри-
ємство може спробувати вивести відповідний підроз-
діл у дочірню компанію.

Однак на практиці перетворення непрофільного 
підрозділу у дочірню компанію призведе до зростан-
ня загальної вартості послуги, яку тепер надавати-
ме «стороння організація» (рисунок 1, б). Підприєм-
ства, що прийняли рішення про створення дочірньої 
компанії, повинні бути готові до того, що її існуван-
ня вимагатиме додаткових капітальних вкладень, а 
питомий маржинальний дохід зросте через розши-
рення адміністративного апарату, додаткові витра-
ти на рекламу та інші витрати, пов’язані із вихо-
дом новоствореного підприємства на ринок [8, с. 72]. 
Крім того, дочірня компанія потребуватиме певного 
обсягу надходжень у вигляді прибутку, що додат-
ково збільшуватиме вартість її послуг. Що ж стосу-
ється змінних витрат, то за відсутності широкої клі-
єнтської бази вони залишатимуться на тому самому 
рівні, адже єдиним джерелом їхнього покриття, як 
і раніше, виступатиме головне підприємство. Аль-
тернативою створення дочірньої компанії є передача 
відповідного підрозділу аутсорсерові.

Коли аутсорсингова компанія отримає у своє роз-
порядження нові активи, вона почне використовува-
ти їх для надання послуг не лише одному клієнтові, 
але всім зацікавленим учасникам ринку. Маркетин-
гові витрати при цьому не збільшуватимуться, адже 
компанія вже займає певну ринкову нішу. Відтак по-
стійні витрати, що раніше припадали на одне замов-
лення, тепер розподілятимуться на весь перелік за-
мовлень, знижуючи вартість пропонованої послуги. 
Крім того, скорочуватимуться питомі змінні витра-
ти, оскільки замовник сплачуватиме лише за фак-
тично відпрацьований час або виконану роботу. До-
даткову економію можна буде отримати за рахунок 
оптових закупок матеріалів, що скорочуватиме мате-
ріальні витрати у грошовому еквіваленті при тих са-
мих натуральних обсягах споживання. Таким чином 
зниження загальної вартості аутсорсингової послуги 
можливе лише у випадку, коли скорочення питомих 
змінних витрат перевищує приріст питомого маржи-
нального доходу (рисунок 1, в).

Якщо ж на практиці аутсорсингова компанія 
виявиться недостатньо крупною, то виведення під-
розділу в аутсорсинг залишить витрати підприєм-
ства-замовника на початковому рівні (рисунок 1, 
г). Тобто скорочення питомих змінних витрат ніве-
люватиметься зростанням питомого маржинального 
доходу. Останній збільшуватиметься завдяки при-
росту питомих постійних витрат через необхідність 
фінансування адміністративного апарату аутсорсин-
гової компанії та покриття інших витрат її госпо-
дарської діяльності, а також завдяки встановленню 
аутсорсером занадто високої норми прибутковості. 
Відтак підприємство посилить свою залежність від 
зовнішнього середовища (безпосереднього оточення), 
не отримавши при цьому жодних економічних вигід.

Отже, як бачимо з першого рисунка, існує тільки 
один прийнятний для підприємства-замовника варі-
ант розподілу витрат (рисунок 1, в). Однак до цьо-
го часу мова йшла лише про зниження вартості аут-
сорсингової послуги, але не про економічний ефект 
від впровадження аутсорсингу. Порядок визначення 

останнього достатньо повно описується формулою, 
запропонованою Г.О. Партиним та О.В. Дідухом 
[7, с. 264]:

Ве=(Вб – Вф)·К – Ввз – Вр·Пі,             (1)

де Вб та Вф – витрати на одиницю продукції до 
та після впровадження аутсорсингу, К – кількість 
одиниць продукції, яку планують виготовляти при 
співпраці з аутсорсинговою компанією, Ввз – витра-
ти на здійснення заходів щодо впровадження аутсор-
сингу, Вр – додаткові витрати, зумовлені ризиками, 
що потенційно можуть виникнути при недобросовіс-
ному виконанні аутсорсером своїх функцій чи форс-
мажорних обставинах, Пі – імовірність виникнення 
ризикової ситуації, яку доцільно оцінювати в діапа-
зоні від 0 до 1.

Таким чином, приймаючи рішення щодо впро-
вадження аутсорсингу, підприємство повинно 
з’ясувати, чи достатньою є економія від зниження 
вартості аутсорсингової послуги (таблиця 1) для по-
криття всіх трансакційних витрат та ризиків подаль-
шої співпраці з аутсорсинговою компанією.

Таблиця 1
Причини збільшення/зменшення вартості 

аутсорсингової послуги 

Збільшення вартості Зменшення вартості

– включення до вартос-
ті аутсорсингової послуги 
загальновиробничих витрат 
аутсорсингової компанії
– встановлення аутсорсин-
говою компанією певної 
норми прибутковості

– розподіл постійних ви-
трат, у тому числі загально-
виробничих витрат аутсор-
сингової компанії, на весь 
обсяг замовлень
– оплата підприємством-за-
мовником лише фактично 
відпрацьованого часу або 
виконаної роботи
– зниження вартості ма-
теріалів через можливість 
використання аутсорсин-
говою компанією оптових 
закупівель

СУМА 1 СУМА 2

Якщо СУМА 1 > СУМА 2, 
то впровадження аутсорсин-
гу для підприємства одно-
значно є недоцільним.

Якщо СУМА 1 < СУМА 2, 
то впровадження аутсорсин-
гу дозволить підприємству 
отримати економію.

Розробка автора

Окрему увагу слід приділити становищу праців-
ників, що разом із підрозділом переходять до штату 
аутсорсингової компанії. З одного боку, вони стика-
ються із значними змінами у політиці оплати праці 
та соціального забезпечення, змінами умов праці та 
її інтенсивності, змінами правил внутрішнього роз-
порядку та організації робочих місць тощо. У деяких 
випадках виведення підрозділу зі складу підприєм-
ства супроводжується скороченням облікової чи-
сельності персоналу. Однак, з іншого боку, зростан-
ня обсягів трудового навантаження дозволяє істотно 
підвищити рівень заробітної платні. Це пояснюється 
тим, що кожне окремо узяте підприємство-замовник 
буде оплачувати лише фактично відпрацьований час, 
але кожний працівник аутсорсингової компанії об-
слуговуватиме декілька таких підприємств, а отже, 
його заробітна платня буде значно вищою, ніж на по-
передньому місці роботи.

Висновки з проведеного дослідження. Сьогодні не-
обхідність в аутсорсингу зростає з цілком об’єктивних 
причин. Підприємства не бажають відволікати кошти 
на фінансування непрофільних функцій, а тому все 
активніше користуються послугами аутсорсингових 
компаній. Для останніх результатом такого співробіт-
ництва є зростання обсягів прибутку та розширення 
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сфери діяльності. А от для підприємств-замовників 
економічний ефект від впровадження аутсорсингу 
може існувати тільки, коли передача виробничої або 
управлінської функції на аутсорсинг супроводжується 
зниженням вартості аутсорсингової послуги. У свою 
чергу таке зниження можливе лише у випадку, коли 
скорочення питомих змінних витрат перевищує при-
ріст питомого маржинального доходу. Крім того, при 
розрахунку загального економічного ефекту від впро-
вадження аутсорсингу, обов’язково потрібно врахову-
вати трансакційні витрати та ризики подальшої співп-
раці з аутсорсинговою компанією. Що ж стосується 
працівників підприємства-замовника, то їх перехід до 
штату аутсорсингової компанії супроводжується одно-
часним зростанням трудового навантаження та заро-
бітної платні. Окремо слід зазначити, що наявність 
різних типів та моделей аутсорсингу передбачає необ-
хідність подальшої розробки нових методик визначен-
ня економічного ефекту від його впровадження.
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ФАКТОРИ РОЗВИТКУ ТУРИСТИЧНОЇ ГАЛУЗІ

Стаття присвячена систематизації факторів розвитку туризму в країні, доповнена їх класифікація. Визначено вплив зовнішніх 
факторів на обсяги надання туристичних послуг. Окреслено можливості і загрози розвитку туристичної галузі в регіоні.
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Комличенко О.А. ФАКТОРЫ РАЗВИТИЯ ТУРИСТИЧЕСКОЙ ОТРАСЛИ
Статья посвящена систематизации факторов развития туризма в стране, дополнена их классификация. Выявлено влияние 

внешних факторов на объёмы предоставления туристических услуг. Названы возможности и угрозы развития туристической 
отрасли в регионе.
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Komlichenko O.A. FACTOR FOR THE DEVELOPMENT OF TOURISM INDUSTRY
The article is devoted to systematize the factors of tourism development in the country, complemented by their classification. The 

influence of external factors on the volume of tourist services. The possibilities and threats to tourism development in the region.
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Постановка проблеми. В умовах значного заго-
стрення конкуренції, глобалізації та регіоналізації 
господарських зв’язків туристичній галузі недостат-
ньо володіти ресурсним потенціалом для здійснення 
успішної економічної діяльності та розвитку. Конку-
рентні переваги галузі на міжнародному ринку зале-
жать від зовнішніх умов функціонування. Розвиток 
туристичної галузі забезпечить приплив у країну іно-
земної валюти, сприятиме освоєнню менш розвине-
них районів регіону, дозволить включити у господар-
ський обіг невикористані іншими галузями природні 
ресурси. Це дасть поштовх розвитку інфраструктури 
й сприятиме зайнятості місцевого населення. Тому 

визначення факторів, які впливають на розвиток ту-
ристичної галузі, та оцінка цих впливів є досить ак-
туальною.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. На розви-
ток туристичної галузі впливає велика кількість фак-
торів: постійних та змінних. Тому їх систематизація та 
оцінка впливу постійно знаходяться в центрі уваги нау-
ковців. Так, О.М. Азарян та Н.Л. Жукова досліджують 
фактори, «що обмежують розвиток рекреаційної сфери 
і туризму в Україні й окремих її регіонах», та пропо-
нують розробити «антикризові заходи для відновлення 
рекреаційної сфери з метою подальшого її розвитку і 
досягнення економічного зростання» [2, с. 22].


