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ПРЕДИСЛОВИЕ

Сегодня, в нашу высокотехнологичную эпоху, рядом 
с технологиями и новациями по-прежнему уютно сосед-
ствует ряд стереотипов. Один из них — что корпоратив-
ное управление предназначено только для больших пуб-
личных компаний.

 
В чем жизнеспособность этого стереотипа у россий-

ских собственников? Будем откровенны. Порой — нали-
чие не совсем чистых интересов. Порой — нежелание вы-
носить сор из избы. Иногда — нежелание делиться своей 
властью. Непонимание, что бизнес должен быть публич-
ным. 

 
Тем не менее, все больше примеров компаний, которые 

активно используют ресурс корпоративного управления. 
Они создают у себя советы директоров. Приглашают в них 
профессиональных независимых директоров. Начинают 
обсуждать с ними свои бизнес-вопросы. Вместе находить 
прорывные решения. И в результате их бизнес растет се-
годня быстрее. 

 
Опыт Ассоциации независимых директоров подтверж-

дает это. Выигрывают те, кто услышал, кто сделал пра-
вильные выводы и вовремя создал у себя в компании но-
вую — корпоративную — систему управления.

 
Для этого нужны новые знание и умения — в этой свя-

зи издание «Пятая нога. Наблюдательный совет в разви-
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тии малого и среднего бизнеса» Евгения и Светланы Еме-
льяновых представляется очень ценным и полезным. Оно 
очевидно будет способствовать распространению лучших 
практик корпоративного управления в непубличных ком-
паниях. Уверен, что читатели книги смогут взять все са-
мое лучшее из того богатого опыта, который есть у авто-
ров в плане создания советов директоров в организациях. 
Взять, чтобы победить в своем бизнесе.

 
Розанов Игорь, 

Исполнительный директор 
Ассоциации независимых директоров
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ВМЕСТО ВВЕДЕНИЯ

Тема этой книги — «Наблюдательный совет и его 
роль в развитии бизнеса». Предполагается, что речь идет 
о частной компании среднего масштаба, которая стремит-
ся стать большой. Бывает ли такое в действительности — 
Наблюдательный совет в реальной бизнес-компании? Что 
это такое, зачем этот Наблюдательный совет, и как все это 
вообще выглядит? Можно долго обсуждать эту тему. Соб-
ственно, этому и посвящена вся эта книга. Но начать ее хо-
чется не с теории, а с живого впечатления одного человека, 
очень хорошо умеющего свои впечатления описывать...

Пример из практики 
(Ю.В. Пахомов. «Жизнь бизнеса», № 3 (93))

«Еще раз о Наблюдательном совете»
Наблюдательный совет как головная боль наблю-

дателей. Когда я слышу словосочетание «Наблюдатель-
ный совет», перед глазами всплывает картина довольно 
унылая. Вспоминается один из Наблюдательных сове-
тов, на котором я долгое время выполнял секретарские 
функции.

По замыслу, по известной из книжек идее, по примерам 
из лучшей практики, мы знаем, что Наблюдательный со-
вет — это высшая форма управления бизнесом, на кото-
рой проводится фундаментальный анализ ситуации и при-
нимаются стратегические решения. На деле же довольно 
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часто это — бездарная трата времени, не приносящая ни-
кому из участников мероприятия ни корысти, ни радости. 
Я хорошо помню, что томики с отчетами, которые Гене-
ральный аккуратно приносил на каждое заседание, а до 
того рассылал по электронке, предварительно никто из 
участников не читал. Поэтому заседание начиналось с вы-
яснения, что за цифра в этой колонке, а что за показатель 
вон в том столбике, а почему цифра такая, а не сякая, хо-
тя в отчетах все это было подробнейшим образом разже-
вано. Потом, следуя известному механизму ассоциаций, 
мысль кого-то из владельцев перекидывалась на какой-ни-
будь совсем уж «нестратегический» вопрос, и на час-другой 
Наблюдательный совет превращался в обычную опера-
тивку с сомнительными последствиями и неадекватным 
составом участников. Затем кто-то из владельцев, опаса-
ясь впрямую «наезжать» на своего партнера, начинал сы-
пать обвинениями в адрес Генерального, а тот по каждому 
пункту аргументированно и занудно оправдывался. Потом 
вдруг оказывалось, что всем пора разбегаться, что поло-
вина вопросов повестки не обсуждена и никаких решений 
по ним не принято. А на следующем заседании выяснялось, 
что и из тех решений, которые успели принять, половина 
не исполнена, а про другую половину ничего неизвестно, 
т.к. на ее обсуждение опять не хватило времени. Так, скри-
пя и громыхая по ухабам, то и дело сбиваясь со столбовой 
дороги, вершила свой страдальческий путь колымага под 
названием «Наблюдательный совет». То была, что назы-
вается, низшая, незрелая форма высшего органа управле-
ния бизнесом. Наблюдательный совет на стадии запуска. 

Наблюдательный совет как произведение искус-
ства. Что же тогда представляет собой высшая форма 
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зрелости этого органа? На днях мне посчастливилось воо-
чию увидеть работу Наблюдательного совета во всем ее 
блеске. Впечатление потрясающее! Что впечатлило? Ор-
ган работает как отлаженная машина принятия реше-
ний , ни минуты времени не теряя даром и генерируя по-
путно массу нестандартных идей. При этом, как следовало 
из обсуждений, все решения предыдущих заседаний четко 
исполняются. Проанализируем слагаемые успеха.

Во-первых, отчеты и предложения по каждой предус-
мотренной повесткой теме заслушиваются, что назы-
вается, из первых уст: доклад делает тот из менедже-
ров, который непосредственно отвечал за исполнение 
решения. Это означает, что специалист глубоко погру-
жен в тему, не с чужих слов знает все ее нюансы и пово-
роты, может моментально ответить на любой уточ-
няющий воп рос.

Во-вторых, к каждому докладу менеджеры  тщательно 
готовятся. Как минимум за день-другой докладчики рассы-
лают презентации, и члены Наблюдательного совета име-
ют возможность ознакомиться с материалом, проанали-
зировать его и сформировать свою позицию. Сами 
презентации при этом показывают высочайшую культуру 
мышления авторов: все прозрачно, лаконично, предельно 
понятно и аргументировано, а где можно — подкреплено 
расчетами.

В-третьих, на обсуждении каждого вопроса повестки 
присутствует ровно тот состав участников, который не-
обходим для всестороннего анализа темы. С переходом 
к очередному вопросу кто-то из менеджеров уходит, кто-
то приходит, и происходит все это четко, без заминок, 
чуть ли не по секундомеру. При этом очередность вопросов 
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в повестке  спланирована таким образом, чтобы количе-
ство смен состава участников было минимальным.

В-четвертых, логика доклада каждого менеджера 
строится в рамках одного из трех возможных форматов: 
либо отчет о выполнении принятого решения с конкрет-
ными цифрами и фактами, либо аналогичный отчет о хо-
де выполнения незавершенной задачи, либо — постановка 
проблемы и предложение по ее решению. Владение послед-
ним форматом особенно поразило меня: после обозначе-
ния проблемы специалистом вскрываются причины и вы-
двигается несколько возможных вариантов решения. 
Затем докладчик анализирует с разных сторон каждый 
вариант, после этого — предлагает и обосновывает один, 
с оптимальным, на его взгляд, соотношением плюсов и ми-
нусов. Затем идет обсуждение доклада остальными 
участниками. И, наконец, владелец принимает и обнароду-
ет окончательное решение.

В-пятых, если все участники согласны с предложения-
ми докладчика, на обсуждение времени не тратится. Ни-
кто не стремится высказаться ради того, чтобы просто 
высказаться. Занесли решение Наблюдательного совета 
в протокол — едем дальше! Дисциплина групповой работы 
такова, что практически никто не позволяет отвлекать-
ся от обсуждаемой в данный момент темы. А если кто-то 
все же отвлекся — не пройдет и четверти минуты, как 
его поправят и вернут в покинутое русло.

Что сказать об участниках? Я видел этих менеджеров 
и Генерального два года назад. Я знаю, что они не посещали 
за это время ни легендарных тренингов, ни групп личност-
ного роста. И я абсолютно уверен: та глубина анализа про-
блем и культура мышления, которыми отмечены их до-
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клады, та культура, дисциплина и креативность, которые 
демонстрируются в обсуждении — это, прежде всего, ре-
зультат двухгодичной работы Наблюдательного совета, 
к постановке которой владелец подошел предельно серьез-
но, вложив в него всю свою душу. Без этого, усилиями одних 
лишь консультантов, которые, конечно же, и строили всю 
эту «машинку», образцовый Наблюдательный совет ни-
когда не был бы создан.

Не конфликтом единым. Я неоднократно писал о том, 
что одна из важнейших функций Наблюдательного сове-
та, ради которой владельцы обычно и идут на его созда-
ние — это разрешение противоречий и конфликтов  между 
ними, сидящими в одной лодке партнерами по бизнесу. Ка-
залось бы, в нашем случае резонов для создания Наблюда-
тельного совета гораздо меньше: владелец-то всего один! 
Тем не менее, Наблюдательный совет оказался жемчужи-
ной и реальным конкурентным преимуществом бизнеса и в 
этом случае. 

Эпоха инноваций. Стало уже общим местом рассужде-
ние о том, что вся мировая — в том числе и наша — эко-
номика стремительно погружается в инновационную 
бездну. И что в ближайшие годы выживут в бизнесе лишь 
те, кто сегодня не пожалеет сил на освоение новейших 
технологий и впредь будет поспешать в ногу за их разви-
тием. Страшилка настолько приелась, что никого уже не 
пугает. Но я своими глазами вижу: одни бизнесмены все 
силы отдают лихорадочной борьбе за выживание и име-
ют более чем скромные результаты, в то время как дру-
гие — владеют и управляют сразу несколькими компани-
ями и при этом львиную долю времени тратят на то, 
чтобы мотаться по тусовкам, кого-то учить, у кого-то 
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учиться, вообще общаться с интересными людьми. Когда 
пытаешься анализировать, чем отличаются эти два биз-
нес-сегмента, то обнаруживаешь: одни живут в тради-
ционных парадигмах и технологиях, другие — в новейших! 
И среди этих новейших — технологии корпоративного 
управления, умение использовать потенциал Наблюда-
тельного совета!..
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Почему написана эта книга?

История с написанием этой книги началась еще в кон-
це 1990-х годов, когда один из национальных фондов 
предложил нам грант для подготовки учебника по корпо-
ративному управлению. Тогда мы попросту не справились 
с этой задачей. Нам совершенно явно в то время не хвати-
ло реального опыта взаимодействия с этой стороной биз-
неса. А писать учебник в виде пересказа чужих книг совер-
шенно не хотелось. 

С тех пор прошло почти двадцать лет. Мы успели пора-
ботать с более чем 250 компаниями малого и среднего 
бизнеса. И, к своему удивлению, просмотрев их список, об-
наружили, что более чем в 50 из них мы так или иначе ре-
шали задачи корпоративного управления. 

Поэтому теперь, когда понимание этой темы есть, что 
называется, «в кончиках пальцев», мы почувствовали, что 
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готовы поговорить о ней всерьез. Тем более, что актуаль-
ность ее резко возрастает у нас на глазах от года к году 
и от месяца к месяцу. Это — первое и главное. 

А второе, тоже весьма важное, состоит в том, что во все 
возрастающем потоке книг, пособий и курсов по корпора-
тивному управлению чрезвычайно мало говорится о той 
нише, в которой мы работаем — о малом и среднем бизне-
се. Но корпоративное управление здесь тоже есть. И оно 
сильно отличается своей спецификой. Поэтому, надеемся, 
наш опыт в этой сфере может оказаться полезным. 

Со спецификой сферы малого и среднего бизнеса свя-
зан и выбранный нами формат этой книги. Мы старались 
максимально придерживаться здесь «легкого» жанра — 
очерка с примерами. Потому что полагали, что в наше вре-
мя все труднее становится читать книги и все меньше ста-
новится их читателей. Особенно среди тех, для кого эта 
книга написана. 

Для кого написана эта книга?
Эта книга написана для владельцев бизнеса, у которых 

есть своя компания или группа компаний, и которые уже 
не хотят жить только сегодняшним днем, и у кого есть ам-
биции развивать свое дело до нового, более высокого 
уровня. То есть книга может быть полезна всем состояв-
шимся предпринимателям, кто хоть раз всерьез задумы-
вался о будущем своего дела — дальше, чем на месяц или 
даже год вперед. Наблюдательный совет — это инстру-
мент для качественного рывка бизнеса. И книга написана 
для тех, кто ищет способы совершить этот рывок.
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Что такое Наблюдательный совет 
и чем он отличается от Совета 

директоров? 

Очень важно договориться о терминах, потому что не-
понимание роли Наблюдательного совета, или Совета ди-
ректоров, обычно начинается именно с путаницы слов.

Прежде всего, разберемся с понятиями «Совет дирек-
торов» и «Наблюдательный совет». Так вот, это — одно 
и то же. Сошлемся для простоты на Википедию: «Со-
гласно ФЗ «Об акционерных обществах» и ФЗ «Об обще-
ствах с ограниченной ответственностью» синонимом 
понятию «Совет директоров» является понятие «Наблю-
дательный совет».1

Это, конечно, не здорово, что для одного и того же объ-
екта у нас используется два одинаковых слова. Единствен-
ная польза — можно выбирать, что звучит красивее…

Почему книга названа 
«Пятая нога»?

На выбор можем предложить еще и «Пятое колесо»… 
В наше время модно давать книгам броские названия. 
Мы захотели назвать эту работу «Пятая нога» или «Пятое 
колесо», исходя из известных пословиц: «Нужен, как те-
леге пятое колесо» или «Нужен, как собаке пятая нога». 
Потому что достаточно часто у представителей малого 
бизнеса можно наблюдать именно такую первую реак-



24

ВВЕДЕНИЕ

цию на словосочетание «Наблюдательный совет». Для 
них это — что-то заоблачное, имеющее отношение со-
всем к другому уровню бизнеса, а их делу, по-видимому, 
нужное именно как этот «пятый элемент». Но в подзаго-
ловке мы решили сделать акцент на позитивной части 
этой работы. Наблюдательный совет может работать 
в малом бизнесе. Наблюдательный совет реально работа-
ет в малом бизнесе. И от этого явно есть толк. Просто — 
нужно сделать все грамотно.

Почему в названии есть слово 
«катехизис»?

Вообще-то эта книга написана в жанре, сегодня чаще 
всего именуемом FAQ (Frequently Asked Questions — «Ча-
сто задаваемые вопросы» или, в современной русской ин-
тернет-традиции — «ЧАВО»). Нам довольно много прихо-
дилось отвечать на одни и те же вопросы. Собственно, 
именно ответы на вопросы о том, зачем нужен Наблюда-
тельный совет и как он устроен, и составляют костяк этой 
книги.

А «Катехизис» — просто исторически более ранний ва-
риант FAQ. «Ничто не ново под луной». За многие века до 
появления племени компьютерных программистов книги 
в стиле «катехизис» уже писались по всему миру. При том, 
что термин «катехизис» содержит в себе и еще один важ-
ный оттенок. Как вновь говорит Википедия2, «слово «ка-
техизис» употребляется для обозначения произведения, 
написанного в форме вопросов-ответов, или символа ве-
ры, сборника неких незыблемых принципов». Для нас 
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важны оба эти смысла. Это и ответы на вопросы. И — сим-
вол нашей веры в то, как надо устроить работу Наблюда-
тельного совета в действующем бизнесе так, чтобы из 
этого получилась реальная польза. 

Почему — «Наблюдательный 
совет — в развитии бизнеса»?

Эта книга написана для тех, для кого «закон не писан». 
В стране, «корпоративная культура» которой характе-

ризуется тем, что в ней зачастую не делается и то, что 
все по имеющимся законам обязаны делать, особое вни-
мание привлекают те случаи, когда многие вдруг начи-
нают делать то, что делать вовсе не обязаны. Тем более, 
если происходит это в реальном, малом и среднем бизне-
се, где люди вообще-то очень серьезно относятся к своим 
ресурсам. 

Наблюдательные советы, или Советы директоров (что, 
напомним вновь, есть одно и то же), в обязательном по-
рядке должны создавать все предприятия с государствен-
ным участием и открытые акционерные общества. Но 
многие из них этого не делают или делают очень фор-
мально. 

Тем необычнее выглядит то обстоятельство, что На-
блюдательные советы все чаще и чаще по факту создают-
ся там, где их никто не заставляет делать — на предприя-
тиях малого и среднего бизнеса. (Далее мы будем 
использовать аббревиатуру МСБ (малый и средний биз-
нес) — по аналогии с международно распространенным 
термином SME (Small & Medium Enterprises).
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Хотя это вроде бы как совершенно для МСБ лишнее. 
Никому не нужные дополнительные затраты сил, средств 
и времени. Но почему-то они это все-таки делают?

Ошибиться может один. Собезьянничать — другой. Ус-
лышать звон, но не понять, откуда он — третий. Но при 
очевидных уже масштабах распространения Наблюда-
тельных советов по МСБ становится понятно: предприни-
матели находят для себя в этом какую-то пользу.

Какую именно? — На этот вопрос — что такое Наблю-
дательный совет и как он способен помочь в развитии 
бизнеса — пытается ответить эта книга. Хотя малый 
и средний бизнес, конечно же, имеют свою специфику. Со-
всем не всегда Наблюдательные советы (Советы директо-
ров) здесь приобретают тот канонический вид и соответ-
ствуют тому традиционному образу, который обычно 
встречается в классической литературе по корпоративно-
му управлению.

Пример из практики

Шесть лет тому назад Владелец одной производствен-
ной компании, отходя от оперативного управления своим 
бизнесом, узнал о Наблюдательном совете как об опти-
мальном инструменте, с помощью которого он сможет 
продолжать контролировать ситуацию. Он немедленно 
создал в своей фирме орган, абсолютно аналогичный по 
функциям Наблюдательному совету. Сам же стал Предсе-
дателем этого органа, а в работе Совета участвовали еще 
два миноритарных Совладельца, один Независимый дирек-
тор и Секретарь. 

В своей деятельности новый орган руководствовался, 
главным образом, Партнерским соглашением, разработан-
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ным и подписанным совладельцами. Совет собирался с за-
данной регулярностью, не реже одного раза в месяц, и об-
суждал все ключевые вопросы развития бизнеса, то есть 
был полностью аналогичен в своей конструкции классиче-
скому Совету директоров. За одним единственным исклю-
чением. Мажоритарный владелец категорически отказы-
вался не только оформлять, но даже и называть этот 
орган Наблюдательным советом, используя для его обозна-
чения эвфемизм — «Совещание владельцев». Причина была 
проста: ему не хотелось рисков, связанных с изменением 
механизмов принятия решений. Пока он чувствовал неиз-
менность своего права принимать решения в соответ-
ствии со своей мажоритарной долей, он ощущал себя в без-
опасности. Так продолжалось несколько лет, пока один из 
миноритарных акционеров не продал ему свою долю.

Что в основе? — «Три источника 
и три составные части»

Точками опоры при написании книги для нас выступа-
ли три источника. 

Первый из них — это лучшие практики, реальные при-
меры и образцы из работающих в нашей стране Наблюда-
тельных советов МСБ, часть из которых мы сами помогали 
создавать, часть — вести и развивать.

Второй источник — российское законодательство 
и практика работы наших коллег из Ассоциации независи-
мых директоров в «больших» Советах директоров госу-
дарственных и акционерных предприятий. Тем паче, что 
и законодательство у нас по этому вопросу отнюдь не пло-
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хое, и в практике «больших» компаний можно найти не-
мало интересного.

Третий источник — опыт международных компаний. 
Где система корпоративного управления имеет давнюю-
предавнюю историю, и уже хотя бы поэтому накопила 
в себе бесценный опыт поколений. 

В организации работы Наблюдательных советов ре-
ального бизнеса могут быть использованы и сплавлены 
воедино лучшие стороны каждой из этих трех составляю-
щих. 

«Хорошее начало — половина 
сделанного», — поговаривают 

англичане.

Что-то не похоже, что здесь написана 
уже половина…
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1. «ДОПЕКЛО», 
ИЛИ КОГДА СОЗДАЮТСЯ 

НАБЛЮДАТЕЛЬНЫЕ 
СОВЕТЫ В МАЛОМ 

И СРЕДНЕМ БИЗНЕСЕ

Когда приходит время создавать 
Наблюдательный совет 

в частной компании?

Если у акционеров больших компаний часто вопрос 
о том, когда и как создавать Совет директоров, не стоит — 
это просто нужно делать автоматически, по закону, — то 
на предприятиях малого и среднего бизнеса владельцы 
сами начинают чувствовать, когда у них возникает по-
требность изменить что-то в своем образе жизни. Причем 
чувство это скорее не из серии — «А хорошо было бы…», 
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но из разряда — «Допекло!». Именно в этих ситуациях, как 
правило, образование Наблюдательного совета становит-
ся лучшим способом, если вообще не единственным вари-
антом, спасения и развития своего дела, или решения раз-
ного рода сложных организационных проблем. Причем, 
при всем видимом разнообразии, количество этих типо-
вых проблем не так уж велико. Это:

•  Привлечение в бизнес инвесторов  или новых партне-
ров.

•  Развитие конфликтов  между совладельцами (акцио-
нерами).

•  Активный рост бизнеса как по обороту, так и по ко-
личеству сотрудников.

•  Желание владельцев освободиться от оперативного 
управления . 

• Желание продать  свой бизнес.
• Желание передать свой бизнес по наследству. 

Как влияет привлечение 
инвестора на потребность 
в Наблюдательном совете?

Пример из практики

Этому Предпринимателю сильно повезло. Как раз 
в тот момент, когда было нужно, в результате активных 
поисков наконец-то нашелся Инвестор, вложения которо-
го позволили бы придать существенное ускорение разви-
тию бизнеса.
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В обмен на свои инве-
стиции, потенциальный 
партнер потребовал не 
только долю в деле. Он 
также настаивал на заня-
тии позиции Финансового 
директора своим доверен-
ным лицом. Что было 
вполне приемлемо и, мо-
жет быть, даже хорошо, 
поскольку свой финансист, 
бывший бухгалтер — пти-
ца невысокого полета… Но 
еще Инвестор считал не-
обходимым запустить ра-
боту Наблюдательного совета. Что это за штука такая? 
Разве нельзя просто так, «на берегу», договориться обо 
всем? Какие подводные камни есть в этой затее? И зачем 
нужен еще один орган управления? Вот вопросы, на кото-
рые заранее хотелось получить ответы нашему Предпри-
нимателю… 

Как это ни парадоксально, мотив привлечения инве-
стора в бизнес, весьма важный для больших компаний — 
с одной стороны, или для стартапов — с другой, в актив-
но растущем среднем бизнесе возникает совсем нечасто. 
За годы нашей практики количество таких случаев мож-
но легко пересчитать на пальцах одной руки. И эта ситу-
ация вполне понятна. Логично инвестировать в расту-
щий бизнес с хорошим потенциалом. Но, как говаривал 
один из наших знакомых предпринимателей: «Зачем 

Мы — первое поколение 
предпринимателей, 
несущее на себе груз 
ответственности 

за переход от 
предпринимательской 

модели к корпоративному 
управлению. 

Из выступлений 
на V Форуме по корпоративному 

управлению АНД



32

1. ]ДОПЕКЛО...^

я буду продавать бизнес и даже его долю, если он прино-
сит мне хорошую прибыль и имеет хорошие перспекти-
вы…» Поэтому средний бизнес обращается к инвесторам 
либо если в его развитии возникают серьезные сложно-
сти, либо если владельцы собираются переключиться на 
что-то другое. 

В то же время любой вменяемый инвестор хочет кон-
тролировать работу приобретаемых им активов. Если 
он этого не делает — значит, с этим инвестором что-то 
не так. И владельца в подобных ситуациях должно насто-
раживать скорее то, что инвестор не требует создавать 
Наблюдательный совет (Совет директоров). Это свиде-
тельствует либо о низком профессиональном уровне ин-
вестирующего, либо о том, что он не придает серьезного 
значения этому активу, полагаясь лишь на мимолетный 
просмотр отчетов своего финансиста.

Обычно инвестор ожидает достаточно быстрой или 
значимой отдачи на вложенный капитал и поэтому зани-
мает довольно жесткую позицию в коммуникации. Инве-
стор, как правило, носитель сильно отличающегося опыта 
и другой деловой культуры. Он требует прозрачной отчет-
ности. Ему нужна дисциплина в предоставлении информа-
ции и в регулярных совещаниях. Часто его начинают не 
устраивать менеджеры, и он может настаивать на замене 
даже тех из них, которые привыкли быть в компании не-
заменимыми. Диалоги с инвестором с глазу на глаз не 
всегда проходят конструктивно. Владельцу, привыкшему 
к позиции хозяина, непросто сменить ее на позицию рав-
ного, а то и подчиненного партнера. Наблюдательный со-
вет, особенно — включающий в себя Независимых дирек-
торов, позволяет облегчить понимание языков и позиций 



33

1. ]ДОПЕКЛО...^

представителей разного бизнес-опыта, а также настроить 
механизмы взаимодействия в новом партнерском альян-
се. Тем не менее, не только финансовые вливания, но и, 
что не менее важно, «прививка» инвесторской деловой 
культуры оказывает, как правило, мощное стимулирую-
щее влияние на рост бизнеса. 

Как Наблюдательный совет 
может повлиять на конфликты 

между совладельцами?
Конфликты всегда драматичны. И не всегда хорошо 

заканчиваются. Но они же и несут в себе потенциал дви-
жения к новому, потенциал позитивного развития. Од-
нако не всегда удается добиться такого результата. 
Именно поэтому в качестве примера здесь мы хотим 
привести одну из самых позитивных историй в нашей 
практике.

Пример из практики

Совладельцев этой активно растущей компании было 
четверо. Они уже завоевали несомненное уважение коллег 
по бизнес-цеху своим стилем ведения дел. Предприятие 
росло как на дрожжах. И, как это часто бывает, на пике 
успеха среди Партнеров начали обостряться разногласия. 
Один из них по факту выполнял работу Генерального ди-
ректора и был погружен во все детали происходившего 
в Компании. Другой постоянно критиковал его действия 
и хотел выстроить все то же самое, но только лучше. Тре-
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тьего мало интересовали проблемы операционного бизне-
са, но привлекали темы управления недвижимостью. Чет-
вертый вообще предпочитал сферу общения и тусовок, 
мечтая о свободной жизни.

Осознав в какой-то момент, что эти расхождения 
создают риски развала их бизнеса, Партнеры решили до-
говориться между собой обо всем, использовав Партнер-
ское соглашение. Тщательно прописав все механизмы 
взаимодействия, поведения в форс-мажорных ситуациях 
и правила обращения со своими активами, в качестве 
ключевого элемента контроля за соблюдением условий 
соглашения они выбрали Наблюдательный совет. Через 
некоторое время работа Наблюдательного совета рас-
ставила все по своим местам. Один из партнеров про-
должил контролировать операционный бизнес. Другой, 
на основе одного из ответвлений этого бизнеса, создал 
и активно начал развивать новое бизнес-направление 
под своим руководством. Третий блестяще освоил роль 
девелопера, взяв на себя и управление совместно приоб-
ретенными «тяжелыми» активами. Четвертый же кон-
тактировал с российскими и зарубежными партнерами 
и занимался тем, что сегодня называется «PR» и «GR», 
получая удовольствие от разнообразных форм публич-
ной активности. 

Созданный более 15 лет тому назад, этот Наблюда-
тельный совет продолжает функционировать практиче-
ски в том же виде и по сей день, успешно решая возникаю-
щие между Партнерами вопросы и стоящие перед бизнесом 
задачи, пробираясь сквозь кризисы и думая о том, как в бли-
жайшее время сменить статус федеральной компании на 
статус компании международной. 
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Расхождение по стратегии, по представлениям о том, 
куда и как двигать компанию, — обычное явление меж-
ду совладельцами малого и среднего бизнеса. При-
чем, чаще всего, это расхождение взглядов не осознает-
ся на предметном уровне и быстро переходит в пласт 
межличностных отношений. Конфликты между партне-
рами особенно обостряются, если партнеры, как это 
иногда бывает в структурах МСБ, занимают разные ме-
неджерские позиции в совместной компании. В очень 
большом количестве случаев это заканчивается «раз-
водом» совладельцев, часто сопровождаемым разва-
лом  совместно созданного дела. Если же бизнес высо-
ко значим для соучредителей, ситуация становится 
 мучительной для всех. Поэтому, при прочих равных 
 условиях, компании с несколькими соучредителями 
приходят к идее о целесообразности создания Наблю-
дательного совета быстрее и решительнее, чем компа-
нии с моновладельцем. В рамках Наблюдательного со-
вета каждый находит себе место, соответствующее его 
склонностям и его личной жизненной стратегии. Кро-
ме того, Наблюдательный совет априори выравнивает 
участников, имеющих разные пакеты акций, посколь-
ку своим принципом «один человек — один голос» сни-
мает многие статусные основания для конфликтов. 
А столь часто встречающееся в компаниях МСБ проти-
востояние партнеров относительно путей и способов 
развития бизнеса при грамотном управлении работой 
Наблюдательного совета превращается в конструктив-
ный диалог, концентрирующий в себе интеллектуаль-
ный потенциал и позитивную энергетику всех его участ-
ников.
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Как активный рост бизнеса 
способствует созданию 

Наблюдательного совета 
в компании?

Пример из практики

Этот бизнес уже перевалил за планку 500 млн. рублей 
и явно собирался наращивать обороты и дальше. Но с каж-
дым днем его Владелец все больше и больше осознавал, что 
привычные, наработанные годами методы управления не 
дают ожидаемого результата. Несмотря на значительно 
возросший опыт, времени на решение всех задач катастро-
фически не хватало. И, что обиднее всего, времени явно не 
хватало как раз на самое важное. На новые контакты, на 
освоение новых знаний, на отработку новых тем, на реше-
ние задач, с которыми мог справиться только сам Владе-
лец бизнеса. Оперативная текучка отнимала все время 
и силы, не давая ни на миллиметр сдвинуться дальше. 
Опытные люди сказали, что спасение — в создании Наблю-
дательного совета. 

По правде говоря, в стадии активного роста бизнеса 
мало кто думает о создании Наблюдательного совета. Эта 
потребность становится острой и превращается в «до-
пекло» не тогда, когда компания растет на 30—40%, а то 
и больше, каждый год. Эта потребность возникает и на-
чинает обостряться в тот момент, когда владелец или 
владельцы чувствуют, что рост бизнеса уже начинает 
превосходить их собственные возможности. Неважно ка-
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кие — физические, энергетические, интеллектуальные, 
организационные или временные. То есть когда, несмо-
тря на рост количества вложенных усилий, изменений ни 
в уровне, ни в качестве бизнеса не происходит. 

Можно использовать любое слово, но факт состоит 
в том, что владельцы уже просто не успевают справиться 
со всем валом назревающих вопросов и реально становят-
ся главным тормозом развития своего дела. Это — очевид-
ное свидетельство того, что операционные задачи пора 
передавать профессиональному менеджменту и создавать 
Наблюдательный совет, привлекая в него Независимых 
директоров, знакомых с лучшими практиками из тех от-
раслей, в которых находятся желаемые примеры для под-
ражания. 

Создание Наблюдательного совета в таких ситуациях 
разгружает владельцев, привносит в компанию новый 
управленческий опыт и перераспределяет ответствен-
ность между «хозяевами» и менеджерами.

Мотивом к созданию Наблюдательного совета могут 
быть и такие простые случаи, когда владелец или вла-
дельцы просто чувствуют, что им не мешало бы регуляр-
но поговорить с «умными людьми», то есть пообщаться 
с носителями совершенно иных компетенций, опыта 
и возможностей. Потому что результаты разговоров 
о чем-то внутри компании заранее известны. А о чем-то 
просто нельзя или не хочется говорить со своими сотруд-
никами. Поэтому разговоры с «посторонними» позволя-
ют не просто пообщаться, а поставить их опыт и знания 
на службу развития собственного бизнеса и своей компа-
нии. Примеров таких историй также можно найти предо-
статочно. 
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Как Наблюдательный совет 
способствует желанию владельцев 

освободиться от оперативного 
управления компанией?

Желание владельца или совладельцев привлечь наемно-
го управляющего  — это фактически и есть тот водораздел, 
который наиболее решительно разделяет тот этап, когда 
еще можно жить без Наблюдательного совета, и то состоя-
ние, когда это уже решительно противопоказано. 

Прежде всего заметим, что никакой Наблюдательный 
совет, или Совет директоров, не позволит владельцам со-
вершенно отрешиться от забот о своем бизнесе и посма-
тривать за его процветанием, отдыхая на Багамах.

Может быть, на Багамы и можно будет поехать, когда 
бизнес-компания станет большой, а потом даже очень 
большой, пройдет IPO  и превратится в компанию публич-
ную. Тогда, будучи ее акционером, можно будет продать  

бо́льшую  часть пакета акций, 
оставив себе «на прожитье» 
малую их толику. И дальше 
надеяться только на то, что 
Совет директоров этой но-
вой публичной компании бу-
дет исправно платить своим 
акционерам дивиденды . 

Максимум же того, что 
может получить владелец 
частной компании среднего 
размера — это отойти от по-

Наблюдательный 
совет — это то, что 

избавляет владельцев 
от необходимости 

заниматься 
повседневным 

менеджментом…

Авторы
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вседневного оперативного управления  своим делом, по-
ставив на эту позицию наемного генерального директора  
(управляющего ) .  Хорошо бы только, чтобы это получилось 
не так, как это звучит в высказывании одного из россий-
ских предпринимателей, перефразировавшего известную 
шутку Марка Твена: «Поставить наемного управляюще-
го ? — Нет ничего проще! Я делал это уже десятки раз…».

Для того, чтобы сократить число мучительных попы-
ток поставить вместо себя подходящего наемного менед-
жера, лучшего инструмента, чем Наблюдательный совет, 
никто еще не изобрел. Именно в Наблюдательном совете 
владельцы бизнеса находят для себя наиболее подходя-
щее место. Здесь нет каждодневного «заплыва» в опера-
тивное управление (которое, по правде сказать, не у всех 
и не всегда получается хорошо — ведь всем известно, что 
предприниматели — не лучшие менеджеры ). Владельцы 
теперь на площадке Наблюдательного совета занимаются 
оттачиванием контроля состояния бизнеса, добиваясь все 
большей и большей прозрачности данных. Здесь разраба-
тывают стратегию  движения вперед, отделяют главные 
риски  от второстепенных, задают тон корпоративной 
культуры  и так далее. То есть делают ровно то, на что «хо-
зяину» в позиции генерального директора  постоянно не 
хватало времени и что как раз таки и помогает наиболее 
эффективно двигать бизнес вперед. 

Пример из практики

Вот — Владелец, который давно мечтал освободиться 
от оперативного управления , осознавая, что это — не его 
конек. Да и интересов  в жизни со временем добавилось, 
не все только бизнесом заниматься. После трех-четырех 
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проб последовательной смены менеджеров он сам пере-
стал рулить собственным бизнесом и приобрел богатый 
опыт в своевременной смене одних наемных управляющих   
другими. Разумеется, ни один из них не соответствовал 
идеалу, но наш Владелец уже понял, что на каких-то эта-
пах развития бизнеса надо использовать сильные стороны 
одних людей, а на каких-то иных — сильные компетенции  
других. Такой подход стал позволять «хозяину» подолгу от-
сутствовать и в Компании, и в городе, и начать путеше-
ствовать по белу свету. Но каждый раз по возвращении 
возникала одна и та же картина. Владелец, полный новых 
идей о развитии своего дела, скопом вываливал их на ме-
неджеров, а те, хватая его в коридоре за пуговицу, во 
встречном режиме загружали его кучей текущих проблем, 
добиваясь сиюминутных решений. 

Новые идеи, однако, совсем плохо переваривались управ-
ленцами, а сиюминутные «коридорные» решения Владель-
ца нигде не фиксировались, зачастую противоречили друг 
другу или оказывались выгодными одним менеджерам 
в ущерб работе других. 

Наблюдательный совет стал эффективным рабочим 
инструментом решения проблем в этом случае. Зафиксиро-
ванные в календаре даты ежемесячных встреч помогали оп-
тимальным образом распределить и спланировать время 
Владельца на путешествия и на текущее управление бизне-
сом. Новые планы и стратегические идеи теперь прораба-
тывались между заседаниями, не терялись, проверялись, 
контролировались и приобретали очертания зримой реаль-
ности. А когда Владельца ловили в коридоре за пуговицу, он 
произносил единственно верный ответ: «Вносите в повест-
ку дня  Наблюдательного совета, а там посмотрим…». 
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Помогает ли Наблюдательный совет 
при продаже бизнеса ?

Сначала — всего несколько слов о продаже. Пару раз 
нам действительно удавалось видеть, как эффективен На-
блюдательный совет при подготовке бизнеса к продаже. 
Он умеет собирать, хранить и «упаковывать» необходи-
мую для этого информацию. Ему легко привлечь требуе-
мых экспертов и грамотно поставить перед ними задачу. 
Статус Наблюдательного совета добавляет переговорщи-
кам значимости, а фраза «это надо обсудить на Совете» по-
зволяет вовремя взять необходимую паузу в переговорах 
и подготовить достойный ответ. Это все — плюсы. 

Но есть и оборотная сторона медали. Гораздо чаще при-
ходилось видеть ситуацию, когда отсутствие Наблюда-
тельного совета (Совета директоров), констатация того 
факта, что бизнес единолично управляется персонально 
владельцем (владельцами), выступало сильным дискон-
тирующим  обстоятельством. Или даже просто ограничи-
вало число лиц, потенциально заинтересованных в приоб-
ретении бизнеса. 

Как и во многих предыдущих случаях, продажа части 
дела или всего дела в компаниях среднего размера имеет 
свою, отчетливо выраженную специфику. Она состоит 
в том, что покупателем с весьма высокой вероятностью 
здесь будет выступать не сторонний приобретатель, 
а парт нер по бизнесу. И все ситуации покупки (выкупа до-
ли) друг у друга, которые нам доводилось сопровождать, 
в рамках Наблюдательного совета или под его контролем 
проходили намного легче и безболезненнее, чем когда 
партнеры пытались договориться между собой напрямую. 
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Главные причины этого мы видим в том, что:

•  Работа Наблюдательного совета всегда базировалась 
на исходно разрабатываемых для него документах 
и «правилах игры», с помощью которых регулирова-
лись и упорядочивались переговоры сторон.

•  Наблюдательный совет, как правило, предваритель-
но добиваясь взаимного согласия участников, при-
мерно оценивал стоимость бизнеса, и поэтому ис-
ходные точки переговорщиков изначально уже 
«крутились» вокруг этих цифр и не различались 
между собой в разы.

•  Другие, кроме непосредственных участников сдел-
ки, члены Наблюдательного совета выступали сво-
его рода модераторами в переговорах, не давая 
срываться в эмоции и помогая партнерам довести 
столь нервную процедуру до взаимоприемлемого 
результата. 

Пример из практики

Для создания нового производственного комплекса 
в партнерство вошли две группы участников, естествен-
но, предварительно разработав между собой Партнерское 
соглашение. Пока производство строилось, и шел процесс 
активного инвестирования, разногласий между сторона-
ми не возникало. Проблемы начались тогда, когда пред-
приятие заработало и начало изготавливать продукцию. 
Несмотря на все усилия партнеров и менеджеров, уровень 
брака в производимой продукции был аномально высок. 

Одна сторона партнерского альянса приписывала си-
туацию низкому качеству управления и непосредственно 
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личности Генерального директора. Вторая сторона, по-
скольку Генеральный директор был именно их ставлен-
ником, всячески защищала его. Эмоции потихоньку нака-
лялись. 

Через некоторое время оппонирующей партии все же 
удалось настоять на своем и поставить своего Генераль-
ного директора. Беда, однако, состояла в том, что пробле-
мы брака от этого не исчезли. «Проигравшие» партнеры 
стали чувствовать себя победителями и подливать мас-
ла в накал партнерских отношений. Ситуация грозила 
взорваться. 

Именно в этот момент входившие в состав Наблю-
дательного совета Независимые директора поставили 
партнеров перед выбором: продолжать войну или на-
чать процесс цивилизованного развода. Уставшие от 
 патового характера ситуации участники через некото-
рое время осознали неизбежную предпочтительность 
развода. Встал вопрос о процедуре, описания которой 
в Соглашении партнеров на тот момент предусмотрено 
не было.

В этой ситуации независимые члены Наблюдательно-
го совета попросили партнеров взять небольшую паузу 
и занялись разработкой механизма «развода». Через неко-
торое время они предложили конфликтующим сторонам 
пошаговую процедуру закрытого аукциона, в которой 
участники, шаг за шагом, повышали стоимость своего 
предложения по цене актива до тех пор, пока другая сто-
рона не прекращала торги, приняв предложенную цену. 

Найденное решение сработало. Бизнес продолжил раз-
витие. И через несколько лет был успешно продан ино-
странному инвестору. 
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Помогает ли Наблюдательный совет 
при передаче бизнеса по наследству?

Еще более сложной и тонкой выглядит ситуация под-
готовки бизнеса к передаче наследникам. Конечно, к на-
стоящему моменту опыта по этой теме российский бизнес 
набрал еще недостаточно. Самое первое поколение пред-
принимателей сегодня в массе своей только подступает 
к тому рубежу, у которого решение этой задачи становит-
ся неизбежным. 

Да к тому же и дети… Конечно, многие родители и не 
прочь были бы оставить бизнес своим потомкам. Но де-
ти — тем они и отличаются от инвесторов, что многие 
из них живут не бизнес-интересами и ценностями, и дале-
ко не каждый из них готов положить свою молодую, пол-
ную перспектив жизнь на продолжение дела, которое не 
он создавал, не он развивал, и к которому он не питает 
особого интереса. 

Хотя, конечно, возможность получить если не мешок 
денег, то машинку, которая эти деньги производит, при-
влекает многих. К тому же зачастую потомкам заманчивой 
представляется перспектива сразу заиметь большое дело 
и не мучиться со своими стартапами, интернет-магазин-
чиками и прочими мелочами. 

Расклад сил, интересов и ценностей по вопросу переда-
чи бизнеса в каждой семье свой. И каким образом ляжет 
«пасьянс» этих мотивов и ценностей заранее никогда не 
известно. Но если этот пасьянс так или иначе сходится, то 
Наблюдательный совет выглядит именно тем инструмен-
том, с помощью которого лучше всего осуществляется 
ввод наследника в дело. 
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Пример из практики

Прошло время, и основатель бизнеса сам не заметил, 
как возраст стал давать себя знать. Энергии и идей полно, 
но когда тебе уже сильно за 65… 

Да, дело по-настоящему серьезно поставлено на ноги 
и приобрело приличные масштабы. Есть постоянные кли-
енты, есть отличные перспективы для расширения. И что 
дальше? Есть единственный сын, ему уже скоро сорок. 
У сына два высших образования, перепробовал кучу профес-
сий — и нигде нет выдающихся результатов. Скоро четы-
ре года, как его пробуют в Компании отца то в одной долж-
ности, то в другой. Как коммерсант — он себя явно не 
проявил. Как производственник — лучше бы и не пробовал. 
Сейчас — Исполнительный директор. И никто не поймет, 
что же он исполняет и за что отвечает… Отец пытался 
посадить потомка с собой в один кабинет, но кроме соб-
ственного раздражения это 
ничего у него не вызвало. Неу-
жели так и пропадут все 
плоды многих лет напряжен-
ного труда? 

По рекомендации консуль-
тантов в Компании был соз-
дан Наблюдательный совет. 
Причем в него ввели не толь-
ко сына, но и Директора про-
изводственного предприя-
тия, давно озабоченного 
своими жизненными перспек-
тивами. Сегодня наследник 
предпринимателя вполне на-

На детях гения природа 
отдыхает…

Эразм Роттердамский

Если бы дети росли 
в соответствии 

с нашими ожиданиями, 
у нас вырастали бы 

только гении.

И.В. Гёте
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шел себя как член Наблюдательного совета. Таланта ме-
неджера и предпринимателя у него, может, и не нашлось, 
но чувства хозяина оказалось предостаточно. Он быстро 
научился читать отчетность и контролировать ситуа-
цию. А главный его талант обнаружился в переговорах 
с деловыми партнерами и ключевыми клиентами, где он со 
своим образованием и коммуникабельностью великолепно 
держит позицию равного и умеет создать атмосферу до-
верия, используя свое природное обаяние. На фоне налажи-
ваемого им контакта в разговор вводятся необходимые 
технические специалисты и коммерсанты. И основатель 
фирмы все больше проникается уверенностью в том, что 
у его дела есть перспективы на хорошее будущее.

Вы сами поймете, когда наступит 
тот час, когда вам понадобится 

Наблюдательный совет…
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УПРАВЛЕНИЕ С НАЧАЛА. 

СОБРАНИЕ УЧРЕДИТЕЛЕЙ. 
ПАРТНЕРСКОЕ 
СОГЛАШЕНИЕ 

Собрание учредителей, оно же — 
Собрание участников . 

Это — корпоративное управление?

Да. Именно с этого звена в теории и начинается корпо-
ративное управление. Но давайте по порядку. Для нача-
ла — приведем несколько цитат.

«Собрание учредителей занимает основное место в де-
ятельности предприятия. На этапе создания Общества 
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главной задачей этого органа является решение следую-
щих вопросов:

•  Создание юридического лица.
•  Определение уставного капитала и схемы оплаты 

взносов.
•  Принятие Устава предприятия.
•  Избрание исполнительных органов и ревизионной 

комиссии».

После создания Общества, то есть в переводе с юриди-
ческого языка — бизнес-компании, Собрание учредителей 
немедленно трансформируется в Собрание участников  . 
Которое, в свою очередь, остается высшим органом управ-
ления компанией, решая на своем уровне следующие во-
просы:

•  «Утверждение деятельности юридического лица за 
год и рассмотрение годового отчета.

•  Распределение убытков и прибыли .
•  Назначение членов Совета директоров (наблюда-

тельный орган) в тех случаях, когда это предусмотре-
но Уставом Общества.

•  Принятие решения о ежегодном аудите и рассмо-
трение условий договора с аудиторской компа-
нией».

Это — круг обязательных вопросов к рассмотре-
нию. Все остальное — факультатив, который, при же-
лании, может быть внесен в Устав и стать также обяза-
тельным.

Таков закон.
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А теперь — жизнь. Давайте перескажем то же самое, 
только другими словами. 

Самый главный в бизнесе — это тот или те, кто его 
создает. Это и есть высший орган корпоративного управ-
ления, который впоследствии называется разными сло-
вами. Учредитель, если он один, или Собрание учредите-
лей — в тот момент, когда несколько партнеров создают 
фирму для ведения совместного бизнеса. Как только 
эта фирма оформлена как юридическое лицо, наш выс-
ший орган корпоративного управления меняет свое на-
звание — теперь он называется Собрание участников 
(для ООО) или Собрание акционеров (для акционерных 
обществ). 

И дальше, в практике жизни малого и среднего биз-
неса, зачастую все об этом очень быстро забывают. За-
бывают о том, что именно Собрание (участников или 
 акционеров) является высшим органом принятия реше-
ний. Да и что толку от такого органа, который по Уставу 
должен собираться только один раз в год? Ведь в жизни 
компании реальный и главный — это владелец, гене-
ральный директор, который каждый день принимает 
оперативные решения. И примыкающие к нему другие 
владельцы, которые, как правило, тоже занимают топо-
вые позиции. 

Так система корпоративного управления в малом 
и среднем бизнесе растворяется в менеджменте, едва 
только появившись на свет. Но характерно, что происхо-
дит это обычно с неофитами, с теми, кто не обрел еще до-
статочного опыта партнерства в ведении дел.

Те же, кто уже набил себе синяки и шишки на ниве биз-
нес-партнерства, предпочитают действовать по-другому. 
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За одного битого — 
пять небитых дают?

Сегодня в отечественном бизнесе появляется все боль-
ше и больше тех, кто, набравшись опыта, начинает новое 
дело по-другому. К сожалению, их все равно еще отнюдь 
не большинство — навскидку, примерно один к пяти. Нет, 
конечно же, они оформляют фирму и все необходимые до-
кументы точно так же, как и было описано в предыдущем 
разделе. Но вот с корпоративным управлением они обхо-
дятся гораздо серьезнее. Многие новые начинания на на-
ших глазах в последнее время создавались партнерскими 
союзами, которые с самого начала, на берегу, еще до 
оформления фирмы, занимались разработкой главного 
документа корпоративного управления для МСБ — Пар-
тнерского соглашения.

И логика действий у этих «битых» предыдущим опы-
том предпринимателей была обратной стандартному 
порядку действий. Обычно люди, создававшие бизнес, 
доживали до первых серьезных проблем во взаимодей-
ствии с партнерами и затем лезли в стандартные, соз-
данные по шаблону юристами Устав и Учредительское 
соглашение для того, чтобы посмотреть, что там написа-
но. К сожалению, это обычно не сильно им помогало, по-
тому что ответ именно на свой вопрос или механизм раз-
решения именно своей ситуации они там, как правило, 
не находили. 

«Битые» бизнесмены, которые прошли через этот 
опыт, начинали с того, что еще до регистрации фирмы са-
дились и договаривались между собой о самых принци-
пиальных для них вещах. Не только о размерах долей, но 
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и о порядке инвестирования, о графиках внесения 
средств и о штрафах за нарушение графика. О том, кто 
и какие позиции будет занимать в создаваемой компании 
или в совместном проекте и на каких условиях. О том, как 
будут оформляться активы и как будут храниться доку-
менты, подтверждающие права владения. Как партнеры 
будут обходиться с прибылью и инвестициями в разви-
тие бизнеса в течение ближайших нескольких лет. Дого-
вариваются о принципах и механизмах управления. 
О том, как они будут в случае необходимости «разводить-
ся» на любом этапе становления бизнеса. И так далее, 
и так далее… 

И только потом, договорившись обо всем этом, зафик-
сировав это на бумаге и скрепив договоренности своими 
подписями, партнеры начинают процедуру юридической 
регистрации. При этом максимум того, что возможно, они, 
конечно же, сразу вносят из этих договоренностей в фор-
мальный Устав и в Учредительское соглашение фирмы. 
Это всегда пригодится на случай, если дело дойдет до 
юридических разбирательств.

Но вот этот исходный, скрепленный только личны-
ми подписями документ — Партнерское соглашение — 
каждый из них кладет в свой сейф. А некоторые перед 
этим даже заверяют его у нотариуса. Кто в российской 
юрисдикции, а кто и в английском праве. И, по нашим на-
блюдениям, именно этот документ служит основой реше-
ния подавляющего большинства возникающих в последу-
ющей жизни партнерских конфликтов. Поэтому, при всем 
уважении к юридической практике сегодня, мы считаем 
именно Партнерские соглашения первоосновой, фунда-
ментом корпоративного управления на предприятиях ма-
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лого и среднего бизнеса. И, кстати, очень радуемся тому, 
что в мировой практике тема Партнерских соглашений 
набирает все большее и большее звучание и получает все 
большее количество рекомендаций к внедрению в обяза-
тельную норму ведения бизнеса. 

Пример из практики

Известный девелопер в очередной раз пригласил 
 консультантов. Ему надо было разработать Партнер-
ское соглашение для реализации нового объемного про-
екта. 

Уже при первом разговоре предполагаемые Партнеры 
выразили демонстративное удивление тем, что на 
встрече присутствуют чужие люди. «Мы же о долях до-
говорились? Сейчас договоримся еще, кто, когда и сколько 
вбрасывает — и все дела. Чего нам еще нужно? Осталь-
ное — юристы распишут». 

Наш девелопер, реализовавший уже с десяток проек-
тов и понимавший ценность Партнерских соглашений, 
попытался задавать вопросы о том, как его оппонен-
ты предполагают действовать в тех или иных проблем-
ных ситуациях. Но каждый раз получал примерно такой 
же по смыслу ответ: «Будет проблема, начнем разби-
раться…» 

Еще две-три встречи стороны пытались добиться по-
нимания, но в конечном итоге девелопер махнул рукой 
и стал искать для проекта других соинвесторов.

Но где же при всем при этом тема данной книги — На-
блюдательный совет? А вот Наблюдательный совет как 
раз и начинается дальше. Это — именно та инстанция, ко-
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торая призвана работать над контролем соблюдения воли 
владельцев. И положения Партнерского соглашения — это 
то ключевое звено, которое, наряду с прочими вопросами, 
контролирует Наблюдательный совет. 

Надо просто договориться. 
И записать эти договоренности. 

И подписаться под ними.

Это и есть начало корпоративного 
управления…
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СОВЕТА В ОРГАНИЗАЦИИ

Как соотносятся между собой 
понятия «Наблюдательный совет» 
и «Корпоративное управление»? 

Прежде всего отметим, что в российских масс-медиа, 
включая сюда и всезнающий Интернет, немало доста-
точно бредовых представлений по этому поводу. Что-
бы не быть голословными, приведем просто один ри-
сунок, автор которого пытается следующим образом 
выразить свое понимание сути корпоративного управ-
ления.
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ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР
oОБЩЕЕ РУКОВОДСТВО, РЕАЛЬНО 

ПЕРВОЕ ЛИЦОv

РУКОВОДСТВО СЛУЖБЫ 
БЕЗОПАСНОСТИ 

oОРГАНИЗАЦИЯ ВНЕШНЕЙ 
И  ВНУТРЕННЕЙ БЕЗОПАСНОСТИ, 

ОХРАНАv

ИСПОЛНИТЕЛЬНЫЙ 
ДИРЕКТОР

oВТОРОЕ ЛИЦО, ПРЕТЕНДУЮЩЕЕ 
НА ГЛАНУЮ РОЛЬ; ГЛАВНЫЙ 

ИДЕОЛОГv

ДИРЕКТОР ПО PR 
И РЕКЛАМЕ

oИНФОРМАЦИЯ, СВЯЗИ,
ИССЛЕДОВАНИЕ РЫНКА, 

ЛОББИЗМv

ГЛАВНЫЙ БУХГАЛТЕР
oЛИЦО, ОТВЕЧАЮЩЕЕ ЗА 
ФИНАНСОВЫЕ ВОПРОСЫ;
]ВЕЧНАЯ ОППОЗИЦИЯ^v
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А вот — типичное представление модели корпоратив-
ного управления в ответ на запрос, набранный латинским 
шрифтом.
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Нет смысла просто смеяться над различиями между 
первым и вторым изображениями. Правда состоит в том, 
что видимое здесь различие — это результат многолетней 
эволюции от представлений, которые когда-то доминиро-
вали и «у них», к тому, что, с течением времени, непремен-
но станет нормой и у нас.

Отвечая на вопрос, поставленный в заголовке раздела, 
надо просто сказать: корпоративное управление — это но-
вый, дополнительный контур управления, который появ-
ляется в организации наряду с менеджментом  и над-
страивается над ним. Это — результат эволюционного 
развития компании. А Наблюдательный совет — это цен-
тральный элемент этого контура управления, смысл су-
ществования которого — последовательное представле-
ние и защита интересов  владельцев. При этом он не 
работает простым контролером — цербером. Сложность 
решаемой им задачи состоит в том, что Наблюдательный 
совет должен обеспечить связку между волей  владельцев 
бизнеса и работой менеджмента  компании. 

Где место Наблюдательного 
совета в сложившейся 
структуре компании?

Попробуем снова визуализировать предмет нашего 
обсуждения. И начнем с того, как обычно изначально 
представляется система управления компанией на пред-
приятиях МСБ. Учитывая то обстоятельство, что с изо-
бражением своей собственной структуры у многих орга-
низаций этого уровня развития возникают серьезные 
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сложности, мы взяли на себя смелость значительно упро-
стить ситуацию и представить обобщенную последова-
тельность образов управления растущей коммерческой 
компанией.

Вариаций этой картинки может быть множество. 
Практически неизменно для них следующее. Даже если 
число акционеров (совладельцев) больше одного, никто 
из них обычно всерьез не относится к тому факту, что 

Р��. 3. Т������ ��=��>��� ���?��������� "�������=����@ 
���"��"�� �������� МСБ.
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КАЗНАЧЕИv
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есть такой предусмотренный уставными документами 
орган управления компанией, как Собрание акционеров 
(совладельцев, или участников), которое, как мы гово-
рили ранее, по закону и является высшим органом при-
нятия решений  в компании. Соответственно, в такого 
рода представлении об устройстве бизнеса, корпоратив-
ный контур управления, включающий в себя Собрание 
акционеров и Наблюдательный совет, отсутствует пол-
ностью.

Структура, отраженная на рис. 3, безусловно, может 
быть эффективной с точки зрения менеджмента . Но рабо-
тающие в такой организационной рамке менеджеры  и да-
же превращающиеся в менеджеров владельцы слишком 
часто начинают забывать здесь про интересы  собственни-
ков бизнеса.

Как тогда выглядит более 
правильная структура управления?

Соответственно, несколько более правильный рисунок 
организационной структуры должен был бы выглядеть 
примерно так (см. рис. 4 на стр. 60).

Снова напомним, что по всем законам и уставам, сло-
жившимся в мировой практике, только Собрание акцио-
неров  (участников, совладельцев) уполномочено решать 
все судьбоносные вопросы жизни бизнеса: открывать или 
закрывать сам бизнес или его направления, покупать или 
продавать ключевые активы , принимать новых участни-
ков или расставаться с кем-то из прежних и т.д. Именно 
так и происходит в открытых акционерных обществах, где 
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на это Собрание нужно приглашать большое количество 
акционеров, строго соблюдая при этом форму приглаше-
ния и время уведомления, потому что нарушение самого 
незначительного формального параметра может приве-
сти к опротестованию итогов Собрания.

Р��. 4. С��"��"�� "��������#, 
���E=�EF�# ��G����� ���������� ("=��������)

Совет директоров / Наблюдательный совет 
в структуре Компании
собрание акционеров

СОБРАНИЕ АКЦИОНЕРОВ
oУЧАСТНИКОВv

ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР
oАКЦИОНЕР, СОВЛАДЕЛЕЦv

КОММЕРЧЕСКИЙ 
БЛОК

oЗАКУПКИ, 
ПРОДАЖИ, 

ЛОГИСТИКАv

ФИНАНСОВЫЙ 
БЛОК

oБУХГАЛТЕРЫ, 
ПЭО, 

КАЗНАЧЕИv

АДМИНИСТРАТИВНЫЙ
БЛОК

oСЕКРЕТАРИАТ, 
ПЕРСОНАЛ, АХО, IT,
 БЕЗОПАСНОСТЬv
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На предприятиях малого и среднего бизнеса реальная 
картина, как правило, выглядит несколько иначе. Число 
владельцев здесь редко превышает число пальцев на од-
ной руке, и все они обычно находятся в достаточно тесном 
и постоянном контакте между собой. Поэтому, когда они 
подписывают формально требуемые протоколы о прове-
дении ежегодных Собраний участников, они лишь испол-
няют требуемый ритуал. Фактически же они выполняют 
работу этого Собрания чуть ли не в повседневном режиме, 
размазывая задачи Собрания по времени так, как дети 
размазывают манную кашу по тарелке.

То есть получается как в известной буддийской притче. 
Собрания вроде бы как нет, но в то же самое время — оно 
есть. Главное, что нужно понимать здесь, это то, что в биз-
несе так или иначе должен быть инструмент, площадка 
для формулирования интересов  и выражения воли вла-
дельцев. Поэтому, даже если владелец бизнеса один, он 
должен научиться в минуты размышления о судьбе своего 
бизнеса говорить себе: «А сейчас я — Собрание акционе-
ров». А вот потом, когда решение принято: «Я — менед-
жер, который это решение исполняет». Ну а уж если он не 
один, то и законом, и «понятиями», то есть просто — по-
рядочностью и деловой этикой  — предусмотрено для об-
суждения этих вопросов собираться кругом собственни-
ков/совладельцев. По закону — хотя бы один раз в год.

На самом деле, в практике отечественного бизнеса, вла-
дельцы собираются для решения таких вопросов, как толь-
ко они появляются. И неважно, происходит ли это в офисе, 
у кого-либо на даче или в ресторане. Иначе, с большой степе-
нью вероятности, могут начаться конфликты  совладельцев  
(акционеров). А именно эти конфликты являются причиной 
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гибели примерно 90% бизнес-компаний на стадии роста от 
малого бизнеса к сколь-нибудь приличному среднему. 

Пример из практики

Десятого числа каждого месяца Финансовый директор 
приносил отчет о результатах работы бизнеса за преды-
дущий месяц. Вечером того же дня двое совладельцев ком-
пании запирались у себя в кабинете до самой ночи. Они де-
лили прибыль на то, что можно взять себе в дивиденды , 
и то, что требуется в текущем режиме для развития биз-
неса. Попутно они обсуждали десятки накопившихся у каж-
дого вопросов, которые некогда было проговорить раньше, 
в текучке повседневной работы… 

Но во многих компаниях 
в управленческой структуре 

есть еще и Правление . 
Где его место?

Да, Правление (иногда даже — Дирекцию) тоже часто 
путают с Советом директоров или с Наблюдательным со-
ветом. Но — надо привыкать к правильному использова-
нию терминов. То есть — к упорядочению и стандартиза-
ции смыслов, которые подразумеваются, когда мы 
употребляем те или иные слова. 

Правление — это рабочий инструмент генерального 
директора. Коллегиальный совещательный орган при нем. 
Оно включает в себя руководителей ключевых подразде-
лений компании и необходимо для поддержания общей 



63

3. СТРУКТУРНОЕ МЕСТО НАБЛЮДАТЕЛЬНОГО СОВЕТА В ОРГАНИЗАЦИИ

линии движения и координации работы подразделений. 
Кстати, именно потому, что руководители ключевых под-
разделений часто называются «директорами» — «финан-
совый директор», «коммерческий директор», «директор 
по персоналу» и так далее, этот рабочий орган генерально-
го директора, не мудрствуя лукаво, зачастую и называют 
«Советом директоров». Что категорически неправильно.

Р��. 5. С��"��"�� "��������# ��������@ � П��������� 

Совет директоров / Наблюдательный совет 
в структуре Компании

собрание акционеров и правление

СОБРАНИЕ АКЦИОНЕРОВ
oУЧАСТНИКОВv

ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР
oАКЦИОНЕР, СОВЛАДЕЛЕЦv

ПРАВЛЕНИЕ

КОММЕРЧЕСКИЙ 
БЛОК

oЗАКУПКИ, 
ПРОДАЖИ, 

ЛОГИСТИКАv

ФИНАНСОВЫЙ 
БЛОК

oБУХГАЛТЕРЫ, 
ПЭО, 

КАЗНАЧЕИv

АДМИНИСТРАТИВНЫЙ
БЛОК

oСЕКРЕТАРИАТ, 
ПЕРСОНАЛ, АХО, IT,
 БЕЗОПАСНОСТЬv
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И, кстати, если в компании не отстроена система кор-
поративного управления, часто именно Правление счита-
ет себя верховным органом управления бизнесом. Это осо-
бенно заметно, когда владельцы находятся в оперативном 
управлении и занимают топ-менеджерские позиции.

Так где же все-таки место 
Наблюдательного совета 

в управленческой структуре 
компании?

Наблюдательный совет — это еще один орган управ-
ления, промежуточный между Собранием собственни-
ков и генеральным директором. Орган управления, ко-
торый специально назначается Собранием акционеров 
(участников) для того, чтобы от имени владельцев со-
действовать развитию бизнеса и контролировать его со-
стояние в их интересах. Проще говоря, так же, как Прав-
ление является рабочим инструментом генерального 
директора, так и Наблюдательный совет является рабо-
чим инструментом Собрания акционеров (совладель-
цев) компании.

И происходит это именно потому, что в некоторых ситу-
ациях, — а по мере развития бизнеса во все большем коли-
честве таких ситуаций, — интересы собственников (акци-
онеров) и интересы менеджеров (управленцев) начинают 
достаточно существенно различаться. Самый простой и са-
мый типовой пример «штатного» расхождения позиций — 
вопрос о распределении заработанной прибыли. Нормаль-
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ный интерес акционеров — максимизировать выплату 
дивидендов. Нормальный интерес управленцев — макси-
мально вложить прибыль в развитие. Поиск компромисса 
здесь — постоянная забота владельцев. Но есть еще и мно-
жество других тем…

Пример из практики

Эта строительная Компания уже третий год испы-
тывала серьезные затруднения, поскольку ее вытеснял 
из ниши очень сильный конкурент с огромным инвести-
ционным потенциалом. В какой-то момент времени Вла-
делец осознал, что, при сохранении действующей модели 
бизнеса, его ресурсов для того, чтобы продержаться на 
занимаемых позициях, хватит еще от силы на полтора-
два года. 

Описав перед ведущими 
менеджерами на заседании 
Правления серьезность сло-
жившейся ситуации, Владе-
лец поставил перед ними за-
дачу — срочно разработать 
антикризисную программу 
мероприятий, которая по-
зволила бы за полгода, макси-
мум — год, восстановить 
операционную прибыльность 
Компании. 

За месяц, отведенный на решение этой задачи, Гене-
ральный директор и его менеджеры не получили результа-
та. Они попросили продлить срок еще на пару месяцев и че-
рез квартал с гордостью предъявили свою программу. Она 

Наблюдательный 
совет — это то, 
что избавляет 
владельцев от 

диктатуры 
менеджмента…

Авторы
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была рассчитана на пятилетний срок и требовала боль-
ших вложений в ребрендинг, в маркетинговые акции для 
смены клиентской ниши, и — радикальную замену ассор-
тиментного портфеля. Очевидно, что все это давало ме-
неджерам гарантии активной трудовой деятельности за 
хорошую зарплату на долголетнюю перспективу, но никак 
не спасало бизнес Владельца. 

Если бы в этой компании был бы действующий Наблю-
дательный совет, то как раз он и должен был добиться от 
менеджмента точной реализации задач владельца, согла-
совав интересы обеих сторон и сложив их в единый век-
тор дальнейшего развития бизнеса. Но, поскольку в опи-
санной ситуации Наблюдательного совета не было, 
владельцу пришлось потратить время и силы на поиск 
и введение в строй нового генерального директора, кото-
рый взялся за вывод компании из кризиса. Драгоценные 
полгода были потеряны. 

Попробуем поставить Наблюдательный совет в струк-
туру компании — и получим следующую картинку 
(см. рис. 6 на стр. 67).

Таким образом, как мы видим в сравнении с рисун-
ком 3, у нас в структуре образуется целый «новый» блок, 
включающий в себя Собрание акционеров и Наблюдатель-
ный совет, который раньше выпадал из поля зрения. 
И у этого блока есть свое особое название. В английском 
языке эту сферу управления называют «Corporate Gover-
nance» — сфера корпоративного управления. А управле-
ние нижнего уровня — от генерального директора и далее 
по структуре — называется более привычным нам словом 
«менеджмент».
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Р��. 6. К������������ "��������� � ��������. 
Н�G�E?����>��@ �����

Совет директоров / Наблюдательный совет 
в структуре Компании

СОБРАНИЕ АКЦИОНЕРОВ
oУЧАСТНИКОВv

НАБЛЮДАТЕЛЬНЫЙ СОВЕТ

ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР
oАКЦИОНЕР, СОВЛАДЕЛЕЦv

ПРАВЛЕНИЕ

КОММЕРЧЕСКИЙ 
БЛОК

oЗАКУПКИ, 
ПРОДАЖИ, 

ЛОГИСТИКАv

ФИНАНСОВЫЙ 
БЛОК

oБУХГАЛТЕРЫ, 
ПЭО, 

КАЗНАЧЕИv

АДМИНИСТРАТИВНЫЙ
БЛОК

oСЕКРЕТАРИАТ, 
ПЕРСОНАЛ, АХО, IT,
 БЕЗОПАСНОСТЬv
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Если вдуматься в языковые отличия, то слово «Gover-
nance» несколько ближе к управлению в значении «прави-
тельство», что понятно, поскольку владельцы компании, ее 
акционеры и члены Наблюдательного совета и есть высшая 
власть этой организации. Задача этого уровня управле-
ния — думать о компании как о долгосрочном активе, кото-
рый максимально возможное время должен давать при-
быль и / или наращивать свою стоимость. То есть думать 
о том, на что акционерам, занятым в оперативном управле-
нии, не всегда хватает времени в повседневной текучке.

Слово же «менеджмент» по происхождению относится 
к задачам текущего управления «хозяйством». Менед-
жмент должен, прежде всего, заботиться о повседневной 
эффективности бизнеса. Причем делает это менеджмент 
тем более эффективно, чем более менеджерская команда 
специализирована — каждый в своей области. Что обычно 
и отличает менеджеров средних, быстро растущих компа-
ний от сотрудников-универсалов, которыми, как правило, 
являются менеджеры компаний малого бизнеса. 

Не слишком ли сложна 
эта структура?

Конечно, для компании размером в 20 человек она вы-
глядит сложновато. Хотя, если человек в компании 200, то 
такая управленческая структура уже вполне приемлема. 
И, главное, производит хорошее впечатление на потенци-
альных инвесторов. Которые, при взгляде на такую кар-
тинку, понимают, что имеют дело с уже серьезной органи-
зацией.
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Но дело даже не в структуре и не в инвесторах. Дело 
в смыслах. Структура всегда успеет построиться, если по-
нятно, какие задачи она выполняет. И, чтобы это понять, 
нужно снова поднять вопрос о смысле работы Наблюда-
тельного совета. 

Значат ли эти картинки, 
что правильную структуру 

с Наблюдательным советом 
предприятию МСБ надо строить 

как можно раньше?
Ни в коем случае. Последняя из этих картинок отража-

ет ситуацию, складывающуюся уже в достаточно зрелом 
бизнесе. Но, пока компания растет, такая структура будет 
серьезным обременением. Следует всегда помнить прави-
ло: сначала — потребность, 
потом — функция, отве-
чающая этой потребности, 
и только потом — закрепле-
ние функции в структуре.

Главный же смысл преды-
дущего раздела состоит 
в том, что если мы хотим по-
лучить действительно рабо-
тающий Наблюдательный 
совет, то мы должны избе-
жать рисков с двух сторон. 
Во-первых, не дать Наблюда-

Совет директоров — это 
не функция размера или 

эффективности бизнеса. 
Совет директоров — 
это функция стадии 

развития компании…

Из выступлений 
на VI Форуме по корпоративному 

управлению АНД
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тельному совету превратиться в аналог Собрания акцио-
неров, начав вместо Собственников формулировать их 
«хотелки». Во-вторых — не дать Наблюдательному совету 
заместить собой генерального директора вместе с Прав-
лением, подменив собой исполнительный орган и начав 
непосредственно рулить менеджерами. Иными словами, 
Наблюдательный совет, подобно кораблю Одиссея, следу-
ющему за золотым руном, должен проплыть между скала-
ми Сциллой и Харибдой, между двумя опасностями, спо-
собными пустить этот орган управления на дно.

Пример из практики

Именно такая история произошла в работе Совета ди-
ректоров (так в этой компании назывался этот орган) из-
вестной сетевой компании. По совету консультантов, 
Владельцы создали в Компании и структурно закрепили 
в ней Совет директоров, который собирался ежемесячно 
для обсуждения задач развития. Состав Совета был на-
бран из акционеров, работающих в Компании, а Председа-
телем Совета директоров «по умолчанию» был выбран ма-
жоритарный акционер. 

По ходу работы Совета неоднократно возникали ситу-
ации, в которых Председатель как бы случайно упоминал, 
что в случае продолжения разногласий между членами Со-
вета директоров он вынесет тему на Собрание акционе-
ров, где и победит его позиция, поскольку большинство ак-
ций принадлежит ему.

Через некоторое время уже никто из членов Совета не 
пытался всерьез отстаивать свою точку зрения, если она 
хоть сколь-нибудь всерьез противоречила взглядам Пред-
седателя.
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Кроме того, основное содержание повестки дня Совета 
директоров составляли ежемесячные отчеты о положе-
нии дел в Компании, которые ровно за несколько дней до за-
седания Совета озвучивались на Правлении. Другие темы 
в повестке дня Совета директоров в большинстве своем 
были мелки и касались преимущественно вопросов ут-
верждения продажи или приобретения небольших акти-
вов, стоимость которых превышала текущие полномочия 
Генерального директора.

И хотя члены Совета директоров видели, что в Компа-
нии месяц за месяцем вызревают серьезные проблемы, за-
говорить о них вслух заставил только нагрянувший кризис. 
И оказалось, что время для решения многих из них уже упу-
щено.

Между молотом и наковальней… 
Меж двух огней… 

Между Сциллой и Харибдой…

А вот Наблюдательному совету — 
между акционерами и менеджерами…
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СОВЕТ И АКЦИОНЕРЫ 

(СОВЛАДЕЛЬЦЫ, 
УЧАСТНИКИ)

Зачем вообще нужен 
Наблюдательный совет, 

если есть Собрание участников 
(акционеров, совладельцев)?

Прежде всего подчеркнем, что эти два органа принци-
пиально различаются по своим функциям. На Собрании 
владельцы формулируют свои желания и тем или иным 
образом координируют их в приоритетные требования 
к бизнесу. Наблюдательный совет сам не формулирует 
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ожидания к бизнесу, он добивается получения их от вла-
дельцев. Даже если эти желания просто выражены в фор-
ме «хотелок» или того, что называется сегодня словом 
«VISION», Наблюдательный совет потом сможет перевести 
их в цели, стратегии и показатели. Его главная работа — 
это контроль за реализацией запросов владельцев в теку-
щей жизни бизнеса. Собрание собственников и Наблюда-
тельный совет в совокупности и образуют полный аналог 
законодательной ветви власти, в отличие от власти испол-
нительной в лице генерального директора и Правления.

При наличии Наблюдательного совета его полномочия 
с Собранием акционеров (участников) разводятся логиче-
ски достаточно просто. Собрание акционеров принимает 
решения по распоряжению собственностью — как поде-
лить прибыль (дивиденды), стоит ли купить или продать 
тот или иной важный актив, можно ли открыть новый 
бизнес или принципиально трансформировать структуру 
владения уже имеющимся, и т.п. Наблюдательный же со-
вет этой компании решает вопросы по стратегическому 
управлению активами и контролю за собственностью. 
То есть Наблюдательный совет думает больше о том, ка-
кими способами можно приумножить эти самые активы 
или поднять их стоимость — и как в то же время уберечь 
эти активы от растрат и потерь. К этим способам относят-
ся и задачи роста операционной эффективности бизне-
са — главным образом потому, что за эффективные биз-
несы при их продаже можно выручить больше средств. 
Сюда же входят и вопросы стратегии, долгосрочной пер-
спективы, поскольку, опять же, за бизнесы с перспекти-
вой готовы платить значительно больше, чем за сиюми-
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нутно-эффективные компании. Сюда входят вопросы 
качества персонала, поскольку за компании с заведо-
мо сильным менеджментом платят дорого. Сюда входят 
вопросы управления рисками, поскольку, если компания 
видит угрозы своему развитию и предусмотрела меры 
им противодействия, это также ценится высоко. Иными 
словами, главный смысл работы Собрания акционеров — 
это потреблять результат, думать об эффективных спосо-
бах применения прирастающего капитала. А главный 
смысл работы Наблюдательного совета — это участво-
вать в создании этого результата с помощью тех инстру-
ментов, где обычно явно недостаточно компетенции 
штатного генерального директора — в лоббизме, в стра-
тегических инновациях, в лучших практиках других от-
раслей бизнеса и т.д.

Как работа Наблюдательного совета 
отличается от организации работы 

Собрания акционеров (участников)?
Работа Наблюдательного совета отличается от Собра-

ния владельцев еще тремя ключевыми особенностями.
Первая — это более высокая оперативность. Наблюда-

тельный совет — инструмент регулярного контроля и со-
провождения развития бизнеса, тогда как Собрание участ-
ников (акционеров) — ежегодное или собираемое 
в чрезвычайных обстоятельствах мероприятие. Кроме то-
го, будем откровенны, на предприятиях МСБ Собрание 
участников (акционеров) чаще всего — номинальное яв-
ление. По закону требуется, чтобы оно проходило, но по 
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факту акционеры (совладельцы) обычно решают все се-
рьезные вопросы в рабочем порядке в любое время, когда 
тема назрела. И лишь потом, если требуется, закрепляют 
свои решения в протоколах Собрания.

Второе отличие — в механизмах принятия решения. 
В Собрании участников (акционеров) голосование проис-
ходит по пакетам акций (размерам долей), а в Наблюда-
тельном совете — по принципу «один человек — один го-
лос». Обычно это имеет следствием более динамичные 
процедуры принятия решения, поскольку здесь нет ни те-
мы безусловного доминирования мажоритарного акцио-
нера — для одних случаев, ни проблемы обязательного 
достижения консенсуса — для других. 

Третье отличие — присутствие в Наблюдательном со-
вете Независимых директоров, экспертов в определенных 
кругах вопросов, что позволяет делать решения Наблюда-
тельного совета более глубокими и взвешенными. 

В разных компаниях бывает разный 
расклад долей между акционерами 

(совладельцами). 
Оказывает ли это какое-то влияние 
на работу Наблюдательного совета? 

В компаниях МСБ по большому счету можно найти все-
го три или четыре принципиальные схемы владельческих 
отношений.

Первая из них, о которой уже много говорилось, это 
компании с единственным владельцем. Они, пожалуй, 
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наиболее сложны для организации работы Наблюдатель-
ного совета. Во многих ситуациях это происходит потому, 
что компании с одним собственником реже и труднее пре-
одолевают тот этап, когда бизнес начинает перерастать 
«хозяина», и тот способен себе в этом признаться. Боль-
шинство владельцев-одиночек «придерживают» развитие 
бизнеса до комфортного для себя размера и стремятся 
оставаться на этом уровне. Задача развития бизнеса в этих 
случаях заменяется попыткой его стабилизации в неиз-
менном состоянии. Объективной потребности в Наблюда-
тельном совете как в инструменте развития в таких ситуа-
циях не возникает.

Если у владельца все же сохраняется драйв на активное 
развитие бизнеса, то в Наблюдательные советы лучше 
включать независимых компетентов, с которыми предпри-
ниматель может на равных дискутировать об оптимальных 
способах развития своего дела. Введение в такой Наблюда-
тельный совет менеджеров компании в принципе также до-
пустимо, только следует учитывать, что «свои» сотрудники 
(генеральный или финансовый директора) всегда будут 
стремиться «смотреть в рот» владельцу, пытаясь предуга-
дать его желания. Что прямо противоречит функции На-
блюдательного совета — представить другую точку зрения, 
быть полноценным собеседником и оппонентом един-
ственному собственнику. И только Независимые директора 
потенциально способны справиться с этой задачей.

Вторая принципиальная схема — когда есть не-
сколько совладельцев (даже неважно — двое или десять) 
с равномерно распределенными между ними акциями 
(долями). Такие компании, как правило, растут более ин-
тенсивно, поскольку используют более широкий диапа-
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зон компетенций и драйвов их владельцев. И они же рань-
ше других приходят к теме создания Наблюдательного 
совета, поскольку конфликты между равными совладель-
цами возникают с очень высокой вероятностью. Из этого 
следует, что ключевая функция Наблюдательного совета 
в таком раскладе — это функция модератора, посредника 
между партнерами. Ведь каждый из них имеет свои амби-
ции и не случайно добился тех результатов, которыми за-
служенно гордится созданный бизнес. И у каждого участ-
ника есть несомненное право на собственную позицию. 
Любой неверный акцент может существенно перекосить 
равновесие сил. Поэтому работа Наблюдательного совета 
состоит здесь в том, чтобы сложить эти разнонаправлен-
ные силы в единый вектор развития бизнеса. 

Третья, или, точнее, «вторая-бис», схема — если 
у учредителей разные доли, но даже владелец самой ма-
лой доли обладает «блокирующим» пакетом. Несмотря на 
внешнее отличие, этот вариант практически абсолютно 
идентичен предыдущему. Дело в том, что владелец мини-
мального пакета в этой ситуации, конечно, не может про-
вести свое решение на Собрании акционеров. Но зато он 
может (и в жизни активно этим пользуется) заблокиро-
вать любое другое решение. Применительно к роли На-
блюдательного совета это означает ровно ту же потреб-
ность в модераторе и в поиске общего знаменателя между 
позициями участников. 

А вот «четвертая» схема, или — присутствие среди 
совладельцев миноритарных акционеров, тех, чья доля не 
позволяет самостоятельно повлиять на процесс принятия 
решений — это отдельная тема. Вполне заслуживающая 
самостоятельного обсуждения.
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Как влияет на работу 
Наблюдательного совета присутствие 

в компании миноритариев?
Вообще-то как для больших «акционерок», так и для 

компаний МСБ, миноритарные акционеры — это особая 
головная боль. Для того, чтобы быть заметными и хоть 
как-то влиять на ситуацию, они весьма склонны «раскачи-
вать лодку», раздувать конфликты, примыкать то к одной, 
то к другой стороне и торговать своими голосами. 

Не стоит осуждать их за это, поскольку это определяется 
не их человеческими или деловыми качествами, а их объек-
тивной позицией в бизнесе. По мере малейшего обострения 
экономической ситуации — что, как известно, происходит 
у нас постоянно — озабоченность «миноритариев» состоя-
нием своего актива обычно становится выше, а тревога от-
носительно прочности своего положения возрастает.

Что может сделать с этим Наблюдательный совет? 
Наличие Наблюдательного совета в компании может 

выглядеть большим преимуществом в глазах миноритар-
ных акционеров. 

Во-первых, у них появляется реальный шанс быть из-
бранными в состав этого Совета в случае, если они облада-
ют полезными для него компетенциями. И тогда, наряду 
со своей незначимой на Собрании акционеров (участни-
ков) долей, они получают вполне полновесный голос 
в контролирующем развитие бизнеса органе. При этом, 
в отличие от менеджеров, они вовсе не обязательно будут 
«смотреть в рот» обладателям больших долей.
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Во-вторых, даже если миноритарии не входят в состав 
Наблюдательного совета, тем не менее, в выработке своих 
решений Совет стремится учитывать их интересы. По-
скольку, заботясь о стратегической устойчивости и безо-
пасности организации, Наблюдательный совет должен 
продумывать политику работы со всеми ключевыми 
стейкхолдерами компании, к числу которых, несомненно, 
принадлежат и миноритарии.

А в-третьих, миноритарии способны оказывать, пусть 
и несколько парадоксальным образом, весьма позитивное 
воздействие на Наблюдательный совет. Своим поведени-
ем они могут вынудить членов Совета тщательно изучать 
организационные документы и скрупулезно следовать 
установленным правилам корпоративного управления.

Пример из практики

Исторически сложилось, что при реорганизации этой 
Компании в процессе ее перевода на одну акцию в состав 
Наблюдательного совета пришлось ввести давно позабы-
того всеми соучредителя одной из дочерних фирм с разме-
ром пакета чуть более 4%. Разумеется, мажоритарным 
Владельцам исходно рекомендовали выкупить эту долю, 
чтобы в дальнейшем не возникало никаких непредвиденных 
проблем. На что мажоритарии, которым в тот момент 
было то ли жалко денег, то ли просто не хотелось возить-
ся и терять время по мелочам, добродушно отвечали: «Да 
ладно, что он сможет. Да и парень вроде хороший».

Шло время. Миноритарный акционер сначала тихо, 
мышкой, сидел на заседаниях Наблюдательного совета 
и внимательно вслушивался в окружающее. Потом, на 
каком-то из заседаний Совета он очень вежливо попро-
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сил — не может ли он приводить вместе с собой юриста, 
потому что какие-то из обсуждаемых тем очень сложны 
для его понимания, и он упускает нить в сравнении с мно-
гоуважаемыми старшими партнерами. Ему, разумеется, 
великодушно разрешили, и вскоре сами не заметили, как 
привыкли к присутствию на заседаниях Совета не только 
самого миноритария, но и сидящего рядом с ним юриста. 

А еще через некоторое время эта тихая пара неожидан-
но начала заваливать Наблюдательный совет своими ис-
ками. О неправильно выплаченных дивидендах. О неверно 
проведённом Собрании, на котором неправомочно было 
принято решение о больших инвестициях в развитие. 
О том, что при реорганизации Общества была неправиль-
но оценена фирма, принадлежавшая миноритарному Вла-
дельцу, и что стоимость его пакета должна быть суще-
ственно выше. И так далее, без конца…

Имевшие допуск ко всем документам Компании минори-
тарий и его юрист стали самой серьезной головной болью 
Наблюдательного совета и угрозой развитию бизнеса. 
В течение практически двух лет мажоритарные Совла-
дельцы только и занимались тем, что опротестовывали 
иски, «отлизывали» корпоративные документы, модерни-
зировали систему допусков к оперативной информации 
бизнеса, научились тщательнейшим образом соблюдать 
регламенты и процедуры работы Совета.

Через два года миноритарный акционер затих. Он понял, 
что уже не сможет добиться ничего более существенного 
и что ему выгоднее теперь стать сторонником одного из 
мажоритариев. А идеально отработанные документы 
и процедуры очень пригодились еще через год, когда кон-
фликт вспыхнул уже между основными Владельцами. 
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Зачем Наблюдательный 
совет нужен единственному 

акционеру (владельцу), если он 
и так все решает в компании?

Единственный акционер (владелец) компании МСБ 
действительно сам может принимать все решения. Вот 
только жизнь рано или поздно показывает ему, что не все 
его решения и не всегда оказываются удачны. По нашим 
наблюдениям, у действительно успешных предпринима-
телей достаточно быстро обостряется потребность в диа-
логе, в возможности обсудить ситуацию с кем-либо 
еще. И тогда основная функция Наблюдательного совета 
(подчеркнем — именно функция, как ответ на потреб-
ность) — это «собеседник», 
с другими компетенциями 
и опытом, который помога-
ет найти более обоснован-
ные решения для развития 
бизнеса. Никто из нас не со-
вершенен. И у каждого чело-
века есть свои сильные сто-
роны и стороны не совсем 
идеальные. Наблюдатель-
ный совет для акционера-
одиночки — это инструмент 
повышения и расширения собственного потенциала, ко-
торый не дает ему погрязнуть только в оперативной те-
кучке, а регулярно понуждает выходить на уровень смыс-
ловых вопросов ведения бизнеса.

Советы директоров 
работают там, 

где собственники 
не управляют 

бизнесом…

С. Галицкий, из интервью «Форбс» 
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Важно при этом, что именно Независимые директо-
ра — члены Наблюдательного совета, позиционно отвеча-
ющие за успех бизнеса, способны вести себя, простите за 
тавтологию, наиболее независимо по отношению к вла-
дельцу компании. 

Правда ли, что в Наблюдательном 
совете предприниматель, 

особенно — если он единственный 
или мажоритарный владелец, 
отчасти теряет возможность 

действовать так, как ему хочется?
В какой-то мере это так. Хотя право «делать, что хочет-

ся» не теряется — просто несколько ограничивается лег-
кость его реализации. 

Важное отличие работы Наблюдательного совета от Со-
брания акционеров (участников) — это изменение правил 
принятия решения. Собрание акционеров голосует пакета-
ми акций (учредители, соответственно, размерами долей). 
В Наблюдательном совете работает механизм «один чело-
век — один голос». И, соответственно, предприниматель 
может оказаться в ситуации, когда против его мнения На-
блюдательный совет выступает большинством голосов. 

Иначе говоря, если в отсутствие Наблюдательного со-
вета предприниматель-одиночка или управляющий парт-
нер может действовать по своему усмотрению во всех 
 ситуациях практически моментально (иногда, признаем-
ся, даже не очень подумав), то при работающем Наблюда-
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тельном совете определенный круг вопросов он обязан 
предварительно выносить на обсуждение. Если позиция 
Наблюдательного совета категорически не понравится 
этому акционеру (учредителю), он может потребовать пе-
ренести вопрос на Собрание акционеров и там добиться 
перевеса в голосовании своей долей. Смотрится как про-
цедурная тонкость — но именно она помогает избежать 
множества скороспелых решений и действий.

Зачем же такое самоограничение 
нужно предпринимателю?

В этом — вся суть и соль Наблюдательного совета. Дей-
ствительно зрелый человек всегда знает, что он может 
ошибаться или просто принять не самое лучшее решение. 
И что при больших размерах бизнеса эти ошибки мо-
гут очень дорого стоить. На-
бираясь опыта, предприни-
матель в какой-то момент 
времени понимает, что соз-
данное им дело начинает пе-
рерастать его самого. Что 
ему физически не хватает 
времени на глубокое погру-
жение во все вопросы. Что 
есть области, в которых ему 
нужно затратить слишком 
много ресурсов на овладение 
ими. И что, вместо того, что-
бы быстро двигаться там, где 

Меня часто 
спрашивают, зачем 
мне, единоличному 

собственнику, нужен 
Совет директоров. — 
Он нужен мне, чтобы 

избежать ошибок.

Из выступлений 
на V Форуме по корпоративному 

управлению АНД
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он силен, он растрачивает себя в попытках объять необъ-
ятное, преодолеть свои сла бости. 

Наблюдательный совет помогает, опираясь на потен-
циал группового взаимодействия, вырабатывать более 
взвешенные и глубокие решения, прежде всего — на стра-
тегическом уровне. 

Он дает возможность владельцам бизнеса отодвинуться 
от оперативного управления и начать другую работу. 
В частности — посмотреть, как устроены аналогичные 
компании в других городах и странах, познакомиться с но-
выми бизнес-партнерами, да и вообще взглянуть на свое 
дело со стороны. В некоторых ситуациях создание Наблю-
дательных советов позволяет полноценно исполнять 
функцию инвестора. Предприниматели могут вкладывать 
свои средства в разные направления бизнеса, не отвлека-
ясь на оперативное управление каждым из них. При этом 
сохранять душевное спокойствие им помогает знание того, 
что каждый их бизнес находится под двойным контролем: 
со стороны отвечающего за него генерального директора 
и со стороны соответствующего Наблюдательного совета.

Есть ли при этом риски 
потери прав на управление 
и владение предприятием?

Эти риски фактически приближаются к нулю детально 
проработанными полномочиями, правилами и механиз-
мами работы Наблюдательного совета. 

Во-первых, наиболее принципиальные вопросы владе-
ния предприятием — открытие и закрытие, приобретение 
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и продажа особо крупных активов, вход участников во вла-
дение и выход из него, учредительские соглашения и про-
чее — все это находится за периметром работы Наблюда-
тельного совета и относится исключительно к компетенции 
Собрания акционеров (участников). Наблюдательный со-
вет может готовить материалы и что-то рекомендовать по 
этому кругу вопросов, но не вправе принимать самостоя-
тельные решения. Решения здесь подвластны только учре-
дителям — акционерам — владельцам.

Во-вторых, в регламентах работы Наблюдательных со-
ветов, с которыми мы имели дело, существует оговорка 
о том, что по любому из обсуждающихся вопросов акцио-
неры (участники) — члены Наблюдательного совета — 
имеют право объявить вето и перенести обсуждение 
сложной темы на Собрание владельцев. Это правило на-
дежно страхует ситуацию и дает владельцам необходи-
мую уверенность в незыблемости своих прав на принятие 
ключевых решений о судьбе своего дела. И, кстати, поль-
зуются таким правом акционеры (совладельцы) крайне 
редко. Потому что прекрасно понимают, что если уж опти-
мальное решение не удалось найти на Наблюдательном 
совете, то на Собрании акционеров (участников) сделать 
это будет существенно труднее. Да и опасней, поскольку 
отношения собственников здесь могут пойти вразнос. 

Что отдал ты — то твое. 
Что не отдал — то пропало…

Шота Руставели
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Как же Наблюдательный совет может 
стоять над генеральным директором, 

если генеральный директор и владелец 
бизнеса часто одно и то же лицо?

Это только кажется, что это одно и то же лицо. Физиче-
ски, конечно, это может быть один и тот же человек. Но 
юридически, а самое главное, по смыслу это — две совер-
шенно разные роли, две функции. Владелец бизнеса откры-
вает дело, несет полную ответственность за его судьбу и, 
когда приходит время, закрывает его или, что более логич-
но, продает его. При этом он может быть, а может и не быть 
генеральным директором принадлежащей ему фирмы. 

Создавая Наблюдательный совет, единоличный владе-
лец бизнеса должен понимать, что в роли владельца он 
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ставит его наравне с собой. А как генеральный директор — 
над собой, поскольку Наблюдательный совет теперь будет 
его контролировать и побуждать действовать в тех на-
правлениях, которые считает важными, даже если это не 
совпадает с мнением самого генерального директора. 

А в чем тогда специфика роли 
генерального директора?

Генеральный директор осуществляет оперативное, по-
вседневное управление компанией в соответствии с задан-
ными владельцем целями. Он вполне может быть и очень 
часто бывает просто наемным менеджером. Неудача вла-
дельца грозит этому владельцу потерей бизнеса, дела его 
жизни. Неудача генерального директора грозит генераль-
ному директору сменой места работы. Владелец работает 
и рискует своими деньгами и своими активами. Генераль-
ный директор играет деньгами и активами «хозяина». Вла-
дельцу бизнеса не нужно быть хорошим менеджером. А ге-
неральный директор хорошим менеджером быть обязан…

Получается, что в одном человеке 
может жить несколько лиц? 

Это похоже на шизофрению…
Наблюдательный совет и предназначен для того, что-

бы от этой «шизофрении» компания могла избавиться. Хо-
тя вообще-то то, что один человек выполняет несколько 
ролей — это норма жизни. Не зря же Шекспир говорил: 
«Весь мир — театр, и люди в нем — актеры. И каждый — 
не одну играет роль».
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Но ведь генеральный директор 
обязательно должен быть членом 

Наблюдательного совета?
В традиции генерального директора  чаще всего выби-

рают в качестве постоянного члена Наблюдательного со-
вета. Это практически стопроцентно, когда генеральный 
директор является одним из совладельцев компании. Од-
нако в последнее время все чаще возникают прецеденты, 
когда наемный генеральный директор не включается 
официально в состав Наблюдательного совета. Аргумен-
тация для этого достаточно убедительна. 

Во-первых, он и так по статусу обязан присутствовать 
на каждом заседании Наблюдательного совета. По край-
ней мере, в той его части, где обсуждаются результаты ра-
боты компании и ее высших менеджеров. 

Второй аргумент еще более серьезен. Наемный гене-
ральный директор — это потенциально сменная фигура. 
Порядком замены генерального директора  (управляю-
щего ), определением момента, когда это должно быть 

сделано, занимается Наблю-
дательный совет. И не во 
всех случаях целесообразно 
заранее ставить генерально-
го в известность о намере-
нии его заменить. 

А кстати, по закону 
о «больших» акционерках, ге-
неральный директор не обя-
зательно должен быть чле-
ном Наблюдательного совета. 

Главная задача 
Совета диреторов — 

вовремя назначить CEO 
и вовремя его уволить…

Из выступлений 
на V Форуме по корпоративному 

управлению АНД
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Но даже будучи членом Наблюдательного совета, он не име-
ет права одновременно с позицией генерального директора   
занимать и пост председателя Наблюдательного совета.

Что представляет собой отчет 
генерального директора  перед 

Наблюдательным советом?
Отчет  генерального директора  — обязательная часть 

каждого заседания Наблюдательного совета. О чем регу-
лярно сообщает генеральный директор — это предмет 
«персональной подгонки» Наблюдательного совета каж-
дой компании. И надо признать, что форматы отчетов ге-
нерального директора  перед Наблюдательным советом 
весьма сильно различаются от компании к компании, если 
мы говорим об организациях МСБ. Что же касается «боль-
ших» бизнесов, то там структура отчета выглядит более 
универсальной. Однако и в тех, и других компаниях от со-
держания и качества информации в отчетах Наблюдатель-
ному совету во многом зависит эффективность принимае-
мых на его площадке управленческих решений. 

Пример из практики

После приглашения в Наблюдательный совет Независи-
мого директора , имевшего опыт работы с федеральной 
розничной сетью, тот через некоторое время обратил 
внимание членов Наблюдательного совета на следующее 
важное обстоятельство. Он подметил, что в отчете Ге-
нерального директора   даются только агрегированные по-
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казатели по результатам работы розничных точек, по-
строенные на классификации этих точек. 

В то же время процесс ротации руководителей этих то-
чек продаж был устроен в Компании по прецедентному прин-
ципу. Управляющих точками либо снимали, когда они совер-
шали из ряда вон выходящие поступки, либо награждали или 
повышали, когда их подвиги более-менее случайно попадались 
на глаза кому-либо из высшего руководства. Новый Независи-
мый директор настоял на том, чтобы Наблюдательному 
совету давали регулярную конкретизированную картину по 
результатам деятельности каждой из 69 розничных точек. 

После первой демонстрации таких данных у членов На-
блюдательного совета сразу возникли закономерные во-
просы о причинах успехов и неудач управляющих точками 
продаж. А еще через какое-то время Наблюдательный со-
вет затребовал и вскоре получил от Генерального дирек-
тора  Положение о ротации этих управляющих, отчетливо 
связанное с достигаемыми ими экономическими показате-
лями. В течение года можно было наблюдать, как эффек-
тивность работы розничной сети повышалась на глазах.

Существует ли типовая структура 
отчета генерального директора  

Наблюдательному совету?
Типовыми разделами отчета генерального директора  

перед Наблюдательным советом, как правило, являются:

•  Сообщение о новостях компании, способных повли-
ять на задачи ее развития или ее стоимость.



91

5. НАБЛЮДАТЕЛЬНЫЙ СОВЕТ И ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР

•  Отчет  о текущих финансовых показателях развития 
за истекший период.

•  Отчет  о выполнении собственных плановых задач  
и контрольных показателей эффективности , а также 
о качестве работы топ-менеджеров компании.

•  Доклад об инвестиционных  разработках и предложе-
ниях.

•  Обзор работы с рисками и со стейкхолдерами компа-
нии, и так далее.

Пример одного из форматов построения регулярного 
отчета генерального директора Наблюдательному совету 
можно увидеть в Приложении 7. 

Какую роль играет Наблюдательный 
совет в подборе, утверждении 

и мотивации генерального директора?
И в «больших» компаниях, и в зрелых компаниях сред-

него размера процедура подбора, утверждения и мотива-
ции генерального директора — абсолютная прерогатива 
Наблюдательного совета или Совета директоров. И если 
речь идет о наемном генеральном директоре, то различий 
мы с вами можем и не найти. Так или иначе, будут опреде-
лены требования к кандидату, будет объявлен поиск, кан-
дидаты будут проходить отбор, а с выбранным соискате-
лем будет заключен контракт, оговаривающий все условия 
его работы. 

Совсем другое дело, когда встает вопрос либо о компа-
ниях, впервые вступающих на путь передачи оперативно-
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го управления в руки наемного менеджера, либо пока 
только готовых сделать первый шаг к построению систе-
мы корпоративного управления. В последнем случае речь 
идет о том, чтобы передать «стул» генерального директо-
ра одному из совладельцев, сделав его управляющим пар-
тнером. В отсутствие «закона о генеральном директоре» 
здесь именно с этого и приходится начинать. Поэтому 
в организациях этого уровня на повестку дня прежде все-
го встает вопрос о разработке и утверждении Положения 
о генеральном директоре компании. В этом документе 
должны быть зафиксированы все значимые моменты вза-
имодействия Наблюдательного совета и генерального ди-
ректора, разделение полномочий между ними, весь функ-
ционал генерального директора, правила его найма 
и увольнения. Конкретика же отношений с уже выбран-
ным кандидатом находит свое отражение в контракте 
с генеральным директором. 

Если Генеральный директор 
продолжит расти, он станет — 

Управляющим!
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КОМПАНИИ

Могут ли менеджеры компании 
не-собственники быть членами 

Наблюдательного совета?

Могут и очень часто бывают, особенно в западных ком-
паниях. Это бывают и опытные производственники, и фи-
нансисты, и представители профсоюзов или служб персо-
нала, и иные специалисты, обладающие ценным опытом. 
А в некоторых случаях — и просто старые сотрудники, но-
сители «духа» компании, воплощающие в себе ее корпора-
тивную культуру.

При этом взгляды на эффективность присутствия ме-
неджеров в Наблюдательном совете сегодня в мире рас-
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ходятся. В США считается, что от включения топ-
менеджеров в Наблюдательный совет больше вреда, чем 
пользы. Поэтому в крупных американских компаниях 
растет доля Независимых внешних директоров, которая 
сейчас достигает 80%. В Великобритании же господству-
ет иная точка зрения: в ведущих корпорациях этой стра-
ны, как правило, три четверти менеджеров высшего зве-
на являются одновременно членами Наблюдательных 
советов, а доля Независимых или Неисполнительных ди-
ректоров составляет здесь 56%.4

То есть менеджеры, входящие 
в Наблюдательный совет, 

не обязательно должны быть 
членами Правления?

Совсем не обязательно. Более того, для «больших» ком-
паний существует законодательное ограничение на коли-
чество членов Правления, которые могут входить в На-
блюдательный совет. И это ограничение очень разумно 
с точки зрения того, что мы обсуждали выше — об опас-
ности отождествления Наблюдательного совета с Собра-
нием акционеров, с одной стороны, и с исполнительными 
органами (генеральным директором и Правлением) — 
с другой. Закон говорит, что «члены коллегиального ис-
полнительного органа, работающие в компании, не могут 
составлять более 1/

4
 состава Совета директоров». Для ком-

паний МСБ такого законодательного требования нет, но 
сама идея не вводить в Наблюдательный совет больше 
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четверти членов Правления представляется разумной. Хо-
тя, по правде сказать, в отечественных компаниях средне-
го размера в настоящее время мы вообще крайне редко 
встречаем действующих менеджеров в качестве членов 
Наблюдательного совета.

Чем же отличается работа 
Наблюдательного совета 

от работы исполнительных 
органов: генерального директора 

и Правления компании?
Наверное, у каждой компании есть своя специфика. Но 

по большому счету таких отличий три. 
Во-первых, это горизонт планирования. Генеральный 

директор и Правление, как правило, работают в рамках го-
довых планов и бюджетов. Разумеется, имея в виду и по-
казатели, как минимум, среднесрочного развития. Задача 
же Наблюдательного совета — постоянно стремиться ото-
двинуть планку горизонта планирования как можно даль-
ше вперед, пытаться просчитать вари анты долгосрочного 
развития на длительную перспективу. 

Во-вторых, задача менеджмента компании — посто-
янно повышать эффективность текущего бизнеса, его 
«кпд» в виде показателей прибыльности от текущей опе-
рационной деятельности. Преимущественная задача На-
блюдательного совета — повышение стоимости бизнеса 
как актива. Разумеется, прибыльность бизнеса является 
одним из лучших способов повысить его стоимость. Но 
есть много и других возможностей добиваться этого. 
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Включая, например, качество менеджмента. Ведь не будет 
же Правление само думать о том, что неплохо было бы ему 
поменять свой состав…

Ну и, в-третьих, самое главное — это, конечно, струк-
турная организация работы. Правление состоит из менед-
жеров, повседневно управляющих своими тематическими 
дивизионами. А Наблюдательный совет — из участников, 
которые значительную часть своей работы проделывают 
в «факультативном» режиме, в перерывах между заседа-
ниями Совета, в качестве кураторов функциональных на-
правлений или руководителей Комитетов. 

Используя аналогию, можно сказать, что если сравнить 
организацию с человеком, то Наблюдательный совет — 
это головной мозг, дающий главные приказы всем мыш-
цам и органам, а генеральный директор и Правление — 
это организм, реализующий эти приказы.

Могут ли члены 
Наблюдательного совета 
отдавать распоряжения 
менеджерам компании?

Здесь очень важно соблюдать субординацию. Пред-
ставьте себе, что 8—10 членов Наблюдательного совета 
каждый день дают по паре-тройке поручений топ-ме нед-
жерам и ключевым специалистам. Понятно, что это бы-
стро приведет к хаосу, конфликтам и беспорядку. 

В то же время очевидно, что для эффективной реализа-
ции своих функций членам Наблюдательного совета вре-
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мя от времени действительно необходима и информация, 
и организационная поддержка, которую способны предо-
ставить менеджеры компании.

Чтобы избежать организационных проблем, часть про-
цедур взаимодействия документируется и превращается 
в стандартные бизнес-процессы компании (например, 
предоставление регулярных отчетов по тем или иным во-
просам). В остальном же используется принцип «одного 
окна». Члены Наблюдательного совета обсуждают свои 
 запросы с председателем Совета. В случае, если запрос 
признается обоснованным, председатель Совета просит 
генерального директора организовать исполнение этого 
запроса. Контакты напрямую, «через голову» генерально-
го директора, считаются нарушением этики работы чле-
нов Наблюдательного совета, поскольку могут привести 
к параличу управления. 

Имеет ли смысл 
приглашать менеджеров 

на заседания 
Наблюдательного совета?

Имеет, и очень большой. Для компаний среднего раз-
мера мы бы рекомендовали в каждую повестку дня На-
блюдательного совета включать по одному-два вопроса, 
которые должны подготовить и представить топ-
менеджеры компании. С помощью таких докладов-пре-
зентаций можно хорошо видеть реальных людей на раз-
ных позициях, понимать их потенциал и настроение, 
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оценивать, в какой мере можно на них полагаться в реали-
зации задач, которые хочет поставить перед менеджмен-
том Наблюдательный совет. 

Ну и, кроме того, такие приглашения на Наблюдатель-
ный совет оказывают мощное воспитательное воздей-
ствие. Менеджеры видят, что они находятся под двойным 
контролем. И, даже если им удается каким-то образом 
«забить буки» генеральному директору, тут они оказыва-
ются под прицелом сразу нескольких пар глаз очень 
опытных людей. Провести «на мякине» Наблюдательный 
совет гораздо труднее, чем одинокую фигуру генерально-
го директора.

Имеет ли смысл членам 
Наблюдательного совета 

принимать участие в работе 
Правления компании?

Чем глубже понимают члены Наблюдательного сове-
та все, что происходит в компании, тем лучше. Поэтому 
и изучение документов, и посещение любых мероприя-
тий — без страха уронить свой статус, и неформальные 
разговоры с людьми, и, в том числе, посещение заседа-
ний Правления, равно как и других менеджерских сове-
щаний, — все это может работать на пользу дела. При не-
преложном соблюдении одного единственного правила. 
Во всех этих ситуациях член Наблюдательного совета 
может и должен быть только «включенным наблюдате-
лем». Любые действия, распоряжения или поступки, ко-
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торые могут хоть как-то поставить под сомнение пози-
цию или статус генерального директора, абсолютно 
недопустимы. С генеральным директором можно выяс-
нять отношения только за закрытыми дверями на На-
блюдательном совете. А при контактах с его подчинен-
ными нужно пуще глаза оберегать его авторитет — до 
той поры, пока он, генеральный, отвечает за все проис-
ходящее на уровне менеджмента.

Можно ли поощрять 
менеджеров, мотивируя их 

не только вводом в Правление, 
но и обещая им позицию 

в Наблюдательном совете?
Конечно. И это будет даже более сильная мотивация, 

поскольку статус члена Наблюдательного совета выше 
статуса члена Правления. Только делать это надо тоже 
осторожно и осмысленно, чтобы не получилось так, как 
в приведенном ниже примере. 

Пример из практики

В одной из растущих страховых компаний долго не 
могли решить сложную организационную задачу. Пришло 
время заменить менеджеров-первопроходцев, много вло-
живших в становление Компании, но уже заметно от-
стающих от требований времени, на менеджеров нового, 
более молодого и «прогрессивного» поколения. Выход был 
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найден… через создание Совета директоров, куда почти 
в полном составе были переведены «старые» менеджеры 
с ключевых постов в Компании. Сначала всех «старичков» 
сильно радовало повышение статуса, резкое снижение 
уровня ответственности и сохранение всех материаль-
ных благ, которыми они пользовались на прошлых своих 
позициях. Но уже через год стало окончательно ясно, что 
Совет директоров в этой ситуации выполняет только 
роль «райской команды» и по своему устройству никак не 
может существенно повлиять на события в Компании. 
Возникли многочисленные конфликты, и Совет директо-
ров распался…

Какое участие Наблюдательный 
совет принимает в отборе 
и мотивации менеджеров?

Обычная норма, которая фиксируется в положении 
о Наблюдательном совете, состоит в том, что все менед-
жеры уровня ГД-1 (то есть на этаж ниже генерального ди-
ректора в оргструктуре компании), а также некоторые 
категории ключевых специалистов перед своим назна-
чением на должности должны быть утверждены Наблю-
дательным советом. Иными словами, генеральный ди-
ректор, проведя поиск требуемых ему специалистов 
самостоятельно или с помощью своих служб, показывает 
рекомендуемого им кандидата, а в некоторых случаях да-
же и двух-трех кандидатов на выбор, на одном из заседа-
ний Наблюдательного совета. В нашей практике неодно-
кратно бывали случаи, когда Наблюдательный совет при 
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этом «заворачивал» предлагаемых кандидатов и затем 
обстоятельно обсуждал с генеральным директором, ка-
кие поправки в job order нужно внести, чтобы кандидат 
больше соответствовал требованиям данного этапа жиз-
ни ком пании. 

Также и применительно к теме мотивации: генераль-
ный директор обязательно должен утвердить серьезные 
изменения в мотивационных схемах, которые он предпо-
лагает ввести. А при формировании годовых планов убе-
дительно объяснить Наблюдательному совету, какая мо-
тивация менеджеров будет содействовать достижению 
этих планов наилучшим образом. 

Этих людей надо знать в лицо.

Когда-то и они придут 
в Наблюдательный совет…
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ДИРЕКТОРА

В чем смысл приглашения 
Независимых директоров  

в Наблюдательные советы?

Именно присутствие Независимых членов в Наблюда-
тельном совете определяет смысл его работы и особенно 
важно для компаний МСБ. Если в Наблюдательном совете 
доминирующее большинство — это совладельцы, испол-
няющие менеджерские функции в компании, им трудно 
отвлечься от вопросов оперативного управления  и тем 
 самым не продублировать работу Правления . Если боль-
шинство — это владельцы, не участвующие в менеджмен-
те, то их интересует, главным образом, тема дивидендов  



103

7. НАБЛЮДАТЕЛЬНЫЙ СОВЕТ И НЕЗАВИСИМЫЕ ДИРЕКТОРА

и эффективности отдачи на вложенные средства. В таком 
случае им тоже особенно нечего обсуждать, потому что 
эти вопросы рассматриваются на Собрании акционеров 
(участников). 

Независимые директора   в компаниях МСБ важны, как 
минимум, по трем следующим обстоятельствам. Во-
первых, именно они помогают Наблюдательному совету 
занять правильную позицию между Собранием акционе-
ров (участников) и исполнительными органами (гене-
ральным директором и Правлением). Во-вторых, они при-
вносят с собой недостающие и актуальные на данном 
этапе развития компании компетенции . И, наконец, 
в-третьих, Независимые директора самим фактом своего 
появления и иным взглядом на ситуацию существенно по-
вышают потенциал изменений  в компании. И для всей 
компании это привнесение «свежей крови» — уже есть 
признак начала принципиальных изменений   в бизнесе.

Но как быть с проблемой 
«10% против 100%»?

Действительно, в свое время Майкл Гулд (Michael 
Goold), директор Центра стратегического менеджмента  
Эшриджской школы бизнеса (Лондон), сформулировал 
популярный парадокс.5 Он указал, что при понима-
нии роли Наблюдательного совета необходимо учиты-
вать известный факт, состоящий в том, что Независимые 
директора  уделяют проблемам компании лишь около 
10% своего времени и не владеют в деталях необходи-
мой информацией. Поэтому предлагаемые ими решения 
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специфических для компании вопросов не могут ока-
заться эффективнее тех, которые найдены топ-ме нед-
жерами, посвящающими делам компании 100% своего 
времени и обладающими прекрасной информационной 
подготовкой. 

Это все внешне действительно выглядит так, хотя 
оценки в 10% и в 100%, конечно, можно и оспорить. Но 
дело не в этом. Просто из этого факта тем более следует, 
что от Независимых директоров  нужно ждать совсем не 
того, что ожидается от менеджеров. И что они вовсе не 
обязаны досконально разбираться в делах компании. 
Ровно наоборот. Далее в книге мы увидим, что, как толь-
ко Независимый директор начинает все-все понимать 
про компанию, он тут же получает «замыленный глаз» 
и теряет значительную часть своей ценности для органи-
зации. 

Реальная же ценность Независимого директора  имен-
но в том и состоит, что он — носитель другой информа-
ции и другой точки зрения. Что его видение данной ком-
пании и его предложения по развитию данного бизнеса 
могут опираться не только на то, что уже есть в организа-
ции, но и на опыт других компаний и бизнесов, с которы-
ми он имел дело. Получая от Независимых директоров   их 
идеи, основанные на концентрированном опыте этих вы-
сококвалифицированных профессионалов, Наблюдатель-
ный совет способен вырабатывать стратегические реше-
ния другого уровня качества. Это особенно важно для 
развития компаний малого и среднего бизнеса, которые 
в условиях сегодняшней реальности часто сильно страда-
ют от избыточной «закукленности» и «варения в соб-
ственном соку». 
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Майкл Гулд выделяет две главные сферы деятельно-
сти Наблюдательного совета, где он способен приносить 
особую пользу компании: 

•  разработка и анализ общекорпоративной стратегии ; 
•  оценка деятельности исполнительных должностных 

лиц высшего звена. 

И это правда. Но не вся, что мы и постараемся показать 
дальше.

Какие риски есть в приглашении 
Независимых директоров? 

Все-таки это — сторонний человек 
в компании…

Эти риски, несомненно, есть, особенно — если в Неза-
висимые директора вы приглашаете людей, не знакомых 
со спецификой работы Наблюдательных советов. Просто 
хороший профессионал может допускать и позиционные 
ошибки, нарушая этические нормы поведения Независи-
мого директора, а в некоторых случаях — и пытаться ис-
пользовать инсайдерскую информацию в своих целях. По-
этому Независимых директоров лучше все-таки искать 
среди членов профессиональных объединений (см. При-
ложение 5), поскольку такие объединения и обучают Не-
зависимых директоров необходимым навыкам, и хоть 
каким-то образом пытаются контролировать их испол-
нение.
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Пример из практики

В ходе работы в Наблюдательном совете крупной дис-
трибьюторской Компании со временем стало очевидно, 
что дальнейшее развитие бизнеса упирается в отсут-
ствие нескольких базовых управленческих механизмов — 
системы работы с собственными торговыми марками, ав-
томатизации управления логистикой и ряда других. 
У работавшего в составе Наблюдательного совета Неза-
висимого директора был на примете отличный специа-
лист в этих вопросах, бывший Генеральный директор тор-
говой сети, который выстраивал подобные системы 
в своей организации. Независимый директор очень реко-
мендовал совладельцам дистрибьюторской Компании, вхо-
дившим в состав Наблюдательного совета, пригласить 
этого профессионала еще одним членом в состав Совета. 
Совладельцы, посомневавшись, решили принять эту идею.

Появившись на Наблюдательном совете, новый участ-
ник поначалу приятно поразил всех своей энергетикой 
и эрудицией. Он, очевидно, обладал всеми необходимыми 
компетенциями и знал все про то, как что устроено, и про 
то, как это внедряется. И даже то, как при этом стимули-
руются менеджеры. Беда была только в том, как он рас-
сказывал про все это. «Как, у вас еще этого нет?!» — рито-
рически начинал он свой монолог. И дальше, объясняя как 
что-то устроено, не упускал ни одной возможности 
«умыть» членов Наблюдательного совета их некомпе-
тентностью и неграмотностью…

Когда подошел срок продления контракта с обоими Не-
зависимыми директорами, Совладельцы Компании, выра-
зив тысячу благодарностей, отказались от продолжения 
работы… 
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Какова оптимальная доля 
Независимых директоров 
в Наблюдательном совете?

В практике работы больших компаний сложилось так, 
что их акционеры и менеджеры, как правило, доминируют 
в Наблюдательном совете. Поэтому часто не менее двух 
третей состава Наблюдательного совета представлено ак-
ционерами и сотрудниками компаний, и лишь около тре-
ти составляют Независимые директора. 

Но сегодня буквально на глазах в мире происходит из-
менение желаемого соотношения независимых экспертов 
и представителей компании. Если раньше нормой счита-
лось 25—30% независимых директоров, то есть физиче-
ски это 1—3 человека, то в последнее время нормой стало 
наличие не менее 40% Независимых директоров. В неко-
торых же случаях их количество в Наблюдательных сове-
тах уже превосходит количество собственных представи-
телей компании. 

Что же касается компаний среднего бизнеса, то здесь 
все гораздо проще. Для этих компаний появление даже од-
ного Независимого директора со стороны — уже револю-
ционное событие. Требуется как минимум год-два, чтобы 
организация его «переварила» и научилась всерьез ис-
пользовать его потенциал. При всем том, даже обретя та-
кой опыт, в дальнейшем Наблюдательные советы компа-
ний среднего размера предпочитают скорее заменять 
одних Независимых директоров на других, нежели нара-
щивать их количество. Создается впечатление, что здесь 
срабатывает своеобразный защитный механизм собствен-
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ников: пока владельцы в численном большинстве, они 
чувствуют себя уверенными и защищенными. Рост же чис-
ла Независимых директоров в их глазах может нарушить 
комфортный баланс сил и породить риск чрезмерного 
давления на позицию собственников бизнеса. 

Кого обычно приглашают 
в Независимые директора? 

Какие ожидания 
к ним предъявляются?

Владельцы компаний МСБ при выборе кандидатов 
в Независимые директора пытаются обычно одновре-
менно убить двух зайцев. С одной стороны, они ищут Не-
зависимых директоров среди знакомых им людей, с кото-
рыми они уже имеют какой-то опыт взаимодействия 
и которым они доверяют. Это часто бывают преподавате-
ли бизнес-школ, деловые партнеры, консультанты или 

владельцы дружественных 
им компаний. 

С другой стороны, они 
ищут людей, обладающих от-
личающимся опытом от того, 
что есть в их компании, то 
есть агентов изменений . Как 
правило, этот поиск связан 
с назревшими потребностя-
ми развития бизнеса. К при-
меру, если владельцы чув-

Первые Советы 
директоров на Западе 

состояли из отставных 
топ-менеджеров, 

собранных по принципу 
«личного знакомства». 

А. Филатов. «Forbes»
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ствуют, что компания остро нуждается в хорошо 
отлаженном бюджетировании, они будут искать тех, кто 
уже имеет опыт постановки этого бизнес-процесса. Если 
компания думает о географической экспансии или о соз-
дании собственного производства, она будет искать лю-
дей с экспертизой в этих сферах. От кандидатов при этом 
будут ожидать, во-первых, что они смогут подробно объ-
яснить, «как это устроено». И, во-вторых, при необходимо-
сти помогут внедрить соответствующие механизмы 
в практику работы компании. 

Есть ли предпочтительные 
профессии для работы в качестве 

Независимого директора ?
Исходя из вышесказанного, эффективным Независи-

мым директором может быть любой человек, который спо-
собен помочь компании провести необходимые изменения 
и продвинуться вперед. Тем не менее, есть определенный 
набор профессий, представители которых традиционно 
приглашаются в Наблюдательные советы чаще других.

Для «больших» компаний к таким профессиям обычно 
относятся крупные юристы или финансисты, часто — ин-
вестбанкиры. Это понятно, если мы вспомним, что одна из 
ключевых задач Наблюдательного совета — повыше-
ние стоимости бизнеса как актива  и его надежная защита. 
Так снова закрепляется разделение функций между опе-
ративным управлением и работой Наблюдательного сове-
та. Генеральный директор со своей командой решает во-
просы текущей эффективности бизнеса, занимается 
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задачами получения прибыли  или продвижения бизнеса 
к обозначенным точкам развития. А Наблюдательный со-
вет вместе с экспертами — юристами и финансистами — 
озабочен вопросом повышения стоимости и ликвидности 
компании как специального актива . 

Кроме юристов и финансистов в состав Наблюдатель-
ного совета большой компании часто приглашаются 
и иные, априори полезные участники. Это могут быть дей-
ствующие или отставные политики, помогающие компа-
нии лоббировать  ее интересы  во власти. Это могут быть 
крупные игроки из смежных отраслей, помогающие нала-
живать отношения с производителями, поставщиками 
или сбытовыми организациями. Это могут быть и круп-
ные технологические эксперты в отрасли, работа которых 
в Наблюдательном совете позволяет надеяться на приоб-
ретение компанией уникальных ноу-хау или освоение пе-
редовых технологий, способствующих повышению произ-
водительности и развитию конкурентных преимуществ 
компании в отрасли. 

Среди Независимых директоров  всегда в почете кон-
сультанты , имеющие большой опыт и несущие с собой 
знание лучших образцов организации работы различных 
компаний. 

В последнее время «классический» портфель специаль-
ностей Независимых директоров  начинает выглядеть по-
другому. Ведь наш мир стал очень быстро изменяться, 
а потому особую значимость стали приобретать те, кто 
 помогает компании справиться с высоким темпом этих 
изменений . В этой связи в качестве Независимых членов 
Наблюдательных советов все чаще приглашаются носите-
ли лучших практик из других компаний, представители 
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ИТ-индустрии — поскольку основные инновации прохо-
дят именно через эту сферу, и даже специалисты в области 
образования, чтобы помочь отстроить в компании эффек-
тивную систему управления персоналом. Последнее тем 
более важно, поскольку бизнес начинает осознавать, что 
ему предстоит развиваться дальше в среде с постоянно 
стареющим населением и дефицитом молодых, энергич-
ных и грамотных кадров. 

Если же говорить о существующей в настоящее время 
практике российских средних компаний, то чаще всего мы 
видим приглашение в Наблюдательные советы финансо-
вых экспертов, профессионалов рынка и управленческих 
консультантов. Это и понятно. Ведь большинство компа-
ний среднего размера в нашей стране еще только учатся 
«считать деньги». Многие из них стали работать в своих 
рынках довольно случайно, и сегодня им не хватает пред-
метной экспертизы в своих отраслях. Что же касается 
управленческих консультантов, то их появление в каче-
стве Независимых директоров  является естественным 
продолжением работы с компанией, развитие которой 
они сопровождают. 

Каким критериям 
должен соответствовать 
Независимый директор?

Наиболее развернутые требования к Независимым ди-
ректорам были сформулированы в 2002 году в США в по-
лучившем широкую известность законе Сайрбенса-Оксли. 
Эти стандарты поведения относятся не только к самому 
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кандидату в директора, но и ко всей его семье, включая са-
мых разных родственников — от родителей и детей до 
братьев и сестер. 

Вот главные из этих критериев:

1.  Совет директоров должен убедиться в том, что Неза-
висимый директор не имеет никаких материальных 
связей с компанией (ни как партнер, ни как акцио-
нер, ни как менеджер — в организациях, имеющих 
контракты с компанией). 

2.  Бывшие сотрудники и менеджеры  компании могут 
стать Независимыми директорами не раньше, чем 
через три года после ухода с менеджерских позиций 
в этой компании их самих или их родственников.

3.  Внешние или внутренние аудиторы компании могут 
стать Независимыми директорами не ранее, чем че-
рез три года после окончания своих контрактов. 

4.  Независимый директор не может получать от ком-
пании прямые или косвенные выплаты, отличные 
от оплаты его работы в качестве члена Совета ди-
ректоров. 

Эти замечательные критерии, к сожалению, практиче-
ски не работают в сегодняшней российской ситуации. 
А иногда все происходит даже ровно наоборот. Ведь, как 
было сказано выше, главным основанием выбора Незави-
симого директора в компаниях МСБ в нашей нынешней 
реальности является доверие к нему со стороны собствен-
ников бизнеса. А это доверие возникает в большинстве 
случаев как результат некоторого опыта успешного сотруд-
ничества, в ходе которого кандидат доказал свою полез-
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ность компании и владельцам. Именно поэтому либо опыт 
обучения, либо опыт консалтинга, либо опыт работы в ка-
честве партнера по бизнесу становится той реальной по-
чвой взаимодействия, на которой такое доверие произрас-
тает. И, заметьте, везде речь идет именно о личном опыте 
владельца или владельцев. 

Последнее так важно еще и потому, что рынок Незави-
симых директоров, да и сама эта профессия еще не стали 
в нашей стране настолько распространены, чтобы сфор-
мировать адекватное предложение рынка труда на соот-
ветствующий запрос со стороны среднего бизнеса. В отли-
чие, кстати сказать, от бизнеса большого, где списки 
кандидатов на замещение вакансий Независимых дирек-
торов (особенно для компаний с госучастием) давно суще-
ствуют, и есть возможность выбора претендента в соот-
ветствии с нуждами организации. 

Что делать, если что-то из этих 
критериев не исполняется, 

а человека хочется привлечь?
Таких случаев, разумеется, тоже множество. И практи-

ка в западных странах решила этот вопрос очень просто — 
она называет Независимых директоров, не полностью 
 соответствующих критериям Сайрбенса-Оксли, другим 
словом. Немного более тяжелым для употребления. Их 
 называют — «Неисполнительные» («Non-management») 
директора. Не в том, разумеется, смысле, что они отлича-
ются плохой исполнительностью. А в том, что они не зани-
маются работой в роли регулярных исполнителей, то 
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есть — менеджеров. По своему функционалу и положению 
в Совете эти директора практически совпадают с Незави-
симыми (см. Приложение 6).

На какой срок избираются 
Независимые директора?

Контракт с Независимым директором подписывается, 
как правило, на год. Если Председатель Наблюдательного 
совета считает это целесообразным, он рекомендует Со-
бранию акционеров (участников) продлить этот контракт 
на следующий год. Предварительно, разумеется, заручив-
шись на это согласием самого Независимого директора. 

Возможны варианты, когда контракт исходно состав-
ляется на более длительный срок — обычно на три года. 
Председатель Наблюдательного совета должен в таком 
случае иметь четкие аргументы про то, что данный Неза-
висимый директор именно в эти три года оптимальным 
образом реализует свой потенциал для компании.

Каков оптимальный 
срок пребывания 

Независимых директоров 
в Наблюдательном совете?

Это, конечно, очень сильно зависит от конкретных 
 персоналий и смысла их пребывания в роли Независимого 
директора. Только в самом общем виде можно сказать, что 
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в течение первого года мало кто из Независимых директо-
ров способен полностью реализовать себя, поскольку 
в это время человек еще недостаточно разбирается 
в устройстве компании и недостаточно глубоко понимает 
ее специфику. Поэтому оптимальный срок для получения 
эффективной отдачи от Независимого директора — от 
двух до четырех лет. После пяти лет, как отмечают сами 
Независимые директора, восприятие ситуации в органи-
зации у многих из них начинает «замыливаться», возника-
ют шаблоны и стереотипы рекомендаций и действий. 
И, в таких случаях, профессиональные Независимые ди-
ректора сами говорят о целесообразности своей замены 
на более «свежих» специалистов с иными компетенциями. 

Главное, чтобы человек был… другой…
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8. РАСПРЕДЕЛЕНИЕ 
ФУНКЦИЙ 

В НАБЛЮДАТЕЛЬНОМ 
СОВЕТЕ 

Есть ли риск чрезмерной 
бюрократизации управления 

при создании Наблюдательных 
советов на предприятиях МСБ?

Конечно, риск бюрократизации есть всегда. Совсем не-
давно мы с трудом отговаривали компанию из 12 человек 
строить у себя структуру, целесообразную для фирмы 
с 2000 сотрудников. И не знаем, удалось ли это сделать. 
Поэтому главная задача, которую необходимо решать при 
организации работы Наблюдательного совета на пред-
приятиях МСБ — это не слепое копирование структур кор-
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поративного управления «больших» компаний, работаю-
щих в отрасли. Здесь важно тщательное решение вопроса 
применительно к каждому конкретному случаю — на-
сколько необходима функция, выполняемая данным зве-
ном Наблюдательного совета «большой» компании для 
данного предприятия в данный момент времени?

Различаются ли роли и функции 
членов Наблюдательного совета 
в «большом» и «малом» бизнесе?

В целом никаких принципиальных различий нет. Про-
сто в силу очень малого количества ресурсов, задейство-
ванных в Наблюдательных советах МСБ, всегда приходится 
фокусироваться на самых важных функциях и ролевых по-
зициях и расширять их лишь по мере роста самого бизнеса. 

Судите сами — вот перечень типовых функций Совета 
директоров «большой» компании, представленный в Ко-
дексе Независимого директора 6. На первый взгляд, лишь 
незначительная часть из них актуальна для предприятий 
МСБ. Но по мере роста бизнеса значимость этих функций 
проявляет себя все более отчетливо. 

 Функции Совета директоров
согласно Кодексу Независимого директора 

01.  Установление основных ориентиров деятельности Об-
щества на долгосрочную перспективу. Деятельность 
 Совета директоров в этой области осуществляется че-
рез специально создаваемый Комитет по стратегии . 
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02.  Назначение, освобождение от должности, а также кон-
троль за деятельностью исполнительных органов Об-
щества.

03.  Определение принципов и подходов в организации си-
стемы управления рисками и внутреннего контроля 
в Обществе, обеспечение объективности финансовой 
отчетности, в том числе и внешнего аудита . 

04.  Обеспечение прозрачных механизмов избрания Совета 
директоров и исполнительных органов Общества. 

0   (П.п. 2 и 4 осуществляются через специально создавае-
мый Комитет Совета директоров по назначениям). 

05.  Разработка и утверждение политики в области воз-
награждения  членов Совета директоров, исполни-
тельных органов и иных ключевых работников. Для 
решения этой задачи создается Комитет по возна-
граждениям . 

06.  Контроль за конфликтами интересов , предупрежде-
ние, выявление и урегулирование внутренних кон-
фликтов  между органами Общества, его акционерами 
и работниками. Особую роль в этом должны играть 
независимые директора. 

07.  Обеспечение прозрачности Общества, своевременно-
сти и полноты раскрытия информации, необремени-
тельного доступа акционеров к документам Обще-
ства. 

08.  Контроль за практикой корпоративного управления 
в Обществе и оценка корпоративного управления.

09.  Оценка качества работы Совета директоров  и испол-
нительных органов Общества.

10.  Одобрение крупных сделок и сделок, в совершении 
которых имеется заинтересованность.
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Какие же основные функции 
выполняет Наблюдательный совет 

на предприятиях МСБ?
Если внимательно посмотреть на задачи и функцио-

нал, решаемые Советами директоров «больших» компа-
ний, можно увидеть немалое их разнообразие, что отража-
ется, прежде всего, в количестве и разнообразии 
создаваемых при Советах директоров этих компаний Ко-
митетов (см. Приложение 4). 

Однако если сосредото-
читься главным образом на 
повторяющихся от компа-
нии к компании функциях, 
то, несмотря на разнообра-
зие терминов и названий, 
ключевых функций окажет-
ся всего три. Это, во-первых, 
контроль состояния биз-
неса в интересах владель-
цев, акционеров. И прак-
тически в каждом Совете 
директоров вы непремен-
но найдете т.н. Комитет по 
аудиту, который выполняет 
эти функции. 

Во-вторых, это функция 
обеспечения стратегической 
перспективы для развития 
компании. В «больших» ком-

Комитеты в Советах 
директоров стали 

появляться только 
в начале 90-х гг. ХХ в. 

в Великобритании как 
реакция на банкротства 

ряда крупных 
фирм, вызванные 

недобросовестными 
действиями 

топ-менеджеров 
и недостаточным 

контролем за ними 
со стороны Советов 

директоров. 
П.А. Кальницкая. 

Корпоративное управление.
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паниях этим, соответственно, занимаются Комитеты по 
стратегии.

И, в-третьих — это тема кадров и их мотивации. При-
чем речь здесь идет в первую очередь о кадрах для самого 
Совета директоров, поскольку он — «рабочая голова» ком-
пании. И затем также — о ведущих кадрах на уровне опе-
ративного управления компанией — генеральном дирек-
торе, топ-менеджерах, ключевых специалистах. Поэтому 
в «больших» компаниях этим также занимаются специа-
лизированные Комитеты по кадрам и вознаграждениям.

Задачей Комитетов Советов директоров «больших» ком-
паний является предварительное рассмотрение, проработ-
ка наиболее важных вопросов и подготовка проектов реше-
ний для обсуждения на очередных заседаниях Советов. 

На предприятиях малого и среднего бизнеса, в силу огра-
ниченности ресурсов Наблюдательных советов, эти же клю-
чевые функции распределяются в виде персональных зон 
ответственности, ролей, принимаемых членами Наблюда-
тельного совета. На месте Комитетов «больших» компаний 
в организациях МСБ появляются тематические кураторы. 
С той же самой задачей — готовить в промежутках между 
заседаниями Совета вопросы к обсуждению и выносить их 
с проектами решений для голосования на Совете. 

Скрупулезность + Дальновидность + 
Человечность = 

Наблюдательный совет
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9. ФУНКЦИИ 
В РАБОТАЮЩЕМ 

НАБЛЮДАТЕЛЬНОМ 
СОВЕТЕ. 

ПРЕДСЕДАТЕЛЬ СОВЕТА

Функции и должности — 
есть ли отличие?

Когда мы говорим о Совете директоров крупного пред-
приятия, то практически все его члены, как правило, име-
ют формально заверенные контракты с обозначением 
своей должностной позиции в Совете, с закрепленными 
за этой позицией правами и обязанностями.
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В компаниях малого и среднего бизнеса зачастую дело 
не доходит до таких формальностей, и многие положения 
и нормы работы закрепляются не всегда документально 
оформленными договоренностями. В этом отношении 
и позиции, которые занимают здесь члены Наблюдатель-
ных советов, было бы правильнее называть скорее не 
должностными позициями, а функциями, которые распре-
деляются между участниками.

Председатель и Секретарь — 
всего две роли 

для Наблюдательного совета 
МСБ? 

В более или менее строгом соответствии с должност-
ными позициями «больших» Советов директоров в ком-
паниях малого и среднего бизнеса, как правило, находят-
ся только две роли — Председателя Наблюдательного 
совета и Корпоративного секретаря. И то хорошо, если 
позиция Секретаря в Наблюдательном совете присут-
ствует… Иные же должностные позиции, встречающиеся 
в «больших» Советах — Председатели Комитетов, Неза-
висимые директора и Старшие Независимые директо-
ра, Вице-Председатели и Советники Председателя, По-
четные Вице-председатели (обычно это — основатели 
компании) и прочие — заменяются в МСБ функциями, ко-
торые распределяются между существующим ограничен-
ным количеством членов Наблюдательного совета сред-
ней компании. 
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Кого положено 
избирать Председателем 
Наблюдательного совета?

Конечно, на некоторых предприятиях МСБ в Наблюда-
тельных советах вообще пытаются устроить «бескозыр-
ку» — квазидемократию, когда номинальных руководите-
лей нет вообще. Но и в таких случаях довольно скоро 
приходят к банальному выводу, что любым процессом, 
чтобы он работал, должен кто-то управлять. Председатель 
Наблюдательного совета — это тот самый человек, кото-
рый отвечает за организацию работы этого органа. Сегод-
ня к нему предъявляется только одно законное и вполне 
разумное требование — он не должен быть тем же лицом, 
что и генеральный директор компании. Иначе очевидно, 
что дублирование работы Наблюдательного совета и гене-
рального директора с Правлением становится практиче-
ски неизбежным. В последнее время все более настойчиво 
рекомендуется, чтобы Председатель Наблюдательного со-
вета избирался из числа Независимых директоров.. 

Какие неформальные требования 
важны для эффективного 

Председателя?
Лучшему Председателю Наблюдательного совета нео-

бязательно иметь как можно больше регалий, междуна-
родный сертификат Независимого директора, опыт рабо-
ты в одной из знаменитых компаний или долгую историю 
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работы в той организации, где создается Наблюдатель-
ный совет. Хотя все это отнюдь не помешает, добавляя че-
ловеку авторитета в глазах его будущих коллег. 

Вспомним тот простой факт, что Наблюдательный со-
вет — это, прежде всего, группа людей, работа которой 
должна быть организована эффективно. Эта работа долж-

на сделать из членов Совета 
единую команду, умеющую 
переплавлять разницу опы-
тов, взглядов и мнений в со-
гласованную позицию. Где 
каждый член команды может 
чувствовать удовлет ворение 
от внесенного им вклада, где 
он знает, что его интересы  
и интересы  представляемой 
им группы стейкхолдеров уч-
тены в развитии бизнеса. 

Для организации такой ра-
боты и построения такой ко-
манды в качестве Председате-
ля Совета в Наблюдательных 
советах средних и малых ком-
паний более эффективны не 
эксперты, не преподаватели 
и даже не сильные менедже-
ры . Лучший результат здесь 

получают те, кто умеет работать с людьми. Причем «рабо-
тать» — не в смысле «манипулировать», в конечном счете 
всегда подводя членов Совета к «нужному мнению». Не слу-
чайно ведь каждый Наблюдательный совет стремится запо-

Не всегда хороший 
Генеральный 

директор становится 
эффективным 

Председателем. 
Часто сложности 
возникают, когда 

Председателем Совета 
директоров становится 

бывший Генеральный 
директор данной 

компании.

А. Филатов, М. Кузнецов, 
О. Севастьянова, Э. Джураев. 

«Организация работы 
совета директоров: 

Практические рекомендации»
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лучить в свой состав наиболее сильных представителей тех 
или иных компетенций . Манипулировать ими — обойдется 
себе дороже. Да и какой смысл брать супер специалистов, ес-
ли навязывать им свое, заранее известное мнение? 

Поэтому ключевое искусство Председателя Наблюда-
тельного совета  — это умение работать «со звездами» или 
с талантами. Потому что члены Наблюдательных сове-
тов — практически всегда люди незаурядные, будь то вла-
дельцы компаний, приглашенные эксперты или опытные 
менеджеры . 

Отсюда и главная компетенция Председателя Наблю-
дательного совета  — умение быть сильным коммуникато-
ром, модератором  высокого уровня, которому под силу 
«построить», вписать в регламент и заставить работать 
любых суперэкспертов и суперменеджеров, любых пред-
метных профессионалов и собственников бизнеса — всех 
тех, кто входит обычно в Наблюдательный совет частной 
негосударственной компании.

Председатель-модератор  должен быть ориентирован 
на результат и вести к нему неуклонно весь Совет, невзи-
рая на амбиции участников, на их самооценки и желание 
выделиться, на приятельства и неприязни. 

И еще — ему необходимо «встать над схваткой» — по-
добно судье третейского суда. Выслушать всех, понять все 
предложения, взвесить их и отдать свой голос в поддержку 
того, что сегодня важнее всего для бизнеса. И при этом за-
быть о своих собственных идеях, чтобы не влезать в кон-
куренцию с другими членами Совета, чтобы собственная 
гордыня не помешала быть нейтральным. А это требует 
человеческой мудрости и зрелости. Вот почему для роли 
Председателя Наблюдательного совета  важно найти того, 
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кто уже переболел «детскими болезнями» заниженной или 
завышенной самооценки, кто уже все доказал себе и окру-
жающим, того, кому не надо будет самоутверждаться за 
счет нанявшей его компании. Главное искусство Председа-
теля — создание в Наблюдательном совете атмосферы, где 
все получают удовольствие от высокого профессионализ-
ма друг друга, от тона и духа встреч, от уровня получаемых 
в совместных обсуждениях результатов.

Однако в реалиях сегодняшнего уровня развития кор-
поративного управления в компаниях МСБ чаще всего 
приходится сталкиваться с тем, что там, где есть один вла-
делец или один мажоритарный акционер, именно он, ско-
рее всего, и станет Председателем Наблюдательного сове-
та. В тех же компаниях, где несколько партнеров имеют 
примерно равные доли, вероятность того, что Председате-
лем Наблюдательного совета будет избран Независимый 
директор, достаточно высока. 

Какие функции закреплены 
за Председателем 

Наблюдательного совета?
Функционально в Наблюдательном совете Председа-

тель Совета часто возглавляет работу с кадрами. В прак-
тике российских больших «акционерок» Комитет по 
 кадрам зачастую совмещается с Комитетом по вознаграж-
дениям  и называется Комитетом Совета директоров по 
кадрам и вознаграждениям . И еще лучшие практики  гово-
рят, что Председатель Наблюдательного совета  не должен 
возглавлять Комитет по аудиту . 



127

9. ПРЕДСЕДАТЕЛЬ НАБЛЮДАТЕЛЬНОГО СОВЕТА

Во всем остальном функционал Председателя Наблю-
дательного совета  — это классический функционал любо-
го Председателя. Он отвечает за эффективную работу вве-
ренного ему органа и потому должен:

•  Планировать работу Наблюдательного совета — же-
лательно на год вперед.

•  Определять периодичность и регламент заседаний.
•  Формировать повестку дня  каждого заседания и регла-

мент представления материалов к этому заседанию.
•  Обеспечивать получение и распространение необхо-

димой информации всеми членами Наблюдательно-
го совета.

•  Обеспечивать фиксацию и контроль исполнения 
принятых решений.

•  Обеспечивать соблюдение процедурных норм в про-
цессах работы Наблюдательного совета: от присут-
ствия участников до порядка голосования.

•  Организовывать ежегодную оценку работы Наблю-
дательного совета . 

•  Эффективно управлять бюджетом Наблюдательного 
совета и отчитываться Совету о расходах бюджета. 

Как, кстати, избирается Председатель 
Наблюдательного совета?

Здесь все выглядит очень демократично. После того, 
как Собранием акционеров (владельцев, участников) 
определен состав Наблюдательного совета, избранники 
собираются на свое первое заседание и там простым голо-
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сованием (один человек — один голос) избирают из свое-
го состава Председателя. Ошибки здесь, конечно, возмож-
ны, но не очень страшны, поскольку Наблюдательный 
совет в любой момент вправе переизбрать Председателя 
простым большинством голосов.

У каждой ответственности 
должно быть 

имя, фамилия и отчество… 
И наоборот…
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НАБЛЮДАТЕЛЬНОМ 

СОВЕТЕ. КОРПОРАТИВНЫЙ 
СЕКРЕТАРЬ 

Почему вместе с «самым главным» 
человеком в Наблюдательном совете — 
его Председателем — рассматривается 

и самая незначительная вроде бы 
роль — Секретаря Совета?

Эти позиции не случайно поставлены рядом. Хороший 
Корпоративный секретарь  — это половина успеха работы 
Наблюдательного совета. Если Председатель — голова, то 
Секретарь — это руки, и от качества работы этих рук зави-
сит очень многое.
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И какие такие важные 
функции выполняет Секретарь 

Наблюдательного совета? 
Судите сами. Не будем забывать, что оптимальная часто-

та заседаний Наблюдательного совета МСБ — 1 раз в месяц 
на несколько часов. Чтобы это время не было потрачено да-
ром, очень важно качественно подготовить каждое заседа-
ние: согласовать со всеми членами и отшлифовать повестку 
дня , заранее разослать все информационные материалы, 
получить необходимую обратную связь, запросить доклад-
чиков о готовности к обсуждению их материалов и т.д. 

По ходу заседания Наблюдательного совета Секретарь 
должен вникать во все смысловые вопросы для того, чтобы 
точно и грамотно вести протокол, фиксировать все прини-
маемые решения, поручаемые задачи и распределяемые 
ответственности. Кроме того, Секретарь зачастую помога-
ет Председателю исполнять функцию тайм-кипера — чело-
века, отслеживающего регламент и временные интервалы, 
заложенные в повестке  дня.

Подготовленные протоколы надо как можно быстрее 
согласовать со всеми участниками заседания, исключив 
возможные недопонимания между членами Совета, что-
бы быть уверенным в том, что все они находятся в еди-
ном поле взаимодействия и коммуникаций. Поручения, 
озвученные на Наблюдательном совете, необходимо чет-
ко зафиксировать и как можно быстрее и точнее довести 
до исполнителей. 

Не будем забывать также, что работа членов Наблюда-
тельного совета продолжается и между заседаниями, по-
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скольку каждый из них выполняет соответствующие 
функции самостоятельно или в рамках какого-либо из Ко-
митетов. Для успешного выполнения этой работы членам 
Наблюдательного совета также нужна полноценная орга-
низационная поддержка. Это особенно принципиально 
для Независимых членов Наблюдательного совета, кото-
рые не прожили жизнь в данной компании и не всегда спо-
собны разобраться, где именно и что в ней «лежит». 

Ну и, разумеется, архивирование, хранение всех доку-
ментов и, в случае необходимости, обеспечение всех мо-
ментальными справками о когда-то прошедших заседани-
ях и принятых на них решениях — также задача, которая 
ложится на плечи Корпоративного секретаря .

Обновленный российский Кодекс корпоративного управ-
ления относит к функциям Корпоративного секретаря :7

•  Организацию подготовки и проведения общих собра-
ний акционеров Общества.

•  Обеспечение работы Совета директоров и Комитетов 
Совета директоров.

•  Обеспечение раскрытия информации и хранения 
корпоративных документов Общества.

•  Обеспечение взаимодействия Общества с его акцио-
нерами и участие в предупреждении корпоративных 
конфликтов .

•  Обеспечение взаимодействия Общества с органами 
регулирования, организаторами торговли, регистра-
тором, иными профессиональными участниками 
рынка ценных бумаг.

•  Обеспечение реализации и контроль исполнения 
установленных законодательством и внутренними 
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документами Общества процедур, обеспечивающих 
реализацию прав и законных интересов  акционеров.

•  Незамедлительное информирование Совета дирек-
торов обо всех выявленных нарушениях законода-
тельства, а также внутренних документов Общества.

•  Участие в совершенствовании корпоративного управ-
ления Общества.

Пример из практики

Оставалось десять дней до даты очередного заседания 
Наблюдательного совета производственно-дистрибью-
торской компании. Екатерина, опытный Корпоративный 
секретарь, участвовавшая в работе уже не одного такого 
органа, начала рассылку повестки дня очередного заседа-
ния членам Наблюдательного совета. Она хорошо знала, 
что если сделать эту рассылку двумя-тремя днями рань-
ше, а уж на целую неделю раньше и подавно, то отзвук на 
эту рассылку будет нулевой. Но потом все члены Наблюда-
тельного совета дружно будут утверждать либо что они 
не получали никакой повестки вовсе, либо что они забыли 
в каждодневной текучке отреагировать на нее.

А сейчас, в ближайшие дни, кто-нибудь один из членов 
Наблюдательного совета обязательно пришлет свою по-
правочку или встречное предложение к этой повестке. 
И тогда уж сразу разгорится привычная буря. Другие члены 
Наблюдательного совета немедленно сформулируют свои 
соображения в ответ на эту идею или свои встречные пред-
ложения с требованием также включить их в повестку 
дня. Волнение вокруг повестки очередного заседания будет 
продолжаться примерно неделю и стихнет ровно за два дня 
до даты Совета. Потому что позже, чем за сутки, в соот-



133

10 СЕКРЕТАРЬ НАБЛЮДАТЕЛЬНОГО СОВЕТА

ветствии с положением о Наблюдательном совете данной 
Компании, новые предложения по коррекции повестки уже 
не принимаются. А весь Наблюдательный совет хорошо 
знает в этом отношении железный характер Екатерины. 

Обязательно ли, чтобы функции 
Корпоративного секретаря 

выполнял отдельный человек? 
Отметим сначала, что в Советах директоров госкомпа-

ний и больших корпораций функции Корпоративного се-
кретаря часто выполняет не 
просто один человек, а це-
лое подразделение. К приме-
ру, Корпоративный секретарь 
известной российской компа-
нии с большой долей гос-
участия в частном разговоре 
сказала, что в ее подразделе-
нии работает уже 27 человек 
и что этого количества со-
трудников не хватает, чтобы 
своевременно справляться со 
всеми возникающими зада-
чами. 

Кстати, Российский Кодекс 
корпоративного управления 
определяет, что задача Кор-
поративного секретаря — 
обеспечение соблюдения ор-

В компании BP 
Корпоративный 

секретарь одновременно 
является главным 

юристом (Chief Legal 
Counsel) и занимает 

третье место 
в корпоративной 

иерархии после 
Председателя 

Совета директоров 
и генерального 

директора.

«Совет Директоров: 
инструкция по применению»
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ганами и должностными лицами общества процедурных 
требований, гарантирующих реализацию прав и интере-
сов акционеров общества. Серьезная ответственность.

Но мы говорим здесь о Наблюдательных советах част-
ных компаний малого и среднего бизнеса. Для таких орга-
низаций применительно к роли Корпоративного секрета-
ря возможны три варианта. 

Первый из них — когда Корпоративный секретарь как 
таковой отсутствует, а его функции выполняет один из 
членов Наблюдательного совета или все они по очереди. 
Обычная мотивация для подобных ситуаций — это неже-
лание заводить в компании еще одну штатную долж-
ность, подыскивая кандидата среди незнакомых лиц со 
стороны. Тем более, что зачастую в самой компании не-
просто найти полноценное доверенное лицо с нужной 
квалификацией, относительно которого есть полная 
убежденность в том, что этот человек не разнесет закры-
тую информацию, обсуждаемую на Наблюдательном со-
вете, по всей организации.

Второй вариант, реально работающий в практике — 
это использование на аутсорсинге ресурсов консалтинго-
вой компании, которая помогает поставить работу Наблю-
дательного совета. Это — хороший способ быстрого 
решения проблемы исполнения функций Корпоративного 
секретаря внешними и доверенными силами. И все же, 
очевидно, это может быть только временным вариантом 
решения. Хотя порой эта «временность» может растяги-
ваться и на весьма длительные сроки.

Третий вариант, встречающийся наиболее часто — 
когда в компании все же находится доверенное лицо, ко-
торое высвобождают из штатного расписания, — то есть 
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выводят из прямого подчинения генеральному директо-
ру и подчиняют напрямую Председателю Наблюдатель-
ного совета. 

Какие полномочия обычно бывают 
у Корпоративного секретаря?

Корпоративный секретарь очевидным образом имеет 
допуск ко всей информации, находящейся в распоряже-
нии Наблюдательного совета. Присутствуя на всех заседа-
ниях Наблюдательного совета, Корпоративный секретарь 
по факту становится свидетелем и отчасти даже участни-
ком всех дискуссий членов 
Совета. Конечно, он не имеет 
права голоса, но задавать 
уточняющие вопросы по по-
воду позиций участников 
или принимаемых решений 
он может и должен, потому 
что в протоколе заседаний 
он обязан предельно точно 
отразить все позиции и до-
биться однозначного толко-
вания формулировок приня-
тых решений.

Разумеется, Корпоратив-
ный секретарь имеет также 
полномочия связываться 
с любым членом Наблюда-
тельного совета, напоминать 

Британский 
Объединенный кодекс 

корпоративного 
управления (Combined 
Code) рассматривает 

корпоративного 
секретаря как ключевое 

лицо в повышении 
эффективности 

деятельности Совета 
директоров и компании 

в целом.

П.А. Кальницкая 
«Корпоративное управление»
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о данных Советом поручениях, сроках предоставления ма-
териалов или о датах встреч.

Скоординировавшись с генеральным директором, Кор-
поративный секретарь также может обращаться к сотруд-
никам компании с запросами на необходимую для членов 
Наблюдательного совета информацию, аналитику или 
оборудование.

Зачастую в подотчетном ведении Корпоративного се-
кретаря находится также часть бюджета Наблюдательно-
го совета, необходимая для организации работы Совета — 
от чая и сушек на заседаниях до аренды стоянок или 
приобретения необходимых для работы материалов. 

Какими профессиональными 
и деловыми качествами должен 

обладать Корпоративный секретарь? 
Прежде всего, Корпоративный секретарь обязан со-

блюдать свою позицию «доверенного лица», человека, ко-
торому доверяют все члены Наблюдательного совета. 
Члены Совета должны быть полностью уверены, что ни 
конфиденциальные разговоры, ни любые события, проис-
ходящие на Наблюдательном совете, не выйдут за преде-
лы заседания и не станут предметом досужих обсуждений 
в компании, в социальных сетях или в иных местах. 

Хотя у Корпоративного секретаря по определению 
больше всего контактов с Председателем Наблюдательно-
го совета и с генеральным директором, в идеале все чле-
ны Наблюдательного совета должны быть убеждены, что 
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Секретарь — «ничей» человек и не будет находиться 
в слишком тесном контакте с любым из членов Совета. 

Для Корпоративного секретаря также важна деликат-
ность. Знание приватных тем бизнеса, а зачастую также 
конфиденциальной личной информации членов Наблюда-
тельного совета не должно быть связано с гипертрофиро-
ванным чувством личной значимости. Лучший Корпора-
тивный секретарь точно чувствует свое место, не лезет 
понапрасну в обсуждение решений, не заявляет свою по-
зицию, но при необходимости задает уточняющие вопро-
сы и точно фиксирует различие взглядов. 

Профессионально пригодными к выполнению функ-
ций Корпоративного секретаря мы считаем тех, кто точно 
схватывает смыслы обсуждения и может грамотно пере-
дать их в тексте, хорошо формулирует мысли и структури-
рует рабочие документы Наблюдательного совета. 

Но самое главное требование к Корпоративному секре-
тарю, на наш взгляд, — это способность помнить все дого-
воренности и документы, решения и поручения, чтобы 
в нужный момент напомнить членам Совета и его Предсе-
дателю о том, о чем они подзабыли. Успешный Секретарь 
всегда знает, где найти ответы на те или иные вопросы, 
к кому обратиться для решения возникшей проблемы, 
в какой момент лучше подойти к тому или иному человеку. 

Поэтому собственная организованность и умение при-
внести ее в работу Наблюдательного совета — это тот ба-
зовый уровень компетенций, наличие которого вообще 
необходимо при рассмотрении вопроса о том или ином 
кандидате на позицию Корпоративного секретаря. 

С точки зрения образования и профподготовки Корпо-
ративный секретарь должен быть квалифицированным 
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специалистом, разбирающимся не только в юридических 
тонкостях, но и в вопросах бизнеса и управления компани-
ей. Важные качества Корпоративного секретаря — хоро-
шие коммуникативные навыки и организационный та-
лант, поэтому для компаний МСБ по профессии он далеко 
не всегда должен быть юристом. Многие Корпоративные 
секретари «больших» компаний имеют финансовое или 
экономическое образование или даже степень МВА 
(Master of Business Administration). В небольших же компа-
ниях Корпоративному секретарю хорошо было бы иметь 
любое образование, лишь бы этот человек справлялся со 
всеми перечисленными выше задачами. 

Кем назначается 
Корпоративный секретарь 

и оплачивается ли его работа?
Распространенная ошибка предприятий МСБ — попыт-

ка сэкономить на Секретаре и назначить его из числа со-
трудников компании «по совместительству». В результате 
такого подхода Секретарь остается зависимым от своих 
штатных начальников, работа на Наблюдательный совет 
рассматривается им как неглавный приоритет, а статус та-
кого человека очень двойственен. 

Для обеспечения независимости от штатных операци-
онных руководителей Корпоративный секретарь должен 
назначаться Наблюдательным советом. Наблюдательный 
совет также должен утверждать условия договора с Кор-
поративным секретарем, и только Наблюдательный совет 
может уволить Корпоративного секретаря.
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Разумеется, работа Корпоративного секретаря оплачи-
вается, ведь это — разновидность наемного труда, а не вы-
борная деятельность. Если в компаниях существует посто-
янно действующий Наблюдательный совет, то одной из 
строк его бюджета становится оплата штатных сотрудни-
ков, первым из которых всегда будет Корпоративный се-
кретарь. 

Если же речь идет об этапе становления системы кор-
поративного управления в бизнесе, то за выполнение этой 
функции Совет либо оплачивает работу аутсорсеров, либо 
принимает решение о том, чтобы выполнять эту функцию 
по очереди, часто не выделяя на нее отдельную строку 
бюджета. 

В жизни не обойтись без человека, 
который работает…
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НАД СИТУАЦИЕЙ. 

«НАДЗОРНАЯ» ФУНКЦИЯ 
НАБЛЮДАТЕЛЬНОГО СОВЕТА

Зачем Наблюдательному совету 
независимый аудит , если 

у генерального директора  и так 
есть или КРУ , или, по меньшей 
мере, финансовый директор, 

отслеживающий нужную 
информацию? 

Начнем с самого простого. Все знают, что КРУ  — кон-
трольно-ревизионное управление — борется с прямыми 
хищениями или с неэффективным расходованием ресур-
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сов компании сотрудниками. Анализ «дырок» в бизнес-
процессах помогает сделать последние более эффектив-
ными. И эта работа очень важна. 

Однако будем откровенны: самый большой риск, ко-
торый есть у акционеров и владельцев бизнеса — это 
риск хищения самого этого бизнеса. Очевидно также, что 
в наибольшей степени риск такого хищения связан с дву-
мя должностными позициями: генерального и финансо-
вого директоров компании. Каждый из них способен на-
нести непоправимый ущерб организации раньше, чем 
этот риск проявит себя вовне. А находясь друг с другом 
в сговоре, они вообще могут сделать с бизнесом почти 
все, что угодно. Именно поэтому приоритетная задача 
 Аудиторского комитета — «пригляд» за активами  бизне-
са в интересах акционеров (участников, владельцев). 
 Если в большом бизнесе этим занимается специально 
создаваемый Комитет, то в компании среднего размера 
эту функцию обычно поручают выполнять одному из 
членов Наблюдательного совета. 

Значит, при наличии 
аудиторской функции (Комитета) 

в Наблюдательном совете КРУ   
не нужны?

Ведение аудиторской работы в Наблюдательном сове-
те не означает, что нужно запрещать генеральному и/или 
финансовому директорам развивать у себя контролирую-
щие подразделения. Там, где мы одновременно встречаем 
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подразделения, аналогичные КРУ , в рамках оперативного 
управления  и Аудиторские комитеты в рамках Наблюда-
тельных советов, они вполне успешно разводят между со-
бой свои функции и полномочия. 

Что тогда делает 
Аудиторский комитет 

при Наблюдательном совете?
В рекомендациях Кодекса корпоративного управления 

для «больших» компаний обозначены следующие функ-
ции для Комитетов по аудиту :

1.  Поиск и рекомендация Совету директоров лучших 
внешних аудиторов.

2.  Организация работы и взаимодействие в процессе 
проверки с внешним аудитором и ревизионной ко-
миссией.

3.  Текущий контроль и мониторинг процессов финан-
сово-хозяйственной деятельности компании.

4.  Контроль исполнения бюджетов и финансовых 
планов.

5.  Слежение за работой системы внутреннего контроля.
6.  Оценка эффективности процедур внутреннего кон-

троля.
7.  Разработка и оптимизация процедур внутреннего 

контроля и систем управления рисками.

Международная финансовая корпорация (IFC) суще-
ственно шире рассматривает круг ключевых вопросов, ко-
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торые должны находиться под контролем Совета дирек-
торов. В этот круг вопросов включаются:

•  Общие результаты деятельности компании и срав-
нение их с конкурентами . 

•  Качество работы подразделений компании и их ру-
ководителей.

•  Соблюдение менеджерами компании норм законода-
тельства, внутренних «законов» и этических норм  
компании.

•  Соответствие действий менеджеров стратегии  обще-
ства.

•  Качество отношений со стейкхолдерами  компании, 
и др. 

Очевидно, что сил и ресурсов у тех, кто отвечает за аудит 
в Наблюдательных советах растущего бизнеса, меньше, чем 
в крупных корпорациях. Тем не менее, они сегодня парадок-
сальным образом оказываются ближе к рекомендациям IFC. 
И если крупные корпорации по-прежнему сосредоточены 
преимущественно на зонах финансового контроля, и в луч-
шем случае добавляют к ним контроль за экологической те-
матикой, то Наблюдательные советы предприятий малого 
и среднего бизнеса гораздо чаще сфокусированы и на нефи-
нансовых показателях. В зоне аудита  их волнует соблюде-
ние стратегических приоритетов владельцев, исполнение 
решений и поручений Наблюдательного совета менеджера-
ми компании, следование целям развития и нормам корпо-
ративной культуры , заданным собственниками бизнеса, 
и т.д. Многие компании этого уровня проявляют серьезный 
интерес к теме объединения финансовой и нефинансовой 
отчетности на базе стандартов движения GRI .8
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А как все эти задачи преломить 
для человека, ответственного за аудит  

в Наблюдательном совете МСБ?
Ему нужно решить всего несколько задач. Хотя и от-

нюдь непростых.

•  Во-первых, представитель Наблюдательного совета 
МСБ, ответственный за эту сферу, должен убедиться 
сам и убедить свой Наблюдательный совет, что в ком-
пании нет зияющих дыр, куда со свистом утекают ак-
тивы  владельцев. 
После этого уже следует приступить к поиску не 
«дыр», но — щелей и протечек, которые есть в любой 
сколь-нибудь крупной компании, и организовать их 
«заделку».

•  Во-вторых, необходимо убедиться самому и убедить 
Наблюдательный совет в том, что поступающая 
к ним информация адекватна, соответствует дей-
ствительности, не искажается в условностях финан-
совой отчетности, допусках статистики, в багах ай-ти 
программ или в местных интересах менеджеров. 
А значит, что эта информация может выступать осно-
вой для принятия важных управленческих решений.

•  В-третьих, следует организовать постоянную работу 
по оценке ключевых рисков  развития компании и раз-
работке программ противодействия этим рискам.

•  И, наконец, самое сложное — это организация кон-
троля за тем, что компания движется прямо по на-
правлению к целям, обозначенным владельцами 
в качестве своих стратегических приоритетов. Что 
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все ресурсы компании сфокусированы вокруг дости-
жения этих целей и не растрачиваются на задачках 
третьестепенной важности. 

На первый взгляд, может, и немного — но этой работы 
с лихвой хватает на человека, ею занимающегося. И, кроме 
всего, конечно же, это — фундамент надежности положе-
ния компании. 

Пример из практики

Вскоре после наступления кризиса Владелец рекламной 
фирмы затребовал у финансовой службы сделать все воз-
можное для того, чтобы отчетность, содержащая пока-
затели работы за предыдущий месяц, появлялась у Наблю-
дательного совета хотя бы на пять, а в идеале — на 
десять дней раньше. «Нам сейчас нужно как можно бы-
стрее реагировать на ситуацию, потому что запас проч-
ности у нас сейчас не такой, как раньше», — так обосновы-
вал он свое требование… 

Есть ли какие-то особые требования 
к тем, кто занимается аудиторскими 

задачами в Наблюдательных советах?
Эти требования более или менее явно отработаны 

для крупных корпораций. Так, по положениям уже упо-
минавшегося американского закона Сайрбенса-Оксли, Ко-
митеты Советов директоров по аудиту, назначениям 
и вознаграждениям должны состоять исключительно из 
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Независимых директоров. Неамериканские компании-
эмитенты, желающие вывести свои акции на НФБ, также 
должны иметь в составе Совета директоров Комитет по 
аудиту, состоящий исключительно из Независимых ди-
ректоров. Для регулярной аудиторской работы здесь в Со-
веты директоров на постоянной основе приглашаются 
люди с соответствующим опытом. 

В профессиональной аудиторской среде постоянно 
развиваются свои стандарты качества. Сейчас наиболее 
распространенными являются международные професси-
ональные стандарты внутреннего аудита (МПСВА)9 ин-
ститута внутренних аудиторов. Поэтому для «больших» 
корпораций желательно иметь квалифицированных ау-
диторов, соответствующих этим стандартам, и регулярно 
проверять и подтверждать их исполнение. 

Кому лучше управлять аудитом 
в Наблюдательном совете МСБ?

Очевидно, что это должен быть человек, наиболее 
опытный и в финансовых вопросах, и в тонкостях практи-
ки управления. По жизни, хороши на этом посту бывшие 
генеральные директора, хорошо читавшие финансовую 
отчетность, бывшие финансовые директора с опытом аут-
сорсинговой работы с аудиторами, профессиональные ау-
диторы, осуществившие сотни проверок в разных компа-
ниях и «съевшие собаку» на способах замаскировать 
хищения или финансовые потери. Конечно же, курировать 
эту сферу может и владелец (совладелец), имеющий вкус 
к работе с цифрами и аналитикой. Для решения стоящих 
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перед ним задач ответственный за аудит в Наблюдатель-
ном совете коммерческой компании может приглашать 
различных аутсорсеров. 

Так, для предприятий малого и среднего бизнеса, в со-
ответствии с их размерами и потребностями, аудиторы ча-
ще всего приглашаются только один раз в год для того, 
чтобы заверить годовую отчетность и ее соответствие 
принятой учетной политике компании. Да и то это делает-
ся отнюдь не всегда. Для контроля других, нефинансовых 
параметров, обозначенных выше, чаще пользуются соб-
ственными силами членов Наблюдательного совета. Или, 
в некоторых случаях, обращаются за аутсорсингом к кон-
сультантам. В нашей практике в этой связи обычно запра-
шивается услуга «Третий глаз», с помощью которой кон-
тролируется соответствие работы команды управленцев 
тому, что ожидают от развития своего бизнеса владельцы. 

Пример из практики

Один из Совладельцев группы компаний, ответствен-
ный за контроль финансового состояния совместных ак-
тивов партнеров, попросил с помощью программы «Тре-
тий глаз» оценить качество приобретенного недавно 
нового бизнес-направления в структуре Холдинга. Резуль-
таты работы этого бизнес-направления, с точки зрения 
финансовых показателей, постоянно радовали глаз. На-
правление работало с новыми финансовыми инструмен-
тами и отличалось очень высокой прибыльностью, кото-
рая, впрочем, практически целиком уходила на бурное 
развитие и экспансию по регионам.

Владельцев, тем не менее, беспокоила управленческая 
«непрозрачность» того, что происходило за строками циф-
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ровых показателей. Тем более, что с руководителем направ-
ления серьезный человеческий контакт как-то не задавался.

По результатам управленческого аудита в рамках про-
граммы «Третий глаз» консультанты предоставили Заказ-
чику отчет. Из него следовало, что, при всех несомненных 
достижениях бизнес-направления и его руководителя, по-
строение системы управления в компании имеет несколько 
важных особенностей. Во-первых, подбор менеджмента 
в организацию основан не столько на профессиональных 
приоритетах, сколько на клановой приверженности руково-
дителю бизнес-направления. Во-вторых, что еще важнее, 
сам руководитель бизнес-направления рассматривает Хол-
динг лишь как временное пристанище, помогающее ему «рас-
править крылья». И, в-третьих, корпоративная культура 
бизнес-направления, характеризующаяся склонностью хо-
дить «по грани» законодательных и этических требований, 
существенно, практически «перпендикулярно», отличается 
от корпоративной культуры, взращенной в Холдинге.

После получения отчета о результатах управленческого 
аудита Владельцы, компании вступили в переговоры с руко-
водителем бизнес-направления и договорились с ним о поэ-
тапном выкупе акций этого направления. Через два года обе 
стороны расстались, вполне удовлетворенные друг другом. 

За хозяйством нужен глаз да глаз… 
Да и «Третий глаз» не лишний…
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СОВЕТ 

И РИСК-МЕНЕДЖМЕНТ

Сейчас все чаще говорят, что работа 
Наблюдательного совета включает 

в себя риск-менеджмент 
или контроль ключевых рисков 

компании? 

Это правда, что многие Наблюдательные советы зани-
маются этими вопросами. Хотя, если говорить по-хо ро ше-
му, такими задачами должны заниматься профессиональ-
ные менеджеры в рамках оперативного бизнеса. Не 
случайно эту специализацию называют «риск-ме недж-
мент», а соответствующих специалистов готовят в рамках 
финансовых вузов и бизнес-школ. Наблюдательный совет, 
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вне всякого сомнения, должен контролировать, ведется 
ли работа надлежащего уровня по риск-менеджменту 
в компании. И если нет, то, пока эта работа не будет нала-
жена, он может заниматься ею и сам. В любом случае, сам 
ли он это делает, либо поручает менеджерам, результатом 
должно быть наличие соответствующей программы работ 
с ключевыми рисками развития компании. 

 

Но разве контроль рисков 
не покрывается работой тех, 

кто занимается аудитом? 
Действительно, работой аудиторов должна закрывать-

ся крупная группа рисков. 
Аудиторы берут под контроль базовые организацион-

ные риски — хищения, неэффективные бизнес-технологии, 
снижающие производитель-
ность труда, неправильно по-
строенные отношения с нало-
говыми и регулирующими 
инстанциями.

Но ведь остаются еще 
и другие группы рисков: стра-
тегические, репутационные 
и прочие. Все они, каждый по-
своему, угрожают предмету 
основной заботы Наблюда-
тельного совета — стоимости 
компании, важную составную 
часть которой представляют 

Риск-менеджмент — 
самая консервативная 

и скучная часть 
работы Совета 

директоров. Она вся 
построена просто 
на математике.

Из выступлений 
на VI Форуме по корпоративному 

управлению АНД
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ее нематериальные активы — имидж, стоимость бренда, 
репутация. Поэтому в компетенцию современного Наблю-
дательного совета обязательно входит контроль состояния 
отношений компании с ее ведущими стейкхолдерами. 

Кто такие стейкхолдеры 
и почему так важно контролировать 

отношения компании с ними?
Раньше работу Наблюдательных советов практически 

целиком заостряли на интересы ее акционеров, именуе-
мых по-английски shareholders. В последнее время все от-
четливее возникает понимание, что долгосрочные цели 
развития компании требуют грамотного построения от-
ношений еще и с различными социальными группами, так 
или иначе заинтересованными в том, как ведет себя ком-
пания на рынке. Их и называют «stakeholders».

Вот типовая картинка стейкхолдеров любой публичной 
и мало-мальски известной компании (см. рис. 6 на стр. 152). 
Здесь ясно отображены и сами стейкхолдеры, и их интересы.

Можно ли как-то определить 
приоритетность одних групп рисков 

перед другими? 
Важно напомнить, что Наблюдательный совет всегда 

должен удерживать два ключевых приоритета в своей дея-
тельности. И он же, исходя из своего понимания интересов 
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всех групп стейкхолдеров, для каждого данного периода 
должен устанавливать, что и в какой степени будет являть-
ся доминирующим приоритетом. Один приоритетный по-
люс — это эффективность компании. Здесь находятся и те-
кущая прибыльность, и актуальная стоимость компании. 
Компания должна работать лучше всех в своей отрасли 
и приносить максимальную отдачу своим владельцам.

Но есть и второй приоритет — устойчивость. Долгосроч-
ная, то есть стратегическая устойчивость бизнеса. Это — 
ориентация на то, чтобы компания не вспыхнула в какой-то 
момент времени и не погасла, как падающая звезда, а сохра-
няла свою эффективность на как можно более продолжи-
тельном отрезке времени. Выбор оптимального вектора 
между этими приоритетами — одна из наиболее сложных 
задач для Наблюдательного совета. В самом общем случае, 
Наблюдательный совет должен бороться и за то, и за другое 
качество одновременно. Точно построенные отношения со 
стейкхолдерами — это и есть краеугольный камень того, 
что сегодня принято называть популярным термином 
стратегическая устойчивость бизнеса. 

На этом свете есть многие, 
кому мы не безразличны…
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СОВЕТА СО СТРАТЕГИЕЙ 

Почему со стратегией  работает 
Наблюдательный совет, 

а не менеджмент компании? 

Начнем с того, что менеджмент компании тоже может 
и должен работать со стратегией . Наблюдательный же со-
вет должен решить в этом направлении следующие задачи:

•  У компании должна появиться стратегия. То есть На-
блюдательный совет тем или иным способом должен 
добиться ее качественной разработки.

•  Стратегия компании должна полностью соответство-
вать долгосрочным интересам ее акционеров (совла-
дельцев, участников). Наблюдательный совет обязан 
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внимательно следить за 
тем, чтобы стратегиче-
ское движение не раз-
вернулось в сторону си-
юминутных интересов  
и выгод менеджмента , 
что довольно часто про-
исходит.

•  Стратегия должна со-
держать в себе ясные 
конкурентные преиму-
щества , за счет которых 
компания достигнет сво-
его успеха в отрасли.

•  Результатом реализации стратегии  должна быть не 
только и даже не столько операционная эффектив-
ность бизнеса, сколько перспективный рост стоимо-
сти компании  и надежности ее ключевых активов . 

•  Стратегия компании должна быть полностью пони-
маема, разделяема и выполняема всеми ключевыми 
менеджерами и специалистами. Вопрос мотивации  
менеджеров на достижение стратегических целей 
также должен быть предметом пристального внима-
ния Наблюдательного совета.

Значит, разработку стратегии  
нельзя поручать менеджменту?

Можно и нужно. Конечно, в некоторых случаях Наблю-
дательный совет может самостоятельно разработать стра-
тегию  и затем ознакомить с ней менеджеров. Но, как пра-

Что покупает инвестор?

Инвестор покупает 
стратегию и команду, 

способную реализовать 
эту стратегию…

Из выступлений 
на VI Форуме по корпоративному 

управлению АНД
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вило, у Наблюдательных советов малого и среднего 
бизнеса нет для этого достаточных возможностей. Нет ни 
Стратегического комитета, как в больших компаниях, ни 
мощного бюджета , на который можно было бы привлечь 
лучших маркетологов и экспертов или вообще заказать 
стратегию  у дорогих консультантов. 

Тем не менее, это не снимает с Наблюдательного сове-
та ответственности за то, что стратегия у компании долж-
на появиться. И появиться не на бумаге, а — в виде живой, 
сильной, проработанной, энергетизирующей людей систе-
мы идей и программы действий. Не зря ведь во многих 
случаях именно Председатель Наблюдательного совета  
назначается ответственным за разработку стратегии , что 
лишний раз подчеркивает значимость этой темы. Но уча-
стие менеджеров компании в разработке стратегии  важ-
но, на наш взгляд, еще и потому, что, прорабатывая стра-
тегию  в рабочих группах, сотрудники гораздо глубже 
проникаются ее смыслом. Да и сам допуск к этой работе 
для них — дополнительный вид мотивации . .. 

К аналогичным выводам сегодня приходят и запад-
ные эксперты. Так, специалисты консалтинговой ком-
пании  McKinsey полагают, что, хотя Совет директоров 
 должен определять область деятельности компании, за-
щищать интересы  акционеров и направлять реализацию 
стратегии , он не может самостоятельно заниматься созда-
нием стратегии , поскольку это создает сильный конфликт 
интересов  с Правлением компании. Это утверждение со-
ответствует и практике поведения на рынке. Результаты 
исследования, проведенного этой консалтинговой ком-
панией, показали, что в 64% опрошенных организаций 
 Советы директоров только утверждают стратегию , подго-
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товленную менеджментом , а в 25% случаев — помогают 
разрабатывать содержание стратегии , не принимая на се-
бя целиком эту ответственность.10

Как выглядит тогда общая 
схема работы со стратегией  

Наблюдательного совета МСБ?
Прежде всего, рабочая группа Наблюдательного сове-

та, ответственная за появление стратегии , самым при-
стальным образом расспрашивает акционеров (владель-
цев, учредителей) компании. Главный результат, который 
они должны получить, — это несколько числовых пока-
зателей, на которые нужно ориентировать развитие биз-
неса. И второе — это то, что мы называем по школьной 
традиции Областью Допустимых Значений (ОДЗ): те 
принципиальные ценностные или качественные рамки 
развития, которые важны для владельцев. 

Примеры из практики

Самая короткая численная установка, которой удалось 
добиться от Владельцев одной из крупнейших торговых 
компаний, звучала так: «Хотим миллиард». Затем, в пере-
ложении для команды топ-менеджеров, акцент был чуть 
усилен: «Необходимо взять миллиард!» А еще позже, когда 
принципиальная стратегия была разработана и нужно 
было воодушевить на ее исполнение сотрудников компа-
нии, звучание снова чуть видоизменилось — в Компании по-
явился слоган: «Идем на миллиард!»
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Аналогичным образом выглядела в другой Компании ра-
бота с ОДЗ. Опять-таки пример самой краткой владельче-
ской формулировки: «Чтобы было не стыдно…» За несколь-
ко недель работы стратегической команды с этим 
тезисом удалось сформулировать набор внутренних норм 
и правил, соответствующих этосу Владельца. На основе 
этих правил чуть позже была подготовлена программа 
построения отношений со стейкхолдерами  Компании, ко-
торая до сих пор выполняет роль своего рода внутреннего 
этического кодекса  организации.

Таким образом, после того, как установки владельцев 
приняты, рабочая группа Наблюдательного совета либо 
переформулирует их в техзадание для команды менедже-
ров, либо самостоятельно делает прикидку стратегиче-
ской программы, привлекая для этого необходимую экс-
пертизу — маркетинговую, производственную, экспертов 
продаж и т.п. 

Проект стратегической концепции тестируется на 
уровне менеджеров — руководителей ключевых подраз-
делений компании, которым, как известно, всегда есть что 
возразить при появлении новых задач и напряженных 
планов. Их соображения и возражения тщательно анали-
зируются. Корректируются одновременно либо стратеги-
ческие показатели, либо устоявшиеся бизнес-процессы 
и технологии, либо мотивационные схемы менеджеров. 
В некоторых ситуациях в связи с новыми целями отчетли-
во встает вопрос о перепозиционировании ряда сотрудни-
ков или о поиске новых специалистов на рынке. 

После сведения всех этих соображений воедино страте-
гическая концепция представляется рабочей группой на 
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рассмотрение и утверждение Наблюдательного совета, 
а тот, в свою очередь, после необходимых корректировок, 
знакомит с ней акционеров (владельцев, учредителей). 

Каковы основные разделы 
представляемой стратегии ? 

У каждой компании своя стратегия — на то он и бизнес. 
И структура, и приоритеты, и формулировки, и способы 
презентации материала здесь могут быть неповторимо 
своеобразны. И все же, в хорошем варианте, стратегиче-
ская концепция должна давать отчетливые ответы на 
определенный набор вопросов:

•  Главный приоритет развития на предстоящий пе-
риод (рост, капитализация, стабилизация и пере-
стройка, свертывание активности в некоторых об-
ластях и пр.).

•  Результаты и показатели, которые должны быть до-
стигнуты за период.

•  Необходимые перестройки в оргструктуре и бизнес-
процессах компании.

•  Изменения клиентской политики . 
•  Изменения ассортиментной политики, предложения 

на рынке.
•  Необходимые УТП, конкурентные преимущества  

и способы их реализации.
•  Изменения в политике продаж (каналы продаж, их 

приоритеты, технологии продаж и т.п.).
•  Задачи для служб поддержки — финансовой, IT, ад-

министративной и пр.
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•  Изменения кадровой политики, стратегические тре-
бования к персоналу компании.

•  Новые риски  и программа работы с ними.
•  Имиджевая политика и отношения со стейкхолдерами .

Что должно стать результатом 
работы Наблюдательного совета 

по теме «Стратегия»?
1.  Результат номер один — это сам факт появления 

стратегии . Для компаний МСБ это принципиально 
важно, потому что многие из владельцев и генераль-
ных не всегда склонны смотреть далеко вперед, за-
частую ограничивая планирование бизнеса лишь го-
довой перспективой. Именно введение функции 
стратегического планирования в работу Наблюда-
тельного совета как раз и является тем рычагом, ко-
торый позволяет изменить эту ситуацию. Происхо-
дит расширение горизонта планирования как во 
временной перспективе, так и в том, что в современ-
ном управленческом языке называют “global 
vision ” — способностью видеть свой бизнес в более 
широком контексте. В контексте не только привыч-
но отраслевом, но также и в национальном, и надна-
циональном. 

2.  Работа над стратегией  — это лучший способ согла-
совать позиции владельцев. Как раз в обсуждении 
стратегии  наиболее явно проявляются расхождения 
взглядов партнеров по бизнесу. А диалог в рамках 
Наблюдательного совета позволяет наиболее бес-
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конфликтно совместить пожелания собственников 
к совместному делу. 

3.  Зафиксированная стратегия — это отличная основа 
для организации коммуникации Наблюдательного 
совета с менеджерами. Стратегия позволяет сформу-
лировать для каждой ключевой менеджерской по-
зиции задачи для исполнения, привязать их к сро-
кам и детализировать их в контрольных показателях 
эффективности . В результате этой работы всем — 
и членам Наблюдательного совета, и самим менед-
жерам — становится однозначно ясно, «что такое 
хорошо и что такое плохо». Менеджер хорош, если 
решает все эти задачи и достигает установленных 
показателей. Он же — судя по всему, слаб, если вме-
сто результатов приносит на Совет оправдания 
и бесконечные ссылки на «объективные причины». 

4.  Вместе с планами развития естественным образом 
появляется и объективная основа для контроля за 
состоянием развития бизнеса на основе отслежива-
ния показателей «план-факт». Наблюдательный со-
вет в результате очень быстро способен увидеть 
 отклонения и своевременно проработать и реализо-
вать меры по оптимизации ситуации. 

5.  Хорошо продуманная стратегия должна максималь-
но надежно обезопасить от рыночных рисков . Не 
пропустить ситуации, когда рынок принципиально 
видоизменяется, начинает стагнировать или вооб-
ще исчезает. Предусмотреть адекватные меры в от-
вет на действия конкурентов . Вовремя переключить 
компанию с одних форматов взаимодействия с кли-
ентами на другие. И так далее.
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6.  Разработанная стратегия помогает более четко 
определять приоритеты инвестиционных программ 
и вложений, показывая границы между желаемым 
и необходимым. Сфокусировавшись на главном 
и меньше распыляясь на «хотелки», ресурсы компа-
нии начинают быстрее двигать бизнес вперед. 

Если ты не знаешь, куда хочешь идти, 
то ты обязательно куда-нибудь 

когда-нибудь придешь…



163

14. РАБОТА 
НАБЛЮДАТЕЛЬНОГО СОВЕТА 
С КАДРАМИ И МОТИВАЦИЕЙ 

Как определяются типовые 
функции для тех, кто занимается 

кадрами и мотивацией  
в Наблюдательном совете?

В соответствии с рекомендациями «Кодекса корпора-
тивного поведения»11, здесь должны решаться следующие 
задачи:

•  Определяются качества, необходимые членам На-
блюдательного совета.

•  Вырабатывается политика компании по вознаграж-
дению членов Наблюдательного совета, управляю-
щего  (генерального директора ) и членов Правления  
(исполнительного органа).

•  Разрабатываются критерии оценки деятельности 
членов Наблюдательного совета, Наблюдательного 
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совета в целом, генерального директора  и членов 
Правления . 

•  Проводится регулярная оценка деятельности управля-
ющего  (генерального директора ) и членов Правления .

•  Разрабатываются условия договоров, заключаемых 
компанией с управляющим (генеральным директо-
ром) и с членами Правления .

•  Определяются качества, необходимые кандидатам 
на должности членов Правления  и руководителей 
 основных структурных подразделений компании.

•  Проводится предварительная оценка кандидатур 
управляющего  (генерального директора ) и членов 
Правления .

•  Готовятся для Наблюдательного совета предложе-
ния по возможности повторного назначения управ-
ляющего  и членов Правления .

Здесь не видно слова «кадровая 
политика ». Есть ли эта задача 

у Наблюдательного совета?
Да, на предприятиях МСБ Наблюдательный совет зани-

мается вопросами кадров и вознаграждения  в тесной свя-
зи со стратегией  развития компании. Одним из специаль-
ных разделов стратегии  как раз и является кадровая 
политика . Она разрабатывается либо самим Наблюдатель-
ным советом, либо менеджерами компании по их поруче-
нию. И затем, в любом случае, обсуждается и утверждает-
ся на заседании Наблюдательного совета. Ежегодный 
пересмотр этой политики также входит в регулярную по-
вестку дня  Наблюдательного совета.



165

14. РАБОТА НАБЛЮДАТЕЛЬНОГО СОВЕТА С КАДРАМИ И МОТИВАЦИЕЙ

Как преломляются задачи Комитета 
по персоналиям и вознаграждениям  
применительно к Наблюдательному 
совету малого и среднего бизнеса? 
За грозным словом «комитет», привычным для «боль-

ших» компаний, чрезвычайно важно рассмотреть ключе-
вую функцию, которая здесь имеется в виду. Эта функция 
может быть сведена к простой максиме, к убеждению, что 
«лучшая компания должна управляться лучшими ка-
драми». 

Однако этот слоган в работе Наблюдательного совета 
распадается на три зоны работы Совета:

1.  Работу с генеральным директором.
2.  Работу с топ-менеджерами компании.
3.  Работу с собственными членами Наблюдательного 

совета. 

Какие задачи решает 
Наблюдательный совет относительно 
генерального директора компании?

Генеральный директор или управляющий бизнесом 
для Наблюдательного совета — это главная точка прило-
жения сил. Все решения Наблюдательного совета относи-
тельно бизнеса компании так или иначе проходят через 
генерального директора. Практически вся информация 
о состоянии бизнеса, на основании которой Наблюдатель-
ный совет вырабатывает свои решения, также проходит 
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через него. Наблюдательный совет проводит изменения 
в компании, оказывая «конструктивное давление»12 на ге-
нерального директора и обязывая его, в свою очередь, 
передавать это давление дальше по структуре — через 
напряженные планы, бюджеты, создание системы кон-
трольных показателей эффективности, обновление моти-
вационных схем и т.д.

Поэтому чрезвычайно важно, чтобы генеральный ди-
ректор понимал эту свою миссию и был способен конструк-
тивно взаимодействовать с Наблюдательным советом. 
Ведь заданный «ролевой конфликт» между Наблюдатель-
ным советом и генеральным директором и есть необходи-
мое условие выработки оптимальных решений для разви-
тия бизнеса. 

Кстати, именно здесь для нас пролегает граница между 
понятиями «генеральный директор» и «управляющий». 
«Генеральный директор» — это просто эффективный ме-
неджер, который способен классно простроить работу 
«вниз», со своими подчиненными. Однако опыта работы 
с владельцами, с акционерами у него может быть недоста-
точно. И в нашей практике многие вполне профессиональ-
но неплохие генеральные директора терпели фиаско в ком-
паниях МСБ, поскольку не улавливали тонкостей, важных 
в построении отношений с владельцами компаний. 

«Управляющий» в этом смысле — это птица более вы-
сокого полета. Это тот же генеральный, который уже по-
нял, что работа с владельцами — это особая, не менее 
сложная, чем работа с менеджерами, задача. И не просто 
понял, но и реально освоил науку этого взаимодействия.

Оттого и цена управляющих на рынке заметно выше, 
чем цена генеральных. 
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Бывают ли случаи противодействия 
генеральных директоров 

Наблюдательному совету? 
К сожалению, время от времени — да. Особенно это ха-

рактерно для тех случаев, когда Наблюдательный совет 
впервые создается в действующей компании МСБ. Гене-
ральные директора в этой ситуации могут достаточно рев-
ниво воспринять появление над собой еще одного органа, 
разрывающего их непосредственный контакт с владель-
цем. А если генеральный — сам из владельцев, то он очень 
плохо относится к давлению на себя по определению. 

Соответственно степени этой ревности, каждый из 
действующих директоров и будет пытаться вставлять 
«палки в колеса», противодействуя работе Наблюдатель-
ного совета. Поэтому плотное общение с генеральными 
директорами на стадии создания Наблюдательного сове-
та, разъяснение им смысла развития системы корпора-
тивного управления в бизнесе и их собственной роли в ее 
успешном функционировании имеют особое значение.

Пример из практики

Генеральный директор этой производственной компании 
приходил на каждое очередное заседание Наблюдательного 
совета так, как, по-видимому, профессиональные разведчики 
приходят на допрос во вражеском стане. Стоило задать ему 
любой вопрос о цифрах, как он немедленно реагировал: «А что 
вы меня спрашиваете? Ведь в «1С» все это есть. Я ничего не 
скрываю. Зайдите в программу и посмотрите». Ответ был 
чуточку лукав, поскольку Генеральный прекрасно знал, что 
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основной Владелец компании совершенно не заглядывает 
в эту программу и вообще побаивается компьютера. А Неза-
висимым членам Наблюдательного совета нужно было 
сильно постараться, чтобы, разобравшись в деталях на-
стройки программы, научиться читать оттуда данные… 

Но уж если генерального директора не удается убедить 
и сделать его своим союзником — значит, пришло время 
менять его на управляющего. Хотя тот и может стоить чу-
точку подороже. И работа по смене генерального директо-
ра на управляющего, — пожалуй, одна из наиболее тонких 
и сложных задач, решаемых Наблюдательным советом.

В чем заключается работа 
Наблюдательного совета 

с топ-менеджерами компании?
Прежде всего, подчеркнем право каждого управляюще-

го, генерального директора подбирать команду менедже-
ров по своему вкусу. Но верно также и то, что и эффектив-
ность, и безопасность бизнеса во многом зависят от этой 
команды. Поэтому, чтобы быть уверенными в защите ин-
тересов акционеров, владельцев бизнеса, а также в соот-
ветствии кадрового потенциала стратегии развития ком-
пании, все менеджеры уровня ГД (управляющего) и ГД — 1 
(то есть топ-менеджеры, руководители основных подраз-
делений) изначально просматриваются и утверждаются 
Наблюдательным советом. 

В ходе повседневной работы Наблюдательного совета 
менеджеры регулярно приглашаются на заседания Совета 
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с докладами о состоянии своей зоны ответственности или 
о решении поставленных перед ними задач развития. Чле-
ны Наблюдательного совета время от времени посещают 
заседания Правления, совещания внутри подразделений 
или заседания рабочих групп, собирая впечатления о ка-
честве работы тех или иных менеджеров. 

При всем уважении к сотрудникам, прожившим с ком-
панией значительную часть своей жизни, Наблюдатель-
ный совет обязан постоянно исходить из предположения, 
что на рынке могут действовать и еще более эффектив-
ные менеджеры. В поиске таких менеджеров он регулярно 
мониторит рынок, причем делается это не только в рам-
ках собственной отрасли, но и в других сферах, где могут 
быть обнаружены лучшие практики управления, появив-
шиеся в последнее время. И присутствие в Наблюдатель-
ном совете Независимых директоров очень сильно помо-
гает этой работе.

Какие задачи решает 
Наблюдательный совет 

относительно собственных членов? 
Верно ли, что Наблюдательный 

совет должен сам заботиться 
об обновлении своего состава?

Да, это прямая задача тех, кто занимается вопросом 
о персоналиях и мотивациях. Заинтересованы ли они при 
этом менять самих себя? По-разному. Но над ними есть фи-
гура Председателя Наблюдательного совета, чья прямая 
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задача — иметь оптимальный для решения задач акцио-
неров (владельцев) состав Совета. Кроме того, собрание 
акционеров в любой момент вправе потребовать замены 
любого члена Наблюдательного совета, включая его Пред-
седателя, а также полного роспуска Совета. Так что просто 
так устроить вечную синекуру из проживания в Наблюда-
тельном совете не так-то просто. Особенно на предприя-
тиях МСБ, с их очень высокой динамичностью в развитии. 

Конечно, некоторым нонсенсом выглядит то, что На-
блюдательный совет сам разрабатывает и контролирует 
мотивационную схему для собственных участников. Един-
ственное, что здесь можно сказать в защиту — это то, что, 
во-первых, как правило, он опирается здесь на рекоменда-
ции консультантов и «лучшие образцы». И, во-вторых, — 
что самое главное — Собрание акционеров (собственни-
ков), которому логичнее всего было бы этим заняться, как 
правило, снисходит лишь до того, что утверждает на своих 
заседаниях предварительно разработанные для этого 
проекты мотивации. И очень нечасто способно выполнить 
эту работу самостоятельно.

Почему поиском лучших менеджеров 
занимается Наблюдательный 

совет, а не кадровая служба и не 
рекрутинговая компания?

Ну, наверное, крайне редко можно найти в компаниях 
МСБ кадровую службу такого уровня, которая была бы 
способна адекватно оценить компетенции и потенциал 
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кандидатов на управляющих и менеджеров высшего зве-
на. Немного найдется HR-директоров (даже если сегодня 
они называют себя «талант-менеджерами»), которые бы-
ли бы способны оценить реальный профессиональный 
уровень финансового или коммерческого директора. 

Еще более важно, что здесь есть явный конфликт ин-
тересов. Если речь идет о генеральном директоре или 
управляющем, это значит, что руководитель кадровой 
службы должен подбирать себе начальника, что, конечно 
же, является полной бессмыслицей. А если речь идет 
о других топ-менеджерах, на руководителя кадровой 
службы большое давление будут оказывать его личные 
предпочтения о том, какими должны быть игроки в их 
управленческой команде. И эти представления могут 
сильно отличаться от того, что важно акционерам, или 
Наблюдательному совету, или даже генеральному дирек-
тору, которые обычно в таких случаях осуществляют по-
иск новых топов с задачей провести серьезные измене-
ния в компании. 

И, кстати, именно в связи с задачей сохранения ста-
бильности в процессе проведения глубоких изменений 
весьма часто возникают ситуации, в которых менеджеров 
компании лучше до последнего момента держать в неве-
дении относительно того, что готовится замена того или 
иного члена управленческой команды. А как показывает 
практика, если об этом намерении узнают руководители 
кадровой службы или службы персонала, информация 
практически моментально распространяется по всей ком-
пании. 

Что же касается рекрутеров и хэдхантеров, то в неко-
торых случаях Наблюдательный совет обращается к ним 
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за помощью в подборе кандидатов, особенно если речь 
идет о прицельном приглашении тех или иных извест-
ных на рынке менеджеров. Эти агентства по определе-
нию работают в условиях строгой конфиденциальности, 
имеют хорошие базы кандидатов, обладают необходимы-
ми навыками переговоров и до последнего момента мо-
гут не открывать кандидатам имени заказчика. Однако 
выполнить «слепой» заказ в духе «найдите нам лучшего 
кандидата» они не всегда в состоянии, а потому их ис-
пользование эффективно только в случае очень четко со-
ставленного «техзадания». 

Стоит ли привлекать 
консалтинговые компании 
для подбора управляющего 

и топ-менеджеров?
У консалтинговых компаний в этой работе есть свои 

преимущества. Если они давно работают с владельцами, 
то обычно хорошо знают бизнес, компанию, ее корпора-
тивную культуру — и, соответственно, понимают не толь-
ко профессиональные, но и «стилистические» требования 
к людям. Кроме того, при подборе специалистов консуль-
танты зачастую берут на себя еще и функцию адаптации, 
сопровождения нового топ-менеджера в компании, помо-
гая ему быстрее войти в курс дел, сглаживая шероховато-
сти, недопонимания и противоречия, возникающие на 
первых порах, обеспечивая качественную обратную связь 
о мотивации и динамике нового специалиста для Наблю-
дательного совета. 
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Почему, кроме поиска лучших 
персоналий, в Наблюдательном 

совете встает вопрос 
о вознаграждениях? Ведь система 

мотивации обычно находится 
в ведении генерального директора?

Тому есть несколько причин. Первая из них — «доверяй, 
но проверяй». Конечно, необходимо доверять генерально-
му директору и его команде (в противном случае их надо 
просто менять). Но не следует забывать, что менеджеры — 
просто люди, и иногда им трудно удержаться от соблазна 
немотивированного получения премий или оформления 
неподъемных для компании «золотых парашютов». 

Конечно, любому генеральному директору кажется, 
что ему будет легче управлять, если он сможет добиться 
высокого уровня доходов для своих топов. Однако Наблю-
дательный совет как раз и должен сдерживать это убеж-
дение в разумных рамках, чтобы оно не наносило непо-
правимого ущерба прибыльности бизнеса. 

Из этого, конечно, не следует, что Наблюдательный со-
вет должен душить любые мотивационные схемы для ме-
неджеров, добиваясь повышения доходов для владельцев. 
Его действительная задача — обеспечить оптимальный 
баланс финансовых интересов собственников (через по-
лучение ими удовлетворяющего их уровня дивидендов) 
и менеджеров (через получение ими желаемого уровня 
доходов при выполнении утвержденных планов).

Кроме того, Наблюдательный совет следит за тем, что-
бы изменения в стратегии немедленно сопровождались 
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соответствующим изменением в мотивационных схемах. 
В противном случае все необходимые стратегические из-
менения так и останутся благими пожеланиями. 

Особый вопрос — это мотивация генерального дирек-
тора или управляющего. Очевидно, что ни топ-менеджеры 
ни финансовая, ни кадровая службы не должны быть 
в курсе деталей того, что и как получает генеральный ди-
ректор при достижении результатов, согласованных с На-
блюдательным советом в контракте и в текущих плано-
вых заданиях. Поэтому тема контракта с генеральным 
директором, форм и способов его мотивации — это очень 
специальная задача Наблюдательного совета.

Пример из практики

После долгих и настойчивых убеждений Наблюдатель-
ного совета в течение почти двух лет один из совладельцев 
сервисной Компании, занимавший позицию Генерального ди-
ректора, наконец согласился с тем, что ему лучше было бы 
уже отойти от оперативного управления и передвинуться 
на постоянную работу в Наблюдательный совет. На по-
вестку дня встал вопрос об оптимальном способе реализа-
ции этого решения. В результате серьезных дискуссий чле-
ны Наблюдательного совета согласились в том, что для 
надежной передачи бизнеса в руки наемного Управляющего 
нужно, прежде всего, серьезно укрепить «становой хребет» 
Компании — команду менеджеров высшего звена. Да еще 
и предварительно добиться большей точности и быстро-
ты появления управленческой отчетности. 

Пришлось дважды, с интервалом в полгода, поменять 
финансовых директоров, один раз руководителя кадрового 
департамента и серьезно укрепить состав менеджеров 
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коммерческого дивизиона. Поиск, подбор и вращивание 
этих новых людей в Компанию в совокупности заняли око-
ло года. Лишь после этого Наблюдательный совет согла-
сился с тем, что теперь можно всерьез начинать поиски 
наемного Управляющего. И что, даже в случае первого неу-
дачного подбора кандидатуры, выстроенный костяк ме-
неджеров фирмы не даст бизнесу развалиться. 

Кто в Наблюдательном совете должен 
заниматься этими вопросами?

Все нормативные документы для «штатных» Советов 
директоров «больших» компаний дружно рекомендуют 
здесь при возможности полностью формировать состав 
Комитета по кадрам и вознаграждениям из Независимых 
директоров. В случаях, когда это невозможно, Независи-
мый директор должен хотя бы возглавлять эту работу. 

Практика показывает, что хорошим куратором этого 
направления от Наблюдательного совета в компаниях ма-
лого и среднего размера может быть человек с опытом ра-
боты генеральным директором, чтобы он мог поставить 
себя на место топ-менеджеров и оценить, насколько моти-
вационная система, предлагаемая Наблюдательным сове-
том, нацеливает их на достижение результата.

Лучшие кадры решают все…
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Оценка работы 
Наблюдательного совета  — 

это обычная практика?

Да, это так. Хотя, может быть, и не столь давняя. Такая 
оценка начала активно распространяться только с 90-х гг. 
ХХ века. Впервые идея самооценки появилась в 1994 г. 
в докладе Национальной ассоциации корпоративных ди-
ректоров США. Но сегодня, как показывают опросы, такую 
оценку регулярно проводят практически все американ-
ские компании и около 70% российских публичных ком-
паний. Что, по-видимому, говорит о несомненной пользе 
этой процедуры. 
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Кто и как оценивает работу 
Наблюдательного совета? 

Есть два основных сценария оценки.
По первому из них, члены Наблюдательного совета сами 

в конце года оценивают результаты работы Совета в целом, 
его Комитетов (направлений работы) по отдельности, 
а также свою собственную работу. Для этого используются 
специальные опросники. Вариантов опросника и методики 
анализа для самооценки работы Наблюдательных советов 
существует множество.

По второму варианту, для оценки работы Наблюда-
тельного совета  приглашаются сторонние лица или ор-
ганизации, как правило — консалтинговые . Они также 
проводят оценку на основании своих опросников или 
интервью, иногда совмещая обе эти методики. Исполь-
зуются также и методы изучения объективной инфор-
мации — повесток дня и протоколов заседаний, вырабо-
танных и утвержденных Наблюдательным советом 
документов и т.п. 

Разве могут сами участники 
объективно оценить себя 

и свою работу? 
Вопрос этот, конечно, закономерен. Тем не менее, прак-

тика показала, что самооценка работы Наблюдательных 
советов чрезвычайно полезна, а ее результаты хорошо 
стимулируют участников и способствуют оптимизации 
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работы Наблюдательного совета. В то же время компани-
ям рекомендуется не реже чем один раз в три года прово-
дить оценку сторонними, независимыми компаниями. 
И в последние годы удельный вес независимых оценок ра-
боты Наблюдательных советов явно увеличивается. 

Какую пользу можно извлечь 
из таких оценок? 

Хорошо проведенная оценка работы Наблюдательного 
совета, неважно, внешняя или внутренняя, всегда застав-
ляет задуматься. 

В случаях самооценки, прежде всего, бросаются в глаза 
расхождения между собственными оценками и оценками 
других членов или — средневзвешенной оценкой. Анализ 
таких случаев помогает заблаговременно определить про-
блемные зоны в работе Наблюдательного совета, вскрыть 
неявные еще вопросы, точнее определить цели и приори-
теты работы, интересы  акционеров, разобраться с соб-
ственными ценностями. 

Весьма информативны также сравнения оценок, полу-
ченных в данном и в предыдущем году. Они отчетливо по-
казывают динамику развития Наблюдательного совета, 
обозначают зоны, где явно наметился прогресс или где 
нет отчетливой динамики изменений . 

Оценки часто показывают, где возникают зоны недо-
статочной компетенции , и, в сопоставлении со стратегией  
развития компании, обозначают, какого рода специали-
стов на данном этапе целесообразно привлекать в Наблю-
дательный совет.
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Пример из практики

Оценка, проведенная самостоятельно в первый раз по 
результатам первого года работы Наблюдательного со-
вета его участниками — двумя совладельцами и одним 
Независимым директором, удивила всех. Никто не мог 
и подумать, что у членов Совета в оценке такого боль-
шого количества вопросов по такому большому кругу 
тем окажутся столь полярные позиции. Такое расхожде-
ние мнений и оценок заставило задуматься над тем, на 
основе какой информации члены Наблюдательного сове-
та формируют свое представление о ситуации. Весь по-
следующий год проводилась усиленная работа по отлад-
ке и оптимизации источников информации, с помощью 
которых Наблюдательный совет строил свою картину 
мира.

Результаты оценки следующего года показали, что уси-
лия были потрачены не напрасно. Степень совпадения мне-
ний о происходящем у членов Наблюдательного совета су-
щественно возросла.

Вот только теперь оценка показала, что они дружно 
были недовольны состоянием работы со стратегией … 

В целом считается, что регулярная оценка способ-
ствует:

•  Повышению собственной эффективности работы На-
блюдательного совета.

•  Лучшей сбалансированности состава Наблюдатель-
ного совета по компетенциям.

•  Укреплению доверия акционеров и инвесторов  к На-
блюдательному совету и компании в целом.
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•  Улучшению взаимодействия Наблюдательного сове-
та и менеджмента  компании.

•  Формированию эффективной мотивации работы 
членов Наблюдательного совета.

Кто занимается анализом 
результатов опросов 

и выработкой рекомендаций? 
Если проводилась самооценка, обработку и анализ ре-

зультатов лучше поручить одному из Независимых дирек-
торов, а еще лучше — сторонней аналитической (консал-
тинговой) компании, знакомой с темой корпоративного 
управления. 

В случае опроса сторонней организацией такого вопро-
са не возникает. Хотя обязательно надо настаивать на про-
ведении сравнительного анализа с опросами предыдущих 
периодов. 

С кем обсуждаются 
результаты оценки? 

Результаты оценки работы Наблюдательного совета — 
не тот материал, который надо широко пиарить или об-
суждать публично. Наибольшая польза происходит, когда 
эти результаты обсуждаются самим Наблюдательным со-
ветом, который делает на основании обсуждения свои ор-
ганизационные выводы. Отчет об оценке и результатах 
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обсуждения, несомненно, доступен также и акционерам 
(владельцам) компании, которые, впрочем, в случае мало-
го и среднего бизнеса, чаще всего сами и являются участ-
никами подобных опросов.

Тем не менее, упоминание в годовом отчете компании 
о проведении оценки работы Наблюдательного совета, 
в том или ином объеме, будет способствовать повышению 
репутации компании. И хотя, в соответствии с рекоменда-
циями международной практики корпоративного управ-
ления, компания не обязана раскрывать какие-либо ре-
зультаты такой оценки, в годовом отчете достаточно 
ограничиться указанием целей оценки, общей информа-
цией о ее методике и о том, кем и когда рассматривались 
результаты оценки. 

Наблюдательный совет счет любит…
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СОВЕТА. 
ИЗМЕНЕНИЯ СОСТАВА

Еще раз — какова оптимальная 
численность Наблюдательного 
совета для предприятий малого 

и среднего бизнеса?

Для предприятий МСБ не существует каких-либо зако-
нодательных нормативов относительно количества чле-
нов Наблюдательного совета. Здесь полностью работает 
логика здравого смысла. 

Поэтому, следуя принципу Оккама — «Не умножать 
сущности без необходимости» — мы бы предположили, 
что размер Наблюдательного совета для предприятий ма-
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лого и среднего бизнеса должен быть относительно не-
большим — три, пять, максимум — семь человек. И то, ес-
ли это уже — «большая средняя» компания. Разумно хотя 
бы на первых порах свести количество членов Наблюда-
тельного совета к минимуму. Во-первых, в нормальном 
бизнесе всегда принято минимизировать траты, а членам 
Наблюдательного совета положено платить. Кроме того, 
всегда верна пословица — «Сколько голов, столько 
и умов». И в этом смысле, конечно, хотелось бы умов по-
больше, но ведь есть еще задача их координации и управ-
ления ими. А вот это как раз очень непросто. Поэтому, 
опять же, начать тренироваться в процессах управления 
Наблюдательным советом желательно с минимума участ-
ников и расширять их состав с опытом.

Возможный минимум участников — при наличии, 
предположим, одного владельца, это — два человека. Но, 
как говорит наука психология, между двумя и тремя участ-
никами совместной работы есть принципиальные разли-
чия. Два участника гораздо быстрее приходят к единому 
мнению. Но если один из них психологически сильнее, он 
вскоре начинает доминировать в обсуждениях, и диалог 
пропадает. И, наоборот, если отношения начинают разви-
ваться по принципу «никто не хотел уступать», деятель-
ность Наблюдательного совета быстро заходит в тупик. 
Работает закон «один человек — один голос». Позиции не 
сдвигаются с места. Решения не принимаются. Совет как 
рабочий орган перестает иметь смысл.

Поэтому три человека, по-видимому, оптимальный 
размер для начального формата Наблюдательного сове-
та, где можно отработать основные технологии и дока-
зать пользу самого этого органа. Три человека — новое 
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качество. Здесь всегда можно принять решение по прин-
ципу большинства голосов. Та же наука психология гово-
рит о том, что именно с трех человек начинается группа 
и реальные процессы группового взаимодействия. А кон-
фликтологи добавляют к этому, что в группе из трех че-
ловек намного сложнее «поссориться навсегда». Особен-
но — добавим от себя — если один из этих трех — Неза-
висимый член Наблюдательного совета.

Размер «три» хорош, если 
владельцев двое. Тогда тре-
тий обязательно должен 
быть Независимым членом, 
и его главная функция — 
быть модератором, посред-
ником между различающи-
мися видениями владельцев. 
Он должен элиминировать 
конфликты и сводить разно-
гласия к «общему знаменате-
лю». Что не исключает, ко-
нечно, обогащения этого 
«общего знаменателя» своей 
точкой зрения, своим опы-
том и взглядами. 

Если владелец бизнеса 
один, ему могут быть полез-

ны два Независимых директора с разной специализацией. 
Но это — в том случае, если этот владелец до сих пор про-
должает сам управлять своим делом. 

Однако если в компании уже появился управляющий, 
то лучшим вариантом состава Наблюдательного совета 

Люди цивилизованные 
всегда действуют 
через посредника, 

с которым обе стороны 
поддерживают 

дружеские отношения. 
В случае отказа никто — 

ни ты, ни другая 
сторона, ни посредник — 

не теряет лица.

Китайский протокол 
— из книги Джеймса Клавела 

«Благородный Дом» 
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будет владелец — управляющий — Независимый дирек-
тор. Причем Независимый здесь скорее полезен с компе-
тенцией управленца или консультанта по управлению, 
имеющего опыт постановки системы корпоративного 
управления с нуля. 

Если Наблюдательный совет на этом уровне устоит 
и докажет свою жизнеспособность и необходимость для 
организации, то по мере развития бизнеса, его размер мо-
жет увеличиваться до пяти человек, в режиме трое — 
«своих», два — «независимых», или — наоборот.

Расширение Наблюдательного совета до 7 человек 
или исходное создание его в таком размере целесообраз-
но, с нашей точки зрения, лишь в том случае, если число 
совладельцев равно или больше трех человек. Тогда, разу-
меется, жизнеспособной остается лишь схема «совладель-
цы» + «управляющий» (если только он не один из совла-
дельцев) + «независимые» (на все оставшиеся позиции). 

А что говорят о численности 
Наблюдательных советов 

законодательства 
для «больших» компаний? 

В большинстве стран, в том числе и у нас, для откры-
тых акционерных обществ количественный состав Совета 
директоров жестко определяется законодательно. Так, 
в соответствии с законом13, количественный состав Сове-
та директоров акционерного общества должен быть не 
менее 5 членов. Если акционеров в компании более 1000, 
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то в Совете директоров должно быть не менее 7 членов, 
а если акционеров более 10 000 — то не менее 9. 

В законодательстве Германии также устанавливается 
жесткая связь между размерами бизнеса компании и ко-
личеством членов Совета директоров. Здесь число членов 
обязательно должно быть кратно трем и зависит от раз-
меров уставного капитала компании. 

Есть ли ограничение 
по максимальному 
количеству членов 

Наблюдательного совета? 
Нам не встречались такие ограничения на законода-

тельном уровне. Судя по всему, если кто-то по каким-то 
причинам захочет превратить Наблюдательный совет 
в «колхоз», ему ничто не помешает это сделать. Очевидно 
при этом, что такое решение будет сильно затратным, и в 
этом смысле противоречить интересам развития бизнеса. 
К тому же оно будет неэффективным, поскольку «колхоз» 
способен голосовать, но не способен вырабатывать хоро-
шие решения. 

По-видимому, это все больше понимают и прак-
тики. Как отмечают аналитики, в последние годы на-
блюдается устойчивая тенденция к сокращению средней 
численности директоров: так, в 1993—2003 гг. у амери-
канских корпораций, акции которых входят в фондовый 
индекс S&P 500, этот показатель снизился с 14 до 11 че-
ловек. 
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При этом если даже бегло полистать годовые отчеты 
крупнейших мировых и российских компаний, то мож-
но легко убедиться, что число членов Советов директо-
ров в них редко превышает 9—12 человек (см. Приложе-
ние 1).

Подтверждают целесообразность ограничений в коли-
честве директоров и теоретические исследования, кото-
рые доказали, например, что группа размером более двад-
цати человек перестает работать эффективно.14 И что 
любое численное увеличение группы сверх этого предела 
приводит только к снижению отдачи от каждого отдель-
ного ее участника. 

Поэтому Наблюдательные советы размером больше 
двадцати человек могут быть нужны, по-видимому, толь-
ко из соображений престижа. 

Так кто оптимален для членства 
в Наблюдательном совете 

с качественной точки зрения?
Эффективность работы Наблюдательного совета очень 

во многом зависит от того, кого именно владельцы компа-
нии посчитают нужным пригласить в его состав. Здесь нет 
общих рецептов, за исключением того, что собственники 
должны определить, какая именно компетенция будет яв-
ляться ключевой для компании, для ее рывка в развитии 
на предстоящий период.

Для кого-то это может быть тема отношений с постав-
щиками. Так, например, было у нас в ситуации, когда 
успешно растущий бизнес вдруг столкнулся с пониманием 
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того, что более 70% его поставок обеспечиваются един-
ственным производителем. И что бизнес в этом смысле 
катастрофически зависим от «здоровья» этого производи-
теля и его планов на жизнь. Привлечение в Наблюдатель-
ный совет в качестве Независимого члена эксперта по 
данному рынку, хорошо знакомого лично со многими про-
изводителями отрасли, помогло выправить ситуацию 
в течение последующих полутора лет.

В другой ситуации акционеры осознали, что ключевая 
проблема их компании — персонал, и что в организации 
нет никого, кто был бы способен «перевернуть» эту тему. 
Привлечение в Наблюдательный совет эксперта по работе 
с человеческими ресурсами также помогло отстроить ме-
ханизмы карьерного роста, завязанные на результатив-
ность сотрудников, привлечь новые эффективные кадры 
на топ-менеджерские позиции, внести существенные кор-
рективы в мотивационные схемы.

В современной ситуации все больше повышается спрос 
на экспертизу в сфере «цифровой зрелости» компаний, си-
стемного внедрения в организацию бизнеса новейших 
технологий, понимания возможностей социальных сетей, 
новых моделей организации в стиле «Uber», привлечения 
потенциала обработки больших массивов данных, искус-
ственного интеллекта и т.п.

Что из этого следует? Как минимум то, что Независи-
мые директора могут достаточно часто меняться в соста-
ве Наблюдательных советов МСБ вслед за сменой страте-
гии, изменением положения компании на рынке или 
смены приоритетных задач ее развития. И это — нор-
мально для динамичной жизни динамично растущего 
бизнеса.
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Что говорит об этом опыт «больших» 
и международных компаний?

Если не вдаваться особенно в детали, то мы увидим, 
что главным критерием для выбора членов Наблюдатель-
ного совета везде и повсюду остается принцип максималь-
ной полезности для организации в настоящий момент ее 
развития.

Возьмите Советы директоров большинства российских 
«больших» компаний. И вы увидите, что они по большей 
части, несомненно, стремятся привлекать к себе Незави-
симых директоров с максимальным лоббистским потен-
циалом. Более того, попытка на законодательном уровне 
запретить госчиновникам входить в Советы директоров 
крупных компаний закончилась элементарным провалом. 
И это — адекватная реакция на то, в какой среде развива-
ется крупный бизнес.

Что касается зарубежных компаний — там принцип 
актуальности действует также неукоснительно. Для мно-
жества развитых компаний, примером которых может 
служить британский автодилер Pendragon, Plc. (см. Прило-
жение 1.1), ключевой является задача постоянного повы-
шения стоимости акций. Поэтому большинство в составе 
Совета директоров этой компании — юристы, инвестбан-
киры, финансисты, консультанты. Но и Pendragon отзыва-
ется на требования времени, привлекая в свой состав экс-
перта по веб-дизайну и он-лайн продажам.

Другой пример — американский производитель и прода-
вец игрушек Hasbro, Inc., радующий наших детей своими 
трансформерами и маленькими пони (см. Приложение 1.2). 
Уже несколько лет, как компания отличается высокими тем-
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пами роста и освоения новых рынков, в том числе — и рын-
ка российского, где только за 2015 г. показатели продаж вы-
росли более чем на 30%. Динамично развиваясь, она также 
относительно недавно обновила свой состав Совета ди-
ректоров. Показательно, кто теперь там представлен. 
 Во-первых, — несколько человек, несущих в себе глубокие 
традиции предприятия, люди, связанные с компанией мно-
голетней историей. С другой стороны, примерно в той же 
пропорции, их дополняют стратегические консультанты, 
получившие опыт в самых известных консалтинговых цен-
трах. А третья часть — эксперты в рынках масс-медиа, спе-
циалисты по брендингу и продвижению, как в классических 
медийных каналах, так и в самых современных интернет-
ресурсах. Вот такой «коктейль» — и вот такой результат. 

Третий пример — софтверная компания Opera b2b со 
штаб-квартирой в Норвегии (см. Приложение 1.3). Первая 
деталь относительно Совета директоров этой компании, 
которая бросается в глаза, — это «поклон норвежскому со-
циализму». Треть состава Совета директоров здесь носит 
почтительное название «Представитель сотрудников». 
И это явно означает, что у сотрудников предприятия реа-
лизована специальная информационно-мотивационная 
схема, по которой, через этих своих представителей, они 
могут чувствовать себя сопричастными к той деятельно-
сти, которую ведет Совет директоров.

А при взгляде на Независимых директоров — к кото-
рым, кстати, относится и Председатель совета, и руково-
дители Комитетов — становится понятна и ближайшая 
стратегия развития. Независимые директора здесь пред-
ставляют образцовую смесь финансово-юридического об-
разования, опыта работы в ИТ-индустрии и стратегиче-
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ском консалтинге. Плюс в Совете присутствует очевидно 
актуальная на данный момент времени специальная экс-
пертиза в сфере мобильных приложений. Значит — тот же 
стратегический курс на повышение стоимости компании 
за счет захвата «прогрессивных» ниш рынка. И, возможно, 
ее успешная продажа… 

Есть ли какие-то противопоказания? 
Что нарушает оптимальную работу 

Наблюдательных советов?
Эти противопоказания довольно просты. Неэффектив-

ны Наблюдательные советы только из «своих» сотрудни-
ков. Если они и так прожили всю жизнь в организации и не 
смогли добиться ключевых изменений — как они смогут 
сделать это, даже если их перемещают на новую позицию?

Тем более опасно, когда Наблюдательный совет ис-
пользуется как «отстойник» для бывших важных, но поте-
рявших потенциал сотрудников. Такие «священные коро-
вы», которых по каким-то причинам предпочли 
переместить в Наблюдательный совет, как правило, на-
прочь блокируют его работу. По той простой причине, что 
только так они могут еще раз показать другим свою зна-
чимость. Да, они ничего не могут сделать сами. Но — вот 
посмотрите, — и помимо них ничего не получается…

Мы упоминали также в этом контексте «декоратив-
ные» Наблюдательные советы, которые создаются либо 
потому, что этого требуют уставные документы акционе-
рок, либо по каким-то другим резонам. Но — не для того, 
чтобы работало, а для того, «чтобы было». Очевидно, что 
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внутренняя жизнь таких Наблюдательных советов также 
пуста и несущественно влияет на развитие бизнеса. 

Резко снижать эффективность Наблюдательных сове-
тов и дорого стоить могут и ошибки в выборе компетен-
ции «независимых». Один из самых распространенных 
примеров — когда в Независимые директора приглаша-
ются полюбившиеся преподаватели из учебных заведе-
ний или популярных бизнес-курсов. Беда здесь даже не 
в том, что, оторванные от реальной практики, такие спе-
циалисты часто начинают давать советы из серии «Зай-
цы — станьте ежиками!». Не менее часто, к сожалению, 
случается так, что они подвигают компанию к несвоевре-
менным и неактуальным в данный момент расходам. Осо-
бенно популярны при этом рекомендации о внедрении та-
ких дорогостоящих систем и управленческих механизмов, 
как «система сбалансированных показателей», «6 сигм», 
«360 градусов», «хакатон», «эджайл», «бережливое произ-
водство», «кайдзен» и прочие, отвлекающие в компаниях 
малого и среднего бизнеса отнюдь не бесконечные ресур-
сы на отнюдь не всегда успешные попытки их внедрения.

Как часто надо менять состав 
Наблюдательных советов в компаниях 

малого и среднего бизнеса? 
Здесь мы имеем ту же самую дилемму, которую каж-

дому генеральному директору приходится решать отно-
сительно своих сотрудников. Чем дольше работает со-
трудник, тем лучше он знает компанию, тем быстрее он 
способен решать многие задачи, поскольку всегда точ-
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но знает, куда, как и с чем на-
до обращаться. Привлечение 
новых работников, «свежей 
крови», конечно же, привно-
сит в организацию новые 
компетенции и новую экс-
пертизу. Но — требуется вре-
мя на адаптацию, и, как ми-
нимум, первые полгода-год 
сотрудники не могут рабо-
тать с полной отдачей. Не 
факт к тому же, что они про-
держатся эти полгода-год 
и что не придется снова ис-
кать кого-то на эти позиции. И лишь только проработав 
это время, новые сотрудники начинают давать ту отдачу, 
на которую компания исходно и рассчитывала. Зачастую 
превосходя в этом «старых» сотрудников.

Аналогичная динамика относится и к Независимым 
членам Наблюдательных советов. В практике российских 
частных негосударственных компаний контракты с Неза-
висимыми директорами заключаются, как правило, сро-
ком на 1 год. Хотя люди, имеющие практический опыт ра-
боты в Наблюдательных советах, не без оснований 
утверждают, что первый год после избрания нужен участ-
никам только для того, чтобы разобраться в существую-
щей ситуации. Период наибольшей отдачи происходит 
в первые три-четыре года работы. А после шести-семи лет 
многие отмечают «замыливание» Независимых директо-
ров, их «врастание» в компании, когда они перестают ви-
деть происходящее там «свежим глазом».

Средний срок службы 
неисполнительных 
и исполнительных 

директоров в российских 
Советах директоров не 
изменился с прошлого 

года и составляет 
3,8 и 6,3 лет 

соответственно. 

Исследование Spencer Stuart 2015
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Конечно, это лишь общая и приблизительная схема, ба-
зирующаяся преимущественно на опыте Советов директо-
ров «больших» компаний. Достаточно взглянуть на те же 
примеры, приведенные в Приложении 1, чтобы увидеть, 
что многие члены Советов директоров успешно трудятся 
там и десятилетиями. Потому что опыт сотрудничества 
Независимого директора с данной компанией также име-
ет свою ценность. И к тому же найти подходящего Незави-
симого директора с желаемым набором компетенций 
и оптимальными личностными качествами — совсем не-
простая задача для решения. Даже при наличии специали-
зированного комитета, призванного искать таких людей 
во всех сферах бизнеса. 

Есть ли рекомендации 
по оптимальному возрасту членов 

Наблюдательного совета? 
В мировой практике тра-

диционно предпочитают пост 
члена Наблюдательного сове-
та предлагать достаточно со-
лидным людям, уже состояв-
шимся на профессиональном 
или управленческом попри-
ще. Особым почетом пользу-
ются вышедшие на пенсию 
руководители крупных и из-
вестных компаний, отстав-
ные основатели бизнеса, зу-

Средний возраст 
директоров увеличился 

до 53,1 лет, однако члены 
Советов директоров 

в России по-прежнему 
остаются самыми 
молодыми в Европе. 

Исследование Spencer Stuart, 2015
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бры — финансисты и инвестбанкиры из компаний 
с мировыми брендами, консультанты из признанных кон-
салтинговых компаний.

Хотя, конечно, жизнь вынуждает, в связи с появлением 
новых перспективных трендов — «цифровой зрелости», 
«анализа больших данных», социальных сетей, мобиль-
ных приложений и т.п., — обращаться к экспертизе доста-
точно молодых сотрудников. Но сегодня в мировой прак-
тике это — еще скорее исключение, чем правило. А вот 
в практике становления отечественного корпоративного 
управления мы встречаем все больше молодых людей, 
стремящихся к позициям Независимых директоров как 
в компаниях с госучастием, так и в организациях МСБ. 

В любом случае, тема социально-демографических ха-
рактеристик членов Советов директоров и Наблюдатель-
ных советов внимательно отслеживается специализиро-
ванными агентствами, регулярно сообщающими миру 
результаты своего мониторинга.15

Если бы к голове Консультанта, 
да добавить опыта Менеджера… 
Да еще бы и чутье Финансиста… 

И чтобы связи были как у Лоббиста… 
И в новых трендах чтобы разбирался, 

как IT-гуру…
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СОВЕТА. 
НАЧАЛЬНЫЙ ЭТАП. 

ОТЛАДКА ПРОЦЕССОВ

Каковы первые шаги при запуске 
работы Наблюдательного совета 
в компаниях малого и среднего 

бизнеса?

Очевидно, что самый первый шаг — это принятие ак-
ционерами (учредителями, собственниками) решения 
о создании Наблюдательного совета. Это — очень серьез-
ное решение, и оно должно быть по-настоящему мотиви-
ровано. Каждый из владельцев компаний МСБ должен яс-
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но понимать, зачем и ради чего создается новая структура. 
Потому что все остальные выборы и действия будут опре-
деляться именно этим исходным мотивом. Например, На-
блюдательный совет нужен, чтобы элиминировать кон-
фликт совладельцев? — Одна структура и одни требования 
к его членам. Наблюдательный совет нужен в перспективе 
грядущего выхода на IPO? — Совершенно другие задачи 
и требования к участникам. Единственный владелец соби-
рается выйти из оперативного управления? — Третий рас-
клад требований. И так далее. 

Второй шаг. 
Решение принято. 

Мотивация понятна. 
Что дальше?

При всем разнообразии возможных мотивов создания 
Наблюдательного совета, второй шаг также достаточно 
однозначен. Необходимо встроить Наблюдательный совет 
в действующий механизм компании. Для чего требуется 
прорисовать новую структуру организации (см. в качестве 
образца рисунок 7), подготовить Положение о Наблюда-
тельном совете, где описываются его назначение и функ-
ции, его отличия от существующих органов управления. 
И — объявить все это, возможно — неоднократно «разже-
вывая», менеджерам и Правлению компании. Поскольку, 
не поняв, что за орган управления возникает, они могут 
воспринять Наблюдательный совет как существенную 
угрозу для себя и начать с ним борьбу. 
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И что дальше? Документы 
обсудили — утвердили…

А дальше, точнее — параллельно с разработкой и об-
суждением документов, акционерам (совладельцам, учре-
дителям) необходимо утвердить состав Наблюдательного 
совета. То есть решить, нужны ли им в составе Совета 
какие-то из действующих или бывших менеджеров, зачем 
и почему. И, главное, какие Независимые директора будут 
необходимы? Поскольку Независимые директора — это 
направление желаемых изменений. Это привлечение ком-
петенций, которых в компании нет. А также — обозначе-
ние тех стратегических приоритетов, которые должны ут-
вердиться. 

Затем приглашаемым кандидатам в члены Наблюда-
тельного совета нужно подготовить интересное предло-
жение. И, собственно, это предложение им сделать. Наде-
ясь на то, что оно будет принято.

По своему опыту можем сказать, что в сегодняшней от-
ечественной ситуации найти Независимого члена Наблю-
дательного совета в компанию относительно небольшого 
размера не так-то просто. Хотя людей, предлагающих свои 
услуги в качестве Независимых директоров, немало, мно-
гие из них не имеют реального опыта работы с бизнесом, 
что, на наш взгляд, является явным противопоказанием 
для работы в негосударственной компании, тем более 
среднего размера. Многие просто ищут некий дополни-
тельный источник дохода либо действуют как бравые мо-
лодцы, ориентированные на получение доли в какой-либо 
компании, которую они не создавали, но зато знают, как 
теперь ее надо правильно растить. Часть людей, претен-
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дующих на такую позицию, лишь теоретически знает, что 
должен делать Наблюдательный совет. В общем, форми-
рование адекватного по составу Наблюдательного сове-
та — задача не из простых.

Состав Наблюдательного совета 
сформирован. Что дальше?

Дальше — собирается первое заседание, на котором 
происходит важное событие — выборы Председателя На-
блюдательного совета. Напомним, что по всем рекомен-
дациям лучше выбирать Председателя из Независимых 
директоров. Хотя, по практике, — и это тоже понятно — 
многие владельцы бизнеса, не доверяя еще как следует 
новой структуре, стремятся оставить эту позицию за со-
бой. Это, конечно, несколько снижает качество работы 
Наблюдательного совета, но все же не смертельно опасно 
для его функционирования. 

Собственно, с этого момента и начинается несколько 
рутинный кусок жизни Совета, который сфокусирован на 
отладке механизмов его работы. 

Во-первых, встает вопрос о повестке дня заседаний. 
И хотя все рекомендации утверждают, что надо сразу на-
чинать с формирования ориентировочной повестки на 
год, первые несколько заседаний Наблюдательного сове-
та все равно проходят в режиме множества сиюминутных 
корректировок планируемых для обсуждения вопросов. 
Именно здесь Наблюдательный совет «нащупывает» для 
себя правильную позицию между Правлением и Собрани-
ем акционеров, поскольку члены Совета — представители 
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компании — изначально все равно ориентируются на зна-
комые и понятные для себя управленческие модели.

Во-вторых, сразу возникает очень серьезная тема 
о формате отчетности управляющего: что именно, как и в 
каком виде он должен сообщать Наблюдательному совету 
для того, чтобы дать ему адекватную картинку операци-
онного состояния бизнеса. Во всех ситуациях в нашей 
практике на формирование такого минимально удовлет-
ворительного для членов Наблюдательного совета отчета 
уходило несколько месяцев.

Что вызывает наибольшие сложности, 
кроме отчета управляющего?

Как это ни забавно, вскоре встает вопрос о том, как раз-
местить все важные вопросы в рамках повестки дня. Суди-
те сами — отчет управляющего занимает свое время, до-
статочно немалое. Кроме того, у компании есть и текущая 
деятельность. Очевидно, что Наблюдательный совет дол-
жен составить свое представление о тех, кто занимается 
управлением этой деятельностью. Поэтому на заседания 
необходимо с определенной регулярностью вызывать ру-
ководителей ключевых подразделений. Плюс — текущие 
оперативные события, которые не оставляют ни один 
бизнес в покое.

Необходимо также регулярно заслушивать ответствен-
ных по ключевым направлениям работы самого Наблюда-
тельного совета (в «больших» компаниях — руководителей 
Комитетов) о планах и текущих результатах работы по ауди-
ту компании, по кадровым и мотивационным вопросам. Осо-
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бая тема для обсуждения — стратегия и риск-менеджмент, 
к которым приходится обращаться несколько раз в году.

Однако у компании есть еще и инвестиционные проек-
ты. Необходимо обсудить сами эти проекты, как на стадии 
планирования, так и по ходу их реализации. Важно видеть 
менеджеров, которые их ведут, поскольку от их драйва 
и уверенности прямо зависит вероятность получить тре-
буемый результат. 

Нельзя обойти вниманием Наблюдательного совета 
также и стейкхолдеров, отношение которых существенно 
влияет на потенциальную привлекательность и стоимость 
бизнеса. Имидж компании, ее бренд, «гудвилл» — также 
важная тема, заслуживающая размещения в повестке.

Перемножьте одно на другое — и станет ясно, что со-
ставление повестки дня Наблюдательного совета — это 
искусство, освоение которого требует времени. 

Есть ли еще принципиальные 
сложности при запуске работы 

Наблюдательного совета? 
Есть еще одна важная тема, характерная именно для 

Наблюдательных советов малого и среднего бизнеса. Она 
относится к ситуациям, где единственный или мажори-
тарный владелец компании одновременно выполняет 
роль управляющего (генерального директора).

Такой единственный владелец может с самыми искрен-
ними намерениями создать в своей компании Наблюда-
тельный совет. И даже вытерпеть какое-то время, осозна-
вая полезность работы этого органа.
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Однако не будем забывать, что Наблюдательный совет 
по природе своей — это инструмент, оказывающий давле-
ние на управляющего и топ-менеджеров компании. Пусть 
даже это — «конструктивное давление», как его изящно 
определили в одной из наших партнерских компаний.

И если для наемного управляющего оказываемое на 
него давление — в порядке вещей, то с владельцем-
управляющим ситуация иная. Менеджеры-управляющие 
зачастую бывают даже искренне благодарны Наблюда-
тельному совету за то, что тот принимает на себя часть 
ответственности по вырабатываемым решениям. А вот 
владельцы-управляющие давления на себя не терпят. По-
этому Наблюдательный совет в таких ситуациях целесоо-
бразен только в одном варианте — если он создан для по-
степенной передачи управления от владельца к наемному 
менеджеру. Если же владельцы не отпускают от себя опе-
ративное управление — Наблюдательные советы в боль-
шинстве случаев обречены. 

Как строятся 
отношения с управляющим 
(генеральным директором) 

на этом этапе? 
Управляющий (генеральный директор) практически 

в 100% случаев вводится на этом этапе в состав Наблюда-
тельного совета. Очень важная задача, которая решается 
в этот период вместе с ним и для него — это проведение 
границ между функциями и полномочиями генерального 
директора и Наблюдательного совета. Наблюдательный 
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совет также от своего лица заключает контракт с гене-
ральным директором, приложением к которому формиру-
ется плановое задание на год (см. Приложение 8) и моти-
вация за достижение результатов. Генеральный директор, 
в свою очередь, представляет на утверждение свою про-
грамму работ, структуру компании и кандидатуры менед-
жеров уровня ГД-1, персоналии которых должен утвер-
дить Наблюдательный совет. 

Какая информационная 
поддержка необходима членам 

Наблюдательного совета? 
Члены Наблюдательного совета должны иметь воз-

можность получать любую необходимую им информацию. 
В этом отношении для них внутри компании нет закры-
тых зон. Такие закрытые зоны для Наблюдательного сове-
та могут быть только в отношении некоторых действий 
акционеров. И существует круг вопросов, рассматривае-
мых только на Собрании акционеров. Члены Наблюда-
тельного совета должны также иметь возможность запра-
шивать у менеджеров компании любую аналитику, 
которую те способны подготовить на основе имеющихся 
у них данных. При этом, разумеется, они не имеют права 
действовать через голову генерального директора, кото-
рый должен просто служить «одним окном» для получе-
ния требуемой информации. 

Однако в компании должно быть понятно, что запросы 
от Наблюдательного совета имеют наивысшую приори-
тетность.
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Пример из практики16

Первые полгода-год основное время Наблюдательного 
совета уходило на итерации, связанные с формированием, 
отладкой и шлифовкой форм ежемесячной отчетности пе-
ред Владельцем. Совсем немного оставалось на фиксацию 
проблем, вытекавших отчасти из отчетных показателей, 
отчасти — из обсуждения на самом Наблюдательном сове-
те. На принятие решений, раздачу поручений и контроль ис-
полнения времени оставалось совсем уж немного. При та-
ком распределении интеллектуального ресурса качество 
решений было, конечно, далеко не самым высоким. По мере 
того, как «приборная доска» Владельца становилась все бо-
лее информативной и все полнее отражала суть текущего 
состояния бизнеса, времени на рассмотрение и обсуждение 
отчетности уходило все меньше, а на выработку реше-
ний — оставалось все больше. В какой-то момент было ре-
шено вынести знакомство с отчетами за пределы заседа-
ний Наблюдательного совета, в режим предварительной 
рассылки и изучения. А на Наблюдательный совет пред-
ставлять лишь выжимку из нескольких цифр и коммента-
рии по ключевым успехам и провалам в финансовых показа-
телях периода. Так высвободилось дополнительное время 
для того, чтобы выделять наиболее фундаментальные 
проблемы в отдельные проекты, обсуждать с руководите-
лями проектов текущие результаты и трудности, нахо-
дить идеи и корректировать следующий шаг в реализации.

Кто хорошо запрягает, 
тот быстро едет…
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НАБЛЮДАТЕЛЬНОГО 

СОВЕТА 
В СФОРМАТИРОВАННОМ 

РЕЖИМЕ. РЕГЛАМЕНТ 
И ПОВЕСТКА ДНЯ

С какой частотой обычно 
собираются заседания 

Наблюдательного совета?

Оптимальный режим отработанного формата Наблю-
дательного совета МСБ — один раз в месяц. Это не означа-
ет, конечно, что в перерывах ничего не делается. В пере-
рывах активно работают руководители функциональных 
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направлений (в Советах директоров крупных корпора-
ций — соответствующих Комитетов), чтобы выполнить 
свои задачи. Активно также работает Председатель На-
блюдательного совета . Он не только выполняет свои соб-
ственные должностные обязанности, координируя работу 
членов Наблюдательного совета. Он также, как правило, 
возглавляет одно из функциональных направлений (Ко-
митетов) работы Совета. А кроме того, он может входить 
в другие направления (Комитеты) в качестве участника 
рабочих групп. 

Больше всех достается, конечно же, Корпоративному 
секретарю , который должен в срок подготовить протокол 
предыдущего заседания, вовремя начать рассылку по-
вестки дня следующего заседания, чтобы члены Наблю-
дательного совета смогли вносить туда свои правки 
и предложения. А в промежутках обеспечить всех членов 
Наблюдательного совета нужными им информационны-
ми материалами и коммуникационной поддержкой и от-
следить, как исполняются поручения Совета, сформули-
рованные на предыдущих заседаниях. 

А если 
Наблюдательный совет 

собирается не раз в месяц?
Казалось бы — а почему бы и нет? 
Но все же. Не хотелось бы быть догматиком, но в случае 

другого регламента встреч стоило бы присмотреться 
к следующему.
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Если Наблюдательный совет собирается раз в две неде-
ли, или пуще того — еженедельно, то возможны варианты.

•  Либо он все еще не отладил свою работу, и члены На-
блюдательного совета все еще притираются друг 
к другу, к своим функциональным задачам, отраба-
тывают регламент работы Совета, форматы аналити-
ки и отчетности, и т.п. Это — хорошая версия.

•  Либо — в компании кризис, и нужны быстрые и опе-
ративные решения в столь же быстро меняющейся 
ситуации. Наблюдатель-
ный совет здесь — опор-
ная точка владельцев. 
Но это значит, к сожале-
нию, что в компании 
слабый менеджмент, не 
выдерживающий кри-
тических нагрузок.

•  Либо — Наблюда-
тельный совет прямо 
и откровенно начинает 
подменять собой управ-
ленческое звено, ге-
нерального директора 
и Правление компании 
или любой иной ее выс-
ший менеджерский ор-
ган. Это — прямая угро-
за развитию как для 
самого Наблюдательно-
го совета, так и для 
компании. 

Среднее количество 
очных заседаний Советов 
директоров в российских 

компаниях ниже, 
чем в большинстве 

европейских компаний, 
и составляет 6,8.

Однако во многих 
российских компаниях 

очные заседания 
дополняются заочными. 
В совокупности среднее 

число заседаний, 
очных и заочных, 
составляет 21.

Исследование Spencer & Stuart 2015 
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Если же Наблюдательный совет собирается раз в квар-
тал, раз в полгода или раз в год, значит, скорее всего:

•  Это «бронзовый» Совет, собранный из соображений 
престижа или его лоббистского  потенциала. Здесь 
вовсе не важна командная работа Совета. Скорее на-
оборот, важно организовать персональную работу по 
своим линейкам ключевых владельцев компании 
и значимых членов Наблюдательного совета.

•  Этот Совет — «декорация», созданная из соображе-
ний престижа или в расчете на повышение стоимо-
сти компании  перед потенциальными покупателями.

•  Этот Совет подменяет собой Собрание акционеров.
•  В самом оптимальном случае, это просто неудачно 

выбранный регламент. Наблюдательный совет соз-
дается для вполне рабочих целей, но при таком гра-
фике он явно не успеет в течение года рассмотреть 
все ключевые вопросы. И тем самым он отдаст стра-
тегическую инициативу своим более правильно 
устроенным конкурентам. 

Какова обычная повестка дня 
заседания Наблюдательного совета?

Примерный набор вопросов для формирования Повест-
ки дня Наблюдательного совета приведен в Приложении 2. 

Если же говорить об обычном режиме работы, он вы-
глядит примерно следующим образом. Сначала — легкий 
обмен новостями о том, что происходит в мире, в стране, 
в отрасли и в компании. Такой, казалось бы, ничего не зна-
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чащий обмен помогает участникам настроиться на работу 
(заодно подождав опаздывающих, если в Наблюдатель-
ном совете не все хорошо с дисциплиной). Создается 
общее поле понимания ситуации. Акцентируются дей-
ствительно важные для Компании новости и отсеивается 
неважное. При каждом таком обмене новостями по факту 
вновь слегка оттачиваются ценности и приоритеты участ-
ников, яснее становятся жизненные позиции коллег.

После новостей — отчет управляющего (генерального 
директора) о результатах работы компании за истекший 
период времени. Здесь у членов Наблюдательного совета 
есть возможность оценить, насколько эффективно работа-
ет «бизнес-машинка» по добыванию операционной прибы-
ли. Еще раз можно посмотреть на потенциал и настроение 
управляющего. Оценить возникающие риски и возможно-
сти, которые видны из этого оперативного отчета.

Вслед за отчетом, на фоне картины текущего состояния 
бизнеса, может следовать рабочий доклад какого-либо из 
топ-менеджеров компании. Содержание доклада — к приме-
ру, изменение клиентской политики в условиях кризиса. 
Или — сообщение о ходе реализации инвестиционной про-
граммы по информатизации склада. Или — что-либо еще. 
Важно, что Наблюдательный совет в этот момент видит 
ключевых менеджеров, ключевые менеджеры видят Наблю-
дательный совет, и все понимают, что это очень серьезно.

После менеджеров — черед функциональных курато-
ров Наблюдательного совета с рассказом о реализации 
собственных программ. На какой стадии находится рабо-
та со стратегией? Что показывает работа контролеров 
и аудиторов? Как дела с человеческим капиталом компа-
нии и эффективностью его использования? Какие ресурсы 
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Наблюдательного совета, помимо влияния на работу ме-
неджеров, могут быть использованы для успешного раз-
вития компании?

Свои вопросы для каждого совещания, как правило, на-
зревают у Председателя Совета и у Корпоративного секре-
таря. Они могут относиться как к чисто организационным 
или документарным вопросам, так и к очень сущностным 
темам, — например, к нарушению этических требований 
работы теми или иными членами Наблюдательного совета.

И, наконец, завершающий, как корона, пункт повестки 
дня — «Разное». Сюда входят наброски тем, которые пока-
зались актуальными, но не смогли быть подготовленны-
ми к включению в повестку в рамках регламента Наблю-
дательного совета. Сюда входят пожелания на следующую 
встречу. Сюда входит отчет Секретаря об исполнении по-
ручений предыдущих заседаний Совета. Сюда входят про-
сто сообщения о гениальных идеях и озарениях, посетив-
ших членов Совета в ходе заседания. Короче говоря, все, 
что очень хочется сказать, но не нашло своего официаль-
ного места в повестке. 

Сколько времени обычно 
продолжается заседание 

Наблюдательного совета?
Это время в норме обозначается регламентом, кото-

рый, вправду сказать, обычно выдерживают только очень 
искусные Председатели Совета. По практике, ежемесяч-
ные Наблюдательные советы редко продолжаются мень-
ше 4 часов. Чаще — от 6 до 8 часов. В некоторых случаях, 
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когда очень важно исчерпать всю повестку, ее вопросы 
нельзя перенести, а регламент «поплыл» по очень серьез-
ным причинам, заседание Наблюдательного совета затя-
гивается и на 10—12 часов. 

Что еще важно для организации 
работы Наблюдательного совета?
Только три момента. 
Первое — это наличие всех необходимых людей, отче-

тов, презентаций, информации и т.п. для того, чтобы На-
блюдательный совет мог работать предельно продуктивно.

Второе, из той же серии — исключение «визит-эффек-
та»: поломки проекторов, компьютеров, принтеров, от-
ключения света и прочего, что обычно происходит имен-
но в тот момент, когда все готово — но вот вдруг…

Третье — грамотный режим работы и перерывов. 
Это — ответственность Председателя Наблюдательного 
совета, внимательно наблюдать за продуктивностью 
участников и устраивать «смену вех» или просто «техно-
логические» перерывы в тех моментах, когда члены Сове-
та начинают терять фокус внимания и свою энергетику.

И, кстати, очень хороши для продуктивной работы чай, 
кофе, плюс какое-нибудь баловство к ним (конфеты, пече-
нье), которые постоянно находятся в комнате заседаний.

Вы полагаете, все это будет 
крутиться?.. Мы полагаем, 
что этому следует быть…
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НАБЛЮДАТЕЛЬНОГО 
СОВЕТА

Пример из практики

Это было, когда одного из авторов этой книги впервые 
пригласили поработать в Наблюдательном совете одной 
из крупных дистрибьюторских компаний. Большого опыта 
такой работы не было ни у приглашавших владельцев — 
это была их первая проба создания Наблюдательного сове-
та, ни у автора—консультанта. Тем не менее, в вопросе 
о принципах оплаты Независимого директора стороны 
быстро сошлись на схеме: «небольшой фикс плюс процент 
от прибыли компании». Предполагалось при этом, что ра-
бота Наблюдательного совета относительно быстро, че-
рез год-полтора, скажется на эффективности работы 
фирмы, что и найдет достойное вознаграждение в виде 
причитающегося процента.
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Ситуация, однако, довольно быстро развернулась нео-
жиданным образом. Один из менеджеров практически слу-
чайно получил разовый и очень выгодный заказ, резко под-
нявший доход компании в этом месяце. Наблюдательный 
совет не имел к этой «нечаянной радости» ровным счетом 
никакого отношения. Да и делать ставку на такого рода 
чудеса стратегически было бы совершенно бессмысленно.

О том, что возникла серьезная проблема, стало понят-
но по лицам совладельцев компании, членов Наблюдатель-
ного совета. Перед очередным заседанием Совета они при-
гласили автора к себе в кабинет, рассказали о ситуации 
и показали листок с суммой, причитавшейся к выплате. 
Эта сумма одна перекрывала весь расчетный годовой до-
ход каждого из членов Наблюдательного совета. Но — со-
владельцы были людьми слова и честно готовились вы-
полнить свои обязательства. 

Однако принять эту ситуацию автору было никак нель-
зя. Мало того, что причитавшаяся сумма выходила за все 
разумные пределы оплаты работы Независимого члена 
Наблюдательного совета. Главным было то, что деньги 
эти были совершенно незаслуженными. И совладельцы биз-
неса тоже хорошо понимали это.

Тем не менее, пришлось приложить немало усилий для 
того, чтобы отказ от данной суммы был принят совладель-
цами. Удалось сделать это только на фоне немедленно раз-
работанной альтернативной схемы оплаты труда Незави-
симого директора, опиравшейся преимущественно на фикс 
и допускавшей только отдельные премиальные выплаты 
в оговоренных границах. Явным выигрышем этой ситуации 
было повторное приглашение в Наблюдательный совет 
в последующие сроки. А главное — прекрасные отношения 
с совладельцами, которые сохранились по настоящее время. 
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Так как же правильно 
оплачивать работу членов 
Наблюдательного совета?

К облегчению авторов, история, рассказанная выше, 
отчасти обязана своим происхождением тому, что в вопро-
се оплаты членов Наблюдательного совета нет полного 
единодушия, и дискуссии здесь продолжаются до сих пор.

Согласно международной, преимущественно европей-
ской, практике, внешним, Независимым членам Наблюда-
тельных советов рекомендуется назначать одинаковое 
базовое вознаграждение. Различаться могут дополни-
тельные оплаты за руководство Комитетами или работу 
в них. Рекомендуется также не оплачивать дополнитель-
но входящих в Наблюдательный совет менеджеров ком-
пании, включая управляющего (генерального директо-
ра). Считается, что эта нагрузка должна покрываться их 
менеджерским вознаграждением.

Рекомендации британских специалистов в этом отно-
шении выглядят еще более жестко и более определенно. 
Они советуют оплачивать Независимых членов Наблюда-
тельных советов в повременном режиме, только за факти-
чески потраченное на заседаниях в Наблюдательных сове-
тах или работу в Комитетах время. 

А вот американцы настаивают, что Независимые члены 
Наблюдательных советов должны быть заинтересованы 
не только в продаже своего времени, но и в результатах 
деятельности компании. Поэтому премиальные возна-
граждения, пакеты акций или опционы могут достигать 
там половины от общего уровня оплаты их работы.
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Всегда ли не подлежат оплате 
члены Наблюдательного совета — 

менеджеры Компании? 
Исключения, разумеется, бывают. Во многих компани-

ях МСБ, где нам довелось работать, чаще за работу в На-
блюдательном совете получали одинаковую оплату как 
управляющие партнеры — совладельцы компании, так 
и наемные генеральные, входившие в состав Советов. 
Любопытно, что такую практику для «больших» компа-
ний рекомендует и Российский Кодекс корпоративного 
поведения17, который советует выплачивать единое воз-
награждение для всех членов Совета директоров, незави-
симо от того, являются ли они Независимыми, либо — ис-
полнительными менеджерами компании. 

Каковы все-таки порядки оплаты 
членов Наблюдательного совета? 
Однозначно можно сказать, что в нашей стране еще нет 

пока сколь-нибудь устоявшихся стандартов оплаты чле-
нов Наблюдательных советов. Диапазон здесь варьирует-
ся, по-видимому, в десятки тысяч раз, если судить по отго-
лоскам информации в прессе. 

Определенное представление о типовых размерах такой 
оплаты за рубежом можно составить, отслеживая регуляр-
ные исследования международной консалтинговой компа-
нии  Spencer Stuart.18 В 2015 г., кстати, Spencer Stuart уже во 
второй раз выпустил специальное приложение: «Россий-
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ский индекс Советов директоров».19 Индекс посвящен 
 оценке деятельности российских Советов директоров 
47 компаний, выбранных из рейтингов РА «Эксперт». Это 
исследование также подтверждает огромный разброс раз-
меров вознаграждений, поэтому цифра 192 000 долларов 
США как средний размер дохода российского члена Совета 
директоров — это «средняя температура по больнице». 

Вот что, в частности, сообщает исследование Spencer 
Stuart. «Размер вознаграждения  директоров может значи-

тельно отличаться от компа-
нии к компании. Директора 
корпорации «Роснефть», ко-
торые проработали полный 
год в Совете директоров, по-
лучили на каждого возна-
граждение, в среднем в раз-
мере 560 000 долларов США. 
Шесть директоров прорабо-
тали здесь полный год, посе-
тив 36 заседаний, из них 
4 очных и 32 заочных. Дру-
гой пример — это директора 
«НМТП», которые получили 
в качестве вознаграждения  
за год всего по 1041 долла-

ру США. За этот год они посетили 11 заседаний, 4 из ко-
торых проводились заочно».20 

Исходя из своей практики, можем сообщить, что разме-
ры оплаты членов Наблюдательных советов в коммерче-
ских компаниях — даже в компаниях, весьма крупных по 
оборотам, — конечно же были несравнимы с «Роснефтью». 

192 000 долларов 
США — это средний 

размер вознаграждения 
в российских Советах 

директоров. Эта цифра, 
выведена на основе 
данных, полученных 

от 11 из 47 компаний, 
проанализированных 

в нашем обзоре. 

Исследование Spencer Stuart, 2015 
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Уступали они также и «средним» показателям Spencer 
Stuart, которые, напомним, получены в этом исследовании 
от 11 крупнейших корпораций с государственным участи-
ем. Размер оплаты Независимых директоров  в известных 
нам организациях, как правило, не превышал уровня 
оплаты топ-менеджеров самих этих компаний и в боль-
шинстве случаев был сопоставим с ним. 

Что важно учитывать, разрабатывая 
предложения по оплате для членов 

Наблюдательного совета?
Эксперты по корпоративному управлению считают, 

что оплата членов Наблюдательного совета  должна учи-
тывать следующий набор факторов:

•  уровень оплаты должен быть привлекателен для того, 
чтобы можно было пригласить в компанию опытных 
и талантливых директоров необходимого профиля;

•  оплата должна быть фактором, удерживающим цен-
ных директоров от перехода в другие компании. При 
этом, однако, важно, чтобы уровень оплаты не сни-
жал степени независимости приглашенных директо-
ров и их готовности отстаивать свое независимое 
мнение при необходимости;

•  оплата должна давать возможность директорам тра-
тить достаточное количество времени на глубокое 
изучение вопросов, добросовестное исполнение сво-
их функций, организацию работы проектных групп 
и Комитетов;
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•  желательно, чтобы формат оплаты ориентировал 
членов Наблюдательного совета на долгосрочные 
интересы  и цели акционеров (рост капитализации, 
повышение стоимости акций и пр.).

Очевидно также, что на размер предлагаемой оплаты 
будут влиять профессиональный уровень и статус пригла-
шаемых участников, а также ожидаемый уровень затрат 
их времени на решение задач Наблюдательного совета 
в данной компании. 

Какой может быть структура 
и система оплаты членов 
Наблюдательного совета ?

В разных компаниях могут использоваться и варьиро-
ваться относительно друг друга разные способы оплаты. 
Где-то платится только фиксированный оклад. Где-то 
к нему добавляется премия за достижение определенных 
результатов или выполнение определенных обязательств. 
Где-то, чтобы заинтересовать членов Наблюдательного 
совета в достижении долгосрочных целей, им предлагают 
опцион . В других местах, стремясь глубже привязать чле-
на Наблюдательного совета к делам компании, ему пред-
лагают часть оплаты в виде акций или долей. Каждая из 
таких схем имеет и свои достоинства, и свои недостатки. 
Разработка оптимальной системы оплаты, ее корректи-
ровка в связи с меняющимися обстоятельствами поэто-
му — постоянная задача Комитетов по вознаграждениям  
в «больших» компаниях, либо — ответственного за работу 
с кадрами и мотивацией  — в компаниях поменьше.
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Выплаты регулярной (фиксированной) части оплаты 
осуществляются, как правило, раз в месяц или раз в квар-
тал — по договоренности. Переменные же составляющие 
оплаты вручаются либо в конце финансового года (бону-
сы), либо — по достижении согласованных результатов 
(опционы, акции).

Пример структуры оплат в международных компа-
ниях различных отраслей можно увидеть в таблице 1 
(см. стр. 220).

Если же говорить о трендах последних лет, то можно 
отметить, что определенной критике стала подвергаться 
опционная составляющая оплаты в связи с тем, что не 
всегда возможно оценить реальный вклад членов Наблю-
дательного совета в получение заявляемых результатов. 
Кроме того, опционы в некоторых случаях могут провоци-
ровать членов Наблюдательного совета на сговор с менед-
жерами компании, которых, по идее, они должны контро-
лировать. Таким образом, опционы реально угрожают 
«независимости Независимых». Поэтому в целом заметен 
тренд на снижение опционной доли выплат и относитель-
ный рост доли гонораров и фиксированных оплат. 

Как документально фиксируется 
система оплаты членов 

Наблюдательного совета?
Система оплаты членов Наблюдательного совета мо-

жет быть зафиксирована в Положении о Наблюдатель-
ном совете. Учитывая, однако, что системы оплаты могут 
меняться чаще, чем базовые механизмы устройства На-
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Таблица 1

Средний размер вознаграждения  неисполнительного 
(независимого) директора по отраслям 

Отрасль 
Средний 
валовой 
размер

% от общего размера 
Выплаты 

налич-
ностью 

Выплаты 
по ценным 

бумагам 

Опцион-
ные 

выплаты 

Другие 
виды 

Общий по-
требитель-
ский сектор 

$ 185,090 40% 35% 21% 4% 

Товары пер-
вой необхо-
димости 

$205,956 40% 49% 10% 1% 

Энергетика $301,175 32% 49% 14% 5% 

Финансовый 
сектор 

$187,473 43% 44% 10% 3% 

Здравоохра-
нение 

$305,779 31% 34% 30% 5% 

Промышлен-
ные пред-
приятия 

$178,731 47% 36% 13% 4% 

Информаци-
онные техно-
логии 

$248,146 28% 30% 39% 3% 

Материалы $186,439 47% 43% 6% 4% 

Телекомму-
никации 

$200,446 47% 43% 8% 2% 

Энергоноси-
тели 

$163,307 54% 37% 2% 7% 

В среднем $212,750 38% 39% 19% 4% 
По отчету Spencer Stuart board index-2009. 
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блюдательного совета, лучше делать это в специальном 
документе — «Положении о вознаграждении членов На-
блюдательного совета», которое может быть «сменным» 
приложением к Положению о Наблюдательном совете. 

Ну и, разумеется, персональная схема оплаты должна 
оговариваться в ежегодном контракте, заключаемом Со-
бранием акционеров (владельцев, учредителей) с пригла-
шаемыми или переназначаемыми членами Наблюдатель-
ного совета. 

Опыт, конечно же, бесценен. 
Но сколько же за него все-таки 

нужно платить?!
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Зачем нужно говорить об этике 
применительно к работе членов 

Наблюдательного совета?

Главная задача членов Наблюдательного совета — ду-
мать о развитии компании в интересах акционеров (вла-
дельцев). Но иногда возникают ситуации, когда кому-то из 
членов Наблюдательного совета может показаться, что 
развитие компании и развитие их собственных интересов  
совпадают. Проще говоря, возникают соблазны использо-
вать компанию для достижения тех или иных собствен-
ных выгод. 

Иногда в этом и вправду нет ничего опасного для ком-
пании. Но порой собственные интересы  начинают прева-
лировать над интересами организации. Опыт работы мно-
жества Наблюдательных советов выявил типичные 
ситуации, где возникают подобные конфликты  интересов . 
И зафиксировал их в этических требованиях к Директо-
рам и в этических кодексах Советов директоров и Наблю-
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дательных советов. Всегда оговаривая при этом, что дан-
ные требования и данные Кодексы не исчерпывают всех 
возможных конфликтных случаев и что Директора долж-
ны во всем множестве проблемных ситуаций руководство-
ваться своими представлениями о чести и порядочном по-
ведении.

Каковы типичные этические 
проблемы в работе 

Наблюдательного совета?
Здесь можно рассмотреть любой типовой Этический 

кодекс  западной компании. Хотя, как уже говорилось, 
Этический кодекс не может предусмотреть все возмож-
ные проблемы и коллизии, которые возникают в повсед-
невной деятельности членов Наблюдательного совета, 
тем не менее, в обширной практике работы Наблюда-
тельных советов обозначился достаточно стабильный 
круг тем, относительно которых соблюдение этических 
норм  и правил особенно важно. Вот наиболее стандарт-
ные и часто повторяющиеся в Кодексах этические нор-
мативы.

1.  Конфликт интересов 
 Конфликт интересов  возникает, когда персональ-
ные и личные интересы  пересекаются любым обра-
зом с интересами компании. Например, когда член 
Наблюдательного совета использует свое положе-
ние в компании для получения выгод себе самому, 
своему бизнесу или аффилированным с ним лицам. 
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2.  Предупреждение о занятии внешних должност-
ных позиций

  Для минимизации рисков  возникновения конфлик-
тов  интересов  каждый член Наблюдательного сове-
та обязуется сообщать об изменениях своего статуса 
или новых назначениях в других компаниях. Напри-
мер, требуется сообщать о членстве в других Сове-
тах директоров, о занятии новых должностных по-
зиций, об изменениях доли владения другими 
компаниями более, чем на 10%, а также о занятии 
каких-либо значимых позиций в некоммерческих 
или политических структурах. 

3.  Корпоративные возможности. Использование 
активов  или информации компании в личных 
целях

  Считается, что Директору необходимо воздержи-
ваться от:

 •  Использования для себя или своих компаний воз-
можностей, предоставляемых бизнесом той ком-
пании, членом Наблюдательного совета которой 
он является.

 •  Использования собственности или информации 
компании в личных целях.

 •  Вступления в конкурентные отношения с компа-
нией за бизнес-возможности.

4.  Конфиденциальность
  Директора должны соблюдать конфиденциальность  

информации, доверенной им компанией, а также со-
блюдать конфиденциальность информации о самой 
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компании в случае получения подобной информа-
ции при нахождении в статусе Директора.

5.  Поведение в соответствии с законами, регуля-
тивными нормами и правилами

  Компания требует строгого соответствия поведения 
Директоров всем законам, нормам и правилам. 

6.  Fair dealing — «честная игра»
  Члены Наблюдательного совета должны вести себя 

честно по отношению к сотрудникам компании, ее 
клиентам и потребителям, ее поставщикам и ее кон-
курентам. Ни один директор не может совершать 
нечестных действий.

7.  Обязательство сообщать о любых незаконных 
или неэтических действиях, которые наблюда-
ются в работе членов Наблюдательного совета 
или компании (Accountability)

  Директора должны сообщать о любых нарушениях 
этического кодекса  со стороны других директоров. 
Члены Наблюдательного совета должны выступать 
образцом законного и этического поведения для 
всех окружающих: сотрудников, менеджеров и дру-
гих членов Наблюдательного совета компании.

8. Документирование (Waiwer)
  Любые изменения этического кодекса  и правил по-

ведения должны быть утверждены Наблюдатель-
ным советом или Комитетом по корпоративному 
управлению.
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Эти требования годятся 
для всех компаний? 

Или есть какая-то специфика?
Базовый круг этических проблем, возникающих в ра-

боте Наблюдательного совета, достаточно универсален. 
Но каждая компания, тем не менее, всегда старается по-
догнать требования к этике поведения своих Директоров 
к своей специфике и по-своему отразить их в своем Ко-
дексе. Так, например, для публичной компании может 
быть очень опасно небрежное или злонамеренное обхож-
дение с инсайдерской  информацией в период торгов. Для 
инновационной компании — передача информации о но-
вых разработках, и здесь важно отрегулировать общение 
Директоров со СМИ и социальными сетями. Для компа-
нии, связанной с лоббистскими ресурсами, — свои прио-
ритеты, для семейной компании — свои, и так далее. 
Приведем пример, как были адаптированы этические 
требования к себе, например, Советом директоров ком-
пании Норникель. 

Пример: вариации конфликтов  
интересов , определенные в этическом 

кодексе компании Норникель 
1.  Отношения с третьими лицами
  Если предельно упростить и расширить это требо-

вание — члены Совета директоров не должны 
иметь каких-либо своих дел с людьми или фирма-
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ми, с которыми компания уже ведет или намерена 
вести деловые отношения.

2.  Представление сторонних интересов  какого-ли-
бо из акционеров

  Член Совета директоров может получить конфликт 
интересов , представляя частные интересы  любого 
из мажоритарных или миноритарных  акционеров 
особенно. Его задача — думать об интересах Компа-
нии и обо всех акционерах в совокупности.

3.  Представление интересов  любого из кредиторов 
компании

  Скрытая или явная защита интересов  любого из 
кредиторов компании — серьезное нарушение неза-
висимой позиции члена Совета директоров.

4.  Получение подарков, развлечений, денежных или 
прочих вознаграждений от сторонних лиц и ор-
ганизаций

  Разумеется, членам Совета директоров не запреще-
но категорически получать какие-либо подарки во-
обще. Но важно понимать, что такого рода подарки 
могут быть формой скрытого воздействия, подкупа 
или давления. Поэтому член Совета директоров по-
просту обязан каждый раз информировать Совет 
директоров о тех прецедентах, когда есть хотя бы 
малейшее подозрение на наличие потенциального 
конфликта интересов . Соответственно, Кодекс кор-
порации «Норникель» предусматривает: «Члены Со-
вета директоров, члены их семей и близкие род-
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ственники не вправе принимать подарки от 
физических или юридических лиц, ведущих дела 
с Обществом, в тех случаях, когда целью любого та-
кого подарка является оказание влияния на дей-
ствия членов Совета директоров, или если принятие 
подарка может привести к возникновению кон-
фликта интересов …» 

5.  Использование имущества Общества в личных 
целях

  «Члены Совета директоров вправе использовать 
имущество, трудовые или информационные ресур-
сы Общества в личных интересах, только если такое 
использование разрешено в рамках программы ком-
пенсации или возмещения расходов, предоставляе-
мой всем членам Совета директоров...» Поэтому да-
же ксерокопия, сделанная в компании для ребенка 
в школу, является нарушением этого принципа. По-
тому что — кто определит грань между малым и ве-
ликим?

6.  Займы или гарантии
  «Члены Совета директоров и члены их семей и близ-

кие родственники не вправе получать от Компании 
займы или любые другие гарантии исполнения их 
обязательств перед третьими лицами и организа-
циями».

7.  Другая предпринимательская деятельность
  Членам Совета директоров запрещается осущест-

влять любую предпринимательскую деятельность 



229

20. ЭТИКА РАБОТЫ ЧЛЕНОВ НАБЛЮДАТЕЛЬНОГО СОВЕТА

в своих личных интересах, которая может конкури-
ровать с деятельностью Компании. Аналогичным 
образом, членам Совета директоров запрещается 
оказывать влияние или пытаться оказывать влия-
ние на любые коммерческие сделки, заключаемые 
между Компанией и другим юридическим лицом, 
в котором данному члену Совета директоров пря-
мо или косвенно принадлежит доля финансового 
участия. 

8.  Вознаграждение из посторонних источников
  Члены Совета директоров могут получать воз-

награждения  за оказанные Компании услуги 
 только от самой Компании. Получение вознаграж-
дений в любой форме из других источников запре-
щено. 

9.  Исполнение обязанностей члена Совета дирек-
торов в другой компании

  Исполнение обязанностей члена Совета директоров 
в другой компании может привести к возникнове-
нию у члена Совета директоров конфликта интере-
сов. Членам Совета директоров запрещается испол-
нять обязанности члена Совета директоров или 
должностного лица в компании любого клиента, 
поставщика или конкурента Общества без предва-
рительного согласия Совета директоров. Предвари-
тельное согласие Совета директоров также требует-
ся для исполнения обязанностей члена Совета 
директоров или должностного лица некоммерче-
ской организации, с которой у Общества установле-
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ны деловые отношения или которая получает или 
может получить финансовую или иную поддержку 
от Общества.

Что делается, 
если обнаруживаются случаи 
неэтичного поведения членов 

Наблюдательного совета, 
о которых они не заявили сами? 

Стандартное этическое требование ко всем членам На-
блюдательного совета для ситуаций, когда они обнаружи-
ли нарушение этических норм другими членами Совета — 
немедленно сообщать об этом «куда надо». «Куда надо» 
при этом — это или Корпоративный секретарь, или Пред-
седатель Наблюдательного совета, а в больших компаниях 
к этому добавляются еще Председатель Комитета по кор-
поративному управлению или Председатель Комитета по 
аудиту. Общий смысл здесь таков — неважно кому, важно 
сообщить как можно быстрее, поскольку проблема может 
развиться быстро и очень дорого стоить компании. 

Кстати, если после этих сообщений последуют угрозы 
или даже какие-либо акты мести со стороны уличенного 
в нарушении этики члена Наблюдательного совета, об 
этом также положено незамедлительно сообщать по тем 
же адресам. Поскольку такое событие тут же перестает 
быть личным делом и становится делом компании, сохра-
нением возможности ее Наблюдательного совета полно-
ценно и конструктивно продолжать свою деятельность. 
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Есть ли специфика 
применения этических 
требований к членам 

Наблюдательных советов МСБ?
Следует признать, что в своих этических требовани-

ях к поведению членов Наблюдательных советов боль-
шие корпорации идут сегодня на несколько шагов впе-
реди компаний малого и среднего бизнеса. Давайте 
вспомним, что обычно членами Наблюдательных сове-
тов на предприятиях МСБ сегодня в большинстве своем 
являются сами собственники и приглашаемые ими Не-
зависимые директора. При этом собственникам обычно 
кажется, что соблюдение ими самими этических требо-
ваний — это тема, не подлежащая сомнению. Что, к со-
жалению, не всегда воспринимается таким же образом 
их партнерами по бизнесу и другими членами Наблюда-
тельного совета. Независимые же директора, как мы 
помним, приглашаются обычно из числа знакомых и/
или доверенных лиц. Относительно которых тоже суще-
ствует неявное предположение, что они будут соответ-
ствовать этическим нормам автоматически. Но и это не 
всегда бывает так. Ведь даже сам опыт знакомства 
и предыдущего взаимодействия во многих случаях уже 
нарушает строгие критерии независимости приглашае-
мых в МСБ лиц. А конфликт интересов, столь беспокоя-
щий крупные корпорации, заложен в таких ситуациях 
исходно. Потребуется значительное количество време-
ни и приобретение разнообразного опыта корпоратив-
ного управления, чтобы пережить особенности этого 
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исторического момента. Поэтому внимательное изуче-
ние этических кодексов больших корпораций и их адап-
тация к условиям средних коммерческих компаний име-
ет большое значение. 

Где честь, там и правда… 

Народная поговорка
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Почему актуален вопрос 
об ответственности членов 
Наблюдательного совета?

Те, кто имеет много прав, должны иметь и соответству-
ющую ответственность. 

Ведь ключевая ответственность Наблюдательного 
совета — это принятие стратегических решений. Реше-
ния такого уровня, которые могут вывести компанию на 
новую орбиту развития. Но могут и привести ее к краху. 
Поэтому цена таких решений чрезвычайно высока, и, со-
ответственно этой цене, должна быть высока и ответ-
ственность. 



234

21. ОТВЕТСТВЕННОСТЬ ЧЛЕНОВ НАБЛЮДАТЕЛЬНОГО СОВЕТА

Кроме того, имея доступ ко всей внутрифирменной ин-
формации, коммерческим секретам, находясь в регуляр-
ном контакте с менеджерами и с акционерами (владельца-
ми компании), члены Наблюдательного совета обладают 
даже большей полнотой информации, чем, к примеру, 
управляющий  (генеральный директор). Единственно, что 
у последнего есть еще и право финансовой подписи. Но 
и перечисленных возможностей достаточно, чтобы при 
желании причинить компании существенный вред.

Чем отвечает 
Наблюдательный совет 

и его члены за свои действия?
Теоретически члены Наблюдательного совета могут 

быть привлечены как к административной, так и даже 
к уголовной ответственности в случае, если доказана их 
прямая причастность к возникновению убытков компании. 
Известны даже несколько громких случаев, создавших со-
ответствующие прецеденты. Это, например, истории с бан-
кротством американских компаний Enron и WorldCom или 
канадского банка Canadian Commercial Bank. В случае, если 
вред компании нанесли несколько лиц в сговоре, их ответ-
ственность может быть солидарной. При этом члены На-
блюдательного совета, чья ответственность доказана, обя-
заны возместить ущерб из личных средств. 

В российской практике возможность привлечения чле-
нов Наблюдательных советов к гражданско-правовой от-
ветственности предусмотрена статьей 71 Федерального 
закона «Об акционерных обществах».
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При этом в принципе члены Наблюдательных советов 
могут быть привлечены к уголовной ответственности за:

•  Злоупотребление полномочиями (ст.201 УК РФ), 
что подразумевает использование членами Наблю-
дательного совета своих полномочий вопреки закон-
ным интересам компании в целях извлечения для се-
бя выгод и преимуществ.

• Коммерческий подкуп (ст.204 УК РФ).
•  Злоупотребления при эмиссии ценных бумаг 

(ст.185 УК РФ).

Возможные меры ответственности членов Наблюда-
тельного совета предусматривает также Кодекс адми-
нистративных правонарушений РФ, в соответствии с ко-
торым предусмотрена дисквалификация физических 
лиц (ст. 3.11) с лишением их права входить в органы 
управления юридическими лицами на срок от 6 месяцев 
до 3 лет.

Однако на практике случаи привлечения членов На-
блюдательного совета к ответственности весьма нечасты. 
Более того, доминирующей тенденцией последних лет 
в мировой практике является изменение законодатель-
ства в сторону уменьшения риска личных выплат члена-
ми Наблюдательного совета. 

И главной мерой ответственности членов Наблюда-
тельного совета остается, таким образом, репутационная 
ответственность.

Применительно к компаниям среднего бизнеса в на-
шей стране истории о привлечении членов их Наблюда-
тельных советов к ответственности нам неизвестны. 
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Что освобождает от несения 
ответственности?

В юридической практике применительно к работе чле-
нов Наблюдательного совета особую важность имеют че-
тыре ключевых термина: Разумность, Добросовестность, 
Ответственность, Лояльность. 

Это означает, что в любом спорном случае член На-
блюдательного совета должен показать, что он действо-
вал разумно, исходя из определенного набора здравых 
соображений. Что он действовал добросовестно, то 
есть — предполагая, что его действия принесут пользу 
компании. Что он осознавал свою ответственность за 
принимаемые решения. И — что все его мотивы были 
связаны с интересами компании, то есть что он был пре-
дельно лоялен ей. 

В ситуации, когда ущерб, нанесенный компании, был 
связан с тем или иным конкретным решением, принятым 
на заседании Наблюдательного совета, в суде, в первую 
очередь, будут исследоваться протоколы голосования. Ес-
ли при этом будет установлено, что некий член Наблюда-
тельного совета голосовал против решения, принесшего 
ущерб обществу, или что он не принимал участия в голо-
совании вовсе, он будет полностью освобожден от уголов-
ного или административного преследования.

Во многих Наблюдательных советах компаний МСБ 
о потенциальной ответственности членов Совета пока 
еще не принято задумываться всерьез. Именно поэтому 
широкое освещение примеров возникновения такой от-
ветственности в крупных международных или отече-
ственных корпорациях чрезвычайно важно. Хотя бы тем, 
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что поможет приучить Наблюдательные советы компаний 
МСБ к более строгому протоколированию принятых реше-
ний, оформлению итогов своих заседаний, документиро-
ванию зон ответственности членов Совета и т.д. 

Ответственность можно 
застраховать. 

От кого и от чего? 
Как известно, страховые компании готовы застрахо-

вать все, что угодно, если это прямо не противоречит за-
конодательству и если клиент готов за это платить.

С точки зрения здравого смысла очевидно, что компа-
нии желательно застраховаться от возможного ущерба, 
причиняемого ей действиями Наблюдательного совета 
или любого его члена. А члену Наблюдательного совета 
желательно застраховать себя самого от риска возмеще-
ния ущерба, вольно или невольно нанесенного его дей-
ствиями компании. 

Однако в сегодняшней мировой практике самое боль-
шое распространение приобрел иной, несколько парадок-
сальный вид страховых договоров. Это — так называемые 
полисы страхования ответственности директоров и долж-
ностных лиц компании, (D&O, Directors&Officers Liability). 
Парадокс состоит в том, что эти договора страхования за-
ключаются самой компанией и предназначены для по-
крытия расходов на защиту членов Наблюдательного со-
вета или менеджеров компании в связи с поданными на 
них исками или возбужденными делами. Поэтому судеб-
ные дела чаще всего заканчиваются мировыми соглаше-
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ниями, выплаты по которым производит страховщик, а не 
члены Наблюдательного совета. 

Очевидно сходство такой схемы с устоявшейся практи-
кой «золотых парашютов» для топ-менеджмента компа-
ний. С одной стороны, это, несомненно, свидетельствует 
о том, что привлечь достойных кандидатов в Наблюда-
тельный совет непросто во всем мире. С другой стороны, 
несомненно также, что такой способ страхования может 
несколько расслаблять членов Наблюдательного совета 
в их ответственности за принимаемые решения. Спасти 
ситуацию может только то, что в грамотно составленные 
полисы D&O включаются т.н. «исключения из покры-
тия», которые предусматривают отказ от страховых вы-
плат в случае доказанного «неправомерного поведения», 
«умышленного нанесения ущерба», «действия в корыст-
ных целях» и т.п. 

Любишь кататься? 
Готовься саночки возить…
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Должен ли быть 
у Наблюдательного совета 

свой бюджет?

Со всех точек зрения вопрос кажется очевидным. Разу-
меется, собственный бюджет делает Наблюдательный со-
вет самостоятельным и независимым от менеджмента ор-
ганом, и не дает возможности генеральному директору 
оказывать на Совет давление. 

Тем не менее, в практике работы предприятий малого 
и среднего бизнеса формирование бюджета Наблюдатель-
ного совета происходило, как правило, далеко не сразу, но 
лишь по истечении двух-трех лет его работы. Особенно 
это верно для ситуаций, где в компании роли генерально-
го директора и владельца (совладельца) компании еще 
слиты или где до конца еще не отлажен процесс бюджети-
рования. 
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Поэтому вопрос о формировании самостоятельного бюд-
жета Наблюдательного совета, решение о котором может 
принять только Собрание акционеров (владельцев, учреди-
телей), требует терпения и времени. Понимание вопроса 
придет — но не обязательно сразу и не обязательно быстро. 

Если компания устроена 
по холдинговому принципу — 
должен ли у нее быть единый 

Наблюдательный совет, 
или они создаются для каждого 

из направлений?
Здесь нет общего правила, и решение всегда сильно за-

висит от ситуации. 
Из практики понятно лишь, что создание нескольких 

Наблюдательных советов может быть слишком затратно 
для компании — и по времени, и по деньгам, и по дефици-
ту необходимых кадров. Кроме того, для компании, у ко-
торой нет опыта корпоративного управления, намного 
проще приобрести его и отработать необходимые инстру-
менты на примере одного из направлений. 

Причем наиболее безболезненно освоение такого опыта 
происходит в холдинговых структурах при создании новых 
бизнес-направлений. Главным образом потому, что именно 
в этом случае на такие направления обычно ставится наем-
ный управляющий. Работа владельца (владельцев) в На-
блюдательном совете по этому направлению помогает 
глубже понять механику корпоративного управления.
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Насколько важно личное присутствие 
членов Наблюдательного совета 

на заседаниях?
Разумеется, в наш век высоких технологий, когда все 

только и говорят о новых возможностях коммуникаций, хо-
ум офисе, управлении в стиле фанк и прочих модностях, 
как-то не актуально подчеркивать роль личного присут-
ствия членов Наблюдательного совета на заседаниях. И, тем 
не менее, это факт. Любые формы заочного участия, как по-
казывает практика, от присланного почтой развернутого 
письма с позицией по обсуждаемым вопросам и до «почти 
живого» дистанционного участия на базе скайпа или дру-
гих телекоммуникационных технологий, существенно сни-
жают и глубину, и динамику обсуждений. Понятно, что 
в жизни случается всякое, и варианты дистанционного уча-
стия по тем или иным причинам неизбежны. Но все же ре-
ально «живые», «работающие» Наблюдательные советы, 
особенно в компаниях МСБ, всегда стремятся максимизиро-
вать роль физического участия своих членов в заседаниях. 
Включая этот показатель, в том числе, и в регулярно прово-
димую оценку деятельности Совета и его членов. 

Что такое Кодекс корпоративного 
управления, и насколько он 

реально важен?
В принципе новый Кодекс корпоративного управления 

(РФ)21 содержит в себе много полезного, накопленного 
в опыте корпоративного управления по всему миру. Он 
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обязателен для крупных компаний с госучастием и пока 
носит рекомендательный характер для остальных.

Чем отличается работа 
Наблюдательного совета в таких 
разных компаниях, как компании 

с госучастием, публичные компании 
и частные компании?

Принципиально — ничем. Если Наблюдательный совет 
будет хорошо работать, то он будет хорошо работать в лю-
бом контексте. Фактическое различие состоит только 
в том, что компании с госучастием и большие акционер-
ные общества по закону обязаны создавать у себя Наблю-
дательные советы или Советы директоров. И, как любая 
обязаловка, она может выполняться во многих случаях 
формально. Владелец или владельцы частного бизнеса 
любого размера просто не будут создавать Наблюдатель-
ные советы или Советы директоров, если не почувствуют 
в них у себя какую-то реальную потребность. 

Гладко было на бумаге. 
Не забудьте про овраги!
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СОВЕТ КАК ГЕНЕРАТОР 

ИЗМЕНЕНИЙ 
В КОМПАНИИ. ИЗМЕНЕНИЯ 
И УСТОЙЧИВОСТЬ БИЗНЕСА

Почему изменения — 
это ключевая задача 

Наблюдательного совета?

Поскольку мы говорим о коммерческих компаниях 
малого и среднего бизнеса, то готовность к изменени-
ям, скорость проведения и освоения изменений — это 
ключевое конкурентное преимущество в наш век рево-
люционных экономических, технологических и соци-
альных преобразований. Все исследователи, как один, 
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отмечают резко нарастающий темп изменений в обще-
стве. И бизнес находится на переднем крае этих преоб-
разований. Еще в последней четверти прошлого века 
хрестоматийной стала история знаменитой фирмы «Ко-
дак», проморгавшей стремительное наступление циф-
ровых технологий в фотографии. За прошедшее с тех 
пор время число таких «кодаков» неизмеримо увеличи-
лось, и многие компании по-прежнему ежедневно выле-
тают с рынка, даже не успев понять, что с ними проис-
ходит.

Но почему изменения — 
задача Наблюдательного совета, 

а не менеджмента компании?
Разумеется, менеджмент всегда участвует в проведе-

нии изменений в компании. И от того, как он это делает, 
зависит и качество этих изменений. Но по природе своей 
все же менеджмент стремится к стабильности. Он гораздо 
больше «заточен» на оптимизацию бизнес-процессов, на 
отладку и совершенствование освоенных инструментов, 
чем на их трансформацию или замену одних процессов 
и инструментов на другие. Роль Наблюдательного совета 
как раз в том и состоит, чтобы, оторвавшись от повседнев-
ной оперативной текучки, осматриваться по сторонам, 
анализировать тренды и течения в отрасли, понимать, за 
счет чего те или иные компании совершили рывок или, 
наоборот, безнадежно отстали от конкурентов. И найти на 
базе этого осмысления способ совершить свой собствен-
ный стратегический рывок. 
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Почему эту работу не может 
делать, к примеру, подразделение 

стратегического маркетинга 
в структуре компании?

Стратегический маркетинг никогда не помешает. Но ни 
одно подразделение изнутри, обладая самой достоверной 
и правильной информацией о том, что следует делать, не 
способно провести системные изменения на уровне всей 
компании. Это требует полномочий, как минимум, гене-
рального директора. Но и генеральный директор часто не 
может полностью преодолеть сопротивление изменениям, 
которое возникает в каждой компании при переходе к но-
вому. Наблюдательный совет, который инициирует проце-
дуры изменений, бывает здесь незаменим. Он оказывает 
постоянное «конструктивное давление» на управля-
ющего и его топ-менеджеров. 
Он оценивает сопротивление 
в тех или иных звеньях орга-
низации и, в случае его запре-
дельных величин, настаивает 
на смене руководителей этих 
звеньев. Наблюдательный со-
вет понуждает поддерживать 
необходимый темп преобра-
зований и их направление. 
И, главное, он не позволяет 
себе расслабляться — добив-
шись одних преобразований, 
он начинает готовить компа-

В наш век высоких 
технологий можно очень 

быстро скопировать 
все — технологии, 

бизнес-модели и пр. 
Но нельзя скопировать 

корпоративную культуру. 

Из выступлений 
на VII  Форуме по корпоративному 

управлению АНД



246

23. НАБЛЮДАТЕЛЬНЫЙ СОВЕТ КАК ГЕНЕРАТОР ИЗМЕНЕНИЙ В КОМПАНИИ...

нию к следующим, поскольку именно это только и способ-
но сделать организацию лидером в своей отрасли. 

Значит ли это, что изменения — 
главная цель работы 

Наблюдательного совета?
Не совсем так. Изменения — не самоцель, а — инстру-

мент. Цель — это лидерство. Это — стоимость и привлека-
тельность компании для инвесторов. Это — не только эф-
фективность, но и долгосрочная перспектива. Поэтому 
Наблюдательный совет постоянно решает сложную зада-
чу поддержания оптимального баланса между изменения-
ми и стабильностью компании. А основа этой стабильно-
сти — корпоративная культура, несущая в себе традиции, 
ценности, образцы желаемого поведения и пр. Формиро-
вание оптимального баланса между изменениями и тра-
дициями корпоративной культуры, внедрение «привычки 
к изменениям» и даже «потребности в изменениях» в кор-
поративную культуру — вот высший пилотаж работы На-
блюдательного совета. 

Как корпоративная культура 
работает на сохранение 

устойчивости компании? 
Корпоративная культура, как известно, впитывает 

в себя базовые ценности владельцев, трансформируя их 
в нормы и традиции взаимодействия, стандарты деловых 
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и человеческих отношений, кристаллизуя все это в исто-
рии фирмы. 

Извне особенности корпоративной культуры так или 
иначе ассоциируются с деловой репутацией компании. 
А в тех случаях, когда корпоративная культура компании 
становится своего рода легендой — как это происходит, 
например, сегодня с Google — это еще и значительно до-
бавляет компании стоимости в ее нематериальных акти-
вах. Как отмечают в этой связи аналитики Spencer Stuart: 
«Советы директоров способны повысить долгосрочную 
акционерную стоимость компании, если станут глубже по-
нимать суть её корпоративной культуры, включать этот 
вопрос в повестку дня и контролировать, чтобы руковод-
ство выстраивало культуру в соответствии с бизнес-стра-
тегией компании».22

Чем выразительнее и точнее сформированы внутри 
компании нормы ее корпоративной культуры, тем более 
четкие требования она предъявляет к работающим внутри 
сотрудникам. «Свои» остаются здесь прочно и надолго, «чу-
жие» не задерживаются. Корпоративная культура формиру-
ется каждодневными действиями и поступками людей, тем, 
что считается примером для подражания, и тем, что вос-
принимается окружающими негативно. Акционеры и чле-
ны Наблюдательного совета в этом отношении являют со-
бой образцы, за которыми очень внимательно наблюдают.

Пример из практики23

Корпоративные ценности в действии. В одном из 
пунктов повестки был поднят вопрос о менеджере средне-
го звена, — незаменимом в обозримой перспективе специа-
листе, на котором держался значительный кусок бизнеса 
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Компании. К сожалению, чувствуя свою незаменимость, со-
трудник обнаружил склонность к шантажу и манипулиро-
ванию. И начал тонко, не называя черта по имени, дикто-
вать условия. Это был самый острый и самый больной 
вопрос для команды, участники выносили его на обсужде-
ние со смешанным чувством тревоги и надежды. После 
всестороннего рассмотрения ситуации все склонились 
к мнению: чтобы удержать человека хотя бы на 8-12 меся-
цев (пока не будет найдена и «встроена» замена), следует 
пойти ему навстречу.

И тут против коллективного «мейнстрима» резко 
выступил Владелец. «Мы не можем допустить, чтобы 
стратегические решения принимались, исходя из капри-
зов одного человека, сколь бы ценен он ни был в текущей 
ситуации! Это не вопрос прагматики и выгоды! Это — 
вопрос наших ценностей, вопрос фундаментальных прин-
ципов и приоритетов! Предлагаемое вами решение, мо-
жет быть, и следует принять. Но лишь при условии, что 
для него найдутся более достойные основания. А пока ва-
ше предложение неприемлемо. Прежде всего, потому, 
что создает прецедент управления стратегией манипу-
ляциями «снизу». Будьте уверены: это не пройдет неза-
меченным, и у людей появится соблазн повторить еди-
ножды случившийся прецедент. Если мы пойдем по этому 
пути — к чему в конце концов придем? Кем станем? Суть 
и душа Компании — это ее сконцентрированная исто-
рия, а история складывается прежде всего из наших ре-
шений в ситуации морального выбора. Лучше я рискну 
и выдвину на ответственную должность необстрелян-
ного сотрудника из кадрового резерва, чем допущу измену 
самому себе!»
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Сегодня в бизнесе все еще модно сочинять миссии и де-
кларировать корпоративные ценности, в большинстве 
своем притянутые за уши и насквозь фальшивые. В нашем 
же эпизоде участникам был преподан урок подлинных 
корпоративных ценностей. Только в решениях и действи-
ях проявляются и живут ценности компании. Прежде все-
го — в действиях владельца, то есть того человека, кото-
рый и должен быть главным источником и носителем 
ценностного фундамента бизнеса. 

Постоянство в переменах…
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Если резюмировать кратко — 
что дает Наблюдательный 
совет компаниям малого 

и среднего бизнеса? 

Если совсем коротко — он дает шанс.
Несмотря на внешнюю солидность и увесистость слов 

типа «Корпоративное управление», «Совет директоров» 
и «Наблюдательный совет», следует понимать, что это — 
постоянно обновляемое, далеко еще не «устаканенное» 
и не отлившееся в чугунные формы направление в орга-
низации работы компании МСБ. Корпоративное управле-
ние в современном его виде лишь чуть старше, чем волна 
компьютерных технологий, преобразующих сегодня мир. 
Оно также мобильно и подвержено каждодневным пере-
менам.
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И оно дает шанс. Так же, как фирмы-пионеры «цифро-
вой революции» сегодня мощно отрываются в своем раз-
витии от остальных компаний, подобный же рывок дела-
ют и те, кто хорошо освоил инструменты корпоративного 
управления. 

Конечно, внедрение корпоративного управления не 
дает никаких гарантий. Так же как и внедрение, к приме-
ру, любой автоматизированной системы управления. Мо-
жет и не получиться. Как и в любом деле. Но, как известно, 
даже обжигание горшков требует терпения и упорства. 
Которое в результате и приносит свои плоды. Попробуем 
просто перечислить вновь те результаты работы Наблю-
дательного совета в компаниях МСБ, которые, что называ-
ется, лежат на поверхности:

•  Совладельцам становится легче находить общий 
язык, а разработка Партнерского соглашения  резко 
снижает уровень конфликтности между ними. 

•  В компании появляется постоянно действующий 
орган стратегического развития.

•  Сам факт наличия Наблюдательного совета добав-
ляет стоимости и инвестиционной привлекатель-
ности компании.

•  Наблюдательный совет стремится постоянно повы-
шать профессиональный уровень менеджмента .

•  Привлечение в Наблюдательный совет Независи-
мых директоров  позволяет получить новые, отсут-
ствовавшие в компании компетенции .

•  Компания начинает активнее развивать свои кон-
курентные преимущества , концентрируя ресурсы 
на приоритетных целях и не разбрасываясь на ме-
лочи.
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•  Генеральный директор получает как «конструктив-
ное давление», так и помощь и поддержку со сторо-
ны Наблюдательного совета.

•  Если задача еще не решена, существенно облегчает-
ся передача управления от акционеров (совладель-
цев) к наемному управляющему.

•  Если есть необходимость, Наблюдательный совет 
выступает важным механизмом передачи бизнеса 
при смене владельца или по наследству.

Так зачем телеге — пятое колесо?
Говорят иногда, что Наблюдательный совет нужен 

частной коммерческой компании как телеге пятое колесо.
Конечно, телеге пятое колесо ни к чему. И, если ваш 

бизнес — телега, то и не думайте об этом. Улита едет, 
когда-то будет. 

Но если ваш бизнес немного более продвинут — хотя 
бы как автомобиль относительно телеги — задуматься 
есть о чем. 

Во-первых, у любого уважающего себя автомобиля пя-
тое колесо есть. Без него он неполноценен. 

Но Наблюдательный совет — это, конечно, не просто 
«запаска». В хороших, реально работающих вариантах, На-
блюдательный совет — это то колесо, которое — руль. 
И даже немного больше: руль вместе с той «прокладкой 
между рулем и колесами», как шутят автомобилисты, ко-
торая думает, куда ехать, и которая направляет движение. 
А уж задача оперативного управления — чтобы машина 
хорошо ехала, чтобы смазанные колеса крутились, чтобы 
двигатель давал необходимую мощность и чтобы компа-
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ния могла вырваться вперед, легко вписываясь в постоян-
но изменяющуюся вокруг обстановку… 

Но, пожалуй, трудно ответить на этот вопрос «Зачем?» 
лучше, чем это сделал со-основатель компании «Intel» Эн-
ди Гроув. Напомним его широко распространенную 
и очень глубокую по смыслу цитату: 

«Задача Совета директоров... — сделать так, 
чтобы успех компании длился дольше, чем полномо-
чия любого CEO, чем наличие любых благоприятных 
возможностей на рынке и чем любой продуктовый 
цикл».25 

Надо думать?! 
Или надо делать?!
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Приложение 1.1 
Совет директоров 

компании Pendragon, Plc. 
(автодилер, Великобритания), 2014 г.

1.  Мэл Эгглентон (Mel Egglenton), Non-executive 
Chairman (N*) (R)

Член СД с 2010 г., Председатель Правления  с 23.05.2013 г. 
Начинал карьеру в KPMG, занимал позиции регионального 
Председателя Совета директоров в Мидленде и старше-
го независимого партнера в Великобритании. Финансист, 
работал в Аудиторских комитетах и Комитетах по возна-
граждению Совета директоров Компании Irwin Mitchell 
Holdings, Ltd.

2.  Джереми Кинг (Jeremy King), Non-executive 
Director (A) (F) (N) (R)

Бывший партнер PwC, сертифицированный финансист, 
член Совета директоров с ноября 2014 г.

3.  Крис Чамберс (Chris Chambers), Non-executive 
Director (A) (N) (R) (SID)

Банкир со специальной экспертизой в ритейле и не-
движимости. Член Совета директоров с 28.01.2013 г. Стал 
старшим Независимым директором 25.10.2014.
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4.  Дэвид Джойс (David Joyce), Non-executive Director 
(A) (N) (R*)

Работает в Pendragon с 2006 г. Инженер, занимал пози-
цию COO в компании dа Vinci, Plc.

5.  Пол Хэмпден Смит (Paul Hampden Smith), 
Non-executive Director (A*) (F) (N) (R)

Работает в Pendragon с 23.05.2013 г. Сертифициро-
ванный финансист, бывший финансовый директор Travis 
Perkins, Plc. 

6.  Джилиан Кент (Gillian Kent), Non-executive 
Director (A) (N) (R)

Работает в Pendragon с 23.05.2013 г. Ранее — Управляю-
щий директор в MSN, Великобритания. Эксперт в форми-
ровании рынка и бренда для онлайн потребительских 
продуктов и веб-приложений.

7.  Трэвор Финн (Trevor Finn), Chief Executive
Построил карьеру в автоиндустрии, начав с позиции 

автомеханика. Стал генеральным директором компании 
Pendragon в 1989 г., когда компания впервые зарегистри-
ровалась на Лондонской фондовой бирже.

8.  Мартин Каша (Martin Casha), Chief Operating 
Officer

Построил карьеру в компании Pendragon от должности 
автомеханика до генерального менеджера группы. Был 
назначен операционным директором в 1995 г. и генераль-
ным операционным директором в 2001 г. 
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9.  Тим Холден (Tim Holden), Finance Director 
Бывший партнер KPMG, сертифицированный финан-

сист, работает в Компании с 2008 г. в качестве финансово-
го контролера группы. Финансовый директор с 2009 г. 

10.  Хилари Сайкс (Hilary Sykes), Corporate Services 
Director

Адвокат, работает в компании с 1994 г., начав с пози-
ции секретаря, затем — корпоративного юриста. Вошла 
в состав директоров в 1999 г. 

Список сокращений:
* Committee chairman — руководитель Комитета
(A) Audit Committee — член аудиторского Комитета
(F) Audit committee member with recent and relevant 

financial experience — член аудиторского Комитета 
с актуальным опытом работы финансистом

(N) Nomination Committee — член Комитета по персо-
налиям

(R) Remuneration Committee — член Комитета по воз-
награждениям 

(SID) Senior independent director — старший независи-
мый директор
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Приложение 1.2 
Совет директоров компании 

Hasbro, Inc., 2015 г.
•  Бэзил Андерсон (Basil L. Anderson), 70 лет, почет-

ный вице-председатель Совета директоров компа-
нии Staples, Inc. с 2001 по 2006 г. Ранее, с 1996 г. — 
старший вице-президент, финансовый директор 
Campbell Soup Company; с 1993 по 1996 г. — финансо-
вый директор Scott Paper Company. Главные компе-
тенции  — 30 лет  опыта в бизнесе на руководящих 
позициях, опыт стратегического планирования, фи-
нансового планирования и операционной эксперти-
зы, мультинациональное взаимодействие. 

•  Брайан Голднер (Brian D. Goldner), 52 года, Предсе-
датель Совета директоров, Президент и Управляю-
щий партнер компании Hasbro, Inc. с 2008 г. Работал 
в Hasbro, Inc. в качестве операционного директора 
в 2006-2008 гг. До прихода в Hasbro, Inc. занимал раз-
личные менеджерские позиции в семейном бизнесе 
и в рекламной индустрии. Эксперт в брендинге, про-
движении на национальных рынках, индустрии раз-
влечений, сторителлинге. 

•  Алан Баткин (Alan R. Batkin), 71 год, Председатель 
Совета директоров и управляющий партнер компа-
нии Converse Associates, Inc. (стратегический кон-
салтинг). С 2007 по 2012 г. — вице-председатель 
 Совета директоров компании Eton Park Capital 
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 Management, L.P. (глобальные инвестпроекты). Ранее 
работал в Kissinger Associates, Inc. (стратегический 
консалтинг), был членом Советов директоров раз-
ных компаний. Имеет 40-летние компетенции  в сфе-
ре корпоративного управления, инвестмента, стра-
тегий международного развития. 

•  Кеннет Бронфин (Kenneth A. Bronfin), 56 лет, Управ-
ляющий директор компании Hearst Ventures (стра-
тегический инвестмент в сфере масс-медиа). Член 
Совета директоров с 2013 г. Ранее — Президент ком-
пании Hearst Interactive Media с 2002 г.; эксперт в сфе-
ре операционного и стратегического управления 
в СМИ и в цифровых приложениях. 

•  Майкл Барнс (Michael R. Burns), 57 лет, вице-пред-
седатель Совета директоров, член Совета директо-
ров Lions Gate Entertainment Corp. с 2000 г. С 1991 по 
2000 г. работал управляющим инвесткомпании 
 Los-Angeles Investment Banking Of�ice of Prudential Se-
curities Inc. Специалист в области брендинга и кон-
тента, включая креативный сторителлинг. Эксперт 
в индустрии энтертейнмента, глобальной медиа-дис-
трибуции, организации международного бизнеса. 

•  Сэр Криспин Дэвис (Sir Crispin H. Davis), 66 лет, 
бывший генеральный директор компании, на пен-
сии. С 1999 г. по 2009 г. — генеральный директор Reed 
Elsevier, ведущего издательства научной, юридиче-
ской и бизнес-литературы. В 1994-1999 возглавлял 
Aegis Group, медийные и цифровые маркетинговые 
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коммуникации. Был директором в Vodafone Group 
и экспертом Совета директоров в Glaxo Smith Kline. 
Осуществил трансформационный переход компа-
нии от традиционной печатно-издательской модели 
к лидерской онлайн-провайдерской международной 
корпорации. 

•  Лиза Герш (Lisa Gersh), 57 лет, генеральный дирек-
тор Goop, Inc. с 2014 г. (издание о стилях жизни). 
В 2012-2013 гг. президент и генеральный дирек-
тор Martha Stewart Living Omnimedia, Inc. (медиа 
и мерчендайзинговая компания). Консультировала 
Президента по стратегическим  инициативам NBC 
News. Основатель и Президент компании Oxygen 
Media в 1998-2007 гг. Эксперт в вопросах телевиде-
ния, издательской деятельности и индустрии раз-
влечений. 

•  Алан Хассенфелд (Alan G. Hassenfeld), 67 лет, Пред-
седатель Совета директоров Hasbro, Inc. с 1989 по 
2008 г. Ранее — Председатель Совета директоров, 
Президент и генеральный директор Hasbro, Inc. Был 
также членом Совета директоров salesforce.com. inc., 
и Global Cornerstone Holdings Ltd. Сопредседатель 
Правления  International Council of Toy Industries Care 
Process. Имеет более 40 лет опыта в индустрии игр 
и игрушек, ведения семейного бизнеса. 

•  Трейси Лейнбах (Tracy A. Leinbach), 56 лет, стар-
ший вице-президент и финансовый директор компа-
нии, на пенсии. Работала старшим вице-президентом 
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и финансовым директором компании Ryder System, 
Inc. (глобальная логистика, supply chain), в 2003-
2006 г. занимала ведущие позиции в логистических 
компаниях Forward Air Corporation и Veritiv Corpora-
tion. Имеет огромный опыт в стратегическом и фи-
нансовом планировании, глобальном бизнесе, аудите  
и контроле. 

•  Эдвард Филип (Edward M. Philip), 50 лет, работал 
операционным директором в Partners in Health (не-
коммерческая организация, здравоохранение). Спе-
циальный партнер в Highland Consumer Fund (фонд 
прямых инвестиций). Ранее работал президентом 
и генеральным директором в Decision Matrix Group, 
Inc. (исследовательская и консалтинговая фирма) 
и вице-президентом Terra Networks, S.A. (глобальная 
интернет-компания). Один из основателей Lycos, Inc. 
Был вице-президентом по финансам в Walt Disney 
Company.

•  Ричард Стоддард (Richard S. Stoddart), 53 года, гене-
ральный директор Leo Burnett Worldwide (глобальное 
рекламное агентство) с 2016 г. Управлял Североаме-
риканским подразделением Leo Burnett в 2013-2016 г. 
Имеет неповторимый опыт в рекламе, продвижении, 
телевидении, социальных медиа, продвижении гло-
бальных брендов. 

•  Линда Зечер (Linda K. Zecher), 62 года, Президент, 
генеральный директор и член Совета директоров 
Houghton Mifflin Harcourt Company с 2011 г. Ранее — 
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корпоративный вице-президент Microsoft Corpora-
tion с 2003 по 2011 г. Имеет глубокий опыт в про-
ведении организационных изменений , в цифровом 
обучении и цифровых коммуникациях, онлайн мар-
кетинге и продажах, технологических инновациях. 
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Приложение 1.3 
Совет директоров софтверной 

компании Opera, 2015 г.
•  Председатель Совета директоров, Сверре Мунк 

(Sverre Munck) — инвестор и профессиональный Не-
зависимый директор. Имеет 20-летний опыт в сфере 
масс-медиа и интернет-индустрии. Ранее работал 
консультантом в McKinsey&Co, а также в Министер-
стве финансов Норвегии. Закончил Йельский уни-
верситет, получил степень PhD в Стэнфордском уни-
верситете. 

•  Член Совета директоров, Одун Викстранд Иверсен 
(Audun Wickstrand Iversen), частный инвестор. 
В последнее десятилетие концентрировался на те-
лекоммуникациях, ИТ-индустрии и альтернативной 
энергетике. Ранее работал финансовым аналитиком 
компании DnB Markets и портфельным менеджером 
в компании DnB Asset Management. Получил степень 
магистра бизнес-администрирования в Норвеж-
ской школе экономики и бизнес-администрирова-
ния (NHH), учился в университете Осло. 

•  Член Совета директоров, Мэриэнн Блайстед 
(Marianne Heien Blystad), адвокат юридической 
компании Ro and Sommernes в Осло. Наряду со своим 
юридическим опытом имела практику в корпора-
тивном банкинге, внешнеэкономической деятель-
ности и работе с оффшорами как в Норвегии, так 
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и в США. Она также управляла компаниями Eksport-
�inans ASA, Edda Utvikling AS и Songa Shipping. Мисс 
Блэйстед получила степень в Норвежской школе 
бизнеса и экономики и диплом юриста в универси-
тете Осло. 

•  Член Совета директоров, Андре Христенсен (André 
Christensen), имеет большой стратегический и опе-
рационный опыт в сфере масс-медиа, Интернета 
и хай-тек индустрии в Европе, Северной Америке 
и Азии. Совладелец и операционный директор ком-
пании QuickPlay Media, провайдера IPTV сервиса 
в Сан Диего и Торонто. Ранее работал над операцион-
ной стратегией  в Yahoo, имеет 12-летний опыт в ка-
честве партнера в McKinsey&Company. Был предпри-
нимателем. Получил образование в университете 
Манхайма.

•  Член Совета директоров, Софи-Шарлотт Моатти 
(Sophie-Charlotte Moatti), помогает компаниям до-
стичь успеха в мобильных темах. Сопровождала пио-
нерские мобильные разработки в Facebook, Trulia 
и Nokia. Запустила и монетизировала несколько мо-
бильных продуктов. Управляет консалтинговой ком-
панией Products That Count, показывающей способы 
повышать отдачу от мобильных технологий. Имеет 
степень MBA Стэнфордского университета. 

•  Представитель сотрудников, Мэлин Рандберг (Malin 
Rundberg), работает в Opera Software с 2006 г. в каче-
стве Team and Project Manager. Управляет проектами 
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развития и оптимизации, а также проектами ка-
чества клиентского сервиса для Опера Андроид. 
До работы в Opera работала в IFS World Operations 
в качестве проектного менеджера с финансовыми 
приложениями, отвечала за локализацию приложе-
ния в Бразилии. Закончила университет в Linköping 
по специальности Системный анализ и экономика. 

•  Представитель сотрудников Эрик Мюллер — опыт-
ный инженер-программист и технический лидер. 
Присоединился к Opera Software в 2009 г. До этого 
в течение 14 лет работал в индустрии компьютерных 
игр на разнообразных руководящих позициях. Сегод-
ня Эрик работает в качестве директора инжинирин-
гового подразделения в мобильных приложениях, 
разрабатывая приложения Opera для Андроид. 

•  Представитель сотрудников Кристиан Урибе (Chris-
tian Uribe) работает в Opera Software с 2005 г, при-
внеся с собой разнообразный международный про-
фессиональный и образовательный опыт. До работы 
в Opera (сегодня он занимает позицию Product 
Manager в подразделении Opera Mini) Кристиан был 
айти консультантом в Мехико. Получил юридическое 
образование в университете Вальпараисо в Чили.
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Приложение 1.4 
Совет директоров сети Лента, 

2016 г.
•  Джон Оливер, Независимый директор с 2009 г., Пред-

седатель Совета директоров с 2011 г., представитель 
основного акционера. Бывший партнер европейской 
операционной группы TPG Capital, ранее — генераль-
ный директор подразделений GE Equipment Services 
Europe, а также GE IT Solutions Europe компании 
General Electric (GE). Свою карьеру начал в 1981 г. 
в Schlumberger Oilfield Services, работал в Boston 
Consulting Group.

•  Ян Дюннинг, генеральный директор сети с 2009 г. Ра-
нее занимал должность COO в Metro Cash&Carry Рос-
сия, затем — CEO в Metro Cash&Carry Украина. До это-
го работал в должности CEO оптовой компании Lukas 
Klamer, а также более десяти лет в немецкой сети ма-
газинов-дискаунтеров Aldi North. Получил степень 
историка в Университете Гронингена и экономиста 
в Амстердамском университете. Повышение квали-
фикации — INSEAD и Лондонская школа бизнеса.

•  Стив Джонсон, Старший независимый директор, член 
Совета директоров с 2009 г. Карьеру начал в области 
управленческого консалтинга в Bain&Com pany. Реали-
зовал проект реструктуризации компании Asda и ее 
продажи сети Walmart. Окончил Кембриджский уни-
верситет со степенью бакалавра технических наук.
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•  Майкл Линч-Белл, Независимый директор с 2013 г. 
Был старшим партнером Ernst&Young до 2012 г. Член 
Экспертной группы Ernst&Young по аудиту  с 1974 по 
1997 г. Работает с компаниями из стран СНГ с 1991 г. 
Окончил Университет Шеффилда со степенью бака-
лавра в области экономики и бухгалтерского учета 
в 1974 г. 

•  Яхо Лемменс, финансовый директор компании Лента 
с 2011 г. Ранее — финансовый директор OBI Украина, 
финансовый директор Metro Cash&Carry Украина. 
Имеет опыт 24 лет работы в секторе розничной тор-
говли. Окончил аспирантуру Амстердамского универ-
ситета по специальности Финансы и аудит . Член Ассо-
циации дипломированных аудиторов и Ассоциации 
зарегистрированных контролеров в Нидерландах.

•  Антон Артемьев, Независимый директор с 2013 г. 
Работал исполнительным вице-президентом Baltic 
Beverages Holding AB, президентом ОАО Пивоварен-
ная компания Балтика, был членом Исполнительно-
го комитета Carlsberg Group. Ранее — партнер кон-
салтинговых компаний Bossard Consultants и Gemini 
Consulting/CAP Gemini. Закончил ЛГУ, кандидат гео-
графических наук. Изучал менеджмент и экономику 
в Университете Боккони (Италия) и бизнес-школе 
Хенли (Великобритания).

•  Дмитрий Швец, Неисполнительный директор с 2009 г., 
представитель основного акционера. Ранее — опера-
ционный директор компании Норникель. С 1998 по 
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2004 г. работал в McKinsey&Company, до этого — 
в компании Coca-Cola на различных должностях 
в сфере маркетинга. Закончил МГИМО. Имеет степень 
МВА Университета Эмори (США).

•  Стивен Пил, Независимый директор с 2011 г. Обла-
дает 25-летним опытом работы в сфере финансов 
и прямых инвестиций. Основатель европейского 
и российского отделений компании TPG. Окончил 
 Даунинг-колледж Кембриджского университета.

•  Мартин Эллинг, директор с 2011 г., представитель 
основного акционера. Работал финансовым аналити-
ком и экономистом по инвестиционным проектам 
ООН, Всемирного банка и ЕБРР. Имеет степень в обла-
сти экономики Амстердамского университета, закон-
чил аспирантуру в Вагенингенском университете.
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Приложение 1.5 
Совет директоров компании Дикси, 

2016 г. 
•  Игорь Кесаев, Председатель Совета директоров, 

Президент Группы компаний Меркурий. Окончил 
Московский государственный институт международ-
ных отношений (МГИМО).

•  Педро Мануэль Перейра Да Сильва, Президент 
ГК Дикси, член Правления , член Совета директоров. 
Ранее занимал должность COO в Jeronimo Martins 
Group. C 2000 по 2010 г. CEO сети дискаунтеров Бе-
дронка (Biedronka Discount Stores) в Польше. Oкончил 
финансовый факультет университета Nova в Лиссабо-
не, программы MBA Гарвардской Школы бизнеса, США 
и IMD, Швейцария.

•  Алексей Кривошапко, член Совета директоров. 
 Работал аналитиком и портфельным менеджером 
в Prosperity Capital Management, Ltd., в Bank Handlowy 
в Варшаве, паевом инвестиционном фонде Pioneer 
First в Москве. Был консультантом-аудитором Price-
waterhouseCoopers. Окончил экономический факуль-
тет МАИ, кандидат наук. 

•  Стивен Хеллман, член Совета директоров, Независи-
мый директор. Работал CEO в Credit Suisse в России 
и в СНГ. Ранее — в Lehman Brothers, Latham&Watkins 
(Лос-Анджелес) и Salans Hertzfeld (Москва). Имеет 
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докторскую юридическую степень Калифорнийского 
университета (Беркли), бакалавр наук по советоло-
гии Калифорнийского университета. Также учился 
в Ленинградском государственном университете 
(1985).

•  Владимир Кацман, член Совета директоров. Прези-
дент компании Балтптицепром. Окончил Грознен-
ский нефтяной институт по специальности Горный 
инженер, а также Калининградский институт между-
народного бизнеса. Степень МВА получил в Государ-
ственном университете управления.

•  Александр Присяжнюк, член Совета директоров, 
Независимый директор. Член Совета директоров 
М.Видео. Ранее — финансовый директор в компа-
нии Тандер (сеть Магнит), генеральный директор 
Магнит-Финанс, директор по стратегическому раз-
витию ОАО Тандер. Окончил Кубанский государ-
ственный университет по специальности Физик.

•  Стивен Джон Веллард, Член Совета директоров, 
 Независимый директор. Имеет 40-летний опыт ра-
боты в компании Теско, руководил региональными 
и национальными проектами. Обладает богатым 
опытом реализации программ стратегических пре-
образований. 
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Приложение 1.6 
Совет директоров сети Магнит, 

2016 г.
•  Помбухчан Хачатур, Председатель Совета директо-

ров с 2013 г., финансовый директор компании.

•  Гордейчук Владимир Евгеньевич, Секретарь Сове-
та директоров, миноритарный акционер, с 2007 по 
2016 г. возглавлял операционную компанию АО Тан-
дер. Окончил в 1988 г. Новороссийское инженерное 
морское училище.

•  Галицкий Сергей Николаевич, основатель компа-
нии. С 2006 г. — генеральный директор, Председа-
тель Правления  сети Магнит. Президент ООО Фут-
больный клуб «Краснодар». Окончил факультет 
экономики и планирования народного хозяйства Ку-
банского государственного университета в 1993 г. 

•  Зайонц Александр Леонидович, Независимый член 
Совета директоров с 2010 г. Председатель Комитета 
по аудиту , член Комитета по кадрам и вознагражде-
ниям , сооснователь  компаний Техносила, Русагро, 
М.Видео. Закончил Московский химико-технологиче-
ский институт им. Д. И. Менделеева.

•  Александров Александр Виталиевич, член Комите-
та по аудиту , член Комитета по кадрам и вознаграж-
дениям. 
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•  Пшеничный Алексей Александрович, Председа-
тель Комитета по кадрам и вознаграждениям , член 
Комитета по аудиту , владелец сети спортивных мага-
зинов Высшая лига.

•  Шхачемуков Аслан Юрьевич, член Совета директо-
ров с 2011 г., заместитель Председателя Совета ди-
ректоров, зам. гендиректора Тандера по безопасно-
сти, юридической работе, GR и PR.
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Приложение 1.7 
Совет директоров ПАО М.Видео, 

2016 г.
•  Джон Колман, Независимый член Совета 

директоров, Председатель Совета директоров 
В 1974 г. окончил с отличием Университет Глазго, Ан-

глия, бакалавр по бухгалтерскому учету. С 2005 по 
2014 г. — Независимый член Совета директоров Travis 
Perkins, Plc., с 2009 по 2011 г. — председатель Совета ди-
ректоров Holidaybreak, Ltd., с 2008 по н. в.— председатель 
Совета директоров AGA Rangemaster Group, Ltd., с 2014 
по н.в. — Председатель Совета директоров McColls Retail 
Group, с 2013 г. по н. в. — Независимый член Совета дирек-
торов Bonmarché, с 2012г. по н. в. — директор Tribute 
Property Management Company.

•  Павел Бреев, член Совета директоров
Павел Юрьевич Бреев родился 22 апреля 1967 г. 

В 1986 г. окончил Московский авиационный моторострои-
тельный техникум. Павел Бреев — один из основателей 
М.Видео и работает в компании с 1993 г. Он является чле-
ном Совета директоров и c апреля 2013 года — генераль-
ным директором ООО М.Видео Менеджмент.

•  Дэвид Хамид, Неисполнительный член Совета 
директоров 

Дэвид Хамид (David Hamid) родился 11 декабря 1951г. 
В 1973 г. окончил Университет г. Брэдфорда (Великобри-
тания). Дэвид Хамид является членом Совета директоров 
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М.Видео с февраля 2007г. С 2008 г. по настоящее время — 
Председатель Наблюдательного совета в Music for Youth, 
а также в Ideal Shopping, Ltd. и Game Retail, Ltd.

•  Александр Тынкован, член Совета директоров, 
Президент

Александр Анатольевич Тынкован родился 14 июня 
1967 г. В 1992 г. окончил Московский энергетический ин-
ститут. В 1993 г. им была основана компания М.Видео, ру-
ководителем которой Александр Тынкован является и по 
настоящее время. С 2008 г. по май 2015 г. входил в состав 
Наблюдательного совета X5 Retail Group N.V.

•  Эдриан Берлтон, Независимый член Совета 
директоров

Родился 29 августа 1969 г. В 1991 г. окончил Универси-
тет Ньюкасл-апон-Тайн (Великобритания) по специально-
сти Вычислительная техника. В период с 2003 г. по 2012 г. 
работал в британской Home Retail Group, Plc. директором 
по развитию бизнеса и интегрированным продажам. В на-
стоящее время исполняет обязанности главного операци-
онного директора (COO) и члена Наблюдательного совета 
в Studio Moderna Holdings BV, провайдера услуг в области 
интегрированных продаж. Был избран в Совет директоров 
ОАО Компания М.Видео в качестве Независимого директо-
ра в июне 2013 г.

•  Кристофер Паркс, Неисполнительный член 
Совета директоров

В 1986 г. окончил Университет Симон Фразер (Канада). 
С 2006 г. по 25 января 2015 г. — финансовый директор 
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ОАО Компания М.Видео (совместительство), с 2006 г. по 
25 января 2015 г. — финансовый директор ООО М.Видео 
Менеджмент. Член Совета директоров ОАО Компания 
М.Видео с 2008 по 2012 г. С апреля 2014 г. по н. в. — член 
Совета директоров ОАО Детский мир.

•  Крис Скирроу, Независимый член Совета 
директоров

Родился в 1954 г. В 1975 г. окончил Университетский 
колледж Уэльса (Великобритания), в 1979 г. — Инсти-
тут сертифицированных бухгалтеров Англии и Уэльса 
(Великобритания), а в 1982 г. — канадский Институт сер-
тифицированных бухгалтеров. Более 18 лет проработал 
в PricewaterhouseCoopers (PwC), в том числе 10 лет в Рос-
сии, возглавляя группу PwC по аудиту  и консалтингу ком-
паний розничной торговли и потребительского сектора. 
В настоящее время входит в состав Попечительского сове-
та Института науки и технологии Сколково. Крис Скирроу 
является Независимым директором в Совете директоров 
М.Видео с июня 2016 г.

•  Александр Присяжнюк, Независимый член 
Совета директоров

Александр Присяжнюк родился 23 мая 1972 г. Окон-
чил Кубанский государственный университет в 1995 г. 
Александр Присяжнюк с 1997 года по конец 2008 г. зани-
мал различные должности и входил в Совет директоров 
Группы компаний Магнит и ее предшественниц. С 2010 г. 
является членом Совета Директоров ОАО ДИКСИ Групп. 
Александр Присяжнюк является Независимым директо-
ром в Совете директоров М.Видео с июня 2011 г.
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•  Владимир Преображенский, Независимый член 
Совета директоров

Родился в 1961 г. В 1985 г. окончил Московский авиа-
ционный институт (МАИ). В конце 1990-х — середине 
2000-х гг. работал в компании ВымпелКом (Билайн), а за-
тем — главным финансовым директором Вимм-Биль-
Данн Продукты питания. В 2005 — 2011 г. был заместите-
лем генерального директора  по экономике и финансам 
Сибирской угольной энергетической компании (СУЭК). 
Член Академического совета Московской школы управле-
ния Сколково. Входит в Совет директоров ОАО Волга—
Днепр—Москва. Является Независимым директором в Со-
вете директоров М.Видео с 2016 г.
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Приложение 2 
Ориентировочный список 

вопросов для включения в повестку 
дня Совета директоров малого 

и среднего бизнеса

Тема / вопрос Докладчик / 
ответственный

Регулярность

Новости рынка Все участники При каждой 
встрече

Новости жизни Компании Все участники При каждой 
встрече

Отчет  Управляющего по 
операционным результа-
там бизнеса

Управляющий При каждой 
встрече

Выполнение планового 
задания Управляющего

Управляющий При каждой 
встрече

Утверждение (измене-
ний ) структуры компании

Управляющий Раз в год или по 
необходимости

Стратегия: запрос акцио-
неров (владельцев). 
Показатели развития 
и «область допустимых 
значений»

Руководитель 
Стратегического 
комитета (рабочей 
группы) — ПСД 

Один раз в год

Бизнес-модель компании. 
Устойчивость в долго-
срочной перспективе. 
Риски бизнес-модели

Руководитель 
Стратегического 
комитета (рабочей 
группы) — ПСД

Один раз в год
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Тема / вопрос Докладчик / 
ответственный

Регулярность

Конкурентный анализ. 
Конкурентная политика. 
Лучшие образцы рынка 

Руководитель 
Стратегического 
комитета (рабочей 
группы) — ПСД

Один раз в год

Стратегия: утвержде-
ние стратегической 
концепции, подготов-
ленной менеджерами 
(рабочей группой, 
Комитетом Совета 
директоров)

Руководитель 
Стратегического 
комитета (рабочей 
группы) — ПСД

Один раз в год

Утверждение планов 
развития и бюджета  
развития компании

Управляющий Один раз в год

Утверждение инвестици-
онных  проектов

ПСД По мере появле-
ния

Отчет  по исполнению 
и утверждение нового 
годового инвестиционно-
го бюджета 

ПСД Один раз в год

Отчет  Комитета 
(рабочей группы) 
по аудиту . Состояние. 
Задачи развития. 
Внутренние риски  
развития

Руководитель 
Комитета (рабочей 
группы) по аудиту 

Один раз в год

Финансовая и налоговая 
политика. Утверждение /
корректировки

Руководитель 
Комитета (рабочей 
группы) по аудиту 

Один раз в год

Продолжение таблицы
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Тема / вопрос Докладчик / 
ответственный

Регулярность

Изменение качества 
и структуры активов  
компании 

Руководитель 
Комитета (рабочей 
группы) по аудиту 

Один раз в год 
или при наступле-
нии существен-
ных событий

Goodwill: изменение 
качества и стоимости 
нематериальных активов . 
Бренд (бренды). Имидж 
компании

Руководитель 
Комитета (рабочей 
группы) по аудиту 

Один раз в год

Отдача персонала. Каче-
ство работы топ-
менеджмента  и Совета 
директоров. Рекоменда-
ции

Руководитель 
Комитета (рабочей 
группы) по кадрам.

Один раз в год

Стейкхолдеры компании. 
Качество отношений. 
Основные риски  взаимо-
действия со стейкхолде-
рами 

Руководитель 
Комитета (рабочей 
группы) по кадрам

Один раз в год

Клиентская политика 
компании. Утверждение / 
Корректировка

Управляющий Один раз в год

Товарная (ассортимент-
ная) политика Компании. 
Поставщики. Утвержде-
ние / корректировка

Политика продаж. 
Утверждение / корректи-
ровка

Продолжение таблицы
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Тема / вопрос Докладчик / 
ответственный

Регулярность

Логистический потенци-
ал бизнеса. Задачи 
и перспективы развития

Политика в области 
информационных техно-
логий. Утверждение /
корректировка

Человеческий капитал 
компании. Утверждение / 
корректировка политики

Мотивационные системы. 
Эффективность работы. 
Политика развития

Окончание таблицы
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Приложение 3 
Примерные вопросы для оценки 

работы Совета директоров25

(по рекомендации Росимущества, 
Ассоциации независимых директоров 

и Комитета независимых директоров РСПП)

01.  Насколько персональный состав Совета директоров 
по уровню квалификации и специализации соот-
ветствует целям и задачам, стоящим перед Советом 
директоров на период оценки?

02.  Насколько количественный состав Совета директо-
ров соответствует целям и задачам, стоящим перед 
Советом директоров на период оценки?

03.  Насколько на заседании Совета директоров обеспе-
чены условия для высказывания независимых мне-
ний членами Совета директоров?

04.  Обеспечивают ли доклады во время заседаний Со-
вета и представленные материалы к заседаниям 
возможность принятия взвешенных решений?

05.  Получают ли члены Совета директоров информа-
цию по вопросам повестки дня заседания заблаго-
временно, чтобы успеть подготовиться к заседа-
нию?

06.  Насколько действующая система вознаграждения  
членов Совета директоров обеспечивает их актив-
ное участие в деятельности Совета директоров?

07.  Степень взаимодействия между членами Совета ди-
ректоров помимо заседаний?
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08.  Степень взаимодействия Совета директоров с Ко-
митетами Совета директоров?

09.  Насколько четко ставит Совет директоров задачи 
перед Комитетами Совета директоров на очеред-
ной период?

10.  Каков вклад Комитета по кадрам и вознагражде-
ниям  в деятельность Совета директоров Обще-
ства?

11.  Каков вклад Комитета по аудиту  в деятельность Со-
вета директоров Общества?

12.  Каков вклад Комитета по корпоративному управ-
лению в деятельность Совета директоров Обще-
ства?

13.  Своевременно ли информируются члены Совета ди-
ректоров о предстоящих заседаниях?

14.  Насколько эффективно обеспечиваются техниче-
ские и процедурные вопросы взаимодействия Сове-
та директоров и его Комитетов?

15.  Каково качество организации работы по подготов-
ке плана работы Совета директоров, в том числе 
предоставление разъяснений по порядку его фор-
мирования?

16.  Насколько эффективно планируется работа Совета 
директоров (интервалы между заседаниями, их 
сбалансированность, наличие практики назначе-
ния ответственных лиц по подготовке вопросов 
и т.д.)?

17.  Насколько объективно Совет директоров устанав-
ливает основные ориентиры деятельности Обще-
ства на долгосрочную перспективу (определение 
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приоритетных направлений с учетом рыночной си-
туации, финансового состояния Общества и других 
факторов, оказывающих влияние на финансово-хо-
зяйственную деятельность Общества)?

18.  Эффективна ли деятельность Совета директоров по 
совершенствованию механизмов контроля за фи-
нансово-хозяйственной деятельностью Общества?

19.  Какова степень участия Совета директоров в созда-
нии и совершенствовании системы управления ри-
сками в Обществе?

20.  Насколько Совет директоров обеспечивает постро-
ение, функционирование и развитие системы вну-
треннего контроля в Обществе?

21.  Какова степень участия Совета директоров в совер-
шенствовании системы корпоративного управле-
ния в Обществе?

22.  Насколько действующая практика контроля за ис-
полнением решений Совета директоров позволяет 
Совету директоров осуществлять эффективный 
контроль за деятельностью генерального директо-
ра  Общества?

23.  Насколько эффективна принятая Советом директо-
ров методика оценки деятельности генерального 
директора  Общества?

24.  Насколько эффективна принятая Советом директо-
ров система вознаграждения  и мотивации  гене-
рального директора  Общества?

25.  Какова степень влияния Совета директоров на по-
литику Общества в сфере оценки деятельности 
и мотивации  менеджмента  Общества?
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26.  Какова эффективность взаимодействия Совета ди-
ректоров с генеральным директором и менеджмен-
том  Общества?

27.  Существует ли в компании система кадрового ре-
зерва, обеспечивающая преемственность генераль-
ного директора  и первой линейки топ-менеджеров?
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Приложение 4 
Комитеты, создаваемые 
при Советах директоров 

(ориентировочный список)

(А)  Комитет по аудиту 

(B)  Комитет по бюджету

(С)  Комитет по компенсациям

(Ca)  Комитет по капитальным расходам

(CG)  Комитет по корпоративному управлению/соци-
альной ответственности

(CM)  Комитет по корпоративному управлению 

(D)  Комитет по раскрытию информации

(E)  Комитет по этике

(EHS)  Комитет по охране окружающей среды/этике/
охране труда/технике безопасности

(F)  Комитет по финансам

(HR)  Комитет по кадрам

(I)  Комитет по инвестициям

(Ir)  Комитет по взаимоотношениям с инвесторами

(Inn)  Комитет по инновациям

(Ma)  Комитет по маркетингу

(N)  Комитет по назначениям

(R)  Комитет по вознаграждениям 

(Rel)  Комитет по надёжности
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(Ri)  Комитет по рискам

(SP)  Комитет по стратегическому планированию

(S)  Комитет по стратегии 

(St)  Постоянный комитет

(Tech)  Комитет по технологиям 
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Приложение 5 
Профессиональные 

ассоциации и объединения 
Независимых директоров .

•  Ассоциация независимых директоров  (АНД) — 
http://www.nand.ru/

•  Клуб независимых директоров  «Сколково» — 
http://www.skolkovo.ru/public/ru/clubs/directors-
club/

•  Национальная ассоциация корпоративных ди-
ректоров (НАКД) — http://www.corpdir.ru/

•  Национальный Совет по корпоративному управ-
лению — http://www.nccg.ru/

•  Национальное объединение корпоративных се-
кретарей (НОКС) — http://nokc.org.ru/

•  Объединение корпоративных директоров и ме-
неджеров (ОКДМ) — http://www.dsmb.ru/— http://
www.dsmb.ru/

•  Российский институт директоров (РИД) — http://
rid.ru/rid/o-rid/

•  Институт директоров, Великобритания (OD) — 
https://www.iod.com/abouthttps://www.iod.com/
about/

•  Национальная ассоциация корпоративных дирек-
торов США (NACD) — https://www.nacdonline.org/
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Приложение 6 
Функции Ведущего 

независимого директора
(на примере компании Hasbro, Inc.)

На годовом отчетном собрании 2015 г. роль председа-
тельствующего Неисполнительного директора (Presid-
ing Non-Management Director) была заменена расширен-
ной ролью Ведущего независимого директора  (Lead 
Independent Director). Это отражает постоянное стремле-
ние компании к совершенствованию своего корпоратив-
ного управления и усилению голоса Независимых дирек-
торов .

Приоритетная ответственность Ведущего независимо-
го директора  состоит в:

•  просмотре и согласовании всей информации и ма-
териалов, посылаемых в Совет директоров;

•  просмотре и согласовании повесток дня и расписа-
ний встреч для всех заседаний Комитетов и Совета 
директоров, с уверенностью в том, что эти заседа-
ния имеют достаточное количество времени для 
обсуждения всех пунктов повестки дня;

•  разработке повестки дня и модерировании прохож-
дения рабочих сессий для Независимых и Неиспол-
нительных директоров;

•  консультировании менеджеров относительно каче-
ства, количества и времени предоставления инфор-
мации для членов Совета директоров;
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•  председательствовании на всех заседаниях Совета 
директоров, на которых отсутствуют Председатель 
Совета директоров или управляющий, включая все 
специальные заседания Неисполнительных и Неза-
висимых директоров ;

•  предоставлении Председателю Совета директоров 
и управляющему обратной связи относительно тем, 
обсуждавшихся на таких заседаниях;

•  созыве своей властью совещаний Неисполнитель-
ных и Независимых директоров  в тех случаях, когда 
ведущий Независимый директор считает это целе-
сообразным или необходимым;

•  выступлении в качестве основной связки между 
Неисполнительными и Независимыми директора-
ми, с одной стороны, и Председателем Совета ди-
ректоров, управляющим и менеджерами — с дру-
гой;

•  выступлении в качестве основной связки между Не-
исполнительными и Независимыми директорами 
с одной стороны, и третьими сторонами, заинтере-
сованными в деятельности компании, такими, как 
акционеры компании; организации встреч и кон-
сультаций с основными акционерами по требова-
нию таких акционеров или же как часть просвети-
тельских программ для акционеров;

•  работе проводником для представителей третьих 
сторон в их контактах с Неисполнительными и Не-
зависимыми директорами как группой;

•  регулярных консультациях с Председателем Совета 
директоров, управляющим и другими членами Со-
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вета директоров по вопросам оптимизации работы 
Совета директоров и улучшения его производи-
тельности;

•  фасилитации привлечения сторонних консультан-
тов для Независимых директоров  в той мере, как 
в этом будет возникать необходимость;

•  исполнении других обязанностей для Совета ди-
ректоров с целью временного делегирования обя-
занностей или по запросу.
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Приложение 7 
Формат отчетности Совета директоров

(образец производственно-дистрибуторской компании)

1. Состав материалов к Совету директоров:
 1.1. Презентация

 1.2. Приложения к презентации:

  1.2.1.  Отчет  о прибылях и убытках 
(Бюджет доходов и расходов)

  1.2.2.  Отчет  (Бюджет) движения денежных 
средств

  1.2.3. Баланс

  1.2.4. Отчет  о дебиторской задолженности

  1.2.5. Отчет  о кредиторской задолженности

2. Содержание и форматы презентации
  1-й слайд. Название Совета директоров и дата 

 проведения заседания

 2-й слайд. Повестка дня

 3-й слайд. Важные новости с рынка

  4-й слайд. Достижения. Ключевые результаты, 
 которые удалось достичь за отчетный период 

  5-й слайд. Угрозы. Основные риски , которые могут 
 серьезно повлиять на результаты 

 6-й слайд. Финансовая отчетность бизнеса

 7-й слайд. Доходы бизнеса

 8-й слайд. EBITDA бизнеса



291

ПРИЛОЖЕНИЯ

 9-й слайд. Чистая прибыль бизнеса

 10-й слайд. Движение денежных средств

 11-й слайд. Дебиторская задолженность

 12-й слайд. Кредиторская задолженность

  13-й и последующие слайды. Вопросы для 
 принятия решения 
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Приложение 8 
Плановое задание 

(образец)

на период 01.01.16 — 31.12.16

Должность: Управляющий компании «*****»

Контролирующий исполнение: Председатель Наблюда-
тельного совета

При-
оритет Задачи Критерии исполнения Сроки

Показатели

1 Обеспечить 
достижение 
плановых 
значений 
ключевых 
бизнес-по-
казателей

•  Объем выручки в рублях выше 
2015 г. не меньше чем на 20%

•  Рентабельность по чистой 
прибыли  не меньше 3%

•  Отношение суммы обяза-
тельств к дисконтированным 
активам не выше 40%

•  Оборачиваемость товарного 
запаса — не выше 180 дней

31.12.16

Общее управление

2 Внедрить 
систему 
управления 
по результа-
там

•  Подготовлены, обсуждены 
и подписаны обеими сторона-
ми Плановые задания топ-
менеджеров:
o  Департамент продаж
o  Департамент закупок
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При-
оритет Задачи Критерии исполнения Сроки

o  Департамент безопасности
o  Департамент логистики
o  ИТ-департамент

•  Подготовлены и утверждены 
KPI для директоров департа-
ментов

•  Подготовлен График контроля 
по ПЗ топ-менеджеров и ведет-
ся ежемесячный контроль 
исполнения ПЗ

С 
01.06.16
ежеме-
сячно

2 Внедрить 
новую 
систему 
мотивации 

•  Наличие утвержденной 
системы мотивации  для всех 
топ-менеджеров

•  Скорректирована система 
мотивации  сотрудников 
компании (в т.ч. «исполнитель-
ские» позиции)

В области финансов

1 Внедрить 
систему 
бюджетиро-
вания

•  Разработано и утверждено 
Положение о бюджетирова-
нии

•  Роздана бюджетная ответ-
ственность подразделениям 
компании

•  Запущен и регулярно происхо-
дит процесс финансового 
планирования (бюджетиро-
вания)

01.07.16

01.07.16

01.09.16

Продолжение таблицы
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При-
оритет Задачи Критерии исполнения Сроки

В области коммерции/маркетинга

3 Активизи-
ровать 
работу 
интернет-
магазина

Представить Наблюдательному 
совету бизнес-модель и подроб-
ный проект, включая прогноз 
динамики доходов и расходов, 
логистику и др.

01.10.16

2 Разработать 
и предста-
вить 
Программу 
работы 
с СТМ

Наблюдательному совету 
представлена программа с обо-
снованием как минимум 
следующих количественных 
параметров:
o  доля СТМ в обороте
o  маржинальность СТМ
o  конкретные ТМ в составе СТМ

01.05.16

В области логистики

3 Разработать 
политику 
компании 
в области 
логистики 

Проект политики компании 
в области логистики 
представлен Наблюдательному 
совету

01.10.16

В области ИТ

3 Разработать 
ИТ-
стратегию 

•  Сформирована РГ по ИТ-
стратегии , определен режим ее 
работы

•  ИТ-стратегия утверждена, все 
ИТ-работы ведутся в соответ-
ствии с ней

01.11.16

Окончание таблицы
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Система мотивации :

*******************************

Поставленные задачи и условия принял 
____________________________ /____________________/
 (Подпись ответственного лица)

Утверждаю _____________________________/ ___________________/
 (Подпись контролирующего исполнение)

«___» ________ 2016 г.
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