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В умовах стрімкого розвитку українського суспільства виникає потреба в парт�
нерстві між суспільством, науковою спільнотою, приватним бізнесом і держав�
ним сектором. Механізми фінансування, які існують у країні, є недостатньо ефек�
тивними, а публічно�приватне партнерство може виступити необхідним інстру�
ментом для покращення ситуації. Публічно
приватне партнерство (ППП) – це
модель співробітництва бізнесу та держави, яка дозволяє реалізовувати важливі
соціальні проекти за допомогою інновацій, капіталу та ресурсів приватного бізнесу,
без перевантаження бюджету. У загальному розумінні публічно�приватне парт�
нерство передбачає, що приватний бізнес створює і протягом певного строку об�
слуговує інфраструктурний проект, за що отримує фіксовані платежі з бюджету.
Після закінчення визначеного строку об’єкт переходить у державну власність.
Публічно�приватне партнерство має бути інструментом, який дозволить поєдна�
ти соціальні пріоритети та управлінські навички, які є у приватного бізнесу, змен�
шивши державні витрати і передавши ризики приватному бізнесу. На сучасному
етапі розвитку вітчизняної економіки введення ППП тільки починається, і тому
варто приділити увагу вивченню вдалого досвіду інших країн та моделей взаємодії
учасників партнерства. Тому в успішній реалізації публічно�приватного партнер�
ства істотну роль відіграють виділення груп стейкхолдерів, визначення їх значу�
щості в проекті для подальшого прогнозування їх зацікавленості у здійсненні про�
екту, формування профілю ризиків, розробки механізмів побудови конструктив�
ного діалогу між публічним сектором та приватними підприємствами.

Привабливість ідеї публічно�приватного партнерства для суспільства сти�
мулює практичні спроби реалізувати такі проекти у різних країнах світу, але це
ще не означає простоту її впровадження. Проте успішність даних проектів об�
грунтовано у працях таких учених, як Р. Осеі�Кайеі, А.П.С. Чан [1], Й.�Ш. Чоу,
Д. Прамудавардхані [2], К. Верхоест, О.Х. Петерсен, В. Шеррер, Р.М. Соесіпто [3],
О.М. Полякова [4] та інших. Труднощі, пов’язані з реалізацією проектів ППП, і
моделі таких проектів у світовій практиці досліджувались у працях, авторами
яких є Т.Л. Тенг, Й.Ф. Юан, К.М. Лі [5; 6], К. Денг [6] та інші.

Висвітленню теорії зацікавлених сторін (стейкхолдерів) присвячено дослі�
дження зарубіжних і вітчизняних науковців: Р. Гранта, П. Данселмі, Т. Доналд�
сона, М. Кларксона, Дж. Луффмана, Дж. Ньюболда, Л. Престона, Е. Фрімена,
А.О. Аммарі, Л. Гаценко, І.С. Репенка, Н.С. Краснокутської, М.А. Петрова,
К.С. Солодухіна, Р.В. Струк, І.В. Краковецької та інших. Вони визначили еволю�
цію теорії стейкхолдерів, її головні підходи до взаємодії між групами та індивіда�
ми, сформували концептуальні підходи до класифікації зацікавлених сторін, роз�
крили питання визначення головних стейкхолдерів та кола їх інтересів. Проте ак�
туальним нині залишається питання узгодження інтересів стейкхолдерів при
реалізації публічно�приватного партнерства.

Отже, мета статті – визначити інтереси стейкхолдерів на основі аналізу успіш�
ного світового досвіду публічно�приватного партнерства та сформувати підходи
до їх узгодження.

Визнаним лідером ефективного використання публічно�приватного парт�
нерства є Великобританія, досвід якої налічує понад сотні проектів. Перші кро�
ки було зроблено ще у 1980�х роках, ініціатива їх реалізації виходила від держа�
ви з метою збільшення впливу приватного бізнесу на економіку. У 1992 р. у країні
почали запроваджувати цільову програму “Приватна фінансова ініціатива”
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(Private Finance Initiative – PFI). Основна ідея цієї ініціативи – залучення фірм�
виконавців з приватного сектору, які б відповідали за повний життєвий цикл
проектів на базі стандартних контрактів. Поступово програма стала працювати
і приносити прибутки [7; 8].

У Німеччині з 2002 р. (коли було створено центри публічно�приватного парт�
нерства в усіх округах країни), після прийняття у 2005 р. закону “Про прискорен�
ня державно�приватного партнерства”, який передбачає створення центрів на всій
території країни, а також відкриття консалтингової компанії “Партнерства Німеч�
чини” інститут публічно�приватного партнерства активно розвивається. Центри
ППП спільно з оперативними групами проводять проектну, координаційну, кон�
сультаційну, а також науково�методичну діяльність [8; 9].

У рамках реалізації проектів публічно�приватного партнерства у будь�якій
країні об’єкт, як правило, залишається у держави, а приватний сектор забезпечує
його належний стан на певний строк. Країни з різним рівнем соціально�еконо�
мічного розвитку здійснюють проекти публічно�приватного партнерства в різних
сферах.

У країнах “Великої сімки” (США, Великобританія, Німеччина, Італія, Кана�
да, Франція, Японія) першочергово реалізуються проекти в системах охорони здо�
ров’я та освіти, а лише потім – пов’язані з будівництвом і реконструкцією авто�
шляхів. Це країни з високим рівнем продуктивності праці та ВВП на душу насе�
лення, в яких держава гарантує жителям соціальний захист, тому у них є постійна
потреба в якісних послугах з охорони здоров’я та освіти [7; 9].

В інших країнах (Австрія, Бельгія, Данія, Австралія, Ізраїль, Ірландія,
Фінляндія, Іспанія, Португалія, Греція, Сінгапур) на першому місці серед про�
ектів публічно�приватного партнерства знаходяться проекти, пов’язані з будів�
ництвом та реконструкцією автошляхів, а за ними – вже проекти з охорони здо�
ров’я та освіти [7; 8; 9].

Для правовідносин публічно�приватного партнерства як особливої форми
держави та приватного бізнесу характерними є *:

– надання прав управління (користування, експлуатації) об’єктом партнер�
ства або придбання, створення (будівництво, реконструкція, модернізація)
об’єкта публічно�приватного партнерства з подальшим управлінням (користуван�
ням, експлуатацією) за умови прийняття та виконання приватним партнером інвес�
тиційних зобов’язань відповідно до договору, укладеного в рамках партнерства;

– довгостроковість відносин (5–50 років);
– передання приватному партнеру частини ризиків;
– вкладення приватним партнером інвестицій в об’єкти партнерства з дже�

рел, не заборонених законодавством.
Досить важливим і неоднозначним є питання класифікації форм моделей

публічно�приватного партнерства. У зарубіжній та вітчизняній літературі існує
безліч класифікацій форм і моделей партнерства держави та бізнесу.

У рамках розвитку форм і моделей публічно�приватного партнерства визна�
чаються права та обов’язки, що передаються для реалізації приватному сектору, і
при цьому преференції, які отримують сторони, залежать від розподілу ризиків

Дєєва Н. Е., Хмурова В. В., с. 99—111

* Про державно�приватне партнерство : Закон України від 01.07.2010 р. № 2404�VI. – Ч. 1. –
Ст. 1 [Електронний ресурс]. – Режим доступу : http://zakon3.rada.gov.ua/laws/show/2404�17.
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між ними та вибором механізмів платежу з боку держави приватному сектору. Ре�
зультат партнерства залежатиме від якісно складених контрактів, які забезпечать
правовий захист із значними стимул�реакціями та прозорими процедурами їх
підписання.

Одним з видів договорів є контракти, які держава пропонує приватному
бізнесу для виконання робіт і надання суспільних послуг, для постачання про�
дукції за державним замовленням тощо. Інша форма співробітництва держави і
приватного бізнесу охоплює орендні або лізингові відносини, які виникають у
зв’язку з переданням державою в оренду приватному сектору будівель, облад�
нання тощо. Як оплату за використання державної власності приватні компанії
сплачують орендну плату.

Ще одним видом співпраці державного і приватного секторів є державно�при�
ватні компанії. Участь приватного сектору в капіталі державної компанії може
передбачати корпоратизацію і створення спільних підприємств. Ступінь свободи
приватного сектору в прийнятті рішень у даному разі визначається його часткою
в капіталі. Чим меншою порівняно з державою є частка приватних інвесторів, тим
вужчий спектр самостійних рішень вони зможуть приймати без її участі.

Національна рада з питань публічно�приватного партнерства США пропо�
нує таку класифікацію форм публічно�приватного партнерства [4]:

– партнерства, створені з метою швидкої реалізації пріоритетних інфраструк�
турних проектів, відповідно до процедури пакетного тендера;

– партнерства, створені з метою залучення управлінської експертизи приват�
ного бізнесу для реалізації великих комплексних програм;

– партнерства, пріоритетною метою яких є залучення нових технологій,
розроблених у приватному секторі;

– партнерства, які мають на меті залучити різноманітні фінансові ресурси,
доступні для бізнесу;

– партнерства, які дозволяють забезпечити сприятливі умови для розвитку
інфраструктури, що створено приватним партнером.

У світовій практиці найбільш поширеною контрактною формою співробіт�
ництва держави та приватного бізнесу, яка використовується при реалізації вели�
ких проектів, є концесія. У рамках цієї класичної моделі публічний сектор пере�
дає об’єкт інфраструктури або право надавати послуги приватному бізнесу, який
здійснює управління даним об’єктом певний час, визначений сторонами концесії.

Поряд з існуючим широким спектром форм і моделей партнерства публічно�
го і приватного секторів, Європейська комісія також розрізняє:

– концесії договірного характеру, за якими партнерство держави і приватно�
го сектору базується виключно на договірних відносинах. Відповідно до цього,
приватний бізнес за виконану роботу чи надані послуги отримує преференції від
публічної організації та/або безпосередніх споживачів. Такі концесії регулюють�
ся директивами ЄС щодо проведення публічних тендерів;

– концесії інституціонального характеру, за якими співпраця між державою і
приватним бізнесом проходить у рамках визначеної структури. Ці концесії охоп�
люють усі форми загальних підприємств між державою і приватним бізнесом.

Залежно від характеру завдань, які вирішуються за допомогою механізмів
ППП, виділяють декілька моделей. У світовій практиці існує така класифікація
моделей публічно�приватного партнерства (табл.):

Економіка України / Economy of Ukraine, 2018,      9 (682)                       pISSN 25229303
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– публічно�приватні партнерства, в яких співпраця між державою і приват�
ним сектором базується виключно на контрактних домовленостях;

– публічно�приватні партнерства з інституціональною природою, яка перед�
бачає співпрацю між державою та приватним бізнесом у рамках визначеного пра�
ва власності.

Класифікація моделей публічно&приватного партнерства

Дєєва Н. Е., Хмурова В. В., с. 99—111
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* Складено авторами за [1; 2; 5; 6; 7; 8; 9].

Кожна з названих моделей має свої переваги і недоліки, тому структура про�
екту публічно�приватного партнерства повинна узгоджуватися з пріоритетністю
та цілями проекту. Враховуючи широкі можливості вибору найбільш вигідних
форм і моделей ППП, державні органи влади повинні розглядати питання щодо
партнерства з приватним сектором за таких умов:

– послуги не можуть бути надані або проект не може бути реалізований за
допомогою ресурсів, які є в наявності, або завдяки досвіду тільки місцевих органів
влади;

– приватний партнер може забезпечити високий рівень якості послуг порівня�
но з тим, який було б надано тільки місцевими органами влади;

– приватний партнер може забезпечити швидші темпи реалізації інфраструк�
турного проекту порівняно з тими, які були б у разі їх здійснення тільки в рамках
державних програм;

– споживачі послуг підтримують ідею залучення приватного бізнесу, тобто є
можливість для конкуренції між потенціальними приватними партнерами;

– проект або послуга створює умови для інновацій;
– існують можливості для прискорення економічного розвитку та підвищен�

ня життєвого рівня населення.
При виборі моделі публічно�приватного партнерства також необхідно врахо�

вувати інтереси багатьох зацікавлених груп, які можуть мати своє бачення реалі�
зації даного проекту.

Теорія стейкхолдерів (stakeholder theory) почала розвиватись у 1930�ті роки,
набула популярності у 1990�ті і не втратила своєї актуальності дотепер. “Друге
дихання” ця теорія дістала завдяки виходу у світ монографії Е. Фрімена “Страте�
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гічне управління: роль зацікавлених сторін” [10]. Автор вводить новий термін –
stakeholder (зацікавлена особа) та пропонує визначення, яке залишається не�
змінним і сьогодні: “стейкхолдер – будь�яка група (індивідуум), яка може впли�
вати на досягнення організацією своєї мети або на роботу організації в цілому”.

Погоджуючись з думкою Н. Краснокутської та Я. Ришкової [11], необхідно
зазначити, що з урахуванням теорії зацікавлених сторін фундаментальною ме�
тою підприємства є задоволення інтересів усіх учасників. Тому ці автори пропо�
нують, по�перше, обрати ті групи стейкхолдерів, які справді важливі і на чиї
інтереси дійсно варто зважати, оскільки кількість зацікавлених сторін будь�якого
підприємства є надзвичайно великою. У зв’язку з цим перша сфера досліджен�
ня теорії зацікавлених сторін має дати відповідь на запитання: “Хто?”. По�дру�
ге, пропонується визначити сферу інтересів стейкхолдерів з урахуванням їх важ�
ливості та поділити їх на релевантні групи, тому наступні проблеми, які має ви�
рішити теорія зацікавлених сторін, окреслюються запитаннями: “Що?”, “Які
саме інтереси можуть бути задоволені при об’єднанні зусиль стейкхолдерів
підприємства?”. По�третє, в дослідженні пропонується знайти відповіді на за�
питання: “Яким чином стейкхолдери досягають реалізації своїх інтересів?”, а
також вивчити можливий конфлікт інтересів для максимального задоволення
інтересів стейкхолдерів.

Як правило, у стейкхолдерів інтереси є різноспрямованими, а іноді – і супе�
речливими. Вплив стейкхолдерів розглядають як єдине суперечливе ціле, рівно�
діюча інтересів частин якого встановлює траєкторію розвитку компанії. Таким чи�
ном, виділення груп стейкхолдерів, визначення їх значущості в проекті, прогно�
зування їх зацікавленості в його реалізації, формування профілю ризиків, розробка
механізмів побудови конструктивного діалогу відіграють істотну роль в успішній
організації публічно�приватного партнерства.

Виходячи з цього, при розгляді публічно�приватного партнерства як об’єднан�
ня інтересів учасників з боку публічного та приватного секторів, необхідно пам’я�
тати, що кожна з цих груп має власних стейкхолдерів. Тому необхідно поєднати
учасників з різних секторів з погляду їх взаємного впливу на об’єкти та суб’єкти
ППП, виявити їх очікування від результатів партнерства, визначитися з можли�
вими ризиками реалізації проекту та встановити шляхи моніторингу взаємовід�
носин із стейкхолдерами відповідно до їх значущості.

Щоб звузити коло стейкхолдерів публічно�приватного партнерства, варто
використовувати результати дослідженнь М. Кларксона [12], в яких він пропо�
нує виділяти стейкхолдерів залежно від виникнення ризиків. М. Кларксон за�
значає, що стейкхолдери поділяються на добровільних та недобровільних. Добро�
вільні стейкхолдери несуть ризики, пов’язані з вкладенням різних форм капіта�
лу (грошового, фінансового, людського та ін.). На противагу їм недобровільні
стейкхолдери несуть ризики від діяльності підприємства без безпосередньої
участі та без вкладення ресурсів. Таким чином, у разі низької ймовірності ри�
зику для цієї групи стейкхолдерів їх можна віднести до групи “латентні стейк�
холдери”.

Існує велика кількість досліджень, у яких вчені намагаються розподілити
стейкхолдерів за групами. У більшості випадків учені базуються на працях
Е. Фрімена [10], де він як найважливіші групи стейкхолдерів виділяє власників
(акціонерів), топ�менеджмент компанії, співробітників, споживачів, постачаль�
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ників, фінансові організації, суспільство, громадські організації, ЗМІ, державні
органи влади.

C. Калверт, Дж. Вінч і С. Бонк [13; 14] розподіляють стейкхолдерів проекту
на внутрішніх стейкхолдерів, які є учасниками проектної коаліції або спонсу�
ють проект, і зовнішніх стейкхолдерів, які залучені до проекту опосередковано і
можуть впливати на організацію. Дж. Ньюболд і Дж. Луффман [15] класифіку�
ють зацікавлених осіб за такими групами: групи впливу, які фінансують підприєм�
ство; менеджери, які працюють на підприємство; працівники, які працюють на
підприємстві; економічні партнери, у тому числі споживачі продукції. І. Олексів
і В. Харчук [16] пропонують розділяти стейкхолдерів за такими типами взаємо�
відносин з підприємством: впливають на діяльність організації; перебувають під
впливом організації; одночасно перебувають під впливом і впливають на
діяльність організації; взаємовплив між зацікавленими сторонами та організа�
цією відсутній, але може виникнути в майбутньому. Н. Крупіна [17] пропонує
розділяти стейкхолдерів на три групи за ступенем значущості. До головної гру�
пи входять учасники проекту – спонсори, виконавці, ділові партнери, курато�
ри. Інші зацікавлені сторони – це стейкхолдери першого і другого рівнів, які
відрізняються можливістю і силою впливу на учасників партнерства. К. Моло�
ней [18] пропонує розподіляти стейкхолдерів на тих, які отримують вигоду від
організації, та тих, які мають збиток від організації й самі можуть завдати шкоди
їй та її активності.

Через багатовекторність завдань, які стоять перед публічно�приватним парт�
нерством, плюралізмом очікувань та підходів стейкхолдерів, а також наявністю
потенціального конфлікту інтересів пропонуємо розділяти стейкхолдерів публіч�
но�приватного партнерства на три групи.

Перша група – позитивно налаштована група впливу, до якої входять безпосе�
редньо зацікавлені особи, на задоволення потреб яких спрямовано реалізацію
проекту, і ті групи, які безпосередньо матимуть інші види зацікавленості в даному
проекті (фінансову, політичну тощо).

1. Основна група впливу.
1.1. Громадськість, на реалізацію потреб якої спрямовано проект.
1.2. Підприємство, яке є партнером співробітництва, у тому числі власники

(акціонери), рада директорів, топ�менеджмент.
1.3. Державні та/або муніципальні органи влади, які є партнерами у співро�

бітництві.
1.4. Фінансові та банківські установи у тому випадку, якщо вони є складовою

публічно�приватного партнерства, наприклад, у складі консорціуму.
2. Економічні партнери.
2.1. Співробітники підприємства (у тому числі постійні і наймані) для реалі�

зації проекту.
2.2. Постачальники.
2.3. Споживачі, потреби яких реалізація проекту торкнеться опосеред�

ковано.
2.4. Фінансові та банківські установи.
2.5. Наукова спільнота.
2.6. Державні органи влади, які отримуватимуть додаткові преференції від

реалізації проекту.
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Друга група – стейкхолдери, у яких негативне ставлення до партнерства, най�
частіше – неправильні уявлення про нього, або які особисто зацікавлені у недо�
пущенні реалізації проекту. Однак з даної групи необхідно виключити “людей та
групи, які отримують користь тільки у тому випадку, коли організація в цілому
зазнає збитків. Вони не є стейкхолдерами, хоча можуть бути зацікавленими в її
діях” [19, с. 50]. До них можна віднести стейкхолдерів, яким організацією може
бути нанесено збитків (вони потенціально можуть піддаватися впливу) або самі
можуть завдати шкоди організації та її активності.

3. Агенти негативного впливу.
3.1. Громадськість, якої можуть торкнутися зміни через реалізацію проекту,

наприклад, жителі району, поблизу якого буде реалізовано проект.
3.2. Громадські організації.
3.3. Засоби масової інформації.
Третя група – латентні стейкхолдери, які не вкладають капітал і оцінюють

ризики від проекту як нульові або низькі. За будь�яких змін вони можуть належа�
ти як до першої, так і до другої групи.

4. Латентні стейкхолдери.
4.1. Політичні партії.
4.2. Недержавні організації.
4.3. Конкуренти.
Одні й ті самі стейкхолдери під впливом різних обставин можуть “перехо�

дити” з однієї групи до іншої. Учасникам публічно�приватного партнерства не�
обхідно оцінити ступінь впливу “негативної” групи стейкхолдерів та ймовірність
переходу до неї з “латентної” групи. Тому важливою частиною підготовки до
ППП є формування позитивного іміджу та поінформування громадськості про
цінність реалізації проекту, щоб звести до мінімуму потенціальний опір вста�
новленню партнерства. Для успішної взаємодії із зацікавленими сторонами у
публічно�приватному партнерстві необхідно застосовувати міжнародний стан�
дарт АА1000SES�2015 *, спрямований на розробку та реалізацію чітких прин�
ципів і критеріїв взаємодії із стейкхолдерами на основі транспарентності. Реалі�
зація положень стандарту спрямована, насамперед, на мінімізацію ризиків для
підприємств і організацій та підвищення їх репутації в очах громадськості, парт�
нерів і конкурентів.

Висновки

Успіх реалізації проектів публічно�приватного партнерства залежить від ви�
значення груп стейкхолдерів проекту, якості підготовки документації, дотриман�
ня стандартів, розробки критеріїв відбору приватних партнерів і виду договору,
чим і зумовлюються майбутні взаємовідносини публічного та приватного учас�
ників, а також від відсутності корупційного фактора. Без загальноприйнятих
стандартів при формуванні проектів публічно�приватного партнерства може
відбутися розторгнення договору, навіть із судовими скаргами. Узгодження інте�
ресів стейкхолдерів дозволить успішно реалізувати проекти партнерства та вибра�
ти найкращу модель ППП. Дослідивши головні моделі публічно�приватного
партнерства, особливості класифікації зацікавлених осіб, можна назвати основні

Дєєва Н. Е., Хмурова В. В., с. 99—111

* AA1000SES Stakeholder Engagement Standard. 2015 [Електронний ресурс]. – Режим досту�
пу : https://www.accountability.org/wp�content/uploads/2016/10/AA1000SES_2015.pdf.



108

моменти, які сприятимуть підвищенню ефективності публічно�приватного парт�
нерства:

– виділення груп стейкхолдерів, визначення їх значущості в проекті, прогно�
зування їх зацікавленості в його реалізації, формування профілю ризиків, роз�
робка механізмів побудови конструктивного діалогу;

– підвищення при відборі органами державного, муніципального управлін�
ня чи самоврядування якості проектів, і головне – забезпечення своєчасності ана�
лізу пропонованих проектів, визначення чіткого регламенту по кожному проекту
на проведення конкурсу при виборі професійного і кредитоспроможного приват�
ного партнера;

– розроблення контрактних моделей, інструментів гарантування і страхуван�
ня, вдосконалення законодавчої бази;

– більш ефективне використання кадрового і професійного потенціалів.
Публічно�приватне партнерство стимулюватиме, з одного боку, постійне

підвищення кваліфікації працівників як державного, так і приватного сектору, за�
лучення капіталовкладень та розвиток співпраці, а з іншого – результативне ви�
користання сучасних досягнень і досвіду інших країн.
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