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IX выпуск «Национального доклада» открывает глава, 
посвященная рассмотрению основных положений 
новой, третьей по счету, редакции Принципов корпо-
ративного управления G20/ОЭСР. В нем также пред-
ставлен опыт ПАО «Банк ВТБ» по внедрению рекомен-
даций нового российского Кодекса корпоративного 
управления, получивший высокую оценку регулиру-
ющих органов и экспертного сообщества. В докладе 
подробно анализируется текущее состояние и пер-
спективы развития системы управления рисками 
в компаниях с государственным участием. По тра-
диции, значительное внимание уделено различным 
аспектам организации работы и функционирования 
совета директоров — критериям подбора, эффективно-
сти деятельности и вознаграждения его членов. Акту-
альные вопросы вознаграждения топ-менеджмента 
рассматриваются во взаимосвязи с нормами корпора-
тивной этики. Зарубежный опыт исследуется в главе, 
посвященной особенностям практики корпоратив-
ного управления в Китайской Народной Республике.
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ПРЕДИСЛОВИЕ

Очередной выпуск «Национального доклада 
по корпоративному управлению» выходит в момент рас-
тущей волатильности российского и мировых рынков, 
а также изменения моделей ведения бизнеса под влия-
нием глобализации и диджитализации.

Следует отметить, что в эпоху ускорения техно-
логических изменений и появления глобальных про-
изводственных цепочек и «Интернета всего» практика 
корпоративного управления, с одной стороны, пре-
терпевает изменения. Например, уже сейчас внедря-
ются электронные средства «защищенного» заочного 
голосования для акционеров во время годовых общих 
собраний. С другой стороны, не потеряли актуальности 
«классические» проблемы, например: может ли государ-
ство быть эффективным собственником и какую роль 
в этом играет корпоративное управление. Если сегодня 
мы говорим о том, что технологии уже почти что позво-
ляют оцифровать право и процедуры его применения, 
то возникает вопрос: а как скоро появятся роботы — 
члены советов директоров, способные быстро, объек-
тивно (в отсутствие конфликта интересов) и с учетом 
всей имеющейся информации вырабатывать решения 
в интересах компании и ее акционеров по сложным 
бизнес-вопросам?

В нынешних условиях экономической и поли-
тической неопределенности для любой компании 
и ее совета директоров жизненно важны гибкость 
и адаптивность. Можно ли использовать в практике 
работы советов AGILE-подход для того, чтобы наладить 
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механизм обратной связи между членами совета дирек-
торов и собственниками / акционерами, чтобы совет 
оперативнее реагировал на быстрые изменения вне 
компании для уточнения стратегической цели и пла-
нов ее достижения.

О том, какую роль может и должно играть кор-
поративное управление в выработке ответов на сегод-
няшние вызовы, рассказывается в материалах предлага-
емого читателю сборника статей по самым актуальным 
вопросам и передовой практике применения принципов 
корпоративного управления в России и в других стра-
нах мира.

Принятая в ноябре 2015 года на встрече лидеров 
стран «Группы двадцати» третья редакция Принципов 
корпоративного управления G20 / ОЭСР1 (Принципов) 
уточнила существовавшие и сформулировала новые 
рекомендации по построению системы корпоративного 
управления, основное назначение которой заключается 
в создании атмосферы доверия, прозрачности и подот
четности, необходимой для стимулирования долгосроч-
ных инвестиций и экономического роста, что является 
особенно актуальной задачей, стоящей сегодня перед 
российской экономикой. Неудивительно, что IX выпуск 
«Национального доклада» открывается главой, посвя-
щенной рассмотрению основных положений новой 
редакции Принципов, направленных на совершенство-
вание правовых, регуляторных и институциональных 
основ корпоративного управления. Этот анализ застав-
ляет по‑новому посмотреть на результаты внедрения 
российскими публичными акционерными обществами 
Кодекса корпоративного управления (Кодекс), который 
был одобрен советом директоров Банка России в марте 
2014 года. В частности, особый интерес представляет 
предлагаемый читателю «Национального доклада» 
опыт ПАО «Банк ВТБ», поскольку банк входит в список 
13 крупнейших акционерных обществ с участием госу-
дарства, которым Правительство РФ поручило весной 
2014 года внедрять Кодекс в первоочередном порядке. 
Знакомясь с опытом ВТБ, следует помнить, что новая 
редакция Принципов корпоративного управления 
1  G20 / OECD Principles of Corporate Governance, 2015.
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G20 / ОЭСР ставит перед регуляторами и компаниями 
новые, более сложные задачи.

Одним из актуальных направлений развития 
практики корпоративного управления является повы-
шение внимания к надежности систем управления 
рисками, в том числе применительно к компаниям 
с участием государства. Как построить результативную 
и эффективную систему риск-менеджмента, предотвра-
щающую принятие излишне рискованных решений, 
какова в этом процессе роль государства и регулиру-
ющих органов, что должны делать советы директоров 
и создаваемые при них комитеты, какие процедуры 
и практики дают наилучший результат в минимизации 
негативного эффекта рисков, сопряженных со всевоз-
растающей скоростью принятия решений хозяйству-
ющими субъектами? В материалах доклада предпри-
нимается попытка дать ответ на эти и другие вопросы 
через подробный анализ текущего состояния и перспек-
тив развития систем управления рисками в компаниях 
с государственным участием. Новая редакция Принци-
пов по‑прежнему отдельно рассматривает ключевые 
функции совета директоров, но при этом впервые сде-
лан особый акцент на его роли в управлении рисками 
и создании специализированного комитета по рискам 
(наряду с комитетами по вознаграждениям и по аудиту).

Новый тренд в практике установления уровня 
вознаграждения руководству компании и членам совета 
директоров заключается в активном участии акционе-
ров в обсуждении и принятии решений по этому важ-
ному и деликатному вопросу, особенно если речь идет 
о программах вознаграждения, основанных на акциях. 
Какую сумму вознаграждения и премии следует уста-
новить, какие KPI нужно утвердить, чтобы интересы 
менеджмента, всех акционеров и компании совпали 
в максимально возможной степени? Будет ли опти-
мальное решение восприниматься всеми стейкхолде-
рами как верное и справедливое? Эти вопросы рассма-
триваются в «Национальном докладе» во взаимосвязи 
с нормами корпоративной этики, приглашая читателей 
к размышлениям на более широкую тему соблюдения 
этических норм при ведении бизнеса.
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Известно, что хорошей является такая система 
корпоративного управления, которая способствует 
росту акционерной стоимости компании и обеспечивает 
равенство прав всех ее стейкхолдеров. Новая редакция 
Принципов была подготовлена по результатам работы 
большого количества экспертов из стран «Группы двад-
цати», стран — членов ОЭСР и целого ряда других орга-
низаций и заинтересованных сторон. В связи с этим 
безусловный интерес представляет включенное в «Наци-
ональный доклад» исследование об особенностях пра-
ктики корпоративного управления в Китайской Народ-
ной Республике, которая с 2007 года является ключевым 
партнером (Key Partner) ОЭСР и активно участвует в его 
работе.

Уверен, что IX ежегодный «Национальный 
доклад по корпоративному управлению» будет полез-
ным для всех участников непростой работы по созданию 
систем корпоративного управления в российских ком-
паниях и по их актуализации в ответ на быстро меняю-
щуюся политическую и технологическую среду.

Андрей Шаронов,
президент
Московской школы управления «СКОЛКОВО»
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