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Введение

Нанимать правильных людей в команду — очень 

хорошая идея. Отдавать на аутсорсинг — вро-

де тоже правильно. Инвесторам, в отличие от налого-

вой, нравится именно второй вариант. Недаром на но-

востях о масштабных сокращениях акции компаний 

растут. И дело тут не только в больших начислениях 

на фонд оплаты труда. Трудно построить достаточно 

динамичную in-house-команду, чтобы успевать ме-

няться со скоростью рынка. 

Аутсорсинг прекрасно справляется с динамикой. 

Сменить поставщика или подрядчика намного про-

ще, чем переучить или перенанять команду. Главное, 

чтобы совпадали зубцы внешних и внутренних шесте-

ренок. Хорошо, когда это не так сложно. Например, 

в обязательном страховании, где государство деталь-

но отрегулировало весь процесс. 

Конфигурация, при которой часть задач решает 

собственная команда, а часть — аутсорсеры, отлично 

работала. И проработала бы еще долго, если бы неко-

торые игроки не начали получать конкурентное преи-
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мущество от использования третьего варианта — ше-

ринга специалистов. 

В первой главе читатель с удивлением обнаружит, 

что всегда им пользовался. Чтобы уж совсем впечат-

лить, я сделал следующее: 

•• выписал все основные преимущества как для за-

казчиков, так и для специалистов;

•• сделал небольшой экскурс в историю, и даже не 

в одну; 

•• классифицировал виды сотрудничества, раз-

делив их на четыре формата: найм, аутсорсинг, 

аренда и, конечно, сам предмет исследования; 

•• постарался разобраться в существующей терми-

нологии. 

Вторая глава описывает процесс перехода. Читате-

ли в роли заказчиков узна́ют, какие шаги нужно сде-

лать, чтобы компания могла использовать все доступ-

ные варианты, а специалисты — как работать на трех 

работах, но одновременно и ко взаимному удоволь-

ствию. 

Начиная с третьей главы книгу можно использо-

вать как набор инструкций на все случаи шеринга. 

Читатель узнае́т, как посмотреть на модель со здоро-

вым скепсисом, но не упустить открывающиеся воз-

можности. Этот процесс называется примеркой. Так-

же обсудим:

•• как все спланировать и учесть;

•• как заказчику и специалисту найти друг друга 

и не ошибиться в выборе;

•• о чем конкретно договариваться;

•• как запустить процессы;

•• как выйти на заданные ключевые показатели;

•• как поддерживать стабильно высокий результат. 



В конце книги читатель найдет кейсы, а также при-

ложение с чек-листами.

Помимо заказчиков и специалистов, книга будет ин-

тересна еще одной аудитории, которая пока практиче-

ски не представлена. Это консультанты, помогающие 

бизнесу освоить шеринговую модель. К этому редко-

му виду могу отнести и себя. При этом гарантирую 

всем читателям без исключения, что у меня нет про-

фессиональных секретов. На страницах книги я из-

ложил все необходимые вводные и с удовольствием 

отвечу на вопросы читателей. Мои контакты можно 

найти на сайте dubrovin.ru.

Мы сами, наши работодатели и заказчики все ак-

тивнее используют шеринг специалистов, поскольку 

он дает конкурентные преимущества. Что ж, попро-

буем в этом разобраться. 
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Глава 1.

Главное 
преимущество 
шеринга

Шеринг специалистов существует давно и каж- 

дому хорошо известен. Часто он выглядит 

как совмещение. Самый простой пример — доктор, ко-

торый принимает в двух разных клиниках, или журна-

лист, который ведет две колонки в независимых друг 

от друга изданиях. Также и главный редактор может 

руководить не одной редакцией, а двумя. История пом-

нит куда более примечательные случаи. Так, напри-

мер, отец великого Микеланджело — Лодовико ди Лео-

нардо Буонарроти Симони — одновременно управлял 

двумя городами на севере Италии: Кьюзи и Капрезе. 

Синьора Буонарроти трудно назвать мэром на пол-

ставки. Равно как и главного редактора, ведь в его 

отсутствие работа не прекращается. Даже журналист 

не останавливает процесс. Пока одна пресс-служба 
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готовит ответ на запрос, он договаривается с другой 

об интервью. Это первый признак шеринга: непре-

рывное «подкручивание тарелочек». 

Второй признак: шеринговый специалист сам опре-

деляет, когда, как и какую именно «тарелочку подкру-

тить». В этом смысле он похож на фрилансера, но дей-

ствует от имени заказчика. Это третий признак. Тот 

же журналист, например, имеет аккредитацию кон-

кретного издания, а главный редактор проводит собе-

седования, представляясь руководителем совершенно 

определенной редакции. 

Таким образом, перед нами шеринг специалиста, 

если: 

1) процесс идет непрерывно;     

2) специалист сам определяет образ действий;     

3) специалист действует от имени заказчика. 

Читатель может спросить, как квалифицировать 

приходящего бухгалтера. Раньше была такая практи-

ка: бухгалтер переходил из офиса в офис и сводил 

баланс для разных организаций. Он сам определял, 

как делать проводки (второй признак), подавал дек-

ларацию от имени заказчика (третий признак), но 

в  отсутствие бухгалтера процесс замирал (первый 

признак отсутствует). Возможно, по этой причине 

с развитием интернет-технологий приходящий, а луч-

ше сказать  — переходящий бухгалтер окончательно 

перешел на аутсорсинг и теперь оказывает услуги от 

имени бухгалтерских фирм. 

Все перечисленные примеры и любые другие виды 

делегирования можно разбить на четыре группы. Пер-

вую — шеринг — мы упомянули и еще подробно раз-

берем на страницах книги. Вторая группа — аутсор-

синг и фриланс — отличаются тем, что специалист 
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или подрядчик действует от своего имени. В случае 

с бухгалтерской фирмой — выполняет всю работу, 

включая сдачу отчетности, и от своего имени предо-

ставляет результат заказчику. При этом несет перед 

ним ответственность по договору и по Гражданскому 

кодексу РФ. 

Третья — аренда и прокат — предусматривает пол-

ное подчинение заказчику, но от собственного имени. 

Например, на двери прокатного автомобиля логотип 

компании владельца, но колеса поворачиваются туда, 

куда решит водитель, выступающий в роли заказчи-

ка. Подобные отношения между людьми трудно себе 

представить, поэтому «аренда» (или «прокат») специ-

алиста — термин некорректный и законодательством 

не предусмотрен. В то же время слово «каршеринг» 

прижилось, хоть и вносит явную путаницу. 

В четвертую группу — найм и аутстаффинг — вхо-

дят специалисты, действующие от имени заказчика 

в  соответствии с его регламентами. Что называется, 

«от имени и по поручению». Когда наемный сотруд-

ник получает карт-бланш, это больше похоже на ше-

ринг, но отличается тем, что «тарелочка» только одна. 

Влияет ли вид отношений на срок сотрудничества? 

Формально — да, ведь трудовой договор бессрочный, 

а в шеринге контракт подразумевает конечную дату. 

Если бы заказчик не имел возможности пролонги-

ровать контракт, пришлось бы согласиться, что ше-

ринг не бывает «навсегда». С другой стороны, любой 

работодатель может уволить сотрудника. Да, закон 

усложняет эту задачу. Возможно, кто-то, повздыхав 

над Трудовым кодексом РФ, решает оставить плохого 

сотрудника, но это не делает трудовые отношения по-

стоянными, а шеринг временным. 
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Существует много других форматов временных от-

ношений. Например, в найме — это договор подряда. 

В шеринге тоже есть практика, получившая название 

«интерим-менеджмент» (англ. interim manager  — 

«временный управленец»). Это опытный руководи-

тель, которого привлекают на короткий срок для ре-

шения конкретной задачи или реализации проекта. 

Так, например, генеральный директор Первого канала 

Константин Эрнст продюсировал церемонии открытия 

и закрытия Сочинской олимпиады в 2014 году. Тут ко-

нечность сотрудничества определена самой задачей. 

Но есть и другой пример, описанный в книге Ли 

Якокки «Карьера менеджера». В 1978 году Якокка пе-

решел из процветающей корпорации Ford в предбан-

кротный Chrysler. Акционеры рассчитывали, что он 

спасет бизнес, и Якокка справился. Справился и остал-

ся в компании, перейдя из одной модели делегирова-

ния в другую. 
Все многообразие форм сотрудничества можно из-

образить на графике (рис. 1) и найти вариант опти-

Рисунок 1

От имени  
заказчика

•Найм в штат
•Аутстаффинг

Владелец  
процесса —  
специалист

Владелец  
процесса —  

заказчик

•Шеринг

•Аренда
•Прокат

•Аутсорсинг
•Фриланс

От имени  
специалиста
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мальный для себя как специалиста или для своей ком-

пании, выступающей в роли заказчика.

Любой вид отношений может быть как временным, 

так и постоянным. Даже аренда порой длится деся-

тилетиями, а из собственной недвижимости могут 

выселить по программе реновации или иным при-

чинам.

Когда специалисты объединяются по видам деле-

гирования, появляются организации, которые тоже 

принято называть по-разному: агентства, бюро 

и т.  д. Чтобы избежать путаницы, воспользуемся 

лексическим ключом. В этой роли нам послужат  

предлоги «для» и «за». По отношению к случаям 

в  нижней части графика мы чаще услышим «для», 

а в верхней — «за».

Например, креативное агентство аккумулирует ре-

зультаты творческого труда специалистов для заказ-

чика. Оно действует от собственного имени, а значит, 

относится к аутсорсингу. В то же время оно не владеет 

средствами производства (специалистами), а значит, 

выполняет посредническую функцию. Поэтому его 

принято называть агентством. А вот компания, кото-

рая брендирует сувенирную продукцию, будет назы-

ваться предприятием, поскольку владеет средствами 

производства.

В сферах аренды и проката тоже используется 

предлог «для», но уже в отношении действия: для 

поездки, для проживания и т. д. Посредников, рабо-

тающих на этих рынках, тоже можно назвать агент-

ствами. Например, агентство недвижимости или 

турагентство. А можно — операторами, если ком-

пания предоставляет доступ к собственной инфра-
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структуре. Например, туроператор. Крупнейшие 

туроператоры владеют отелями, авиакомпаниями, 

круизными судами. Операторы меньших размеров 

владеют контрактами на использование туристиче-

ской инфраструктуры. 

Интересно, что оператор и провайдер часто рас-

сматриваются как синонимы. Возможно, потому, что 

от конечных пользователей скрыта внутренняя кух-

ня. В действительности оператор дает доступ к соб-

ственной инфраструктуре, а провайдер — к чужой. 

Разумеется, граница несколько размыта. Например, 

интернет-провайдер тянет оптоволокно до квар-

тиры, и это тоже часть инфраструктуры, которую 

принято называть «последней милей». Если провай-

дер продолжит строительство сети, то превратится 

в оператора. 

Предлог «за», напомню, используется по отноше-

нию к случаям в верхней части графика. Например, 

аутстаффинговая компания ведет кадровый учет не 

для клиента, а за него, поскольку трудоустраивает 

персонал непосредственно к себе в штат. В  этом 

смысле их деятельность похожа на работу службы. 

Например, пожарная служба тушит огонь за жильцов 

или служба технической поддержки решает пробле-

мы за пользователей. А разница заключается в том, 

что жильцы не раздают указания пожарным, в отли-

чие от клиента аутстаффинговой компании. 

Все организации, относящиеся к верхнему левому 

углу, логично назвать работодателями. 

Компанию, предоставляющую услуги шеринга 

специалистов, можно назвать службой, но ближе 

будет слово «центр», по аналогии с медицинским 
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или учебным центром. И доктор, и преподаватель 

принимают ключевые решения за клиента. Один 

ставит диагноз, другой — оценку. Оба определя-

ют план и требуют его соблюдать. При этом любой 

центр, будь то технический центр, центр оценки 

или центр стандартизации, всегда аккумулируют 

отраслевую экспертизу и выступают центром зна-

ний и технологий. Пожалуй, это главное отличие от 

аутстаффинга и найма. В противном случае заказ-

чик четко бы определял образ действий исполни-

телей и они перешли бы из правой верхней части 

в левую.

Итог получается следующий: 

•• аутсорсинг — студии, бюро, агентства;

•• аренда — операторы, провайдеры, агентства;

•• аутстаффинг — работодатели;

•• шеринг — службы и центры.

Хотелось бы отдельно оговорить, что все компании 

в сфере шеринга — службы и центры, но далеко не все 

службы и центры работают по модели шеринга. 

Теперь можно порассуждать о преимуществах ше-

ринга для заказчиков и специалистов. 

В 2019 году компании Bannerflow и Digiday про-

вели любопытное исследование1. Они попытались 

выяснить, действительно ли крупные рекламодате-

ли в  европейских странах отказываются от аутсор-

синга в пользу работы в in-house-формате. Респон-

денты  — 200 крупнейших специалистов в  области 

маркетинга — в подавляющем большинстве (87%) 

1  https://spark.ru/user/99128/blog/45638/pochemu-brendi-v-

evrope-perenosyat-digital-marketing-ot-vneshnih-podryadchikov-v-in-

house-issledovanie
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озвучили недоверие внешним подрядчикам. При-

чем часть из оставшихся скромно промолчали, пото-

му что на деле переносом процессов, согласно тому 

же опросу, занимаются 91%. Это свидетельствует, 

как сказали бы аналитики, о системном недоверии 

и  структурной трансформации рынка маркетинго-

вых услуг. 

В том же исследовании видна тенденция, которая 

проливает свет на масштабы паники. 42% опрошен-

ных не уверены, что смогут самостоятельно управлять 

маркетинговой командой, а 56% сталкиваются с  не-

хваткой опыта в создании внутреннего подразделе-

ния. Раз компании решаются идти вслепую, значит, 

недостатки старого решения перевешивают риски но-

вого. 

Исследователи Bannerflow и Digiday определили, 

что главным недостатком внешних подрядчиков ре-

спонденты считают их непрозрачность. Возможно, 

дело не только в партнерском проценте, который 

они получают от рекламных площадок, хотя эти 

деньги могли бы пойти на развитие маркетинга. 

Дело в конкуренции. 

В рекламе, чем ниже цена касания или целевого 

действия, тем шире охват в рамках того же бюджета. 

Чтобы этого добиться, приходится работать с большим 

количеством мелких каналов: времена телерекламы 

давно прошли. В борьбе за потребителя компании вы-

нуждены все глубже и глубже уходить в детали. С раз-

витием технологий наилучший ROMI2 показывают не-

большие команды и отдельные специалисты, которые, 

2  Return on marketing investment — показатель возврата инвести-

ций в маркетинг.
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что называется, ближе к телу: тоньше чувствуют уз-

кую аудиторию. 

Мы ощутили это на собственной компании, когда 

ушел маркетолог, показавший рекордный на  тот мо-

мент результат. До работы с ним я предпринял несколь-

ко безуспешных попыток сотрудничества с внешними 

подрядчиками. Bannerflow и Digiday на тот момент еще 

не провели свое исследование, и о мировых тенденци-

ях я не знал. Однако интуитивно понял, что разбирать-

ся в специфике наших клиентов все-таки важнее, чем 

в маркетинге. 

Логичным шагом было бы снова взять специалиста 

в штат, но я попытался ответить себе на несколько во-

просов: 

•• Как провести оценку на собеседовании? 

•• Как правильно поставить задачу? 

•• Как отобрать гипотезы для проверки? 

•• Как проконтролировать работу? 

•• И главное — чего можно хотеть, а чего хотеть 

бесполезно? 

Последний вопрос оказался определяющим — он 

помог ответить на предыдущие. Причем ответить так, 

чтобы «возможности совпадали с желаниями».

Наблюдая за тем, какие гипотезы проверял штат-

ный специалист (а до него внешние подрядчики), как 

он формулировал тексты, какие выбирал креативы 

и аудитории, я раз за разом убеждался в том, что он 

не до конца понимает нашу целевую аудиторию. Это 

увеличивало количество нецелевых лидов, что до-

полнительно загружало отдел продаж. Позже я понял,  
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что это обстоятельство повлияло на все метрики, 

включая LTV3.

Учитывая все это, я решился на рискованный экспе-

римент. Выбрал ответственную сотрудницу, которая 

проработала в компании много лет и видела наши 

проекты изнутри. Ее технические навыки соответ-

ствовали продвинутому пользователю, но никакого 

опыта в маркетинге у нее не было.     

Совместно с консультантом по маркетингу они со-

ставили таблицу гипотез, настроили рекламные каби-

неты, и дело пошло. Спустя два месяца она вышла на 

показатели своего предшественника по количеству, 

качеству и цене лидов, затем снизила стоимость заяв-

ки в полтора раза при том же количестве и качестве, 

а спустя полгода мы убедились в том, что метрика LTV 

тоже выросла.     

Пара «шеринговый специалист плюс штатный со-

трудник» оказалась эффективнее, чем штатный спе-

циалист. Что касается расходов, то снижение стоимо-

сти заявки в полтора раза компенсировало бы любую 

переплату за экспертизу, но в этом не было необхо-

димости. Консультанту мы платили по довольно вы-

сокой ставке, но лишь за два часа в неделю, а зарпла-

та сотрудницы была значительно меньше, чем у мар-

кетолога. 

Теперь давайте попробуем представить структуру 

отдела продаж, в которой задействованы штатные со-

трудники, шеринговые специалисты и аутсорсинго-

вые подрядчики. Если разместить на схеме максимум 

всевозможных ролей, которые могут понадобиться 

3  Lifetime value — сумма прибыли, которую бизнес получает 

от одного клиента за весь период его взаимодействия с компанией.


