
Практическое занятие 4 

Тема: «Прикладное значение эволюции теорий корпоративного 

управления» 

Цель  

Сформировать у магистрантов способность применять теоретические 

знания об эволюции концепций корпоративного управления для анализа 

практических проблем российских компаний, разработки рекомендаций по 

совершенствованию корпоративного управления и адаптации международных 

практик с учётом локального контекста. 

Задачи  

1. Научить идентифицировать проявления различных теоретических 

подходов в реальной практике российских компаний. 

2. Сформировать навык анализа специфики корпоративного управления в 

России с учётом исторических и культурных факторов. 

3. Развить умение разрабатывать рекомендации по совершенствованию 

практик корпоративного управления на основе синтеза теоретических подходов. 

4. Отработать способность адаптировать зарубежные модели 

корпоративного управления к российским условиям. 

 

ПРАКТИЧЕСКИЕ ЗАДАНИЯ 

Кейс 1. «Особенности российской модели корпоративного управления: 

анализ через призму теорий» 

Российская модель корпоративного управления сформировалась под 

влиянием нескольких факторов: 

1. Приватизация 1990-х годов. Как отмечают исследователи, приватизация 

в России проходила через менеджерско-работнические buy-outs (выкупы 

предприятий менеджерами и работниками). Это привело к тому, что ключевыми 

стейкхолдерами на начальном этапе стали инсайдеры (менеджеры и работники), а 

внешние инвесторы оказались в более слабой позиции. 



2. Концентрация собственности. Для российских компаний характерна 

высокая концентрация акционерного капитала, наличие крупного 

контролирующего акционера. Это создаёт специфическую агентскую проблему: 

не столько между менеджерами и акционерами, сколько между 

контролирующими и миноритарными акционерами. 

3. Особая роль государства. Во многих стратегических отраслях 

государство является крупным акционером, что создаёт смешанный тип 

корпоративного управления. 

4. Развитие ESG-практик. В последнее десятилетие российские публичные 

компании активно внедряют ESG-отчётность, что подтверждается эмпирическими 

исследованиями. При этом независимость и разнообразие совета директоров 

положительно влияют на уровень раскрытия ESG-информации. 

Вопросы 

1. Какие теоретические подходы (агентская теория, теория стейкхолдеров, 

теория ресурсной зависимости) наилучшим образом объясняют специфику 

российской модели корпоративного управления? 

2. В чём состоит специфика агентской проблемы в российских компаниях 

по сравнению с «классической» моделью (США, Великобритания)? 

3. Как исследования ESG-практик российских компаний подтверждают 

применимость теории стейкхолдеров в российском контексте?  

Задание 

Заполните таблицу «Анализ российской модели корпоративного 

управления»: 

Характеристика 

российской модели 

Какая 

теория это 

объясняет? 

Почему это 

сложилось 

исторически? 

Положительные 

последствия 

Отрицательные 

последствия 

Доминирование 

инсайдеров 

(менеджеров и 

работников) на раннем 

этапе 

    

Высокая концентрация 

собственности     



Характеристика 

российской модели 

Какая 

теория это 

объясняет? 

Почему это 

сложилось 

исторически? 

Положительные 

последствия 

Отрицательные 

последствия 

(наличие 

контролирующего 

акционера) 

Активное внедрение 

ESG-отчётности в 

публичных компаниях 
    

 

Сформулируйте три рекомендации для российских компаний, желающих 

улучшить практику корпоративного управления, с учётом локальной специфики. 

 

Кейс 2. «Внедрение международных стандартов: агентская теория vs 

российские реалии» 

Российская нефтяная компания «Восток-Ойл» планирует выход на IPO на 

Лондонской фондовой бирже. Для этого необходимо привести корпоративное 

управление в соответствие с международными стандартами (UK Corporate 

Governance Code), которые основаны на агентской теории и предполагают: 

 Преобладание независимых директоров в совете директоров (не менее 

50%) 

 Разделение ролей CEO и председателя совета директоров 

 Создание специализированных комитетов (аудит, вознаграждения, 

назначения) 

 Прозрачность системы вознаграждения топ-менеджмента 

Однако консультанты предупреждают, что прямое копирование западных 

стандартов может не сработать в России по нескольким причинам: 

1. На российском рынке мало доступных квалифицированных независимых 

директоров. 

2. В российской культуре высокая дистанция власти: работники и 

менеджеры ожидают сильного единоличного лидера, а не коллегиальности. 



3. Контролирующий акционер (владеет 75% акций) не готов терять 

контроль над компанией. 

4. Роль государства как регулятора и акционера создаёт дополнительные 

сложности. 

Исследования показывают, что в условиях переходной экономики 

структуры корпоративного управления могут эволюционировать со временем, и 

необходимо учитывать возможность такого переходного периода. 

Вопросы 

1. Какие элементы международных стандартов корпоративного управления 

наиболее сложны для внедрения в российских условиях? Почему? 

2. Как культурные параметры (дистанция власти, коллективизм, высокий 

контекст) влияют на восприятие «независимых директоров» в России? 

3. Какой компромиссный вариант вы могли бы предложить между 

требованиями биржи и российскими реалиями? 

Задание 

Разработайте план адаптации (3–5 этапов) для приведения корпоративного 

управления компании «Восток-Ойл» в соответствие с международными 

стандартами с учётом локальной специфики. 

Для каждого этапа укажите: 

Этап Срок 
Что 

делаем 

Какую теорию 

используем 

Какое российское ограничение 

учитываем 

1 
    

2 
    

3 
    

 

Дополнительно: сформулируйте три аргумента, которые вы приведёте 

контролирующему акционеру, чтобы убедить его в необходимости реформы 

корпоративного управления. 

 

Кейс 3. «ESG и устойчивое развитие: синтез теорий на практике» 



Крупная российская горнодобывающая компания «УралРуд» сталкивается с 

давлением со стороны различных групп: 

Группа Требование 

Институциональные 

инвесторы (включая западные 

фонды) 

Внедрить ESG-стандарты, публиковать нефинансовую 

отчётность, снизить углеродный след 

Государственные регуляторы Соблюдать экологическое законодательство, платить налоги 

Местные сообщества (города 

присутствия) 

Обеспечить занятость, не закрывать градообразующие 

предприятия 

Работники Безопасные условия труда, справедливую оплату 

Крупный акционер (частный 

владелец 80% акций) 

Сохранить контроль над компанией, не допускать роста 

издержек 

 

Эмпирические исследования показывают, что на уровень раскрытия ESG-

информации российскими публичными компаниями значимо и положительно 

влияют независимость и разнообразие совета директоров, а также наличие 

комитета по устойчивому развитию. 

Вопросы 

1. Какие теоретические подходы могут обосновать необходимость 

внедрения ESG-стандартов для каждой из заинтересованных групп? 

2. Как теория стейкхолдеров объясняет необходимость баланса между 

интересами акционера, работников, местных сообществ и инвесторов? 

3. Какие компромиссы возможны между требованием ESG и стремлением 

акционера сохранить контроль? 

Задание 

Разработайте ESG-стратегию для компании «УралРуд» (5–7 пунктов), 

которая: 

1. Учитывает интересы всех ключевых стейкхолдеров (теория 

стейкхолдеров) 

2. Сохраняет контроль акционера (агентская теория) 



3. Обеспечивает доступ к капиталу инвесторов (теория ресурсной 

зависимости) 

4. Учитывает российские реалии и культурные особенности. 

Для каждого пункта стратегии укажите, какая теоретическая основа его 

обосновывает и какие практические действия потребуются. 

 

Деловая игра «Комитет по ESG: балансирование интересов» 

Цель: Отработка навыков применения интегративного подхода к вопросам 

устойчивого развития. 

Ситуация: 

Совет директоров компании «УралРуд» создал комитет по ESG 

(экологическому, социальному и управленческому развитию), который должен 

выработать рекомендации по ESG-стратегии. 

Роли (6–7 человек): 

1. Председатель комитета по ESG (независимый директор)–модератор 

2. Представитель крупного акционера–«ESG–это модно, но я не готов 

жертвовать прибылью» 

3. Представитель институционального инвестора–«Без ESG мы выйдем 

из капитала компании» 

4. Директор по устойчивому развитию–«Нам нужно лидерство в отрасли 

по ESG» 

5. Генеральный директор – «Реформы ударят по операционной 

эффективности» 

6. Представитель местного сообщества (приглашённый)–«Не закрывайте 

наши города, дайте рабочие места» 

Задание: 

Каждый участник представляет свою позицию.  

Комитет должен выработать рекомендации Совету директоров (5–7 

пунктов), которые: 

1. Учитывают требования всех заинтересованных сторон 



2. Реалистичны для исполнения 

3. Не подрывают финансовую устойчивость компании 

4. Повышают её привлекательность для инвесторов 
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