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В рассматриваемой статье автор анализирует конструкцию корпоративного управления, которая 
носит имя «командное производство». Представленная теория командного производства 

предполагает не только (не столько) увеличение благосостояния собственников, сколько оценку 
вклада каждого участника в корпоративное управление, в конечный результат деятельности 
компании посредством взаимного сотрудничества. Автор рассматривает теорию командного 

производства, которая направлена на обеспечение социально-экономического благосостояния 
общества, а не только на получение корпоративного блага. С помощью представленной модели 

можно качественно улучшить структуру корпоративного управления в компании.
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Теория командного производства 
в корпоративном управлении: 
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Публичные компании име
ют своей целью «объ-
единение капиталов», 

при этом, как предполагает-
ся, все собственники (акционе-
ры) должны действовать в рам-
ках взаимного сотрудничества, 
корпоративной этики в соот-
ветствии с принципом фидуции 
(доверие в целях реализации 
критерия корпоративного блага: 
повышение биржевой стоимо-
сти акций (повышение благосо-
стояния собственников), конку-
рентных преимуществ не только 
на внутреннем, но и на внешнем 
рынке. Другими словами, конеч-
ной целью коммерческой орга-
низации является извлечение 
прибыли, генерируемой за счет 
вложенного собственного капи-
тала, который изначально осно-
ван на привлечении средств ин-
весторов-акционеров1. 

Как отмечает Геррера [1], главной 
целью компании является не ка-
питализация ее активов и благо-
состояние собственников, а со-
трудники, клиенты и продукты 
(товары). 

	В свою очередь Блэйр и Стаут [2] 
рассматривают конструкцию ком-
пании в виде командного про-
изводства (team production) для 
идентификации ее как полезной 
составляющей части общества, 
а не чужеродного элемента с узко 
эгоистичными намерениями — 
капитализации активов и повы-
шения благосостояния собствен-
ников компании.

	Верховный суд США в своем ре-
шении по делу «Citizens United 
v. Federal Election Commission» 
(№ 08-205, 2010) отмечает, что 
помимо основных атрибутов 
коммерческой организации 
(наличие различных интересов, 
разделение прав собственности 
и контроля, повышение стои-
мости активов и их распределе-
ние между собственниками) на 
нее возложена ответственность 
за обеспечение экономического 
благосостояния общества. При-
чем данный результат достига-

ется посредством эффективного 
взаимного мотивированного со-
трудничества в компании между 
ее участниками. 

	Российский правопримени-
тель также определяет (иденти-
фицирует) коммерческую орга-
низацию через ее роль в обще-
стве. В частности, несмотря на 
наличие агентских конфликтов 
между участниками входящих 
в состав коллективных образова-
ний (организаций), признанных 
юридическими лицами, объ
единенные капиталом (добро-
вольными взносами) компании 
должны осуществлять какую-
либо социально полезную эко-
номическую деятельность2. Тем 

самым правоприменитель иден-
тифицирует компанию через со-
зидательную деятельность и слу-
жение не только коммерческим, 
но и общественно полезным ин-
тересам. 

	Впервые к проблеме командного 
производства в экономике было 
обращено внимание как к про-
блеме организации производи-
тельной деятельности, которая 
вовлекает сложные входящие со-
ставляющие, исходящие от мно-
жества различных людей [3]. 
Проблема командного произ-
водства состоит в том, как заста-
вить участников производствен-
ного процесса сотрудничать друг 
с другом в ситуациях, которые не 
являются полными (невозмож-
но описать и предвидеть все по-
следующие события), внести 
свой положительный вклад в хо-
зяйственную деятельность ком
пании [4]. 

Национальный правоприме-
нитель сформулировал и очень 
четко идентифицировал прин-
цип командного производства. 

При оценке деятельности компа-
нии необходимо учитывать ре-
зультаты финансово-хозяйствен-
ной деятельности самой органи-
зации (общества) и всех ее под-
разделений, которые имеют 
разную степень эффективности 
и экономической результатив-
ности. Деятельность руководи-
теля (как участника командного 
производства) в период исполне-
ния им обязанностей генераль-
ного директора компании пока-
зала, что финансовые показатели 
ее улучшены, доказательств на-
ступления неблагоприятных по-
следствий для руководителя не 
наступило. Кроме того, руково-
дитель действовал в рамках стра-
тегии развития организации до-

бросовестно и разумно в услови-
ях предпринимательского риска, 
и его действия не привели к не-
благоприятным последствиям 
для компании3. Другими слова-
ми, мотивированный участник 
командного производства дей-
ствовал в рамках взаимного со-
трудничества (стратегии разви-
тия компании). Его вкладом яви-
лось повышение экономической 
эффективности деятельности 
компании. В другой похожей си-
туации правоприменитель также 
отметил, что руководитель (субъ-
ект командного производства) 
действовал в пределах обычного 
делового (предпринимательско-
го) риска, в целях эффективной 
организации трудового процес-
са, поддержания корпоративной 
атмосферы (в рамках взаимного 
сотрудничества). Более того, це-
лесообразность управленческих 
решений основывалась на эко-
номическом анализе хозяйствен-
ной деятельности компании4.

	По своей сути теория команд-
ного производства является аль-
тернативой агентской теории, 

Отделение прав контроля от 
прав собственности на активы 
является сущностью анализа 
командного производства.
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которая доминировала в корпо-
ративном управлении в 1980-х 
и 1990-х годах и сегодня про-
должает влиять на управленче-
скую структуру компании [5–7]. 
Агентская теория строилась 
по принципу «принципал — 
агент» (или «собственник — ру-
ководитель») и была заточе-
на под критерий исключитель-
но корпоративного блага — по-
вышение биржевой стоимости 
акций. Агентская теория осно-
вывается на том, что централь-

ной проблемой в корпоратив-
ном управлении является про-
блема получения директоратом 
корпорации некой выгоды от 
управления (руководители яв-
ляются агентами). В свою оче-
редь собственники (акционе-
ры) в модели являются принци-
палами. Их роль состоит в том, 
чтобы не допустить получение 
необоснованной выгоды руко-
водителями. Изначально струк-
тура «принципал — агент» была 
идентифицирована учеными 
Берле и Минзом [8] как разделе-
ние прав собственности (эко-
номических интересов) и кон-
трольных прав.

	Конструкция командного про-
изводства в отличие от агент-
ской модели не включает апри-
орное предположение о том, кто 
должен быть идентифицирован 
как принципал, а кто как агент. 
В модели командного производ-
ства у всех участников имеется 
желание сотрудничать. Как от-
мечает Блэйр [9], анализ теории 
командного производства начи-
нается с более широкого пред-
положения, что все участники 
надеются получить преимуще-
ства от своей причастности к ко-

нечному результату деятельно-
сти компании.

	В российских компаниях соб-
ственники стремятся внедрить 
механизмы модели командно-
го производства: создать усло-
вия для максимального спло-
чения участников вокруг еди-
ной для всех цели — эффектив-
ной совместной работы в рамках 
одной компании (выработки на-
выков командного взаимодей-
ствия), атмосферу доверия, вза-

имной поддержки и уважения 
в команде, высокий эмоцио-
нальный фон тренинга, условия 
для осознания участниками лич-
ной и командной ответственно-
сти при решении поставленных 
задач, сформировать мотива-
цию на совместное достижение 
результатов5. Другими слова-
ми, правоприменитель иденти-
фицирует саму суть командно-
го производства через принци-
пы выработки командного взаи-
модействия.

	С другой стороны, Блэйр [9, p. 4] 
замечает, что проблемой ко-
мандного производства явля-
ется экономическая проблема, 
которая возникает, когда про-
изводительная деятельность 
компании вовлекает различные 
заинтересованные стороны 
и каждая из них вносит опре-
деленный вклад на входе, кото-
рый трудно идентифицировать 
на выходе. В этом случае в ло-
кальных корпоративных доку-
ментах для каждого участника 
необходимо определить доли 
в зависимости от результата его 
деятельности, чтобы мотивиро-
вать их к взаимному сотрудни-
честву и не искушать его полу-

чением дополнительной нео-
боснованной выгоды. Кроме 
того, взаимовыгодное сотруд-
ничество может быть достиг-
нуто посредством определе-
ния доли собственности в ком-
пании и предоставления ее 
аутсайдеру (независимой сто-
роне), который будет заинтере-
сован в конечном успехе ком-
пании [10; 2, p. 273]. Причем 
аутсайдер не должен быть чле-
ном команды [11]. 

	Блэйр и Стаут [2] полагают, что 
с ролью аутсайдера, принимаю-
щего решение, лучше всего спра-
вится совет директоров (с уче-
том независимых членов) пу-
бличной компании. Директорам 
не принадлежат активы корпо-
рации, и они не могут их про-
дать, не получив согласия соб-
ственников, и присвоить дохо-
ды. Отделение прав контроля от 
прав собственности на активы 
является сущностью анализа ко-
мандного производства.

	Особенности конструкции ко-
мандного производства 
характери-

Совет директоров компании вправе 
самостоятельно выбирать экономическую 
стратегию развития бизнеса с помощью 
надлежащих корпоративных процедур, 
в которых происходит согласование 
интересов собственников.
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зуются тем, что действия участ-
ников (прежде всего собствен-
ников) компании направлены 
на взаимное сотрудничество 
и защиту от любых недобросо-
вестных действий со стороны 
других участников [9, p. 8]. Ста-
тус юридического лица приоб-
ретает особую значимость. Бла-
годаря данному статусу реали-
зуется механизм, обеспечива-
ющий право собственности на 
активы команды, используемые 
в производстве, исключитель-
но юридическому лицу. Данные 
активы используются командой 
для целей команды и не при-
надлежат непосредственно ни 
одному из ее членов. Это гаран-
тирует, что никто из членов ко-
манды не имеет права изъять ак-
тивы из компании для личного 
пользования. 

Тем самым конструкция команд-
ного производства облегчает 
всем участникам задачу добро-
совестного выполнения рабо-
ты для общей цели — взаимовы-
годного сотрудничества между 
участниками с целью максими-

зации не только стоимости ак-
тивов, но и социальной 

полезности.

	Для наглядности представленной 
позиции (зашиты активов от не-
добросовестных действий членов 
команды) обратимся к примерам 
из национальной правопримени-
тельной практики. 

	Компания-работодатель об-
ратилась в арбитражный суд 
с требованием о взыскании 
убытков, причиненных дей-
ствиями директора. Правопри-
менитель, удовлетворяя тре-
бования компании, исходил 
из следующих обстоятельств. 
В соответствии с положения-
ми п. 2 и 3 постановления Пле-
нума Высшего арбитражно-
го суда РФ от 30 июля 2013 г. 
№ 62 «О некоторых вопросах 
возмещения убытков лицами, 
входящими в состав органов 
юридического лица» в данном 
случае руководитель в пери-
од осуществления им управ-
ленческих функций действо-
вал недобросовестно и нераз-
умно во вред интересам ком-
пании, причиняя ей убытки, 
связанные с неперечислением 
денежных средств, получен-
ных от ведения предпринима-
тельской деятельности, на от-
крытый счет в организации, 
уполномоченной компанией-
работодателем. При этом до-
ступ к платежным терминалам 
имел только руководитель, на 
нем лежала обязанность орга-
низовать инкассирование пла-
тежных терминалов и переда-
вать денежные средства в кассу 
организации для последующе-
го зачисления на счет компа-
нии-работодателя. 

Действия руководителя не отве-
чают признакам добросовест-
ности и разумности, он препят-
ствовал компании-работодате-
лю в получении прибыли от ве-
дения предпринимательской 
деятельности, не перечисляя 
на счет уполномоченной орга-
низации прибыли от предпри-
нимательской деятельности, 
которая в последующем долж-
на была быть зачислена на счет 
компании-работодателя6. 

	В другой ситуации совет ди-
ректоров (наблюдательный 
совет) компании вышел за пре-
делы своей компетенции, офор-
мив протоколом свое заседание 
о досрочном прекращении пол-
номочий руководителя (прези-
дента) и заключенного с ним 
трудового договора о выплате 
ему необоснованно завышен-
ной единовременной компен-
сации в связи с прекращением 
трудового договора по реше-
нию совета директоров. 

Правоприменитель отметил, что 
оформленная в целях придания 
легитимности выплата (прото-
кол заседаний) является необо-
снованной как по фактическому 
обоснованию переменных эко-
номической деятельности ком-
пании, так и по назначению, при-
том что возможные материаль-
ные потери руководителя вслед-
ствие досрочного прекращения 
договора не могли быть опреде-
лены с достаточной степенью 
вероятности. Данные обстоя-
тельства нарушают права акцио-
неров в части управления компа-
нией, так как руководитель ком-
пании выведен из-под контроля 
лиц (акционеров), чьи имуще-
ственные интересы непосред-
ственно связаны с экономиче-
скими показателями публичной 
компании (с учетом многочис-
ленных долгосрочных финан-
совых обязательств): нарушает-
ся основополагающий принцип 
командного производства — вза-
имное сотрудничество. И в дан-
ном случае сумма выплаты имеет 
элемент неадекватной примени-
тельно к рассматриваемой ком-
пенсационной (получение нео-
боснованной личной выгоды), 
а не поощрительной природе 
выплаты 7. 

	В конструкции командного про-
изводства является недопусти-
мой ситуация, в которой участ-
ник, выполняя управленческие 
функции в коммерческой орга-
низации, нарушает принципы 
взаимного сотрудничества, ис-
пользуя свои полномочия во-
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преки законным интересам об-
щества с целью извлечения ма-
териальной выгоды (ренты) за 
счет компании и тем самым при-
чиняя существенный вред ком-
мерческой организации.

	С другой стороны, если дей-
ствия (бездействие) руково-
дителя нанесли убытки компа-

нии, он может обосновать свои 
действия (бездействие), указать 
причины возникновения убыт-
ков (например, неблагопри-
ятная рыночная конъюнктура, 
недобросовестность выбран-
ного им контрагента, работни-
ка или представителя юриди-
ческого лица, неправомерные 
действия третьих лиц, аварии, 
стихийные бедствия и иные со-
бытия и т.п.) и представить со-
ответствующие доказательства. 
Тем самым он может легитими-
зировать свою модель добросо-
вестности и разумности8.

	Необходимо также отметить, 
что в агентской теории руко-
водитель или совет директо-
ров рассматривается как агент 
собственников — принципала 
с целью реализации критерия 
корпоративного блага (в част-
ности, максимизации бирже-
вой стоимости акции). В тео-
рии командного производства 
руководитель является лицом 
организации (а не индивиду-
альным игроком), который 
призван осуществлять права 
компании, управлять дела-
ми организации. Как отмечает 
Блэйр [9, p. 10], совет директо-
ров — руководящий центр ком-
пании, причем ее позиция кор-
респондирует с позицией на-
ционального правопримените-
ля, который отмечает, что совет 
директоров в силу корпоратив-

ного законодательства являет-
ся органом юридического лица 
и не имеет отдельного местона-
хождения9. 

	Законодатель и национальный 
правоприменитель органично 
встраивают совет директоров 
в конструкцию командного про-
изводства как участника. 

	Организационно-правовая фор
ма коммерческих организаций 
предполагает наличие органов 
управления, вхождение в состав 
которых обусловлено специаль-
ным волеизъявлением лица: ис-
полнительный орган и совет ди-
ректоров10 .

	Законодатель, учитывая кон-
ституционный принцип сво-
боды экономической деятель-
ности, определил, что совет 
директоров компании вправе 
самостоятельно выбирать эко-
номическую стратегию разви-
тия бизнеса с помощью над-
лежащих корпоративных про-
цедур, в которых происходит 
согласование интересов соб-
ственников11.

	Таким образом, конструкция ко-
мандного производства не пред-
полагает идентификацию одной 
или другой группы участников. 
Напротив, все участники (соб-
ственники, руководитель, совет 
директоров, служащие) вносят 
различный вклад с учетом обяза-
тельной особенности — взаим-
ного мотивированного сотруд-
ничества. 

	В заключение статьи необходи-
мо обратить внимание на следу-
ющее.

	Модель командного производ-
ства позволяет провести каче-

ственные реформы в области 
корпоративного управления, 
связывая стимулы директора-
та с желаниями собственников, 
предоставляя акционерам боль-
ше полномочий относительно 
решений руководства компании, 
не обязательно улучшая эффек-
тивность работы самой органи-
зации. Теория командного про-
изводства отмечает, что акцио-
неры не являются монолитными 
участниками. Задача корпора-
тивного управления — сбалан-
сировать различные интересы 
участников, а не предоставить 
преимущество одним за счет ин-
тересов других. 			                  эс
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