
Содержание

Введение 5

Глава 1

Подумайте дважды! Как понять, нужен ли вам аутсорсинг 9

Проверяем, готовы ли вы к аутсорсингу 9

Ставим цели 21

Оцениваем текущее состояние бизнеса 24

Глава 2

«Тот самый» поставщик: как сделать выбор? 31

Составляем список поставщиков 31

Способ выбора, метод и критерии оценки поставщика 32

Как получить максимум? 44

Глава 3

Эффективность перехода на аутсорсинг: методика расчета 47

Считаем затраты 47

Считаем планируемые расходы на проект 57

Сравниваем результаты 59

Глава 4

Как правильно заключить договор? 61

До заключения договора 61

Определяем, что вой дет в договор 63



Глава 5

Переход на аутсорсинг: легко и просто! 83

Составляем план перехода 83

Готовимся к переходу и управляем его процессом 87

Глава 6

Как управлять аутсорсингом? 93

Составляем план управления проектом 93

Выход из аутсорсингового проекта 103

Заключение 110

Примеры к главам 112

Пример 1. Описание процессов работы 

при консолидации данных 112

Пример 2. Приложение 1 к Договору на оказание услуг 

по ведению кадрового делопроизводства и воинского учета 116

Пример 3. Приложение 1 к Договору о предоставлении 

профессиональных услуг 120

Пример 4. Приложение 2 к Договору о предоставлении 

профессиональных услуг 134

Пример 5. Приложение 3 136

Пример 6. Приложение 5 143

Пример 7. Приложение 6 150

Пример 8. Показатели качества услуг 152

Пример 9. Информация о клиенте 154

Список использованной литературы 159



Введение

«Аутсорсинг. Искусство делегирования». Название книги вы-
брано неслучайно, ведь аутсорсинг — это  долгосрочное, наце-
ленное на результат партнерство, создать которое – настоящее 
искусство.   Очень важно, чтобы такое сотрудничество было 
эффективным и комфортным для обеих сторон, партнеры ува-
жали и чувствовали друг друга.

Одна моя коллега сравнила аутсорсинг с браком: подобрать 
провайдера услуг — как выбрать мужа или жену. И это в самом 
деле так, ведь залогом успешного бизнес- партнерства являются 
общие цели и  ценности — то же самое, что скрепляет людей 
в семье!

В  основу этой книги легло мое видение стратегического 
аутсорсинга, сформировавшееся за годы работы в этой сфере. 
Мой профессиональный опыт включает работу в  междуна-
родной аудиторской компании, многолетнее руководство 
группой аутсорсинговых компаний SMAR и,  наконец, соав-
торство в  создании учебника по аутсорсингу 1. Наибольшее 
внимание в книге я уделяю бухгалтерскому, налоговому и ка-
дровому учету, однако многие пункты из моей пошаговой ин-
струкции можно использовать и для других аутсорсинговых 
проектов.

1 Аутсорсинг в стратегии современного бизнеса. Лучшие практики успешной работы 
с поставщиком услуг / С. Н. Македонский, Ю. Е. Ефросинин, Л. Л. Шустерова, М. С. Бру-
сенцев. — СПб.: Питер, 2019. 352 с.
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Я постаралась простым языком описать важные моменты, 
которые необходимо предусмотреть на разных этапах пере-
хода на аутсорсинг: при выборе поставщика услуг, при согла-
совании договора, в момент перехода и после него. Также вы 
узнаете, как самостоятельно рассчитать экономическую эф-
фективность аутсорсингового проекта, не будучи при этом 
финансистом.

Моей главной задачей было поделиться с вами личным опы-
том в  сфере аутсорсинга, предостеречь от распространенных 
ошибок и показать, как наладить сотрудничество с провайде-
ром услуг, чтобы оно приносило удовлетворение обеим сто-
ронам. Аутсорсинг — сложный бизнес- инструмент, но если вы 
будете помнить о  нескольких простых правилах и  придержи-
ваться их, то у вас все получится. Подспорьем в этом послужат 
мои наработки (они помещены в разделе «Примеры к главам»), 
которые вы можете использовать как шаблоны в процессе ра-
боты над собственным проектом.

Большинство рекомендаций, приведенных в  книге, сопро-
вождаются примерами из моей практики. Поэтому отдельно 
обращаюсь к тем читателям, что работали с компанией SMAR: 
возможно, на страницах этой книги вы найдете описание сво-
его проекта или пересказ эпизода из нашей истории сотрудни-
чества — благодарю вас за этот опыт!

По-настоящему успешный аутсорсинговый проект может 
состояться лишь тогда, когда обе стороны идут навстречу друг 
другу, умеют оказывать поддержку и  готовы к  изменениям. 
Клиенты нашей компании именно такие! Искренне благодарю 
вас за возможность совершенствования и мотивацию к разви-
тию. Спасибо за многолетнее сотрудничество, благодаря кото-
рому я узнала, что такое настоящие стратегические аутсорсин-
говые проекты.

Спасибо моему мужу за поддержку и вдохновение во время 
написания книги!

Огромное спасибо моему партнеру по аутсорсингу — Ольге 
Ковтун (Косьминой), которая все годы нашего сотрудничества 
была моим надежным «тылом». Благодаря ей сотни проектов 
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успешно реализованы и реализуются в настоящее время. Спа-
сибо, Оля!

И   конечно же, отдельная благодарность команде группы 
компаний SMAR — в каждом офисе по всему миру!

Мария Лемеза
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ПОДУМАЙТЕ ДВАЖДЫ! 

КАК ПОНЯТЬ, НУЖЕН ЛИ 

ВАМ АУТСОРСИНГ

ПРОВЕРЯЕМ, ГОТОВЫ ЛИ ВЫ К АУТСОРСИНГУ

Аутсорсинг услуг актуален для разных бизнесов. В любой ком-
пании есть процессы, которые можно передать третьей стороне. 
В то же время аутсорсинг не лекарство от всех болезней — это 
полноценный бизнес- процесс, для запуска которого требуются 
особые условия. Вы должны быть готовы к работе с аутсорсин-
говой компанией.

Важно!

Проверьте свою готовность к аутсорсингу!

Прежде чем приступать к поиску провайдера услуг, ответьте 
на следующие вопросы.

1. Есть ли у вас четкое понимание миссии и целей 

собственного бизнеса?

Любой провайдер услуг окажется бессилен, если у вас не будет 
представления о том, какого результата вы хотели бы достичь. 
Как он сможет хорошо выполнить свою работу, когда вы сами 
не определились, что же такое «хорошо» для вас?
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Вспоминается недавний эпизод из практики. Дело было 
в нашем польском офисе в Варшаве. Позвонила потенциаль-
ная клиентка, чтобы уточнить информацию о возможном 
сотрудничестве. Попутно она объяснила свои претензии 
к  текущему провайдеру: «Они не сказали нам про возмож-
ность возвращать налог на добавленную стоимость, и  за 
два года работы мы ни разу не получили возврат! Почему они 
этого не делали ? Ведь нам это нужно!» Я выслушала ее и объ-
яснила, что все не так просто. При возврате НДС, особенно 
крупной суммы, в обязательном порядке проводится налого-
вая проверка. Некоторые наши клиенты не хотят никаких 
проверок и  предпочитают учитывать НДС в  стоимости 
своих покупок. Если бы мы сами, по своей инициативе на-
чали делать возврат НДС, были бы эти клиенты довольны? 
Сомневаюсь.

Конечно, если это ваш первый опыт работы с аутсорсинго-
вой фирмой, вам будет трудно сразу сформулировать четкие 
критерии качества. Поэтому лучше честно рассказать об этом 
провайдеру и поставить общую, но ясную цель: мы ожидаем ка-
чественного оказания услуг с точки зрения требований локаль-
ного законодательства.

Даже такой минимальный критерий лучше, чем его отсут-
ствие. Вы не можете просто передать ведение бухгалтерского 
учета третьей стороне и забыть про него — это точно приведет 
к печальному результату. У вас должны быть четкие цели, кото-
рые вы поставите аутсорсинговой компании и выполнение ко-
торых будете регулярно контролировать.

Важно!

Передать бухгалтерский учет на аутсорсинг и забыть про него — 

плохая стратегия! В итоге вам придется восстанавливать учет.

Напомню здесь ставшее уже классическим определение аут-
сорсинга, данное ассоциацией IAOP (International Association of 
Outsourcing Professionals):
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«Аутсорсинг есть долгосрочное, ориентированное на ре-
зультат бизнес- сотрудничество с  внешним специализиро-
ванным поставщиком услуг. На аутсорсинг может переда-
ваться одна или несколько отдельных бизнес- функций либо 
сквозной бизнес- процесс полностью» (курсив мой. — М.Л.) 1.

Итак, аутсорсинг подразумевает ориентацию на результат, 
а  не просто оказание услуг. Это и  отличает аутсорсинговые 
компании от исполнителей отдельных работ.

Даже если вы только открыли компанию и  не планируете 
на ближайшее время никаких активностей, а задача аутсорсера 
сводится к предоставлению «пустых» отчетов и деклараций — 
попросите его направлять вам копии деклараций с  отметкой 
о подаче в соответствующий государственный орган. Таким об-
разом, вы обеспечите верхний уровень контроля, что позволит 
избежать неприятностей в будущем.

Здорово, если текущая цель — масштабировать бизнес. 
Тогда аутсорсинг поможет наладить связанные с ростом про-
цессы и сосредоточиться на продукте. При наличии таких пла-
нов важно убедиться, что аутсорсинговая компания готова 
качественно оказывать услуги в  случае вашего резкого роста, 
например, в 10 раз. Вы можете уточнить, есть ли у компании 
план быстрого масштабирования и сколько времени может за-
нять его внедрение.

Так, наша компания — SMAR Outsourcing Solutions — явля-
ется единственным в Беларуси партнером Safeguard — глобаль-
ной компании по начислению заработной платы. Одним из кри-
териев получения эксклюзивного статуса было как раз наличие 
плана масштабирования — нам пришлось изрядно поработать, 
чтобы привести его в соответствие мировым стандартам.

Что важно включить в  план масштабирования? В  нашем 
плане, кроме прочих, было два ключевых пункта:
• Возможность быстрого найма сотрудников для оказания 

объема услуг, в  10 раз превышающего изначальные дого-
воренности.

1 Аутсорсинг в стратегии современного бизнеса. С. 21.
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Соответственно, мы прописали источники, из которых фор-
мируется кадровый резерв компании: у нас заключен рамочный 
договор с кадровым агентством, имеются договоры с одним ву-
зом и несколькими колледжами, куплен доступ к базам вакан-
сий и резюме и т. д. Другой важный аспект — наличие свобод-
ных и  оборудованных рабочих мест: к  примеру, вместимость 
нашего офиса позволяет нанять 20 работников в течение двух 
недель. Если требуется больше, то это может занять от месяца 
до двух. Впрочем, учитывая, что при четких регламентах и про-
цессах (без ведения кадрового учета) один специалист может 
рассчитать зарплату для тысячи сотрудников, двадцати таких 
специалистов более чем достаточно для обслуживания круп-
ного штата.
• Технические возможности программного обеспечения 

и облачного сервера компании.
Важно учитывать, располагаете ли вы необходимой техниче-

ской базой для десятикратного масштабирования.

2. Действуют ли в вашей компании внутренние 

регламенты работы?

Если регламенты отсутствуют, то аутсорсинговый проект, ско-
рее всего, не состоится. Представим ситуацию: вы хотите пере-
дать бухгалтерский учет на аутсорсинг. Спросите себя:
• Какой промежуток времени отводится вами на закрытие 

месяца/квартала/года?
• В какие сроки вы хотели бы распределять дивиденды?
• Каким образом у  вас настроен процесс выставления соб-

ственных актов или инвой сов?
• Куда вы сдаете отчетность — в банк или инвесторам, в ка-

кие сроки вы это делаете и что включает отчетность?
• Есть ли у вас платежные дни или оплаты происходят хао-

тично, когда придется?
• Своевременно ли вам предоставляют документы ваши по-

ставщики?
Критически важно знать ответы на все эти вопросы: либо 

у вашей компании должны быть четко прописаны внутренние 
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процессы, либо вы сами должны иметь ясное представление, 
как они работают.

Сейчас мы реализуем крупный проект — расчет заработ-
ной платы и ведение кадрового учета для компании с боль-
шим штатом (более 2000 человек). У клиента был свой ре-
гламент работы с  сотрудниками: их мотивации, приема, 
увольнения, предоставления отпусков и т. д. Еще до начала 
совместной работы мы существенно изменили этот регла-
мент — и  продолжаем улучшать его сейчас. Прежде всего 
это делается для удобства сотрудников нашего клиента. 
Никто не спорит, допустим, насколько важно своевре-
менно выплачивать заработную плату. Но для того чтобы 
выплата была сделана в конкретный день (в нашем случае 
 10 -го числа), требуется произвести множество других опе-
раций — зачастую задолго до этой даты. Например, первого 
числа должен быть закрыт табель (независимо от выход-
ных или праздников, исключение — январь, когда закрытие 
делается второго числа) — в противном случае своевременно 
рассчитать и проверить заработную плату будет практи-
чески невозможно. Чтобы предусмотреть все подобные ню-
ансы, вам обязательно потребуются подробно описанные 
процессы и регламенты.

В таблице 1 показано, как выглядит процесс увольнения со-
трудника при ведении кадрового учета аутсорсинговой компа-
нией. Как можно видеть, в процессе четко описаны требуемые 
документы, указаны сроки, в которые они должны быть предо-
ставлены, и перечислены ответственные за это лица.

Важно!

Проверяйте наличие лицензии по оказанию услуг кадрового 

учета, так как в некоторых странах, в частности в Республике 

Беларусь, этот вид услуг лицензируется.
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ПРОЦЕДУРА ДОКУМЕНТ ОТВЕТСТВЕННЫЙ

УВОЛЬНЕНИЕ

ЗАЯВЛЕНИЕ
НА УВОЛЬНЕНИЕ

сотрудник

уполномоченный со стороны Клиента

специалист SMAR*

курьер

ТАБЕЛЬ специалист SMAR 

ПРИКАЗ 
НА УВОЛЬНЕНИЕ

специалист SMAR 

уполномоченный со стороны Клиента

курьер

сотрудник

***АКТ НА УДЕРЖАНИЕ 
НЕДОСТАЧИ уполномоченный со стороны Клиента

Таблица 1. Описание процессов и документооборота при удаленной 

работе (порядок увольнения сотрудника)

* название компании по ведению кадрового учета  приведено для приме ра
*** необязательные документы, которые готовятся в случае возникновения такой 
ситуации
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ДЕЙСТВИЕ СРОКИ

пишет заявление на увольнение по образцу согласно законодательству / 
по согласованию с директором

визирует и отправляет скан заявления на элек-
тронную почту специалиста SMAR, оригинал заяв-
ления кладется в папку для передачи документов

не позднее 3 рабочих дней до 
даты увольнения

проверяет правильность написания заявления, 
сообщает о приемке заявления, регистрирует 
заявление в журнале

не более 4 рабочих часов 

забирает оригинал каждый понедельник

загружает (вносит) часы в табель в бухгалтерскую 
программу, сверяет с программой учета рабочего 
времени

не позднее 11:00 дня, пред-
шествующего дню увольнения

готовит приказ в бухгалтерской программе, 
сверяет часы в приказе с табелем, готовит пе-
чатную форму приказа, высылает директору для 
утверждения и подписания

не позднее 12:00 дня, пред-
шествующего дню увольнения

утверждает и проводит приказ в бухгалтерской 
программе, подписывает приказ, отправляет скан 
приказа на электронную почту специалиста SMAR, 
оригинал приказа кладется в папку для передачи 
документов

не позднее 13:30 дня, пред-
шествующего дню увольнения

забирает оригинал каждый понедельник

расписывается в приказе в офисе SMAR в день увольнения

отправляет скан акта на электронную почту специ-
алиста SMAR

не позднее 09:00 дня, пред-
шествующего дню увольнения
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ПРОЦЕДУРА ДОКУМЕНТ ОТВЕТСТВЕННЫЙ

УВОЛЬНЕНИЕ

***ПРИКАЗ НА 
УДЕРЖАНИЕ 
НЕДОСТАЧИ

специалист SMAR 

уполномоченный со стороны Клиента

ЛИЧНАЯ 
КАРТОЧКА Т-2

специалист SMAR 

сотрудник

ТРУДОВАЯ КНИЖКА

специалист SMAR 

руководитель SMAR

сотрудник

***САНИТАРНАЯ 
СПРАВКА

уполномоченный со стороны Клиента

сотрудник

***EXIT-ИНТЕРВЬЮ
уполномоченный со стороны Клиента

сотрудник

***ПИСЬМО О ЯВКЕ 
СОТРУДНИКА 
ЗА ТРУД. КНИЖКОЙ

специалист SMAR 

руководитель SMAR

курьер
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ДЕЙСТВИЕ СРОКИ

готовит приказ в бухгалтерской программе, гото-
вит печатную форму приказа, высылает директору 
для утверждения и подписания

не позднее 12:00 дня, пред-
шествующего дню увольнения

утверждает и проводит приказ в бухгалтерской 
программе, подписывает приказ, отправляет скан 
приказа на электронную почту специалиста SMAR, 
оригинал приказа кладется в папку для передачи 
документов

не позднее 13:30 дня, пред-
шествующего дню увольнения

заполняет информацию об увольнении не позднее 09:00 
дня увольнения

расписывается в карточке в офисе SMAR в день увольнения

заполняет информацию об увольнении, готовит 
журнал движения трудовых книжек

не позднее 09:00 
дня увольнения

заверяет записи в трудовой книжке не позднее 09:00 
дня увольнения

расписывается в журнале движения трудовых 
книжек, забирает трудовую в офисе SMAR

не позднее 16:00 
дня увольнения

выдает сотруднику в офисе в день увольнения

забирает в офисе в день увольнения

проводит с сотрудником в день увольнения

заполняет в офисе в день увольнения

готовит письмо в случае неявки сотрудника за 
трудовой книжкой в 17:00 в день увольнения

подписывает письмо в 17:00 в день увольнения

отправляет заказное письмо сотруднику в 17:00 в день увольнения

Окончание табл. 1
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3. Какие процессы вы хотите передать провайдеру?

Тем, кто еще не имеет опыта в аутсорсинге и пока не понимает 
всех его нюансов, настоятельно рекомендую начинать с малого. 
Ограничьте взаимодействие с провайдером небольшим участ-
ком работ — так вам удастся хорошо освоиться в новой сфере 
и при этом не совершить слишком больших ошибок.

Не отдавайте поставщику услуг критически важные про-
цессы. К  примеру, если вы решили перевести на аутсорсинг 
бухгалтерский учет — начните с начисления заработной платы. 
Сотрудничество с  аутсорсером может не дать желаемого ре-
зультата, и тогда вы легко вернете это направление «под свое 
крыло».

Если у  вас большая компания (от  1500 человек), переда-
вайте на аутсорсинг расчет заработной платы десятой части 
штата (150–200 человек). В этом случае не забудьте согласовать 
с  провайдером процесс консолидации его данных с  вашими: 
отчетность предоставляется в  целом по компании и  должна 
сохранять единообразный вид. Вы должны договориться с аут-
сорсинговой компанией, в  каком виде и  в  какие сроки она 
предоставит вам информацию для включения в общий отчет. 
Образец описания такого процесса дан в  Примере 1 (раздел 
«Примеры к главам»).

Важно!

Если вы передали на аутсорсинг расчет зарплаты только для 

части сотрудников, обязательно согласуйте процесс консоли-

дации данных провайдера с вашими данными, так как вся от-

четность будет предоставляться в целом по компании.

Если у вас уже есть опыт работы в области аутсорсинга и вы 
планируете передать достаточно большой процесс и объем за-
дач, то рекомендую разделить функции между двумя подряд-
чиками. Да, с одной стороны, управление таким проектом бу-
дет сложнее, но с другой — вы снизите риски некачественного 
оказания услуг. Кроме того, если подрядчик по какой-либо при-
чине не сможет выполнить работу (а такое бывает — например , 
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когда увольняется ключевой специалист или возникает пере-
грузка из-за неправильного распределения ресурсов), вы смо-
жете без лишних усилий «перебросить» часть функций другому 
подрядчику, который уже знает ваши внутренние регламенты 
и процессы.

У  нашей компании имеется опыт успешной работы 
«на пару» с другим аутсорсером. Один наш клиент — меж-
дународная группа компаний с head offi  ce в Литве — держал 
на территории Беларуси 12 дочерних предприятий с  раз-
ными видами бизнеса. Ведение их бухгалтерского, налогового 
и кадрового учета обеспечивал один провайдер, однако в ка-
кой-то момент было принято решение разделить аутсор-
синг: одной части «дочек» услуги оказывала наша компания, 
другой — компания из числа «большой четверки» 1. Поначалу 
мы сталкивались со сложностями взаимодействия, но позже 
все участники оценили плюсы такого формата. Главным вы-
годоприобретателем от такого разделения был, конечно, 
клиент: во-первых, он получил доступ одновременно к двум 
уникальным экспертизам — нашей и коллег, во-вторых, как 
я уже говорила, в любой момент провайдеры могли подстра-
ховать друг друга. Особенно актуальным такое разделение 
аутсорсинговых услуг является для сезонного бизнеса, когда 
в период оживления активности требуется привлечение до-
полнительных ресурсов.

4. Заинтересован ли топ-менеджмент в передаче 

функций на аутсорсинг?

Речь идет не о простой заинтересованности, а о commitment — 
приверженности компании ее собственников и  топ-мене дж -
мента. Проекты по переходу на аутсорсинг, особенно если 
они крупные, практически всегда встречают всевозможные 

1 «“Большая четверка” — четыре крупнейших в мире сети компаний, предоставляющих 
аудиторские и консалтинговые услуги: Deloitte, PricewaterhouseCoopers, Ernst & Young 
и KPMG» (Большая четверка (аудит) // Википедия — свободная энциклопедия. — URL: 
https://ru.wikipedia.org/wiki/Большая_четвёрка_(аудит) (дата обращения: 31.08.2023).
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преграды. Поэтому очень важно, чтобы топ-менеджмент был 
готов к изменениям, активно поддерживал их и помогал пре-
одолевать сложности — скажем , сопротивление сотрудников 
новому, с  непривычки неудобному формату работы. Кроме 
того, топ-менеджмент должен поддерживать руководите-
ля проекта, назначенного для работы с  провайдером услуг 
(подробную информацию о  распределении ролей в  проекте 
см. в пятой главе).

5. Уделяете ли вы достаточно внимания бухгалтерскому 

учету?

На основании хорошо поставленного бухгалтерского учета 
легко организовать управленческий учет и в целом оптимизи-
ровать управление своей компанией. Тем не менее предприни-
матели довольно часто не придают значения бухгалтерскому 
учету: многим кажется, что он нужен только для налоговой 
и мало касается самого по себе бизнеса. Не буду оспаривать это 
мнение — просто приведу пример.

Для начала объясню один термин. Процесс привлечения 
инвестиций компанией обязательно включает в  себя предва-
рительную стадию — так называемый этап Due Diligence. Due 
Diligence — это «процедура составления объективного пред-
ставления об объекте инвестирования, включающая в  себя 
оценку инвестиционных рисков, независимую оценку объекта 
инвестирования, всестороннее исследование деятельности 
компании, комплексную проверку ее финансового состояния 
и положения на рынке» 1.

Так вот, однажды по заказу инвестфонда мы проводили Due 
Diligence одного стартапа и  обнаружили нестыковки между 
суммами выручки в бухучете и в отчетах о прибылях и убыт-
ках. Такое бывает, если работу выполнили, а акты заказчику не 
выставили. В итоге сумма оплаты числилась как аванс, созда-
вала кредиторскую задолженность и ухудшала показатели лик-
видности.
1 Due Diligence // Википедия — свободная энциклопедия. — URL: https://ru.wikipedia.org/

wiki/Due_diligence (дата обращения: 01.09.2023).
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