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ТЕОРЕТИКО-МЕТОДИЧЕСКИЙ ИНСТРУМЕНТАРИЙ 
ОЦЕНКИ РИСКОВ МЕЖДУНАРОДНЫХ КЛАСТЕРНЫХ 

ПРОЕКТОВ: РАЗРАБОТКА И АПРОБАЦИЯ
Аннотация. Феномен международного кластер-

ного сотрудничества преображает современную эко-
номику и охватывает различные контексты глобаль-
ной коллаборации, под влиянием которых возни-
кают новые цепочки создания стоимости. При этом 
не вызывает сомнений тот факт, что сотрудничество 
участников кластеров с зарубежными партнерами в 
рамках реализации совместных проектов приводит 
к возникновению особых рисков. Предложенный в 
статье инструментарий развивает теоретико-методи-
ческие подходы риск-менеджмента в области оценки 
рисков международных кластерных проектов и соз-
дает предпосылки для разработки обоснованных мо-
делей контроля и управления рисками, а также выбо-
ра способов их нивелирования. Методика оценки ри-
сков международных кластерных проектов включает 
пошаговый алгоритм расчета интегрального показа-
теля риска сотрудничества кластера с зарубежным 
партнером, основанный на использовании эксперт-
ной информации. Результаты оценивания рисков 
международных кластерных проектов предложено 
формализовать при помощи матрицы управленче-
ского воздействия, которая также позволяет класси-
фицировать проекты по уровню риска. Разработана 
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модель зонирования рисков, оптимально визуализи-
рующая области рисков международных кластерных 
проектов. Апробация методики выполнена на приме-
ре проекта фармацевтического кластера Пермского 
края. Результаты исследования могут представлять 
интерес для участников кластеров и специализиро-
ванных кластерных организаций, решающих задачи 
оценки и отбора кластерных проектов с целью их по-
следующей реализации. В качестве перспектив иссле-
дования интерес представляет создание программ-
ных продуктов и имитационных моделей оценки и 
мониторинга рисков кластерных проектов, в реали-
зации которых принимают участие большое количе-
ство партнеров из разных стран.

Ключевые слова. Оценка риска, риск-менед-
жмент, управление проектом, кластер, междуна-
родный кластерный проект, методика оценки, экс-
пертный опрос, матрица управленческого воздей-
ствия, модель зонирования.
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THEORETICAL AND METHODOLOGICAL TOOLKIT

FOR INTERNATIONAL CLUSTER PROJECTS RISKS 
ASSESSMENT: DEVELOPMENT AND APPROBATION
Abstract. The phenomenon of international cluster 

cooperation is transforming the modern economy and en-
compassing various contexts of global collaboration that 
are driving new value chains. At the same time, there is 
no doubt that cooperation of cluster members with foreign 
partners leads to risks in the implementation of joint proj-
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ects. The toolkit proposed in the article develops theoret-
ical and methodological approaches of risk management 
in the field of international cluster projects risk assessment 
and creates preconditions for the development of reason-
able models of risks control and management, as well as 
the choice of methods for their leveling. The methodology 
of international cluster projects risks assessment includes a 
step-by-step algorithm for calculating an integral indicator 
of cluster cooperation risk with a foreign partner, based on 
the use of expert information. We propose to formalize the 
results of international cluster projects risk assessment us-
ing the matrix of management impact, which also allows 
to classify projects by risk level. The study has developed 
a risk zoning model that optimally visualizes risk areas of 
international cluster projects. Methods were tested on the 
example of the Perm Territory pharmaceutical cluster proj-
ect. The results of the study may be of interest to cluster 
members and specialized cluster organizations that solve 
problems of assessing and selecting cluster projects for the 
purpose of their subsequent implementation. As a research 
perspective, it is of interest to create software products and 
simulation models for assessing and monitoring cluster 
projects risks in the implementation of which a large num-
ber of partners from different countries take part.

Keywords. Risk assessment, risk management, proj-
ect management, cluster, international cluster project, 
assessment methodology, expert survey, management 
impact matrix, zoning model.

Article info. Received August 13, 2020; accepted Sep-
tember 1, 2020; available online September 30, 2020.

Введение
В условиях глобализации экономики сотрудниче-

ство кластеров с зарубежными компаниями, организа-
циями и ассоциациями является крайне привлекатель-
ной формой международной коллаборации хозяй-
ствующих субъектов. Несмотря на кризис, связанный 
с распространением COVID–19, и, в какой-то степени, 
даже благодаря ему, заинтересованность отечествен-
ных кластеров в сотрудничестве с зарубежными пар-
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тнерами растет. В особенности усиливается интерес к 
такому сотрудничеству со стороны медицинских кла-
стеров. Об этом, например, свидетельствуют послед-
ние публикации в Дайджесте Российской кластерной 
обсерватории. В частности, готовность к участию в 
проекте «Строительство центра ядерной медицины» 
Московского международного медицинского класте-
ра (на территории Инновационного центра «Сколко-
во») выразили 25 зарубежных клиник и 5 инвесторов1. 
Кластерный проект проходит стадию планирования и 
работы по нему должны завершиться в 2023 г.

В таких условиях актуализируется понимание 
значимости риск-менеджмента как самостоятельной 
области научных исследований, особым направлени-
ем которой должно стать управление рисками меж-
дународных кластерных проектов (далее — МКП) на 
основании методически обоснованной процедуры их 
оценивания. Поэтому целью данной статьи является 
разработка теоретико-методического инструмента-
рия оценки рисков МКП и его апробация.

Достижение поставленной цели основыва-
лось на анализе обширной литературы по вопросу 
управления рисками проектов, в том числе проек-
тов, которые инициированы кластерами. Согласно 
Т. Кендрику [1] все проекты по своей сути рискован-
ны, поэтому наиболее важным компонентом в дея-
тельности руководителя проекта и его команды яв-
ляется способность идентифицировать риски, клас-
сифицировать их по источникам возникновения 
для создания эффективной системы мониторинга и 
контроля рисков. Аналогично в своих научных об-
ластях значимость риск-менеджмента обосновывали 
многие другие исследователи [2–5].

1  Территориальные кластеры: события, интервью, анонсы, 
экспресс-информация, новые издания // Дайджест новостей. 
2020. Вып. 2. С. 7. URL: https://cluster.hse.ru/digest.
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Однако, как справедливо подчеркивается в специ-
ализированной литературе по кластерной проблема-
тике, деятельность кластеров и реализация кластер-
ных проектов и масштабных кластерных инициатив 
характеризуется отличительными особенностями. 
Данные аспекты достаточно хорошо проработаны в 
трудах зарубежных и отечественных исследователей 
[6, с. 255–342; 7–13]. Следовательно, риски кластерных 
проектов также должны являться предметом особого 
внимания сообщества ученых и практиков.

Исследованию рисков кластерных проектов по-
священ ряд статей, раскрывающих важные аспекты 
данного феномена. Например, И.В.  Измалковой и 
Ю.В. Вертаковой предложена иерархия рисков пред-
приятий кластера и система риск-ориентированных 
диагностических показателей для определения ин-
тегрального показателя риска на основе результатов 
экспертного опроса [14; 15]. Р.Т. Ханнановой разрабо-
тана модель управления рисками кластеров в регио-
нальной экономической системе [16]. А.С. Узбековой, 
А.Ф. Плехановой и Н.А. Шибановым смоделированы 
алгоритмы расчета микро- и макроэкономических ри-
сков кластеров на основе применения инструментов 
портфельной теории [17]. М.А. Степановым проблема 
анализа рисков кластеров исследуется через призму 
управления развитием территории и на уровне от-
дельных кластерных структур. В его работе охаракте-
ризовано понятие систематического риска кластерной 
структуры и представлена 3D модель его оценивания 
[18]. Исследование пилотных инновационных терри-
ториальных кластеров учеными Высшей школы эко-
номики позволило идентифицировать риски выхода 
предприятий кластера на новые рынки, в том числе 
глобальные [19, с. 27]. Отраслевая специфика оценки 
и управления рисками кластеров показана в работах 
И.В. Бушуевой [20], Э.В. Хлынина и Е.Ю. Титовой [21], 
Ю.Г. Герцика [22].
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Вместе с тем, обзор литературных источников 
показал, что специфика международного сотрудни-
чества при оценке рисков кластеров оказалась за рам-
ками современного научного дискурса. Поэтому на 
первом этапе исследования нами решались задачи 
определения сущности МКП и риска МКП, модели-
рования среды возникновения рисков МКП [23] и раз-
работки классификации рисков МКП [24], в которой 
принимали участие ученые Пермского национально-
го исследовательского университета, специализиру-
ющиеся на изучении кластеров. Стоит отметить, что 
классификация рисков носит не строгий характер и 
может быть дополнена в соответствии со спецификой 
проекта и условий его осуществления.

Опираясь на ранее полученные результаты, далее 
опишем авторскую методику оценки рисков МКП, 
возникающих в результате коллаборации кластера с 
зарубежным партнером, и проиллюстрируем возмож-
ности ее практического применения.

Разработка методики оценки рисков международных 
кластерных проектов

В основе авторской методики оценки рисков МКП 
лежит определение интегрального показателя риска, а 
в качестве групп показателей — различные виды рисков 
согласно авторской классификации рисков [там же].

Интегральный показатель риска МКП обозначим 
за RICP (Risk of International Cluster Project). Общий по-
рядок его расчета включает определение двух основ-
ных субиндексов RICPEnd и RICPExo, отвечающих за 
эндогенные и экзогенные факторы риска МКП соот-
ветственно.

Согласно классификации рисков МКП оценка 
эндогенного показателя риска (RICPEnd) основыва-
ется на анализе четырех групп риска (RGEnd1 – RGEnd4), 
включающих 13 показателей, характеризующих ри-
ски реализации кластерных проектов с участием за-
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рубежных партнеров. Определение субиндекса экзо-
генного риска (RICPExo) базируется на трех группах 
риска (RGExo1  – RGExo3), включающих 10 показателей. 
Диапазон значений для интегрального показателя ри-
ска, каждого показателя группы риска и каждого вида 
риска соответствует интервалу от 0 до 1.

Далее представим пошаговую реализацию мето-
дики оценки рисков МКП.

1. Выбор экспертов и расчет критериев компе-
тентности экспертов.

Для реализации методики оценки рисков сотруд-
ничества кластера с зарубежным партнером предпоч-
тительно ограничиваться мнениями 3–5 экспертов, 
являющихся специалистами в области оценки и реа-
лизации МКП. В случае, когда речь идет о проектах, 
объединяющих компании и организации из многих 
стран, количество экспертов следует увеличить. Для 
оценки рисков также могут привлекаться государ-
ственные служащие, которые работают с кластерами 
и занимаются кластерной политикой, руководители 
среднего и высшего звена компаний-участников кла-
стеров и специализированных кластерных организа-
ций, ученые, занимающиеся профильными кластер-
ными исследованиями.

Определение критерия компетентности экспер-
та производится на основе подхода Е.В.  Чертиной и 
И.Ю.  Квятковской [25] и состоит из оценки каждо-
го эксперта по нескольким параметрам (например, 
должность, опыт работы с МКП и пр.) посредством ма-
трицы размерности aхb, включающей оценки каждого 
из a экспертов по каждому из b критериев: 

,		  (1)

где qij — оценка i-го эксперта по j-му критерию.
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Распределение оценок проводится методом ран-
гов (от 1 до a, равного количеству экспертов) путем 
сравнения компетенций экспертов между собой. На-
пример, эксперту, имеющему наименьший опыт ра-
боты с МКП, присваивается 1, а эксперту с наиболь-
шим опытом — a. При наличии одинаковых значений 
компетенций (например, должностей), компетенциям 
присваивается одинаковое значение рангов, равное 
среднему арифметическому.

Далее рассчитываются суммарные баллы по ка-
ждому эксперту по формуле:

.		 (2)

Весовой критерий компетентности по каждому 
эксперту вычисляется следующим образом:

,			   (3)

где qi — оценка i-го эксперта.
2. Оценка эндогенных рисков экспертами.
Эксперты независимо друг от друга оценивают 

вероятность наступления каждого вида эндогенного 
риска МКП, используя пятифакторную шкалу: очень 
высокая; высокая; средняя; низкая; очень низкая.

Далее словесная оценка экспертов переводится в ко-
личественную на основе стандартного классификатора 
с шагом 0,2 и вычислением средней оценки. Например, 
для очень низкой вероятности наступления риска сред-
нее значение будет равно 0,1, а для очень высокой — 0,9.

Затем рассчитываются средневзвешенные оценки 
рисков с учетом критериев компетентности экспертов 
по формуле:

,		  (4)

где REndij — оценка i-го риска j-го эксперта, wj — кри-
терий компетентности j-го эксперта, a  — количество 
экспертов.
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3. Оценка эндогенных рисков по группам рисков и 
расчет субиндекса эндогенного риска.

Для оценки эндогенного риска по каждой из че-
тырех групп рисков применяется формула средней 
арифметической:

							       (5)

где n — количество рисков, входящих в группу.
Аналогично расчет субиндекса эндогенного ри-

ска МКП производится следующим образом: 

							       (6)

где m — количество всех эндогенных рисков, оценен-
ных экспертами.

4. Оценка экзогенных рисков и учет форс-мажор-
ных обстоятельств.

Количественные оценки экзогенных рисков 
определяются посредством нормирования индек-
сов различных страновых рейтингов, которые срав-
нивают страны по уровню развития с точки зрения 
социально-экономических, политических, культур-
ных и др. факторов и оцениваются авторитетными 
международными организациями и объединениями 
экспертов.

Для оценивания экзогенных рисков в исследова-
нии применяются следующие рейтинги и индексы: 
рейтинг стран по уровню экономической свободы 
Фонда наследия; рейтинг стран по уровню восприя-
тия коррупции Transparency International; Глобаль-
ный индекс инноваций Корнелльского университета, 
школы бизнеса INSEAD и Всемирной организации 
интеллектуальной собственности; Индексы измере-
ния культурных различий Г. Ховстеде и др. [24].

Если индекс международного рейтинга принима-
ет значение от 0 до 100 и находится в прямой связи 
с вероятностью наступления неблагоприятного собы-
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тия, то нормированное значение данного экзогенного 
риска будет рассчитываться по формуле:

,			   (7)

где Ri  — нормированное значение i-го экзогенного 
риска, I — значение индекса.

При обратной связи показатель риска буден опре-
деляться следующим образом:

		 (8)

Так, например, риск некооперативного поведения 
зарубежных партнеров кластерного проекта находит-
ся в прямой зависимости от оценки параметра «инди-
видуализм — коллективизм» в рейтинге межкультур-
ных различий Г. Хофстеде, поэтому его нормирован-
ное значение вычисляется по формуле 7. В противовес 
данному случаю, риск ухудшения деловой активно-
сти в стране-партнере проекта показывает обратную 
зависимость, поэтому для его оценивания применяет-
ся формула 8.

Отметим, что для оценки инвестиционного ри-
ска страны-партнера МКП, опирающейся на рейтинг 
Агентства Standard&Poor's, в котором выделяется не 
100, а 22 значения, шаг перехода от одного значения к 
другому составляет 1/21.

Что касается риска возникновения форс-мажор-
ных обстоятельств, то его предлагается учитывать от-
дельно при выборе страны-партнера, поскольку если 
страна имеет изначально высокий риск форс-мажора, 
то сотрудничество с компаниями из этой страны за-
труднительно или невозможно в данный момент. В 
случае возникновения форс-мажорных обстоятельств 
в процессе реализации МКП в зависимости от воз-
никших условий необходимо трансформировать биз-
нес-модель и стратегию сотрудничества с зарубежны-
ми компаниями, либо приостановить деятельность по 
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проекту. Например, в ситуации отсутствия возможно-
сти личного присутствия на встречах и конференциях 
в условиях COVID-19 многие международные компа-
нии и кластеры перевели работу на онлайн формат, 
поддерживая контакты посредством Интернет-техно-
логий.

5. Оценка экзогенных рисков по группам рисков и 
расчет субиндекса экзогенного риска.

Следуя логике третьего этапа, оценка экзогенного 
риска по каждой группе и субиндекса экзогенного ри-
ска МКП выполняется по формулам 9 и 10:

,		  (9)

							       (10)

6. Оценка значимости факторов эндогенного и 
экзогенного риска при определении интегрального по-
казателя риска МКП с учетом компетентности экс-
пертов.

На данном этапе экспертам предлагается оце-
нить значимость (вес) эндогенного и экзогенного 
фактора риска для МКП в процентном соотношении. 
Сумма весов должна составлять 100% для каждой из 
стран-партнеров в отдельности. Например, соотноше-
ние эндогенного и экзогенного факторов риска при 
сотрудничестве с партнером из страны Z равно 80/20.

Далее на основании экспертных суждений о соот-
ношении эндогенного и экзогенного факторов риска 
для каждого субиндекса рисков вычисляется средне-
взвешенная оценка с учетом критериев компетент-
ности экспертов. Так, по формуле 11 будут получе-
ны средние оценки весов для субиндексов RICPEnd и 
RICPExo, которые предлагается обозначить за p1 и p2 
соответственно.

					     (11)
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где a — количество экспертов, pij — оценка значимости 
i-го фактора риска j-м экспертом, wj — критерий ком-
петентности j-го эксперта.

7. Расчет интегрального показателя риска МКП 
и построение модели зонирования.

С учетом вышесказанного интегральный показа-
тель риска МКП вычисляется по формуле: 

						       (12)

Полученное значение RICP может быть интерпрети-
ровано на основе модификации шкалы И.В. Измалковой 
[14, c. 142] по классификации, представленной в табл. 1.

Таблица 1 / Table 1 
Интерпретация значения интегрального  

показателя риска МКП
Interpretation of an integral risk indicator value  

of an international cluster project
Диапазон значений 

RICP / Range of RICP 
values 

Градация 
риска / Risk 

gradation
Зона риска / Risk zone

0,0–0,2 Незначитель-
ный

Безрисковая зона или 
зона минимального 
риска

0,2–0,4 Низкий
Зона нормального риска

0,4–0,6 Средний
0,6–0,8 Высокий Зона высокого риска

0,8–1,0 Критический Зона критического  
риска

Исходя из полученных результатов, для обоснова-
ния эффективной стратегии управленческого воздей-
ствия на риски МКП анализируемые проекты предла-
гается классифицировать по степени риска на основе 
авторской модели зонирования. Модель зонирования 
строится при помощи матрицы, включающей четыре 
зоны риска и 16 областей риска, полученных исходя из 
соотношения субиндексов RICPEnd и RICPExo (табл. 2).
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Таблица 2 / Table 2
Матрица управленческого воздействия на риски МКП 

по областям риска*

Matrix of management impact on international cluster 
project risks by risk areas

RICPEnd
RICPExo (0; 0,2) (0,2; 0,6) (0,6; 0,8) (0,8; 1)

(0; 0,2)

1 об-
ласть — БР 
МКП
Очень вы-
сокое

5 об-
ласть — 
НР МКП
Высокое

9 об-
ласть — 
СР МКП
Среднее

13 об-
ласть — 
НР МКП
Среднее

(0,2; 0,6)
2 об-
ласть — 
НР МКП
Высокое

6 об-
ласть — 
СР МКП
Среднее

10 об-
ласть — 
СР МКП
Среднее

14 об-
ласть — 
ВР МКП
Низкое

(0,6; 0,8)
3 об-
ласть — СР 
МКП
Среднее

7 об-
ласть — 
СР МКП
Среднее

11 об-
ласть — 
ВР МКП
Низкое

15 об-
ласть — 
ВР МКП
Низкое

(0,8; 1)
4 об-
ласть — СР 
МКП
Среднее

8 об-
ласть — 
ВР МКП
Низкое

12 об-
ласть — 
ВР МКП
Низкое

16 об-
ласть — 
МКП КР
Очень 
низкое

* В таблице используются сокращения: БР МКП — безрисковый 
международный кластерный проект; СР МКП — среднерисковый 
международный кластерный проект; ВР МКП — высокорисковый 
международный кластерный проект; МКП КР — международный 
кластерный проект с критическим уровнем риска.

Исходя из определения зон риска (см. табл. 1), 
представленная здесь матрица позволяет выделить 
четыре типа проектов: безрисковые, среднерисковые, 
высокорисковые и проекты с критическим уровнем 
риска, которые следует признать неперспективными 
для реализации. Каждому типу проекта в матрице со-
ответствует определенная степень воздействия на ри-
ски, которое могут оказывать менеджеры МКП c це-
лью их снижения или нейтрализации.

Согласно матрице, в модели зонирования, визу-
ализированной на рис. 1, по горизонтали отклады-
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вается значение субиндекса эндогенного риска, а по 
вертикали — значение субиндекса экзогенного риска. 
Размер поля соответствующей области соответствует 
значению интегрального показателя риска МКП.

При анализе матрицы и модели зонирования не-
обходимо принимать во внимание, что степень воз-
действия на экзогенные риски достаточно низкая, 
поскольку данные риски зависят от факторов среды 
страны-партнера МКП, поэтому движение из одной 
области в другую с точки зрения управленческих ре-
шений происходит по горизонтали.

К преимуществам применения предложенной 
методики оценки рисков МКП можно отнести: 1) воз-
можность сепаратной оценки рисков эндогенного 
и экзогенного характера и синтеза рисков на основе 
определения интегрального показателя риска МКП; 
2) использование субиндекса экзогенного риска, кото-
рый позволяет сделать выбор в пользу стран, взаимо-
действие с компаниями и организациями которых яв-
ляется наименее рискованным с точки зрения небла-
гоприятных факторов внешней среды; 3) использова-

Рис. 1. Модель зонирования рисков МКП
Fig. 1. Zoning model of international cluster project risks
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ние субиндекса эндогенного риска, который позволя-
ет выявить внутренние риски проекта; 4) возможность 
оценки групп рисков эндогенного и экзогенного 
характера по отдельности для идентификации про-
блемных мест проекта с целью разработки мер ниве-
лирования рисков и снижения уровня риска проекта 
в целом; 5) использование интегрального показате-
ля риска, который может выступить основанием для 
принятия решения о реализации проекта и сравнения 
проектов между собой по уровню рискованности; 6) 
универсальность предложенной градации для изме-
рения величины рисков в рамках как интегрального 
показателя, так и субиндексов, групп рисков, а также 
отдельных рисков МКП; 7) гибкость управленческих 
решений, которые могут быть реализованы в отноше-
нии факторов риска среды МКП; 8) возможность ис-
пользования опыта и знаний экспертов для оценки и 
прогнозирования рисков МКП; 9) учет компетенций 
экспертов в оценке эндогенных рисков МКП; 10) воз-
можность проведения опроса экспертов онлайн, что 
позволяет сократить время проведения опроса, охва-
тить большее количество экспертов, привлечь экспер-
тов из-за рубежа, а также получить письменное под-
тверждение результатов анкетирования; 11) обоснова-
ние и идентификацию экзогенных рисков на основе 
оценок авторитетных международных институтов и 
организаций. В целом предложенная пошаговая про-
цедура анализа рисков МКП позволяет не только оце-
нить риски сотрудничества кластера с зарубежными 
контрагентами и отобрать наиболее привлекательные 
с точки зрения контроля и управления рисками про-
екты, но и обосновать меры по их нивелированию.

Вместе с тем, применение методики характери-
зуется рядом ограничений, среди которых следует 
назвать: трудность привлечения высококвалифици-
рованных специалистов, имеющих опыт реализации 
МКП, для идентификации и оценивания эндогенных 
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рисков; достоверность экспертных оценок, которые 
фиксируют субъективное мнение эксперта об эндо-
генных рисках МКП; возможность несогласованных 
мнений или разногласий в оценках экспертов при 
проведении анкетирования.

Применение методики оценки рисков МКП на практике
В данном разделе статьи на практическом приме-

ре показана целесообразность использования мето-
дики оценки рисков МКП. Поскольку в современных 
условиях международное сотрудничество в области 
фармацевтики является крайне актуальным и пер-
спективным, в качестве объекта апробации авторской 
методики выбран промышленный фармацевтиче-
ский кластер Пермского края, соглашение о создании 
которого было подписано в 2016 г. По данным Геоин-
формационной системы индустриальных парков, тех-
нопарков, кластеров в состав участников кластера вхо-
дят 18 предприятий и организаций с численностью 
работников, превышающей 10 тыс. чел.

Целями деятельности организаций-участников 
кластера является производство импортозамещаю-
щих лекарственных средств и фармацевтических суб-
станций, в том числе входящих в число важнейших и 
жизненно необходимых препаратов, развитие потен-
циала фармацевтической промышленности Пермско-
го края, а также расширение географии присутствия 
и объемов сбыта продукции кластера на внутреннем и 
внешнем рынках.

Программа развития промышленного фармацевти-
ческого кластера Пермского края содержит информа-
цию о двух совместных проектах по созданию полного 
цикла высокотехнологичного фармацевтического про-
изводства импортозамещающих лекарственных препа-
ратов с общим объемом финансирования более 98 млн р.

В ходе реализации первого проекта к настояще-
му моменту времени разработан препарат «Севофлу-
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ран МС» (жидкость для ингаляций) и проведены его 
клинические испытания. Второй проект по организа-
ции серийного производства лекарственных средств 
«Осельтамивир МС», «Ивабрадин МС» имеет статус 
«планируемый к реализации». Данный проект и его 
организационно-технические и финансовые харак-
теристики, описанные в Программе развития фарма-
цевтического кластера, с учетом определенных моди-
фикаций послужили основанием для апробации ав-
торской методики оценки рисков реализации МКП. В 
связи с этим рассматриваемый далее пример кластер-
ного проекта стоит рассматривать, в первую очередь, 
как иллюстративный.

В частности, для апробации авторской методики 
предложен проект организации на базе производ-
ственной площадки фармацевтического кластера 
Пермского края и зарубежных компаний-партнеров 
производства лекарственных препаратов для лечения 
острых респираторных вирусных инфекций. «Якор-
ным» предприятием кластера, обладающим необхо-
димыми для реализации проекта производственными 
мощностями, является АО «Медисорб». Согласно ре-
зультатам анализа мирового фармацевтического рын-
ка и с учетом форс-мажорных обстоятельств в качестве 
зарубежных компаний-партнеров проекта оценива-
лось сотрудничество кластера с такими фармацевти-
ческими компаниями, как «Берлин-Хеми» (Германия) 
и «Лаборатория Буарон» (Франция).

Информация о проекте была отражена в анкете, 
которая передавалась экспертам для оценки эндоген-
ных рисков. В качестве экспертов были привлечены 
пять человек, являющиеся специалистами в области 
разработки, оценки и реализации проектов, в том чис-
ле международных, а также кластерной политики. На 
основе сведений об их профессиональной деятельно-
сти рассчитывались критерии компетентности, кото-
рые далее применялись для учета «весомости» мнений 
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экспертов при определении субиндекса эндогенного 
риска МКП и вычислении интегрального показателя 
(табл. 3).

Таблица 3 / Table 3
Расчет критериев компетентности экспертов

Calculation of experts competence criteria 

Компетенция / 
Competence

Эксперты / Experts
1 2 3 4 5

Занимаемая должность 1,5 4 1,5 3 5
Опыт профессиональ-
ной деятельности в об-
ласти исследования и/
или управления класте-
рами (количество лет)

3 1 2 4,5 4,5

Опыт в области плани-
рования, реализации, 
управления кластер-
ными проектами, в том 
числе с международ-
ным участием (количе-
ство лет)

5 2 3,5 3,5 1

Q 9,5 7 7 11 10,5
W 0,21 0,16 0,16 0,24 0,23

Оценка эндогенных рисков экспертами, а также 
расчет среднего значения по каждой группе рисков и 
субиндекса эндогенного риска проекта при его реали-
зации совместно с компанией-партнером «Берлин-Хе-
ми» (Германия) или «Лаборатория Буарон» (Фран-
ция) приведены в табл. 4 и 5.

На основе полученных результатов можно заклю-
чить, что сотрудничество с партнером из Германии с 
точки зрения факторов эндогенного риска является 
менее рискованным, чем сотрудничество с партнером 
из Франции.

На следующем этапе на основе оценки нормиро-
ванных показателей страновых рисков по формулам 7 
и 8 для Германии и Франции рассчитывался субин-
декс экзогенных рисков проекта (табл. 6).
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Таблица 4 / Table 4
Результаты экспертных оценок рисков  

реализации МКП*

Results of expert assessments of international cluster project 
implementation risks

Эндогенные 
риски / 

Endogenous 
risks

Оценка экспертами ри-
сков сотрудничества с 

компанией «Берлин-Хе-
ми» (Германия) / 

Experts' assessment of 
risks of cooperation with 

the company «Berlin-
Chermie» (Germany)

Оценка экспертами 
рисков сотрудниче-

ства с компанией «Ла-
боратория Буарон» 

(Франция) / Experts' 
assessment of risks of 
cooperation with the 

company «Boiron Lab 
(France)

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
1. Управленческие риски (RGEnd1)

REnd1 0,5 0,5 0,5 0,5 0,3 0,5 0,5 0,9 0,5 0,5
REnd2 0,7 0,7 0,5 0,9 0,5 0,7 0,7 0,7 0,5 0,5
REnd3 0,5 0,5 0,7 0,5 0,7 0,5 0,5 0,7 0,7 0,7

2. Организационные риски (RGEnd2)
REnd4 0,3 0,3 0,5 0,5 0,7 0,1 0,3 0,5 0,5 0,5
REnd5 0,5 0,3 0,7 0,7 0,5 0,5 0,3 0,7 0,7 0,7
REnd6 0,3 0,5 0,7 0,7 0,3 0,5 0,5 0,3 0,7 0,7

3. Экономические риски (RGEnd3)
REnd7 0,1 0,7 0,5 0,5 0,3 0,7 0,7 0,7 0,5 0,5
REnd8 0,5 0,7 0,5 0,7 0,3 0,7 0,7 0,7 0,5 0,7

4. Инновационные риски (RGEnd4)
REnd9 0,3 0,3 0,7 0,7 0,7 0,3 0,5 0,7 0,7 0,7
REnd10 0,7 0,7 0,7 0,7 0,7 0,7 0,5 0,7 0,7 0,7
REnd10 0,3 0,5 0,7 0,7 0,7 0,5 0,7 0,5 0,7 0,7
REnd12 0,3 0,3 0,7 0,7 0,5 0,3 0,7 0,5 0,7 0,7
REnd13 0,7 0,7 0,9 0,9 0,7 0,7 0,7 0,5 0,9 0,9

* В таблице используются следующие обозначения эндоген-
ных рисков: REnd1 — риск низкой квалификации управленческого 
персонала, работающего над реализацией МКП; REnd2 — риск зави-
симости ожидаемых результатов реализации МКП от ключевого 
участника и его компетенций в области управления проектами; 
REnd3 — риск несогласованности действий специалистов по управ-
лению проектом из разных стран ввиду разногласий в области 
управленческих подходов; REnd4 — риск неэффективной организа-
ции системы информационного обмена между участниками МКП; 
REnd5 — риск неэффективной организации системы межорганиза-
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Как видно из табл. 7, по всем группам экзоген-
ных рисков значения оценки рисков для Германии 
ниже, чем для Франции. То же самое относится к 
комплексной оценке экзогенных рисков: 0,369 для 
Германии против 0,509 для Франции. Таким обра-
зом, с точки зрения факторов экзогенного риска со-

Таблица 5 / Table 5
Оценка субиндекса эндогенного риска МКП

Sub-index assessment of international cluster project 
endogenous risk

Группы эн-
догенных ри-
сков / Groups 
of endogenous 

risks

Значение RGEnd / RGEnd value
сотрудничество с 
компанией «Бер-

лин-Хеми» (Герма-
ния) / Cooperation 

with «Berlin-Chemie» 
(Germany)

сотрудничество с ком-
панией «Лаборатория 
Буарон» (Франция) / 

Cooperation with 
«Boiron Laboratory» 

(France)
Управленче-
ские риски 
(RGEnd1)

0,60 0,60

Организаци-
онные риски 
(RGEnd2)

0,46 0,48

Экономические 
риски (RGEnd3)

0,42 0,54

Инноваци-
онные риски 
(RGEnd4)

0,53 0,52

RICPEnd 0,51 0,53

ционных коммуникаций партнеров МКП; REnd6  — риск мульти-
плицирования рисков участников МКП; REnd7 — риск неполучения 
целевых показателей прибыли МКП в результате возникновения 
потерь от реализации товаров и услуг, произведенных участника-
ми проекта; REnd8 — риск увеличения сроков окупаемости МКП и 
завышения стоимости в результате наличия неточностей и оши-
бок в планировании проекта; REnd9 — риск, возникающий на ста-
дии применения новых сырья, материалов и компонентов; REnd10 
— риск на стадии создания новой продукции; REnd11 — риск на ста-
дии применения новых моделей управления; REnd12 — риск на ста-
дии применения новых организационных форм ведения бизнеса; 
REnd13 — риск на стадии открытия новых рынков.
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Таблица 6 / Table 6
Определение нормированной оценки  

экзогенных рисков МКП*

Determination of standardized assessment of international 
cluster project exogenous risks 

Экзо-
генные 
риски / 

Exogenous 
risks 

Значения показате-
лей оценки экзоген-
ных рисков / Values 

of exogenous risk 
assessment indicators

Результат нормирова-
ния / Rationing result

Германия / 
Germany

Франция / 
France

Германия / 
Germany

Франция / 
France

1. Экономические риски (RGExo1)
RExo1 73,5 0,265 66 0,34
RExo2 ААА 0 АА 0,095
RExo3 80 0,2 69 0,31
RExo4 37,2 0,628 30,2 0,698

2. Культурные риски (RGExo2)
RExo5 66 0,34 43 0,57
RExo6 65 0,65 86 0,86
RExo7 83 0,17 63 0,37
RExo8 35 0,35 68 0,68
RExo9 67 0,67 71 0,71

3. Инновационные риски (RGExo3)
RExo10 58,19 0,418 54,2 0,458

* В таблице используются следующие обозначения эк-
зогенных рисков: RExo1 — риск экономической несвободы 
страны-партнера МКП; RExo2 –общий инвестиционный риск 
страны-партнера МКП; RExo3 — риск коррумпированности стра-
ны-партнера МКП; RExo4 — риск ухудшения деловой активно-
сти в стране-партнере МКП; RExo5 — риск развития нездоровой 
конкуренции в стране-партнере МКП; RExo6 — риск избегания 
неопределенности в стране-партнере МКП; RExo7 — риск фоку-
сирования на краткосрочной перспективе в стране-партнере 
МКП; RExo8 — риск авторитарности управления в стране-пар-
тнере МКП; RExo9 — риск некооперативного поведения в стра-
не-партнере МКП; RExo10 — риск непринятия инноваций стра-
ной-партнером МКП.

трудничество с партнерами из Германии является 
менее рискованным, чем сотрудничество с партне-
рами из Франции.
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Далее на основе экспертных оценок были рассчи-
таны средние веса эндогенного и экзогенного рисков 
для субиндексов с учетом компетенций экспертов 
(табл. 8), необходимые для получения интегрального 
показателя риска МКП (табл. 9).

Сравнивая полученные результаты на основе мо-
дели зонирования рисков (рис. 2), можно заключить, 
что уровень риска рассматриваемых МКП является 
средним при сотрудничестве как с компанией из Гер-
мании, так и с партнером из Франции (область 6, зона 
нормального риска). Однако реализация проекта в 
рамках коллаборации фармацевтического кластера 
Пермского края и компании «Берлин-Хеми» является 
менее рискованной.

На основе полученной модели зонирования и 
предложенной в табл. 2 матрицы распознавания об-
ластей рисков можно сделать вывод о степени управ-
ленческого воздействия на эндогенные риски проекта 
при условии реализации стратегии принятия экзоген-
ных рисков. В нашем случае успешность рассматрива-

Таблица 7 / Table 7
Оценка субиндекса экзогенного риска МКП

Sub-index assessment of international cluster project 
exogenous risk

Группы эк-
зогенных ри-
сков / Groups 
of exogenous 

risks

Значение RGExo / RGExo value
Сотрудничество с 

партнерами из Герма-
нии / Cooperation with 
partners from Germany

Сотрудничество с 
партнерами из Фран-

ции / Cooperation with 
partners from France

Экономиче-
ские риски 
(RGExo1)

0,273 0,361

Культурные 
риски (RGExo2)

0,436 0,638

Инноваци-
онные риски 
(RGExo3)

0,418 0,458

RICPExo 0,369 0,509
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Таблица 8 / Table 8
Определение весовых коэффициентов для оценки 

интегрального показателя риска МКП
Weight coefficients determination for assessing international 

cluster project integral risk indicator

Субин-
декс 

риска / 
Risk sub-

index 

Экс-
перт 1 / 
Expert 1

Экс-
перт 2 / 
Expert 2

Экс-
перт 3 / 
Expert 3

Экс-
перт 4 / 
Expert 4

Экс-
перт 5 / 
Expert 5

Среднее 
значе-

ние веса 
риска / 
Average 

risk 
weight 
value

Ге
рм

ан
ия

Ф
ра

нц
ия

Ге
рм

ан
ия

Ф
ра

нц
ия

Ге
рм

ан
ия

Ф
ра

нц
ия

Ге
рм

ан
ия

Ф
ра

нц
ия

Ге
рм

ан
ия

Ф
ра

нц
ия

Ге
рм

ан
ия

Ф
ра

нц
ия

Эндо-
генный 0,90 0,90 0,40 0,30 0,50 0,50 0,70 0,70 0,80 0,90 0,69 0,70

Экзоген-
ный 0,10 0,10 0,60 0,70 0,50 0,50 0,30 0,30 0,20 0,10 0,31 0,30

Таблица 9 / Table 9
Оценка интегрального показателя риска МКП

Assessment of international cluster project  
integral risk indicator

Вид ри-
ска / Risk 

type

Оценка риска
Risk assessment

Сотрудничество с 
компанией «Бер-

лин-Хеми» (Герма-
ния) / Cooperation 

with «Berlin-Chemie» 
(Germany)

Сотрудничество с компани-
ей «Лаборатория Буарон» 

(Франция) / Cooperation with 
«Boiron Laboratory» (France)

RICPEnd 0,51 0,53
RICPExo 0,37 0,51
RICP 0,47 0,53
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емого проекта связана с возможностью оказывать до-
статочно эффективное управленческое воздействие 
на его риски.

Таким образом, предложенный методический ин-
струментарий может быть использован для решения за-
дачи выбора наименее рискованного МКП и разработ-
ки обоснованных рекомендаций, направленных на пре-
дотвращение наступления неблагоприятных событий 
при сотрудничестве кластера с зарубежным партнером.

Заключение
На основе аналитического обзора существующих 

подходов к организации системы управления риска-
ми кластеров предложена методика оценки рисков 
МКП, включающая семь этапов, реализация которых 

Рис. 2. Модель зонирования рисков МКП  
при сотрудничестве фармацевтического кластера  

Пермского края с компанией «Берлин-Хеми» (Германия)  
и с компанией «Лаборатория Буарон» (Франция)

Fig. 2. Zoning model of international cluster project risks  
in cooperation of the Perm Territory pharmaceutical cluster 

with the company Berlin-Chemie (Germany)  
and the company Boiron Laboratory (France)
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обеспечивает получение интегрального показате-
ля риска проекта  — RICP (Risk of International Cluster 
Project). Применение методики основывается на экс-
пертной информации о весомости эндогенных рисков 
МКП и значимости экзогенного фактора риска, харак-
теризующего развитие экономики страны зарубежно-
го партнера проекта, при условии его осуществления. 
Апробация методики показала целесообразность ее 
применения для оценки рисков сотрудничества кла-
стера с зарубежным партнером.

Принимая во внимание нарастание тенденций 
глобального сотрудничества и, соответственно, вос-
требованность методического инструментария оцен-
ки рисков кластерных проектов с участием нескольких 
зарубежных партнеров из разных стран в перспективе 
целесообразно совершенствование данной методики 
и создание компьютерной модели, позволяющей ав-
томатизировать количественный анализ рисков МКП.
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