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А н нотац ия
А кт уал ьност ь  темы. Подходы к оценке деятельности совета директоров требуют модер-

низации с  учетом особенностей организационно-правовых положений публичных акционерных 
обществ, изменений институциональных и социально-экономических условий в России. Необходи-
мость расширения спектра методов и инструментов оценки деятельности совета директоров 
обусловлена растущими требованиями стейкхолдеров к качеству его работы и устойчивому росту 
компаний в целом.

Цель. Разработка и апробация методики оценки деятельности совета директоров российских 
компаний на основе публичной информации.

Методолог ия. При проведении исследования использованы общенаучные методы и приемы: 
анализ, синтез, аналогия, обобщение, сравнение, абстрагирование, а  также статистические 
методы и методы экономического анализа. Методическую основу составили актуальные версии 
методических рекомендаций по оценке совета директоров, методологии присвоения рейтингов 
корпоративного управления. Информационной базой эмпирической части исследования явились 
отчеты российских публичных акционерных обществ, включенных в Национальный рейтинг кор-
поративного управления.

Результат ы и выводы. Выявлены тенденции в формировании и функционировании совета 
директоров, вызванные изменениями нормативно-правовых и рекомендательных документов, ре-
гулирующих процесс корпоративного управления, а также требованиями стейкхолдеров, прежде 
всего, переход к сбалансированности совета директоров и расширение функций в области контроля 
ESG-деятельности. Разработана методика оценки деятельности совета директоров российских 
публичных компаний, отличающаяся критериями оценки, составом соответствующих показате-
лей, балльной системой оценки, шкалой интерпретации полученных результатов, и отвечающая 
требованиям современной теории и практики корпоративного управления. По итогам оценки 
деятельности совета директоров российских публичных компаний, включенных в Национальный 
рейтинг корпоративного управления, с использованием предложенной методики сформулированы 
рекомендации по их совершенствованию.

Област ь  при менения. Совершенствование состава, структуры и направлений деятель-
ности советов директоров российских публичных компаний с целью повышения качества корпо-
ративного управления. 

Ключевые слова:  совет директоров, оценка деятельности, методика оценки, публичные 
компании, корпоративное управление.
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A stract
The  relevance  of  the  topic.  Approaches to assessing the performance of the Board of directors 

require modernization, taking into account the specifics of the organizational and legal provisions of public 
joint stock companies, as well as changes in institutional and socio-economic conditions in Russia. The need 
to expand the range of methods and tools for evaluating the performance of the Board of directors is due to 
the growing demands of stakeholders for the quality of its work and the sustainable growth of companies 
as a whole.

Goal.  Development and approbation of a methodology for evaluating the performance of the Board of 
directors of Russian companies based on public information.

Methodology. The research uses general scientific methods and techniques: analysis, synthesis, anal-
ogy, generalization, comparison, abstraction, as well as statistical methods and methods of economic analy-
sis. The methodological framework is based on modern versions of methodological recommendations on the 
evaluation of the Board of directors, as well as methodologies for assigning corporate governance ratings. 
The information base of the empirical part of the study contains the reports of Russian public joint stock 
companies included in the National Corporate Governance Rating.

R esu lts  and  conclusions .  The research identified trends in the formation and functioning of 
the Board of directors caused by changes in regulatory and advisory documents regulating the cor-
porate governance process, as well as by requirements of stakeholders, in particular, the transition 
to a balanced board of directors and the expansion of functions in the field of ESG activity control. 
The study also developed a methodology for evaluating the performance of the Board of directors of 
Russian public companies, which differs in evaluation criteria, the composition of relevant indica-
tors, the scoring system, the scale of interpretation of the results obtained and meets the requirements 
of modern theory and practice of corporate governance. Based on the results of the evaluation of the 
performance of the Board of directors of Russian public companies included in the National Corporate 
Governance Rating, the study formulated recommendations for their improvement using the proposed 
methodology.

Scope of appl ication. Improving the composition, structure, and performance of the boards of direc-
tors of Russian public companies in order to improve the quality of corporate governance.

Keywords:  board of directors, performance evaluation, assessment methodology, public companies, 
corporate governance
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Введение
Поиск направлений совершенствования 

деятельности совета директоров и  всей си-
стемы корпоративного управления в послед-
нее время вызывает повышенный интерес со 
стороны российского бизнес-сообщества, ин-
весторов, общественных организаций и  го-
сударства. По мере развития системы кор-
поративного управления в  России роль со-
вета директоров претерпела значительную 
трансформацию. Совет директоров, как ор-
ган управления корпорацией, обладает ши-
роким кругом полномочий и компетенций, ко-
личество которых с течением времени увели-
чивается и требования к исполнению которых 
со стороны стейкхолдеров постоянно повыша-
ются. 

Важной проблемой является отсутствие 
актуальных, универсальных и  общедоступ-
ных методик оценки деятельности советов ди-
ректоров. Это препятствует определению роли 
и вклада совета директоров в целом и каждо-
го его члена в результаты деятельности и раз-
витие корпорации, что позволило бы выстро-
ить эффективную систему взаимоотношений 
между всеми участниками корпоративных 
отношений. Существующие системы оценки 
деятельности совета директоров требуют мо-
дернизации с учетом особенностей организа-
ционно-правовый положений акционерных 
обществ и современных экономических усло-
вий в России. Таким образом, необходимость 
расширения спектра методов и инструментов 
оценки деятельности совета директоров с уче-
том специфики социально-экономических от-
ношений и  изменений институциональной 
среды, влияющих на качество его работы и на 
управление компанией в целом, является ак-
туальной задачей, имеющей теоретическую 
и практическую значимость.

В современной экономике на советы дирек-
торов публичных компаний возложена зада-
ча достижения множества целей, в  том чис-
ле формирование корпоративной культуры, 
поддерживающей создание ценности в долго-
срочной перспективе, повышение разнообра-
зия совета и управленческой команды, сосре-
доточение внимания на вопросах устойчивого 
развития, влияющих на долгосрочную страте-
гию компании, усиление надзора за рисками 
и взаимодействие с заинтересованными сто-
ронами. Л. Голтсер и А. Шарма [1] отмечают, 
что по мере того, как советы директоров реша-
ют эти проблемы, эффективный процесс оцен-
ки может улучшить согласованность советов 
директоров по ключевым вопросам, выявить 
пробелы в составе, дать свежий взгляд на ра-
боту совета и  руководства, повысить эффек-
тивность процедур и методов совета.

М. Кузнецов и М. Никишова [2] уточняют 
цели проведения оценки деятельности сове-
та. Во-первых, она позволяет корректировать 
процедуру работы совета директоров, коми-
тетов и  корпоративного секретаря в  разных 
масштабах. Во-вторых, дает возможность уве-
личивать вклад комитетов и каждого члена 
отдельно в процесс работы. В-третьих, анали-
зирует соответствие роли и полномочий сове-
та директоров, при этом обеспечивая опти-
мальный баланс независимости и  квалифи-
кации в совете. Также оценка демонстрирует 
наглядные результаты деятельности совета, 
что позволяет укрепить доверие акционеров. 
Важно отметить, что данная процедура улуч-
шает уровень взаимодействия совета дирек-
торов и его комитетов с менеджментом и дру-
гими сотрудниками, выявляя существующие 
недостатки. По итогам оценки определяются 
основные направления развития и обучения 
членов совета директоров.

Е. Иванова [3], указывая общие принци-
пы оценки, такие как регулярность, комплекс-
ность, объективность, сопоставимость, считает 
важным оценивать не только полученные ре-
зультаты деятельности, но и ее влияние на бу-
дущее, т. е. наличие стратегии и соответству-
ющие требования к составу совета. Стратеги-
ческое значение оценки деятельности совета 
директоров подчеркивает М. Бородовская [4].

Большие ограничения в  оценке совета 
директоров создает тот факт, что его рабо-
та предполагает сложное взаимодействие от-
дельных лиц, в котором личные качества та-
кие, как интеллект, независимость мышле-
ния, способность к убеждению и т. п., может 
как способствовать, так и угрожать эффектив-
ности его деятельности. Однако, как утверж-
дают Д. Норберг и Р. Боот [5], подобные харак-
теристики не подлежат публичному раскры-
тию и  оценить их влияние на деятельность 
совета директоров не представляется возмож-
ным (за исключением непосредственного на-
блюдения).

В настоящее время сформировались общие 
подходы к  оценке деятельности совета ди-
ректоров, которые могут использоваться раз-
личными компаниями с  учетом вида и мас-
штаба деятельности, размера и компетенции 
конкретного совета. Все они, как правило, ос-
новываются на методических рекомендаци-
ях авторитетных международных и  россий-
ских организаций, специалистов, имеющих 
опыт в данной сфере, аналитических и кон-
салтинговых агентств и т. д. Среди них чаще 
всего указывают:

1) Рекомендации Банка России по органи-
зации и проведению самооценки эффективно-
сти совета директоров (наблюдательного со-
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вета) в  публичных акционерных обществах 
[6]. Объектами самооценки выступает совет 
директоров в целом, комитеты совета дирек-
торов, председатель совета директоров и  от-
дельные члены совета. Для самооценки пред-
ложен достаточно разнообразный инструмен-
тарий: анкетирование членов совета, анализ 
внутренних документов, регламентирующих 
деятельность совета директоров и  его коми-
тетов, а также материалов заседаний, прове-
дение интервью, обсуждений, деловых встреч 
с  членами совета директоров. В докумен-
те определены этапы самооценки и  способы 
применения данных, полученных в  резуль-
тате ее проведения, для дальнейшего улуч-
шения процесса.

2) Методика оценки эффективности совета 
директоров Международной финансовой кор-
порации IFC [7]. Содержит положения о под-
готовке к  проведению оценки, определении 
способов и подходов к оценке, а также прин-
ципы, процедуры и показатели оценки совета.

3) Методика оценки уровня корпоративно-
го управления в российских компаниях Рос-
сийского института директоров (на ее основе 
присваивается Национальный рейтинг корпо-
ративного управления (НРКУ)) [8]. В данном 
случае оценка совета директоров осуществля-
ется как составная часть общей оценки корпо-
ративного управления. Основу методики со-
ставляют базовые документы в области корпо-
ративного управления: Кодекс корпоративного 
управления [9]; Принципы корпоративного 
управления ОЭСР [10]; Принципы корпора-
тивного управления для компаний с госуча-
стием ОЭСР [11]. Методика включает четыре 
компонента системы корпоративного управле-
ния: Права акционеров, Деятельность органов 
управления и контроля, Раскрытие информа-
ции, Корпоративная социальная ответствен-
ность и устойчивое развитие, и 160 оценивае-
мых критериев. 

4) Методические рекомендации Ассоци-
ации независимых директоров и  РСПП по 
оценке деятельности советов директоров ак-
ционерных обществ и госкорпораций [12]. До-
кумент подготовлен коллективом авторов-
практиков, имеющих опыт работы в советах 
директоров и комитетах компаний с госуча-
стием, а также опыт проведения оценки дея-
тельности советов директоров в качестве кон-
сультантов. Компаниям рекомендуется раз-
работка методологии, которая базируется 
на коллективной оценке (то есть охватыва-
ет всю деятельность совета и комитетов), что 
является наиболее предпочтительным. Аль-
тернативным вариантом предлагается ин-
дивидуальная оценка с использованием ме-
тода 360°, при котором учитывается мнение 

директоров касательно каждого члена сове-
та. Также данный документ содержит приме-
ры вопросников для оценки работы совета ди-
ректоров и комитетов, а также перечень кри-
териев оценки.

5) Методика исследования корпоративно-
го управления, выполняемого TopCompetence 
при поддержке Московской биржи и Центра 
системных трансформаций Экономическо-
го факультета МГУ им. Ломоносова на осно-
ве 100 крупнейших по капитализации ком-
паний, акции которых обращаются на Мо-
сковской бирже (на его основе присваивается 
Национальный индекс корпоративного управ-
ления) [13]. Совет директоров оценивается на 
основе открытой информации по следующим 
сферам: состав совета директоров, специали-
зированных комитетов, правления и корпора-
тивного секретаря; биография, опыт, квали-
фикация членов органов управления; проце-
дуры работы совета директоров и комитетов; 
вознаграждение совета директоров и правле-
ния.

Н. Глинков [14] отмечает, что каждый под-
ход к оценке деятельности совета директоров 
имеет свои методологические особенности 
исходя из видов и  количества показателей, 
структуры анализируемых элементов, фоку-
са оценки. 

Наиболее важным этапом построения си-
стемы оценки деятельности совета директо-
ров является определение показателей оцен-
ки. Их выбор зависит, прежде всего, от целей 
оценки, состава совета, имеющихся у компа-
нии технических, финансовых и  иных воз-
можностей. При этом необходимо учитывать, 
что положительная оценка деятельности со-
вета директоров зависит от достижения ос-
новных бизнес-целей (например, рентабель-
ность, капитализация, доля рынка и  т.  п.). 
Однако, чаще совет оценивается по формаль-
ным признакам (уровень профессиональной 
подготовки членов совета, наличие незави-
симых директоров и т. п.), которые закрепля-
ются в кодексах корпоративного управления. 
Дж. Расмуссен [15] делает вывод, что часто эта 
оценка дает высокий результат (т. е. соответ-
ствует внешним требованиям к оценке совета 
директоров), но не повышает эффективность 
работы совета директоров.

В теории и практике оценки деятельности 
совета директоров чаще всего фокусируются 
на следующих группах показателей: показа-
тели, характеризующие приоритеты деятель-
ности совета; показатели, связанные с  пра-
вилами и процедурами деятельности совета; 
показатели состава и структуры совета; пока-
затели, характеризующие председателя и от-
дельных членов совета.
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Безусловно, каждая организация может 
самостоятельно осуществлять подбор пока-
зателей оценки, ориентируясь, прежде всего, 
на особенности своего функционирования, 
условия рынка, институциональную среду. 
Многие российские компании успешно про-
водят оценку деятельности совета директо-
ров по своей индивидуально разработанной 
методике. 

Что касается самой процедуры проведения 
оценки, наибольшее внимание со стороны ак-
ционеров и других стейкхолдеров уделяется 
регулярности и форме её проведения (внеш-
няя или внутренняя). Все рассмотренные 
нами компании, на основе предоставляемых 
данных в годовых отчетах, проводят внутрен-
нюю оценку ежегодно (в соответствии с реко-
мендациями Кодекса корпоративного управ-
ления Банка России), однако к внешней оцен-
ке (которая должна производиться не реже, 
чем в раз в три года) прибегают не все. 

Ещё одной особенностью, характерной для 
российских публичных обществ, является со-
став компонентов оценки. Анализу чаще все-
го подвергается деятельность совета в целом 
и его комитетов. Работа председателя совета 
директоров и индивидуальный вклад каждо-
го члена оценивается сравнительно реже, что 
делает результат оценки менее достоверным.

Анализ инструментов оценки, применя-
емых российскими компаниями, позволил 
выделить наиболее распространенные, сре-
ди них: анкетирование, проведение опросов 
и интервью, а также анализ внутренней доку-
ментации. Отметим, что данные инструмен-
ты используются при внутренней и внешней 
оценках, их совместное применение позво-
ляет достигнуть наиболее эффективного ре-
зультата.

Учитывая опыт компаний и сложившиеся 
тенденции в сфере корпоративного управле-
ния [16, 17, 18], выделим следующие направ-
ления совершенствования системы оценки 
деятельности совета директоров российских 
компаний:

—— обязательное требование проведения 
внешней оценки, её регулярность;

—— сбалансированность системы оценки 
с учетом рекомендации Банка России (само
оценка и внешняя независимая);

—— проведение заседаний, посвященных 
обсуждению итогов оценки как обязательное 
мероприятие и компонент оценки;

—— расширение инструментария оценки, 
а  именно включение в  процесс проведения 
индивидуальных интервью с членами сове-
та директоров; 

—— внедрение средств информационных 
технологий для оптимизации процесса оцен-

ки. Использование программного обеспече-
ния для проведения опросов или конфиден-
циальных личных встреч поможет обеспе-
чить безопасность и  структурированность 
процесса. 

Разработка методики оценки деятельно-
сти совета директоров на основе публичной 
информации

В данной работе нами предлагается ме-
тодика оценки совета директоров, охваты-
вающая различные характеристики ее чле-
нов, а также результаты деятельности компа-
нии. Специфика методики заключается в ее 
применении для публичных обществ, отчет-
ность которых публикуется в открытом досту-
пе и может быть проанализирована в различ-
ных аспектах. В методике учитываются фак-
торы, которые в  последние годы приобрели 
особую важность и  связаны с развитием си-
стемы корпоративного управления, измене-
нием законодательства и  ростом внимания 
стейкхолдеров к отдельным вопросам.

На сегодняшний день одной из самых 
важных характеристик совета директоров 
является его сбалансированность, которая 
может быть измерена следующими показа-
телями: размер совета, возраст директоров, 
независимость, опыт директоров и  их срок 
пребывания в должности, разнообразие сре-
ди членов. Эти показатели были включены 
нами в разрабатываемую систему оценки.

С 2019 года среди проблем современных 
советов директоров в России отмечается пас-
сивный характер принятия стратегических 
решений и  отсутствие сбалансированности 
в  составе. Анализ показателей сбалансиро-
ванности советов в  российских компаниях, 
чьи акции котируются на первом уровне Мо-
сковской биржи, на основе их публичной от-
четности демонстрирует следующее. Показа-
тель численности совета приближен к зару-
бежным и составляет примерно 10,8. В общем 
значение варьируется от 5 до 15 членов. Сред-
ний возраст директоров в российских компа-
ниях составляет 55,2 года, при том, что в дру-
гих европейских странах эти значения выше. 
Всего 23 % компаний, в которых доля незави-
симых директоров составляет 50  % и  более, 
что существенно ниже в сравнении с зарубеж-
ными компаниями. В том числе в 2022 году 
отмечается снижение численности неза-
висимых директоров на 4  % по сравнению 
с  2021  годом. Количество женщин остается 
достаточно низким показателем и составляет 
лишь 13 % от общего числа директоров. Так-
же за год вдвое сократилось количество ино-
странных членов — с 30 % до 14 %, основной 
период ухода — конец февраля-начало мар-
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та 2022 г. Отметим, что менее, чем в полови-
не российских компаний, присутствуют ино-
странные граждане в составе совета.

Показатели сбалансированности совета 
директоров публичных компаний из списка 
S&P 500 демонстрируют следующие резуль-
таты. Количественный состав является ста-
бильным показателем и  определяется ком-
панией на основе требований законодатель-
ства. Компании, котирующиеся на бирже 
более 50 лет, имеют наименьшее возрастное 
разнообразие советов директоров. Средний 
возраст директоров превышает 60 лет. Одна-
ко, наблюдается рост числа директоров, чей 
возраст ниже среднего. Независимые дирек-
тора оказывают все большее влияние на дея-
тельность обществ, в 71 % компаний их доля 
в составе советов превышает 50 %. В сравне-
нии с 2021 годом выросли показатели разно-
образия в советах. Около 32 % от общего чис-
ла директоров — женщины, 22 % являются 
членами непредставленных расовой или эт-
нической групп. Отметим, что одним из клю-
чевых требований стейкхолдеров в зарубеж-
ных компаниях к  советам является повы-
шение расового и этнического разнообразия 
среди членов, что отражается в том числе на 
современной политике включения новых чле-
нов в совет. 

Следующий критерий, который мы вклю-
чили в методику оценки — процесс проведе-
ния заседаний СД компании и их посещение 
его членами, который может быть оценен че-
рез степень их регулярности, формат и актив-
ность членов совета при посещении. 

Состав комитетов при совете директо-
ров — следующий критерий, который был ис-
пользован нами для проведения оценки дея-
тельности советов. Их наличие отражает раз-
граничение и объем функций, выполняемых 
его членами, что позволяет составить более 
широкое заключение об их компетенции и эф-
фективности деятельности совета. В методи-
ке предлагается анализ наиболее важных, по 
нашему мнению, комитетов, функционирова-
ние которых демонстрирует отношение корпо-
раций к  вопросам корпоративного управле-
ния, а также условия работы совета. К дан-
ным комитетам относятся: комитет по аудиту, 
комитет по стратегическому планированию, 
комитет по корпоративному управлению, ко-
митет по кадрам и вознаграждениям.

Система вознаграждений членов советов 
директоров также включена в систему оцен-
ки как один из анализируемых критериев. 
Оценивается формирование размера возна-
граждения, наличие принципов мотивации 
для членов совета, а также процессы выплаты 
компенсаций и  возмещение расходов и  про-

зрачность механизма определения размера 
вознаграждения членов совета директоров.

Следующим критерием оценки деятель-
ности совета директоров нами предложе-
на ESG‑деятельность компании. Популяр-
ность ESG-факторов (Environmental, Social, 
Government) и их соблюдение современными 
корпорациями в последние годы стремитель-
но возрастает и  достаточно быстро институ-
ционализируется [19]. Этот критерий демон-
стрирует степень ответственности компании 
в  экологической, социальной и  корпоратив-
ной сферах, показывает акционерам и заин-
тересованным лицам, насколько учитывают-
ся интересы их и общества в целом. В данной 
методике нами анализируется проведе-
ние мероприятий компаниями, касающих-
ся ESG-сферы, использование Целей устой-
чивого развития, разработанных в 2015 году 
Генеральной ассамблеей ООН, а также уча-
стие их в рейтингах и наличие функциони-
рующей эффективной системы, решающей та-
кие вопросы, как:

—— влияние деятельности компании на 
окружающую среду и климат, действия ком-
пании по устранению рисков угрозы негатив-
ного воздействия на экологию, регулирование 
степени загрязнений и использования элек-
троэнергии;

—— социальные вопросы населения, под-
держка здоровья и  безопасности клиентов 
и работников;

—— наличие этической программы в ком-
пании, защита прав акционеров, соблюдение 
законодательства в области корпоративного 
управления.

Прозрачность, раскрытие информации 
о деятельности совета директоров — это сле-
дующий критерий, который включен в  раз-
рабатываемую методику. В практике корпо-
ративного управления под информационной 
прозрачностью понимают своевременную пу-
бликацию информации о деятельности и ре-
зультатах работы общества. При анализе про-
зрачности оценивается выполнение требо-
ваний законодательства и  предоставление 
дополнительной информации стейкхолдерам. 
Также оценивается регулярность предостав-
ления годовых отчетов, наличие устава, до-
кументы выпусков ценных бумаг. Не менее 
важным показателем является публикация 
новостей касательно изменений в структуре 
и  стратегии компании, результатах ее дея-
тельности. 

В таблице 1 отражены критерии и показа-
тели методики проведения оценки деятель-
ности советов директоров публичных компа-
ний.
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	 Т а б л и ц а  1 
Критерии и показатели оценки совета директоров публичных компаний

Критерий оценки Показатели Как оценивается показатель
Сбалансированность со-
става совета директоров

1) количество членов совета
2) возраст директоров
3) независимость
4) компетентность 
5) разнообразие среди членов

1) от 5 до 20 членов в составе;
2) средний возраст директоров: не менее 45 
и не более 60 лет;
3) не менее 3 независимых директоров в со-
ставе;
4) не менее 30  % директоров имеют опыт 
стратегического руководства;
5) женщины и  иностранные директора 
в составе совета (есть/нет).

Процесс проведения за-
седаний совета дирек-
торов 

1) степень регулярности 
2) формат
3) прозрачность результатов проведе-
ния заседаний совета

1) не реже 1 раза в 2 месяца;
2) количество проведенных очных и заоч-
ных заседаний совета и комитетов;
3) наличие протоколов и/или повесток засе-
даний совета в открытом доступе: есть/нет.

Состав комитетов при со-
вете директоров

1) комитет по аудиту
2) комитет по стратегическому пла-
нированию
3) комитет по корпоративному управ-
лению и/или устойчивому развитию
4) комитет по кадрам и  вознаграж-
дениям

Наличие каждого комитета в составе: есть/ 
нет.

Система вознагражде-
ний членов совета ди-
ректоров

1) формирование размера вознаграж-
дения
2) наличие принципов мотивации 
для членов СД
3) выплата компенсаций и возмеще-
ние расходов
4) прозрачность механизма определе-
ния размера вознаграждения

1) наличие дополнительного вознагражде-
ния за участие в каждом заседании совета 
директоров: есть/нет;
наличие вознаграждения за участие в ра-
боте комитета: есть / нет;
2) наличие принципов краткосрочной и/
или долгосрочной мотивации: есть/нет;
3) наличие процесса выплаты компенса-
ций и возмещения расходов: есть/нет;
4) сведения о механизма определения раз-
мера вознаграждения в публичном досту-
пе: есть нет.

ESG-деятельность ком-
пании

1) проведение мероприятий ESG-
сферы
2) использование Целей устойчиво-
го развития
3) участие в рейтингах
4) наличие системы регулирования 
ESG-факторов

1) наличие мероприятий: есть/нет;
2) использование целей: да/нет;
3) участие в рейтингах: да/нет;
4) наличие системы: да/нет.

Прозрачность, раскры-
тие информации о  дея-
тельности совета дирек-
торов

1) регулярность предоставления го-
довых отчетов
2) наличие устава в  публичном до-
ступе
3) публикация новостей

1) предоставление отчета ежегодно: да/нет;
2) доступ: есть/нет;
3) не реже 3 раз в месяц.

Процедура проведения 
оценки деятельности 
членов СД в компании

1) регулярность проведения
2) форма

1) не реже 1 раза в год — проведение вну-
тренней оценки; не реже 1 раза в 3 года — 
внешней;
2) самооценка и  её инструменты и/или 
оценка с привлечением экспертов.

Каждый критерий на основе результатов 
проведенного анализа данных о компании оце-
нивается по 5-балльной шкале в зависимости от 
содержания и полноты информации, где:

—— 5 баллов — 81—100 % показателей отве-
чают требованиям законодательства, современ-
ной теории и практики корпоративного управ-
ления;

—— 4 балла — 61—80 % показателей отвеча-
ют требованиям законодательства, современ-
ной теории и практики корпоративного управ-
ления;

—— 3 балла — 41—60 % показателей отвеча-
ют требованиям законодательства, современ-
ной теории и практики корпоративного управ-
ления;



17

№ 2 (61), 2023	 Регион: системы, экономика, управление
—— 2 балла — 31—40 % показателей отвеча-

ют требованиям законодательства, современ-
ной теории и практики корпоративного управ-
ления;

—— 1 балл — до 30 % показателей отвеча-
ют требованиям законодательства, современ-
ной теории и практики корпоративного управ-
ления;

Количество баллов по всем критериям сум-
мируется и  выводится итоговый результат. 
Оценка итогового результата производится сле-
дующим образом:

—— 30—35 баллов — отлично;
—— 24—29 баллов — хорошо;
—— 18—23 баллов — удовлетворительно;
—— 12—17 баллов — неудовлетворительно;
—— до 12 баллов — необходимо проведение 

дополнительного анализа критериев с помощью 
внутренних документов компании с целью пе-
реоценки.

Результаты оценки деятельности сове-
та директоров российских компаний-лиде-
ров Национального рейтинга корпоратив-
ного управления

Для апробации разработанной методики 
оценки были выбраны следующие компании, 
входящие в  Национальный рейтинг корпора-
тивного управления (НРКУ) [20]:

1) ПАО Сбербанк, (рейтинг 8++);

2) АК «АЛРОСА» (ПАО), (рейтинг 8+);
3) Банк ВТБ (ПАО), (рейтинг 8+);
4) ПАО АФК «Система», (рейтинг 8+);
5) ПАО «РусГидро», (рейтинг 8);
6) ПАО «Аэрофлот», (рейтинг 7++);
7) ПАО «Магнитогорский металлургиче-

ский комбинат», (рейтинг 7++);
8)ПАО «Россети», (рейтинг 7++);
9) ПАО «Ростелеком», (рейтинг 7++);
10) ПАО «КАМАЗ», (рейтинг 7+).
Значение рейтинга демонстрирует уровень 

управления компанией рисками корпоратив-
ного управления. Чем выше показатель НРКУ, 
тем ниже риски корпоративного управления 
в оцениваемой компании. Значения 8++, 8+ и 8 
демонстрируют, что политика оцениваемой ком-
пании соответствует передовой практике кор-
поративного управления. Значения 7++, 7+ и 7 
свидетельствуют о развитой практике корпора-
тивного управления.

Оценка по критериям и показателям про-
изводилась на основе публичной отчетности 
компаний; устава; документов, определяющих 
структуру и органы управления; сайтов и ин-
формации из СМИ и других открытых источ-
ников.

В таблице 2 отражены результаты оценки 
критериев каждой компании в порядке убыва-
ния и  результаты с  присвоенными значения-
ми НРКУ.

	 Т а б л и ц а  2  
Сводная таблица результатов оценки деятельности советов директоров компаний-лидеров 

рейтинга НРКУ

№ Название публичного общества Итоговый результат Значения НРКУ
1 ПАО «Сбербанк» 34 8++
2 ПАО «Банк ВТБ» 32 8+
3 ПАО «Аэрофлот» 32 7++
4 ПАО «Россети» 32 7++
5 ПАО АК «АЛРОСА» 31 8+
6 ПАО «Магнитогорский металлургический комбинат» 31 7++
7 ПАО «РусГидро» 30 8
8 ПАО АФК «Система» 29 8+
9 ПАО «Ростелеком» 29 7++
10 ПАО «КАМАЗ» 28 7+

Проведение оценки деятельности совета ди-
ректоров российских публичных акционерных 
обществ, включенных в  Национальный рей-
тинг корпоративного управления, с использо-
ванием предложенной методики позволяет сде-
лать следующие выводы. 

Во всех рассмотренных компаниях наруше-
на сбалансированность структуры совета ди-
ректоров, в частности, это проявляется в кри-
териях о гендерном разнообразии и/или присут-
ствии иностранных членов в совете директоров. 
Все это указывает на необходимость пересмотра 

компаниями требований к кандидатам в состав 
совета директоров. 

В 60 % компаний отмечается снижение бал-
лов по критерию «Процесс проведения заседа-
ний совета директоров компании и  их посе-
щение его членами». Увеличение заседаний 
очной формы будет способствовать более эф-
фективному принятию решений и позволит бо-
лее тщательно проанализировать активность 
его членов. 

В ПАО «КАМАЗ», ПАО «Ростелеком», ПАО 
«РусГидро» в составе совета директоров отсут-
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ствуют комитеты по вопросам корпоративного 
управления и/или устойчивого развития, что 
послужило снижению баллов за данный кри-
терий. Создание профильного комитета по ука-
занным вопросам повлияет на расширение де-
ятельности компании и увеличение компетен-
ций членов совета.

Критерий «Система вознаграждений чле-
нов совета директоров» в 40 % из рассмотренных 
компаний соответствует 4 баллам, что означа-
ет либо непрозрачность процесса формирова-
ния размера вознаграждения, либо отсутствие 
принципов мотивации для членов совета. Ак-
ционерным обществам рекомендовано отраз-
ить в  положениях ключевые аспекты форми-
рования вознаграждений, а  также акценти-
ровать внимание на разработке и публикации 
программ краткосрочной и долгосрочной моти-
вации членов совета. 

Советы директоров в  целом активно уча-
ствуют в принятии решений относительно ре-
гулирования вопросов ESG-деятельности ком-
пании и  контроля ее проектов с  учетом ак-
туальности ESG-факторов. Направлениями 
совершенствования могут стать: расширение 
функций и полномочий совета директоров в об-
ласти реализации КСО и  ESG-деятельности, 
мотивация участия в программах достижения 
высокого уровня ответственности компаниями 
в сфере ESG. 

Прозрачность и  раскрытие компаниями 
информации о  функционировании и  резуль-
татах деятельности совета директоров необхо-
димо повышать. Хорошим примером является 
ПАО «Аэрофлот», существенно увеличивший 
публикуемую информацию о членах совета ди-
ректоров. 

В целом, в рассмотренных компаниях отме-
чается регулярность проведения внутренней 
и внешней оценок совета директоров в соответ-
ствии с требованиями законодательства и ре-
комендациями современной практики корпо-
ративного управления. При этом компании ис-
пользуют различные инструменты проведения 
оценки. Среди недостатков отметим отсутствие 
в публичном доступе документов, регулирую-
щих процесс оценки деятельности совета дирек-
торов, что ограничивает анализ применяемых 
методик и  способов оценки. Рассмотренными 
компаниями может быть введено индивидуаль-
ное интервьюирование членов совета директо-
ров, как одного из эффективных инструментов 
его оценки деятельности, не получившего пока 
большого распространения.

Заключение
Разработанная методика оценки деятельно-

сти совета директоров публичных компаний мо-
жет быть использована внутренними специали-

стами, внешними консультантами и эксперта-
ми в области аудита и управления и другими 
заинтересованными лицами в целях совершен-
ствования корпоративного управления. 

Преимуществами разработанной методики 
являются следующие аспекты:

—— итоговая оценка деятельности сове-
та директоров публичной компании отража-
ет сбалансированность его структуры, эффек-
тивность работы как наблюдательного совета 
и контролирующего органа управления, а так-
же результаты его деятельности в различных 
областях действия организации таких, как биз-
нес-среда, экология и социальная сфера;

—— методика оценивает уровень ответствен-
ности компании перед стейкхолдерами и соблю-
дение законодательства и рекомендаций в об-
ласти корпоративного управления. 

Среди слабых сторон можно выделить огра-
ниченный инструментарий, который может 
быть расширен за счет включения в методику 
дополнительных критериев, позволяющих оце-
нить структуру и деятельность совета директо-
ров, таких, как: соответствие численности со-
вета и компетенций его членов поставленным 
задачам; участие членов совета директоров в ор-
ганах корпоративного управления других ком-
паний; качество выполняемых функций чле-
нами совета директоров; информационное обе-
спечение деятельности совета; регулирование 
конфликтов интересов и др.

Оценка деятельности совета директоров 
в соответствие с предложенной методикой мо-
жет быть дополнена компаниями по следую-
щим направлениям. Во-первых, это проведе-
ние процедуры оценки корпоративным секре-
тарем компании на основе групп показателей, 
включающих дополнительно информацию об 
эффективности совета, базирующуюся на вну-
тренней документации компании, доступ к ко-
торой ограничен. Во-вторых, проведение само-
оценки деятельности членов совета директоров 
на основе анкетирования всех членов совета ди-
ректоров с целью выявления наиболее важных 
направлений деятельности совета, определе-
ния слабых мест в функциональной подготов-
ке и учета мнения членов совета об эффектив-
ности их деятельности. В-третьих, проведение 
оценки внешними независимыми специали-
стами в  области корпоративного управления, 
а также участие в рейтингах.

Информация о конфликте интересов
Мы, авторы данной статьи, со всей ответ-

ственностью заявляем о частичном и полном 
отсутствии фактического или потенциально-
го конфликта интересов с какой бы то ни было 
третьей стороной, который может возник-
нуть вследствие публикации данной статьи.
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