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Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìû
Государственно-частное партнерство в морских портах – это эффективный 

механизм воплощения крупных проектов развития транспортной инфраструкту-
ры, направленных на рост конкурентоспособности предприятий морской отрас-
ли. Именно такое направление реформирования было выбрано в контексте по-
литики разгосударствления, отраженной в Законе Украины «О морских портах 
Украины» и Стратегии развития морских портов Украины до 2030 года» [1; 2]. 
Однако действенность и результативность этого механизма во многом зависит 
от применяемых методик и практик управления. В Украине пласт опыта управ-
ления проектами в общем и инфраструктурными в частности не так глубок. 
Кроме того, следует понимать, что управление проектами строительства (наи-
более часто реализуемыми) и управление проектами государственно-частного 
партнерства в инфраструктуре существенно отличается.

Àíàëèç ïîñëåäíèõ èññëåäîâàíèé è ïóáëèêàöèé
Проблематика управления проектами рассматривается учеными и специа-

листами-практиками в Украине и Российской Федерации относительно недавно, 
гораздо меньшее количество времени, чем западными. Вследствие этого исполь-
зуемые методики, в основном, являются мировыми наработками, лучшими прак-
тиками, прилагаемыми к реальным условиям отечественной экономики. Однако 
украинские, российские ученые и специалисты также вносят существенный 
вклад в развитие методологии управления проектами, в том числе и инфраструк-
турными: Д. А. Новиков [3] разрабатывает целый спектр инструментов управле-
ния проектами; В. М. Аньшин [4] занимается обоснованием теории управления 
проектами в практике бизнеса; С. Д. Бушуев [5] развивает системный подход 
к управлению программами, является членом рабочей группы по адаптации 
международного опыта управления проектами к практике менеджмента и хо-
зяйственной деятельности в Украине; Е. А. Малицкая [6] исследует особенности 
управления инфраструктурными проектами в сфере железнодорожного транс-
порта; Е. Б. Королева [7] анализирует возможность применения механизма ГЧП 
на морском транспорте. 

Íå ðåøåííûå ðàíåå ÷àñòè îáùåé ïðîáëåìû
Вместе с тем, исследования экспертов недостаточно раскрывают отличитель-

ные особенности инфраструктурных проектов, которые сказываются на таких 
аспектах их реализации, как организация подготовительной работы, финансиро-
вания, распределения рисков, доходов, мониторинг и контроль. Интерес также 
представляет распределение функций на этапе подготовки проекта между пра-
вительственными органами, ответственными за его реализацию, и участвующи-
ми частными партнерами.

Ôîðìóëèðîâàíèå öåëåé ñòàòüè
Поскольку процесс управления инфраструктурными проектами, реализуе-

мыми на основе применения механизма государственно-частного партнерства, 
является относительно новым для Украины, особенно в отрасли морского транс-
порта, целесообразно определить отличия транспортных инфраструктурных 
проектов от стандартных инвестиционных, а также рассмотреть особенности 
подготовительного этапа ГЧП по проектам в морских портах.

Èçëîæåíèå îñíîâíîãî ìàòåðèàëà èññëåäîâàíèÿ
Если рассматривать практику использования термина «инфраструктурный 

проект» в Украине, то можно наблюдать следующую трактовку данного поня-
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тия: «инфраструктурные проекты – это уникальные проекты, которые, одновре-
менно, характеризуются высокой социальной и государственной значимостью 
и низкой рентабельностью, порой переходящей в убыточность; … основной 
особенностью является то, что в результате его реализации создаваемый/вос-
станавливаемый объект не переходит в частную собственность. В связи с чем 
возникает сложная ситуация с привлечением инвестиций в инфраструктурные 
проекты, которые изначально не предполагают гарантий для инвестора и не по-
зволяют ему приобрести в собственность создаваемое/улучшаемое недвижимое 
имущество» [8].

Мировой опыт управления проектами присваивает инфраструктурным про-
ектам немного другие характеристики. Если речь идет о проектах развития 
социальной инфраструктуры – коммунальное хозяйство, дороги, учреждения 
образования и здравоохранения, тогда действительно, сооружаемые объекты 
вряд ли станут прибыльными – доходность будет зафиксирована на невысоком 
уровне, однако потребуют значительного финансирования, причем авансового. 
Основными же акцентами инфраструктурных проектов в сфере транспорта яв-
ляются [9]:

- высокий риск из-за длительного горизонта планирования и сложных схем 
реализации;

- применение, зачастую, нестандартных технологий;
- участие большого количества заинтересованных лиц с противоречивыми 

целями;
- меняющиеся условия реализации проекта;
- необходимость постоянной коррекции бюджетов;
- изменчивость оценок эффективности, рисков, затрат, качества.
При этом доходность проекта ограничивается не социальным аспектом воз-

водимого объекта, а конъюнктурой и динамикой рынка, в рамках которого он 
будет вести хозяйственную деятельность.

Инфраструктурные проекты, реализуемые с помощью механизма ГЧП, при-
обретают еще несколько отличий, в основе которых лежит сама сущность парт-
нерства государства и частных инвесторов в течение возведения и эксплуатации 
конкретного объекта. Во-первых, проекты государственно-частного партнерства 
существенно отличаются от инвестиционных проектов строительства сложно-
стью подготовки, реализации и имеют свои методики управления. Во-вторых, 
в центре внимания проектов ГЧП не сооружаемые объекты, как цель реализа-
ции, а процесс эксплуатации и результаты проекта, а конкретно – рост перевалки 
грузов, повышение качества предоставления портовых услуг и т.д. В-третьих, 
важную роль играет распределение рисков, полномочий, ответственности и фи-
нансирования между государством и частным инвестором [10].

Однако сложности, возникающие при реализации крупномасштабных инфра-
структурных проектов с помощью механизма государственно-частного партнер-
ства, компенсируются его преимуществами [11]:

1) наличие широкого круга участников, согласование их интересов позволяет де-
тально разработать документацию по проекту и эффективно его структурировать;

2) анализ эффективности и устойчивости проекта, его риска проводится бо-
лее тщательно, так как одним из основных партнеров является государство, и 
проекты ГЧП подразумевают возможность использования бюджетного финан-
сирования или других видов поддержки;

3) прямая заинтересованность частного партнера в результатах проекта и их 
качестве повышает эффективность управления им;
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4) долгосрочность сотрудничества связывает интересы всех участников и вы-
нуждает их к эффективным коммуникациям и взаимодействию.

Опыт управления государственно-частным партнерством в странах Европы и 
Азии показал, что, несмотря на широкую поддержку и лоббирование, инвести-
ционные возможности, заинтересованность инвесторов, конкретных получае-
мых предложений и завершенных контрактов было гораздо меньше, чем ожи-
далось в начале реализации программ разгосударствления. Подобная ситуация 
приводила к охлаждению интереса к государственно-частному партнерству и 
объявлению его неэффективным или неприменимым в существующих условиях 
механизмом. Однако анализ, проводимый крупными международными инсти-
тутами (МБРР, АБР, ЕБРР, Всемирный банк), показал, что неудачи портового 
сектора в сфере применения механизма ГЧП в большинстве случаев были обу-
словлены одной или сочетанием нескольких причин: отсутствие фактической, а 
недекларируемой экономической свободы для инвесторов; недостаточность га-
рантий для инвестиций;  отсутствие национального плана действий и рекомен-
даций по реализации проектов государственно-частного партнерства; нехватка 
коммерческой жизнеспособности у проекта из-за недостаточной проработки 
программы реформирования деятельности порта, параметров эффективности. 
Несмотря на некоторый негативный опыт сотрудничества государства и бизне-
са, частные инвесторы продолжают искать возможности инвестирования в пор-
товый сектор разных стран. Поддержать такой энтузиазм следует полноценным 
планированием действий по реализации проектов ГЧП как со стороны государ-
ства, так и частного партнера.

Экономическая и социальная комиссия для Азии и Тихого океана (ЭСКАТО) 
– региональное подразделение ООН для Азиатско-Тихоокеанского региона в 
1998 г. издало Руководство для участия частного сектора в портовой деятель-
ности, в котором подробно описаны необходимые действия для эффективной 
реализации проектов ГЧП в портовом бизнесе. Так называемый план действий 
представляет собой перечень шагов для прозрачного и законного сотрудниче-
ства между инвесторами и государством от появления интереса к объекту инве-
стирования у частных партнеров до заключения взаимовыгодного соглашения.

План действий для государственного сектора включает следующую последо-
вательность этапов [12]:

1. Определение перечня приоритетных проектов. В него должны войти про-
екты, для реализации которых используются как средства частного инвестора, 
так и частично или полностью финансируемые за счет государства.

2. Выбор проектов, в которых предпочтительно участие частных инвесто-
ров. Обычно это те направления сотрудничества, которые связаны с ресурсными 
ограничениями, ростом отдачи за счет привлечения частного сектора, наличием 
допустимого для инвестора сочетания риска и доходности.

3. Проведение предварительного технико-экономического обоснования 
(ТЭО) и оценка коммерческой жизнеспособности проекта. При этом действи-
тельно прибыльные и приоритетные для инвестирования проекты должны про-
пагандироваться на национальном уровне с целью их наиболее выгодной даль-
нейшей «продажи». 

4. Выявление необходимых связанных подготовительных инвестиций в со-
путствующую инфраструктуру с целью обеспечения нормальной жизнеспособ-
ности проекта (например, в строительство или реконструкцию автомобильных, 
железнодорожных путей) с учетом необходимого финансирования, его источни-
ков и графиков выполнения работ.
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5. Подготовка и опубликование плана проекта, который должен основываться 
на предварительном ТЭО и быть встроенным в контекст более масштабного раз-
вития порта и других инфраструктурных планов.

6. Подготовка резюме проекта с кратким описанием его параметров для рас-
пространения вместе с планом. 

7. Подготовка объявления о реализации конкретного проекта государственно-
частного партнерства. В нем должна быть представлена информация о природе 
проекта, доли участия госсектора, необходимых квалификационных требовани-
ях для участников конкурса, предполагаемый график предварительного отбора, 
проект контракта, стоимость пакета документов.

8. Публикация объявления о проведении тендера на проект ГЧП в специали-
зированных международных и национальных средствах массовой информации 
(Lloyd’s List или Lloyd’s List Maritime Asia, Containerisation International или In-
ter  national Bulk Journal, Port Development International в соответствующих случаях).

9. Проведение прямой агитации крупных инвесторов и заинтересованных 
лиц принять участие в тендере и процессе реализации проекта.

10. Распространение пакета документов с планом проекта среди заинтересо-
вавшихся инвесторов должно быть проведено сразу после получения ответных 
писем с желанием ознакомиться с документацией.

11. Подготовка подробного пакета тендерной документации с описанием тре-
бований к инвестору и оператору, критерии отбора, график и размер ожидаемого 
финансирования.

12. Распространение тендерных документов.
13. Проведение консультаций по техническим особенностям проведения кон-

курса.
14. Оценка участников конкурса с целью максимально адекватного соблюде-

ния требований тендерной документации и выбора наиболее «качественных» 
инвесторов.

15. Проведение переговоров с лучшими претендентами на участие в проекте 
ГЧП.

В свою очередь, частные инвесторы также должны принимать активное учас-
тие в планировании работ по реализации проектов государственно-частного 
партнерства в портовой отрасли, что позволит им более точно оценить собствен-
ные возможности и инвестиционный потенциал конкретного объекта вложения 
средств. Предлагаемые ЭСКАТО шаги для заинтересованных представителей 
частного сектора включают такие этапы [12]:

- определение приоритетных сфер инвестирования и оценка собственных 
коммерческих способностей к их освоению;

- выявление целей правительства в процессе разгосударствления и оценка 
созданных условий для эффективного инвестирования;

- оценка нормативно-правовой среды проведения будущего тендера и пред-
варительный анализ отборочных критериев;

- подготовка и представление первичных квалификационных документов с 
учетом установленных критериев отбора, разработанных в госсекторе;

- проведение предварительного ТЭО с целью оценки потенциального пото-
ка доходов и коммерческой эффективности;

- привлечение экспертов с целью оценки их остаточной стоимости, если в 
проекте будут использоваться существующие портовые мощности;

- подготовка официального предложения с учетом представленных крите-
риев отбора;
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- отправка соответствующим образом оформленного предложения в прави-
тельственные органы.

Вместе с тем, при реализации проектов государственно-частного партнер-
ства в морских портах, следует учитывать и особенности проведения инве-
стиционной деятельности в этой отрасли, к которым можно отнести высокую 
капиталоемкость, вторичность спроса на транспортные услуги, существенное 
и длительное влияние мировой конъюнктуры, как в положительном, так и в от-
рицательном направлениях, высокую степень государственного регулирования, 
характер конкуренции, часто выраженную специализацию, сложность структур 
управления.

Таким образом, если рассматривать используемые в мировой практике об-
щие методики планирования и реализации проектов ГЧП в контексте условий 
и специфики морской транспортной отрасли, можно выделить следующие важ-
ные организационные вопросы, которые должны быть предварительно обсужде-
ны и решены для успешной реализации инфраструктурных проектов в морских 
портах.  

В первую очередь, правительственным органам рекомендуется определиться 
с мотивацией проводимых изменений – повышение эффективности и произво-
дительности морской портовой отрасли, перекладывание финансового и адми-
нистративного бремени на частных инвесторов, рост доходов бюджета при сни-
жении объемов затрачиваемых инвестиционных ресурсов, решение социальных 
задач развития порта и региона, расширение сфер участия частного капитала 
в экономике. Понимание исходных предпосылок проведения процесса разгосу-
дарствления в морских портах помогает выбрать в дальнейшем наиболее под-
ходящие формы государственно-частного партнерства и представить потенци-
альным инвесторам конкретные условия взаимодействия. 

Кроме мотивационных факторов, важно также представлять и ту роль, кото-
рую порт должен будет выполнять в масштабах государства после передачи его 
в частные руки. Часто правительство налагает на частного партнера социальные 
обязательства – обслуживать паромные линии, пассажирские перевозки, обеспе-
чивать связь с малодоступными районами страны. При этом качество и уровень 
сотрудничества государственного и частного сектора будет отличаться, если 
порт остается стратегическим национальным предприятием или региональным 
катализатором экономического развития.

Существенным для инвестора и иногда обременительным для правительства 
является соблюдение и защита интересов частного партнера: будет ли государ-
ство финансировать модернизацию вспомогательных объектов и инфраструкту-
ры; будет ли частный инвестор иметь свободу диверсифицировать деятельность 
порта, расширять ее за пределы его территории, передавать в субподряд опреде-
ленные услуги или функции; сможет ли инвестор свободно распоряжаться зем-
лей и использовать ее для непортовой деятельности. Инструменты защиты прав 
инвесторов, конечно, должны найти отражение в заключаемых соглашениях 
ГЧП, однако такая защита не должна ограничивать права других заинтересован-
ных сторон, конкуренцию в портовой отрасли.

Не только защита для инвестора, но и обеспечение нормальных условий 
для пользователей портовых услуг также является одним из важных факторов 
успешной реализации проектов ГЧП в данной отрасли. Судовладельцев и по-
ставщиков портовых услуг интересует, будут ли государством устанавливаться 
какие-либо стандарты производительности, качества; тарифы на обработку гру-
зов и многочисленные сборы будут находиться под контролем государства или 
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свободно устанавливаться частным инвестором; обеспечит ли правительство 
предоставление нерентабельных, но основных видов услуг; каковым станет ха-
рактер конкуренции и будут ли применяться какие-либо отличные от рыночных 
механизмы регулирования портовой деятельности. Сама мера регулирования 
портового хозяйства также является предметом беспокойства. С одной сторо-
ны, вмешательство в коммерческую деятельность порта создает сложности для 
частного инвестора и дополнительные барьеры в процессе принятия решения, 
а с другой, рынок может испытывать трудности в работе без корректирующего 
регулирующего влияния правительственных органов.

Одним из важнейших направлений подготовительной работы является опре-
деление перечня критериев для оценки инвестиционных предложений частных 
партнеров. ЭСКАТО рекомендует в качестве отборочных критериев использо-
вать следующие: рост грузооборота, опыт управления портом, опыт управления 
транспортными предприятиями, общий опыт управления, участие в междуна-
родных проектах ГЧП, степень участия сотрудников в принятии решений, рен-
табельность [12]. Немаловажным является и национальная принадлежность 
частного партнера: поскольку портовая отрасль является стратегически важной, 
приоритет отдается отечественным инвесторам. Для оценки тендерных пред-
ложений обычно используются технические критерии (используемые техноло-
гии, инновационность, реалистичность), коммерческие (источники трудовых 
ресурсов, использование субподрядчиков) и финансовые (стоимость конкурс-
ного предложения, необходимая финансовая поддержка со стороны государства, 
надежность финансирования, устойчивость проекта) [13].

В Украине Министерством инфраструктуры в связи с реализацией политики 
привлечения частного капитала к расширению и модернизации морской отрасли 
была разработана определенная методика оценки транспортных инфраструктур-
ных проектов на основании таких групп показателей, как: влияние проекта на 
развитие региона, социальное развитие, использование инноваций, готовность 
инвестора к реализации проекта, стоимость проекта и необходимость привле-
чения ресурсов, степень влияния на развитие смежных отраслей, угроза состоя-
нию окружающей среды, безопасности [14]. 

Подготовительные работы при реализации проектов ГЧП в портах включа-
ют также проработку вопросов, связанных с трудоустройством и защитой прав 
персонала реформируемых предприятий, распределением сфер ответственно-
сти, разработкой и ранжированием критериев отбора для кандидатов – инве-
сторов, определением спектра объектов, которые будут отдаваться в концес-
сию, предпочтительных схем концессионных соглашений, возможности и не-
обходимости создания совместных предприятий, требуемых законодательных 
изменений.

Âûâîäû
Таким образом, инфраструктурные проекты, реализуемые с помощью 

государственно-частного партнерства отличаются сложностью используемых 
структур управления (обычно комбинированных, двух-, трехуровневых, с уча-
стием представителей правительства, государственного предприятия, частно го 
инвестора, консультантов, отечественных и международных финансово-кре-
дитных учреждений), привлечением широкого круга участников, особым рас-
пределением функций между партнерами (государством и частным инвесто-
ром), применением конкурсного механизма отбора участников, значительной 
капиталоемкостью, длительностью осуществления, в связи с чем − высоким 
уровнем риска. Вследствие этого, принятие решения о реализации конкрет-
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ных проектов должно основываться на сложной и масштабной работе квали-
фицированных сотрудников, как правительственных органов, так и частных 
инвесторов, а также последовательности шагов по реализации подготовитель-
ной работы до заключения договора о государственно-частном партнерстве. 
Одним из наиболее существенных этапов такой подготовки будет комплексное 
оценивание параметров жизнеспособности и устойчивости проекта, а также 
разработка адекватных критериев оценки инвесторов, принимающих участие 
в конкурсах.
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