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Экономический кризис, начавшийся 
в странах бывшего СССР в начале 90-х го-
дов, привел к сокращению объемов произ-
водства во всех отраслях экономики, сни-
жению уровня жизни населения, ухудше-
нию экономического положения предпри-
ятий. Все это было вызвано объективными 
причинами,  связанными с переориентаци-
ей экономики, разрывом хозяйственных 
связей, сменой форм собственности. Одна-
ко, эти факторы имели решающее значение 
на начальной стадии экономического кри-
зиса, а в дальнейшем их значение сущест-
венно снизилось или перестало вообще иг-
рать заметную роль. К концу 90-х годов 
все страны СНГ прошли точку минимума и 
начался экономический рост. 

В период спада судьба отдельных 
предприятий зависела как от объективных 
внешних условий, так и от субъективных, 
определяемых способностью руководства 
реагировать на изменения экономической 
среды, а также от его готовности уважать 
экономические  интересы собственника в 
ущерб своим намерениям и желаниям. С 
началом роста, обусловленным снижением 
негативных влияний экономической среды, 
воздействие субъективных факторов на 
экономическое положение предприятий 
усилилось. От компетенции и активности 
менеджеров высшего и среднего звена в 
значительной мере зависит эффективность 
работы предприятий, их конкурентоспо-
собность и финансовая устойчивость. 

Однако, негативных явлений в эко-
номике страны и экономике отдельных 
предприятий остается еще очень много. И 
это при том, что трансформация отноше-
ний собственности в экономике Украины 
существенно изменила роль отдельных ук-
ладов в хозяйственной жизни. 

В Украине на начало 2004г. из об-

щего числа субъектов хозяйствования 
субъекты коллективной формы собствен-
ности составляли 57,5%, частной -29,6%, 
коммунальной -7,6%, государственной -
4,4% [1, с.313]. В подавляющем большин-
стве субъектов хозяйствования управление 
осуществляют не непосредственно собст-
венники, а нанятые ими менеджеры. Ме-
неджеры, выполняющие функции испол-
нительного руководителя от имени собст-
венника, организуют использование иму-
щества в соответствие с целями, стратеги-
ей, задачами, которые им ставят или ут-
верждают собственники. 

Любой наемный руководитель, по 
определению, обязан действовать в инте-
ресах собственника, что означает, как ми-
нимум, обеспечение сохранности имуще-
ства, недопущение убыточности, выполне-
ние обязательств по расчетам с государст-
вом и местными органами власти по нало-
гам, а также с наемным персоналом  - по 
заработной плате. Из этого следует, что 
руководитель, не выполняющий мини-
мальные требования собственника, должен 
быть наказан и уволен. 

Однако, хозяйственная практика 
свидетельствует, что минимальные требо-
вания обеспечиваются не всегда. 

Сектор коммунальной собственно-
сти в экономике в 2003г. по финансовому 
результату в целом принес убытки в объе-
ме 721,1 млн.грн., причем промышлен-
ность принесла убытков 876,9 млн.грн., 
транспорт и связь – 89,0 млн.грн., услуги 
36,8 млн.грн. По сектору государственной  
собственности убытки торговли  по финан-
совому результату составили 1536,7 
млн.грн., строительства -58,2 млн.грн., 
сельского хозяйства 2,2 млн.грн. По секто- 
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ру частных предприятий убытки зафикси-
рованы  только в ресторанном и гостинич-
ном бизнесе -4,9 млн.грн. В секторе кол-
лективной собственности убыточны строи-
тельство -60,7 млн.грн., гостиницы и рес-
тораны -66,1 млн.грн., услуги -43,3 
млн.грн. [1, с.314]. 

Акционерные общества в целом в 
2003 году по финансовому результату 
(сальдо) принесли убытков на 595,2 
млн.грн. Убыточными оказались все от-
расли экономики, кроме транспорта  и свя-
зи, гостиниц и ресторанов, а также услуг 
[1, с.341]. 

Продолжает оставаться высокой до-
ля убыточных предприятий и организаций 
в экономике, которая в 2003 г. составила 
37,2%, при этом по всем видам экономиче-
ской деятельности она не была меньше од-
ной трети [1, с.63]. 

Остается низкой рентабельность 
операционной деятельности промышлен-
ных предприятий, которая в 2003 г. соста-
вила в среднем 3,3%, при этом максималь-
но высокая рентабельность была в метал-
лургии и обработке металлов -7,9%, а ми-
нимальная – в производстве электроэнер-
гии, газа и воды – минус 0,2% [1, с.62]. 

Следует подчеркнуть, что такие не-
благоприятные экономические явления ха-
рактерны не только для Украины, но и для 
всех постсоветских стран. Так, в экономи-
ке России в 2002 г. удельный вес убыточ-
ных организаций составил в среднем 
43,5%, при этом в жилищно-коммунальном 
хозяйстве до 33,4% [2, с.575]. 

В результате неэффективной хозяй-
ственной деятельности руководителей 
предприятий убытки несут в первую оче-
редь собственники: государство, террито-
риальные сообщества, акционеры, соучре-
дители, частные предприниматели.  След-
ствием неэффективного управления может 
быть как перераспределение прав собст-
венности, так и сокращение национального 
богатства, что не может быть безразлич-
ным для общества. Зачастую собственники 
несут не только убытки, но и  теряют право 
собственности в результате банкротства. В 
свою очередь, около трети возбужденных 
дел о банкротстве носят признаки фиктив-

ности или преднамеренности, то есть, яв-
ляются ложными [3, с.13; 5, с.48; 6, с.41]. 

Ложные банкротства наглядно сви-
детельствуют о недопустимости бескон-
трольной (со стороны собственников) дея-
тельности наемного менеджмента. В про-
тивном случае собственник рискует поте-
рять свое имущество. 

Целью настоящей статьи является 
определение возможностей усиления орга-
низационно-правового контроля за дейст-
виями исполнительного руководства пред-
приятиями. 

Любой собственник и по определе-
нию, и по закону вправе передать испол-
нение своих функций наемным управляю-
щим. При этом собственник вправе опре-
делить полномочия управляющего и по-
ставить ему цели и задачи, а также контро-
лировать исполнение обязанностей систе-
матически или эпизодически. Как делеги-
рование полномочий, так и контроль  - это 
право собственника, но не его обязанность 
– с точки зрения закона. Собственник мо-
жет использовать свои права, а может и не 
использовать – по некомпетентности или 
беспечности. 

Ошибки собственника в определе-
нии объема полномочий или (и) в ненад-
лежащем контроле за действиями наемно-
го персонала могут привести к возникно-
вению ущерба его имуществу, ответствен-
ность за который понесет сам собственник 
и только он, если не будет доказан умысел 
или преступная халатность наемного пер-
сонала, приведшие к ущербу. 

Проблема противоречий между соб-
ственниками и наемными менеджерами, 
новая для отечественной экономики, но 
хорошо известная в развитых странах и, 
казалось бы, хорошо там структурирован-
ная, тем не менее резко обострилась в по-
следние годы, после банкротства ряда 
крупнейших корпораций, таких как «Эн-
рон» и «Пармалат». 

В США на федеральном уровне 
регламентируются внутрикорпоративные 
отношения. При этом исходят из того, что 
баланс корпоративной власти основывает-
ся на трех элементах – акционеры, совет 
директоров, наемные менеджеры. Если 
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один из элементов отсутствует или работа-
ет недостаточно эффективно, вся система 
теряет равновесие. 

В целях предотвращения конфликта 
интересов новые правила требуют увели-
чения числа внешних членов совета дирек-
торов и формированию из таких членов 
основных комитетов (по аудиту, по вы-
движению руководителей, по вознаграж-
дению). Однако это ослабляет отношения 
между акционерами и советами директо-
ров: отсутствует подотчетность и прозрач-
ность. Отмечается также, что в крупных 
корпорациях акционеры связаны с наем-
ными менеджерами не непосредственно, а 
через совет директоров, который, зачас-
тую, связан с менеджерами гораздо силь-
нее, чем с акционерами, в результате чего 
последние далеко не всегда могут контро-
лировать действия менеджеров [9]. 

Объем полномочий наемного 
управленческого персонала может опреде-
ляться по договору доверительного управ-
ления [4;7] или в соответствии с уставом 
предприятия, а также  в соответствии с 
контрактом с конкретным должностным 
лицом. Установление  объема передавае-
мых полномочий является исключитель-
ной компетенцией собственника, который 
при принятии решения учитывает как объ-
ективные, так и субъективные аспекты. К 
числу субъективных относится: уровень 
собственной компетенции в производст-
венно-хозяйственной деятельности; загру-
женность другими видами деятельности и 
состояние здоровья; желание или нежела-
ние собственника относительно собствен-
ного активного участия в управлении. 
Объективные аспекты связаны с распреде-
лением полномочий между всеми собст-
венниками (например, собранием акционе-
ров) и выборными органами [8]; устойчи-
востью экономической среды; доступно-
стью собственника для оперативного об-
мена информацией. 

Однако, самая совершенная регла-

ментация полномочий и ответственности 
может не принести желаемого результата, 
если не будет осуществляться эффектив-
ный контроль за деятельностью наемных 
менеджеров. Контроль должен обеспечить 
своевременное выявление негативных ре-
зультатов действий или бездействия наем-
ных менеджеров. В современных условиях 
особое значение имеет усиление ответст-
венности наемных руководителей за не-
удовлетворительные результаты работы. 

Даже в такой развитой стране с дав-
ними устоявшимися традициями корпора-
тивного управления как США, пришли к 
выводу о необходимости введения наказа-
ний, вплоть до увольнения, за неудовле-
творительные результаты работы [13]. Для 
реализации этого возможно как внести из-
менения в трудовое законодательство, так 
и предусматривать санкции в контрактах. 

Прежде всего, необходимо усилить 
ответственность руководителей предпри-
ятий за неэффективную работу, нецелевое 
использование средств , за допущенные 
убытки и непроизводственные расходы, а 
также за бездеятельность по повышению 
эффективности работы, за ненадлежащее 
воспроизводство основных фондов. Час-
тично ответственность за это предусмот-
рена ст. 251-252 Хозяйственного кодекса 
Украины [10, с.151-152]. 

В России санкции в отношении ру-
ководителей предприятий могут основы-
ваться на Трудовом кодексе [11;12]. 

Действующим уголовным кодексом 
Украины предусмотрена возможность уго-
ловной ответственности руководителей 
(должностных лиц) субъектов предприни-
мательской деятельности за осуществление 
противоправных действий. В таблице 1 
представлены основные виды преступле-
ний, которые подлежат уголовной ответст-
венности и которые могут причинить 
ущерб акционерам (или другим собствен-
никам).
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Таблица 1. 
Преступления должностных лиц, которые могут нанести ущерб интересам 

собственников (акционеров) 
 

№ 
ста-
тьи 

Наименование Содержание преступления Величина ущерба 

202 Нарушение по-
рядка занятия 
хозяйственной и 
банковской дея-
тельностью 

… осуществление (деятельности) без 
государственной регистрации … или 
осуществление (деятельности) без 
получение лицензии … 

Если получен доход 
свыше 17000 грн. (в 
1000 и более раз 
превышает необла-
гаемый налогом 
минимум доходов 
граждан) 

203 Занятие запре-
щёнными видами 
хозяйственной 
деятельности 

Занятие видами хозяйственной дея-
тельности, относительно которых 
имеется специальное запрещение, ус-
тановленное законом … 

Всегда 

205 Фиктивное пред-
принимательство 

… создание или приобретение субъ-
ектов предпринимательской деятель-
ности (юридических лиц) в целях 
прикрытия незаконной деятельности 
или осуществления видов деятельно-
сти, относительно которых имеется 
запрещение 

Всегда 

218 Фиктивное бан-
кротство 

Заведомо ложное официальное заяв-
ление … должностного лица субъекта 
предпринимательской деятельности о 
финансовой неспособности выполне-
ния требований со стороны кредито-
ров и обязательств перед бюджетом 
… , если такими действиями причи-
нён крупный материальный ущерб 
кредиторам или государству 

Если нанесен ущерб 
свыше 8500 грн. (в 
500 и более раз пре-
вышает не облагае-
мый налогом мини-
мум доходов граж-
дан) 

219 Доведение до бан-
кротства 

… умышленное, из корыстных побу-
ждений, иной личной заинтересован-
ности или в интересах третьих лиц 
совершение … должностным лицом 
… действий, повлекших устойчивую 
финансовую несостоятельность субъ-
екта хозяйственной деятельности, ес-
ли такими действиями причинён 
крупный материальный ущерб кре-
диторам или государству 

Если нанесен ущерб 
свыше 8500 грн. (в 
500 и более раз пре-
вышает не облагае-
мый налогом мини-
мум доходов граж-
дан) 

220 Сокрытие устой-
чивой финансовой 
несостоятельности 

Умышленное сокрытие … должност-
ным лицом … своей устойчивой фи-
нансовой несостоятельности путём 
непредставления недостоверных све-
дений, причинившее крупный мате-
риальный ущерб кредитору 

Если нанесен ущерб 
свыше 8500 грн. (в 
500 и более раз пре-
вышает не облагае-
мый налогом мини-
мум доходов граж-
дан) 
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221 Незаконные дей-
ствия при бан-
кротстве 

Умышленное сокрытие имущества 
или имущественных обязательств, 
сведений об имуществе …, если эти 
действия совершены … должностным 
лицом … при банкротстве 

Если нанесен ущерб 
свыше 8500 грн. (в 
500 и более раз пре-
вышает не облагае-
мый налогом мини-
мум доходов граж-
дан) 

364 Злоупотребление 
властью или слу-
жебным положе-
нием 

…умышленное, из корыстных побу-
ждений либо в иных личных интере-
сах или в интересах третьих лиц, ис-
пользование должностным лицом … 
служебного положения вопреки ин-
тересам службы, причинившее суще-
ственный вред охраняемым законом  
правам … 

Более 1700 грн. (в 
100 и более раз пре-
вышает не облагае-
мый минимум до-
ходов граждан) 

365 Превышение вла-
сти или служеб-
ных полномочий 

… умышленное совершение должно-
стным лицом действий, явно выхо-
дящих за пределы предоставленных 
ему прав либо полномочий … 

Более 1700 грн. (в 
100 и более раз пре-
вышает не облагае-
мый минимум до-
ходов граждан) 

366 Должностной под-
лог 

… внесение должностным лицом в 
официальные документы заведомо 
ложных сведений, иная подделка до-
кументов, а также составление и вы-
дача заведомо ложных документов 

Более 1700 грн. (в 
100 и более раз пре-
вышает не облагае-
мый минимум до-
ходов граждан) 

367 Должностная ха-
латность 

… невыполнение или ненадлежащее 
выполнение должностным лицом 
своих служебных обязанностей 
вследствие недобросовестного к ним 
отношения … 

Более 1700 грн. (в 
100 и более раз пре-
вышает не облагае-
мый минимум до-
ходов граждан) 

 
 
Анализ данных таблицы 1 позволяет 

сделать следующие выводы: 
1. В целом уголовное законода-

тельство устанавливает достаточно жёст-
кие размеры нанесенного ущерба, превы-
шение которого может привести к уголов-
ной ответственности руководителя (долж-
ностного лица). При этом минимальный 
размер ущерба, за который предусмотрена 
уголовная ответственность, начинается от 
1700 грн. (при злоупотреблении служеб-
ным положением и др.) и доходит до 17000 
грн. (при нарушении порядка занятия хо-
зяйственной и банковской деятельностью).  

2. Отдельные статьи УК Ук-
раины (ст.218-220 и др.) предполагают уго-
ловную ответственность за нанесение 
ущерба кредиторам или государству. Од-
нако фиктивное банкротство, доведение до 

банкротства и другие преступные действия 
могут также привести к ущербу у иных 
собственников, однако их интересы в дан-
ных случаях игнорируются (законодатель 
посчитал, что если такие преступления мо-
гут совершать как собственники, учреди-
тели, так и должностные лица, то их инте-
ресы во всех случаях совпадают, однако 
данное предположение ничем не обосно-
вано). 

Защита интересов собственников от 
негативной  деятельности исполнительно-
го руководства предприятий ставит ряд 
проблем. 

Считается, что если величина ущер-
ба за деяния, предусмотренные УК Украи-
ны меньше размеров, установленных в УК, 
то должностные лица подлежат админист-
ративной ответственности, при этом  фи-
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нансовые санкции могут быть наложены и 
на предприятия. Любые санкции ухудшают 
финансовое состояние предприятия и, со-
ответственно, наносят ущерб собственни-
кам. Возникает вопрос, каким образом на-
несенный ущерб может быть компенсиро-
ван. 

Однако, Уголовным кодексом пре-
дусмотрена ответственность должностных 
лиц перед кредиторами, но не перед собст-
венниками имущества, которым наемные 
менеджеры распоряжаются. Между тем, 
наемные менеджеры могут нанести ущерб 
как кредиторам и собственникам, так и 
только собственникам. Причем, собствен-
ник может быть и не проинформирован 
вовремя или вовсе и не иметь возможности 
предотвратить ущерб. 

Ответственность наемных руково-
дителей по действующему Хозяйственно-
му кодексу Украины ограничена практиче-
ски нарушениями антимонопольного зако-
нодательства. Действующий старый Ко-
декс законов о труде также не позволяет в 
полной мере собственнику должным обра-
зом применять меры наказания к наемному 
персоналу. 

В результате несовершенства зако-
нодательно- нормативной базы ответст-
венность наемных менеджеров допустив-
ших бесхозяйственность или даже причи-
нивших намеренный ущерб не предполага-
ет  никакого наказания. Более того, они 
получают возможность повторно совер-
шать антисоциальные действия. С другой 
стороны,  отсутствие практики наказания 
наемных менеджеров не побуждает дейст-
вующих руководителей к повышению эф-
фективности работы и способствует при-
току некомпетентных и безответственных 
кадров в сферу управления. 

С учетом этого законодательное 
обеспечение усиления возможностей соб-
ственников по наказанию неэффективно 
работающих наемных менеджеров являет-
ся насущно необходимым. 
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