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Введение

Современный период развития России характеризуется рядом 
кардинально новых вызовов, оказывающих существенное влияние на 
всю социально-экономическую систему нашего государства. На внеш-
ние, негативно воздействующие факторы (такие как жесткая санкци-
онная политика, разрыв привычных производственных и логисти-
ческих цепочек и пр.) накладывается ряд внутренних, которые в зна-

1 Статья подготовлена в рамках темы государственного задания ФГБУН Институт 
экономики РАН «Трансформация и развитие институтов государственного управ-
ления в новых социально-экономических условиях».
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чительной мере не позволяют быстро решить поставленные перед 
страной задачи в столь сложное время. Среди них можно выделить 
высокую бюрократизацию, низкую эффективность правовых институ-
тов, короткие производственные цепочки, не позволяющие сохранить 
полноценное производство в условиях санкций в прежнем объеме, 
нехватку производственных мощностей и кадров, а также, что особо 
важно для нашего исследования, – недостаточно эффективное исполь-
зование государственного имущества в контексте решения целевых много-
аспектных и разновекторных задач текущего времени, важнейшая из кото-
рых – структурная модернизация экономики, осуществляемая при 
одновременном решении множества социальных задач, обозначенных 
Президентом России в национальных целях2 развития Российской 
Федерации на период до 2030 г. и на перспективу до 2036 г. 
Одной из причин низкой эффективности функционирования рос-

сийской экономики является отсутствие должного качества управления 
государственными активами. Решение этой задачи в качестве необхо-
димого условия требует четкого понимания цели управления этими 
активами, а именно: каков должен быть результат (или эффект) от 
использования различных видов госимущества, на получение которого 
направлено функционирование института управления госимуществом 
в целом. Достижение заданной цели и есть мерило качества госуправле-
ния, ведь «управление можно назвать качественным, если в результате 
управленческого воздействия объект воздействия достигает желаемого 
состояния, то есть когда достигнута цель управления» [1, с. 83]. 
Безусловно, при растущих бюджетных расходах вопрос доходности 

государственных активов становится актуальным, однако стратегически 
более важной сейчас является задача привлечения инвестиций в совре-
менные проекты по модернизации экономики с использованием госу-
дарственного имущества. При этом весьма существенным здесь является 
сочетание экономического и социального эффектов. Более того, в насто-
ящее время в нашей стране госимущество используется не только в гос-
секторе, но и в предпринимательской деятельности (например, через 
проекты ГЧП, через компании с государственным участием), поэтому 
институт управления государственным имуществом должен рабо-
тать на выполнение поставленных целей в контексте сопряженности 
и сонаправленности целеполагания в использовании государственных 
и рыночных активов в современной российской экономике. 
Мы согласны с позицией тех ученых, которые считают, что именно 

сейчас необходимо обратиться к вопросу стратегического целеполагания, 

2 Указ № 309 «О национальных целях развития Российской Федерации на пери-
од до 2030 года и на перспективу до 2036 года». http://kremlin.ru/events/president/
news/73986 (дата обращения: 14.09.2024).
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в рамках которого можно создать эффективные институты управления 
госимуществом различных форм. Ученые – специалисты в области тех-
нологической модернизации и стратегического планирования – так ука-
зывают на основной вопрос текущего времени: «Сегодня стало очевид-
ным, что необходима скорейшая структурная модернизация российской 
экономики, без которой текущая кризисная ситуация приведет к стагна-
ции и последующему регрессу развития производственной инфраструк-
туры. Однако следует принять во внимание мнение, в котором сходятся 
сегодня большинство исследователей, что эта модернизация, несмотря 
на всю важность ее скорейшего проведения, представляет собой поэтап-
ный стратегический процесс, который для его успешной реализации 
необходимо максимально согласованно встраивать в систему целепо-
лагания государственного стратегического планирования…» [2, c. 367]. 

 «Целеполагание как процесс постановки целей — это отправная 
точка всего процесса стратегического планирования. Качество форми-
рования и формулировки набора целей в конечном счете определяет 
траекторию и саму возможность их достижения» [3, c. 5]. В связи с этим 
для достижения заданных целей и получения ожидаемого результата 
нужны адекватные целям механизмы и институты управления, обе-
спечивающие непротиворечивое и эффективное их воздействие на 
объект управления. 
Имплементация института управления государственным иму-

ществом в общую систему институтов государственного управления 
в контексте достижения как национальных целей, так и модерниза-
ции российской экономики, должна происходить с учетом того, что 
использование государственного имущества обеспечивает государству 
возможности: а) выполнять свои функции и б) участвовать в экономи-
ческой деятельности путем создания государственных корпораций, 
и имеет свои особенности и отличия от институтов управления дея-
тельностью прочих объектов и субъектов экономики. 
Так, безусловно, извлечение прибыли от использования государ-

ственной собственности не является первоочередной целью, однако 
отрицать ее прибыльность в принципе нецелесообразно, так как 
общество также заинтересовано в извлечении выгоды от имущества, 
принадлежащего ему. Как правильно указывает О.В. Пивоварова 
в своей работе 2024 г., «Государственную собственность характери-
зуют более разнообразные способы извлечения выгоды, чем частную... 
Выгода может быть прямой – в виде получения прибыли обществен-
ными предприятиями, получения доходов в бюджетную систему, уве-
личения занятости, удовлетворения потребностей населения в обще-
ственных и смешанных благах. Также выгода может быть и косвенной, 
которая проявляется в виде создания необходимых условий для уве-
личения поступления доходов в бюджетную систему от частных лиц 

С.В. Козлова
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и предприятий, либо для сокращения расходов этой системы, либо 
для создания общих условий эффективной хозяйственной деятельно-
сти, когда совокупная выгода от этих условий для общества превышает 
затраты на их создание…» [4, с. 1777–1778].
В современной экономической среде нет ничего удивительного 

в том, что процесс модернизации российской экономики включает 
и государственное предпринимательство (например, через госком-
пании, которые являются одной из форм госимущества), поэтому 
длящиеся уже свыше полувека теоретические дискуссии о преиму-
ществах и недостатках государственного предпринимательства, в том 
числе в общем контексте «провалов государства» и «провалов рынка», 
не столь однозначны… [5, с. 4–5]. 

Совершенно логично в контексте трансформации стратегических целей 
развития экономики нашей страны и общества в целом, а также трансфор-
мации российской экономической модели на фоне кардинально изменившихся 
геополитических условий говорить о необходимости трансформации инсти-
тутов управления государственным имуществом. Это происходит как 
в части трансформации целеполагания в функционировании объектов 
управления, так и в части самих организационных институтов, в отно-
шении инструментов достижения целей или в области превалирова-
ния тех или иных функций институтов и критериев оценки их эффек-
тивности. «Как правило, институциональные структуры формируются 
или трансформируются по инициативе либо государства, либо граж-
данского общества. Гражданское общество может выступить инициа-
тором формирования или трансформации институтов-норм и инсти-
тутов-организаций мезоуровневых социально-экономических систем. 
При этом последователь ность их формирования или трансформации 
может изменяться. Первой может возникнуть институт-организация 
и для последующего контроля за ее деятельностью формируется инсти-
тут-норма. Или же формируется «институт-норма», а далее «институт-
организация» для контроля за выполнением принятых норм…» [6, с. 26]. 
Рассмотрим в данной работе современное состояние таких базовых 

институтов, как институт приватизации /деприватизации и институт 
оценки эффективности управления государственным имуществом, 
а также тенденции и направления их трансформации.

Трансформация институтов управления 
государственным имуществом (анализ некоторых 
современных кейсов)

В предыдущем нашем исследовании институциональной среды 
управления государственным имуществом в качестве базовых мы 
выделили «следующие институты государственного управления: 

Трансформация институтов управления государственным имуществом…
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институт приватизации/ деприватизации, институт государствен-
ных программ, институт оценки эффективности управления госу-
дарственным имуществом. Именно они, на наш взгляд, в результате 
тридцатилетнего периода трансформации создали каркас для воз-
можных институциональных механизмов управления государствен-
ным имуществом с целью решения современных задач» [7, с. 50]. Рас-
смотрим в некоторых из них трансформационные новации по ито-
гам 2022–2024 гг.3 
Институт приватизации/деприватизации. Расширение нацпро-

ектов с 2025 г. потребует от бюджета порядка 2 трлн руб. в год новых 
доходов, которые предполагается получить от налоговой реформы 
2025 г. и от увеличения доходов от приватизации4.
В то же время наличие старых ошибок и нарушений начинает 

давать «свои результаты» – отложенный «отрицательный эффект» 
массовой приватизации 1990-х годов в настоящее время создает 
новые правовые коллизии. Актуальность юридических аспектов 
оформления госсобственности в последние годы повысила и волна 
изъятий целого ряда специфических активов у бывших собствен-
ников (ЧЭМЗ, «Макфа», ряд ГОКов и т. п.) и последующая их пере-
дача (наряду с активами ушедших из РФ иностранных компаний) 
во владение или управление Росимущества: задачу их юридической 
«очистки» и возвращения в хозяйственный оборот власти называли 
одной из первоочередных для имущественного блока правитель-
ства5. По данным Росимущества, в 2023 г. арестованного имущества 
реализовано на 20,4 млрд руб. Потенциально перечень приватизиру-
емых активов могут пополнить и недавно национализированные объ-
екты, имеющие стратегическое значение, в том числе Мурманский 
морской рыбный порт. Управляющий партнер юридической фирмы 
«Альтависта» Владимир Воронин отмечает, что темпы национали-
зации сейчас значительно возросли: «За последние два года в суды 
поступило 40 исков Генпрокуратуры РФ, тогда как в 2020 и 2021 г. 
ведомство подавало всего по три иска в год, а в 2010-х — максимум 
по одному». Чаще всего, по его наблюдениям, забирали активы ВПК 
и машиностроения, а «суммарная стоимость активов, которые пере-
дали государству с 2022 года, по некоторым оценкам, составляет 
более 1 трлн руб.», при этом, по мнению Антона Силуанова, в 2024 г. 

3 Трансформация института государственных программ будет рассмотрена в следу-
ющей работе

4 В. Вислогузов, Д.Галиева, А.Занина, О.Сапожков. По сто за приватизацию. Газета «Ком-
мерсантъ» № 44 от 14.03.2024. С.1. https://www.kommersant.ru/doc/6563500

5 Олег Сапожков, Диана Галиева. Федерация за имущество не держится. Газета «Ком-
мерсантъ». № 121 от 11.07.2024. С.2. https://www.kommersant.ru/doc/6822126

С.В. Козлова
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нужно увеличить плановый объем поступлений в бюджет от сделок 
приватизации с нынешних 1,2 млрд до 100 млрд руб.6
Глава «Сбера» Герман Греф на ВЭФ в сентябре 2023 г. отмечал 

«большое количество исков со стороны прокуратуры по историче-
ским сделкам»7.

Возрастание неопределенности и правовой незащищенности в области 
имущественных отношений сдерживает частных инвесторов и вынуж-
дает правительство предлагать более четкие механизмы их привлечения. 
Поэтому в 2024 г. был определен перечень первоочередных мероприя-
тий по повышению эффективности управления федеральным имуще-
ством в контексте экономической политики в новых условиях. 

В первую очередь хотелось бы обратить внимание на то, что пози-
ция правительства относительно целей и задач управления государ-
ственным имуществом настолько изменилась в последнее время, что 
было принято решение упразднить существующую Концепцию управле-
ния государственным имуществом и приватизации в Российской Феде-
рации. Подготовлен проект постановления правительства8, отме-
няющий действующую Концепцию, так как большая часть ее идей 
реализована, а сам документ устарел и ограничивает возможности 
эффективного распоряжения госактивами. Росимущество уже ведет 
разработку нового документа, который должен расширить возмож-
ности правительства по передаче в собственность регионов, муници-
палитетов и НКО федеральных активов на условиях эффективного 

6 https://www.kommersant.ru/doc/6563500?ysclid=m36afem9kb587306170
7 По словам Грефа, в стране складывается «обратный тренд приватизации» — на-
ционализация. «Сегодня действительно есть такой тренд, что мы видим большое 
количество исков со стороны прокуратуры, причем по историческим сделкам, где, 
собственно говоря, и срок исковой давности, и срок приобретательской давности 
давно прошли», — отметил топ-менеджер. https://www.rbc.ru/business/12/09/2023/6
4ffe75b9a7947b4332c6819?ysclid=m36aa9eb6r605470356 (дата обращения: 10.10.24).

8 Проект Минфина о признании нынешней концепции управления госимуществом 
утратившей силу опубликован в июле 2024 г. на regulation.gov.ru. Проект Поста-
новления Правительства РФ «О признании утратившими силу некоторых актов 
Правительства Российской Федерации». Правительство Российской Федерации 
постановляет: Признать утратившими силу: Постановление Правительства Россий-
ской Федерации от 9 сентября 1999 г. № 1024 «О Концепции управления государ-
ственным имуществом и приватизации в Российской Федерации» (Собрание зако-
нодательства Российской Федерации. 1999. № 39, ст. 4626). https://regulation.gov.ru/
Regulation/Npa/PublicView?npaID=133464

 Пояснительная записка к нему констатирует, что документ, разработанный в конце 
1990-х годов, утратил актуальность (последние изменения в него вносились 24 года 
назад постановлением правительства № 903 от 29 ноября 2000 года), однако поста-
новление правительства № 1024 от 9 сентября 1999 года «О Концепции управления 
государственным имуществом и приватизации в Российской Федерации» действу-
ет до сих пор, и его нужно отменять (дата обращения: 15.10.2024).
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использования, включения их в региональные инвестпрограммы, 
наличия потенциальных инвесторов для приватизации или потреб-
ности нового собственника в таких активах для реализации собствен-
ных проектов9. В последние два года начали принимать нормативные 
акты, способствующие облегчению приватизационных процессов, 
а также началась проверка существующего государственного имуще-
ства на предмет соответствия функциям и полномочиям государства. 
При этом главный критерий отбора отражает теоретические под-
ходы ученых, которые они озвучивали на протяжении ряда лет. Так, 
С.А. Братченко указывала на то, что «Государственное имущество 
предназначено и существует прежде всего для реализации государ-
ственных интересов и исполнения государством его непосредствен-
ных функций» [8, с. 17]. М.С. Игнатова писала: «…критерии эффек-
тивности использования государственного имущества следует опре-
делять исходя из целевого назначения соответствующего объекта, то 
есть его предназначения для обеспечения конкретной государствен-
ной функции» [9, c. 92].

Если анализировать конкретные нормативные акты, принятые в ука-
занный период, то обращает на себя внимание наличие двух противополож-
ных трансформационных трендов, отражающих внутреннее содержание 
института приватизации/деприватизации как единство противополож-
ностей. 
Первый тренд трансформации института – упрощение про-

цесса приватизации. Правительство РФ стандартизирует продажу 
госимущества, в том числе на особых условиях, т. е. оно упрощает про-
цесс приватизации: речь идет о так называемых инвестиционных сдел-
ках с приобретателями таких активов10. До принятия данного поста-
новления эти сделки совершались в «ручном режиме» – по распо-
ряжениям правительства. В новой конструкции предлагается ввести 
«полуавтоматический режим»: процедурная часть будет едина для 
всех сделок, но решение правительства по каждой из них будет при-
ниматься с участием Минфина, Росимущества и ФАС. Постановление 
подробно указывает способы отчуждения федерального имущества 
в целях создания условий для привлечения инвестиций, стимулиро-
вания развития фондового рынка, модернизации и технологического 

9 https://www.kommersant.ru/doc/6822126?ysclid=m2ypl7fum323389301 (дата обраще-
ния: 03.10.2024).

10 Постановление Правительства Российской Федерации от 22.02.2024 г. № 208 «Об 
утверждении Правил отчуждения федерального имущества в целях создания ус-
ловий для привлечения инвестиций, стимулирования развития фондового рынка, 
модернизации и технологического развития экономики».

С.В. Козлова
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развития экономики11. Итак, федеральное имущество может отчуж-
даться следующими способами: а) на торгах, проводимых в форме 
электронного аукциона, в порядке, аналогичном порядку, установ-
ленному федеральным законом «О приватизации государственного 
и муниципального имущества». И здесь важно, что договор купли-
продажи федерального имущества, заключаемый по результатам 
торгов (далее – договор купли-продажи), должен содержать условия, 
предусматривающие обязательства победителя торгов осуществить 
меры (мероприятия) по достижению инвестиционных условий, сроки 
выполнения инвестиционных условий, а также последствия неиспол-
нения, либо ненадлежащего исполнения договора купли-продажи; 
при несоблюдении условий инвестсделки возможны штрафы, рас-
торжение договора, возврат имущества или его изъятие в судебном 
порядке; б) без проведения торгов, на условиях, определенных пору-
чениями или указаниями, предусмотренными правилами; в) посред-
ством внесения федерального имущества в качестве вклада в устав-
ный капитал акционерного общества, в результате которого доля 
Российской Федерации в уставном капитале акционерного общества 
составит менее чем 25 процентов плюс одна акция, с возможностью 
заключения акционерного соглашения в соответствии с федераль-
ным законом «Об акционерных обществах»; г) посредством публич-
ного размещения находящихся в федеральной собственности акций 
акционерных обществ в соответствии с правилами, установленными 
законодательством Российской Федерации о рынке ценных бумаг. 
При этом конкретный способ отчуждения федерального имущества, 
а также его существенные условия определяются исходя из поруче-
ний или указаний.
Одновременно с первым трендом формируется второй – тренд 

по ограничению покупки государственной собственности. Так, 
26 февраля 2024 г. принят Указ Президента Российской Федерации № 
143 «О внесении изменений в Указ Президента Российской Федера-
ции от 5 августа 2022 г. № 520 «О применении специальных экономи-
ческих мер в финансовой и топливно-энергетической сферах в связи 
с недружественными действиями некоторых иностранных государств 
и международных организаций». Документ вносит изменения в указ, 

11 Потребность в единых правилах может объясняться появлением новых активов на 
балансе государства: сейчас продолжается передел собственности на фоне санкций 
и ухода из РФ иностранных компаний. В частности, 26.02.2024 был принят Указ 
Президента РФ относительно финансового и нефтегазового секторов: правитель-
ственная комиссия по иностранным инвестициям была наделена правом давать 
Президенту России рекомендации по сделкам с долями российских компаний, 
принадлежащих «недружественным» нерезидентам. https://www.kommersant.ru/
doc/6533590 (дата обращения: 01.10.24).
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запрещающий до конца 2025 г. сделки с долями в стратегических 
компаниях России для держателей из недружественных государств. 
При этом важно то, что поскольку иностранные активы находятся во 
временном управлении у Росимущества, а не в собственности, ведом-
ство ограничено в своих действиях и не может принимать решения 
о продаже. 
В целом идеи Минфина по расширению приватизации и росту 

бюджетных доходов за счет повышения эффективности управле-
ния имуществом укладываются в более широкую рамку, обсужда-
емую правительством в последние месяцы. Так, рассматриваются 
поправки к закону о банкротстве, которые должны позволить Роси-
муществу избавляться от необходимости содержать неликвидные 
активы, на которые нет покупателей. В том же контексте обсужда-
ются и идеи дополнительного анализа целесообразности сохранения 
списка оставшихся ФГУПов (акционирование и расчистка их перечня 
от неэффективных практически завершена) и повышения доходов от 
имущества, которое остается в собственности государства12.
Таким образом, реализуются мероприятия, способствующие 

дальнейшему развитию механизмов управления федеральным иму-
ществом, основанных на таких основных принципах, как соответствие 
состава имущества функциям и полномочиям государства и откры-
тость информации об объектах имущества, а также сделок с ними. 
И что еще важно – в соответствии с целями использования каждого 
объекта государственного имущества происходит встраивание в стра-
тегическое целеполагание. Неиспользуемое или неэффективно, или 
незаконно используемое имущество приватизируется или переда-
ется по упрощенной процедуре более эффективному собственнику.
По итогам приватизации в 2023 г. в федеральный бюджет посту-

пило более 29 млрд руб., в текущем году – около 48 млрд руб. Более 
630 млрд руб. поступило в федеральный бюджет в виде дивидендов 
в прошлом году, а в текущем году – уже более 661 млрд руб.
Минфином России на постоянной основе формируется Перечень 

федерального имущества (в него включаются объекты недвижимо-
сти и земельные участки рыночной стоимостью менее 100 млн руб.), 
приватизация которого осуществляется без включения в прогнозный 
план (программу) приватизации, утверждаемый Правительством 
Российской Федерации.

12 Газета «Коммерсантъ» № 44 от 14.03.2024. С. 1. Указ Президента Российской Феде-
рации от 26.02.2024 г. № 143 «О внесе нии изменений в Указ Президента Российской 
Федерации от 5 августа 2022 г. № 520 «О применении специальных экономических 
мер в финансовой и топливно-энергетической сферах в связи с недружественными 
действиями некоторых иностранных государств и международных организаций».

С.В. Козлова
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За 2023–2024 гг. сумма поступлений в бюджет только от приватиза-
ции объектов, включенных в утвержденный Минфином России Пере-
чень, составила 2,4 млрд руб.13

 Однако приватизация «не снимает с повестки дня вопрос о необ-
ходимости эффективного управления имуществом, остающегося 
в собственности государства» [8, c. 17]. В связи с этим возникает вопрос 
как о повышении эффективности и качества управления государствен-
ным имуществом, так и о поиске механизмов, обеспечивающих это 
повышение [10; 11]. 

 Институт оценки эффективности управления 
государственным имуществом 

В течение достаточно долгого периода (с начала 1990-х годов) как 
в научных кругах, так и среди лиц, определяющих курс российского 
государственного управления, однозначно превалировала либераль-
ная парадигма: эффективность управления государственным имуще-
ством понималась сугубо в коммерческом ключе как максимизация 
доходности, прибыльности или рентабельности активов, то есть один 
и тот же критерий как для имущества, находящегося в частной соб-
ственности, так и для государственного имущества. Этой точки зре-
ния придерживались известные ученые-экономисты (см., например: 
[12; 13]). И это несмотря на то что, например, даже в концепции «500 
дней», написанной на заре 1990-х годов, предполагалось двойственное 
отношение к имуществу: ряд имущества, по замыслу авторов концеп-
ции, не подлежит приватизации, поскольку требует другого, «единого 
в масштабах Союза руководства» (500 дней, с. 37)14.
По рентабельности госкомпании часто уступают рыночным, что 

также связано с их обязанностями по выполнению государственных 
задач. Государственные интересы, в основе которых лежит категория 
«потребности», носят объективный характер, они существуют и тре-
буют реализации независимо от доминирующей в науке и обществе 
парадигмы: любому государству необходимо обеспечивать оборо-
носпособность, социальные функции, защиту окружающей среды 
и пр. Объективность категории «интерес» подтверждается тем, что 
этим понятием (национальный интерес) оперирует Конституция РФ 
(ст. 83 ж), а также целый ряд юридических и нормативных документов. 
Категория «государственный интерес» является одной из ключевых 

13 https://minfin.gov.ru/ru/press-center/?id_4=39423-andrei_vorontsov_gosudarstvo__
effektivnyi_sobstvennik&ysclid=m36dds4rof831993637

14 500 дней. Переход к рынку. М.: ЭПИцентр, 1990. — 430 с. www.yabloko.ru/
Publ/500/500-days.pdf (дата обращения: 22.10.2024). 
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при управлении государственным имуществом. Из понятия «государ-
ственный интерес» вытекают задачи по реализации этих интересов, 
а также государственные функции. 

 В чем состоит основной интерес государства в отношении своего 
имущества? Прежде всего в результативном исполнении функции 
(чтобы функция была исполнена качественно), а не только в повы-
шении рентабельности государственной организации. И наоборот: 
целью существования государственной организации является не ее 
всемерное процветание, а решение государственных задач и исполне-
ние государственных функций [14, c. 25]. 

Как сейчас оценивается работа госкомпаний с учетом их двойственной 
функции и усиления требований к государственным АО по участию в нац-
проектах?
Как и любой акционер или инвестор, государство заинтересовано 

в повышении эффективности использования своих активов — в отно-
шении коммерческих компаний эффективность имеет универсальное 
денежное выражение в виде прибыли. Но при этом институциональ-
ная специфика государства как собственника заключается в необходи-
мости осуществления своих функций, а также использования имею-
щихся в распоряжении государства ресурсов и активов в обществен-
ных интересах. То есть необходимо находить баланс между коммерче-
скими и общественными интересами.
Для этого Минфин России в 2020 г. разработал систему оценки 

ключевых показателей эффективности (КПЭ) деятельности компаний 
с госучастием и институтов развития на основе двух групп показате-
лей: финансово-экономические КПЭ, характеризующие прибыль-
ность и финансовую устойчивость деятельности компаний, и отрас-
левые КПЭ, связанные с влиянием компаний на развитие отраслей 
и достижение национальных целей15. Эта система является фундамен-
том мотивации их менеджмента, вознаграждение которых на 30–50% 
состоит из годовой премии за достижение КПЭ. Такая система оценки 
работы государственных АО действует уже более трех лет и кажется 
достаточно сбалансированной. Но и она должна трансформироваться.

 Сейчас для крупнейших компаний с госучастием вводится система 
достижения функциональных КПЭ, связанных с реализацией особо значи-
мых проектов. Эти проекты должны оказывать существенное влияние 
на экономику России, на достижение национальных целей, являться 

15  Распоряжение Правительства РФ от 28 декабря 2020 г. № 3579-р (ред. от 24.10.2024) 
«О методических рекомендациях по формированию и применению ключевых 
показателей эффективности деятельности акционерных обществ, акции которых 
находятся в собственности РФ, и отдельных некоммерческих организаций в целях 
определения размера вознаграждения их руководящего состава».

С.В. Козлова
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амбициозными, напряженными задачами для компаний с госуча-
стием вне рамок их обычной операционной деятельности16. Допол-
нительно к этой работе ведется работа в рамках «директивной гильо-
тины» по директивам правительства за 2010–2023 годы —предлагается 
снять с контроля около 60 директив. То есть компаниям не нужно будет 
реализовывать некогда установленные задачи, которые утратили акту-
альность или прямо противоречат действующим нормативным актам. 
Это позволит сконцентрировать их ресурсы на актуальных задачах 
и стратегических целях. Также издано распоряжение правительства, пред-
усматривающее новый подход (новая методика) к разработке и утвержде-
нию стратегий развития государственных акционерных обществ (АО)17. 
До принятия новой методики все крупные компании обязаны были 
согласовывать свои долгосрочные программы развития с правитель-
ством, что превратило этот вопрос в директивный, снизило опера-
тивность принятия решений и ответственность менеджмента за пла-
нирование и результат. По новому порядку органы власти будут рас-
сматривать проекты стратегий, давать замечания и предложения, но 
принимать решения об учете этих замечаний и утверждать стратегии 
будут советы директоров АО.
Новый подход позволит сфокусировать акционерный и прави-

тельственный контроль на результатах деятельности государствен-
ных АО, а не на определении путей их достижения. Также будут 
внедрены методы сценарного планирования и математического про-
гнозирования, что ранее было свойственно только крупнейшим ком-
паниям. Кроме того, планируется синхронизация стратегических 
целей и ключевых показателей эффективности (КПЭ), что позволит 
связать между собой целеполагание деятельности компаний и возна-
граждение их менеджмента. Предусматривается вариативность струк-
туры стратегии с учетом отраслевой специфики и масштабов деятель-
ности компаний, оптимизация процесса ее согласования и повыше-
ние качества аудита ее реализации.

16  «Особый значимый проект» – проект, оказывающий существенный эффект на 
экономику Российской Федерации, обороноспособность Российской Федерации 
или на обеспечение экономической безопасности, технологического суверенитета, 
структурной адаптации экономики Российской Федерации, ответственность за ре-
ализацию которого возложена на должностных лиц руководящего состава отдель-
ных организаций, применяющих Положение об условиях оплаты труда… (абзац 
введен в Распоряжение Правительства РФ от 28 декабря 2020 г. № 3579-р Распоря-
жением Правительства РФ от 23.12.2023 N 3841-р).

17  Распоряжение Правительства Российской Федерации от 15 августа 2024 г. № 2199-р 
«О методических рекомендациях по разработке и утверждению стратегий разви-
тия акционерных обществ, акции которых находятся в собственности РФ, и феде-
ральных государственных унитарных предприятий».
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Заключение

 Анализ трансформации таких институтов управления государ-
ственным имуществом, как приватизация/деприватизация, в контек-
сте ответов на поступающие вызовы и формирования новых конту-
ров отечественной экономики, выявил следующие основные тренды 
трансформационных процессов. 

Первый тренд – увеличение количества приватизационных сделок 
и цен продаж. И это объяснимо: реализация национальных проектов 
требует больше доходов в бюджет, один из каналов поступления – 
доходы от приватизации, доходы от использования государствен-
ных активов (увеличение количества и стоимости продаж). При этом 
нужен баланс. Иначе, как метко отмечают Н.А. Рой с соавторами, 
«субъект управления в лице Минэкономразвития ставит перед собой 
задачу в увеличении объема доходов в бюджет от использования объ-
ектов государственной собственности. В противоположность этому, 
отмечается стабильное уменьшение числа объектов государственной 
собственности. Очевидно, что увеличения нормы поступлений  нельзя 
достигнуть за счет снижения количества источников таких доходов» 
[11, с. 4]. Поэтому в определенной степени отсюда формируется второй 
тренд – деприватизация у недобросовестных собственников. В рамках 
этого процесса происходит изымание долей недружественных/неэф-
фективных собственников, передача активов Росимуществу, поиск 
новых собственников/ инвесторов. 
Необходимость структурной перестройки российской экономики, 

ее технической модернизации вынуждает искать дополнительный 
потенциал как в государственном секторе экономики, так и в рыночном 
сегменте (в предпринимательской деятельности), выстраивать меха-
низмы сопряженности в использовании государственных и рыноч-
ных активов, в том числе посредством обновленного целеполагания 
в использовании госактивов, и через цели – встраивать использова-
ние госимущества в стратегическое планирование, в том числе через 
систему достижения функциональных КПЭ, связанных с реализацией особо 
значимых проектов.

«Управленческие цели и меры по их эффективной реализации 
должны быть политически, юридически и экономически обосно-
ванными, отражать глубинный интерес общества, реализовываться 
системно и в непрерывном режиме. Залог успешности — системность, 
стратегическая ориентированность, профессионализм, ответствен-
ность и конструктивность действия» [14, с. 22]. 

  Необходимость трансформации институтов государственного 
управления государственным имуществом обусловлена кардинальным 
изменением условий функционирования российской экономики (анти-

С.В. Козлова
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российскими санкциями, уходом западных компаний с российского 
рынка и пр.). В результате происходит изменение целей и задач управления 
данными объектами, соответственно меняется и оценка эффективности 
управления государственным имуществом. 
В данной ситуации растет значимость повышения качества самой 

трансформации институтов управления государственным имуще-
ством. 
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TRANSFORMATION OF STATE PROPERTY MANAGEMENT INSTITUTIONS: 
RESULTS OF 2022–2024
The article analyzes innovations in the field of such state property management institutions 
as privatization/deprivatization. An assessment is given of the effectiveness of state prop-
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