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Ïîíÿòèå êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ äîë-
æíî áûëî âîçíèêíóòü ñ ïîÿâëåíèåì êîðïîðàöèé,
íî ýòî íå ñîâñåì òàê. Ðàçóìååòñÿ, è óïðàâëåíèå
áûëî, è ïðîáëåìû, ñâÿçàííûå ñ óïðàâëåíèåì,
áûëè, íî, âî-ïåðâûõ, ïî ñâîåé ñëîæíîñòè ýòè
ïðîáëåìû íå ìîãëè ñðàâíèòüñÿ ñ ñîâðåìåííû-
ìè ïðîáëåìàìè êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ è,
âî-âòîðûõ, ñìûñëîâàÿ íàãðóçêà ýòîãî ïîíÿòèÿ
çàìåòíî îòëè÷àëàñü îò íûíåøíåé. Ýòî ðàçëè-
÷èå õîðîøî ïåðåäàåòñÿ ñðåäñòâàìè àíãëèéñêîãî
ÿçûêà: ïîíÿòèþ corporate governance îò ñèëû ëåò
äâàäöàòü-òðèäöàòü. Íóæíî ïîä÷åðêíóòü, ÷òî
êîðïîðàöèè áûëî ÷óæäî óïðàâëåíèå (manage-
ment), ïîÿâëåíèå êîòîðîãî áûëî âûçâàíî ê æèç-
íè ñàìèì ôàêòîì âîçíèêíîâåíèÿ êîðïîðàöèè �
íàèáîëåå ÿðêîé îðãàíèçàöèîííîé èííîâàöèè
XIX â. â îáëàñòè ýêîíîìèêè è áèçíåñà. Òåì íå
ìåíåå çàìåíà ñëîâà management íà ñëîâî
governance ïðåäñòàâëÿåòñÿ çíàêîâîé: ýòî íå ïðî-
ñòî èãðà ñëîâ, çàìåíà îäíîãî ñëîâà äðóãèì, ýòî
îòðàæåíèå ðåàëüíûõ ñäâèãîâ â òåîðèè è ïðàê-
òèêå êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ [1].

Ïðîáëåìû êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ âî
âðåìåíà, ïðåäøåñòâóþùèå ïîÿâëåíèþ ïîíÿòèÿ
corporate governance, ðåøàëèñü â ðàìêàõ êîììåð-
÷åñêîãî ïðàâà, íà åãî ïåðèôåðèè. Íûíå âðåìå-
íà èçìåíèëèñü, è êîðïîðàòèâíîå óïðàâëåíèå
îêàçàëîñü â öåíòðå âíèìàíèÿ ýêîíîìèñòîâ è ïî-
ëèòèêîâ, ïðè÷åì íå òîëüêî â ñòðàíàõ àíãëîñàê-
ñîíñêîé òðàäèöèè, íî è âî ìíîãèõ ñòðàíàõ êîí-
òèíåíòàëüíîé Åâðîïû, ßïîíèè, ñòðàíàõ Òèõî-
îêåàíñêîãî ðåãèîíà.
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Â ñòàòüå ðàñêðûâàþòñÿ ïðîáëåìû êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ, â ÷àñòíîñòè, â Ðåñïóáëèêå Òàòàðñòàí íà
ïðèìåðå ÎÀÎ "Òàòíåôòü". Âûäåëåí ðÿä ñóùåñòâåííûõ îñîáåííîñòåé ÎÀÎ "Òàòíåôòü" ïî ñðàâíåíèþ ñ äðóãèìè
êîðïîðàöèÿìè Ðîññèè. Ïðèâåäåíû îñíîâíûå ïîêàçàòåëè äèâèäåíäíîé ïîëèòèêè.

Êîðïîðàòèâíîå óïðàâëåíèå � ýòà îäíà èç
àêòóàëüíûõ ïðîáëåì ñîâðåìåííîãî áèçíåñà.
Â øèðîêîì ñìûñëå ïîä êîðïîðàòèâíûì óïðàâ-
ëåíèåì ïîíèìàåòñÿ ïðîöåññ óñòàíîâëåíèÿ áàëàí-
ñà ìåæäó ýêîíîìè÷åñêèìè è ñîöèàëüíûìè öåëÿ-
ìè, ìåæäó èíäèâèäóàëüíûìè è îáùåñòâåííûìè
èíòåðåñàìè. Â óçêîì ñìûñëå ïîíèìàåòñÿ ïðîöåññ,
â ñîîòâåòñòâèè ñ êîòîðûì êîðïîðàöèÿ ïðåäñòàâ-
ëÿåò è îáñëóæèâàåò èíòåðåñû èíâåñòîðîâ [2].

Êîðïîðàöèåé â ýêîíîìè÷åñêîé ëèòåðàòóðå
ïðèçíàåòñÿ ëèøü îòêðûòîå àêöèîíåðíîå îáùå-
ñòâî, ÷èñëî ó÷àñòíèêîâ êîòîðîãî íå îãðàíè÷å-
íî, àêöèè ìîãóò îò÷óæäàòüñÿ áåç ñîãëàñèÿ äðó-
ãèõ àêöèîíåðîâ, à ñàìî ÀÎ ìîæåò ïðîâîäèòü
îòêðûòóþ ïîäïèñêó íà âûïóñêàåìûå àêöèè, èõ
ñâîáîäíóþ ïðîäàæó íà óñëîâèÿõ, óñòàíàâëèâà-
åìûõ çàêîíîì è óñòàâîì AO [3].

Ïî ñâîåìó ñìûñëó êîðïîðàöèè àññîöèèðó-
þòñÿ ñ ðàçëè÷íûìè ñèñòåìàìè êîðïîðàòèâíîãî
óïðàâëåíèÿ: ñèñòåìîé "èíñàéäåðîâ" è ñèñòåìîé
"àóòñàéäåðîâ", ñèñòåìîé "ó÷àñòíèêîâ" è ñèñòå-
ìîé "ñîó÷àñòíèêîâ". Åñëè â ïåðâîé ìîäåëè êîð-
ïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ (êîíòèíåíòàëüíàÿ Åâ-
ðîïà è ßïîíèÿ) ìàêñèìàëüíûé îáúåì êîíòðîëÿ
îñòàåòñÿ çà "âíóòðåííèìè" âëàäåëüöàìè, òî âî
âòîðîé (ÑØÀ è Âåëèêîáðèòàíèÿ) ôóíêöèè âëà-
äåíèÿ è êîíòðîëÿ îñóùåñòâëÿþòñÿ âíåøíèìè
èíâåñòîðàìè.

Îáå ñèñòåìû õîðîøî ñåáÿ çàðåêîìåíäîâàëè,
ïðîäåìîíñòðèðîâàâ íà ïðàêòèêå âûñîêóþ ñòå-
ïåíü ýôôåêòèâíîñòè, êîòîðàÿ ïðîÿâëÿåòñÿ íå
ñàìà ïî ñåáå, à â ñîîòâåòñòâóþùåé èíñòèòóöè-
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îíàëüíîé ñðåäå. Îòñþäà ñëåäóåò âûâîä: åñëè â
êà÷åñòâå îðèåíòèðà äëÿ ðåôîðìèðîâàíèÿ ðîñ-
ñèéñêèõ ïðåäïðèÿòèé áóäåò âûáðàíà îäíà èç
íèõ, òî âìåñòå ñ íåé äîëæíà áûòü âûáðàíà è
âñÿ ñîâîêóïíîñòü ñîîòâåòñòâóþùèõ èíñòèòóòîâ.
Ïîä÷åðêíåì, ÷òî ðå÷ü èäåò îá îðèåíòèðå, î òåí-
äåíöèè, ïîñêîëüêó ïåðåíèìàòü âåñü ôîðìàò èí-
ñòèòóòîâ â ïðèíöèïå íåïðàâîìåðíî [1].

Îáðàòèìñÿ ê äâóì îñíîâíûì ìîäåëÿì êîð-
ïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ: âíóòðåííåé è âíåøíåé.
Ìîäåëü âíóòðåííåãî óïðàâëåíèÿ èñïîëüçóåòñÿ â
òåõ ñòðàíàõ, ãäå àêöèè êîðïîðàöèé ñêîíöåíòðè-
ðîâàíû â ñîáñòâåííîñòè îäíîãî ëèöà èëè ãðóï-
ïû ëèö (íàïðèìåð, ÔÐÃ), à ìîäåëü âíåøíåãî óï-
ðàâëåíèÿ � â ñòðàíàõ, ãäå ïðàâî óïðàâëåíèÿ ðàç-
ìûòî ìåæäó çíà÷èòåëüíûì êîëè÷åñòâîì ëèö è
îðãàíèçàöèé (íàïðèìåð, ÑØÀ). Óêàçàííûå ìî-
äåëè íå âñåãäà áûâàþò ïðåäñòàâëåíû â ÷èñòîì
âèäå. Ìíîãèå ñòðàíû ñ ðàçíîé äîëåé âåðîÿòíîñ-
òè òÿãîòåþò ê îäíîé èç íèõ. Çà÷àñòóþ ìîäåëü êîð-
ïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé
êîìáèíàöèþ ìîäåëåé âíóòðåííåãî è âíåøíåãî
óïðàâëåíèÿ, â êîòîðîé ñî÷åòàþòñÿ ÷åðòû êàê íå-
ìåöêîé, òàê è àìåðèêàíñêîé ìîäåëè.

Îñîáûé èíòåðåñ ïðåäñòàâëÿåò ÿïîíñêàÿ
ìîäåëü êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ, îçíàêîìëå-
íèå ñ êîòîðîé ìîæåò îêàçàòüñÿ ïîëåçíûì äëÿ
ðàçâèòèÿ êîðïîðàòèâíûõ îòíîøåíèé íà ðîññèé-
ñêèõ ïðåäïðèÿòèÿõ.

Ê ñèëüíûì ñòîðîíàì àìåðèêàíñêîé ìîäåëè
îòíîñÿòñÿ æåñòêàÿ äèñöèïëèíà è ÷åòêîñòü, ÿïîí-
ñêîé � ñíèæåíèå îïïîðòóíèçìà è ïðÿìîå âîç-
äåéñòâèå ñîáñòâåííèêà, íåìåöêîé � ðàñïðåäå-
ëåíèå ðèñêà ìåæäó ìíîãèìè ó÷àñòíèêàìè, ñî-
âìåñòíàÿ âûãîäà. Ê ñëàáûì ñòîðîíàì àìåðèêàí-
ñêîé ìîäåëè ìîæíî îòíåñòè åå îòíîñèòåëüíóþ
íåýôôåêòèâíîñòü, ÿïîíñêîé � ñîïðîòèâëåíèå
èçìåíåíèÿì, íåêîòîðûé êîíñåðâàòèçì, íåìåö-
êîé � çàìåäëåííóþ ðåàêöèþ [1].

Ïðîáëåìàì êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ
íà÷èíàþò óäåëÿòü âñå áîëüøåå âíèìàíèå òàêæå
è â Ðîññèè. Â ðàçâèòûõ ñòðàíàõ ïîâûøåííûé
èíòåðåñ ê êîðïîðàòèâíîìó óïðàâëåíèþ âûçâàí
ïåðåîñìûñëåíèåì åãî ìåñòà è ðîëè â ôóíêöèî-
íèðîâàíèè êîðïîðàöèé, â òî âðåìÿ êàê â Ðîñ-
ñèè � ñòàíîâëåíèåì è ðàçâèòèåì êîðïîðàòèâ-
íîãî ñåêòîðà ýêîíîìèêè.

Èíñòèòóöèîíàëüíûå è èíòåãðàöèîííûå
òåíäåíöèè â ïðîöåññå ðûíî÷íûõ ïðåîáðàçîâà-
íèé â Ðîññèè ïðèâåëè ê ôîðìèðîâàíèþ êîðïî-
ðàòèâíîãî ñåêòîðà, âêëþ÷àþùåãî êðóïíûå ïðî-
ìûøëåííûå è ïðîìûøëåííî-òîðãîâûå àêöèî-
íåðíûå ïðåäïðèÿòèÿ, ôèíàíñîâî-ïðîìûøëåí-
íûå ãðóïïû, õîëäèíãîâûå è òðàíñíàöèîíàëüíûå
êîìïàíèè, êîòîðûå âñå â áîëüøåé ñòåïåíè îï-
ðåäåëÿþò âåäóùóþ ðîëü â îáåñïå÷åíèè ýêîíî-
ìè÷åñêîãî ðîñòà ñòðàíû.

Îòëè÷èòåëüíûìè ïðèçíàêàìè ñèñòåìû êîð-
ïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ â Ðîññèè â íàñòîÿùåå
âðåìÿ ÿâëÿþòñÿ ñëåäóþùèå:

� îòíîñèòåëüíî âûñîêàÿ ïî ñðàâíåíèþ ñ
ìèðîâîé ïðàêòèêîé äîëÿ ìåíåäæåðîâ íà êðóï-
íûõ ïðåäïðèÿòèÿõ;

� íèçêàÿ äîëÿ áàíêîâ è äðóãèõ ôèíàíñîâûõ
èíñòèòóöèîíàëüíûõ èíâåñòîðîâ;

� ïðàêòè÷åñêîå îòñóòñòâèå òàêîé íàöèîíàëü-
íîé ãðóïïû èíñòèòóöèîíàëüíûõ èíâåñòîðîâ,
êàê ïåíñèîííûå, àêöèîíåðíûå ôîíäû, ÿâëÿþ-
ùèåñÿ âàæíåéøèìè ñóáúåêòàìè ðûíêà â ðàçâè-
òûõ ñòðàíàõ ñ ðûíî÷íîé ýêîíîìèêîé;

� íåðàçâèòûé ðûíîê öåííûõ áóìàã, îáåñïå-
÷èâàþùèé íèçêóþ ëèêâèäíîñòü àêöèé áîëüøèí-
ñòâà ïðåäïðèÿòèè è íåâîçìîæíîñòü ïðèâëå÷å-
íèÿ èíâåñòèöèé èç ñôåðû ìàëîãî áèçíåñà, ñ äðó-
ãîé ñòîðîíû, îòñóòñòâèå ðàçâèòîãî ðûíêà öåí-
íûõ áóìàã ñíèæàåò àêòóàëüíîñòü îáåñïå÷åíèÿ
ïðåäïðèÿòèÿì äîñòîéíîé ðåïóòàöèè íà ðûíêå;

� âî ìíîãèõ ñëó÷àÿõ îòíîøåíèÿ ñ êðåäèòî-
ðàìè èëè àêöèîíåðàìè áîëåå âàæíû äëÿ ðóêî-
âîäèòåëåé ïðåäïðèÿòèÿ, ÷åì îòíîøåíèÿ ñ ñîá-
ñòâåííèêàìè;

� "íåïðîçðà÷íîñòü" îòíîøåíèé ñîáñòâåííî-
ñòè: õàðàêòåð ïðèâàòèçàöèè è ïîñòïðèâàòèçàöè-
îííîãî ïåðèîäà ïðèâåëè ê òîìó, ÷òî ôàêòè÷åñêè
íåâîçìîæíî ïðîâåñòè ÷åòêóþ ãðàíèöó ìåæäó
ðåàëüíûì è íîìèíàëüíûì ñîáñòâåííèêîì.

Ñðåäè âàæíûõ ôàêòîðîâ, êîòîðûå îêàçûâà-
þò âëèÿíèå íà ôîðìèðîâàíèå íàöèîíàëüíîé
ìîäåëè êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ, ñëåäóåò
âûäåëèòü:

� ñòðóêòóðó âëàäåíèÿ àêöèÿìè â êîðïîðà-
öèÿõ;

� ñïåöèôèêó ôèíàíñîâîé ñèñòåìû â öåëîì
êàê ìåõàíèçìà òðàíñôîðìàöèè ñáåðåæåíèé â
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èíâåñòèöèè (òèïû è ðàñïðåäåëåíèå ôèíàíñî-
âûõ êîíòðàêòîâ, ñîñòîÿíèå ôèíàíñîâûõ ðûíêîâ,
òèïû ôèíàíñîâûõ èíñòèòóòîâ, ðîëü áàíêîâñêèõ
èíñòèòóòîâ);

� ñîîòíîøåíèå èñòî÷íèêîâ ôèíàíñèðîâà-
íèÿ êîðïîðàöèè; ìàêðîýêîíîìè÷åñêóþ ïîëèòèêó
â ñòðàíå;

� èñòîðèþ ðàçâèòèÿ è ñîâðåìåííûå îñîáåí-
íîñòè ïðàâîâîé ñèñòåìû è êóëüòóðû;

� òðàäèöèîííóþ (èñòîðè÷åñêè ñëîæèâøó-
þñÿ) íàöèîíàëüíóþ èäåîëîãèþ; ñëîæèâøóþñÿ
ïðàêòèêó äåëîâûõ îòíîøåíèé;

� òðàäèöèè è ñòåïåíü âìåøàòåëüñòâà ãîñó-
äàðñòâà â ýêîíîìèêó è åãî ðîëü â ðåãóëèðîâà-
íèè ïðàâîâîé ñèñòåìû.

Íåîáõîäèìî ïîä÷åðêíóòü òîò ôàêò, ÷òî äëÿ
Ðîññèè è äðóãèõ ñòðàí ñ ïåðåõîäíîé ýêîíîìè-
êîé â íàñòîÿùåå âðåìÿ õàðàêòåðíû òîëüêî ôîð-
ìèðóþùèåñÿ è ïðîìåæóòî÷íûå ìîäåëè êîðïî-
ðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ.

ÎÀÎ "Òàòíåôòü" îòíîñèòñÿ ê ÷èñëó íàèáî-
ëåå óñòîé÷èâûõ èíòåãðèðîâàííûõ êîðïîðàöèé
Ðîññèè. Ïî äîáû÷å íåôòè êîìïàíèÿ çàíèìàåò
5-å ìåñòî â Ðîññèè. Êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü
êîðïîðàöèè îïðåäåëÿåòñÿ âûñîêîé êâàëèôèêà-
öèåé êàäðîâ, óðîâíåì ìåíåäæìåíòà, èñïîëüçî-
âàíèåì ïåðåäîâûõ òåõíîëîãèé, ðàçâèòèåì íåô-
òåïåðåðàáàòûâàþùèõ ïðîèçâîäñòâ [4].

Ñëåäóåò âûäåëèòü ðÿä ñóùåñòâåííûõ îñî-
áåííîñòåé ÎÀÎ "Òàòíåôòü" ïî ñðàâíåíèþ ñ äðó-
ãèìè íåôòÿíûìè êîðïîðàöèÿìè Ðîññèè:

� ÎÀÎ "Òàòíåôòü" ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ïóá-
ëè÷íóþ êîðïîðàöèþ. Â îòëè÷èå îò ðÿäà äðóãèõ
êîðïîðàöèé îíà íå ïðèáåãàëà ê ïðèíóäèòåëü-
íîé ñêóïêå àêöèé ó ìåëêèõ èíâåñòîðîâ.

� ÎÀÎ "Òàòíåôòü" çàíèìàåò äîìèíèðóþùåå
ïîëîæåíèå â íåôòÿíîé îòðàñëè Òàòàðñòàíà, äî-
áûâàÿ 24 èç 25 ìëí ò íåôòè, îäíàêî íå ñòðåìèòñÿ
ê ìîíîïîëèçàöèè ýòîãî ñåêòîðà. Ñ åå ïîìîùüþ â
ïîñëåäíèå ãîäû ñîçäàíî îêîëî 20 íåçàâèñèìûõ,
à òàêæå äî÷åðíèõ ôèðì (ÇÀÎ "Ãåîëîãèÿ", "Àëîéë",
"Ãðèê", "Øîøìàîéë" è äð.), êîòîðûå ðàçðàáàòû-
âàþò áîëåå 20 ìåñòîðîæäåíèé, â òîì ÷èñëå íà
îñíîâå ñîãëàøåíèé î ðàçäåëå ïðîäóêöèè ñ èíâå-
ñòîðàìè èç ÔÐÃ, Èíäèè, Êàíàäû, ÑØÀ è äð.

� Â Òàòàðñòàíå âåëèêà äîëÿ ìàëîäåáèòíûõ
è âûñîêîîáâîäíåííûõ ñêâàæèí, ÷òî äåëàåò îñî-

áåííî àêòóàëüíûì è ðàçðàáîòêó, è ïðèìåíåíèå
íîâûõ ìåòîäîâ ïîâûøåíèÿ íåôòåîòäà÷è ïëàñ-
òîâ. Ïî èõ èñïîëüçîâàíèþ êîðïîðàöèÿ çàíèìà-
åò âåäóùåå ïîëîæåíèå â Ðîññèè, à ïî ðÿäó òåõ-
íîëîãèé � è â ìèðå.

� ÎÀÎ "Òàòíåôòü" ÿâëÿåòñÿ èíòåãðèðîâàí-
íîé êîðïîðàöèåé. Îíà âêëþ÷àåò â ñåáÿ íåôòå-
ãàçîäîáûâàþùèå óïðàâëåíèÿ, êîòîðûå âåäóò
äîáû÷ó â 25 ðàéîíàõ Òàòàðñòàíà è ðÿäå ïðèëå-
ãàþùèõ ðàéîíîâ Îðåíáóðãñêîé è äðóãèõ îáëà-
ñòåé [3].

Îñíîâíûìè ïðèíöèïàìè êîðïîðàòèâíîãî
óïðàâëåíèÿ â ÎÀÎ "Òàòíåôòü", êîòîðûå îòðàæå-
íû â Êîäåêñå êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ, ÿâ-
ëÿþòñÿ ñëåäóþùèå:

� Ðàâíîå îòíîøåíèå êî âñåì àêöèîíåðàì.
×ëåíû Ñîâåòà äèðåêòîðîâ è èñïîëíèòåëü-

íûå îðãàíû îáÿçóþòñÿ óïðàâëÿòü êîìïàíèåé â
èíòåðåñàõ âñåõ åãî àêöèîíåðîâ.

� Âçàèìíîå äîâåðèå è óâàæåíèå.
Îòíîøåíèÿ ìåæäó àêöèîíåðàìè, ÷ëåíàìè

Ñîâåòà äèðåêòîðîâ è èñïîëíèòåëüíîé äèðåêöè-
åé ñòðîÿòñÿ íà âçàèìíîì äîâåðèè è óâàæåíèè.
Àêöèîíåðû, ÷ëåíû Ñîâåòà äèðåêòîðîâ, èñïîë-
íèòåëüíûå îðãàíû îáùåñòâà è èíûå çàèíòåðå-
ñîâàííûå ëèöà â öåëÿõ ñîçäàíèÿ è ïîääåðæà-
íèÿ âçàèìíîãî äîâåðèÿ è óâàæåíèÿ îáÿçóþòñÿ
äîáðîñîâåñòíî èñïîëíÿòü ñâîè îáÿçàííîñòè è
ðåàëèçîâûâàòü ñâîè ïðàâà.

� Îòêðûòîñòü ïðè ïðèíÿòèè êîðïîðàòèâíûõ
ðåøåíèé.

Îðãàíû óïðàâëåíèÿ, îñîçíàâàÿ ñâîþ îòâåò-
ñòâåííîñòü ïåðåä àêöèîíåðàìè, ñ÷èòàþò íåîá-
õîäèìûì ñëåäîâàòü ïðèíöèïàì îòêðûòîñòè ïðè
ïðèíÿòèè êîðïîðàòèâíûõ ðåøåíèé.

� Ïåðñîíàëüíàÿ îòâåòñòâåííîñòü ÷ëåíîâ
Ñîâåòà äèðåêòîðîâ è èñïîëíèòåëüíûõ îðãàíîâ
è èõ ïîäîò÷åòíîñòü Îáùåñòâó è åãî àêöèîíåðàì.

×ëåíû îðãàíîâ óïðàâëåíèÿ ïîäîò÷åòíû àê-
öèîíåðàì è íåñóò îòâåòñòâåííîñòü çà èñïîëíå-
íèå ñâîèõ îáÿçàííîñòåé ñîãëàñíî äåéñòâóþùå-
ìó çàêîíîäàòåëüñòâó.

� Ñëåäîâàíèå ñòàíäàðòàì äåëîâîé ýòèêè.
Êîìïàíèÿ ïðè îñóùåñòâëåíèè äåÿòåëüíîñ-

òè îáÿçóåòñÿ ïðèäåðæèâàòüñÿ ñòàíäàðòîâ äåëî-
âîé ýòèêè, ó÷èòûâàÿ ïðè ýòîì èíòåðåñû âñåõ
àêöèîíåðîâ è ìåíåäæåðîâ, ñïîñîáñòâóÿ óêðåï-

ОТ
ОЗ
ВА
НА

 /  

RETRACTED 24
.12

.20
21



89

ISSN 1993-047X. «Àêòóàëüíûå ïðîáëåìû ýêîíîìèêè è ïðàâà». 2009. ¹ 2.

Ýêîíîìèêà è  óïðàâëåíèå íàðîäíûì õîçÿéñòâîì

1
 Êîäåêñ êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ÎÀÎ «Òàòíåôòü».

ëåíèþ ïîçèöèé îáùåñòâà è óâåëè÷åíèþ ïðè-
áûëè, çàùèòå îáùåñòâà îò ðèñêîâ, ïîääåðæàíèþ
äîëãîñðî÷íîãî ýêîíîìè÷åñêîãî ðîñòà.

�  Çàùèòà ïðàâ àêöèîíåðîâ.
Êîìïàíèÿ îáåñïå÷èâàåò âåäåíèå è õðàíå-

íèå ðååñòðà àêöèîíåðîâ îáùåñòâà â ñîîòâåò-
ñòâèè ñ ïðàâîâûìè àêòàìè Ðîññèéñêîé Ôåäå-
ðàöèè, ïðåäîñòàâëÿåò àêöèîíåðàì âîçìîæíîñòü
ðåãèñòðàöèè ïðàâ ñîáñòâåííîñòè íà àêöèè, à
òàêæå âîçìîæíîñòü ñâîáîäíîãî îò÷óæäåíèÿ
ïðèíàäëåæàùèõ èì àêöèé. Îáåñïå÷èâàåò ïðà-
âî ó÷àñòèÿ â óïðàâëåíèè, ïðàâî íà ðåãóëÿðíîå
è ñâîåâðåìåííîå ïîëó÷åíèå ïîëíîé è äîñòîâåð-
íîé èíôîðìàöèè î äåÿòåëüíîñòè îáùåñòâà.

�  Ïîñòîÿííîå ñîâåðøåíñòâîâàíèå ñòàíäàð-
òîâ êîðïîðàòèâíîãî ïîâåäåíèÿ.

Êîìïàíèÿ ñòðåìèòñÿ ê ñîâåðøåíñòâîâàíèþ
ñòàíäàðòîâ êîðïîðàòèâíîãî ïîâåäåíèÿ, ñïîñîá-
ñòâóåò ïðèâåäåíèþ åãî â ñîîòâåòñòâèå ñ äåé-
ñòâóþùèì çàêîíîäàòåëüñòâîì Ðîññèéñêîé Ôå-
äåðàöèè, à òàêæå íîðìàìè ìåæäóíàðîäíîãî ïðà-
âà. Â ýòèõ öåëÿõ äåéñòâóåò ñèñòåìà âíóòðåííå-
ãî êîíòðîëÿ, ïðèçâàííàÿ îáåñïå÷èâàòü âûñîêèé
ñòèëü ñòàíäàðòîâ êîðïîðàòèâíîãî ïîâåäåíèÿ,
èíôîðìèðîâàòü ÷ëåíîâ Ñîâåòà äèðåêòîðîâ, ÷ëå-
íîâ èñïîëíèòåëüíûõ îðãàíîâ, äðóãèõ äîëæíî-
ñòíûõ ëèö è ñîòðóäíèêîâ îáùåñòâà îá èçìåíå-
íèÿõ â ïðàâèëàõ êîðïîðàòèâíîãî ïîâåäåíèÿ1.

Àíàëèç îðãàíèçàöèè êîðïîðàòèâíîãî óïðàâ-
ëåíèÿ â ÎÀÎ "Òàòíåôòü" ïîçâîëÿåò âûäåëèòü
ñëåäóþùèå åãî îñîáåííîñòè:

�  Åùå â 1997 ã. îíî îäíèì èç ïåðâûõ ïðî-
øëî ïðîöåäóðó îôèöèàëüíîãî ëèñòèíãà â Ðîñ-
ñèéñêîé òîðãîâîé ñèñòåìå (ÐÒÑ), â 1997 ã. ïåð-
âûì ïîëó÷èëî ëèñòèíã íà Íüþ-Éîðêñêîé ôîí-
äîâîé áèðæå è ñòàëî åäèíñòâåííûì â Ðîññèè,
äåïîçèòíûå ðàñïèñêè êîòîðîé êîòèðîâàëèñü íà
Íüþ-Éîðêñêîé è íà Ëîíäîíñêîé ôîíäîâûõ áèð-
æàõ. Êàïèòàëèçàöèÿ êîìïàíèè â 1996-2002 ãã.
óâåëè÷èëàñü â íåñêîëüêî ðàç [5]. Â 2006 ã. "Òàò-
íåôòü" ïðîäîëæèëà ðàáîòó ïî ñîâåðøåíñòâîâà-
íèþ êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ êîìïàíèè è
óâåëè÷åíèþ åå êàïèòàëèçàöèè, ÷òî â íåìàëîé
ñòåïåíè ñïîñîáñòâîâàëî ñóùåñòâåííîìó ðîñòó

êóðñîâîé ñòîèìîñòè àêöèé êîìïàíèè, êàê íà
ðîññèéñêèõ, òàê è íà èíîñòðàííûõ ôîíäîâûõ
ïëîùàäêàõ. Òàê, â Ðîññèéñêîé òîðãîâîé ñèñòå-
ìå â äåêàáðå 2006 ã. ñòîèìîñòü îáûêíîâåííûõ
àêöèé ñîñòàâèëà $4,7 (÷òî â 1,3 ðàçà áîëüøå ïî-
êàçàòåëÿ ïðåäøåñòâóþùåãî ãîäà). Ðûíî÷íàÿ êà-
ïèòàëèçàöèÿ êîìïàíèè íà êîíåö 2006 ã. äîñòèã-
ëà 10,0 ìëðä äîëë. ïðîòèâ 7,5 ìëðä äîëë. â
2005 ã., îòíîñèòåëüíûé ðîñò çà ãîä ñîñòàâèë
130%.

�  Ñåãîäíÿ äåðæàòåëÿìè àêöèé "Òàòíåôòè"
ÿâëÿþòñÿ æèòåëè Ðåñïóáëèêè Òàòàðñòàí è äðó-
ãèõ ðåãèîíîâ ñòðàíû, ìíîãî÷èñëåííûå þðèäè-
÷åñêèå ëèöà è äàæå çàðóáåæíûå áàíêè. Ïðåäóï-
ðåæäàòü âîçìîæíûå êîíôëèêòû ìåæäó íèìè
ïîìîãàåò èíôîðìàöèîííàÿ ïðîçðà÷íîñòü. Ïîëè-
òèêà êîìïàíèè íàöåëåíà íà ñòðîãîå ñîáëþäå-
íèå çàêîííûõ ïðàâ àêöèîíåðîâ.

�  Áëàãîäàðÿ ïðîäóìàííîé îðãàíèçàöèè óï-
ðàâëåíèÿ àêöèÿìè, æåñòêîìó ôèíàíñîâîìó êîí-
òðîëþ, â òîì ÷èñëå è ãîñóäàðñòâåííîìó, â "Òàò-
íåôòè" íå áûëî ñêàíäàëüíûõ ñèòóàöèé, ñâÿçàí-
íûõ ñ íåóïëàòîé íàëîãîâ, óâîäîì àêòèâîâ çà
ðóáåæ, ïîòåðåé êîíòðîëÿ çà äâèæåíèåì àêöèî-
íåðíîãî êàïèòàëà. Îäíàêî íåäîðàçóìåíèÿ ìåæ-
äó êîìïàíèåé è ïðåäñòàâèòåëÿìè àêöèîíåðîâ
ñëó÷àþòñÿ. Êàê ïðàâèëî, îíè ñíèìàþòñÿ ïóòåì
äîñòèæåíèÿ êîìïðîìèññà, ïðè ýòîì ïîääåðæè-
âàåòñÿ íîðìàëüíûé áàëàíñ îòíîøåíèé ìåæäó
âñåìè ãðóïïàìè ñîáñòâåííèêîâ, ÷òî ÿâëÿåòñÿ
îäíèì èç îñíîâíûõ óñëîâèé ðàçâèòèÿ àêöèîíåð-
íîãî îáùåñòâà.

�  Â Óïðàâëåíèè ñîáñòâåííîñòüþ ÎÀÎ "Òàò-
íåôòü" ñóùåñòâóåò ñïåöèàëüíàÿ îïåðàòèâíàÿ
ñëóæáà ïî ñâÿçÿì ñ èíâåñòîðàìè. Ðàáîòàåò îíà
êðóãëîñóòî÷íî, ÷òî ïîçâîëÿåò ïîääåðæèâàòü êîí-
òàêò ñ àêöèîíåðàìè íåçàâèñèìî îò èõ ìåñòîíà-
õîæäåíèÿ. Çàìåòèì, ÷òî êîðïîðàòèâíîå óïðàâ-
ëåíèå íå ìîæåò áûòü ýôôåêòèâíûì áåç îòëàæåí-
íîé ñèñòåìû, ïîçâîëÿþùåé ìåíåäæåðàì âåñòè
äèàëîã ñî âñåìè àêöèîíåðàìè, â òîì ÷èñëå ìè-
íîðèòàðíûìè. Ïðè÷åì ïîñëåäíèå äîëæíû áûòü
çàùèùåíû îò âîçìîæíûõ íåäîáðîñîâåñòíûõ
äåéñòâèé ïåðâûõ. Ñëó÷àåòñÿ, ÷òî ìåíåäæåðû, ê
ïðèìåðó, âíåäðÿþò êàêóþ-òî íîâåéøóþ òåõíî-
ëîãèþ, ðóêîâîäñòâóÿñü ïðåæäå âñåãî êîðûñòíû-
ìè èíòåðåñàìè (âçÿòü õîòÿ áû ñêàíäàëüíóþ èñ-
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òîðèþ ïîêóïêè êîìïàíèåé "Ñâÿçüèíâåñò" äîðî-
ãîñòîÿùåãî ïàêåòà ïðîãðàììíîãî îáåñïå÷åíèÿ
"Oracle", ÷òî îòíþäü íå ïðèâåëî ê ïîâûøåíèþ
äèâèäåíäîâ íà àêöèè).

�  Íàèáîëåå ÿðêèì èíäèêàòîðîì êîðïîðà-
òèâíîñòè ÿâëÿåòñÿ ñèñòåìà ðàñïðåäåëåíèÿ äè-
âèäåíäîâ. Íà ýòàïå ñòàíîâëåíèÿ êîìïàíèè, êîã-
äà âûñîêà ïîòðåáíîñòü â äîïîëíèòåëüíûõ èí-
âåñòèöèÿõ è åùå íå äîñòèãíóòà ïðîåêòíàÿ ìîù-
íîñòü, äèâèäåíäû ñ ñîãëàñèÿ àêöèîíåðîâ ìî-
ãóò íå âûïëà÷èâàòüñÿ, à íàïðàâëÿòüñÿ íà íóæ-
äû ðàçâèòèÿ. Êîãäà æå êîìïàíèÿ âûõîäèò íà
ðàáî÷èé ðåæèì è åå ðåíòàáåëüíîñòü äîñòèãàåò
ïðèåìëåìîãî óðîâíÿ, äèâèäåíäíàÿ ïîëèòèêà
(ñòàáèëüíûå, à ëó÷øå ðàñòóùèå äèâèäåíäû)
ñòàíîâèòñÿ êðèòåðèåì îöåíêè íå òîëüêî åå ôóí-
êöèîíèðîâàíèÿ, íî è êîðïîðàòèâíûõ îòíî-
øåíèé.

ÎÀÎ "Òàòíåôòü" ïðèäåðæèâàåòñÿ ïîëîæè-
òåëüíîé äèâèäåíäíîé ïîëèòèêè, ñòàáèëüíî
âûñîêîãî óðîâíÿ âûïëàò. Òàê, ïî èòîãàì 2002 ã.
ñóììà âûïëà÷åííûõ äèâèäåíäîâ ïðåâûñèëà 350
ìëí ðóá., 2003 ã. � 800 ìëí ðóá. (îêîëî 7% ÷èñ-
òîé ïðèáûëè). Âûïëàòû äîñòèãàþò 30% íîìè-
íàëüíîé ñòîèìîñòè ïî îáûêíîâåííûì àêöèÿì
è 100% � ïî ïðèâèëåãèðîâàííûì. Î÷åâèäíî,
÷òî ïðîöåíòíûå ñòàâêè íà àêöèîíåðíûé êàïè-
òàë, êîòîðûå ñóùåñòâåííî âûøå ïðåäëàãàåìûõ
áàíêàìè ïðîöåíòîâ ïî âêëàäàì ôèçè÷åñêèõ ëèö,
äåëàþò âñåõ àêöèîíåðîâ, âêëþ÷àÿ ìèíîðèòàð-
íûõ, àêòèâíûìè êîðïîðàòèâíûìè ïàðòíåðàìè
êîìïàíèè. Â 2006 ã. áûëè âûïëà÷åíû äèâèäåí-
äû çà 2005 ã. â ñóììå 2,326 ìëðä ðóá. Ýòî ðîñò
áîëåå ÷åì íà 10,3% ïî ñðàâíåíèþ ñ ïîêàçàòå-
ëÿìè ïðîøëîãî ãîäà.

�  Íîâàöèåé â îðãàíèçàöèè óïðàâëåíèÿ
ÎÀÎ "Òàòíåôòü" ñòàëî ïîâûøåíèå ðîëè ñîâå-
òà äèðåêòîðîâ êîìïàíèè: ðàñøèðåíû åãî ôóí-
êöèè è ïîëíîìî÷èÿ, êîòîðûå ÷åòêî ðàçãðàíè-
÷åíû ñ ôóíêöèÿìè è ïîëíîìî÷èÿìè ãåíåðàëü-
íîãî äèðåêòîðà è èñïîëíèòåëüíîãî îðãàíà �
ïðàâëåíèÿ êîìïàíèè. Ýòî ïîìîãàåò ëó÷øå ó÷è-
òûâàòü èíòåðåñû âñåõ àêöèîíåðîâ è òðóäîâîãî
êîëëåêòèâà, ïðîâîäèòü ñîöèàëüíî îòâåòñòâåí-
íóþ ïîëèòèêó.

Âëèÿíèå ñîâåòà îáóñëîâëèâàåòñÿ ïðåäñòà-
âèòåëüñòâîì â íåì îñíîâíûõ ñîáñòâåííèêîâ, èõ

ó÷àñòèåì â îïåðàòèâíîì óïðàâëåíèè, àâòîðè-
òåòîì ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà, ðåçóëüòàòèâíî-
ñòüþ ðàáîòû êîìïàíèè, àêòèâíîñòüþ ìèíîðè-
òàðíûõ àêöèîíåðîâ.

� Ýôôåêòèâíîñòü äåÿòåëüíîñòè ñîâåòà äè-
ðåêòîðîâ ÎÀÎ "Òàòíåôòü" îïðåäåëÿåòñÿ âûñî-
êèì ïðîôåññèîíàëèçìîì åãî ÷ëåíîâ. Âîçãëàâ-
ëÿåò ñîâåò Ð. Ìèííèõàíîâ, ïðåìüåð-ìèíèñòð
Ðåñïóáëèêè Òàòàðñòàí; ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð
Ø. Òàõàóòäèíîâ � ÷ëåí ïðàâèòåëüñòâà. Â ñîâåò
âõîäÿò ïðåäñåäàòåëü ïðàâëåíèÿ áàíêà "Çåíèò",
ïðåäñåäàòåëü ñîâåòà äèðåêòîðîâ áàíêà "Äåâîí-
Êðåäèò", ãîñóäàðñòâåííûé ñîâåòíèê ïðè Ïðå-
çèäåíòå ÐÒ, íåñêîëüêî ãëàâ àäìèíèñòðàöèé ðàé-
îíîâ è ðóêîâîäèòåëåé êðóïíûõ íåôòåãàçîäîáû-
âàþùèõ óïðàâëåíèé. Ïÿòü ÷ëåíîâ ñîâåòà èç 15
íå èìåþò äîëåé â óñòàâíîì êàïèòàëå êîìïàíèè
è íå çàíèìàþò â íåé íèêàêèõ äîëæíîñòåé.

Öåëåñîîáðàçíîñòü âêëþ÷åíèÿ â ñîâåò âíå-
øíèõ äèðåêòîðîâ âîçðàñòàåò â ñâÿçè ñ ïîâûøå-
íèåì ñòåïåíè ðàñïûëåííîñòè àêöèé ñðåäè ìè-
íîðèòàðíûõ ñîáñòâåííèêîâ, âêëþ÷àÿ èíîñòðàí-
íûõ. Â ðîññèéñêèõ óñëîâèÿõ êàïèòàë àêöèîíåð-
íûõ êîìïàíèé çà÷àñòóþ âûñîêî êîíöåíòðèðî-
âàí, êðóïíûå àêöèîíåðû íåðåäêî íåïîñðåä-
ñòâåííî ó÷àñòâóþò â óïðàâëåíèè, ÷òî îáåñïå-
÷èâàåò èì äîïîëíèòåëüíûå âûãîäû â óùåðá
èíòåðåñàì ìèíîðèòàðèåâ.

Âðÿä ëè âîçìîæíî, ÷òîáû ñîâåòû äèðåêòî-
ðîâ âñåõ êðóïíûõ êîìïàíèé ñ ãîñóäàðñòâåííûì
ó÷àñòèåì âîçãëàâëÿëèñü ïðåìüåð-ìèíèñòðîì,
êàê â ÎÀÎ "Òàòíåôòü". Îäíàêî, ïî íàøåìó ìíå-
íèþ, â ïîäîáíûõ ñîâåòàõ äîëæíû ó÷àñòâîâàòü
ïðåäñòàâèòåëè îðãàíîâ, ðåàëèçóþùèõ ôóíêöèè
ãîñóäàðñòâà êàê ïàðòíåðà àêöèîíåðíûõ êîìïà-
íèé. Íàïðèìåð, Ìèíýêîíîìðàçâèòèÿ, Ìèíãîñè-
ìóùåñòâî è äð. Ãëàâíîå, è ýòî îñîáî õî÷åòñÿ
ïîä÷åðêíóòü, ÷òîáû ó÷àñòèå ïðåäñòàâèòåëåé
ãîñóäàðñòâà â êðóïíûõ àêöèîíåðíûõ êîìïàíè-
ÿõ íîñèëî ñèñòåìíûé õàðàêòåð è ðàññìàòðèâà-
ëîñü êàê âûïîëíåíèå êîíêðåòíûõ ãîñóäàðñòâåí-
íûõ ôóíêöèé â ðàìêàõ ÀÎ.

ÎÀÎ "Òàòíåôòü" îñóùåñòâëÿåò ïîñëåäîâà-
òåëüíóþ ïîëèòèêó, íàöåëåííóþ íà ïîâûøåíèå
ýôôåêòèâíîñòè ìåíåäæìåíòà è êîðïîðàòèâíîãî
óïðàâëåíèÿ, âûðàáîòêó ñîöèàëüíî îòâåòñòâåí-
íîãî ïîâåäåíèÿ. Äåÿòåëüíîñòü ñîâåòà äèðåêòî-
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Ýêîíîìèêà è  óïðàâëåíèå íàðîäíûì õîçÿéñòâîì

ðîâ ïîñòîÿííî ñîâåðøåíñòâóåòñÿ. Â 2003 ã. ïðè
íåì ñîçäàíû êîìèòåòû ïî àóäèòó, ðàñêðûòèþ
èíôîðìàöèè, êîðïîðàòèâíîìó óïðàâëåíèþ;
çàâåðøàåòñÿ ôîðìèðîâàíèå êîìèòåòà ïî âîç-
íàãðàæäåíèÿì è êàäðàì.

Îïûò êîìïàíèè ïîäòâåðæäàåò, ÷òî â óñëî-
âèÿõ ðûíî÷íîé ýêîíîìèêè êðóïíûå àêöèîíåð-
íûå êîìïàíèè â ñîñòîÿíèè ïðîâîäèòü ñîöèàëü-
íî îðèåíòèðîâàííóþ ïîëèòèêó, ïîäêëþ÷àÿ ê
óïðàâëåíèþ áîëüøèíñòâî ÷ëåíîâ òðóäîâîãî
êîëëåêòèâà � ðàâíîïðàâíûõ ñîáñòâåííèêîâ ñâî-
åãî ïðåäïðèÿòèÿ.
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