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Практична реалізація ідеї парт�
нерства держави та корпоративного
сектора, впровадження системи Гло�
бального Договору можуть бути до�
сягнуті в умовах активізації державної
складової регульованого ринку. Ця
ідея не нова, хоча вона ще не стала ус�
відомленою в національному сус�
пільстві. Проте самий розвиток його
практично створив платформу для її
реалізації, яка на сьогоднішньому
етапі потребує лише визнання невідво�
ротності процесу та завершення його
організаційного оформлення.

ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Використання Україною конку�

рентної моделі зростання визнана у
світі неефективною. Наприклад, нобе�
левський лауреат Дж. Стігліца ще у
2004 році заявив, що "...головним галь�
мом є відсутність стратегічного бачен�
ня на найвищому рівні ...переважання
існуючих тенденцій не приведе до еко�
номіки нової якості, а отже, і до онов�
лення країни загалом" [1]. Факторні
переваги у вигляді дешевої робочої
сили та можливість утримання цінових
переваг за рахунок вхідного ресурсу
вичерпали себе. До того ж використан�
ня інструменту конкурентоспромож�
ності, крім орієнтації на клан експор�
терів, послідовних і старанно модель�
ованих державою інвестицій у чинни�
ки стабільного економічного зростан�
ня, не призвела до очікуваних позитив�
них зрушень.
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У свою чергу, переорієнтація на
методику економічного прориву має
базуватися на послідовній ліквідації
критичних для країни відставань в
інституційно�регуляторному середо�
вищі. А їх накопичилось чимало і, на
жаль, процес цей не припинився. Але
все одно технологія організації еконо�
мічного прориву потребує активізації
управлінської ролі держави.

Як визначає Інститут розвитку ме�
неджменту в Лозанні, технологія еко�
номічного прориву базується на 4�х
базових матрицях:

— ліквідація відставань (Радян�
ський Союз витратив це на весь період
свого існування), але в умовах маніпу�
лятивності світового ринкового това�
риства завжди можуть бути викорис�
тані наступні важелі утримання пери�
ферійного статусу;

— забезпечення реалізації знань в
економіці. Хоча ця матриця має назву
"Економіка знань", ми вважаємо пере�
клад занадто абстрактним та умовним.
Визначення цього кроку уособлює в
собі поєднання випереджального тех�
нологічного оновлення, інноваційного
розвитку та постійного зростання про�
фесіоналізму у виробничому та управ�
лінському процесах;

— забезпечення стабільного роз�
витку і відповідальної конкуренто�
спроможності. Це означає впрова�
дження інституціональних засад у дер�
жавне управління у поєднанні з пол�
ітичною стабільністю. Стабільний роз�

виток, у свою чергу, має єдине джере�
ло забезпечення — активізація діяль�
ності у корпоративному середовищі.
Імператив стабільного розвитку сусп�
ільства як виклик традиційній органі�
заційній культурі бізнесу призвів до
появи напрямку корпоративної соц�
іальної відповідальності, коли
діяльність компаній оцінюється не за
рівнем прибутку, а за ступенем пози�
тивного впливу на суспільство. Саме
так з'явились принципи Глобального
контракту;

— формування соціальної згурто�
ваності й соціального капіталу. Як не
сумно визнати, ні зовнішні, ні внут�
рішні чинники не сприяли реалізації
цього напряму. Не дала позитивного
результату й ідея національної само�
ідентичності. Це свідчить про те, що
корпоративний сектор обмежений у
своєму якісному розвитку саме чинни�
ками якості людського капіталу, його
придатності для втілення та підтрим�
ки на довгострокову перспективу кон�
структивних ділових рішень та їх ме�
неджерського забезпечення.

На наш погляд, проблема полягає
у намаганні отримати швидкі резуль�
тати у системі повного розбалансуван�
ня. Кожен із цих етапів, аби забезпе�
чити якісний стрибок суспільства в
цілому, потребує багаторічної посту�
пової праці у реалізації національної
стратегії. Здійснити позитивні пере�
творення за короткий проміжок часу
є можливим лише з позицій єдиного
управлінського центру, яким є держа�
ва та державне управління.

І головне — категорично не мож�
ливо реалізувати жодну ідею на фоні
відсутності професіонального бачення
та професіональної реалізації.

Таким чином, ми приходимо до
думки про необхідність формування
державницьких засад ринкового роз�
витку суспільства.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ПУБЛІКАЦІЙ
ТА ДОСЛІДЖЕНЬ

Наше наукове дослідження грун�
тувалось на теоретичній основі заруб�
іжних (Р. Норт, Л. Зінгалес, Дж. Гел�
брейт, Дж. Кейнс, Р. Коуз, А. Бенуа
[2], Р. Дай, Л. Абалкін, Е. Гайдар [3],
А. Радигін [4], А. Мау, Л. Фрейнкман,
А. Худокормов, С. Авдишева) та вітчиз�
няних науковців (В. Геєць [5], В. Євту�
шенко, М. Чечетов, В. Якушик, О. Ки�
бенко [6], С. Рубан, Ю. Шемшученко,
Л. Маслій).

МЕТА СТАТТІ
Формування інституціональної

концепції ідеї про партнерство держа�
ви та бізнесу на основі механізму по�
силення ролі державного управління в
процесі реалізації стратегічних на�
прямів розвитку корпоративного сек�
тора.

ОСНОВНИЙ МАТЕРІАЛ
Отримані у процесі дослідження

висновки викладені в низці публікацій
[7; 8], що дозволяє перейти до наступ�
них узагальнень:

— ефективність бізнесу підтри�
мується за рахунок підключення до
державних фінансових, ресурсних, ко�
мунікативних потоків та за рахунок за�
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безпечення сприяння у організаційних
процедурах з отримання преференцій.
Зміна політичних векторів повністю
порушує можливість довгострокового
розвитку, тому в найближчому май�
бутньому слід очікувати укріплення
промислово�політичних союзів, що
стане основою відродження економі�
чного статусу України;

— еволюціонування національно�
го корпоративного сектора проходить
за типовою схемою поєднання маніпу�
лятивності влади, набуття власності,
законодавства, управління та ділово�
го середовища. В головних секторах
національної економіки ми можемо
констатувати завершення процесу
консолідації власності. Наступним
завданням корпоративного сектора
має стати розвиток альянсів у західно�
му та північному напрямі — як засіб
розширення впливу. В наслідок відбут�
тя цих процесів слід очікувати фор�
мального зниження абсолютних вели�
чин володіння в національних секторах
за рахунок обміну на відповідні част�
ки у інших національних просторах.
Розвиток цього процесу є результатом
потреб бізнесу у горизонтальному роз�
ширенні. В якості методологічного
інструменту використовуються мож�
ливості корпоративного глобалізму, а
технічного — злиття та створення аль�
янсів.

Вважаємо, що перехід від маніпу�
лятивності до менеджменту змін, що
має стати політикою державного уп�
равління, має відбуватись згори вниз,
з центру — на периферію, а процес
зворотного зв'язку та залучення все
ширших кіл у процес управління сусп�
ільним розвитком — на основі просу�
вання від місць до центру на основі
свідомої підтримки демократичних за�
сад на обох полюсах розвитку.

Основним реципієнтом та джере�
лом розвитку на базі використання
технології менеджменту змін є корпо�
ративний сектор, корпоративне управ�
ління та корпоративний менеджмент.
Тому головна увага управлінського
впливу державних інституцій має бути
зосереджена на включенні корпора�
тивного середовища в інституціональ�
ну архітектуру держави. Для цього по�
трібно впровадити декілька послідов�
них кроків:

1) посилити присутність держави
в корпоративному секторі. Тут ми
маємо наголосити, що присутність —
це завжди контроль та забезпечення
керованості, що не обов'язково дося�
гається за рахунок відновлення част�
ки власності. На етапі 1 мають бути
обрані декілька (відповідно до наяв�
ного ресурсного забезпечення та
можливості контролювати со�
бівартість та цінову політику в сег�
менті) товарних напрямів (не плутати
з галузями) на зовнішньому та внутр�
ішньому ринках;

2) державна присутність може
бути розширена або відновлена за до�
помогою використання можливостей
холдингів та реструктуризації непово�
ротких природних мегамонополій;

3) аби запобігти протиправності у
процесі консолідації, доцільно викори�
стати інструмент консолідації активів
у керуючих державних холдингових

центрах (передання прав управління
без відчуження);

4) в якості проміжного засобу кон�
солідації може бути використаний
принцип міжрегіональних об'єднань;

5) відновлення працездатності
корпоративного сектора під держав�
ним патронатом можливе на основі
відновлення паралельної системи
фінансування, а саме — відродження
банківської системи державного типу.
Тут широко може бути використаний
викуп державою збанкрутілих фінан�
сових установ, включаючи дрібні
банківські установи. Мета цього кро�
ку — відновлення мереж фінансових
організацій альтернативного типу. На
наш погляд, у фінансовому секторі до�
цільно створення державної корпо�
рації з регулювання банківсько�кре�
дитного ринку. Одним із напрямів
діяльності цієї організації може стати
рестуртуризація кредитних установ,
посилення їх фінансової спромож�
ності за рахунок вливань державних
коштів на законних засадах. Для кері�
вництва цією Агенції урядом має бути
призначена Наглядова рада. Друге зав�
дання 5�го етапу — створення надійних
джерел наповнення бюджету (місцево�
го та Державного);

6) після виконання в товарному
напрямі завдання міжрегіональної
консолідації можна перейти до ство�
рення корпоративних структур по
типу ВАТ (відкритих акціонерних то�
вариств) із 100% державною власністю,
що контролюватимуть (монополізува�
тимуть) конкурентну послугу (переве�
дення, транспортування) та інфраст�
руктуру (утримання, сервіс, ремонт).
Поряд із мегамонополістом для підви�
щення його мобільності та реактив�
ності на ринку мають бути створені
дочірні організації на новітніх принци�
пах та моделях управління. Процес мо�
нополізації та розповсюдження пов'я�
заних структур має здійснюватись за
планом реформування товарного на�
прямку з метою посилення інтегрую�
чої ролі управлінської вертикалі за до�
помогою 100% дочірніх ВАТ;

7) держава може використати
інструмент некомерційного партнер�
ства для забезпечення контролю над
товарним гуртовим ринком обраного
профілю. Його формування доцільно
поєднувати із потужними корпоратив�
ними приватними структурами при
закріпленні безпосередньої участі
представників держави з вирішальним
правом голосу. На цьому етапі доціль�
ним є укладення угод про партнерство
із суспільно визначеними критеріями
розвитку та досягнення. В рамках цих
угод закріплюється право приватного
сектора на збереження відповідної на
момент консолідації частки власності
без права розширення її за рахунок
внесення державою мереж (кому�
нальні, електро�, тепло� та водопоста�
чання). Проведення емісій не допускає
перегляду часток, а лише розширює
межі набуття в управління. Упровад�
ження такої системи дозволить конт�
ролювати процес допуску приватного
капіталу до соціально значущих галу�
зей та забезпечити нормалізацію роз�
поділу капіталу в майбутніх дочірніх
компаніях.

8) нарощування ваги компаній за
участю держави в національній еко�
номіці та корпоративному секторі. Од�
ним із ефективних інструментів реалі�
зації цього завдання може стати нейт�
ралізація та зменшення впливу інших
акціонерів, обмеження їх само�
стійності, створення СП, участь у кон�
сорціумі, започаткування угод з розд�
ілу продукції, сфери реалізації, ство�
рення проектів із зарубіжними компа�
ніями — залучення формальних інвес�
торів, ініціація чисельних угод зі злит�
тя та поглинання. Головним завданням
цього процесу є поновлення мажори�
тарного впливу держави у рентних
монополіях.

Україна має можливості викорис�
тати момент надрецесивності для ство�
рення керуючих компаній у найбільш
постраждалих від кризи галузях та ре�
гіонах. В соціально значущих напря�
мах державі доцільно зберегти у влас�
ності 75% +1 акція в державних мере�
жевих компаніях та компанії — мере�
жевому операторі, а також конт�
рольний пакет у компанії, що контро�
лює джерело створення прибутку або
формування ресурсу. Тут також є
можливості: в умовах, коли банківсь�
кий сектор не є надійним, участь у при�
ватних корпоративних структурах не
приносить доходу, держава може зв'я�
зати надлишок вільних коштів фізич�
них осіб та пересічних громадян за ра�
хунок випуску цінних паперів із 100%
гарантією, що підтверджена перестра�
хуванням у міжнародних структурах
(не обов'язково типу "ГРАВЕ", це мо�
жуть бути спільні організації, що ви�
никнуть як сателітні навколо нафтога�
зового консорціуму із РАО "Газпро�
мом"). При цьому управляти цінними
паперами має теж державна компанія.

Це практичний формат утілення
ідеї про партнерство держави та бізне�
су. Адже для бізнесу ведення справи в
компаніях із державною гарантією та
присутністю — це наявність держфі�
нансування, гарантій для інвесторів,
ліквідність, ІРО, пільги при отриманні
ліцензій на експорт. Практично галузі
монополістичного та соціально значу�
щого типу (атомна енергетика, фарма�
ція) можуть ефективно розвиватись на
ринкових засадах під контролем, на�
глядом та на основі регулюючого впли�
ву держави.

Звичайно, головним залишиться
питання, яким саме має бути держав�
ний контроль та державний регулюю�
чий вплив. На наш погляд, позиція дер�
жави може бути заздалегідь реалізова�
на не тільки у затверджуваних держа�
вою правоустановчих документах, а і
у завданнях збереження державного
майна та капіталу, контролювати які
покликані Рахункова палата, ФДМУ та
державний керівник на основі особис�
тої відповідальності за погодження
внутрішньокорпоративних рішень.

Перелічені кроки можна умовно
назвати процесом формування ці�
льової та мережевої структур інститу�
ціонального впливу на корпоративний
сектор.

Суттєвою допомогою у впрова�
дженні запропонованої системи від�
родження інституціональних засад у
продуктивній економіці може стати
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заплановане об'єднання мереж газо�
транспортування РАО "Газпром" та
НАК "Нафтогаз". Вважаємо, що не�
вдовзі національне використання надр
більш активно використовуватиме по�
тенціал Сумсько�Полтавсько�Харкі�
вської нафтогазової плями, поклади
якої оцінюються незалежними експер�
тами на рівні Кувейту. В цьому аспекті
вважаємо за важливе визначити вже на
етапі створення корпоративної конст�
рукції, що основним активом має ста�
ти не володіння покладами, а мож�
ливість отримання доступу до мережі
транспортування та отримання дозво�
лу на експорт (квоти та ліцензії). Кон�
троль за національним гуртовим рин�
ком газу та нафти має бути зосередже�
ний у руках держави.

Однією із суттєвих переваг у ство�
ренні привабливості до реального еко�
номічного партнерства при голову�
ванні державного управління має ста�
ти стратегія відновлення бюджетного
донорства на легальних засадах.

Але технічний процес об'єднання
державного та приватного пакетів акцій
у холдингу під державним контролем в
автоматичному режимі не забезпечує
ефективного управління цим активом.
Питання полягає також і тому, чи спро�
можне державне управління позитивно
вплинути на діяльність холдингу. Має�
мо відразу визначити, що роль та
функції державного впливу та управлі�
ння будуть сильно відрізнятись в залеж�
ності від часу їх створення та специфі�
ки галузі.

Треба наголосити, що наявних
можливостей впливу державних
органів управління може виявитись не�
достатньою при вирішенні питань з
відчуження комунального та держав�
ного майна, розподілу дивідендів, дот�
римання фіскальної дисципліни, підви�
щення ефективності фінансово�госпо�
дарської діяльності, запобігання внут�
рішньому рейдерству та тінізації гос�
подарської діяльності, тому ми реко�
мендуємо посилити їх відповідними
інституціональними рішеннями: впро�
вадженням інституту "золотої акції" у
холдингах, де присутність підприємств
з державною часткою складає до 10%
та інституту державних керуючих у
холдингах де наявні підприємства з
державною часткою у кількості більше
10%.

З метою запобігання майбутнім
складностям з управління у рамках
партнерств держава має піти на крок,
що контролюватиме економічну ре�
зультативність діяльності — посилен�
ня регуляторної політики. Головна мо�
тивація цих дій уряду — попереджен�
ня можливим маніпулятивним викори�
станням технології спровокованих
банкрутств,підвищення бюджетної та
фіскальної дисципліни. Наголошуємо,
що господарські рішення мають прий�
матись на основі висновків Рахункової
палати.

У випадку реалізації запропонова�
ної стратегії слід очікувати активізації
діяльності держави у якості акціонера,
що, наш погляд, сприятиме:

— удосконаленню норм корпора�
тивного управління, від якого вигра�
ють акціонери, що не є мажоритарни�
ми;

— набуттю суспільних акцентів у
діяльності корпоративних підпри�
ємств;

— посиленню ступеня легальності
прибутку;

— запобіганню не тільки тінізації,
а і втечі капіталу за межі національно�
го економічного простору.

Майнова політика держави по
відношенню до управління власним
майном реалізуватиметься через ство�
рення державних корпорацій, завдан�
ням яких є стати вагомою складовою
інститутів розвитку поряд, а згодом
замінити, вільні економічні зони та
інвестиційніх фонди.

На користь державних корпорацій
свідчить і можливість здійснювати опе�
ративне реагування на проблеми дек�
ількох крупних об'єднань, замість ти�
сяч унітарних та зазначених під�
приємств. У таких умовах значно лег�
ше здійснювати промислову політику,
реструктуризацію, модернізацію окре�
мих секторів, значно легше перерозпо�
діляти природну ренту, надприбуток
на користь реалізації соціальних та
економічних завдань суспільства. На�
приклад, в поточних умовах чинний
уряд потребує рушень та інструментів
для підтримки діяльності Пенсійного
фонду. Вищезазначений інстремнт ре�
ально може стати в нагоді для вирішен�
ня поточних завдань.

І, нарешті, останнє. Здіснення ре�
ального управління на державних за�
садах потребує створення інституту
державних керівників. Це окрема лан�
ка в деравжному управлінні, яка виро�
щуватиме власних, а не запозичених у
приватному секторі ефективних ме�
неджерів, які, на жаль, не спроможні
позбавитись від вічного конфлікту
інтересів, як�то свідчить поточний пе�
ріод їх діяльності в державних інсти�
туціях. Формат державного керівника
може стати "золотим парашутом" для
певної вікової або професійної ланки
управлінців, а також навпаки — мето�
дом побудови ефективної вертикаль�
ної кар'єри у державному апараті гос�
подарчих корпоративних менеджерів,
а не службовців, чиновників, вико�
навців. Нарешті, інститут державних
керівників — це інструмент забезпе�
чення зв'язку політики та реальної еко�
номіки, який може бути ефективно ви�
користаний перед наступним електо�
ральним циклом.

Впровадження інституту держав�
них керівників потребує розробки ви�
важених нормативів щодо порядку їх
участі та поводження в процесі про�
ходження процедур із корпоративно�
го управління та менеджменту, оскар�
ження рішень — тобто розробки фор�
малізованого інструментарію участі
держави в корпоративних процедурах.

Особливої уваги потребує обгрун�
тування процедур участі державних
керівників у процесі проходження кор�
поративних процедур. Наприклад, по�
зиція управлінця має бути сформова�
на зарані на основі протоколу Правлі�
ння (Ради директорів). Головними
об'єктами уваги тут мають стати про�
позиції щодо висування кандидатур
для обрання в органи управління, ре�
візійну та лічильну комісії, узгоджен�
ня та деталізація порядку денного за�

гальних зборів. Інтереси держави в
корпоративному секторі повинні
відображати консолідовану позицію
галузевого міністерства та відповідної
агенції з управління ринком1. При цьо�
му директиви представникам держави
мають затверджуватись на рівні уряду
у відповідності до розробленого пере�
ліку завдань із галузевим відтінком.

Порядок затвердження представ�
ників держави доцільно узгоджувати
на рівні уряду за представництвом
ФДМУ та звітам Ценральної агенції з
управління риками. Формалізованим
інструментарієм участі держави в про�
цедурах корпоративного управління в
акціонерних компаніях за її участю
має стати комплект типових доку�
ментів.

З огляду на зазначене, з метою за�
безпечення стабільності та поперед�
ження протиправних агресивних дій
бізнесу, державне управління потре�
бує актуалізації деяких специфічних
корпоративних процедур: розробки
кодексу злиття та поглинення, кодек�
су корпоративного управління, кодек�
су інвестора, кодексу корпоративного
менеджменту, впровадження інституц�
іональних засад державного контролю
та управління розвитком корпоратив�
ного сектору в інтересах національно�
го суспільства.
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