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Цель. Анализ проблем идентификации рисков инфраструктурных проектов с государственным 
участием на примере проекта строительства высокоскоростной железнодорожной магистрали 
Москва — Санкт-Петербург.

Задачи. Определить пути идентификации потенциальных рисков на ранней стадии проекта 
как основы для построения системы управления рисками, соответствующей общепринятым 
мировым и отечественным практикам.

Методология. В настоящей работе с помощью общих методов научного познания в различных 
аспектах рассмотрены проблемы идентификации рисков инфраструктурных проектов с госу-
дарственным участием.

Результаты. В результате проведенного исследования предлагается рассмотреть государство 
как единого заказчика инфраструктурных проектов, вне зависимости от принадлежности их 
к различным независимым инициаторам, и организовать централизованный комитет для 
управления рисками в соответствии с лучшими мировыми практиками. Такой подход по-
зволит обеспечить унифицированный подход к реализации инфраструктурных проектов 
и  создаст естественную среду для оперативного обмена информацией и опытом для более 
эффективного управления последующими проектами.

Выводы. Основное внимание акцентируется на одновременном разнообразии и повторяемости 
возникающих в ходе реализации проектов рисков, на основе чего делается вывод о необхо-
димости централизованного учета большинства рисков при должной организации управлен-
ческих процессов.
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Aim. The presented study aims to analyze the problems of identifying risks in infrastructure 
projects with state participation through the example of the Moscow – St. Petersburg high-
speed railway construction project.

Tasks. The authors find ways to identify potential risks at an early stage of the project, which 
should serve as a basis for building a risk management system that corresponds to common 
international and domestic practices.

Methods. This study uses general scientific methods of cognition to examine the problems 
of  identifying risks of infrastructure projects with state participation in various aspects.
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Results. As a result of the study, it is proposed to view the state as a single commissioner 
of  infrastructure projects, regardless of whether they belong to various independent initiators, 
and to organize a centralized risk management committee in accordance with best interna-
tional practices. This would provide a unified approach for the implementation of infrastructure 
projects and create a natural environment for the rapid exchange of information and experience, 
thus ensuring more effective management of subsequent projects.

Conclusions. The authors focus on the simultaneous diversity and repeatability of risks arising 
during project implementation and conclude that it is necessary to establish centralized assess-
ment of most risks with proper organization of management processes.
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1. Введение

При реализации проекта инициатор несет 
ответственность перед инвесторами за до-
стижение целей проекта, а также обеспе-
чение требований по стоимости, срокам 
и  качеству. С этой точки зрения государ-
ство несет ответственность за успех реа-
лизации всех проектов, финансируемых 
из  бюджета, перед налогоплательщиками. 
Это обусловливает пристальное внимание 
общественности на всех этапах реализа-
ции таких проектов, а любое отклонение 
от заданных параметров зачастую приводит 
к высоким репутационным потерям. В связи 
с этим для каждого проекта, а в особенности 
для проектов с государственным участием, 
требуется разработка и внедрение системы 
управления рисками.

На текущий момент в РФ реализуется 
комплекс мероприятий по развитию и мо-
дернизации транспортной инфраструктуры. 
Суммарный объем финансового обеспече-
ния соответствующих проектов на 2019–
2024 гг. составляет более 6 трлн руб., при 
этом более 3 трлн руб. — финансирование 
за счет средств федерального бюджета [1]. 
Работа ведется по девяти направлениям: 
автомобильная сеть Европа — Западный 
Китай, морские порты РФ, Северный мор-
ской путь, железнодорожный транспорт 
и транзит, транспортно-логистические цен-
тры, коммуникации между центрами эко-
номического роста, развитие региональных 
аэропортов и маршрутов, высокоскоростное 
железнодорожное сообщение, внутренние 
водные пути. Такой охват и объем инве-
стиций отражают интенсивность развития 
и модернизации инфраструктуры в РФ, 
а также обусловливают высокую степень 

сложности и комплексности отдельных про-
ектов.

Важное значение в ряду рассмотренных 
направлений имеет развитие высокоскорост-
ных железнодорожных магистралей (ВСМ). 
Высокоскоростная железнодорожная маги-
страль представляет собой выделенную ли-
нию, на которой по всей ее длине или на от-
дельных участках обращаются пассажир-
ские поезда со скоростями свыше 200 км/ч 
[2]. Строительство сети ВСМ способствует 
развитию регионов и повышению качества 
жизни населения за счет открытия новых 
возможностей для девелопмента, трудоу-
стройства и проживания. Низкая стоимость 
аренды офисных и производственных по-
мещений за пределами городов-миллион-
ников позволяет бизнесу сокращать расхо-
ды без потери качества услуг или товаров. 
За  счет повышения деловой активности 
в  зонах прохождения ВСМ увеличивается 
привлекательность инвестиционных про-
ектов девелоперов в части строительства 
жилья, торгово-развлекательных объектов, 
а также развития инфраструктуры.

Например, после сдачи в эксплуатацию 
скоростной магистрали Пекин — Тяньцзинь 
в 2008 г. в течение двух лет прирост эконо-
мики Тяньцзиня составлял 16,5  %, намно-
го превысив прирост общенационального 
ВВП, местная розничная торговля потре-
бительскими товарами за год увеличилась 
на 25,2 % (один из лучших показателей по 
всему Китаю), а в 2009-м выросла на 21,5 % 
[3], а развитие сети ВСМ привело к  взрыв-
ному инновационному развитию прилегаю-
щих территорий [4]. Лидерами среди зару-
бежных стран в части протяженности линий 
ВСМ являются Китай, Испания, Япония, 
Франция и Германия (рис. 1).
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Рис. 1. Страны с наиболее протяженной сетью ВСМ

Источник: составлено авторами на основе [3; 9; 11].

Следует отметить, что с момента принятия 
решения о начале реализации проектов ВСМ 
в РФ было опубликовано множество различ-
ных статей, заметок и интервью экспертов 
из различных областей знаний с указанием 
на потенциальные сложности и проблемы 
при строительстве ВСМ. Авторы отмечают 
следующие публикации по теме исследова-
ний: «Управление рисками при организации 
высокоскоростного движения в России» [14], 
«Практика реализации проектов с государ-
ственным участием в России и риски их раз-
вития» [15] и «Международный опыт фи-
нансирования инфраструктурных проектов» 
[16]. В указанных научных статьях подробно 
рассмотрены технические эксплуатационные 
риски ВСМ, сложности реализации инфра-
структурных проектов с привлечением част-
ного капитала как в России, так и  за  рубе-
жом. Однако проведенный авторами анализ 
данных и других публикаций показал, что 
рассмотрены не все проблемы идентифи-
кации рисков инфраструктурных проектов 
с  государственным участием.

Также следует отметить большой инте-
рес зарубежных ученых к теме управления 
рисками в государственных и некоммерче-
ских организациях. Если внедрение систем 
риск-менеджмента в частных компаниях 
в  течение многих десятилетий показало 
высокие результаты [17], то использова-
ние таких методологий в иных секторах на-
бирает обороты только в последнее время 
[18]. При этом необходимость внедрения 
риск-менеджмента во всех отраслях не вы-
зывает сомнений [19], а в особенности для 
государственно-частного партнерства при 
реализации инфраструктурных проектов 
[20]. Отмеченные факты обусловливают не-
сомненную важность и актуальность темы 
исследования.

2. Цель исследования

Целью исследования является анализ про-
блем идентификации рисков инфраструк-
турных проектов с государственным участи-
ем и рассмотрение потенциальных инстру-
ментов управления выявленными рисками 
на примере проекта строительства высоко-
скоростной железнодорожной магистрали 
Москва — Санкт-Петербург.

3. Методы и материалы исследований

Исследование проводилось по открытым 
интернет-источникам. В качестве методов 
исследования применяются синтез и систе-
матизация собранных и изученных матери-
алов, проводится анализ опыта развития 
зарубежных сетей высокоскоростных же-
лезнодорожных магистралей, а также опыта 
РФ по сравнимым проектам.

4. Результаты и обсуждение

4.1. История создания ВСМ в России

Идея создания выделенной линии ВСМ 
в России появилась в конце 1960-х гг. после 
получения информации о положительном 
опыте Японии после запуска ВСМ в 1964 г. 
В результате проведенных в 1969–1974 гг. 
научных исследований было предложено 
строительство выделенной линии Москва — 
Юг и модернизация Октябрьской железной 
дороги для увеличения скоростей. Однако 
в  то время приоритет был отдан масштаб-
ному жилищному строительству и развитию 
автомобильной отрасли и энергетики, и по-
этому проект был отложен.

В конце 1980-х гг. началась активная про-
работка обоснования строительства линии 
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Рис. 2. Сравнение мегапроектов стоимостью более 500 млрд руб. [11] 

ВСМ. Рассматривалось несколько вариантов 
прохождения трассы (Москва — Ленинград 
или Центр — Юг), а также реализация про-
екта за счет модернизации существующих 
путей или строительства выделенной ли-
нии. Итогом стало принятое в 1991 г. ре-
шение о строительстве выделенной линии 
Москва — Ленинград с привлечением фи-
нансирования частных инвесторов и частич-
ной господдержкой. Проектирование ВСМ 
было завершено к 1995 г., а уже в 1996 г. 
в рамках подготовки к строительству был 
выполнен снос зданий под вокзал в Санкт-
Петербурге. Однако в связи с резким ухуд-
шением экономической ситуации (за месяц 
до дефолта в 1998 г.) было принято решение 
о заморозке проекта строительства ВСМ.

Одновременно с проектированием трассы 
велась работа по разработке отечественного 
высокоскоростного поезда нового поколе-
ния, проект «Сокол-250» [5]. Заказ на  его 
проектирование получило центральное кон-
структорское бюро морской техники «Ру-
бин», работы выполнялись в кооперации 
с более чем 60 предприятиями и институ-
тами российского оборонно-промышленно-
го комплекса. В ходе испытаний опытного 
образца в 2000–2002 гг. были обнаружены 
недостатки, требующие дальнейшей инже-
нерной проработки. В связи с заморозкой 
строительства ВСМ финансирование про-
екта «Сокол-250» было также прекращено, 
и разработка отечественного высокоскорост-
ного поезда приостановлена.

В 2019 г. Президент РФ Владимир Путин 
одобрил совместное предложение генераль-
ного директора ОАО «РЖД» О.  В. Белозе-

рова и врио губернатора Санкт-Петербурга 
А.  Д. Беглова по возобновлению проекта 
ВСМ в РФ [6] с применением последних 
инновационных разработок в этой области. 
Проект строительства высокоскоростной 
железнодорожной магистрали Москва  — 
Санкт-Петербург (далее — ВСМ Москва  — 
Санкт-Петербург, Проект) должен стать 
первым проектом на пути развития сети 
ВСМ в России, позволяющим организовать 
железнодорожное сообщение между двумя 
городами со скоростью 350 км/ч и сократить 
время в пути почти в 2 раза.

По объему инвестиций Проект превыша-
ет любой из самых масштабных проектов 
последних лет (рис. 2), а также не имеет 
аналогов в РФ с технологической точки зре-
ния. Необходимость реализации Проекта 
продиктована очевидными экономическими 
выгодами от развития сети ВСМ и необхо-
димостью строительства выделенной линии 
между Москвой и Санкт-Петербургом вви-
ду перегруженности существующей инфра-
структуры интенсивным грузовым и пас-
сажирским движением [7]. Также данный 
проект рассматривается как часть «Нового 
шелкового пути» [8], потенциальные эконо-
мические эффекты от реализации которого 
намного превосходят развитие конкретной 
страны [9; 10].

Изначально реализация Проекта пред-
полагалась полностью по концессионной 
схеме, однако в связи с мировым экономи-
ческим спадом деловой и инвестиционной 
активности ввиду неблагоприятной эпиде-
миологической обстановки, вызванной но-
вой коронавирусной инфекцией COVID-19, 
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ОАО «РЖД» разработало предложение по 
разделению трассы на несколько участков 
с  различными моделями финансирования 
(в том числе и концессионной) и выделению 
из концессионного соглашения производства 
и поставки подвижного состава. Следует от-
метить, что концессионная форма органи-
зации с привлечением частных инвесторов 
рассматривается некоторыми авторами как 
наиболее эффективная форма для реализа-
ции инфраструктурных проектов [13].

Учитывая комплексность Проекта, необ-
ходима тщательная проработка рисков для 
каждой стадии Проекта. Ниже рассмотрены 
сложности референтных проектов: строи-
тельства ВСМ за рубежом и строительства 
масштабных проектов в РФ, для определе-
ния факторов, имеющих высокое потенци-
альное воздействие на успех реализации 
проекта. Целью исследования был анализ 
разнообразных реализованных рисков на 
проектах строительства ВСМ, поэтому были 
рассмотрены страны с различным опытом, 
вне зависимости от развитости их сети, од-
нако больше всего данных в открытых ис-
точниках все же касается стран с высокой 
протяженностью линий ВСМ.

4.2. Анализ зарубежного опыта создания ВСМ

Китай
Китай является абсолютным лидером по дли-
не путей ВСМ, протяженность которых со-
ставляет более 35 тыс. км (по состоянию 
на начало 2020 г.) [21], что обусловлено 
высокой плотностью населения и больши-
ми расстояниями между областными цен-
трами, данные особенности обеспечивают 
наглядный эффект от развития сети ВСМ. 
В  определенные периоды строительство 
ВСМ в Китае сопровождалось протестными 
настроениями. Причинами для беспокой-
ства общественности становилась высокая 
стоимость и сложности эксплуатации ВСМ, 
высокие цены на проезд, долги Министер-
ства железных дорог и высокая стоимость 
строительства, а также коррупция, связан-
ная с большим количеством финансовых 
вложений в эту отрасль [22].

Не обошлось и без чрезвычайных проис-
шествий: так, 23 июля 2011 г. два поезда, 
следовавшие по прибрежной линии ВСМ 
Шанхай — Фучжоу, столкнулись на эстака-
де в пригороде Вэньчжоу (провинция Чжэц-
зян). Это происшествие вызвало большой 
резонанс в обществе, а также стало сдержи-

вающим фактором дальнейшего развития 
сети ВСМ, обострив протестные настроения 
[23]. По результатам расследования при-
чиной аварии стал человеческий фактор, 
а именно нечеткая организация управления 
движением, слабое качество диспетчерского 
управления и плохой контроль за сигналь-
ным оборудованием. После этого инцидента 
лимит скорости был понижен, расписание 
движения пересмотрено, ответственность 
диспетчеров за соблюдение графика была 
ужесточена. Были разработаны и внедрены 
новые технические стандарты, устанавли-
вающие большее осевое расстояние между 
путями и более высокий радиус закруглений 
и выравниваний по горизонтали и вертикали.

Правительством Китая в рамках развития 
сети ВСМ было принято решение о локали-
зации производства высокоскоростных поез-
дов, в результате которого был инициирован 
проект импортозамещения «Возрождение». 
Реализация проекта подразумевала созда-
ние совместных предприятий с зарубежны-
ми производителями — правообладателями 
технологий, однако спустя короткое время 
Китай свел участие партнеров к минимуму 
и объявил о реализации стратегии выхода 
на международный рынок [24]. В резуль-
тате данного события зарубежные компа-
нии с осторожностью участвуют в создании 
совместных предприятий с передачей тех-
нологий, что сопровождается сложностью 
корпоративных соглашений и долгими пере-
говорами для согласования юридических 
положений.

Япония
Япония является пионером высокоскорост-
ного сообщения, первая линия здесь была 
запущена в 1964 г. Особенностью сети ВСМ 
в Японии стала необходимость устройства 
путей в сложных геологических условиях 
с  большим числом тоннелей, значительно 
удорожающая строительство, а также вы-
сокая вероятность крупных землетрясений, 
цунами и других стихийных бедствий, не уч-
тенная при проектировании первых линий. 
Крупные землетрясения в 1995 и  2003  гг. 
показали, что требуется пересмотр проек-
та и укрепление путей, после чего была 
выполнена замена классических насыпей 
геосинтетическими железобетонными кон-
струкциями [25], что привело к значительно 
меньшим разрушениям в результате цунами 
в 2011 г. и, как следствие, к дополнитель-
ным расходам.
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В дополнение к технической сложности 
строительства, по исследованию Всемирного 
банка, японская ВСМ оказалась неспособна 
решить проблему чрезмерной концентрации 
населения и экономического потенциала 
в  токийской агломерации [26]. Однако не-
смотря на трудности реализации, развитие 
сети ВСМ стало катализатором развития 
экономики Японии и внесло свой вклад 
в  «японское экономическое чудо» 1960–
1970-х гг. О планах руководства Японии 
по развитию сетей наглядно свидетельствует 
проводимая в настоящее время интенсив-
ная работа по созданию поезда нового по-
коления — Маглев, способного достигать 
скорости в 600 км/час.

Тайвань
Как показал опыт Тайваня, наличие горо-
дов-миллионников в крайних точках трасс 
ВСМ тоже не дает гарантии успеха проекта. 
ВСМ стоимостью 18 млрд долл. и протяжен-
ностью 335 км была открыта в 2007  г., со-
единив два главных экономических и поли-
тических центра Тайваня — города Гаосюн 
(2,8 млн чел.) и столицу Тайбэй (2,7 млн 
чел.). Магистраль строилась по японским 
стандартам, полностью в границах выде-
ленной линии, но промежуточные станции 
оказались за пределами центров городов. 
На перестройку пассажирских потоков ком-
пании пришлось потратить несколько лет. 
Вначале предполагалось, что весь проект 
будет реализован за счет частных инвести-
ций, а сама железная дорога после 35 лет 
эксплуатации перейдет в собственность го-
сударства. Но уже в 2009 г. в условиях гло-
бального экономического кризиса частная 
компания — оператор линии THSR — пере-
стала справляться с долговой нагрузкой, что 
потребовало значительной государственной 
поддержки [26].

Испания
Испания является европейским лидером 
по протяженности сети ВСМ. Особенностью 
развития сети ВСМ в Испании является фо-
кус на достижении социальных, а не фи-
нансовых целей. Например, «столичные» 
линии от Мадрида до крупных экономиче-
ских центров загружены и рентабельны (Ма-
дрид  — Барселона — 7,4 млн пассажиров 
в 2017 г., Мадрид — Севилья — 3,3 млн, 
Мадрид — Малага — 2,5 млн), но загрузка 
на ряде провинциальных линий не превы-
шает 20 %. В 2011 г. оператор Renfe закрыл 

линию ВСМ Толедо — Альбасете, после того 
как за полгода по ней было перевезено всего 
6 тыс. чел. [26].

Еще одной проблемой эксплуатации ВСМ 
Испании становится недостижение заявлен-
ных скоростей — по исследованию, про-
веденному Европейской счетной палатой 
в  2018 г., в половине случаев средняя ско-
рость движения на проинспектированных 
дорогах составляет 45  % от запланирован-
ной, а на линии Мадрид — Галисия каж-
дый второй поезд курсирует со скоростью 
110 км/ч [27]. Проекты строительства ВСМ 
в Испании финансируются за счет государ-
ства, а также за счет субсидий ЕС. Сильное 
превышение фактической стоимости строи-
тельства некоторых линий над расчетной да-
ло поводы для разговоров о коррупции, что 
привело к отставке правительства в 2018 г. 
[27]. Следует отметить, что испанский кейс 
является основным аргументом оппонентов 
развития сети ВСМ в РФ, однако достиже-
ние социально-экономического эффекта не 
оставляет сомнений [28].

Германия
Эра ВСМ в Германии наступила 2 июня 
1991  г., когда в эксплуатацию были сданы 
два новых отрезка железнодорожного пути: 
Ганновер — Вюрцбург и Мангейм — Штут-
гарт [29]. К этому моменту в Европе уже 
был накоплен опыт строительства и эксплу-
атации ВСМ, и это обеспечило относитель-
но беспроблемное развитие немецкой сети. 
Самая печально известная ветка — линия 
Штутгарт  — Мюнхен, итоговая стоимость 
сооружения которой увеличилась в 6,2 раза, 
с 1,8 млрд до 13,3 млрд евро за дорогу про-
тяженностью 671 км. Проектировщики и ин-
весторы магистрали не учли стоимость стро-
ительства туннелей в густонаселенном центре 
города и расходы на выкуп земли под дорогу, 
а противостояние между местными «зелены-
ми» по вопросу вырубки деревьев для строи-
тельства вокзала в центре Штутгарта надолго 
парализовало строительство и естественным 
образом увеличило его стоимость [26].

Италия
Строительство первых ВСМ в Италии бы-
ло также ознаменовано протестами — так, 
в  течение нескольких лет перед строитель-
ством ВСМ состоялось несколько маршей 
под лозунгом «НЕТ ВСМ» («NO TAV») [30], 
с участием до 50 тыс. чел., что повлекло 
перенос строительства ВСМ до спада про-
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тестных настроений и привело к задерж-
ке введения линий в эксплуатацию. Также 
особенностью итальянского опыта является 
передача нескольких линий ВСМ первой 
в Европе частной компании — перевозчику 
в 2012 г. — Nuovo Trasporto Viaggiatori 
(NTV) [31] для достижения требуемых фи-
нансовых показателей линий и создания 
конкурентной среды с государственным 
перевозчиком [32].

4.3. Опыт проектов на территории России

Проект ВСМ Москва — Санкт-Петербург 
станет первой линией ВСМ на территории 
страны, по которой поезда смогут разви-
вать скорость в 350 км/ч. Однако исследова-
ние потенциальных проблем строительства 
и эксплуатации объекта не может считаться 
полным без анализа проблем на иных проек-
тах, в особенности касающихся специфики 
законодательства и культурных особенно-
стей страны. Для этих целей для анализа 
были выбраны несколько масштабных про-
ектов последних лет, со схожими характе-
ристиками: проектирование ВСМ Москва — 
Казань (по принципу аналогичного объек-
та); строительство железнодорожной линии 
Кызыл — Курагино (железнодорожный про-
ект по концессионной схеме реализации); 
строительство автомобильной трассы М-11 
«Нева» (аналогичный маршрут).

Проектирование трассы  
ВСМ Москва — Казань
Несмотря на то, что реализация проекта 
была заморожена, критически важно учесть 
риски, реализовавшиеся на этапе проекти-
рования. Заказчиком проектирования стал 
холдинг ОАО «РЖД», как и в случае с про-
ектом Москва — Санкт-Петербург, что обе-
спечит возможность передачи «выученных 
уроков» проектной команде при реализации 
проектов ВСМ. Особой сложностью в про-
ектировании инновационного технически 
сложного объекта (особенно это относится 
к пилотным проектам) является необходи-
мость вовлечения большого количества мно-
гопрофильных участников с соответству-
ющим опытом и обладающих требуемыми 
технологиями. Однако при проектировании 
трассы Москва — Казань возникли пробле-
мы, которые привели к судебным разбира-
тельствам между холдингом РЖД и консор-
циумом проектировщиков [33].

Проектирование трассы предполагает кор-
рекцию существующего природного и  ин-

фраструктурного ландшафта, при этом не-
обходимо принимать во внимание необходи-
мость компенсации лесного фонда, а также 
защиту животных, в том числе и  краснок-
нижных. Например, при проведении инже-
нерных изысканий для строительства ВСМ 
Москва — Казань экологами был обнаружен 
ареал обитания русских выхухолей [34], что 
потребовало включение в график и бюджет 
мероприятий по оценке нанесенного ущерба 
и, в дальнейшем, расходов на мероприятия 
по их переселению. 

Железнодорожная линия  
Кызыл — Курагино 
Линия Кызыл — Курагино является ярким 
примером сотрудничества с частным сек-
тором. Поиск частного инвестора для  же-
лезной дороги велся с  2002 г., и только 
в  2008  г. Внешэкономбанк и Енисейская 
промышленная корпорация (ЕПК) подпи-
сали меморандум о начале финансирования 
проектно-изыскательских работ и  строи-
тельстве железнодорожной магистрали 
от  станции Курагино в Красноярском крае 
до столицы Республики Тыва города Кызы-
ла [35]. В  2011 г. из-за финансовых труд-
ностей, повлекших за собой приостановку 
проектных работ, ЕПК  сменила владельца 
[36]. В результате проведенных до замо-
розки строительства работ был проложен 
всего один километр трассы. В 2018 г. бы-
ло принято решение о возрождении про-
екта по концессионной схеме, с участием 
АО «ТЭПК «Кызыл — Курагино» и Фе-
дерального агентства железнодорожного 
транспорта (Росжелдор) [37], а в 2019 г. 
в проект вступило ОАО «РЖД» в качестве 
генерального подрядчика [38]. Ожидается, 
что проект будет реализован до 2024 г. — 
всего за 16 лет с даты его начала. 

Автомобильная трасса М-11 «Нева»
Строительство трассы должно было начать-
ся в 2009 г. с планируемым сроком сдачи 
в 2014 г., но было отложено из-за начавшихся 
массовых протестных митингов, вызванных 
вырубкой Химкинского леса [39]. Результа-
том этой задержки стали штрафные санкции 
в пользу подрядчика в размере 4,8 млрд руб., 
выплаченные из бюджета РФ [40], а сроки 
сдачи были перенесены к  Чемпионату мира 
по футболу 2018 г. Следующей причиной 
задержки стали долги подрядчика субпо-
дрядчикам и их отказ от производства работ  
до полного погашения задолженности [41]. 
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Финальным аккордом строительства трас-
сы стала находка орудий железного века, 
требующая в соответствии с Федеральным 
законом «Об объектах культурного наследия 
(памятниках истории и культуры) народов 
Российской Федерации» немедленной оста-
новки строительства [42]. Также во время 
строительства возникли затруднения с изъя-
тием земель ввиду сложностей определения 
собственников [43], что также необходимо 
учесть на стадии планирования строитель-
ства Проекта. В дополнение к «традици-
онным проблемам» больших проектов, 
введенным с 2014 г. санкциям, сложной 
экономической ситуации, с 2020 г. в усло-
виях неблагоприятной эпидемиологической 
обстановки обостряются все риски, связан-
ные с повсеместно введенными ограниче-
ниями, такие как поставка оборудования 
и материалов, встречи с партнерами и т. д.

4.4. Предлагаемые пути идентификации рисков

В соответствии с семейством стандартов 
ГОСТ ИСО 9000 «Системы менеджмента ка-
чества», а также наиболее применимой за 
рубежом методологией PMBOK, идентифика-
ция рисков является базой системы управле-
ния рисками в проекте, и поэтому качество 
проведенной работы определяет эффектив-
ность риск-менеджмента и, как следствие, 
является ключевым условием успешной реа-
лизации проекта с заданными параметрами 
по срокам, стоимости и  качеству.

В процессе идентификации рисков фор-
мируется реестр выявленных рисков. Ос-
новой для его формирования становится 
экспертное мнение участников проектной 
команды, внешних участников, а также дан-
ные по рискам схожих проектов участни-
ков команды (заказчика, проектного офиса, 
проектировщика и др.). В таких условиях 
особое внимание должно быть уделено пол-
ноте и  качеству собираемой информации. 
В целях проведения настоящего исследо-
вания реализовавшиеся на рассмотренных 
проектах риски для наглядности представ-
лены в качестве возможных рисков Про-
екта, однако данный перечень не является 
исчерпывающим (табл. 1.).

Таким образом, реализованные в рассмо-
тренных проектах риски могли быть иден-
тифицированы при включении в рабочие 
группы соответствующих сторон, однако, 
возможно, это не было сделано или сделано 
уже на более поздних этапах реализации 
проекта.

Управление заинтересованными сторо-
нами выполняется в соответствии с ГОСТ 
Р 54869-2011 «Проектный менеджмент. 
Требования к управлению проектом», а ин-
струменты для выявления всех заинтересо-
ванных сторон проекта, или стейкхолдеров, 
и  разработки стратегии взаимодействия 
с  ними приведены в методологии PMBOK. 
На рисунке 3 выявленные заинтересованные 
стороны сгруппированы в матрицу власти/
интересов для примера проведения работы 
с заинтересованными сторонами проекта.

Как видно из матрицы, большая часть 
стейкхолдеров находится в зоне «высокая 
власть — высокий интерес» (15 из 28), 
а количество сторон с низким интересом — 
всего 8 из 28. Такое распределение необхо-
димо учитывать при планировании ресурсов 
и бюджета для работы с заинтересованными 
сторонами, при этом на всех этапах проекта 
необходимо регулярно проводить пересмотр 
по параметрам в соответствии с изменени-
ями внешней среды. Таким образом, тща-
тельная проработка интересов всех стейк-
холдеров проекта и разработка стратегии 
взаимодействия с ними может обеспечить 
создание надежного реестра рисков, а так-
же его оперативную актуализацию в случае 
возникновения новых потенциальных угроз.

В дополнение к проработке рисков проек-
та «с нуля» с привлечением заинтересован-
ных сторон для создания надежного реестра 
рисков может быть использован опыт пре-
дыдущих проектов. Как правило, в  компа-
ниях, постоянно занимающихся проектной 
деятельностью различной направленности 
(строительство, информационные техноло-
гии, разработка новых продуктов), в про-
цессе реализации проекта формируется база 
знаний, частью которой является актуаль-
ный реестр рисков, включающий в  себя 
информацию о всех выявленных и  реали-
зовавшихся рисках проекта, предпринятых 
мероприятиях и их эффективности. Каче-
ство и полнота наполнения баз контроли-
руются проектным комитетом компании, 
а сами базы находятся в открытом доступе 
для сотрудников компании и в обязатель-
ном порядке используются при проработке 
схожих по каким-либо параметрам проектов 
(рис. 4). Преимуществом этого инструмен-
та является наличие основы для оценки 
планируемых проектов с точки зрения по-
тенциальных рисков, экономия трудозатрат 
на идентификацию, а также существенное 
снижение времени на разработку решений 
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Таблица 1
Эксперты по возможным рискам Проекта

№ Реализовавшийся риск Эксперты Власть Интерес Точка

1 Протестные настроения Лидеры мнений Высокая Высокий 1

Руководители профсоюзов  
и общественных организаций

Высокая Высокий 2

2 Пробелы взаимодей-
ствия между участни-
ками

Проектировщик Высокая Высокий 3

Заказчик Высокая Высокий 4

3 Экологические пробле-
мы, связанные с выруб-
кой лесов

Зоозащитные организации Высокая Высокий 5

Экологические организации Высокая Высокий 6

Инициативные некоммерческие 
организации

Низкая Высокий 7

4 Сложности изъятия 
земель

Главы городских поселений Высокая Высокий 8

Представители товариществ  
собственников жилья

Низкая Высокий 9

5 Обнаружение объектов 
культурного наследия

Организации по защите архитек-
турного наследия, исторических  
и культурных ценностей

Высокая Высокий 10

6 Штрафные санкции 
подрядчикам

Юридические консалтинговые 
организации

Низкая Низкий 11

7 Ошибки проектирования Международное научное сообщество Низкая Низкий 12

8 Сложности получения 
зарубежных технологий

Юридические консалтинговые 
организации 

Низкая Низкий 13

Отечественное научное сообщество Низкая Высокий 14

9 Финансовые проблемы 
участников проекта

Страховые консалтинговые  
организации

Низкая Низкий 15

Финансовые консалтинговые  
организации

Низкая Низкий 16

10  Коррупция Государственные службы  
по противодействию коррупции

Высокая Высокий 17

11 Затраты на перена-
стройку пассажирских 
потоков

Градостроительные комитеты Высокая Высокий 18

Сообщества девелоперов Низкая Высокий 19

Представители транспортных  
министерств 

Высокая Высокий 20

12 Недостижение экономи-
ческой эффективности

Министерства экономического  
развития 

Высокая Высокий 21

Сообщества девелоперов Низкая Высокий 22

Государственные службы статисти-
ческого анализа

Низкая Низкий 23

13 Безопасность движения Диспетчерские службы Низкая Низкий 24

Эксплуатирующие организации Высокая Высокий 25

Службы транспортной безопас-
ности

Высокая Высокий 26

14 Несоответствие эксплу-
атационных параметров 
расчетным

Эксплуатирующие организации Высокая Высокий 27

Профильные научные и учебные 
заведения

Низкая Низкий 28

для руководства по реагированию на риски 
в ходе реализации проектов. 

Тенденцией последних лет становится 
активное внедрение проектного управле-
ния в  государственный сектор, и такой 
подход мог бы быть применен и для ин-
фраструктурных проектов с государствен-

ным участием, где по аналогии с частной 
компанией различные министерства, ответ-
ственные за  реализацию проектов в сфере 
своей компетенции  — это ее структурные 
подразделения, а централизованный про-
ектный офис отвечает за консолидацию дан-
ных, методологическую и информационную 
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Рис. 3. Матрица «Власть — Влияние» для выявленных стейкхолдеров

Рис. 4. Цикл системы управления знаниями 

поддержку ответственным министерствам, 
а также мониторинг регулярности и кор-
ректности формирования баз знаний. Та-
кой инструмент может быть использован и 
для планирования управления рисками, для 
оперативного оповещения ответственных за 
инфраструктурные проекты о возникших 
проблемах для принятия соответствующих 
мер, а также служить площадкой для ком-
муникации и обмена опытом между всеми 
участниками проектов. 

Наличие централизованного проектного 
офиса также обеспечит накопление знаний 
по реализуемым проектам, снизит издержки 
на их инициацию, а также обеспечит создание 

методологической основы для определения 
эффективности как самих проектов [44; 45], 
так и вовлеченных в них участников [46; 47].

Выводы

Подводя итог проведенному исследованию, 
можно сделать следующие выводы.

1. Развитие сетей ВСМ обеспечивает зна-
чительный социальный и экономический 
эффект, подтвержденный опытом зарубеж-
ных стран.

2. Как любой масштабный и инновацион-
ный проект, строительство ВСМ, а в особен-
ности первых линий в конкретной стране, 
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сопряжено с высокими рисками и слож-
ностями и поэтому требует организации 
системы риск-менеджмента для успешной 
реализации проекта.

3. Несмотря на накопленный как в РФ, 
так и за рубежом обширный опыт риск-
менеджмента в коммерческих организаци-
ях и очевидную необходимость внедрения 
системы управления рисками во все сектора 
экономики, централизованное управление 
рисками в государственных проектах РФ 
не проводится, а система риск-менеджмента 
выстраивается отдельно для каждого про-
екта ответственным за его реализацию.

Сложившаяся ситуация обусловлива-
ет необходимость выстраивания надежной 
системы управления рисками для проекта 
ВСМ, в основе которой должен лежать мак-
симально обширный реестр потенциальных 
проблем, что возможно только в случае во-
влечения в проект всех заинтересованных 
сторон и регулярной работы по управлению 
их интересами. С другой стороны, для опера-
тивного создания реестра рисков как основы 
для риск-менеджмента оптимальным будет 

формирование централизованной базы зна-
ний для обмена опытом между командами 
проектов с государственным участием. На-
личие такой базы не только сократит расхо-
ды на работу с  рисками, но и существенно 
снизит время на реагирование в случае их 
реализации, а также может служить инстру-
ментом для принятия управленческих реше-
ний на всех стадиях планирования и реали-
зации проекта. 

Направления дальнейших исследований

В перспективе для успешного внедрения 
рассмотренных инструментов управления 
рисками необходима разработка пути вза-
имодействия между ответственными за ре-
ализацию инфраструктурных проектов ми-
нистерств с централизованным комитетом, 
исследование законодательных и правовых 
аспектов такого взаимодействия, а также 
разработка предложений по методологии 
управления рисками, заинтересованными 
сторонами и знаниями в проектах с госу-
дарственным участием.
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