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Введение. Долгое время совет директоров российских кор-
пораций носил формальный характер, проявляющийся в сла-
бых межличностных отношениях между членами совета и в 
формальном подходе к выполнению функций, предписанных 
законодательством Российской Федерации и Кодексом кор-
поративного управления. Причиной формализма стали сра-
щивание собственности и управления в российском бизнесе, 
а именно формирование модели инсайдерского капитализма, 
а также общее непонимание собственниками функционала со-
вета директоров. Данные процессы сказались на формирова-
нии советов директоров из представителей мажоритариев и 
представителей власти, что совершенно не соответствует тре-
бованиям международной передовой практи ки корпоративного 
управления. Необходимость эффективного управления, а также 
процессы выхода компаний на международный рынок стали 
факторами активизации советов директоров. Теоретический 

анализ. В ходе статьи анализируются состав и структура со-
ветов директоров отечественных компаний в динамике. Про-
водится анализ на предмет наличия независимых директоров 
в советах, их долевое соотношение. Также рассматриваются 
статистические данные, характеризующие динамику структу-
ры советов, наличие в них соответствующих комитетов. Анализ 
проводится на соответствие современного состояния состава 
и структуры советов директоров российских компаний требо-
ваниям Кодекса корпоративного управления. Особое внимание 
уделяется данным характеристикам в непубличных компаниях. 
Результаты. Анализ позволил сделать выводы о соблюдении 
необходимых требований к составу и структуре советов дирек-
торов в российских компаниях. Но количественные и структур-
ные характеристики данного института не являются достаточ-
ными для полноценного его функционала. Поэтому в статье 
даются рекомендации относительно количественного наполне-
ния совета директоров, а также принципы формирования коми-
тетов совета директоров исходя из необходимости решения тех 
или иных вопросов. 
Ключевые слова: корпоративное управление, совет директо-
ров, независимый директор.
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Введение

Состав и структура совета директоров 
яв  ляются как количественными, так и качест-
вен ными характеристиками не только самого 
совета директоров компании, но всей ее системы 
корпоративного управления. Данные характери-

стики берутся в рассмотрении рейтинговыми 
агентствами, формирующими рейтинг корпо-
ративного управления, в частности Российским 
институтом директоров (РИД) при формирова-
нии национального рейтинга корпоративного 
управления (НРКУ). От наполнения совета 
директоров членами в соответствующем коли-
честве и с определенными профессиональными 
и личностными компетенциями зависит эффек-
тивность выполнения советом предписанных 
корпоративными регуляторами функций. Так, в 
соответствии с п. 2.4.3. Кодекса корпоративного 
управления, независимые директора должны со-
ставлять не менее одной трети избранного совета 
директоров, хотя специалисты уже предполагают, 
что со временем их соотношение может увели-
читься и до 50% [1, с. 44]. Но только в среднем 
30% компаний выборки РИД соответствуют 
данному требованию.

Теоретический анализ

Необходимо отметить, что требования к 
составу и структуре совета директоров со сто-
роны корпоративных регуляторов менялись 
стремительно. В начале 2000-х гг. понятие «неза-
висимый директор» для отечественного бизнес-
сообщества было экзотикой, как и само понятие 
корпоративного управления. Кодекс корпоратив-
ного поведения, вышедший в 2002 г., был призван 
познакомить бизнесменов с существованием 
такой категории. А уже Кодекс 2014 г. потребо-
вал наличия таких директоров в совете в объеме 
одной трети, и по прогнозам специалистов эта 
величина может достигнуть и 50% состава. Кро-
ме того, необходимость в независимых дирек-
торах стали осуществлять сами компании. Так, 
в рамках проекта «Директор 360» международ-
ная сеть компаний «Делойт» провела опрос 
317 председателей и членов совета директоров в 
15 странах мира на тему эффективности работы 
советов. И 65% российских директоров ответили, 
что необходимо привлечь больше независимых 
директоров в совет, в том числе 26% ответили, 
что независимых директоров требуется значи-
тельно больше [2, с. 28].

И действительно, по оценкам РИД, динамика 
независимых директоров в российских компани-
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ях имеет положительную тенденцию (табл. 1). 
Кроме того, в 2014 г. уже в 8% компаний совет 
директоров возглавляет независимый директор, а 

в 4% организаций выбран старший независимый 
директор, рекомендованный Кодексом корпора-
тивного управления [3, c. 59].

Рис. 1. Состав совета директоров в непубличных компаниях в России
Fig. 1. Board of directors in non-public companies in Russia

Таблица 1/Table 1
Наличие в составе совета директоров независимых директоров, %

The presence of independent directors on the board of directors, %

Состав совета директоров
В целом по выборке Компании, имеющие листинг

2014 2011 2008 2014 2011 2008

В состав совета директоров входит хотя бы 
один независимый директор, в том числе: 75 74 70 80 84 83

независимые директора составляют одну 
треть состава совета директоров и более* 27 35 38 33 42 53

независимые директора составляют менее 
одной трети состава совета директоров 48 39 32 47 42 30

В составе совета директоров нет 
независимых директоров 25 26 30 20 16 17

Примечание. * В соответствии с обновленной методикой с 2014 г. оценивается наличие в составе совета дирек-
торов не менее ⅓ независимых директоров, до 2014 г. – не менее ¼.

Необходимость в присутствии независимых 
директоров в совете почувствовали даже соб-
ственники непубличных компаний. Оказалось, 
что такие компании, контролируемые в основном 

одним собственником, активно внедряют разно-
образные элементы лучшей практики корпора-
тивного управления, в частности, независимых 
директоров (рис. 1) [4, c. 60].
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Открытым остается вопрос о количествен-
ном составе совета директоров. В п. 3. ст. 66 
Федерального закона от 26.12.1995 № 208-ФЗ 
(ред. от 07.03.2018) «Об акционерных обще-
ствах» определены минимальные размеры со-
вета в зависимости от числа акционеров [5]. Но 
эти требования являются необходимыми, но не 

достаточными, так как из 9 человек невозможно 
сформировать полноценную структуру совета, 
удовлетворяющую требованиям корпоративных 
регуляторов. Так, судя по исследованиям Odgers 
Berndtson, только в секторе «банки и финансы» 
имеется достаточное количество директоров 
(рис. 2) [6, c. 60].
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Рис. 2. Среднее число директоров
Fig. 2. Average number of directors
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Что касается структуры комитетов в советах 
директоров, то она стала более разнообразной. 
Этому способствовало два обстоятельства:

‒ введение новых, более жестких требований 
к листингу акций компаний на Московской бирже;

‒ все большее понимание руководителей и 
собственников компаний того, как влияет каче-
ство корпоративного управления на конечную 
стоимость компании и инвестиционную при-
влекательность.

Анализ структуры советов в 22 ведущих 
публичных акционерных обществах (Газпром, 

Роснефть, НОВАТЭК, Башнефть, Лукойл, 
Сбербанк, ВТБ, Норникель, Уралкалий, МТС, 
Мегафон, Полюсзолото, НЛМК, Русгидро, 
Магнит, Русал, Алроса, Северсталь, Фосагро, 
Интеррао, ФСК ЕС, Э.ОН) показал, что комитет 
по аудиту содержится во всех компаниях, коми-
тет по кадрам и вознаграждениями – в 95%, а 
комитет по стратегиям создан в 15 компаниях. 
Кроме того, в зависимости от своей специфики 
организации образовывают разнообразные ко-
митеты в рамках советов директоров (табл. 2) 
[7, c. 62].

                                                                                                                                               Таблица 2/Table 2
Комитеты при советах директоров российских компаний, %

Committees under the boards of directors of Russian companies, %

Комитет Доля компаний 
с соответствующим комитетом

По аудиту 100
По кадрам и вознаграждениям 95
По стратегии (стратегическому планированию) 68
По финансам 23
По рискам 9
По корпоративному поведению 14
По охране труда и промышленной безопасности, экологии 18
По корпоративной социальной ответственности 5
По инвестициям 9
По надежности, энергоэффективности и инновациям (Русгидро) 5
По экспертизе проектов (Башнефть) 5
Управляющий комитет по новому строительству (Э.ОН) 5
По надежности (Газпром) 5
Независимых директоров (МТС) 5

Как видно из данных, приведенных в табл. 2, 
ни в одной из компаний не создан в совете ди-
ректоров комитет по НИОКР, в отличие от ино-
странных корпораций. Так, например, комитет 
по науке, технологиям и устойчивому развитию 

создан в Wal–Mart Stores, General Electric Com-
pany, Novartis AG и Johnson&Johnson. Основ-
ными функциями данного комитета являются: 
рассмотрение стратегии в области развития 
технологий в компании и результатов ее испол-

Л. Н. Леванова. Совершенствование состава и структуры совета директоров
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нения, рассмотрение вопросов приобретения 
новых технологий, патентов, предварительное 
согласование документов, регулирующих дея-
тельность компании в области науки и техно-
логии. Эту функцию в российских корпорациях 

выполняет экспертный совет при президенте 
или правлении компании.

Заметим, что в непубличных компаниях 
также стали появляться комитеты в советах ди-
ректоров, хотя доля их невелика (рис. 3) [4, c. 60].

Рис. 3. Комитеты совета директоров в непубличных компаниях
Fig. 3. Board committees in non-public companies
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В современных условиях состав комите-
тов в российских компаниях оставляет желать 
лучшего. Мало того, что, по оценкам РИД, не 
во всех исследуемых компаниях присутствуют 
комитеты по аудиту и вознаграждениям (табл. 

3) [3, c. 64], так лишь в половине их (в компа-
ниях, имеющих листинг – 60 и 58%) в состав 
комитетов входят только независимые либо 
неисполнительные и независимые директора 
(табл. 4) [3, c. 65].

Таблица 3/Table 3
Наличие комитетов в составе совета директоров, %

Presence of committees in the board of directors, %

Структура совета директоров
В целом по выборке Компании, имеющие листинг

2014 2011 2008 2014 2011 2008

В составе совета директоров создан комитет 
по аудиту 83 82 69 92 100 95

В составе совета директоров создан комитет 
по кадрам и вознаграждениям* 74 73 55 80 82 75

*В соответствии с п. 2.8.3 п.п. 185 в случае отсутствия возможности сформировать отдельный комитет по номи-
нациям его функции могут быть переданы иному комитету совета директоров, например комитету по корпоративному 
управлению или комитету по вознаграждениям

 Таблица 4/Table 4
Состав комитетов по аудиту и по кадрам и вознаграждениям, %

Composition of the Audit and Personnel and Remuneration Committees, %

В состав комитета входят только независимые 
либо неисполнительные и независимые директора

В целом по выборке Компании, имеющие листинг

2014 2011 2008 2014 2011 2008

Комитет по аудиту 52 45 46 60 56 52

Комитет по кадрам и вознаграждениям 51 36 40 58 47 52
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Результаты

При формировании состава совета ди-
ректоров российским компаниям необходимо 
учитывать п. 2.5.1, 2.8.1, 2.8.2, 2.8.3, 2.8.4, 2.8.5, 
п.п. 197 и 201 Кодекса корпоративного управле-
ния [8]. В результате совет директоров должен 
включать не только необходимое, но и достаточ-
ное количество независимых директоров. Также 
следует учитывать, что, во-первых, независимые 
директора должны быть компетентны в вопросах, 
обсуждаемых в рамках комитетов, а, во-вторых, 
каждый комитет должен состоять не менее чем 
из трех членов совета, и что компания должна 
определить максимальное число комитетов, в 
работе которых может принимать участие член 
совета директоров.

По мнению специалистов, идеальный раз-
мер совета директоров ‒ не более 10 человек, 
а точнее, 8‒9 человек [9, с. 62]. Но если совет 
директоров состоит из 10 человек, из которых 
четверо являются независимыми для удовлет-
ворения п. 2.4.3 Кодекса, то они должны об-
ладать большим объемом компетенций, чтобы 
формировать комитеты по аудиту и вознаграж-
дениям и частично ‒ комитет по номинациям. 
Кроме того, каждый из них должен возглавлять 
и дополнительные комитеты, предусмотренные 
п. 2.8.4. Таким образом, нагрузка на независимых 
директоров в таком количественном составе и 
при условии учета всех рекомендаций Кодек-
са становится неимоверно высокой. Поэтому, 

следуя западным практикам, можно увеличить 
количество независимых директоров в совете и 
ограничить количество инсайдеров до трех. 

С одной стороны, большие советы директоров 
позволяют лучше распределить нагрузку между 
его членами и сконцентрировать директоров на 
решении определенных вопросов. С другой сто-
роны, может не удастся вовлечь в содержательную 
работу каждого директора, что повлечет снижение 
их ответственности. 

При формировании структуры совета можно 
воспользоваться практикой европейских компа-
ний, в большинстве которых состав совета, исходя 
из результатов исследования Heidrick & Struggles, 
превосходит 10 человек, а в Германии достигает 
в среднем 17 человек [10, c. 5].

Проектирование структуры совета дирек-
торов с точки зрения его комитетов необходимо 
осуществлять с позиции как требования бирж, так 
и реальной необходимости компании рассматри-
вать те или иные вопросы более подробно в про-
цессе сессий совета директоров. Работа каждого 
комитета должна быть реальной и положительно 
отражаться как на качестве корпоративного управ-
ления, так и на инвестиционной привлекатель-
ности компании. 

Для построения оптимальной структуры со-
вета директоров с точки зрения комитетов можно 
воспользоваться рекомендациями О. А. Жукова 
для распределения вопросов, решаемых советом 
директоров, по следующим комитетам (табл. 5) 
[7, с. 66].

Таблица 5/Table 5
Необходимые комитеты в совете директоров

The required committees on the board of directors

Комитет Компетенции комитета

Комитет по аудиту и рискам Аудит, риск-менеджмент и страхование

Комитет по назначениям (кадрам) 
и вознаграждениям

Персонал, KPI, корпоративные мероприятия 
и программы

Комитет по корпоративному управлению Корпоративное управление, GR, IR, PR 

Комитет по охране труда, промышленной 
безопасности и социальной ответственности

Охрана труда, промышленная безопасность, 
благотворительность и социальная ответственность

Комитет по финансам и бюджету Финансы и бюджетирование

Комитет по стратегии Разработка стратегии, НИОКР

Необходимо заметить, что состав вопросов 
для каждой из компаний может варьироваться, 
так как этот набор определяется спецификой 
бизнеса, отраслевой спецификой, уровнем кор-
поративного управления в компании. Исходя из 
необходимых проблем, компании могут опре-
делять, какие комитеты им необходимо создать 

в рамках совета директоров. Самое главное в 
формировании комитетов – это их реальная 
работа на очных заседаниях, эффективные за-
седания и нужные практичные рекомендации 
для совета директоров с целью принятия пра-
вильного и продуманного решения уже на его 
заседании.
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Научный отдел426

Изв. Сарат. ун-та. Нов. сер. Сер. Экономика. Управление. Право. 2018. Т. 18, вып. 4

Список литературы

1. Розанов И. Е. Независимый директор // Акционерное 
общество : вопросы корпоративного управления. 
2014. № 7. С. 44–49. 

2. Швырков О. Г. Тенденции и проблемы в работе 
советов директоров российских и зарубежных ком-
паний // Акционерное общество: вопросы корпора-
тивного управления. 2014. № 12. С. 28–40. 

3. Исследование практики корпоративного управ-
ления в России : сравнительный анализ по ито-
гам 2004–2014 гг. URL: http://rid.ru/wp-content/
uploads/2016/05/2015_И-РИД-2004-2014-итог.pdf 
(дата обращения: 05.02.2018).

4. Вербицкий В. К. Корпоративное управление в средних 
российских непубличных компаниях : иное корпо-
ративное управление // Акционерное общество : 
вопросы корпоративного управления. 2016. № 12. 
С. 56–64.

5. Об акционерных обществах : федер. закон от 
26.12.1995 № 208-ФЗ (ред. от 07.03.2018). Доступ 

из справ.-правовой системы «КонсультантПлюс». 
6. Ракитин А. А., Зондриков Е. И., Каменский А. М. 

Практика вознаграждения членов совета директоров 
в России и за рубежом в 2015 году // Акционерное 
общество : вопросы корпоративного управления. 
2016. № 4. С. 58–68. 

7. Жуков О. А. Практика распределения компетен-
ции комитетов при совете директоров компании // 
Акционерное общество : вопросы корпоративного 
управления. 2015. № 4. С. 60–67. 

8. Письмо Банка России от 10 апреля 2014 г. № 06-52/2463. 
Доступ из справ.-правовой системы «Консультант-
Плюс».

9. Беликов И. В., Родионов И. И. Направления оценки 
работы совета директоров с учетом лучшей мировой 
практики // Акционерное общество : вопросы корпо-
ративного управления. 2013. № 6. С. 60–65.

10. Швырков О. Г. Корпоративное управление как ин-
струмент роста инвестиционной привлекательности 
компаний // Акционерное общество: вопросы корпо-
ративного управления. 2013. № 10. С. 4–9. 

Образец для цитирования:
Леванова Л. Н. Совершенствование состава и структуры совета директоров в российских корпорациях // Изв. 
Сарат. ун-та. Нов. сер. Сер. Экономика. Управление. Право. 2018. Т. 18, вып. 4. С. 421–427. DOI: https://doi.org/ 
10.18500/1994-2540-2018-18-4-421-427

Improvement of the Composition and Structure 

of the Board of Directors in Russian Corporations

L. N. Levanova

Lidiya N. Levanova, https://orcid.org/0000-0001-9736-3083, Sara-
tov State University, 83, Astrakhanskaya Str., Saratov, 410012, Rus-
sia, levanovaln1@mail.ru

Introduction. For a long time, the board of directors of Rus-
sian corporations had a formal character, manifested in weak 
interpersonal relations between council members and in a formal 
approach to performing functions prescribed by Russian law and 
the Corporate Governance Code. The cause of formalism was 
the merging of property and management in Russian business, 
namely, the formation of a model of insider capitalism, as well as 
the general misunderstanding by the owners of the functional of 
the board of directors. These processes affected the formation of 
boards of directors from representatives of majority shareholders 
and government officials, which does not meet the requirements of 
the International best practices of corporate governance. The need 
for effective management, as well as the processes for companies 
to enter the international market, have become factors in the activa-
tion of boards of directors. Theoretical analysis. In the course of 
the article, the composition and structure of the boards of directors 
of domestic companies are analyzed in the dynamics. An analysis is 
carried out for the presence of independent directors in the boards, 
their share ratio. The statistical data characterizing the dynamics 
of the structure of the soviets are also considered: the presence 

of appropriate committees in them. The analysis is conducted on 
the correspondence of the current state of the composition and 
structure of the boards of directors of Russian companies to the 
requirements of the Corporate Governance Code. Special attention 
is paid to these characteristics in non-public companies. Results. 
The analysis made it possible to draw conclusions about compliance 
with the necessary requirements for the composition and structure 
of boards of directors in Russian companies. But the quantitative 
and structural characteristics of this institution are not sufficient 
for its full functional. Therefore, the article provides recommenda-
tions on the quantitative content of the board of directors, as well 
as the principles for the formation of committees of the board of 
directors, based on the need to address certain issues.
Key words: corporate governance, board of directors, indepen-
dent director.
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