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ТЕОРИЯ И ПРАКТИКА РЕАЛИЗАЦИИ СТРАТЕГИИ 
КОРПОРАТИВНОГО УПРАВЛЕНИЯ В КАЗАХСТАНЕ

Аннотация. Целью работы является выявление причин, по которым казах-
станские компании становятся одними из важнейших экономических игроков 
страны в процессе глобализации. Влияние компаний с ограниченной ответ-
ственностью на экономическое развитие Казахстана становится все более 
очевидным. Они четко заявили о своей готовности удовлетворить основные 
потреб ности внутреннего рынка и требуют поддержки в этом направлении. 
Поэтому потребности в скорейшем совершенствовании ограничений и задер-
жек законодательства о корпоративном управлении выходят на первый план.

Методы. В статье рассмотрены основы законодательства о корпоративном 
управлении в Казахстане и модели корпоративного управления, которые 
лучше всего характеризуют ситуацию в организации. В частности, подчеркнем 
важность методов контроля, обобщения и анализа фактов, синтеза. Метод 
контроля помогает увидеть, как законодательство, направленное на совер-
шенствование корпоративного управления, влияет на рынок. Методы анализа 
и синтеза способствовали формированию общего понимания суждений и 
выводов научных публикаций, обсуждавших данную тему.

Результаты. Эти исследования выявили ряд проблем, в том числе «проз-
рач ность» эмитентов и рынков и, как следствие, отсутствие внешнего 
(несовер шенного) контроля над менеджерами государственных предприятий; 
отсутствие этики и традиционной корпоративной культуры; коррупцию и 
другие криминальные аспекты проблемы. В данной статье описаны несколько 
предложений по совершенствованию корпоративного управления в Казахстане 
на пути решения этих проблем. 

Выводы. Сегодня в мире широко распространены национальные реформы, 
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действующие без учета местных особенностей. Они часто игнорируют тот факт, 
что эти задачи предлагаются авторитетными международными организациями, 
поэтому мы считаем, что их следует использовать с осторожностью. 

Ключевые слова: корпоративное управление, Казахстан, контроль, право-
вая модель, рынок, стратегическое управление.
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С.А. Абилдаханова1, А.Р. Калымбетова1
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ҚАЗАҚСТАНДА КОРПОРАТИВТІК БАСҚАРУ СТРАТЕГИЯСЫН 
ІСКЕ АСЫРУДЫҢ ТЕОРИЯСЫ МЕН ПРАКТИКАСЫ

Аннотация. Жұмыстың мақсаты қазақстандық компаниялардың жаһандану 
үрдісі барысында елдегі ең маңызды экономикалық ойыншылардың біріне 
айналуының себептерін айқындау болып табылады. Жауапкершілігі шектеулі 
компаниялардың Қазақстанның экономикалық дамуына ықпалы барған сайын 
анық бола түсуде. Олар ішкі нарықтың негізгі сұраныстарын қанағаттандыруға 
дайын екендіктерін айқын танытты және бұл бағытта қолдауларды талап 
етеді. Сондықтан корпоративтік басқару туралы заңнаманың шектеулері мен 
кідірістерін мүмкіндігінше тезірек жетілдірудің қажеттіліктері алға шығуда. 

Әдісі: Мақалада Қазақстандағы корпоративтік басқару туралы заңнаманың 
негіздері және ұйымдағы жағдайды жақсы сипаттайтын корпоративтік басқару 
модельдері қарастырылған. Атап айтқанда, бақылау әдістерінің, фактілерді 
жалпылау мен талдаудың, синтездің маңыздылығы аталады. Бақылау әдісі 
корпоративтік басқаруды жақсартуға бағытталған заңнаманың нарыққа қалай 
әсер ететінін көруге көмектеседі. Талдау және синтез әдістері осы тақырыпты 
талқылаған ғылыми жарияланымдардың пайымдаулары мен тұжырымдары 
туралы жалпы түсінік қалыптастыруға ықпал етті. Нәтижелері: Осы зерттеулер 
бірқатар мәселелерді, оның ішінде эмитенттер мен нарықтардың «ашықтығын» 
және соның салдарынан мемлекеттік кәсіпорындар менеджерлеріне сыртқы 
(жетілмеген) бақылаудың болмаушылығын; этика мен дәстүрлі корпоративтік 
мәдениеттің болмауын; сыбайлас жемқорлық және мәселенің басқа да қыл-
мыстық аспектілерін анықтады. Бұл мақалада осы мәселелерді шешу жолын-
да Қазақстандағы корпоративтік басқаруды жетілдіру бойынша бірнеше ұсы-
ныстар сипатталған. 

Қорытынды: Бүгінгі таңда әлемде жергілікті ерекшеліктерді ескерусіз әре-
кет ететін ұлттық реформаторлар кең таралған. Олар көбінесе бұл міндеттерді 
беделді халықаралық ұйымдардың ұсынатындығын елемейді, сондықтан олар-
ды сақтықпен қолдану керектігін пайымдаймыз. 
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THEORY AND PRACTICE OF CORPORATE GOVERNANCE STRATEGY 
IMPLEMENTATION IN KAZAKHSTAN

Abstract.  The purpose of the work is to identify the reasons why Kazakhstani 
companies are becoming one of the most important economic players in the country 
in the process of globalization. The influence of limited liability companies on the 
economic development of Kazakhstan is becoming more and more obvious. They 
have clearly stated their readiness to meet the basic needs of the domestic market 
and require support in this direction. Therefore, the need to improve the restrictions 
and delays of corporate governance legislation as soon as possible comes to the fore.

Methods: The article discusses the basics of corporate governance legislation in 
Kazakhstan and corporate governance models that best characterize the situation in 
the organization. In particular, we emphasize the importance of methods of control, 
generalization and analysis of facts, synthesis. The control method helps to see how 
legislation aimed at improving corporate governance affects the market. The methods 
of analysis and synthesis contributed to the formation of a common understanding 
of the judgments and conclusions of scientific publications that discussed this topic. 

Results: These studies revealed a number of problems, including the “transparency” 
of issuers and markets and, as a result, the lack of external (imperfect) control over 
managers of state-owned enterprises; lack of ethics and traditional corporate culture; 
corruption and other criminal aspects of the problem. This article describes several 
proposals for improving corporate governance in Kazakhstan on the way to solving 
these problems. 

Conclusions: today, national reformers are widespread, acting without taking 
into account local peculiarities. They often ignore the fact that these functions are 
recommended by reputable international organizations, and therefore they should be 
used with caution. 

Key words: corporate governance, Kazakhstan, control, legal model, market, 
strategic management.

Введение. Корпоративное управление – это общая отрасль знаний, которая в 
терминологии включает в себя несколько дисциплин: финансы, юриспруденция, 
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бухгалтерский учет, налоги и т.д. То есть, если вчера считалось, что десятки 
внешних факторов (экономический кризис, политическая нестабильность и 
т.д.) могут привести к немедленному краху общества, то сейчас во всем мире 
не меньший акцент делается на внутренних факторах. 

Как показывает международный опыт, важной частью этих внутренних 
фак  торов является управление компанией. Раньше считалось, что нет людей 
более лояльных компании, чем сотрудники и директора, но сегодня эти 
взгляды изменились. Напротив, считается, что нет людей, которые хорошо 
управляют работой бизнес-менеджеров. Бизнес-менеджеры – это люди, 
которым даны деньги и власть. Сегодня, после ряда конфликтов для круп-
ных корпораций, внедрение и совершенствование механизма управ ления для 
независимых компаний, автономных и ответственных за новую специаль-
ность «Менеджмент», в которой все менеджеры и сотрудники находятся под 
постоянным наблюдением, под совместным наблюдением является накоп-
лением, анализом, развитием и применением лучших практик в этой области 
в системе корпоративного управления, и работа по существу проводится для 
улучшения корпоративного управления. Глубокое знание сектора, который 
занимается этими вопросами, как уже упоминалось, называется «корпоративное 
управление» (Об акционерных обществах..., 2003).

Как и в других странах Центральной Азии, практика корпоративного управ-
ления в Казахстане все еще находится в зачаточном состоянии. Переход от 
социалистической экономики к капиталистической экономике свободного 
рынка, слабая практика, слабый потенциал правоохранительных органов, 
искаженная или неточная информация о запасах и нехватка квалифицированных 
специалистов являются некоторыми из возможных причин таких условий 
управления. Однако стране необходимо улучшить практику контроля 
качества, чтобы обеспечить прозрачность и подотчетность членов правления и 
менеджеров и, в конечном счете, повысить эффективность и результативность 
организации (Avdasheva, 2009). Разработка более совершенных методов 
управления повысит доверие инвесторов к компаниям, зарегистрированным 
на бирже. В преддверии крупных организаций государственного сектора 
эти усовершенствованные методы помогут казахстанскому рынку капитала 
процветать, и люди будут покупать акции публично торгуемых компаний. 
Лучшие методы управления улучшат репутацию Казахстана как страны, где 
предприятия работают честно, а также как показатель надлежащего управления.

Литературный обзор. Отечественные компании недавно открыли для 
себя преимущества управления бизнесом, но в мире эта практика существует 
веками. Основные принципы управления бизнесом во все времена оставались 
неизменными: прозрачность всех процессов и коллегиальность в принятии 
решений.

Часто управление бизнесом относится к общему управлению, стратеги-
ческому управлению одной организацией и другими. Однако важно разделять 
понятия корпоративного менеджмента и корпоративного управления. Первый 
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термин относится к деятельности профессионалов во время осуществления 
предпринимательской деятельности. Другими словами, менеджмент фокуси-
руется на механизмах ведения бизнеса. Второе понятие гораздо шире: оно 
озна чает взаимодействие множества людей и организаций, связанных с различ-
ными аспектами функционирования компании. Корпоративное управление 
(КУ) находится на более высоком уровне управления бизнесом, чем лидерство 
(Об акционерных обществах, 2003).

Корпоративное управление, особенно в области корпоративного права. В 
то же время, если мы рассматриваем корпоративные права здесь как наиболее 
распространенный объект корпоративного управления, можно описать его 
следующим образом: корпоративное управление – это процесс формирования 
собственников компании для приобретения их прав, корпоративное управление 
теперь компенсируется приобретением доли активов при ликвидации. КУ – 
это задача избранных и назначенных органов компании поддерживать баланс 
между интересами владельцев и менеджеров, которые управляют своей 
компанией, чтобы максимизировать выгоды от всей деятельности компании 
в рамках действующего законодательства. Законом от 8 июля 2005 года «О 
внесении изменений и дополнений в некоторые законы Республики Казахстан 
о рынке ценных бумаг и акционерных обществах» на законодательном уровне 
введен термин «кодекс корпоративного управления» (Avdasheva, 2009: 102).

Большинство экспертов и исследователей рассматривают корпоративное 
управление двояко: строго говоря, корпоративное управление – это система 
правил и стимулов, побуждающих менеджеров действовать в интересах 
акционеров; в более широком смысле корпоративное управление – это система 
организационных, экономических, правовых и административных отношений 
между хозяйствующими субъектами, связанными с компанией.

В частности, когда некоторые ученые включают в систему корпоративного 
управления традиционные функции регулярного управления (планирование, 
организация, мотивация и контроль), управление организационными измене-
ниями и отношениями между предпринимателями и менеджерами. Реализация 
стратегии предполагает включение выбранной стратегии в институциональные 
действия, направленные на достижение этих целей. Реализация стратегии 
определяется как способ, которым компания должна разрабатывать, исполь-
зовать и комбинировать структуру, системы управления и культуру для 
реализации стратегий, ведущих к конкурентным преимуществам и повышению 
производительности (Johannesson et al., 2012: 231).

Структура определяет виды деятельности и роли сотрудников, то, как 
они могут развивать особую ценность, и определяет, как эти виды деятель-
ности и роли могут быть распределены таким образом, чтобы повысить 
эффективность, качество и удовлетворенность клиентов, лежащие в основе 
конкуренции. Однако самой структуры недостаточно для мотивации сотру-
дни ков. Организационная система также необходима для контроля. Эта сис-
тема управления предоставляет менеджерам мотивирующие стимулы для 



261

ISSN 1991-3494 6. 2022

сотрудников и обратную связь о сотрудниках и результатах организации. Куль-
тура относится к определенным ценностям, установкам, нормам и убеждениям, 
разделяемым членами и группами. Хорошие стратегии формулирования 
терпят неудачу, если они применяются неправильно. Кроме того, следует 
отметить, что реализация политики невозможна без обеспечения стабильности 
между политикой и другими элементами организации, такими как структура, 
структура вознаграждения, процесс распределения ресурсов и т.д.

Реализация этой политики угрожает многим руководителям и сотрудникам 
организации. Ожидаемые и достигнутые новые отношения с электричеством. 
Формируются новые группы (формальные и неформальные), потому что 
ценности, ценности, вера и проблемы не могут быть неизвестными. По мере 
изменения ролей и должностей менеджеры и сотрудники могут вести себя 
конфронтационно (Мukhtarova, Sayatova, 2015: 57). Если говорить о важности 
корпоративного управления, то следует отметить, что проблема внедрения 
современных принципов корпоративного управления для отечественных 
ком паний сегодня стоит более остро, чем это было несколько лет назад. 
Большинство компаний уже решили эту проблему самостоятельно. Сегодня 
все крупные компании понимают, что это важно и необходимо. Но возникла 
еще одна проблема: как сделать это быстро? Из-за этого интереса компании, 
которая планирует сменить контроль над компанией через несколько месяцев, 
можно только позавидовать. Поэтому для многих местных компаний 
потребность в хорошей функциональной системе управления предприятием 
стала очень актуальной. Однако разные компании делают это по разным 
причинам. Некоторые хотят улучшить администрирование. Другие считают, 
что улучшение корпоративного управления может повлиять на деятельность 
компании (Kalyuzhnova, Nygaard, 2008: 1832). 

Международный опыт ведения бизнеса в условиях многочисленных эко-
номи ческих кризисов показывает следующее. Низкоуровневые управляю щие 
компании представляют серьезную угрозу интересам инвесторов, компа-
ний и государства. Живым доказательством этого стал самый яркий при-
мер американской компании Enron. Падение этого гиганта американской 
промыш ленности произошло за несколько дней. Это связано только с тем, 
что увеличилось количество ошибок, злоупотреблений и махинаций в работе 
менеджера и директора компании, что возможно из-за плохого контроля 
за качеством работы компании. Потери новых акционеров составляют 60 
миллиардов долларов (6). Рабочие потеряли работу, руководитель предприятия 
был приговорен к длительному тюремному заключению, а ущерб составил 
миллионы долларов. Это оказывает огромное влияние на подрядчиков компании. 
И это лишь одно из самых серьезных последствий неправильного управления 
в истории корпоративных скандалов на международном уровне. Национальная 
практика в этом отношении показывает несколько печальных примеров 
плохого корпоративного управления. Последствия плохого корпоративного 
управления могут проявиться не только в случае банкротства предприятий. 
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Неудача - это всего лишь один из самых сложных симптомов (Kalyuzhnova, 
Nygaard, 2008: 1832). Это хорошая возможность попасть в компанию, эта 
компания привлекательна для инвесторов, это отличная возможность для 
недобросовестных менеджеров и подходит акционерам компании.

Материалы и методы. Общепризнано, что основными преимуществами 
надлежащего корпоративного управления являются: 

1) повышение эффективности предприятия;
2) облегчение доступа к рынкам капитала;
3) привлечение финансирования на более выгодных условиях;
4) укрепление репутации предприятия.
Считается, что правильно структурированные процессы управления

оказывают положительное влияние на эффективность. В Казахстане принято 
создавать полный хаос в отношениях внутри компании. Одна организация 
принимает решение, противоречащее другой; правление принимает решение 
не соблюдать требования законодательства; не существует строгих и хорошо 
разработанных стандартов для областей бизнеса, от которых страдают 
организации-клиенты, а установленные методы выявления пробелов и четкие 
линии реагирования не похожи на другие примеры. Поэтому, прежде всего, 
принципы корпоративного управления, заложенные в управление бизнесом, 
должны существенно оптимизировать все текущие бизнес-процессы. Это 
находит отражение в установлении четких правил и порядка в напряженной 
работе между всеми подразделениями компании и внутри них. Этому 
способствует правильно внедренная система внутреннего контроля, которая 
позволяет образно организовать компанию «на клеточном уровне». Внутренний 
контроль – это система, которая позволяет совету и исполнительной власти 
получить представление о том, что происходит в конце каждого уровня и в 
каждом подразделении с помощью специальных механизмов аудита. Образно 
говоря, внутренний контроль позволяет каждому сотруднику в каждой комнате 
взглянуть «лицом к лицу» (Mahmood, Orazalin, 2017: 391).

 Кроме того, эта система позволяет не только получать обновленную 
информацию обо всем, что происходит в компании, но и управлять этим 
процессом, корректировать его, идти в правильном направлении. Во-вторых, 
хорошее управление бизнесом эффективно снижает все возможные риски и 
позволяет выявлять и эффективно управлять ими. Это относится ко всем 
видам рисков. В том числе риск мошенничества со стороны руководства, 
который часто упускается из виду, – это риски компаний, вовлеченных в 
судебные разбирательства. В какой степени этому способствует надлежащее 
корпоративное управление? С этой целью структура управления компанией 
организует систему управления рисками, которая интегрируется в систему 
внутреннего контроля и переходит на самый высокий уровень и заканчивается 
обычными работниками. В некоторых компаниях существуют специальные 
службы управления рисками в точках департамента, чтобы взять на себя 
большую часть управления рисками, и в Совете были созданы комитеты по 
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управлению рисками. Однако вся система не ограничивается этими струк-
турами.

Эффективность компании при правильном управлении подкрепляется 
большей ответственностью и надзором со стороны руководителей и членов 
совета директоров. Регулярному мониторингу деятельности директоров и членов 
совета директоров – полезному и очень важному элементу в любой компании 
– способствует функционирующая система корпоративного управления, за
исключением службы внутреннего контроля и внутреннего аудита, а также
должным образом организованная система раскрытия информации в компании.
На эффективность компании с хорошим корпоративным управлением не
могут повлиять строгие правила и предписания каждого отдела. Установление
этих стандартов способствует обеспечению того, чтобы вся организационная
структура, каждый отдельный отдел компании с установленными и активно
применяемыми принципами и институтами передового опыта управления
бизнесом находились под систематическим и всесторонним надзором и
контролем. Система мониторинга и контроля является незаменимым инстру-
ментом для совершенствования практики корпоративного управления оте-
чествен ных предприятий (Karapetyan, 2004: 245). И самое главное, мониторинг
и отчетность о неисправностях и дефектах в проделанной работе не обязательно
осуществляются «сверху вниз», как принято считать. Его уникальность
заключается в том, что практически все сотрудники участвуют в этой работе
так же, как директора и менеджеры.

Многие биржи в современном мире устанавливают высокие стандарты 
корпоративного управления в качестве одного из основных требований 
к листингу. Поэтому становится очевидным стремление отечественных 
компаний, готовящихся к выходу на мировые фондовые биржи, в короткие 
сроки внедрить все лучшие практики в институты корпоративного управления. 
В то же время мы наблюдаем нередкое и чрезмерное рвение в этом вопросе. 
Дело в том, что компания создает совет директоров из большого количества 
отдельных комитетов, что, во-первых, никто в компании, включая самих 
членов совета директоров, не понимает, кто и чем должны заниматься эти 
комитеты, а во-вторых, эта цифра не отражает реальных потребностей ком-
пании в комитетах. Меры, принимаемые фондовыми биржами для усиления 
требований к управлению бизнесом, абсолютно понятны. Биржа должна 
создать условия для привлечения инвесторов на свою платформу, что потребует 
мер по повышению стабильности котирующихся компаний и повышению 
доверия инвесторов, как к самой бирже с ее требованиями к листингу, так 
и к компаниям. Согласно исследованию, проведенному Mckinse comp & 
Company в 2016 году, от 41% до 66% инвесторов во всем мире сегодня придают 
одинаковое значение финансовым показателям и корпоративному управлению 
при рассмотрении инвестиций в компании (Минервин, 2018: 20). Это означает, 
что в настоящее время проблемы управления бизнесом не менее важны, чем 
инструменты прибыльности самой компании.
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Основными факторами, влияющими на формирование национальной биз-
нес-модели, являются:

· особенности общей финансовой системы как механизма преобразования
сбережений в инвестиции;

· состав и распределение финансовых контрактов, ситуация на финансовых
рынках, типы финансовых учреждений, роль банковских учреждений;

· список источников финансирования для компаний;
· политическая система (существует несколько исследований, которые

позволяют нам провести параллели между политической системой «избиратели-
парламент-правительство» и моделью корпоративного управления «ассамблея-
совет-лидеры»); 

· история развития современной правовой системы и культуры;
· национальная, традиционная (историческая) идеология; приоритетная

деловая практика; 
• традиции и масштабы государственного вмешательства в экономику и его

роль в регулировании правовой системы.  
Фактически, в каждой стране существует своя национальная модель кор-

поративного управления, которая основана на существующих базовых 
моделях с различными характеристиками, учитывающими социокультурные, 
эко но мические и исторические особенности страны. Как уже упоминалось, 
существует множество различных моделей управления бизнесом. Они 
варьируются от страны к стране. Каждая страна создает свою собственную 
особую модель управления бизнесом. Все зависит от специфических особен-
ностей системы управления предприятием конкретной страны. Однако 
все национальные системы корпоративного управления основаны на двух 
фундаментальных моделях корпоративного управления в мире: 

1) англосаксонская модель;
2) континентальная модель.
Опыт первого этапа приватизации (1991-1992). Второй этап развития

управления бизнесом в Республике Казахстан (1991-1995). В Казахстане 
проявились ограниченные инструменты преобразования собственности, 
разработанные с акцентом на коллективистское происхождение, что было 
неизбежным моментом. Принятая в марте 1993 года «Национальная программа 
приватизации государственного имущества в Республике Казахстан на 1993-1995 
годы», определяющая направление и порядок преобразования государственного 
имущества. За это время около 2000 компаний были преобразованы в 
акционерные общества. Третьим этапом развития корпоративного управления 
в Республике Казахстан (с 1996 по 1999 год) является приватизация фондов 
(Постановление Правления Агентства..., 2020). В конце 1998 года в течение 
года было продано 2.615 совместных предприятий и компаний. Это составило 
51,8% от общего числа созданных совместных предприятий и коммерческих 
компаний. Управление бизнесом основано на установленных и эффективных 
правилах в области финансов, ценных бумаг, управления, трудовых отношений, 
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обязательств, договорной деятельности, организационной и маркетинговой 
деятельности. До недавнего времени существовали исключения из правила для 
компаний, голосующие акции которых принадлежали одному акционеру. Совет 
директоров не должен разрабатывать законы, разрешенные в таких случаях. В 
отечественной практике очень распространены обыкновенные акции с одним 
акционером. Теперь запрос на двухуровневую систему управления кажется 
более очевидным, и обычно из этого правила нет исключений. В то же время 
ценность этой категории несколько сомнительна.

Результаты и обсуждение. В результате развития корпоративного управ-
ления в Казахстане и за рубежом можно сделать вывод, что классическое 
понимание управления бизнесом как процесса взаимодействия акционеров 
и менеджеров было сокращено и исчерпано. Основная цель современных 
парадигм корпоративного управления: переход к модели аудита предполагает 
расширение границ компании как групп интересов, каждая из которых 
стремится к большему процветанию и реализации конкретных экономических 
интересов. 

Определение ключевых субъектов, которые «заинтересованы» в компании:
Государство;
Руководство (владелец и регулирующий орган);
Сотрудники;
Инвесторы (кредиторы);
Клиенты (население Казахстана и компании).

Рис. 1 – Сбалансированный Совет директоров

Одной из главных целей КУ является защита интересов всех ключевых 
заинтересованных сторон и обеспечение их баланса. В основном это делается 
путем введения обязательных требований к управлению организацией с помо-
щью стандартизированных правил. Примером таких требований является то, 
что функция внутреннего аудита подчиняется только Совету директоров, а не 
исполнительному органу (статья 61 Закона о внутреннем аудите) (Минервин, 
2018: 22).

В Казахстане компании пытаются решить коммерческие проблемы с 
помощью административных мер, например, препятствуя компаниям повышать 
цены (статья 15 Правил процедуры Агентства по регулированию естественных 
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монополий, утвержденных постановлением Правительства от 12 декабря 2007 
года). Эти меры приводят к нехватке товаров и услуг, отсутствию мотивации 
и возможностей для инвестиций в бизнес и развития бизнеса, что, в свою 
очередь, приводит к износу оборудования и постоянным субсидиям. На Западе 
в социально значимых отраслях стараются быть конкурентоспособными, при 
этом не регулируя цены, а управляя ими на предприятии, учитывая и защищая 
интересы всех ключевых заинтересованных сторон. Что необходимо в данном 
случае: правовое регулирование – это не цена, а корпоративное управление 
(Johannesson, 2012: 227).

На сегодняшний день в закон внесены поправки, направленные на совер-
шенствование процедур создания, реструктуризации и ликвидации Закона 
о внутреннем аудите. Текущая юридическая практика показывает, что 
предусмотренная действующим законодательством возможность реструк-
туризации в форме разделения и распределения способствует большому коли-
честву злоупотреблений. Кроме того, был принят Закон о защите акционеров 
для предоставления должностным лицам заведомо ложной информации о 
четырех акциях компании за мошенничество в особо крупном размере, за 
нарушения в сфере бизнеса и управления ценными бумагами и для увеличения 
штрафов за другие нарушения до 500 миллиардов долларов (Постановление 
Правления Агентства..., 2020).

Теперь, после того как суд признал государственную регистрацию выпуска 
ценных бумаг недействительной, Генеральный прокурор может зарегистрировать 
новый выпуск акций или принять решение о реструктуризации или ликвидации 
в течение определенного периода времени. Поправки в основном касаются 
Гражданского кодекса, Уголовного кодекса, Административного кодекса, 
Закона о лицензировании, банков и банковских операций, пенсионного 
обеспечения, ограниченной и дополнительной ответственности, страховых 
операций, акционерных обществ и фондового рынка (Горцова, 2011: 66). В 
Казахстане эти крупные компании и их дочерние компании имеют доступ к 
международным рынкам капитала. Поэтому очень немногие акционерные 
общества внедрили правила корпоративного управления в Казахстане. 
Сейчас большинство местных компаний финансируют свои инвестиционные 
программы за счет синдицированных кредитов и акций, так как компании 
не готовы открывать активы своих владельцев. Важность корпоративного 
управления в финансовых учреждениях, обслуживающих население, основана, 
прежде всего, на задачах банков по повышению контроля и прозрачности, 
стабильности их деятельности, внедрению системы управления рисками и 
защите прав и интересов инвесторов (Kalyuzhnova, Nygaard, 2008: 1833).

В настоящее время законопроект находится на рассмотрении Парламента. 
По его словам, предлагается внести изменения в Закон Республики Казахстан 
«О банках и банковских операциях в Республике Казахстан», некоторые из 
которых касаются вопросов совершенствования корпоративного управления в 
банках. В частности, в этом законопроекте:
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• введение понятия «контроль» в целях повышения прозрачности деятель-
ности собственников банковской группы, определения четкой структуры 
собствен ности банков и их нормативно-правовой базы, а также сферы деятель-
ности банковской группы;

• усиление требований к приобретению крупного участника банка и
банковского холдинга, включая повышение прозрачности владения значитель-
ной частью и банковским холдингом, требований к коммерческим и профес-
сиональным навыкам крупного участника и менеджеров банковского холдинга;

• обязательное предоставление информации об аффилированных компаниях,
лицах, осуществляющих контроль над крупным участником (холдинговым 
банком), балансе и распространении информации о деятельности этих органи-
заций, раскрытии информации о группе, крупном банке (холдинговом банке), 
информации о наличии системы управления рисками и наличии информации 
об ассоциированной группе;

• представительство не менее тридцати процентов независимых директоров
в Совете директоров Банка.

Перед лицом глобализации одной из наиболее острых проблем экономики 
крупного промышленного предприятия была проблема управления бизнесом. 
Термин «корпоративное управление» используется в различных интерпретациях 
(Корпоративное управление..., 2008: 49). Мы считаем, что корпоративное 
управление является наиболее подходящей системой, где этот термин по 
сути представляет собой систему взаимодействия, а также набор принципов 
корпоративного управления, управления затратами и оптимальной структуры 
взаимодействия со всеми вовлеченными группами для устойчивого развития 
компании. миссия состоит в том, чтобы обеспечить более благоприятное пере-
распределение бизнес-ориентированных ресурсов и минимизировать риски 
для владельцев предприятия (Корпоративное управление: теория..., 2014: 61).

Мировой опыт и практика Казахстана показывают, что максимальная 
экономическая эффективность, устойчивый экономический рост и благосос-
тояние нации, а также свобода с частным капиталом могут быть достигнуты 
только в том случае, если конкуренция на рынке соответствует интересам 
собственников и интересам общества. В этом случае управление и глобализация 
мировой экономики в постоянно меняющихся условиях позволяют разра-
батывать стратегические решения и отслеживать события, способствуя разра-
ботке бизнес-стратегий, основанных на устойчивых конкурентных преиму-
ществах.

Заключение. Правительство предприняло инициативы по информирова-
нию индивидуальных инвесторов о торговле ценными бумагами и других кол-
лективных инвестициях в интересах экономического и социального развития 
страны (Постановление № 822 от 25 августа 2006 года). Это определенно 
помогло улучшить методы КУ в долгосрочной перспективе. В дополнение к 
этой инициативе университеты и другие учебные заведения могли бы разра-
ботать учебные программы, связанные с корпоративным управлением, для 
подго товки будущего поколения корпоративных менеджеров. Кроме того, они 
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могли бы организовать тренинги по вопросам корпоративного управления 
для повышения осведомленности. Правительству следует начать обучение 
государственных должностных лиц, бизнес-менеджеров, бухгалтеров и других 
специалистов, чтобы понять необходимость надлежащей практики управления 
и внедрять государственную политику и международные стандарты для 
продвижения надлежащей практики управления в Казахстане. В случае нехватки 
финансирования и нехватки профессиональных инструкторов правительство 
могло бы обратиться за поддержкой к донорам и многосторонним учреждениям.

Выбор основных моделей корпоративного управления в Казахстане 
категорически нельзя рассматривать с точки зрения конкретной модели. По 
крайней мере, сейчас. В местных компаниях ярко выраженная управленческая 
практика показывает, что на данном этапе развития возможна только 
континентальная модель двухступенчатого управления. Сейчас это невозможно 
навязать обществу. В конце концов, у него нет предыдущего опыта в этом 
смысле. Текущая работа показывает, что во многих компаниях плата работает в 
одной из аналогичных плат, подключенных к системе. Иными словами, как это 
не парадоксально, но некоторые институты англосаксонской системы сегодня 
дешевле для наших компаний, чем налоги, но ближе к континентальным. 
Излишне говорить, что многие учреждения переняли лучшие практики 
корпоративного управления англосаксонской континентальной системы. Но 
самое главное, что в некоторых случаях связанная модель более практична. 
Маловероятно, что проблема совета директоров только в том, что члены 
совета директоров не знают лучших практик корпоративного управления. 
Есть и другие причины, по которым предприниматели «крупнее». Это связано 
с высокой концентрацией акций в руках мажоритарных акционеров, полным 
управлением трастом и тем фактом, что многие компании хотят разделить 
контроль и перевести деньги непосредственно на фондовую биржу. На данном 
этапе, когда нет предварительных знаний о гражданском корпоративном 
управлении, и в этой модели они не в полной мере отвечают потребностям 
местных предпринимателей, мы считаем, что альтернативой является 
использование одного или двух уровней моделей корпоративного управления. 
Как мы уже говорили, существует последовательная модель скрытого корпо-
ративного управления, и она очень распространена. Кроме того, когда мы 
попытались внедрить лучший опыт для хорошо выстроенной системы 
управления, в которой работают семьи, мы получили искаженную картину.

В заключение следует отметить, что ситуация, когда национальные 
реформаторы действуют без учета местной специфики, сегодня довольно 
распространена. Они часто рекомендуются уважаемыми международными 
организациями. Но мы не должны забывать, что это всего лишь рекомендация, не 
более, вы никого не заставляете все делать, беря на себя полную ответственность 
за результаты. Рекомендации следует использовать с осторожностью, со всеми 
особенностями, с которыми местные реформаторы должны быть наиболее 
знакомы.
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