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В условиях стремительного развития украинского общества возникает потреб�
ность в партнерстве между обществом, научным сообществом, частным бизнесом
и государственным сектором. Существующие в стране механизмы финансирова�
ния оказываются недостаточно эффективными, а публично�частное партнерство
может выступить необходимым инструментом для улучшения ситуации. Публично

частное партнерство (ПЧП) – это модель сотрудничества бизнеса и государства,
позволяющая реализовывать важные социальные проекты с помощью инноваций,
капитала и ресурсов частного бизнеса без излишней нагрузки на бюджет. В общем
понимании публично�частное партнерство предполагает, что частный бизнес со�
здает и в течение определенного срока обслуживает инфраструктурный проект, за
что получает фиксированные платежи из бюджета. По истечении определенного
срока объект переходит в государственную собственность. Публично�частное парт�
нерство должно быть инструментом, позволяющим объединить социальные при�
оритеты и управленческие навыки, которые есть у частного бизнеса, уменьшив го�
сударственные расходы и передав риски частному бизнесу. На современном этапе
развития отечественной экономики введение ПЧП только начинается, поэтому
стоит уделить внимание изучению удачного опыта других стран и моделей взаимо�
действия участников партнерства. В успешной реализации публично�частного парт�
нерства существенную роль играют выделение групп стейкхолдеров, определение
их значимости в проекте для дальнейшего прогнозирования их заинтересованнос�
ти в осуществлении проекта, формирование профиля рисков, разработка механиз�
мов построения конструктивного диалога между публичным сектором и частными
предприятиями.

Привлекательность идеи публично�частного партнерства для общества стиму�
лирует практические попытки реализовать такие проекты в различных странах мира,
но это еще не значит, что ее просто внедрить. Однако успешность данных проектов
обоснована в трудах таких ученых, как Р. Осеи�Кайеи, А.П.С. Чан [1], Й.�Ш. Чоу,
Д. Прамудавардхани [2], К. Верхоест, О.Х. Петерсен, В. Шеррер, Р.М. Соесипто [3],
Е.М. Полякова [4] и других. Трудности, связанные с реализацией проектов ПЧП, и
модели таких проектов в мировой практике исследовались в работах, авторы кото�
рых – Т.Л. Тенг, Й.Ф. Юан, К.М. Ли [5; 6], К. Денг [6] и другие.

Освещению теории заинтересованных сторон (стейкхолдеров) посвящены ис�
следования зарубежных и отечественных ученых: Р. Гранта, П. Данселми, Т. До�
налдсона, М. Кларксона, Дж. Луффмана, Дж. Ньюболда, Л. Престона, Э. Фриме�
на, А.О. Аммари, Л. Гаценко, И.С. Репенко, Н.С. Краснокутской, М.А. Петрова,
К.С. Солодухина, Р.В. Струк, И.В. Краковецкой и других. Они определили эво�
люцию теории стейкхолдеров, ее главные подходы к взаимодействию между груп�
пами и индивидами, сформировали концептуальные подходы к классификации
заинтересованных сторон, раскрыли вопросы определения главных стейкхолде�
ров и круга их интересов. Однако актуальным в настоящее время остается вопрос
согласования интересов стейкхолдеров при реализации публично�частного парт�
нерства.

Таким образом, цель статьи – определить интересы стейкхолдеров на основе
анализа успешного мирового опыта публично�частного партнерства и сформиро�
вать подходы к их согласованию.

Признанным лидером эффективного использования публично�частного парт�
нерства является Великобритания, опыт которой насчитывает свыше сотни проек�
тов. Первые шаги были сделаны еще в 1980�х годах, инициатива их реализации ис�
ходила от государства с целью увеличения влияния частного бизнеса на экономи�
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ку. В 1992 г. в стране начали вводить целевую программу “Частная финансовая ини�
циатива” (Private Finance Initiative – PFI). Основная идея этой инициативы – при�
влечение фирм�исполнителей из частного сектора, которые отвечали бы за пол�
ный жизненный цикл проектов на базе стандартных контрактов. Постепенно про�
грамма стала работать и приносить прибыль [7; 8].

 В Германии с 2002 г. (когда были созданы центры публично�частного парт�
нерства во всех округах страны), после принятия в 2005 г. закона “Об ускорении
государственно�частного партнерства”, который предполагает создание цент�
ров на всей территории страны, а также открытие консалтинговой компании
“Партнерства Германии” институт публично�частного партнерства активно раз�
вивается. Центры ПЧП совместно с оперативными группами проводят проект�
ную, координационную, консультационную, а также научно�методическую де�
ятельность [8; 9].

В рамках реализации проектов публично�частного партнерства в какой�либо
стране объект, как правило, остается у государства, а частный сектор обеспечивает
его надлежащее состояние на определенный срок. Страны с разным уровнем соци�
ально�экономического развития осуществляют проекты публично�частного парт�
нерства в различных сферах.

В странах “Большой семерки” (США, Великобритания, Германия, Италия, Ка�
нада, Франция, Япония) в первую очередь реализуются проекты в системах здраво�
охранения и образования, а только потом – связанные со строительством и рекон�
струкцией автодорог. Это страны с высоким уровнем производительности труда и
ВВП на душу населения, в которых государство гарантирует жителям социальную
защиту, поэтому у них существует постоянная потребность в качественных услугах
здравоохранения и образования [7; 9].

В других странах (Австрия, Бельгия, Дания, Австралия, Израиль, Ирландия,
Финляндия, Испания, Португалия, Греция, Сингапур) первое место среди про�
ектов публично�частного партнерства занимают проекты, связанные с автодорож�
ной инфраструктурой, а затем – проекты в сферах здравоохранения и образова�
ния [7; 8; 9].

Для правоотношений публично�частного партнерства как особой формы го�
сударства и частного бизнеса характерны *:

– предоставление прав управления (пользования, эксплуатации) объектом
партнерства или приобретение, создание (строительство, реконструкция, модер�
низация) объекта публично�частного партнерства с последующим управлением
(пользованием, эксплуатацией) при условии принятия и выполнения частным парт�
нером инвестиционных обязательств в соответствии с договором, заключенным в
рамках партнерства;

– долгосрочность отношений (5–50 лет);
– передача частному партнеру части рисков;
– вложение частным партнером инвестиций в объекты партнерства из источ�

ников, не запрещенных законодательством.
Немаловажным и неоднозначным является вопрос классификации форм мо�

делей публично�частного партнерства. В зарубежной и отечественной литературе
существует множество классификаций форм и моделей партнерства государства и
бизнеса.

Деева Н. Э., Хмурова В. В., с. 99—111

* Про державно�приватне партнерство : Закон України від 01.07.2010 р. № 2404�VI. – Ч. 1. –
Ст. 1 [Электронный ресурс]. – Режим доступа : http://zakon3.rada.gov.ua/laws/show/2404�17.
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В рамках развития форм и моделей публично�частного партнерства определя�
ются права и обязанности, передающиеся для реализации частному сектору, и при
этом преференции, которые получают стороны, зависят от распределения рисков
между ними и от выбора механизмов платежа со стороны государства частному сек�
тору. Результат партнерства будет зависеть от качественно составленных контрак�
тов, которые обеспечат правовую защиту со значительными стимул�реакциями и
прозрачными процедурами их подписания.

Одним из видов договоров являются контракты, которые государство предлага�
ет частному бизнесу для выполнения работ и предоставления общественных услуг,
для поставок продукции по государственному заказу и т. д. Другая форма сотрудни�
чества государства и частного бизнеса охватывает арендные или лизинговые отно�
шения, возникающие в связи с передачей государством в аренду частному сектору
зданий, оборудования и др. В качестве оплаты за использование государственной
собственности для частных компаний применяется арендная плата.

Еще одним видом сотрудничества государственного и частного секторов явля�
ются государственно�частные компании. Участие частного сектора в капитале го�
сударственной компании может предусматривать корпоратизацию и создание со�
вместных предприятий. Степень свободы частного сектора в принятии решений в
данном случае определяется его долей в капитале. Чем меньше по сравнению с го�
сударством доля частных инвесторов, тем уже спектр самостоятельных решений,
которые они смогут принимать без его участия.

Национальный совет по вопросам публично�частного партнерства США пред�
лагает следующую классификацию форм публично�частного партнерства [4]:

– партнерства, созданные с целью быстрой реализации приоритетных инфра�
структурных проектов, в соответствии с процедурой пакетного тендера;

– партнерства, созданные с целью привлечения управленческой экспертизы
частного бизнеса для реализации крупных комплексных программ;

– партнерства, приоритетной целью которых является привлечение новых тех�
нологий, разработанных в частном секторе;

– партнерства, цель которых – привлечь разнообразные финансовые ресурсы,
доступные для бизнеса;

– партнерства, позволяющие обеспечить благоприятные условия для развития
инфраструктуры, созданной частным партнером.

В мировой практике наиболее распространенной контрактной формой сотруд�
ничества государства и частного бизнеса, которая используется при реализации
крупных проектов, является концессия. В рамках этой классической модели пуб�
личный сектор передает объект инфраструктуры или право предоставлять услуги
частному бизнесу, который осуществляет управление данным объектом в течение
некоторого времени, определенного сторонами концессии.

Наряду с существующим широким спектром форм и моделей партнерства пуб�
личного и частного секторов, Европейская комиссия также различает:

– концессии договорного характера, согласно которым партнерство государ�
ства и частного сектора базируется исключительно на договорных отношениях. В
соответствии с этим, частный бизнес за выполненную работу или оказанные услу�
ги получает преференции от публичной организации и/или непосредственных по�
требителей. Такие концессии регулируются директивами ЕС о проведении публич�
ных тендеров;

– концессии институционального характера, согласно которым сотрудниче�
ство между государством и частным бизнесом проходит в рамках определенной
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структуры. Эти концессии охватывают все формы общих предприятий между госу�
дарством и частным бизнесом.

В зависимости от характера задач, которые решаются с помощью механизмов
ПЧП, выделяют несколько моделей. В мировой практике существует следующая
классификация моделей публично�частного партнерства (табл.):

– публично�частные партнерства, в которых сотрудничество между государ�
ством и частным сектором базируется исключительно на контрактных договорен�
ностях;

 – публично�частные партнерства с институциональной природой, которая
предусматривает сотрудничество между государством и частным бизнесом в рам�
ках определенного права собственности.

Классификация моделей публично%частного партнерства *

Деева Н. Э., Хмурова В. В., с. 99—111
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* Составлено авторами по [1; 2; 5; 6; 7; 8; 9].

Каждая из названных моделей имеет свои преимущества и недостатки, поэто�
му структура проекта публично�частного партнерства должна согласовываться с
приоритетностью и целями проекта. Учитывая широкие возможности выбора наи�
более выгодных форм и моделей ПЧП, государственные органы должны рассмат�
ривать вопрос о партнерстве с частным сектором при таких условиях:

– услуги не могут быть предоставлены или проект не может быть реализован с
помощью имеющихся в наличии ресурсов или благодаря опыту только местных
органов власти;

– частный партнер может обеспечить высокий уровень качества услуг по сравне�
нию с тем, который был бы предоставлен только местными органами власти;

– частный партнер может обеспечить более быстрые темпы реализации инфра�
структурного проекта по сравнению с теми, какие были бы в случае их осуществле�
ния только в рамках государственных программ;

– потребители услуг поддерживают идею привлечения частного бизнеса, есть
возможность для конкуренции между потенциальными частными партнерами;

– проект или услуга создает условия для инноваций;
– существуют возможности для ускорения экономического развития и повы�

шения жизненного уровня населения.
При выборе модели публично�частного партнерства также необходимо учи�

тывать интересы многих заинтересованных групп, у которых может быть свое ви�
дение реализации данного проекта.

Теория стейкхолдеров (stakeholder theory) начала развиваться в 1930�е годы, при�
обрела популярность в 1990�е и не утратила свою актуальность до настоящего вре�
мени. “Второе дыхание” эта теория получила благодаря выходу в свет монографии
Э. Фримена  “Стратегическое управление: роль заинтересованных сторон” [10].
Автор вводит новый термин – stakeholder (заинтересованное лицо) и предлагает
определение, которое остается неизменным и сегодня: “стейкхолдер – какая�либо
группа (индивидуум), которая может влиять на достижение организацией своей цели
или на работу организации в целом”.

Соглашаясь с мнением Н. Краснокутской и Я. Рышковой [11], необходимо
отметить, что с учетом теории заинтересованных сторон фундаментальной целью
предприятия является удовлетворение интересов всех участников. Поэтому авто�
ры предлагают, во�первых, выбрать те группы стейкхолдеров, которые на самом
деле важны и на чьи интересы действительно стоит обращать внимание, поскольку
количество заинтересованных сторон какого�либо предприятия чрезвычайно ве�
лико. В связи с этим первая сфера исследования теории заинтересованных сто�
рон должна дать ответ на вопрос: “Кто?”. Во�вторых, предлагается определить
сферу интересов стейкхолдеров с учетом их важности и поделить их на релевант�
ные группы, поэтому следующие проблемы, которые должна решить теория за�
интересованных сторон, очерчиваются вопросами: “Что?”, “Какие именно инте�
ресы могут быть удовлетворены при объединении усилий стейкхолдеров предпри�
ятия?”. В�третьих, в исследовании предлагается найти ответы на вопрос: “Каким
образом стейкхолдеры достигают реализации своих интересов?”, а также изучить
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возможный конфликт интересов для максимального удовлетворения интересов
стейкхолдеров.

Как правило, у стейкхолдеров интересы разнонаправленные, а иногда – и про�
тиворечивые. Влияние стейкхолдеров рассматривают как единое противоречи�
вое целое, равнодействующая интересов частей которого устанавливает траекто�
рию развития компании. Таким образом, выделение групп стейкхолдеров, опре�
деление их значимости в проекте, прогнозирование их заинтересованности в его
реализации, формирование профиля рисков, разработка механизмов построения
конструктивного диалога играют существенную роль для успешной организации
публично�частного партнерства.

Исходя из этого, при рассмотрении публично�частного партнерства как объе�
динения интересов участников со стороны публичного и частного секторов необ�
ходимо помнить, что каждая из этих групп имеет собственных стейкхолдеров. По�
этому необходимо объединить участников из различных секторов с точки зрения
их взаимного влияния на объекты и субъекты ПЧП, выявить их ожидания от ре�
зультатов партнерства, определиться с возможными рисками реализации проекта
и установить пути мониторинга взаимоотношений со стейкхолдерами в соответ�
ствии с их значимостью.

Чтобы сузить круг стейкхолдеров публично�частного партнерства, следует ис�
пользовать результаты исследований М. Кларксона [12], в которых он предлагает
выделять стейкхолдеров в зависимости от возникновения рисков. М. Кларксон
отмечает, что стейкхолдеры делятся на добровольных и недобровольных. Добро�
вольные стейкхолдеры несут риски, связанные с вложением разных форм капита�
ла (денежного, финансового, человеческого и др.). В противовес им недоброволь�
ные стейкхолдеры несут риски от деятельности предприятия без непосредственно�
го участия и без вложения ресурсов. Таким образом, в случае низкой вероятности
риска для этой группы стейкхолдеров их можно отнести к группе “латентные стейк�
холдеры”.

Существует множество исследований, в которых делаются попытки распреде�
лить стейкхолдеров по группам. В большинстве случаев ученые основываются на
трудах Э. Фримена [10], где он в качестве наиболее важных групп стейкхолдеров
выделяет собственников (акционеров), топ�менеджмент компании, сотрудников,
потребителей, поставщиков, финансовые организации, общество, общественные
организации, СМИ, государственные органы власти.

C. Калверт, Дж. Винч и С. Бонк [13; 14] делят стейкхолдеров проекта на внут�
ренних стейкхолдеров, которые являются участниками проектной коалиции или
спонсируют проект, и внешних стейкхолдеров, которые вовлечены в проект кос�
венно и могут влиять на организацию. Дж. Ньюболд и Дж. Луффман [15] класси�
фицируют заинтересованных лиц на следующие группы: группы влияния, которые
финансируют предприятие; менеджеры, работающие на предприятии; работники,
работающие на предприятии; экономические партнеры, в том числе потребители
продукции. И. Олексив и В. Харчук [16] предлагают делить стейкхолдеров по та�
ким типам взаимоотношений с предприятием: влияют на деятельность организа�
ции; находятся под влиянием организации; одновременно находятся под влияни�
ем и влияют на деятельность организации; взаимовлияние между заинтересован�
ными сторонами и организацией отсутствует, но может возникнуть в будущем.
Н. Крупина [17] предлагает делить стейкхолдеров на три группы по степени значи�
мости. В главную группу входят участники проекта – спонсоры, исполнители, де�
ловые партнеры, кураторы. Другие заинтересованные стороны – это стейкхолдеры
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первого и второго уровней, которые отличаются возможностью и силой влияния
на участников партнерства. К. Молоней [18] предлагает распределять стейкхолде�
ров на тех, которые получают выгоду от организации, и тех, которые несут потери
от организации и сами могут нанести вред ей и ее активности.

Из�за многовекторности задач, которые стоят перед публично�частным парт�
нерством, плюрализмом ожиданий и подходов стейкхолдеров, а также наличием
потенциального конфликта интересов предлагаем делить стейкхолдеров публич�
но�частного партнерства на три группы.

Первая группа – положительно настроенные участники влияния, представлен�
ные непосредственно заинтересованными лицами, на удовлетворение потребнос�
тей которых направлена реализация проекта, и те группы, у которых будут опреде�
ленные интересы в данном проекте (финансовые, политические и др.).

1. Основная группа влияния.
1.1. Общественность, на реализацию потребностей которой направлен проект.
1.2. Предприятие, выступающее партнером в сотрудничестве, в том числе соб�

ственники (акционеры), совет директоров, топ�менеджмент.
1.3. Государственные и/или муниципальные органы власти – партнеры в со�

трудничестве.
1.4. Финансовые и банковские учреждения в том случае, если они члены пуб�

лично�частного партнерства, например, в составе консорциума.
2. Экономические партнеры.
2.1. Сотрудники предприятия (в том числе постоянные и наемные) для реали�

зации проекта.
2.2. Поставщики.
2.3. Потребители, потребности которых реализация проекта коснется опосре�

дованно.
2.4.  Финансовые и банковские учреждения.
2.5. Научное сообщество.
2.6. Государственные органы власти, которые будут получать дополнительные

преференции от реализации проекта.
Вторая группа – стейкхолдеры, у которых отрицательное отношение к парт�

нерству, чаще всего – неправильные представления о нем, или которые лично
заинтересованы в недопущении реализации проекта. Однако из них необходи�
мо исключить “людей и группы, получающие пользу только в том случае, когда
организация в целом несет убытки. Они не являются стейкхолдерами, хотя мо�
гут быть заинтересованы в ее действиях” [19, с. 50]. К ним можно отнести стейк�
холдеров, которым организацией может быть нанесен ущерб (они потенциаль�
но могут подвергнуться влиянию) или сами могут причинить вред организации
и ее активности.

3. Агенты негативного влияния.
3.1. Общественность, которой могут коснуться изменения в связи с реализаци�

ей проекта, например, жители района, вблизи которого будет реализован проект.
3.2. Общественные организации.
3.3. Средства массовой информации.
Третья группа – латентные стейкхолдеры, которые не вкладывают капитал и

оценивают риски от проекта как нулевые или низкие. При любых изменениях они
могут относиться как к первой, так и ко второй группе.

4. Латентные стейкхолдеры.
4.1. Политические партии.
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4.2. Негосударственные организации.
4.3. Конкуренты.
Одни и те же стейкхолдеры под влиянием разных обстоятельств могут “пере�

ходить” из одной группы в другую. Участникам публично�частного партнерства
необходимо оценить степень влияния “отрицательной” группы стейкхолдеров и
вероятность перехода в нее из “латентной” группы. Поэтому важной частью под�
готовки к ПЧП является формирование положительного имиджа и информиро�
вание общественности о ценности реализации проекта, чтобы свести к миниму�
му потенциальное сопротивление возможному партнерству. Для успешного вза�
имодействия с заинтересованными сторонами в публично�частном партнерстве
необходимо применять международный стандарт АА1000SES�2015 *, направлен�
ный на разработку и реализацию четких принципов и критериев взаимодействия
со стейкхолдерами на основе транспарентности. Реализация положений стан�
дарта нацелена, прежде всего, на минимизацию рисков для предприятий и орга�
низаций и повышение их репутации в глазах общественности, партнеров и кон�
курентов.

Выводы

Успех реализации проектов публично�частного партнерства зависит от опре�
деления групп стейкхолдеров проекта, качества подготовки документации, со�
блюдения стандартов, разработки критериев отбора частных партнеров и вида до�
говора, чем и обусловливаются будущие взаимоотношения публичного и частно�
го участников, а также от отсутствия коррупционного фактора. Без общепринятых
стандартов при формировании проектов публично�частного партнерства может
произойти расторжение договора, вплоть до судебных жалоб. Согласование ин�
тересов стейкхолдеров позволит успешно реализовать проекты партнерства и вы�
брать лучшую модель ПЧП. Исследовав главные модели публично�частного парт�
нерства, особенности классификации заинтересованных лиц, можно выделить
основные моменты, которые будут способствовать повышению эффективности
публично�частного партнерства:

– выделение групп стейкхолдеров, определение их значимости в проекте, про�
гнозирование их заинтересованности в его реализации, формирование профиля
рисков, разработка механизмов построения конструктивного диалога;

– повышение при отборе органами государственного, муниципального управ�
ления или самоуправления качества проектов, и главное – обеспечение своевре�
менного анализа предлагаемых проектов, определение четкого регламента по каж�
дому проекту на проведение конкурса при выборе профессионального и кредито�
способного частного партнера;

– разработка контрактных моделей, инструментов гарантирования и страхо�
вания, совершенствование законодательной базы;

– более эффективное использование кадрового и профессионального потен�
циалов.

Публично�частное партнерство будет стимулировать, с одной стороны, по�
стоянное повышение квалификации работников как государственного, так и част�
ного сектора, привлечение капиталовложений и развитие сотрудничества, а с дру�
гой – результативное использование современных достижений и опыта других
стран.
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