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ВВЕДЕНИЕ 

 

 

Актуальность темы исследования. В последние годы наметилась 

тенденция расширения сотрудничества РФ со странами Азии, в первую очередь с 

КНР. Российский «поворот на Восток» обусловлен, во-первых, 

внешнеполитическими вызовами, включая экономические санкции в отношении 

РФ, а также вторичные санкции в отношении государств, поддерживающих 

экономические отношения с РФ. Во-вторых, политика КНР традиционно 

ориентирована на углубление экономических отношений с РФ [37, 115, 185, 186]. 

Эти факторы сформировали новый импульс в развитии внешнеэкономической 

деятельности (ВЭД) российских промышленных предприятий (ПП).  

КНР является крупнейшим инвестором в экономику РФ. Накопленные 

прямые китайские инвестиции в российскую экономику на начало 2020 г. по 

данным Министерства коммерции КНР составили 12,8 млрд. долл. США [193]. По 

данным Росстата, в 2019 г. двусторонний товарооборот между РФ и КНР достиг 

110,9 млрд. долл. США, а на конец 2021 г. увеличился на 26 % и составил 140,7 

млрд. долл. США [194].  

В 2022 г. Минэкономразвития РФ и Минкоммерции КНР приняли Дорожную 

карту, в которой намечено к 2024 г. довести объемы российско-китайской торговли 

до 200,0 млрд. долл. США [192, 193]. Ключевую роль в решении этой задачи играет 

расширение внешнеэкономических связей, что достигается совместной проектной 

деятельностью в производственной сфере (ПС). Согласно концепции «Пояс и 

Путь» [33, 60, 61, 70, 174, 191], в реализации которой принимают участие 

российские ПП, идет реализация крупных инфраструктурных проектов. Одним из 

них является формирование экономического пояса шелкового пути (ЭПШП), 

предусматривающего создание нового транс евразийского маршрута доставки 

продукции предприятий КНР в Казахстан, РФ и европейские страны [149]. 

Для российских ПП, участвующих в создании ЭПШП, необходим научно-

обоснованный комплекс методов управления проектами в ПС ВЭД и 
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методического инструментария, учитывающего совокупность факторов, 

обуславливающих успех реализации этих проектов. Ключевыми из этих факторов 

являются специфические риски, порождающие отклонение проектных показателей 

от запланированного уровня, наличие у участников проектов интеллектуального 

капитала высокого качества и ряд других. В диссертации ПС ВЭД рассматривается 

как среда, в рамках которой российские ПП совместно с зарубежными партнерами, 

используя инструменты производственной кооперации, реализуют проекты, 

направленные на создание и производство новых товаров и услуг. 

Разрабатываемый комплекс методов должен охватывать как проектный 

уровень, так и уровень российских ПП, реализующих международные проекты в 

ПС ВЭД. Проектный уровень предполагает создание совокупности стратегий риск-

менеджмента и методического инструментария выбора наилучшей стратегии, а на 

уровне ПП формируется среда, обеспечивающая устойчивую реализацию 

разработанных стратегий.  

Стратегии управления рисками международных проектов российских ПП в 

ПС ВЭД порождают более высокие требования к квалификации персонала, 

скорости и качеству обработки проектной информации. Это диктует 

необходимость повышения качества человеческого и информационного капитала 

российских ПП, реализующих проекты в ПС ВЭД.  

Поэтому тема диссертационного исследования, посвященная разработке 

комплекса методов и методического инструментария реализации российскими ПП 

в ПС ВЭД международных проектов, является актуальной и отвечает требованиям 

повышения эффективности деятельности предприятий РФ. 

Степень научной разработанности темы. Развитие национальных 

экономик характеризуется усилением интеграции. Эту тенденцию отмечают, как 

зарубежные исследователи (П. Гемават, М. Джаоли, Я. Дели, В. Нана, В. Хуалей,  

М. Хуатэн и другие), так и российские авторы (Е.Л. Андреева, С.А. Влазнева,  

Н.Н. Котлярова, Л.Н. Крапчина, Ю.Г. Лаврикова, Р.В. Лугинец, С.В. Михневич,  

Н.А. Мишина, М.В. Непарко, О.В. Никулина, О.М. Петрушина, А.В. Ратнер и 
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другие). Для российских ПП важное значение имеет ВЭД, а одной из ключевых 

форм этой деятельности становятся проекты.  

Управление проектами исследуется в работах А.В. Аверина, С.А. Баркалова,  

Д.С. Галищевой, А.И. Домниной, В.В. Жидикова,  

З.О. Брежневой, Н.П. Карповой, И.В. Корневой, С.А. Разина, Е.А. Рыбиной,  

А.С. Сочневой, А.И. Тороповой, В.В. Трофимова, Н.Е. Ушаковой и ряда других. 

Авторы рассматривают аспекты стейкхолдер-менеджмента, исследуют проектные 

коммуникации и риски, взаимодействие контрагентов, использование концепции 

smart, аутсорсинг проектных функций и т. д. Особенности систем управления 

проектами рассматривают С.В. Варламов, А.А. Сазонов, П.В. Скородумов,  

Е.П. Солодова, А.И. Тихонов. Однако исследованию специфики международных 

проектов российских ПП в ПС ВЭД не уделяется должное внимание.  

Формирование экономических механизмов развития ПП в новой 

экономической парадигме рассматривается в работах А.В. Бондаренко,  

О.Б. Гейман, Е.М. Каз, И.И. Коваленко, Е.П. Козловой, Н.В. Коломеец,  

Л.А. Назаровой, Е.В. Неходы, Т.Ю. Николенко, О.В. Писаренко, А.С. Соколицина,  

В.Г. Орлова, М. Портера, О.В. Трофимова, В.Ф. Цахиловой и ряда других. Однако 

предлагаемые авторами решения могут лишь частично использованы при 

формировании методов управления международными проектами российских ПП в 

ПС ВЭД. Это связано с тем, что имеющиеся механизмы привязаны к деятельности 

предприятия в целом и недостаточно полно учитывают риски проектов.  

Анализу рисков посвящены труды, как зарубежных исследователей  

(Д. Аптона, Е. Вэя, К. Гилберта, Э. Гриффина, Л. Джан, Л. Дж. Сэвиджа,  

М. Фридмена, С. Чен и ряда других), так и российских ученых (А.Г. Бадаловой,  

А.А. Борзунова, Т.Д. Боярковой, С.М. Брыкалова, А.В. Гребенкина, С.С. Демина,  

В.Г. Ларионова, Л.Ю. Ласкиной, К.П. Москвитина, А.И. Орлова, А.В. Пантелеева,  

О. В. Пугача, Л. В. Силаковой, Ю.В. Трифонова, В. Е. Шкурко, и других). 

Однако вопросы управления специфическими рисками международных 

проектов российских ПП в ПС ВЭД детально не исследованы. Недостаточно 

отражена специфика оценки на основе критериев, учитывающих последствия 
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проявления рисков. Вопросы риск-менеджмента рассматриваются без увязки с 

другими составляющими управления международными проектами, в частности, не 

исследованы влияние рисков на процесс формирования отклонений фактических 

показателей проекта от запланированных значений, а также возможности риск-

менеджмента при использовании человеческого и информационного капитала. 

Управление человеческим капиталом исследуются в трудах Л.Н. Борщёвой,  

Е.В. Вейс, Е.Б. Завьяловой, А.В. Зайцева, В. Лицзюнь, О.Г. Кебадзе, Н.В. Коломеец,  

Й. Крафта, Л.И. Лукичевой, А.Н. Мустафина, В.В. Платонова, З.Ю. Прониной,  

Е.Г. Худяковой, Н.М. Фомичевой, Цзян Шули. Вопросы информатизации и 

формирования информационного капитала ПП рассматриваются в трудах  

О.В. Близнецовой, А.В. Бобова, О.В. Коробченко, С.В. Майорова, Е.В. Немурова,  

А.Б. Николаева, А.В. Остроуха, О.С. Рудаковой, Б.Я. Советова и других авторов.  

Однако целостный методический инструментарий управления 

составляющими интеллектуального капитала международных проектов, 

реализуемых российскими ПП в ПС ВЭД, отсутствует. Недостаточно проработано 

использование человеческого и информационного капитала в системе ресурсного 

обеспечения риск-менеджмента международных проектов. 

Поэтому комплекс методов управления международными проектами 

российских ПП в ПС ВЭД необходимо рассматривать не как совокупность 

отдельных составляющих, а как систему, охватывающую проект и ПП в целом. В 

этой системе ключевыми элементами являются модели и методический 

инструментарий управления рисками, отклонениями проектных показателей от 

запланированного уровня, а также человеческим и информационным капиталом. 

Целью исследования является разработка комплекса методов, 

обеспечивающих эффективное управление международными проектами, 

реализуемыми российскими ПП в ПС ВЭД. 

Для реализации поставленной цели в работе сформулированы следующие 

научные задачи:  

1. Выполнить комплексный анализ внешнеэкономического сотрудничества 

российских ПП в ПС с партнерами из КНР, результаты которого позволят 
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определить перспективы развития сотрудничества предприятий РФ и КНР. 

2. Исследовать теоретические разработки и практику осуществления 

российско-китайских проектов, реализуемых российскими ПП в ПС ВЭД. 

Результаты исследования будут служить основанием для выбора российскими ПП 

приоритетных направлений разработки и реализации российско-китайских 

проектов. 

3. Разработать концептуальную модель формирования совокупности методов 

управления международными проектами, реализуемыми российскими ПП в ПС 

ВЭД. Модель должна охватывать методы управления, реализуемые на уровне, как 

проекта, так и предприятия. 

4. Разработать методические положения управления рисками 

международных проектов, реализуемых российскими ПП в ПС ВЭД. 

Использование методических положений обеспечит оценку специфических рисков 

международных проектов и выбор по совокупности критериев наилучшей 

стратегии риск-менеджмента. 

5. Разработать методические положения управления отклонениями 

фактических показателей от запланированных значений при реализации 

российскими ПП международных проектов в ПС ВЭД, позволяющие установить 

соподчиненность между элементами системы управления отклонениями, а также 

описать процессы ее построения и функционирования при реагировании на 

критически важные отклонения. 

6. Сформировать методический инструментарий управления человеческим и 

информационным капиталом российских ПП, реализующих международные 

проекты в ПС ВЭД. Использование методического инструментария в совокупности 

с другими предложенными в диссертации методами должно обеспечить 

повышение эффективности ВЭД российских ПП путем целенаправленных 

управленческих воздействий на процессы реализации международных проектов. 

Объектом исследования являются российские ПП, реализующие 

международные проекты в ПС ВЭД.  
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Предметом исследования являются процессы управления международными 

проектами российских ПП в ПС ВЭД. 

Область диссертационного исследования отвечает требованиям паспорта 

специальности 5.2.3. Региональная и отраслевая экономика (экономика 

промышленности) п. 2.9. Внешнеэкономическая деятельность промышленных 

компаний и предприятий; п. 2.2. Вопросы оценки и повышения эффективности 

хозяйственной деятельности на предприятиях и в отраслях промышленности; п. 

2.7. Бизнес-процессы на предприятиях и в отраслях промышленности. Теория и 

методология прогнозирования бизнес-процессов в промышленности. 

Методология и методы исследования. Методологическую основу 

диссертации составляют методы отраслевой и цифровой экономики, 

стратегического управления ПП, системного анализа экономических процессов. 

При исследовании управления международными проектами, реализуемыми ПП в 

ПС ВЭД, использовался инструментарий теории игр, многокритериальной оценки 

рисков, экспертной оценки и сценарного планирования. 

Научная новизна исследования заключается в том, что: 

1. Предложена концептуальная модель формирования совокупности методов 

управления международными проектами, реализуемыми российскими ПП в ПС 

ВЭД, отличительной особенностью которой является охват методов, реализуемых 

на уровне международного проекта и российского ПП. Применение методов 

позволяет обеспечить эффективность хозяйственной деятельности российского ПП 

путем целенаправленного воздействия на международные проекты. 

2. Сформированы методические положения управления рисками 

международных проектов российских ПП в ПС ВЭД, позволяющие комплексно 

учитывать риск-факторы, а также последствия наступления риска для российских 

ПП, используя формализованное описание процессов реализации стратегий риск-

менеджмента, а также разработанный метод оценки стратегий и выбора наилучшей 

по совокупности критериев. 

3. Разработаны методические положения управления отклонениями 

фактических показателей от запланированных значений международных проектов, 
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реализуемых российскими ПП в ПС ВЭД, отличие которых от известного 

методического инструментария заключается в наличии инструментов, 

позволяющих установить соподчиненность между элементами системы 

управления отклонениями и своевременно реагировать на критические 

отклонения, возникающие в процессе реализации международных проектов путем 

воздействия на человеческий и информационный капитал проекта. 

4. Разработан методический инструментарий управления интеллектуальным 

капиталом международных проектов, реализуемых российскими ПП в ПС ВЭД, 

отличительной особенностью которого является ориентация в стратегии 

управления на человеческий и информационный капитал, что обеспечивает 

целенаправленные воздействия на составляющие интеллектуального капитала 

путем активизации ключевых факторов его развития, включая информатизацию 

бизнес-процессов, совершенствование механизмов обучения, мотивации и 

стимулирования персонала. 

Теоретическая значимость исследования заключается в разработке научно 

обоснованного инструментария методического сопровождения процессов 

формирования и использования методов управления международными проектами 

российских ПП в ПС ВЭД. В диссертации выполнено обобщение 

методологических положений в области формирования стратегий риск-

менеджмента проектов российских ПП в ПС ВЭД, оценки возникающих 

отклонений фактических показателей от запланированных характеристик 

проектов. Автором предложены инструменты воздействия на человеческий и 

информационный капитал для минимизации рисков и отклонений фактических 

показателей проектов от запланированных значений. Результаты исследования 

рекомендуется использовать при обосновании выбора перспективных 

международных проектов российских ПП в ПС ВЭД. 

Практическое значение диссертации состоит в том, что научные 

положения и практических рекомендаций автора дает возможность эффективно 

управлять международными проектами российских ПП в ПС ВЭД. Практическая 

ценность исследования подтверждается расчетами для ПП. Результаты 
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исследования используются в учебном процессе МГТУ «СТАНКИН» в 

дисциплинах «Прикладной риск-менеджмент», «Управление технологическим 

капиталом» и «Управление проектом».  

Положения, выносимые на защиту: 

1. Концептуальная модель формирования совокупности методов управления 

международными проектами, реализуемыми российскими ПП в ПС ВЭД, 

включающая методы, реализуемые на уровне проекта и российского ПП.  

2. Методические положения управления рисками международных проектов 

российских ПП в ПС ВЭД, охватывающие формализованное описание стратегий 

риск-менеджмента и позволяющие комплексно учитывать риск-факторы и 

последствия наступления риска для при выборе наилучшей стратегии по 

совокупности критериев. 

3. Методические положения управления отклонениями фактических 

показателей от запланированных значений международных проектов, российских 

ПП в ПС ВЭД, содержащие инструменты, позволяющие установить иерархию 

системы управления отклонениями и своевременно реагировать на критические 

отклонения. 

4. Методический инструментарий управления человеческим и 

информационным капиталом, что обеспечивает активизацию ключевых факторов 

его развития. 

Личный вклад соискателя в получение результатов, изложенных в 

диссертации: 

1. Выполнен анализ международного сотрудничества российских ПП в ПС 

ВЭД и установлены приоритеты сотрудничества. 

2. Выполнен анализ теоретических основ и практического опыта организации 

ВЭД российских ПП в ПС.  

3. Разработана концептуальная модель формирования совокупности методов 

управления международными проектами российских ПП в ПС ВЭД. 

4. Разработаны методические положения управления рисками, включая 

выбор по совокупности критериев наилучшей стратегии риск-менеджмента, 
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международных проектов российских ПП в ПС ВЭД.  

5. Разработаны методические положения управления отклонениями 

фактических показателей от запланированных значений международных проектов 

российских ПП в ПС ВЭД, позволяющие реагировать на критические отклонения. 

6. Сформирован методический инструментарий управления человеческим и 

информационным капиталом международных проектов российских ПП в ПС ВЭД. 

Достоверность результатов исследования подтверждается корректным 

использованием достаточно полных и достоверных исходных данных, 

современных научных теорий и подходов, а также результатами практической 

апробации на российских ПП теоретических положений диссертационной работы. 

Апробация результатов исследования. Отдельные результаты 

проведенного исследования подтверждены актами о внедрении в структурах 

машиностроительного кластера Татарстана, включая предприятия «КАМАЗ», 

«Магнолия» и «КОРИБ». Основные положения диссертационной работы были 

представлены на научных конференциях и конгрессах. 

Публикации. Основные выводы по диссертации опубликованы в 29 научных 

работах, в том числе 4 статьи опубликованы в научных изданиях из перечня, 

рекомендованного ВАК России, и 1 статья – в журнале, входящем в базу данных 

SCOPUS, 2 монографии и 3 главы в коллективных монографиях. Общий объем 

печатных работ составляет 58,9 п.л., в том числе авторских 13,2 п.л. Получено 

свидетельство о государственной регистрации программы для ЭВМ «Управление 

проектными рисками в высокотехнологичной производственной среде». 

Структура диссертации. Объем диссертационной работы составляет – 163 

страницы, 27 таблиц и 16 рисунков. Структура работы охватывает введение, три 

главы, заключение, список литературы, включающий 196 наименований, и 3 

приложения. 
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ГЛАВА 1. СОСТОЯНИЕ И ПЕРСПЕКТИВЫ РАЗВИТИЯ 

СОТРУДНИЧЕСТВА ПРОМЫШЛЕННЫХ ПРЕДПРИЯТИЙ РФ В 

ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ СФЕРЕ ВНЕШНЕЭКОНОМИЧЕСКОЙ 

ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 

 

 

1.1. Анализ внешнеэкономической деятельности промышленных 

предприятий РФ в производственной сфере  

 

 

Экономический потенциал РФ, ее конкурентоспособность, т. е возможность 

производить товары и услуги, отвечающие требованиям мирового рынка, в 

значительной степени определяются результатами деятельности российских ПП. 

Динамика этих результатов, представленная на рисунке 1 характеризуется 

индексом промышленного производства. 

 

Рисунок 1 – Индекс промышленного производства в РФ (в процентах к 

среднемесячному значению 2019 г.) 

Источник: Составлено автором по данным Росстата и Минпромторга России [192, 

194] 

Из рисунка 1 видно, что на анализируемом временном интервале (2020-2022 

г.г.) индекс промышленного производства по отношению среднемесячному 

значению 2019 г. на конец 2021 г. имел максимальное значение 126 %, затем 
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наблюдался спад, а начиная с мая 2022 г. наметилась тенденция роста, и на конец 

2022 г. значение индекса составило 122 %. 

Анализ внешнеэкономической деятельности ПП РФ в производственной 

сфере выполнен на примере сотрудничества с предприятиями КНР. В КНР, так же, 

как и в РФ, промышленность, в первую очередь машиностроение, также является 

ключевым звеном экономики, создающим около 50 % ВВП страны [180]. В 

настоящее время на долю КНР приходится 25% мирового промышленного 

производства [193] и 14% мирового экспорта [27]. Ежегодные темпы роста ВВП за 

последние 40 лет в КНР опережали мировые показатели, составляя свыше 9,5% 

[116]. На начало 2020 г. доля КНР в мировом ВВП составила 17% [27, 116].  

Промышленное производство в КНР организовано по кластерному принципу 

и сконцентрировано в таких промышленных агломерациях, как Шанхай, Харбин, 

Пекин и ряде других [94, 174]. Машиностроительные кластеры КНР активно 

сотрудничают с крупнейшими кластерными образованиями РФ, включая 

машиностроительный и Камский инновационный территориально-

производственный кластеры Татарстана [92, 114, 132, 189, 190]. Позиции КНР, 

ведущего мирового центра машиностроения постоянно усиливаются, что 

обуславливает повышение доли машиностроительной продукции в двухстороннем 

товарообороте между РФ и КНР.  

Одним из трендов экономического развития российских ПП является 

увеличение объемов ВЭД, включая такие составляющие, как внешняя торговля, 

инвестирование, производственная кооперация, обмен различными результатами, 

включая продукты, технологии, права интеллектуальной собственности и т. д. В 

рамках увеличения объемов ВЭД среди российских ПП сложилась тенденция 

увеличения инвестирования средств в основной капитал. Так в 2020 г. суммарные 

инвестиции в основной капитал российских ПП составили 21 304,92 млрд руб., а к 

концу 2021 г. увеличились на 7,7 % и составили 22 945,4 млрд руб. [155, 172]. По 

прогнозам Минэкономразвития России рост инвестиций в основной капитал 

российских ПП на конец 2023 г. составит 5,1 %, а на конец 2024 г. – 5,3 % [192]. 

Такая динамика инвестиций является одним из ключевых факторов, 
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способствующих созданию в российской промышленности ПС, обеспечивающей 

создание конкурентоспособных на мировом рынке товаров и услуг. Это 

способствует росту двухстороннего российско-китайского товарооборота, 

динамика которого (включая экспортно-импортные операции между странами) 

представлена на рисунках 2-4. 

 
Рисунок 2 – Динамика экспорта продукции российских ПП в КНР  

в 2013-2020 г.г. 

Источник: Составлено автором по данным [195] 

 
Рисунок 3 – Динамика импорта РФ продукции китайских ПП  

в 2013-2020 г.г. 

Источник: Составлено автором по данным [195] 
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Рисунок 4 – Динамика российско-китайского товарооборота  

в 2013-2020 г.г. 

Источник: Составлено автором по данным [195] 

Приведенные графики показывают устойчивую динамику экспорта 

российских товаров в КНР, а также импорта РФ продукции китайских 

производителей. По прогнозам Русско-азиатского союза промышленников и 

предпринимателей двусторонний товарооборот между РФ и КНР с 2018 г до 2025 

г. должен возрасти в долларовом эквиваленте со 100 млрд в 2018 г. до 200 млрд в 

2025 г. [27]. 

В настоящее время, как для российских ПП, осуществляющих ВЭД в ПС, 

стратегически значимой задачей является привлечение иностранных инвестиций. 

В контексте изменения внешнеполитической стратегии РФ, связанной с 

переориентацией на страны Азии, приоритетом ВЭД российских ПП в ПС 

становится углубление связей с партнерами из КНР. Переход этих отношений в 

категорию стратегически значимых усиливает экономическое положение РФ в 

Азиатско-Тихоокеанском регионе. Следствием этого становится ослабление 

негативных последствий экономических санкций «коллективного Запада».  

На рисунках 5 – 8 отражена динамика перекрестного инвестирования 

капитала РФ и КНР. На рисунках 5 и 6 приведена динамика прямых инвестиций РФ 

в китайскую экономику (на рисунке 5 отражены поквартальные данные прямых 
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инвестиций, а на рисунке 6 – динамика суммарного объема накопленных прямых 

инвестиций РФ в китайскую экономику).  

 
Рисунок 5 – Прямые инвестиции РФ в КНР в 2007-2021 г.г. 

Источник: Составлено автором по данным [165, 193] 

 
Рисунок 6 – Общий объем накопленных (на начало года) прямых инвестиций РФ 

в КНР в 2010-2022 г.г. 

Источник: Составлено автором по данным [165, 193] 

На рисунках 7 и 8 приведена динамика прямых инвестиций КНР в экономику 

РФ (на рисунке 7 отображены поквартальные данные прямых инвестиций, а на 

рисунке 8 – динамика суммарного объема накопленных прямых инвестиций КНР в 

российскую экономику). 
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Рисунок 7 – Прямые инвестиции КНР в РФ в 2007-2021 г.г. 

Источник: Составлено автором по данным [165, 193] 

 
Рисунок 8 – Общий объем накопленных (на начало года) прямых инвестиций КНР 

в РФ в 2010-2022 г.г. 

Источник: Составлено автором по данным [165, 193] 

Из графиков видно, что российские инвестиции в экономику КНР имеют 

тенденцию устойчивого роста, а китайские вложения в экономику РФ подвержены 

значительным колебаниям, что особенно характерно для временного интервала 

2020-2022 г.г. Это во многом связано со снижением индекса предпринимательской 

уверенности, который в обрабатывающих производствах России характеризуется 
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отрицательной динамикой. В марте 2021 г. этот индекс был равен 99,2 %, а в марте 

2022 г. значительно снизился и составил 30,0 % [194]. 

В настоящее время для увеличения объема привлекаемых российскими ПП 

инвестиций в сферу ВЭД используются различные модели. Во-первых, 

используется двухсторонний трансфер технологий, который осуществляется в 

различных формах. Во-первых, в форме купли-продажи технологий, во-вторых, в 

форме заключения лицензионного соглашения с оплатой передаваемой технологии 

на основе паушальных платежей либо роялти. Другой формой передачи технологий 

выступает их вложение в уставный капитал совместных предприятий. 

Трансфер технологий актуален для ПП, как РФ, так и КНР. Реализуемые в 

КНР экономические реформы, включая стратегию открытости привели к тому, что 

многие ПП КНР стали мировыми лидерами, обладающими конкурентоспособными 

инновационными технологиями [37, 83, 113, 147]. Поэтому привлечение 

российскими ПП китайских технологических разработок актуально для таких сфер, 

как создание промышленной робототехники, управление высокоскоростным 

транспортом и ряда других. 

Для китайских ПП трансфер технологий также является перспективной 

формой российско-китайского сотрудничества, поскольку обеспечивает доступ к 

российским высоким технологиям. В КНР технологический трансфер реализуется 

в соответствии с государственной программой «Made in China 2025» [75, 158, 164, 

189], которая стимулирует привлечение китайскими ПП зарубежных 

инновационных технологий, что является важным фактором устойчивого развития 

экономики [151, 158, 167, 189] и снижения уровня неопределенности [144, 170].  

Другой формой российско-китайского сотрудничества в инвестиционной 

сфере стало венчурное финансирование. В последние годы венчурные инвестиции 

начинают доминировать в реализации двухсторонних российско-китайских 

проектов в ПС. Для стимулирования этой формы сотрудничества в 2019 г. РФ и 

КНР приступили к реализации проекта создания российско-китайского венчурного 

фонда с целевым капиталом в 100,0 млн. долл. США [113, 168]. Венчурные 

инвестиции фонда в перспективные российские стартапы дают возможность 
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российским компаниям, обладающим высоким уровнем зрелости, выводить 

результаты инновационных разработок на мировые рынки и масштабировать 

проекты. 

Актуальной экономической задачей становится дальнейшее повышение 

результативности и эффективности ВЭД российских ПП в ПС с партнерами из 

КНР, в том числе путем реализации российско-китайских проектов. Для 

достижения требуемого уровня эффективности проекта участники должны иметь 

высокий ресурсный потенциал, а стратегия управления проектом должна 

охватывать комплекс методов, включая инструменты риск-менеджмента, 

управления отклонениями, человеческим и информационным капиталом. Наличие 

материальных, интеллектуальных и финансовых ресурсов – необходимое, но не 

достаточное условие эффективной реализации проектов. Условием достаточности 

является высокий уровень качества привлекаемых ресурсов, возможность 

управления рисками и отклонениями реализуемых проектов. 

Распространенной формой реализации российско-китайских проектов 

является создание совместных предприятий, которые осуществляют совместную 

проектную деятельность. Подобные предприятия создаются в различных сферах, 

включая такие сферы, как оборонно-промышленный (ОПК), аэрокосмический, 

автомобилестроительный, нефтегазовый, нефтехимический комплексы и т. д. В 

рамках совместных предприятий российские и китайские участники реализуют 

проекты, связанные с разработкой цифровых, энергосберегающих и экологически 

чистых технологий, освоением космоса, созданием транспортных систем, новых 

материалов, технологий обработки больших данных, поиском альтернативных 

источников энергии, повышением качества человеческого капитала и т. д. 

Например, объединенная авиастроительная корпорация (РФ) и корпорация 

гражданского авиастроения (КНР) в 2014 г. для разработки и выпуска 

широкофюзеляжного дальнемагистрального самолета создали совместное 

авиастроительное предприятие (China-Russia Commercial Aircraft International Co., 

Ltd – CRAIC) [27, 116]. Активно создаются российско-китайские совместные 

предприятия в автомобилестроении.  



21 
 

Китайско-российская компания Great Wall Motors на территории ОЭЗ 

«Узловая» организовала производство автомобилей Jeep, а также предприятие с 

полным циклом сборки китайских автомобилей марки Haval, планируется 

построить завод по производству моторов и R&D Центр. В 2022 г. в рамках Русско-

Азиатского союза промышленников и предпринимателей подписано-соглашение о 

создании совместного российско-китайского предприятия по сборке электробусов 

и электромобилей [183].  

В ПС ВЭД российских ПП совместные предприятия, как форма 

сотрудничества с партнерами из КНР, играет ключевую роль, поскольку в 

настоящее время для эффективной реализации двухсторонних российско-

китайских проектов сформирована благоприятная среда. Важным элементом этой 

среды являются различные государственные программы, принятые в РФ и КНР. 

Это касается таких программ, как российская «Национальная технологическая 

инициатива 2035» [119, 121, 138] и реализуемая в КНР программа «Made in China 

2025» [75, 158, 164, 189]. 

РФ занимает стратегически значимое место в цепочках создания 

добавленной стоимости продукции китайского ОПК. Одним из ключевых 

направлений российско-китайского сотрудничества традиционно являлась 

поставка российских вооружений и военной техники (ВВТ) на китайский рынок. 

Партнеры из КНР ежегодно приобретали российские ВВТ на сумму 1,8-2,0 млрд. 

долл. США, а после подписания в 2015 г. российско-китайского соглашения 

стоимостью более 3,0 млрд долл. США о поставках зенитного ракетного комплекса 

большой и средней дальности С-400 объемы продаж возросли [27, 116].  

Таким образом, в условиях расширяющегося международного 

сотрудничества становится актуальным разработка комплекса методов управления 

проектами, реализуемыми российскими ПП в ПС ВЭД. 
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1.2. Анализ теоретических основ и практического опыта организации 

внешнеэкономической деятельности промышленных предприятий РФ в 

условиях проектного управления 

 

 

Неотъемлемой составляющей ВЭД российских ПП в ПС является разработка 

и реализация международных проектов, различающихся по типам, масштабу и 

сложности. Поэтому ключевым фактором успешной ВЭД российских ПП 

становится эффективная реализация международных проектов в ПС. В этой связи 

российские ПП, реализующие в рамках ВЭД в ПС международные проекты, 

сталкиваются с потребностью разработки методологии управления 

международными проектами, использование которой способствует наилучшему 

достижению поставленных целей. 

Определяя параметры международных проектов, осуществляемых 

российскими ПП в рамках ВЭД в ПС, необходимо принимать во внимание, что 

осуществление этой категории проектов происходит в условиях неопределенности, 

риска и влияния негативных воздействий внешней среды. В проектной стратегии 

эти обстоятельства учитываются путем введения ограничений на ресурсное 

обеспечение и сроки выполнения проектов. Кроме того, международные проекты, 

реализуемые российскими ПП в ПС ВЭД, часто отличаются повышенным уровнем 

сложности вследствие их инновационного характера. Необходимость учета 

инновационного аспекта в управлении проектной деятельностью отмечается как 

зарубежными [18, 150, 152, 160, 162, 166 и ряд других], так и российскими авторами 

[19, 31, 36, 41, 53, 64, 143 и ряд других]. 

В процессы разработки и осуществления международных проектов, как 

правило, вовлечено несколько участников, включая поставщиков ресурсов, 

потребителей, различные категории инвесторов и т. д. Поэтому в проектном 

управлении возрастает актуальность учета изменений первоначально 

сформированных исходных данных с целью получения достоверных результатов 

расчета эффективности и результативности международного проекта. При 

выполнении этих расчетов необходимо анализировать такие факторы, как 
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динамика и последствия наступления рисков международного проекта, 

потенциальные изменения условий его реализации и предпочтений участников 

проекта и т. д. 

Исследование проектных управленческих методик показал, что такие 

методики, как PMBoK и OPMMM обеспечивают комплексный подход к 

управлению проектами на всех этапах их жизненного цикла [38, 50, 82, 86, 196]. 

Исследование факторов внешнего и внутреннего окружения проекта, а также 

механизмов управления рисками и коммуникациями, подчеркивают важность 

учета различных аспектов для успешной реализации проектов в сфере ПС ВЭД 

[93]. 

Использование международных стандартов, отражающих особенности 

организации управления проектами, дает возможность российскому ПП, 

реализующему в рамках ВЭД международный проект в ПС, выявить проблемные 

области и определить стратегические направления проектной деятельности [14, 16, 

25, 44, 46, 48]. Представленная в стандарте модель не только отражает 

совокупность знаний, основанных на передовых практиках управления проектами, 

позволяющих определить уровень зрелости проектного управления, но также 

предлагает разнообразные способы улучшения процессов управления проектами, 

направленные на достижение более высокого уровня зрелости. В базе лучших 

практик бизнес-процессы разделены на четыре категории: стандартизированные, 

измеряемые, управляемые и оптимизируемые. Это обеспечивает комплексный 

подход к управлению проектами и их поэтапному улучшению. Кроме того, в 

рамках базы лучших практик учтены организационные возможности, 

неотъемлемые для российских ПП, реализующих международные проекты в ПС 

ВЭД. Эти организационные возможности представляют собой ключевые элементы, 

необходимые для поддержания актуальности бизнес-процессов, обеспечивая 

эффективное управление международными проектами, реализуемыми в ПС ВЭД 

российских ПП. 

Анализ практического опыта организации российскими ПП ВЭД в ПС на 

примере реализации международных проектов с партнерами КНР показал, что в 
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механизмах проектного управления в значительной степени используются 

постулаты, изложенные в руководствах PMBoK и OPMMM. Реализуемые 

российскими ПП в ПС ВЭД международные проекты с участием партнеров из КНР 

весьма многогранны и охватывают различные области. 

Так, например, в сфере военно-технического сотрудничества значительное 

занимает не только передача российских технологий предприятиям ОПК КНР, но 

и реализация проектов по созданию наукоемкой продукции. Российские ПП 

холдинга «Вертолеты России» в кооперации с предприятиями КНР, входящими в 

холдинг «Avicopter», реализуют проект разработки и выпуска тяжелого вертолета 

AC332 AHL. Результатом этого международного проекта является 

конкурентоспособный на мировом ранке продукт, сертификацию которого и 

начало поставок предполагается организовать в 2025 г. 

В контексте исследования ВЭД российских ПП в ПС с партнерами из КНР 

вызывает интерес российско-китайский проект создания самолета – CR929 [27, 

116]. Результатом проекта будет конкурентоспособный широкофюзеляжный 

дальнемагистральный самолет, аналогами которого являются самолеты «Boeing 

787 Dreamliner» (США) и европейская модель «Airbus A380». В рамках реализации 

этого международного проекта возникает широкий спектр научно-технических и 

экономических выгод для участников. Компании КНР, получая доступ к 

российским высоким технологиям, имеют возможность осуществлять их трансфер 

в различные отрасли промышленности. Выгода российских ПП заключается в 

получении выручки от реализации дальнемагистрального самолета на мировом 

рынке. 

Кардинального улучшения результатов ВЭД российских ПП на восточном 

направлении в значительной степени связано с участием в различных программах, 

например программе «Пояс и Путь», инициированной руководством КНР [60, 61]. 

Одним из проектов, реализуемых в рамках этой программы, является ЭПШП [113, 

114], предусматривающий создание новой евразийской транспортной системы.  

Активное участие российских ПП в этом проекте обусловлено рядом 

факторов. Во-первых, РФ, имея выгодное географическое положение, является 
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связующим звеном между евразийскими странами и заинтересована в импорте 

китайских товаров и продвижении своей продукции с использованием новых 

транспортных коридоров на мировые рынки. Во-вторых, российские ПП 

располагают высококачественным человеческим капиталом, который в условиях 

цифровизации наряду с информационным капиталом становится ключевым 

источником эффективной реализации проекта. 

В этой ситуации ключевыми факторами успешной реализации 

международных проектов выступают конкурентные преимущества его участников. 

Конкурентные преимущества российских ПП, осуществляющих ВЭД в ПС с 

партнерами из КНР, заключаются в возможности вложения в проект не только 

больших объемов материальных и энергетических ресурсов, но и инновационных 

технологий. Сочетание конкурентных преимуществ российских и китайских 

участников, включая высокий инвестиционный потенциал китайских ПП и их 

производственные возможности, позволяющие полноценно загрузить создаваемые 

транспортные маршруты, обеспечат эффект синергии и эффективность проекта. 

Для международных проектов, реализуемых российскими ПП в ПС ВЭД, 

характерно появление различных специфических рисков. В частности, при 

реализации проекта ЭПШП, предусматривающего создание новых транспортно-

логистических коридоров, могут возникнуть такие специфические риски, как 

логистические, технологические, интеллектуальные и т. д. Так переход российских 

ПП на использование материалов, комплектующих и запасных частей китайских 

производителей, а также увеличение «плеча» их доставки приводит к 

возникновению логистических рисков. При использовании российскими ПП новых 

производственных технологий, созданных совместно с партнерами из КНР, 

появляются технологические риски. В совместных предприятиях, реализующих 

международные проекты в ПС ВЭД, возникают интеллектуальные риски, 

связанные с особенностями управления человеческим капиталом 

интернациональных трудовых коллективов. 

В этой связи становится актуальной разработка комплекса методов 

управления международными проектами, реализуемыми российскими ПП в ПС 
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ВЭД. Эти методы, не нарушая баланс интересов участников, должны обеспечить 

наилучшую реализацию проектов, минимизируя негативные последствия 

наступления возможных рисков и возникающих отклонений фактических 

показателей проектов от планируемых значений. 

При выполнении диссертационного исследования был выполнен анализ 

организационного и экономического инструментария, который практически 

полезен для формирования комплекса методов управления международными 

проектами, реализуемыми российскими ПП в ПС ВЭД. В процессе анализа 

установлено, что разработке инструментария, использование которого дает 

возможность обеспечить повышение эффективности и результативности 

функционирования российских ПП, уделяется достаточно большое внимание. 

Решению этой задачи посвящены работы ряда российских исследователей, 

включая И. И. Базилеву, А. В. Бондаренко, О. Б. Гейман, Н. В. Коломеец,  

Л. А. Назарову, Т. Ю. Николенко, В. Ф. Цахилову и ряд других авторов. 

В работе [141] В. Ф. Цахиловой представлен организационно-экономический 

механизм ПП, который рассматривается, как совокупность правовых норм, 

организационных структур, методов управления и регулирования. Разработанный 

инструментарий обеспечивает решение совокупности задач российских ПП путем 

воздействия на факторы эффективности производства, его модернизации, 

конкурентоспособности, охраны окружающей среды и в усиления социальной 

ориентации деятельности предприятия. Применительно к ПП, функционирующих 

в составе промышленных кластерных структур, автором выполнена классификация 

факторов, влияющих на эффективность использования организационно-

экономического механизма повышения эффективности хозяйственной 

деятельности предприятий. 

Представленный в работе [141] инструментарий рассматривается как 

составляющая общего хозяйственного механизма в контексте реализации 

взаимосвязанных между собой целей стратегического и оперативного уровней 

управления российским ПП. На стратегическом уровне управления предлагается 

на основе предвидения изменений заблаговременно выявлять риски внешней 
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среды с целью превентивной адаптации организационно-экономического 

механизма к новым условиям деятельности и обеспечения устойчивого развития 

ПП. На оперативном уровне автор рекомендует поддерживать оптимальные 

параметры конкурентоспособности ПП, гибко реагируя на текущие отклонения. 

Организационно-экономический механизм рассматривается автором, как 

взаимодействующие между собой элементы организационного и экономического 

характера, охватывающие организационную структуру, функции и методы 

управления, включающие прогнозирование, планирование, координацию, 

регулирование, контроль, организацию труда, информационное обеспечение и 

программно-целевое управление. В качестве рычагов воздействия на 

экономическую эффективность хозяйственной деятельности ПП автор предлагает 

использовать нормативы, цены и тарифы, надбавки, стимулы, налоги, кредиты и 

другие элементы. 

В работе [135] Т. Ю. Николенко предлагается экономический механизм 

формирования инвестиционной программы наукоемких предприятий. Приоритеты 

проектов при их включении в инвестиционную программу автор предлагает 

устанавливать на основе иерархической системы показателей, с помощью которых 

выполняется оценка инвестиционных альтернатив. Предложенная автором система 

отражает факторы, влияющие на конкурентоспособность ПП, его рыночное и 

финансово-экономическое положение. Процедура отбора проектов при 

формировании инвестиционной программы базируется на использовании метода 

анализа иерархий, что позволяет с целью достижения высокого уровня 

объективности результата использовать большое число количественных 

показателей.  

В качестве критерия включения проекта в инвестиционную программу автор 

рекомендует использовать пороговый уровень интегрального показателя 

эффективности проекта. При определении этого уровня принимается во внимание 

количество инвестиционных альтернатив и статистические данные, отражающие 

успешность деятельности наукоемкого ПП в сфере реализации аналогичных 

проектов.  
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Для целей формализации задачи создания инвестиционной программы ПП и 

выбора оптимального варианта этой программы автор рекомендует использовать 

линейное целочисленное программирование, формируя целевую функцию модели 

на основе интегральных показателей эффективности проектов, а в качестве 

ограничений учитывать финансовые возможности предприятия. Предложенный Т. 

Ю. Николенко алгоритм формирования приоритетов проектов и 

последовательности их реализации позволяет наукоемкому ПП реализовать 

стратегию самофинансирования инвестиционной деятельности [135], поскольку в 

этом случае требуемый объем инвестиционных ресурсов создается за счет чистой 

прибыли от реализации проектов с более высоким приоритетом эффективности.  

В работе [122] А. В. Бондаренко предлагается концептуальная модель и 

построенный на ее основе механизм оценки стратегической эффективности 

проектов, реализуемых ПП авиационной промышленности (АП) в сфере создания 

и производства продукции при производстве которой используется совокупность 

высоких технологий, часто отличающихся высокой наукоемкостью  

Разработанные А. В. Бондаренко в работе [122] механизмы для расчета 

показателя стратегической эффективности реализуемых в АП проектов 

основываются на исследовании уровней развития структурных составляющих 

ключевого показателя эффективности, реализуемых ПП проектов. 

При выполнении оценки стратегической эффективности проекта, 

реализуемого в сфере создания и производства высокотехнологичной продукции, 

автором учитываются различные риски. Это касается странового риска, а также 

рисков, влияющих на формирование и реализацию потенциала авиационного ПП. 

По утверждению автора такой подход позволяет, во-первых, повысить качество 

принимаемых управленческих решений на стратегическом уровне планирования, 

учитывая сложившиеся на предприятиях авиационной промышленности бизнес-

процессы и особенности внутриотраслевой организации производства 

высокотехнологичной продукции в авиационной отрасли, а во-вторых, 

прогнозировать динамику ценности проекта. 
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В работе [127] О. Б. Гейман предложен методический инструментарий 

воздействия на стратегическую привлекательность ПП радиоэлектронной 

промышленности (РЭП), для реализации которого автор в рамках системы 

управления предприятием предлагает использовать ряд подсистем, включая 

управляющую, воздействующую и управляемую подсистемы. Разработанный 

подход реализуется в виде циклически повторяющихся процедур, позволяющих в 

рамках реализуемых проектов гармонизировать финансово-экономические 

интересы инвесторов и предприятия. На основе предложенного подхода автором 

применительно к ПП РЭП разработаны теоретические подходы к управлению 

инвестиционными аспектами деятельности ПП этой сферы. 

Созданная модель, базируясь на инструментах портфельного анализа, 

позволяет осуществить выбор наилучшей технологии управления стратегической 

привлекательностью ПП РЭП. Привлечение инструментария портфельного 

анализа, адаптированного к задачам управления стратегической 

привлекательностью ПП РЭП, позволяет выявить ключевые факторы. Автор 

доказывает, что воздействия на эти ключевые факторы позволяет эффективно 

повышать уровень стратегической привлекательностью ПП РЭП.  

Предложенная в работе [127] О. Б. Гейман система управления, отвечающая 

требованиям теории систем, отражает процесс перехода инвестиционной 

привлекательности российских ПП радиоэлектронной промышленности из 

текущего состояния в заданное. Это осуществляется с помощью встроенного в 

систему управления механизма, отражающего взаимосвязь этапов привлечения 

инвесторов и трансформации состояний, в которых находится инвестиционная 

привлекательность предприятия. В качестве факторов, влияющих на 

инвестиционную привлекательность ПП радиоэлектронной промышленности, 

автор выделяет инвестиционный потенциал предприятия и интегральный риск 

предприятия.  

Представленная в работе [127] О. Б. Гейман аналитическая модель выбора 

стратегии управления инвестиционной привлекательностью ПП радиоэлектронной 

промышленности дает возможность из списка предложенных стратегий, используя 
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метод анализа иерархий, выбрать наилучший вариант стратегии перехода 

инвестиционной привлекательности в заданное состояние. Автор доказывает, что 

подобный подход к управлению ПП, как сложной организационно-

производственной системой, позволяет обеспечить требуемый уровень 

эффективности деятельности предприятия. 

Однако рассмотренные в процессе анализа организационные и 

экономические инструменты не могут в полном объеме использоваться для целей 

управления международными проектами, реализуемыми российскими ПП в ПС 

ВЭД. Это связано с рядом обстоятельств. Во-первых, с появлением в сфере 

управления международными проектами специфических рисков. Подобные риски 

формируются под влиянием макроэкономической ситуации, в частности, они во 

многом обусловлены изменением вектора международного сотрудничества, в 

первую очередь «поворотом России на Восток». Это приводит к возникновению 

логистических, производственно-технологических, интеллектуальных, 

экологических и ряда других видов рисков.  

Во-вторых, происходит усиление роли человеческого и информационного 

капитала в обеспечении высоких конечных результатов международных проектов 

российских ПП в ПС ВЭД. В-третьих, в ходе реализации международных проектов 

появляются критические отклонения фактических параметров проекта от 

запланированных значений. Это может быть изменение сроков реализации проекта 

и его бюджета вследствие появления рисков и возмущающих воздействий.  

Следовательно, в международном проекте, реализуемом российским ПП в 

ПС ВЭД, появляются не предусмотренные бюджетом проекта дополнительные 

затраты, которые могут носить, как текущий, так и инвестиционный характер. 

Такие затраты обусловлены изменением транспортно-логистических маршрутов, 

увеличением сроков создания и освоения импортозамещающих технологий и т. д. 

Поэтому разработка комплекса методов управления международными 

проектами, реализуемыми российскими ПП в ПС ВЭД, является актуальной и 

требует решения ряда задач, являющихся предметом диссертационного 

исследования. 
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1.3. Постановка задач создания концептуальной модели формирования 

совокупности методов управления международными проектами  

 

 

Результаты выполненного анализа внешнеэкономического сотрудничества 

российских ПП в ПС позволили сформулировать задачи создания концептуальной 

модели формирования совокупности методов управления международными 

проектами, реализуемыми российскими ПП в ПС ВЭД и обосновать пути решения 

этих задач. Создание концептуальной модели является одним из ключевых 

решений в сфере формирования совокупности методов управления 

международными проектами, реализуемыми российскими ПП в ПС ВЭД. 

Созданная модель должна охватывать методы управления, реализуемые на уровне, 

как международного проекта, так и российского ПП, реализующего проекты в ПС 

ВЭД. Другая задача связана с разработкой методических положений управления 

рисками международных проектов, реализуемых российскими ПП в ПС ВЭД. 

Использование методических положений должно обеспечить оценку 

специфических рисков международных проектов и выбор по совокупности 

критериев наилучшей стратегии риск-менеджмента. 

Решение третьей задачи должно охватывать формирование методических 

положений управления отклонениями фактических показателей от 

запланированных значений при реализации российскими ПП международных 

проектов в ПС ВЭД. Использование созданных методических положений позволит 

установить соподчиненность между элементами системы управления 

отклонениями, а также описать процессы построения и функционирования этой 

системы при реагировании на критически важные отклонения. При построении 

системы управления отклонениями фактических показателей от запланированных 

значений международного проекта, включая управление отклонениями бюджета и 

сроков выполнения проекта, целесообразно выполнять описание проекта в виде 
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ориентированного графа (сетевой модели), использовать методы критического 

пути и освоенного объема, ориентируясь на вероятностные характеристики 

проекта. 

Четвертая задача предполагает совершенствование методического 

инструментария управления интеллектуальным капиталом с учетом особенностей 

формирования человеческого и информационного капитала международных 

проектов, реализуемых российскими ПП в ПС ВЭД. Использование методического 

инструментария в совокупности с другими предложенными в диссертации 

методами должно обеспечить повышение эффективности ВЭД российских ПП 

путем управления международными проектами. 

При разработке концепции формирования методов управления 

международными проектами, реализуемыми российскими ПП в ПС ВЭД, проведен 

анализ научных подходов к проектному управлению. Анализ охватывал 

теоретические положения, формирующие научную основу разработки методов 

управления международными проектами, реализуемыми российскими ПП в ПС 

ВЭД, включая базовые и прикладные теории. Как базовые рассматривались, во-

первых, теория стоимости, во-вторых, теории полезности и предельной 

полезности, а в-третьих, теория конкуренции.  

Результаты реализации российским ПП международного проекта 

необходимо рассматривать, исходя из базового постулата теории стоимости. 

Согласно этому постулату, все материальные и нематериальные активы, созданные 

российским ПП в рамках международного проекта, реализуемого в ПС ВЭД, 

обладают стоимостью [21]. Эта категория отражает ценность и полезность 

результатов проектной деятельности российского ПП для контрагентов внешней и 

внутренней среды. Большой вклад в развитие теории стоимости внесли 

представители классической экономической школы А. Смит, Д. Рикардо и К. 

Маркс. Основоположник этой школы А. Смит предложил теорию воспроизводства 

общественного капитала, которая в свою очередь базируется на теории стоимости 

капитала. Согласно теории А. Смита, стоимость включает в себя заработную плату, 

прибыль на вложенный капитал и ренту за землевладение. Д. Рикардо, применял 
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теорию стоимости не только непосредственно к самим товарам, но также и к 

другим категориям. В первую очередь это относится к труду. Этот труд 

затрачивается на создание инструментов, орудий труда и построение зданий, 

которые обеспечивают данный производственный процесс. Таким образом, Д. 

Рикардо подчеркивал комплексный характер определения стоимости и влияние 

различных факторов, включая редкость товара и трудозатраты на его производство.  

В современных условиях по-прежнему актуальна теория трудовой 

стоимости. Согласно постулатам этой теории, стоимость результатов деятельности 

измеряется величиной трудозатрат, необходимых для получения этих результатов, 

т. е. количеством рабочего времени, которое требуется для производства товара.  

К. Маркс разработал теорию прибавочной стоимости. Согласно теории К. Маркса, 

прибавочная стоимость представляет собой разность между вновь созданной в 

процессе труда стоимостью и стоимостью рабочей силы, а источником 

прибавочной стоимости выступает превышение времени потребления рабочей 

силы того времени, в течение которого воспроизводится собственная стоимость 

рабочей силы. Затем эту теорию развивали такие экономисты, как Г.В. Плеханов, 

В.И. Ульянов (Ленин) М.И. Туган-Барановский и другие известные российские и 

зарубежные экономисты и философы. 

В современной теории оценки бизнеса различают множество видов 

стоимости, таких как рыночная, фундаментальная, инвестиционная и ряд других, 

причем выбор конкретного вида стоимости зависит от целей оценки и 

заинтересованных сторон, участвующих в оценочном процессе [21]. 

Теория полезности и предельной полезности, основы которых 

сформулировали ведущие экономисты прошлого Г. Госсен, У.С. Джевонс,  

К. Менгер, базируется на маржинализме (предельности). Маржинальный подход в 

противовес теориям классической экономической школы предполагает, что 

приоритетом, определяющим ценность товара, являются конечные экономические 

результаты, формируемые потребителями. Это означает, что первичны не затраты 

труда на производство, а полезный эффект, который товар способен генерировать 

в сфере потребления [56]. Согласно теории предельной полезности ключевым 
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инструментом, который определяет сущность экономических процессов, 

выступает потребительское поведение [84]. Этот формируется под действием ряда 

факторов, ключевыми из которых являются, во-первых, психология 

хозяйствующих субъектов, во-вторых, мотивы, которыми субъекты 

руководствуются в своей деятельности, и в-третьих, субъективные оценки 

приобретаемого товара.  

Согласно теории предельной полезности, все экономические процессы и 

категории, включая полезность товара, имеют количественные измерения. 

Поэтому теория предельной полезности была разработана с использованием 

постулата, который утверждает, что стоимость любого объекта определяется его 

полезностью, выраженной в показателе потребительной стоимости. Согласно 

данной теории, предельная полезность имеет убывающий характер, что означает, 

что с увеличением запасов блага его полезность снижается в ходе «постепенного 

насыщения потребностей».  

Из этого вытекает, что полезность представляет собой показатель, 

определяющий стоимость объекта, при этом учет полезности объекта 

осуществляется при измерении его ценности. В диссертационной работе 

полезность международного проекта, подвергается детальному анализу.  

Эти характеристики непосредственно влияют на формирование комплекса 

методов управления международными проектами, реализуемыми российскими ПП 

в ПС ВЭД. Полезность международного проекта, выступающего в качестве объекта 

анализа в диссертации будет рассматриваться с точки зрения всех категорий 

стейкхолдеров, заинтересованных в успешной реализации проекта [48, 57, 67, 72]. 

Значимой составляющей общей экономической теории является теория 

конкуренции, рассматриваемая в работах [13, 20, 26, 34, 42, 43, 55, 87 и ряде других]. 

Конкуренция возникает, если на рынке присутствуют товары различных 

производителей с близкой или идентичной потребительской ценностью, то между 

экономическими субъектами, производящими эти товары. Фактор конкуренции, 

влияющий на результаты деятельности экономических субъектов, исследуется в 
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работах зарубежных ученых М. Портера, Г. Минцберга, Дж. Столка,  

Л.Е. Шулмана, К.К. Прахалада, Д. Траута и ряда других авторов. 

Конкуренция экономических субъектов приводит к конкурентной борьбе, 

предполагающей, что каждый участник рынка осуществляет совокупность 

действий, направленных на удержание потребителей и рост контролируемой доли 

рынка [68]. Инструментарий конкурентной борьбы связан с улучшением 

характеристик ранее выведенных на рынок товаров, снижением их рыночной цены 

и затрат на производство, повышением потребительской ценности выводимых на 

рынок новых товаров. Термин «конкурентоспособность» является универсальным 

показателем и рассматривается российскими и зарубежными авторами 

применительно к различным объектам, включая товары и экономические субъекты 

производящие эти товары. 

Конкурентоспособность товара характеризуется совокупностью его 

качественных и количественных характеристик, включая стоимостные параметры, 

которая, отличаясь от аналогичных товаров конкурентов, обеспечивает наилучшее 

удовлетворение потребностей покупателей. Конкурентоспособность 

экономического субъекта характеризуется его положением на рынке по 

отношению к конкурентам. 

Уровень конкурентоспособности экономического субъекта формируется под 

влиянием совокупности факторов внутренней и внешней среды. Ключевым 

фактором внутренней среды выступает потенциал экономического субъекта, 

формирующийся в результате привлечения и использования технологического, 

финансового, человеческого и информационного капитала. Факторы внешней 

среды, которые М. Портер называет силами конкуренции [43], связаны с 

появлением на рынке, как товаров-заменителей, так и новых участников (игроков).  

Рыночная конкуренция может принимать ценовую и неценовую формы [42, 

43]. В ценовой конкуренции ключевым инструментом достижения конкурентного 

успеха является рыночная цена товара. Неценовая формы конкуренции 

ориентирована на улучшение характеристик выводимого на рынок товара. Если 

товар характеризуются уникальностью и высокой потребительской ценностью, 
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экономический субъект, выводящий на рынок этот товар, получает стратегические 

конкурентные преимущества. Ориентируясь на неценовую форму конкуренции, 

экономический субъект использует преимущества дифференциации и 

диверсификации, привлекая технологический, финансовый, человеческий и 

информационный капитал с целью реализации различных проектов [20]. 

Таким образом, достижение высокого уровня конкурентоспособности 

российских ПП является одной из ключевых экономических задач, что в 

значительной степени обеспечивается за счет реализации международных 

проектов в ПС ВЭД. При решении этой задачи необходимо обеспечить 

оптимальное соотношение между величиной капитала, инвестированного в 

обеспечение конкурентоспособности российского ПП, и интегральной величиной 

риска, возникающего в процессе реализации международного проекта в ПС ВЭД. 

Выбор прикладных теорий при разработке совокупности методов управления 

международными проектами, реализуемыми российскими ПП в ПС ВЭД, 

обусловлен ключевым термином «проектное управление». Содержательный смысл 

этого термина отражает концепцию и технологии управления проектами. С учетом 

специфики международных проектов, реализуемых российскими ПП в ПС ВЭД, в 

рамках концепции проектного управления рассмотрены теории систем и принятия 

инвестиционных решений, а также теории управления рисками и 

интеллектуальным капиталом. 

Теория систем предоставляет методологические принципы для анализа 

функционирования разнообразных систем, включая технические, экономические, 

технологические и социальные системы [24]. Система в целом, каждая подсистема 

и элемент характеризуются формализованными параметрами, и их 

производительность оценивается с учетом достижения этих параметров в процессе 

функционирования. При анализе различных систем осуществляется 

структуризация и системный анализ, включающий в себя выявление целей, 

функций и оценку эффективности функционирования системы [24, 119, 120, 139]. 

Управление международными проектами, реализуемыми российскими ПП в ПС 

ВЭД, строго соответствует основным положениям теории систем. Этот подход 
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включает в себя анализ целей системы, определение ее функций и оценку 

результативности функционирования с последующим управлением проектами на 

основе полученных данных [71, 89]. 

Теория принятия решений включает в себя ключевые концепции, такие как 

альтернативы, решения, выбор, полезность и оптимизация, которые представляют 

собой фундаментальные термины, использующиеся в различных областях науки и 

экономико-математического моделирования [35, 150, 153]. Применение этой 

теории позволяет разрабатывать различные модели обоснования и принятия 

решений в управлении международными проектами, осуществляемыми 

российскими ПП в ПС ВЭД. Кроме того, созданные модели дают возможность 

преобразовывать эти решения в конкретные прикладные алгоритмы и на их основе 

создавать практически пригодные для использования пакеты прикладных 

программ. 

В диссертации рассмотрены и исследованы основные принципы, лежащие в 

основе структурирования разработанного комплекса методов управления 

международными проектами в рамках ПС ВЭД российских ПП. 

Принцип целостности и полноты подразумевает внутреннюю гармонию 

системы и невозможность свести интегральных свойств системы к простой сумме 

свойств ее компонентов [23, 24]. При этом система, спроектированная в 

соответствии с этим принципом, будет адекватна поставленным целям, задачам и 

реализуемым функционалом. Кроме того, осуществляя по результатам анализа 

синтез системы необходимо учитывать иерархию системы с функциональными 

составляющими ее всех составляющих. 

Полезность определяет необходимость оценки удовлетворенности субъекта 

результатами функционирования системы и ее составляющих [108, 146]. В 

контексте управления международными проектами российских ПП в ПС ВЭД, этот 

принцип является ключевым для определения параметров проекта [105, 109] и 

формирования критериев его оценки [81, 122, 163]. 

Сформированный в диссертации комплекс методов управления 

международными проектами, реализуемыми российскими ПП в ПС ВЭД, научно 
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обоснован. Этот комплекс базируется на общепринятых научных положениях 

теории эффективности, процессного и системного подходов [24, 163]. Поэтому 

предлагаемый российским ПП комплекс методов отвечает их практическим 

потребностям. Этот комплекс может дополняться в соответствии с новыми целями 

и задачами, возникающими перед российскими ПП при реализации ими 

международных проектов в ПС ВЭД. 

Практическое применение предложенного комплекса методов управления 

международными проектами в ПС ВЭД должно обеспечивать получение не только 

высоких финансово-экономических результатов проектной деятельности, но и 

других видов результатов. В первую очередь это касается научно-технических, 

социальных и экологических результатов.  

Тем самым разработанный комплекс методов и сформированные в рамках 

этого комплекса конкретные практически применимые российскими ПП 

управленческие и организационно-экономические решения, подчеркивают 

важность учета научно-технических социальных и экологических аспектов в 

контексте реализации международных проектов. При реализации данного 

принципа принимается во внимание совокупность социально-экономических и 

экологических факторов, включая креативность персонала [104], уровень 

организационной культуры, ментальность руководителей [126] и т. д. Эти 

особенности управления международными проектами отмечаются в ряде 

литературных источников, включая работы [17, 73, 91 и другие]. 

При формировании комплекса методов управления международными 

проектами, реализуемыми российскими ПП в ПС ВЭД, также использовались 

различные подходы к управлению проектами, включая наиболее 

распространенные и описанные в литературных источниках российскими и 

зарубежными авторами. В первую очередь это касается таких подходов, как 

системный, процессный, логический, функциональный, структурный, 

ситуационный и стоимостный подходы [21, 24, 57]. 
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На рисунке 9 представлена концептуальная модель формирования 

совокупности методов управления международными проектами, реализуемыми 

российскими ПП в ПС ВЭД. 

Согласно представленной на рисунке 9 концептуальной модели в основе 

формирования совокупности методов управления международными проектами, 

реализуемыми российскими ПП в ПС ВЭД, лежит выбор стратегического 

направления развития российского ПП. При этом стратегическое направление, и 

разработанная на его основе стратегия развития российского ПП в диссертации 

рассматривается как совокупность мероприятий, реализация которых обеспечивает 

достижение поставленной цели при наилучшем использовании имеющихся у 

российского ПП ресурсов. 

Выбор способа реализации стратегии позволяет определить объекты и 

методы управления международными проектами, реализуемыми российскими ПП 

в ПС ВЭД. Каждый из методов предусматривает спектр воздействий на 

соответствующий объект управления, определяющий сущность метода. Выбор 

объектов и соответственно комплекса методов управления международными 

проектами в ПС ВЭД российских ПП основан на использовании положений теории 

эффективности.  

Согласно этой теории, показатели эффективности и результативности 

международных проектов, реализуемых российскими ПП в ПС ВЭД, определяются 

совокупностью факторов. Ключевыми из этих факторов являются такие факторы, 

как различные риски проекта, отклонения фактических показателей проекта от 

запланированных значений этих показателей при формировании бюджета 

международного проекта, расход различных видов ресурсов, необходимых для 

реализации российскому ПП сформированных стратегий риск-менеджмента и 

минимизации негативных отклонений фактических показателей проекта от 

запланированных значений этих показателей и т. д.  

 

  



40 
 

 

Рисунок 9 – Концептуальная модель формирования совокупности методов 

управления международными проектами, реализуемыми российскими ПП в ПС 

ВЭД 
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Риски международных проектов, реализуемых российскими ПП в ПС ВЭД, 

целесообразно определять экспертным путем. Проявление рисков приводит к 

отклонениям фактических показателей проекта от запланированных значений этих 

показателей. Поэтому управление рисками и отклонениями порождает 

необходимость вовлечения в проект дополнительного капитала, включая 

человеческий и информационный. Человеческий капитал охватывает знания, 

навыки и умения персонала участников международного проекта, реализуемого 

российским ПП в ПС ВЭД. Информационный капитал, являясь формой 

существования информации и знаний, формируется как результат информатизации 

процессов реализуемого российским ПП в ПС ВЭД международного проекта. 

Каждый из методов, представленных в концептуальной модели, реализуется 

с помощью соответствующего инструментария. Применение этого инструментария 

позволяет эффективно воздействовать на объект управления, лежащий в основе 

метода. Так управление рисками международных проектов, реализуемых 

российскими ПП в ПС ВЭД, реализуется путем применения инструментария 

стратегического управления, системного анализа, сценарного планирования и 

многокритериальной оптимизации. Управление отклонениями фактических 

показателей международного проекта от запланированных значений 

предусматривает бюджетирование проекта, описание проекта в виде сетевой 

модели (ориентированного графа), построение расписания выполнения работ 

проекта, расчет вероятностных характеристик сетевой модели (графа), оценку 

проекта, его анализ и внесение изменений в проект. 

 

 

Выводы по главе 1 

 

 

На основе комплексного анализ внешнеэкономического сотрудничества 

российских ПП в ПС с партнерами из КНР, исследования теоретических разработок 

и практики осуществления российско-китайских проектов, реализуемых 
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российскими ПП в ПС ВЭД, определены перспективы развития сотрудничества 

предприятий РФ и КНР. 

Анализ теоретических положений и научных подходов к управлению 

международными проектами, реализуемыми российскими ПП в ПС ВЭД, 

охватывал базовые теории (стоимости, полезности и конкуренции) и прикладные 

теории (теории систем, принятия решений, управления рисками и 

интеллектуальным капиталом). Комплекс методов управления международными 

проектами в ПС ВЭД российских ПП основывается на принципах целостности и 

полноты, полезности, научной обоснованности, единства теории и практики 

управления, эффективности, результативности, устойчивости и адаптации, а также 

социальной ответственности.  

Результаты выполненного анализа позволили сформулировать задачи 

диссертационного исследования и обосновать пути их решения. Концептуальная 

модель формирования совокупности методов должна охватывать методы, 

реализуемые на уровне, как международного проекта, так и российского ПП, 

реализующего проекты в ПС ВЭД. Разработка методических положений 

управления рисками международных проектов, реализуемых российскими ПП в 

ПС ВЭД, должно обеспечить оценку специфических рисков международных 

проектов и выбор по совокупности критериев наилучшей стратегии риск-

менеджмента. 

Формирование и использование методических положений управления 

отклонениями фактических показателей от запланированных значений при 

реализации российскими ПП международных проектов в ПС ВЭД позволит 

установить соподчиненность между элементами системы управления 

отклонениями, а также описать процессы построения и функционирования этой 

системы при реагировании на критически важные отклонения. При организации 

системы управления аномалиями фактических показателей в сравнении с 

запланированными значениями международного проекта, включая управление 

отклонениями в бюджете и сроках выполнения проекта, целесообразно создавать 

структурированное описание проекта в форме ориентированного графа (сетевой 
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модели). Применение методов критического пути и освоенного объема, с 

ориентацией на вероятностные характеристики проекта, обеспечивает не только 

эффективное управление, но и повышает уникальность подхода к анализу и 

контролю за ходом реализации проекта.  

Совершенствование методического инструментария управления 

интеллектуальным капиталом с учетом особенностей формирования человеческого 

и информационного капитала международных проектов, реализуемых 

российскими ПП в ПС ВЭД, даст возможность в совокупности с другими методами 

обеспечить повышение эффективности ВЭД российских ПП путем управления 

международными проектами. 
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ГЛАВА 2. РАЗРАБОТКА КОМПЛЕКСА МЕТОДОВ УПРАВЛЕНИЯ 

МЕЖДУНАРОДНЫМИ ПРОЕКТАМИ В ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ СФЕРЕ 

ВНЕШНЕЭКОНОМИЧЕСКОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ РОССИЙСКИХ 

ПРЕДПРИЯТИЙ 

 

2.1. Методические положения управления рисками международных проектов 

в производственной сфере внешнеэкономической деятельности российских 

промышленных предприятий  

 

 

Значимым инструментом повышения эффективности международных 

проектов, реализуемых российскими ПП в ПС ВЭД, становится управление 

рисками [29, 54, 96, 101-103, 107, 125, 131, 136]. Внешняя среда в лице 

потребителей продукции, инвесторов и других категорий стейкхолдеров 

формирует требования к результатам проекта, а факторы внутренней среды, 

воздействуя на формирование функциональных составляющих (маркетинговой, 

производственной, финансовой и т. д.) конкурентной стратегии российского ПП, 

реализующего в ПС ВЭД международных проект, определяет ресурсный 

потенциал проекта. 

В результате анализа деятельности российского ПП, реализующего в ПС 

ВЭД международный проект, устанавливаются потенциальные риски и отклонения 

фактических показателей проекта от запланированных значений. На основе 

исследований, результаты которых отражены в работах [65, 92, 95, 100, 108, 134, 

142, 154], в диссертации предложен комплекс стратегий. Этот комплекс включает 

стратегии риск-менеджмента, управления отклонениями фактических показателей 

проекта от запланированных значений, управления человеческим и 

информационным капиталом. 

Для целей управления рисками международного проекта, реализуемого 

российскими ПП в ПС ВЭД, предложены стратегии риск-менеджмента (рисунок 

10), на формирование которых оказывают влияние факторы внешней и внутренней 

среды международного проекта: 
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Рисунок 10 – Формирование совокупности стратегий риск-менеджмента проекта, 

реализуемого российским ПП в ПС ВЭД 

Источник: Разработка автора 

❖ сервисная стратегия – SSer(RM)1, обеспечивающая повышение качества 

сервисных услуг; 

❖ информационная стратегия – SInf(R)2, предполагающая информатизацию 

различных бизнес-процессов. Эта стратегия реализуется путем интеграции в 

международный проект, реализуемый российским ПП в ПС ВЭД, различных 

информационных систем; 

❖ инновационная стратегия – SInn(RM)3, нацеленная на интеграцию 

инновационных разработок в международный проект, реализуемый 

российским ПП в ПС ВЭД; 

❖ экологическая стратегия – SEnv(RM)4, предусматривающая решение 

экологических задач; 

❖ логистическая стратегия – SLog(RM)5, предполагающая повышение 

качества реализации логистических процессов путем перехода к 4PL- и 5PL 

моделям доставки; 

 СРЕДА РЕАЛИЗАЦИИ ПРОЕКТА 

ВНЕШНЯЯ ВНУТРЕННЯЯ 

Требования 
потребителей к 

продукции 

• высокое качество  

• поставка в срок  

• экологичность  

• безопасность 

Требования 
инвесторов 

• срок 
окупаемости 
инвестиций  

• рентабельность 
инвестиций 

Составляющие 
конкурентной стратегии 

• маркетинг  

• логистика  

• производство  

• финансы  

• инновации  

• инвестиции  

• персонал 

Потенциал проекта 

• производственный  

• технологический  

• инновационный  

• инвестиционный  

• интеллектуальный 

SWOT-АНАЛИЗ ПРОЕКТА 
• сильные и слабые стороны проекта  

• возможности и угрозы 

ПОТЕНЦИАЛЬНЫЕ 
РИСКИ ПРОЕКТА 

• технологические  

• логистические  

• инновационные  

• информационные  

• интеллектуальные  

• экологические и т. д. 

СОВОКУПНОСТЬ СТРАТЕГИЙ 
РИСК-МЕНЕДЖМЕНТА 
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❖ технологическая стратегия – SInf(RM)6, предусматривающая повышение 

уровня автоматизации технологических процессов; 

❖ интеллектуальная стратегия – SInt(RM)7, предусматривающая воздействие 

на составляющие интеллектуального капитала. 

Управление отклонениями параметров международного проекта от 

запланированных значений основано на использовании: 

❖ стратегии критического пути – S(CP)8, предполагающей первоочередное 

выполнение работ международного проекта, не имеющих резервов времени, 

и приоритетное включение этих работ в расписание: 

❖ стратегии освоенного объема – S(EV)9, предусматривающей установление 

отклонений бюджета и сроков выполнения проекта на основе сравнения 

показателей освоенного объема, планируемого и фактического 

использования ресурсов в рамках международного проекта, реализуемого 

российским ПП в ПС ВЭД. 

Для управления интеллектуальным капиталом российского ПП, 

реализующего международные проекты в ПС ВЭД, предусмотрено использование: 

❖ стратегии управления человеческим капиталом – S(HC)10, предполагающей 

воздействие через процессы обучения, стимулирования и мотивации на 

персонал российского ПП, реализующего международные проекты в ПС 

ВЭД; 

❖ стратегия управления информационным капиталом – S(IC)11, основанная на 

расширении функциональных возможностей информационных систем 

российского ПП, реализующего международные проекты в ПС ВЭД. 

Блок «управление рисками» в структуре концептуальной модели 

предусматривает реализацию различных стратегий риск-менеджмента, основные 

из которых применительно к международных проектам, реализуемым российскими 

ПП в ПС ВЭД, указаны нами выше. Каждая из этих стратегий обеспечивает свой 

уровень снижения риска и соответственно эффективность реализуемого проекта. 

Поэтому возникает задача выбора наилучшей стратегии. При решении этой задачи 

учитывается тот факт, что показатели эффективности международных проектов 
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формируются под влиянием фактора неопределенности внешней среды. Для 

проектов, реализуемых в рамках сотрудничества российских ПП с зарубежными 

партнерами, этот фактор становится доминирующим. Исследование этого фактора 

выполнено Л. Дж. Сэвиджем (Savage).  

Введение в модель оценки реализуемого международного проекта 

интегрального фактора неопределенности дает возможность учесть все значимые 

для принятия решения, но неподдающиеся оценке события, поскольку вероятность 

их наступления неизвестна. Это позволяет корректно использовать в рамках 

проектного анализа сценарный подход к управлению. Интегральный фактор 

неопределенности объединяет совокупность таких частных факторов, как 

неполнота и неточность информации о параметрах проекта и его окружения, 

случайность наступления того или иного события, наличие у участников проекта 

несогласованных финансово-экономических интересов и т. д. 

Рассмотрим ситуацию, когда реализуемый российским ПП в ПС ВЭД 

международный проект подвержен различным рискам. Обозначим i – номер 

события, наступление которого приводит к i-му риску, возникающему в рамках 

проекта. Тогда переменная I будет характеризовать количество проектных рисков, 

каждый из которых привязан к соответствующему i-му событию. Риск наступления 

i-го события обозначим величиной ri.  

При этом проявление риска приводит к снижению запланированных 

результатов реализации международного проекта. В теории риск-менеджмента 

считается, что при низком уровне риска (не более 10 % от безрисковой ставки 

доходности проекта) происходит снижение выручки (потеря ее части) от 

реализации проекта. При среднем уровне (до 20 % от безрисковой ставки 

доходности проекта) происходит снижение (потеря части) прибыли от реализации 

проекта. При высоком уровне (более 20 % от безрисковой ставки доходности 

проекта) может наступить ситуация снижения уровня финансовой устойчивости 

предприятия ниже допустимого предела и потеря предприятием части имущества. 

В рассматриваемых нами международных проектах, реализуемых российскими ПП 
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в ПС ВЭД, уровень риска, определенный методом экспертной оценки, не 

превышает 10 % от безрисковой ставки доходности проекта [21].  

Будем считать, что для решения задачи минимизации проектных рисков 

могут быть разработаны несколько вариантов стратегий риск-менеджмента – 

S(RM)1, S(RM)2,…, S(RM)j, …, S(RM)n. Если эти стратегии претендуют на одни и 

те же ограниченные ресурсы проекта, то они являются альтернативными. Поэтому 

возникает задача выбора наилучшей стратегии риск-менеджмента. Сделаем 

предположение, что объем ресурсов достаточен для реализации любой (но только 

одной) из альтернативных стратегий риск-менеджмента проекта. Это 

предположение реалистично для ситуации, когда управление международным 

проектом, реализуемым российским ПП в ПС ВЭД, осуществляется в условиях 

отсутствия механизма реинвестирования дополнительно полученных доходов от 

реализации стратегии риск-менеджмента. Наличие подобного механизма может 

предусматривать поэтапную интеграцию в проект нескольких стратегий в 

соответствии с приоритетами этих стратегий. Подобные приоритеты 

устанавливаются согласно предлагаемой в настоящем параграфе методики оценки 

рисков по критериям Вальда, Сэвиджа и Гурвица. 

Как правило, разработка и реализация международных проектов требует 

значительных инвестиций. Эти инвестиции формируются путем привлечения 

различных ресурсов, включая их материальную, финансовую и информационно-

интеллектуальную составляющие. При этом каждая j-я стратегия из всей 

совокупности разработанных альтернативных стратегий риск-менеджмента 

проекта (n) будет характеризоваться своими параметрами. Наиболее значимыми из 

этих параметров являются затраты ресурсов на реализацию мероприятий 

противодействия рискам, а также результаты, получаемые от воплощения на 

практике этих мероприятий.  

Для j-ой стратегии S(RM)j введем ряд переменных: 

Kij – затраты ресурсов, необходимых для противодействия i-му риску, 

возникающему в рамках j-ой стратегии риск-менеджмента; 
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fij – доля снижения выручки в результате проявления риска i-го вида при 

реализации j-ой стратегии риск-менеджмента.  

Величина Kj, отражая величину суммарных затрат ресурсов, необходимых 

для реализации всего комплекса мероприятий риск-менеджмента в рамках j-ой 

стратегии, будет определяться следующим образом:  

𝐾𝑗 = ∑ 𝐾𝑖𝑗

𝑚

𝑖=1
    (1) 

В случае использования инструментария теории игр для выбора оптимальной 

стратегии риск-менеджмента международного проекта, который реализуется 

российским ПП в ПС ВЭД, процесс выбора будет включать в себя спектр 

возможных действий, а также прогнозирование результата, который будет получен 

от реализации проекта. Для решения поставленной задачи предложен алгоритм, 

содержащий последовательность шагов риск-менеджмента международного 

проекта, реализуемого российским ПП в ПС ВЭД. 

Шаг 1. Расчет упущенной выгоды (потерь) (Yij) от снижения выручки 

российского ПП, реализующего международный проект в ПС ВЭД.  

Это снижение происходит в результате наступления i-го события риска при 

реализации S(RM)j стратегии риск-менеджмента. Расчет упущенной выгоды (потерь) 

российского ПП, реализующего международный проект в ПС ВЭД, выполняется для 

каждого шага жизненного цикла проекта:  

Yij = fij Bt     (2) 

где: Bt – значение выручки, которое российское ПП планирует получить на  

t-ом шаге жизненного цикла международного проекта.  

По результатам выполненных расчетов выполняется описание стратегий 

риск-менеджмента международного проекта, реализуемого российским ПП в ПС 

ВЭД (таблица 1). 
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Таблица 1 – Описание стратегий риск-менеджмента международного проекта, 

реализуемого российским ПП в ПС ВЭД 

Стратегия  

Затраты на 

реализацию 

стратегии, 

тыс. р.  

Риск (%) и потенциальные убытки (тыс. р) в результате 

наступления событий 

Событие i = 1 … Событие i … Событие m 

риск убытки … риск убытки … риск убытки 

S(RM)1 K1 r11 Y11 … ri1 Yi1 … rm1 Ym1 

… … … … … … … … … … 

S(RM)j Kj r1j Y1j … rij Yij … rmj Ymj 

… … … … … … … … … … 

S(RM) n Kn r1n Y1n … rin Yin … rmn Ymn 

Источник: Разработка автора 

Шаг 2. Расчет суммарной упущенной выгоды (Yj) от снижения выручки 

российского ПП, реализующего международный проект в ПС ВЭД. Это снижение 

происходит в результате наступления всех событий риска при реализации S(RM)j 

стратегии риск-менеджмента. Расчет упущенной выгоды российского ПП, 

реализующего международный проект в ПС ВЭД, выполняется по следующей 

формуле: 

𝑌 𝑗 = ∑ 𝑌𝑖𝑗

𝑚

𝑖=1
   (3) 

Шаг 3. Определение суммарных затрат на реализацию российским ПП 

международного проекта в ПС ВЭД (с учетом покрытия возможных убытков, 

возникающих при наступлении событий риска)  

Таблица 2 – Суммарные затраты на реализацию российским ПП международного 

проекта в ПС ВЭД (с учетом покрытия возможных убытков, возникающих при 

наступлении риска) 

S(RM) 

Суммарные затраты на реализацию проекта с 

учетом покрытия возможных убытков, тыс. р Минимальное 

значение 

суммарных 

затрат (Min)  

Максимальное 

значение 

суммарных 

затрат (Max) 
Событие 

i = 1 
… 

Событие 

i 
… 

Событие 

i = m 

S(RM)1 
K11 +  

+ Y11 
… 

Ki1 +  

+ Yi1 
… 

Km1 +  

+ Ym1 

mini {Ki1 +  

+ Yi1} 

maxi {Ki1 +  

+ Yi1} 

… … …  … … … … 

S(RM)j K1j +   Kij +  … Kmj +  mini {Kij +  maxi {Kij +  
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+ Y1j + Yij + Ymj + Yij} + Yij } 

… … …  … … … … 

S(RM)n 
K1n +  

+ Y1n 
… 

Kin +  

+ Yin 
… 

Kmn +  

+ Ymn 

mini {Kmn +  

+ Ymn} 

maxi{Kmn +  

+ Ymn } 

Источник: Разработка автора 

Обозначения в таблице 2: 

Kij – величина расходов на покрытие затрат на i-й риск в стратегии риск-

менеджмента S(RM)j российского ПП, реализующего международный проект в ПС 

ВЭД;  

Yij – величина упущенной выгоды от снижения выручки российского ПП, 

реализующего международный проект в ПС ВЭД. 

Представленный на рисунке 11 разработанный в диссертации процесс выбора 

наилучшего варианта стратегии риск-менеджмента международного проекта, 

реализуемого российским ПП в ПС ВЭД, предусматривает выполнение ряда 

последовательных действий.  

Шаг 4. Преобразование суммарных затрат (таблица 4) в условный выигрыш 

(Dij) российского ПП от реализации стратегий риск-менеджмента S(RM) 

международного проекта в ПС ВЭД (таблица 3).  

Величина условного выигрыша (Dij) российского ПП от противодействия i-му 

риску j-ой стратегии риск-менеджмента S(RM)j международного проекта в ПС ВЭД 

рассчитывается по формуле: 

Dij = M – (Kij + Yij)     (4) 

где: М – величина предельно допустимого убытка (упущенной выгоды), 

который может возникнуть у российского ПП при реализации международного 

проекта в ПС ВЭД. 

Для оценки величины предельно допустимого убытка (упущенной выгоды) 

может быть использован порог рентабельности (Bпр) реализуемого российским ПП 

международного проекта в ПС ВЭД. Это значение вертикальной координаты точки 

безубыточности на графике безубыточности. Показатель «порог рентабельности» 

трактуется, как минимально допустимое значение выручки, при 
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Рисунок 11 – Реализация стратегий риск-менеджмента международного проекта, 

реализуемого российским ПП в ПС ВЭД 

Источник: Разработка автора 

которой проект остается безубыточным. Этот показатель рассчитывается по 

формуле: 

Рф - Вф

Н

пр
B =  Вф     (5) 

 ОЦЕНКА ПРЕДЕЛЬНО ДОПУСТИМОГО УБЫТКА (УПУЩЕННОЙ 
ВЫГОДЫ) ПРОЕКТОУСТРОИТЕЛЯ – М 

ОЦЕНКА УСЛОВНОГО ВЫИГРЫША 
ПРОЕКТОУСТРОИТЕЛЯ – Dij 

( )ij ij ijD M K Y = − +  

МИНИМАЛЬНОЕ ЗНАЧЕНИЕ – Dij
min 

 
 

min{S1} min{Sj} min{Sn} 

ВАРИАНТЫ СТРАТЕГИЙ 
 
 S1 Si Sn 

max{S1} max{Sj} max{Sn} 

МАКСИМАЛЬНОЕ ЗНАЧЕНИЕ – Dij
max

 
 
 

ОЦЕНКА ЭКОНОМИЧЕСКИХ ПОСЛЕДСТВИЙ 
РИСК-МЕНЕДЖМЕНТА – ERij 

( )ij ij ij ij ij
j

ER max M K Y M K Y    = − + − + −
 

 

ВАРИАНТЫ СТРАТЕГИЙ 
 
 

S1 Si Sn 

ЭКОНОМИЧЕСКИЕ ПОСЛЕДСТВИЯ 
 
 max{ERi1} max{ERij} max{ERin} 

ВЫБОР НАИЛУЧШЕГО ВАРИАНТА СТРАТЕГИИ 

Качественные критерии выбора: 

• готовность руководства предприятия к реализации j-й 
стратегии  

• наличие высококвалифицированного персонала 

• наличие информационных систем поддержки принятия 
решений и т. д. 

Количественные критерии выбора: 

• критерий Сэвиджа 

• критерий Вальда 

• критерий Гурвица 

S1 Si Sn 

ВАРИАНТЫ СТРАТЕГИЙ 
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где: Н – постоянные расходы российского ПП, которые относятся на 

себестоимость производимой продукции (выполняемых работ, оказываемых услуг) 

международного проекта; 

Вф – выручка, получаемая от реализации производимой продукции 

(выполняемых работ, оказываемых услуг) международного проекта; 

Рф – переменные расходы, относимые на себестоимость производимой 

продукции (выполняемых работ, оказываемых услуг) международного проекта. 

Тогда величина условного выигрыша (Dij) российского ПП от 

противодействия i-му риску j-ой стратегии риск-менеджмента S(RM)j для t-го шага 

жизненного цикла международного проекта, реализуемого в ПС ВЭД, составит: 

Dij = Впр – (Kij + fijВt)    (6) 

Минимальное (Dmin
ij) и максимальное (Dmax

ij) значения условного выигрыша 

российского ПП от противодействия i-му риску j-ой стратегии риск-менеджмента 

S(RM)j для t-го шага жизненного цикла международного проекта, реализуемого в ПС 

ВЭД, рассчитываются по формулам: 

Минимальное значение: 

Dmin
ij = mini {M – (Kij + Yij)}     (7) 

или 

Dmin
ij = mini {Впр – (Kij + fijВt)}   (8) 

Максимальное значение: 

Dmax
ij = maxi {M – (Kij + Yij)}     (9) 

или 

Dmax
ij = maxi {Впр – (Kij + fijВt)}   (10) 

Максимальная величина выигрыша российского ПП при противодействии i-

му событию риска на множестве стратегий риск-менеджмента S(RM) 

международного проекта в ПС ВЭД (bmax
i) составит: 

bmax
i = maxj{M – (Kij + Yij)}     (11) 

или 

bmax
i = maxj{Впр – (Kij + fij Вt)}    (12) 
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Таблица 3 – Условный выигрыш российского ПП от реализации стратегий риск-

менеджмента S(RM) международного проекта в ПС ВЭД 

S(RM) 

Условный выигрыш предприятия, тыс. р. Минимальное 

значение 

условного 

выигрыша 

(Min)  

Максимальное 

значение 

условного 

выигрыша 

(Max) 

Событие 

i = 1 
… 

Событие  

i 
… 

Событие  

i = m 

S(RM)1 
M – (K11 +  

+ Y11) 
… 

M – (Ki1+ 

+ Yi1) 
… 

M – (Km1+ 

+ Ym1) 

mini {M – (Ki1+ 

+ Yi1)} 

maxi{M – (Ki1+ 

+ Yi1)} 

… … …  … … … … 

S(RM)j 
M – (K1j +  

+ Y1j) 
 

M – (Kij +  

+ Yij) 
 

M – (Kmj + 

+ Ymj) 

mini {M – (Kij +  

+ Yij)} 

maxi{M – (Kij + 

+ Yij)} 

… … … … … … … … 

S(RM)n 

M – (K1n 

+  

+ Y1n) 

… 
M – (Kin +  

+ Yin) 
… 

M – (Kmn + 

+ Ymn) 

mini {M – (Kin 

+  

+ Yin)} 

max{M – (Kin +  

+ Yin)} 

bmax
i 

maxj{M – 

(K1j +  

+ Y1j)} 

… 

maxj{M –  

– (Kij +  

+ Yij)} 

… 

maxj{M –  

– (Kmj +  

+ Ymj)} 

 

Источник: Разработка автора 

Шаг 5. Оценка экономических последствий наступления i-го риска в j-ой 

стратегии риск-менеджмента S(RM)j международного проекта, реализуемого в ПС 

ВЭД (ERij). 

При оценке наступление любого риска в рамках реализуемого российским 

ПП в ПС ВЭД международного проекта будем рассматривать, как негативные 

последствия ошибочно принятых управленческих решений. Разность между 

выигрышем, который мог бы быть получен российским ПП при реализации 

международного проекта в ПС ВЭД в ситуации, когда известны условия 

наступления i-го риска, и выигрышем, который будет получен ПП в ситуации, когда 

эти условия неизвестны, отражает экономические последствия риска (ERij) 

наступления i-го события в j-ой стратегии риск-менеджмента S(RM)j. 

Экономическая оценка i-го риска, возникающего в j-ой стратегии риск-

менеджмента S(RM)j для t-го шага жизненного цикла международного проекта, 

реализуемого в ПС ВЭД (ERij) составит: 

ERij = bmax
i – Dij = maxj{M – (Kij + Yij)} – {M – (Kij + Yij)}  (13)  
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или 

ERij = maxj{Впр – (Kij + fijВ1)} – {Впр – (Kij + fijВ1)}   (14) 

Максимальная величина, полученная при оценке i-го риска, возникающего в 

j-ой стратегии риск-менеджмента S(RM)j для t-го шага жизненного цикла 

международного проекта, реализуемого в ПС ВЭД (ERmax
ij) составит: 

ERmax
ij = maxi[bmax

i – Dij] = maxi [maxj{M – (Kij + Yij)} – {M – (Kij + Yij)}] (15) 

или 

ERmax
ij = maxi [maxj{Впр – (Kij + Yij)} – {Впр – (Kij + fij Вt)}]  (16) 

Экономические последствия наступления i-го риска в j-ой стратегии риск-

менеджмента S(RM)j для t-го шага жизненного цикла международного проекта, 

реализуемого в ПС ВЭД, представлены в таблице 4. 

Таблица 4 – Экономические последствия наступления i-го риска в j-ой стратегии 

риск-менеджмента S(RM)j для t-го шага жизненного цикла международного 

проекта, реализуемого в ПС ВЭД 

Стра-

тегии 

Экономические последствия реализации 

стратегии риск-менеджмента, тыс. р 
Максимальное значение 

(Max) экономических 

последствий реализации 

стратегии риск-

менеджмента, тыс. р 

Событие 

i = 1 
… 

Событие 

i  
… 

Событие 

i = m 

S(RM)1 ER11 … ERi1 … ERm1 maxi{ERi1} 

… … … … … … … 

S(RM)j ER1j  ERij  ERmj maxi{ERij} 

… … … … … … … 

S(RM)n ER1n … ERin … ERmn maxi{ERin} 

Источник: Разработка автора 

Шаг 6. Критериальная оценка стратегий риск-менеджмента 

международного проекта, реализуемого российским ПП в ПС ВЭД. 

Для оценки стратегий риск-менеджмента международного проекта, 

реализуемого российским ПП в ПС ВЭД, могут быть использованы различные 

критерии, например критерии Вальда, Сэвиджа, Гурвица и ряд других.  

Критерий Вальда, в основе которого лежит «принцип гарантированного 

результата» («крайнего пессимизма относительно выигрышей») [64] дает 
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возможность определить с позиции выигрыша оптимальный вариант стратегии 

риск-менеджмента S(RM)opt
j международного проекта, реализуемого российским 

ПП в ПС ВЭД. В этом случае оптимальной является стратегия, которая 

обеспечивает максимальный выигрыш среди множества минимальных 

выигрышей. Выбранная по критерию Вальда оптимальная стратегия гарантирует, 

что полученный результат, независимо от состояния, в котором находится 

«природа», не будет ниже значения критерия. Тогда для j-ой стратегии риск-

менеджмента S(RM)j критерий Вальда (SW
j), предусматривающий максимизацию 

условного выигрыша (Dij) российского ПП от использования j-ой стратегии риск-

менеджмента S(RM)j международного проекта, реализуемого в ПС ВЭД, может быть 

рассчитан по формуле: 

SW
j = maxi minj Dij     (17) 

В ситуации, когда несколько вариантов стратегий риск-менеджмента 

обеспечивают равные значения критерия Вальда, для выбора наилучшей стратегии 

привлекается критерий Сэвиджа. Согласно критерию Сэвиджа, который называют 

«критерием крайнего пессимизма», оптимальной является стратегия, которая 

обеспечивает минимальный риск на множестве максимальных рисков. Этот 

критерий позволяет выбрать наилучшую стратегию с позиции риска и применяется 

в случае, если при выборе стратегии ориентируются на ситуацию, когда «природа» 

находится в наихудшем для принятия решения состоянии, т. е. наибольшим 

уровнем риска. Тогда для j-ой стратегии риск-менеджмента S(RM)j критерий 

Сэвиджа, (SS
j), ориентированный на оценку экономических последствий риска 

международного проекта, реализуемого российским ПП в ПС ВЭД, может быть 

рассчитан по формуле:  

SS
j = mini maxj ERij     (18) 

Если критерий Сэвиджа не позволяет достичь однозначного результата, 

целесообразно привлечь критерий Гурвица. Варьируя при расчете этого критерия 

«уровень пессимизма», можно выбрать наилучшую стратегию риск-менеджмента 

международного проекта, реализуемого российским ПП в ПС ВЭД. Для j-ой 

стратегии риск-менеджмента S(RM)j критерий Гурвица (SH
j), ориентированный на 
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оценку экономических последствий риска международного проекта, реализуемого 

российским ПП в ПС ВЭД, может быть рассчитан по формуле: 

SH
j = maxi [x minj ERij + (1 – x) maxj ERij]     (19) 

где: х – «коэффициент пессимизма», количественное значение которого 

находится в интервале 0 ≤ x ≤ 1. 

В этом случае при оценке стратегий риск-менеджмента международного 

проекта, реализуемого российским ПП в ПС ВЭД, будет присутствовать элемент 

субъективизма. Поэтому при выборе оптимальной стратегии риск-менеджмента 

наряду с количественными оценками необходимо учитывать качественные 

факторы, оказывающие влияние на выбор стратегии. Такими факторами, например 

могут быть наличие у российского ПП высококвалифицированного персонала 

(человеческого капитала) и современных информационных систем 

(информационного капитала), обеспечивающих информационную поддержку 

международного проекта, реализуемого в ПС ВЭД.  

 

 

2.2. Теоретический подход к управлению отклонениями фактических 

показателей от запланированных значений международных проектов в 

производственной сфере внешнеэкономической деятельности российских 

промышленных предприятий 

 

 

В ситуации, когда реализация выбранной стратегии риск-менеджмента 

международного проекта, реализуемого российским ПП в ПС ВЭД, не привела к 

желаемому результату и при этом не решена возникшая в результате наступления 

i-го события риска проблема, возникает необходимость внесения изменений в 

стратегию реализации проекта [7, 45, 51, 52]. Это может касаться бюджета и сроков 

реализации международного проекта, получаемых результатов, 

квалификационных характеристик персонала, включая его компетенции, и т. д.  

Вносимые изменения в международный проект, реализуемый российским 

ПП в ПС ВЭД, могут реализовываться в рамках различных сценариев проектного 



58 
 

управления. Эти сценарии охватывают интеграцию в проект предложенных 

диссертации стратегий риск-менеджмента, управление проблемами и 

изменениями. Подобные воздействия на международные проекты, реализуемые 

российскими ПП в ПС ВЭД, приводят к возникновению отклонений фактических 

показателей, полученных при реализации проекта, от запланированных значений 

показателей. В этом случае возникает задача управления отклонениями 

фактических показателей от запланированных значений реализуемых российскими 

ПП в ПС ВЭД международных проектов. Этапы реализации управления 

отклонениями международных проектов, реализуемых российскими ПП в ПС ВЭД, 

представлены на рисунке 12. 

 

Рисунок 12 – Этапы реализации управления отклонениями международных 

проектов  

Источник: Разработка автора 
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Исследования, проведенные в рамках выполнения диссертационной работы, 

а также результаты опыта реализации международных проектов российских ПП в 

ПС ВЭД, позволили выявить группы факторов, формирующих отклонения 

фактических проектных показателей от запланированных значений. Первая группа 

факторов связана с проявлением рисков, которые российскому ПП, реализующему 

международный проект в ПС ВЭД, не удалось устранить в процессе реализации 

рассмотренных в диссертации стратегий риск-менеджмента.  

Вторая группа факторов отражает результаты ошибочных решений, 

принятых при оценке инвестиционных и текущих затрат международного проекта, 

реализуемого российским ПП в ПС ВЭД. Эти ошибки могут быть вызваны 

задержками в поставках оборудования, материалов и комплектующих, 

увеличением плеча доставки материальных ресурсов и превышением их 

фактической цены по сравнению с ценой, указанной в договоре, ростом 

транспортно-логистических расходов в связи с переходом на управленческую или 

«виртуальную» логистику, реализуемую 4LP- и 5LP-провайдерами.  

Третья группа факторов формируется как следствие изменения в процессе 

реализации российским ПП международного проекта в ПС ВЭД финансово-

экономических предпочтений участников проекта. Российское ПП, реализуя 

международный проект, в ПС ВЭД, взаимодействует с различными категориями 

участников. Это заказчик, проектные организации, производители и поставщики 

оборудования, материалов и комплектующих, транспортно-логистические 

организации, финансово-кредитные институты, страховые компании и т. д. 

Если реализация российским ПП международного проекта в ПС ВЭД требует 

создания дополнительных производственных мощностей, то для введения в 

эксплуатацию этих мощностей (выполнения пуско-наладочных работ 

приобретенного оборудования) достаточно часто привлекаются 

специализированные организации. Несмотря на то, что участники международного 

проекта, реализуемого российским ПП в ПС ВЭД, находятся в единой 

производственно-технологической цепочке, тем не менее, они имеют собственные 

финансово-экономические предпочтения [69, 78, 111, 118, 131, 150]. Эти 
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предпочтения зачастую отличаются от предпочтений российского ПП, 

выступающего в роли инициатора реализации международного проекта в ПС ВЭД. 

Кроме того, в процессе реализации проекта финансово-экономические 

предпочтения также могут изменяться.  

Изменение финансово-экономических предпочтений участников 

международного проекта обуславливает риски ненадежности участников 

реализуемого российским ПП в ПС ВЭД проекта. Проявление риска приводит к 

отклонениям фактических показателей международного проекта от 

запланированных значений. Обычно поправка на этот вид риска не превышает  

5 % от безрисковой ставки доходности проекта [79]. При условии, что участники 

международного проекта предоставляют финансовые гарантии выполнения своих 

обязательств, величина поправки на риск ненадежности участников проекта 

снижается. На рисунке 13 представлена модель управления отклонениями 

международного проекта, реализуемого российским ПП в ПС ВЭД.  

Традиционно контроль отклонений фактических показателей проекта от 

запланированных значений в проектном менеджменте выполняется с 

использованием, во-первых, ориентированных графов, описывающих реализуемый 

проект с помощью сетевой модели в виде взаимосвязанных дуг (работ проекта) и 

вершин (событий проекта), а во-вторых, финансовых бюджетов проекта, включая 

бюджет доходов и расходов, а также бюджет движения денежных средств. Эти 

бюджеты отражают планируемые и фактические экономические показатели 

реализуемого проекта, включая предынвестиционные проектные исследования, 

приобретение технологий и оборудования, монтажные и пусконаладочные работы, 

освоение и эксплуатацию оборудования, реализацию результатов проекта. Бюджет 

доходов и расходов дает возможность осуществить мониторинг выручки, расходов 

и прибыли предприятия, реализующего проект, а бюджет движения денежных 

средств позволяет мониторить притоки и оттоки денежных средств, а также чистый 

денежный поток. 

В процессе анализа было установлено, что традиционные механизмы 

управления проектными отклонениями международных проектов, реализуемых 



61 
 

российским ПП в ПС ВЭД, на основе ориентированных графов с 

детерминированными характеристиками, и мониторинга бизнес-процессов с 

использованием финансовых бюджетов, включая бюджет доходов и расходов, а 

также бюджет, отражающий движение денежных средств, имеют существенные 

недостатки.  

 

Рисунок 13 – Концептуальная модель управления проектными отклонениями 

Источник: Разработка автора 
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проектов, реализуемых российскими ПП в ПС ВЭД, процессы, подвержены 

случайным воздействиям. Эти воздействия являются следствием факторов 

неопределенности и возмущающих воздействий, генерируемых внешней средой 

проекта. Оценка вероятности случайных факторов и воздействий позволяет 

перейти к количественным показателям [169, 171]. Значимыми группами этих 

показателей являются риски и величины отклонений фактических показателей от 

запланированных значений этих показателей международного проекта, 

реализуемого российским ПП в ПС ВЭД.  

Поэтому для устранения недостатка, присущего ориентированным графам с 

детерминированными характеристиками, в диссертации управление отклонениями 

фактических показателей от запланированных значений международного проекта, 

реализуемого российским ПП в ПС ВЭД, предложено осуществлять с 

использованием графов, в которых дуги и вершины графа определены, как 

вероятностные параметры. 

Сделано предположение, что величины, отражающие продолжительность 

процессов, протекающих при выполнении международного проекта (работ 

ориентированного графа), реализуемого российским ППП в ПС ВЭД, подчинены 

закону распределения вероятностей Пирсона. В этом случае для оценки параметров 

таких проектов предложено использовать метод критического пути. Этот метод 

является составляющей метода оценки и анализа программ (проектов) (Program 

(Project) Evaluation and Review Technique – PERT).  

Тогда в системе управления отклонениями международного проекта, 

реализуемого российским ПП в ПС ВЭД, для оценки продолжительности 

выполнения kl-ой работы ориентированного графа ключевыми параметрами 

выступают вероятностные характеристики, включая оптимистическое (tkl
опт), 

пессимистическое (tkl
пес) и наиболее вероятное значение времени (tkl

нв). Если 

качестве закона распределения плотности вероятностей Пирсона использовать 

функцию бета-распределения, то для каждой kl-ой работы можно рассчитать 

математическое ожидание (Mkl), дисперсию (Dkl) и стандартное отклонение (ϭkl): 

Mkl = (tkl
опт + 4 tkl

нв + tkl
пес) / 6     (20)  



63 
 

Dkl = (tkl
пес – tkl

опт)2 / 36      (21)  

ϭkl = √Dkl        (22) 

При расчете характеристик ориентированного графа с вероятностными 

параметрами в качестве длительности работ графа принимаются математические 

ожидания длительностей вероятностной модели, описывающей международный 

проект, реализуемый российским предприятием в ПС ВЭД. С точки зрения 

минимизации отклонений временных параметров международного проекта 

необходимо, чтобы моменты времени любого k-го и l-го событий, принадлежащие 

kl-ой дуге графа, находились в пределах запланированных значений (Tk
пл и Tl

пл). 

Для оценки соответствия моментов времени Tk и Tl их запланированным значениям 

Tk
пл и Tl

пл используются следующие математические модели: 

                                                    Tk
пл 

p [(Tk) ≤ Tk
пл]=  fk(x) dx     (23) 

                                                  – ∞ 

                                                    Tk
пл 

p [(Tl) ≤ Tl
пл]=  fl(x) dx      (24) 

                                                   ∞ 

где: fk(x) и fl(x)– плотности распределения случайных величин Tk и Tl с 

параметрами соответственно Mk, Dk и Ml, Dl. 

Вероятность того, что продолжительность выполнения международного 

проекта, реализуемого российским предприятием в ПС ВЭД, (pпр) не превысит 

запланированной величины (Tпл), составит: 

pпр(T ≤ Tпл) = F [Tпл – M(T) / (T)]     (25) 

где: F – функция распределения вероятности; M(T) – математическое 

ожидание величины продолжительности выполнения международного проекта, 

реализуемого российским предприятием в ПС ВЭД; (T) – стандартное отклонение 

продолжительности выполнения международного проекта, реализуемого 

российским предприятием в ПС ВЭД. 

Недостаток применения в процессе управления отклонениями от 

запланированных значений фактических показателей международного проекта, 

реализуемого российским ПП в ПС ВЭД, механизмов мониторинга бизнес-

процессов проекта на основе использования бюджета доходов и расходов, а также 
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бюджета движения денежных средств, связан невозможностью своевременного 

корректирования стоимостных параметров бизнес-процессов международного 

проекта, реализуемого российским ПП в ПС ВЭД. Невозможность оперативной 

коррекции финансовых бюджетов обусловлена тем, что фактические финансово-

экономические показатели, отраженные в этих бюджетах, характеризуют 

результаты, которые обусловлены ранее наступившими в проекте событиями.  

Следовательно, управление отклонениями показателей международного 

проекта, реализуемого российским ПП в ПС ВЭД, основанное на использовании 

только финансово-экономических индикаторов, отраженных в бюджете движения 

денежных средства, равно как и бюджете движения денежных средств, явно 

недостаточно. Российскому ПП, реализующему международный проект в ПС ВЭД, 

для управления проектными отклонениями необходима система показателей, 

охватывающая не только группу стоимостных (финансово-экономических) 

показателей, но и группы других показателей. В первую очередь это касается 

временных и натуральных показателей. 

Поэтому традиционный механизм управления отклонениями фактических 

стоимостных и временных показателей от запланированных значений показателей 

в диссертационном исследовании предложено дополнить другими показателями. 

Применительно к международным проектам, реализуемым российскими ПП в ПС 

ВЭД, совокупность предложенных показателей выступает в качестве индикаторов, 

позволяющих на ранних стадиях реализации проекта в режиме «on line» 

диагностировать его бизнес-процессы. По результатам диагностики 

устанавливаются уже возникшие отклонения и прогнозируются потенциально 

возможные отклонения фактических показателей международного проекта от 

запланированных значений показателей.  

Разработка совокупности индикаторов для мониторинга международного 

проекта базировалась на использовании процессного подхода к управлению, 

который является основополагающим подходом, лежащим в основе современных 

научных концепций проектного управления, включая реинжиниринг бизнес-

процессов, бережливое производство и т. д. Использование процессного подхода 
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позволило установить взаимосвязь, как между функциональными составляющими 

проектной стратегии, так и отдельными бизнес-процессами, а также комбинациями 

бизнес-процессов.  

В основу разработки системы индикаторов, позволяющих эффективно 

мониторить бизнес-процессы и управлять отклонениями фактических показателей 

от запланированных значений международного проекта, реализуемого российским 

ПП в ПС ВЭД, был положен метод «освоенного объема». Этот метод 

предусматривает применение ориентированных графов, в которых дуги (работы 

проекта и операции), характеризующиеся использованием различных ресурсов, 

определяются, как вероятностные значения [30, 156, 169, 171].  

При этом акцент делается на «критический путь. Это гарантирует, что 

задержка выполнения работ (увеличение продолжительности дуг 

ориентированного графа) в пределах имеющегося резерва времени не увеличит 

продолжительность выполнения международного проекта, реализуемого 

российским ПП в ПС ВЭД, и не превысит бюджет проекта. На рисунке 14 

приведено расписание, построенное для ориентированного графа, охватывающего 

6 вершин и 8 дуг [143]. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 14 – Пример построения расписания выполнения проекта, 

ориентированный граф которого охватывает 6 вершин и 8 дуг. 
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Обозначения на рисунке: 1-2, 1-3 и т.д. – код работы (дуги) ориентированного 

графа; (1), (4) и т. д. – ресурс, необходимый для выполнения работы (базовая 

стоимость запланированных в проекте работ); Rch 
1-2, R

ch 
2-5 и т. д. – частный резерв 

времени работ 1-2, 2-5 и т. д. 

Для описания затрат ресурсов для каждого момента времени t на интервале 

жизненного цикла международного проекта, реализуемого российским ПП в ПС 

ВЭД, определяется ряд величин. Во-первых, устанавливается базовая стоимость 

запланированных в проекте работ qпл(t), отражающая плановые затраты различных 

ресурсов на выполнение работ международного проекта. Для определения 

плановых затрат ресурсов используется уровень цен, сложившихся в российской 

экономике на момент планирования бюджета международного проекта.  

Во-вторых, определяется фактическая стоимость выполненных в рамках 

международного проекта работ qфакт(t). Этот параметр характеризует 

фактические затраты ресурсов на работы, выполненные на данный момент 

времени. Фактические затраты ресурсов на выполнение работ международного 

проекта рассчитываются в текущих ценах.  

В-третьих, для международного проекта устанавливается освоенный объем 

qоо(t), отражающий базовую стоимость выполненных работ проекта. Этот 

параметр характеризует затраты ресурсов российского ПП на выполнение работ в 

ценах, принятых на момент планирования бюджета международного проекта. 

Таким образом, используя метод освоенного объема для контроля 

отклонений фактических показателей от запланированных значений, российское 

ПП, реализующее международный проект в ПС ВЭД, получает различные 

измерения одного и того же параметра. В качестве такого параметра используется 

стоимостная оценка суммарного расхода ресурсов международного проекта, 

реализуемого российским ПП в ПС ВЭД. Этими измерениями являются 

планируемые и фактические значения расхода ресурсов международного проекта, 

реализуемого российским ПП в ПС ВЭД, а также значение величины освоенного 

объема этих ресурсов при выполнении проекта.  
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Использование комбинаций этих измерений дает возможность российскому 

ПП, реализующему международный проект в ПС ВЭД, путем непрерывного 

мониторинга фактически достигнутых при выполнении проекта показателей 

устанавливать отклонение этих показателей от запланированных значений по 

срокам и объемам выполнения работ проекта. Для определения степени 

соответствия выполнения российским ПП международного проекта в ПС ВЭД и 

установления величин отклонений бюджета проекта и сроков от запланированных 

значений в рамках расписания, построенного на основе сетевой модели проекта, 

сопоставляются величины qпл(t), qфакт(t) и qоо(t).  

Отклонения сроков выполнения международного проекта, реализуемого 

российским ПП в ПС ВЭД, определяются в привязке к расписанию проекта. В этом 

случае для каждого момента t расписания сопоставляются базовая стоимость 

выполненных работ международного проекта (освоенного объема) – qоо(t) и 

базовой стоимости запланированных в проекте работ – qпл(t). Результат 

сопоставления может быть выражен, как в абсолютных Δqср(t), так и в 

относительных (Iср) величинах.  

Абсолютная величина отклонения стоимости выполненных работ для t-го 

момента времени международного проекта, реализуемого российским ПП в ПС 

ВЭД (Δqср), отражающая возможность появления отклонений сроков выполнения 

работ проекта, составит: 

Δq(t)ср = qоо(t) – qпл(t)    (26) 

Относительное значение отклонения стоимости выполненных работ для t-го 

момента времени жизненного цикла международного проекта, реализуемого 

российским ПП в ПС ВЭД, характеризуется индексом I(t)ср, величина которого 

отражает соблюдение (отставание или опережение) сроков реализации 

международного проекта: 

I(t)ср = qоо(t) / qпл(t)   (27) 

Если для момента времени t расписания выполнения международного 

проекта возникла ситуация, при которой qоо(t) < qпл(t), то Δq(t)ср < 0, а I(t)ср < 1. В 

этом случае в международном проекте, реализуемом российским ПП в ПС ВЭД, 
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возникают негативные отклонения сроков выполнения проекта (превышение 

фактических сроков выполнения работ проекта планируемых для этих работ 

значений сроков).  

Отклонения бюджета для момента времени t расписания выполнения 

международного проекта, реализуемого российским ПП в ПС ВЭД, также 

определяются либо в абсолютном Δqб(t), либо в относительном I(t)б выражении 

путем сопоставления базовой стоимости выполненных работ проекта (освоенного 

объема) – qоо(t) и фактической стоимости выполненных в рамках проекта работ – 

qфакт(t).  

Абсолютное значение отклонения бюджета международного проекта, 

реализуемого российским ПП в ПС ВЭД, для момента времени t расписания 

выполнения проекта Δqб(t), составит:  

Δqб(t) = qоо(t) – qфакт(t)    (28) 

Относительное значение (индекс выполнения бюджета проекта I(t)б) 

отклонения бюджета международного проекта, реализуемого российским ПП в ПС 

ВЭД, составит: 

I(t)б = qоо(t) / qфакт(t)   (29) 

Если qфакт(t) > qоо(t), то Δqб(t) < 0, а I(t)б < 1. В этом случае фактические 

затраты ресурсов для момента t выполнения международного проекта, 

реализуемого российским ПП в ПС ВЭД, превышают значения, заложенные в 

бюджет проекта. 

Проявление отклонений фактических показателей от запланированных 

значений международного проекта, реализуемого российским ПП в ПС ВЭД, 

может привести к негативным последствиям. Эти последствия связаны со 

снижением результатов, запланированных в начале выполнения международного 

проекта, включая финансово-экономические и производственные показатели, 

качество созданной продукции и оказываемых поспродажных услуг. В этом случае 

также снижается уровень доверия к российскому ПП различных категорий 

стейкхолдеров (уменьшается рыночная стоимость деловой репутации российского 

ПП) и т. д. 
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Поэтому необходима организация интегрированного управления 

отклонениями международного проекта, реализуемого российским ПП в ПС ВЭД. 

Интегрированное управление отклонениями международного проекта, 

реализуемого российским ПП в ПС ВЭД, требует создания соответствующих 

методических положений. Эти методические разработки объединяют совокупность 

инструментов, использование которых позволяет установить соподчиненность 

между элементами системы управления отклонениями и своевременно реагировать 

на критически важные отклонения, возникающие в процессе реализации 

международных проектов. Своевременность реагирования на возмущающие 

факторы, вызывающие негативные отклонения международного проекта, 

реализуемого российским ПП в ПС ВЭД, обеспечивается путем воздействия на 

интеллектуальные составляющие ресурсного обеспечения проекта, в первую 

очередь это касается человеческого и информационного капитала. 

В диссертации сформирован пакет методических рекомендаций, 

позволяющих эффективно управлять отклонениями фактических показателей от 

запланированных значений международных проектов, реализуемых российским 

ПП в ПС ВЭД. В основе разработанных рекомендаций лежит использование 

вероятностных ориентированных графов и метода «освоенного объема».  

Эти рекомендации охватывают, во-первых, создание иерархической 

структуры работ международного проекта, реализуемого российским ПП в ПС 

ВЭД. На верхнем иерархическом уровне располагаются работы (дуги графа), 

принадлежащие критическому пути ориентированного графа [30, 148]. Средний 

иерархический уровень охватывает работы (дуги графа), имеющие минимальный 

полный резерв времени, т. е. временной интервал, на который можно задержать 

начало или увеличить продолжительность работы международного проекта при 

условии, что последующее событие наступит в свой поздний срок. На нижнем 

иерархическом уровне находятся работы (дуги графа), имеющие минимальный 

частный резерв времени, т. е. временной интервал, на который можно задерживать 

начало или увеличивать продолжительность работы международного проекта при 

условии, что последующее событие наступит в свой ранний срок. 
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Второй составляющей методических рекомендаций выступает 

использование инструментов контроллинга для детального учета фактического 

расхода ресурсов международного проекта, реализуемого российским ПП в ПС 

ВЭД. В процессе контроллинга международного проекта реализован механизм 

мониторинга ключевых фактических показателей реализуемого российским ПП в 

ПС ВЭД проекта, включая расчет их отклонений путем сравнения с целевыми 

значениями показателей и факторный анализ рассчитанных отклонений. 

В качестве ключевых показателей международного проекта, реализуемого 

российским ПП в ПС ВЭД, рассматривались величины чистой выручки и чистой 

прибыли, себестоимость производимой продукции, рентабельность производимой 

продукции и продаж. Для целей факторного анализа использован метод цепных 

подстановок, позволяющий установить степень влияния экстенсивных и 

интенсивных факторов на отклонения фактических значений ключевых 

показателей международного проекта, реализуемого российским ПП в ПС ВЭД, от 

целевых значений показателей. 

Третья составляющая методических рекомендаций связана с формированием 

системы прозрачной отчетности выполнения российским ПП международного 

проекта в ПС ВЭД, ориентированной мониторинг показателей qпл(t), qфакт(t), qоо(t), 

Δqб(t), Δqср(t), I(t)б и I(t)ср. Для этого в процессе выполнения российским ПП 

международного проекта в ПС ВЭД предлагается использовать систему 

электронного документооборота. Предложенная архитектура бизнес-процессов, 

реализуемых в рамках международного проекта в ПС ВЭД, охватывает название, 

описание цели, задачи и выделяемые для каждого бизнес-процесса ресурсы. Кроме 

того, устанавливаются ответственные и исполнители выполнения бизнес-

процессов, определяются информационные инструменты их сопровождения, 

результаты, показатели эффективности и результативности бизнес-процессов, а 

также устанавливается круг лиц, использующий результаты бизнес-процессов. 

Реализация сформированного комплекса рекомендаций направлена на 

оптимизацию бизнес-процессов международных проектов, реализуемых 

российскими ПП в ПС ВЭД. Для проведения оптимизации рекомендовано 
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использовать BPM-системы [65, 66, 157, 184, 188], включая, как зарубежные 

системы MS Project, Jira, так и российские системы ADVANTA, Naumen Project 

Ruler, Yandex Tracker и ряд других. Подобные информационные системы 

позволяют автоматизировать управление отдельными бизнес-процессами 

реализуемых проектов, предприятием в целом. 

Для сложных международных проектов, выполняемых российскими ПП в ПС 

ВЭД, в которых задействовано значительное число участников, рекомендовано 

создание гибкого бюджета, который ориентирован на фактические результаты 

реализации проекта в ПС ВЭД и допускает корректировку доходов и расходов при 

различных уровнях деловой активности российского ПП. Формат такого бюджета 

позволяет наилучшим образом использовать финансово-экономические и 

организационно-управленческие преимущества российского ПП, получать 

детализированную информацию об отклонениях международного проекта, 

реализуемого в ПС ВЭД, и оперативно реагировать на форс-мажорные события, 

которые появляются в ходе выполнения проекта.  

 

 

2.3. Методический инструментарий управления интеллектуальным 

капиталом международных проектов в производственной сфере 

внешнеэкономической деятельности российских промышленных 

предприятий 

 

 

Интегрированное управление отклонениями фактических показателей от 

запланированных значений показателей международных проектов, реализуемых 

российскими ПП в ПС ВЭД, основано на привлечении и использовании 

дополнительного капитала (технологического, финансового и интеллектуального). 

В современной экономике, основанной на знаниях и цифровизации бизнес-

процессов, доминирующим фактором эффективности становится 

интеллектуальная составляющая ресурсов [19, 22, 23, 112, 128, 130] и капитала [40, 
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133, 140]. Различные аспекты управления интеллектуальным капиталом 

рассматривается в работах [39, 59, 76, 117, 124, 137]. 

Традиционно в структуре интеллектуального капитала выделяют ряд 

составляющих, которые в процессе управления международными проектами, 

реализуемых российскими ПП в ПС ВЭД, рассматриваются как ресурсные 

компоненты противодействия проектным рискам и отклонениям фактических 

показателей проекта от запланированных значений этих показателей. Ключевыми 

составляющими интеллектуального капитала являются человеческий, 

организационный, информационный и потребительский (клиентский) капитал.  

При исследовании человеческого капитала российского ПП, реализующего 

международный проект в ПС ВЭД, в первую очередь рассматриваются 

составляющие личностного капитала персонала предприятия. Это касается таких 

элементов, как знания, навыки, компетентности, творческие способности и 

моральные ценности персонала, его инновационная активность и т. д. 

Динамика формирования организационной составляющей 

интеллектуального капитала российского ПП, реализующего международный 

проект в ПС ВЭД, зависит от результатов интеллектуальной деятельности 

персонала предприятия и возможностей заключения российским ПП 

лицензионных соглашений с другими субъектами рынка. Структура этой 

составляющей интеллектуального капитала российского ПП, реализующего 

международный проект в ПС ВЭД, охватывает совокупность объектов 

интеллектуальной собственности, учитываемых в виде патентов, ноу-хау, 

лицензий, торговых марок, знаков обслуживания, авторских прав и т. д. В состав 

информационного капитала российского ПП, реализующего международный 

проект в ПС ВЭД, также входит лицензионное программное обеспечение и 

полученные российским ПП авторские свидетельства на программы для ЭВМ. 

Потребительская составляющая интеллектуального капитала российского 

ПП, реализующего международный проект в ПС ВЭД, отражает клиентский 

капитал. Эта составляющая представляет собой стоимостную оценку 

используемых российским ПП маркетинговых инструментов (например, 
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цифрового и интернет-маркетинга), а также результатов взаимоотношений 

предприятия с различными контрагентами внешней среды, включая заказчиков, 

поставщиков, подрядчиков, потребителей и т. д. Факторы, формирующие 

потребительскую составляющую интеллектуального капитала российского ПП, 

реализующего международный проект в ПС ВЭД, оказывают непосредственное 

влияние на процессы формирования такого актива предприятия, как деловая 

репутация. 

Эффективность и результативность использования интеллектуального 

капитала российского ПП, реализующего международный проект в ПС ВЭД, 

обеспечивает система управления проектом. Основу этой системы составляют 

проектная команда и программно-аппаратный комплекс управления проектом. 

Совокупность знаний и компетенций проектной команды отражают величину и 

качество человеческого капитала международного проекта, реализуемого 

российским ПП в ПС ВЭД. Характеристики программно-аппаратного комплекса 

формируют информационный капитал международного проекта. Поэтому залогом 

успешного управления международным проектом является наличие у российского 

ПП человеческого капитала высокого качества и информационных систем с 

широкими функциональными возможностями (информационного капитала). 

Учитывая сложность структуры интеллектуального капитала, возникает 

необходимость разработки сценариев управления человеческой, информационной 

и другими составляющими капитала российского ПП, реализующего 

международный проект в ПС ВЭД. Подобные сценарии предусматривают создание 

уникальных преимуществ российских ПП, включая создание человекоцентричных 

контуров управления, клиентоориентированной системы сбыта, развитие 

цифровых компетенций персонала, создание системы управления знаниями и т. д. 

На рисунке 15 представлен разработанный в диссертации подход к развитию 

интеллектуального капитала российских ПП, реализующих международные 

проекты в ПС ВЭД. 
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Рисунок 15 – Сценарный подход к развитию интеллектуального капитала 

российских ПП, реализующих международные проекты в ПС ВЭД 

Источник: Разработка автора 

Исходной точкой для разработки сценариев управления интеллектуальным 

капиталом явились цели, лежащие в основе стратегий риск-менеджмента 

международного проекта, реализуемого российским ПП в ПС ВЭД. В таблице 5 

приведено влияние предложенных в диссертации стратегий риск-менеджмента 

международного проекта, реализуемого российским ПП в ПС ВЭД, на сценарии 

развития составляющих интеллектуального капитала. 

Установлено, что улучшение качество человеческого капитала российских 

ПП, реализующих международные проекты в рамках ПС ВЭД, можно существенно 

повысить путем воздействий на персонал. В качестве прямых стратегий 

воздействия на человеческий капитал предлагается использование новых 

технологий обучения, внедрение инструментов активного стимулирования и 

мотивации сотрудников  

 

ПРИМЕРЫ ВАРИАНТОВ СЦЕНАРИЕВ: 
SD1 – создание уникальных преимуществ предприятия 
SD2 – создание клиентоориентированной системы сбыта 
SD3 – развитие цифровых компетенций персонала 
SD4 – создание системы управления знаниями 
и так далее 

ФОРМИРОВАНИЕ ПЕРЕЧНЯ СЦЕНАРИЕВ 

РАЗВИТИЯ ИК 

SD1 SDf SDF 

ДЕТАЛЬНАЯ РАЗРАБОТКА СЦЕНАРИЕВ 

Механизм реализации 
сценарного подхода: 

• выбор ключевых 
факторов развития ИК 

• выбор воздействия на 
ключевые факторы 
развития ИК 

ИСХОДНЫЕ ДАННЫЕ – целевые показатели 
стратегий риск-менеджмента 

Технологии решения задач: 

• обучение персонала 

• мотивация персонала 

• стимулирование персонала 

• расширение 
функциональных 
возможностей ИС 
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Таблица 5 – Влияние стратегий риск-менеджмента международного проекта, 

реализуемого российским ПП в ПС ВЭД, на сценарии развития составляющих 

интеллектуального капитала 

№ Вид стратегии риск-

менеджмента 

Характеристика стратегии риск-

менеджмента 

Сценарии развития 

интеллектуального 

капитала 

1. Технологическая 

стратегия 

Повышение уровня 

автоматизации процессов, 

включая информатизацию 

Воздействие на 

структурный, 

информационный и 

человеческий капитал 

2. Сервисная 

стратегия 

Совершенствование стратегии 

маркетинга, включая рекламу 

Воздействие на 

клиентский капитал 

Внедрение CRM-систем Воздействие на 

клиентский, 

информационный и 

организационный 

капитал 

3. Инновационная 

стратегия 

Формирование и интеграция 

инновационной подсистемы в 

систему управления проектом 

Воздействие на 

организационный и 

структурный капитал 

Обучение персонала 

инновационным технологиям 

Воздействие на 

человеческий капитал 

4. Логистическая 

стратегия 

Информатизация логистических 

бизнес-процессов на основе 

использования SCM-систем 

Воздействие на 

организационный и 

информационный 

капитал 

5. «Интеллектуальная» 

стратегия 

Воздействие на человеческий 

капитал путем 

совершенствования процессов 

обучения, мотивации и 

стимулирования персонала 

Воздействие на 

человеческий и 

организационный 

капитал 

6. Экологическая 

стратегия 

Совершенствование систем 

экологического менеджмента и 

внутреннего экологического 

аудита 

Воздействие на 

человеческий и 

структурный капитал 

Совершенствование технологий 

утилизации отходов 

Воздействие на 

организационный и 

структурный капитал 

Источник: Разработка автора 

российских ПП, занимающихся реализацией международных проектов в ПС ВЭД. 

Косвенные методы воздействия на персонал российских ПП, занимающихся 

международными проектами в ПС ВЭД, связаны с развитием не только 

человеческого капитала, но и других аспектов интеллектуального капитала. Особое 

внимание уделяется формированию и улучшению организационной составляющей 
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путем совершенствования корпоративной культуры российских ПП, активно 

участвующих в реализации международных проектах в ПС ВЭД.  

Увеличение объема и качества человеческого капитала российских ПП, 

реализующих международные проекты в рамках ПС ВЭД, обусловлено синергией 

нескольких факторов, формирующихся в результате перехода на инновационные 

методы обучения и новые модели стимулирования персонала, характерные для 

цифровой среды функционирования ПП. Этот подход не только способствует 

улучшению качества человеческого капитала в контексте международных 

проектов в ПС ВЭД, но также активизирует благоприятные факторы увеличения 

других составляющих [32]. В первую очередь это предусматривает генерацию 

творческой деятельности персонала и его вовлечение в разработку мероприятий, 

направленных на оптимальное достижение целей международного проекта, 

связаны с улучшением организационной культуры российских ПП и 

использованием информационных технологий в процессе принятия решений при 

реализации международного проекта. 

Обучение, как прямой инструмент воздействия на персонал российского ПП, 

в диссертации реализовано на примере российско-китайского проекта, 

выполняемого в автомобильной промышленности ПП «КАМАЗ» и «КОРИБ». Этот 

проект охватывал разработку и апробацию новых технических и технологических 

решений в области сервисного обслуживания автомобилей [85]. Поскольку ремонт 

грузовых автомобилей является высокозатратным, то в процессе выполнения 

проекта возникла необходимость решения задачи снижения текущих затрат и 

минимизации потенциальных рисков. В качестве инструмента решения этой задачи 

предложено использовать технологию проектирования цифровых двойников 

(Digital Twin), что потребовало проведения обучения персонала российских ПП, 

участвующих в реализации международного проекта. 

Процесс обучения сочетал теоретические, практические занятия и 

самостоятельную работу, выполняю которую, персонал российских ПП 

самостоятельно определял те составляющие ремонтного цикла, в которых 
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цифровые решения могут способствовать получению не только операционной 

прибыли, но и стратегической выгоды для российских ПП – участников проекта.  

Обучение позволило сформировать у персонала российских ПП цифровые 

компетенции, использовать полученные знания, навыки и умения для решения 

практических задач оптимизации затрат и повышения эффективности ремонтных 

работ. Результаты обучения персонала российских ПП технологиям 

проектирования цифровых двойников показало его эффективность, что отразилось 

на качестве принимаемых персоналом управленческих решений и позволило 

снизить затраты на ремонт грузовых автомобилей и повысить качество ремонта. 

Стимулирование как инструмент непосредственного воздействия на 

человеческий капитал предложено реализовать путем использования в управлении 

международным проектом, реализуемым российским ПП в ПС ВЭД, инструментов, 

положительно влияющих на поведение персонала. В частности, установлено, что 

вовлечение персонала в цифровую трансформацию бизнес-процессов 

международного проекта, реализуемого российским ПП в ПС ВЭД, повышает 

причастность персонала к изменению корпоративной культуры с целью ее 

перевода на более высокий уровень. Вовлечение персонала в процессы цифровой 

трансформации способствует создаванию совокупности стимулов, включая 

экономическую, социальную и моральную составляющую, генерирующих 

развитие персонала. Процессы мотивации персонала российского ПП, 

участвующего в реализации международного проекта в ПС ВЭД, предложено 

реализовать посредством активизации внутренних потребностей персонала к 

развитию. Это стремление персонала российского ПП, реализующего 

международный проект в ПС ВЭД, к приобретению новых компетенций, 

улучшению тактической и оперативной составляющих выполнения 

международного проекта, и т. д.  

Синергия, возникающая при интеграции разнообразных стратегий развития 

человеческого капитала в российских ПП, активно вовлеченных в международное 

сотрудничество путем реализации международных проектов в ПС ВЭД, не только 

способствует улучшению взаимопонимания в коллективе и расширению 
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коммуникативных навыков. Эти факторы становятся наиболее значимыми в условиях 

высокой степени неопределенности результатов международных проектов 

российских ПП в ПС ВЭД. Отмечено, что в данном контексте итогом воздействия на 

персонал становится его положительное восприятие разнообразных инноваций, 

снижение кадровых рисков [123], которые являются неотъемлемой частью 

международных проектов, реализуемых в сфере ПС ВЭД.  

Повышение сложности структуры интеллектуального капитала российских 

ПП, осуществляющих международные проекты в ПС ВЭД, приводит к появлению 

в модели управления нескольких объектов. В первую очередь это касается 

объектов, относящихся к человеческому, и информационному капиталу. 

Проведенное исследование выявило, что процесс цифровизации существенным 

образом обуславливает преобладание информационной составляющей в структуре 

нематериальных активов российских ПП, вовлеченных в реализацию 

международных проектов в рамках ПС ВЭД. Эти активы включают в себя 

совокупность прав интеллектуальной собственности на совокупность РИД, что 

подчеркивает важность цифровых ресурсов в контексте успешной реализации 

российскими ПП международных проектов в сфере ПС ВЭД. 

Одной из задач управления человеческим капиталом российского ПП, 

реализующего международный проект в ПС ВЭД, является разработка 

эффективного механизма стимулирования. Эффективным способом решения такой 

задачи становится аттестация персонала. Для объективной оценки качества 

человеческого капитала и повышения эффективности его использования при 

реализации российским ПП международного проекта в ПС ВЭД разработана 

информационная составляющая автоматизации процесса аттестации персонала.  

Информационная составляющая автоматизации процесса аттестации 

способствует комплексной оценке деятельности персонала. Комплексность 

обеспечивается путем включения в процесс оценки, во-первых, уровня 

теоретических знаний персонала, а во-вторых, достигнутых на практике 

результатов. Такой подход позволяет формализовать процессы аттестации, 

количественно оценив ценность каждого участника проектной команды 
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международного проекта, реализуемого российским ПП в ПС ВЭД, повысить 

объективность материального стимулирования персонала.  

Оценка теоретических знаний участников проектной команды предполагает 

прохождение специализированных тестов, представленных на корпоративном 

портале российского ПП, участвующего в реализации международных проектов в 

сфере ПС ВЭД. Эти тесты охватывают теоретические блоки, а результирующий 

результат формируется как сумма частных оценок. Это дает возможность 

объективно отражать значимость каждого блока в контексте целостной 

компетенции проектной команды, участвующей в реализации российским ПП 

международных проектов в ПС ВЭД. 

Как установлено в рамках диссертационного исследования оценка 

достигнутых на практике результатов членами проектной команды, участвующей 

в реализации российским ПП международного проекта в ПС ВЭД, охватывает 

формальный и неформальный блоки. Участник проектной команды получает 

электронный доступ к форме на корпоративном портале российского ПП, 

реализующего международный проект в ПС ВЭД. Заполнение формы позволяет 

каждому участнику проектной команды отразить результаты своей практической 

деятельности в рамках реализуемого российским ПП международного проекта в 

ПС ВЭД.  

Стандартизированный формальный блок этой системы непосредственно 

связан с индивидуальным планом работы каждого сотрудника. В рамках 

формального блока участники проектной команды российского ПП, участвующие 

в реализации международных проектов в сфере ПС ВЭД, заполняют 

унифицированную форму. Оценка результатов практической деятельности 

происходит с учетом весовых коэффициентов для каждого пункта, что в итоге 

формирует балльную оценку. 

Участники проектной команды отправляют результаты формального блока, 

через корпоративный или внешний сервис электронной почты. После этого 

экспертная группа, аналогично оценке теоретических знаний, проводит анализ и 

корректировку показателей формального блока. Скорректированные данные 
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передаются в управление по развитию персонала российского ПП, реализующего 

международные проекты в ПС ВЭД. Итоговые результаты утверждаются и 

доводятся до сведения каждого члена проектной команды российского ПП. 

Неформальный блок оценки результатов практической деятельности 

персонала проектной команды российского ПП, реализующего международный 

проект в ПС ВЭД, является более сложным [6]. На результат оценки влияет 

сложность работ, выполняемых участниками проектной команды российского ПП, 

реализующего международные проекты в сфере ПС ВЭД. С использованием 

экспертного метода каждому фактору присваивается балльная оценка, отражающая 

его значимость (весовой коэффициент). 

Для каждого члена проектной команды российского ПП, реализующего 

международные проекты в ПС ВЭД, определяется итоговый результат творческой 

деятельности участника проектной команды российского ПП. Эти оценки 

объединяются с ранее полученными баллами формального блока и теоретической 

оценки, формируя общий рейтинг каждого члена проектной команды. Итоговая 

сумма баллов для каждого участника проектной команды служит основой для 

материального поощрения персонала российского ПП, реализующего 

международные проекты в ПС ВЭД. Таким образом, предложенный в диссертации 

подход способствует стимулированию эффективности и результативности 

деятельности проектной команды в целом.  

Использование полученных персоналом российского ПП, реализующего 

международный проект в ПС ВЭД, компетенций приводит к созданию 

охраноспособных результатов интеллектуальной деятельности. Это генерирует 

появление в составе информационного капитала российского ПП, реализующего 

международный проект в ПС ВЭД, новых элементов, используемых российским 

ПП в рамках реализуемого международный проекта в ПС ВЭД.  

Решение подобных задач является особенно актуальным в контексте 

использования информационных технологий цифровой экономики [184]. 

Применение таких технологий в международных проектах, реализуемых 

российскими ПП в рамках ПС ВЭД, способствует, используя многомерные 
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хранилища данных, созданию новых методов извлечения информации из 

обширных объемов данных. Это обогащает информационный капитал российских 

ПП, вовлеченных в реализацию международных проектов в ПС ВЭД. В итоге 

обеспечивается не только рост величины информационного капитала, но и 

происходит позитивное изменение его структуры. 

Потребительский (клиентский) капитал российского ПП, формирующийся в 

рамках международного проекта в ПС ВЭД при взаимодействии с различными 

контрагентами, изменяется за счет использования информационных систем и 

новых технологий. Это маркетинговые технологии, например цифровой и 

интернет-маркетинг, технологии управления клиентской базой российского ПП, 

включая применение систем управления взаимоотношениями с клиентами (CRM – 

Customer Relationship Management) с расширенным набором функциональностей.  

Факторы, способствующие положительной динамике интеллектуального 

капитала, включая человеческую и информационную составляющие, оказывают 

прямое воздействие на достижение планируемых показателей реализации 

российскими ПП в рамках ПС ВЭД международных проектов. Для достижения 

высокой эффективности и результативности деятельности российским ПП, 

реализуя международные проекты в ПС ВЭД, следует ориентироваться на 

современные модели организационного поведения.  

Особое внимание должно уделяться нематериальной составляющей 

мотивации персонала, поскольку она играет более значимую роль в достижении 

целей проектного управления, чем экономическая мотивация. Этот принцип 

распространяется не только на управление персоналом российских ПП, но и на 

организационную среду, в которой осуществляется международный проект. 

Следовательно, ключевым элементом для формирования эффективного 

механизма организационного поведения российского ПП, реализующего 

международные проекты в ПС ВЭД, становится информатизация. Применение 

современных ИС и ИТ ускоряет создание конкурентоспособных продуктов в 

рамках международных проектов, обеспечивая высокий стандарт качества. 

Информатизация также способствует активизации коммуникаций как между 
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различными участниками проектной командой российского ПП, занятого в 

реализации международных проектов в ПС ВЭД, так и между менеджментом ПП и 

различными стейкхолдерами.  

Использование совокупности информационных инструментов приводит к 

возрастанию доли информационного капитала в структуре интеллектуального 

капитала международного проекта и усиливает значимость информационного 

капитала в эффективной реализации проекта. При формировании моделей 

организационного поведения российского ПП, реализующего международный 

проект в ПС ВЭД, ключевыми управленческими компонентами, в частности, 

становятся высокоэффективные стратегии маркетинга и инновационные 

программы лояльности для клиентов. Внимание российских ПП также 

фокусируется на усовершенствовании обратных связей, сформированных в рамках 

системы «производство продуктов – поставка потребителю – предоставление 

послепродажных сервисов».  

Эффективный маркетинг позволяет российскому ПП, реализующему 

международный проект в ПС ВЭД, оперативно реагировать на проблемы, 

своевременно внося изменения в проект, что достигается за счет гибкости 

маркетинга, использования инновационных инструментов воздействия на 

потребителей. Программы лояльности, стимулируя продажи путем предоставления 

потребителям скидок, возврата части средств и т. д., позволяют российскому ПП, 

реализующему международный проект в ПС ВЭД, стимулировать рост прибыли за 

счет увеличения количества потребителей результатов проекта, воздействовать на 

процесс формирования деловой репутации и активизировать механизмы сбора 

информации о потребителях.  

Обратные связи от потребителей результатов проекта являются для 

российского ПП, реализующего международный проект в ПС ВЭД, важным 

инструментом повышения эффективности и результативности проекта. Используя 

обратные связи, российское ПП, реализующее международный проект в ПС ВЭД, 

осуществляет мониторинг информации и учитывает реакцию потребителей на 

выполнение их требований, что обеспечивает повышение удовлетворенности 
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потребителей результатами реализации международного проекта. 

Для повышения качества взаимодействия с заказчиками в ходе реализации 

международных проектов в рамках ПС ВЭД, российским ПП рекомендуется 

внедрить информационные системы класса CRM (Customer Relationship 

Management). Эти инструменты автоматизируют процессы взаимодействия с 

клиентами, способствуя увеличению объемов продаж продуктов и услуг в рамках 

международного проекта, а также оптимизации маркетинговых затрат. 

С целью эффективного управления цепочками поставок материальных 

ресурсов, необходимых для реализации международных проектов в ПС ВЭД, 

ключевым для российских ПП становится интегрированный подход, основанный 

на управлении цепями поставок материальных ресурсов российскому ПП, 

вовлеченному в реализацию международного проекта в ПС ВЭД.  

В итоге информатизация бизнес-процессов международного проекта, 

реализуемого российским ПП, обеспечивает рост информационного капитала 

предприятия. Кроме того, при формировании этой составляющей капитала 

создаются новые знания. Капитализация результатов использования накопленных 

знаний выступает, как значимый источник эффективности проектной деятельности 

российского ПП.  

Практическое применение в структурах машиностроительного кластера 

Татарстана теоретических результатов формирования человеческого и 

информационного капитала, а также созданных по результатам научных 

разработок автора обеспечило снижение потенциальных рисков реализуемых 

проектов и минимизацию отклонений фактических проектных показателей от из 

запланированных значений при формировании бюджета международного проекта 

позволило предприятиям кластера повысить эффективность своей практической 

деятельности, а также реализовать стратегию выхода на траекторию устойчивого 

развития [92, 143].  
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Выводы по главе 2 

 

 

Предложенные в главе методические положения управления рисками 

международных проектов, реализуемых российскими ПП в ПС ВЭД, позволили 

формализовать в виде экономико-математических моделей процессы разработки и 

реализации стратегий риск-менеджмента. Отличительной особенностью 

созданных методических положений является комплексный учет риск-факторов, а 

также последствий наступления риска для российских ПП, реализующих 

международные проекты в ПС ВЭД. Основу изложенных в главе методических 

положений управления рисками международных проектов, реализуемых 

российскими ПП в ПС ВЭД, составляет авторский метод оценки стратегий риск-

менеджмента и выбора наилучшей стратегии по совокупности критериев, включая 

критерии Вальда, Сэвиджа и Гурвица. 

Разработанные методические положения управления отклонениями 

фактических показателей от запланированных значений международных проектов, 

реализуемых российскими ПП в ПС ВЭД, ориентированы на применение 

вероятностных сетевых моделей, методов критического пути и освоенного объема. 

Отличие предложенных в диссертации методических положений от известного 

методического инструментария заключается в наличии инструментов, 

позволяющих установить соподчиненность между элементами системы 

управления отклонениями, включая управление отклонениями бюджета и сроков 

выполнения проекта. Использование методических рекомендаций дает 

возможность российским ПП, реализующих международные проекты в ПС ВЭД, 

своевременно реагировать на критически важные отклонения, возникающие в 

процессе реализации международных проектов. 

Отличительной особенностью представленного в настоящей главе 

методического инструментария управления интеллектуальным капиталом 

международных проектов, реализуемых российскими ПП в ПС ВЭД, является 

ориентация в стратегии управления на человеческий и информационный капитал. 
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Предложенный подход обеспечивает целенаправленные воздействия на 

составляющие интеллектуального капитала путем активизации ключевых 

факторов его развития, включая информатизацию бизнес-процессов, 

совершенствование механизмов обучения, мотивации и стимулирования 

персонала. 
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ГЛАВА 3. ПРАКТИЧЕСКАЯ РЕАЛИЗАЦИЯ КОМПЛЕКСА МЕТОДОВ 

УПРАВЛЕНИЯ МЕЖДУНАРОДНЫМИ ПРОЕКТАМИ В 

ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ СФЕРЕ ВНЕШНЕЭКОНОМИЧЕСКОЙ 

ДЕЯТЕЛЬНОСТИ РОССИЙСКИХ ПРЕДПРИЯТИЙ 

 

3.1. Экспертная оценка рисков международных проектов в производственной 

сфере внешнеэкономической деятельности российских предприятий 

 

 

Апробация разработанного комплекса методов управления международными 

проектами, реализуемыми в ПС ВЭД, выполнена в машиностроительном кластере 

Камской агломерации Республики Татарстан. Эта агломерация является одним из 

ведущих интегрированных образований Российской Федерации, осуществляющих 

международное сотрудничество с различными государствами Большой Евразии. 

Камская агломерация объединяет ряд инновационно ориентированных кластеров, 

включая машиностроительный и Камский инновационный территориально-

производственный кластеры. В настоящее время участники этих кластеров активно 

реализуют различные научно-технические проекты в рамках двух- и 

многостороннего международного сотрудничества. Наиболее интенсивно это 

сотрудничество развивается с предприятиями КНР [90, 173].  

Сотрудничество охватывает разнообразные области, в основном это касается 

научно-технической и производственной сфер, а также подготовки 

интеллектуальных ресурсов. В цифровой среде ключевым направлением 

сотрудничества является инновационная сфера деятельности. Сотрудничество в 

этой сфере способствует созданию глобального кооперационного 

синергетического эффекта на уровне макроэкономического взаимодействия РФ и 

КНР, а также на уровне мегапроекта по созданию Большой Евразии. Одна из 

стратегически важных задач, решение которой крайне актуально для успешной 

реализации международных проектов в рамках кластерных образований Камской 

агломерации Татарстана, заключается в совершенствовании методологии 

управления рисками [11, 12, 92].  
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Эффективность международных кластерных проектов, реализуемых ПП в 

ПС ВЭД, достигается за счет различных факторов. Во-первых, за счет 

минимизации затратной составляющей жизненного цикла проекта и сокращения 

текущих издержек, формирующих уровень себестоимости производимой 

продукции. Во-вторых, за счет достижения положительной динамики роста 

объемов продаж, чему в значительной степени способствует расширение контактов 

с потребителями и их стимулирование к приобретению производимой продукции 

путем предоставления различных скидок и преференций. В-третьих, путем 

реализации в рамках международных проектов, рассмотренных в теоретической 

части работы стратегий риск-менеджмента. 

Для активизации первых двух перечисленных факторов в инновационно-

ориентированных кластерах Камской агломерации Татарстана активно 

используются различные организационные инструменты, например Евразийская 

платформа «Технологии технического обслуживания и ремонта промышленного 

оборудования» [132, 176]. Эта Платформа была сформирована в соответствии с 

решением Евразийского межправительственного совета. В настоящее время в 

Евразийской технологической платформе участвуют различные государства 

Евразии, включая КНР. 

Платформа интегрирует лучшие компетенции и решения, которыми 

обладают ПП, образовательные организации и инжиниринговые центры. Ее 

функционирование способствует инновационной модернизации ПП на основе 

разработки и внедрения новых технологий, развития международного партнерства, 

включая создание специализированных евразийских сервисных центров.  

В частности, в рамках Евразийской технологической платформы разработана 

технология обслуживания грузовых автомобилей, произведенных российскими, 

китайскими и белорусскими ПП. Технология предусматривает выполнение 

технического надзора грузовых автомобилей, включая их диагностику, 

обслуживание и ремонт. Новизна технологии состоит в том, что в процессе 

технического надзора при проведении капитального ремонта выполняется 

модернизация автомобиля.  
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Использование технологии позволяет полностью восстановить ресурс 

автомобильной техники, а экономия финансовых ресурсов заказчика может 

достигать 50% стоимости автомобиля [85]. Гарантия на модернизированный 

автомобиль распространяется на автомобили, как российских («КАМАЗ» и 

«Урал») и белорусских («МАЗ», «БЕЛАЗ») производителей, так и китайских 

компаний, включая Great Wall Motors, Shanghai Automotive Industry Corporation – 

SAIC Motor (г. Шанхай), China International Marine Containers Group Ltd, Dongfeng 

Motor Group – DFG, Jiangling Motors Corporation Limited – JMC, Beijing Automotive 

Industry Holding Co., Ltd. – BAIC Motor, Guangzhou Automobile Group – GAC Motor. 

Проекты модернизации грузовых автомобилей сопряжены с рисками, что 

снижает эффективность проектов. Поэтому возникает необходимость разработки и 

интеграции в проекты модернизации грузовых автомобилей стратегий риск-

менеджмента, основные из которых рассмотрены в теоретической части 

диссертации. В условиях ограниченных ресурсов российского ПП, реализующего 

проект модернизации грузовых автомобилей, становится актуальной задача выбора 

наилучшей стратегии риск-менеджмента.  

Наступление рисков международных проектов, реализуемых ПП 

машиностроительного кластера Татарстана в ПС ВЭД, обуславливает появление 

различных проблем, обусловленных снижением достоверности проектных 

решений, поскольку принятие управленческих решений является сложным 

процессом с высоким уровнем неопределенности. В подобных процессах 

используются различные типы и источники исходных данных, а интерпретация 

этих данных и полученных результатов носит субъективный характер. Поэтому, 

принимая управленческое решение, важно, во-первых, установить причинно-

следственные связи между исходными данными и полученными результатами, а 

также учитывать возможные отклонения в принятых решениях. В этой ситуации 

возрастает роль анализа данных, результаты которого в значительной степени 

повышают объективность и достоверность принятых решений. 

Вероятность успешной реализации международных проектов, реализуемых 

российскими ПП в ПС ВЭД, (в терминах теории вероятностей это характеризуется, 
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как «успех» проекта) или, наоборот, вероятность неудачной реализации (в 

терминах теории вероятностей эта ситуация определяется, как «неудача» проекта) 

определяется совокупностью вероятностей различных рисков и зависит от степени 

влияния факторов, сопутствующих разработке и реализации проектов [169, 171].  

Поэтому значимой задачей, результаты решения которой должны быть 

интегрированы в процесс управления международным проектом, становится 

выявление, количественная оценка и ранжирование факторов риска. В работе [10], 

посвященной разработке стратегии риск-менеджмента предлагается 

классификация рисков, а также рассматриваются практические методы управления 

рисками, включая страхование, диверсификацию, уклонение и предупреждение 

риска.  

Другой задачей, решаемой российскими ПП при формировании комплекса 

методов управления международными проектами в ПС ВЭД, является выявление 

нежелательных событий и определение воздействий на эти события. При решении 

такой задачи, как правило, используются аналитически-исследовательский, 

опытно-статистический и экспертный методы. Описанию этих методов посвящены 

работы [97-99]. 

Реализация российскими ПП в ПС ВЭД международных проектов в условиях 

неопределенности внешней среды и потенциально возможных рисков сопряжена с 

отсутствием достоверных статистических данных. Поэтому основными научно-

обоснованными и практически применимыми методами выявления и оценки 

рисков таких проектов, а также создания эффективных инструментов риск-

менеджмента являются методы экспертных оценок. Широкие возможности этих 

методов отмечаются в нормативно-правовых документах, регламентирующих 

процессы управления рисками. В этих документах также описаны основные 

разновидности методов экспертных оценок, изложены практические процедуры их 

реализации, рекомендуемый состав и количество участников экспертных групп.  

Сочетание экспертных методов с аналитическим подходом к управлению 

рисками международных проектов, реализуемых российскими ПП в ПС ВЭД, а 

также использование математического и статистического инструментария 
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обработки информации позволяет формировать научно обоснованные 

управленческие решения, отличающиеся высокой степенью достоверности. 

Таким образом, на основе общей классификации рисков, приведенной в 

работах [8, 9, 62], изложенного в работе [106] перечня наиболее распространенных 

рисков инвестиционного проекта, а также анализа намеченных к реализации ПП 

машиностроительного кластера Татарстана международных проектов были 

выделены наиболее существенные виды нежелательных событий (факторов), 

наступление которых обуславливает проектные риски. С целью противодействия 

выявленным рискам были разработаны стратегии риск-менеджмента, отраженные 

в таблицах 1-4 приложения А. Описание стратегий, их разработка, формирование, 

составляющие изложены в работе [92]. 

Руководствуясь нормативно-правовыми документами [1-3, 5], а также 

принципами реализации методов экспертных оценок [74, 96-99, 106], проведена 

групповая экспертиза с целью получения обобщенной оценки мнений экспертов. В 

результате экспертизы получены оценки уровня выявленных рисков и 

целесообразности реализации разработанных стратегий риск-менеджмента. Для 

анализа релевантности результатов экспертизы выполнена оценка согласованности 

мнений экспертов. В соответствии с классификацией видов экспертных оценок, 

приведенной в работе [96], характеристики метода опроса экспертов, 

используемого для оценки рисков международного проекта, реализуемого ПП 

машиностроительного кластера Татарстана в ПС ВЭД, отражены в таблице 6. 

Таблица 6 – Характеристики метода опроса экспертов, используемого для оценки 

рисков международного проекта, реализуемого ПП в ПС ВЭД 

№ Наименование характеристики Сущность характеристики 

1. Форма участия экспертов Очно-заочная 

2. Количество итераций в процессе 

опроса 

Одношаговый процесс 

3. Решаемые задачи Оценивающие варианты 

4. Тип ответов Оценивающие объект в относительной 

количественной шкале 

5. Способ обработки мнений экспертов Аналитический 

6. Количество привлекаемых экспертов Ограниченное 

Источник: Разработка автора с использованием рекомендаций работы [96] 
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В литературных источниках приводятся различные рекомендуемые значения 

количество привлекаемых экспертов. Эти значения варьируются в диапазоне от 3-

7 чел. до 5-12 чел., и чаще всего предпочтение отдается нечетному количеству. В 

нашем исследовании для повышения достоверности результирующих оценок было 

привлечено 13 экспертов (таблица 5 приложения А). Уровни компетентности 

привлеченных экспертов в рассматриваемой проблеме в целом считаются 

высокими и достаточно равными друг другу. 

Групповая экспертиза была проведена в виде опроса экспертов в форме 

индивидуального изолированного анкетирования. В процессе оценки каждый 

эксперт отражал в таблице количественные оценки рисков международного 

проекта, реализуемого в ПС ВЭД, при интеграции в проект стратегий риск-

менеджмента Rij, где i – индекс оцениваемого риска, j – индекс оцениваемой 

стратегии S(RM)j. 

Следует отметить, что в теоретико-вероятностном смысле [159, 169] риски 

(ri) наступления нежелательных событий являются совместными, независимыми в 

совокупности событиями – исходя из содержательной эмпирической сущности 

рассматриваемых событий. Кроме того, условия неполноты информации, 

неопределенности и изменчивости внешней среды, которые являются 

неотъемлемым обстоятельством риск-менеджмента, обусловили отсутствие какой-

либо точной априорной информации о вероятностях и частоте рассматриваемых 

нежелательных событий, ассоциируемых с международным проектом, 

реализуемым в ПС ВЭД, и стратегиями риск-менеджмента S(RM), кроме только 

той информации, что риски могут как произойти, так и не произойти. Подобного 

рода вероятностные проблемы и априорные вероятности рассматривались в трудах 

по теории вероятностей известных ученых-математиков, среди которых Т. Байес, 

Э.Т. Джейнс, Дж. Уильямсон и др.  

Таким образом, на основе байесовского подхода, примерах естественного 

априори [156], трудах и работах [77, 102, 103, 171] на начальном этапе анализа 

нежелательные события, обуславливающие возникновение рисков международных 

проектов, были приняты как равновозможные. Затем были выявлены и 
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сформулированы риски международных проектов, ассоциируемые с 

нежелательными событиями этих проектов. С помощью полученных оценок 

рисков международных проектов, реализуемых ПП машиностроительного 

кластера Татарстана в ПС ВЭД, на дальнейших этапах анализа при необходимости 

можно проводить процедуру уточнения априорных вероятностей наступления в 

международных проектах нежелательных событий. Количественные меры рисков 

были определены методом экспертной оценки.  

Предварительно эксперты изучили предполагаемые к реализации ПП 

машиностроительного кластера Татарстана международные проекты и стратегии 

риск-менеджмента этих проектов. Анкеты для опроса экспертов были 

представлены в виде таблиц, которые эксперты должны были заполнить (таблицы 

1-4 приложения А).  

Предложенные экспертами оценочные значения используются как поправки 

на риск (премии за риск) при расчете эффективности международного проекта, 

реализуемого ПП машиностроительного кластера Татарстана в ПС ВЭД в условиях 

неопределенности внешней среды. Величина премии за риск устанавливается в 

процентном выражении по отношению к величине базовой (безрисковой) ставки. 

Перед проведением опроса экспертов с целью установления границ для величины 

премии за риск был проведен анализ работ в области риск-менеджмента проектов, 

реализуемых российскими ПП в ПС ВЭД, с целью определения размера премии 

(поправки) за риск, размеров ставок по безрисковым финансовым инструментам, 

используемым в РФ. Кроме того, также принято во внимание эмпирическое 

правило установления надбавки за риск [79].  

В современных российских исследованиях применяемые премии за риск не 

превышают уровень 10% [18, 78, 79, 95, 118, 175], размеры процентных ставок по 

безрисковым финансовым инструментам на момент выполнения диссертационных 

исследований по государственным облигациям составляли не выше 11,58% [177], 

по депозитам высоконадежных банков – 12% [179], ставки по межбанковским 

кредитам – 11,89% [182], ставка рефинансирования ЦБ РФ на момент проведения 

исследования составляла 12% [179]. Согласно эмпирическому правилу, величина 
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надбавки за риски устанавливается в размере 5/6 безрисковой процентной ставки 

[79]. Поэтому диапазон оценочных суждений экспертов, участвующих в оценке 

рисков, для расчета величины поправки каждого из видов риска был установлен в 

границах 0 – 10%. 

На основе использования теоретико-вероятностного подхода, методов 

математической статистики [159], также изложенных в научных исследованиях 

[96-98, 100] практических методик обработки результатов экспертного опроса 

были рассчитаны данные, позволяющие оценить уровень рисков различных 

событий и стратегий риск-менеджмента проектов, предполагаемых к реализации 

предприятиями машиностроительного кластера Татарстана в ПС ВЭД. Результаты 

выполненных расчетов приведены в таблицах 6 и 7 приложения А. 

Вычисления среднего значения (в качестве обобщенной оценки мнений 

экспертов) выполнялись по формуле: 

𝑅𝑖,𝑗 =
∑ Э𝑖,𝑗,𝑘

𝐾
𝑘=1

𝐾
      (30) 

где: Ri,j – среднее значение как обобщенной оценки мнений экспертов i-го 

риска в j-ой стратегии риск-менеджмента международного проекта, реализуемого 

в ПС ВЭД; 

Эi,j,k – количественная оценка k-го эксперта i-го риска в j-ой стратегии; 

K – количество экспертов. 

Моды (значение оценки i-го риска в j-ой стратегии, имеющей наибольшую 

частоту) и медианы (значение оценки i-го риска в j-ой стратегии, расположенной в 

средине ранжированного ряда оценок) с использованием стандартных 

статистических формул и расчетов показали близкое совпадение этих 

характеристик (таблицы 6 и 7 приложения А, столбцы 15, 16, 17). 

Кроме того, если мнения экспертов распределились достаточно 

симметрично, то это свидетельствует о том, что полученное среднее значение 

выражает адекватную и согласованную обобщенную оценку мнений экспертов. 

Определение согласованности мнений экспертов является необходимой условием 

объективного и достоверного экспертного анализа. Чем выше степень 
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согласованности экспертов – тем достовернее, надежнее и объективнее 

получаемые целевые результаты и целевая информация. Основными 

статистическими показателями, характеризующими степень согласованности 

экспертов, являются размах, среднеквадратическое отклонение, коэффициент 

вариации, коэффициент конкордации. 

Размах оценок, характеризующий стабильность и однородность мнений 

экспертов рассчитывался по следующей формуле:  

𝐷𝑖,𝑗 = 𝑚𝑎𝑥𝑘Э𝑖,𝑗,𝑘 − 𝑚𝑖𝑛𝑘Э𝑖,𝑗,𝑘,    (31) 

Размах оценок экспертов был вычислен для каждого i-го риска в j-ой 

стратегии риск-менеджмента международного проекта, реализуемого ПП 

машиностроительного кластера Татарстана в ПС ВЭД, и показал, что разброс 

мнений экспертов небольшой. Это свидетельствует о высоком уровне единства 

экспертов в проведенном опросе (таблицы 6 и 7 приложения А, столбец 18). 

Для расчета среднеквадратического отклонения, которое характеризует 

вариацию (разброс) оценок экспертов о величине рисков, использована 

стандартная статистическая формула (в принятых обозначениях): 

𝑠𝑖,𝑗 = √∑ (Э𝑖,𝑗,𝑘−𝑅𝑖,𝑗)
2𝐾

𝑘=1

𝐾−1
    (32) 

Этот параметр имеет важное значение при оценке степени согласованности 

(или, наоборот, вариативности) мнений экспертов. Чем значение ближе к нулю 

значение среднеквадратического отклонения, тем меньше расхождений во мнениях 

экспертов, т. е. тем более мнения экспертов согласованы и однородны. Вычисления 

среднеквадратических отклонений по каждому риску рассматриваемых проектов 

показали небольшое рассеивание (диапазон значений от 0,27 до 1,06 проц. пунктов) 

и подтвердили высокую степень согласованности мнений экспертов (таблицы 6 и 

7 приложения А, столбец 19). 

Более значимыми характеристиками, отражающими степень 

согласованности мнений экспертов, являются коэффициенты вариации и 

конкордации. Коэффициент вариации рассчитывался по следующей формуле: 
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𝑉𝑖,𝑗 =
𝑠𝑖.𝑗

𝑅𝑖,𝑗
100%     (33) 

Отличительным преимуществом этого показателя является его 

относительная величина, измеряемая в процентах. Коэффициент вариации 

характеризует относительную степень разброса мнений экспертов по отношению к 

среднему значению коллективной оценки. Чем значение коэффициента вариации 

ближе к нулю, тем вариативность изучаемых данных меньше, т. е. степень их 

однородности выше. 

В статистике принята следующая градация. Если коэффициент вариации 

меньше 10%, то степень вариативности данных считается незначительной, а 

совокупность очень однородной, от 10% до 20% - средней, от 20% до 33% - 

значительной, более 33% - совокупность признается разнородной, разброс данных 

очень велик. Вычисления коэффициентов вариации для каждого вида риска 

показали значения от 14% до 39,9%, также подтвердив достаточно хорошую 

согласованности мнений экспертов (таблицы 6 и 7 приложения А, столбец 20). 

Для определения согласованности мнений экспертов относительно 

совокупности рисков в каждой стратегии риск-менеджмента международного 

проекта, реализуемого ПП машиностроительного кластера Татарстана в ПС ВЭД, 

использовался коэффициент конкордации (коэффициент Кендалла) – W [74, 98, 

159, 169] с целью определения согласованности мнений большого (более двух) 

числа экспертов по нескольким показателям (факторам). Этот коэффициент 

рассчитывался по следующей формуле: 

𝑊 =
12∙𝑆

𝐾2(𝑛3−𝑛)
      (34) 

где: S – сумма квадратов отклонений всех оценок рангов каждого объекта 

экспертизы (в наших исследованиях – это величины премий за риск в j-й стратегии 

ri,j) от среднего арифметического суммы рангов;  

K – количество экспертов;  

n – количество объектов (ранжируемых показателей). 

Сумма квадратов отклонений S вычисляется по формуле: 
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𝑆 = ∑ (∑ 𝑥𝑖𝑘
𝐾
𝑘=1 −

1

2
𝐾(𝑛 + 1))

2
𝑛
𝑖=1     (35) 

где: xik – ранг, присвоенный i-му объекту k-м экспертом, 

�̅�𝑖𝑘 =
1

2
𝐾(𝑛 + 1) – средняя сумма рангов,  

(∑ 𝑥𝑖𝑘
𝐾
𝑘=1 −

1

2
𝐾(𝑛 + 1)) – отклонение суммы рангов от средней суммы. 

При наличии связанных рангов формула коэффициента конкордации имеет 

более сложный вид: 

𝑊 =
12∙𝑆

𝐾2(𝑛3−𝑛)−𝐾 ∑ 𝑇𝑘
𝐾
𝑘=1

      (36) 

𝑇𝑘 =
1

12
∑ (𝑡𝛾

3 − 𝑡𝛾)𝑙
𝛾=1       (37) 

где: Tk - поправочные коэффициенты для k-й переменной, который 

вычисляется по всем l случаям совпадения рангов; 

t - количество совпадающих рангов в каждом таком случае. 

Коэффициент конкордации может изменяться от 0 до 1. W = 1 означает 

полную согласованность мнений экспертов. W = 0 означает, что согласованности 

мнений не существует. При W ≥ 0,5 степень согласованности экспертных оценок 

может считаться удовлетворительной, при W ≥ 0,7 степень согласованности 

признается сильной. При W < 0,5 требуется уточнение экспертных оценок.  

Вычисленные коэффициенты конкордации по каждой стратегии в 

рассматриваемых проектах расположились в диапазоне от 0,72 до 0,93, что 

свидетельствует о сильной степени согласованности мнений экспертов. Проверка 

гипотеза о статистической значимости полученных коэффициентов конкордации 

проведена по 2-критерию на уровне значимости =0,05. Эмпирические значения 

критерия превышают критические: 
эмп
2 > 

кр;0,05
2 , а следовательно, гипотеза о 

случайной природе коэффициентов отвергается в пользу их статистической 

значимости. Полученные мнения экспертов, результаты их статистической 

обработки и расчетов, приведенные в таблицах 6 и 7 приложения А, доказывают 
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состоятельность полученных оценок риска и обеспечивают получение валидных 

результатов и достоверных выводов. 

 

 

3.2. Модели и условия реализации проектов во внешнеэкономической 

деятельности российских предприятий в автомобильной промышленности 

 

3.2.1. Модель и условия реализации ПП «КОРИБ» проекта модернизации 

грузовых автомобилей 

 

 

С использованием результатов теоретических разработок, представленных 

во второй главе диссертационного исследования, была решена практическая задача 

выбора наилучшей стратегии риск-менеджмента проекта организации на 

территории РФ модернизации грузовых автомобилей российского, белорусского и 

китайского производства. Этот международный проект выполняется в рамках 

участия российских ПП в концепции создания на территории РФ инфраструктуры 

ЭПШП. Проект реализуется в ПС ВЭД российского ПП «КОРИБ», которое 

является участником ТОСЭР «Набережные Челны» [4] машиностроительного 

кластера Татарстана и партнером ПАО «КАМАЗ». 

Для определения рисков проекта был использован метод экспертного 

оценивания, рассмотренный в предыдущем параграфе. Формированию стратегий 

риск-менеджмента рассматриваемого международного проекта, предшествовало 

выявление факторов (таблица 7), генерирующих наступление нежелательных 

событий (i1, i2, i3, i4) и появление рисков. 

Таблица 7 – Факторы и события, формирующие риски международного проекта 

модернизации грузовых автомобилей 

№ 

п.п. 

Факторы, обуславливающие наступление 

нежелательных событий проекта 

События, 

обуславливающие риски 

проекта 

Обозна- 

чение 

события 

Факторы, обуславливающие риски 1-го 

события 

 

 

Показатель выручки 

ниже порога 

рентабельности  

 

 

i1 1.1. Снижение объемов продаж ремонтных 

услуг 

1.2. Снижение рыночных цен на оказываемые 

услуги 
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1.3. Изменение структуры заказчиков услуг 

Факторы, обуславливающие риски 2-го 

события 

 

 

 

 

 

Фактическая 

себестоимость 

оказываемых услуг 

превысила нормативный 

уровень 

 

 

 

 

i2 

2.1. Фактическая трудоемкость работ 

превышает нормативное значение 

2.2. Возникновение непредвиденных затрат 

вследствие появления дополнительных 

работ и увеличения сроков выполнения 

заказа 

2.3. Простои вследствие нарушения 

контрагентами условий поставок 

запасных частей (цены и ритмичности 

поставок) 

Факторы, обуславливающие риски 3-го 

события 

 

 

Выставление заказчиком 

претензий, т. к. качество 

работ не соответствует 

требованиям договора 

 

 

 

 

 

 

i3 

3.1. Устаревшие технологии выполнения 

работ 

3.2. Недостаточные функциональные 

возможности контрольно-измерительного 

оборудования 

3.3. Замена оригинальных запасных частей 

аналогами (контрафактными запчастями) 

3.4. Несоответствие квалификации персонала 

технологическим требованиям 

выполнения заказа 

Факторы, обуславливающие риски 4-го 

события 

 

 

Отклонения от 

экологических 

стандартов превышают 

допустимые значения 

 

 

 

 

i4 

4.1. Недостаточный уровень экологического 

менеджмента и экологического аудита 

4.2. Несоответствие производственных 

условий экологическим стандартам 

4.3. Устаревшие технологии утилизации 

отходов 

Источник: Разработка автора 

Для решения задачи минимизации рисков международного проекта, 

модернизации грузовых автомобилей, предложены рассмотренные в 

теоретической части диссертации четыре стратегии риск-менеджмента. Это 

сервисная стратегия – SSer(RM)1, информационная стратегия – SInf(RM)2, 

инновационная стратегия – SInn(RM)3, экологическая стратегия – SEnv(RM)4. 

Характеристика этих стратегий и затраты на их реализацию представлены в 

таблице 8.  
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Таблица 8 – Характеристика стратегий риск-менеджмента международного 

проекта модернизации грузовых автомобилей 

Вид стратегии Характеристика стратегии Затраты на реализацию1), 

тыс. р. 

мероприятия итого  

Сервисная 

стратегия риск-

менеджмента – 

SSer(RM)1 

Совершенствование механизма 

маркетинга  

 

1 274,5 

 

5 249,1 

Совершенствование механизма продаж 3 974,6 

 

Информационная 

стратегия риск-

менеджмента – 

SInf(RM)2 

Повышение функциональности ИС 

управления ресурсами 

 

4 369,2 

 

 

9 858,3 Повышение функциональности ИС 

управления цепями поставок 

5 489,1 

 

Инновационная 

стратегия риск-

менеджмента – 

SInn(RM)3 

Использование технологических и 

организационно-управленческих 

инноваций  

 

2 630,2 

 

 

4 130,3 

Обучение персонала инновационным 

технологиям оказания услуг 

 

1 500,1 

 

Экологическая 

стратегия риск-

менеджмента – 

SEnv(RM)4 

Совершенствование систем 

экологического менеджмента и 

внутреннего экологического аудита 

 

1 793,7 

 

 

3 950,0 

Приобретение и внедрение 

инновационной технологии утилизации 

отходов 

 

2 156,3 

1) данные предоставлены ПП «КОРИБ». 

Источник: Разработка автора с использованием данных ПП «КОРИБ» 

В таблице 9 приведены расчеты экономических параметров стратегий риск-

менеджмента международного проекта модернизации грузовых автомобилей 

российских, белорусских и китайских производителей.  

Таблица 9 – Расчет экономических параметров стратегий риск-менеджмента 

международного проекта модернизации грузовых автомобилей 

№  

п.п. 

Наименование параметра  События, обуславливающие появление 

риска проекта 

i1 i2 i3 i4 

Сервисная стратегия риск-менеджмента – SSer(RM)1 

1.1. Риск наступления i-го события (ri),% 2,8 4,0 4,5 2,5 

1.2. Доля снижения выручки в результате 

проявления i-го риска (fi) 

0,028 0,040 0,045 0,025 

1.3. База для расчета упущенной выгоды 

(запланированная выручка), тыс. р.  

60 823 60 823 60 823 60 823 

1.4. Упущенная выгода от снижения 

выручки при наступлении i-го 

события (Yi), тыс. р. 

1 703 2 433 2 737 1 521 
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1.5. Суммарная упущенная выгода от 

снижения выручки при реализации 

стратегии (Y1), тыс. р 

 

8 394 

Информационная стратегия риск-менеджмента – SInf(RM)2 

2.1. Риск наступления i-го события (ri), % 4,0 1,5 4,5 2,5 

2.2. Доля снижения выручки в результате 

проявления i-го риска (fi) 

0,040 0,015 0,045 0,025 

2.3. База для расчета упущенной выгоды 

(запланированная выручка), тыс. р. 

60 823 60 823 60 823 60 823 

2.4. Упущенная выгода от снижения 

выручки при наступлении i-го 

события (Yi), тыс. р. 

2 433 912 2 737 1 521 

2.5. Суммарная упущенная выгода от 

снижения выручки при реализации 

стратегии (Y2), тыс. р 

 

7 606 

Инновационная стратегия риск-менеджмента – SInn(RM)3 

3.1. Риск наступления i-го события (ri), % 4,0 4,0 2,0 2,5 

3.2. Доля снижения выручки в результате 

проявления i-го риска (fi) 

0,040 0,040 0,020 0,025 

3.3. База для расчета упущенной выгоды 

(запланированная выручка), тыс. р. 

60 823 60 823 60 823 60 823 

3.4. Упущенная выгода от снижения 

выручки при наступлении i-го 

события (Yi), тыс. р. 

2 433 2 433 1 216 1 521 

3.5. Суммарная упущенная выгода от 

снижения выручки при реализации 

стратегии (Y3), тыс. р 

 

7 603 

Экологическая стратегия риск-менеджмента – SEnv(RM)4 

4.1. Риск наступления i-го события (ri), % 4,0 4,0 4,5 1,0 

4.2. Доля снижения выручки в результате 

проявления i-го риска (fi) 

0,040 0,040 0,045 0,010 

4.3. База для расчета упущенной выгоды 

(запланированная выручка), тыс. р. 

60 823 60 823 60 823 60 823 

4.4. Упущенная выгода от снижения 

выручки при наступлении i-го 

события (Yi), тыс. р. 

2 433 2 433 2 737 608 

4.5. Суммарная упущенная выгода от 

снижения выручки при реализации 

стратегии (Y4), тыс. р. 

 

8 211 

Источник: Разработка автора с использованием данных ПП «КОРИБ»  

Далее определяются затраты на реализацию международного проекта с 

учетом возможных убытков российского ПП, реализующего проект модернизации 

грузовых автомобилей российских, белорусских и китайских производителей 

(таблица 10). Для составления таблицы 10 используем данные, приведенные в 

таблице 8 (затраты на реализацию стратегий риск-менеджмента с учетом их 
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равномерного распределения) и таблице 9 (величины упущенной выгоды 

(убытка) от снижения выручки в результате наступления событии риска).  

Таблица 10 – Суммарные затраты на реализацию международного проекта с 

учетом покрытия возможных убытков при наступлении событий риска 

Стратегии 

Суммарные затраты на реализацию 

международного проекта с учетом покрытия 

возможных убытков при наступлении событий 

риска, тыс. р 
Минимальное 

значение 

(Min)  

Максимальное 

значение 

(Max) 
Событие 

i1 

Событие 

i2 

Событие 

i3 

Событие 

i4 

SSer(RM)1 3 016 3 745 4 049 2 834 2 834 4 049 

SInf(RM)2 4 898 3 377 5 202 3 986 3 986 5 202 

SInn(RM)3 3 465 3 465 2 249 2 554 2 249 3 465 

SEnv(RM)4 3 421 3 421 3 724 1 595 1 595 3 724 

Источник: Разработка автора 

Преобразуем таблицу суммарных затрат на реализацию международного 

проекта в таблицу условных выигрышей российского ПП, реализующего проект 

модернизации грузовых автомобилей производства. Используя предоставленные 

ПП «КОРИБ» результаты расчета безубыточности проекта, выполненные при 

составлении бизнес-плана, в качестве предельно допустимой упущенной выгоды 

примем порог рентабельности, составляющий 30 289 тыс. р. В таблице 11 

представлены величины условных выигрышей ПП при реализации стратегий риск-

менеджмента. 

Таблица 11 – Величины условных выигрышей ПП при реализации стратегий 

риск-менеджмента 

Стратегии 

Условный выигрыш российского ПП, тыс. р. 
Минимальное 

значение 
(Min)  

Максимальное 

значение 
(Max) 

Событие 

 i1 

Событие  

i2 

Событие  

i3 

Событие 

i4 

SSer(RM)1 27 273 26 544 26 240 27 455 26 240 27 455 

SInf(RM)2 25 391 26 912 26 824 26 868 25 391 26 912 

SInn(RM)3 26 824 26 824 28 040 27 735 26 824 28 040 

SEnv(RM)4 26 868 26 868 26 565 28 694 26 565 28 694 

bi 27 273 26 912 28 040 28 694   

Источник: Разработка автора 
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Для каждой стратегии риск-менеджмента оценим экономические 

последствия риска при реализации российским ПП международного проекта 

модернизации автомобилей (таблица 12). 

Таблица 12 – Экономические последствия риска при реализации российским ПП 

международного проекта модернизации грузовых автомобилей 

Стра-тегии 

Экономические последствия риска, тыс. р. 

Максимальное значение 

(Max) 
Событие  

i1 

Событие  

i2 

Событие  

i3 

Событие  

i4 

SSer(RM)1 0 368 1 800 1 239 1 800 

SInf(RM)2 1 882 0 1 216 1 826 1 826 

SInn(RM)3 449 88 0 959 959 

SEnv(RM)4 405 44 1 475 0 1475 

Источник: Разработка автора 

Используя критерии Вальда и Сэвиджа, оценим стратегии риск-менеджмента 

международного проекта модернизации грузовых автомобилей. Согласно 

максиминному критерию Вальда (критерию крайнего оптимизма) оптимальной 

стратегией является инновационная стратегия – SInn(RM)3. Критерий 

минимаксного риска Сэвиджа в качестве оптимальной стратегии рекомендует 

выбирать стратегию, в которой наибольшая величина риска минимальна. Из 

таблицы 12 следует, что такой стратегией также является инновационная стратегия 

– SInn(RM)3. Критерий Гурвица в данном случае привлекать нет необходимости, 

поскольку критерии Вальда и Сэвиджа рекомендуют использовать одну и ту же 

стратегию риск-менеджмента. 

 

 

3.2.2. Модель и условия реализации ПП «НЛМЗ «Магнолия» проекта 

производства автомобильных компонентов 

 

 

При реализации международного проекта модернизации грузовых 

автомобилей используется широкая номенклатура автокомпонентов. В Камской 

агломерации одним из ведущих производителей автокомпонентов является ПП 
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«НЛМЗ «Магнолия», которое располагает качественным человеческим капиталом 

и имеет опыт реализации международных проектов в сфере разработки и 

изготовления продукции для предприятий автомобилестроения. До введения 

антироссийских санкций ПП «НЛМЗ «Магнолия» активно сотрудничало с 

автомобилестроительными компаниями Volkswagen Group, BMW Group, Mercedes-

Benz Group AG. 

Однако введение «коллективным Западом» антироссийских санкций привело 

к изменению круга партнеров ПП «НЛМЗ «Магнолия» и появлению в реализуемых 

международных проектах новых рисков, которые из категории второстепенных 

перешли в категорию доминирующих (критических) рисков. Во-первых, это 

касается логистических рисков, связанных с изменением цепей поставок 

материалов и комплектующих. Эти риски обусловлены переориентацией на 

сотрудничество с автомобилестроительными компаниями КНР, в частности с 

компанией «Weichai Power Company Limited». 

Во-вторых, критическим для ПП «Магнолия» стал риск, обусловленный 

нарушением прямых контактов с европейскими специалистами. Специалисты 

ведущих немецких автомобилестроительных компаний (Volkswagen Group, BMW 

Group, Mercedes-Benz Group AG), являлись ключевыми партнерами ПП «НЛМЗ 

«Магнолия», но теперь они не имеют возможности непосредственно участвовать в 

отладке технологий производства автокомпонентов. Третьим, критическим риском 

для ПП «НЛМЗ «Магнолия» стал риск снижения компетентности персонала 

вследствие отсутствия возможностей повышать квалификацию, стажируясь на 

ведущих немецких автомобилестроительных компаниях – Volkswagen Group, 

BMW Group, Mercedes-Benz Group AG и ряде других. Проявление перечисленных 

рисков оказывает негативное воздействие на реализуемые проекты, снижая их 

научно-технические и финансово-экономические результаты. Поэтому для НЛМЗ 

«Магнолия» актуальной задачей является использование комплекса методов, 

позволяющих воздействовать на риски.  

Формированию стратегий риск-менеджмента, реализуемого ПП «НЛМЗ 

«Магнолия» международного проекта, по аналогии с ранее рассмотренным 



104 
 

проектом предшествовало выявление факторов (таблица 13) наступления 

нежелательных событий и проектных рисков. 

Таблица 13 – Факторы и события, формирующие риски международного проекта 

производства автомобильных компонентов 

№ 

п.п. 

Факторы, обуславливающие наступление 

нежелательных событий проекта 

События, 

обуславливающие 

риски проекта 

Обозна- 

чение 

события 

Факторы, обуславливающие риски 5-го события  

 

 

 

Величина затрат на 

материалы и 

комплектующие выше 

нормативного 

(расчетного) значения  

 

 

 

 

 

i5 

1.1. Снижение объемов поставляемых 

материалов 

1.2. Повышение рыночных цен на поставляемые 

материалы 

1.3. Изменение структуры поставщиков 

материалов 

1.4. Снижение качества поставляемых 

материалов 

1.5. Простои вследствие нарушения 

ритмичности поставок материалов 

Факторы, обуславливающие риски 6-го события  

 

Фактическая величина 

технологической 

себестоимости 

производства 

продукции превысила 

нормативный уровень 

 

 

 

 

i6 

2.1. Фактическая трудоемкость освоения новых 

технологий превышает нормативное 

значение 

2.2. Возникновение непредвиденных затрат 

вследствие устранения ошибок в 

технологических процессах  

2.3. Увеличение затрат на освоение новых 

технологий 

Факторы, обуславливающие риски 7-го события  

Невозможность 

персоналом 

качественно 

реализовать 

технологический 

процесс 

 

 

 

i7 

3.1. Несоответствие квалификации персонала 

выполняемым технологическим операциям 

3.2. Устаревшие технологии обучения персонала 

3.3. Отсутствие доступа к современным 

зарубежным технологиям 

Источник: Разработка автора 

В рамках формирования комплекса методов управления международным 

проектом ПП «НЛМЗ «Магнолия» реализованы предложенные в диссертации 

стратегии риск-менеджмента: логистическая – SLog(RM)5, технологическая – 

STech(RM)6, и интеллектуальная – SInt(RM)7 стратегии. Затем на основе 
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совокупности критериев выполнена их оценка и выбрана оптимальная стратегия. В 

таблице 14 отражены характеристики этих стратегий. 

Таблица 14 – Характеристики стратегий риск-менеджмента международного 

проекта производства автомобильных компонентов 

Вид стратегии Характеристика стратегии Затраты на 

реализацию2), 

тыс. р. 

Логистическая 

стратегия риск-

менеджмента – 

SLog(RM)5 

Совершенствование логистических бизнес-

процессов на основе перехода к 4PL- и 5PL 

моделям доставки 

 

4 340 

Технологическая 

стратегия риск-

менеджмента – 

STech(RM)6 

Совершенствование производственных 

бизнес-процессов путем использования 

PLM-систем 

 

8 750 

Интеллектуальная 

стратегия риск-

менеджмента – 

SInt(RM)7 

Повышения уровня компетенций персонала 

на основе цифровых технологий обучения 

 

3 310 

2) данные предоставлены ПП «НЛМЗ «Магнолия» 

Источник: Разработка автора с использованием данных ПП «НЛМЗ «Магнолия» 

В таблице 15 приведены экономические расчеты параметров стратегий риск-

менеджмента международного проекта производства автомобильных компонентов, 

реализуемого ПП «НЛМЗ «Магнолия».  

Таблица 15 – Расчет параметров стратегий риск-менеджмента международного 

проекта производства автомобильных компонентов, реализуемого ПП «НЛМЗ 

«Магнолия» 

№  

п.п. 

Наименование параметра События, обуславливающие 

риски проекта 

i1 i2 i3 

Логистическая стратегия риск-менеджмента – SLog(RM)5 

1.1. Риск наступления i-го события (ri), % 3,0 4,8 3,5 

1.2. Доля снижения выручки в результате проявления 

i-го риска (fi) 

0,030 0,048 0,035 

1.3. База для расчета упущенной выгоды 

(запланированная выручка), тыс. р.  

13 746 13 746 13 746 
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1.4. Упущенная выгода от снижения выручки при 

наступлении i-го события (Yi), тыс. р. 

412,4 659,8 481,1 

1.4. Суммарная упущенная выгода от снижения 

выручки при реализации стратегии (Y1), тыс. р 

 

1 553,3 

Технологическая стратегия риск-менеджмента – STech(RM)6 

2.1. Риск наступления i-го события (ri), % 5,2 2,4 3,5 

2.2. Доля снижения выручки в результате проявления 

i-го риска (fi) 

0,052 0,024 0,035 

2.3. База для расчета упущенной выгоды 

(запланированная выручка), тыс. р. 

13 746 13 746 13 746 

2.4. Упущенная выгода от снижения выручки при 

наступлении i-го события (Yi), тыс. р. 

714,8 329,9 481,1 

2.5. Суммарная упущенная выгода от снижения 

выручки при реализации стратегии (Y2), тыс. р 

 

1 525,8 

Интеллектуальная стратегия риск-менеджмента – SInt(RM)7 

3.1. Риск наступления i-го события (ri), % 5,2 4,8 2,0 

3.2. Доля снижения выручки в результате проявления 

i-го риска (fi) 

0,052 0,048 0,020 

3.3. База для расчета упущенной выгоды 

(запланированная выручка), тыс. р. 

13 746 13 746 13 746 

3.4. Упущенная выгода от снижения выручки при 

наступлении i-го события (Yi), тыс. р. 

714,8 659,8 274,9 

3.5. Суммарная упущенная выгода от снижения 

выручки при реализации стратегии (Y3), тыс. р 

 

1 649,5 

Источник: Разработка автора с использованием данных ПП «НЛМЗ «Магнолия» 

Далее, используя рекомендации составления таблицы 13, в которой 

рассчитаны параметры стратегий риск-менеджмента международного проекта 

производства автомобильных компонентов, определим затраты на реализацию 

проекта с учетом возможных убытков ПП «НЛМЗ «Магнолия», реализующего 

проект производства автомобильных компонентов (таблица 16).  
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Таблица 16 – Суммарные затраты на реализацию международного проекта 

производства автокомпонентов с учетом покрытия возможных убытков при 

наступлении событий риска 

Стратегии 

Суммарные затраты на реализацию 

международного проекта с учетом покрытия 

возможных убытков при наступлении событий 

риска, тыс. р. 
Минимальное 

значение 

(Min)  

Максимальное 

значение 

(Max) 

Событие i1 Событие i2 Событие i3 

SLog(RM)5 1 859,4 2 106,8 1 927,1 1 859,4 2 106,8 

STech(RM)6 3 630,8 3 246,9 3 398,1 3 246,9 3 630,8 

SInt(RM)7 1 818,8 1 762,8 1 377,9 1 377,9 1 818,8 

Источник: Разработка автора 

По аналогии с предыдущим проектом таблицу суммарных затрат проекта 

преобразуем в таблицу условных выигрышей ПП «НЛМЗ «Магнолия». В качестве 

предельно допустимой упущенной выгоды, реализации проекта, по аналогии с 

предыдущим проектом примем порог рентабельности производимой продукции, 

величина которого по данным ПП «НЛМЗ «Магнолия» составляет 9 560 тыс. р. 

В таблице 17 приведены рассчитанные значения условных выигрышей ПП 

«НЛМЗ «Магнолия» от реализации стратегий риск-менеджмента международного 

проекта производства автокомпонентов с использованием технологии литья 

алюминия под высоким давлением. 

Таблица 17 – Величины условных выигрышей ПП «НЛМЗ «Магнолия» от 

реализации стратегий риск-менеджмента международного проекта 

Стратегии 

Условный выигрыш ПП «НЛМЗ «Магнолия», 

тыс. р. Минимальное 

значение 

(Min)  

Максимальное 

значение 

(Max) Событие i5 Событие i6 Событие i7 

SLog(RM)5 7 700,6 7 453,2 7 632,9 7 453,2 7 700,6 

STech(RM)6 5 979,2 6 313,1 6 161,9 5 979,2 6 313,1 

SInt(RM)7 7 741,2 7 797,2 8 182,1 7 741,2 8 182,1 

bi 7 741,2 7 797,2 8 182,1   

Источник: Разработка автора 
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По аналогии с предыдущим проектом для каждой стратегии риск-

менеджмента международного проекта производства автомобильных 

компонентов оценим экономические последствия риска (таблица 18).  

Таблица 18 – Экономические последствия риска при реализации ПП «НЛМЗ 

«Магнолия» международного проекта производства автокомпонентов 

Стра-тегии 

Экономические последствия риска, тыс. р. 

Максимальное значение 

(Max) Событие i5 Событие i6 Событие i7 

SLog(RM)5 40,6 344,0 549,2 549,2 

STech(RM)6 1 762,0 1 484,1 2 020,2 2 020,2 

SInt(RM)7 0 0 0 0 

Источник: Разработка автора 

Для оценки стратегий риск-менеджмента международного проекта 

производства автомобильных компонентов используем критерии Вальда и 

Сэвиджа. Согласно критерию Вальда, оптимальной стратегией риск-менеджмента 

международного проекта производства автомобильных компонентов, 

реализуемого ПП «НЛМЗ «Магнолия», является «интеллектуальная» стратегия – 

SInt(RM)7. Критерий Сэвиджа также рекомендует выбирать «интеллектуальную» 

стратегию – SInt(RM)7. 

Это соответствует реальной ситуации, в которой ПП «НЛМЗ «Магнолия» 

реализует международный проект производства автомобильных компонентов. В 

условиях турбулентности внешней среды и неопределенности получения 

запланированных результатов именно человеческий капитал становится основным 

инструментом воздействия на эффективность проекта. На рисунке 16 приведены 

итоги внедрения стратегий риск-менеджмента на ПП машиностроительного 

кластера Татарстана «КОРИБ» и «НЛМЗ «Магнолия».  

Представленная на рисунке 16 модель практической реализации стратегий 

риск-менеджмента международных проектов, реализуемых ПП «КОРИБ» и 

«НЛМЗ «Магнолия» отражает взаимосвязь между событиями риска, рисками, 
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АРЗ «Кориб» 

 

НЛМЗ 

«Магнолия» 

  

Риски (%): Риски (%): 

снижение выручки 4,0 логистические 5,2 
повышение 

себестоимости 4,0 

технологические 4,8 

снижение качества 

работ 4,5 

интеллектуальные 

3,5 

экология 2,5  
Затраты на 

реализацию 

стратегии (тыс. руб.)  

Затраты на 

реализацию 

стратегии (тыс. 
руб.) 

сервисная 5250 логистическая 4340 

инфокоммуникац 
9860 

технологическая 
8750 

инновационная4130 интеллектуальная 

3310 
экологическая 3950  

Критерии выбора 

стратегии: 

Критерии выбора 

стратегии: 
Критерий Сэвиджа: 

инновационная  

Критерий 

Сэвиджа: 

интеллектуальная 
 

Критерий Вальда: 

инновационная 

 

Критерий Вальда: 

интеллектуальная 
  

 

Окончательный 

выбор: 

инновационная 

 

Окончательный 

выбор: 

интеллектуальная 

 

Рисунок 16 – Практическая реализация стратегий риск-менеджмента на 

ПП машиностроительного кластера Татарстана 

Источник: Разработка автора 

возникающими в результате наступления этих событий, мероприятиями и 

стратегиями риск-менеджмента, а также затратами на реализацию стратегий. В 

модели также указаны рекомендуемые различными критериями для реализации 

стратегии риск-менеджмента. 

 

 

3.3. Механизм оценки эффективности внедрения комплекса методов 

управления международными проектами в производственной сфере 

внешнеэкономической деятельности российских предприятий 

 

 

Оценка эффективности внедрения комплекса методов управления 

международными проектами в ПС ВЭД российских ПП может быть выполнена с 

использованием классической методологии, предусматривающей расчет 

 
ПРОМЫШЛЕННЫЕ ПРЕДПРИЯТИЯ 

АРЗ «КОРИБ» НЛМЗ «МАГНОЛИЯ» 

СОБЫТИЯ 

• фактическая выручка меньше порога рентабельности 

• фактическая себестоимость больше планируемого 
значения 

• качество работ не соответствует договору 

• отклонения от экологических стандартов выше 
норматива 

• фактические затраты на 
материальные ресурсы больше 
планируемого значения 

• фактическая себестоимость 
больше планируемого значения 

• ошибки персонала 

РИСКИ 

• снижение объемов продаж и 
рыночных цен на услуги 

• превышение планируемых значений 
трудоемкости выполнения работ 

• нарушение ритмичности поставок 
комплектующих 

• снижение объемов, качества и ритмичности 
поставок комплектующих 

• повышение рыночных цен на материалы 

• превышение планируемых значений 
трудоемкости и сроков освоения технологий 

• возникновение непредвиденных затрат 

МЕРОПРИЯТИЯ 

• совершенствование рекламной деятельности 

• информатизация бизнес-процессов 

• разработка новой технологии утилизации отходов 

• обучение персонала  

• информатизация бизнес-
процессов 

• использование цифровых 
технологий обучения персонала 

СТРАТЕГИИ 

• логистическая 

• информационная 

• «интеллектуальная» 

• сервисная (повышение качества услуг) 

• инфокоммуникационная 

• инновационная 

• экологическая 

ЗАТРАТЫ НА РЕАЛИЗАЦИЮ (ИНВЕСТИЦИИ) 

• реклама 

• обучение персонала 

• инновационные технологии оказания 
услуг, утилизации отходов 

• экологический менеджмент и аудит 

• приобретение информационных 
систем 

• совершенствование технологий 

• обучение персонала 
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динамических (дисконтированных) финансово-экономических показателей и их 

сравнение с критериальными значениями 63. Ориентируясь на данную 

методологию, будем исходить из того, что внедрение комплекса методов 

управления международными проектами в ПС ВЭД осуществляется на 

действующем российском ПП. При этом можно выделить комплексный и 

локальный способы оценки эффективности внедрения комплекса методов 

управления международными проектами, реализуемыми российскими ПП в ПС 

ВЭД. 

Интегральный подход предполагает определение дополнительного чистого 

дисконтированного дохода (NPV) от реализации комплекса методов управления 

международными проектами, реализуемыми российскими ПП в ПС ВЭД. 

Локальный подход ориентирован на расчет частных эффектов от внедрения 

комплекса методов управления международными проектами, реализуемыми 

российскими ПП в ПС ВЭД.  

Наиболее часто предпочтение отдается интегральному подходу. Однако, 

если процесс управления охватывает только некоторые объекты целесообразно 

применение локального способа оценки эффективности внедрения комплекса 

методов управления международными проектами, реализуемыми российскими ПП 

в ПС ВЭД. 

При использовании комплексного подхода к оценке экономической 

эффективности внедрения комплекса методов управления международными 

проектами, реализуемыми российскими ПП в ПС ВЭД, целесообразно применять 

способ расчета по предприятию в целом. Данный способ предусматривает 

реализацию ряда последовательно выполняемых шагов: 

Шаг 1: Расчет чистого дисконтированного дохода (NPV) по варианту 

развития российского ПП без использования комплекса методов управления 

международными проектами, реализуемыми в ПС ВЭД, с учетом существующего 

сценария развития. Это так называемый «условный» вариант развития российского 

ПП. 
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Шаг 2: Расчет чистого дисконтированного дохода (NPV) по варианту 

развития российского ПП с учетом реализации комплекса методов управления 

международными проектами, реализуемыми в ПС ВЭД («основной» вариант). 

Шаг 3: Расчет чистого дисконтированного дохода (NPV) от реализации 

комплекса методов управления международными проектами российского ПП в ПС 

ВЭД. Эта величина представляет собой разность между результатами предыдущих 

шагов.  

Для реализации приведенной последовательности шагов российскому ПП, 

реализуемому комплекс методов управления международными проектами в ПП 

ВЭД, необходимо иметь достоверную финансово-экономическую информацию. 

Эта информация может быть получена либо на основе использования стандартных 

форм финансовой (в частности, отчета о движении денежных средств и отчета об 

изменениях капитала), либо на основе прогнозирования результатов деятельности 

российского ПП. 

Рассматривая различные варианты деятельности российского ПП, в 

частности, вариант, не предполагающий использование российским ПП в ПС ВЭД 

в своей практической деятельности комплекса методов управления 

международными проектами» и вариант, предполагающий использование 

российским ПП в ПС ВЭД комплекса методов управления международными 

проектами, необходимо принимать во внимание, что практическое использование 

предложенного комплекса методов может изменить финансово-экономические и 

другие показатели деятельности российского ПП. Это означает, что при оценке 

эффективности внедрения комплекса методов управления международными 

проектами, реализуемыми российскими ПП в ПС ВЭД, следует учитывать ряд 

обстоятельств.  

Во-первых, учитывать, что независимо от того, какая часть внеоборотных 

активов действующего российского ПП задействована в реализации 

международного проекта, величины амортизационных отчислений и 

имущественных налогов при выполнении проекта не изменяются. Во-вторых, 

учитывать, что варианты «без использования российским ПП комплекса методов 
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управления международными проектами» и «с использованием российским ПП 

комплекса методов управления международными проектами» могут 

предусматривать альтернативное применение всех активов российского ПП или их 

части. Направления альтернативного использования активов по вариантам может 

быть одинаковым или разным. В качестве этих направлений может 

рассматриваться продажа или лизинг (как оперативный, так и финансовый). 

Возможность альтернативного использования активов российского ПП должна 

быть учтена при расчете финансово-экономических показателей деятельности ПП, 

включая выручку, чистую прибыль и налоговые платежи. 

В-третьих, необходимо учитывать, что изменение налога на прибыль 

российского ПП может оказаться меньше налога на дополнительную прибыль, 

получаемую в результате реализации международного проекта в ПС ВЭД. 

Например, такая ситуация может реально возникнуть, если у российского ПП в 

«фоновом» варианте возникают убытки. Таким образом, оценка экономической 

эффективности внедрения комплекса методов управления международными 

проектами в ПС ВЭД российских ПП приростным способом, предусматривающий 

выполнение расчетов применительно к российскому ПП, осуществляется на основе 

сравнения вариантов развития российского ПП. Это касается, как варианта 

предусматривающего внедрение комплекса методов управления международными 

проектами в ПС ВЭД российских ПП, так и варианта развития российского ПП при 

его отказе от практического использования разработанного в диссертационной 

работе комплекса методов. 

Математическую модель расчета эффективности внедрения комплекса 

методов управления международными проектами в ПС ВЭД на действующем 

российском ПП можно представить следующим образом: 

NPVком. мет.(N) = NPVосн(N) – NPVфон(N)    (38) 

где: NPVком. мет.(N) – чистый дисконтированный доход, достигаемый за N 

шагов внедрения на действующем российском ПП комплекса методов управления 

международными проектами в ПС ВЭД; 
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NPVосн(N) – чистый дисконтированный доход, достигаемый за N шагов в 

варианте развития российского ПП с учетом реализации комплекса методов 

управления международными проектами, реализуемыми в ПС ВЭД («основной» 

вариант); 

NPVфон(N) – чистый дисконтированный доход, достигаемый за N шагов в 

варианте без использования комплекса методов управления международными 

проектами, реализуемыми российским ПП в ПС ВЭД («фоновый» вариант). 

Таким образом, чистый дисконтированный доход, достигаемый в результате 

внедрения на действующем российском ПП комплекса методов управления 

международными проектами в ПС ВЭД, определяется, как разность между 

дисконтированными чистыми денежными потоками, рассчитанными для 

различных вариантов на интервале жизненного цикла проекта, отражающего 

различные подходы к применению разработанного в диссертационной работе 

комплекса методов управления международными проектами в ПС ВЭД. 

Результат расчета в значительной степени будет зависеть от выбранной 

ставки дисконтирования (нормы дисконта). Поэтому необходимо обоснованно 

подходить к выбору этого параметра, определяющего экономическую 

эффективности внедрения комплекса методов управления международными 

проектами в ПС ВЭД российских ПП. Для формирования ставки дисконтирования 

применяются различные методы, включая метод кумулятивного построения нормы 

дисконта. Этот метод наиболее распространенный и основан на факторном подходе 

к расчету ставки дисконтирования.  

Согласно этому подходу, ставка дисконтирования строится, как 

аддитивная модель [21]. При построении модели вначале устанавливается 

базовое значение ставки дисконтирования. Базовая величина отражает 

безрисковую ставку доходности рассматриваемого варианта инвестирования. 

Затем базовое значение ставки дисконтирования суммируется с премиями за 

различные виды риска, характерные для процесса инвестирования капитала в 

рассматриваемый вариант. Эти премии устанавливаются, исходя из 

классификации факторов риска и количественных оценок каждого риска. 
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В таблице 19 на основе обобщения опыта выполнения консалтинговых 

работ по внедрению комплекса методов управления международными 

проектами, реализуемыми ПП кластерных структур Татарстана в ПС ВЭД 

(машиностроительного кластера и Камского инновационного территориально-

производственного кластера), приведены значения премий за риски. Величины 

премий дифференцированы по предложенным в диссертации методам 

управления, способам их реализации и факторам, обуславливающим 

наступление рисков. 

Таблица 19 – Премии за риски внедрения комплекса методов управления 

международными проектами, реализуемыми российскими ПП в ПС ВЭД 

Метод управления  Способ реализации 

метода 

Факторы, 

обуславливающие 

наступление риска 

Величина 

премии 

за риск,% 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Управление 

рисками – S(RM)  

 

Сервисная стратегия 

риск-менеджмента – 

SSer(RM)1 

Снижение объемов 

продаж 

0,9-1,2 

Снижение рыночных цен 1,0-1,3 

Изменение структуры 

покупателей 

1,1-1,5 

Информационная 

стратегия риск-

менеджмента – 

SInf(RM)2 

Превышение 

трудоемкости 

нормативного значения 

0,7-2,3 

Нарушение 

контрагентами условий 

поставки материалов 

0,8-2,2 

 

Инновационная 

стратегия риск-

менеджмента – 

SInn(RM)3 

Устаревшие технологии 0,8-1,5 

Недостаточные 

возможности контр-

измерит. оборудования 

0,6-1,2 

Использование 

контрафактных 

материалов 

0,7-1,3 

 

 

 

Экологическая 

стратегия риск-

менеджмента – 

SEnv(RM)4 

Недостаточный уровень 

экологического 

менеджмента и 

экологического аудита 

0,3-1,4 

Отклонение условий 

производства от 

экологических 

стандартов 

0,3-1,5 

Устаревшие технологии 

утилизации отходов 

0,4-1,6 

 

 

 

Снижение объемов 

поставляемых 

материалов 

0,6-1,0 
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Логистическая 

стратегия риск-

менеджмента – 

SLog(RM)5 

Повышение рыночных 

цен на материалы 

0,7-1,1 

Изменение структуры 

поставщиков 

0,5-0,9 

Снижение качества 

поставляемых 

материалов 

0,8-1,2 

Нарушение ритмичности 

поставок 

0,6-0,8 

 

Технологическая 

стратегия риск-

менеджмента – 

STech(RM)6 

Трудоемкость освоения 

новых технологий выше 

норматива 

0,7-1,6 

Увеличение затрат 

вследствие ошибок в 

технологии 

0,9-1,7 

Увеличение затрат на 

освоение новых 

технологий 

0,8-1,8 

 

 

Интеллектуальная 

стратегия риск-

менеджмента – 

SI(RM)7 

Несоответствие 

квалификации персонала 

выполняемым операциям 

0,7-1,7 

Устаревшие технологии 

обучения персонала 

0,6-1,6 

Отсутствие доступа к 

современным 

зарубежным 

технологиям 

0,7-1,8 

 

 

 

 

Управление 

отклонениями 

проектных 

показателей – 

S(DPI)  

Стратегия 

критического пути – 

S(CP)8  

Ошибки в расчетах 

параметров сетевой 

модели 

1,5-1,7 

Снижение внимания к 

работам не критического 

пути 

1,3-1,7 

Противоречия между 

ограничениями на 

ресурсы  

1,2-1,6 

Стратегия 

освоенного объема – 

S(EV)9  

Ошибки расчетов для 

проекта с большим 

количеством работ 

1,6-1,9 

Недостаточная 

«методическая зрелость» 

предприятия 

1,4-1,8 

Сложность оценки 

переменных текущих 

затрат  

1,5-1,7 

 

 

 

 

 

Стратегия 

управления 

человеческим 

капиталом – S(HC)10  

Возможность 

увольнения ключевых 

сотрудников 

1,8-2,3 

Недостаточное усвоение 

знаний в процессе 

обучения 

1,6-2,0 
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Управление 

интеллектуальным 

капиталом – S(IC) 

Неполное использование 

персоналом знаний и 

компетенций 

1,5-1,9 

Стратегия 

управления 

информационным 

капиталом – S(IC)11 

Нарушение доступности 

к проектным данным 

2,1-2,4 

Нарушение целостности 

и конфиденциальности 

проектной информации 

1,8-2,2 

Возникновение сбоев в 

работе ИС и ПО 

2,5-2,8 

Источник: Разработка автора 

Расчет ставки дисконтирования для «основного» и «фонового» вариантов 

развития российского ПП производится по формуле: 

E = E0 + 
=

I

i

iR
1

      (39) 

где: Е – ставка дисконтирования, рассчитанная для «основного или 

«фонового» вариантов развития российского ПП с учетом премий за риск; 

E0 – величина базовой (безрисковой) ставки доходности, установленной для 

рассматриваемого варианта («основного или «фонового»); 

Ri – премия за риск i-го вида, возникающий в рассматриваемых вариантах 

(«основном или «фоновом»). 

При оценке эффективности внедрения комплекса методов управления 

международными проектами, реализуемыми российскими ПП в ПС ВЭД, 

необходимо определить источники экономического эффекта. Источники 

целесообразно выявлять в разрезе объектов управления, лежащих в основе 

разработанных методов (таблица 20).  

Таблица 20 – Составляющие экономического эффекта внедрения комплекса 

методов управления международными проектами, реализуемыми российскими 

ПП в ПС ВЭД 

№ 

метода 

Объект управления в 

комплексе методов 

Источники экономического эффекта  

 

 

 

1. 

 

 

 

Управление рисками проекта – 

S(RM) 

Повышение стабильности технологического 

и производственного процессов  

Повышение ритмичности поставок 

материальных ресурсов 

Совершенствование технологий утилизации 

отходов 
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Повышение качества управления 

клиентелой 

 

 

2. 

 

 

Управление отклонениями 

проектных показателей – 

S(DPI) 

Эффективный контроль расходования 

бюджета проекта 

Эффективный контроль ресурсов проекта 

Эффективный контроль сроков выполнения 

проекта 

Повышение качества выполнения работ 

проекта 

 

3. 

 

Управление человеческим 

капиталом российского ПП – 

S(HC) 

Совершенствование процессов обучения 

персонала 

Совершенствование механизма 

стимулирования персонала 

Совершенствование механизма мотивации 

персонала 

4.  

 

 

Управление информационным 

капиталом российского ПП – 

S(IC) 

Повышение гибкости управления бизнес-

процессами 

Сокращение времени выполнения 

инженерных и экономических расчетов 

Повышение достоверности принимаемых 

управленческих решений 

Повышение качества управления ресурсами 

и сроками проекта 

Источник: Разработка автора 

Активизация приведенных в таблице 20 источников экономической 

эффективности приведет к росту чистого денежного потока по шагам реализации 

международного проекта в ПС ВЭД, что будет генерировать увеличение 

фундаментальной стоимости российского ПП. При этом следует учитывать, что по 

шагам расчета оттоки денежных средств (и соответственно чистые денежные 

потоки) по анализируемым вариантам будут существенно различаться. Эти 

различия возникают вследствие наличия инвестиционных расходов в разработку, 

внедрение и использование комплекса методов управления международными 

проектами, реализуемыми российскими ПП в ПС ВЭД.  

Значения инвестиционных расходов в начальный момент времени будут 

являться функцией изменения уровня организационного развития менеджмента 

российского ПП на момент принятия решения создания и использования комплекса 

методов управления международными проектами. Составляющими этого уровня 

являются корпоративная культура, технико-технологическое, организационно-

управленческое развитие ПП. 
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Для российских ПП с невысоким уровнем организационного развития 

целесообразно поэтапное внедрение комплекса методов управления 

международными проектами. На первом этапе актуально внедрение метода 

управления рисками. Согласно экспертной оценке, внедрение этого метода 

обуславливает появление ряда расходов российского ПП. 

Во-первых, у российского ПП возникают расходы на оплату консалтинговых 

услуг, охватывающих сферу маркетинговых исследований, разработку механизма 

процессного управления, проведение комплексной диагностики рисков ПП. 

Величина этих расходов будет находиться в диапазоне 0,25-0,35 % от годовой 

выручки предприятия.  

Во-вторых, возникнут расходы на обучение менеджмента российского ПП 

основам инновационного и риск-менеджмента, формирования единого 

информационного пространства, а также принципам процессного управления. 

Величина этих расходов будет варьироваться в диапазоне 0,04-0,045 % годовой 

выручки. 

В-третьих, возрастут расходы российского ПП на информатизацию 

логистических, производственных и управленческих процессов. В рамках 

формирования единого информационного пространства ПП ключевые элементы 

этих расходов связаны с повышением функциональных возможностей 

составляющих PLM-систем, включая ERP-, MES-, CRM-системы. Величина 

расходов в информатизацию бизнес-процессов будет находиться в интервале 0,15-

0,25 % годовой выручки. 

На втором этапе российскому ПП, реализующему международные проекты в 

ПС ВЭД, необходимо внедрить метод управления отклонениями фактических 

проектных показателей от запланированных значений, а также методы управления 

человеческим и информационным капиталом. При внедрении метода управления 

отклонениями фактических проектных показателей от запланированных значений 

расходы российского ПП будут связаны с обучением менеджмента принципам 

сетевого моделирования, построения расписаний с вероятностными 

характеристиками дуг и вершин, практическому использованию инструментов 
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критического пути и освоенного объема. Величина этих расходов будет 

варьироваться в диапазоне 0,05-0,07 % годовой выручки. 

При внедрении методов управления человеческим и информационным 

капиталом расходы российского ПП будут обусловлены проведением тренингов по 

обучению персонала новым производственным (например, аддитивного 

производства) и управленческим (например, Business Process Management) 

технологиям, созданием эффективных систем его аттестации. Величина расходов 

на создание механизма управления человеческим и информационным капиталом 

российского ПП будет находиться в интервале 0,30-0,35 % годовой выручки. 

Российские ПП, имеющие средний уровень организационного развития, 

могут сразу организовать внедрение всего комплекса методов управления 

международными проектами. В этом случае суммарные расходы на внедрение 

комплекса методов управления международными проектами, реализуемыми 

российскими ПП в ПС ВЭД, будут определяться следующими элементами затрат. 

Во-первых, затратами на оплату консалтинговых услуг по разработке регламентов, 

методик и процедур применения комплекса методов, что составит 0,4-0,6 % 

годовой выручки российского ПП.  

Во-вторых, необходимо учесть расходы на обучение персонала ПП по 

практическому применению методик, инновационных решений, информационных 

систем и технологий для целей управления рисками, отклонениями, 

интеллектуальным капиталом международного проекта, реализуемого российским 

ПП в ПС ВЭД. Величина этих расходов будет находиться в диапазоне 0,05-0,07 % 

годовой выручки ПП. 

В-третьих, у российского ПП возникнут расходы, связанные с 

организационными изменениями. Эти изменения будут обусловлены 

формированием российским ПП единого информационного пространства, 

повышением функциональных возможностей корпоративной информационной 

системы. Затраты российского ПП в этой сфере будут зависеть от масштабов 

деятельности ПП и реализуемых им международных проектов в ПС ВЭД, класса 

информационной системы, числа лицензированных рабочих мест и ряда других 
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факторов. Эти затраты могут быть значительными и составить от 4 до 12 % годовой 

выручки ПП. 

Российские ПП с высоким уровнем организационного развития могут 

осуществить полномасштабное внедрение комплекса методов управления 

международными проектами в ПС ВЭД. В этом случае расходы российских ПП 

будут складываться из затрат на оплату консалтинговых услуг, а также покрытия 

затрат на формирование единого информационного пространства, включая 

разработку и внедрение информационной PLM-системы поддержки жизненного 

цикла реализуемых в ПС ВЭД международных проектов. В этом случае суммарные 

расходы составят от 5 до 15 % от величины выручки российского ПП. 

Таким образом, вложения в разработку и внедрение комплекса методов 

управления международными проектами, реализуемыми российскими ПП в ПС 

ВЭД, на начальном шаге расчета могут составить от 0,2% до 15% от выручки 

предприятия. Величина экономического эффекта, получаемого российским ПП от 

внедрения международный проект, реализуемый в ПС ВЭД, зависит от большого 

числа факторов, включая уровень организационного развития ПП, сложность 

проекта, качества управления проектной деятельностью и т. д. При этом следует 

учитывать, что внедрение комплекса методов в процесс управления 

международными проектами, реализуемыми российскими ПП в ПС ВЭД, может 

генерировать не только экономическую составляющую эффективности, но и 

социальную, экологическую и ряд других составляющих. 

Акты внедрения результатов диссертационной работы в процесс управления 

международными проектами, реализуемыми российскими ПП в ПС ВЭД (ПП 

«КАМАЗ», «КОРИБ», «Магнолия»), подтверждающие экономическую 

эффективность предложенных в диссертации научных положений и практических 

рекомендаций по формированию комплекса методов управления международными 

проектами, приведены в приложении Б. 
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Выводы по главе 3 

 

 

Практическое применение стратегий риск-менеджмента проектов ПП 

«КОРИБ» и «НЛМЗ «Магнолия» доказывает возможность использования 

предложенного инструментария управления рисками международных проектов, 

реализуемых российскими ПП в ПС ВЭД. Описание международных проектов с 

учетом характеристик их потенциальных рисков дает возможность формировать 

стратегии риск-менеджмента и для целей практической реализации оценивать эти 

стратегии по совокупности количественных критериев и выбирать оптимальную 

стратегию риск-менеджмента. Ориентация российских ПП, реализующих 

международные проекты в ПС ВЭД, на оптимальную стратегию риск-менеджмента 

способствует повышению уровня достоверности и гибкости принимаемых 

управленческих решений в сфере проектного менеджмента страхуясь от 

негативных последствий рисков, возникающих при управлении проектом.  

Разработанный подход к оценке эффективности апробированного комплекса 

методов управления международными проектами, реализуемыми российскими ПП 

в ПС ВЭД, позволил определить основные источники эффекта. При управлении 

рисками международного эффекта такими источниками являются повышение 

стабильности технологического процесса, ритмичности поставок, качества 

управления клиентелой и совершенствование технологий утилизации отходов. При 

управлении отклонениями фактических проектных показателей от их 

запланированных значений источниками эффекта выступают эффективный 

контроль расходования бюджета и ресурсов проекта, а также сроков и качества 

выполнения работ. Источниками эффективности управления человеческим 

капиталом российского ПП, реализующего международные проекты в ПС ВЭД, 

выступают совершенствование процессов обучения персонала, его 

стимулирования и мотивации. Источники экономического эффекта управления 

информационным капиталом российского ПП, реализующего международные 

проекты в ПС ВЭД, связаны с повышением гибкости управления бизнес-



122 
 

процессами, сокращением времени выполнения инженерных и экономических 

расчетов, повышением достоверности принимаемых управленческих решений.  

По укрупненным оценкам вложения в разработку и внедрение комплекса 

методов управления международными проектами, реализуемыми российскими ПП 

в ПС ВЭД, на начальном шаге расчета могут составить от 0,2% до 15% от выручки 

предприятия. Конкретная величина экономического эффекта, получаемого 

российским ПП от внедрения в международный проект, реализуемый в ПС ВЭД, 

комплекса методов управления зависит от уровня организационного развития ПП, 

сложности проекта, качества управления проектной деятельностью и т. д.  
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Заключение 

1. Анализ результатов внешнеэкономического сотрудничества российских 

ПП в ПС с партнерами из КНР, исследования теоретических разработок и практики 

осуществления российско-китайских проектов, реализуемых российскими ПП в 

ПС ВЭД, показал, что перспективным направлением сотрудничества предприятий 

РФ и КНР является участие российских ПП в государственной программе КНР 

«Пояс и путь», а также реализуемых в рамках программы проектов, включая проект 

«Экономический пояс шелкового пути. 

2. Результаты анализа теоретических положений и научных подходов к 

управлению международными проектами, реализуемыми российскими ПП в ПС 

ВЭД, включая базовые теории (стоимости, полезности и конкуренции) и 

прикладные теории (теории систем, принятия решений, управления рисками и 

интеллектуальным капиталом), позволили сформулировать задачи 

диссертационного исследования и обосновать пути их решения.  

3. Разработанная в рамках диссертационного исследования концептуальная 

модель формирования совокупности методов охватывает методы, реализуемые на 

уровне, как международного проекта, так и российского ПП, реализующего 

проекты в ПС ВЭД. Методы, охватывающие уровень международного проекта 

формализованы в виде методических положений управления рисками, а методы, 

используемые на уровне российского ПП, отражены в виде методических 

положений управления отклонениями фактических показателей от 

запланированных значений, а также в виде методического инструментария 

управления человеческим и информационным капиталом международных 

проектов, реализуемых российскими ПП в ПС ВЭД.  

4. Предложенные в диссертационной работе методические положения 

управления рисками международных проектов, реализуемых российскими ПП в 

ПС ВЭД, формализованы в виде экономико-математических моделей, отражающих 

процессы разработки и реализации стратегий риск-менеджмента. Отличительной 

особенностью созданных методических положений является комплексный учет 

риск-факторов, а также последствий наступления риска для российских ПП, 
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реализующих международные проекты в ПС ВЭД. Основу методических 

положений управления рисками международных проектов, реализуемых 

российскими ПП в ПС ВЭД, составляет авторский метод оценки стратегий риск-

менеджмента и выбора наилучшей стратегии по совокупности критериев, включая 

критерии Вальда, Сэвиджа и Гурвица. 

5. Методические положения управления отклонениями фактических 

показателей от запланированных значений международных проектов, реализуемых 

российскими ПП в ПС ВЭД, ориентированы на применение вероятностных сетевых 

моделей, методов критического пути и освоенного объема. Отличие предложенных 

в диссертации методических положений от известного методического 

инструментария заключается в наличии инструментов, позволяющих установить 

соподчиненность между элементами системы управления отклонениями, включая 

управление отклонениями бюджета и сроков выполнения проекта. Использование 

методических рекомендаций в деятельности российских ПП, реализующих 

международные проекты в ПС ВЭД, обеспечило своевременное реагирование на 

критически важные отклонения, возникающие в процессе реализации 

международных проектов. 

6. Отличительной особенностью разработанного в диссертационной работе 

методического инструментария управления интеллектуальным капиталом 

международных проектов, реализуемых российскими ПП в ПС ВЭД, является 

ориентация на человеческую и информационную составляющие капитала. 

Предложенный в диссертации подход обеспечивает целенаправленные 

воздействия на составляющие интеллектуального капитала путем активизации 

ключевых факторов его развития, включая информатизацию бизнес-процессов, 

совершенствование механизмов обучения, мотивации и стимулирования 

персонала. 

7. Практическое применение стратегий риск-менеджмента проектов ПП 

«КОРИБ» и «НЛМЗ «Магнолия» доказывает возможность использования 

предложенного инструментария управления рисками международных проектов, 

реализуемых российскими ПП в ПС ВЭД. Описание международных проектов с 
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учетом характеристик их потенциальных рисков позволило оценивать 

сформированные стратегии риск-менеджмента по совокупности количественных 

критериев и выбирать оптимальную стратегию риск-менеджмента для 

практической реализации.  

8. Разработанный подход к оценке эффективности апробированного 

комплекса методов управления международными проектами, реализуемыми 

российскими ПП в ПС ВЭД, позволил определить основные источники эффекта, 

которыми являются повышение стабильности технологического процесса, 

ритмичности поставок, качества управления клиентелой и совершенствование 

технологий утилизации отходов, эффективный контроль расходования бюджета и 

ресурсов проекта, сроков и качества выполнения работ, совершенствование 

процессов обучения персонала, его стимулирования и мотивации, повышение 

гибкости управления бизнес-процессами, сокращение времени выполнения 

инженерных и экономических расчетов, повышение достоверности принимаемых 

решений.  

По укрупненным оценкам вложения в разработку и внедрение комплекса 

методов управления международными проектами, реализуемыми российскими ПП 

в ПС ВЭД, на начальном шаге расчета могут составить от 0,2% до 15% от выручки 

предприятия. Конкретная величина экономического эффекта, получаемого 

российским ПП от внедрения в международный проект, реализуемый в ПС ВЭД, 

комплекса методов управления будет зависеть от таких факторов, как уровень 

организационного развития российского ПП, сложность проекта, качество 

управления проектной деятельностью и т. д.   
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Приложение А 

Экспертная оценка рисков международных проектов, реализуемых 

российскими ПП в ПС ВЭД  

1. Инструкция для экспертов 

Уважаемый, (Ф.И.О. эксперта)! 

Опираясь на свои профессиональные знания, опыт и мнение, проставьте, 

пожалуйста, в соответствующих ячейках таблиц количественные оценки 

представленных рисков и предлагаемых стратегий риск-менеджмента в процентах 

от 0 % до 10 %, которые по Вашему мнению отражают вероятность наступления 

указанных рисков.  

2. Анкеты для опроса экспертов 

Таблица А1. Характеристики событий и рисков проекта модернизации грузовых 

автомобилей  

1. События (i) 

Событие 

наступает при 

условии, что: 

событие i =1 событие i =2 событие i =3 событие i =4 

показатель 

выручки стал 

ниже порога 

рентабельности 

фактическая 

себестоимость 

услуг 

превысила 

нормативный 

уровень 

заказчик 

выставил 

претензии, т. к. 

качество работ 

ниже 

требований 

договора 

отклонения от 

экологических 

стандартов 

превышают 

допустимые 

значения 

2. Риски (r) 

Сущность 

риска 

риск r1 риск r2 риск r3 риск r4 

Снижение 

показателей 

выручки 

Превышение 

фактической 

себестоимости 

услуг 

планируемого 

уровня 

Выставление 

заказчиком 

претензий, если 

качество работ 

не соответствует 

требованиям 

договора 

Отклонения от 

экологических 

стандартов 

Оценка 

риска ri (в % 

от 0 до 10)  

    

Источник: Разработка автора 
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Таблица А2. Оценка рисков стратегий риск-менеджмента проекта модернизации 

грузовых автомобилей  

№  

п.п. 

Наименование параметра  События, обуславливающие появление 

риска проекта 

i =1 i =2 i =3 i =4 

Стратегия S1 (сервисная стратегия) 

1. Риск наступления i-го события (Ri1)     

Стратегия S2 (инфокоммуникационная стратегия) 

2. Риск наступления i-го события (Ri2)     

Стратегия S3 (инновационная стратегия) 

3. Риск наступления i-го события (Ri3)     

Стратегия S4 (экологическая стратегия) 

4. Риск наступления i-го события (Ri4)     

Источник: Разработка автора 

 

Таблица А3. Характеристики событий и рисков проекта производства 

автомобильных компонентов  

1. События (i) 

Событие 

наступает при 

условии, что: 

событие i = 5 событие i = 6 событие i = 7 

величина затрат 

на материалы и 

комплектующие 

превысила 

нормативное 

(расчетное) 

значение 

фактическая величина 

технологической 

себестоимости 

продукции превысила 

нормативное 

(расчетное) значение 

качество выполнения 

персоналом 

технологических 

операций ниже 

требований стандарта 

2. Риски (r) 

Сущность 

риска 

риск r5 риск r6 риск r7 

изменение цепей 

поставок 

материалов и 

комплектующих 

(логистические 

риски) 

нарушение контактов с 

европейскими 

специалистами (риски 

возникновения ошибок 

при отладке 

технологических 

процессов) 

отсутствие 

возможности 

стажировки на 

ведущих немецких 

компаниях (снижение 

компетентности 

персонала) 

Оценка 

риска ri (в % 

от 0 до 10) 

   

Источник: Разработка автора 
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Таблица А4. Оценка рисков стратегий риск-менеджмента проекта производства 

автомобильных компонентов  

№  

п.п. 

Наименование параметра  События, обуславливающие 

появление риска проекта 

i =1 i =2 i =3 

Стратегия S5 (логистическая стратегия) 

1. Риск наступления i-го события (Ri1)    

Стратегия S6 (технологическая стратегия) 

2. Риск наступления i-го события (Ri1)    

Стратегия S7 («интеллектуальная» стратегия) 

3. Риск наступления i-го события (Ri1)    

Источник: Разработка автора. 
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Таблица 5А. Список экспертов оценки проектных рисков  

№ ФИО эксперта Место работы и должность 

эксперта 

Согласие на участие в 

экспертной группе  

1.  Айнутдинова 

Ж.М.  

Ассоциация 

«машиностроительный кластер 

РТ», заместитель Председателя 

Правления по инвестиционным 

и инновационным проектам  

 
 

2. Антонов А.В.  ПАО «КАМАЗ», заместитель 

директора по развитию и 

экономике  

 
3. Бодряшкин 

Д.В. 

ПАО «КАМАЗ», заместитель 

директора по планированию  

 

4. Газизуллин 

М.Р.  

Группа компаний «Кориб», 

руководитель информационного 

департамента  

 

5. Зайцев А.В.  Казанский инновационный 

университет имени В.Г. 

Тимирясова 

(Набережночелнинский 

филиал), научный руководитель 

программы «Управление 

инновациями», к.т.н., доц. 

 

6. Иванова А.М.  ПАО «КАМАЗ», начальник 

финансово-сбытового отдела  

 

7. Кулаков О.В.  Группа компаний «Кориб», 

директор по развитию  

 

8. Насртдинова 

Н.Г.  

Набережночелнинский литейно-

механический завод 

«Магнолия», заместитель 

директора департамента 

маркетинга 

 

9. Савинков А.С.  ПАО «КАМАЗ», заместитель 

Главного конструктора – 

Главный конструктор по 

автомобилям  
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10. Серенко О.П.  Ассоциация 

«машиностроительный кластер 

РТ», директор по 

взаимодействию и кластерному 

развитию 
 

11. Фролова И.И. Казанский инновационный 

университет имени В. Г. 

Тимирясова 

(Набережночелнинский 

филиал), заместитель директора 

по научной работе, к.с.н., доц. 
 

12. Чернявский 

А.В.  

Набережночелнинский литейно-

механический завод 

«Магнолия», заместитель 

генерального директора   

13. Хафизова А.А. Ассоциация 

«машиностроительный кластер 

РТ», первый заместитель 

Председателя Правления   
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3. Результаты экспертного опроса 

 

Таблица А6. Результаты опроса экспертов при оценке рисков проекта модернизации грузовых автомобилей 

 
 

Мнение (оценки) экспертов Статистические показатели и характеристики 

Оцени-

ваемые 

риски 

Э1 Э2 Э3 Э4 Э5 Э6 Э7 Э8 Э9 Э10 Э11 Э12 Э13 Обобщен-

ная 

оценка 

(среднее 

значение) 

Ri,j 

Модаль 

ное 

значение 

Моi,j 

Медиан 

ное 

значение 

Mei,j 

Размах 

Di,j 

Откло 

нение 

si,j 

Коэффи 

циент 

вариа 

ции Vi,j 

Оценка 

согласован 

ности мнений 

экспертов 

(коэффи 

циент 

конкордации) 

cfi,j 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 

Стратегия S1 (сервисная стратегия) 

R1,1 5,0 2,5 3,0 3,2 2,8 2,8 2,8 2,8 2,8 2,0 2,3 2,2 2,5 2,8 2,8 2,8 3,0 0,74 26,1 0,91 

(2=35,46 – 

статистически 

значим на 

=0,05) 

R2,1 5,5 4,0 4,5 4,5 5,0 4,0 3,5 4,0 4,0 2,5 3,5 3,0 4,0 4,0 4,0 4,0 3,0 0,79 19,8 

R3,1 5,0 4,5 4,8 5,0 6,5 4,8 4,5 4,2 4,5 3,0 4,5 3,0 4,7 4,5 4,5 4,5 3,5 0,88 19,4 

R4,1 3,5 2,3 2,8 3,0 3,0 2,7 2,5 2,5 2,5 1,0 2,0 2,0 2,5 2,5 2,5 2,5 2,5 0,61 25,5 

Стратегия S2 (инфокоммуникационная стратегия) 

R1,2 2,0 4,0 3,5 4,0 4,7 4,0 4,1 4,4 4,5 4,0 5,0 3,5 4,4 4,0 4,0 4,0 3,0 0,74 18,5 0,79 

(2=30,87 – 

статистически 
R2,2 1,5 1,3 1,5 2,3 1,0 1,3 1,5 2,3 2,0 2,0 1,5 0,8 1,0 1,5 1,5 1,5 1,7 0,49 32,1 

R3,2 5,5 4,5 4,5 4,5 3,0 4,8 4,0 4,0 4,5 5,3 4,5 5,0 4,3 4,5 4,5 4,5 2,5 0,63 14,0 
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R4,2 3,5 0,5 3,0 2,5 2,5 3,5 2,7 4,0 2,5 1,0 2,5 1,5 2,7 2,5 2,5 2,5 3,5 0,99 39,9 значим на 

=0,05) 

Стратегия S3 (инновационная стратегия) 

R1,3 5,0 4,3 4,0 5,0 4,5 3,0 3,3 4,3 4,5 3,0 4,0 3,7 4,0 4,0 4,0 4,0 2,0 0,66 16,3 0,73 

(2=28,5 – 

статистически 

значим на 

=0,05) 

R2,3 5,2 2,5 5,0 4,5 4,0 3,5 3,0 4,7 4,5 3,0 4,0 4,0 4,2 4,0 4,0 4,0 2,7 0,81 20,3 

R3,3 2,3 2,0 2,3 1,5 1,7 2,0 2,0 1,5 1,7 1,7 2,0 2,0 3,5 2,0 2,0 2,0 2,0 0,52 25,7 

R4,3 2,7 2,5 3,5 2,5 2,7 1,5 3,5 2,7 2,5 1,0 2,5 3,0 2,2 2,5 2,5 2,5 2,5 0,69 27,2 

Стратегия S4 (экологическая стратегия) 

R1,4 4,8 4,0 4,0 3,8 3,5 4,5 4,2 3,3 4,5 4,2 4,7 2,5 4,0 4,0 4,0 4,0 2,3 0,63 15,7 0,72 

(2=28,11 – 

статистически 

значим на 

=0,05) 

R2,4 4,5 4,0 4,3 4,0 2,0 5,0 3,5 4,0 4,5 3,8 4,3 4,0 4,2 4,0 4,0 4,0 3,0 0,71 17,7 

R3,4 4,5 4,0 3,0 4,0 4,5 4,5 4,5 4,8 6,0 5,0 4,8 4,8 4,3 4,5 4,5 4,5 3,0 0,68 15,1 

R4,4 1,0 0,7 1,0 1,0 1,3 1,0 1,0 1,1 0,7 0,5 1,0 1,5 1,3 1,0 1,0 1,0 1,0 0,27 26,8 

Источник: Разработка автора 
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Таблица А7. Результаты опроса экспертов при оценке рисков проекта производства автомобильных компонентов 
 

Мнение (оценки) экспертов Статистические показатели и характеристики 

Оцени-

ваемы

е 

риски 

Э1 Э2 Э3 Э4 Э5 Э6 Э7 Э8 Э9 Э10 Э11 Э12 Э13 Обоще 

нная 

оценка 

(среднее 

значение) 

Ri,j 

Модаль 

ное 

значение 

Моi,j 

Медиан 

ное 

значение 

Mei,j 

Размах 

Di,j 

Откло 

нение 

si,j 

Коэффи 

циент 

вариа 

ции Vi,j 

Оценка 

согласован 

ности мнений 

экспертов 

(коэффи 

циент 

конкордации) 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 

Стратегия S5 (логистическая стратегия) 

R5,5 2,7 2,0 3,0 4,5 3,2 3,0 3,0 2,0 3,3 3,0 3,2 3,0 3,5 3,0 3,0 3,0 2,5 0,63 20,8 0,76 

(2=19,74 – 

статистически 

значим на 

=0,05) 

R6,5 4,0 3,2 4,8 4,8 5,5 5,3 5,4 5,3 5,3 4,0 4,8 5,7 4,8 4,8 4,8 4,8 2,5 0,72 14,8 

R7,5 2,7 3,8 3,3 3,5 3,5 3,5 4,8 3,3 4,2 3,5 3,3 2,7 3,5 3,5 3,5 3,5 2,1 0,55 15,7 

Стратегия S6 (технологическая стратегия) 

R5,6 6,5 4,8 4,5 5,3 5,2 5,2 5,2 5,2 5,3 5,7 4,8 5,5 4,5 5,2 5,2 5,2 2,0 0,53 10,1 0,93 

(2=24,15 – 

статистически 

значим на 

=0,05) 

R6,6 2,5 3,0 2,5 1,8 2,5 2,0 3,3 1,8 2,4 3,2 1,8 2,4 2,4 2,4 2,4; 

2,5 

2,4 1,6 0,52 21,3 

R7,6 3,5 4,0 3,0 3,7 4,8 3,3 2,5 3,5 3,5 3,5 4,5 3,3 3,0 3,5 3,5 3,5 2,3 0,61 17,4 

Стратегия S7 («интеллектуальная» стратегия) 

R5,7 5,3 4,0 4,3 4,7 4,3 5,0 4,2 4,2 4,2 4,5 3,7 3,0 3,5 4,2 4,2 4,2 2,3 0,61 14,6 0,79 

(2=20,46 – 

статистически 

значим на 

=0,05) 

R6,7 4,2 5,7 3,6 5,8 6,0 4,8 5,0 4,5 4,5 4,8 3,6 4,8 5,4 4,8 4,8 4,8 2,4 0,77 16,0 

R7,7 2,0 2,3 1,5 2,2 1,5 1,8 3,2 2,0 2,2 2,0 1,8 1,7 2,0 2,0 2,0 2,0 1,7 0,45 22,2 

Источник: Разработка автора  



157 
 

Приложение Б 

Акты об использовании результатов диссертационной работы 
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Приложение В 

Свидетельство о государственной регистрации программы для ЭВМ 


