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Рассмотрим в качестве примера роль со-
вета директоров в управлении публичной 
компанией. Модель совета как органа, осу-
ществляющего контроль и надзор за де-
ятельностью компании и ее менеджмента, 
заимствованная из практики стран с раз-
витыми рынками, юридически полностью 
воспроизведена в России. Однако в ре-
альности в подавляющем большинстве 
публичных российских компаний сове-
ты директоров занимают намного более 
скромное место в процессе управления. 
На практике реальная власть принадле-
жит контролирующим акционерам и ме-
неджменту (что часто совпадает). А советы 
играют пре имущественно второстепенную 
роль, рассматривая и формально утверж-
дая планы деятельности компаний и ре-
зультаты их выполнения. Такая ситуация 
характерна для большинства стран с раз-
вивающимися рынками. Однако в данной 
статье мы ограничим наш анализ ситуаци-
ей в России.

Расхождение между формальными пол-
номочиями органов управления и контроля 

Управление бизнес-процессами 
глобализировалось. Внутренние 
документы компаний различных 
стран, описывающие функции 
органов управления и правовые 
нормы, регулирующие их 
деятельность, все больше 
унифицируются. Однако при 
внешнем сходстве содержание 
работы управленческих органов 
компаний разных стран часто очень 
сильно различается.
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и реальным процессом их функциони-
рования всегда создает серьезные ри-
ски и снижает эффективность управле-
ния. Однако для устранения или хотя бы 
смягчения этого разрыва требуется по-
нимание причин его возникновения и со-
храняющейся устойчивости. Неправиль-
ное понимание этих причин порождает 
неправильные рецепты их решения и ве-
дет лишь к усугублению проблемы.

Совет директоров: основы модели

В англо-американской модели корпо-
ративного управления, ставшей до-
минирующей во всем мире, право со-
вета директоров на осуществление 
стратегического управления и контро-
ля органично вытекает из отношений 
собственности, сложившихся в их пу-
бличных компаниях, а также разделе-
ния права собственности на активы 
и управления ими.

Западные публичные компании, 
как правило, имеют распыленную 
структуру собственности. В большин-
стве этих компаний нет не только кон-
тролирующего, но, очень часто, даже 
значимого крупного акционера (владею-
щего более 10% акций, а нередко — даже 
5%). Объем акций, находящийся в соб-
ственности менеджеров, очень незначи-
телен. Не удивительно, что в этой ситуа-
ции совет директоров рассматривается 
как орган, представляющий интересы 
всех акционеров и потому обладающий 
правами контроля за деятельностью ме-
неджмента, включая утверждение важ-
нейших решений, оценку работы, опре-
деление вознаграждения менеджмента 
и принятие решения по замене менед-
жмента в случае, если компания показы-
вает неудовлетворительные результаты. 
Распыленная структура акционерного 
капитала определяет и механизм избра-

ния членов советов директоров: он вы-
строен таким образом, чтобы не допу-
стить их зависимости от какой-то одной 
группы акционеров.

В этих странах можно видеть мно-
гочисленное сообщество высших ме-
неджеров, постоянно пополняемое вы-
ходцами со всего мира, внутри него 
существует очень высокий уровень кон-
куренции. В этом сообществе сложил-
ся высокий уровень профессиональной 
культуры, опирающийся на развитую ин-
фраструктуру и среду профессиональ-
ного общения (многочисленные высо-
копрофессиональные периодические 
издания по менеджменту и корпоратив-
ному управлению, влиятельные проф-
объединения, многочисленные иссле-
довательские центры, конференции, 
ведущие мировые бизнес-школы и т. п.). 
Высокий профессионализм этого со-
общества подтверждается большим 
числом компаний — мировых лидеров, 
компаний-инноваторов, компаний с ори-
гинальными управленческими моделями.

Лишь один, но очень показатель-
ный пример: за последние 50 лет все 
революционные инновации в области 
бизнес-моделей были осуществлены 
в  США.

У советов директоров западных ком-
паний есть широкий выбор кандидатов 
на замену топ-менеджерам, показыва-
ющим результаты, не удовлетворяющие 
акционеров. Высокая ликвидность фон-
дового рынка позволяет акционерам 
легко выходить из капитала компаний, 
результатами деятельности которых они 
недовольны. Судебная система этих 
стран позволяет принимать независи-
мые и достаточно эффективные реше-
ния в отношении споров акционеров, 
привлекать менеджмент и членов сове-
тов к реальной ответственности за зло-
употребления и недобросовестность 
в исполнении своих обязанностей.
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Неудивительно, что в этих условиях 
основной функцией советов директо-
ров считается общий надзор и контроль 
за деятельностью менеджмента. Логи-
ка этого подхода заключается в том, что 
в случае плохих результатов деятель-
ности компании совет должен заменить 
менеджмент (благо у него есть широ-
кий выбор), а не погружаться в решение 
проблем вместе с менеджментом. Хотя 
в последние годы общим трендом ста-
ло увеличение времени, которое члены 
советов директоров западных компаний 
тратят на выполнение своих обязанно-
стей, чрезмерная их активность воспри-
нимается с опаской, как риск вмешатель-
ства в сферу компетенции менеджмента 
(«члены совета должны совать свой нос 
в дела компании, но не руки»).

Советы директоров в России: 
превратности модели

Отношения собственности в публичных 
российских компаниях и среда, в кото-
рой они работают, очень сильно отлича-
ются от тех, которые характеризуют пу-
бличные компании западных стран.

Все российские публичные компании 
характеризует очень высокая концен-
трация собственности, способность од-
ного или небольшой группы акционеров 
определять состав совета директоров, 
возможность изменять его состав в лю-
бой момент.

Основные акционеры российских 
компаний глубоко вовлечены в процесс 
управления, вплоть до прямого уча-
стия в принятии оперативных решений. 
Они самым тесным образом взаимодей-
ствуют с менеджментом своих компа-
ний и, как правило, устанавливают с ним 
тесные неформальные отношения, чему 
очень способствует крайняя противоре-
чивость правового регулирования.

Очень важной характеристикой сре-
ды, в которой ведут свою деятельность 
российские компании и их основные ак-
ционеры, является низкий уровень дове-
рия в обществе в целом и в бизнес-сре-
де в частности. Российская судебная 
система неэффективна в обеспечении 
справедливого разрешения акционер-
ных конфликтов, противодействии кор-
поративному рейдерству, во взыс кании 
с менеджмента и членов советов убыт-
ков в случае злоупотреблений.

Неудивительно, что в условиях высо-
кой концентрации собственности публич-
ных российских компаний их основные 
акционеры считают, что с эко но ми чес кой 
точки зрения право реального контроля 
за деятельностью компании принадлежит 
им, а не советам директоров. В их глазах 
формально юридическое право советов 
на осуществление надзора и контроля 
не имеет оснований с точки зрения ха-
рактера отношений собственности в этих 
компаниях. С учетом состояния общей 
среды ведения бизнеса российские ма-
жоритарные акционеры рассматрива-
ют передачу реальных функций контро-
ля и надзора за деятельностью своих 
компаний советам директоров как су-
щественный риск. В результате прак-
тика большинства советов директоров 
носит формальный характер, набор ис-
пользуемых ими инструментов и техно-
логий очень ограничен. Члены советов 
директоров, как правило, хорошо пони-
мают эти ограничения, их причины, что 
соответствующим образом отражает-
ся на степени их активности. Активность 
отдельных энтузиастов не меняет общей 
картины.

Освоение основ западной передовой 
практики корпоративного управления, 
принципов формирования и организа-
ции работы советов директоров расту-
щим числом крупных российских ком-
паний с конца 1990-х и до конца 2000-х 
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годов опиралось на заинтересованность 
их контролирующих акционеров в по-
вышении рыночной капитализации сво-
их компаний. Однако даже в этот период 
этот фактор не привел к превращению 
советов директоров в органы, осущест-
вляющие реальный контроль за дея-
тельностью компаний. Одна из причин 
этого — очень краткосрочная ориента-
ция основной массы зарубежных порт-
фельных инвесторов на российском 
фондовом рынке; определяющее влия-
ние на их поведение макроэко но ми чес-
ких, политических факторов, движения 
цен на сырьевые товары. Кроме того, 
в условиях общей высокой привлека-
тельности развивающихся рынков, бы-
строго роста российской экономики 
освоение даже ограниченного набора 
элементов организации работы советов 
директоров по англо-американской мо-
дели (избрание нескольких независимых 
директоров, создание комитетов сове-
та, принятие ряда внутренних до кумен-
тов) приносило хороший результат в ви-
де быстрого роста капитализации.

Но с конца 2000-х годов перспектива 
роста рыночной капитализации практи-
чески утратила в глазах контролирующих 
акционеров российских компаний свое 
значение в качестве фактора, стимули-
рующего к повышению роли советов ди-
ректоров в силу следующих причин:

• стагнация российской экономики, 
снижающая ее инвестиционную при-
влекательность для западных инве-
сторов;

• снижение спроса на инвестиции 
со стороны самих российских ком-
паний;

• резкое сокращение возможностей 
для роста капитализации за счет вы-
хода на западные рынки капитала;

• возрастание рисков рейдерской экс-
проприации собственности;

• внутриполитические ограничения 
на переход контроля над крупными 
российскими компаниями к зарубеж-
ным инвесторам.

По нашему мнению, в обозримой пер-
спективе нет оснований ожидать, что 
заинтересованность российских кон-
тролирующих акционеров в росте капи-
тализации своих компаний будет драй-
вером передачи ими советам директоров 
реальных функций надзора и контро-
ля. Также нет оснований ожидать каче-
ственного снижения концентрации соб-
ственности в российских компаниях. 
В большом числе крупнейших компа-
ний с госучастием сохранению нынеш-
ней роли советов директоров способ-
ствует практика формирования прочных 
персональных отношений их топ-менед-
жмента с представителями высшего по-
литического руководства

Очень важным фактором, способ-
ствовавшим освоению крупными рос-
сийскими компаниями западной пе-
редовой практики корпоративного 
управления, принципов формирования 
и организации работы советов директо-
ров, начиная с 2000 года является дея-
тельность органа регулирования фон-
дового рынка, сначала  ФКЦБ- ФСФР, 
а затем Банка России. В последние го-
ды, по нашей оценке, этот фактор стал 
основным. Однако сохранение высокой 
концентрации собственности в россий-
ских публичных компаниях, снижение 
эко но ми чес кого интереса их контроли-
рующих акционеров к передаче сове-
там директоров значительного объема 
реальных контрольных полномочий, ра-
стущие опасения в отношении рисков 
такой передачи ограничивает резуль-
тативность воздействия регуляторного 
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фактора. Дальнейшее наращивание дав-
ления регулятора на негосударственные 
компании с целью принуждения их кон-
тролирующих акционеров к передаче 
реальных контрольных полномочий со-
ветам директоров чревато риском рас-
ширения практики имитации работы 
советов в ключевых сферах их ответ-
ственности.

Профессиональное развитие 
менеджмента как ключевая функция 
совета директоров

В сложившейся ситуации, на наш взгляд, 
чтобы существенно расширить свое 
участие в стратегическом управлении, 
надзоре и контроле за деятельностью 
менеджмента, советам директоров рос-
сийских компаний необходимо доказать 
контролирующим акционерам свою спо-
собность содействовать созданию эко-
но ми чес кой ценности. Советы могли бы 
сделать это путем активной реализа-
ции функции профессионального раз-
вития менеджмента компаний в сферах, 
которые формируют долгосрочные кон-
курентные преимущества и повышают 
устойчивость компаний, с фокусиров-
кой на нестандартных подходах к пони-
манию и решению проблем. С этой це-
лью члены советов директоров должны 
освоить и активно использовать но-
вые эффективные практики, технологии 
и инструменты анализа управленческих 
проблем и поиска их решений.

Успешная реализация советами этой 
функции поможет им сформировать ав-
торитет в глазах контролирующих ак-
ционеров, дать последним серьезные 
основания для реального вовлечения 
советов в управленческий процесс, на-
полнения контрольно-надзорной функ-
ции советов реальным содержанием. 
Она также могла бы заложить основы 

для значительно более содержатель-
ного сотрудничества советов с менед-
жментом в качестве совокупной управ-
ленческой команды компании. В рамках 
функции профессионального разви-
тия менеджмента взаимодействие кон-
тролирующих акционеров, менеджмента 
и членов советов будет осуществляться 
на более комфортной для акционеров 
психологической основе.

Что может побудить контролиру-
ющих акционеров российских компа-
ний, по крайней мере их часть, отойти 
от прежней опоры исключительно на ме-
неджмент как единственный источник 
создания стоимости и драйвер развития?

На наш взгляд, таким фактором явля-
ется все более очевидная неэффектив-
ность такой модели, ее нарастающая не-
конкурентоспособность.

  Уровень вознаграждения топ-ме-
неджеров большого числа круп-
ных российских компаний до-
стиг, а в немалом числе случаев 
и превысил уровень вознаграж-
дения руководителей компаний 
с развитых рынков. Например, со-
гласно результатам проведен-
ного в 2016 году исследования 
Spencer Stuart по 50 крупнейшим 
по выручке российским компаниям 
(включенным в рейтинг  RAEX-600 
за 2015 год), исключая крупней-
шие госкомпании и госкорпора-
ции (Рос нефть, Газпром, Сбербанк, 
 РЖД, Транснефть, Ростехнологии 
и др.), вознаграждение их генди-
ректоров на 47% выше американ-
ских.

При этом российские компании все 
больше отстают от компаний разви-
тых стран и растущего числа компаний 
с развивающихся рынков в ключевых 
сферах.
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Вот лишь некоторые примеры, ха-
рактеризующие низкое качество ме-
неджмента в российских компаниях 
(по данным исследований 2015–2016 гг.): 
доля компаний с сетевым управлением 
и гибкими корпоративными системам 
в мире в целом — 61%, в России — 36%; 
соответствие программ подготовки ли-
деров стратегическим целям в мире 
в целом — 61%, в России — 36%; охват 
программами подготовки управленче-
ского развития менеджеров низшего 
и среднего уровня в мире в целом — 
42%, в России — 18%; последнее место 
из 28 стран по готовности персонала 
к взаимодействию с коллегами в рам-
ках межфункциональных команд; 80% 
российских компаний не ведут никакой 
аналитики в сфере управления челове-
ческими ресурсами. В рейтинге самых 
технологичных компаний мира по ито-
гам 2016 года Россия представлена од-
ной компанией («Магнит»), таким же 
числом, как и Саудовская Аравия, Чи-
ли. В рейтинге 50 самых инновацион-
ных компаний мира по итогам 2015 года, 
составленном Fast Company, нет ни од-
ной российской компании, но есть ком-
пании из Малави, Чили, по несколько 
компаний из Китая и Индии. В рейтин-
ге 50 самых инновационных компаний 
мира по итогам 2015 года, составлен-
ном Boston Consulting Group, также нет 
ни одной российской компании.

Очень показательными являют-
ся результаты европейской премии 
качест ва ( EFQM), самой престижной 
европейской награды за достижение 
совершенства в бизнесе (качество биз-
нес-процессов, системы управления), 
присваиваемой с 1992 года. Активное 
участие в ней, в числе победителей, ла-
уреатов, финалистов ведущих евро-
пейских компаний понятно. Но для нас 
особенно поучительны сравнитель-
ные результаты участия в этой пре-

мии турецких и российских компаний. 
За период 1992–2016 годов победите-
лями и лауреатами этой премии были 
22 турецкие компании и организации, 
а 9 стали финалистами. За тот же пе-
риод победителями и лауреатами стали 
всего две российские компании и орга-
низации — Ставропольский аграрный 
университет (3 раза) и АО «Медицина», 
а финалистами — три: Лукойл-Пермне-
фтеоргсинтез, Санкт-Петербургский 
водоканал, Ставропольский аграрный 
университет.

Практические последствия тако-
го отношения к качеству управле-
ния не вызывают особого удивления. 
По показателю производительности 
труда в 2013 году (в долл.  США в ценах 
2013 года с поправкой на  ППС), по дан-
ным Conference Board и Eurostat, Рос-
сия находилась на 42-м месте, ниже 
не только практически всех европей-
ских стран, но и Турции, Тринадада и То-
баго. По данным  ОЭСО, по показателю 
доли  ВВП в расчете на один час рабо-
ты в текущих ценах, по итогам 2015 го-
да, Россия соответствует 36-му месту, 
ниже Турции и Чили и чуть выше Мек-
сики, что ниже ее показателя в 2014 го-
ду. За период 1991–2012 годов Россия 
повысила производительность труда 
примерно на 30%, а Китай в семь раз. 
По расчету разных экспертов, произ-
водительность труда в России ниже со-
ответствующего показателя развитых 
стран от 4 до 10 раз.

Справедливости ради стоит отметить, 
что очень большая доля ответственно-
сти за такие «достижения» лежит на не-
благоприятной среде ведения бизне-
са в России. А очень высокий уровень 
оплаты топ-менеджеров крупных рос-
сийских компаний во многом является 
«платой за риск» руководства компани-
ями в российских условиях. Наглядной 
иллюстрацией этих рисков могут слу-
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жить случаи с такими топ-менеджера-
ми, как В. Баумгартнер («Уралкалий»), 
Е. Додд («Русгидро»), М. Слободин 
(«Вымпелком») и аналогичные.

Бизнес-процессы во всем мире в ра-
стущей степени определяются фактора-
ми, бросающими еще более серьезные 
вызовы сложившейся практике управле-
ния российскими компаниями. К их чис-
лу относятся такие, как резкое возрас-
тание ценности человеческого капитала 
и коллективного опыта, значимость уче-
та психологических аспектов управлен-
ческих процессов, открытость к инфор-
мации извне и способность поощрять 
необычные взгляды и идеи, важность 
профессиональной рефлексии.

В способности привлечь внимание 
контролирующих акционеров к этим 
факторам, активно помочь формирова-
нию соответствующих качеств у топ-ме-
неджеров и заключается шанс для со-
ветов директоров наших компаний стать 
реально значимым компонентом управ-
ленческих процессов.

На наш взгляд, неперспективной яв-
ляется идея повышения вклада совета 
директоров в развитие публичных ком-
паний за счет реализации модели «пред-
принимательского совета». Этот тер-
мин обозначает совет, члены которого 
сами предлагают конкретные бизнес-
идеи и проекты, очень активно влия-
ют на их реализацию, вплоть до участия 
в управлении ими. Такая модель сове-
та распространена в стартапах и ком-
паниях на ранней стадии (стадия «мла-
денчество» по И. Адизесу). Однако 
на продвинутых этапах жизненного цик-
ла компании вмешательство в компетен-
цию менеджмента, фактическая подме-
на его функций, в том или ином объеме, 
ведут к размыванию ответственности 
за общие результаты деятельности ком-
пании, возникновению конфликтов ин-
тересов.

Стадия профессионального менед-
жмента в компании требует и профес-
сионального совета директоров. Вклад 
совета директоров крупной российской 
компании в создание эко но ми чес кой 
ценности должен заключаться прежде 
всего в функции профессионального 
развития менеджмента с постепенным 
расширением реального надзора и кон-
троля.

К числу наиболее важных сфер 
управления, в которых советы директо-
ров российских компаний должны реа-
лизовать функцию профессионально-
го развития менеджмента, на наш взгляд, 
относятся следующие:

• Стратегическое планирование, со-
здание и развитие конкурентоспо-
собности.

• Создание и развитие человеческого 
капитала компании.

• Управление рисками и внутренний 
контроль. 

Что может сделать совет ди-
ректоров для профессио-
нального развития в ключе-
вых сферах управления? От-
вет на этот вопрос читатели 
найдут в следующем номере 
журнала.




