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ПОВЫШЕНИЕ ЭФФЕКТИВНОСТИ 
УПРАВЛЕНИЯ РИСКАМИ В ПРОЕКТАХ 

ГОСУДАРСТВЕННО-ЧАСТНОГО 
ПАРТНЕРСТВА В СФЕРЕ УСЛУГ

Айтбаева Гульзада Куанышбаевна
докторант Каракалпакского государственного университета имени Бердаха.

Email: gulzadaaytbaeva@mail.com 

Аннотация: В данной статье рассматриваются риски в проектах государственно-частного партнерства в сфере 
услуг и методы управления ими. Приведены виды рисков в проектах ГЧП в Республике Каракалпакстан. 
Разработаны научно-обоснованные предложения и выводы по повышению эффективности управления рисками 
в проектах ГЧП в сфере услуг.

Ключевые слова: риск в государственно-частном партнерстве, финансовый риск, институциональная 
ответственность, стратегии риска, социальный риск, рыночный риск.
Annotatsiya: Ushbu maqolada xizmat ko‘rsatish sohasidagi davlat-xususiy sheriklik (DXSh) loyihalaridagi risklar va ularni 
boshqarish usullari keltirilib o‘tilgan. Qoraqalpog‘iston Respublikasida DXSh loyihalaridagi risk turlari tahlil qilingan. 
Xizmat ko‘rsatish sohasidagi DXSh loyihalarida risklarni boshqarish samaradorligini oshirish maqsadida ilmiy asoslangan 
takliflar va xulosalar ishlab chiqilgan.

Kalit soʻzlar: davlat-xususiy sheriklikda risk, moliyaviy risk, institutsional mas’uliyat, risk strategiyalari, ijtimoiy risk, bozor 
riski.
Abstract: This article examines the risks in public-private partnership (PPP) projects in the service sector and the methods 
of managing them. The types of risks in PPP projects in the Republic of Karakalpakstan are presented. Scientifically 
grounded proposals and conclusions have been developed to improve the efficiency of risk management in PPP projects 
in the service sector.

Key words: risks in public-private partnership, financial risk, institutional responsibility, risk strategies, social risk, market 
risk.

В В Е Д Е Н И Е
В современных условиях развития экономики особое значение приобретают проекты государственно-

частного партнерства (ГЧП), являющиеся эффективным инструментом привлечения частного капитала 
для реализации социально значимых и инфраструктурных проектов. Особенно актуальными становятся 
проекты в сфере услуг, где уровень конкуренции, требования к качеству обслуживания и социальная 
ответственность участников делают управление рисками критически важным фактором успешной 
реализации.

Эффективное управление рисками в проектах ГЧП позволяет снизить вероятность возникновения 
непредвиденных финансовых и операционных потерь, повысить устойчивость проекта к внешним и 
внутренним вызовам, а также оптимизировать распределение обязанностей между государственным 
и частным партнерами. Однако практика показывает, что недостаточная систематизация процессов 
управления рисками и отсутствие комплексного подхода приводят к снижению эффективности проектов, 
увеличению затрат и замедлению реализации стратегически важных инициатив.

В связи с этим актуальной задачей является разработка и внедрение методов повышения 
эффективности управления рисками в проектах ГЧП в сфере услуг. Это требует комплексного анализа 
существующих подходов, идентификации ключевых факторов риска и применения современных 
инструментов оценки и минимизации рисков с учетом специфики сектора услуг.

Целью данной статьи является исследование механизмов повышения эффективности управления 
рисками в проектах государственно-частного партнерства в сфере услуг, выявление проблемных зон и 
выработка рекомендаций по их преодолению.
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О Б З О Р  Л И Т Е Р А Т У Р Ы  П О  Т Е М Е
Управление рисками в проектах государственно-частного партнерства (ГЧП) является ключевым 

аспектом их успешной реализации, особенно в сфере услуг, где качество обслуживания и социальная 
значимость проектов требуют особого внимания. Эффективное распределение и управление рисками 
способствуют снижению неопределенности и повышению устойчивости проектов.

В систематическом обзоре литературы, проведенном Rybnicek и соавторами, выделены восемь 
основных факторов риска в проектах ГЧП, включая политические, финансовые и операционные 
риски. Авторы подчеркивают важность их идентификации и эффективного распределения между 
государственным и частным партнерами для минимизации негативных последствий.

Jiang в своем исследовании акцентирует внимание на операционных рисках в проектах ГЧП, предлагая 
концептуальную модель управления этими рисками, которая включает этапы идентификации, оценки 
и разработки стратегий снижения рисков. Он отмечает, что недостаточная проработка этих аспектов 
может привести к неэффективному использованию ресурсов и снижению качества предоставляемых 
услуг.

Chen разрабатывает концептуальную модель управления рисками в проектах ГЧП, которая 
включает структурированный подход к идентификации, оценке и распределению рисков. Эта модель 
служит основой для дальнейших исследований и практического применения в сфере услуг, способствуя 
повышению эффективности управления рисками.

Osei-Kyei и соавторы проводят библиометрический анализ исследований по управлению рисками 
в проектах ГЧП, выявляя ключевые направления и тенденции в этой области. Их работа предоставляет 
ценную информацию для дальнейшего развития теории и практики управления рисками в контексте 
ГЧП.

Mazher в своем обзоре исследований по распределению и передаче рисков в проектах ГЧП 
анализирует существующие подходы и предлагает рекомендации по их улучшению. Он подчеркивает 
важность справедливого и эффективного распределения рисков для обеспечения успешной реализации 
проектов в сфере услуг

М Е Т О Д О Л О Г И Я  И С С Л Е Д О В А Н И Я
Методология исследования отражает процесс сбора и анализа данных, использованных в статье. 

Данные были получены из официальных отчетов государственных и частных участников проектов ГЧП, 
статистических источников, а также научных публикаций. В процессе анализа собранная информация 
была сопоставлена по качественным и количественным показателям, проведена идентификация 
рисков и оценка механизмов их распределения и управления. Результаты позволили разработать 
рекомендации по повышению эффективности управления рисками в проектах ГЧП.

А Н А Л И З  И  Р Е З УЛ ЬТ А Т Ы
Модель государственно-частного партнерства (ГЧП) в настоящее время рассматривается как 

один из основных инструментов привлечения ресурсов, развития инфраструктуры и расширения 
сферы инновационных услуг в сфере услуг. Однако успех ГЧП напрямую зависит от механизмов 
выявления и эффективного управления его внутренними рисками. В частности, ограниченность рынка 
услуг в Республике Каракалпакстан, проблемы финансовой стабильности, нормативно-правовые 
неопределенности и инвестиционные риски негативно влияют на эффективность этих проектов. 

Риск — это вероятность возникновения неопределенностей и негативных последствий в 
процессе достижения ожидаемых целей. 					     В рамках проектов 
государственно-частного партнерства (ГЧП) понятие риска становится более сложным. Потому что 
в этой модели реализация проекта разделяется как минимум между двумя основными субъектами - 
государственным и частным партнером. Поэтому риски также отличаются двойственной природой: обе 
стороны сталкиваются с разными рисками в зависимости от своих ресурсов, обязательств и интересов.

Риски в ГЧП управляются на основе принципа «рационального распределения между ключевыми 
заинтересованными сторонами.» При этом применяется принцип возложения каждого вида риска 
на такую сторону, которая может наиболее эффективно управлять. Такой подход снижает общее 
воздействие риска и повышает экономическую и социальную устойчивость проекта.

В этом контексте риск в ГЧП — это не только риск, но и стратегический фактор, указывающий на 
необходимость оптимального управления проектом с профессиональной, правовой и финансовой точек 
зрения. Его правильный анализ, предварительная оценка и рациональное распределение напрямую 
определяют уровень успеха проекта (Табл. 1).
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Таблица 1. Основные виды рисков ГЧП

Тип риска Описание

Финансовые риски Недостаток дохода, инфляция, колебания валютного курса

Строительные риски Несвоевременное завершение проекта или недополнение бюджета

Риски эксплуатации Низкое качество, перебои в обслуживании

Политико-правовые риски Изменения в законодательстве, отсутствие государственных гарантий

Рыночный риск Отсутствие спроса, неиспользование услуги

Социальные риски Недовольство населения, социальное сопротивление

Экологические риски Штрафы, вытекающие из несоблюдения экологических стандартов

Проекты государственно-частного партнерства (ГЧП) по своей сути основаны на долгосрочном и 
многостороннем инвестиционном сотрудничестве и характеризуются высоким уровнем риска. Риски 
могут возникать на каждом этапе проекта - в инициативе, планировании, строительстве, обслуживании, 
мониторинге и завершении контракта.

В проектах ГЧП в сфере услуг существуют специфические особенности рисков. Сфера услуг 
по своей природе в значительной степени зависит от человеческого фактора и включает в себя 
такие направления, как здравоохранение, образование, транспорт, туризм, коммунальные услуги, 
информационные технологии и социальная инфраструктура. Риски в проектах ГЧП в этой области 
отличаются своей сложной и многослойной структурой. Ниже представлены основные типы рисков, 
характерных для сектора услуг:

1. Институциональные и социальные риски ценообразования. Платежеспособность населения, 
тарифная политика государства, качество услуг и расходы частного партнера играют важную роль 
в формировании цен на услуги. Конфликт между экономическим обоснованием цен и обеспечением 
социальной приемлемости в регионах с низким уровнем доходов создает проблемные ситуации. 
Это создает: риск финансовой стабильности для частного партнера; риск социального недовольства 
для государства. Поэтому необходимо разработать динамичную и социально устойчивую тарифную 
политику на услуги.

2. Нестабильность рыночного спроса. Спрос на услуги, как правило, меняется под воздействием 
сезонных, демографических или региональных факторов. Например: спрос на образовательные услуги 
увеличивается в начале учебного года, но снижается в летние месяцы; туристические или культурные 
услуги зависят от времени года; потребность в услугах здравоохранения меняется в зависимости 
от пандемии, экологических условий или политики здорового образа жизни. Такая нестабильность 
увеличивает риск снижения рентабельности проекта и даже приводит к его неэффективности.

3. Нехватка квалифицированных кадров. Сектор услуг является одним из секторов, непосредственно 
связанных с человеческим капиталом. Однако во многих проектах ГЧП: недостаточный контроль за 
потоком кадров и их квалификацией, региональный дисбаланс квалификации, то есть нехватка педагогов, 
врачей, специалистов в отдаленных районах, слабая кадровая политика частного партнера оказывают 
непосредственное негативное влияние на качество услуг. Это приводит не только к снижению прибыли, 
но и к формированию негативной репутации в обществе.

4. Нестабильность нормативно-правовой среды. Частные партнеры, работающие в сфере 
услуг, сталкиваются со следующими правовыми рисками: сложность процедуры лицензирования; 
бюрократические барьеры при получении разрешений; частые изменения нормативно-правовой 
базы; отсутствие единого законодательства о ГЧП или различия в практике. Такие юридические 
неопределенности подрывают доверие инвесторов и увеличивают риск возникновения правовых 
проблем после запуска проекта.

Низкий уровень опыта и финансовой мощи местного частного сектора увеличивает риск инвестора. 
На основе мониторинга проектов ГЧП, реализованных в сфере услуг в Республике Каракалпакстан в 
2020-2024 годах, сделаны следующие выводы:

Данные рисунок 1 показывают, что финансовые риски являются наиболее распространенным видом 
риска среди 30 проектов, их общая доля составила 31%. Это было вызвано следующими факторами: 
низкий спрос на услуги; ограниченная платежеспособность населения; неправильная оценка стоимости 
проекта; отсутствие системы государственных субсидий или гарантий. Это снижает устойчивость 
проектов и повышает уровень инвестиционного риска для частных партнеров (Рисунок 1).
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Рисунок 1. Случаи возникновения рисков (на основе анализа 30 проектов)

Правовые риски (22%) - неопределенность в нормативной среде. Высокий уровень правовых рисков 
в проектах ГЧП: частые изменения законодательства; бюрократические проблемы при получении 
лицензий и разрешений; это объясняется неясной структурой договоров ГЧП. 			 
Технические риски (18%) связаны с инфраструктурой и управлением проектами. Технические риски 
связаны с такими проблемами, как выбытие из бюджета в процессе строительства, низкое качество 
обслуживания, несоответствие техническим стандартам, нехватка опытных генподрядчиков. Эти риски 
привели к серьезным неисправностям на этапе эксплуатации проекта.

Коммерческие риски (15%) связаны с рыночным спросом и конкуренцией. Рост конкуренции в 
сфере услуг, неопределенность в ценовой политике, отсутствие маркетинговых стратегий создали 
коммерческие риски. Основной причиной, негативно повлиявшей на полезность проекта, была 
неправильная оценка целевой аудитории.

Политические риски (9%) - низкие по отношению к стабильности, но значительные. Хотя политические 
риски в условиях Каракалпакстана наблюдались относительно редко, в некоторых случаях: смена 
руководства, изменение политических настроений по отношению к ГЧП, отмена государственных 
гарантий повлияли на продолжительность проектов.

Репутационные риски (5%) - низкая доля, но угроза имиджу. Низкое качество обслуживания 
проектов, общественное недовольство или негативные заявления в СМИ создавали репутационные 
риски. Для частных партнеров это ограничивало возможности участия в будущих проектах.

В заключении можно сказать, что, во-первых, согласно анализу профиля рисков, успех проектов 
ГЧП зависит от уровня управления финансовыми и юридическими рисками; во-вторых, необходимо 
внедрить систему цифрового мониторинга (например, платформу «PPP Risk-Analytics»); в-третьих, 
необходимо разработать матрицу, юридически определяющую распределение рисков для каждого 
проекта; в-четвертых, необходимо создать систему обязательного обучения и консультаций по оценке 
рисков для сторон, участвующих в ГЧП.

Проекты государственно-частного партнерства (ГЧП) в сфере услуг рассматриваются как 
стратегический инструмент устойчивого развития экономики и повышения социального благосостояния 
населения. Внедрение механизмов ГЧП, особенно в сферах, непосредственно влияющих на 
повседневные потребности населения, таких как образование, здравоохранение, транспортная 
инфраструктура, туризм и коммунальные услуги, будет способствовать повышению сервисного 
потенциала государства, модернизации инфраструктуры и внедрению инновационных технологий.

Научно обоснованные предложения:
1. Разработка региональных моделей выявления и оценки рисков - Риски, которые могут возникнуть 

на каждом этапе проекта (планирование, реализация, мониторинг, эксплуатация), должны быть 
определены с учетом региональных социально-экономических факторов. В частности, следует учитывать 
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низкую платежеспособность населения в условиях Каракалпакстана, нехватку воды, недостаточную 
логистическую инфраструктуру и малое количество потенциальных частных инвесторов.

2. Внедрение современных инструментов оценки рисков
- Внедрение таких методологий, как количественная оценка рисков (QRA), анализ сценариев и 

моделирование в Монте-Карло для ранжирования рисков по вероятности и степени влияния, повысит 
эффективность. Такой подход помогает выявить и прогнозировать профили риска, характерные для 
Каракалпакстана.

3. Укрепление институциональной ответственности и вертикальной координации
- Должно быть четкое разделение полномочий и мер ответственности между местными органами 

власти, соответствующими министерствами и инвесторами, участвующими в проектах ГЧП. В условиях 
Каракалпакстана целесообразно создать отдельный региональный координационный совет для 
проектов ГЧП.

4. Упрощение нормативно-правовой среды и гарантирование прав инвестора
- В договорах по ГЧП должны быть четко указаны долгосрочные гарантии, механизмы возврата 

доходов и налоговые льготы на основе международно-правовых принципов. Поскольку в условиях 
Каракалпакстана социальный эффект проектов выше, чем экономический доход, необходимо 
разработать механизм гарантированных государством субсидий.

5. Диверсификация финансовых рисков и создание компенсационных фондов
- Необходимо внедрить финансовые инструменты, такие как гарантированный доход, смешанное 

финансирование или схемы государственного страхования, для защиты от валютных рисков и 
государственных гарантий в случае нехватки доходов. Также предлагается создать «Фонд резервного 
риска,» направленный на снижение рисков ГЧП в масштабах республики.

6. Подготовка квалифицированных кадров и трансфер знаний
- Необходимо создать центры ГЧП в сотрудничестве с высшими учебными заведениями Республики 

Каракалпакстан по таким направлениям, как проектный менеджмент, правовая экспертиза, анализ 
рисков, финансовое моделирование, внедрить краткосрочные учебные программы, направленные на 
изучение зарубежного опыта.

7. Разработка региональных специальных стратегий риска
- В таких регионах, как город Нукус, Турткуль, Беруни и Муйнак, необходимы разные подходы с 

учетом климатических, демографических и экономических различий. Например, для проектов ГЧП в 
сфере туризма необходимо разработать стратегию снижения экологических рисков в Муйнаке, механизм 
противодействия рискам технической устойчивости в Бузатауском районе по коммунальным услугам.

Повышение эффективности управления рисками в проектах ГЧП в сфере услуг — это не только 
экономическая рентабельность и качество услуг, но и один из основных факторов повышения 
региональной социальной стабильности и уровня удовлетворенности населения государственными 
услугами. Особенно в Республике Каракалпакстан существующие ресурсные ограничения, низкие 
экономические возможности и особенности социальной инфраструктуры требуют системного и 
регионального подхода к управлению рисками в проектах ГЧП.

На основании вышеизложенных предложений:
Разработка региональных моделей оценки рисков ГЧП;
Укрепление системы финансовых и правовых гарантий;
Развитие местных инициатив по подготовке специалистов;
Разработав открытые и прозрачные механизмы распределения рисков, можно превратить систему 

ГЧП в Каракалпакстане в устойчивую и надежную платформу.
Это повысит доверие инвесторов, улучшит качество государственных услуг и, самое главное, повысит 

благосостояние населения и региональную конкурентоспособность. Для Республики Каракалпакстан 
эти предложения служат не только развитию социальной инфраструктуры, но и укреплению доверия 
частных инвесторов.

В Ы В О Д Ы  И  П Р Е Д Л О Ж Е Н И Я
В ходе исследования было выявлено, что эффективное управление рисками является ключевым 

фактором успешной реализации проектов государственно-частного партнерства в сфере услуг. Анализ 
литературы и практических данных показал, что наиболее значимыми рисками являются политические, 
финансовые и операционные, а их своевременная идентификация и правильное распределение между 
участниками проектов существенно повышают устойчивость и результативность инициатив. Кроме того, 
применение структурированных моделей управления рисками позволяет систематизировать процесс и 
снизить вероятность возникновения негативных последствий для всех сторон.
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Для дальнейшего развития сферы ГЧП в услугах необходимо совершенствовать методики оценки 
и распределения рисков, внедрять современные инструменты мониторинга и прогнозирования, а также 
усиливать сотрудничество между государственными и частными партнерами. Важным направлением 
является создание прозрачных и справедливых механизмов распределения рисков, обучение 
специалистов эффективным подходам к управлению рисками и интеграция лучших международных 
практик, что позволит повысить эффективность проектов и создать устойчивую платформу для их 
реализации в долгосрочной перспективе.
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