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УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ ФУНКЦИОНИРОВАНИЯ  
ГОСУДАРСТВЕННЫХ АКТИВОВ
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Рассмотрены сущность и состав государственных активов, формирование которых связано с 
процессом преобразования государственных унитарных предприятий в открытые акционерные обще­
ства. Приведены типологизация и целевые установки создания государственных корпораций и нацио­
нальных холдингов. Проанализирована система управления государственными пакетами акций на 
основе владельческого надзора в Республике Беларусь и обоснованы характерные особенности учас­
тия государства посредством его представителя в управлении акционерным обществом. Обобщен 
опыт Республики Казахстан в создании национальных холдингов и Российской Федерации в разви­
тии корпоративных отношений и их влияния на экономику субъекта хозяйствования. Определены 
проблемы в системе управления государственными активами в Республике Беларусь и предложены 
способы их разрешения на основе зарубежного опыта.
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Экономическое развитие страны в не­
малой степени зависит от государственной 
политики в сфере управления государствен­
ными активами. Их возникновению спо­
собствовали реформирование государствен­
ной собственности и приватизация, кото­
рые были обусловлены переходом к фор­
м ированию  ры ночны х отнош ений и 
созданию новых корпоративных структур. 
Эффективность управления государствен­
ными активами предопределяет устойчивое 
функционирование национальной экономи­
ки в целом. Данное положение вошло со­
ставной частью в Программу деятельности 
Правительства Республики Беларусь на 
2016-2020 годы1, но к настоящему време­
ни поставленные задачи не удалось реали­
зовать в полной мере. В соответствии с этим 
повышение эффективности государствен­
ного сектора предусмотрено в проекте Ос­
новных направлений социально-экономи-

1 URL: h ttp ://w w w .g o v e rn m e n t.b y /u p lo a d /d o c s / 
pdp2016_2020.pdf

ческого развития Республики Беларусь на 
2021-2025 годы. Наряду с этим разрабаты­
вается законопроект о государственных 
организациях и хозяйственных обществах 
с участием государства.

Литературный обзор показал, что иссле­
дованиям теоретических, методологических 
и прикладных проблем работы государствен­
ного сектора и вопросов управления госу­
дарственными активами занимались и зани­
маются многие отечественные и зарубежные 
ученые. Среди них: Л.И. Аверченко (2014),
A.В. Бадирова (2012), И.В. Баранова (2014),
B.И. Бельский (2018), Е.А. Бурибаев2, А. За- 
порожан (2008), М.М. Ковалев, С.Н. Румас, 
К.Ю. Юшко, М.Х. Шахуб (2018), В.П. Лящен- 
ко (2001), О.А. Макарова. (2016), Д.А. Ми- 
хайленко (2014), О.В. Осипенко (2016), 
Г. Ташкулова (2014) и др. Ими сформирова­
ны необходимые теоретические основы уп-

2 Бурибаев Е.А. Видовая характеристика государ­
ственных активов как объектов управления. URL: h ttp :/ /  
www.rusnauka.com/3._KAND_2007/Pravo/18519.doc.htm
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равления собственностью, концептуальные 
положения реформирования государственной 
собственности и приватизации. Представле­
на видовая характеристика государственных 
активов как объектов управления и выделе­
ны направления эффективного развития в 
различных отраслях экономики и др. Вместе 
с тем, подчеркивая значимость данных раз­
работок, необходимо отметить, что актуаль­
ными остаются вопросы результативности 
управления государственными активами.

Целью данной статьи является иссле­
дование управленческих аспектов функци­
онирования государственных активов и 
обоснование действенных мер по повыше­
нию их эффективности на основе зарубеж­
ного опыта.

Термин «государственные активы» ча­
сто употребим, понятен, но не закреплен в 
правовом поле Республики Беларусь. Рас­
смотрим содержание этого понятия. Госу­
дарственная собственность, существовавшая 
при плановой экономике, в условиях ста­
новления рыночных отношений претерпе­
вала трансформацию. Развитие рынка со­
провождалось реформированием государ­
ственной собственности, которое в респуб­
лике началось в 1991 г.

За период с 1991 по 2018 г. в стране 
было реформировано 5246 государственных 
предприятий республиканской и комму­
нальной формы собственности. Основным 
способом стало преобразование государ­
ственных унитарных предприятий в откры­
тые акционерные общества, удельный вес 
которых составил 57% от общего числа ре­
формированных предприятий. Данный под­
ход был наиболее актуальным, так как пре­
допределил возможность приватизации3.

После создания акционерного обще­
ства государство становилось его учреди­
телем наравне с другими акционерами, по­
лучало пакет акций, величина которого за­
висела от стратегической значимости дан­
ной организации и наличия инвесторов. 
Таким образом, в Беларуси большинство 
государственных унитарных предприятий 
были преобразованы, а одним из их акцио­
неров выступило государство. Это позво­

3 URL: http://gki.gov.by/ru/activity_branches-estate-eref/

лило сформировать сегмент «акционерное 
общество с государственным участием».

В табл. 1 представлена информация по 
организациям Республики Беларусь в за­
висимости от организационно-правовой 
формы.

Наибольшее количество организаций 
приходится на общества с ограниченной 
ответственностью (далее -  ООО), удельный 
вес которых с 2016 по 2019 г. вырос на 7,7 
п. п. в общем числе организаций Респуб­
лики Беларусь. Эта организационно-право­
вая форма является наиболее распростра­
ненной для вложения частного капитала. 
При этом в ООО может присутствовать и 
доля государства. Отмечается значительное 
количество унитарных предприятий, их 
доля в общем количестве по итогу 2019 г. 
составила 29,5%. За последние четыре года 
она снизилась на 7,4 п. п. В качестве при­
чин могут быть названы реформирование 
организаций государственной формы соб­
ственности и ликвидация организаций ма­
лого предпринимательства.

Количество акционерных обществ так­
же имеет тенденцию к снижению, хотя и не­
значительную. По состоянию на 1 января 
2020 г., в Республике Беларусь было 1844 ак­
ционерных общества с участием государства, 
при этом его доля колеблется от самой не­
значительной до стопроцентной4. Это обус­
ловлено тем, что выделяются стратегические 
и функциональные субъекты хозяйствования, 
создающие и реализующие инфраструктур­
ные проекты, социальные, коммерческие и
др.5

В настоящее время преобразование 
государственных предприятий, подлежащих 
приватизации, в акционерные общества 
практически завершено, что позволило го­
сударству аккумулировать пакеты акций 
большинства таких структур. В контексте 
с этим стал использоваться термин «госу­
дарственные активы». Государство может 
частично или полностью продавать свои 
пакеты акций и доли в обществах новому 
собственнику. Так происходит перераспре-

4 По данным Государственного комитета по имуще­
ству Республики Беларусь.

5 URL: http://www.pravo.by/novosti/obshchestvenno-
politicheskie-i-v-oblasti-prava/2020/february/46848/
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Таблица 1
Число организаций Республики Беларусь по организационно-правовым формам (на 1 января)

Форма организации
2016 г. 2017 г. 2018 г. 2019 г.

Число организаций
Всего юридических лиц 

В том числе:
141 600 142 610 141 418 142 108

коммер че ские организации 
Из них:

116 190 116 761 115 256 115 425

акционерные общества 4001 4016 3782 3639
открытые акционерные общества 2262 2301 2175 2118
закрытые акционерные общества 1739 1715 1607 1521
общества с ограниченной ответственностью 50 371 54 217 57 462 61 497
общества с дополнительной ответственностью 6029 5685 5234 4878
унитарные предприятия 52 314 49 468 45 334 41 946

некоммерческие организации 
Из них:

25 410 25 849 26 162 26 683

потребительские кооперативы 3330 3517 3629 3757
учреждения 15 032 14 929 14 744 14 812

% к итогу
Всего юридических лиц 

В том числе:
100,0 100,0 100,0 100,0

коммерческие организации 
Из них:

82,1 81,9 81,5 81,2

акционерные общества 2,8 2,8 2,7 2,6
открытые акционерные общества 1,6 1,6 1,5 1,5
закрытые акционерные общества 1,2 1,2 1Д 1Д
общества с ограниченной ответственностью 35,6 38,0 40,6 43,3
общества с дополнительной ответственностью 4,3 4,0 3,7 3,4
унитарные предприятия 36,9 34,7 32,1 29,5

некоммерческие организации 
Из них:

17,9 18,1 18,5 18,8

потребительские кооперативы 2,4 2,5 2,6 2,6
учреждения 10,6 10,5 10,4 10,4

Источник. Статистический ежегодник Республики Беларусь. 2019: стат. сборник. Минск: Национальный 
статистический комитет Республики Беларусь. URL: https://www.belstat.gov.by/ofitsialnaya-statistika/publications/ 
izdania/index_14636

деление акционерного капитала между го­
сударственным сектором и частным.

Термин «государственные активы» 
применяется в Программе деятельности 
Правительства Республики Беларусь на 
2016-2020 годы, предусматривающей созда­
ние Межведомственной координационной 
группы по вопросам повышения эффектив­
ности и реструктуризации государственных 
организаций, управления государственны­
ми активами6. Данная категория также ис­
пользуется в основных положениях проек­
та Основных направлений социально-эко­
номического развития до 2025 года в части

6 URL: h ttp ://w w w .g o v e rn m en t.b y /u p lo ad /d o cs / 
pdp2016_2020.pdf

оценки эффективности управления государ­
ственными активами.

Выполненные нами исследования по­
зволили установить, что термин «государ­
ственные активы» применяется в законо­
дательстве Республики Казахстан. Так, в 
Бюджетном кодексе данной страны под го­
сударственными активами понимают иму­
щественные, а также неимущественные пра­
ва и блага, которые имеют стоимостную 
оценку и получены в собственность госу­
дарства за средства проведенных ранее опе­
раций или событий7. Их состав определен 
в Программе управления государственны-

7 Бюджетный кодекс Республики Казахстан от 4 де­
кабря 2008 года № 95-IV.URL: https://online.zakon.kz/

Белорусский экономический журнал № 3*2020 4 9

https://www.belstat.gov.by/ofitsialnaya-statistika/publications/
http://www.government.by/upload/docs/
https://online.zakon.kz/


С.С. РЯБОВА

ми активами Республики Казахстан на 
2006-2008 годы и включает активы госу­
дарственных предприятий, активы государ­
ственных учреждений, государственные 
пакеты акций акционерных обществ, доли 
участия товариществ с ограниченной ответ­
ственностью8. В то же время необходимо 
отметить, что механизм управления акти­
вами государственных предприятий и 
учреждений и механизм управления госу­
дарственными пакетами акций и долями 
имеют существенные отличия, но по зако­
нодательству Казахстана находятся в госу­
дарственной собственности.

Установлено, что в основе управления 
государственным унитарным предприяти­
ем лежит принцип ведомственной подчи­
ненности. При этом распоряжение государ­
ственным имуществом находится в компе­
тенции специального государственного 
органа управления. В Республике Беларусь
-  это Государственный комитет по имуще­
ству Республики Беларусь9.

Управление в акционерных обществах 
осуществляется согласно ст. 103 Граждан­
ского кодекса Республики Беларусь. Выс­
шим органом управления в акционерном 
обществе является общее собрание его ак­
ционеров, одним из которых является го­
сударство. Если в обществе более 50 акци­
онеров, то создается совет директоров или 
наблюдательный совет10.

Управление государственными унитар­
ными предприятиями и учреждениями ос­
новывается на принципах единоначалия и 
ведомственной подчиненности, а управле­
ния обществом -  коллегиальности.

Государственные активы в виде паке­
тов акций в государственных компаниях и 
государственных корпорациях дают госу­
дарству право прямого или косвенного уп­
равления данными организациями. Такой 
подход позволяет государству получать

8 URL: https://online.zakon.kz/
9 URL: http://www.pravo.by/document/?guid=3871 & 

p0=v19302103
10 URL: http://w ww .pravo.by/docum ent/?guid=3871 

&p0=hk9800218
11 Миренская М.В. 2003. Управление государствен­

ным пакетом акций в промышленности: автореф... дис. канд.
экон. наук по специальности 08.00.05 -  экономика и уп­
равление народным хозяйством. Москва: Российский го­
сударственный гуманитарный университет.

дивиденды и участвовать в управлении11, 
используя различные методы, которые при­
нято классифицировать по определенным 
критериям (признакам)12.

В Республике Беларусь в настоящее 
время остро стоит проблема эффективного 
управления пакетами акций, находящими­
ся в государственной собственности, кото­
рое основано на владельческом надзоре. Го­
сударственные пакеты акций акционерных 
обществ, созданных в процессе преобразо­
вания государственных унитарных пред­
приятий, передаются в управление по от­
раслевому принципу. Соответственно ими 
управляют отраслевые органы (министер­
ства, концерны, комитеты, в подчинении 
которых до преобразования в акционерные 
общества находились государственные уни­
тарные предприятия).

За каждым акционерным обществом с 
участием государства закреплен отраслевой 
орган государственного управления, он и 
назначает представителя. Последние уча­
ствуют в работе органов управления акци­
онерных обществ -  общем собрании акци­
онеров, совете директоров (наблюдательном 
совете). При этом голосовать представитель 
государства должен в соответствии с реше­
нием органа государственного управления, 
назначившего его.

Через систему владельческого надзора 
акционерные общества реализуют постав­
ленные государством задачи. Количество 
представителей государства законодатель­
но не регламентировано. Используя инсти­
тут владельческого надзора, государство 
реализует функции как регулятора, так и 
собственника13.

Владельческий надзор был определен как 
система мер по участию государства в управ-

12 Признаки: по масштабам применения; отраслям и 
сферам применения; роли на различных этапах жизнедеятель­
ности организации; степени опосредованности воздействия; 
уровню обобщения управленческих знаний и др. Брасс А.А. 
2002. Менеджмент: основные понятия, виды, функции: учеб­
ное пособие. Минск: ООО «Мисанта»; Виханский О.С., На­
умов А.И. 2003. Менеджмент: учебник. Москва: Экономистъ; 
Гончаров В.И. 2010. Менеджмент: учеб. пособие. Минск: Со­
временная школа; Минцберг Г., Альстрэнд Б., Лэмнел Дж. 
2001. Школы стратегий. Стратегическое сафари: экскурсия 
по дебрям стратегий менеджмента. СПб.: Питер.

13 Указ Президента Республики Беларусь от 19 фев­
раля 2008 г. № 100 «О некоторых вопросах владельческо­
го надзора». URL: h ttp ://w w w .pravo .by /up load/docs/op / 
P31300074_1360616400.pdf
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лении обществами в целях повышения эф­
фективности их деятельности и защиты эко­
номических интересов государства. Однако 
в Беларуси такой подход на сегодняшний день 
не обеспечивает эффективной деятельности 
акционерных обществ. Это заключается, на 
наш взгляд, прежде всего в том, что предста­
вители государства назначаются часто из го­
сударственных служащих и не обладают спе­
циальными знаниями и высокой квалифи­
кацией в сфере финансов и менеджмента. Со­
гласовательная мера голосования по вопросам 
повестки дня заседания Наблюдательного 
совета (Совета директоров) не всегда выпол­
няется и в ряде случаев не учитывает эконо­
мические интересы общества.

В Республике Беларусь постепенно 
входит в практику институт корпоратив­
ного управления. Однако опыт его внедре­
ния в деятельность белорусских акционер­
ных обществ пока не дал положительных 
результатов.

Для оценки качества управления орга­
низациями с долей государственной соб­
ственности, являющейся государственными 
активами, рассмотрим экономические пока­
затели их деятельности в Республике Бела­
русь (табл. 2). Так, в последние годы отмеча­
ется сокращение количества организаций с 
государственной долей (2016 г. -  1945, 
2020 г. -  1584), что привело к уменьшению

численности работников. Тренд увеличения 
номинальной заработной платы соответство­
вал проводимой государством социально-эко­
номической политике. По состоянию на 1 ап­
реля 2020 г. рост номинальной заработной 
платы составил 150% к 2016 г.

За анализируемый период рентабель­
ность продаж и рентабельность реализован­
ной продукции сохраняются на уровнях 
6,0-7,0% и 8,0-10,0% соответственно. В то 
же время наиболее результативным был 
2017 г., когда организации с долей государ­
ственной собственности получили наиболь­
шее значение данных показателей (8,5% и 
10,4% соответственно). Чистая прибыль 
(убыток) характеризуется резким падени­
ем показателя в 2018 г. по сравнению с 
2017 г. (в 7 раз), дальнейшим восстановле­
нием в 2019 г. (рост на 48,0% к 2017 г.) и 
убытками в январе-марте 2020 г.

По состоянию на 1 января 2020 г. 
уменьшилось количество убыточных орга­
низаций с долей государственной собствен­
ности, их удельный вес составил 15,8% в 
общем количестве обследуемых организа­
ций. В то же время изменение экономи­
ческой ситуации в I квартале 2020 г., свя­
занной с пандемией COVID-19, привело к 
росту убыточных организаций.

Для сравнения нами выполнен анализ 
эффективности функционирования органи­

Таблица 2
Основные экономические показатели деятельности организаций с долей государственной

собственности, 2016-2020 гг.

Показатель
Год Январь-март 

2020 г.
2019 г. 

к уровню 
2016 г., %2016 2017 2018 2019

Количество юридических лиц 
на конец текущего года, ед. 1945 1720 1677 1609 1584 82,7
Списочная численность работников 
организаций, чел. 875 996 753 040 724 867 689 965 672 800 78,7
Номинальная начисленная 
среднемесячная заработная плата 
работников организаций, руб. 711,2 821,2 963,3 1064,9 1070,6 149,7
Выручка от реализации продукции, 
товаров, работ, услуг, млн руб. 59 071 67 786 78 162 80 696 17 272 136,61
Рентабельность продаж, % 6,8 8,5 7,0 7,2 6,4 +0,4 п. п.
Рентабельность реализованной 
продукции, товаров, работ, услуг, % 8,2 10,4 8,6 8,8 7,8 +0,6 п. п.
Чистая прибыль, убыток (-), 
млн руб. 1032 2058 292 3040 -2550 294,59
Удельный вес убыточных 
организаций в общем количестве 
обследуемых организаций, % 25,5 19,2 19,2 15,8 25,7 -9,7 п. п.

Источник. URL: belstat.gov.by>upload/iblock/f19/
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Таблица 3
Основные финансовые показатели деятельности организаций в Республике Беларусь, 2016-2020 гг.

Показатель
Год Январь-март 

2020 г.

2019 г. 
к уровню 
2016 г.,%2016 2017 2018 2019

Выручка от реализации 
продукции, товаров, работ, 
услуг, млн руб. 171 298,5 192 329,7 222 412,4 240 149,4 59 448,9 140,2
Рентабельность продаж, % 7,3 8,2 7,6 7,0 7,4 -0,3 п. п.
Рентабельность реализованной 
продукции, товаров, работ, 
услуг, % 9Д 10,2 9,4 8,7 9,2 -0,4 п. п.
Чистая прибыль, убыток (-), 
млн руб. 4 166,4 8 471,8 5 821,7 10 720,8 -5 820,5 257,3
Удельный вес убыточных 
организаций в общем 
количестве обследуемых 
организаций, % 19,2 15,3 16,0 13,1 24,2 -6,1 п. п.

Источник. URL: https://www.belstat.gov.by/ofitsialnaya-statistika /publications/ izdania/

заций Республики Беларусь, который по­
зволил сделать следующие выводы (табл. 3):

темп роста выручки от реализации со­
ставил 40,2% в 2019 г. к 2016 г., что выше, 
чем в организациях с государственной до­
лей;

рентабельность продаж и рентабель­
ность реализованной продукции не имеют 
устойчивой динамики в исследуемых кате­
гориях субъектов хозяйствования;

если удельный вес убыточных органи­
заций снизился к концу 2019 г., то за ян­
варь-март 2020 г. наблюдается обратная тен­
денция -  рост количества таких субъектов.

Рентабельность является относитель­
ным показателем, который характеризует 
результативность деятельности организа­
ций. Анализ показал, что если в 2017 и
2019 гг. рентабельность продаж и рентабель­
ность реализованной продукции были 
выше у субъекта хозяйствования с долей 
государства, то в 2016, 2018 и 2020 гг. эти 
показатели выше у организаций Республи­
ки Беларусь. При этом за 2016-2019 гг. по­
ложительные отклонения по показателям со­
ставили не более 1,0 п. п. (0,1-0,9% ), в
2020 г . -  -1,4 п. п. по рентабельности реа­
лизованной продукции и 1,0 п. п. -  рента­
бельности продаж в пользу организаций 
Республики Беларусь (табл. 4).

Удельный вес выручки от реализации 
продукции, товаров, работ и услуг органи­
заций с долей государственной собствен-

Таблица 4
Отклонение показателей рентабельности 

организаций с долей государства от организаций 
Республики Беларусь, 2016-2020 гг.

Год

Отклонение по показателю, п. п.

Рентабельность
продаж

Рентабельность
реализованной

продукции
2016 -0,5 -0,9
2017 +0,3 +0,2
2018 -0,6 -0,8
2019 +0,2 +0,1

Январь-март 
2020 г. -1,0 -1,4

Источник. URL: https://www.belstat.gov.by/ 
ofitsialnaya-statistika /publications/ izdania/ URL: 
belstat.gov.by>upload/iblock/f19/

ности в общей величине выручки органи­
заций Республики Беларусь за 2016-2019 г. 
находится приблизительно на одинаковом 
уровне (33,6-35,25% ). В январе-м арте 
2020 г. происходит снижение данного по­
казателя до 29,05% (табл. 5).

Показатели чистой прибыли (убытка) 
как в организациях с долей государствен­
ной собственности, так и в организациях 
Республики Беларусь характеризуются не­
устойчивостью. Отмечается значительное 
снижение в 2018 г. и рост в 2019 г. По ре­
зультатам I квартала 2020 г. все исследуе­
мые организации получают убытки в раз­
мере, сопоставимом с прибылью за 2019 г. 
Отрицательным моментом является то, что
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Таблица 5
Удельный вес выручки от реализации и чистой прибыли (убытка) организаций с долей государства

Год
Удельный вес в общей величине 

выручки от реализации организаций 
Республики Беларусь, %

Удельный вес в общей величине 
чистой прибыли (убытка) организаций 

Республики Беларусь, %

Отклонение, 
п. п.

2016 34,49 24,77 -9,72
2017 35,25 24,3 -10,95
2018 35,14 5,1 -30,04
2019 33,6 28,4 -5,2

Январь-март
2020 29,05 -43,9 -72,95
Источник. URL: https://www.belstat.gov.by/ofitsialnaya-statistika /publications/ izdania/; URL: 

belstat.gov.by>upload/iblock/f19/

в 2018 г. прибыль от организаций с долей 
государственной собственности составила 
только 5% от всей прибыли организаций 
страны, а на убытки текущего 2020 г. при­
ходится уже 44%. Одновременно с этим 
динамика выручки от реализации не соот­
ветствует динамике чистой прибыли (убыт­
ка), что привело к финансовой неустойчи­
вости организаций с долей государствен­
ной собственности.

Таким образом, в Республике Беларусь 
создан комплекс правовых, организацион­
ных и экономических условий для форми­
рования эффективной системы управления 
организациями с долей государства. Вмес­
те с тем проведенный анализ деятельности 
субъектов хозяйствования с долей государ­
ственной собственности выявил неустой­
чивый характер финансовых показателей, 
наличие убытков и тенденцию роста убы­
точных организаций. Результаты производ­
ственно-экономической и финансовой де­
ятельности исследуемых субъектов хозяй­
ствования ниже в сравнении с остальными 
организациями Республики Беларусь. Все 
это указывает на необходимость выработ­
ки направлений по совершенствованию 
системы управления государственными ак­
тивами данных организаций. С этой целью 
нами изучен опыт Российской Федерации 
и Республики Казахстан.

Правовое поле России также не содер­
жит термина «государственные активы». 
Чаще всего на практике используется кате­
гория «государственная собственность», вы­
ступающая необходимым условием для ре­
ализации органами исполнительной влас­
ти социально-экономических функций на 
федеративном уровне и уровне субъектов

федеративного государства. При этом 85 
субъектов России имеют механизм управ­
ления акционерными обществами, который 
обладает определенными региональными 
особенностями. Государственная собствен­
ность включает акционерные общества с го­
сударственным участием, государственные 
корпорации, государственные унитарные 
предприятия. С точки зрения участия го­
сударства в капитале и степени его влия­
ния на управленческие решения акционер­
ные общества группируют следующим об­
разом:

до 100% капитала принадлежит госу­
дарству;

государству принадлежит контрольный 
пакет акций (50% плюс одна акция);

государству принадлежит «золотая ак­
ция»;

государству принадлежит блокирую­
щий пакет акций (25% плюс одна акция);

государству принадлежит миноритар­
ный пакет акций (менее 25%).

По исследованиям Центра стратегичес­
ких разработок, показатель доли участия 
государства в экономике по выручке круп­
нейших компаний и без учета сектора бюд­
жетных учреждений в 2018 г. составил по­
рядка 40%14. Однако он существенно раз­
личается в зависимости от сектора эконо­
мики. Так, в энергетике, транспорте, добыче 
полезных ископаемых и финансах доля 
выручки государственных организаций в 
общей выручке топ-100 компаний близка 
или превышает 50% (табл. 6).

Наибольшая доля выручки госкомпа- 
ний в выручке топ-100 компаний отрасли

14 URL: https://strategy.csr.ru/user/pages/researches/ 
Doklad_effektivnoe_upravlenie_gossobstvennostyu_Web.pdf
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Таблица 6
Отраслевая структура компаний Российский Федерации 

в зависимости от объемов выручки и степень участия 
государства, 2018 г.

Сектор

Степень участия 
государства (доля 

выручки госкомпаний 
в выручке топ-100 

компаний отрасли), %
Транспорт 83,0
Энергетика 70,9
Добыча полезных ископаемых 70,0
Финансы и страхование 46,8
Коммунальное хозяйство 31,9
Машиностроение, автомобилестроение 30,9
Информатизация и связь, медиа 22,7
Строительство и стройматериалы 18,4
Коммерческая недвижимость 15,9
Образование* 11,8
Здравоохранение* 11,5
Химическая промышленность 9,3
Консультационные, юридические 
и прочие услуги, охрана 8,5
Гостиничные услуги и общественное 
питание 6,7
Прочее** 4,9
Металлургия, металлоизделия 
и добыча металлических руд 4,4
Культура, искусство, спорт, лотереи* 3,5
Фармацевтика 2,6
Лес и деревообрабатывающая 
промышленность 1,3
Торговля 1Д
АПК и пищевая промышленность 1,0
Легкая промышленность 0,7

* Без учета сектора бюджетных учреждений.
** Включая некорректные ОКВЭД, фактически относящиеся 

к иным группам.
Источник. URL: https://strategy.csr.ru/user/pages/researches/ 

Doklad_effektivnoe_upravlenie_gossobstvennostyu_Web.

принадлежит транспорту (83%). Второе 
место практически делят энергетика и до­
быча полезных ископаемых (соответствен­
но, 70,9% и 70%). Это стратегически значи­
мые отрасли, поэтому высокая степень уча­
стия в них государства обоснована. Осталь­
ные госкомпании занимают менее 50% в 
выручке топ-100 компаний отрасли.

Понятие «государственная корпора­
ция» определено в Федеральном Законе 
«О некоммерческих организациях» и рас­
сматривается как не имеющая членства не­
коммерческая организация, учрежденная 
государством на основании имущественно­

го взноса, а также созданная для 
выполнения социальных, управ­
ленческих или других общ е­
ственных ф ункций15. Государ­
ственной может считаться корпо­
рация, акционером которой явля­
ется государство. При этом 
государственный пакет акций в 
ней может быть 100% и менее. 
Такой субъект хозяйствования 
реализует значимые социально­
экономические задачи, постав­
ленные правительством страны.

Государственный пакет ак­
ций, вложенный в государствен­
ную корпорацию, является мате­
риальной основой обеспечения 
деятельности государства и одно­
временно инструментом государ­
ственного регулирования эконо­
мики, обеспечивающим реализа­
цию государственной экономи­
ческой политики. В связи с этим 
государственные корпорации в 
Российской Федерации класси­
фицируют на три типа:

созданные для эффективно­
го использования бюджетных 
средств (например, ГК «Фонд 
поддержки ЖКХ», ГК «Роснано- 
технологии»);

объединяющие стратегичес­
ки значимые активы (в частно­
сти, ГК «Ростехнологии»);

призванные реализовывать 
задачи в финансовой и банковс­
кой сферах (например, ГК «Аген­
тство по страхованию вкладов»). 

Государственное унитарное предприя­
тие предполагает закрепление государствен­
ного имущества на правах хозяйственного 
ведения и отчисляет определенный процент 
прибыли в соответствующий бюджет. Дан­
ный вид организационно-правовой формы 
в контексте государственных активов нами 
рассматриваться не будет.

На практике управление в акционер­
ных обществах и государственных корпо­
рациях представлено системой корпоратив­
ного управления. Так, в Совете директоров

15 URL: http://www.consultant.ru/document/cons_doc_ 
LAW_8824/
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участвуют не только акционеры, избирают­
ся также представители государства и не­
зависимые директора. Одновременно с 
этим институт представителей государства 
обуславливает наличие двух ролей:

регулятор -  выполняет реализацию 
социально-экономической политики;

акционер -  заинтересован в росте сво­
их доходов (дивидендов и прироста рыноч­
ной стоимости государственного пакета 
акций). Система, аналогичная владельчес­
кому надзору в Республике Беларусь.

В то же время в российской практике 
управления государственными пакетами 
акций отмечается тенденция смещения ро­
лей «государство-акционер» и «государство- 
регулятор». Еще одной особенностью выс­
тупает максимизация представителей госу­
дарства в Совете директоров, что не всегда 
дает возможность принять решение, отлич­
ное от позиции органа государственного 
управления.

В свою очередь, задачами управления 
государственными активами в Республике 
Казахстан являются:

создание единой базы учета государ­
ственных активов;

внедрение принципов корпоративно­
го управления;

анализ и оценка системы управления 
национальными холдингами, акционерны­
ми обществами с государственной долей, 
государственными предприятиями и учреж­
дениями.

Аналогично российским государствен­
ным корпорациям в Республике Казахстан 
появились национальные холдинги, создан­
ные для интеграции в единое образование 
акционерных обществ с контрольным па­
кетом акций (долей) государства. Так, фун­
кционирует государственный холдинг «Ка­
захстанский холдинг по управлению госу­
дарственными активами «Самрук»». В хо­
зяйственное ведение данного субъекта 
входят стратегически значимые и крупные 
национальные компании страны, в отноше­
нии которых через советы директоров ис­
пользуется корпоративное управление16.

Выполненные нами исследования по­
казали, что из практики управления госу­
дарственными активами в России и Казах­
стане могут быть использованы в Респуб­

лике Беларусь определенные механизмы. 
Во-первых, это консолидация государствен­
ных активов путем создания государствен­
ных корпораций, обеспечивающих управ­
ление в стратегически значимых отраслях. 
Во-вторых, это развитие института незави­
симых директоров и их обязательное вве­
дение в советы директоров (наблюдатель­
ные советы) акционерных обществ. Систе­
ма корпоративного управления акционер­
ными общ ествами с государственны м 
участием, основанная на рыночных меха­
низмах управления государственными ак­
тивами, позволит сделать их более доход­
ными и инвестиционно привлекательными. 
И выиграют от этого бюджет, а также ра­
ботники и частные акционеры. В-третьих, 
отметим активное внедрение корпоратив­
ного управления, базирующегося на руко­
водящих принципах Организации эконо­
мического сотрудничества и развития по 
корпоративному управлению на государ­
ственных предприятиях, включающих про­
зрачность и ответственность, а также про­
фессионализм и эффективность17.

* * *

Выполненные нами исследования уп­
равленческих аспектов функционирования 
государственных активов позволяют сде­
лать следующие выводы:

• в настоящее время понятие «государ­
ственные активы» отсутствует в законодатель­
стве Республики Беларусь. В теории и прак­
тике данный термин используется как обоб­
щающая категория, где государство выступает 
в качестве предпринимателя и владельца ак­
ционерной и долевой собственности;

• экономический анализ за 2016­
2020 гг. показал, что эффективность орга­
низаций с долей государственной соб­
ственности ниже, чем других субъектов хо­
зяйствования Республики Беларусь. Ос­
новными методами управления являются 
владельческий надзор и корпоративное уп­
равление. При этом последний пока вне­
дряется медленно и не дает должных ре­

16 URL: h ttps://w w w .zakon .kz/203414-pravovo jj- 
rezhim-gosudarstvennykh.html

17 Руководящие принципы ОЭСР по корпоративно­
му управлению на государственных предприятиях. URL: 
h ttp s ://  www.oecd.org/daf/corporate/principles
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зультатов по повышению эффективности 
деятельности акционерных обществ;

• установлено, что управление госу­
дарственными активами в России и Казах­
стане имеет общие черты. Так, на основе 
стратегически значимых для экономики и 
отраслей государственных активов этих 
стран создаются государственные корпора­
ции и национальные холдинги. В акцио­
нерных обществах с государственным уча­
стием реализуется корпоративное управле­
ние. Практика России показывает, что не 
всегда удается принимать рациональное 
решение в интересах государства-акционе­
ра и эффективного предпринимателя. В 
экономике наблюдаются не только подъе­
мы, но и спады, где реализация социально 
значимых задач выходит на первый план, 
и именно в этот период государственные 
активы рассматриваются как инструмент 
регулирования национальной экономики;

• наиболее действенными мерами по 
повышению эффективности управления 
государственными активами Республики 
Беларусь на основе зарубежного опыта дол­
жны стать: создание благоприятных орга­
низационно-экономических условий фун­
кционирования национальной экономики; 
совершенствование законодательной базы 
по предмету исследования; консолидация 
государственных активов путем создания 
государственных корпораций; создание 
института независимых директоров; внедре­
ние практики корпоративного управления. 
В целом предлагаемые направления долж­
ны учитывать национальные приоритеты 
республики и предусматривать механизмы 
развития конкурентоспособной экономики 
страны.
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