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Настоящее исследование направлено на изучение эффективных инструментов развития индустрии 
спорта на основе ГЧП в условиях ограниченности бюджетных ассигнований и потребности внедре-
ния инновационных методов управления и новых технологий оказания услуг. 

Цель. Разработка алгоритма внедрения инструментов государственно-частного партнерства в сис-
тему управления индустрией спорта на основе анализа теоретических и методологических основ 
эффективного взаимодействия государственного и частного секторов. 

Задачи. Рассмотреть особенности механизма формирования и реализации проектов государственно-
частного партнерства; выявить эффективные инструменты развития индустрии спорта на основе 
ГЧП; определить этапы внедрения механизма ГЧП и разработать схему реализации проекта ГЧП 
в системе управления индустрией спорта.

Методология. В работе применены общенаучные методы исследования: аналитический, системный, 
сравнительный и экономический анализ, графический метод.

Результаты. Рассмотрены особенности организационно-экономического взаимодействия между 
государством, бизнесом и населением в рамках ГЧП, которые подразумевает достижение социаль-
ных и экономических целей, создание условий функционирования инфраструктурного комплекса 
и удовлетворения потребностей общества. Выявлено, что наиболее эффективным механизмом в ча-
сти внедрения инструментов ГЧП в развитие инфраструктурных проектов и координации интересов 
государства и экономических субъектов является стратегическое индикативное планирование. 
Данный механизм предполагает наличие конкретной глобальной цели государства и общенацио-
нальных приоритетов, ориентирующих и мотивирующих экономических агентов на их выполнение 
в общенациональных интересах. Автором разработан алгоритм внедрения инструментов государ-
ственно-частного партнерства в систему управления индустрией спорта.

Выводы. Разработанный алгоритм внедрения ГЧП в индустрию спорта представляет собой общую 
схему поэтапной реализации проекта ГЧП как методического подхода к удовлетворению обще-
ственной потребности, улучшению социальной системы и общественного блага с целью удовлетво-
рения интересов государства, частного сектора и повышения благосостояния населения.
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риторий.
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An Algorithm for Implementing Public-Private Partnership Tools in the Sports 
Industry Management System

A. A. Murtazin1

1 Kazan Federal University, Kazan, Russia

The presented study examines efficient tools for the development of the sports industry based on PPP 
in the context of limited budget allocations and the need to introduce innovative management meth-
ods and new technologies for providing services.

Aim. The study aims to develop an algorithm for implementing public-private partnership tools in the 
sports industry management system based on the analysis of theoretical and methodological founda-
tions of efficient interaction between the public and private sectors.
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Х Tasks. The author considers the specific features of the mechanism of formation and implementation 

of public-private partnership projects, identifies efficient tools for the development of the sports in-
dustry based on PPP, determines the stages of PPP implementation, and develops a scheme for im-
plementing the PPP project in the sports industry management system.

Methods. This study uses general scientific research methods, including analytical, systems, com-
parative, and economic analysis, and the graphical approach.

Results. The specific features of the organizational and economic interaction between the government, 
business, and population within the framework of PPP are examined, which involves achieving social 
and economic goals, creating conditions for the functioning of the infrastructure complex, and meet-
ing the needs of society. Strategic indicative planning is found to be the most effective mechanism 
for the implementation of PPP tools in the development of infrastructure projects and coordinating 
the interests of the government and business entities. This mechanism requires the government to 
have a specific global goal and national priorities that would direct and motivate economic agents to 
fulfill them in the national interests. The author has developed an algorithm for the implementation 
of public-private partnership tools in the sports industry management system.

Conclusions. The developed algorithm for implementing PPP in the sports industry is a general scheme 
for step-by-step implementation of a PPP project as a methodological approach to meeting social needs, 
improving the social system and the public good in order to meet the interests of the state and the 
private sector and improve the well-being of the population.
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Механизм формирования и реализации про-
ектов государственно-частного партнерства — 
сложная многоуровневая система, включаю-
щая целый ряд этапов развития сотрудни-
чества. Действующим законодательством [1] 
регламентированы основные этапы формиро-
вания и развития ГЧП-проектов. В их рамках 
необходимо согласовать интересы государства 
и бизнеса в концентрации инвестиционных 
ресурсов, а это требует, прежде всего, уста-
новления условий предоставления госгарантий 
на конкурсной основе, а также разработку ме-
тодик и положений об оценке эффективности 
ГЧП-проектов.

Система критериев отбора проектов опреде-
ляется в первую очередь инвесторами, а затем 
учитываются интересы государства и бизнеса. 
Фактически эти интересы и цели обширнее, 
чем они представлены в соответствующих нор-
мативных документах, а реально действующая 
модель (в авторском видении) представлена 
на рисунке 1.

Участнику ГЧП-проекта необходимо чет-
кое определение процедур взаимодействия, 
систематизации и формализации основных 
интересов публичного партнера и субъектов 
хозяйствования при реализации инвестицион-
ных проектов, осуществляемых при поддержке 
государства. Учитывая специфику индустрии 
спорта, требуется соблюдение принципов 
устойчивого социально-экономического разви-
тия и усилия по координации стратегии ГЧП. 

Организационно-экономическое взаимодей-
ствие между государством, бизнесом и населе-
нием в рамках ГЧП подразумевает достижение 
социальных и экономических целей, которые 

заключаются в создании условий функциони-
рования инфраструктурного комплекса и удов-
летворения потребностей общества, а также 
рационального управления собственностью, 
доступности и высокого качества услуг, инно-
вационного развития территории и др. Каждая 
из сторон ГЧП привносит свой вклад в единый 
проект, формируя таким образом синергетиче-
ский эффект от взаимодействия:

 • частный сектор — финансовые ресурсы, про-
фессиональный опыт, эффективное управле-
ние и использование ресурсов, гибкость и 
оперативность в принятии решений, склон-
ность к инновациям, развитие новых форм 
организации производства, создание новых 
предприятий, формирование эффективных 
интеграций;

 • госсектор — бюджетные средства, налоговые 
преференции, таможенные и другие льготы 
и гарантии, институциональная среда для 
разработки и реализации проектов;

 • общество — дополнительное инвестирова-
ние, общественная поддержка, оценки про-
екта, стимулирование деловой активности 
в бизнесе, продвижение путем ее публичной 
оценки, обеспечение роста объемов сбыта 
услуги и т.  д. 
Посредством взаимодействия достигается 

единая цель ГЧП, которая выражается в долго-
временном существовании высокоэффективно-
го объекта. Деятельность сторон в рамках ГЧП 
является взаимовыгодной: для государства вы-
года состоит в решении проблем социального 
сектора посредством привлечения дополни-
тельных ресурсов; для бизнеса — создание 
добавленной стоимости за счет увеличения 
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объемов производства, развития новых рын-
ков, увеличения рентабельности активов.

При формировании эффективного инстру-
ментария ГЧП в индустрии спорта необходимо 
четко определить его механизм. Основу ГЧП 
составляют институциональная (госсобствен-
ность), экономическая (взаимодействие между 
институционально разнородными партнерами) 
и управленческая (механизмы конкуренции и 
координации) составляющие. Так как исход-
ным институтом является госсобственность, то 
она и формирует принципиальную ценностную 
ориентацию при формировании эффективного 
механизма управления ГЧП.

Я. В. Савченко и Н. С. Михайлова утвержда-
ют, что масштабное проникновение государства 
в рыночные отношения приводит к снижению 
общей эффективности экономики [2]. В целом 
нами поддерживается данная точка зрения. 
Проблема заключается больше не в масштабах, 
а в исходном институте ГЧП, которым явля-

Рис. 1. Алгоритм разработки и утверждения ГЧП-проекта 

Источник: составлено автором

ется государственная собственность. Стремле-
ние к получению прибыли со стороны государ-
ственного сектора от собственности приводит 
к снижению эффективности управления, так 
как государственная собственность призвана, 
в первую очередь, по мнению автора, служить 
производству общественных благ. 

Эффективность механизма управления объ-
ектами ГЧП и функционирования государ-
ственной собственности в целом зависит от 
прозрачности и симметричности информации. 
Контракт является инструментом обеспечения 
эффективности взаимодействия институцио-
нально различных участников ГЧП-проекта. 
Принципиальным является присутствие тре-
тьей стороны, которая контролирует выпол-
нение условий соглашений (контрактов, до-
говоров) [3, 4]. Поскольку государство должно 
быть одной из сторон, обязательным условием 
является наличие третьей стороны, так как 
контракт не гарантирует полного выполнения 
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по мнению автора, третьей стороной является 
население, которое использует соответствую-
щие инструменты управления объектами и 
ГЧП-проектами.

Применение совокупности инструментов, 
специфических для каждого участника, тре-
буется для содержательного наполнения эко-
номической, институциональной и управлен-
ческой основ ГЧП. Особое внимание следует 
уделить институциональным инструментам, 
обеспечивающим формализацию отношений 
между взаимодействующими сторонами.

А. И. Шкурдолов акцентирует, что наиболее 
распространенным инструментом являются 
региональные планы развития ГЧП. Он по-
казывает, что имеется значительное количе-
ство разработок развития ГЧП в регионах на 
среднесрочную перспективу. Формирование 
региональных планов основано на четырех бло-
ках. Первый блок основан на деятельности по 
выработке региональной политики и норматив-
но-правовой базы в сфере ГЧП. Второй блок 
включает правоприменительную деятельность, 
связанную с использованием механизма ГЧП. 
Третий блок охватывает деятельность, которая 
направлена на содействие использованию ме-
ханизма ГЧП на местном уровне. Четвертый 
блок включает реализацию обеспечивающих 
мер развития ГЧП [4].

Опираясь на усиление инвестиционно-инно-
вационной составляющей развития экономики, 
необходимо создать инфраструктуру, которая 
будет отвечать современным тенденциям и тре-
бованиям. Принимая во внимание текущее со-
стояние с ограниченностью средств бюджетов 
и неэффективным руководством государствен-
ными инвестициями, для достижения указан-
ных целей актуальной является разработка и 
внедрение новых механизмов реализации ГЧП 
проектов в индустрии спорта. 

Прежде всего, необходимо обеспечить по-
вышение эффективности использования бюд-
жетных средств, активизировать привлечение 
институтов развития в реализации указанных 
проектов, расширить возможности проектно-
го финансирования, предусмотреть участие 
государства в реализации ГЧП-проектов на 
принципах средне- и долгосрочного проект-
ного финансирования. В разрезе современных 
реформ и децентрализации необходимо инсти-
туционально закрепить компетенции органов 
местного самоуправления в сфере ГЧП, пре-
жде всего, в применении финансовых механиз-
мов. На местном уровне реализация проектов 
должна, по мнению автора, осуществляться 
с привлечением финансовых ресурсов местных 
бюджетов.

По мнению автора, необходимо сосредото-
чить внимание как ученых, так и органов вла-

сти именно на дальнейшем внедрении и стиму-
лировании проектного подхода финансирова-
ния ГЧП-проектов на национальном и местном 
уровнях. Именно проектный подход является 
наиболее современной и перспективной фор-
мой и позволяет обеспечить сбалансирован-
ное сочетание преимуществ государственного 
и частного финансирования и максимально 
снизить уровень возможных рисков.

Внедрение инструментов ГЧП в систему 
управления индустрии спорта должно осущест-
вляться на основе сквозного стратегического 
планирования инфраструктуры. Наличие не-
определенности, непрозрачности, несистемно-
сти организации отношений между участника-
ми ГЧП делает этот механизм неэффективным. 
Согласно теореме Коуза, при наличии поло-
жительных транзакционных издержек важно 
изначально тщательное распределение прав 
собственности, то есть следует четко распреде-
лить роли и обязанности между различными 
государственными и частными структурами. 
Таким образом, комплексное планирование и 
наличие развитой нормативно-правовой среды 
напрямую будет влиять на эффективность вне-
дрения инструментов ГЧП в индустрию спорта. 

Несмотря на то, что существует большое 
количество документов планирования и про-
граммирования развития инфраструктуры, все 
они разрознены и нет единой системы наци-
онального сбалансированного планирования 
[5, 6], что не позволяет достичь показателей 
по национальному и  региональному инфра-
структурному развитию. Сочетание рыночных 
механизмов и государственного планирова-
ния  характерно для современных экономиче-
ских систем смешанного типа. Наиболее эф-
фективно это сочетание осуществляется при 
индикативном планировании на основе про-
граммно-целевого подхода, особенно в части 
внедрения инструментов ГЧП в развитие ин-
фраструктурных проектов.

Индикативное планирование как механизм 
координации интересов государства и экономи-
ческих субъектов основано на разработке инди-
каторов социально-экономического развития и 
предполагает наличие конкретной глобальной 
цели государства и общенациональных при-
оритетов, ориентирующих и мотивирующих 
экономических агентов на их выполнение в об-
щенациональных интересах с целью повыше-
ния благосостояния населения и обеспечения 
экономического роста страны. 

Целью стратегии развития физической куль-
туры и спорта в РФ до 2020  года является 
создание условий, обеспечивающих возмож-
ность для граждан страны вести здоровый об-
раз жизни, систематически заниматься физи-
ческой культурой и спортом, получить доступ к 
развитой спортивной инфраструктуре, а также 
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Рис. 2. Алгоритм внедрения инструментов ГЧП в систему управления индустрией спорта 

Источник: составлено автором

повысить конкурентоспособность российского 
спорта. Примерная структура индикативного 
плана развития индустрии спорта может со-
держать следующие разделы: 

1. Оценка исходного состояния сферы фи-
зической культуры и спорта. На данном этапе 
необходимо сформулировать исходя из обе-
спеченности спортивной инфраструктурой 
субъекта РФ реестр приоритетных проектов 
и составить портфель проектов, реализация 

которых предполагается на основе ГЧП на 
плановый период. 

2. Определение сводных индикаторов: в ка-
честве таких индикаторов в индустрии спорта 
могут быть такие показатели на макроуровне, 
как доля населения РФ, систематически за-
нимающегося физической культурой и спор-
том; уровень трудового долголетия; на мезо-
уровне — уровень обеспеченности населения 
спортивными сооружениями исходя из едино-
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спорта субъекта РФ, индекс промышленного 
производства товаров спортивной индустрии; 
на микроуровне — показатели эффективно-
сти реализации проектов ГЧП в индустрии 
спорта.

3. Разработка документов целеполагания, 
прогнозирования, бюджетирования и програм-
мирования развития индустрии спорта. Для 
обеспечения эффективного партнерства эконо-
мических агентов и государственных институ-
тов механизм ГЧП должен быть интегрирован 
в программные документы планирования и 
развития инфраструктуры в цикл государ-
ственного капитального бюджета, среднесроч-
ный бюджетный цикл. 

4. Контрактация и контроль реализации 
проектов ГЧП. На данном этапе происходит 
непосредственное управление и мониторинг 
реализации проектов ГЧП. Это целесообразно 
осуществить на основе портфельно-проектно-
го подхода, который предполагает проектное 
управление портфелем проектов субъектов 
РФ. 

На основе данных положений сформируем 
алгоритм внедрения инструментов ГЧП в си-
стему управления индустрией спорта (рис. 2).

Таким образом, на первом этапе внедрения 
инструментов ГЧП разрабатывается инди-
кативный план развития индустрии спорта. 
После чего субъекты выявляют потребности 
региона в создании/реконструкции спортивной 
инфраструктуры и формируют реестр спортив-
ных объектов, реализация которых возможна 
на условиях ГЧП на планируемый период. При 
этом органу государственной власти важно 
максимально стандартизировать и упростить 
процесс проведения конкурса: объединить од-
нотипные проекты в единую программу, сфор-
мировать портфель стратегических проектов, 
после чего инициировать конкурсный отбор 
на единой онлайн платформе, где будет пред-
ставлена подробная информация о проектах, 
включая необходимую документацию, затра-
ты для оценки финансовой целесообразности 
реализации проекта. При поступлении заявок 
на конкурс, уполномоченный орган рассматри-
вает проект ГЧП, проводит предварительный 
квалификационный отбор на комплектность и 
правильность конкурсной документации, спо-
собность проекта обеспечить значимый прямой 
и косвенный полезный эффект для общества.

На втором этапе проводится оценка эффектив-
ности проекта и определение его сравнительного 
преимущества, следует оценить — является ли 
проект целесообразным с точки зрения эконо-
мической и социальной перспективы. Если по 
итогам оценки проект признан эффективным 
по финансовым и социально-экономическим 
критериям, определяется его сравнительное 
преимущество реализации через традицион-
ные государственные закупки или как ГЧП. Это 
решение должно быть основано на том, какой 
метод обеспечивает высокое качество инфра-
структурных услуг при более низких затратах 
в долгосрочной перспективе. На основании ре-
зультатов оценки этих показателей принимает-
ся решение о реализации проекта и разработка 
его структуры. Структурирование ГЧП-проекта 
включает обоснование выбранной формы про-
екта, распределение рисков между участниками 
и финансовую структуру реализации проекта. 
Потенциальные проекты ГЧП, превышающие 
пороговые показатели эффективности, могут 
быть консолидированы в единый национальный 
инфраструктный план ГЧП, который должен 
быть согласован с национальными проектами, 
индикативным планом развития индустрии 
спорта и стратегическими документами развития 
инфраструктуры. На данном этапе показатели 
финансовой и социально-экономической эффек-
тивности позволяют отфильтровать нерентабель-
ные проекты и определить возможные альтер-
нативные формы взаимодействия государства 
и бизнеса. 

После проведения оценки и структури-
рования проекта, проводится конкурсная 
процедура и подписание соглашения ГЧП 
с  частным партнером, который возводит 
объект инфраструктуры или осуществляет 
реконструкцию. 

На эксплуатационном этапе частный пар-
тнер на построенном объекте оказывает услуги 
населению, а уполномоченный орган прово-
дит периодический мониторинг реализации 
соглашения ГЧП.

Таким образом, алгоритм внедрения ГЧП 
в  индустрию спорта представляет собой об-
щую схему поэтапной реализации проекта ГЧП 
как методического подхода к удовлетворению 
общественной потребности, улучшению соци-
альной системы и общественного блага с  це-
лью удовлетворения интересов государства, 
частного сектора и населения.
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