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Было выявлено, что инвестиционный потенциал ак-
ций нефтегазовых компаний, рассчитанный на базе 
сравнительных мультипликаторов, не   находит свое 
отражение в будущем изменении стоимости. Резуль-
таты данного исследования могут быть полезны ме-
неджменту нефтегазовых компаний, инвесторам, ана-
литикам для понимания того, как макроэкономиче-
ские, финансовые и операционные показатели связа-
ны со стоимостью ВИНК.  
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В статье описаны два основных типа риска, возникающих при сотрудничестве с аутсорсером (риск отказа от 

контракта и риск неспособности обеспечить требуемое качество выполнения бизнес-процесса). Для риска отказа 
от контракта предложена оценочная шкала. Для риска неспособности обеспечить требуемое качество предложе-
на методика оценки, опирающаяся на анализ текущих значений показателей качества работы аутсорсера. Пред-
ложена методика предварительного отбора аутсорсеров на основе оценки связанных с ними рисков. 

 
Хотя аутсорсинг нередко трактуется как синоним 

подряда или как его частный случай, между этими 
двумя формами сотрудничества предприятий есть од-
но важное отличие, не позволяющее использовать для 
отбора аутсорсеров методики, применяемые для от-
бора подрядчиков. Оно состоит в том, что подрядчик 
должен выполнить для заказчика определенный объ-
ем работ в установленные сроки, тогда как аутсорсер 
принимает на себя обязательство в течение опреде-
ленного срока выполнять в интересах заказчика неко-
торый бизнес-процесс (или функцию). Иными слова-
ми, если отбор подрядчика представляет собой просто 
отбор поставщика некоторой услуги, который может 
производиться по критерию максимизации выгоды 
заказчика, то аутсорсинг предполагает долгосрочное 
сотрудничество заказчика и оператора и как следст-
вие — отбор аутсорсера является, по сути дела, отбо-
ром партнера по совместному ведению бизнеса [4]. 
Это означает, что руководствоваться при выборе аут-
сорсера исключительно критерием максимального 
прямого экономического эффекта не совсем коррект-
но ―  нужно в первую очередь удостовериться в том, 
что потенциальный аутсорсер способен обеспечить 
достижение тактических и стратегических целей за-
казчика, а риски сотрудничества с ним невысоки 
(впрочем, очевидно, что эти критерии в значительной 

степени связаны друг с другом — чем ниже связан-
ные с аутсорсером риски, и чем полнее он может 
обеспечить достижение целей заказчика, тем больший 
эффект заказчик может получить от такого сотрудни-
чества). Тем не менее, большая часть предлагаемых 
методик оценки аутсорсеров связана с расчетом ожи-
даемого от сотрудничества с ними экономического 
эффекта (т. е. представляет собой механический пере-
нос методов, разработанных для оценки подрядчиков, 
на ситуации выбора аутсорсера) и не предполагает 
учета возможных рисков, хотя ряд авторов справед-
ливо указывают на необходимость их учета при дол-
госрочном сотрудничестве [1—3].  

В данной статье попытаемся отчасти восполнить 
этот пробел и выполнить анализ рисков, связанных с 
использованием аутсорсинга, а также предложить 
способ их учета. 

Априори очевидно, что аутсорсингу присущи два 
базовых риска. 

— Риск отказа аутсорсера от сотрудничества на 
оговоренных условиях. Этот риск включает в себя 
требование пересмотреть цену в сторону повышения, 
отказ выполнять свои обязательства из-за получения 
более выгодного заказа от другой фирмы и т. д. (воз-
можны и иные специфические ситуации ― например, 
аутсорсер в принципе не собирался выполнять свои 
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обязательства, а всего лишь хотел выиграть контракт 
для его последующей перепродажи иной организации, 
которая фактически и будет реализовывать для заказ-
чика данный процесс). Речь идет об оппортунистиче-
ском риске, который основывается на готовности аут-
сорсера злоупотребить своим эксклюзивным положе-
нием провайдера услуг по выполнению определенной 
функции ради получения дополнительной выгоды. На-
ступление этого риска влечет для фирмы необходи-
мость принятия решения либо о разрыве отношений с 
аутсорсером, либо об удовлетворении его требований. 
Оба этих варианта связаны с убытками для фирмы: в 
первом случае из-за того, что на период поиска нового 
оператора она не получает услуг по выполнению необ-
ходимой ей функции, во втором — из-за того, что со-
гласие с требованиями поставщика означает удорожа-
ние стоимости его услуг. Однако сложность и длитель-
ность выбора нового провайдера нередко ведут к тому, 
что фирма-заказчик предпочитает идти на уступки. 
Особенно это справедливо в том случае, если заказчи-
ком выступает бюджетная организация ― с одной сто-
роны, она обязана проводить сложную процедуру от-
бора путем тендера, что занимает много времени, а 
приостановка деятельности такой организации недо-
пустима даже на самый краткий срок, с другой сторо-
ны, расход государственных средств контролируется 
хуже, а перерасход обосновать проще, чем в частных 
компаниях. Кроме того, нередки ситуации, когда аль-
тернативный провайдер услуг просто отсутствует. 

— Риск неспособности аутсорсера обеспечить тре-
буемые качественные и количественные характеристи-
ки переданного ему на исполнение процесса. В этом 
случае речь, как правило, идет о недостаточном уровне 
технологических и иных компетенций аутсорсера, ко-
торый искренне желает добросовестно выполнять воз-
ложенные на него по договору обязанности, но не мо-
жет (временно ― до приобретения необходимых ком-
петенций, или же постоянно, если освоение этих ком-
петенций невозможно) этого сделать по объективным 
причинам. Этот риск ведет к потерям для заказчика из-
за недостаточно качественного выполнения переданно-
го на аутсорсинг бизнес-процесса. 

Очевидно, что наступление этих рисков во многом 
связано с недостаточно качественной оценкой аутсорсе-
ров на этапе отбора оптимального провайдера. В част-
ности, стремление аутсорсера выторговать более высо-
кую цену за свои услуги может основываться на том, что 
он ради получения контракта заявил заказчику при пере-
говорах о сотрудничестве или на тендере заведомо за-
ниженную цену, которая не позволяет ему работать с 
приемлемым уровнем рентабельности, а заказчик этого 
не отследил и  провел отбор по критерию минимальной 
цены. В свою очередь, риск неспособности аутсорсера 
обеспечить требуемые значения показателей, описы-
вающих переданный процесс, также можно спрогнози-
ровать путем детального изучения качества реализации 
им этого процесса для своих текущих заказчиков. 

При помощи каких инструментов можно количе-
ственно оценить каждый из этих видов риска? 

По нашему мнению, первый вид риска допускает 
лишь экспертную оценку. Для удобства экспертов и 
унификации выставляемых ими оценок предлагаем 
шкалу, представленную в таблице. 

Для отнесения провайдера к той или иной катего-
рии из перечисленных в таблице не обязательно, что-
бы для него выполнялись все соответствующие дан-
ной категории признаки. Промежуточные значения 
(0,1 и т. д.) могут быть использованы для описания 
аутсорсеров, достоверно не попадающих ни в одну из 
предложенных категорий. 

Отметим, что для заказчика более важно знать не 
то, какова величина риска недобросовестного поведе-
ния аутсорсера, а то, насколько аутсорсер добросове-
стен, т. е. какова вероятность того, что срыва выпол-
нения контракта допущено не будет. Добросовест-
ность аутсорсера R, по нашему мнению, может быть 
оценена при помощи формулы 

1R r  . 

Что касается риска неспособности аутсорсера 
обеспечить требуемые количественные и качествен-
ные характеристики переданного ему на исполнение 
процесса, то он допускает как экспертную оценку, так 
и оценку на основе измерения текущего качества вы-
полнения аутсорсером этого процесса. Второй подход 
представляется нам более предпочтительным, по-
скольку он менее субъективен и позволяет лучше 
учесть существующий уровень технологических и 
иных компетенций аутсорсера. 

Введем следующие параметры: 
Yi ― требуемое для заказчика минимальное значе-

ние i-го показателя, описывающего переданный на 
аутсорсинг процесс; 

yi ― текущее среднее значение i-го показателя, 
обеспечиваемое аутсорсером; 

si ― поправочный множитель, при помощи которого 
фирма-заказчик учитывает возможность отклонения ве-
личины yi в сторону ухудшения. Принимает значения от 
0 до 1 и представляет собой либо экспертную оценку, 
либо (если производились измерения качества выполне-
ния аутсорсером соответствующего процесса) может 
быть определен по одной из следующих формул: 
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где ypes ― наихудшее измеренное значение i-го пока- 
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где p  число измерений, в которых значение i-го 
                 показателя оказалось хуже среднего значе- 
                  ния yi; 

       yik   значение i-го показателя при k-м измерении. 
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Очевидно, что формула (1) позволяет рассчитать 
максимальное относительное отклонение значения    
i-го показателя в сторону ухудшения, тогда как фор-
мула (2) дает среднее относительное отклонение в 
сторону ухудшения. Первый подход будет естествен-
ным для заказчиков, стремящихся к минимизации 
риска неспособности аутсорсера обеспечить требуе-
мые значения показателей процесса, а второй ― для 
заказчиков-"реалистов". 

Риск Bi неспособности аутсорсера обеспечить тре-
буемое значение Yi i-го показателя процесса может 
быть в таком случае измерен как отклонение среднего 
значения yi от требуемого значения Yi с учетом попра-
вочного множителя si. Поскольку мерой риска служит 
безразмерная вероятность его наступления, прини-
мающая значения от 0 до 1, то нам представляется 
оправданным использовать не абсолютную величину 
отклонения (как это, в частности, предлагается делать 
в работе [1]), а относительную, для чего можно ис-
пользовать следующую формулу 

 
i

iii
i Y

syYB 


1 . 

Эта формула сконструирована в предположении, 
что риск недостижения требуемых значений показа-
телей линейно убывает с ростом средних значений 
показателей, обеспечиваемых аутсорсером. Вполне 
вероятно однако, что зависимость риска от текущего 

качества работы аутсорсера может иметь более сложный 
характер (например, она может описываться логариф-
мической функцией). Тем не менее, по нашему мнению, 
до получения надежных эмпирических данных о виде 
такой зависимости предположение о линейном характе-
ре связи является вполне достаточным приближением. 

Кроме того, если iii Ysy  )1( , то 0iB , что 
противоречит математическому определению вероят-
ности. Таким образом, 
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При помощи единичной функции Хевисайда 
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выражение (3) можно преобразовать к виду 

         iii
i
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i syY

Y
syYB 


 1Heav1 .  (4) 

Для этих же целей можно использовать функцию 
max(x, y), и тогда 

     
 1

max 0, i i i
i

i

Y y s
B

Y
  

   
 

.   (5) 

Шкала оценки риска недобросовестного поведения аутсорсера 
Значение риска 

r Описание Признаки 

0 Абсолютно надежный провайдер ― Большой опыт в выполнении соответствующего бизнес-процесса. 
― Безупречная рыночная репутация. 
― Большой портфель заказчиков. 
― В портфеле заказчиков преобладают фирмы с признанными брендами, 
дорожащие своей репутацией 

0,2 Надежный провайдер ― Хорошая рыночная репутация (представлены только положительные в 
целом отзывы с малым числом замечаний). 
― В портфеле заказчиков представлены фирмы с признанными брендами, 
дорожащие своей репутацией (в целом отзывающиеся об этом аутсорсере 
положительно). 
― Достаточный опыт в выполнении данного бизнес-процесса 

0,4 Сравнительно надежный провайдер ― Умеренный опыт в выполнении данного бизнес-процесса. 
― К услугам провайдера иногда прибегают фирмы с хорошей рыночной 
репутацией. 
― Преобладают положительные отзывы 

0,6 Сравнительно ненадежный провайдер ― Малый опыт в выполнении данного бизнес-процесса. 
― Положительные и отрицательные отзывы распределены примерно по-
ровну 

0,8 Ненадежный провайдер ― Преобладают негативные отзывы (есть прецеденты срыва контрактов и 
отказа от выполнения своих обязательств). 
― Отсутствие опыта выполнения данного бизнес-процесса (при наличии 
опыта в смежных отраслях). 
― Портфель заказчиков состоит из малоизвестных фирм. 
― Аутсорсер испытывает проблемы с оплатой своих финансовых обяза-
тельств перед контрагентами 

1 Абсолютно ненадежный провайдер ― Отсутствие собственных технологических и иных компетенций, необ-
ходимых для выполнения данного бизнес-процесса. 
― Отсутствие опыта выполнения данного и смежных бизнес-процессов. 
― Отсутствие текущих заказчиков. 
― Отсутствие отзывов о качестве работы. 
― Демпинг. 
― Аутсорсер проходит процедуру банкротства 
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Соответственно, вероятность Ai того, что аутсор-
сер сможет обеспечить требуемое целевое значение 
Yi, равна 

     ii BA 1 , 

или, согласно формуле (5) 

       







 


i

ii
i Y

syA 1,1min . 

Если фирма-заказчик установит минимально при-
емлемые для нее значения надежности Rmin и способ-
ности min

iA  обеспечить целевые значения показателей 
Yi, то первичный отбор аутсорсеров (например, для 
первого этапа двухэтапного тендера) может произво-
диться на основе логической функции Sel(R, A1,…, 
An), которая имеет следующий вид: 
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


n

i
iin AARRAAR

1

min
min1 HeavHeav),...,,(Sel , 

где n ― число показателей, по которым оценивается 
                качество выполнения переданного аутсорсеру  
                процесса. 

Легко убедиться в том, что эта функция принимает 
значение 1 тогда и только тогда, когда выполняются 
следующие условия: 
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
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,
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Во всех остальных случаях значение этой функ-
ции равно 0, что служит указанием на неспособ-
ность аутсорсера обеспечить требуемую степень 
надежности сотрудничества и предоставить при-
емлемый уровень гарантии того, что необходимые 
значения показателей, описывающих переданный 
бизнес-процесс, будут достигнуты. Как следствие —

это показывает, что сотрудничество с данным аутсор-
сером нежелательно. 

По нашему мнению, предложенная методика может 
дать достаточную для предварительного анализа аут-
сорсера оценку степени связанных с ним рисков. Она, 
разумеется, нуждается в доработке (прежде всего в 
том, что касается отнесения аутсорсеров к той или 
иной категории надежности, а также выявления точ-
ной формы зависимости способности аутсорсера 
обеспечить требуемые значения показателей от теку-
щих значений этих показателей), однако, как мы пола-
гаем, уже в своем существующем виде она может        
использоваться в качестве инструмента принятия реше-
ния при заключении аутсорсинговых контрактов. 
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Надлежащие условия труда вахтовых коллективов являются приоритетным фактором эффективной деятель-
ности хозяйствующих субъектов и, следовательно, обеспечения их конкурентоспособности.  В статье показана 
значимость данного направления деятельности в нефтегазовой отрасли с учётом особенностей вахтового мето-
да работы, представлен опыт нефтяного холдинга, проанализированы социальные аспекты условий труда и сде-
ланы соответствующие выводы. 

 
В докладе Международной Организации Труда к 

Всемирному дню охраны труда (2009 г.) "Безопасные 
условия труда ― право каждого человека" провоз-
глашено, что страны с хорошими условиями труда и 

развитой культурой охраны труда отличаются высо-
кой конкурентоспособностью на мировом рынке. 
Предприятия не могут допустить, чтобы их рабочие 
места имели репутацию небезопасных и вредных для 


