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Предмет: дальнейшее развитие государственно-частного партнерства 
(ГЧП) сталкивается с необходимостью теоретического осмысления на-
копленных противоречий, связанных с выбором экономически привле-
кательных направлений деятельности таких партнерств и ценностной 
ориентацией вовлеченных в них заинтересованных сторон. В наиболь-
шей степени это выражено в государственно-частных партнерствах, 
созданных в социальной сфере. Цель: формирование теоретическо-
го подхода к исследованию государственно-частного партнерства, 
позволяющего обосновать основные критерии его оценки с точки 
зрения достижения целей устойчивого развития и удовлетворенно-
сти стейкхолдеров. Дизайн исследования: современное содержание 
ГЧП в социальной сфере раскрыто на основе синтеза концептуаль-
ных положений ресурсной теории, управления рисками, управления 
проектами, теории стейкхолдеров, теории устойчивого развития. Уча-
стие заинтересованных сторон в государственно-частном партнер-
стве структурировано в соответствии с этапами жизненного цикла 
управления проектами: инициация; планирование; исполнение; мо-
ниторинг и контроль; завершение. Результаты: уточнено содержание 
государственно-частного партнерства социальной направленности. 
Предложена матрица анализа степени вовлеченности стейкхолдеров 
на всех этапах жизненного цикла проектов государственно-частного 
партнерства в социальной сфере. Результаты исследования вносят 
вклад в развитие системы знаний о государственно-частном партнер-
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стве и будут востребованы для принятия решений по актуализации 
государственной политики в этой области.
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Введение
Решение социальных проблем общества в большей степени лежит на 

плечах государственных органов власти, так как чаще всего предоставле-
ние социальных услуг не является экономически привлекательным видом 
деятельности. С другой стороны, постоянный рост требований общества к 
повышению качества услуг в сфере здравоохранения, образования, спор-
та, культуры, социальной защиты обуславливает необходимость поиска 
новых подходов, обеспечивающих удовлетворенность потребителей услуг 
и других заинтересованных сторон. Предполагается, что частный сектор 
экономики, обладая нужными ресурсами, технологиями и компетенциями, 
имеет возможность существенно повысить уровень качества предостав-
ления социальных услуг. Одной из перспективных форм реализации со-
циальных программ и проектов с участием частных инвесторов является 
государственно-частное партнерство (далее – ГЧП), которое способно, с 
одной стороны, решить социально значимые вопросы для государства, а с 
другой стороны, позволить частному инвестору реализовать свои цели по 
развитию и обеспечению прибыльности своего предприятия. 

В течение последних десятилетий проекты ГЧП успешно реализуют-
ся в разных странах и различных сферах экономики. Страны, входящие в 
Организацию экономического сотрудничества и развития (ОЭСР), концен-
трируют свои усилия на создании прочной институциональной основы для 
обоснования выбора ГЧП с точки зрения соотношения цены и качества и 
обеспечения целостности, прозрачности и разумного управления финансо-
выми рисками. Программа развития ООН указывает на то, что ГЧП относится 
к форме взаимного сотрудничества между правительством, коммерческими 
предприятиями и некоммерческими организациями на основе определенно-
го проекта и охватывает все институционализированные методы сотрудни-
чества между сторонниками различных социальных систем с целью решения 
сложных проблем на местном или региональном уровнях. По мнению Мас-
ловой С.В., в регулирующих документах международных организаций к на-
стоящему времени сформировался определенный консенсус относительно 
ГЧП как долгосрочного взаимодействия государства и бизнеса, основанного 
на объединении ресурсов и распределении рисков в целях финансирования, 
строительства, реконструкции и эксплуатации объектов публичной инфра-
структуры, которое является инструментом, способным удовлетворить по-
требности государств в инфраструктуре и инфраструктурных услугах [11]. 
Однако в научных исследованиях ГЧП общепринятого определения не име-
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ет и рассматривается как «семейство» понятий: проект, инструмент управ-
ления, политика, метод поставки и др.

Актуальность проблемного поля ГЧП в России подтверждают исследо-
вания ряда отечественных ученых – таких, как Акьюлов Р.И. [1], Варнавский 
В.Г. [4], Глухов В.В. [5], Горбашко Е.А. [6], Патрунина К.А. [13], Рисин И.Е. 
[7] и другие. 

Дальнейшая эволюция ГЧП связана с принятием в 2015 году ООН Це-
лей устойчивого развития (далее – ЦУР) в качестве основы Повестки дня 
в области устойчивого развития на период до 2030 года. В этом контексте 
ГЧП рассматривается как средство достижения ЦУР, уравновешивающее 
экономические интересы партнерства и ценностные ожидания различных 
общественных групп. Так, например, выполнение государствами принятых 
в рамках ЦУР обязательств по обеспечению населения базовым уровнем со-
циальной защиты может быть реализовано через формирование проектов 
ГЧП [17]. 

Таким образом, с определенной долей условности можно выделить 
три этапа развития ГЧП [19], в зависимости от целей партнерства и тео-
ретических концепций, лежащих в его основе. На первом этапе основной 
целью ГЧП является финансирование для устранения разрыва в бюджетных 
расходах на инфраструктуру путем привлечения частного капитала. Второй 
этап направлен на повышение эффективности инфраструктуры и государ-
ственных услуг, а также на повышение качества продуктов и услуг за счет 
профессиональных преимуществ частного сектора. Основная цель ГЧП на 
третьем этапе заключается в содействии устойчивому развитию и внедре-
нию оценки его результативности в соответствии с ценностными ориентира-
ми заинтересованных сторон и концепцией «триединого итога», основанной 
на показателях по трем направлениям деятельности: экономической, соци-
альной и экологической. 

Данное исследование направлено на понимание особенностей соз-
дания партнерств между бизнес-структурами и государством в социальной 
сфере и уточнение его теоретических положений в контексте целей устой-
чивого развития. Актуальной научной задачей, позволяющей в дальнейшем 
обосновать основные критерии оценки совокупного эффекта от реализации 
проекта ГЧП социальной направленности, является анализ степени вовле-
ченности его заинтересованных сторон на протяжении всего жизненного 
цикла проекта.

Методы и результаты исследования
В качестве методологической основы исследования ГЧП в социальной 

сфере определены: диалектический подход, предполагающий учет внутрен-
них противоречий, причинно-следственных связей и поступательного разви-
тия явлений; системный подход, позволяющий раскрыть эффекты взаимо-
действия различных элементов, вовлеченных в процесс функционирования; 
инструментальный подход, определяющий связь теоретических концепций 
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с определенным пониманием исследуемой реальности и перспективы прак-
тического приложения получаемых научных результатов.

Следуя обозначенным позициям, будем рассматривать ГЧП в социаль-
ной сфере как:

• развивающуюся систему отношений по поводу межсекторального ис-
пользования государственной собственности в экономических инте-
ресах бизнеса для удовлетворения общественных потребностей в со-
циальной сфере;

• институт, обеспечивающий консолидированный отклик бизнеса и го-
сударства на противоречивые запросы и ожидания различных заинте-
ресованных сторон (стейкхолдеров) в социально-экономическом раз-
витии соответствующей территориально-административной единицы;

• перспективный инструмент достижения целей устойчивого развития, 
с помощью которого осуществляется вовлечение бизнеса в решение 
социально значимых проблем и реализуются возможности как госу-
дарственного сектора (правомочия собственника, наличие функции 
регулирования, финансово-экономические рычаги: субсидии, га-
рантии и другие виды поддержки), так и частного сектора (бизнес-
компетенции, инновационные технологии, инвестиции).
Полагаем, что современное содержание ГЧП в социальной сфере 

может быть раскрыто на основе синтеза положений таких теорий, как ре-
сурсная теория, теория управления рисками, теория управления проектами, 
теория стейкхолдеров, теория устойчивого развития. Определяя основные 
содержательные характеристики ГЧП с точки зрения указанных теорий, бу-
дем ориентироваться на социальный аспект заявленной цели. 

С точки зрения ресурсной теории ГЧП направлено на поиск рацио-
нальных способов и решений по применению всех имеющихся в распоряже-
нии ресурсов: финансовых, материальных, человеческих, отношенческих, 
организационных. Возможность приобретать, организовывать и преобра-
зовывать широкий набор материальных и нематериальных ресурсов (на-
пример, навыков, умений, ноу-хау, опыта, проектов, управления и т.д.) 
обеспечивает способность партнерства создавать социальную ценность. Ис-
следователи отмечают [18], что финансовые и материальные ресурсы не 
являются ключевыми в определении успешности и конкурентоспособности 
в социальном проектировании. Большую значимость приобретают развитие 
человеческих, отношенческих и организационных ресурсов [12]. Именно 
они создают возможности для увеличения масштаба социального воздей-
ствия ГЧП, определяемого как величина социальной потребности или про-
блема, которую партнерство способно решить.

Управление рисками ГЧП в социальной сфере направлено на поиск 
эффективного решения по распределению рисков между участниками про-
екта для решения актуальных потребностей общества с минимальными из-
держками или с полным погашением риска. Алиев Д.К. отмечает отсутствие 
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нормативно утвержденных методик оценки рисков ГЧП проектов – как на 
федеральном, так и на региональном уровне РФ [3]. Кондратьевой А.Д. от-
мечено, что во многом проблематично прийти к унифицированному подходу 
при осуществлении оценки рисков проекта ГЧП, но наиболее приемлемой 
моделью является распределение рисков в соответствии с финансовыми 
вложениями участников проекта [8]. В связи с этим важно учесть специ-
фические финансовые риски, возникающие в процессе взаимодействия 
государства и частного бизнеса в проектах ГЧП для более качественного 
прогноза эффективности [2]. Так, для обеспечения реализации конечной 
цели проекта ГЧП в социальной сфере важно выявить риски на всех стадиях 
осуществления проекта. На стадии планирования важно выявить и клас-
сифицировать риски, для этого составляется реестр рисков, характерных 
для конкретного проекта ГЧП. После их выявления важным этапом является 
оценка и классификация данных рисков с точки зрения как качественных, 
так и количественных характеристик. Далее – планирование распределения 
рисков между участниками проекта с целью их снижения или предотвраще-
ния. Одним из важных принципов распределения рисков является то, что 
каждый риск должен быть передан той стороне, которая сможет им лучше 
всего управлять или поглотить риск с наименьшими потерями [14]. 

Применение методологии управления проектами в ГЧП в социальной 
сфере выявляет максимально эффективные решения для управления на 
всех стадиях осуществления проекта с целью поиска максимально выгодных 
решений для осуществления целей и задач всех заинтересованных сторон 
[24]. В современных условиях для успешной реализации проектов ГЧП в 
социальной сфере важно выявлять, анализировать и управлять социальной 
ценностью как на стадии планирования, так и на других стадиях реализации 
и эксплуатации результатов проектов. Ценность социальной составляющей 
проекта ГЧП может оцениваться по критерию его успешности, который в 
сочетании с классическими критериями – время, объем, стоимость и каче-
ство – может отразить все ожидания заинтересованных лиц проекта (стейк-
холдеров). Н.В. Федорова и О.Ю. Минченкова рассматривают ценности 
социального проекта в двух направлениях: в процессе создания продукта 
проекта и во время управления проектом, выделяя общие характеристики, 
такие как: удовлетворение потребностей всех стейкхолдеров, реализацию 
проекта в соответствии с намеченными целями и задачами, повышающи-
ми уровень конкурентоспособности продукта, а также приобретение опыта 
участников проекта [16]. 

С точки зрения теории стейкхолдеров и применения ее положений в 
ГЧП социальной направленности важным является определение и выявле-
ние самих заинтересованных сторон проекта, а также их потребностей на 
всех стадиях жизненного цикла проекта. Это позволит подобрать правиль-
ные стратегии управления проектом, а также добиться максимально эф-
фективной реализации проекта. Основными стейкхолдерами ГЧП-проектов 
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являются: органы государственной власти; предприятие, выступающее как 
инвестор; персонал; общество в целом как сторона, являющаяся конечным 
потребителем продукта, реализованного ГЧП-проектом, [9] желающая по-
лучить максимально положительный эффект в решении назревших социаль-
ных проблем [15]. Кроме выделенных выше стейкхолдеров, актуально будет 
выделить в роли заинтересованной стороны проекта ГЧП в социальной сфе-
ре будущее поколение, так как реализация стратегических социальных про-
грамм с учетом их интересов может в будущем обеспечить благоприятное 
воздействие как на окружающую среду, так и на общество в целом, что будет 
являться положительным для социально-экономического уровня государства.

Реализация социальных аспектов в ГЧП с точки зрения теории устой-
чивого развития попадает под концепцию «тройного» результата [20], в 
которой утверждается, что устойчивость может быть достигнута только за 
счет взаимосвязанного действия всех составляющих факторов, обобщаю-
щих концепции экономической, экологической и социальной направленно-
сти [23]. Кроме того, концепция подчеркивает важность не только экономи-
ческого аспекта, поскольку он находится в центре внимания большинства 
дискуссий об устойчивости, но и социального аспекта, поскольку ожидается, 
что проекты должны положительно влиять на общество. Социальному изме-
рению на практике не уделяется должного внимания, в результате это нега-
тивно сказывается на достижении социальной устойчивости в проектах [22]. 
Включение социальных аспектов поддерживает оценку социальных послед-
ствий реализации проектов ГЧП, что имеет решающее значение для защиты 
интересов заинтересованных сторон посредством устойчивого подхода [21]. 

Проведенный анализ различных управленческих теорий является еще 
одним подтверждением того, что ГЧП представляет собой сложное, много-
гранное явление, для исследования которого необходимо привлекать ин-
струментарий нескольких дисциплин. Результаты анализа приведены в та-
блице 1.

Таблица 1 
Основные характеристики ГЧП в социальной сфере с точки зрения теорий 

управления
Теория Характеристика ГЧП в социальной сфере

Ресурсная 
теория 
(Resource-
Based View)

Ресурсная теория позволяет определить, как владение и пользова-
ние уникальными ресурсами влияет на деятельность и конкуренто-
способность партнерств, подчеркивая их стратегическую направ-
ленность. В исследованиях отмечается, что развитие человеческих, 
отношенческих и организационных ресурсов в большей степени, 
чем финансовых и материальных, обеспечивает конкурентоспособ-
ность и устойчивость партнерств в социальной сфере
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Теория Характеристика ГЧП в социальной сфере
Управление 
рисками
(Risk 
Manage-
ment)

Применение теории управления рисками обеспечивает распреде-
ление рисков между участниками партнерства в соответствии с их 
опытом и используемым инструментарием и позволяет минимизи-
ровать последствия их влияния на успешную реализацию целей и 
задач проекта. Большинство исследований по управлению рисками 
ГЧП в основном сосредоточены на четырех ключевых областях 
традиционной системы управления рисками: идентификацию и 
оценку рисков, распределение рисков/обмен информацией, модели 
и методы анализа рисков, снижение рисков

Управление 
проектами
(Project 
Manage-
ment)

Использование методологии управления проектами предполагает 
рассмотрение ГЧП по стадиям его жизненного цикла, что позволяет 
определить соответствующий инструментарий управления и повы-
шает эффективность его реализации. Главным критерием успешной 
реализации проекта является выполнение полного объема работ с 
заявленным в заключённом договоре качеством и бюджетом. Зна-
чимыми позициями ГЧП в социальной сфере являются повышение 
оперативности и гибкости управления проектами, а также улучше-
ние стратегий взаимоотношений с ключевыми участниками

Теория 
стейк-
холдеров 
(Stakeholder 
Theory)

Теория стейкхолдеров позволяет оценить роль, которую играют 
различные заинтересованные стороны во влиянии на принятие и 
последующую реализацию ГЧП. Точное определение приоритетно-
сти стейкхолдеров и их интересов позволит выработать эффектив-
ные стратегии управления и достижения заявленных целей. До-
стижение результативности ГЧП в социальной сфере и масштаб его 
социального воздействия во многом зависит от качества отношений 
с заинтересованными сторонами

Теория 
устойчивого 
развития
(Sustainable 
Development 
Theory)

Концепция устойчивого развития предполагает гармоничную реали-
зацию единства трех составляющих: экономической, социальной и 
экологической. Учет положений устойчивого развития при планиро-
вании и реализации партнерства в социальной сфере обеспечивает 
удовлетворение потребностей общества при эффективном исполь-
зовании ресурсов, сглаживает противоречия между экономическими 
интересами и ценностными ориентирами различных участников 
партнерств

Одним из важных инструментов формирования и осуществления ГЧП 
в социальной сфере является анализ степени вовлеченности и активного 
участия стейкхолдеров на всех стадиях жизненного цикла проекта, который 
может позволить в итоге добиться максимально положительного эффекта 
для всех его заинтересованных сторон [10]. Руководство к своду знаний 
по управлению проектом PMBOK делит жизненный цикл проектов на пять 
процессов: инициация; планирование; исполнение; мониторинг и контроль; 
завершение [24]. В соответствии с указанными процессами нами сформиро-
вана матрица, позволяющая провести анализ степени вовлеченности стейк-
холдеров и их интерес на каждой стадии жизненного цикла проекта (табл. 2).

Окончание табл. 1 



 4 (172) 2024    15

Таблица 2
Анализ степени вовлеченности и участия стейкхолдеров в ГЧП-проекте  

социальной направленности (составлено автором)
 Стадии

Стейк-
холдеры

Инициация Планирование Исполнение Мониторинг
 и контроль

Заверше-
ние

Органы 
гос. власти

Привлечение 
инвесторов, 
желающих 
участвовать в 
ГЧП-проекте, 
выявление 
ресурсов для 
реализации 
проекта. Мо-
делирование 
и стимулиро-
вание дея-
тельности ГЧП 
в социальной 
сфере через 
нормативно-
правовую базу

Выбор по-
тенциально 
приемлемых 
предприятий 
для сотруд-
ничества в 
ГЧП-проекте, 
выявление 
и распре-
деление 
рисков между 
участниками 
проекта ГЧП. 
Определение 
приоритет-
ности стейк-
холдеров 
проекта ГЧП и 
их интересов. 
Планирова-
ние стратегий 
управления и 
реализации 
проекта

Реализация 
проекта 
с учетом 
поставлен-
ных целей 
и задач 
на основе 
выбранных 
стратегий 
управления

Активное 
участие 
с целью 
контроля 
достижения 
целей со-
циального 
проекта 
ГЧП. Мо-
ниторинг и 
управление 
рисками, 
а также 
интересами 
приоритет-
ных стейк-
холдеров 
проекта

Анализ 
эффекта от 
внедрения 
ГЧП-
проекта в 
социальной 
сфере. 
Оказание 
влияния на 
рыночные 
условия 
с целью 
стимули-
рования 
потребите-
лей

Пред-
приятие, 
выступаю-
щее как 
инвестор

Поиск новых 
рынков сбыта, 
новых воз-
можностей 
для предпри-
ятия, желание 
выгодно ин-
вестировать, 
выход на но-
вый уровень 
применения 
конкуренто-
способности 
за счет приме-
нения новых 
стандартов 
и индикатор 
качества 
выполнения 
работ (услуг) 

Анализ и 
поиск эф-
фективных 
решений для 
повышения 
прибыльно-
сти проекта, 
создание 
конкуренто-
способного 
бизнес-плана 
ГЧП-проекта, 
способного 
решить по-
ставленные 
госорганами 
социальные 
задачи, оцен-
ка и планиро-
вание рисков 
проекта

Актив-
ная фаза 
реализации 
проекта, 
соблюдение 
сроков его 
реализации, 
управление 
рисками 
проекта

Контроль и 
мониторинг 
соблюде-
ния соот-
ношения 
планируе-
мых затрат 
и плани-
руемой 
прибыли от 
внедрения 
проекта

Получение 
финансо-
вых выгод 
в виде 
прибыли, 
а также 
нематери-
альных вы-
год в виде 
улучшения 
имиджа 
компании и 
повышения 
конкурен-
тоспособ-
ности. 
Опыт 
реализа-
ции ГЧП 
проекта 
социальной 
направлен-
ности
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 Стадии

Стейк-
холдеры

Инициация Планирование Исполнение Мониторинг
 и контроль

Заверше-
ние

Персонал Реализация 
своих воз-
можностей в 
социальном 
направлении, 
повышение 
квалификации 
за счет полу-
чения нового 
опыта

Вовлечен-
ность в 
планирование 
и поиск пер-
спективных и 
эффективных 
направлений 
реализации 
проекта со-
циальной на-
правленности

Реализация 
проекта 
с макси-
мально 
возможным 
погашением 
рисков и 
эффектив-
ной работой 
над проек-
том

Активный 
мониторинг 
соответ-
ствия на-
меченных 
ожиданий 
при пла-
нировании 
проекта с 
фактиче-
ской его 
реализа-
цией

Опыт 
реализации 
ГЧП-
проекта 
социальной 
направлен-
ности.

Общество 
(обще-
ственные 
организа-
ции, СМИ)

Активная 
степень ини-
циирования 
и обращения 
внимания 
на пробле-
му органов 
госвласти, 
желание ре-
шить острый 
социальный 
вопрос 

Сотрудниче-
ство с госу-
дарственными 
органами вла-
сти с целью 
максимально 
четко осве-
тить социаль-
ный вопрос 
требующий 
решения с 
помощью по-
тенциального 
ГЧП-проекта

Участие с 
целью мо-
ниторинга 
реализации 
проекта, 
возможно 
также мо-
ниторинга 
ситуации 
воздействия 
реализации 
проекта на 
внешнюю 
среду (напр. 
экологиче-
ские вопро-
сы и т.п.)

Контроль 
соблюдения 
реализации 
ожиданий 
решения 
социально-
го вопроса 
от внедре-
ния про-
екта ГЧП 

Анализ 
эффекта от 
внедрения 
решения 
социально-
го вопроса 
с помощью 
ГЧП-
проекта 

Основными мотивами ГЧП в социальной сфере для органов государ-
ственной власти являются: решение социально значимых вопросов обще-
ства, привлечение частных капиталовложений, повышение эффективно-
сти использования имеющихся ресурсов и реформирование этого сектора 
экономики путем перераспределения ролей, стимулов и подотчетности. 
Отметим, что мотивы участников партнерств могут варьироваться в зави-
симости от региона и меняться с течением времени. Немаловажным аспек-
том при этом является распределение рисков, так как упущение некоторых 
из них может грозить как финансовыми потерями, так и нарушением сро-
ков реализации проекта или недостижением необходимой цели. Органы 
государственной власти при реализации ГЧП, являясь заинтересованной 
стороной его успешной реализации, главным образом, оказывают модели-
рующее воздействие на выявленные риски на каждой стадии жизненного 
цикла проекта. 

Окончание табл. 2 
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Заключение
Теоретический подход к исследованию ГЧП в социальной сфере, 

основанный на синтезе положений ресурсной теории, управления рисками, 
управления проектами, теории стейкхолдеров, теории устойчивого разви-
тия, позволил сформировать целостное представление о его современном 
содержании. 

Практическую значимость имеет сформированная матрица анализа 
степени вовлеченности стейкхолдеров на всех стадиях жизненного цикла 
проекта, которая позволит в дальнейшем обосновать основные критерии 
его оценки с точки зрения достижения целей устойчивого развития и удо-
влетворенности стейкхолдеров и построить модель для комплексного ана-
лиза результативности ГЧП в социальной сфере.

Результаты исследования вносят вклад в развитие системы знаний о 
государственно-частном партнерстве и будут востребованы для принятия 
решений по актуализации государственной политики в этой области.
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Importance: the further development of public-private partnerships 
(PPP) faces the need for theoretical understanding of the accumulated 
contradictions associated with the choice of economically attractive areas 
of activity for such partnerships and the value orientation of involved 
stakeholders. This is most expressed in public-private partnerships 
established in the social sphere. Purpose: formation of a theoretical 
approach to the study of public-private partnerships, which allows to 
justify the main criteria for its assessment in terms of achieving sustainable 
development goals and satisfaction of stakeholders. Research design: the 
modern content of PPP in the social sphere is revealed based on a synthesis 
of the concepts of resource theory, risk management, project management, 
stakeholder theory, and the theory of sustainable development. Stakeholder 
participation in PPP is structured according to the stages of the project 
management life cycle: initiation; planning; execution; monitoring and 
control; completion. Results: the article clarifies the content of public-
private partnership with a social orientation and proposes a matrix for 
analyzing the degree of stakeholder involvement at all stages of the life 
cycle of PPP projects in the social sphere. The results of the study contribute 
to the development of research on public-private partnerships and will 
be useful for making decisions on updating public policy in this area.

Keywords: public-private partnership, social sphere, project life cycle, 
stakeholders
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