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Аннотация. В данной публикации приведены специфика деятельности компаний с государственным 
участием, особенности взаимодействия с органами Росимущества Российской Федерации. Рассматривается 
конкретная практическая ситуация по обоснованию выхода компании из прогнозного плана приватизации 
и разработке стратегии развития компании в виде кластера, сформированного на основе государственно-
частного партнерства. Обосновывается логика практических шагов совета директоров по подготовке 
компании к взаимодействию с различными стейкхолдерами в рамках создающегося кластерного образования. 
Автор статьи рассматривает ситуацию «изнутри» как член совета директоров, как профессиональный 
независимый директор, представитель интересов государства в совете директоров. В статье обращено 
внимание на роль предварительной диагностики жизненного цикла развития компании, что важно для 
определения перспектив реализации будущей стратегии. Проведенная диагностика показала, что компания 
остро нуждается в преобразованиях, дабы не попасть в ловушку основателя (государства). Рассматривается 
вариант перспективного развития компании с участием как государства, так и бизнеса. В статье ставится 
вопрос об институциональной готовности к развитию модели государственно-частного партнерства 
(ГЧП) в конкретном регионе (Свердловской области) и в Российской Федерации. Приведены формальные 
и неформальные институты партнерства бизнеса и власти на конкретной территории, особенности 
их взаимодействия. В качестве формальных институтов ГЧП автор рассматривает правовую основу 
партнерства и ее легитимность, а также деятельность органов управления системы взаимодействия 
государства и бизнеса, координирующих реализацию проектов ГЧП. К неформальным институтам 
партнерства бизнеса и власти автор относит: уровень развития общества, культуру отношений 
в обществе, систему контроля за эффективностью (либо неэффективностью партнерства) со стороны 
некоммерческих организаций и местного сообщества, уровень доверия или недоверия к партнерству 
государства и бизнеса; прозрачность (транспарентность) партнерства или ее отсутствие; равенство 
возможностей для всех участников партнерства. В статье обосновывается стратегия перехода ОАО со 
100%-ным госпакетом к кластеру в форме ГЧП и достижения синергетического эффекта для всех входящих 
в создающийся кластер стейкхолдеров. Ценность проекта создания ГЧП-кластера автор статьи как 
действующий член совета директоров рассматривает через призму кумулятивной ценности для государства, 
бизнеса, общества.
Ключевые слова: корпоративное управление, советы директоров, государственно-частное партнерство, 
институты, стейкхолдеры, синергетический эффект, создание ценности.
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Следует отметить, что при достигнутых 
успехах в развитии системы корпоратив-
ного управления в России практика кор-

поративного управления требует определенных 
шагов по ее развитию. В статье1 предлагается 

1 Публикация подготовлена при поддержке гранта РФФИ-Урал 
№ 13–06–96038р_урал_а по исследовательскому проекту «Ис-
следование институциональных особенностей формирования 
и развития механизмов эффективного партнерства государ-
ства и бизнеса в стейкхолдерской модели корпоративного 
управления: макроэкономический и региональный аспект» 
(2013–2015).

рассмотреть некий случай из практики работы 
автора в совете директоров в качестве профес-
сионального независимого директора одной из 
компаний со 100%-ным государственным паке-
том в федеральной собственности.

В данном кейсе мы будем называть объект 
компанией Х, не идентифицируя ее более под-
робным образом.

Рассмотрим ситуацию, с которой столкнулся 
совет директоров рассматриваемой компании 
в своей деятельности во второй половине 2014 г. 
Исходные данные следующие:
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Abstract. The article examines the specific character of the activity of companies with state participation, interaction 
features with the Federal Property Management Agency of the Russian Federation. The article examines the practice 
of the substantiation of the company’s withdrawal from the privatization prognostic plan and its development strategy 
in the form of the cluster formed on the basis of public-private partnerships (PPP). The work substantiates the logic of 
the Board of Directors’ practical steps in preparation for the company’s interaction with various stakeholders within the 
cluster being created. Being member of the Board of Directors, a professional independent director, a representative of 
the interests of the State in the Board of Directors, the author considers the situation «from the inside». The paper draws 
attention to the role of the preliminary troubleshooting of the company’s life cycle, which is important to determine 
the prospects for the future implementation of the strategy. The troubleshooting showed that the company is sorely 
in need of transformations, in order not to be trapped by the founder (the State). The alternative prospects of the 
company’s development with both public and business participation, is discussed. The article raises the question of 
institutional readiness to develop a model of public-private partnership in a given region (Sverdlovsk region) and the 
Russian Federation. Formal and informal institutions of business and government partnership on a particular territory, as 
well as their interaction, are considered. The legal framework of partnership and its legitimacy as well as the activities 
of the controlling bodies, coordinating the implementation of PPP projects in the interaction between the state and the 
business, are being examined in the paper. The author reckons the following among the informal institutions of business 
and government partnership: the level of social development, the culture of relations in the society, the system of control 
over the effectiveness (or ineffectiveness of the partnership) by the non-profit organizations and local community, the 
level of trust or mistrust to the state and business partnership; the partnership transparency or lack of it; equality of 
opportunities for all partnership members. The article substantiates the strategy for transition of a public company with 
100% public stake to the cluster in the form of PPP, and achieving synergetic effect for all the stakeholders of the cluster 
being created. As a current member of the board of directors the author considers the project’s value of creating PPP-
cluster through the prism of the cumulative value for the State, business and society.
Keywords: corporate management, boards of directors, public-private partnership, institutions, stakeholders, synergistic 
effect, value creating.
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• организация Х со 100%-ным госпакетом 
попала в прогнозный план приватизации Рос-
имущества Российской Федерации;

• объект Х имеет не только производствен-
ное значение, но и значимое социальное значе-
ние (из-за специфики своего профиля);

• совет директоров организации Х предпри-
нимает шаги по обоснованию выхода из плана 
приватизации (при серьезной поддержке реги-
ональных госструктур);

• в качестве одного из вариантов комитетом 
по стратегическому развитию совета директо-
ров рассматривается вариант перехода к моде-
ли ГЧП.

Рассмотрим действия совета директоров 
в контексте внешних вызовов.

Компания Х попала в план приватизации 
Рос имущества [1]. В рамках плана приватизации 
на текущие три года планируется реализовать 
акции 890 АО. Главной задачей приватизации 
является привлечение внебюджетных инве-
стиций и стратегических инвесторов в целях 
дальнейшего развития приватизируемых акци-
онерных обществ, их основного и профильного 
бизнеса. Грандиозные планы приватизации объ-
яснимы, особенно в условиях сложной экономи-
ко-политической ситуации. Однако не все реше-
ния должны быть столь однозначны, в частности 
это касается уникальной по профилю своей дея-
тельности компании Х, которая имеет не только 
весомое значение по производимому продукту 
и качественным услугам, но и значимое соци-
альное и даже идеологическое значение. Исходя 
из этого совет директоров компании не только 
поддержал, но и инициировал действия по обо-
снованию выхода компании из плана привати-
зации. Данные усилия были поддержаны регио-
нальными органами исполнительной власти.

Попытаемся ответить на вопрос, насколько 
сильна система корпоративного управления 
в России, основываясь на взгляде международ-
ных экспертов. Обратимся к данным между-
народных рейтингов. По данным глобального 
рейтинга конкурентоспособности Всемирного 
экономического форума 2013–2014 гг. (Global 
rating of competitiveness of the World Economic 
forum 2013–2014): среди детальных показателей 
стабильно худшие в России — защита прав соб-
ственности (133-е место из 148), интересы ми-
норитарных акционеров (132-е из 148), индекс 
«Эффективность совета директоров в России» 

находится на 98-м месте (среди 148) с рейтин-
гом 4,3 [2]. По данным рейтинга, индекс гло-
бального венчурного капитала и прямых ин-
вестиций (The Global Venture Capital and Private 
Equity Country Attractiveness Index 2013) состав-
ляет:

• индекс «Качество корпоративного управле-
ния» занимает 90-е место (по сравнению с 93-й 
позицией в 2011 г. и 77-й — в 2009 г.);

• индекс «Защита прав собственности» на-
ходится на 90-м месте (по сравнению с 91-м — 
в 2011 г. и 83-м — в 2009 г.) [3].

Проблемы корпоративного управления из-
вестны также российским экспертам и практи-
кам: слабая система управления рисками, низ-
кая транспарентность бизнеса, слабая защита 
прав собственности, доминирование инсайде-
ров, пассивные советы директоров, незначи-
тельная пока роль независимых директоров. 
Однако справедливости ради надо отметить, 
что, безусловно, ситуация меняется. В частно-
сти, это можно проиллюстрировать введением 
в практику корпоративного управления нового 
Кодекса корпоративного управления в России, 
вступившего в силу в феврале 2014 г. [4].

О роли советов директоров мы неоднократно 
писали в предыдущих публикациях, приводи-
ли данные наших эмпирических исследований 
о связи профессиональности советов дирек-
торов и жизненных циклов российских ком-
паний [5]. Совет директоров (наблюдательный 
совет) играет основную роль в системе корпо-
ративного управления, осуществляет общее 
руководство деятельностью АО, определяет его 
стратегию. Основное назначение совета дирек-
торов — наблюдательная (надзорная) функция 
за деятельностью менеджмента АО. Согласно 
обновленному российскому Кодексу корпора-
тивного управления: «Система (практика) кор-
поративного управления должна обеспечивать 
осуществление советом директоров стратеги-
ческого управления деятельностью общества 
и эффективный надзор с его стороны за дея-
тельностью исполнительных органов общества, 
а также подотчетность членов Совета дирек-
торов его акционерам» [4]. Совет устанавлива-
ет основные ориентиры деятельности общест-
ва на долгосрочную перспективу, утверждает 
ключевые показатели деятельности, основные 
бизнес-цели общества, стратегии и бизнес-пла-
ны, контролирует их исполнение. Прописной 
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истиной в корпоративном управлении является 
то, что совет директоров должен состоять из не-
зависимых профессионалов, строго соблюдаю-
щих свои обязанности, добросовестно, разумно 
работать в интересах компании и ее акционеров, 
обладающих безупречной репутацией и значи-
тельным опытом в различных аспектах работы 
компании. Совет директоров должен обладать 
знанием специфики отрасли, рынков, на кото-
рых работает компания, финансов и инвести-
ций, учета и аудита, управления человеческим 
капиталом, а также пониманием процесса кор-
поративного управления. Совет директоров дол-
жен быть профессиональным по своему составу, 
быть сильным стратегом не только в теории, но 
и на практике: видеть перспективу развития 
и активно предпринимать шаги по продвиже-
нию к намеченной цели.

В компании Х сложился сильный совет ди-
ректоров. В него входят профессиональные не-
зависимые директора, которые, исходя из спе-
цифики компании, находящейся в федеральной 
собственности со 100%-ным госпакетом, должны 
представлять в совете директоров интересы го-
сударства. Есть директора — представители на-
учной общественности, практики бизнеса, люди, 
имеющие опыт работы в советах директоров под 
эгидой Росимущества Российской Федерации. 
Одним словом, позиция таких членов совета ди-
ректоров представилась региональным органам 
исполнительной власти как весомая и убеди-
тельная. В совете директоров можно отметить 
наличие всех требуемых ролей членов совета, 
таких как «эксперты», «судьи», «мудрецы», люди, 
умеющие инициировать дискуссии с целью про-
фессионального их рассмотрения на заседаниях 
профильных комитетов и заседаниях советов 
директоров. В совете директоров компании Х 
существуют профильные комитеты по стратеги-
ческому развитию, аудиту, есть сильный корпо-
ративный секретарь. Процесс обсуждения выно-
симых на заседания советов директоров вопросов 
проходит тщательную экспертизу в рамках про-
фильных комитетов с привлечением в требуемых 
случаях услуг внешних консультантов.

Следует отметить, что деятельность про-
фессионального директора — представителя 
интересов государства в советах директоров 
находится между Сциллой и Харибдой: обяза-
тельным исполнением директив Росимущества 
и своим профессиональным видением решения 

того или иного вопроса. Можно сослаться на 
данные недавнего исследования, проведенно-
го экспертной группой Российского института 
директоров (РИД) при участии Объединения 
корпоративных директоров и топ-менеджеров 
(ОКДМ) в 2013 г. [6]. По мнению большинства 
опрошенных, использование директив не ли-
шает их возможности содержательно исполнять 
свои функции членов советов директоров. Так, 
25,0% опрошенных заявили, что директивы 
не влияют на их профессиональную позицию, 
и они всегда доводят свое профессиональное 
мнение до акционера и  совета директоров; 
57,1% опрошенных заявили, что директивы не-
значительно влияют на их профессиональную 
позицию, так как касаются ограниченного чи-
сла вопросов.

Для обоснования будущего тренда развития 
компании по инициативе совета директоров 
и комитета по стратегическому развитию ком-
пании Х проведена диагностика жизненного 
цикла компании. Были диагностированы управ-
ленческие роли (PAEI) — так называемый код 
Адизеса, которым может обладать персонал биз-
нес-организации. Это важно было сделать для 
определения перспектив реализации будущей 
стратегии. Очень важно было определить, на 
какой стадии жизненного цикла находится ком-
пания: на восходящей ветви кривой жизненного 
цикла (и тогда есть надежда на успех и потенци-
ал организации, где могут продуцироваться ин-
новационные бизнес-идеи) либо на нисходящей 
ветви кривой жизненного цикла (и тогда сама 
реализация будущей стратегии развития будет 
поставлена под угрозу). В результате диагности-
ки было определено, что компания находится на 
этапе между «юностью» и «расцветом» и остро 
нуждается в преобразованиях, чтобы не попасть 
в ловушку основателя (в данном случае — соб-
ственника: государства). Как один из вариантов 
перспективного развития нами (членами совета 
директоров) прорабатывается вариант создания 
кластерной структуры с участием как государст-
ва, так и бизнеса, т. е. вариант государственно-
частного партнерства.

Комитетом по стратегическому развитию 
компании Х были поставлены следующие во-
просы.

• Какова институциональная готовность (не-
готовность) к развитию ГЧП в конкретном реги-
оне и в Российской Федерации?

Специфика деятельности совета директоров компании с государственным участием…
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• Каковы заинтересованные стороны (стейк-
холдеры) проекта государственно-частного 
партнерства относительно организации Х?

• Каковы перспективы создания новой цен-
ности в рамках партнерства, синергетического 
эффекта?

Под развитостью институциональной среды 
мы понимаем нормы, правила, комплекс усло-
вий, таких как наличие нормативно-правовой 
базы Российской Федерации в целом и в от-
дельном субъекте РФ, наличие ответственных 
органов власти или структурных подразделений 
(а также комиссий, советов, рабочих групп) по 
развитию ГЧП, планов развития ГЧП в субъек-
те, инвестиционных меморандумов и др. Кроме 
того, мы учитываем не только формальные, но 
и неформальные институты ГЧП. К формальным 
институтам мы относим: правовую основу 
партнерства и ее легитимность (нормативно-за-
конодательные акты о государственно-частном 
партнерстве на федеральном и региональных 
уровнях, договора, контракты); органы управле-
ния системы взаимодействия государства и биз-
неса (специализированные структуры — коми-
теты, советы, координирующие реализацию 
проектов ГЧП, специализированные инвести-
ционные фонды, центры, комиссии и пр.). К не-
формальным институтам партнерства бизнеса 
и власти мы относим: уровень развития обще-
ства (культуру отношений в обществе); систему 
контроля со стороны некоммерческих органи-
заций, местного сообщества за эффективностью 
(либо неэффективностью) партнерства; уровень 
доверия или недоверия к партнерству государ-
ства и бизнеса; прозрачность (транспарент-
ность) партнерства или ее отсутствие; равенство 
возможностей для всех участников партнерст-
ва. Неформальные институты помогают более 
широко интерпретировать само содержание 
партнерства государства и бизнеса, признавая 
некоторые практики как «допустимые» или «не-
допустимые», «справедливые» или «несправед-
ливые» в данном сообществе.

Интерес к механизмам ГЧП обусловлен де-
фицитом бюджетных средств; низкой эффек-
тивностью управленческой деятельности, осу-
ществляемой государственными структурами, 
а также необходимостью: а) ускоренного разви-
тия импортозамещения во всех сферах россий-
ской экономики, в первую очередь в стратеги-
чески значимых; б) усиления роли инноваций 

и перехода российской экономики на иннова-
ционный путь развития; в) формирования кон-
курентоспособной модели развития; г) перехода 
модели государственного участия от ментор-
ской к партнерской.

При отсутствии эффективного и достаточ-
ного регулирования договорных инструментов 
ГЧП на федеральном уровне некоторые субъек-
ты Российской Федерации стали разрабатывать 
и принимать региональные законы о ГЧП. Ак-
тивность законодательных инициатив и при-
нятых на уровне регионов нормативно-зако-
нодательных актов о государственно-частном 
партнерстве довольно высока, это относится 
и к Свердловской области. По данным рейтин-
га 60 регионов Российской Федерации [7], по 
уровню развития ГЧП на 2014 г. Свердловская 
область поднялась с 9-го места со значением 
5,5 (в 2013 г.) до 5-го места в РФ со значением 
рейтинга 9 баллов (после Санкт-Петербурга, 
Республики Татарстан, Новосибирской обла-
сти). Закон об участии Свердловской области 
в государственно-частном партнерстве принят 
в 2011 г.2.

Профильным комитетом совета директоров 
компании Х был проработан вариант создания 
кластера на основе ГЧП с активным привлече-
нием стекйкхолдеров в лице госструктур, пред-
ставителей бизнеса, общественных организа-
ций. В предыдущих публикациях мы отмечали, 
что рассматриваем «государственно-частное 
партнерство как долгосрочный, ограниченный 
конкретными временными рамками институ-
циональный союз государства и бизнеса в целях 
реализации социально значимых проектов под 
контролем общества на условиях взаимовыгод-
ности и прозрачности отношений для всех дер-
жателей интереса (стейкхолдеров) партнерства» 
[8, c. 33; 9, c. 27]. Потенциальные участники мо-
гут быть вовлечены в такое партнерство на ос-
нове ГЧП для реализации конкретных проектов, 
по мере завершения которых партнеры могут 
меняться.

Логика любой интеграции (в данном случае 
интеграции в форме кластерного образования 

2 Закон Свердловской области от 23 мая 2011 г. № 28-ОЗ «Об 
участии Свердловской области в государственно-частном 
партнерстве». URL: http://www.fpa.su/regzakon/sverdlovskaya-
oblast/zakon-sverdlovskoy-oblasti-ot-23-maya-2011-g-n-28-oz-
ob-uchastii-sverdlovskoy-oblasti-v-gosudarstvenno-chastnom-
partnerstve/ (дата обращения: 03.03.2015).
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на основе ГЧП) — стремление к увеличению 
благосостояния всех участников объединения 
и созданию новой ценности. Согласно теории 
синергии синергетический эффект получается 
за счет:

• экономии операционных издержек (эффек-
та агломерации);

• сокращения затрат за счет взаимофинанси-
рования проекта со стороны государства и биз-
неса;

• финансовой экономии за счет снижения 
трансакционных издержек;

• эффекта комбинирования взаимодополня-
ющих ресурсов;

• эффекта увеличения экономической мощи 
созданного на основе ГЧП партнерства (полу-
чения более высоких прибылей, использования 
статуса «лидера рынка», возросшей доли рынка, 
устранения неэффективного менеджмента).

Получение новой ценности в рамках реали-
зации ГЧП-проектов основано на вoзмoжнocти 
cкoрейшегo дocтижения цели за счет объеди-
нения усилий всех партнеров проекта, возмож-
ности выхoда нa нoвые геoгрaфичеcкие рынки. 
Создание эффекта синергии от взаимодействия 
в рамках ГЧП члены совета директоров рас-
сматривают на основе анализа потенциальных 
возможностей всех стейкхолдеров — участни-
ков ГЧП: государства, бизнеса, общества. Чле-
ны совета директоров объективно оценивают 
возможность достижения синергии. В рамках 
ГЧП-проектов можно говорить о некой модели 
достижения частичного совпадения интересов 
стейкхолдеров и получения на основе такой 
сбалансированности хотя бы минимального си-
нергетического эффекта в рамках интеграцион-
ного взаимодействия. Нахождение все больших 
точек соприкосновения в рамках реализации 
проектов ГЧП между участниками партнерства 
будет давать расширение границ достигаемой 
синергии от минимальных значений до бо-
лее заметных. Комитетом по стратегическому 
развитию компании Х был прописан синерге-
тический эффект от ГЧП на основе возраста-
ния эффективности и интеграции участников 
партнерства, который должен иметь место при 
реализации на практике уникального ГЧП-про-
екта — создания кластера. Такой синергетиче-
ский эффект (Сэгчп) в общем виде можно пред-
ставить как сумму, бо́льшую или равную сумме 
следующих составляющих: синергетического 

эффекта от ГЧП для государства (Сэг); синер-
гетического эффекта от ГЧП для бизнеса (Сэб), 
синергетического эффекта от ГЧП для общества 
(Сэо), т. е. Сэгчп ≥ Сэг + Сэб + Сэо.

Синергия для государства будет включать 
следующие выгоды: бюджетные, налоговые, ин-
новационные, инвестиционные, инфраструк-
турные, управленческие, социальные, репу-
тационные и др. Cинергия для бизнеса будет 
представлять собой комплексное проявление 
результативности выгод от партнерства, выра-
женных в инвестиционной привлекательности, 
росте конкурентоспособности, инновационно-
сти, доходности и имиджевых эффектах. Си-
нергия для общества будет проявляться в росте 
социальных гарантий, эффекте занятости, соци-
альных отчислениях, удовлетворенности в пре-
доставлении социально значимых благ по цене 
и качеству.

Таким образом, появляется даже не цепочка, 
а своеобразная сеть создания ценности, т. е. си-
стема временно взаимозависимых партнерств, 
объединений, альянсов, фирм, создаваемых 
в рамках проекта ГЧП, остающихся в целом 
независимыми и разделенными в пространст-
ве и времени, для привлечения поставщиков, 
подрядчиков на альтернативной основе, на 
долгосрочную перспективу. В ГЧП-проекте по-
ставщики и подрядчики все более вовлечены 
в сети социальных, профессиональных и обмен-
ных отношений с другими сетями, объединяю-
щими людей и организации для расширения 
и доставки своих предложений наиболее полно 
и качественно, чем и достигается цель проек-
та. Ценность проекта создания ГЧП-кластера 
необходимо рассматривать через призму ку-
мулятивной ценности для государства, бизнеса, 
общества.

Ограниченный объем публикации не позво-
ляет подробно рассмотреть специфику практи-
ческих шагов совета директоров компании Х 
со 100%-ным госпакетом как стратегический 
вариант будущего развития компании по пути 
обоснования варианта создания государствен-
но-частного партнерства.
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