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CORPORATE MANAGEMENT JOINT-STOCK COMPANY
IN REPUBLIC OF BELARUS AS MECHANISM OF MINIMIZATION

OF RISKS OF INTERNATIONAL INVESTORS

In the article the necessity of perfection of corporate control system by a joint-stock company is exposed
for Republic Belarus, the stages of corporate management joint-stock companies are exposed in a republic,
the necessity of creation of control system and integration by risks is grounded them in the corporate system of
joint-stock company.
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ÌÈÍÈÌÈÇÀÖÈÈ ÐÈÑÊÎÂ ÌÅÆÄÓÍÀÐÎÄÍÛÕ ÈÍÂÅÑÒÎÐÎÂ

Â ñòàòüå ðàñêðûòû íåîáõîäèìîñòü ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ êîðïîðàòèâíîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ
àêöèîíåðíûì îáùåñòâîì â Ðåñïóáëèêå Áåëàðóñü, ýòàïû êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ àêöèîíåðíûì
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îáùåñòâîì â ðåñïóáëèêå, îáîñíîâàíà íåîáõîäèìîñòü ñîçäàíèÿ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè è èíòåã-
ðàöèè èõ â êîðïîðàòèâíóþ ñèñòåìó àêöèîíåðíîãî îáùåñòâà.

Êëþ÷åâûå ñëîâà: êîðïîðàòèâíîå óïðàâëåíèå; êîìèòåò ïî ðèñêàì; êîìèòåò ïî ñòðàòåãèè;
àóäèòîðñêèé êîìèòåò; ýôôåêòèâíîñòü êîðïîðàòèâíîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ.

Êîðïîðàòèâíîå óïðàâëåíèå àêöèîíåðíûì îáùåñòâîì â Ðåñïóáëèêå Áåëàðóñü íà äàí-
íîì ýòàïå åå ðàçâèòèÿ ïîëó÷èëî íîâûé âèòîê. Ýòî ñâÿçàíî ñ óëó÷øåíèåì êà÷åñòâà èí-
ñòèòóöèîíàëüíîé ñðåäû äëÿ ïðèâëå÷åíèÿ èíâåñòèöèé â ýêîíîìèêó. Ðàçëè÷íûå ãîñóäàð-
ñòâåííûå ñòðóêòóðû ñïîñîáñòâóþò ðàçâèòèþ èííîâàöèé è ïðîâîäÿò ìîäåðíèçàöèþ íàè-
áîëåå çíà÷èìûõ äëÿ áèçíåñà óñëîâèé. Ñîçäàíèå è ðàçâèòèå ñîâðåìåííûõ, ñîâåðøåííûõ
ñèñòåì êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ, ñîîòâåòñòâóþùèõ àíàëîãàì ïåðåäîâûõ ñòðàí ìè-
ðà, — âåñîìûé ýëåìåíò â ïåðå÷íå àíàëèçèðóåìûõ ìåæäóíàðîäíûìè îðãàíèçàöèÿìè
êëþ÷åâûõ ðèñêîâ â ãëàçàõ ìåæäóíàðîäíûõ èíâåñòîðîâ. Ýòî ïîäòâåðæäàåò îïðîñ ìåæäó-
íàðîäíûõ ïîðòôåëüíûõ èíâåñòîðîâ, ïðîâåäåííûé Royal Bank of Scotland â 2009 ã., êîòî-
ðûå îòìåòèëè ñóùåñòâåííûå ðèñêè, íàçâàâ öåíû íà íåôòü è êîðïîðàòèâíîå óïðàâëåíèå
ñàìûìè ñóùåñòâåííûìè, à òîëüêî ïîòîì ïîëèòèêó, ïàäåíèå ïîòðåáèòåëüñêîãî ñïðîñà
è ò.ä. Ñëåäñòâèåì íåäîñòàòî÷íî ñåðüåçíîãî îòíîøåíèÿ ê ñîçäàíèþ ýôôåêòèâíûõ ñèñòåì
êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ÿâëÿþòñÿ ïîâûøåííûå ðèñêè äëÿ èíâåñòîðîâ, ïðîÿâëÿþ-
ùèåñÿ â âèäå ñíèæåíèÿ ñòîèìîñòè àêöèîíåðíûõ îáùåñòâ èëè óïóùåííûõ âîçìîæíîñòåé
ïî åå ñîçäàíèþ.

Ïðîáëåìîé â ðàìêàõ Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü ÿâëÿåòñÿ íåäîïîíèìàíèå çíà÷åíèÿ ýô-
ôåêòèâíîé ñèñòåìû êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ àêöèîíåðíûìè îáùåñòâàìè: îãðàíè-
÷åííàÿ ðîëü ôèíàíñîâûõ ðûíêîâ, èõ ñëàáàÿ èíôðàñòðóêòóðà, çíà÷èòåëüíàÿ äîëÿ ãîñó-
äàðñòâà â êàïèòàëå êðóïíûõ àêöèîíåðíûõ îáùåñòâ. Ýòè ôàêòîðû ïî-ïðåæíåìó ñäåðæè-
âàþò ðàçâèòèå êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ.

Ðîëü êîðïîðàòèâíîé ñèñòåìû äëÿ àêöèîíåðíûõ îáùåñòâ ðåñïóáëèêè äâîÿêàÿ. Ñ îä-
íîé ñòîðîíû, îíà ïîçâîëÿåò àêöèîíåðíûì îáùåñòâàì ñîîòâåòñòâîâàòü ìèðîâûì àíàëî-
ãàì, à ñ äðóãîé — ñïîñîáñòâóåò ìèíèìèçàöèè ðèñêîâ ïðè äîñòèæåíèè ñòðàòåãè÷åñêèõ
öåëåé.

Êîðïîðàòèâíîå óïðàâëåíèå àêöèîíåðíûì îáùåñòâîì — ýòî, ïðåæäå âñåãî, ñèñòå-
ìà âçàèìîäåéñòâèÿ åå ó÷àñòíèêîâ: àêöèîíåðîâ, îðãàíîâ óïðàâëåíèÿ, êîíòðîëüíûõ îðãà-
íîâ, äîëæíîñòíûõ ëèö è èíûõ çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö, íàïðàâëåííàÿ íà îáùåå ðóêî-
âîäñòâî åãî äåÿòåëüíîñòüþ ñ öåëüþ ïîëó÷åíèÿ ïðèáûëè è ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè
äåÿòåëüíîñòè.

Öåëüþ ýôôåêòèâíîãî êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ÿâëÿþòñÿ äâå îñíîâíûå ñîñòàâ-
ëÿþùèå:

� ñîâåòû äèðåêòîðîâ äîëæíû îáåñïå÷èòü óñïåøíîå ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå áèç-
íåñîì è ðèñêàìè;

� ñîâåòû äèðåêòîðîâ äîëæíû áûòü ïîäîò÷åòíû àêöèîíåðàì.
Îñíîâíûìè ìåõàíèçìàìè äëÿ äîñòèæåíèÿ ýòèõ öåëåé ÿâëÿþòñÿ ñîâåòû äèðåêòîðîâ

(íàáëþäàòåëüíûå ñîâåòû) ñ ñîçäàííûìè ïðè íèõ êîìèòåòàìè, âîçãëàâëÿåìûå íåçàâèñè-
ìûìè äèðåêòîðàìè, à òàêæå ñèñòåìû âíóòðåííåãî êîíòðîëÿ, àóäèòà è ðèñêîâ, ïîäîò÷åò-
íûå íåïîñðåäñòâåííî ñîâåòàì äèðåêòîðîâ. Ñîâåðøåíñòâîâàíèå ñîçäàííûõ ñèñòåì è èõ
ðèñê-îðèåíòèðîâàííàÿ íàïðàâëåííîñòü ïîçâîëÿò èìåòü ýôôåêòèâíóþ ñèñòåìó óïðàâëå-
íèÿ àêöèîíåðíûìè îáùåñòâàìè â Ðåñïóáëèêå Áåëàðóñü ñ îäíîâðåìåííî ñîçäàííûì ìå-
õàíèçìîì ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè.

Àäìèíèñòðàòèâíî-õîçÿéñòâåííàÿ ñèñòåìà ÑÑÑÐ èñêëþ÷àëà ñîçäàíèå àêöèîíåðíûõ
îáùåñòâ è ñîçäàíèå â íèõ êîðïîðàòèâíîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ. Åå ñîçäàíèå íà÷àëîñü
â Ðåñïóáëèêå Áåëàðóñü ïîñëå ïðèçíàíèÿ ñòàòóñà íåçàâèñèìîãî ãîñóäàðñòâà, ñîçäàíèÿ
ðàçëè÷íûõ èíñòèòóòîâ ãîñóäàðñòâåííîñòè è ïðèíÿòèÿ ñîîòâåòñòâóþùèõ çàêîíîâ è íîð-
ìàòèâíî-ïðàâîâûõ àêòîâ.
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Àíàëèç ñòàíîâëåíèÿ è ðàçâèòèÿ êîðïîðàòèâíîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ àêöèîíåðíûõ
îáùåñòâ â Ðåñïóáëèêå Áåëàðóñü ïîçâîëèë àâòîðàì âûäåëèòü íåñêîëüêî ýòàïîâ åå ñîçäà-
íèÿ. Îñíîâíûì êðèòåðèåì, äàâøèì çàêîíîäàòåëüíóþ îñíîâó, ÿâëÿåòñÿ íåñêîëüêî çíà-
÷èìûõ íîðìàòèâíî-ïðàâîâûõ àêòîâ, ïîçâîëèâøèõ ñîçäàòü îñíîâó êîðïîðàòèâíîé ñèñòå-
ìû óïðàâëåíèÿ àêöèîíåðíûìè îáùåñòâàìè è ïåðåéòè â îòäåëüíûõ îòðàñëÿõ ýêîíîìèêè
ê ìåõàíèçìàì, ïîçâîëÿþùèì îïðåäåëÿòü è îïòèìèçèðîâàòü ðèñêè ïðè äîñòèæåíèè
ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé.

Íà÷àëüíûì ýòàïîì ñîçäàíèÿ ñèñòåìû êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ àêöèîíåðíûì îá-
ùåñòâîì â Ðåñïóáëèêå Áåëàðóñü ìîæíî ñ÷èòàòü íà÷àëî 90-õ ãã. ïðîøëîãî ñòîëåòèÿ.
Ïðèíÿòèå Çàêîíà Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü îò 9 äåêàáðÿ 1992 ã. «Î õîçÿéñòâåííûõ îáùå-
ñòâàõ» [1], Çàêîíà Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü îò 12 ìàðòà 1992 ã. «Î öåííûõ áóìàãàõ è ôîíäî-
âûõ áèðæàõ» [2] äàëî çàêîíîäàòåëüíóþ îñíîâó ñîçäàííîé â íàñòîÿùåå âðåìÿ ñèñòåìå.
Â ðåñïóáëèêå áûëè ñîçäàíû ïåðâûå àêöèîíåðíûå îáùåñòâà, íî îñòàâàëîñü íåðàçðàáîòàí-
íûì àêöèîíåðíîå ïðàâî. Íà ýòîì ýòàïå ñîâåòû äèðåêòîðîâ (íàáëþäàòåëüíûå ñîâåòû),
ñêîðåå, èìåëè íîìèíàëüíûé ñòàòóñ íàëè÷èÿ â ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ îáùåñòâàìè è íå ïðè-
íèìàëè ó÷àñòèÿ â ðåàëüíîì óïðàâëåíèè. Òðåáîâàíèÿ ñîçäàíèÿ ñèñòåì âíóòðåííåãî êîíò-
ðîëÿ, àóäèòà è ðèñêîâ íå áûëè îïðåäåëåíû çàêîíîäàòåëüíî, à ýêîíîìè÷åñêàÿ îñîçíàí-
íîñòü èõ ðîëè îòñóòñòâîâàëà.

Èçó÷åíèå ìåæäóíàðîäíîãî îïûòà êîðïîðàòèâíîãî ïîâåäåíèÿ è ïðàâèë, áàçèðóþ-
ùèõñÿ íà ïðèçíàííûõ â ìåæäóíàðîäíîé ïðàêòèêå ïðèíöèïàõ êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëå-
íèÿ, ðàçðàáîòàííûõ Îðãàíèçàöèåé ýêîíîìè÷åñêîãî ñîòðóäíè÷åñòâà è ðàçâèòèÿ (ÎÝÑÐ),
ñïîñîáñòâîâàëî âòîðîìó ýòàïó âíåäðåíèÿ êîðïîðàòèâíîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ àêöèî-
íåðíûì îáùåñòâîì â Ðåñïóáëèêå Áåëàðóñü. Ýòîìó ñïîñîáñòâîâàë ïðèêàç Ìèíèñòåðñòâà
ôèíàíñîâ Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü ¹ 293 îò 18.08.2007 ã. «Î ïðèìåíåíèè Ñâîäà ïðàâèë
êîðïîðàòèâíîãî ïîâåäåíèÿ» [3]. Îí ïîëîæèë îñíîâó íîðìàì êîðïîðàòèâíîãî ïîâåäåíèÿ
è òðåáîâàíèÿì ê îðãàíàì óïðàâëåíèÿ àêöèîíåðíûì îáùåñòâîì. Áûëà îïðåäåëåíà ðîëü
ýôôåêòèâíîé äåÿòåëüíîñòè ñîâåòà äèðåêòîðîâ (íàáëþäàòåëüíîãî ñîâåòà), êîòîðàÿ âî
ìíîãîì îáåñïå÷èâàåòñÿ íåçàâèñèìîñòüþ ñóæäåíèé åãî ÷ëåíîâ. Äëÿ óñèëåíèÿ ýòîé ôóíê-
öèè äàííûì ïðèêàçîì ðåêîìåíäóåòñÿ îáÿçàòåëüíîå âêëþ÷åíèå â ñîñòàâ íàáëþäàòåëüíî-
ãî ñîâåòà îïðåäåëåííîãî êîëè÷åñòâà íåçàâèñèìûõ äèðåêòîðîâ. Èõ äîëæíî áûòü íå ìå-
íåå 1/4 îò ñîñòàâà íàáëþäàòåëüíîãî ñîâåòà è íå ìåíåå 3 ÷åëîâåê, ÷òî ñïîñîáñòâóåò ôîðìè-
ðîâàíèþ îáúåêòèâíîãî ìíåíèÿ ñîâåòà äèðåêòîðîâ (íàáëþäàòåëüíîãî ñîâåòà) ïî îáñóæäà-
åìûì âîïðîñàì è óêðåïëåíèþ äîâåðèÿ èíâåñòîðîâ ê îáùåñòâó [3]. Íà äàííîì ýòàïå ðàç-
âèòèå êîðïîðàòèâíîé ñèñòåìû ïîëó÷èëî èíñòðóìåíò äëÿ ðàñøèðåíèÿ ìåõàíèçìîâ, õîòÿ
ïî-ïðåæíåìó íîñèëî ñêîðåå íîìèíàëüíûé õàðàêòåð.

Âíåäðåíèå ïðèíöèïîâ Áàçåëüñêîãî êîìèòåòà ïî áàíêîâñêîìó íàäçîðó [4] â áàíêîâ-
ñêîé ñèñòåìå Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü è çàêðåïëåíèå â Áàíêîâñêîì êîäåêñå Ðåñïóáëèêè Áå-
ëàðóñü ñòàòóñà êîðïîðàòèâíîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ â áàíêàõ îáóñëîâèëè íà÷àëî òðåòüå-
ãî ýòàïà êîðïîðàòèâíîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ â Ðåñïóáëèêå Áåëàðóñü [5]. Òàê êàê âñå
áàíêè â ðåñïóáëèêå ÿâëÿþòñÿ àêöèîíåðíûìè îáùåñòâàìè, òî ìåõàíèçì êîðïîðàòèâíîãî
óïðàâëåíèÿ, ñîçäàííûé èìè, íà÷àë ðàçâèâàòüñÿ ñ íàáîðîì âñåõ ýëåìåíòîâ, ïîçâîëÿþ-
ùèõ îáåñïå÷èòü ýôôåêòèâíîñòü äåÿòåëüíîñòè êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ. Áëàãîäàðÿ
ñîçäàíèþ ñèñòåìû âíóòðåííåãî êîíòðîëÿ, àóäèòà è ðèñêîâ, ñîîòâåòñòâóþùèõ êîìèòåòîâ
ïðè ñîâåòàõ äèðåêòîðîâ (íàáëþäàòåëüíûõ ñîâåòàõ), à òàêæå ðàçâèòèþ óïðàâëåí÷åñêîé
îò÷åòíîñòè, ïðåäñòàâëÿåìîé íå òîëüêî èñïîëíèòåëüíûì îðãàíàì áàíêà, íî ñîâåòàì äè-
ðåêòîðîâ (íàáëþäàòåëüíûì ñîâåòàì) è àêöèîíåðàì, âûñòðîåíà ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ àê-
öèîíåðíûìè îáùåñòâàìè íà óðîâíå óïðàâëåíèÿ ñîâåòîì äèðåêòîðîâ (íàáëþäàòåëüíûõ
ñîâåòîâ) ñ âûðàæåíèåì ïðîôåññèîíàëüíîãî ñóæäåíèÿ íåçàâèñèìûìè äèðåêòîðàìè. Íà-
÷àëà ñîçäàâàòüñÿ ñèñòåìà êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ íà áîëåå âûñîêîì óðîâíå ðóêîâîä-
ñòâà àêöèîíåðíûìè îáùåñòâàìè, íåæåëè åãî ìåíåäæìåíò.
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Ïðèíÿòèå ïîñòàíîâëåíèÿ Ãîñóäàðñòâåííîãî êîìèòåòà ïî èìóùåñòâó Ðåñïóáëèêè Áå-
ëàðóñü «Îá óòâåðæäåíèè ïðèìåðíûõ ôîðì êîðïîðàòèâíîãî êîäåêñà è ïîëîæåíèé î êî-
ìèòåòàõ ïðè ñîâåòàõ äèðåêòîðîâ» äàëî íà÷àëî ÷åòâåðòîìó ýòàïó ñîçäàíèÿ êîðïîðàòèâ-
íîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ àêöèîíåðíûìè îáùåñòâàìè ðåñïóáëèêè [6]. Ýòî ñïîñîáñòâóåò
ñîçäàíèþ ýôôåêòèâíîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ âíóòðåííèì êîíòðîëåì è ðèñêàìè, ïðåæäå
âñåãî, â êðóïíûõ àêöèîíåðíûõ îáùåñòâàõ ñ ó÷àñòèåì ãîñóäàðñòâà. Äàííàÿ ñèñòåìà ñïî-
ñîáñòâóåò ðàçâèòèþ ôîíäîâîãî ðûíêà è âûõîäó ïðåäïðèÿòèé íà ìåæäóíàðîäíûå ðûíêè
êàïèòàëà, ñíèæåíèþ ðèñêîâ ìåæäóíàðîäíûõ èíâåñòîðîâ.

Ñ ïðèíÿòèåì äàííîãî ïîñòàíîâëåíèÿ ó àêöèîíåðíûõ îáùåñòâ ïîÿâèëàñü îïðåäåëåí-
íàÿ ìåòîäèêà ñîçäàíèÿ êîðïîðàòèâíîãî êîäåêñà àêöèîíåðíîãî îáùåñòâà, ïîçâîëÿþùàÿ
ñîçäàâàòü ýôôåêòèâíûå ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ, íàïðàâëåííûå íà óâåëè÷åíèå èõ êîíêó-
ðåíòîñïîñîáíîñòè íà ðûíêàõ ìåæäóíàðîäíîãî êàïèòàëà ñ âîçìîæíîñòüþ îïòèìèçèðî-
âàòü ðèñêè. Â ïîñòàíîâëåíèè îïðåäåëåíî êîëè÷åñòâî ÷ëåíîâ ñîâåòîâ äèðåêòîðîâ, â ñî-
ñòàâ êîòîðûõ äîëæíû âîéòè íåçàâèñèìûå äèðåêòîðû, âîçãëàâëÿþùèå êîìèòåòû, ñîçäà-
âàåìûå ïðè ñîâåòàõ. Îáîñíîâàíî ââåäåíèå äîëæíîñòè êîðïîðàòèâíîãî ñåêðåòàðÿ ïðè ñî-
âåòàõ äèðåêòîðîâ — ñîòðóäíèêà, ïîääåðæèâàþùåãî ðåãóëÿðíîå ïëîäîòâîðíîå ñîòðóäíè-
÷åñòâî ìåæäó ñîáñòâåííèêàìè êîìïàíèè, åãî òîï-ìåíåäæìåíòîì è íàáëþäàòåëüíûì ñî-
âåòîì. Òàêîé ñîòðóäíèê íå äîëæåí ñîâìåùàòü ñâîþ äåÿòåëüíîñòü ñ âûïîëíåíèåì èíûõ
ôóíêöèé â îáùåñòâå. Êîðïîðàòèâíûé ñåêðåòàðü ìîæåò èìåòü ñâîé àïïàðàò, ñîñòîÿùèé
èç ÷ëåíîâ, íå ÿâëÿþùèõñÿ ÷ëåíàìè ñîâåòà äèðåêòîðîâ, ìåíåäæåðàìè âûñøåãî çâåíà, ðà-
áîòíèêàìè äðóãîãî îáùåñòâà èëè ÷ëåíàìè ðåâèçèîííîé êîìèññèè. Êîðïîðàòèâíûé ñåê-
ðåòàðü ïîä÷èíåí è ïîäîò÷åòåí ñîâåòó äèðåêòîðîâ, à â àäìèíèñòðàòèâíîì ïîðÿäêå — èñ-
ïîëíèòåëüíîìó îðãàíó. Íàçíà÷åíèå êîðïîðàòèâíîãî ñåêðåòàðÿ è óòâåðæäåíèå óñëîâèé
çàêëþ÷àåìîãî ñ íèì äîãîâîðà (âêëþ÷àÿ ðàçìåð âîçíàãðàæäåíèÿ) ðåêîìåíäóåòñÿ îòíî-
ñèòü ê êîìïåòåíöèè ñîâåòà äèðåêòîðîâ. Íàèáîëåå âàæíûìè ôóíêöèÿìè êîðïîðàòèâíîãî
ñåêðåòàðÿ ÿâëÿþòñÿ:

� ïîäãîòîâêà è îáåñïå÷åíèå ïðîâåäåíèÿ çàñåäàíèé ñîâåòà äèðåêòîðîâ (íàáëþäàòåëü-
íûõ ñîâåòîâ) è êîìèòåòîâ ïðè íèõ;

� ïîäãîòîâêà è îáåñïå÷åíèå ïðîâåäåíèÿ îáùèõ ñîáðàíèé ó÷àñòíèêîâ àêöèîíåðíîãî
îáùåñòâà;

� âåäåíèå êîðïîðàòèâíûõ ïðîòîêîëîâ, îáåñïå÷åíèå èõ ñîõðàííîñòè è äîñòóïà ê íèì,
îáåñïå÷åíèå ðàñêðûòèÿ è ïðåäîñòàâëåíèÿ èíôîðìàöèè îá àêöèîíåðíîì îáùåñòâå è õðà-
íåíèÿ äîêóìåíòîâ;

� îêàçàíèå ïðîôåññèîíàëüíîé ïîìîùè è ïðåäîñòàâëåíèå êîíñóëüòàöèé ÷ëåíàì ñîâå-
òîâ äèðåêòîðîâ (íàáëþäàòåëüíûõ ñîâåòîâ), ìåíåäæåðàì, àêöèîíåðàì;

� âçàèìîäåéñòâèå ñ àóäèòîðàìè, êðåäèòîðàìè è äðóãèìè çàèíòåðåñîâàííûìè ñòî-
ðîíàìè.

Ïðè ñîçäàíèè ýôôåêòèâíîé êîðïîðàòèâíîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ â àêöèîíåðíûõ îá-
ùåñòâàõ â ðàçëè÷íûõ îòðàñëÿõ Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü, ïðåæäå âñåãî â êðóïíåéøèõ, áó-
äåò ïîëåçåí îïûò áàíêîâñêîé ñèñòåìû ðåñïóáëèêè, êîòîðàÿ óæå ïðîøëà îïðåäåëåííûé
ýòàï îò ñîçäàíèÿ íàáîðà ýëåìåíòîâ äàííîãî ìåõàíèçìà äî îáåñïå÷åíèÿ ýôôåêòèâíîñòè
åãî äåÿòåëüíîñòè.

Ïðè ñîçäàíèè ýôôåêòèâíûõ ñèñòåì êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ, ïî íàøåìó ìíå-
íèþ, áóäåò òàêæå ïîëåçåí îïûò êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ êðóïíåéøèõ êîìïàíèé
Ðîññèè.

Òðåáîâàíèÿ áèðæ ê êîðïîðàòèâíîé ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ ðåãëàìåíòèðîâàíû â ÷åòêèå
ïðàâèëà ëèñòèíãà öåííûõ áóìàã. Òðåáîâàíèÿ Ìîñêîâñêîé áèðæè — ýòî íàëè÷èå 3 êîìè-
òåòîâ: ïî àóäèòó, âîçíàãðàæäåíèÿì, êàäðàì è íàçíà÷åíèÿì. Ëîíäîíñêàÿ áèðæà ïðåäú-
ÿâëÿåò òðåáîâàíèå ïî íàëè÷èþ äâóõ êîìèòåòîâ. Àíàëèç àêöèîíåðíûõ îáùåñòâ Ðåñïóá-
ëèêè Áåëàðóñü, ïðîâåäåííûé íà îñíîâàíèè ñàéòîâ êðóïíåéøèõ èç íèõ, ïîçâîëÿþùèõ
îöåíèòü êîðïîðàòèâíóþ ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ îáùåñòâàìè ñ ïîçèöèè ôîðìàëüíûõ ïðè-
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çíàêîâ åå íàëè÷èÿ è óðîâíÿ ðàçâèòèÿ ýëåìåíòîâ, ñâèäåòåëüñòâóåò î ðàñøèðåíèè åå ìåõà-
íèçìîâ â áàíêîâñêîì ñåêòîðå ýêîíîìèêè. Â ñîñòàâ ñîâåòîâ äèðåêòîðîâ (íàáëþäàòåëüíûõ
ñîâåòîâ) áàíêîâ âõîäÿò 2 íåçàâèñèìûõ äèðåêòîðà, âîçãëàâëÿþùèå àóäèòîðñêèé êîìèòåò
è êîìèòåò ïî ðèñêàì. Â ÎÀÎ «ÁÏÑ-Ñáåðáàíê» è ÎÀÎ «Áåëâíåøýêîíîìáàíê» âõîäÿò
3 íåçàâèñèìûõ äèðåêòîðà, ïðè÷åì ïðåäñåäàòåëè íàáëþäàòåëüíûõ ñîâåòîâ ýòèõ áàíêîâ
ÿâëÿþòñÿ íåçàâèñèìûìè äèðåêòîðàìè.

Îáÿçàòåëüíîñòü íàëè÷èÿ â ñîñòàâå ñîâåòà äèðåêòîðîâ (íàáëþäàòåëüíûõ ñîâåòîâ) íå-
çàâèñèìûõ äèðåêòîðîâ èìååò ìåæäóíàðîäíóþ çíà÷èìîñòü, òàê êàê áëàãîäàðÿ èì ñîâåòû
äèðåêòîðîâ (íàáëþäàòåëüíûå ñîâåòû) èìåþò áåñïðèñòðàñòíîå ìíåíèå îòíîñèòåëüíî
ñïîðíûõ âîïðîñîâ è ôîðìèðîâàíèÿ ïðîôåññèîíàëüíîãî ìíåíèÿ ïðè ïðèíÿòèè ïðîäó-
ìàííîãî è îáúåêòèâíîãî ðåøåíèÿ.

Èíòåðåñåí îïûò ÎÀÎ «Áàíê ðàçâèòèÿ Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü», êîòîðûé íå ÿâëÿåòñÿ
áàíêîì, à ñîçäàâàëñÿ êàê ñïåöèàëèçèðîâàííûé ôèíàíñîâûé èíñòèòóò. Êàê àêöèîíåðíîå
îáùåñòâî ñ öåëÿìè âûõîäà íà ìåæäóíàðîäíûå ðûíêè êàïèòàëà îí ñîçäàë êîðïîðàòèâ-
íóþ ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ. Â ñîñòàâ åãî íàáëþäàòåëüíîãî ñîâåòà âõîäÿò 4 íåçàâèñèìûõ
äèðåêòîðà, êîòîðûå âîçãëàâëÿþò ÷åòûðå êîìèòåòà, ðàáîòàþùèõ ïðè íàáëþäàòåëüíîì
ñîâåòå, ÷òî, ïî íàøåìó ìíåíèþ, ÿâëÿåòñÿ íàèáîëåå ýôôåêòèâíûì.

Ãîñêîìèìóùåñòâî Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü ðåêîìåíäóåò ñîçäàâàòü òðè êîìèòåòà ïðè
ñîâåòå äèðåêòîðîâ (íàáëþäàòåëüíîì ñîâåòå): êîìèòåò ïî ñòðàòåãèè, êîìèòåò ïî êîðïîðà-
òèâíîìó óïðàâëåíèþ è êàäðàì, êîìèòåò ïî àóäèòó [6]. Îòñóòñòâèå êîìèòåòà ïî ðèñêàì,
ïî íàøåìó ìíåíèþ, ñíèçèò ýôôåêòèâíîñòü ñîçäàâàåìûõ ñèñòåì.

Èñõîäÿ èç ïîíèìàíèÿ çíà÷èìîñòè ìèíèìèçàöèè ðèñêîâ ìåæäóíàðîäíûõ èíâåñòî-
ðîâ, â Ðåñïóáëèêå Áåëàðóñü ñîçäàåòñÿ ïèëîòíûé ïðîåêò íà áàçå êðóïíåéøèõ àêöèîíåð-
íûõ îáùåñòâ ïî ñîçäàíèþ ýôôåêòèâíûõ êîðïîðàòèâíûõ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ â ñîîòâåò-
ñòâèè ñ ëó÷øèìè ìèðîâûìè ñòàíäàðòàìè. Ïî íàøåìó ìíåíèþ, åãî ìåòîäîëîãè÷åñêîé îñ-
íîâîé, ïðèçíàííîé âñåìè ýêîíîìè÷åñêè ðàçâèòûìè ñòðàíàìè è èõ îðãàíèçàöèÿìè â îá-
ëàñòè âíóòðåííåãî êîíòðîëÿ è ðèñêîâ, äîëæíû ñòàòü ðàçðàáîòêè ìåæäóíàðîäíîé îðãà-
íèçàöèè ïî ñòàíäàðòèçàöèè ISO è íåïðàâèòåëüñòâåííîé îðãàíèçàöèè COSO. Íà èõ îñíî-
âå áàçèðóþòñÿ ïðîôèëüíûå ðàçðàáîòêè òàêèõ ìåæäóíàðîäíûõ èíñòèòóòîâ, êàê ÎÝÑÐ,
ÈÂÀ, ÔÀÒÔ, Áàçåëüñêèé êîìèòåò ïî áàíêîâñêîìó íàäçîðó. Ýòî ïîçâîëèò ìàêñèìàëüíî
ó÷åñòü ìèðîâîé îïûò ïðè ñîçäàíèè ýôôåêòèâíûõ ñèñòåì êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ
àêöèîíåðíûìè îáùåñòâàìè â ðàçëè÷íûõ îòðàñëÿõ ýêîíîìèêè Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü.

Ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè è ñèñòåìà âíóòðåííåãî êîíòðîëÿ ñòðîÿòñÿ èç îäíèõ è
òåõ æå êîìïîíåíòàõ, êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ íåîáõîäèìûìè èíñòðóìåíòàìè äëÿ äîñòèæåíèÿ
ãëîáàëüíûõ öåëåé, îïðåäåëåííûõ ñòðàòåãèé àêöèîíåðíûõ îáùåñòâ. Â ìîäåëÿõ COSO
ïî âíóòðåííåìó êîíòðîëþ âûäåëåíû 3 êàòåãîðèè öåëåé: îïåðàöèîííàÿ äåÿòåëüíîñòü,
ïîäãîòîâêà îò÷åòíîñòè, êîìïëàåíñ. Â ìîäåëè CÎSO ïî óïðàâëåíèþ ðèñêàìè âûäåëåíû
4 öåëè: ñòðàòåãè÷åñêèå öåëè, îïåðàöèîííûå öåëè, öåëè ïîäãîòîâêè îò÷åòíîñòè, êîìïëà-
åíñ. Êàê âèäèì, ýòè ìîäåëè ðàçëè÷àþòñÿ òîëüêî ïî ïîñòàíîâêå îäíîé ãëîáàëüíîé öåëè
ëþáîé îðãàíèçàöèè — ñòðàòåãè÷åñêîé [7].

Ïðè ñîâåðøåíñòâîâàíèè êîðïîðàòèâíîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ â àêöèîíåðíûõ îáùå-
ñòâàõ ðåñïóáëèêè â ÷àñòè îäíîâðåìåííîãî ñîçäàíèÿ ñèñòåì âíóòðåííåãî êîíòðîëÿ, àóäè-
òà è ðèñêîâ íåîáõîäèìî ýòî ó÷åñòü. Èáî âíóòðåííèé êîíòðîëü, àóäèò è ðèñêè — ýòî åäè-
íûé ìåõàíèçì îäíîé ñèñòåìû, ïîçâîëÿþùåé äîáèòüñÿ åå ýôôåêòèâíîñòè. Ñîçäàíèå êî-
ìèòåòà ïî ñòðàòåãèè ïðè ñîâåòàõ äèðåêòîðîâ (íàáëþäàòåëüíûõ ñîâåòàõ) òîëüêî ÷àñòè÷íî
îáåñïå÷èò ôóíêöèþ êîíòðîëÿ çà âûïîëíåíèåì ñòðàòåãèè àêöèîíåðíîãî îáùåñòâà. Ðàñ-
ñìîòðåíèå âûïîëíåíèÿ ñòðàòåãèè êàê îäíîãî èç èíäèêàòîðîâ ñòðàòåãè÷åñêîãî ðèñêà äà-
åò áîëåå ðàñøèðåííûé êîíòðîëü ñîâåòó äèðåêòîðîâ (íàáëþäàòåëüíîìó ñîâåòó) çà äîñòè-
æåíèåì ãëîáàëüíûõ öåëåé. Ïàðàëëåëüíîå ðàçâèòèå âûøåíàçâàííûõ ñèñòåì â àêöèîíåð-
íûõ îáùåñòâàõ ðåñïóáëèêè óâåëè÷èò âîçìîæíîñòü äîñòè÷ü ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé, îïðå-
äåëèòü ðèñêè íà ýòàïå ïëàíèðîâàíèÿ è ïîëó÷èòü èíñòðóìåíòàðèé áûñòðîãî ðåàãèðîâà-
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íèÿ íà èçìåíåíèÿ âíåøíåé è âíóòðåííåé ñðåäû àêöèîíåðíîãî îáùåñòâà, ñîîòâåòñòâî-
âàòü ìåæäóíàðîäíûì íîðìàì. Áëàãîäàðÿ ýôôåêòèâíîé ñèñòåìå óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè àê-
öèîíåðíûå îáùåñòâà ïîëó÷àò âîçìîæíîñòü ïðèíÿòèÿ óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé è ïëàíè-
ðîâàíèÿ, óëó÷øåíèÿ êîíòðîëÿ çà ïðîöåññàìè, ïîëó÷åíèÿ èíñòðóìåíòàðèÿ äëÿ îïåðà-
òèâíîé ýôôåêòèâíîñòè è ðåçóëüòàòèâíîñòè. Îñîáåííî âàæíûì àñïåêòîì áóäåò ÿâëÿòüñÿ
âîçìîæíîñòü ïðåäóïðåæäåíèÿ ïîòåðü è èõ ìèíèìèçàöèè.

Íà ïåðâîì ýòàïå ñîçäàíèÿ ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü
âíåøíþþ è âíóòðåííþþ ñðåäó, â êîòîðîé àêöèîíåðíîå îáùåñòâî îñóùåñòâëÿåò ñâîþ
äåÿòåëüíîñòü. Ýòî ïîçâîëèò îïðåäåëèòü, ñ êàêèìè âèäàìè ðèñêîâ îíà áóäåò ñòàëêèâàòü-
ñÿ â ïðîöåññå ñâîåé äåÿòåëüíîñòè ïðè äîñòèæåíèè ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé. Çàòåì íåîáõî-
äèìî îïðåäåëèòü ñòðàòåãèþ è ïîëèòèêó â ÷àñòè ðèñê-ìåíåäæìåíòà, ñîñòàâèòü èñ÷åðïû-
âàþùèé ïåðå÷åíü ðèñêîâ, îñíîâàííûé íà ðèñêîâàííûõ ñèòóàöèÿõ, âëèÿþùèõ íà äîñòè-
æåíèå ïîñòàâëåííûõ öåëåé, êëàññèôèöèðîâàòü ðèñêè, ïðèìåíèâ êëàññèôèêàöèþ, êîòî-
ðàÿ áóäåò ñîîòâåòñòâîâàòü ñôåðå äåÿòåëüíîñòè àêöèîíåðíîãî îáùåñòâà. Ýòî, ïðåæäå âñå-
ãî, Ìåæäóíàðîäíûé ñòàíäàðò ISO 31000 «Ðèñê-Ìåíåäæìåíò — Ïðèíöèïû è ðóêîâîä-
ñòâà», ïðèíÿòûé â 2009 ã. Âñåìèðíîé ôåäåðàöèåé íàöèîíàëüíûõ îðãàíîâ ïî ñòàíäàðòè-
çàöèè (îðãàíîâ — ÷ëåíîâ ISO) [8]. Äàííûé ñòàíäàðò èçëàãàåò îáùèé ïîäõîä, ïðèíöèïû
è ïåðå÷åíü ïîñëåäîâàòåëüíûõ äåéñòâèé äëÿ âûñòðàèâàíèÿ âñåñòîðîííåé ñèñòåìû, ñîñòî-
ÿùåé èç ïðîöåññîâ, ïîçâîëÿþùèõ ðàöèîíàëüíî è ýôôåêòèâíî óïðàâëÿòü ëþáîé îðãàíè-
çàöèåé ëþáîé âåëè÷èíû, íåçàâèñèìî îò îòðàñëåâîé ïðèíàäëåæíîñòè. Â ìèðîâîé ïðà-
êòèêå åñòü íåñêîëüêî êëàññèôèêàöèé, êîòîðûå îáùåïðèçíàííû âî ìíîãèõ ñòðàíàõ ìè-
ðà. Ïðè îïðåäåëåíèè âèäîâ ðèñêà, ïî íàøåìó ìíåíèþ, ñëåäóåò ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ êëàñ-
ñèôèêàöèåé ðèñêîâ, ðåãëàìåíòèðîâàííûõ ñòàíäàðòàìè ÌÑÔÎ, ÷òî îáåñïå÷èò àêöèîíåð-
íîìó îáùåñòâó âûõîä íà ìåæäóíàðîäíûå ðûíêè êàïèòàëà, ìîæíî èñïîëüçîâàòü è äðó-
ãèå âèäû êëàññèôèêàöèè.

Ïðè ðàçðàáîòêå ñîçäàâàåìûõ êîðïîðàòèâíûõ ñèñòåì óïðàâëåíèÿ, ïî íàøåìó ìíå-
íèþ, íåîáõîäèìî ðóêîâîäñòâîâàòüñÿ òàêæå ïðèíöèïàìè êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ
ÎÝÑÐ [9]. Îíè âêëþ÷àþò:

� ïðèíöèï ïîäîò÷åòíîñòè — îáåñïå÷èâàåò ïîäîò÷åòíîñòü ðóêîâîäñòâà ñîâåòó äèðåê-
òîðîâ (íàáëþäàòåëüíîìó ñîâåòó) è ñîâåòà äèðåêòîðîâ (íàáëþäàòåëüíîãî ñîâåòà) îáùåìó
ñîáðàíèþ àêöèîíåðîâ;

� ïðèíöèï ñïðàâåäëèâîñòè — îáåñïå÷èâàåò ïðàâà àêöèîíåðîâ, ðàâíîå îòíîøåíèå
ê íèì, âêëþ÷àÿ ìèíîðèòàðíûõ àêöèîíåðîâ, ýôôåêòèâíóþ ñóäåáíóþ çàùèòó;

� ïðèíöèï ïðîçðà÷íîñòè — îáåñïå÷èâàåò ñâîåâðåìåííîå è ïîëíîå ðàñêðûòèå èíôîð-
ìàöèè, âêëþ÷àþùåé ôèíàíñîâîå ïîëîæåíèå îðãàíèçàöèè, ðåçóëüòàòû åå äåÿòåëüíîñòè,
ïðîçðà÷íîñòü ñîáñòâåííîñòè, ñèñòåìó óïðàâëåíèÿ;

� ïðèíöèï îòâåòñòâåííîñòè — âêëþ÷àåò ïðèçíàíèå ïðàâ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí è
ñàìîé îðãàíèçàöèè â ïîâûøåíèè áëàãîñîñòîÿíèÿ è ñîçäàíèè ðàáî÷èõ ìåñò è ýêîíîìè-
÷åñêîé ñòàáèëüíîñòè îðãàíèçàöèè â öåëîì.

Ïîäõîäû ê îöåíêå êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ äàíû òàêæå â ìåòîäèêå IFC è âêëþ-
÷àþò ÷åòûðå ïðèíöèïà: ïðèâåðæåííîñòü, âêëþ÷àþùóþ â ñåáÿ íåôîðìàëüíîå îòíîøå-
íèå, ïîëíûé íàáîð äîêóìåíòîâ, îáùåñòâåííîå ïðèçíàíèå, êîìèòåò è îòâåòñòâåííîå ëèöî
ïî âíåäðåíèþ è îöåíêå êîðïîðàòèâíîé ñèñòåìû.

Ïîñòóïàòåëüíîñòü ýâîëþöèîííîãî ïðîöåññà òðàíñôîðìàöèè êîðïîðàòèâíîãî óïðàâ-
ëåíèÿ â àêöèîíåðíûõ îáùåñòâàõ Ðåñïóáëèêè Áåëàðóñü è ïðèáëèæåíèå èõ ñòàíäàðòîâ
ðàáîòû ê ìåæäóíàðîäíûì ñîçäàñò íåîáõîäèìûå óñëîâèÿ âûõîäà ñòðàíû íà ìèðîâûå
ôîíäîâûå áèðæè.

Îáîáùàÿ ïðîâåäåííîå èññëåäîâàíèå, ìîæíî ñäåëàòü âûâîä, ÷òî ðîëü êîðïîðàòèâíîãî
óïðàâëåíèÿ äëÿ àêöèîíåðíîãî îáùåñòâà çàêëþ÷àåòñÿ â ïîâûøåíèè ýôôåêòèâíîñòè áèç-
íåñà è åãî èíâåñòèöèîííîé ïðèâëåêàòåëüíîñòè, óêðåïëåíèè ðåïóòàöèè, ñíèæåíèè ñòîè-
ìîñòè êðåäèòîâàíèÿ, óâåëè÷åíèè ðûíî÷íîé ñòîèìîñòè àêöèîíåðíîãî îáùåñòâà, ñíèæå-
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íèè ðèñêîâ ìåæäóíàðîäíûõ èíâåñòîðîâ è ðèñêîâ äåÿòåëüíîñòè àêöèîíåðíîãî îáùåñòâà.
Ïðè ñîçäàíèè ýôôåêòèâíûõ ñèñòåì êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ â àêöèîíåðíûõ îáùå-
ñòâàõ â Ðåñïóáëèêå Áåëàðóñü íåîáõîäèìî ñîçäàâàòü ìèíèìóì òðè êîìèòåòà: ïî àóäèòó,
êîìèòåò ïî êîðïîðàòèâíîìó óïðàâëåíèþ è êàäðàì (âêëþ÷èâ â ïîëíîìî÷èÿ îïðåäåëåíèå
âîçíàãðàæäåíèé); êîìèòåò ïî ñòðàòåãèè (âîçëîæèâ íà íåãî ïîëíîìî÷èÿ êîíòðîëÿ çà ðèñ-
êàìè). Íî â èäåàëå, ïî íàøåìó ìíåíèþ, íåîáõîäèìî ñîçäàâàòü ÷åòûðå êîìèòåòà ïðè ñî-
âåòàõ äèðåêòîðîâ (íàáëþäàòåëüíûõ ñîâåòàõ). Óãëóáëÿÿñü â ìåõàíèçì, íåîáõîäèìî ïà-
ðàëëåëüíî ðàçâèâàòü ñðàçó òðè ñèñòåìû âíóòðè ñòðóêòóðû àêöèîíåðíûõ îáùåñòâ: âíóò-
ðåííåãî êîíòðîëÿ, àóäèòà è ðèñêîâ, ïîçâîëÿþùèõ îïðåäåëÿòü ðèñêè, ñâÿçàííûå ñ äîñòè-
æåíèåì ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé àêöèîíåðíûõ îáùåñòâ, èõ ñóùåñòâåííîñòü è óïðàâëÿòü
èìè, ÷òî ïîçâîëèò îáåñïå÷èòü áîëüøóþ óñòîé÷èâîñòü àêöèîíåðíûõ îáùåñòâ è óâåëè÷å-
íèå èõ ðûíî÷íîé ñòîèìîñòè. Â ñòðóêòóðå óïðàâëåíèÿ àêöèîíåðíûìè îáùåñòâàìè íåîá-
õîäèìî ñîçäàòü ñòðóêòóðíûå ïîäðàçäåëåíèÿ ïî âíóòðåííåìó êîíòðîëþ, àóäèòó è óïðàâ-
ëåíèþ ðèñêàìè. Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ïîêà çàìàë÷èâàåòñÿ íåîáõîäèìîñòü ñîçäàíèÿ ñèñòåì
óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè â àêöèîíåðíûõ îáùåñòâàõ ðåñïóáëèêè. Íî ìû ñ÷èòàåì, ÷òî åå íåîá-
õîäèìî ñîçäàâàòü èìåííî ñåé÷àñ, ïðè àêòèâíîì ó÷àñòèè ãîñóäàðñòâåííûõ èíñòèòóòîâ,
ïðèìåíÿÿ îïûò áàíêîâñêîé ñèñòåìû, ÷òî ïîçâîëèò ñîçäàòü ýôôåêòèâíûå ñèñòåìû êîðïî-
ðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ.
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