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Аннотация. Общая культура проектирования, планирования и реализации мегап-
роектов в России пока не высока. Коммерциализация процедур обоснования проектов,
ангажированность экспертного сообщества препятствуют объективной оценке рисков
и эффективности инвестиционных проектов, а стремление сэкономить на этапах науч-
ных обоснований и опытно-экспериментальных проверок приводит зачастую к аван-
тюрным решениям и непредсказуемым последствиям.

Цель статьи – раскрыть идентификационные признаки современных территори-
альных мегапроектов как актуального инструмента государственного стратегическо-
го менеджмента и выявить комплекс разнообразных рисков, сопровождающих процес-
сы разработки и реализации крупных инвестиционных проектов. Особое внимание ав-
торами статьи уделяется таким видам риска, как риск компетенций и коррупционный.

На примере современных российских мегапроектов, таких как «Урал Промыш-
ленный – Урал Полярный», возведение олимпийских объектов в городе Сочи, показа-
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но, что именно эти риски стали либо причиной ребрендинга мегапроекта, либо привели
к существенному превышению фактических затрат по сравнению с плановыми.

Авторы уверены, что выявление еще на предпроектной стадии возможных кор-
рупционных рисков, учет репутационных рисков, устранение риска низких компетенций
являются важной задачей по снижению неопределенности конечного эффекта от реа-
лизации территориального комплексного мегапроекта.

Ключевые слова: территория, мегапроект, развитие, комплексность, жизненный
цикл, неопределенность, риск, национальная стратегия, региональная политика.

Отличительными чертами территори-
альных мегапроектов являются: 1) высокая
стоимость (около 1 млрд $); 2) капиталоем-
кость; 3) финансирование мегапроекта консор-
циумом фирм; 4) большой общий объем ра-
бот в человеко-часах: 2 млн человеко-часов
на проектирование, 15 млн человеко-часов для
строительства объектов; 5) сроки реализации:
5–7 лет и более; 6) высокий уровень доходов
и расходов при значительной динамике акти-
вов; 7) необходимость решения проблем меж-
дународного бизнеса; 8) отдаленность райо-
нов, где реализуются мегапроекты, дополни-
тельные затраты на инфраструктуру; 9) влия-
ние на социальную и экономическую сферы
региона и даже страны, где реализуется ме-
гапроект [5; 6; 28].

Мегапроекты становятся сегодня само-
стоятельным форматом разработки страте-
гии конкретного региона, округа, влияя на ско-
рость и качество преобразований экономичес-
кого пространства как территории реализации,
так и сопредельных регионов [4; 7; 8].

Успех российских территориальных ме-
гапроектов во многом зависит от степени за-
щищенности от разнообразных рисков, порож-
даемых как флуктуациями внешней среды, так
и сложностью самих проектов. Риски возни-
кают в ситуации неопределенности, понимае-
мой как результат неполного знания, недоста-
точной изученности природных и обществен-
ных явлений, в сферу взаимодействия кото-
рых «вторгается» проект. Мерой, адекватно
учитывающей фактор неопределенности и
защищающей проект от рисков, является его
глубокая, многоаспектная предпроектная на-
учная подготовка [20; 22; 25; 26].

Мегапроект связан с долговременной
перспективой, усиливающей его вероятност-
ный характер. Поэтому на каком-то этапе ре-
ализации могут возникнуть обстоятельства,

снижающие его надежность в целом. Напри-
мер: 1) происходят изменения в стратегии про-
странственного развития, размещения произ-
водительных сил, переоценка потенциальных
природно-сырьевых возможностей отдельных
регионов в результате открытия крупных ме-
сторождений сырья, топлива и т. п.; 2) возни-
кают сложности в обеспечении преемствен-
ности ранее принятых территориальных стра-
тегий, мегапроектов и программ, и, соответ-
ственно, приоритетов социально-экономичес-
кого развития территорий; 3) если утвержден-
ная временная последовательность строитель-
ства и ввода в эксплуатацию отдельных
объектов мегапроекта были не вполне обо-
снованы с точки зрения технологических свя-
зей, экономической целесообразности, или, на-
пример, отличались слабой увязкой с разви-
тием фондообразующих отраслей территории
[1; 15; 21; 28].

Сегодня в России среди запланирован-
ных к реализации и реализуемых мегапроек-
тов лидируют топливно-энергетический ком-
плекс, металлургия, а также инфраструктур-
ные отрасли.

В России за последние 10–15 лет реали-
зовано и реализуется сейчас структурирован-
ных мегапроектов, одобренных органами го-
сударственной власти для реализации по мо-
дели государственно-частного партнерства
(ГЧП), на сумму свыше 150 млрд $ (более
10 % ВВП страны). В основном это – проек-
ты масштабного освоения новых территорий,
социально-экономическое развитие которых
находится на низком уровне.

Мегапроекты комплексного развития
Нижнего Приангарья, Южной Якутии, Забай-
калья, Арктики призваны создать в проблем-
ных российских регионах новый экономичес-
кий каркас, сформировать предпосылки для
динамичного развития Сибири и Дальнего
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Востока (62 % по объему инвестиций всех про-
ектов реализуется в зауральской части Рос-
сии) [6; 13; 28].

Значительный вклад в развитие теории
рисков внесли классики экономической мысли:
М. Блауг, Дж.М. Кейнс, Ф. Найт, Э. Квейд и др.

Проблеме рисков реализации крупных ин-
вестиционных проектов как инструмента инф-
раструктурного развития территорий (таких,
например, как тоннель Ла-Манш, Эресуннский
мост между Данией и Швецией, мост Васко де
Гама в Португалии и др.) уделено значительное
внимание в работах зарубежных ученых, таких
как: A. Altshuler, N. Bruzelius, В. Flyvbjerg,
T. Gunton, D. Luberoff, V. Rottengatter и др.

Вопросы выявления рисков, практические
аспекты их проявления в исторических и совре-
менных территориальных мегапроектах, а так-
же методические аспекты оценки и нивелиро-
вания рисков на разных этапах жизненного цик-
ла крупного инвестиционного проекта рассмат-
ривались в работах таких ученых, как: А. Аган-
бегян, В. Батманова, А. Волошина, А. Жуков,
Е. Иншакова, О. Иншаков, Е. Кибалов, А. Кин,
Б. Мильнер, Г. Попов, И. Митрофанова, Р. Шни-
пер, В. Штыров, Э. Йескомб и др.

Особо значимое влияние на разработку
проблемы оценки рисков крупных проектов
оказали исследования ученых Института эко-
номики и организации промышленного произ-
водства Сибирского отделения РАН, в их чис-
ле: И. Вижина, В. Воробьева, В. Ионова, А. Ко-
леда, В. Малов, Б. Мелентьев, А. Маршало-
ва, А. Новоселов, Н. Пляскина, В. Селивер-
стов, С. Суспицын, В. Харитонова.

Причиной возникновения рисков явля-
ется неопределенность, присущая каждому
проекту. Неопределенность чаще всего по-
нимается как неточность и неполнота ин-
формации об условиях (сценариях) реали-
зации проекта. Результаты проявления нео-
пределенности могут быть как положитель-
ными (прибыль, доход, другая выгода), так
и отрицательными (ущерб, потери, убытки)
или нулевыми (бесприбыльность, безубы-
точность). Риск – это субъективная харак-
теристика инвестиционного проекта с точ-
ки зрения одного из его участников, отра-
жающая возможность реализации неблагоп-
риятных для него сценариев или послед-
ствий [12; 20; 29].

Существуют различные интерпретации
понятия «риск».

1. Под риском понимается деятельность
субъектов хозяйствования, связанная с преодо-
лением неопределенности в ситуации неизбеж-
ного выбора, когда есть возможность оценить
вероятности достижения желаемого результа-
та, неудачи и отклонения от цели, содержащи-
еся в выбираемых альтернативах.

2. Риск связывают с опасениями, что
реализация проекта приведет к убыткам.

3. Риск рассматривают как меру рассе-
яния (дисперсию) полученных в результате
множественного прогноза оценочных показа-
телей рассматриваемого проекта (прибыль,
рентабельность капитала и т. д.).

4. Риск сопоставляют с опасностью того,
что цель инвестиционного проекта не будет
достигнута в намеченном объеме. При этом
полагают, что вместо ожидаемого состояния
внешней среды возникнет худшая ситуация (на-
пример, прибыль будет уменьшена на опреде-
ленную величину) [2; 9; 11; 16; 20; 23].

Уникальность каждого мегапроекта вли-
яет на возникновение типичных и специфичес-
ких рисков, в числе которых: макроэкономи-
ческие, политические, географические, инжи-
ниринговые, технические, финансовые, ком-
мерческие, организационно-правовые, тариф-
ные, налоговые, компетентностные, кадровые,
коррупционные (криминальные), репутацион-
ные и т. д.

Коммерческие риски возникают в про-
цессе реализации товаров, работ и услуг, а
основными предпосылками являются вола-
тильность спроса на товары, работы, услуги,
ограниченность поставщиков, сложность це-
почки поставок, особенности физических
свойств товаров, работ, услуг (портативность,
сохранность и т. д.).

Главные коммерческие риски часто сво-
дятся к особенностям ценообразования и по-
рядку построения взаимоотношений между
участниками проектов и рынка в целом. Та-
кие риски концентрируют внимание на усло-
виях контракта, рыночных условиях и их спе-
цифике. Для снижения этих рисков необходи-
мо тщательное структурирование обяза-
тельств сторон и обеспечение достаточных
гарантий и страхования, включенных в усло-
вия контракта.
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Для минимизации риска неблагоприятно-
го изменения тарифов управляющие компании
мегапроектов должны выстраивать долго-
срочные отношения с региональными регули-
рующими органами Федеральной службы по
тарифам, добиваться применения механизма
индексации тарифов. Риск неблагоприятного
изменения цен на продукцию проектов мини-
мизируют путем заключения предваритель-
ных соглашений о будущих поставках, а так-
же за счет тщательного анализа рынков сбы-
та продукции, диверсифицируя каналы продаж,
проводя конкурсные процедуры по отбору по-
ставщиков [3; 20].

Технические риски мегапроектов могут
быть менее масштабными и, как правило,
являются узкоспециализированными. В то же
время данная группа рисков является наибо-
лее обширной, так как включает в себя ши-
рокий спектр различных угроз, которые со-
провождают реализацию инвестиционных
проектов на всех стадиях, – проектирование,
строительство, эксплуатация, и охватывают
как структуру их финансирования, так и обя-
зательства третьих сторон (подрядчиков, по-
ставщиков, операторов и др.). Также техни-
ческие риски являются самыми сложными
рисками для решения их методами смягче-
ния. Они требуют тщательного структуриро-
вания контрактов, эффективного контроля,
стороннего наблюдения и проверки обеспе-
чения работ, выполняемых сторонами, пря-
мо или косвенно связанными с инвестицион-
ными проектами.

Наиболее вероятные технические риски
территориальных мегапроектов: 1) нарушение
экологических норм, в этом случае риск ми-
нимизируется мероприятиями, направленны-
ми на своевременное выявление действий,
способных причинять ущерб окружающей
среде, и закреплением в договоре с генераль-
ными подрядчиками/подрядчиками положений
об ответственности за нарушение экологичес-
ких норм; 2) невыполнение сроков строитель-
ства и ввода объектов в эксплуатацию гене-
ральными подрядчиками/субподрядчиками;
тогда риск минимизируется путем увеличе-
ния и ужесточения критериев по выбору ге-
неральных подрядчиков, проектно-изыска-
тельских институтов, поставщиков оборудо-
вания и материалов, включения в договоры

подряда банковских гарантий на возврат аван-
са, увеличения штрафных санкций за срыв сро-
ков выполнения работ и поставки оборудова-
ния, осуществления предварительной аккре-
дитация заводов-изготовителей, подрядных
организаций, а также за счет непрерывного
контроля за исполнением договорных обяза-
тельств и использования собственной служ-
бы технического надзора за качеством стро-
ительства; 3) невыполнение сроков поставки
основного производственного оборудования
поставщиками; в этом случае риск миними-
зируется тщательным отбором поставщиков
и заключением договоров поставок на следу-
ющих условиях: предусматривается фиксиро-
ванная стоимость оборудования и твердые
сроки исполнения обязательств; поставщик
гарантирует возмещение убытков, возникаю-
щих при задержке поставки оборудования; в
договоре предусматриваются механизмы
обеспечения исполнения обязательств в фор-
ме штрафов и пени; также данный риск мини-
мизируется за счет того, что поставщиками
технологического оборудования выступают
компании-производители оборудования или их
официальные дилеры, что позволяет усилить
контроль за качеством поставляемого обо-
рудования, услугами поставщиков по его мон-
тажу и сроками поставок; 4) неблагоприят-
ные изменения в операционной деятельнос-
ти объектов на стадии эксплуатации, риск
может проявляться в превышении операци-
онных затрат, сбоях в операционной деятель-
ности объектов, недостижении проектной
мощности; риск минимизируется следующи-
ми действиями: тщательным отбором пер-
сонала с профильным опытом работы и уп-
равления в сфере реализации проекта, регу-
лярным мониторингом реализации проектов,
снижением зависимости от единственного
поставщика [6; 12; 13].

С техническими тесно связаны экологи-
ческие риски. В триаде «человек – производ-
ство – окружающая среда» неизбежно возни-
кают трудности, связанные: с преодолением
объективно существующих противоречий
между богатыми природно-сырьевыми ресур-
сами, уникальными климатическими услови-
ями и ограниченными трудовыми ресурсами
требуемого качества; с созданием условий,
отвечающих всем материальным, культурно-
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бытовым, медико-санитарным требованиям,
формируемым под влиянием природно-клима-
тических особенностей и производственной
специализации территории; с обеспечением
режима природопользования, не приводящего
к нарушению допустимых «норм вторжения»
людей и управляемых ими производств в при-
родную среду; с применением таких техноло-
гических схем и средств производства, кото-
рые с учетом закономерностей взаимодей-
ствия и взаимосвязей элементов производи-
тельных сил с компонентами природной сре-
ды позволяли бы вырабатывать наиболее эф-
фективную стратегию их развития с приме-
нением на всех стадиях трудосберегающей
политики.

Планируя в процессе реализации жизнен-
ного цикла территориального мегапроекта
неизбежные контакты с природной средой,
следует учитывать как ее способность есте-
ственно восстанавливать нарушаемый чело-
веком и производством экологический про-
цесс, так и ресурсные, производственно-тех-
нические возможности для восстановления
экологического равновесия [1; 14; 27].

Политический и макроэкономический
риски в меньшей степени поддаются регули-
рованию. Эти риски находятся вне контроля
управляющих компаний и возможные проце-
дуры их минимизации ограничены. Поэтому
корпорациям-участникам мегапроекта необ-
ходимо постоянно взаимодействовать с орга-
нами государственной власти всех уровней.

Географические риски. Важный фак-
тор – особенность географического место-
расположения объектов, поэтому при плани-
ровании деятельности обязательно должны
учитываться сезонность производства работ
и сезонные риски, связанные с труднодоступ-
ным или специфическим географическим по-
ложением территории, на которой реализуется
мегапроект.

Организационно-правовые и инсти-
туциональные риски неизбежны из-за ме-
няющейся правовой среды. Перманентно
правятся нормативно-правовая база Инвес-
тиционного фонда РФ, вносятся изменения в
«Закон о концессиях», «Закон об особых эко-
номических зонах» и т. д., трансформирует-
ся нормативная база функционирования го-
сударственных компаний и корпораций. Так,

например, финансирование российского ме-
гапроекта «Комплексное развитие Южной
Якутии» никак не могло начаться из-за час-
тых корректировок «Положения об Инвести-
ционном фонде РФ» и административных
проволочек внутри федеральных мини-
стерств и ведомств [5; 6; 15; 18].

Инжиниринговые риски обусловлены
низким качеством инженерных решений. Не-
смотря на появление в последние годы на рос-
сийском рынке целого ряда крупных инжини-
ринговых и строительных мегакомпаний меж-
дународного уровня, качество оказываемых
ими услуг пока существенно отстает от ми-
ровых критериев.

В России на протяжении последних
20-ти лет не создавалось новых предприятий
и инфраструктур, что привело к серьезной дег-
радации инжиниринга. Необходимо восстанав-
ливать инжиниринговую отрасль заново и со-
здавать сеть отраслевых проектных органи-
заций, используя механизм государственно-
частного партнерства. Однако это должно про-
исходить в тесном взаимодействии с лидера-
ми мирового инжиниринга, для чего необхо-
димо либерализовать многое в техническом
регулировании и градостроительной политике,
поскольку принятые в России технические гра-
достроительные нормы запутанны, во многом
консервативны, постоянно усложняются, и год
от года происходит не их унификация и упро-
щение, а лишь усложнение.

Все больше требуется всякого рода со-
гласований, экспертиз и т. д. Необходимо сбли-
жение отечественных инжиниринговых стан-
дартов с международными для достижения
прогресса в этой важной отрасли. Нужны про-
зрачные инструменты государственной под-
держки для создания жилищно-коммунальной
инфраструктуры, особый порядок распоряже-
ния землей и недрами в рамках реализации
комплексных мегапроектов территориально-
го развития [14; 22].

Финансовые риски возникают в связи с
финансированием контрактов и соглашений,
заключенных при реализации инвестиционных
проектов. К финансовым рискам относятся
валютный, процентный риски и риск ликвид-
ности. Управление финансовыми рисками дол-
жно осуществляться централизованно. Риск
изменения процентных ставок связан с воз-
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можным изменением стоимости обслужива-
ния привлеченных заемных ресурсов и может
отразиться на финансовых результатах корпо-
рации. Лишь имея безупречную репутацию,
корпорации развития могут привлекать кре-
дитные ресурсы на привлекательных услови-
ях с использованием фиксированных и плава-
ющих процентных ставок [6; 9].

Риск ликвидности связан с тем, что уп-
равляющая компания не сможет оплатить свои
обязательства при наступлении срока их по-
гашения. Поэтому, например, департамент
экономики и финансов управляющей компании
обеспечивает централизованное управление
ликвидностью. Управление ликвидностью осу-
ществляется с использованием процедур де-
тального бюджетирования, ведения платежной
позиции, ежемесячного составления кассово-
го плана исполнения бюджета. Для управления
ликвидностью должны формироваться резер-
вы ликвидных средств, достаточных для осу-
ществления деятельности, учитывая возмож-
ность валютных и процентных рисков.

Все мегапроекты на основе государствен-
но-частного партнерства структурированы на
базе официальной матрицы макропоказателей,
которые утверждаются Министерством эконо-
мического развития РФ. Однако инфляционная
реальность зачастую оказывается выше офи-
циальных прогнозов, а среднесрочные прогно-
зы независимых аналитиков из банковского
сектора существенно расходятся с официаль-
ными прогнозами. Поэтому так важно учиты-
вать и инфляционный риск. Инфляция по тем
группам товаров и услуг, которые потребляют-
ся при реализации мегапроектов, может ока-
заться еще более критической.

В регионах реализации мегапроектов
инфляция может достигать 30–50 % в год.
Прежде всего, это касается продукции про-
мышленности стройматериалов, услуг инжи-
ниринго-строительных компаний и т. д. Реаль-
ная сумма капиталовложений, которые потре-
буются для реализации большинства мегап-
роектов, может быть заметно выше первона-
чально заявленной. Стоимость территориаль-
ных мегапроектов, особенно инфраструктур-
ных, должна индексироваться по мере роста
инфляции [20; 23; 27].

Юридический риск может возникнуть
из-за несоответствия нормативных и иных

актов управляющей компании существующим
федеральным и региональным законодатель-
ным нормам и требованиям или вследствие
их несоблюдения. Внешние факторы наруше-
ний государственных нормативов и стандар-
тов: несовершенство правовой системы [от-
сутствие достаточного правового регулирова-
ния, противоречивость законодательства Рос-
сийской Федерации, его подверженность из-
менениям, в том числе в части несовершен-
ства методов государственного регулирова-
ния и (или) надзора, некорректное применение
законодательства иностранного государства
и (или) норм международного права].

Для минимизации этих рисков в управ-
ляющей компании должен вестись мониторинг
информационно-правовых систем с целью сво-
евременного учета текущих изменений в фе-
деральном и региональном правовом простран-
стве, а также выявления подготавливаемых
законопроектов и проектов нормативных ак-
тов федеральных органов исполнительной вла-
сти, способных в перспективе повлиять на
деятельность управляющей компании.

Юридические риски могут также выра-
жаться в возможности возникновения убыт-
ков вследствие несоблюдения контрагентами
требований нормативных правовых актов и
заключенных договоров. В связи с невозмож-
ностью разрешения отдельных спорных воп-
росов, возникающих в процессе исполнения
договоров, путем переговоров, существует
возможность возникновения судебных разби-
рательств и, как следствие, риск принятия
судебным органом неблагоприятного для уп-
равляющей компании решения.

Последствиями нарушений нормативов
и стандартов в деятельности любого юриди-
ческого лица являются: юридические санкции
или санкции регулирующих органов; суще-
ственные финансовые убытки и/или потери
репутации в результате несоблюдения ею за-
конов, инструкций, правил, кодексов поведе-
ния [5; 6].

Налоговые риски связаны с потенциаль-
ными изменениями в налоговом законодатель-
стве. Основные принципы налогообложения,
а также порядок исчисления и уплаты конк-
ретных налогов установлены Налоговым ко-
дексом Российской Федерации. Налоговая
реформа в России находится в завершающей
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стадии; изменения, вносимые в законодатель-
ство, являются текущими, касаются отдель-
ных вопросов исчисления налогов и не приво-
дят к значимому увеличению налоговой на-
грузки. Однако при этом сохраняется потен-
циальный риск расхождения толкования норм
налогового законодательства между налого-
выми органами и налогоплательщиками, что
также можно отнести к юридическим рискам.

Административно-управленческие
риски. И международная практика, и отече-
ственный опыт реализации мегапроектов сви-
детельствуют, что наиболее масштабные не-
удачи крупных проектов на основе государ-
ственно-частного партнерства – прямое след-
ствие применения неэффективных управлен-
ческих схем. Реализуемые в России сегодня
мегапроекты, а особенно наиболее сложные
из них комплексные территориальные мегап-
роекты, страдают неоптимальным управлен-
ческим устройством [18; 19].

Существует проблема множественнос-
ти ответственных исполнителей со стороны
государства. Так, например, мегапроект
«Комплексное развитие Южной Якутии» –
типичный пример, где со стороны государства
действуют четыре отраслевых ответственных
исполнителя и кураторы от Правительства РФ,
а сам регион – Республика Саха (Якутия) –
является координатором.

Инициаторы проекта «Комплексное раз-
витие Южной Якутии» разработали для госу-
дарства схему «одного окна» – специальную
управляющую компанию «Корпорация разви-
тия Южной Якутии», которая выступает един-
ственной стороной инвестиционного соглаше-
ния с государством. Необходимо, чтобы и от
государства был также один ответственный
исполнитель, иначе реализация территориаль-
ных мегапроектов будет постоянно ингибиро-
ваться из-за отсутствия элементарной согла-
сованности и ответственности в действиях
многочисленных государственных контроли-
рующих органов.

Ситуация для инициаторов и инвесторов
мегапроектов осложняется еще и тем, что
государство периодически совершает замет-
ные административные преобразования на
федеральном уровне, передавая инвестици-
онные полномочия от одного министерства
к другому, преобразовывая агентства в го-

сударственные корпорации и т. п., что замед-
ляет этап реализации в жизненном цикле ме-
гапроекта.

Таким образом, мегапроекты сталкива-
ются с административно-управленческими
рисками в результате неэффективного управ-
ления, множества ответственных исполнителей
и др. Инвесторам важно, чтобы как от инициа-
торов, представляющих бизнес, так и от госу-
дарства был один ответственный исполнитель
(принцип «одного окна») [3; 28].

Анализ опыта реализации современных
российских территориальных мегапроектов
показал, что первопричиной их ребрендинга
мог стать риск компетенций, проявившийся
в крайней неточности прогнозов, что уже на
предпроектной стадии может стать причиной
отрицательного мультипликативного эффекта
и привести к изменению всей концепции ме-
гапроекта, значительно снизив его стратеги-
ческий характер и значимость.

Так, изначально российский мегапроект
«Урал Промышленный – Урал Полярный»
включал комплекс взаимоувязанных меропри-
ятий по созданию трех основных блоков:
транспортного, энергетического и природно-
ресурсного. Транспортный и геологоразведоч-
ный блоки уральского мегапроекта были тес-
но взаимосвязаны. Базу проекта разрабаты-
вал Западно-Сибирский научно-исследова-
тельский геологоразведочный нефтяной ин-
ститут. Однако прогнозы емкости месторож-
дений, на геологическую разведку которых
было потрачено 8 млрд. рублей, оказались
сильно завышенными. В результате затрат-
ных геологоразведочных работ по проверке
прогнозных запасов горнорудного сырья ста-
ло очевидным, что прогнозы были некомпе-
тентными и сильно преувеличенными. Это при-
вело к ребрендингу всей концепции уральско-
го мегапроекта [28].

При реализации современных российских
территориальных мегапроектов проявились
взаимосвязанные коррупционный (криминаль-
ный) и репутационный риски. Коррупционный
(криминальный) риск вызван влиянием те-
невой экономики, использованием теневых,
нелегальных схем в финансово-хозяйственной
деятельности. Репутационные риски вызва-
ны привлечением компаний с сомнительной
репутацией.
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Так, внушительный объем инвестиций в
мегапроект «Урал Промышленный – Урал
Полярный» в 200–500 млрд руб. привлек к
нему внимание структур с сомнительной ре-
путацией. Строительный заказ было поруче-
но выполнять структурам и руководителям,
уже зарекомендовавшим себя как неэффек-
тивные распорядители средств, это могло дис-
кредитировать весь проект и отпугнуть инве-
сторов. Поэтому Администрацией Президен-
та РФ была создана специальная ревизион-
ная группа, которая составила резюме на по-
тенциальных исполнителей проекта.

Особые вопросы у ревизоров проекта
вызвало строительно-монтажное общество
«Ямалтрансстрой», ежегодно получавшее от
акционерного общества «Газпром» на про-
кладку железной дороги более 0,5 млрд руб-
лей. На эти деньги сдавалось лишь 7–10 км
трассы в год. Несмотря на мощное финанси-
рование, практически все предприятия, вхо-
дившие в объединение, являлись должника-
ми или банкротами, рабочим по году не вып-
лачивалась зарплата. Кредиторская задолжен-
ность самого «Ямалтрансстроя» достигла
1 млрд руб., из которых около 200 млн прихо-
дилось на долги перед государством.

Определяющую роль в борьбе этой
структуры за контракт в рамках уральского
мегапроекта сыграли родственно-коммер-
ческие связи. В 2006 г. при помощи влиятель-
ных лоббистов отец и сын В. Нак и И. Нак,
которые в 2004 г. приобрели около 80 % ак-
ций «Ямалтрансстрой», выиграли тендер на
продолжение строительства железной доро-
ги Обская – Бованенково. Контракт стоимо-
стью почти 80 млрд руб. был заключен со
срочно зарегистрированным в г. Москве от-
крытым акционерным обществом «Ямалт-
рансстрой», которое не имело необходимых
для выполнения заказа специалистов и тех-
ники. Субподрядчиком стало открытое акци-
онерное общество «Мостострой-13». Новый
участок дороги протяженностью 260 км гро-
зил превратиться в «золотой». Несложные
расчеты показывают, что стоимость каждо-
го километра дороги обойдется в 268 млн
рублей. По мнению экспертов, смета была
завышена минимум в 10 раз. По оценкам
СМИ, семья Наков нечестно заработала
150–200 млн долларов.

В марте 2011 г. очевидные для экспер-
тов и инвесторов финансовые нарушения за-
интересовали правоохранительные структуры.
Было возбуждено уголовное дело против ге-
неральных директоров «Мостострой-13» и
«Сигма». С сентября 2009 г. по март 2010 г.
ими были присвоены по подложным догово-
рам средства «Мостостроя-13», сумма ущер-
ба составила порядка 844 млн руб., из кото-
рых 743 млн руб. были легализованы через
подставные компании. Возбуждение такого
рода уголовных дел негативно повлияло на
привлекательность уральского мегапроекта
для потенциальных инвесторов.

Другой пример – российский олимпийс-
кий мегапроект «Сочи-2014», большая часть
средств в рамках реализации которого (около
1,33 трлн руб.) была инвестирована в инфра-
структурное развитие г. Сочи и Краснодарс-
кого края: дороги, энергосистема, недвижи-
мость и т. д. [6; 28].

Однако далеко не все расходы были обо-
снованы: 1) на строительство дорог в г. Сочи
было израсходовано более 500 млрд руб.,
между тем дороги в центре города и его глав-
ная магистраль, а также сквозная дорога
«Лазаревское – центр – Адлер» фактически
были не затронуты дорожным строитель-
ством, что не исключает транспортного кол-
лапса в высокий курортный сезон; 2) вместо
строительства новой дороги «Красная Поля-
на – Адлер» поступали предложения расши-
рить и обновить старую трассу, ведущую в
Дагомыс через горные населенные пункты
Ажек и Медовеевка; помимо очевидной эко-
номии, выигрыш состоял в уводе «олимпий-
ских» транспортных потоков с перегружен-
ных улиц в центре г. Сочи. Но был реализо-
ван более дорогостоящий проект с «прору-
банием» трассы через горы.

Кроме того, стоимость строительства
трассы «Красная Поляна – Адлер» оказалась
крайне высокой. Этот проект был очень слож-
ным и включал 27 км тоннелей, 35 км мостов
и эстакад. Однако самый передовой мировой
опыт свидетельствует, что даже самые слож-
ные тоннели и мосты в мире стоили по
$140 млн и $50 млн за километр. То есть стро-
ительство трассы должно было обойтись каз-
не в $4 млрд, но по сметной стоимости выш-
ло более чем в 2 раза дороже.
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Глобальной модернизации подверглась
энергосистема г. Сочи, износ которой дости-
гал 70 %. Было возведено порядка 50 объек-
тов общей мощностью более 750 мегаватт,
на строительство которых было потрачено
более чем $1,1 млрд. Но каждый новый кило-
ватт обошелся инвесторам почти в $1,5 тыс.,
что в 2–3 раза превышает среднюю цену од-
ного киловатта новой мощности парогазовых
и газотурбинных станций.

На строительство непосредственно
олимпийских объектов в горном и прибреж-
ном кластерах было израсходовано около
220 млрд рублей. Однако ни в процессе про-
ектных работ, ни в процессе самого олим-
пийского строительства не были в полной
мере учтены особенности сочинского клима-
та [6; 24]. Между тем олимпийским объек-
там горного кластера постоянно угрожают
оползни, из-за чего в судебном порядке на
Государственную Корпорацию «Олимпстрой»
налагались штрафы за несоблюдение требо-
ваний безопасности. Из-за строительства
туннелей и масштабных сооружений несли
потери местные жители, чьи дома из-за опол-
зней обрушились.

Именно риск компетенций и коррупцион-
ный риск, по мнению авторов, способствова-
ли тому, что фактическая стоимость олимпий-
ского мегапроекта «Сочи-2012» превысила
плановые затраты почти в 4 раза.

Одной из причин экономического кризиса
в России в начале 80-х гг. XX в. стало, по мне-
нию многих зарубежных специалистов, увели-
чение количества крупномасштабных проектов,
таких, например, как дальнейшее освоение
сырьевых ресурсов труднодоступных районов
Сибири и Дальнего Востока в условиях значи-
тельного падения цен на мировом нефтяном
рынке. Такова была технологическая парадиг-
ма советского периода [12; 17].

Нерешенным остается вопрос о различе-
нии подходов к оценке эффективности «малых»
и «крупномасштабных» инвестиционных про-
ектов с учетом фактора неопределенности.
Методика в этом вопросе четко не позициони-
рована, а практика оценки идет по наиболее
простому пути: крупномасштабные инвестици-
онные проекты оцениваются по тем же фор-
мулам, что и малые проекты. Однако в мето-
дологическом плане – это нонсенс.

Общая культура проектирования, плани-
рования и реализации мегапроектов в России
пока не высока. Коммерциализация процедур
обоснования проектов, ангажированность эк-
спертного сообщества препятствуют объек-
тивной оценке рисков и эффективности инвес-
тиционных проектов, а стремление сэкономить
на этапах научных обоснований и опытно-эк-
спериментальных проверок приводит зачас-
тую к авантюрным решениям и непредсказу-
емым последствиям [12; 13; 22].

Выявление еще на предпроектной ста-
дии возможных коррупционных рисков, учет
репутационных рисков, устранение риска низ-
ких компетенций являются важной задачей по
снижению неопределенности конечного эффек-
та от реализации территориального комплек-
сного мегапроекта.

Важными являются следующие меропри-
ятия: 1) все действующие нормативно-методи-
ческие материалы, регламентирующие оценку
крупномасштабных территориальных мегапро-
ектов, должны быть сертифицированы на пред-
мет отражения в них научно обоснованных спо-
собов учета неопределенности и рисков; 2) при
любой форме государственно-частного парт-
нерства регламентирующие материалы дол-
жны содержать четкие указания относитель-
но методов выбора и оценки конфигурации ме-
ханизмов реализации проектов и разделения
рисков между бизнесом и государством;
3) критерии качества сертифицируемых мате-
риалов должны разрабатываться структура-
ми РАН, равно как и создаваться органы, при-
нимающие решения о выдаче сертификата на
корпоративные методики.

Именно поэтому при тщательном анали-
зе привлекательности мегапроектов (не толь-
ко коммерческой, но и общественной) их про-
движение во многих случаях основывается на
консолидации ресурсов (не только финансо-
вых, но и интеллектуальных) различных
стран. Должны активнее создаваться разно-
образные, например, технологические альян-
сы, которые позволяют объединить ресурсы,
избежать дублирования и снизить риск.

Российское государство сегодня не все-
гда в состоянии оценить коммерческую при-
влекательность мегапроектов. В условиях от-
сутствия риска собственным капиталом госу-
дарство не способно правильно рассчитать
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стратегию и тактику, оценить рынок и постро-
ить гибкое управление процессом реализации
и эксплуатации мегапроектов. Поэтому важ-
нейшей задачей является модернизация госу-
дарственной экономической стратегии, созда-
ние гибкой среды для частного бизнеса, кос-
венное поощрение компаний, участвующих в
реализации национальной стратегии, стратегии
регионального (пространственного) развития),
выполняющих и общую цель – укрепление еди-
ного экономического пространства.
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Abstract. The general culture of design, planning and implementation of megaprojects in
Russia is underdeveloped. Commercialization of procedures of projects’ justification and the
involvement of expert community hinder an objective assessment of risks and efficiency of investment
projects, while the aspiration to save money at stages of scientific justifications and skilled and
experimental checks, lead often to adventurous decisions and unpredictable consequences.

The article’s purpose is to reveal the identification signs of modern territorial megaprojects
as important tool of the state strategic management and to reveal a complex of the various
risks accompanying processes of development and implementation of large investment projects.
The special attention is paid to such types of risk as competence and corruption risks.

On the example of modern Russian megaprojects, such as “the Ural Industrial – the
Ural Polar”, construction of Olympic objects in the city of Sochi, the authors show that these
risks became either the reason of megaproject’s rebranding, or led to essential excess of the
actual expenses in comparison with the planned.

The authors are sure that identification of possible corruption risks at a predesign stage,
accounting of reputation risks, elimination of low competences risks are an important task aimed at
decrease of uncertainty of final effect from implementation of the territorial complex megaproject.

Key words: territory, megaproject, development, complexity, life cycle, uncertainty, risk,
national strategy, regional policy.


