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Анотація. Метою дослідження є розробка науково-обґрунтованого меха-

нізму оцінки ризиків стейкхолдерів концесійних проєктів, що реалізуються у мор-
ських портах України. Завдання дослідження складались з встановлення стейк-
холдерів проєкту концесії, ідентифікації ризиків учасників концесійного проєкту, 
розробки концептуальної моделі розподілу ризиків між стейкхолдерами проєкту 
концесії у морському порту, оцінки вагомості завданого збитку від виникнення 
ризиків на кожній фазі життєвого циклу проєкту концесії. Предметом дослід-
ження є моделі і методи управління ризиками у проєктах концесії у морських 
портах.  

Отримано наступні результати: були визначені стейкхолдери концесійного 
проєкту, до яких відносяться державні органи, бізнесові структури та населення 
певного регіону, де реалізується проєкт.  

У роботі були ідентифіковані ризики концесійного проєкту і на цій основі 
здійснено розподіл ризиків між стейкхолдерами, що дозволило запропонувати 
концептуальну модель, яка враховує особливості діяльності кожного з учасників 
проєкту концесії та згруповує наведені ризики в залежності від поставлених цілей. 
Ризики були оцінені в залежності від ступеня завданого збитку та розподілені між 
стейкхолдерами за фазами життєвого циклу проєкту.  

У роботі була проведена оцінка вагомості кожного з наведених ризиків і 
зроблено висновок, що найбільший вплив на ефективність реалізації концесійного 
проєкту в морському порту має ризик введення воєнного стану.  
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У роботі встановлено, що одним з напрямків реформування портової галузі, 
як елемента транспортної системи, є застосування механізмів державно-приват-
ного партнерства. Проаналізувавши міжнародний досвід, було визначено ефектив-
ність реалізації проєктів концесії у морських портах. Було відмічено, що проєкти, 
у тому числі концесійні, пов’язані з високим ступенем ризику. Для управління 
ризиками концесійних проєктів запропоновано використовувати методологію 
проєктно-орієнтованого управління. Були ідентифіковані стейкхолдери проєкту, 
здійснено розподіл ризиків між ними та проведена оцінка вагомості ризиків при 
реалізації проєктів концесії у морських портах. Це дозволило згрупувати ступені 
можливого збитку від настання ризиків на значний, середній та незначний збиток 
та оцінити можливий вплив ризику на фази життєвого циклу концесійного 
проєкту. У підсумку була запропонована концептуальна модель розподілу ризиків 
між стейкхолдерами та оцінена вагомість кожного з представлених у роботі 
ризиків для проєкту концесії, що реалізується у морському порту.  

Ключові слова: морський порт, управління проєктами, ризик, стейкхолдер, 
транспортна система, життєвий цикл. 
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Abstract. The purpose of the research is to develop a scientifically based 
mechanism for assessing the risks of stakeholders of concession projects implemented in 
the seaports of Ukraine. The objectives of the research consisted of identifying the 
stakeholders of the concession project, identifying the risks of them, developing a 
conceptual model for the distribution of risks between the stakeholders, and assessing the 
significance of the damage caused by the occurrence of risks at each phase of the life 
cycle of the concession project.  
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The following results were obtained: the stakeholders of the concession project 
were identified. The risks were classified according to the degree of damage caused. This 
made it possible to distribute the considered risks of the concession project in a seaport 
among the project stakeholders across the phases of the life cycle. The work assessed the 
significance of each of the above risks and concluded that the risk of martial law being 
implemented has the greatest impact on the effectiveness of the implementation of a 
concession project in a seaport.  

Having analyzed international experience, the effectiveness of the implementation 
of concession projects in seaports was determined. It was noted that projects, including 
concessions, are associated with a high degree of risk. Project stakeholders were 
identified, risks were distributed between them and the significance of risks was assessed 
when implementing concession projects in seaports. This made it possible to group the 
degrees of possible damage from the occurrence of risks into significant, medium and 
minor damage and to assess the possible impact of the risk on the phases of the life cycle 
of the concession project. As a result, a conceptual model of risk distribution between 
stakeholders was proposed and the significance of each of the risks presented in the work 
for a concession project implemented in a seaport was assessed. 

Keywords: seaport, project management, risk, stakeholder, transport system, life 
cycle 

 
Вступ. Морські порти є одним із важливих елементів міжнародної системи 

доставки вантажів. Ефективному розвитку портів сприяє використання сучасної 
методології стратегічного та оперативного управління, у тому числі механізмів та 
методів проєктно-орієнтованого управління діяльністю підприємств. 

Одним з видів реформування морських портів, який був застосований 
державою до введення в Україні воєнного стану, була реалізація проєктів дер-
жавно-приватного партнерства, як одного з головних пріоритетних напрямків 
стратегічних програм розвитку транспортної галузі в рамках ефективної взаємодії 
бізнесових та державних структур. Ці дії мали на меті відновлення темпів зрос-
тання міжнародної системи доставки вантажів та модернізацію морського 
транспортного комплексу. 

Постановка проблеми. У зв’язку з введенням воєнного стану в Україні 
простежується зниження вантажопотоків через морські порти України, що приз-
водить до зменшення темпів розвитку підприємств та організацій транспортної 
сфери. Однак стратегічною ціллю у сфері функціонування транспортного комп-
лексу має стати забезпечення стійкого розвитку підприємств транспортної галузі у 
нинішніх умовах появи ризиків у системі доставки вантажів.  

Реалізація успішних проєктів концесії вимагає значних управлінських 
можливостей та якостей, які можуть бути забезпечені лише за допомогою ство-
рення належної методологічної бази ризико-орієнтованого управління, яка ґрунту-
ється на досвіді реалізації проєктів державно-приватного партнерства за кордоном. 
Відповідні міжнародні стратегії та нормативні акти передбачають використання 
елементів державно-приватного партнерства як потенційно ефективного засобу 
реалізації інфраструктурних проєктів, які забезпечують досягнення державних 
цілей шляхом об’єднання різних форм державних і приватних ресурсів на основі 
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використання методології проєктно-орієнтованого управління діяльністю підпри-
ємств морського транспорту. 

Огляд останніх досліджень і публікацій. Проєкти державно-приватного 
партнерства залучають як державний, так і приватний сектори для надання товарів і 
послуг, які зазвичай постачаються державним сектором, одночасно послаблюючи 
жорсткі бюджетні обмеження, накладені на державні витрати [1-3]. Реалізація 
проєктів концесії є однією з найбільш поширених форм державно-приватного 
партнерства, яку впроваджують у процеси реформування підприємств транспортної 
галузі [4-6].  

У роботах  [7; 8] наголошено, що особливістю застосування методології 
проєктно-орієнтованого управління морськими портами  полягає в тому, що дер-
жава в рамках реалізації проєктів концесії у морських портах залишається влас-
ником майна, що є предметом угоди про реалізацію проєкту концесії в порту [9]. 
При цьому держава отримує певну плату за використання приватним інвестором 
інфраструктурних елементів порту та надає право бізнесовій структурі виконувати 
протягом певного терміну функцій по реформуванню об’єкту концесії [10; 11]. У 
роботах [12-14] вказано, що реалізація концесійних проєктів у морських портах 
передбачає надання концесіонеру права на створення та управління об'єктом 
(портом), а також надання послуг з обслуговування вантажовласників та судно-
власників. Отже, інвестор отримує в експлуатацію портову інфраструктуру, вкладає 
в неї кошти з метою модернізації портового обладнання для подальшого отримання 
прибутку від збільшення обсягів вантажопотоків та кількості судозаходів у порт 
[15]. 

Важливою особливістю проєктів концесії, яка впливає на ефективність 
їхньої реалізації у морських портах, є наявність високого ступеня ризику, що 
негативно впливає на ефективність розвитку підприємств транспортної галузі [16]. 
Дана форма проєктів державно-приватного партнерства має ризик затримки під час 
будівництва, модернізації об’єктів портової інфраструктури, а також значного 
збільшення витрат. Однак, основні негативні наслідки для процесу ефективного 
функціонування транспортної системи на даний час має ризик введення воєнного 
стану в Україні.  

У цих умовах актуальним стає використання механізмів ризико-орієнто-
ваного управління, як одного з найважливіших напрямків забезпечення стійкого 
розвитку морських портів. 

Формулювання мети та завдання дослідження. Метою даного дослід-
ження є розробка науково-обґрунтованого механізму оцінки ризиків стейкхолдерів 
проєкту концесії у морському порту.  

Завданнями дослідження є ідентифікація стейкхолдерів концесійного про-
єкту в порту, визначення ризиків, які виникають в рамках діяльності певного стек-
холдера концесійного проєкту, розробка концептуальної моделі розподілу ризиків 
між учасниками концесійного проєкту у морському порту, оцінка вагомості 
наслідків виникнення ризиків на кожній фазі життєвого циклу проєкту концесії.   

Виклад основного матеріалу дослідження. Стратегічною ціллю реалізації 
проєктів концесії у морських портах є досягнення потенційних переваг порівняно з 
традиційними методами реформування транспортної інфраструктури. Особливос-
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тями впровадження елементів проєктного управління у діяльність портів при 
укладанні концесійної угоди є наступне: 

 можливість підвищення ефективності впровадження концесійного 
проєкту шляхом швидшого завершення окремих проєктів модернізації портової 
інфраструктури; 

 можливість забезпечення ефективного рівня модернізації елементів 
портової інфраструктури завдяки проєктно-орієнтованому підходу протягом 
життєвого циклу концесійного проєкту; 

 можливість дострокового виконання запланованої програми державних 
інвестицій на реформування портів з причини наявності додаткового фінансування 
приватних інвесторів, які разом з державними органами є стейкхолдерами 
концесійного проєкту;  

 можливість поєднання досвіду діяльності державних і бізнесових струк-
тур у сфері проведення поглибленої оцінки проєкту та розробки техніко-еконо-
мічного обґрунтування з досягненням поставлених цілей стейкхолдерами проєкту 
концесії, що буде реалізовуватись у морському порту; 

 можливість розподілу ризиків між державою та бізнесовою структурою, 
що призведе до ефективного використання ресурсів проєкту. 

Великі масштаби, висока вартість і довготривалість концесійних проєктів 
вимагають особливих кроків для попередження негативних наслідків при виник-
ненні ситуацій ризику. Організація економічного співробітництва та розвитку 
визначає державно-приватні партнерства як довгострокові договірні домовленості 
між урядом і приватним партнером, за допомогою яких останній надає та фінансує 
державні послуги, використовуючи капітальні активи, розділяючи відповідні 
ризики [17]. Варто зазначити, що концесійні проєкти не відрізняються за харак-
тером і результатами від традиційних проєктів, але вони демонструють деякі 
відмінності, що стосується управління проєктами.  

Реалізація проєктів концесії у морських портах України спрямована на 
максимізацію переваг застосування проєктно-орієнтованого підходу до реформу-
вання транспортної галузі шляхом поєднання та розвитку відповідних сильних 
сторін державного та приватного досвіду. Таким чином створюється додаткова 
якість портової інфраструктури і забезпечуються стимули для визначення інно-
ваційних рішень у наданні портових послуг.  

Головна відмінність проєктів концесії полягає в наявності і розподілі 
ризиків між державною і бізнесовою структурою, які виступають стейкхолдерами 
проєкту. Ризики повинні розподілятися між стейкхолдерами концесійного проєкту, 
що реалізується у морському порту. При цьому цей розподіл має здійснюватися з 
огляду на те, який учасник проєкту найкраще підходить для управління ризиками, з 
метою досягнення балансу між перенесенням ризику та компенсацією для сторони, 
яка несе ризик.  

Бізнесова структура несе відповідальність за ризики, пов’язані з проєкту-
ванням, будівництвом, фінансуванням, експлуатацією та обслуговуванням портової 
інфраструктури. При цьому державні органи мають зменшувати негативний вплив 
на ефективність реалізації концесійного проєкту в порту внаслідок регуляторних та 
політичних ризиків. 
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Важливо зазначити що перевагою проєктів концесії, що реалізуються у 
морських портах, є можливість забезпечення ефективного рівня модернізації 
портової інфраструктури за допомогою управління всіма фазами життєвого циклу 
проєкту, оскільки бізнесова структура, відповідальна за реформування порту, також 
відповідає за експлуатацію та підтримку портової інфраструктури протягом усього 
концесійного проєкту.  

Наявність ризику щодо певної технології та певних показників протягом 
зазвичай тривалого терміну реалізації концесійного проєкту в порту викликає 
появу ризику технологічного старіння портового обладнання, що неминуче пов’я-
зано з ризиком зменшення прибутку, щойно нова технологія стає доступною. При 
цьому бізнесова структура має здійснювати планування ресурсів на модернізацію, 
експлуатацію, технічне обслуговування елементів портової інфраструктури, 
надання послуг судновласникам та вантажовласникам на довгострокову перс-
пективу з урахуванням розробки заходів для попередження негативного впливу від 
виникнення ситуацій ризику при реалізації концесійного проєкту в порту.  

У підсумку отримаємо функцію взаємозв’язку впливу ризиків від реалізації 
і-го концесійного проєкту в порту на трьох рівнях: рівні державних структур, рівні 
бізнесової сфери, рівні цивільної складової. 

Отримаємо 
 

Ki = f (Si; Bi; Ci),                                                            (1) 
 
 

де Si – перспективи виникнення ризиків для державних органів при реалізації і-го 
           проєкту концесії в порту; 
     Bi – перспективи виникнення ризиків для бізнесових структур при реалізації і-го  
            проєкту концесії в порту; 
    Сi – перспективи виникнення ризиків для цивільних структур, у тому числі 
населення регіону, при реалізації і-го проєкту концесії в порту. 

Для деталізації рівня впливу, а отже і подальшого прогнозування ступеня 
ризику, який може виникнути при реалізації концесійного проєкту, пропонуємо 
враховувати наступні складові потенційного ризику для всіх трьох стейкхолдерів 
проєкту концесії в морському порту. 

Отже, для структур державної влади маємо наступні чинники ризику при 
реалізації і-го проєкту концесії в порту: 

 
    Si = f (Gi; Ti; Ei),                                                     (2) 

 
де Gi – ризик збільшення бюджетного навантаження за рахунок зменшення частини 
витрат бізнесових структур при реалізації проєкту концесії в j-му порту; 

  Тi – ризик зменшення рівня податкових надходжень у бюджет держави при  
        реалізації і-го проєкту концесії в порту; 
  Еi – ризик зменшення економічної ефективності управління державною  
         власністю при реалізації і-го проєкту концесії в порту. 

Для забезпечення успішності реалізації проєктів концесії у портах зі 
сторони держави має існувати надійна та комплексна правова та інституційна база, 
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яка стосується законодавчої спроможності органів державної влади здійснювати 
ефективне регулювання бізнес-процесів та захист інтересів трудового колективу 
порту у разі порушення певних узгоджених правил організації трудових відносин. 

Наступним стейкхолдером концесійного проєкту, що впроваджується в 
морському порту, є бізнесові структури, що виступають приватними інвесторами 
проєкту. Для залучених у реалізацію проєкту бізнесових структур чинники ризику 
розподіляються наступним чином: 

 
           Bi = f (Рi; Li; Vi),                                                        (3) 

 
де Рi – ризик зменшення або відміни податкових пільг для бізнесових структур при  
            реалізації і-го проєкту концесії в порту; 
    Li –  ризик зменшення державного фінансування (у разі наявності) при реалізації  
            і-го проєкту концесії в порту; 
   Vi –   ризик неотримання запланованого прибутку при реалізації і-го проєкту 
            концесії в порту. 

При розгляді ризиків для населення певного регіону держави, у тому числі 
трудового колективу порту, де буде реалізовуватись і-й проєкт концесії, можна 
відмітити наявність наступних ризиків: 

 
 Сi = f (Qi; Wi; Ui; Аi),                                                    (4) 

 
де Qi – ризик зниження якості портових послуг при реалізації і-го проєкту концесії  
            в порту; 
    Wi – ризик зниження кількості робочих місць при реалізації і-го проєкту концесії  
            в порту; 
    Ui – ризик підвищення собівартості портових послуг при реалізації і-го проєкту  
            концесії в порту; 
    Аi – ризик порушення екологічної безпеки регіону при реалізації і-го проєкту  
            концесії в порту. 

Отже, відобразимо на рис. 1 концептуальну модель розподілу ризиків між 
стейкхолдерами концесійного проєкту, що реалізується в морському порту.  

Варто зазначити, що державний партнер має враховувати потреби насе-
лення і чітко аналізувати інформацію, надану у техніко-економічному обґрунту-
ванні бізнесовими структурами, чиї цілі можуть не в повній мірі відповідати 
суспільним інтересам. 

Розподіл ризиків здійснюється залежно від ступеня завданих збитків стейк-
холдерам проєкту концесії в порту, який визначається наступним чином [18]:  

 значний ступінь збитків (ЗСЗ) передбачає ймовірність появи збитків у разі 
незавершення концесійного проєкту (певного його етапу) внаслідок чого послуги, 
що надаються портом, будуть неконкурентоспроможними (при цьому фінансування 
було здійснено в повному обсязі, мають місце значні втрати коштів); 

 середній ступінь збитків (ССЗ) передбачає, що витрати на концесійний 
проєкт у порту не окупилися повному обсязі (витрати компенсуються страховими 
виплатами); 
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‒ незначний ступінь збитків (НСЗ) виходить із можливості появи несут-
тєвих втрат, що компенсуються доходом від надання портових послуг. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 1. Концептуальна модель розподілу ризиків  
між стейкхолдерами проєкту концесії в порту 

 
Приймемо у якості основних ризиків, що завдають найбільший вплив на 

процес реалізації проєкту концесії в порту, наступні складові: 
1. Ризик воєнного стану. 
2. Ризик проблем з електропостачанням. 

СТЕЙКХОЛДЕРИ 
ПРОЄКТУ КОНЦЕСІЇ  

В ПОРТУ 

РИЗИКИ ПРОЄКТУ КОНЦЕСІЇ В ПОРТУ 

Зменшення рівня податкових надходжень  
до державного, місцевого бюджету 

Зменшення обсягів перевалки вантажів 
Зменшення продуктивності праці  

портових працівників 
Зменшення рівня портових зборів 

Зменшення рівня дотримання прикордонних, 
митних та санітарних правил 

Недотримання архітектурно-будівельних норм 
 

  
 

Органи державної влади 
 

Органи місцевої влади 
 

Збільшення часу на обробку суден 
Збільшення часу на обробку вантажів 

Збитковість інвестування в проєкт  
Відсутність державних гарантій 

Нестабільність соціально-економічної  
системи держави 

Нестабільність державної  
законодавчої системи 

Нестабільність політичної системи держави 
Відсутність взаємодії між учасниками системи 

портового обслуговування вантажів і суден 

 Транспортно-
експедиторські компанії 

Судноплавні компанії 
Термінальні комплекси 

Стивідорні компанії 
Виробники портового 

обладнання 
Банківські установи 
Будівельні компанії 

 

Зменшення кількості робочих місць 
Зменшення рівня заробітної плати 

Технічна небезпека портового обладнання 
Екологічна небезпека регіону 

Невідповідність концесійного проєкту 
соціальним, моральним, історичним, 

архітектурним мотивам населення 
 

 
 

Трудовий колектив порту 
Населення регіону 
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3. Корупційний ризик. 
4. Екологічний ризик. 
5. Ризик відсутності досвіду взаємодії стейкхолдерів. 
6. Ризик недостатніх державних гарантій. 
7. Ризик підвищення вартості обладнання та матеріалів. 
У табл. 1 покажемо розподіл ступеня збитку від появи вищезазначених 

ризиків концесійного проєкту за фазами життєвого циклу – ініціації, планування, 
виконання, моніторингу і контролю, закриття проєкту. 

Таблиця 1  
  
Розподіл ступеня збитку від ризиків i-го концесійного проєкту в порту 
 

Фаза життєвого циклу проєкту концесії в порту 
Ризик 

ініціація планування виконання моніторинг  
і контроль закриття 

Ризик 
воєнного  
стану 

ЗСЗ ЗСЗ ЗСЗ ЗСЗ ЗСЗ 

Ризик проблем  
з 
електропоста-
чанням 

ЗСЗ ЗСЗ ЗСЗ ЗСЗ ЗСЗ 

Корупційний 
ризик ЗСЗ ЗСЗ ЗСЗ ЗСЗ ЗСЗ 

Екологічний 
ризик ССЗ ЗСЗ ЗСЗ ССЗ ЗСЗ 

Ризик 
відсутності 
досвіду 
взаємодії 
стейкхолдерів 

ЗСЗ ССЗ ЗСЗ ССЗ ССЗ 

Ризик 
недостатніх 
державних  
гарантій 

ССЗ ЗСЗ ЗСЗ ССЗ ЗСЗ 

Ризик 
підвищення 
вартості 
обладнання  
та матеріалів 

ССЗ ССЗ ЗСЗ ССЗ ЗСЗ 

 
Оцінка вагомості впливу ризиків на процес впровадження i-го проєкту 

концесії в морському порту з урахуванням ймовірності появи наведених у табл.1 
ризиків представлена на рис. 2. 
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Проаналізувавши отримані результати, можна констатувати, що 
найбільший вплив на концесійний проєкт має ризик воєнного стану, ризик проблем 
з електропостачанням, корупційний ризик та екологічний ризик. 

Всі наведені ризики мають бути враховані стейкхолдерами проєкту концесії 
та розподілені між ними в залежності від спроможності кожного з учасників 
проєкту запобігти можливим збиткам від настання ситуації ризику.  

Неефективний розподіл ризиків між стейкхолдерами концесійного проєкту 
в порту призведе до зменшення стимулів для бізнесової структури, як приватного 
партнера проєкту, можливого збільшення вартості проєкту концесії, а також до 
зменшення доходів від реалізації проєкту для державного партнера. 

 

  
 

Рис. 2. Вагомість ризиків при реалізації проєкту концесії в порту 
 

Однією з причин ідентифікації цілей учасників концесійного проєкту є 
можливість розподілу ризиків відповідно до принципу, що їх повинен нести той 
стейкхолдер проєкту, який найкраще підходить для управління ними. 

Ключовим фактором успіху впровадження механізмів проєктно-орієнтова-
ного управління у діяльність порту є здатність визначити та правильно розподілити 
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ризики концесійного проєкту, щоб досягти оптимального балансу між перенесен-
ням ризику та компенсацією для сторони, яка несе ризик. 

Невиконання цієї умови може мати негативний вплив на досягнення цілей 
проєкту та спричинити певні фінансові, екологічні та інші збитки для всіх стейк-
холдерів концесійного проєкту. 

Висновки. У роботі запропоновано механізм управління ризиками при 
реалізації проєктів концесії у морських портах.  

У рамках проведення дослідження були встановлені стейкхолдери конце-
сійного проєкту, до яких було віднесено органи державної влади, бізнесові струк-
тури та населення регіону, де реалізується проєкт. 

Для кожного з стейкхолдерів були ідентифіковані ризики та запропонована 
концептуальна модель розподілу ризиків між учасниками концесійного проєкту у 
морському порту, яка дозволяє зробити висновок про характер і ступінь можливого 
збитку від настання ризику.  

Була проведена оцінка вагомості наслідків виникнення ризиків на кожній 
фазі життєвого циклу проєкту концесії з встановленням ступеня збитку, який може 
спричинити ризики на процес реалізації проєкту. Встановлено, що найбільшу 
вагомість мають ризики воєнного стану, проблем з електропостачанням, корупції та 
екологічної небезпеки.  
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