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Аннотация
Цель: разработка критериев, позволяющих объективно и комплексно оценивать успешность реализации проектов 
государственно-частного партнерства (ГЧП).
Методы: в процессе представленного исследования использовался метод систематического обзора литературы. 
Результаты: в результате исследования сделан вывод, что успешность проекта ГЧП является относительным понятием 
и требует детализации: (1) с позиции какого именно стейкхолдера оценивается проект и (2) относительно какого 
этапа жизненного цикла проекта производится оценка. Такое понимание позволило предложить универсальный 
подход к оценке успешности реализации проектов ГЧП, основанный на разработанной нами матрице критериальной 
оценки, которая учитывает этапы жизненного цикла проекта и интересы его стейкхолдеров.
Научная новизна: систематизация имеющихся в  российской и  мировой литературе исследований, касающихся 
оценки успешности как инвестиционных проектов в  целом, так и  проектов ГЧП в  частности, позволила нам 
выявить универсальный набор критериев для проведения такой оценки. Это, в свою очередь, способствует более 
адекватной и четкой интерпретации выводов, сделанных широким кругом авторов исследований в области ГЧП, 
которые достаточно часто ссылаются на «успешные» проекты ГЧП, не давая при этом своего понимания критериев 
определения успешности.
Практическая значимость: разработанная критериальная матрица оценки успешности проектов ГЧП может 
стать отправной точкой для совершенствования методологических подходов и нормативных правовых документов, 
регулирующих реализацию проектов ГЧП, на федеральном и региональном уровнях. Региональные и муниципальные 
органы исполнительной власти, планирующие реализацию новых проектов ГЧП, могут использовать предложенную 
матрицу оценки успешности проектов ГЧП в своей работе в целях, с одной стороны, повышения инвестиционной 
привлекательности разрабатываемых проектов, с другой – обеспечения более качественного и объективного контроля 
за ходом их дальнейшей реализации.
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Abstract
Objective: to develop criteria for objective and comprehensive assessment of the success of public-private partnership (PPP) 
projects.
Methods: in the process of the research, the method of systematic literature review was used. 
Results: as a result of the study, it was concluded that the success of a PPP project is a relative concept and requires detailing 
(1) from the viewpoint of which particular stakeholder the project is evaluated and (2) relative to which stage of the project 
life cycle the assessment is made. This understanding allowed proposing a universal approach to assessing the success of 
PPP projects, based on the criteria assessment matrix developed by us, which takes into account the stages of the project life 
cycle and the interests of its stakeholders.
Scientific novelty: the systematization of studies available in the Russian and world literature concerning the assessment 
of the success of both investment projects in general and PPP projects in particular allowed identifying a universal set of 
criteria for such an assessment. This, in turn, contributes to a more adequate and clear interpretation of the conclusions made 
by a wide range of authors of research in the field of PPP, who quite often refer to “successful” PPP projects, without giving 
their own understanding of the criteria for determining success.
Practical significance: the developed criteria matrix for assessing the success of PPP projects can become a starting point 
for improving methodological approaches and normative-legal documents regulating the implementation of PPP projects 
at the federal and regional levels. Regional and municipal executive authorities planning the implementation of new PPP 
projects can use the proposed matrix for assessing the success of PPP projects in their work in order, on the one hand, to 
increase the investment attractiveness of the projects being developed, and on the other hand, to ensure better and objective 
control over their further implementation.
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Введение
Последние несколько десятилетий государственно-частное партнерство (далее – ГЧП) рассматривается 

в мировой практике как один из наиболее эффективных механизмов, позволяющих реализовывать инвести-
ционные проекты в инфраструктурных отраслях. В Российской Федерации применение механизмов ГЧП 
получило свое широкое распространение с 2006 г., после вступления в силу Федерального закона «О концес-
сионных соглашениях» № 115-ФЗ от 21.07.2005. Новый этап развития ГЧП в нашей стране связан со вступле-
нием в силу с 1 января 2016 г. Федерального закона «О государственно-частном партнерстве, муниципаль-
но-частном партнерстве в Российской Федерации и внесении изменений в отдельные законодательные акты 
Российской Федерации» № 224-ФЗ от 13.07.2015. Так, по состоянию на конец января 2022 г. в РФ на разных 
стадиях реализации находилось 3 659 проектов ГЧП с общим объемом частных инвестиций 3,6 млрд руб. [1].

Авторы, занимающиеся вопросами ГЧП, фокусируются на его различных аспектах. В частности, C. Б. Си-
ваев и Э. Маркварт в своем учебном пособии исследуют государственно-частное партнерство в различных 
направлениях: модели и формы, финансирование и управление проектами ГЧП, оценка целесообразности 
применения для реализации инфраструктурных инвестиционных проектов, управление рисками и факторы 
успеха проектов ГЧП, организация конкурсных процедур по выбору частного инвестора, оценка эффектив-
ности реализации проектов ГЧП, а также государственная политика регулирования государственно-частного 
партнерства [2]. Так, авторами отмечается, что ГЧП может рассматриваться в четырех различных аспектах: 
как исторически обусловленная специфическая форма организации общественно-хозяйственной деятельно-
сти; как особая региональная социально-экономическая система; как инструмент реализации региональной 
стратегии социально-экономического развития региона и как проект [3]. Следует отметить, что в рамках на-
стоящего исследования мы рассматриваем ГЧП как специфический инвестиционный проект, реализуемый на 
паритетных началах публичным образованием и частным инвестором в целях создания и/или реконструкции 
одного или нескольких инфраструктурных объектов.

В ряде исследований отмечается, что далеко не всегда реализуемые проекты государственно-частного парт
нерства приводят к намеченным результатам [4, 5], что ставит под вопрос эффективность данного механизма. 
Среди основных причин, приводящих к безрезультативности проектов ГЧП, как правило, указывают ошибки 
в расчетах прогнозной эффективности проектов ГЧП, недостатки нормативно-правового регулирования, не-
эффективное распределение рисков между участниками, а также сложную структуру финансирования [6].

В этой связи отдельный пласт исследований в  сфере государственно-частного партнерства посвящен 
факторам их успешности (critical success factors). Среди таковых выделяют следующие: устойчивая макро-
экономическая среда, распределение ответственности между публичной и частной сторонами, прозрачный 
и эффективный процесс организации соответствующих конкурсных процедур, уровень квалификации госу-
дарственных служащих и эффективное законодательное регулирование ГЧП [7, 8].

Важным для данного исследования является понимание того, что в подавляющем большинстве работ, 
объектом исследования которых являются проекты государственно-частного партнерства, исследователи 
оперируют такими терминами, как эффективность и/или успешность проекта ГЧП. В англоязычных ис-
точниках наиболее часто используются следующие термины: successful PPPs («успешный проект ГЧП»), 
stronger PPPs («сильный проект ГЧП»), PPP performance («эффективность проекта ГЧП») и effective PPPs 
(«эффективный проект ГЧП»). 

В отечественной научной литературе отдельный пласт работ посвящен вопросам оценки эффективности про-
ектов ГЧП. Так, отмечается, что оценка эффективности проектов государственно-частного партнерства должна 
проводиться с учетом интересов основных стейкхолдеров [9]. Указанное исследование совершенно справедливо 
показывает, что большинство методик в своей основе содержат традиционные показатели оценки инвестиционной 
привлекательности проектов (в том числе чистый дисконтированный доход (далее – ЧДД), внутренняя норма 
доходности (далее – ВНД), индекс доходности (далее – ИД) и срок окупаемости). При этом «расчет социальной 
и бюджетной эффективности осуществляется исключительно в целях обоснования целесообразности привлечения 
бюджетных средств и, по сути, не отражает реальную результативность проекта государственно-частного парт
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нерства с позиций более широкого по сравнению с обычным инвестиционным проектом круга заинтересованных 
лиц» [9]. Аналогичный подход к оценке проектов ГЧП предлагается и большинством других авторов [10, 11].

Подходы, преобладающие в иностранной научной литературе и основанные на оценке успешности проекта 
ГЧП, исходят из понимания того, что объективно важным является не только расчет его прогнозной эффектив-
ности, который производится на этапе инициации проекта, но и дальнейшая оценка фактически полученных 
результатов от реализации проекта в сравнении с изначально запланированными. Подавляющее большинство 
российских исследователей в своих работах фокусируются только на вопросах оценки эффективности про-
ектов государственно-частного партнерства на этапе обоснования принятия решения о начале их реализации. 
Кроме того, подобный подход в настоящее время заложен и в логику Федерального закона № 224-ФЗ: орган 
государственной власти, инициирующий проект ГЧП, должен провести расчет сравнительной эффективности 
реализации инфраструктурного проекта на основе государственно-частного партнерства в сравнении с тем, 
если бы проект был реализован полностью публичной стороной на основе традиционных государственных 
закупок. При этом данный закон не содержит какой-либо обязанности публичной стороны провести оценку 
эффективности реализации проекта ГЧП в процессе и по факту его реализации.

В этом контексте для целей нашего дальнейшего исследования мы сфокусируемся на термине «успешность 
проекта ГЧП», который в том числе в нашем понимании должен включать в себя оценку как прогнозной, 
так и фактической эффективности его реализации. При этом представленные в литературе соответствующие 
исследования, как правило, не поясняют, каким именно образом делаются выводы об успешности или не-
успешности того или иного проекта ГЧП. Иными словами, отсутствует описание критериев такой оценки. 
Кроме того, отсутствуют исследования, посвященные методологическим подходам, позволяющим определить 
уровень успешности реализации отдельно взятого проекта ГЧП. Можно предположить, что данный факт 
является одной из основных причин отсутствия баз данных (по крайней мере в открытом доступе), раскры-
вающих информацию об успешности и/или эффективности реализации проектов ГЧП. При этом следует 
отметить, что многие страны, активно использующие механизмы ГЧП, включая Россию [12], поддерживают 
в актуальном состоянии реестры реализуемых на их территории проектов ГЧП.

В этом контексте объектом исследования выступает совокупность проектов ГЧП как особой категории 
инвестиционных проектов, реализация которых направлена на развитие инфраструктурных объектов в це-
лях территориального развития и повышения качества жизни населения. Предметом – подход к проведению 
комплексной оценки успешности реализации проектов ГЧП.

Таким образом, разработка универсального подхода, позволяющего оценивать успешность реализации 
проекта государственно-частного партнерства, представляет собой актуальную цель, имеющую как теоре-
тическое, так и прикладное значение в части повышения эффективности управления проектами ГЧП на на-
циональном и региональном уровнях. Так, представленные в исследовании предложения могут стать основой 
для дальнейшего совершенствования нормативно-правового регулирования применения механизмов ГЧП 
как на национальном, так и на региональном уровнях.

Обзор литературы
Типология проектов ГЧП, представленная в научной литературе1, имеет разные основания. Например, 

выделяются проекты ГЧП по уровню значимости, по источникам финансирования, по форме взаимоотно-
шения между государством и бизнесом, по степени завершенности, по стадии реализации и т. д. При этом 
один и тот же проект может включаться в разные типологические группы [13]. Объективно понятно, что вне 
зависимости от используемой типологии в интересах сторон, вовлеченных в такой проект, последний должен 
быть оценен с позиции его эффективности и/или успешности.

1	 Основанный на контекстном поиске в следующих базах цитирования (поисковых системах): РИНЦ (платформа elibrary.ru), 
Google Scholar (www.scholar.google.ru) и Scopus (www.sciencedirect.com). Полученная информация на основе логических методов 
дедукции, индукции и синтеза данных позволила разработать матрицу критериальной оценки успешности проекта ГЧП.
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Принимая во внимание тот факт, что проект ГЧП по своему содержанию является одним из видов инве-
стиционного проекта, прежде всего следует рассмотреть базовые подходы к оценке инвестиционных проек-
тов в целом. Так, в теории проектного менеджмента используется понятие железного треугольника (the Iron 
Triangle), который включает в себя три показателя эффективности, позволяющих оценить успешность любого 
инвестиционного проекта: затраты, качество и время [14]. Впоследствии данные показатели были дополнены 
следующими: удовлетворенность вовлеченных в проект сторон, влияние на экологию, эффективность исполь-
зования ресурсов и ряд других [15, 16]. Для оценки эффективности инвестиций, как правило, используют набор 
показателей (чистая приведенная стоимость, внутренняя норма доходности, индекс доходности и дисконти-
рованный срок окупаемости), расчет которых основывается на концепции временной стоимости денег [17]. 
Современный подход, применяемый в проектном менеджменте, позволяет определить успешность проекта 
как «фактическое достижение целей, измеряемых в том числе издержками, временем, качеством и другими 
критериями, которые были установлены в момент инициации соответствующего инвестиционного проекта» 
[17; 18. С. 44–45]. Также следует отметить, что критерии эффективности в теории управления инвестиционны-
ми проектами являются наиболее значимыми среди всего многообразия критериев успешности проектов [19].

Вместе с тем проекты ГЧП имеют ряд характеристик, которые существенным образом отличают их от 
всего многообразия других видов инвестиционных проектов: существенно более длительные сроки (средний 
срок соглашения о ГЧП составляет 25–35 лет), существенное влияние на проект не только инвестиционной 
стадии, но и операционной (которая может составлять до 90 % от всего срока реализации проекта ГЧП) 
и  участие в  проекте, как правило, четырех основных сторон (частного инвестора, публичной стороны, 
общества (конечных пользователей инфраструктурной услуги) и финансирующей организации) [20. С. 27]. 
При этом каждая из сторон, оценивая эффективность проекта ГЧП, исходит из собственных приоритетов. 
Так, частный инвестор опирается в первую очередь на упомянутые выше показатели экономической оценки 
инвестиций, публичная сторона – на показатели бюджетной эффективности и  достигаемые социальные 
эффекты, общество – на качество предоставляемой инфраструктурной услуги, а финансирующая организа-
ция – на показатели, характеризующие способность проекта своевременно и в полном объеме обслуживать 
соответствующие кредитные обязательства. 

Так, И. С. Воронежский в своем исследовании выделил критерии успешности проекта ГЧП в разрезе трех во-
влеченных в проект ГЧП сторон: частного бизнеса, публичной стороны, а также населения (общества) (табл. 1) [10]. 

Таблица 1
Критерии оценки эффективности проекта ГЧП 

Table 1. Criteria of assessment of a PPP project efficiency

№ / No. Государственная значимость / 
Public value

Общественная значимость / 
Social value

Частная значимость / 
Private value

1 Бюджетная эффективность / 
Budget efficiency

Экологическая эффективность / 
Environmental efficiency

Коммерческая эффективность / 
Commercial efficiency

2 Социальная эффективность / 
Social efficiency

Общественная эффективность / 
Public efficiency –

Источник: [10].

Source: [10].

Вместе с тем следует отметить, что указанное исследование не включает в себя описание конкретных 
показателей, на основе которых может быть произведен расчет, позволяющий оценить уровень достижения 
соответствующих критериев. Данное ограничение нивелирует работа В. С. Городновой с соавт., которая вы-
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деляет 98 показателей оценки успешной реализации проектов ГЧП. При этом следует отметить, что анализ 
содержания исследования позволяет сделать вывод, что авторы используют в качестве синонимов понятия 
«эффективность» и «успешность» реализации проекта ГЧП [21]. Для оценки уровня выполнения предложен-
ных показателей авторы предлагают использовать анкетирование экспертов в сфере государственно-частного 
партнерства, представляющих интерес основных стейкхолдеров, что в конечном итоге, на наш взгляд, может 
приводить к определенной субъективности.

Отдельного внимания заслуживает подход, основанный на том, что для успешности проекта ГЧП должна 
быть учтена стадия, на которой находится проект [22]. Авторы данной работы предлагают применять к про-
екту ГЧП различные критерии оценки во взаимосвязи с тремя стадиями проекта: строительством, эксплу-
атацией и переходом права собственности на объект инфраструктуры к публичной стороне. Так, на этапе 
строительства, по мнению авторов, должны применяться следующие критерии: «преодоление ограничений, 
связанных с возможностями финансирования проекта со стороны бюджета соответствующего публичного 
образования», «сокращение расходов на строительство при обеспечении запланированного уровня качества», 
«ввод инфраструктурного объекта в эксплуатацию в соответствии или с опережением установленного графика 
строительства»; на этапе эксплуатации – «обеспечение соответствия качества предоставляемых инфраструк-
турных услуг установленным в техническом задании критериям» и «оптимизация операционных затрат»; 
на этапе перехода права собственности – «удовлетворение интересов всех стейкхолдеров», «накопление 
опыта для будущих проектов» и «повышение уровня используемых технологий» [22]. По нашему мнению, 
ряд указанных выше критериев либо дублируют друг друга, либо представляют собой соподчиненность 
уровней (например, представляется, что критерий «удовлетворение интересов всех стейкхолдеров» является 
верхнеуровневым и включает в себя все остальные критерии).

Таким образом, представленные в научной литературе подходы к оценке успешности и/или эффективности 
реализации проектов ГЧП имеют одно или несколько представленных ниже ограничений: 

– Используют в своей основе сложно измеримые критерии или критерии, имеющие высокий уровень 
субъективизма.

– Предполагают оценку только на стадии инициации проекта, т. е. основаны на прогнозных расчетах и не 
учитывают стадии жизненного цикла проекта ГЧП.

– Предполагают оценку только с позиции одного из стейкхолдеров. Федеральный закон № 224-ФЗ – только 
с позиции публичной стороны.

Как следствие, представляется актуальным разработать подход, учитывающий достижения предыдущих 
исследований и позволяющий наиболее объективно оценивать успешность или неуспешность реализации 
проектов ГЧП (1) на основе объективных критериев, (2) с позиции каждого из основных стейкхолдеров и (3) 
с учетом этапов жизненного цикла проектов ГЧП.

Результаты исследования
Многосторонность участников проекта государственно-частного партнерства позволяет предположить, 

что для разных стейкхолдеров необходимо использовать различные критерии успешности, которые напрямую 
связаны с мотивами участия в таких проектах каждой из сторон. 

Кроме того, представляется аргументированным применение различных критериев успешности в  за-
висимости от стадии реализации проекта ГЧП. В этом контексте следует выделить следующие основные 
стадии жизненного цикла проекта ГЧП: инициация (включая предынвестиционные исследования, поиск 
и привлечение потенциальных инвесторов), проведение конкурсных процедур по выбору частного партнера 
(включая разработку конкурсной документации и проведение конкурса), проектирование инфраструктурного 
объекта, его строительство или реконструкция, его эксплуатация и/или техническое обслуживание, а также 
завершение проекта [23]. 

Таким образом, нами разработан подход, основанный на критериальной оценке успешности реализации 
проекта ГЧП, который представлен в табл. 2.
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Следует отметить, что при использовании предложенной матрицы реализация проекта ГЧП может быть 
оценена как успешная при соблюдении следующего условия: на каждом из этапов жизненного цикла проекта 
ГЧП критерий успешности выполняется каждым из указанных в табл. 2 стейкхолдеров. В противном случае 
реализация проекта признается неуспешной. При этом она в целом (т. е. по итогам завершения проекта) не 
может быть оценена как успешная, в случае если хотя бы на одном из этапов его реализации и хотя бы для 
одного из стейкхолдеров не был выполнен соответствующий критерий успешности.

Выводы
Предложенная критериальная матрица предназначена для оценки успешности проектов ГЧП по итогам 

завершения каждого из указанных этапов жизненного цикла проекта ГЧП, т. е. ее использование позволя-
ет получить фактическую объективную оценку успешности реализации проекта ГЧП в течение всего его 
жизненного цикла. В практическом аспекте полученные выводы могут стать основой для дальнейшего со-
вершенствования национального законодательства, регулирующего реализацию проектов ГЧП в контексте 
закрепления обязательств по оценке успешности каждого проекта с позиций публичной стороны и общества. 
Как следствие, это позволит повысить прозрачность и эффективность хода реализации проектов государ-
ственно-частного партнерства на основе ведения уполномоченным органом исполнительной власти базы 
данных проектов ГЧП, основанных на систематическом мониторинге хода их реализации по критериям, 
предложенным в данной работе.

Следует отметить, что за рамками данного исследования осталась разработка набора показателей оценки 
и их пороговых значений, с помощью которых могут измеряться предложенные в настоящей работе критерии 
оценки. Данный аспект станет предметом наших дальнейших исследований.
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