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XV выпуск «Национального доклада» открывает глава, 
анализирующая корпоративное управление в каче-
стве одного из ключевых факторов, обеспечивающих 
устойчивое развитие бизнес-процессов. Основные на-
правления трансформации корпоративной культуры 
и корпоративных ценностей в России под влиянием 
цифровизации и внедрения современных технологий 
рассматриваются на примере ГМК «Норильский ни-
кель». Авторы доклада исследуют текущее состояние 
систем управления рисками в российских компаниях, 
возможные сценарии их эволюции, предлагают реко-
мендации по их совершенствованию. 
В докладе представлены главы, посвященные изуче-
нию современных тенденций в кадровой политике 
и практике вознаграждения персонала в отечествен-
ных компаниях. В нем также прослеживается эволю-
ция института независимых директоров с момента 
его появления в России и проводится сравнительный 
анализ советов директоров в ведущих государствах 
Ближнего и Среднего Востока, Юго-Восточной Азии 
и Латинской Америки — внешнеэкономических парт-
нерах Российской Федерации.
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ПРЕДИСЛОВИЕ

Первый выпуск «Национального доклада по кор-
поративному управлению» был опубликован летом 
2004 года, более двадцати лет назад. Он подводил ито-
ги посткризисного пятилетия, ставшего эпохой станов-
ления корпоративного управления в нашей стране. Уже 
тогда ясно высветилась обоюдная зависимость: с одной 
стороны, качество корпоративного управления напря-
мую зависит от характера экономического развития, на-
правляемого усилиями регулятора, от того, как меняется 
среда, в которой существует бизнес, от состояния дело-
вой активности и инвестиционной привлекательности 
национальной экономики. С другой стороны, именно 
прогресс в сфере корпоративного управления становит-
ся одним из главных факторов стабильного и качествен-
ного общеэкономического роста. Иными словами, про-
блема совершенствования корпоративного управления 
является пространством взаимной ответственности вла-
сти с ее регулятивными полномочиями и бизнеса.

С самого начала было вполне очевидно и то, что 
надежной основой для поступательного совершенство-
вания корпоративного управления способна стать толь-
ко система внешних рамок и стимулов, развивающая-
ся как на национальном, так и на глобальном уровне. 
2022 год с резким нагнетанием санкционного давле-
ния на российский бизнес и последовавшим смягчени-
ем ряда регуляторных мер, призванных обеспечить его 
безопасность и снизить нагрузку на него (прежде всего 
в части раскрытия корпоративной информации), явно 
не способствовал укреплению такой системы.
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ПРЕДИСЛОВИЕ
﻿
﻿
﻿

Регулярно проводимый Банком России монито-
ринг практик внедрения принципов и рекомендаций 
Кодекса корпоративного управления (далее — Кодекс) 
российскими публичными акционерными обществами 
остается выдержанным, как правило, в умеренно опти-
мистическом духе. За обобщениями, однако, следуют 
факты, свидетельствующие о том, что качество целого 
ряда корпоративных практик существенно снижается. 
Публичные компании отходят от рекомендаций Кодекса, 
связанных с привлечением независимых директоров, 
с обеспечением условий для участия акционеров в со-
браниях (значительная часть ПАО с первого года панде-
мии проводит годовые общие собрания путем заочного 
голосования, что затрудняет коммуникацию акционе-
ров с представителями органов управления) и, главное, 
с обеспечением прозрачности, с раскрытием информа-
ции об органах управления и структуре капитала.

Последний «Портрет совета директоров», опуб-
ликованный Национальным объединением корпора-
тивных секретарей, показывает, что в отечественных 
компаниях, представленных на Московской Бирже, 
начиная с 2022 года в пять раз сократилась доля ино-
странных директоров. Заметно снизилась (но потом 
стабилизировалась и даже показала некоторую тенден-
цию к восстановлению) доля независимых директоров.

В то время когда российское бизнес-сообщество 
только начинало работу по изучению существующих 
корпоративных практик и поиску путей их улучше-
ния, В.О. Потанин, возглавивший ее в качестве пред-
седателя профильного Национального совета, писал: 
«Следование общепринятым стандартам корпоратив-
ного управления может рассматриваться не только 
с точки зрения повышения рейтингов отдельных ком-
паний и улучшения инвестиционного климата в целом, 
но и как вклад российского бизнеса в реализацию по-
зитивного сценария вовлечения страны в процессы 
глобализации» (2003).

Яркой иллюстрацией данного тезиса в 2010‑е го
ды стала интеграция отечественными компаниями 
в стратегию своего развития ESG-повестки. В этом отно-
шении лучшие из них долгое время были на шаг впереди 
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регулятора, который начал осторожно формализовать 
требования в части раскрытия такого рода нефинан-
совой информации, когда у многих российских корпо-
раций уже был наработан многолетний опыт выпуска 
отчетов об устойчивом развитии. В первую очередь, ко-
нечно, сказывалась необходимость работы на мировых 
рынках, в том числе выхода на фондовые биржи.

В последние годы и здесь предсказуемо об-
наружились не самые позитивные тенденции. Хотя 
ожидавшегося некоторыми экспертами разворота 
на национальном уровне не случилось. Стратегия низко- 
углеродного развития сохранила свою актуальность, 
была принята новая Климатическая доктрина, Указом 
Президента Российской Федерации в 2025 году обнов-
лены цели по сокращению выбросов парниковых газов, 
Министерство экономического развития Российской 
Федерации и Банк России настойчиво продолжают ра-
боту по подготовке рекомендаций в сфере представ-
ления нефинансовой отчетности, методологии ESG-
рейтингов и т. д.

Однако и в мировой практике, казалось бы, обо-
значаются признаки регресса. Европейский союз вы-
казывает готовность смягчать свой «Зеленый пакт». 
Президент США Д. Трамп, апологет дерегулирования, 
предложивший отменить ежеквартальную отчетность 
публичных компаний, чтобы «не мешать менеджерам 
делать деньги», с особенной настойчивостью прово-
дит свою линию в отношении ESG и DEI (разнообра-
зие, равенство, инклюзивность). В сложившихся об-
стоятельствах бизнесу приходится просто сворачивать 
существующие программы или продолжать их, не афи-
шируя. И возможности воздействия вашингтонской ад-
министрации выходят за национальные границы — так, 
Совет по финансовой стабильности при «Группе два-
дцати» летом 2025 года под давлением США отказался 
от дальнейшей работы по интеграции климатических 
рисков в надзорную и регуляторную деятельность в фи-
нансовом секторе.

Но когда одни государства ослабляют волю к ли-
дерству, другие проявляют способность это лидерство 
перехватить. В прошлом десятилетии казалось, что 
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страны с формирующимся рынком приступают к реа-
лизации ESG-повестки лишь по необходимости, что 
она подчас фиктивна, навязана Западом и без давле-
ния извне быстро сошла бы на нет. Однако сегодня мы 
наблюдаем обратное. Китай, Индия, Бразилия и дру-
гие государства заявляют себя в качестве флагманов 
того движения, отправными точками которого стало 
принятие в 2015 году Повестки ООН в области устой-
чивого развития и Парижского соглашения о климате. 
Да, это ESG 2.0 с правом на развитие, на победу над 
бедностью в качестве краеугольного камня, с безого-
ворочным принципом общей, но дифференцирован-
ной ответственности – дифференцированной между 
странами-бенефициарами индустриальной эры, зара-
ботавшими на возможности бездумно тратить ресур-
сы Земли, и теми, кто в предыдущую эпоху выступал 
лишь в качестве источника такого обогащения. Но так 
или иначе, новые нормы и требования, в том числе 
в сфере корпоративного управления, никуда не исче-
зают, а, напротив, усложняются и становятся все весо-
мее. Регулирующие органы, биржи, многосторонние 
партнерства, международные организации в Азии, 
Латинской Америке, Африке день ото дня пополняют 
глобальную хронику устойчивого развития новыми до-
кументами и мероприятиями.

Прежний европейский СВАМ, трансграничный 
налог на выбросы углерода, инструмент диктата и уни-
фикации, клеймимый как проявление «зеленого нео-
колониализма», в новых условиях превращается в объ-
ект контроля со стороны формируемой Открытой 
коалиции по интеграции углеродных рынков, ядро 
которой составляют Китай, Бразилия, Европейский 
союз и штат Калифорния. Подобные события мы не-
избежно будем наблюдать и в сопредельных сферах 
ESG-трансформации. Компромиссы? Да, вероятно. 
Торможение? Нет, скорее, глобальная гармонизация.

В таких условиях для того, чтобы не отстать 
безнадежно, особенно важно держать руку на пуль-
се – относительно и общемировых процессов, и ситуа-
ции в России. Четырнадцать выпусков «Национального 
доклада по корпоративному управлению» неизменно 
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оказывались инструментом такого рода. Надеюсь, что 
и новый выпуск доклада будет не менее полезен для биз-
неса, власти, страны.

Игорь Юрьевич Юргенс,
профессор, директор Центра устойчивого
развития МГИМО МИД РФ


