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Ðàññìîòðåíû îñîáåííîñòè êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ â êîìïàíèÿõ ñ ãîñóäàðñòâåííûì ó÷àñòèåì,
âûäåëåíû îñîáåííîñòè ôîðìèðîâàíèÿ ñòðóêòóðû ñîâåòà äèðåêòîðîâ è ïðèíöèïû íàçíà÷åíèÿ
ãîñóäàðñòâåííûõ ïðåäñòàâèòåëåé.

Ôóíêöèîíèðóþùàÿ â íàñòîÿùåå âðåìÿ â
Ðîññèè ìîäåëü ñìåøàííîé ýêîíîìèêè ïðåä-
ñòàâëåíà â îñíîâíîì ÷àñòíî-ãîñóäàðñòâåííûì
ïàðòíåðñòâîì è îòêðûòûìè àêöèîíåðíûìè
îáùåñòâàìè ñ äîëåé ãîñóäàðñòâåííîãî ó÷àñ-
òèÿ â êàïèòàëå. Ýòèì îáñòîÿòåëüñòâîì îïðå-
äåëåíà âûñîêàÿ ñòåïåíü ïîòðåáíîñòè â ýô-
ôåêòèâíîì óïðàâëåíèè ãîñóäàðñòâåííûìè
ïàêåòàìè àêöèé, êàê âåñîìîé ÷àñòüþ ãîñóäàð-
ñòâåííîé ñîáñòâåííîñòüþ â öåëîì. Êðîìå
òîãî, â ïðàêòè÷åñêîì ñìûñëå ãîñóäàðñòâåí-
íîå ïðåäïðèíèìàòåëüñòâî âîçìîæíî èìåííî
â êðóïíûõ êîðïîðàöèÿõ â ôîðìå îòêðûòîãî
àêöèîíåðíîãî îáùåñòâà (ÎÀÎ) ñ ãîñóäàð-
ñòâåííûì ó÷àñòèåì.

ÎÀÎ ñ ãîñóäàðñòâåííûì ó÷àñòèåì ÿâëÿ-
þòñÿ ïîëíîöåííûìè ñóáúåêòàìè ðûíî÷íûõ îò-
íîøåíèé, â ðàìêàõ êîòîðûõ âîçìîæíî ðåàëè-
çîâàòü ìåõàíèçì âîñïðîèçâîäñòâà è èñïîëü-
çîâàíèÿ ãîñóäàðñòâåííîé ñîáñòâåííîñòè. Ãî-
ñóäàðñòâåííûå ïðåäñòàâèòåëè â ÎÀÎ ñ ãîñó-
äàðñòâåííûì êàïèòàëîì ðàáîòàþò ïî êîíòðàê-
òó ñ ïðåäñòàâèòåëüíûì îðãàíîì âëàñòè - Ìè-
íèñòåðñòâîì ðîñèìóùåñòâà, âåäîìñòâåííûé
èíòåðåñ êîòîðîãî ñîâïàäàåò ñ ãîñóäàðñòâåí-
íûì è âûðàæàåò êîíñîëèäèðîâàííûé îáùå-
ñòâåííûé èíòåðåñ. Ïðè óïðàâëåíèè ñîáñòâåí-
íîñòüþ ñòðàòåãèÿ ãîñóäàðñòâà êàê âëàäåëüöà
êîíòðîëüíîãî ïàêåòà àêöèé ïðåäïðèÿòèÿ çàê-
ëþ÷àåòñÿ â ñîãëàñîâàíèè è áàëàíñèðîâêå èí-
òåðåñîâ âñåõ ãðóïï àêöèîíåðîâ, â òîì ÷èñëå è
ñóáúåêòîâ ãîñóäàðñòâåííîãî ïàêåòà àêöèé.

Ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ â õîçÿéñòâåííûõ
îáùåñòâàõ è òîâàðèùåñòâàõ ñ ãîñóäàðñòâåí-
íûì êàïèòàëîì òðåáóåò ÷åòêîé êîîðäèíàöèè
ìåæäó âûñøèìè îðãàíàìè âëàñòè. Â îòå÷å-

ñòâåííîé ïðàêòèêå ïðàâî óïðàâëåíèåì ñîá-
ñòâåííîñòüþ ãîñóäàðñòâà ïåðåäàíî ïðåäñòà-
âèòåëÿì, îáëàäàþùèì îïðåäåëåííûìè ïîë-
íîìî÷èÿìè è äåéñòâóþùèìè îò èìåíè ãîñó-
äàðñòâà. Ñîãëàñíî ïîðó÷åíèþ Ïðåçèäåíòà
Ðîññèè îò 27 àïðåëÿ 2012 ã. ¹ Ïð-1092
(ïîäï. “ä” ï. 1) â îðãàíàõ óïðàâëåíèÿ õîçÿé-
ñòâåííûõ îáùåñòâ, àêöèè êîòîðûõ íàõîäÿòñÿ
â ñîáñòâåííîñòè Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè, îñó-
ùåñòâëÿåòñÿ ïîýòàïíàÿ çàìåíà ãîñóäàðñòâåí-
íûõ ñëóæàùèõ ïðîôåññèîíàëüíûìè äèðåê-
òîðàìè, â ÷àñòíîñòè èçáðàíèåì íåçàâèñèìûõ
äèðåêòîðîâ è ïðîôåññèîíàëüíûõ ïîâåðåííûõ.
Â öåëÿõ ðàçâèòèÿ ïðàêòèêè âíåäðåíèÿ èíñòè-
òóòà ïðîôåññèîíàëüíûõ äèðåêòîðîâ, â ãîñ-
êîìïàíèÿõ ïðè Ðîñèìóùåñòâå áûëà ñôîðìè-
ðîâàíà Êîìèññèÿ ïî îòáîðó íåçàâèñèìûõ äè-
ðåêòîðîâ, ïðåäñòàâèòåëåé èíòåðåñîâ Ðîññèé-
ñêîé Ôåäåðàöèè è íåçàâèñèìûõ ýêñïåðòîâ äëÿ
èçáðàíèÿ â îðãàíû óïðàâëåíèÿ è êîíòðîëÿ
ãîñêîìïàíèé, äåéñòâóþùàÿ íà îñíîâàíèè ïðè-
êàçà Ðîñèìóùåñòâà îò 7 íîÿáðÿ 2012 ã.
¹ 2501. Â êîäåêñå êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëå-
íèÿ çíà÷èòåëüíîå âíèìàíèå óäåëÿåòñÿ ñîñòà-
âó è ñòðóêòóðå ôîðìèðîâàíèÿ ñîâåòà äèðåê-
òîðîâ. Ïðè ôîðìèðîâàíèè ñîâåòà äèðåêòî-
ðîâ ñëåäóåò ó÷èòûâàòü òàêèå òðåáîâàíèÿ, êàê2:

ëè÷íûå êà÷åñòâà ÷ëåíà ñîâåòà äèðåê-
òîðîâ è åãî äåëîâàÿ ðåïóòàöèÿ;

ñîâåò äèðåêòîðîâ äîëæåí ïîëüçîâàòü-
ñÿ äîâåðèåì àêöèîíåðîâ.

íå ðåêîìåíäóåòñÿ èçáèðàòü â ñîâåò äè-
ðåêòîðîâ ëèöî, íàõîäÿùååñÿ â ñèòóàöèè êîí-
ôëèêòà èíòåðåñîâ;

 ÷èñëåííûé ñîñòàâ ñîâåòà äèðåêòîðîâ
äîëæåí áûòü äîñòàòî÷íûì äëÿ îáåñïå÷åíèÿ
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âîçìîæíîñòè ñóùåñòâåííûì ìèíîðèòàðíûì
àêöèîíåðàì èçáðàòü ñâîåãî ïðåäñòàâèòåëÿ, ýô-
ôåêòèâíî îðãàíèçîâàòü ñâîþ ðàáîòó - ðàáî-
òó êîìèòåòîâ ñîâåòà, îäíàêî è íå èçáûòî÷-
íûì, ÷òîáû íå çàòðóäíÿòü âñòðå÷è è ýôôåê-
òèâíîå âçàèìîäåéñòâèå âñåõ ÷ëåíîâ ñîâåòà.

Îäíîé èç âàæíåéøèõ ðåêîìåíäàöèé ïðè
ôîðìèðîâàíèè ñòðóêòóðû ñîâåòà äèðåêòîðîâ
ÿâëÿåòñÿ íàëè÷èå äîñòàòî÷íîãî êîëè÷åñòâà
íåçàâèñèìûõ äèðåêòîðîâ, “òî åñòü ëèö, êîòî-
ðûå íå òîëüêî íå ÿâëÿþòñÿ èñïîëíèòåëüíûìè
äèðåêòîðàìè, íî òàêæå íåçàâèñèìû îò äîëæ-
íîñòíûõ ëèö îáùåñòâà, åãî ñóùåñòâåííûõ àê-
öèîíåðîâ, èõ àôôèëèðîâàííûõ ëèö, ïîäêîíò-
ðîëüíûõ îáùåñòâó þðèäè÷åñêèõ ëèö, êðóïíûõ
êîíòðàãåíòîâ îáùåñòâà, à òàêæå íå íàõîäÿòñÿ
ñ îáùåñòâîì â èíûõ îòíîøåíèÿõ, êîòîðûå
ìîãóò ïîâëèÿòü íà íåçàâèñèìîñòü èõ ñóæäå-
íèé”3. Â ÷àñòíîñòè, ðåêîìåíäóåòñÿ, ÷òîáû íå-
çàâèñèìûå äèðåêòîðà ñîñòàâëÿëè íå ìåíåå
îäíîé òðåòè ÷èñëåííîñòè ñîâåòà äèðåêòîðîâ.

Îñíîâíîå îòëè÷èå ïðîôåññèîíàëüíîãî
ïîâåðåííîãî îò íåçàâèñèìîãî äèðåêòîðà çàê-
ëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî ïðîôåññèîíàëüíûé ïî-
âåðåííûé ðóêîâîäñòâóåòñÿ â ñâîåé äåÿòåëü-
íîñòè ïîðÿäêîì, óñòàíîâëåííûì ïîñòàíîâëå-
íèåì Ïðàâèòåëüñòâà Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè
îò 3 äåêàáðÿ 2004 ã. ¹ 738, â òîì ÷èñëå
îñóùåñòâëÿÿ ãîëîñîâàíèå ïî ñîîòâåòñòâóþ-
ùèì âîïðîñàì ïîâåñòêè äíÿ çàñåäàíèÿ ñîâå-
òà äèðåêòîðîâ (íàáëþäàòåëüíîãî ñîâåòà) ÀÎ
â ñîîòâåòñòâèè ñ äèðåêòèâàìè óïîëíîìî÷åí-
íûõ îðãàíîâ ãîñóäàðñòâåííîé âëàñòè4.

Ïîçèöèÿ àêöèîíåðà - ãîñóäàðñòâà, êàê
ñîáñòâåííèêà, â ÀÎ, âêëþ÷åííûõ â ñïåöèàëü-
íûé ïåðå÷åíü, óòâåðæäàåìûé Ïðàâèòåëüñòâîì
ÐÔ, îïðåäåëÿåòñÿ ðåøåíèåì Ïðàâèòåëüñòâà

ÐÔ, Ïðåäñåäàòåëåì Ïðàâèòåëüñòâà ÐÔ èëè
ïî åãî ïîðó÷åíèþ ïåðâûì çàìåñòèòåëåì Ïðåä-
ñåäàòåëÿ Ïðàâèòåëüñòâà ÐÔ ëèáî çàìåñòèòå-
ëåì Ïðåäñåäàòåëÿ Ïðàâèòåëüñòâà ÐÔ. Ñòàòóñ
ïîâåðåííîãî íå îòìåíÿåò ôèäóöèàðíûõ îáÿ-
çàííîñòåé äèðåêòîðà: äåéñòâîâàòü äîáðîñî-
âåñòíî è ðàçóìíî â èíòåðåñàõ âñåõ àêöèîíå-
ðîâ, ïîíèìàåìûõ êàê óñòîé÷èâîå ïîâûøåíèå
ñòîèìîñòè àêöèîíåðíîãî êàïèòàëà â äîëãî-
ñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå.

Çà òåêóùèé ïåðèîä â ñîâåòû äèðåêòîðîâ
(íàáëþäàòåëüíûå ñîâåòû) 49 àêöèîíåðíûõ îá-
ùåñòâ, âêëþ÷åííûõ â ñïåöèàëüíûé ïåðå÷åíü,
óòâåðæäåííûé ðàñïîðÿæåíèåì Ïðàâèòåëüñòâà
îò 23 ÿíâàðÿ 2003 ã. ¹ 91-ð, èçáðàíû 92 ãîñó-
äàðñòâåííûõ ñëóæàùèõ, 191 ïðîôåññèîíàëü-
íûé ïîâåðåííûé, 89 íåçàâèñèìûõ äèðåêòîðîâ
è 51 ïðåäñòàâèòåëü îò äðóãèõ àêöèîíåðîâ. Ïðè
ýòîì äîëÿ ãîñóäàðñòâåííûõ ñëóæàùèõ â ñîâå-
òàõ äèðåêòîðîâ (íàáëþäàòåëüíûõ ñîâåòàõ) ñî-
ñòàâëÿåò 21,75% îò îáùåãî êîëè÷åñòâà ìåñò,
ïðîôåññèîíàëüíûõ ïîâåðåííûõ – 45,15%, íå-
çàâèñèìûõ äèðåêòîðîâ - 21,04%, ïðåäñòàâèòå-
ëåé äðóãèõ àêöèîíåðîâ - 12,06%.

Â 683 àêöèîíåðíûõ îáùåñòâàõ, íå âêëþ-
÷åííûõ â ñïåöèàëüíûé ïåðå÷åíü, â ñîâåòû
äèðåêòîðîâ (íàáëþäàòåëüíûå ñîâåòû) èçáðàíû
âñåãî 2094 ïðîôåññèîíàëüíûõ äèðåêòîðà, â
òîì ÷èñëå 1382 - â êà÷åñòâå ïðîôåññèîíàëü-
íûõ ïîâåðåííûõ è 712 - êàê íåçàâèñèìûå äè-
ðåêòîðà5.

Ñòàòèñòèêà ïîýòàïíîé çàìåíû ãîñóäàð-
ñòâåííûõ ñëóæàùèõ â îðãàíàõ óïðàâëåíèÿ
õîçÿéñòâåííûõ îáùåñòâ, àêöèè êîòîðûõ íà-
õîäÿòñÿ â ñîáñòâåííîñòè Ðîññèéñêîé Ôåäå-
ðàöèè, ïðîôåññèîíàëüíûìè äèðåêòîðàìè ïðè-
âåäåíà â òàáë. 1,2.

Òàáëèöà 1
×èñëî àêöèîíåðíûõ îáùåñòâ, â êîòîðûõ áûëî îñóùåñòâëåíî çàìåùåíèå

Годы  2009 2010 2011 2012 2013 2014 
АО специального перечня 36 49 51 57 63 49 
АО, не включенные в специальный перечень 233 389 512 822 383 638 
Всего 269 438 563 879 446 687 

 
Òàáëèöà 2

Êîëè÷åñòâî èçáðàííûõ ïðîôåññèîíàëüíûõ äèðåêòîðîâ

Годы  2009 2010 2011 2012 2013 2014 
АО специального перечня 179 193 235 293 325 280 
АО, не включенные в специальный перечень 431 707 1109 1869 1715 2094 
Всего 610 900 1344 2162 2040 2374 
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Òàêèì îáðàçîì, êîëè÷åñòâî ïðîôåññèî-
íàëüíûõ äèðåêòîðîâ â ñîâåòàõ äèðåêòîðîâ
(íàáëþäàòåëüíûõ ñîâåòàõ) àêöèîíåðíûõ îá-
ùåñòâ ñ ãîñóäàðñòâåííûì ó÷àñòèåì âîçðîñëî
ñ 610 â 2009 ã. äî 2374 â 2014 ã.

Ïîìèìî èçìåíåíèé â ìîäåëè êîðïîðàòèâ-
íîãî óïðàâëåíèÿ êîìïàíèé ñ ãîñóäàðñòâåí-
íûì ó÷àñòèåì, ñëåäóåò òàêæå îáðàòèòü âíè-
ìàíèå è íà èçìåíåíèå â ñòåïåíè èõ èíâåñòè-
ðîâàíèÿ ãîñóäàðñòâîì.

Ðàññìàòðèâàÿ ìåæäóíàðîäíûé îïûò êîð-
ïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ â êîìïàíèÿõ ñ ãîñó-
äàðñòâåííûì ó÷àñòèåì, âàæíî ïîíèìàòü, ÷òî
â ýêîíîìèêå êàæäîé ñòðàíû ãîñóäàðñòâåííàÿ
ñîáñòâåííîñòü èãðàåò âàæíóþ ðîëü, îäíàêî
ðîëü è äîëÿ ó÷àñòèÿ ãîñóäàðñòâà â ðàçíûõ
ýêîíîìèêàõ ðàçëè÷íà. Âàæíåéøèé êðèòåðèé
ýôôåêòèâíîñòè ðîëè ãîñóäàðñòâà ñîñòîèò â
òîì, ñîäåéñòâóåò ëè îíà ýêîíîìè÷åñêîìó ðî-
ñòó è áëàãîñîñòîÿíèþ îáùåñòâà.

Ðóêîâîäÿùèå ïðèíöèïû Îðãàíèçàöèè ýêî-
íîìè÷åñêîãî ñîòðóäíè÷åñòâà è ðàçâèòèÿ ïî
êîðïîðàòèâíîìó óïðàâëåíèþ ãîñóäàðñòâåííûõ
ïðåäïðèÿòèé (Ðóêîâîäñòâî ÎÝÑÐ6), îïóáëè-
êîâàííûå åùå â 2005 ã., òî÷íî îïðåäåëèëè
êëþ÷åâûå ïðèíöèïû ýôôåêòèâíîãî óïðàâëå-
íèÿ, ïðåäóñìàòðèâàþùèå ðîëü ãîñóäàðñòâà
êàê ñîáñòâåííèêà â êîììåð÷åñêîì êîíòåêñòå.
Îòìå÷àÿ òîò ôàêò, ÷òî öåëè ãîñïðåäïðèÿòèé
ìîãóò îòëè÷àòüñÿ èëè èìåòü ñî÷åòàíèå ñîöè-
àëüíûõ, ýêîíîìè÷åñêèõ è ñòðàòåãè÷åñêèõ èí-
òåðåñîâ, âûäåëÿþò ìåæäóíàðîäíûå ïðèíöè-
ïû ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ, êîòîðûå ãîñó-
äàðñòâó êàê àêöèîíåðó è êîíòðîëëåðó ñëåäó-
åò ðàññìàòðèâàòü. Íåñìîòðÿ íà òî, ÷òî äîêó-
ìåíò ÎÝÑÐ ðàçðàáîòàí äëÿ ñòðàí ñ ðàçâèòîé
ýêîíîìèêîé, ñîäåðæàíèå è ðåêîìåíäàöèè
ìîãóò ñòàòü îñíîâîé ýôôåêòèâíîãî óïðàâëå-
íèÿ ãîñóäàðñòâåííûìè ïðåäïðèÿòèÿìè â ðàç-
âèâàþùèõñÿ ñòðàíàõ èëè ñòðàíàõ ñ ôîðìè-
ðóþùåéñÿ ðûíî÷íîé ýêîíîìèêîé, òàê êàê îí
ïîëó÷èë øèðîêîå ïðèçíàíèå â êà÷åñòâå ìåæ-
äóíàðîäíîãî îðèåíòèðà ïî âîïðîñàì ðåôîð-
ìèðîâàíèÿ ãîñóäàðñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé.

Â ÷èñëå ïðåäëàãàåìûõ ðåêîìåíäàöèé
ÎÝÑÐ âûäåëÿþò äâà êëþ÷åâûõ ìîìåíòà. Âî-
ïåðâûõ, ýòî ñîçäàíèå ðàâíûõ êîíêóðåíòíûõ
óñëîâèé äëÿ ãîñóäàðñòâåííûõ è íåãîñóäàð-
ñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé. Ðûíîê äîëæåí áûòü
îòêðûòûì è ñïðàâåäëèâûì è íå äîëæåí íî-
ñèòü õàðàêòåð äèñêðèìèíàöèîííîé ïîëèòèêè.
Ôóíêöèÿ óïðàâëåíèÿ ñîáñòâåííîñòüþ è äðó-

ãèå ôóíêöèè ãîñóäàðñòâà äîëæíû ÷åòêî ðàç-
ëè÷àòüñÿ, îñîáåííî â îáëàñòè ðåãóëèðîâàíèÿ
ðûíêà. Îðãàíèçàöèîííî-ïðàâîâàÿ ôîðìà è
îïåðàöèîííûé ïðîöåññ ãîñóäàðñòâåííûõ ïðåä-
ïðèÿòèé äîëæíû áûòü íàñòîëüêî ïðîðûíî÷-
íûìè, íàñêîëüêî ýòî âîçìîæíî. Íà ãîñóäàð-
ñòâåííûå ïðåäïðèÿòèÿ òàêæå äîëæíû ðàñïðî-
ñòðàíÿòüñÿ îáùèå çàêîíû è ïðàâèëà. Çàêîíû
äîëæíû îáåñïå÷èâàòü ñîáëþäåíèå ïðàâ âñåõ
çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí ãîñóäàðñòâåííûõ
ïðåäïðèÿòèé, â òîì ÷èñëå è êîíêóðåíòíûõ, è
èìåòü âîçìîæíîñòü âíåñåíèÿ ïîïðàâîê, ïóñòü
äàæå “âðó÷íóþ”, â ñëó÷àå íàðóøåíèÿ ïðàâà
îäíèõ èç ñòîðîí. Êðîìå òîãî, äîëæíà áûòü
ñîçäàíà ýôôåêòèâíàÿ ïðàâîâàÿ îñíîâà.

Âî-âòîðûõ, ïðàâèòåëüñòâî, êàê àêöèîíåð
ãîñóäàðñòâåííîãî ïðåäïðèÿòèÿ, äîëæíî áûòü
èíôîðìèðîâàííûì è àêòèâíûì ñîáñòâåííè-
êîì, êîíòðîëèðóþùèì óïðàâëåíèå. Ãîñóäàð-
ñòâåííûå ïðåäïðèÿòèÿ íåñóò îòâåòñòâåííîñòü
è äåéñòâóþò íà òðàíñïàðåíòíîé îñíîâå.

Äàííîå ïîëîæåíèå ïðåäëàãàåò ïðèíöèïû
êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ, îáåñïå÷èâàþùèå
óïðàâëåíèå ïðåäïðèÿòèåì â íåçàâèñèìîñòè îò
ïîëèòè÷åñêîãî âëèÿíèÿ. Òåì íå ìåíåå, ïðèäåð-
æèâàÿñü äàííûõ ðåêîìåíäàöèé, ïîëèòèêå Êè-
òàÿ óäàëîñü ñôîðìèðîâàòü îòëè÷èòåëüíóþ ìî-
äåëü êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ñ îïîðîé íà
ïîääåðæêó ãîñóäàðñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé Ïðà-
âèòåëüñòâîì è ãîñóäàðñòâåííûìè îðãàíàìè.

Îñíîâíûì ãîñóäàðñòâåííûì îðãàíîì óï-
ðàâëåíèÿ ãîñóäàðñòâåííîé ñîáñòâåííîñòüþ
ÿâëÿåòñÿ Êîìèòåò Ãîññîâåòà ïî êîíòðîëþ è
óïðàâëåíèþ ãîñóäàðñòâåííûì èìóùåñòâîì
(ÊÃÊÓÃÈ, äàëåå Êîìèòåò), îñíîâíàÿ çàäà÷à
êîòîðîãî çàêëþ÷àåòñÿ â êîíñîëèäèðîâàííîì
óïðàâëåíèè ãîñóäàðñòâåííûìè àêòèâàìè ãî-
ñóäàðñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé (çà èñêëþ÷åíè-
åì ôèíàíñîâûõ ïðåäïðèÿòèé è ãîñóäàðñòâåí-
íîãî áàíêîâñêîãî ñåêòîðà). Ðîëü, ôóíêöèè è
ïîëíîìî÷èÿ Êîìèòåòà â ñîâîêóïíîñòè íåñêîëü-
êî ïðåâûøàþò ïðåäóñìîòðåííûå ïîëíîìî÷èÿ,
ðàçðàáîòàííûå çàïàäíûì Ðóêîâîäñòâîì
ÎÝÑÐ. Êîìèòåò ðàçðàáîòàë ñîáñòâåííóþ ñè-
ñòåìó èíäåêñàöèè è íàáîð êðèòåðèåâ êà÷å-
ñòâåííîé îöåíêè êëþ÷åâûõ ïîêàçàòåëåé ýô-
ôåêòèâíîñòè äëÿ âñåõ ãîñóäàðñòâåííûõ ïðåä-
ïðèÿòèé. Ýòè èçìåðåíèÿ, â ñâîþ î÷åðåäü, èñ-
ïîëüçóþòñÿ äëÿ ïîëó÷åíèÿ åæåãîäíûõ ñòàòè-
ñòè÷åñêèõ äàííûõ îöåíêè äåÿòåëüíîñòè ãîñó-
äàðñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé ïî êëþ÷åâûì ïî-
êàçàòåëÿì ýôôåêòèâíîñòè.
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Â 2005 ã. Êîìèòåòîì áûëà ïðîâåäåíà ýê-
ñïåðèìåíòàëüíàÿ ïðîãðàììà ðàçðàáîòêè îá-
ùèõ ñòàíäàðòîâ ïî ôîðìèðîâàíèþ ñîâåòîâ
äèðåêòîðîâ â íåñêîëüêèõ ïîëíîñòüþ ãîñóäàð-
ñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèÿõ. Ñ ââåäåíèåì âíåø-
íåãî äèðåêòîðà â ñîâåò äèðåêòîðîâ åìó äå-
ëåãèðîâàëèñü ïîëíîìî÷èÿ èñïîëíèòåëüíîãî
äèðåêòîðà, à òàêæå ñîçäàâàëñÿ êîìèòåò ñîâå-
òà äèðåêòîðîâ ïî íàçíà÷åíèþ, âîçíàãðàæäå-
íèþ è êîíòðîëþ. Ýòà ðåôîðìà ïîìîãëà óêðå-
ïèòü ñèñòåìó èçäåðæåê è ñáàëàíñèðîâàííîñ-
òè ìåæäó ñîâåòîì äèðåêòîðîâ è ìåíåäæìåí-
òîì ãîñóäàðñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé7. Êàê ðå-
çóëüòàò, ê íà÷àëó 2012 ã. â 42 öåíòðàëüíûõ
ãîñóäàðñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèÿõ äåéñòâîâàëè
ñòàíäàðòíûå ñîâåòû äèðåêòîðîâ ñ âíåøíèìè
äèðåêòîðàìè, çàíèìàþùèìè áîëåå 50 % ïðå-
äóñìîòðåííûõ ìåñò. Òàêèì îáðàçîì, Êîìèòåò
óëó÷øèë óïðàâëåí÷åñêèå ñòèìóëû ïóòåì ââå-
äåíèÿ ñèñòåìû êîíòðîëÿ è êîíòðàêòà, êîòî-
ðûå ñïîñîáñòâóþò ïðîèçâîäèòåëüíîñòè âûñ-
øåãî ðóêîâîäñòâà.

Ðàññìàòðèâàÿ ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ ãîñó-
äàðñòâåííîé ñîáñòâåííîñòüþ â åâðîïåéñêèõ
ñòðàíàõ, îáðàòèì âíèìàíèå íà ìîäåëü, â êî-
òîðîé ÷ëåíû ñîâåòà äèðåêòîðîâ, îòîáðàííûå
ïî ïðèíöèïó ïðîôåññèîíàëèçìà, ó÷àñòâóþò
êàê â êà÷åñòâå ïðåäñòàâèòåëåé ãîñóäàðñòâà,
òàê è â êà÷åñòâå íåçàâèñèìûõ äèðåêòîðîâ.

Â íåêîòîðûõ åâðîïåéñêèõ êîìïàíèÿõ ñ
ãîñóäàðñòâåííûì ó÷àñòèåì (êîíòðîëüíûé ïà-
êåò) â ñîâåòå äèðåêòîðîâ ìîãóò áûòü êàê îäèí-
äâà ïðåäñòàâèòåëÿ ãîñóäàðñòâà, òàê è ìîæåò
íå áûòü íè îäíîãî. Ê òàêèì ñòðàíàì îòíîñÿò-
ñÿ Äàíèÿ, Ãîëëàíäèÿ, Íîðâåãèÿ, Øâåöèÿ, Àâ-
ñòðàëèÿ. Âñå äèðåêòîðà, êðîìå ïðåäñòàâèòå-
ëåé òðóäîâîãî êîëëåêòèâà, ÿâëÿþòñÿ òîï-ìå-
íåäæåðàìè êðóïíûõ êîìïàíèé.

Îðãàíèçàöèÿ ýêîíîìè÷åñêîãî ñîòðóäíè-
÷åñòâà è ðàçâèòèÿ (ÎÝÑÐ) â ðàáîòå “Ñîâåò
äèðåêòîðîâ ãîñóäàðñòâåííûõ ïðåäïðèÿòèé:
Îáçîð íàöèîíàëüíîãî îïûòà” ïðîâåëà èññëå-
äîâàíèå ïðèíöèïîâ ôîðìèðîâàíèÿ ñîâåòîâ
äèðåêòîðîâ íà ïðèìåðå áîëåå 26 ñòðàí ñ ðàç-
âèâàþùåéñÿ è ðàçâèòîé ýêîíîìèêîé, ãäå áûë
ïðîàíàëèçèðîâàí îïûò óïðàâëåíèÿ, à òàêæå
ïðåäñòàâëåíû íåêîòîðûå ñòàòèñòè÷åñêèå äàí-
íûå àíêåòèðîâàíèÿ ÷èñëà ïðåäñòàâèòåëåé è
íàáëþäàòåëåé ðàáî÷åé ãðóïïû ÎÝÑÐ. Â òàáë. 3
íèæå ïðåäñòàâëåíû âûáîðî÷íûå äàííûå ïî
íåñêîëüêèì ñòðàíàì çà ïåðâîå ïîëóãîäèå
2012ã., îòðàæàþùèå íåêîòîðûå ïðèíöèïû
ôîðìèðîâàíèÿ ñîâåòîâ äèðåêòîðîâ ïî èõ ñî-
ñòàâó è ïðèíöèïàì íàçíà÷åíèÿ.

Îñíîâíàÿ ðåêîìåíäàöèÿ ïðè ôîðìèðîâà-
íèè ñîâåòà äèðåêòîðîâ â êîìïàíèÿõ ñ ãîñó-
äàðñòâåííûì ó÷àñòèåì çàêëþ÷àåòñÿ â íåîá-
õîäèìîñòè ôîðìèðîâàíèÿ ñîâåòà òàêèì îá-

Òàáëèöà 3
Ïðèíöèïû ôîðìèðîâàíèÿ ñîâåòà äèðåêòîðîâ

Страна Состав и принципы назначения в совет директоров 
1 2 

Австрия В совет директоров входят как государственные представители, так и независимые директора.  
Назначение осуществляется министерством, в ведении которого находится организация. Исключение 
составляют агентства, основной целью которых является приватизация. В данном случае совет директо-
ров сам выдвигает и назначает новых членов 

Бразилия Преимущественно государственные представители. 
Один член совета назначается по представлению министерства планирования, бюджетирования и управ-
ления. Оставшиеся члены совета и председатель назначаются министерством соответствующего сектора. 
Все кандидатуры требуют утверждения президента 

Канада Преимущественно независимые директора. 
Назначение осуществляется министром либо губернатором по рекомендации соответствующего министра 

Чили Независимые директора. 
Назначения осуществляются в соответствии с формализованной процедурой централизации собственно-
сти по установленной Системе Емпресас (SEP) 

Финлян-
дия 

Один член Совета является государственным представителем, остальные независимые. Министры, члены 
парламента и государственные служащие, занимающие высокие посты, не могут быть назначены в члены 
совета директоров. 
Члены совета директоров избираются общим собранием акционеров (согласно закону о компаниях).  
Государственные акции могут быть представлены министром (иногда), генеральным директором, 
 наделенным правом владения, OSD или его уполномоченным представителем 

Франция В члены совета может быть выбран кандидат от государственного сектора или от большинства  
общественных организаций. 
Ответственность за выдвижение представителей государства возложена на министра 
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ðàçîì, ÷òîáû ñóùåñòâîâàëà âîçìîæíîñòü ïðè-
íÿòèÿ íåçàâèñèìîãî è îáúåêòèâíîãî ðåøåíèÿ.
Â áîëüøèíñòâå ñòðàí ñîâåòû ñîñòîÿò èç ÷èñ-
ëà ãîñóäàðñòâåííûõ ñëóæàùèõ, íåçàâèñèìûõ
äèðåêòîðîâ è ëèö, íà êîòîðûõ âîçëîæåíà
çàäà÷à ïðåäñòàâëåíèÿ èíòåðåñîâ îáùåñòâà.
Îòìåòèì òàêæå, ÷òî ïðåäñòàâèòåëè ãîñóäàð-
ñòâà íàçíà÷àþòñÿ ãîñóäàðñòâåííûìè îðãàíà-
ìè âëàñòè èëè èçáèðàþòñÿ îáùèì ñîáðàíè-
åì àêöèîíåðîâ.

Èñõîäÿ èç ðàññìîòðåííîãî âûøå çàðóáåæ-
íîãî îïûòà êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ â êîì-
ïàíèÿõ ñ ãîñóäàðñòâåííûì ó÷àñòèåì, ñëåäóåò
îòìåòèòü ýôôåêòèâíîñòü ôîðìèðîâàíèÿ ñî-
âåòà äèðåêòîðîâ ñ îïîðîé íà íåçàâèñèìûõ
äèðåêòîðîâ. Òàêèì îáðàçîì, â ðàìêàõ ñîâåð-
øåíñòâîâàíèÿ îòå÷åñòâåííîé ïðàêòèêè êîð-
ïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ â êîìïàíèÿõ ñ ãîñó-
äàðñòâåííûì ó÷àñòèåì öåëåñîîáðàçíûì áûëî
áû óâåëè÷åíèå äîëè íåçàâèñèìûõ äèðåêòî-
ðîâ, à òàêæå ïðèäàíèå áîëüøåãî çíà÷åíèÿ
ðîëè ïðîôåññèîíàëüíûõ äèðåêòîðîâ ñ îïî-
ðîé íà ïðèíöèïû íàçíà÷åíèÿ â îðãàíàõ óï-
ðàâëåíèÿ àêöèîíåðíûõ îáùåñòâ òîëüêî ïðî-
ôåññèîíàëîâ, èìåþùèõ íåîáõîäèìóþ êâàëè-
ôèêàöèþ, îïûò è çíàíèÿ. Ñëåäóåò òàêæå âíå-

Îêîí÷àíèå òàáë. 3

1 2 
Израиль Государственные представители составляют не более 2/3 совета. В настоящее время 22% членов  

правления на госпредприятиях являются государственными служащими. 
Назначения осуществляются совместно с министром финансов и министром отрасли. Экзаменационная 
комиссия рассматривает всех назначенных лиц с целью подтверждения соответствия обязательным  
квалификационным требованиям 

Мексика Большинство членов совета являются государственными служащими.  
Состав совета устанавливается правовыми актами компании и обычно включает в себя представителей 
соответствующих министерств, назначаемых главой каждого представленного министерства. 
Председателем, как правило, назначается глава министерства по вопросам государственных программ 
государственных предприятий 

Швеция Высока доля государственных представителей в компаниях, обслуживающих население. Тем не менее, 
более 90% директоров являются независимыми. 
Решение о назначении кандидатов в совет остается за соответствующим министерством 

Швейца-
рия  

В большей степени независимые директора, но для ряда компаний, обслуживающих население, приветст-
вуется присутствие государственного представителя. 
Решение о назначении в члены совета принимается генеральной ассамблеей. В государственных компа-
ниях назначение осуществляет федеральный совет, как единственный акционер 

Турция Преимущественно государственные представители, но участие независимых директоров также возможно. 
Кандидаты в директора выдвигаются министром соответствующего направления. Один кандидат избира-
ется казначейством. Все кандидаты утверждаются совместным распоряжением министра, премьер-
министра и президента. Для компаний, входящих в число приватизациионного портфеля, все члены совета 
директоров назначаются премьер-министром 

Велико-
британия

Преимущественно независимые директора. Государственные представители могут также заседать в сове-
тах при необходимости государственного присутствия. 
Право назначения возлагается на госсекретаря министерства, в ведении которого находится госкомпания 
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