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ABSTRACT 

  

The article focuses on corporate governance issues in the Russian Federation under 
economic sanction pressure put by the USA and EU. The key problems associated with 
corporations with state participation are highlighted. Particular attention is paid to the increase 
of efficiency of corporations with state participation through a detailed study and practical 
application of both domestic and foreign experience. Recommendations on optimization of the 
activity of corporations with state participation are also formulated. 
 
Key words: corporations with state participation, economic sanctions, models of corporate 
governance, Board of Directors, public scrutiny. 

 

Государство играет важную роль в экономическом секторе, регулируя 
происходящие в народном хозяйстве общественно важные процессы. Являясь акционером, 
государство контролирует работу своих уполномоченных представителей в компаниях с 
государственным участием, а не самостоятельно осуществляет процесс производства, что в 
свою очередь увеличивает коммерциализацию данных компаний.1 Корпорация является 
наиболее распространенной и эффективной формой организации крупного 
предпринимательства как государственного, так и частного сектора, сосредотачивая 
управленческие функции в руках, работающих по найму профессиональных 
управляющих. Частный капитал по своей природе всегда являлся двигателем рыночной 
экономики. Инициативность корпораций вместе с социальными обязательствами 
государства создает эффективное взаимовыгодное социально направленное 
сотрудничество. При отсутствии стабильности в экономике заинтересованные 
предприятия в целях разработки и финансирования перспективных проектов стремятся 
объединить свой потенциал с государственными возможностями, создав тем самым 

интегрированную структуру с участием государства, которая может эффективно 
противостоять непредсказуемости рыночной ситуации в стране и мире, а также 
последствиям финансовых кризисов. И важное значение здесь имеет учет опыта развитых 
стран, которые, так или иначе, выстроили четкую систему взаимодействия государства и 
бизнеса с целью взаимного повышения эффективности деятельности.  

Как правило, корпорации с государственным участием являются для государства 
социально важными, и посредством создания подобного рода предприятий Правительство 
РФ пытается создать новые рабочие места, организовать производство стратегически 
важной продукции, обеспечить экономический рост отдельных городов и областей, не 
допустить иностранный капитал на предприятия оборонного назначения. Государство не 
стремится осуществлять финансирование предприятий, не являющихся рентабельными, 
предпочитая вкладывать средства в жизнеспособные и социально значимые производства, 
от которых можно ждать реальных результатов и иметь широкие возможности для их 
контроля. 

Актуальность темы исследования обусловлена несовершенством управленческой 
деятельности российских государственных органов (представителей) в корпорациях, цели 
которых далеко не всегда совпадают с общегосударственными. 

Согласно официально опубликованному в 2016 году докладу Федеральной 
антимонопольной службы 70-80% ВВП Российской Федерации формируется 

                                                   
1 Соколов А.В. Регулирование деятельности корпораций с участием государства как форма реализации 

промышленной политики: на материале судостроительной промышленности: диссертация ... доктора 

экономических наук: 08.00.05 / Соколов Алексей Валерьевич; [Место защиты: С.-Петерб. гос. ун-т экономики и 

финансов]. - Санкт-Петербург, 2011. - 349 с. 
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подконтрольными государству предприятиями и на долю частного сектора остается всего 
20-30 % всех производственных мощностей, в то время как в 2005 году доля государства 
составляла 35 % 2  

В 2014 г. в результате введенных в отношении Российской Федерации 
экономических санкций со стороны стран Европейского союза и Соединенных Штатах 
Америки экономическая ситуация в Российской Федерации ухудшилась, произошла 
девальвация национальной валюты, рост инфляции и спад производства, падение 
реальных доходов населения и как следствие снижение уровня жизни, увеличился отток 
капитала из России, сократился объем иностранных инвестиций в Россию. 
Правительством был предпринят ряд антисанкционных мер, призванных 
минимизировать последствие экономических санкций.3 Но, несмотря на все 
предпринимаемые меры существенного влияния они не оказали, и в 2018 г. Правительство 
было вынуждено пойти на непопулярные меры и с целью покрытия бюджетного 
дефицита - был увеличен налог на добавленную стоимость до 20%, сельскохозяйственным 
производителям отказали в возмещении НДС, введен налог на профессиональный доход и 
др.  

Вполне естественно было предположить, что государство, как учредитель 
большого числа корпораций, стремясь пополнить государственный бюджет обратит свое 
внимание на оптимизацию процессов управления и повышения эффективности 
управления корпорациями с государственным участием. Но, должных изменений в 
государственном регулировании деятельности корпораций с государственным участием 
так и не произошло. Хотя именно за счет изменения подходов к государственному 
регулированию деятельности корпораций с государственным участием возможно 
существенно повысить эффективность экономики Российской Федерации в условиях 
экономических санкций Соединенных Штатов Америки и стран Европейского союза. 

Сам термин «корпорация» происходит из латинского языка. «Corporatio», означает 
«объединение, союз». В статье 65.1 Гражданского кодекса Российской Федерации 
содержится определение корпораций. Так, корпорации – это «юридические лица, 
учредители и участники которых обладают правом участия или членства в этих 
юридических лицах, формируя высший орган»4. Среди корпорации выделяются 
следующие формы: хозяйственные товарищества и общества, крестьянские (фермерские) 
хозяйства, хозяйственные партнерства, производственные и потребительские 
кооперативы, общественные организации, общественные движения, ассоциации (союзы), 
нотариальные палаты, товарищества собственников недвижимости, казачьи общества, а 
также общины коренных малочисленных народов Российской Федерации». 

Система управления корпорациями с государственным участием довольно 
децентрализована. Номинальными владельцами имущества РФ являются Федеральное 
агентство по управлению государственным имуществом (далее - Росимущество), 
подведомственное Правительству РФ, различные федеральные министерства, 

                                                   

2 Доклад о состоянии конкуренции в Российской Федерации за 2015 г. [Электронный ресурс] URL: // 

https://fas.gov.ru/documents/589902 (дата обращения: 02.07.2019) 

 

4 «Гражданский кодекс Российской Федерации (часть первая)» от 30.11.1994 № 51-ФЗ // Собрание 

законодательства РФ, 05.12.1994, № 32, ст. 3301 
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Государственная корпорация «Ростех» и Государственная корпорация «Внешэкономбанк», 
являющиеся некоммерческими организациями, а также Центральный Банк РФ.  

Также собственниками большого количества корпораций являются субъекты РФ и 
муниципальные органы, хотя в чистом виде такие корпорации относить к 
государственной собственности нельзя. Самая большая доля федеральной собственности 
приходится на Росимущество. Доля компаний с госучастием, раскрывающих свою 
структуру владельцев, в индексе Московской биржи достигает как минимум 45% и во 
многих наиболее крупных и ликвидных активах существенной частью акций владеет 
Российская Федерация (рис. № 1).  

 

 
Рисунок № 1. Корпорации с государственным участием, акции которых торгуются на 

Московской бирже 

 
Особенности участия государства в предпринимательской и иной деятельности 

зависят от экономических, социальных и ментальных факторов. В некоторых странах 
достаточно велика доля как государственного сектора, так и степень вовлечения 
государства в корпорации (Франция и Италия). В других странах роль государственного 
сектора не столь значительна (Люксембург, Венргия, Словакия). Эффективность 
государственного участия в корпоративной деятельности также различается независимо 
от географического, социального, экономического положения стран. Те или иные 
особенности государственного сектора в различных странах дали основания 
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сформировать определенные национальные модели государственного участия в 
корпоративных структурах. Традиционно выделяют три модели участия государства: 

1. Западноевропейская модель со сравнительно большими размерами 
государственного сектора при разнообразии отраслевых структур. Указанная модель 
свойственна Франции, Португалии, другим европейским странам. Государственный 
сектор отличается высокой эффективностью в силу высокого уровня финансирования. 

2. Североамериканская модель характерна для США и Канады. Здесь, напротив, 
имеет место незначительный и недостаточно финансируемый государственный сектор. 
Просматривается четкая грань между частным и государственными секторами. 

3. Азиатская модель характерна тесным сближением государства и корпораций 
посредством участия своих представителей как во властных, так и в корпоративных 
структурах. По существу, в последней модели имеет место сращивание государства и 
корпораций, что приводит к формированию частно-государственного сектора, который 
оставаясь частным, в то же время может быть отнесен к государственному сектору5.  

Основное отличие моделей участия государства в корпоративной деятельности 
развитых стран Европы и Азии в основном сводится к различию приоритетов. 
Европейские страны провозглашают свободу бизнеса от накладываемых на него со 
стороны государства и общества ограничений, что в западных странах механически 
приравниваются к категории прав человека, в сфере права накапливания и свободного 
распоряжения частной собственностью. Как предосудительные оцениваются даже 
серьезные ограничения частного бизнеса в интересах государства и общества.  

Азиатская (конфуцианская модель), не отвергая бизнес в полной мере, 
существование такового предполагает в подчиненном положении по отношению к 
интересам государства и общества. Не государство бизнесу, а бизнес должен служить 
государству, как средство реализации национальных интересов и целей. Не допускается 
суверенности бизнеса, поскольку тот должен работать на социальные интересы. 

Модель корпоративного управления в Российской Федерации является особенной. 
Она представляет собой гармоничное сочетание моделей как европейского, так и 
азиатского образца. В аспекте механизма деятельности хозяйственных предприятий 
очевидно сходство с азиатской моделью. Тем не менее государственный сектор продолжает 
эволюционное движение и потому наметилась тенденция построения собственной модели 
государственного сектора. Государство, как и ранее, традиционно играет важную роль в 
экономическом и социальном развитии страны.  

В Российской Федерации деятельность корпораций с государственным участием 
регулируется помимо Гражданского кодекса Российской Федерации Федеральным 
законом от 26.12.1995 № 208-ФЗ «Об акционерных обществах», Федеральным законом «О 
рынке ценных бумаг» от 22.04.1996 № 39-ФЗ, Федеральным законом «О защите прав и 
законных интересов инвесторов на рынке ценных бумаг» от 05.03.1999 № 46-ФЗ, а также 
подзаконными нормативными актами Центрального банка Российской Федерации. 
Однако следует отметить тот факт, что в настоящее время отсутствует отдельный 
нормативный правовой акт, регулирующий деятельность корпораций с государственным 
участием, что создает трудности в понимании специфики деятельности таких 
организаций. Нормативное регулирование деятельности корпораций с государственным 
участием ограничивается одним нормативным актом - Постановлением Правительства РФ 
от 3 декабря 2004 г. № 738 «Об управлении находящимися в федеральной собственности 
акциями акционерных обществ и использовании специального права на участие 
Российской Федерации в управлении акционерными обществами ("золотой акции")».  

                                                   
5 Балацкий, Е. В. Элементы экономики государственного сектора / Е. В. Балацкий. – Электрон. текстовые дан. – 

Режим доступа: http://kapitalrus.ru/img/2013/articles/225033/EconomicsElements. pdf. 
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В действующем законодательстве отсутствует определение целого ряда важных 
понятий. Даже среди чиновников разного уровня нет понимания разницы между: 

а) корпорацией; 
б) государственной корпорацией; 
в) корпорацией с государственным участием. Все три принципиально разные 

понятия воспринимаются исключительно как синонимы. 
Следует внести ясность в определении видов государственного управления 

корпорациями. Представляется возможным разработать определение видов корпораций с 
государственным участием и негосударственным участием. Всем организациям и 
корпорациям, созданным непосредственно государством или при его участии, следовало 
бы дать общее название, к примеру: «полупубличные корпорации», которые бы 
подразделялись на различные виды. Иные корпорации, созданные без государственного 
участия, могут называться «предпринимательские корпорации». 

Виды структур будут иметь наиболее фундаментальные общие признаки и 
принципы функционирования. Все это позволит выстроить четкую систему 
организационно-правовых форм полупубличных и предпринимательских корпораций, 
что, в свою очередь, поспособствует принятию единого закона в области регулирования 
деятельности корпораций с государственным участием. Законодательно закрепятся и 
понятие «полупубличные корпорации» и «предпринимательские корпорации», а также 
их конкретные формы виды.  

На основании изложенного предлагаем дополнить Гражданский кодекс 
Российской Федерации ст. 50.1 и предусмотреть в ней такую классификацию 
организационно-правовых форм юридического лица как «полупубличные корпорации» и 
изложить ее в следующей редакции: 

Полупубличная корпорация (корпорация с государственным участием) создается с 
государственным участием для выполнения общественно-важных экономических, социальных и 
общественно полезных проектов, модернизации государственной экономики, инновационного и 
научно-технического развития страны и выполнения общественно важных проектов. 

Даже если корпорация с государственным участием стремится к идеальному 
корпоративному управлению, необходимо время для созревания институциональных 
условий для качественной управленческой деятельности. Намерение государства к 
внедрению в массовом порядке в корпорации с государственным участием неких 
передовых стандартов корпоративного управления для компаний не в полной мере 
подготовленных к такой деятельности неизбежно ведет к формальности внедрения таких 
новаций. 

Необходим дифференцированный подход к корпоративному управлению на 
предприятиях с государственным участием и оценке его качества путем разделения 
корпораций на неликвидные, мелкие, средние и крупные.  

К неликвидным корпорациям следует отнести предприятия, на которых нет 
сотрудников, и их единственными сотрудниками являются генеральный директор и 
главный бухгалтер. Как правило подобного рода корпорации не осуществляют никакой 
деятельности, либо осуществляют формальную деятельность и не приносят государству 
дивидендов, и работают в лучшем случае в ноль или как правило генерируют убытки.6 

К мелким корпорациям следует отнести предприятия, на которых от 5 до 100 
сотрудников и по результатам работы за предыдущий финансовый год их чистая прибыль 
составила от 10 до 200 миллионов рублей.  

                                                   
6  Газетов А.Н. Управление предприятиями государственного сектора в странах ОЭСР и России. // Эко. 

Управление. - 2017. - № 2; 



 
«Оригинальные исследования» (ОРИС) • № 10 • 2019             ores.su  
 

63 
 

К средним предприятиям следует отнести корпорации с числом сотрудников от 
100 до 1000 и по результатам работы за предыдущий финансовый год их чистая прибыль 
составила не менее 200 миллионов рублей. 

К крупным предприятиям следует отнести предприятия с числом работников 
более 1000 и чистой прибылью по результатам работы за предыдущий финансовый год 
более 200 миллионов рублей.  

Говорить о корпоративном управлении в неликвидных корпорациях не имеет 
никакого смысла. Государству целесообразнее их приватизировать в приоритетном 
порядке или распродать имущество данных предприятий по частям. Т.к. в данных 
предприятиях нет работников и их существование экономически не целесообразно. 

Государство является акционером тысяч неликвидных корпораций, у 
Росимущества физически не хватает сил, чтобы осуществлять эффективное управление 
такими предприятиями. Данные корпорации было бы целесообразно на период их 
приватизации объединить по их отраслевой и территориальной принадлежности и отдать 
в управление управляющим организациям без права отчуждения имущества и основных 
средств данных предприятий.7 

Для того чтобы законодательно закрепить правовой статус и функции корпораций 
с государственным участием, необходимо детально изучить особенности властной 
деятельности государственных органов власти по урегулированию корпоративных 
отношений. В настоящее время нормативное регулирование деятельности корпораций с 
государственным и негосударственным участием не сильно отличается в следствие 
отсутствия отдельного нормативного акта, направленного на регулирование деятельности 
корпораций с государственным участием. Но не смотря на отсутствие нормативного 
регулирования деятельности корпораций с государственным участием властная 
деятельность государства по управлению своими активами имеет свои характерные 
особенности, отраженные не только в подзаконных нормативных актах Правительства 
Российской Федерации, но в и актах управления министерств, агентств и служб. 

Так, например, отличительной чертой регулирования деятельности корпораций с 
государственным участием является включение в состав совета директоров не только 
независимых директоров, но и профессиональных поверенных, правовой статус которых 
до настоящего времени вызывает большое количество вопросов.  

Наиболее спорным моментов включения в состав советов директоров в 
корпорации с государственным участием профессиональных поверенных является тот 
факт, что профессиональные поверенные не имеют права голосовать самостоятельно, их 
позиция для голосования всегда изложена в директиве, которую они получают от 
Росимущества. При таком подходе профессиональный поверенный не может в полной 
мере выполнять свою фидуциарную обязанность, т.к. в случае, если он проголосует не по 
директиве, то в будущем профильный федеральный орган исполнительной власти не 
согласует его кандидатуру для включения в состав совета директоров.  

И профессиональный поверенный становится заложником ситуации, при которой 
он числится членом совета директоров, но формально его роль заключается в голосовании 
по указанию государства, иных действий от него никто не ждет. 

Можно смоделировать ситуации, при которой профессиональный поверенный 
при одобрении сделки был против нее, но Росимущество выдало директиву голосовать 
«за», и он надлежащим образом выполнил свою обязанность. В дальнейшем, данная сделка 
привела к возникновению у общества убытков и у акционеров и членов органов 
управления юридического лица появляется право требовать взыскания убытков с членов 

                                                   
7 Батаева Б. С., Кожевина О. В. (2018) Оценка эффективности и качества корпоративного управления 

непубличными компаниями // Вестник Финансового университета. - № 6. - С. 62–72; 
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совета директоров данного общества. Профессиональный поверенный в этой ситуации 
ничем не защищен. Хотя он и был против одобрения данной сделки, но получив 
директиву он проголосовал за ее одобрение. Следовательно, должен отвечать за 
возникшие убытки. 

Чтобы избежать подобной ситуации, предлагаем профессиональными 
поверенными в корпорации с государственным участием назначать исключительно 
сотрудников органов исполнительной власти, курирующих данные корпорации. И 
предусмотреть законодательно, что в случае взыскания убытков с членов органов 
управления, действующих по директиве убытки за них, выплачивает государство.  

Следующей большой проблемой деятельности корпораций с государственным 
участием можно назвать низкую заинтересованность членов органов управления в 
реальной работе. Часто можно сталкиваться на практике, что вновь назначенные члены 
совета директоров корпорации не заинтересованы в реальной работе и считают для себя 
данную должность скорее, как украшение в резюме. Все это приводит к тому, что 
председатель совета директоров не может собрать заседание, т.к. нет необходимого 
кворума и фактически блокируется деятельность общества, т.к. решение наиболее важных 
вопросов отнесено именно к компетенции совета директоров, а генеральный директор 
общества не готов брать на себя риск и заключать сделки, отчуждать имущество и т.п. без 
одобрения советом директоров. 

Решением указанной проблемы может стать возможность в корпорациях с 
государственным участием с долей участия государства от 50 до 100% при игнорировании 
работы одним из членов совета директоров применять к нему меру наказания в виде 
дисквалификации и на вакантное место назначать нового члена совета директоров по 
упрощенной процедуре без необходимости роспуска и избрания всего состава совета 
директоров. Дисквалификация будет предусматривать запрет на занятие указанным 
лицом должности на руководящих постах в любой корпорации с государственным 
участием на протяжении 5 лет. 

Данная мера будет способствовать тому, что для избрания в состав советов 
директоров корпораций с государственным участием будут подавать документы только 
реально заинтересованные в работы профессионалы. Которые будут готовы посвящать 
свое время работе во благо государственного предприятия и государства в целом.8 

Обратной стороной медали введения дисквалификации в отношении членов 
совета директоров будет то, что количество желающих быть избранными в органы 
управления резко уменьшится. Решением данной проблемы может стать: 

1. Постепенная ликвидация советов директоров во всех корпорациях, где доля 
участия государства составляет 100 %; 

2. Оплата работы членов советов директоров в корпорациях с государственным 
участием. 

Не совсем понятно зачем формировать в корпорациях со 100 % долей участия 
государства совет директоров, если иных акционеров в обществе нет, а всю свою работу 
исполнительные органы корпорации согласовывают с профильными органами 
исполнительной власти и без их пристального внимания ни одно решение не 
принимается.  

В настоящее время вознаграждение членам совета директоров в корпорациях с 
государственным участием выплачивается только из чистой прибыли общества в 
процентном соотношении. Если предприятие показало убыток по году, то никто 
вознаграждение не получает. Следовательно, избираться с состав советов директоров 

                                                   
8 Краснов В.И. Российский опыт создания и управления корпорациями с государственным участием. // Вестник 

Института экономики Российской академии наук. - 2019. - № 1. - С. 342-351; 
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корпораций, которые работают без прибыли или в убыток экономически не 
целесообразно, и профессионалы в такие общества избираться не будут. Что как следствие 
приводит к еще худшим последствиям для корпорации.  

Решением указанной проблемы может стать выплата вознаграждения членам 
совета директоров при условии, что по результату работы за год была положительная 
финансовая динамика и все поручения Росимущества и курирующего органа 
исполнительной власти исполнялись в срок. Размер вознаграждения следует привязать к 
выполнению коэффициента эффективности общества. Коэффициент эффективности 
общества будет разрабатываться Росимуществом совместно с профильным органом 
исполнительной власти индивидуально под каждую корпорацию.  

На корпорации с государственным участием должны распространяться общие 
правила, которые могли бы обеспечить интересы всех заинтересованных лиц в том числе и 
в сфере конкуренции. Интересы государства как собственника части имущества 
корпораций должны состоять в необходимости сохранения и увеличения 
принадлежащему государству имущества и активов корпорации; в повышении 
эффективности управленческой деятельности корпорации; в контроле за ее 
деятельностью; в оказании воздействия на разработку и реализацию стратегических 
планов корпорации.  

В настоящее время можно столкнуться с тем, что всем без исключения 
корпорациям с государственным участием навязывается необходимость разработки и 
принятия огромного количества документов, которые призваны регламентировать 
внутренний порядок деятельности корпораций. Росимущество требует принятия в 
корпорациях с государственным участием документов уровня политики, стратегических 
планов развития, положений об отдельных видах деятельности, и не всегда Росимущество 
проводит разграничения между корпорациями. Т.е. во всех без исключения корпорациях с 
государственным участием требуется утверждения положения о защите государственной 
тайны, и не имеет значение, работает ли данное предприятие с документами, 
составляющими государственную тайну.  

Или, например, во всех корпорациях с государственным участием должно быть 
принято положение о защите интеллектуальной собственности, даже если предприятие 
никогда не проводило научных разработок и единственным видом деятельности данного 
предприятия является сдача помещений в аренду. И вполне естественно, что разработка 
подобного рода документов во многих корпорациях является абсолютно бессмысленной и 
лишь отнимает время работников.  

В случае, невыполнения распоряжения Росимущества о необходимости одобрения 
указанных документов генеральный директор может быть депримирован по результатам 
работы за год, а совет директоров лишен вознаграждения. 

На основании проведенного анализа проблем в практике корпоративного 
регулирования деятельности корпораций с государственным участием и выработанных 
предложениях по совершенствованию их регулирования можно сказать, что в 
действительности корпоративное управление в Российской Федерации находится на 
стадии эволюционного развития и еще достаточно далеко от совершенной модели.9  

Таким образом, все существующие проблемы можно объединить в большие 
группы, которые свойственны всем корпорациям с государственным участием. Среди них: 

1. Стратегические проблемы: отсутствие единой понятной терминологии; 
отсутствие определенности в стратегии управления корпораций с государственной 
собственностью в структуре управления со стороны государства; спорные подходы к 

                                                   
9 Шашкова А.В. Место корпораций с государственным участием в осуществлении эффективного корпоративного 

контроля. //Ars Administrandi. Искусство управления. 2017. № 1. С. 60-74. 
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регулированию деятельности профессиональных поверенных; отсутствие утвержденных 
показателей эффективности деятельности. 

2. Организационные проблемы: длительный период разработки и согласования 
документов уровня стратегии в государственных органах власти; отсутствие «гибкости» в 
управлении корпорациями с государственным участием со стороны государства; 
принятие в корпорациях большого количества непрофильных для их деятельности 
документов. 

3. Финансовые проблемы. Чрезмерно высокий уровень вознаграждения членам 
совета директоров одних корпораций с государственным участием и в тоже самое время 
отсутствие аффективных схем трудового стимулирования менеджеров иных корпораций; 
отсутствие заинтересованности членов совета директоров в результате работы. 

Большинство указанных проблем были рассмотрены в настоящей статье и 
выработаны предложения по совершенствованию государственного регулирования 
деятельности корпораций с государственным участием, которые в случае их успешного 
внедрения в практику управления помогут повысить эффективность государственного 
управления в рамках санкционных ограничений стран Европы и США. 
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