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В статье рассмотрены проблемы оценки экономического эффекта использования внешнего нефтесервиса с 

учетом фактора риска. Предложена методика оценки рисков, связанных с недобросовестным или непрофессио-
нальным поведением аутсорсера. Сформулированы критерии целесообразности использования внешнего неф-
тесервиса и отбора оптимального нефтесервисного провайдера. 

 
Аутсорсинг в настоящее время нашел широкое при-

менение в нефтегазовой отрасли как инструмент повы-
шения эффективности нефте- и газодобывающих пред-
приятий. Он реализуется в двух основных направлениях: 

– обеспечение профильной деятельности нефтега-
зовых компаний (т. е. добычи углеводородов – это 
геологоразведка, повышение отдачи пласта, бурение 
скважин и их текущий и капитальный ремонт, обслу-
живание и ремонт нефтепромыслового оборудования 
и т. д.). Это направление аутсорсинга получило общее 
название внешнего нефтесервиса [19, 32, 33]; 

– выполнение организационных, управленческих и 
вспомогательных функций в интересах нефтегазовых 
компаний (ИТ-аутсорсинг, организация питания и пе-
ревозки сотрудников и т. д.). Для этого направления 
специального названия предложено не было, как пра-
вило, используется общий термин "аутсорсинг" с ука-
занием той функции или бизнес-процесса, которые 
были переданы на исполнение внешнему оператору. 

Основное внимание исследователей сосредоточено 
в области изучения внешнего нефтесервиса, поскольку 
он, во-первых, имеет наибольшее значение для обе-
спечения успешной деятельности нефтегазовой ком-
пании и, во-вторых, обладает значительной специфи-
кой, анализ которой позволяет получать  значимые в 
практическом и теоретическом отношении результаты 
(тогда как аутсорсинг организационных и вспомога-
тельных процессов в нефтегазовой отрасли ничем 
принципиально не отличается от аутсорсинга анало-
гичных процессов в других сферах деятельности, и 
для управления им может быть использован методи-
ческий аппарат, разработанный для аутсорсинга в 
других отраслях [21–23, 28, 34, 35]). Наше исследова-
ние также посвящено проблемам внешнего нефтесер-
виса (во избежание повторов будем использовать тер-
мин "аутсорсинг", подразумевая, что речь идет именно 
о нефтесервисе). 

На сегодняшний день проблема управления отно-
шениями нефтегазовой компании с внешним нефте-
сервисным провайдером  достаточно подробно изуче-
на. Предложены инструменты принятия решения о 
целесообразности использования аутсорсинга [11], алго-
ритмы оценки экономического и организационного 

эффекта внешнего нефтесервиса [11, 16], описаны раз-
личные модели организации нефтесервисной отрасли 
[29], а также дан анализ проблем развития российского 
нефтесервиса [1, 2, 6, 19, 25, 26, 30, 32, 33, 36], госу-
дарственной отраслевой политики [29] и сложностей, 
возникающих во взаимодействии отечественных неф-
тесервисных операторов с заказчиками [31]. Кроме 
того, хорошо известны те преимущества, которые по-
лучают заказчики благодаря привлечению профиль-
ных нефтесервисных провайдеров (эффект "сервисного 
рычага" [17], т. е. увеличение объемов и повышение 
технологического уровня используемых активов без 
их приобретения в собственность, улучшение органи-
зационной структуры компании благодаря отказу от 
непрофильных подразделений [37], снижение издер-
жек управления за счет реинжиниринга бизнес-
процессов, сокращение трансакционных издержек [8], 
снижение затрат на выполнение соответствующих 
бизнес-процессов или функций, снижение рисков бла-
годаря повышению достоверности оценки запасов 
[16], прирост запасов, прирост доходов, прирост 
стоимости компании, обеспечиваемые благодаря бо-
лее высокому технологическому уровню аутсорсера 
[16, 20, 31, 32]). 

Тем не менее, в настоящий момент отсутствуют 
методики оценки экономического эффекта внешнего 
нефтесервиса для заказчика с учетом рисков. Очевидно, 
что, наряду с рядом преимуществ (рост коэффициента 
извлечения нефти (КИН), возможность вовлекать в 
разработку те месторождения, для самостоятельной 
эксплуатации которых у нефтедобывающей компании 
нет собственных технологических компетенций, сни-
жение затрат на выполнение соответствующих про-
цессов и повышение их качества и так далее.), со-
трудничество с внешним нефтесервисным провайде-
ром таит в себе ряд рисков. При "обычном" аутсор-
синге к числу таких рисков относят зависимость от 
провайдера, который может использовать ее для того, 
чтобы диктовать заказчику условия сотрудничества, 
однако в нефтегазовой отрасли переговорная сила за-
казчика достаточно велика, и нефтесервисные про-
вайдеры обычно заинтересованы в сотрудничестве, 
поэтому вероятность реализации такого риска мала 
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(что наглядно демонстрирует специфику внешнего 
нефтесервиса по сравнению с аутсорсингом в других 
отраслях). Тем не менее, такая зависимость всё же 
существует, и в случае разрыва контракта с провай-
дером нефтедобывающая компания может столк-
нуться с резким падением эффективности своей дея-
тельности и с необходимостью прекратить разра-
ботку отдельных месторождений. Этот риск, как 
хорошо известно, реализовался в настоящее время в 
России из-за введенных США и ЕС против нашей 
страны секторальных санкций, ограничивших доступ 
отечественных нефтяников к передовым технологиям 
[4, 9, 27]. И хотя наступление этого риска произош-
ло не по вине иностранных нефтесервисных опера-
торов (которые активно ищут обходные пути для 
продолжения выгодного для них сотрудничества с 
российскими заказчиками), в современных услови-
ях учитывать геополитические риски при организа-
ции сотрудничества с иностранными партнерами в 
нефтегазовом секторе, к сожалению, необходимо. 
Связано это, в частности, с тем, что российские 
провайдеры не всегда могут удовлетворить потребно-
сти отечественных нефтегазовых компаний (в силу 
малого масштаба своей деятельности или недоста-
точного уровня технологических компетенций), что 
вынуждает нефтяников обращаться к услугам ино-
странных операторов, а международное сотрудни-
чество по определению предполагает наличие геопо-
литических рисков. При этом ключевая роль нефте-
газового сектора для российской экономики в соче-
тании со стремлением коллективного Запада нака-
зать нашу страну за проведение самостоятельной 
внешней и внутренней политики многократно уве-
личивают эти риски (это справедливо и для других 
стратегических отраслей [18]).  

Также можно указать на риск недостаточно каче-
ственного выполнения аутсорсером своих функций. С 
учетом специфики деятельности нефтегазовых ком-
паний некачественная работа аутсорсеров может при-
вести к значительным финансовым потерям и спрово-
цировать экологическую катастрофу – достаточно 
вспомнить пример с разливом нефти в Мексиканском 
заливе по вине бурового оператора, выполнявшего заказ 
компании British Petroleum [11]. 

Таким образом, реализация рисков, связанных с 
сотрудничеством с внешним нефтесервисным про-
вайдером (вместо самостоятельного выполнения со-
ответствующей функции или бизнес-процесса), мо-
жет полностью устранить ожидаемый экономиче-
ский эффект от использования аутсорсинга. В этой 
ситуации большое значение имеет оценка прогноз-
ного экономического эффекта с учетом фактора рис-
ка. Как было показано в рассмотренных выше при-
мерах, ключевыми рисками в случае внешнего неф-
тесервиса являются изменение внешней среды веде-
ния бизнеса и некачественная работа нефтесервисного 
провайдера, неспособного обеспечить соблюдение 
заданных заказчиком требований к выполнению 
бизнес-процесса (функции). 

Цель данной статьи состоит в разработке алгоритма 
определения экономического эффекта от сотрудниче-
ства с аутсорсером с учетом возможных рисков. 

Необходимо уточнить, что проблема анализа рис-
ков сотрудничества с аутсорсером достаточно подробно 
описана в научной литературе (как для внешнего неф-
тесервиса, так и для аутсорсинга в других областях). 
Можно указать на работы по оценке рисков аутсор-
синга [3, 10, 14, 24], отбору аутсорсеров по критерию 
минимального уровня рисков [13] (максимальной ве-
роятности достижения требуемых значений парамет-
ров, характеризующих переданный на аутсорсинг 
процесс), распределению рисков между аутсорсером 
и заказчиком [7] и т. д. Однако в настоящее время, на-
сколько нам известно, нет исследований, в которых 
бы изучалось влияние рисков аутсорсинга на ожида-
емый экономический эффект (иными словами, риски 
аутсорсинга анализировались в отрыве от проблемы 
оценки экономического эффекта аутсорсинга, тогда 
как сам этот эффект рассматривался, по сути дела, как 
гарантированный). Фактически единственной работой 
в данном направлении является статья [5], в которой 
производится нечеткая оценка экономического эф-
фекта аутсорсинга, однако, строго говоря, неопреде-
ленность, исследуемая авторами данной работы, свя-
зана не столько с рисками сотрудничества с аутсорсе-
ром, сколько с объективной неопределенностью про-
гнозируемого результата. 

Отсутствие процедур оценки экономического эф-
фекта аутсорсинга с учетом рисков создает значи-
тельные проблемы на практике, поскольку не позво-
ляет включить аутсорсинговое сотрудничество в сис-
тему корпоративного риск-менеджмента [38]. 

В настоящее время предложено достаточно много 
методик для оценки ожидаемого экономического эф-
фекта от использования аутсорсинга (различающихся 
детализацией компонент этого эффекта [15]), однако, 
в целом, формулу для расчета этого эффекта Eout 
можно представить в следующем виде: 

             outoutoutout CIECE  ,  (1) 

где EC  снижение затрат на выполнение бизнес-
процесса (или функции) по сравнению с 
его осуществлением собственными си-
лами заказчика (обусловленное более 
высокими технологическими компетен-
циями аутсорсера);  

           Iout дополнительный доход, полученный 
благодаря использованию аутсорсинга. 
В случае нефтегазовой отрасли речь 
может идти о доходе от продаж допол-
нительных объемов нефти, полученных 
благодаря повышению КИН или же до-
бытых на тех месторождениях, экс-
плуатация которых стала возможной 
благодаря сотрудничеству с аутсорсе-
ром (в России это могут быть месторо-
ждения, расположенные на арктиче-
ском шельфе); 
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       Cout  дополнительные затраты, связанные с 
аутсорсингом. К ним можно отнести за-
траты на управление отношениями с 
аутсорсерами (издержки отбора и за-
ключения контракта и так далее.), а также 
производственные затраты, обуслов-
ленные аутсорсингом (например, затраты 
на освоение новых месторождений). 

Так как сотрудничество с нефтесервисным про-
вайдером, как правило, носит среднесрочный харак-
тер, то, очевидно, все слагаемые в правой части фор-
мулы (1) должны быть продисконтированы. Мы для 
краткости опускаем процедуру дисконтирования, од-
нако предполагается, что все слагаемые в формуле (1) 
приведены к одному моменту времени. 

В случае нефтегазовой компании в качестве пока-
зателя экономического эффекта может выступать при-
рост ее стоимости (достигнутый благодаря приросту 
прибыли или увеличению объема запасов) [16]. Все 
нижеследующие рассуждения будут справедливы и 
для такого подхода к оценке экономического эффекта. 

Поскольку ожидаемые результаты сотрудничества 
с аутсорсером характеризуются высокой неопреде-
ленностью, целесообразным представляется исполь-
зовать математическое ожидание экономического эф-
фекта MEout, рассчитываемое по формуле 

         



n

i

i
out

i
out

i
outiout CIECWME

1
, (2) 

где  n  число прогнозных вариантов сотрудни-
чества с аутсорсером; 

      Wi  вероятность реализации i-го варианта 
(определяется экспертно); 

i
outEC  снижение затрат  на  выполнение бизнес- 

процесса или функции при реализации 
i-го варианта; 

    i
outI  дополнительный доход от использования 

аутсорсинга при реализации i-го варианта; 
  i

outС   прирост затрат, связанный с сотрудниче- 
ством с аутсорсером, при реализации i-го 
варианта. 

Формула (2) позволяет учесть неопределенность 
внешней среды. Например, в качестве одного из вари-
антов сотрудничества с иностранным аутсорсером 
может рассматриваться ситуация значительного паде-
ния стоимости нефти в сочетании со снижением курса 
национальной валюты той страны, в которой ведет 
свою деятельность нефтегазовая компания. Очевидно, 
что в этом случае речь вряд ли может идти о дополни-
тельных доходах с новых месторождений (поскольку 
падение цены нефти может сделать их вовлечение в 
хозяйственную деятельность неоправданным с эко-
номической точки зрения), тогда как стоимость услуг 
аутсорсера (в национальной валюте) значительно вы-
растет. Еще одним вариантом реализации сотрудни-
чества может быть досрочный разрыв контракта, обу-
словленный введением санкций против России, и в 
этом случае никаких дополнительных выгод аутсор-

синг не принесет, и при этом заказчик понесет потери, 
связанные с уже произведенными инвестициями в 
планировавшиеся проекты.  

Однако решением задачи об оценке рисков со-
трудничества с аутсорсером формула (2) не является. 
Необходимо включить в нее риски, связанные с не-
добросовестным, некачественным или несанкциони-
рованным поведением аутсорсера. 

Величину потерь Li, обусловленных недобросове-
стным поведением аутсорсера при i-м варианте сотруд-
ничества, можно рассчитать по формуле 





m

j
jji LWL

1

,   (3) 

где m  число ситуаций (в рамках i-го варианта 
сотрудничества с аутсорсером), которые 
могут привести к потерям для заказчика. 
Отметим, что эти ситуации могут накла-
дываться друг на друга. Например, неф-
тегазовая компания рассматривает эколо-
гический риск от разлива нефти при про-
ведении буровых работ и риск снижения 
цены нефти. Очевидно, что эти ситуации 
могут реализовываться как по отдельно-
сти, так и в совокупности, и, таким обра-
зом, речь идет не о двух, а о трех ситуа-
циях потерь для заказчика, каждая из ко-
торых характеризуется собственным зна-
чением возможных потерь и вероятности 
наступления; 

       Lj  величина потерь при наступлении j-й си-
туации. Важно отметить, что речь идет не 
об абсолютной величине потерь, а о том, 
насколько эти потери превышают потери, 
которые могли бы иметь место в случае 
выполнения бизнес-процесса (функции) 
собственными силами заказчика. Это свя-
зано с тем, что методики анализа эконо-
миического эффекта от использования аут-
сорсинга предполагают расчет не полного, 
а дополнительного (по сравнению с само-
стоятельным выполнением процесса заказ-
чиком) экономического эффекта. Таким 
образом, вполне возможно, что в отдель-
ных случаях значение Lj будет отрицатель-
ным (что может объясняться более высо-
ким уровнем технологических компетен-
ций аутсорсера); 

     Wj   вероятность наступления j-й ситуации. 
С учетом формулы (3) формула (2) может быть 

преобразована таким образом, чтобы в нее входили 
возможные потери, связанные с наступлением рисков 
сотрудничества с аутсорсером: 

  



n

i
i

i
out

i
out

i
outiout LCIECWME

1
.   (4) 

Формула (4) позволяет оценить ожидаемый эко-
номический эффект от сотрудничества с аутсорсером 
с учетом рисков. 
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Применение формулы (4) требует от нефтедобы-
вающих компаний значительных затрат на разработку 
прогнозных сценариев сотрудничества с аутсорсером, 
оценку вероятности реализации этих сценариев и    
определение добросовестности и профессионализма 
аутсорсера (и, что немаловажно в современных усло-
виях, степени его независимости от геополитических 
факторов). Очевидно, что использовать ее имеет 
смысл только при оценке целесообразности долго-
срочного сотрудничества с определенным провайде-
ром, тогда как для разовых заказов вполне достаточно 
ограничиться традиционным подходом, когда сравни-
ваются затраты на выполнение соответствующего 
процесса собственными силами и силами подрядчика. 

Отметим, что оценку профессионализма аутсорсе-
ра несколько упрощает знание его репутации и опыта 
работы на рынке нефтесервисных услуг, а для опре-
деления степени независимости от геополитических 
факторов в настоящее время разрабатываются раз-
личные процедуры оценки. 

Переход к аутсорсингу целесообразен в том слу-
чае, если выполняется условие 

  minMEMEout  ,  (5) 

где MEmin  минимально допустимое для заказ-
чика значение прогнозного эконо-
миического эффекта от сотрудниче-
ства с аутсорсером. 

Задать такое минимально допустимое значение 
необходимо, в частности, для того, чтобы повысить 
устойчивость сотрудничества с аутсорсером к изме-
нениям состояния внешней среды и  рискам недоб-
росовестного или непрофессионального поведения 
аутсорсера (иными словами, благодаря выполнению 
условия (4), заказчик может получить положительный 
экономический эффект или избежать потерь даже при 
негативном изменении внешней среды в определен-
ных пределах, а также даже в случае реализации от-
дельных рисков аутсорсинга). Фактически MEmin 
представляет собой страховой запас заказчика, при-
званный в определенных пределах компенсировать 
риски аутсорсингового проекта (и по этой причине 
заказчику необходимо тщательно отнестись к оценке 
значения MEmin, чтобы иметь возможность как избежать 
чрезмерных рисков сотрудничества с аутсорсером при 
избыточно низком значении MEmin, так и не программи-
ровать заведомый отказ от использования аутсорсинга 
при неоправданно высоком значении MEmin). Именно по 
этой причине выполнение традиционно рекоменду-
емого условия MEout  0 недостаточно  для  перехода к  
аутсорсингу, поскольку достоверность прогнозов эко-
номического эффекта не абсолютна, и на практике бу-
дут наблюдаться отклонения от прогнозного значения. 

При рассмотрении возможности сотрудничества с 
различными аутсорсерами предпочтение следует от-
давать тому из них, для которого, наряду с условием 
(4), выполняется условие 

maxoutME . 

Для снижения своих рисков заказчик может также 
задать дополнительное условие: 













,
;
;

max,

max,

max,

jj

jj

ii

WW
LL
LL

   (6) 

где  Li  максимальное значение потерь в случае 
реализации i-го варианта сотрудничества 
с аутсорсером (обозначения соответст-
вуют формуле (3)); 

  Lj,max  максимальное значение потерь в случае 
наступления j-й ситуации; 

Wj,max   максимальное значение вероятности реа-
лизации j-го варианта. 

Выполнения одного условия Li  Li,max недостаточно, 
так как может иметь место эффект компенсации: при 
недопустимо высоком значении потерь при наступле-
нии j-й ситуации и чрезмерно высокой вероятности ее 
наступления, в целом условие Li  Li,max может выпол-
няться за счет того, что значения потерь и вероятно-
сти наступления других ситуаций очень малы. Имен-
но для предупреждения этого эффекта компенсации и 
предназначено условие (6). 

Подводя итог,  можем сформулировать следующие 
выводы: 

– фактор рисков необходимо включать в процеду-
ру оценки экономического эффекта от сотрудничества 
с аутсорсером для повышения достоверности прогноза 
этого эффекта, при этом следует учитывать, как возмож-
ные негативные изменения внешней среды (примени-
тельно к российскому нефтегазовому сектору речь, в 
первую очередь, идет о дальнейшем снижении цены 
нефти на мировом рынке и перспективах ужесточения 
западных секторальных санкций; также во внимание 
следует принимать возможность роста налоговой на-
грузки на нефтегазовую отрасль), так и риски недоб-
росовестного поведения аутсорсера; 

– задание минимального допустимого для заказчи-
ка прогнозного значения экономического эффекта от 
сотрудничества с аутсорсером направлено на то, что-
бы частично или полностью компенсировать как воз-
можные негативные изменения внешней среды, так и 
реализацию рисков аутсорсинга; 

– для дополнительной защиты заказчик может за-
дать максимально приемлемые для него значения по-
терь (от негативного изменения внешней среды и от 
недобросовестного поведения аутсорсера); 

– использование аутсорсинга неизбежно связано с 
рисками, поскольку предполагает передачу значимых 
для компании бизнес-процессов (функций) на испол-
нение внешнему оператору (нередко расположенному 
в другом государстве), равноправному по отношению 
к заказчику (т. е. заказчик не может использовать в ад-
рес оператора рычаги административного давления). 
Это означает, что подход к оценке рисков сотрудни-
чества с аутсорсером должен быть очень сбалансиро-
ванным. По нашему мнению, следует избегать край-
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ностей, типичных для российского рынка: одни компа-
нии полностью передали нефтесервисные работы внеш-
ним операторам (стремясь получить максимальный эко-
номический эффект), тогда как другие (такие, как "Сур-
гутнефтегаз" [19]) принципиально отказываются от 
использования внешнего нефтесервиса, стремясь сохра-
нить максимальную автономию. Очевидно, в первом 
случае компании приняли на себя избыточные риски 
(что показали секторальные санкции), тогда как во 
втором случае не был использован потенциал аутсор-
синга, что могло привести к снижению экономиче-
ской эффективности деятельности компаний (или, 
точнее, к недостижению максимально возможного 
экономического эффекта). Мы полагаем, что компании 
следует искать оптимальный баланс между неза-
висимостью и привлечением внешних операторов и 
формировать портфель внешних партнерств таким об-
разом, чтобы обеспечить себе оптимальное соотношение 
между экономическим эффектом и рисками [12, 17]. 
Инструментом поиска такого баланса, по нашему мне-
нию, может служить условие (5). 
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МАТЕРИАЛЬНО-ТЕХНИЧЕСКАЯ БАЗА ДОБЫВАЮЩЕГО СЕКТОРА РЕГИОНА: 
ТЕНДЕНЦИИ И ПРОБЛЕМЫ РАЗВИТИЯ 

 
Л.Д. Зубкова (канд. экон. наук, доцент) 

(Тюменский государственный университет (ТюмГУ), кафедра финансов, денежного обращения и кредита) 
 

В данной статье представлены особенности развития материально-технической базы добывающего сектора 
региона. Высокая степень значимости добычи полезных ископаемых в экономике Тюменской области обуслов-
ливает потребность в изменении характера воспроизводства основных фондов и значительном повышении тем-
пов их обновления. Подчеркнута роль инвестиционной деятельности в обеспечении устойчивого процесса рас-
ширенного воспроизводства, базирующегося на применении качественных факторов роста. Сделан вывод о  
необходимости интенсификации модернизационных процессов, обеспечивающих социально-экономическое  
развитие региона. 
 

Введение 
 
Важнейшим условием успешного функционирова-

ния предприятий добывающего сектора в условиях ры-
ночной экономики является организация высокоэффек-
тивного производства, которое в значительной степени 
зависит от состояния материально-технической базы. 
Особую актуальность на данном этапе развития сек-
тора добычи полезных ископаемых имеет наличие ка-
чественного состояния основных фондов – главной 
материально-технической составляющей потенциала 
экономики региона. 

Добыча полезных ископаемых является в Тюмен-
ской области основным видом экономической дея-
тельности (более 50 % в структуре ВРП) [1, с. 364]. 
Высокая степень значимости указанного сектора под-
крепляется целым рядом показателей: сектор обеспе-
чивает рабочими местами около 15 % от общей чис-
ленности занятых в экономике [1, с. 80], доля добычи 
полезных ископаемых в структуре инвестиций в ос-
новной капитал по видам экономической деятельно-
сти составляет более 60 % [1, с. 854], роль рассматри-
ваемого сектора в формировании сальдированного 

финансового результата деятельности организаций 
составляет более 43 % [1, с. 800].  

В настоящее время добыча нефти в Тюменской 
области ведется на 12 месторождениях, уникальность 
которых определяется не только особенностями их 
размещения на удаленных от инфраструктуры терри-
ториях, но и спецификой освоения, характерной для 
трудноизвлекаемых запасов [2]. 

Высокая степень зрелости большинства действу-
ющих месторождений, находящихся в стадии пада-
ющей добычи либо в неудовлетворительном состо-
янии, обусловленном использованием методов их раз-
работки, не отвечающих принципам рациональности, 
продуцируют  рост себестоимости добываемой про-
дукции и увеличение капитальных затрат, призванных 
обеспечить поддержание и возможный рост добычи. 
В этой связи всё более очерченной становится про-
блема обновления материально-технической базы до-
бывающего сектора. 

Данные о наличии в экономике региона основных 
фондов приведены на рис. 1. Основные фонды увеличи-
лись в 2014 г. по сравнению с 2005 г. в 3,2 раза. При 
этом доля добывающего сектора в общей стоимости


