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ПРОЦЕССНАЯ МОДЕЛЬ ОРГАНИЗАЦИИ 
АУТСОРСИНГА ИНФОРМАЦИОННЫХ 
ТЕХНОЛОГИИЙ ДЛЯ ГОСУДАРСТВЕННЫХ 
ОБЩЕОБРАЗОВАТЕЛЬНЫХ КОМПЛЕКСОВ
Аннотация. Рассмотрена проблема организации аутсорсинга информационных техноло-
гий (ИТ-аутсорсинга) для общеобразовательных комплексов города Москвы. В результа-
те исследований госзакупок услуг ИТ-аутсорсинга для общеобразовательных комплексов 
выявлен низкий уровень технической поддержки ИТ-инфраструктуры ИТ-аутсорсинго-
выми компаниями и, как следствие − частые досрочные расторжения заключенных дого-
воров общеобразовательных комплексов с ИТ-компаниями. Предложен метод двухэтап-
ного открытого конкурса для госзакупки услуг ИТ-аутсорсинга и разработаны критерии 
(квалификационные требования) выбора ИТ-компании для проведения госзакупки, кото-
рые должны повысить качество предоставляемых услуг и снизить процент досрочно 
расторгнутых контрактов в перспективе.
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PROCESS MODEL OF INFORMATION TECHNOLOGIES 
OUTSOURCING ORGANIZATION FOR STATE 
COMPREHENSIVE COMPLEXES
Abstract. The problem of organization of information techologies (IT) outsourcing for gen-
eral education complexes in Moscow is considered. As a result of research into public pro-
curement of IT outsourcing services for general education complexes a low level of technical 
support of the IT infrastructure by IT outsourcing companies and consequently frequent ear-
ly termination of the concluded contracts of general education complexes with IT companies 
has been revealed. The method of a two-stage open tender for public procurement of IT out-
sourcing services was developed and criteria (qualification requirements) of the choice of an 
IT company for public procurement that should improve the quality of services provided and 
reduce the percentage of prematurely terminated contracts in the future, −has been suggested.
Keywords: educational complex, IT outsourcing, IT support, public procurement, state, budget.

Непрофильные задачи образовательного учреждения, такие как уборка, питание, поддержка с помощью 
информационных технологий (ИТ-поддержка), видеонаблюдение и т. д. целесообразно выносить на аутсор-
синг, так как это позволяет государственным бюджетным образовательным учреждениям (далее − ГБОУ) 
сконцентрироваться на основном виде деятельности – образовательном.

Проведенное исследование общеобразовательных комплексов Москвы показало, что некоторые ГБОУ 
Москвы уже имели опыт работы с ИТ-компаниями, предоставляющими услуги ИТ-аутсорсинга. Соглас-
но опросу есть как удовлетворенные их работой, так и неудовлетворенные (рис. 1). Часть школ (около 7 % 
из опрошенных) до сих пор работает с такими компаниями.

В результате проведенного авторами исследований ряда ГБОУ Москвы выявлено, что руководство ГБОУ 
слабо ориентируется в сфере ИТ-аутсорсинга и зачастую не понимает, какой набор услуг им необходим, 
в каком объеме, а также каким критериям эти услуги должны отвечать. По мнению авторов, данная ситуа-
ция связана с развитием информационных технологий, увеличением количества сервисов, границ разделе-
ния задач и сложности в системном администрировании. Часто ИТ-аутсорсинговые компании берут за кон-
станту, что потенциальные заказчики не понимают, какие именно услуги им необходимы.

Анализ опыта работы ГБОУ с ИТ-аутсорсингом показал, что сегодня организация ИТ-аутсорсинга и ра-
боты ИТ-компаний находятся на низком уровне. Проведя анализ госзакупок ИТ-аутсорсинга (централизован-
ные и совместные закупки) для ГБОУ авторы выявили большой процент досрочного расторжения договоров  
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с этими компаниями.   Опрос руководителей ГБОУ показал, что есть проблема некачественного оказания 
услуг ИТ-компаниями: нарушения сроков соглашения об уровне предоставления сервиса (от англ. service 
level agreement, далее − SLA) и других существенных условий договора. В итоге руководителям ГБОУ про-
ще расторгнуть договор и выбрать другой способ организации ИТ-поддержки. Со стороны ГБОУ нет же-
лания судиться и тратить на это время, а со стороны ИТ-компаний выплачивать штрафные санкции, про-
писанные в договоре. Именно поэтому практически всегда договор расторгается по обоюдному согласию. 
Как правило, большинство опрошенных после случившегося, больше не работают с ИТ-компаниями, так 
как делают вывод – что ИТ-компании им не подходят.

Проблема заключается в процедурах проведения закупки. Авторы для примера рассмотрели проведенную 
закупку на «оказание услуг по комплексному техническому обслуживанию и (или) ремонту копировально-мно-
жительной и (или) компьютерной техники для нужд образовательных организаций, подведомственных Депар-
таменту образования города Москвы» в 2017 г. − электронный аукцион в виде совместной закупки, в ходе ко-
торого был определен поставщик услуг ИТ-поддержки для ряда ГБОУ [12, с. 1]. Для обоснования начальной 
(максимальной) цены услуги или работы по контракту (далее − НМЦК) использовался метод сопоставимых 
рыночных цен (анализ рынка). Анализ рынка является методом, используемым в первую очередь и по умолча-
нию для обоснования НМЦК, что закреплено в ч. 1 ст. 22 Федерального закона ФЗ № 44-ФЗ «О контрактной 
системе в сфере закупок товаров, работ, услуг для обеспечения государственных и муниципальных нужд» (да-
лее − 44-ФЗ) [1]. При использовании данного метода расчета НМЦК заказчик определяет цену, исходя из све-
дений о рыночной стоимости на идентичную объекту продукцию планируемой закупки [8].

Проведение централизованных закупок ИТ-услуг методом электронного аукциона является плюсом вви-
ду экономии бюджета, поскольку позволяет снизить цены на необходимые для ГБОУ ИТ-услуги. Однако, 
по мнению ряда экспертов в области ИТ, предоставление качественных услуг клиенту требует от ИТ-ком-
паний наличие опытных сертифицированных ИТ-инженеров, которые могут решать проблемы в несколько 
раз быстрее малоопытных и менее квалифицированных, но дешевых ИТ-сервисов [4]. Работа опытных сер-
тифицированных сотрудников стоит дорого, поэтому не каждая ИТ-компания может снижать цены на услу-
ги ниже рыночных. Поскольку определение победившей организации происходит лишь по критерию пред-
ложения самой низкой цены, то для большинства ГБОУ снижается вероятность качественной и оперативной 
работы. Эксперты по госзакупкам отмечают тенденцию, при которой организации, предоставляющие услуги 
в различных областях, стремятся сохранить договор с теми клиентами (в данном случае ГБОУ), кто больше 
платит по договору или с тем, чей договор приносит прибыль при наименьших затратах на его обслуживание. 
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Рис. 1. Удовлетворенность работы ГБОУ с ИТ-компаниями



29

Актуальные вопросы управления  

Такая тенденция приводит к усилению работы с «более дорогими» клиентами (менее затратными) и сниже-
нию качества обслуживания клиентов, договор с которыми не приносит существенной для организации при-
были [3]. Влияние оказывает и то, что при закупке определяется одна компания для ИТ-поддержки большо-
го количества ГБОУ с описанными выше недостатками, которые усиливаются от объема работ (объем работ 
вырос после заключения договоров, а компания даже если растет, то медленно и не пропорционально росту 
заказов минимизирует затраты). При закупке не берутся во внимание размеры компании и ее возможность 
реализовать данные услуги в полном объеме и качественно, в соответствии с договором.

По итогам проведенного электронного аукциона в 2017 г., отображенным в «Протоколе проведения итогов 
аукциона в электронной форме», фактическая цена закупки, предложенная компаниями, доходила до уров-
ня ниже НМЦ на 67 %, что существенно ниже рыночной цены.

Часто победившая в закупках организация заведомо знает о невыгодных для нее условиях и пытается 
найти компромиссы с обслуживаемыми ГБОУ для поддержания договоров в силе, ищет взаимовыгодные 
условия дальнейшего сотрудничества, изменяя подход к оказанию услуг в удобную и выгодную, в первую 
очередь, для себя сторону. Это подтверждают результаты опроса руководителей ГБОУ г. Москвы и экспер-
тов в области госзакупок, проведенные авторами. В результате услуги оказываются низкого качества. Как 
правило, побеждает компания, предложившая наименьшую цену контракта, но с заведомо некачественны-
ми услугами, зная, что условия контракта не позволят им содержать штат квалифицированных работников, 
как и большее количество необходимых работников для соблюдения договора SLA.

Проблемой является и то, что, как правило, в образовательных комплексах отсутствует компетентный 
специалист, способный оценить работу ИТ-компаний и грамотно управлять ИТ-договором.

Авторы разработали концепцию централизованной организации ИТ-поддержки ГБОУ, заключающуюся 
в определении необходимого комплекса услуг для ИТ-поддержки образовательных учреждений, создании 
организационно-управленческого обеспечения единого центра (Единого центра информационного обеспе-
чения, далее − ЕЦИО), предоставляющего эти услуги, разграничении полномочий между центром и компа-
ниями, представляющими услуги ИТ-аутсорсинга. В предлагаемой авторами концепции аутсорсинг высту-
пает в качестве инструмента решения задач технической поддержки ИТ-инфраструктуры.

Единому центру информационного обеспечения предлагается организовывать ИТ-аутсорсинг. Плю-
сы: централизованная структура позволяет объединить несколько компетентных сотрудников для организа-
ции ИТ-аутсорсинга – организовать экспертную группу на этапе подготовки к госзакупке, квалифицирован-
но составить требования, необходимые для качественной ИТ-поддержки, проведения качественной оценки 
ИТ-компаний на первом этапе двухэтапного конкурса и отбора из этих компаний наилучшего предложения 
по цене на втором этапе конкурса. Далее сотрудники центра смогут независимо оценить качество работы 
ИТ-компании и проанализировать оценки ИТ-компаний, вынесенные ведущим специалистом ГБОУ по ИТ. 
На рисунке 2 представлена укрупненная процессная модель организации ИТ-аутсорсинга для ГБОУ, разра-
ботанная авторами (см. рис. 2).

Авторы предлагают проводить закупку ИТ-услуг методом проведения открытого конкурса, поскольку в от-
личие от аукциона, победителем становится исполнитель, предложивший не просто низкую цену, а наиболее 
оптимальные условия выполнения работ [10]. Можно дополнительно рассмотреть проведение закупок по ад-
министративным округам. Это позволит разделить совместные закупки по территориальному признаку, даст 
возможность компаниям, находящимся в данном округе, предложить наиболее выгодные условия для закуп-
ки − предложения лучших критериев в соглашение об уровне сервиса (SLA) и создаст предпосылки для раз-
вития ИТ-аутсорсинговых компаний в каждом округе. Территориальный признак позволит ИТ-компаниям при-
влекать при необходимости для выполнения заявок на территории ГБОУ более дорогих специалистов через 
экономию на транспортных издержках и, соответственно, более оперативное выполнение заявок на месте при 
высокой квалификации специалистов. Территориальный критерий не является обязательным условием для оп-
ределения победителя, но рекомендуется авторами и может стать одним из факторов, влияющих на его выбор.

Организация ИТ-аутсорсинга для ГБОУ состоит из нескольких этапов:
 – выбор функций, передаваемых на аутсорсинг;
 – определение требований к выбору поставщика услуг;
 – организация госзакупки ИТ-аутсорсинга методом двухэтапного открытого конкурса;
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 – определение поставщиков услуг с учетом определенных качественных требований для прохождения 
во второй этап открытого конкурса;

 – выбор поставщика услуг по стоимостной составляющей на втором этапе открытого конкурса;
 – заключение договора;
 – управление договором.

По мнению авторов, необходимо раз в год инициировать и проводить централизованную (общую) за-
купку ИТ-услуг для нужд ГБОУ. Если ГБОУ по каким-либо причинам не участвовала в централизованной 
закупке или был расторгнут договор с действующей ИТ-аутсорсинговой компанией, следует проводить за-
купку ИТ-услуг индивидуально для нуждающейся в ИТ-услугах ГБОУ.

На первом этапе проведения открытого конкурса, экспертной группой ЕЦИО, который предлагается со-
здать для централизации деятельности по ИТ-поддержки ГБОУ, проводят оценку опыта и оперативности по-
давших заявки ИТ-компаний с целью формирования экспертного мнения об участвующих в конкурсе компа-
ниях для дальнейшего их парного сравнения с помощью метода анализа иерархий Т. Саати, главным плюсом 
которого является учет согласованности данных [6].

Использование метода экспертных оценок требует выполнения следующих перечисленных операций [5; 9]:
 – формирование экспертной группы;
 – определение показателей качества услуг;
 – подготовка анкет и пояснительных записок для опросов экспертов;
 – опрос экспертов;
 – обработка экспертных оценок;
 – анализ результатов.

Составлено авторами по материалам исследования

Рис. 2. Укрупненная процессная модель организации ИТ-аутсорсинга
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Для проведения оценки ИТ-компаний авторами составлена система критериев выбора ИТ-компаний, ко-
торая носит рекомендательный характер при оценке ИТ-компаний. Рассмотрим эти критерии.

Система критериев выбора ИТ-компании:
1.  Оперативность: анализ предлагаемого ИТ-компанией соглашения об уровне сервиса SLA. При выбо-

ре ИТ-компании учитываются предлагаемые ИТ-компаниями временные показатели реакции на заявку и вы-
полнения услуг, а также территориальный признак − расстояние до обслуживаемого объекта.

2.  Опыт: область знаний и накопленный опыт, т. е. сфера профессиональных навыков и опыт в органи-
зации эффективной работы ИТ-поддержки. Как правило, компании публикуют информацию о сертифика-
ции. Многие компании имеют сертификаты, подтверждающие уровень высокого стандарта качества. Важна 
оценка квалификации (опыт и образование) команды поставщика ИТ-услуг. Анализ технологий, которыми 
владеет поставщик услуг, реализованных проектов, оценка достижений по качественному и количественно-
му показателю. В целом опыт заключается в анализе количества лет работы на рынке ИТ-услуг, объема пре-
доставляемого спектра ИТ-услуг, количества и объема контрактов компании с клиентами, количества и ка-
чества сертификатов ИТ-компании, качества программного обеспечения (далее – ПО), профессионального 
подхода и пр.

3.  Надежность и устойчивость компании на рынке: время работы на рынке, число клиентов, оборот 
компании предоставление гарантий качества и т. д.; оценка вероятности риска прекращения деятельности 
компании (банкротство).

4.  Гибкость пакета услуг: спектр ИТ-услуг; обеспечение и контроль высокого уровня качества; оцен-
ка и уменьшение рисков на всех стадиях предоставления ИТ-услуг, а также возможность проведения пол-
ноценного ИТ-аудита после подписания договора: анализ предоставляемых услуг ИТ-компанией; возмож-
ность при необходимости заключить дополнительное соглашение на предлагаемые компанией ИТ-услуги.

5.  Качество ПО и профессиональный подход: способность сотрудников ИТ-компании применять полез-
ные инструменты, которые ускоряют процесс обнаружения и устранения инцидентов или устранения рисков 
их появления – увеличивают эффективность работы и производительность; анализ инструментов, которые 
использует компания в своей работе − систем отслеживания и метрик качества работы ИТ-оборудования 
и ПО, например, применение в работе системы заявок. Для ИТ-аутсорсинговых проектов особенно важно 
обеспечить их качественный мониторинг и координацию работы в реальном времени.

6.  Методология и процесс реализации ИТ-аутсорсинговых проектов: ИТ-компания, имеющая хорошую 
репутацию, следует структурированной и четко определенной методологии управления в организации сво-
ей работы (например, такой как международный стандарт качества ISO 20000 и др.), старается оптимизиро-
вать процесс организации клиентской ИТ-поддержки и обеспечить эффективное сотрудничество с клиентом.

7.  Возможность расширения договора: оценка среднесписочной численности сотрудников, финансовой 
деятельности компании и прочие показатели гибкости ИТ-компании. Как правило, около 70 % сотрудников 
компании из общей численности являются сотрудниками технической поддержки. Данные позволяют про-
вести оценку возможности расширения договора на случай увеличения количества объектов для обслужи-
вания или оперативной передачи на обслуживание другого образовательного комплекса.

Система критериев составлена, исходя из опыта работы одного из авторов в ИТ-аутсорсинговой компа-
нии, а также проведенного совместно с экспертами отбора из существующих критериев.

По итогам высокой сходимости результатов экспертов – представленные критерии оказывают пример-
но 90 % влияния на качество предоставляемых ИТ-компанией услуг.

Выбором функций, передаваемых на ИТ-аутсорсинг, должен заниматься сектор госзакупок ИТ-услуг 
для ГБОУ совместно с организованной экспертной группой. После определения ИТ-услуг, необходи-
мых для передачи ИТ-компании,  сектору  госзакупок ИТ-услуг для ГБОУ ЕЦИО необходимо обосно-
вать  состав ИТ-аутсорсинговых услуг для ГБОУ, согласовать и утвердить его  с руководством ЕЦИО. 
Затем необходимо подготовить организацию госзакупки:  сформировать конкурсную комиссию, опре-
делить контрактного управляющего, разработать форму и план закупки. После подготовки необходимо 
определить требования к поставщику ИТ-услуг  (если это делается не в первый раз, то проводят кор-
ректировку требований или утверждают имеющиеся) контрактным управляющим, ИТ-отделом ЕЦИО 
и экспертной группой на основе требований 44-ФЗ, перечня квалификационных требований, системы 
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критериев отбора ИТ-компаний и пр. Далее следует определить возможность проведения общей цен-
трализованной  закупки, исходя из  анализа  списка ГБОУ, нуждающихся в подборе и  (или)  смене ИТ-
компаний  (данные предоставляются сектором контроля качества работы ИТ-компаний и пр. органи-
заций). В  зависимости от возможностей проводят централизованную  (общую)  закупку ИТ-услуг для 
нескольких или для одного ГБОУ. Затем  готовят документы контрактным управляющим в виде кон-
курсной документации (разработка и утверждение конкурсной документации (общие положения, обо-
снование НМЦК, техническое задание, проект контракта и т. д.).

После того, как документы для закупки подготовлены, ЕЦИО формирует конкурсную комиссию. Затем 
контрактный управляющий или контрактная служба публикует извещение о проведении двухэтапного от-
крытого конкурса с публикацией полного комплекта необходимой конкурсной документации. Составляется 
и размещается электронная заявка на оказание услуг по комплексному техническому обслуживанию и (или) 
ремонту копировально-множительной и (или) компьютерной техники для нужд ГБОУ___ №___ города Мо-
сквы в виде открытого конкурса централизованной (общей) или одиночной закупки. Все электронные заяв-
ки, размещаемые на портале госзакупок должны соответствовать требованиям 44-ФЗ и требованиям, опре-
деленным ЕЦИО при составлении заявки [2].

Как только извещение опубликовано, начинается прием и регистрация заявок от участников открытого 
конкурса. Если есть запросы на разъяснения по закупке от участников, то все участники организации дан-
ной закупки дают ответы на вопросы в зоне своих компетентностей в данных вопросах. После получения 
всех заявок в ходе открытого конкурса от ИТ-компаний необходима проверка полученных заявок на соот-
ветствие требованиям.

Далее экспертная группа ЕЦИО проводит анализ ИТ-компаний по критериям качества и формирует экс-
пертное мнение об участниках, подавших заявки на участие (цена контракта до вскрытия конвертов не из-
вестна). На первом шаге открытого конкурса экспертная группа оценивает ИТ-компании по качественным 
показателям и определяет среди них тех, кто удовлетворяет поставленным требованиям. Эти компании пе-
реходят на второй этап. На втором этапе проводится вскрытие конвертов со стоимостными предложения-
ми ИТ-компаний.

Определение поставщиков происходит в соответствии со статьей 24 (Способы определения поставщи-
ков (подрядчиков, исполнителей)), а порядок рассмотрения предложений и определения победителя закуп-
ки – в соответствии со ст. 1, 6 44-ФЗ.

В результате определяется один или несколько победителей с распределением по ГБОУ (обычно это 1-е, 
2-е и 3-е место, между которыми соответственно распределяются объекты обслуживания и объем). С побе-
дителем (-ями) проводят подписание контрактов, после чего ИТ-компания приступает к выполнению своих 
обязанностей, работая совместно с ведущими специалистами по ИТ ГБОУ и ЕЦИО. Порядок взаимодейст-
вия прописан в должностных инструкциях ведущих специалистов по ИТ и в договоре с ИТ-аутсорсинго-
вой компанией.

В случае, если есть только один исполнитель, желающий обеспечить выполнение контракта заказчика, 
или таких вообще нет, процедура признается несостоявшейся, тогда ЕЦИО вправе провести повторный от-
крытый конкурс или произвести закупку у единственного поставщика [11].

Процедура закупки у единственного поставщика происходит путем самостоятельного поиска и выбо-
ра ИТ-компании вне рамок госзакупок. После определения такой компании и согласовании деталей догово-
ра, происходит размещение закупки у единственного поставщика, которая несет в себе функцию отражения 
факта закупки в Единой государственной системе госзакупок и не является способом определения постав-
щика услуг [7].

Таким образом, сегодня организация ИТ-аутсорсинга проводится некачественно, как и ИТ-поддержка 
в целом. Проблема неэффективной работы ИТ-аутсорсинга, по мнению авторов, заключается в:

 – его организации – при организации ИТ-аутсорсинга изначально не учитывается отбор ИТ-компаний 
по критериям качества (лишь по цене), плохо организован процесс организации закупки ИТ-аутсорсинго-
вых услуг;

 – проведении централизованной закупки для большого количества образовательных комплексов мето-
дом электронного аукциона, в результате которого победителями становятся компании, предложившие саму 
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низкую цену, при которой они оказывают услуги плохого качества (ИТ-компании предлагают цены ниже 
НМЦК на 67 %, что недостаточно для удовлетворительного оказания услуг образовательным комплексам);

 – отсутствии у образовательных комплексов компетентных сотрудников для организации и контроля 
работы ИТ-компании и грамотного управления договором.

Особенностью предлагаемой процессной модели является новый подход к организации ИТ-поддержки 
с применением ИТ-аутсорсинга, заключающийся в его организации ЕЦИО – единой структурной организа-
цией по комплексному ИТ-обеспечению образовательных комплексов.

Данная процессная модель позволяет оптимизировать затраты на ИТ за счет агрегации функций и орга-
низации ИТ-аутсорсинга единым центром без необходимости проведения данных процедур в каждой ГБОУ, 
где для этого выделяются соответствующие ресурсы. Также она позволяет повысить эффективность работы 
над решением задач технической поддержки ИТ-инфраструктур ГБОУ за счет проведения отбора участни-
ков по качественным показателям.

Предложенная процессная модель организации ИТ-аутсорсинга для ГБОУ, отличается от существующей 
проведением централизованной (общей) или одиночной закупки методом двухэтапного открытого конкурса, 
который инициируется ЕЦИО и учитывает качественную оценку компаний по разработанной системе кри-
териев отбора ИТ-аутсорсинговых компаний.
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