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…расстояние между тем,
как люди живут и как должны бы жить,
столь велико, что тот, кто отвергает
действительное ради должного,
действует скорее во вред себе, нежели на благо…

Никколо Макиавелли
(1469–1527)
«Государь»

…действительный человек представляет
гораздо более высокую ценность,
чем «желательный» человек… из идеалов…

Фридрих Ницше
(1844–1900)
«Воля к власти»
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Введение

Идея книги вызревала у меня давно, можно сказать, что я к ней шел послед-
ние тридцать лет жизни, чему, собственно, посвящен ее Пролог — «My way». 
По-настоящему  же я  задумал ее написать летом 2012  г., когда побывал 
на мастер-классе гуру отечественного менеджмента Владимира Тарасова, осно-
вателя Таллиннской школы менеджмента, во Флоренции — на родине Никколо 
Макиавелли, чтобы именно там прикоснуться к его наследию. Прикоснуться 
в прямом и переносном смыслах. Три дня мы «купались» в буквально построч-
ном анализе его грандиозного труда «Государь», посетили его фамильное поме-
стье под Флоренцией и даже отужинали там. Меня поразило буквально все, 
например тот факт, что один из участников прочитал «Государя» целых 11(!) 
раз, что позволило ему в итоге победить в викторине. Лично я, собственно, 
и проигравший победителю, прочитал это произведение скрупулезно только 
один раз и посчитал, что этого достаточно для понимания Макиавелли (под-
вели самоуверенность и наивность «в одном флаконе»). И если я не попал 
в состояние, известное как синдром Стендаля, то, во всяком случае, разделяю 
впечатления писателя от посещения Флоренции, описанные в его дневнике 
«Неаполь и Флоренция: путешествие из Милана в Реджио» следующим обра-
зом: «…я был в каком‑то экстазе от мысли, что я во Флоренции, так близко 
к великим людям, могилы которых я видел. Мне показалось, что иссяк источ-
ник жизни. Я шел, боясь упасть». А входной билет в базилику Святого Креста 
(Санта-Кроче) я до сих пор храню и использую в качестве закладки для книг, 
которые читаю. Я увидел символичность в том, что на оборотной стороне этого 
случайным образом доставшегося мне билета изображен глаз Девы Марии 
с одной из фресок «Истории Девы Марии» известного флорентийского худож-
ника XIV в. Таддео Гадди. И теперь этот взгляд меня постоянно сопровождает 
во время чтения.

Но еще более символично, что в Российском институте директоров мы 
в том же году сделали новые буклеты о наших консалтинговых, информа-
ционных и образовательных продуктах для клиентов. И «взгляд» стал сквоз-
ным образом для всех буклетов, мы даже назвали его «взглядом на проблему». 
У нас появился новый девиз: «Профессиональный взгляд на развитие корпо-
ративного управления вашего бизнеса», а на заставке нашего корпоративного 
сайта теперь можно видеть взгляды наших актуальных ключевых сотрудни-
ков. Ну а у моей книги появился первый эпиграф. Получилось как в фильме 
«Назад в будущее», если исходить из утверждения автора теории креативного 
класса Ричарда Флориды о том, что Флоренция эпохи Раннего Возрождения 
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Введение 9

была одним из мировых центров творческой активности, к которым в наше 
время он относит Кремниевую долину в Калифорнии [1].

После возвращения из Флоренции буквально за два месяца (вполне воз-
можно, это было все‑таки последствие синдрома Стендаля) я создал и описал 
свой мастер-класс, легший в основу моего замысла книги. А еще позже, после 
его проведения в течение двух лет в самых различных форматах (открытом, 
корпоративном, в московских бизнес-школах, в регионах), я начал писать саму 
книгу. Любопытно, что мастер-класс формировался не с начала, а со второй 
части, с того, что названо «реальным корпоративным управлением». Я никак 
не мог придумать, что буду писать об «идеальном корпоративном управлении». 
Приходила порой «крамольная» мысль, что писать об этом будет кто‑то другой, 
настолько я был погружен в реальное корпоративное управление и даже погло-
щен им. Не скрою, что идеальное корпоративное управление меня не вдохнов-
ляет, я испытываю к нему нечто похожее на отторжение. Но в какой‑то момент 
на меня словно снизошло озарение, вполне возможно, что именно то, о кото-
ром пишет Малкольм Гладуэлл в одной из своих просто феноменальных книг 
«Озарение», — и я придумал, что буду писать про идеальное корпоративное 
управление. Вернее, понял, чего в книге не будет точно — никакого перечис-
ления и объяснения постулатов, правил и рекомендаций из идеального корпо-
ративного управления. Лучше я расскажу, как оно, идеальное корпоративное 
управление, соблюдается, а точнее, не соблюдается российскими компаниями 
в своей практике. Благо мы с коллегами являемся обладателями уникального 
знания в России — это наше «Исследование практики корпоративного управ-
ления в России», которое мы ведем с 2004 года. Возможно, уважаемый чита-
тель, я покажусь вам или уже кажусь нескромным. Но как‑то один знакомый, 
умудренный жизненным опытом региональный чиновник, сказал мне следу-
ющее: «Ложная скромность — прямая дорога к безвестности». Это его выра-
жение «легло мне на сердце», и с тех пор я, пожалуй, скорее нескромен, чем 
скромен. Но именно за эту «нескромность» в отношении настоящего исследо-
вания мне нисколько не стыдно (подтверждение чему вы найдете далее в тек-
сте). Да и это не только мой труд, это результат нашей с коллегами многолет-
ней кропотливой творческой работы.

Не могу не затронуть историю появления второго эпиграфа книги, так как 
сначала был лишь один. Если «Государь» Никколо Макиавелли читался на од-
ном дыхании, то «Воля к власти» Фридриха Ницше, напротив, медленно, стра-
ниц по семь–десять в день, с повторным возвращением к прочитанному. Это был 
тяжелый труд. Но оно того стоило. Эффект от чтения, даже, скорее, от погруже-
ния и фактического купания в чтении, я испытал такой же фантастический, как 
и от «Государя». Наверное, это и был «драйв», о котором я позднее прочитаю 
в книге Дэниела Пинка «Драйв» [2]. А может, даже и поток, о котором пишет Ми-
хай Чиксентмихайи в своем теперь уже культовом «Потоке» [3]. Слова Ф. Ницше 
просто просились в эпиграф. Лично для меня это два совершенно разных текста 
совершенно разных по своей сущности авторов, вызвавших у меня практически 
одинаковую реакцию, описанную Д. Пинком и М. Чиксентмихайи. Два этих эпи-
графа как нельзя лучше отразили замысел моей книги. Книги о корпоративном 
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Из идеального реальному10

управлении, о котором ни Макиавелли, ни Ницше и знать‑то не могли. А я на-
шел у них много чего полезного, но для сути корпоративного управления, а не его 
формы. Для реального, а не идеального корпоративного управления.

В книге мне хочется донести до читателей несколько основных тезисов.
Первый: на самом деле не существует конфликта между идеальным и реаль-

ным корпоративным управлением. Разница между ними — как между прави-
лами дорожного движения в виде свода, который мы усердно учим для полу-
чения водительского удостоверения (хорошо еще, что сразу не забываем эти 
правила после сдачи экзамена), и реальной практикой вождения автомобиля 
по нашим реальным дорогам. Знать правила, конечно, нужно, но реальная 
езда — это несколько иное, или, как говорят в Одессе, «две большие разницы». 
Но для этого, конечно, нужно сесть за руль и начать водить автомобиль, только 
тогда поймешь эту самую разницу.

Второй: создаваемая в компании система корпоративного управления 
не существует в изолированном пространстве «сама по себе»; в компании 
есть другие управленческие и информационные системы, они прошли уже 
свои стадии становления и реально работают. Придется буквально состыко-
вать систему корпоративного управления с этими существующими системами, 
чтобы не получилось отторжения (а проблема отторжения приживляемых орга-
нов, как известно, одна из главных в трансплантологии). Кстати, вы встретите 
в книге довольно много аналогий из области медицины. Мне представляется, 
что проблемы реальных, то есть «живых», компаний очень похожи на проблемы 
реальных, живых (уже без кавычек) людей.

Третий: занимаясь довольно новой для российских компаний проблемати-
кой становления и развития систем корпоративного управления, нужно ана-
лизировать и синтезировать их, исходя обязательно из нашего иного опыта 
(жизненного, управленческого, технического, информационного и много еще 
каких). Нужно обязательно применять метод аналогий из других отраслей зна-
ния. Мне в связи с этим импонирует мысль нашего выдающегося современ-
ника Илона Маска (создателя компаний SpaceX, Tesla Motors, PayPal) о том, 
что можно «приложить физический метод мышления практически к любой 
проблеме, думать в терминах вероятностей, стараться быть в выигрыше при 
любом раскладе» [4]. Лично я вот занимаюсь «технократизацией» и «менед-
жеризацией» корпоративного управления, то есть привлекаю в него свой про-
шлый инженерный и менеджерский опыт (думаю, что по тексту книги это будет 
заметно).

Четвертый: необходимо рассматривать процесс развития корпоративного 
управления — как предметной области в целом, так и систем корпоративного 
управления компаний — в диалектическом аспекте. Поменьше догматического 
подхода по принципу «стандарт важнее жизни».

Пятый: системный подход в построении и организации работы систем 
корпоративного управления должен быть реальностью, а не декларацией. 
Мы очень часто и много говорим правильные слова, которые потом не реали-
зуются в действиях, а еще хуже то, что наши действия нередко противоречат 
нашим словам.
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Шестой: если одним словом — многофакторность. Джамшид Гараедаги 
в своей культовой книге «Системное мышление» так формулирует проблему 
повсеместно распространенного однофакторного подхода: «Заблуждение 
состоит в том, что если Х — хорошо, то чем больше Х, тем лучше» [5].

Седьмой: обязательная адаптация (кастомизация) общепризнанных 
в мире стандартов корпоративного управления к особенностям управленче-
ской культуры компаний, вытекающим в том числе из национальных особен-
ностей компании (если мы хотим, чтобы эти стандарты реально работали, 
а не были просто мертвыми символами). Ну, это как в известном выражении: 
«Вам шашечки или ехать?»

Восьмой: корпоративное управление — это одна из управленческих тех-
нологий. Очень важно не противопоставлять такие предметные области, как 
corporate governance и corporate management, а искать их общие начала и синер-
гию между ними.

Девятый: пытаться найти в корпоративном управлении экономику впечат-
лений, как о ней говорят ее идеологи Джозеф Б. Пайн и Джеймс Х. Гилмор [6]. 
Или, может, наоборот, экономику впечатлений в корпоративном управлении? 
Почему именно «экономика впечатлений»? Просто мне представляется, что 
корпоративное управление точно не экономика сырья, не экономика товаров 
и не экономика услуг. Остается, если исходить строго математически методом 
от обратного, только экономика впечатлений.

И последнее, что мне хочется сказать вам, читатели, прежде чем вы пере-
вернете эту страницу введения. В книге я не буду предлагать вам однозначно 
правильные и бесспорные решения, я вообще не буду ничего вам предлагать 
и ничего за вас решать. В книге содержится то, что гениальный Нассим Талеб 
в своем просто фантастическом «Черном лебеде» описал так: «Мой метод — 
это скорее определенный взгляд на мир в целом, а не какое‑то точное реше-
ние» [146]. Только это будет мой личный взгляд не на «мир в целом», а на про-
блематику работы систем корпоративного управления в реальных компаниях, 
но подхода я буду придерживаться именно такого.
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Я посчитал необходимым начать книгу именно с этого раздела, так как, на мой 
взгляд, он крайне важен для наилучшего понимания читателем всего дальней-
шего материала. Важен исходя из трех обстоятельств. Во-первых, всё, о чем 
я буду писать, является плодом моих многолетних, а не только последнего 
времени размышлений, и не только о проблеме собственно корпоративного 
управления, а если рассуждать гораздо шире, включает привнесение в анализ 
вопросов корпоративного управления моего опыта из различных сфер предше-
ствующей деятельности. Мои представления о жизни и бизнесе, в том числе 
и о корпоративном управлении, прошли путь реальных и довольно существен-
ных трансформаций. Десять лет назад так, как сегодня, я не думал. Во-вторых, 
как считает легендарный тренер «Манчестер Юнайтед» сэр Алекс Фергюсон 
в своей «Формуле успеха», ставшей теперь одним из кейсов Гарвардской школы 
бизнеса, «полезно помнить, откуда твои корни и насколько далеко ты ушел», 
и в этом я с ним полностью согласен [7]. В-третьих, исходя из ставших аксио-
мами благодаря одному из великих гуру современного менеджмента Ицхаку 
Адизесу «стадий жизненных циклов» компаний, при анализе и построении 
компаний важно рассматривать их в качестве развивающихся, а не застывших 
раз и навсегда систем. Адизес сравнивает циклы развития компаний с жиз-
ненными циклами человека, считая, что компании — живые организмы [11]. 
Между жизнью людей и жизнью компаний существует огромное число анало-
гий. Например, наш великий современник, основатель компании Intel Эндрю 
Гроув в своей книге «Выживают только параноики», вводя понятие «стратеги-
чески переломный момент» именно для компаний и посвятив его анализу всю 
книгу, завершает ее главой «Переломные моменты в карьере», применяя свои 
рассуждения теперь уже к человеческой жизни [84]. И я тоже посчитал необ-
ходимым посвятить читателя в некоторые имеющие непосредственное отно-
шение к теме книги аспекты моих личных трансформаций.

Отсчет этой вынесенной в название Пролога моей жизненной трансфор-
мации (были еще и другие, но они не представляют большого интереса в рам-
ках данной книги) начался в 1983 году, когда я, молодой лейтенант, выпускник 
советского высшего военного технического училища по специальности «системы 
управления и связи», то есть на 100% «технарь», начал службу в одном из под-
московных оборонных научно-исследовательских институтов. Любой, кто хоть 
немного знаком с советской системой военной службы, вправе засомневаться, 
мол, без блата такое вряд ли было возможно (но какой блат у выходца из клас-
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сической советской рабоче-крестьянской семьи с окраины рабочего поселка под 
Харьковом?). Однако это правда — без блата! А попал я в НИИ благодаря счаст-
ливому для меня стечению двух обстоятельств: одного объективного, на которое 
я повлиять не мог, а второго — сугубо субъективного, только от меня и зави-
сящего. Во-первых, в разгаре была холодная война, мы находились в ее апофе-
озе — шло соревнование Советского Союза и США в области так называемых 
звездных войн (американцы заявили о программе стратегической оборонной 
инициативы — СОИ, а СССР в ответ — анти-СОИ, так называемый несимметрич-
ный ответ), для чего срочно требовались «мозги» молодых выпускников воен-
ных вузов в оборонных НИИ. Во-вторых, я окончил училище с золотой меда-
лью, что означало одни только отличные оценки в зачетной книжке в течение 
пяти лет учебы, и попал в число тех, кто мог сразу, без необходимости прохож-
дения реальной службы в войсках заняться наукой. Как я теперь пишу в своих 
официальных биографиях, десять следующих лет я занимался вопросами «ана-
лиза и синтеза сложных территориально распределенных систем управления».

Документальным подтверждением моего самостоятельного отнесения 
к инженерам-инноваторам являются шесть авторских «Свидетельств на изо-
бретение СССР» (аналог современного российского патента на изобретение), 
полученных мною в соавторстве с коллегами по службе-работе (рука не подни-
мается написать, что я «служил», иначе это будет оскорблением моих однокурс-
ников, кто реально «тянул лямку» в войсках). Общаясь уже в новые времена 
с коллегами из различных государственных и частных структур, занимающихся 
развитием в России инноваций, люблю порой съязвить насчет знания и пони-
мания ими реальных процессов «рождения в головах» этих самых инноваций. 
Сам я до сих пор помню, как родилась у меня одна идея, которая дала толчок 
к изобретению целого нового «способа уничтожения радиоактивных отходов 
в космосе». Пишу «целый» с гордостью, так как специалисты знают, что запа-
тентовать способ на порядок сложнее, чем устройство. Более опытные кол-
леги еще до моего появления в институте пытались эти отходы «отправить 
на ракете в сторону Солнца и сжечь» и несколько раз получили отказ. Мне же 
в руки попалась книга Якова Перельмана «Занимательная физика»; прекрасно 
помню, что читал ее в метро, когда дошел до раздела, посвященного поведению 
частиц в космосе под воздействием силы притяжения к Солнцу и силы давле-
ния солнечного света на них. Так вот, оказывается, что при измельчении частиц 
до размера менее микрона (тысячная доля миллиметра) они начнут удаляться 
самостоятельно под воздействием давления солнечных лучей, так как соотно-
шение сил притяжения к Солнцу и сил отталкивания от него на расстоянии 
орбиты Земли будет не в пользу сил притяжения. Опираясь на эту закономер-
ность, мы и разработали вышеназванный способ, получив в итоге три автор-
ских свидетельства. И только недавно я узнал, что, оказывается, изобретение 
является одним из результатов креативного синтеза, наряду с произведением 
искусства [1]. Потом было еще много совершенно разных идей, но до официаль-
ного государственного признания в качестве изобретения дошли всего шесть. 
Однако попытки внедрения изобретений в практику жизни успехом не увенча-
лись вовсе; то есть один большой ноль. Ничто не претворилось в реальность, 
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но осталось лишь нашими «играми разума» и приятными воспоминаниями. 
В итоге я усвоил, что инженер-инноватор — это только генератор инноваци-
онных идей, и не более того. Когда я сейчас слышу на различных меропри-
ятиях от моих уже нынешних коллег просьбы выдать им средства для вне-
дрения их изобретения, то всегда говорю, что этого делать не нужно, так как 
ничего путного, как правило, из этого не получается. Это другой функционал 
(о нем я скажу несколько позже). Инженеры-инноваторы должны быть «в доле» 
и не более; конечно, нельзя исключать, что незначительная часть таких инже-
неров обладает компетенциями, выходящими за пределы данных, но это уже 
другая, довольно редкая история — как в случае, например, вышеупомянутого 
Илона Маска, трудоголика, инноватора, инвестора и инженера в одном лице, 
и Аркадия Воложа, основателя компании Yandex, также соединяющего в себе 
инженера-математика, менеджера и собственника.

Что же происходит в это время в стране, так сказать, за воротами нашего 
закрытого НИИ? А вот что: в стране в 1985 г. объявлена «перестройка» (именно 
объявлена, то есть спущена, по обыкновению, нам сверху). Символом пере-
мен стал Михаил Горбачев — в то время генеральный секретарь ЦК КПСС, 
то есть первое лицо страны. Думаю, что подавляющее большинство и помыс-
лить о подобном не могли (для меня лично это было буквально откровение). 
Мы, молодые офицеры, восприняли с присущими молодости искренностью 
и романтизмом идущие сверху общественно-социально-экономические новации 
(или инновации, если говорить по‑современному). Но нас, технарей, что‑то сму-
щало. А именно — то, что выражалось в популярных тогда у руководства страны 
«встречах с творческой интеллигенцией», в которых доминировали встречи 
с писателями, артистами, режиссерами, художниками, как мы думали, «нена-
учной и непроизводственной» интеллигенцией. Мы же считали именно себя 
самым передовым отрядом советской интеллигенции, который только и может 
делать реальные дела. Ведь ракеты, самолеты, трактора, комбайны и все такое — 
это же наших рук дело! Но это был, что называется, «глас вопиющего в пустыне». 
Только теперь можно найти у основоположника понятия «креативный класс» 
Р. Флориды тезис о том, что основу этого класса составляют именно ученые 
и инженеры, а сектор НИОКР доминирует среди индустрий креативной эконо-
мики [1]. Сейчас всем это понятно, а в те годы мы только и могли тихо «побур-
кивать» в своих закрытых городках за высокими заборами (табл. П1).

Шли годы. Я все больше интересовался экономикой (вперемежку с полити-
кой, даже побывал депутатом местного городского совета). Успел поучаство-
вать в разработке поддержанной властями Московской области концепции 
социально-экономической конверсии военного городка, создать первое в Рос-
сии Московское отделение известного в 90‑е гг. Фонда социальных гарантий 
военнослужащим (Фонд «Гарантия»), получить высшее экономическое образо-
вание. Помню, когда в нашу аудиторию впервые вошел преподаватель-эконо-
мист, то сразу предупредил, что в экономике тоже есть математика, только она 
не такая, как у нас, технарей. И объяснил это на следующем примере, как теперь 
мы говорим — кейсе: у технарей два плюс два всегда четыре, а в экономике — 
не всегда. Например, если сырье стоит две единицы, а затраты на производ-
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ство товара тоже две, то не факт, что мы выручим за него четыре. Если будет 
хороший спрос на рынке, то продадим за пять, а если нет, то и за три будем 
сбрасывать. Рынок и создает ту самую неопределенность. Он просил нас быть 
не очень строгими и требовательными к экономике как науке. Как говорит 
Ричард Румельт, «любой инженер стремится к абсолютной надежности и опре-
деленности, и невероятно трудно переходить из мира абсолютной точности 
в мир бизнеса, где лидер может принять решение, руководствуясь исключи-
тельно шестым чувством» [8]. Параллельно с учебой я в составе группы уже 
покидающих военную службу офицеров (но не по причине пенсионного воз-
раста, а почти как Карлсон, в полном расцвете сил) создал Болшевский инве-
стиционный фонд, ставший вместе с Инвестиционным московским фондом 
известного советского, а позже российского экономиста профессора В. М. Рут-
гайзера одним из первых в России с зарегистрированным названием «инвести-
ционный фонд». Мне было поручено отвечать за учет прав акционеров фонда, и, 
по сути, это было начало моей будущей новой профессии регистратора/депози-
тария, ставшей впоследствии моей основной на десятилетие, с 1993 по 2002 г.

В 1993 г. я закончил свою военную карьеру, уволившись в звании майора 
из рядов Вооруженных Сил уже России. И, как мне потом рассказывали кадро-
вики из рыночных структур, сделал это очень вовремя, так как у них считается, 
что бывшие военные хороши в бизнесе только до уровня капитана-майора, так 
что я буквально «впрыгнул в последний вагон». Решение принималось мною 
очень непросто, ведь шел я в Советскую Армию «навсегда» и даже не мог помыс-
лить, что когда‑нибудь с ней расстанусь. Да и вообще нашему поколению было 
довольно непросто. Ведь мы родились и состоялись в одной социально-экономи-

Табл. П1. 	 Основные индустрии креативной экономики  
(в соответствии с объемом рынка в 1999 г.)

Сектор Мировая экономика, млрд долл. США, млрд долл. Доля США, %

НИОКР
Издательское дело
Программное обеспечение
ТВ и радио
Дизайн
Музыка
Кино
Игрушки и игры
Реклама
Архитектура
Исполнительские искусства
Ремесла
Видеоигры
Мода
Искусство
Всего

545
506
489
195
140
70
57
55
45
40
40
20
17
12
9

2240

243
137
325
82
50
25
17
21
20
17
7
2
5
5
4

960

44,6
27,1
66,5
42,1
35,7
35,7
29,8
38,2
44,4
42,5
17,5
10,0
29,4
41,7
44,4
42,8

Источник: John Howkins, The Creative Economy: How People Make Money from Ideas. New York: Allen 
Lane, The Penguin Press, p. 116.
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ческой системе, а уже в зрелом возрасте пришлось адаптироваться к условиям 
совсем другой, выдержать серьезнейшие политические, экономические и соци-
альные изменения. И в конечном итоге нужно было не оставаться простыми 
исполнителями, а принять участие в управлении этими самыми изменениями 
на основе имеющегося опыта прошлого и новых знаний. Но решение было при-
нято, и вот я уже не «за забором» оборонного НИИ, а в рыночной экономике.

Все последующие годы, начиная с 1993‑го, я работал уже менеджером-инно-
ватором. Почему я именно так определяю этот период моей жизни? Потому 
что в течение десяти лет с 1993 по 2002 г. руководил проектами в области 
инфраструктуры абсолютно новой для российской экономики отрасли фондо-
вого рынка (регистраторы, депозитарии), оставив даже небольшую «борозду» 
в «Истории российского фондового рынка» [9]. А с 2003 г. занимаюсь также 
ранее не существовавшим в России корпоративным управлением, работаю 
независимым директором — что является абсолютной экзотикой для огром-
ного числа российских компаний. Я окончил программу EMBA (Executive 
Master of Business Administration) Стокгольмской школы экономики — неслы-
ханное ранее образование для отечественных менеджеров (в советское время 
и термина‑то такого не было — «менеджер», все больше «начальник»). Опе-
рирую теперь таким понятием, как товарный знак (®), имею самое непо-
средственное отношение к таким зарегистрированным товарным знакам, как 
РИД®, НРКУ®, НРПКД®, PhICS-модель корпоративного управления®. Чем 
характеризуется, на мой взгляд, менеджер-инноватор? Он — создатель иннова-
ционных продуктов. А Джон Сили Браун в предисловии к культовой для инно-
ваторов всего мира книге Генри Чесбро «Открытые инновации» так и пишет: 
«Под инновациями я понимаю нечто, существенно отличающееся от изобрете-
ний. Для меня за инновациями стоят процессы реализации изобретений и дове-
дения их до рынка» [10]. Прочитав это определение, я понял, почему из моих 
изобретений до реализации не дошло ни одного. Потому что, «когда открытия 
в области исследований осуществляются под воздействием научных интересов 
и не связаны с какой‑то целью бизнеса, коммерческая ценность таких открытий 
часто связана со счастливым случаем и поэтому непредсказуема» [10]. Основ-
ное отличие инженера-инноватора от менеджера-инноватора в том, что первый 
рассуждает в категориях технологий, а второй — бизнес-моделей, при том что 
«технологии создают экономическую ценность, когда они выводятся на рынок 
при помощи полезной бизнес-модели. Именно бизнес-модель позволяет извле-
кать ценность из патента и реально ее получать, а не изобретение технологии 
как таковой, на которую можно получить патент» [10].

А что же происходит в это время в нашей стране? А в стране в 2009 г., и снова 
«сверху», объявлено о наступлении эры модернизации и инноваций. Символом 
этих перемен является Дмитрий Медведев — президент России, то есть снова 
первое лицо страны. И нам бы, технарям, только радоваться (по его известной 
статье «Россия, вперед!» я красной ручкой прошелся, как до этого последний 
раз проходился еще курсантом только по работам В. Ленина и К. Маркса). Ведь 
во главе перемен юрист («чистый гуманитарий» по‑нашему, по‑технарски), 
страстно увлеченный техническими новинками. Президент лично возглавляет 
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Комиссию по модернизации и технологическому развитию (я подсчитал, что 
за три года она заседала 29 раз, то есть чуть реже, чем раз в три месяца!). Гад-
жет становится символом современного управления. Но что‑то меня все это 
не очень радует (как в те перестроечные времена второй половины 1980‑х). 
Во-первых, потому что, как меня учили еще в советском военном училище, 
все эти гаджеты являются только техническими средствами управления, 
но никак его не заменяют. Я хоть и технарь, но ими пользуюсь очень дозиро-
ванно, и это абсолютно не ограничивает меня в управлении. Во-вторых, ведь 
я уже не «чистый технарь», личная трансформация от инженера-инноватора 
к менеджеру-инноватору завершена. Можно сказать, что я уже сам стал техна-
рем с гуманитарным уклоном. Даже знаком с очень любопытными и весьма 
полезными для осмысления выводами мировых специалистов по инновациям. 
И не просто знаком, а глубоко их разделяю, можно сказать, убежденный их сто-
ронник и последователь (об отличиях «последователей» от «последышей» будет 
в конце книги). Отчасти, наверное, и потому, что они подтверждают значи-
мость того дела, которым я занимаюсь последние двадцать лет (табл. П2).

Как видно из таблицы, весь мир уже давно понял и даже «оцифровал», что 
инвестиции в «людей» более эффективны, чем инвестиции в «железо» (как 
видите, доля инвестиций в людей, процессы, культуру, лидерство и организа-
цию, суммарно составляющая 8% от их общей суммы, обеспечивают 75% успеха, 
в то время как 82% инвестиций в технологии обеспечивают только 10% успеха). 
В России доминирует пока что технократический уклон в понимании модерни-
зации и инноваций (более детально мы поговорим об этом в главе 12, «Корпо-
ративное управление»). Даже в названии Комиссии при Президенте РФ особо 
выделен аспект «технологического развития» (нужно признать, что с 2012 г. 
Комиссия преобразована в Совет с уже более «симпатичным» для моего уха 
названием «по модернизации экономики и инновационному развитию»). След-
ствием этого является недопонимание нами той важной роли корпоративного 
управления, которое есть в своей сущности именно «люди», а не «железо». И это 
создает лично для меня некую зону «дискомфорта», но не демотивирует, а даже 
«драйвит» (прямо по Дэвиду Пинку в книге «Драйв»).

Табл. П2. Отдача от инвестиций в «людей» и в «железо»

Доля инвестиций, % Доля успеха, %

2 Люди 20

2 Процессы 15

1 Культура 20

1 Лидерство 10

2 Организация 10

10 Информация (база) 15

82 Технология 10

Источник: John McKean, Information Masters: Secrets of the Customer Race, 1999.

8% 75%
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Кем  же я  хочу, чтобы вы меня далее воспринимали, читая эту книгу? 
A teacher по корпоративному управлению? No. Я хочу, чтобы вы воспринимали 
меня в качестве a doctor по корпоративному управлению. Выражаясь в терми-
нах И. Адизеса — «организационным терапевтом». Почему мне кажется, что 
я могу и хочу им быть? Думаю, потому, что в составе моего профессиональ-
ного «багажа» имеются:

•	 более чем десятилетний опыт проведения различных исследований по вопро-
сам корпоративного управления;

•	 существенный опыт в консалтинге по корпоративному управлению (более 50 
реализованных проектов для самых разных российских компаний и по самым 
разным аспектам корпоративного управления);

•	 практика работы в советах директоров 15 (на момент завершения работы 
над книгой) российских компаний (государственных, частных, публичных, 
крупных и средних);

•	 большое число статей и выступлений по различным аспектам корпоратив-
ного управления (более 35 публикаций в ведущих российских изданиях 
и более 40 докладов на международных и российских конференциях);

•	 претензии на обобщение и систематизацию практики, исследований и кон-
салтинга в корпоративном управлении (мое субъективное ощущение, под-
твержденное разве что вышеназванными аргументами да мнением знаю-
щих меня коллег).

Завершить пролог хочу шутливым, но реальным рассказом о кофе-брейке. 
Пожалуй, это одна из самых приятных и ожидаемых составляющих практически 
всех публичных мероприятий в бизнес-среде. Есть даже такое явление, как спон-
сорство именно кофе-брейков. Я уже писал выше, что составной частью «My way» 
было обучение в Стокгольмской школе экономики (мы еще вернемся к этому 
периоду в Эпилоге). Так вот, один из преподавателей школы (швед), отпуская нас 
на кофе-брейк, просил, чтобы мы его заканчивали по‑шведски, а не по‑русски. 
По-шведски — это когда к обозначенному преподавателем времени его оконча-
ния все уже сидят за своими рабочими местами и готовы к продолжению обу-
чения. По-русски — когда в это самое время наливается последняя чашка кофе 
и закуривается последняя сигарета. Мне думается, что это присущий нам «твор-
ческий подход» — в данном случае к тайм-менеджменту. Позже, когда мы будем 
вместе осмыслять проблематику адаптации/кастомизации и кросс-культурных 
особенностей, я обязательно расскажу о впечатлении, которое получил другой 
наш преподаватель, немец, работая с российскими компаниями.

Да, и думаю, все уже догадались, откуда я взял название пролога? Перед 
принятием окончательного решения я прослушал не менее десяти вариантов 
исполнения этой феноменальной песни, в том числе Элвиса Пресли, Робби 
Вильямса, Муслима Магомаева, даже знаменитого трио теноров — Пласидо 
Доминго, Хосе Каррераса и Лучано Паваротти. Но, только прослушав Фрэнка 
Синатру, я сказал себе, что пролог будет называться именно так: «My way». Мне 
кажется, что в мире мало найдется таких коротких — и таких сильных по содер-
жанию и эмоциям словосочетаний.
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Часть I  
Картина идеального корпоративного 

управления в России

Глава 1. 	Система корпоративного управления 
компании

Давайте сразу определимся с объектом нашего с вами рассмотрения и иссле-
дования. Этим объектом будет именно система корпоративного управления 
компании, а не просто корпоративное управление, как пишут в подавляющем 
большинстве различных публикаций, да и документов тоже. Корпоративное 
управление — это проблемная область изучения в целом. Когда же мы говорим 
о компании, то правильнее рассматривать ее систему корпоративного управ-
ления. Определений для нее существует довольно много, но мы будем исполь-
зовать классическое, данное Организацией экономического сотрудничества 
и развития (ОЭСР) — фактически основным законодателем мировой «моды» 
в области корпоративного управления. В базовом документе «Принципы кор-
поративного управления ОЭСР» оно звучит так: «Корпоративное управление 
включает комплекс отношений между администрацией (исполнительным орга-
ном. — В. В.) компании, ее правлением (советом директоров или наблюдатель-
ным советом. — В. В.), акционерами и другими заинтересованными лицами. 
Корпоративное управление также определяет структуру (то есть собственно 
систему корпоративного управления компании. — В. В.), в рамках которой 
намечаются задачи компании, а также средства реализации этих задач и кон-
троля за результатами деятельности компании»1. Далее по всему тексту Прин-
ципов используется термин «структура корпоративного управления», который 
по смыслу соответствует понятию «система корпоративного управления». Также 
немаловажно, что у этого определения есть дополнение, весьма полезное для 
наших дальнейших рассуждений в главе 12 относительно роли и места системы 
корпоративного управления в процессе управления компанией как таковом: 

1	 http://oecdru.org/zip/C(2004)61.RUS.pdf. 
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«Система корпоративного управления — один из ключевых элементов для 
повышения экономической эффективности компании».

Для наглядности представим систему корпоративного управления компа-
нии в виде следующей схемы (рис. 1.1).

Органы 
корпоративного 

управления

Политики корпоративного 
управления

Процедуры корпоративного 
управления

Информация — ЧТО?

Знания — КАК?

Понимание — ПОЧЕМУ?

Рис. 1.1. Система корпоративного управления компании

Система корпоративного управления компании состоит из следующих эле-
ментов: органы, политики и процедуры:

•	 органы корпоративного управления — совет директоров, комитеты 
совета, исполнительный орган (единоличный и/или коллегиальный — 
правление), корпоративный секретарь, служба внутреннего аудита и кон-
троля и др.;

•	 политики корпоративного управления — прав собственности, инфор-
мационная, дивидендная, мотивационная менеджмента, вознаграждения 
совета директоров, оценки органов управлении и контроля, закупочная, 
корпоративной социальной ответственности, корпоративной этики, оценки 
корпоративного управления в целом и ее элементов и др.;

•	 процедуры корпоративного управления — регламенты работы органов 
корпоративного управления, процедуры реализации политик корпоратив-
ного управления.
В этом контексте хочется отметить, что известный специалист в области 

системного анализа Д. Гараедаги в книге «Системное мышление» [5] выделяет 
три уровня влияния системных принципов на среду — понимание (отвечает 
на вопрос «почему?»), знания (отвечает на вопрос «как?») и информацию (отве-
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чает вопрос «что?»). На мой взгляд, такая декомпозиция практически идентична 
вышеприведенной декомпозиции системы корпоративного управления ком-
пании. Органы корпоративного управления обеспечивают понимание сущно-
сти корпоративного управления в компании и отвечают на вопрос, «почему» 
(«зачем») оно нужно компании. Политики корпоративного управления представ-
ляют собой знания о предмете корпоративного управления и отвечают на вопрос, 
«как» оно, собственно, будет осуществляться в компании. Процедуры корпоратив-
ного управления являются информацией (содержанием) о корпоративном управ-
лении и отвечают на вопрос, «что» будет в реальности происходить в компании.

Лично мне это сравнение классического определения системы корпора-
тивного управления компании с его интерпретацией в терминах системного 
анализа по Д. Гараедаги показалось весьма интересным и полезным для пони-
мания общности рассматриваемых нами вопросов корпоративного управле-
ния как проблемной области, с другими областями знаний, да и возвращает 
к пятому тезису о системности из Введения.

Прежде чем мы приступим к анализу картины идеального в корпоратив-
ном управлении в России, нужно определиться, что мы под этим понимаем. 
Под идеальным корпоративным управлением мы будем далее подразуме-
вать уже устоявшееся определение «corporate governance best practices», или, 
по‑русски, «лучшие практики корпоративного управления». В дальнейшем 
я буду использовать исключительно англоязычный термин, так как только 
он передает с максимально возможной корректностью суть этого понятия. 
Да и насколько я понимаю, у лингвистов есть претензии к переводу corporate 
governance как корпоративное управление. Corporate governance best practices 
(далее — CGBP) включает порядка 110–120 рекомендаций к системе корпора-
тивного управления компаний (как уже закрепленных в законодательных и дру-
гих обязательных регуляторных актах, так и находящихся собственно в статусе 
рекомендаций) и состоит из двух типов источников. Во-первых, это источники 
международной передовой практики, основными из которых являются: «Прин-
ципы корпоративного управления ОЭСР», «Руководство ОЭСР по корпоратив-
ному управлению государственных предприятий», «Объединенный Кодекс 
корпоративного управления Великобритании», «Международные стандарты 
внутреннего аудита», методики международных рейтинговых агентств Stan-
dart & Poor’s, Fitch и Moody’s в части корпоративного управления, правила допу-
ска ценных бумаг к торгам зарубежных бирж. Во-вторых, источники россий-
ской передовой практики, основными из которых являются «Российский Кодекс 
корпоративного управления» (символично, в контексте главы 12, что преды-
дущий документ от 2002 г. назывался «Кодекс корпоративного поведения»), 
«Методика Национального рейтинга корпоративного управления», «Методика 
IFC (International Finance Corporation, Международная финансовая корпора-
ция) оценки практики корпоративного управления в российских компаниях», 
«Рекомендации российского института внутренних аудиторов», «Правила допу-
ска ценных бумаг к торгам российских бирж», методические рекомендации 
Росимущества для госкомпаний по различным аспектам функционирования 
их систем корпоративного управления, документы Банка России для банков.
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Сразу хочу оговориться, что предметом части I книги (и не только этой 
части, а книги в целом) не является подробное и детальное изучение всех непро-
стых аспектов самой сути упомянутых многочисленных рекомендаций. Этому 
посвящено уже немало книг, ряд которых я вам порекомендую в конце части I, 
а также множество исследований и статей. Я постараюсь представить вам ста-
тистическую картину (именно картину) внедрения рекомендаций CGBP в прак-
тику деятельности реальных российских компаний и рассказать что‑то по этому 
поводу, возможно, неожиданное для вас.

Кроме того, хочу обратить ваше внимание, что книга посвящена пробле-
мам внедрения стандартов корпоративного управления (так мы тоже будем 
называть рекомендации CGBP, наряду с «идеальным корпоративным управ-
лением») в практику именно российских компаний. Но думаю, что рассма-
тривать ситуацию можно, да и, пожалуй, нужно несколько шире. Излагаемые 
подходы могут быть полезны для компаний всех переходных экономик мира 
(а не только России, чья экономика, безусловно, относится к переходным), 
а также для компаний зрелых экономик, находящихся на ранних стадиях «жиз-
ненного цикла» по Адизесу [11]. По моему убеждению, рекомендации CGBP 
с точки зрения их полноформатного внедрения в практику компаний имеют 
отношение к публичным компаниям зрелых экономик мира, находящихся 
на зрелых стадиях «жизненного цикла» по Адизесу. Для всех остальных ком-
паний идеальное корпоративное управление — это «свет в конце тоннеля» или 
«путеводная звезда», но никак не текущая практика сегодняшнего дня или даже 
средней и долгосрочной перспективы. Не буду далее раньше времени перегру-
жать читателя терминологией, с которой он познакомится несколько позже, 
набравшись терпения. Да и подойти к ней нужно через трансформацию соб-
ственных представлений о корпоративном управлении.
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Давайте теперь посмотрим, как же российские компании в своих системах кор-
поративного управления используют на практике рекомендации CGBP.

Практику соблюдения российскими компаниями рекомендаций CGBP, 
или, образно выражаясь, картину идеального корпоративного управления, 
мы будем с вами рассматривать на основании «Исследования практики кор-
поративного управления в России», которое вот уже более десяти лет прово-
дит Российский институт директоров, на сайте которого доступны все иссле-
дования, начиная с 2004 г.1 Это самое масштабное российское исследование 
практики корпоративного управления в российских компаниях как по дли-
тельности, так и по объему выборки наблюдений. Анализ охватывает 150 ком-
паний из 12 отраслей экономики, оценка уровня корпоративного управления 
проводится по 56 показателям. Исследование по итогам 2009 г., проведенное 
совместно с Российской экономической школой, было опубликовано в «Рос-
сийском журнале менеджмента» [12]. В докладе Мирового банка о соблюдении 
стандартов и правил (ROSC) по корпоративному управлению в РФ в 2013 г. име-
ется 14 ссылок на исследование Российского института директоров — больше, 
чем на любое другое исследование по корпоративному управлению в России2. 
А Сергей Гуриев, один из видных российских специалистов в области корпора-
тивного управления, так отозвался об этом исследовании: «Фактически отчет 
Российского института директоров — это главный барометр состояния кор-
поративного управления в России. Это настольное чтение для всех инвесто-
ров, аналитиков, экспертов и политиков, работающих в сфере корпоратив-
ного управления»3.

Для дальнейшего рассмотрения будем использовать последнее публичное 
исследование за 2011 г., вышедшее в 2012 г.4 В основу методики исследования 

1	 http://rid.ru/issledovaniya/issledovaniya. 
2	 http://www-wds.worldbank.org/external/default/WDSContentServer/WDSP/

IB/2015/02/05/000 442 464_20 150 205 115 242/Rendered/PDF/823 220RUSSIAN00Govern
ance0ROSC0rus0.pdf. 

3	 http://rid.ru/wp-content/uploads/2014/08/Исследование-РИД-Практика-КУ-2004– 
2010.pdf. 

4	 http://rid.ru/wp-content/uploads/2014/08/Исследование-РИД-Практика-КУ-2004– 
2011.pdf. 
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положена оценка соответствия реальной практики корпоративного управле-
ния в компаниях критериям Методики Национального рейтинга корпоратив-
ного управления от 2012 г.1 В соответствии с этой методикой оцениваются 
следующие компоненты практики корпоративного управления в российских 
компаниях:

•	 обеспечение прав акционеров;
•	 деятельность органов управления и контроля;
•	 раскрытие информации;
•	 корпоративная социальная ответственность.

При проведении анализа используются оценки, подразумевающие только 
два варианта ответа — «да/нет», то есть наличие или отсутствие в компании 
соответствующего аспекта практики корпоративного управления (согласно 
рекомендациям CGBP, то есть идеального корпоративного управления) без 
учета частичного соблюдения рекомендаций. В итоге в исследовании рас-
считывается процент (доля) компаний, выполняющих рекомендации CGBP, 
от общего числа компаний в выборке. Помимо общей выборки в исследовании 
выделены еще три группы компаний: имеющие листинг на бирже, госкомпании 
и «компании-IPO», компании, проведшие в году исследования IPO2. Выборка 
по «компаниям-IPO» делалась только один раз в 2007 г. в силу существования 
незначительного числа таких компаний в другие периоды. Поэтому в нашем 
анализе за 2011 г. их нет, и я сделаю именно здесь небольшой комментарий 
относительно выполнения этими компаниями рекомендаций CGBP.

Для «компаний-IPO» характерным является «посредственное» внедрение 
рекомендаций CGBP (надеюсь, что все помнят из школьного прошлого зна-
чение этой оценки). Оказалось, что уровень соблюдения ими рекомендаций 
CGBP несколько выше общей выборки, но уступает уровню компаний, име-
ющих листинг. Это связано с тем, что российские компании, проводившие 
IPO, внедряют, как правило, минимально необходимый набор рекомендаций 
из идеального корпоративного управления для выполнения условия листинга 
на бирже. Такая их политика в области следования стандартам CGBP — игра 
«в короткую», то есть исходит из тактической задачи «пройти листинг», что, 
на мой взгляд, является стратегической ошибкой; ее последствия уже ощутили 
акционеры (как мажоритарные, так и миноритарные) немалой части рос-
сийских компаний, которые сильно потеряли в стоимости или вообще ушли 
с бирж.

Общая картина внедрения рекомендаций CGBP в практику российских ком-
паний в разрезе компонентов за период 2004–2011 гг. приведена на рис. 2.1.

Мы видим в целом позитивную общую динамику при достаточно «вялых» 
темпах улучшения, да и абсолютные значения можно считать более-менее удов-
летворительными только по компоненту «Раскрытие информации». На более де-
тальных комментариях этих графиков я не буду останавливаться, предоставив 
свободу любителям статистики самим поискать факторы, которые, на их взгляд, 

1	 http://rid.ru/wp-content/uploads/2012/10/Методика-описание_2012‑г.pdf. 
2	 От англ. Initial Public Offering — первая публичная продажа акций. 
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приводят к такому положению вещей. Поспешу далее в надежде дать читате-
лям свой, возможно, местами неизвестный им ранее анализ по каждому из че-
тырех компонентов практики внедрения идеального корпоративного управле-
ния в российских компаниях.

Права акционеров

Данный компонент практики корпоративного управления в исследовании охва-
тывает 15 рекомендаций CGBP. Сразу хочу предупредить, что мы не будем здесь 
анализировать все таблицы исследования, так как изучение собственно реко-
мендаций CGBP, повторюсь, не является нашей целью. Наша цель — попытка 
понять, почему компании так неравномерно внедряют рекомендации CGBP 
в свою практику. Для этого сгруппируем данные о внедрении рекомендаций 
CGBP в следующую таблицу mini-max, собрав в раздел mini те рекомендации, 
которые компании выполняют в минимальном процентном отношении, а в раз-
дел max — в максимальном (табл. 2.1).

Даже при беглом взгляде виден очень большой разброс между высоким 
уровнем выполнения компаниями одних рекомендаций CGBP (некоторые 
более 90%) и практически игнорированием других (некоторые менее 20%, 
а то и 10%). Также видно, что компании из всех трех выборок (общая, листинг 
и госкомпании) присутствуют в обеих группах (лидеры-max и аутсайдеры-
mini). И что очень показательно, компании, имеющие листинги на фондо-
вых биржах, то есть фактические лидеры по общему уровню внедрения реко-
мендаций CGBP, присутствуют и среди аутсайдеров тоже. Получается, что 
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Указывается доля рекомендаций практики корпоративного управления в  рамках каждого компонента, 
в среднем соблюдаемых компаниями по общей выборке

Рис. 2.1. Тенденции развития практики корпоративного управления в России  
в 2004–2011 гг. 
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фондовый рынок, в целом выступающий основным драйвером внедрения 
CGBP в практику компаний (как по теории, так, собственно, и на практике), 
порой дает сбой. Давайте попробуем поискать объяснения нахождению ком-
паний с теми или иными уровнями выполнения рекомендаций CGBP в груп-
пах. Очень заметно «нежелание» компаний, особенно из госсектора, выпла-
чивать дивиденды по международным стандартам финансовой отчетности 
(МСФО), то есть из консолидированной прибыли (менее 3%). Уже несколько 
лет по этому поводу ведется большая дискуссия как во властных структурах, 
так и среди экспертов и миноритарных акционеров. Довольно много было 
также публикаций в прессе о занижении прибыли в головных структурах хол-
дингов, которые и платят дивиденды, и ее концентрировании и расходова-
нии в дочерних компаниях. И ведь менеджмент можно понять в его жела-
нии самостоятельно распоряжаться результатами своей деятельности (не беру 
здесь в расчет нелегитимные цели — это сфера анализа правоохранительных 
органов, а не органов корпоративного управления компаний). Можно увидеть 
также, что госкомпании лидируют (94%), обгоняя даже компании с листин-
гом (47%), по такой рекомендации, как проведение конкурсных отборов ауди-
торов. И главным драйвером здесь является требование закона для госкомпа-
ний, то есть воля акционера, выраженная в максимально категоричной форме, 
которая даже превышает силу фондового рынка, мягко «давящую» на компании 
с листингом. Но здесь есть следующий нюанс: кто проводит конкурс? В боль-
шинстве госкомпаний конкурсные процедуры организует и проводит менед-
жмент, а не совет директоров, а в компаниях с листингом — совет директоров 
при ведущей роли комитета по аудиту (конкурсную документацию утверждает 
совет директоров, а конкурсную комиссию возглавляет председатель комитета 

Табл. 2.1. 	 Права акционеров (mini-max)

Mini Max

Привлечение независимого оценщика 
помимо требований законодательства — 24%, 
госкомпании — 14%

Конкурсный отбор поставщиков по тендеру: 
госкомпании — 94%

Использование сайта для размещения 
информации для общего собрания 
акционеров — 39%, госкомпании — 25%

Независимый регистратор: листинг — 80%

Дивиденды по МСФО — 13%, листинг — 20%, 
госкомпании — 3%

Регулирование инсайдерской информации 
(внутренний документ) — 73%, листинг — 97%

Наличие кодекса корпоративного поведения 
(управления) компании — 33%

Привлечение «качественного» внешнего 
аудитора — 87%, листинг — 96%, 
госкомпании — 81%

Конкурсный отбор внешних аудиторов: 
листинг — 47%

Конкурсный отбор внешних аудиторов: 
госкомпании — 94%

Ежегодная выплата дивидендов (три 
последних года) — 30%, госкомпании — 28%, 
листинг — 35%

Отсутствует перекрестное владение 
акциями — 81%, госкомпании — 92%
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по аудиту). И это очень важное сущностное различие — прошу поверить мне 
как практикующему председателю комитетов по аудиту в госкомпаниях и ком-
паниях с листингом, а также частных. Лично мне в одной крупной госкомпа-
нии удалось за год работы провести поправки в устав, передающие полномочия 
по выбору внешнего аудитора совету директоров. И менеджмент, откровенно 
говоря, этому и не противился. И даже при проведении выбора по текущим 
процедурам, утверждаемым исполнительным органом, председателем конкурс-
ной комиссии был утвержден председатель комитета по аудиту. А вот в дру-
гой госкомпании, существенно меньшей по размеру, такое решение провести 
не удалось. И, пожалуй, самое прискорбное, что меня не поддержали члены 
совета, чиновники. Это пример случая, когда форма довлеет над содержанием. 
Здесь по форме госкомпании опережают компании с листингом, а по содержа-
нию — нет. Также видно, что по уровню выполнения некоторых рекомендаций 
CGBP компании из разных выборок ведут себя одинаково, например госком-
пании и компании с листингом по выплате дивидендов (28 и 35% соответ-
ственно), они же по качеству внешнего аудитора (81 и 96% соответственно). 
По другим рекомендациям компании из разных выборок ведут себя прямо про-
тивоположно, это видно как по проанализированной нами выше рекоменда-
ции по конкурсному выбору внешнего аудитора, так и по привлечению неза-
висимого регистратора (лидируют компании с листингом, 80%), конкурсному 
отбору поставщиков на тендере (лидируют госкомпании, 94%) и привлече-
нию независимого оценщика помимо требований законодательства (отстают 
госкомпании — всего 14%).

Хочу сразу акцентировать внимание (при анализе как компонента «Права 
акционеров», так и последующих компонентов), что не стоит сейчас подходить 
к анализу в разрезе: mini — это плохо, а max — хорошо. Даже если на самом 
деле и так бывает. Наша задача состоит в том, чтобы понять, почему компа-
нии ведут себя именно таким образом, без оценки, плохо или хорошо их пове-
дение. Я не ставлю также задачу проанализировать все приведенные в таблице 
значения соблюдения компаниями рекомендаций CGBP (рекомендую читате-
лям сделать и свой анализ тоже, ведь мой, очевидно, несет в себе нотки субъ-
ективизма). Главное, чего я хочу добиться на данном этапе, — это заставить 
уважаемых читателей задуматься над самим фактом того, что разные ком-
пании по‑разному внедряют разные рекомендации идеального корпоратив-
ного управления. Исходя из того, что этими процессами руководят умные соб-
ственники и менеджеры, необходимо задуматься над вопросом: почему они 
это делают и какие факторы влияют на выбор именно таких управленческих 
решений?

Деятельность органов управления и контроля

Данный компонент практики корпоративного управления в исследовании охва-
тывает 22 рекомендации CGBP. В табл. 2.2 представлены результаты анализа 
в формате mini-max.
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Табл. 2.2. 	 Деятельность органов управления и контроля (mini-max)

Mini Max

В состав комитета по аудиту и комитета по ка-
драм и вознаграждениям входят только неза-
висимые директора и неисполнительные чле-
ны совета — 45 и 36%

В совете директоров есть один независимый 
директор: листинг — 84%, госкомпании — 
83%

Служба внутреннего аудита подчинена совету 
директоров: госкомпании — 43%

В совете директоров исполнительные дирек-
тора составляют менее ¼ состава: госкомпа-
нии — 97%

Заседания комитета по кадрам и вознаграж-
дениям три и более раз в год — 43%

Заседания совета директоров чаще раза 
в квартал — 100%

Члены ревизионных комиссий не являются со-
трудниками компаний — 43%, листинг — 31%

Члены ревизионных комиссий не являются со-
трудниками компаний: госкомпании — 83%

Зависимость вознаграждения исполнитель-
ного органа от долгосрочных результатов — 
15%, листинг — 19%, госкомпании — 14%

Процедуры декларирования аффилированно-
сти: члены совета — 76%, члены исполнитель-
ного органа, листинг — 88%

Наличие корпоративного секретаря — 42%, 
листинг — 46%, госкомпании — 33%

Наличие Положения о совете директоров — 
95%, листинг — 100%, госкомпании — 94%

Максимальная реализация характерна для так называемых формальных 
рекомендаций из идеального корпоративного управления, реализация кото-
рых весьма незатруднительна и не накладывает существенных ограничений 
на сложившуюся в компании практику управления. Это, как мы видим, нали-
чие Положения о совете директоров (почти 100%) и заседание совета директо-
ров чаще одного раза в квартал (100%). Особенность формирования совета ди-
ректоров и ревизионных комиссий госкомпаний из чиновников, а в последние 
годы и из привлекаемых внешних экспертов позволяет им легко реализовать 
рекомендации по отсутствию сотрудников компаний в составе ревизионных 
комиссий (83% при всего лишь 31% у компаний с листингом), а также по при-
сутствию в составе советов директоров менее ¼ исполнительных директоров 
(97%). Компании «не возражают» и против присутствия в составе их советов 
директоров только одного независимого директора (госкомпании и компании 
с листингом имеют здесь практически идентичные показатели, 83 и 84%). Ду-
маю, что обе группы компаний добросовестно выполнили требования основного 
акционера (государства) в одном случае и листинга — в другом, и не более того.

Аналогично можно найти объяснения соблюдению компаниями рекомен-
даций CGBP на минимальных уровнях. Не вызывает удивления достойная луч-
шего применения устойчивая практика российских компаний всех категорий 
по неприменению систем вознаграждения менеджмента с привязкой к дол-
госрочным результатам деятельности (по всей выборке только 15% привязы-
вают мотивацию к долгосрочным результатам, компании с листингом — 19%, 
а госкомпании — 14%). С трудом удается советам директоров госкомпаний пере-
подчинить себе службу внутреннего аудита, отобрав контроль над ней у менед-
жмента (только 43%). Кстати, это касается не только службы внутреннего аудита 
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(выше я писал о ситуации с выбором внешнего аудитора). Думаю, что частично 
это объясняется продолжающейся практикой, когда в подавляющем большин-
стве российских госкомпаний главу исполнительного органа избирает собрание 
акционеров, а не совет директоров. Это придает ему, да и всему менеджменту 
дополнительные «силы» в противостоянии с советом. Низкие цифры по внедре-
нию института корпоративного секретаря (менее 50% для всех типов компаний) 
и примерно такой же уровень выполнения рекомендации по частоте заседаний 
комитета по кадрам и вознаграждения (43% для всей выборки) говорят о новизне 
и неразвитости этих элементов, характерных для данной стадии жизненного 
цикла этих компаний. Невысокие значения показателей практики деятельно-
сти компаний по составу комитетов по аудиту и комитетов по кадрам и возна-
граждениям, состоящих только из независимых и неисполнительных директо-
ров, говорят, на мой взгляд, о недостаточности среди этих категорий директоров 
представителей с необходимыми компетенциями, то есть снова о начальной 
фазе жизненного цикла. Хотя лично я не уверен, что именно на этой стадии так 
уж важно, чтобы комитеты состояли только из независимых и неисполнитель-
ных директоров. Более подробно я остановлюсь на этом вопросе позже, когда 
будем говорить в главе 11 об адаптации идеального корпоративного управления 
к реальной практике. Скажу только, что считаю и на своей практике активно 
это внедряю: в комитеты нужно обязательно привлекать менеджмент. Что меня 
здесь смущает, так это «неконтрольный» уровень представительства независи-
мых и неисполнительных директоров в комитетах (менее 50%).

Раскрытие информации

Данный компонент практики корпоративного управления в исследовании охва-
тывает 14 рекомендаций CGBP. В табл. 2.3 представлены результаты анализа 
в формате mini-max.

Как я обращал внимание читателей вначале, уровень соблюдения реко-
мендаций идеального корпоративного управления по компоненту «Раскрытие 
информации» — в целом самый высокий среди всех остальных компонентов 
и по итогам 2011 г. (собственно, как и во всех предыдущих периодах, за исклю-
чением самого первого периода, за 2004 г.) составлял 71%. Поэтому и цифры 
по отдельным рекомендациям тоже несколько выше, чем по другим компо-
нентам. В группе max на уровне почти или ровно 100% выполнения находятся 
такие рекомендации, как раскрытие финансовой отчетности по российским 
стандартам финансовой отчетности (РСБУ), раскрытие информации о членах 
совета директоров и исполнительного органа, раскрытие годовых отчетов ком-
паний на их сайтах. И этому есть свои объяснения. Отчетность по РСБУ при 
всем к ней уважении дает мало полезной информации для внешних заинтере-
сованных сторон (стейкхолдеров) и, по сути, мало что раскрывает касательно 
состояния дел в компании. Поэтому менеджмент без особого сожаления ее 
и «раскрывает», да еще и требование закона соблюдает заодно. А состав обяза-
тельной к раскрытию информации о членах совета директоров и исполнитель-
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ного органа интересен разве что кадровым службам самих компаний и поэтому 
тоже легко доступен. Весьма примечательный факт, что уровень прозрачности 
акционерного капитала у госкомпаний составляет целых 89%, а вот компании 
с листингом здесь заметно уступают им с результатом только 45%. Снова воля 
государства как акционера перевешивает силу фондового рынка.

Более интересная информация, как мы видим, находится в группе mini. 
Крайне неохотно раскрывается информация о персональных вознаграждениях 
руководителей компаний. И если по членам совета директоров это составляет 
«целых» 22%, то по членам исполнительных органов — всего 4%. Нам только 
и остается узнавать о вознаграждениях российского топ-менеджмента по рей-
тингам журнала Forbes, а потом наблюдать за судебными процессами между 
этими топ-менеджерами и журналом. А когда такие вещи имеют место в наших 
публичных компаниях, акции которых обращаются на ведущих мировых бир-
жах, то впору лишь говорить «ай-ай-ай», как журили нас воспитательницы дет-
ских садов, когда мы делали что‑то нехорошее. Крайне плохо раскрываются 
протоколы/выписки заседаний советов директоров (11% в общей выборке) 
при числе их заседаний строго в соответствии с рекомендациями идеального 
корпоративного управления (100% мы видели в аспекте «Деятельность орга-
нов управления и контроля»). Сложно, конечно, в здравом уме понять логику 
органа управления, который не хочет, чтобы о его деятельности знали лучше. 
Всем известны целые судебные процессы по запросам миноритарных акционе-
ров на эту тему. Мне самому приходилось довольно часто пытаться убеждать 
компании выполнять эту рекомендацию и даже предлагать вполне «безобид-
ные» для них варианты, но степень успешности остается невысокой. Думаю, 
что это исходит от нашего еще не очень далекого прошлого, в котором закры-
тость превалировала над открытостью. И сейчас мы только в самом начале 
этого длинного и непростого пути движения к открытости.

Табл. 2.3. 	 Раскрытие информации (mini-max)

Mini Max

Раскрытие протоколов (выписок) заседаний 
советов директоров — 11%, листинг — 16%

Раскрытие финансовой отчетности по РСБУ — 
99%, листинг — 100%, госкомпании — 100%

Раскрытие финансовой отчетности по МСФО: 
госкомпании — 44%

Раскрытие финансовой отчетности по МСФО: 
листинг — 92%

Уровень прозрачности акционерного капита-
ла: листинг — 45%

Уровень прозрачности акционерного капита-
ла: госкомпании — 89%

Уровень раскрытия информации о персональ-
ных вознаграждениях: членам советов дирек-
торов — 22%, членам исполнительных орга-
нов — 4%

Раскрытие информации о членах советов ди-
ректоров и исполнительных органов — 100%

Раскрытие на сайтах информации о практи-
ке корпоративного управления в компании — 
48%, госкомпании — 31%

Раскрытие годовых отчетов на сайтах — 97%, 
листинг — 99%, госкомпании — 100%

Наличие отдельного документа об информа-
ционной политике: госкомпании — 44%

Наличие отдельного документа об информа-
ционной политике: листинг — 77%
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Чуть лучше с раскрытием на сайтах компаний информации о корпоративном 
управлении в компаниях (48% по общей выборке), но госкомпании со своим 
показателем в 31% не дают сильно продвинуться вперед. И если в предыдущем 
случае идет речь о раскрытии документов о деятельности совета директоров, 
то в данном аспекте речь идет об информации. И это уж очень непонятно вовсе. 
Единственное, что радует, — это что, скорее всего, в ближайшее время по этой 
рекомендации компании перейдут важный психологический рубеж в 50%. Раз-
ительно отличается поведение компаний с листингом и госкомпаний по нали-
чию отдельного документа об информационной политике (77 и 44% соответ-
ственно). Здесь можно сказать об уверенной победе фондового рынка над волей 
акционера-государства. И в завершение я снова напомню о раскрытии финан-
совой информации по МСФО, которая и дает максимально полезную и верную 
информацию о состоянии дел в компании. И если компании с листингом уве-
ренно идут впереди по этому показателю с 92% соблюдения рекомендаций, 
то госкомпании «уверенно» отстают с 44%. А значит, можно сделать вывод, 
что акционер в лице государства пока не заинтересован в получении незави-
симой от менеджмента адекватной оценки положения дел в компании, так как 
мы видели ранее, что при желании государство добивается 100%-ной реализа-
ции рекомендаций идеального корпоративного управления.

Корпоративная социальная ответственность (КСО)

Данный компонент практики корпоративного управления в исследовании охва-
тывает только пять рекомендаций CGBP. В табл. 2.4 представлены результаты 
анализа в формате mini-max.

Табл. 2.4. 	 Корпоративная социальная ответственность (mini-max)

Mini Мax

Реализация проектов КСО для контраген-
тов — 35%, листинг — 42%, госкомпании — 
25%

Реализация проектов КСО для сотрудников: 
листинг— 82%

Реализация проектов КСО для населения мест 
деятельности: госкомпании — 47%

Реализация проектов КСО для населения мест 
деятельности: листинг — 76%

Наличие документов по целям, задачам 
и принципам КСО — 37%

Наличие кодексов корпоративной этики — 
33%, листинг — 39%, госкомпании — 19%

К  данному компоненту рекомендаций CGBP у  российских компаний 
довольно сложное отношение. С одной стороны, учитывая наше недавнее соци-
алистическое прошлое, этот компонент практики корпоративного управления 
компании должны бы понимать хорошо. Это как раз и видно по реализации 
проектов для сотрудников компаний (82% у компаний с листингом) — можно 
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сказать, отголоски профсоюзного прошлого (путевки в пионерские лагеря, сана-
тории-профилактории, детские сады и т. п.). Эти же компании с листингом 
неплохо реализуют проекты для населения по месту деятельности (76% реко-
мендаций). Несколько удивляет, конечно, невысокий уровень реализации про-
ектов для населения прилегающих территорий у госкомпаний (только 47%). 
Напротив, не очень удивляет низкий уровень выполнения такой рекомендации, 
как реализация проектов корпоративной социальной ответственности (КСО) 
для контрагентов (35% по общей выборке), так как это для нас несколько новая 
деятельность и нам еще предстоит ее освоить. Удручает, что, неплохо понимая 
необходимость реализации отдельных проектов КСО, компании существенно 
отстают в системном понимании и внедрении в свою практику именно поли-
тик КСО. Это становится заметно, когда смотришь цифры по наличию доку-
ментов по целям, задачам и принципам КСО (только 37% в общей выборке) 
и наличию кодексов корпоративной этики (не более 33% по общей выборке 
и только 19% у госкомпаний). Такое ощущение, что проблематика КСО рас-
сматривается российскими компаниями как некая обуза, неизбежность, 
навязанная ноша (возможно, компании чересчур буквально понимают тер-
мин «ответственность», читая: «обязанность»). А вот у зарубежных компаний 
КСО является частью стратегий развития и фактически интегрирована в биз-
нес. Майкл Нортон из Гарвардской школы бизнеса считает, что они участвуют 
в благотворительных проектах, чтобы «повысить лояльность у потребителей, 
узнаваемость бренда и объемы продаж». Он советует компаниям соблюдать 
для этого правило «трех П», которое гласит: «Производитель должен выбирать 
те проекты, которые найдут отклик в сердцах его потребителей и поднимут 
продажи» [13]. Например, известно, что авиакомпания Lufthansa поддержи-
вает «все, что летает», а из русской живописи, по ее мнению, «летает» именно 
русский авангард, но никак не реалистическая живопись. Поэтому Lufthansa 
и финансировала именно выставку Александра Родченко и Варвары Степано-
вой в ГМИИ им. Пушкина в Москве [14]. Сейчас даже все чаще используется 
термин «устойчивое развитие», который более связан с позитивным «разви-
тие», а не с негативным «ответственность».

Сегодня передовые компании, и не только зарубежные, начинают осва-
ивать качественно новую фазу КСО — «социальное предпринимательство». 
Пожалуй, что пионером в России здесь выступает Фонд президента «ЛУКОЙЛА» 
Вагита Алекперова «Наше будущее». И это здорово! Но огорчает, что при нали-
чии отдельных примеров мы сильно отстаем в массовости. А для успеха в мас-
штабе страны нужна именно массовость, а не отдельные успешные кейсы.
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