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АННОТАЦИЯ
В настоящей статье рассматриваются вопросы, связанные с деятельностью комитетов при 

совете директоров (наблюдательном совете) акционерных обществ, акции которых принадлежат 
Российской Федерации. Проводится краткий обзор корпоративного управления шести акционерных 
обществ с государственным участием. Исследование основано на анализе внутренних локальных 
корпоративных актов рассматриваемых обществ, актуального законодательства, российской и 
зарубежной правовой доктрины. Автор приходит к выводу, что чаще всего в акционерных обществах 
с государственным участием при совете директоров (наблюдательном совете) создаются комитеты 
по аудиту, комитеты по стратегии, а также по кадрам и вознаграждениям. Деятельность комитета 
по аудиту в свете изменений акционерного законодательства подвергнута более подробному 
анализу. В результате исследования формулируются авторские выводы о положительной динамике 
в области совершенствования российского корпоративного управления и о перспективах развития 
инструментов такого управления, обозначается место комитетов при совете директоров в иерархии 
органов хозяйственных обществ.
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ABSTRACT
This article discusses issues related to the activities of committees under the board of directors 

(supervisory board) of joint stock companies whose shares are owned by the Russian Federation. A brief 
review of the corporate governance of six joint-stock companies with state participation is under way. The 
study is based on the analysis of the internal regulatory acts of the societies under consideration, current 
legislation, and Russian and foreign legal doctrine. The author comes to the conclusion that most often in 
joint stock companies with state participation, audit committees, strategy committees, as well as personnel 
and remuneration committees are created under the board of directors (supervisory board). The activities of 
the audit committee in the light of changes in shareholder legislation are analyzed in more detail. As a result 
of the research, author’s conclusions are formulated on the positive dynamics in the area of improving 
Russian corporate governance and on the development prospects of such management tools, the place of the 
committees of the board of directors in the hierarchy of business company’s bodies is indicated.

Key words: public joint stock company; corporate governance; board of directors; committee under the 
board of directors (supervisory board); audit committee; body of a legal entity.

Citation. Filyakina D. D. Komitety soveta direktorov v aktsionernykh obshchestvakh s gosudarstvennym uchastiem: 
k voprosu o sovershenstovanii korporativnogo zakonodatel’stva [Committees of the board of directors in joint-
stock companies with state participation: on the issue of improving corporate legislation]. Iuridicheskii vestnik 
Samarskogo universiteta [Juridical Journal of Samara University], 2019, Vol. 5, no. 3, pp. 126–133. DOI: https://doi.
org/10.18287/2542-047X-2019-5-3-126-133 [in Russian].

Вопросы развития института комитетов совета 
директоров в акционерных обществах с государ-
ственным участием занимают особое место среди 
актуальных задач совершенствования корпоратив-
ного управления в России. Важным инструментом 
повышения эффективности деятельности советов 
директоров и качества системы корпоративного 
управления является создание узконаправленных 
комитетов при советах директоров (наблюдатель-
ных советах).

Для обеспечения интересов государства в ак-
ционерных обществах, акции которых полностью 
или частично принадлежат Российской Федера-
ции, создания эффективных инструментов внеш-
него и внутреннего аудита, а также организации 
единого подхода в данной области в настоящее 
время существует ряд документов, имеющих чи-
сто рекомендательный характер (отнесем к ним 
Кодекс корпоративного управления [1] и методи-
ческие рекомендации Росимущества [2]).

В ходе исследования нами была проанали-
зирована ситуация в области корпоративного 
управления в следующих акционерных обще-
ствах с участием Российской Федерации: ПАО 
«Газпром», ПАО «НК «Роснефть», ПАО «Феде-

ральная гидрогенерирующая компания – РусГи-
дро», ПАО «Сбербанк России», Банк ВТБ (ПАО),  
ОАО «РЖД».

Исследование показало, что наиболее попу-
лярными в российской корпоративной практи-
ке являются: комитеты по аудиту, тем более что  
с 1 июля 2020 года на публичные акционерные 
общества (далее – ПАО) возлагается обязанность 
проводить внутренний аудит, организовывать си-
стему управления рисками и внутреннего кон-
троля [3]; по стратегии (стратегическому плани-
рованию); по кадрам, в том числе назначениям,  
и вознаграждениям. Функции каждого конкретно-
го комитета даже с идентичными названиями в раз-
личных акционерных обществах будут отличаться 
в зависимости от сферы деятельности компании,  
в которой комитет создан.

Комитеты действуют на основе положений, 
утверждаемых советами директоров. На наш 
взгляд, в целях упорядочивания полномочий и 
ответственности каждого члена конкретного ко-
митета совета директоров общества, а также для 
лучшего раскрытия потенциала самого комитета 
обязательно наличие положения о нем. Данные 
положения относятся к внутренним документам юри-
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дического лица или, как более точно было указано  
Лесковой Ю. Г. и Диденко А. А. [4, с. 20], к корпо-
ративным актам ненормативного характера. 

Значение указанных документов не следует за-
нижать и принимать их советы «шаблонно», не 
концентрируя внимания на детальной разработке 
их положений. Здесь логично обратиться к судеб-
ной практике, показывающей нам должную важ-
ность работы комитетов при совете директоров 
(наблюдательном совете) и их членов, полномо-
чия которых должны быть легитимны. В апелля-
ционном определении Московского городского 
суда указано, что доводы представителя истца о 
фактическом исполнении трудовых обязанностей 
истца в качестве члена Комитета по аудиту при Со-
вете ЗАО «Банк ВТБ (Армения)» признаны судом 
первой инстанции обоснованно несостоятельны-
ми, в связи с тем что предметом исковых требо-
ваний установление факта трудовых отношений 
после расторжения с истцом трудового договора 
23.12.2016 не было, доказательств продолжения 
трудовых отношений после увольнения истцом 
не представлено, а само ее участие в заседаниях 
Комитета по аудиту при совете ЗАО «Банк ВТБ 
(Армения)» не свидетельствует о наличии таких 
отношений между истцом и ответчиком [5]. Здесь 
имеется в виду отсутствие оснований для участия 
лица в заседаниях комитета, и, соответственно, 
появляется возможность ставить под сомнение ре-
шения такого комитета.

Рассмотрим более подробно, каким комите-
там в настоящее время отдается предпочтение 
крупнейшими российскими акционерными обще-
ствами. Начнем разбирать данный вопрос с гло-
бальной энергетической компании страны – ПАО 
«Газпром». Здесь при совете директоров созда-
ны комитет по аудиту; комитет по назначениям и 
вознаграждениям; а также комиссия по вопросам 
укрепления платежной дисциплины при поставках 
природного газа на внутреннем рынке Российской 
Федерации [6], которая по своим функциональным 
характеристикам соответствует работе комитета. 
Наличие всего трех консультативных органов для 
совета директоров в одной из ведущих компаний 
мира в секторе энергетики никоим образом не ска-
зывается на эффективности ек управления. Коми-
тет совета директоров по аудиту в ПАО является 
одним из субъектов четко выстроенной системы 
внутреннего контроля организации в части ее фи-
нансово-хозяйственной деятельности, а также ре-
ализует тесное взаимодействие с внешними ауди-
торами общества.

В ПАО «НК ‘‘Роснефть’’» на данный момент 
функционируют три постоянно действующих ко-
митета совета директоров: по аудиту; по кадрам 
и вознаграждениям; по стратегическому плани-
рованию [7]. Указанные органы формируются из 
членов совета директоров, которые не являются 
исполнительными директорами, а возглавляют-
ся независимыми директорами. Главенствующая 
функция комитетов – предварительное рассмо-
трение наиболее важных вопросов и подготовка 

рекомендаций совету директоров для принятия 
окончательных решений по этим вопросам, таким 
образом, комитеты выступают в обществе как кон-
сультативно-совещательные органы.

В крупнейшем российском энергетическом 
холдинге ПАО «Федеральная гидрогенерирующая 
компания – РусГидро» образовано шесть комите-
тов при совете директоров: по вопросам развития 
энергетики Дальнего Востока; по стратегии; по 
аудиту; по кадрам и вознаграждениям (номина-
циям); по инвестициям; по надежности, энерго-
эффективности и инновациям [8]. Здесь мы также 
наблюдаем рекомендательный характер решений 
комитетов. Приоритетными функциями комитета 
по аудиту выступает в первую очередь функция 
контроля за финансовой отчетностью общества, 
системой внутреннего контроля, управления ри-
сками и корпоративного управления, а также обе-
спечение независимости и объективности вну-
треннего и внешнего аудита. 

В банковской сфере, на наш взгляд, руковод-
ство действует более прогрессивно в сфере при-
оритетов управления. В ПАО «Сбербанк России» 
создано 5 комитетов: по аудиту; по кадрам и воз-
награждениям; по информационным технологи-
ям; по стратегическому планированию и по управ-
лению рисками [9]. Последний комитет создан  
в 2018 году с выделением полномочий разработ-
ки квалифицированных рекомендаций наблю-
дательному совету, что позволяет организации 
выработать верную практику в налаживании си-
стемы управления рисками и функционирования 
в современных экономических реалиях. В банке, 
в отличие от ранее рассмотренных компаний, раз-
делены аудиторские полномочия и полномочия 
по управлению рисками и капитала Группы ПАО 
«Сбербанк». 

Банк ВТБ (ПАО) имеет при наблюдательном 
совете 3 комитета: по аудиту (наделенный доста-
точно широким кругом полномочий); кадрам и 
вознаграждениям; стратегии и корпоративному 
управлению [10]. Здесь стоит обратить внимание 
на последний комитет, являющийся признанием 
корпоративного управления необходимым элемен-
том для эффективной работы всей организации. 
К основным задачам данного комитета относятся 
установление стратегии приоритетов в развитии 
банка с поддержкой и совершенствованием систе-
мы корпоративного управления и управления соб-
ственным капиталом банка. Это подтверждает, что 
устойчивое развитие организации возможно при 
тесном взаимодействии системы корпоративного 
управления и долгосрочных стратегических эле-
ментов ее деятельности.

В ОАО «РЖД» функционирует три комите-
та при совете директоров: по стратегическому 
планированию; по аудиту и рискам; по кадрам и 
вознаграждениям [11]. Исследователи практики 
организации управления в данном акционерном 
обществе связывают повышение уровня корпора-
тивного управления и эффективность внутреннего 
контроля финансово-хозяйственной деятельности 
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в компании с налаженной системой организации 
работы комитета по аудиту и рискам совета ди-
ректоров, который обеспечивает своевременную 
и качественную подготовку материалов для него, 
тем самым противодействуя мошенничествам и 
коррупции внутри корпорации [12, c. 65]. 

Комитеты, назначаемые cоветом, занимаются 
конкретными вопросами и принимают обоснован-
ные решения в рамках делегированных полномо-
чий, а также выносят конкретные рекомендации 
cовету по вопросам каждый в своей области или 
сфере компетенции. Все решения комитетов пред-
ставляются совету для информации или утвержде-
ния. 

Чтобы обеспечить более сфокусированное вни-
мание на делах корпорации, совет директоров де-
легирует определенные полномочия комитетам со-
вета, созданным для этой цели, которые подробно 
изучают вопросы, прежде чем они будут переданы 
на рассмотрение совета. Таким образом, комитеты 
вносят ощутимый вклад для гармоничного функ-
ционирования компании, подготавливая основу 
для принятия высокоэффективных решений сове-
том директоров.

Комитеты позволяют совету директоров: ре-
шать значительное количество задач с большей 
эффективностью, заставляя экспертов сосредото-
читься на конкретных областях; развивать пред-
метную экспертизу в таких вопросах, как кор-
поративное управление, управление рисками, 
финансовая отчетность; повышать объективность 
и независимость решений совета.

Большая специализация и тонкости современ-
ной работы совета директоров являются одной из 
причин более широкого использования комитетов. 
Причины здесь можно выделить следующие:

– разделение обязанностей у различных коми-
тетов;

– больше участников становятся вовлеченными 
в число названных комитетов;

– специальные навыки членов комитетов могут 
быть использованы для лучшего преимущества в 
решении текущих проблем;

– неопытные члены обретают уверенность,  
а рассмотрение вопросов может стать более дета-
лизированным.

Залогом успешной деятельности корпораций 
с участием РФ является такой инструмент кор-
поративного управления, как комитет по аудиту.  
19 июля 2018 года был принят Федеральный закон 
№ 209-ФЗ «О внесении изменений в Федеральный 
закон ‘‘Об акционерных обществах’’». В нем уста-
новлена обязанность по формированию комитета 
по аудиту в публичных акционерных обществах.

Согласно информационному сообщению Мин-
фина России от 07.08.2018 № ИС-аудит-24 «О но-
вом законодательстве в области аудиторской дея-
тельности» [13], целью формирования комитета 
по аудиту является предварительное внутреннее 
рассмотрение вопросов контроля финансово-хо-
зяйственной деятельности ПАО. Указывается, 
что одним из основных направлений функцио-

нирования комитета выступает взаимодействие с 
внешним аудитором компании и систематическое 
наблюдение за его работой. Данная деятельность 
комитета призвана обеспечить доверие акционе-
ров ПАО в отношении независимости и качества 
аудита компании; всестороннее рассмотрение 
проблем и рисков деятельности компании, выяв-
ленных внешним аудитором, неформальное, эф-
фективное взаимодействие совета директоров (на-
блюдательного совета) с внешним аудитором. 

Первые комитеты по аудиту появились  
в 1939 году в США, но в большинстве компаний 
так и не были востребованы до 1977 года. В начале 
2000-х годов произошли серьезные корпоративные 
потрясения с банкротством крупнейших амери-
канских компаний, которые показали отсутствие 
эффективности в абсолютном саморегулировании 
контроля финансовой и хозяйственно-экономиче-
ской деятельности хозяйствующих субъектов как 
метода обеспечения качества аудита компаний.  
И как следствие – в 2002 году в США был при-
нят закон Сорбайнс-Оксли (SOX), который усилил 
ответственность менеджмента компании и роль 
комитетов по аудиту при cоветах директоров [14, 
c. 205]. Настало время, чтобы комитет по аудиту 
утвердил свою уникальную роль в качестве про-
фессионального консультанта перед советом ди-
ректоров по всем вопросам управления рисками 
и вынесения решений по финансовой отчетности,  
а также для укрепления доверия между корпора-
тивными группами, особенно акционерами.

Финансовые неудачи в Соединенных Штатах 
обратили на себя пристальное внимание мирового 
сообщества, но подобные ситуации повторялись 
не только в США. В британской компании Allied 
Carpets были выявлены существенные финан-
совые нарушения. Цена акций упала до предела, 
руководители были уволены, в 2008 году в отно-
шении компании была начата процедура банкрот-
ства[15]. В период с 2005 по 2007 год было подано 
более 3000 пересмотренных отчетов о прибылях и 
убытках, что является убедительным доказатель-
ством необходимости уделять больше внимания 
надежности в процессе аудита. 

Комитет по аудиту, выполняя ряд поставленных 
перед ним задач, подходит для оценки риска, сто-
имости и результатов реорганизации и реструкту-
ризации акционерных обществ, а также для обе-
спечения согласованности стратегических целей в 
финансовой деятельности компании. 

При создании комитет по аудиту становится 
полностью независим от исполнительных органов 
акционерного общества, что гарантирует защиту 
интересов акционеров в отношении контроля за 
финансовой отчетностью компании. Для дости-
жения данной цели комитет по аудиту обязан ре-
гулярно предоставлять совету директоров отчеты 
об осуществлении контроля полноты и достовер-
ности финансовой деятельности общества.

В доктрине отсутствует единый подход к фор-
мированию состава комитета по аудиту. С одной 
стороны, существует позиция, что все директора, 
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входящие в состав комитета по аудиту, должны 
быть независимы [16, c. 19]. Другими исследова-
телями высказывается мнение о том, что комитет 
по аудиту должен состоять из членов совета дирек-
торов, а председателем обязательно должен высту-
пать независимый директор [12, c. 56]. Кодексом 
корпоративного управления рекомендовано фор-
мировать комитет по аудиту только из независи-
мых директоров, причем по крайней мере один из 
независимых директоров – членов данного коми-
тета должен обладать опытом и знаниями в обла-
сти подготовки, анализа, оценки и аудита бухгал-
терской (финансовой) отчетности [1].

Не стоит забывать, что члены комитета по ау-
диту относятся к лицам, отвечающим в том чис-
ле за эффективное корпоративное управление 
в обществе. В связи с этим неимоверно важно 
скрупулезно и ответственно подходить к выбору 
и назначению членов в данный комитет, ведь про-
фессионализм и эффективность их работы будет 
сказываться на финансово-хозяйственной деятель-
ности всей корпорации.

Федеральный закон от 26 декабря 1995 г.  
№ 208-ФЗ (в ред. 15.04.2019) «Об акционерных 
обществах»[17], в статье 66 регулирует вопросы 
избрания совета директоров акционерного обще-
ства, но каких-либо требований, касающихся 
квалификации и/или профессионального опыта 
кандидатов, претендующих на избрание в состав 
комитетов, не содержит. Однако Банк России в 
целях совершенствования корпоративного управ-
ления и внедрения его лучших практик на рос-
сийском финансовом рынке рекомендует к при-
менению публичными акционерными обществами 
типовые положения о совете директоров и о коми-
тетах совета директоров публичного акционерно-
го общества [18]. В данных положениях уже усма-
триваются некоторые требования, предъявляемые 
к кандидатам в члены совета директоров (наблю-
дательного совета) акционерных обществ.

В зарубежных странах создана обширная база 
для совершенствования практики правления в 
секторе акционерных обществ с участием госу-
дарства. Такие акционерные общества именуются 
State-Owned Enterprises (SOE). 

В различных зарубежных законодательствах 
установлены минимальные квалификационные 
критерии для отбора и назначения членов советов 
директоров акционерных обществ. Данные крите-
рии чаще всего связаны с образованием, профес-
сиональным опытом и компетентностью кандида-
тов и разработаны для того, чтобы способствовать 
более сбалансированному составу совета директо-
ров (в том числе комитетов при них) и оптимизи-
ровать процесс оценивания их деятельности. Од-
нако в некоторых случаях пробел между законом и 
практикой образуется из-за отчасти слабой ответ-
ственности в вопросах управления государствен-
ной собственностью.

К примеру, в Китае, согласно Положению о го-
сударственных активах предприятий, директора 
должны иметь профессиональные знания и ком-

петентность, наличие «хорошего характера» так-
же является одной из обязательных квалификаций 
[19, c. 14]. В Индии квалификационные критерии 
разрабатываются отраслевым министерством, 
контролирующим определенное предприятие, со-
вместно с рекомендациями соответствующего 
предприятия, и они обычно варьируются в зави-
симости от функциональной роли заинтересован-
ного директора [19, c. 14]. В Марокко проект за-
кона о государственном управлении и финансовом 
контроле государственных предприятий и учреж-
дений (Établissements et Entreprises Publics: EEPs) 
требует создания прозрачного и институционали-
зированного механизма назначения членов совета 
директоров на основе заранее определенных кри-
териев отбора [19, c. 15]. В Малайзии Малайзий-
ской академии директоров (MINDA) поручено раз-
работать и создать Реестр директоров, из которого 
комитетам по назначениям предлагается выбирать 
потенциальных членов совета директоров. Ли-
дерские качества, национальный и региональный 
опыт включены в критерии. В настоящее время 
большинство членов совета директоров SOE яв-
ляются отставными специалистами или государ-
ственными служащими из министерства финансов 
или соответствующих отраслевых министерств. 
Кандидаты идентифицируются в основном по ре-
комендациям и знакомствам, как говорится, «из 
уст в уста» [19, c. 15].

Такое разнообразие отражает институциональ-
ные механизмы в практике управления SOE. Раз-
личные законодательные правила о корпоратив-
ном управлении, уровень участия государства в 
акционерных обществах и в некоторой степени 
установление квалификационных и профессио-
нальных требований к членам советов директоров 
определяют преобладающую практику в общем 
корпоративном секторе на международном уровне. 
Процессы, применяемые правительствами для на-
значения членов совета директоров SOE, зависят 
от степени, в которой государство централизовало 
и профессионализировало свою функцию владе-
ния компанией, размера доли участия государства 
в SOE и баланса между коммерческими и неком-
мерческими приоритетами. Обеспечение сильной 
автономной роли советов директоров SOE являет-
ся проблемой, с которой сталкивается большин-
ство стран, и предстоит еще многое сделать для 
повышения работоспособности и эффективности 
деятельности совета директоров путем внедрения 
желательных стандартов управления и подотчет-
ности, установленных в Руководящих принципах 
OECD (Organisation for Economic Co-operation and 
Development) по корпоративному управлению.

Бесспорно, в современной корпоративной 
практике комитеты при совете директоров (на-
блюдательном совете) можно смело отнести к ор-
ганам юридического лица, ведь такие определя- 
ющие признаки органа, как порядок образования, 
состав, организационная структура, собственная 
узкая компетенция и определенные локальным 
актом полномочия, легко просматриваются и в от-
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ношении комитетов. Каково тогда же их место в 
иерархии органов хозяйственного общества?

Здесь нам стоит обратиться к лаконичной диф-
ференцированной классификации органов юри-
дического лица по выполняемым функциям, пред-
ложенной С. Д. Могилевским. Помимо общих и 
специальных, он выделяет категорию вспомога-
тельных органов, характеризуя их как органы, су-
ществующие как бы внутри органов юридическо-
го лица и обеспечивающие их деятельность [20,  
с. 137–138]. В этой связи представляет интерес ре-
шение Кировского районного суда г. Ростова-на-
Дону, в котором было указано, что в акционерном 
обществе существует специализированный коми-
тет при совете директоров по вознаграждениям и 
компенсациям, полномочия которого достаточно 
широки в части назначения вознаграждений и ком-
пенсаций председателю правления банка и обосно-
вания такого назначения/не назначения [21]. Ука-
занные полномочия реализуются комитетом в виде 
предоставления рекомендаций совету директоров.

Изучив положения о различных комитетах  
вышерассмотренных акционерных обществ, мож-
но выделить одну прослеживаемую в них функ-
цию – консультативно-совещательную, посред-
ством которой комитеты помогают (содействуют) 
совету директоров (наблюдательному совету) ква-
лифицированными рекомендациями реализовы-
вать грамотное и эффективное управление обще-
ством. Таким образом, проанализированное выше 
определение вспомогательных органов юридиче-
ского лица непосредственно отражает суть рассма-
триваемых комитетов.

Комитеты за свою деятельность несут ответ-
ственность перед советом директоров (наблюда-
тельным советом), в то время как члены совета 
директоров всегда несут ответственность за ра-
боту своих комитетов перед обществом или акци-
онерами (абз. 2 ч. 2 ст. 71 Федерального закона от  
26 декабря 1995 года № 208-ФЗ (ред. от 15.04.2019) 
«Об акционерных обществах»), позволяя послед-
ним сосредоточиться на углубленном исследова-
нии вопросов, входящих в их компетенцию. Тем 
не менее комитеты способны дестабилизировать 
систему управления до такой степени, что они 
могут скрыть прямую ответственность совета 
директоров перед акционерами общества и осла-
бить целостность совета. Следовательно, важно 
понимать ясность делегированных полномочий 
и обеспечивать для комитетов невозможность 
фактического исполнения ими роли совета ди-
ректоров посредством предоставления комите-
там официально установленных в положениях о 
них выполняемых функций, одновременно пре-
доставляя им возможность оценивать эффектив-
ность рекомендаций, используя свои собствен-
ные критерии.

Проведенное исследование позволяет нам за-
ключить, что приоритетное лидирующее место 
среди комитетов при совете директоров (наблю-
дательном совете) в акционерных обществах с 
участием Российской Федерации, несомненно, за-

нимает комитет по аудиту, функции которого уже 
вовсю реализуются с позиций взаимодействия 
внутреннего контроля, управления рисками, кор-
поративного управления и проведения внутренне-
го и внешнего аудита с учетом противодействия 
нарушениям финансового и корпоративного зако-
нодательства, а также прав и законных интересов 
акционеров обществ, в том числе РФ.

Внутренний аудит как инструмент защиты прав 
акционеров и повышения эффективности деятель-
ности развивается в российских акционерных об-
ществах с начала 2000-х годов, о внутреннем ауди-
те сказано в Кодексе корпоративного управления, 
с 2005 года – в правилах по аудиту листинговых 
компаний для фондовых бирж, внутренний аудит 
регулируется специальным законодательством в 
отдельных сферах деятельности, но на уровне ак-
ционерного законодательства это понятие введено 
только в 2018 году. 

В связи с данными выводами следует предпо-
ложить, что создание комитета по аудиту в ПАО 
позволит акционерам публичного акционерного 
общества быть уверенными в том, что качество 
исследования соответствует современным акту-
альным стандартам, аудит корпорации отражает 
реальное состояние дел, а степень независимости 
внутреннего аудита от менеджмента компаний до-
стигнет более прогрессивного уровня. 
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