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Д искуссии по поводу того, 
что необходимо сделать 
в России в рамках полити-

ки модернизации, формирования 
современной модели экономики, 
прорыва в ее развитии, начались 
с постановки и обсуждения задач, 
связанных с модернизацией на-
циональной технико-технологи-
ческой базы. Освоение новых — 
как отечественных, так и зарубеж-
ных — технологических решений, 
создание базы для их долгосроч-
ного развития и адаптации ис-
ключительно важны [1]. 

Однако практика как советского, 
так и постсоветского периода по-
казывает, что политика, постро-
енная прежде всего на импланта-
ции новых технологических ре-
шений и производств в существу-
ющую управленческую практику, 
не может стать залогом успеха. 
Пожалуй, самый наглядный при-
мер — это АвтоВАЗ. В свое время 
он был приобретен как передовой 
производственно-технический 
комплекс. Однако спустя сравни-
тельно короткий период Авто-
ВАЗ утратил те стандарты качест-
ва производства, которые сущест-
вовали на заводах компании Fiat, 
где этот комплекс был приобре-
тен. Российская компания показа-
ла полную неспособность к само-
развитию с точки зрения проек-
тирования и производства новых 
моделей легковых автомобилей 
с учетом новейших мировых тен-
денций. Это стало ясно уже к нача-
лу 1990-х годов. 

За почти 20 постсоветских лет 
положение не только не улучши-
лось, но усугубилось. АвтоВАЗ — 
на редкость показательный при-
мер того, что передовые техноло-
гии и производства не работают, 
если не опираются на соответст
вующие передовые управленче
ские технологии. А управленче
ские технологии на АвтоВАЗе, 
судя по многочисленным дан-
ным, если и изменились по срав-
нению с советским периодом, 
то не в сторону их приближения 
к эффективным мировым управ-
ленческим стандартам. 

Модернизация: 
корпоративное 
управление  
и инновации
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В самых разных отраслях можно 
найти много примеров того, что 
условием успешной экономи-
ческой модернизации как в мас-
штабах отдельной отрасли, так 
и в масштабах страны является 
сочетание передовых технологий 
производства с эффективными 
управленческими технологиями. 
Такие примеры есть даже в тех от-
раслях, где основой успеха явля-
ется не техническая база, а творче
ский подход, что принято считать 
нашей сильной стороной. В поль-
зу того, что внедрение современ-
ных управленческих техноло-
гий является условием успешно-
го внедрения технических и тех-
нологических инноваций — как 
собственных, так и приобретен-
ных за рубежом — свидетельству-
ют многочисленные данные, каса-
ющиеся эффективности внедре-
ния управленческих технологий 
и качества управления в россий-
ской экономике. Приведем лишь 
некоторые, на наш взгляд, наибо-
лее показательные. 

Исследования показывают, что 
улучшение качества менеджмен-
та компаний на балл (по 5-балль-
ной шкале) повышает производи-
тельность труда на 65% и эквива-
лентно увеличению капитала на 
65% [2]. Между тем, как показало 
исследование, проведенное Ин-
ститутом комплексных страте-
гических исследований (ИКСИ) 
в 2006 и 2008 гг., только 5% рос-
сийских предприятий из числа 
опрошенных экспертами систе-
матически и последовательно ра-
ботают над улучшением органи-
зации производства. Руководите-
ли 56% опрошенных предприятий 
заявили, что не намерены этим за-
ниматься [3]. Повышением произ-
водительности труда систематиче
ски занимается от 2 до 7% россий-
ских компаний, в США же — от 35 
до 80% [4]. И это притом что сред-
ний уровень производительнос-
ти труда в российской экономи-
ке составляет лишь 17% от уров-
ня США. Поэтому, на наш взгляд, 
решающим фактором, от которо-
го будет зависеть успех политики 
модернизации и создание новой 

модели российской экономики, 
является внедрение современ-
ных управленческих технологий. 
Успех или неуспех этой политики 
будет предопределять успех или 
неуспех внедрения технических 
и технологических инноваций: 
«Самым важным фактором отста-
вания являются неэффективные 
бизнес-процессы, а вовсе не уста-
ревшее оборудование или техно-
логические процессы. Плохое уп-
равление в 1,5 раза более важно, 
чем устаревшее оборудование» [5]. 
С этим трудно не согласиться. 

Управленческие технологии — это 
весьма широкое понятие, вклю-
чающее в себя различные аспек-
ты, такие, например, как ERP, CRM, 
Business Intelligence, ведение фи- 
нансовой отчетности в соответ
ствии с МСФО, международные 
профессиональные стандарты 
внутреннего аудита, современный 
риск-менеджмент, система ме-
неджмента качества, технология 
бережливого производства, сис-
тема сбалансированных показа-
телей, ключевые показатели эф-
фективности и пр. Вместе с тем, 
мы считаем, ключевой управлен-
ческой технологией, от внедре-
ния которой в решающей степени 
будет зависеть степень успешнос-
ти внедрения вышеперечислен-
ных и иных специфических уп-
равленческих технологий, а также 
эффективное внедрение и ис-
пользование технических и тех-
нологических инноваций, являет-
ся передовое корпоративное уп-
равление. Это связано с тем, что 
оно является технологией выра-
ботки ключевых решений и кон-
троля за их реализацией, а также 
корректировки на самом верхнем 
уровне — уровне стратегического  
управления и контроля, осуществ
ляемых собственниками компа-
ний и их представителями. 

В рамках передового корпора-
тивного управления реализуют-
ся следующие важные процессы, 
качество которых имеет решаю-
щее значение для успешного раз-
вития компаний и, следовательно, 
всей экономики: 

выработка стратегии — при учас-
тии тех, кто выступает ее заказчи-
ком (владельцы компаний, стейк-
холдеры — группы, на сущест-
вование которых деятельность 
компании оказывает значитель-
ное влияние, например персонал, 
кредиторы, клиенты, поставщики, 

население территории, где рабо-
тает компания), и тех, кто должен 
будет эту стратегию осуществлять 
(менеджмент компании);

определение набора и значе-
ний показателей, по которым 
будут оцениваться результаты ра-
боты компании и мотивироваться 
ее менеджмент (включая исполь-
зование передовых технологиче
ских и управленческих решений);

оценка рисков, которые может 
и даже должна принять компания, 
чтобы добиться лидерства в своей 
сфере, того, как эффективно уп-
равлять этими рисками, и опреде-
ление рисков, являющихся непри-
емлемыми;

контроль за тем, в какой степе-
ни менеджмент действует в соот-
ветствии с поставленными целя-
ми и задачами, использует имею-
щиеся у компании активы. 

По крайней мере передовые стан-
дарты корпоративного управ-
ления предназначены для этого 
и обладают таким потенциалом.

На этом уровне ставятся задачи 
в отношении масштабов и сроков 
внедрения других управленческих 
технологий, технических и тех-
нологических инноваций, созда-
ется система мотивации тех, кто 

•

•

•

•

АвтоВАЗ — показательный пример 
того, что передовые производственные 
технологии не работают, если  
не опираются на соответствующие 
передовые управленческие технологии. 
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отвечает за их внедрение, и осу-
ществляется оценка результатов 
деятельности компаний и их ру-
ководителей. На уровне корпора-
тивного управления формируется 
культура управления, стиль при-
нятия решений, которые затем 
транслируются на уровень ис-
полнительного руководства, опе-
ративного управления, формиру-
ется новая социальная практика, 
создаются условия для включения 
в управленческие процессы че-
ловеческого потенциала разного 
уровня. Совершенно справедли-
вым в связи с этим является вывод 
о том, что в современных усло-
виях необходимо уделять значи-
тельное внимание не только сути, 
но и стилю действий в сфере мо-
дернизации. Адекватный стиль 
оказывается не менее важным, 
чем содержание [6]. 

Необходимость прорыва в ис-
пользовании этого потенциала 
и создания новой управленческой 
культуры особенно важна для рос-
сийских компаний. Как показыва-
ет опыт развитых стран и стран, 
совершивших в последние деся-

тилетия прорыв в области модер-
низационного развития, внедрен-
ческая массовость в отношении 
как управленческих технологий, 
так и технико-технологических 
инноваций является главным ус-
ловием успеха. 

Экономический и социальный 
эффект дают только те иннова-
ции, которые стали массовыми, 
а массовость требует соответст
вующей управленческой культу-
ры и включения человеческого 
потенциала. С этим в российских 
компаниях особенно серьезные 
проблемы. К примеру, технологии 
бережливого производства, осно-
ванные именно на таких факто-
рах, внедряются в 80% американ-
ских компаний и лишь в 5% рос-
сийских компаний [7]. 

Внедрение передового корпора-
тивного управления должно вклю-
чать следующие наиболее важные 
шаги (см. рисунок). 

Ключевым шагом в формирова-
нии органов корпоративного уп-
равления является формирова-
ние совета директоров компа-

нии/банка, сбалансированного 
по опыту его членов, их профес-
сиональным навыкам и структу-
ре (исполнительные, неиспол-
нительные, независимые члены). 
Частью этой практики является 
принятие решений банками, явля-
ющимися стратегическими кре-
диторами компаний, об участии 
в советах директоров последних. 
Подобная практика стала активно 
распространяться в условиях эко-
номического кризиса, хотя такие 
рекомендации экспертов звучали 
и ранее [8]. 

Как показывает опыт ведущих за-
рубежных компаний, эффектив-
ность работы советов значитель-
но повышается в случае создания 
в их составе комитетов. Комитеты 
в составе советов директоров яв-

ляются структурными органами, 
призванными оказывать помощь 
советам путем предварительного 
рассмотрения вопросов, требую-
щих более детального изучения, 
более высокой степени контроля 
и специальных знаний. 

Необходимо создание службы 
внутреннего аудита, подотчетной 
совету директоров, и комитета по 
управлению рисками как части ис-
полнительской иерархии и опор-
ного звена эффективной системы 
внутреннего контроля и управле-
ния рисками. 

Большое значение имеет выра-
ботка и реализация эффективных 
политик корпоративного управ-
ления в следующих ключевых об-
ластях: учет прав собственности 
акционеров; раскрытие инфор-
мации и прозрачность компа-
нии (информационная полити-
ка); финансовая отчетность и вне-
шний аудит; выплата дивидендов 
(дивидендная политика); мотива-
ция (вознаграждение) членов ор-
ганов управления и контроля; за-
купочная деятельность компании; 
оценка работы совета директоров 
и его комитетов, исполнительных 
органов; корпоративная социаль-
ная ответственность; диагности-
ка корпоративного управления 
(рейтинг). 

Основой успеха является не техническая 
база, а творческий подход, что принято 
считать нашей сильной стороной.

Наиболее важные шаги при внедрении передового корпоративного управления

Органы  
корпоративного 

управления

Политики корпоративного 
управления

Процедуры корпоративного 
управления
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Наличие кредитного рейтинга яв-
ляется общепринятым показате-
лем определенного финансового 
состояния компании (хотя кри-
зис выявил ряд серьезных проб
лем, связанных с оценкой и при-
своением этих рейтингов). Рей-
тинг корпоративного управления 
должен стать индикатором ком-
плексной оценки качества этого 
среза управленческих процессов, 
имеющего, как уже было сказано, 
определяющее значение для внед-
рения других управленческих 
технологий. 

Деятельность органов корпора-
тивного управления и реализация 
политик корпоративного управ-
ления осуществляются при по-
мощи процедур корпоративного 
управления (например, порядок 
подготовки и проведения заседа-
ний совета директоров, регламент 
раскрытия информации, порядок 
проведения конкурса на закупку 
товаров для компании, проведе-
ние работ, оказание услуг и т.п.).

При этом следует подчеркнуть, 
что внедрение передового кор-
поративного управления не озна-
чает одномоментного создания 
всех вышеперечисленных компо-
нентов в виде формальных атри-
бутов, одинаковых с точки зрения 
набора и степени развернутости 
во всех компаниях. К сожалению, 
мы наблюдаем признаки такого 
подхода в немалом числе компа-
ний. Задачей является выработ-
ка и внедрение каждой компани-
ей оптимальной модели корпора-
тивного управления, соответству-
ющей базовым характеристикам 
компании. Таким, в частности, как 
стадия развития компании в рам-
ках корпоративного жизненно-
го цикла, стратегия компании, не-
обходимый уровень контроля со 
стороны ее основных собствен-
ников и роль компании в их ин-
вестиционных интересах, разме-
ры и виды требуемого внешнего 
финансирования. 

Задача существенного повыше-
ния качества корпоративного уп-
равления стоит перед всеми до-

статочно значимыми российски-
ми экономическими субъектами. 
За последние годы в практике кор-
поративного управления россий-
ских компаний, как показывают, 
в частности, результаты ежегод-
ного исследования, проводимого 
Российским институтом дирек-
торов с 2003 г., произошли оп-
ределенные улучшения, особен-
но заметные в небольшой груп-
пе ведущих частных компаний 
и в отдельных компаниях с доми-
нирующим влиянием государства. 
Однако в целом такой практике 
присущи серьезные дефекты. Во-
первых, глубина этого внедрения 
даже в ведущих российских ком-
паниях еще невысока по сравне-
нию с ведущими западными ком-
паниями, а масштаб внедрения 
ограничен сравнительно неболь-
шим их числом — пожалуй, в пре-
делах топ-100 компаний по объ-
ему бизнеса. 

Хотя компании, внедряющие пе-
редовые стандарты корпоратив-
ного управления, как правило, 
и демонстрируют более высокие 
результаты своего развития, в том 

числе и с точки зрения внедрения 
важнейших управленческих тех-
нологий, технических и техно-
логических инноваций, эти ре-
зультаты в целом заметно скром-
нее, чем у ведущих мировых ком-
паний в сопоставимых отраслях. 
Основная причина — серьезные 
дефекты макроэкономической 
и регулятивной среды ведения 
бизнеса в нашей стране, важней-
шие из которых — высокий уро-
вень монополизации многих от-
раслей и, соответственно, слабая 
конкуренция, низкий уровень га-
рантий прав частной собствен-
ности. 

В этих условиях, с одной сторо-
ны, немалая часть бизнеса, прежде 
всего, конечно же, крупного, имеет 
возможность получать сверхпри-
были при низком уровне внедре-
ния передовых управленческих 
технологий и низком технико-
технологическом уровне произ-
водства. С другой стороны, боль-
шинство собственников не увере-
ны в том, что государство уважает, 
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и банки с государственным учас-
тием в случае внедрения в них эф-
фективных управленческих тех-
нологий, отказа их от «ручного 
управления» в пользу системного 
подхода, достижения ими лидиру-
ющих позиций в своих отраслях. 
В этих хозяйствующих субъектах 
государство имеет все возможнос-
ти сформировать советы директо-
ров, адекватно оценивающие важ-
ность соотношения управленче
ских технологий и технических 
инноваций, и через их членов со-
здать соответствующую систему 
мотивации топ-менеджеров. 

Приоритеты действий со стороны 
представителей государства в ор-
ганах корпоративного управления 
компаний с госучастием органа-
ми государственного управления 
вполне осознаются. Так, в интер-
вью руководителя аппарата Пра-
вительства РФ С.С. Собянина отме-
чалось: «Представители государст
ва в компаниях должны требовать 
от менеджмента таких показателей 
работы, которые предполагают: 
а) повышение производительнос-
ти труда; б) использование энерго-
эффективных технологий; в) сни-
жение себестоимости и г) созда-
ние инновационных продуктов. 
Мне кажется, что принятие таких 
показателей — святая обязанность 
лиц, представляющих государство 
в этих компаниях» [9]. 

Например, существенная (от 35 до 
50%) часть годового и основная 

а тем более намерено защищать 
их права, и потому заинтересо-
ваны преимущественно в кратко
срочных результатах, максимиза-
ции прибыли при минимизации 
затрат и управленческих усилий. 

Но особое внимание следует об-
ратить на необходимость сущест-
венного улучшения практики кор-
поративного управления в компа-
ниях и банках с государственным 
участием, что связано с рядом 
факторов. Во-первых, с серьезным 
расширением за последние годы 
прямого присутствия государства 
в национальной экономике; во-
вторых, как правило, с более низ-
ким уровнем практики корпора-
тивного управления в компаниях 
и банках с государственным учас-
тием в сравнении с частными хо-
зяйствующими субъектами сопо
ставимого масштаба. Политика 
модернизации экономики сегод-
ня должна реализовываться не 
только в виде поддержки ликвид-
ности и стимулирования спро-
са, расходов на поддержку науч-
ных разработок в области техно-
логий и помощи на закупку новых 
технологий за рубежом, но и как 
стратегия внедрения новых уп-
равленческих технологий, в част
ности, в сфере корпоративного 
управления. 

Наглядным и убедительным сви-
детельством готовности государ
ства осуществлять модернизацию 
на деле могли бы стать компании 

часть среднесрочного вознаграж-
дения (выплачиваемого с отсроч-
кой за период 3–4 года) высших 
менеджеров должна зависеть не 
только от абсолютных значений 
финансовых результатов деятель-
ности компании, но и от таких по-
казателей, как динамика доли до-
ходов, получаемых компанией 
от товаров и услуг, произведен-
ных на основе передовых миро-
вых технологий; динамика доли 
компании на российском и за-
рубежных рынках таких товаров 
и услуг; внедрение и эффектив-
ное использование ранее пере-
численных современных управ-
ленческих технологий; абсолют-
ные значения и динамика изме-
нений производительности труда 
в компании по сравнению с ана-
логичными показателями сопо
ставимых по отрасли и масштабу 
компаний, являющихся лидерами 
на мировых рынках; создание эф-
фективной системы привлечения 
и развития управленческих кад-
ров; динамика рейтинга корпора-
тивного управления. 

В случае реальной взаимосвя-
зи этих показателей с размерами 
вознаграждения высших менед-
жеров они сами будут заинтере-
сованы в разработке и внедрении 
упомянутой системы показате-
лей. Совет директоров должен 
будет ознакомиться с ней и дать 
ей свою оценку. К высшим менед-
жерам ведущих компаний и бан-
ков с государственным участием 
может быть также предъявлено 
требование профессиональной 
подготовки (например, для ряда 
позиций — получение степени 
МБА в течение ближайших трех 
лет в ведущих российских и зару-
бежных бизнес-школах).

Особая важность использова-
ния советов директоров как клю-
чевого механизма обеспечения 
внедрения управленческих и тех-
нических инноваций в крупных 
компаниях с доминирующим го-
сударственным участием и гос-
корпорациях связана с тем, что 
эти хозяйствующие субъекты за-
нимают монопольные или близ-
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кие к ним позиции на своих рын-
ках и действие по отношению 
к ним рыночных факторов как 
стимулов для инноваций носит 
очень ограниченный характер. 

Размеры компаний и банков с го- 
сударственным участием и их 
роль в национальной экономи-
ке могут обеспечить и соответст
вующий масштаб результатов 
внедрения передовых управлен-
ческих технологий для эконо-
мики в целом. В случае успешно-
го внедрения этих технологий 

в таких компаниях и банках сле-
дующим шагом могло бы стать 
выдвижение ими в качестве ус-
ловия сотрудничества со свои-
ми партнерами из частного сек-
тора реального и масштабного 
внедрения в последних передо-
вых стандартов корпоративно-
го управления и других передо-
вых управленческих технологий. 
Таким образом, формировалась 
бы своего рода пирамида, рас-
пространяющая процесс улучше-
ния корпоративного управления 
и внедрения новых управленче
ских технологий на увеличива-
ющееся число субъектов хозяй
ственной деятельности. 

Обращаем внимание на то, что 
в отличие от частных компаний, 
для которых необходимость внед-
рения передового корпоратив-
ного управления с возможным 
привлечением новых акционе-
ров и перенесением на них рис-
ков, связанных с деятельностью 
хозяйствующих субъектов и по-
ведением их собственников-ос-
нователей, для компаний и бан-
ков с государственным участи-
ем, в том числе и тех, 100% акций 
которых принадлежат государс-
тву, необходимость в масштаб-
ном внедрении передового кор-
поративного управления связана 
с публичным характером самой 
государственной собственности, 

с тем фактом (о нем часто забы-
вают), что совладельцами государ
ственной собственности являются 
все граждане страны. По крайней 
мере теоретически. В частности, 
ОЭСР, на вступление в ряды кото-
рой Россия подала заявку, уделяет 
этому вопросу особое внимание 
и подготовила соответствующие 
рекомендации [10]. 

В 2008 г. были сделаны первые 
шаги в направлении изменения 
практики корпоративного управ-
ления компаний и банков с до-

минирующим государственным 
участием, которая в своей основе 
оставалась неизменной по край-
ней мере с начала 2000-х годов. 
В ряде таких компаний и банков 
существенная часть государст
венных служащих, являвшихся 
членами совета директоров, была 
заменена на независимых дирек-
торов и профессиональных по-
веренных. В 2009 г. подобная 
практика получила определен-
ное количественное развитие. 
В большинстве таких компаний/
банков независимые директора, 
избранные голосами по акциям, 
принадлежащим государству, со-
ставили от одной пятой до трети 
членов советов. Появились ком-
пании, в которых независимые 
директора и профессиональные 
поверенные составили большин
ство — ОАО «АИЖК» и ОАО «Связь
инвест». 

Такой шаг можно было бы рас-
сматривать как начало изменения 
самой модели управления, исполь-
зуемой государством в компани-
ях/банках с его участием. Одна-
ко подобный результат, на наш 
взгляд, может быть получен лишь 
в том случае, если изменение со-
става советов директоров компа-
ний/банков с государственным 
участием станет первым шагом 
на пути комплексного развития 
практики корпоративного уп-

Плохое управление в 1,5 раза больше  
провоцирует отставание, чем устаревшее  
оборудование. 

равления в этих хозяйствующих 
субъектах и будет иметь продол-
жение. Если же внедрение инс-
титута независимых директоров 
в компаниях и банках с государст
венным участием будет рассмат-
риваться в качестве самодоста-
точной меры, то высока веро-
ятность того, что повысить эф-
фективность деятельности этих 
хозяйствующих субъектов не 
удастся, а институт независимых 
директоров будет дискредитиро-
ван, по крайней мере в отноше-
нии этих компаний и банков.

Внедрение современных управ-
ленческих технологий, в том 
числе в области корпоративного 
управления, системный подход 
к решению этой задачи представ-
ляет собой часть общей пробле-
мы модернизации — качествен-
ного прорыва в развитии как рос-
сийской экономики, так и обще-
ства в целом.	 эс
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