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Актуальность исследования систем корпоративного управления предприятиями 
обусловлена тем, что современная практика их реализации представляется не в пол­
ной мере системной, поскольку лишь в незначительной степени учитывает особенно­
сти каждого отдельного предприятия, а полагается, прежде всего, на обобщенный 
опыт базовых систем корпоративного управления. Такой подход порождает массу 
негативных эффектов, в том числе формальную реализацию требований "кодексов 
корпоративного поведения" и иных аналогичных документов. В связи с этим был пред­
ложен подход к проектированию эффективных локальных систем корпоративного 
управления предприятием (ЛСКУП), который учитывал бы не только существующие в 
мире рекомендации в области корпоративного управления, но и максимально возмож­
ную совокупность внешних и внутренних факторов каждого отдельного предприятия. 
Данная же статья посвящена теоретическим основам ЛСКУП.

Говоря о корпоративном управлении, необходи м о четко осознавать, что оно на­
чинается там, где происходит отделение управления от владения. И м енно разделение  
этих двух основны х функций и привело в итоге к потребности в неких специальных  
механизмах, которые бы позволили сбалансировать вновь созданную  систем у, состоя­
щ ую  из владельцев и управляющ их. Как представляется, наиболее распространенная на 
сегодняш ний день практика переноса "лучшей корпоративной практики" из англо- 
американской или немецкой базовы х м оделей корпоративного управления не мож ет  
быть признана действенной и эффективной. Основная причина -  отсутствие учета раз­
нообразия частных случаев и преды дущ его опыта компаний, хотя на целесообразность  
учета этих факторов имею тся ссылки во многих работах. Однако для того, чтобы сф ор­
мировать подход  к проектированию системы корпоративного управления отдельного  
предприятия, который учитывал бы не только мировой опыт корпоративного управле­
ния, но и особенн ости  отдельного предприятия, н еобходим о обозначить некоторые 
теоретические основы  ЛСКУП.

Во-первы х, н еобходим о сформулировать цель и задачи корпоративного управ­
ления предприятием. В  частности, с финансовой точки зрения цель ЛСКУП мож ет  
быть сф ормулирована следую щ им  образом: максимально снизить риски владельцев  
компаний, связанные с отделением  управления от владения, посредством  внедрения и 
реализации особой  системы  управления -  локальной системы корпоративного управле­
ния предприятием (ЛСКУП).

Для достиж ения заявленной цели должны  быть реш ены  следую щ ие задачи 
ЛСКУП:

•  создание и обеспечение эффективной деятельности механизмов контроля, 
текущ его и стратегического управления, обеспечения ресурсам и и исполне­
ния принятых управленческих решений;

•  сбалансирование интересов акционеров компании с интересами прочих заин­
тересованны х лиц (м енедж еров, работников, покупателей и поставщиков, го­
сударства и окруж аю щ его социума);



•  обеспеч ени е справедливого отнош ения ко всем акционерам общ ества в реа­
лизации и защ ите их законных прав.

Во-вторы х, для проектирования эф фективной Л СК УП  необходи м о учитывать 
сущ ествую щ ую  множ ественность понимания сущ ности корпоративного управления. В  
зависим ости от того, кто и с какими целями рассматривает и использует корпоративное 
управление, м ож но выделить две группы подходов  к определению  сущ ности корпора­
тивного управления:

1) функциональная группа подходов, когда корпоративное управление рассмат­
ривается с точки зрения соответствую щ ей функциональной области (нормативный, 
экономический и управленческий подходы );

2) средовая группа подходов, когда корпоративное управление рассматривается  
с точки зрения внутренней или внеш ней среды  (частный и публичны й подходы  соот­
ветственно).

Первый подход  сл едует из истории возникновения и начала развития корпора­
тивного управления, это нормативный подход. В  соответствии с ним корпоративное 
управление рассматривается как совокупность принципов и норм, регламентирую щ их  
права, обязанности и ответственность лиц, участвую щ их в управлении предприятием. 
Этот подход  является одним  из самых старых и сложивш ихся, и им енно он наиболее  
используем  в соврем енной практике корпоративного управления. Его основны м пре­
им ущ еством является формализация основны х полож ений корпоративного управления  
предприятием в соответствии с действую щ им  законодательством о компании страны- 
резидента. Н о в этом  ж е, по мнению  автора, заклю чена и слабость этого подхода, по­
скольку исключительная ориентированность на нормы законодательны х актов зачас­
тую  выводит за рамки рассмотрения вопросы экономической эффективности и органи­
зации взаимодействия участников корпоративных процессов. П оэтом у в дальнейш ем  
эти недостатки стали компенсироваться путем  использования иных подходов, которые 
дополняю т, но не исклю чаю т нормативный подход.

О дним из таких подходов  стал экономический подход. Суть его заключается в 
ориентированности управляю щ его субъекта на результат деятельности, а основным  
объектом рассмотрения являются отнош ения м еж ду субъектами корпоративного  
управления -  акционерами, управляющ ими, работниками и другими стейкхолдерами  
компании. И з описания этого п одхода становится очевидно, что самостоятельны м та­
кой подход  быть не может. Он м ож ет использоваться только в совокупности с другими  
подходам и, и преж де всего нормативным. Однако его безусловная ценность заклю чает­
ся в том, что его использование позволяет задать вектор направления развития корпо­
ративного управления на конкретном предприятии, задать критерии оценки результа­
тов деятельности и используемы х методов, а также создать основу для формирования  
непротиворечивой системы  взаим оотнош ений м еж ду участниками процесса.

П роизводны м от нормативного и экономического подходов  стал управленче­
ский подход. В его рамках корпоративное управление рассматривается как совокуп­
ность выборных и назначаемых органов предприятия, управляю щ их предприятием с 
целью максимизации реализации ож иданий акционеров (или стейкхолдеров в целом). 
Как видно из описания подхода, он включает в себя ориентированность на результат и 
вместе с тем  опирается на законодательны е акты. П ри этом  данный подход  в полной  
мере использует все наработки по вопросам управления из менедж м ента, позволяя от­
ветить на основны е вопросы: что долж но быть сделано, как и кем.

С ущ ествует и иной сп особ  классификации подходов  к определению  сущ ности  
корпоративного управления -  с точки зрения того, рассматривается ли само предпри­



ятие или его внеш нее окруж ение, т.е. какая среда анализируется. Частный подход (или  
внутренняя архитектура) позволяет рассматривать сущ ность корпоративного управле­
ния как выбор наилучш их механизмов управления и распределения власти м еж ду раз­
личными группами участников корпоративных отнош ений. П одобн о  управленческому  
подходу , он также нацелен на результат, например, на максимизацию стоим ости кор­
порации, а главенствую щ ую  роль в ней играет совет директоров или наблюдательный  
совет, призванный уравновесить распределение власти таким образом , чтобы смягчить 
антагонизм м еж ду акционерами и иными заинтересованны ми лицами (стейкхолдера­
ми), такими как менеджеры , работники корпорации, поставщики, кредиторы и окру­
ж аю щ ий социум.

В дополнение к частному выделяют и публичный подход. П оследний наиболее  
полно и внимательно изучает отнош ения м еж ду корпорацией и общ еством, когда на 
первый план выходят вопросы социальной ответственности бизнеса, информированно­
сти окруж аю щ его мира о целях, задачах и м етодах работы корпорации, результатах ее 
деятельности и безопасности окруж аю щ ей среды. П ом им о этого, в рамках публичного  
подхода рассматриваются вопросы  общ ественного контроля за деятельностью  корпо­
рации, а также формирование системы  стимулов и запретов со стороны  окруж аю щ его  
социума, позволяю щ их формировать эффективность используемы х ресурсов, миними­
зировать негативные последствия от осущ ествления деятельности и соблю дать интере­
сы других участников корпоративного сообщ ества и бизнес-среды .

А нализ подходов  к определению  сущ ности корпоративного управления показы­
вает, что все они являются взаимодополняющ ими. П оэтом у представляется, что ком­
плексный и системны й подход  к проектированию Л СК УП  долж ен охватывать все 
имею щ иеся подходы . К ром е того, невозм ож но выделить, какой из подходов  является 
превалирующ им, поскольку недостаток внимания к лю бом у из них наруш ает строй­
ность и целостность системы. С другой  стороны, недостаток внимания при разработке 
Л СК УП  к лю бом у из представленны х подходов  м ож ет сыграть роль "выпавшего кир­
пича", ставя под угрозу всю конструкцию ЛСКУП.

И сходя из выш есказанного м ож но предложить следую щ ее определение ЛСКУП. 
Локальная система корпоративного управления предприятием (см. рис.) представ­
ляет собой  совокупность элементов и связей, относящ ихся к корпоративному управле­
нию на рассматриваемом предприятии. К элементам Л СК УП  относятся объекты и 
субъекты  корпоративного управления, такие как органы управления (общ ее собрание  
акционеров, совет директоров, коллегиальный и единоличны й исполнительные органы  
управления), контрольные органы (контрольно-ревизионная комиссия и аудитор), ор­
ганы государственного надзора, банки, проф сою зны е организации и др. К связям  
ЛСКУП  относятся: нормативное окруж ение (надгосударственны е и государственны е  
законодательны е акты), внутренняя нормативная база предприятия, определяю щ ая рас­
пределение прав, ответственности и полномочий м еж ду субъектами ЛСКУП, неформа­
лизованные правила, обычаи и соглашения.

О тдельно необходи м о выделить два вида особы х связей ЛСКУП. Правила 
(принципы) корпоративного управления (предприятием) -  это особы й вид связей  
ЛСКУП, определяю щ их допустим ы е (граничные) условия изменения параметров объ ­
ектов ЛСКУП. Механизмы корпоративного управления (предприятием) -  это особы й  
вид связей ЛСКУП, определяю щ их порядок взаимодействия субъектов Л СК УП  в про­
ц ессе реализации целей и задач ЛСКУП. О ба вида связей на практике могут быть как 
общ епринятыми (например, в виде "Кодексов лучш ей практики", как это принято во 
многих странах), так и уникальными для данного конкретного предприятия.
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Совокупность общепринятых правил и механизмов на сегодняшний день приня­
то объединять в группы -  базовые модели корпоративного управления. Базовые модели 
включают в себя элементы и связи, характерные для большинства ЛСКУП данной тер­
ритории, однако не исключают наличие своих уникальных элементов для каждого кон­
кретного предприятия. Помимо этого, использование такого подхода позволяет рас­
сматривать процесс проектирования ЛСКУП как разработку новых и/или выбор из уже 
имеющихся в мировой практике принципов и механизмов корпоративного управления 
через призму определенных факторов внешнего и внутреннего корпоративного окру­
жения конкретного предприятия. Такой подход, как представляется, является более 
системным, поскольку, во-первых, позволяет из множества существующих принципов 
и механизмов отобрать наиболее результативные и эффективные для данного предпри­
ятия, а во-вторых, позволяет увидеть, какие принципы и механизмы необходимо до­
полнительно разработать и внедрить.

Необходимо отдельно сказать несколько слов и о затратах по внедрению и под­
держанию ЛСКУП. По какому бы принципу ни действовал применяемый механизм 
корпоративного управления, он требует определенных затрат. Один из выводов, кото­
рый можно сделать относительно применения ЛСКУП, заключается в том, что чем бо­
лее активно используются на практике механизмы корпоративного управления, тем 
выше потери владельцев от их использования. Причем это не зависит от того, действу­
ет ли данный механизм по принципу контроля или по принципу вовлечения. Однако, с 
другой стороны, чем менее активно используются на практике механизмы корпора­
тивного управления, тем выше потери владельцев от агентских проблем.

Таким образом, можно предложить следующую гипотезу существования эффек­
тивной локальной системы корпоративного управления: для любого предприятия, об-



лабающего своим набором микрофакторов и находящегося во внешней среде, обла­
дающей своим набором макрофакторов, существует такой набор принципов и меха­
низмов корпоративного управления, который минимизирует потери владельца в сово­
купности от агентских проблем и поддержания ЛСКУП. И сходя из этой гипотезы  
м ож но сформулировать определение эф фективной локальной системы  корпоративного  
управления: эффективной называется такая результативная локальная система кор­
поративного управления предприятием, набор принципов и механизмов которой позво­
ляет минимизировать потери владельца в результате разделения функций владения и 
управления.


