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Ñòàíèñëàâ Øåêøíÿ
Ïðîôåññîð ïðåäïðèíèìàòåëüñêîãî ëèäåðñòâà áèçíåñ-øêîëû  INSEAD, Ñòàðøèé Ïàðòíåð 

Ward Howell, Ïðåçèäåíò Talent Equity Institute

Ñòàíèñëàâ èìååò áîëåå ÷åì 15-ëåòíèé îïûò ðàáîòû â ñôåðå ïðàêòè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ. Îí 

çàíèìàë äîëæíîñòè Ãåíåðàëüíîãî Äèðåêòîðà «Àëüôà-Òåëåêîì», Ïðåçèäåíòà è Ãåíåðàëüíîãî 

Äèðåêòîðà «Millicom International Cellular», Ðîññèÿ è ÑÍÃ, Ãëàâíîãî Îïåðàöèîííîãî Äèðåêòî-

ðà «Âûìïåëêîì», Äèðåêòîðà ïî óïðàâëåíèþ ïåðñîíàëîì «OTIS Elevator», Öåíòðàëüíàÿ è 

Âîñòî÷íàÿ Åâðîïà.

 

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ Ñòàíèñëàâ ÿâëÿåòñÿ ×ëåíîì êîìèòåòà ïî ñòðàòåãèè ïðè Ñîâåòå Äèðåêòî-

ðîâ ÎÀÎ «Ðîñíàíî», ×ëåíîì Ñîâåòà äèðåêòîðîâ è ðóêîâîäèòåëåì êîìèòåòà ïî HR è 

âîçíàãðàæäåíèÿì â ÍÈÑ (Íåôòÿíàÿ èíäóñòðèÿ Ñåðáèè), ÿâëÿëñÿ Ïðåäñåäàòåëåì Êîìèòåòà 

ïî êàäðàì è âîçíàãðàæäåíèÿì Íàáëþäàòåëüíîãî Ñîâåòà ÄÒÝÊ (Óêðàèíà), ×ëåíîì Ñîâåòà 

äèðåêòîðîâ Ener1, Ïðåäñåäàòåëåì Ñîâåòà Äèðåêòîðîâ ÎÀÎ «ÑÓÝÊ» è ÇÀÎ «Âûìïåëêîì-Ð».

óìîçðèòåëüíûå, à îñíîâàííûå íà äàííûõ îòâåòû íà 
ýòè âîïðîñû. Êëþ÷åâîé ìàòåðèàë íîìåðà – ñòàòüÿ, 
íàïèñàííàÿ ïî ðåçóëüòàòàì èññëåäîâàíèÿ ïðååì-
ñòâåííîñòè ãåíåðàëüíûõ äèðåêòîðîâ â êðóïíåéøèõ 
ðîññèéñêèõ êîìïàíèÿõ çà ïîñëåäíåå äåñÿòèëåòèå. Â 
äîïîëíåíèå ê íåé ìû âçÿëè íåñêîëüêî èíòåðâüþ ó 
ó÷àñòâîâàâøèõ â ïåðåäà÷å âëàñòè ðóêîâîäèòåëåé è 
ïîäãîòîâèëè íåáîëüøèå òåìàòè÷åñêèå ñòàòüè ïî 
îòäåëüíûì àñïåêòàì ïðååìñòâåííîñòè.

Íå áóäó çàáåãàòü âïåðåä è äåëèòüñÿ âûâîäàìè 
èññëåäîâàíèÿ. Ñêàæó òîëüêî, ÷òî â ïðååìñòâåííîñòè 
ìû óâèäåëè ìíîãî ðîññèéñêèõ îñîáåííîñòåé, áåç 
ïîíèìàíèÿ êîòîðûõ òðóäíî ðàçîáðàòüñÿ â òîì, ÷òî 
ïðîèñõîäèò, à òåì áîëåå óïðàâëÿòü ïðîöåññîì. Ïðè 
ýòîì è ó íàñ äåéñòâóþò ìíîãèå ãëîáàëüíûå çàêîíî-
ìåðíîñòè è íàðàáîòàííûå ãîäàìè ïðàêòèêè. Ïîýòîìó 
â ëèäåðàõ – òå, êòî ïîíèìàåò íàöèîíàëüíóþ 
ñïåöèôèêó, çíàåò ìèðîâóþ ïðàêòèêó è íà ýòîé 
îñíîâå íàõîäèò ñâîå óíèêàëüíîå ðåøåíèå.

Ïîëåçíîãî ÷òåíèÿ!

Ââåäåíèå

Î÷åðåäíîé íîìåð Talent Equity Newsletter ïîñâÿùåí 
ôóíäàìåíòàëüíîé, íî ìàëî îáñóæäàåìîé â ðîññèé-
ñêîì áèçíåñ-ñîîáùåñòâå òåìå – ïðååìñòâåííîñòè. Â 
íàøåé ñòðàíå ñ ïåðåäà÷åé âëàñòè âñåãäà áûëî 
íåïðîñòî. Çà 300 ñ íåáîëüøèì ëåò öàðñòâîâàíèÿ 
äèíàñòèè Ðîìàíîâûõ óäàëîñü ïåðåäàòü òðîí çàðàíåå 
íàìå÷åííîìó è ïîäãîòîâëåííîìó ïðååìíèêó ëèøü 
ñ÷èòàíîå ÷èñëî ðàç, â ñîâåòñêèé ïåðèîä òðàäèöèÿ 
ïðîäîëæèëàñü – ñìåíà ëèäåðîâ ïî÷òè âñåãäà áûëà 
äðàìàòè÷íîé, åñëè íå òðàãè÷íîé è ïî÷òè íèêîãäà íå 
ïðèâîäèëà ê ïîâûøåíèþ ðåçóëüòàòèâíîñòè ãîñóäàð-
ñòâåííîãî óïðàâëåíèÿ.

×òî ïðîèñõîäèò â ðîññèéñêîì áèçíåñå, êëþ÷åâûå 
ôèãóðû êîòîðîãî – ïðåäïðèíèìàòåëè ïåðâîé âîëíû 
1990-õ – ïðèáëèæàþòñÿ ê îôèöèàëüíîìó ïåíñèîí-
íîìó âîçðàñòó èëè óæå âîøëè â íåãî? Íà ñåãîäíÿ 
ëèøü åäèíèöû ïåðåäàëè ñâîè êîìïàíèè äåòÿì, 
ãîðàçäî áîëüøåå ÷èñëî ñîáñòâåííèêîâ îáðàùàþòñÿ 
ê óñëóãàì ïðîôåññèîíàëüíûõ ÑÅÎ. Êàê îñóùåñòâëÿ-
åòñÿ ïåðåäà÷à âëàñòè, êòî ïðèõîäèò íà ñìåíó 
äåéñòâóþùèì áèçíåñ-ëèäåðàì, êàê äîëãî îíè 
îñòàþòñÿ â äîëæíîñòè ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà, 
íàñêîëüêî óñïåøíî ðàáîòàþò âîçãëàâëÿåìûå èìè 
êîìïàíèè? Âïåðâûå â ÷åòâåðòüâåêîâîé èñòîðèè 
ðîññèéñêîãî áèçíåñà ìû ïîïûòàëèñü íàéòè íå

Ïðîôåññîð Ñ.Øåêøíÿ ÿâëÿåòñÿ àâòîðîì, ñîàâòîðîì è ðåäàêòîðîì ñåìè êíèã. Îí âåäåò èññëåäîâàíèÿ â îáëàñòè ïðåäïðèíèìàòåëü-

ñòâà, ëèäåðñòâà, óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèì êàïèòàëîì è êîðïîðàòâèíîãî óïðàâëåíèÿ. Ñòàòüè Ñ.Øåêøíè ïóáëèêàîâàëèñü â òàêèõ 

èçäàíèÿõ êàê Harvard Business Review (Russia, Germany), The European Management Journal, Compensation and Benefits Review, 

Personnel Management, Forbes Russia, Âåäîìîñòè, Ýêñïåðò è äðóãèõ.

Ñòàíèñëàâ çàêîí÷èë Ìîñêîâñêèé Ãîñóäàðñòâåííûé Óíèâåðñèòåò èì. Ì.Â. Ëîìîíîñîâà, ïîëó÷èë ñòåïåíü ÌÂÀ â Northeastern 

University (ÑØÀ) è êàíäèäàòà ýêîíîìè÷åñêèõ íàóê â ÌÃÓ.
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Ïðååìñòâåííîñòü â ðîññèéñêîì áèçíåñå 

Òåìà CEO Succession – ïðååìñòâåííîñòè â ðóêîâîäñòâå êîìïàíèåé  – àêòèâíî îáñóæäàåòñÿ íà ðàçâèòûõ ðûíêàõ ñ 
1970-õ ãîäîâ, à â ïîñëåäíåå äåñÿòèëåòèå ñòàëà îäíîé èç öåíòðàëüíûõ äëÿ âñåé ãëîáàëüíîé ýêîíîìèêè.  Ïðè÷èí 
òîìó íåñêîëüêî: çàìåòíîå  óìåíüøåíèå ñðîêà ðàáîòû â äîëæíîñòè CEO,  áîëåå ÷àñòàÿ  ñìåíà ãåíåðàëüíûõ äèðåê-
òîðîâ è êîðïîðàòèâíûå ñêàíäàëû ñ ÑÅÎ-íåóäà÷íèêàìè, óíè÷òîæàþùèìè ìèëëèàðäû äîëëàðîâ àêöèîíåðíîé 
ñòîèìîñòè. Âîò ãëàâíûå òåìû äèñêóññèé î ïðååìñòâåííîñòè ðóêîâîäñòâà: êàêèå êàíäèäàòû îáåñïå÷èâàþò áîëåå 
âûñîêèå ðåçóëüòàòû -  âíóòðåííèå èëè âíåøíèå, êòî è êàê äîëæåí âûáèðàòü ïðååìíèêà, êàê ãîòîâèòü áóäóùåãî 
ÑÅÎ è êàê ïåðåäàâàòü ïîëíîìî÷èÿ. Â ïîñëåäíèå äåñÿòèëåòèÿ íà îñíîâàíèè êîëè÷åñòâåííûõ è êà÷åñòâåííûõ 
èññëåäîâàíèé âîçíèêëè îðèãèíàëüíûå àêàäåìè÷åñêèå òåîðèè, îáúÿñíÿþùèå òå èëè èíûå àñïåêòû ïðååìñòâåííî-
ñòè, êîíñóëüòàíòû ñîçäàëè è àêòèâíî ïðîäâèãàþò ïðàêòè÷åñêèå ìîäåëè ïîäãîòîâêè è ðåàëèçàöèè ïðîåêòîâ çàìåíû 
ÑÅÎ.

Íàñêîëüêî ïðèìåíèìû òåîðèè è ïðàêòè÷åñêèå ðåêîìåíäàöèè, âûðàáîòàííûå íà îñíîâàíèè èçó÷åíèÿ ïðåæäå âñåãî 
ðàçâèòûõ ðûíêîâ, ê ðîññèéñêîé áèçíåñ-äåéñòâèòåëüíîñòè? ×åì ïðååìñòâåííîñòü â ðîññèéñêèõ êîìïàíèÿõ îòëè÷àåò-
ñÿ îò ìèðîâûõ òðåíäîâ? Â ïîèñêàõ îòâåòîâ íà ýòè âîïðîñû Talent Equity Institute ïðîâåë êîìïëåêñíîå èññëåäîâàíèå 
çàìåíû ãåíåðàëüíûõ äèðåêòîðîâ â 160 êðóïíåéøèõ (ïî ïîêàçàòåëÿì îáúåìà âûðó÷êè çà 2012 ãîä) ðîññèéñêèõ 
êîìïàíèÿõ â ïåðèîä ñ 2003 ïî 2013 ãîä.

Íåêîòîðûå âûâîäû èññëåäîâàíèÿ

Íà ðîññèéñêîì ðûíêå òåìïû ñìåíÿåìîñòè ãåíåðàëüíûõ äèðåêòîðîâ çíà÷èòåëüíî îáãîíÿþò çàïàäíûå ñòðàíû 
(êàæäûé òðåòèé CEO íå äîðàáàòûâàåò äî ãîäà). ×åì õóæå ñèòóàöèÿ â ýêîíîìèêå, òåì áîëåå êîìïàíèè ñêëîííû 

ñìåíÿòü CEO..
Íèçêàÿ ýôôåêòèâíîñòü êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ïðèâîäèò ê áîëåå âûñîêîé ÷àñòîòå ñìåíÿåìîñòè CEO â ïóáëè÷-
íûõ êîìïàíèÿõ, ïî ñðàâíåíèþ ñ ÷àñòíûìè. Ïðè ýòîì, åñëè êîëè÷åñòâî ñîáñòâåííèêîâ áîëüøå îäíîãî, òî âåðîÿò-

íîñòü ñìåíû CEO âîçðàñòàåò..
Âîïðåêè ðàñõîæåìó ìíåíèþ êîìïàíèè ñ ãîñóäàðñòâåííûì ó÷àñòèåì ïî òåìïàì ñìåíû CEO íå îòñòàþò îò íåãîñó-

äàðñòâåííûõ. Îíè òàêæå ÷àùå ïðèâëåêàþò âíåøíèõ êàíäèäàòîâ..
Â ðîññèéñêîé äåéñòâèòåëüíîñòè ñîöèàëüíûé êàïèòàë (êðóã çíàêîìñòâ, äîâåðèå àêöèîíåðîâ) èãðàåò áîëåå çíà÷è-
ìóþ ðîëü, ÷åì îïûò óïðàâëåí÷åñêîé ðàáîòû,  çíàíèå êîìïàíèè èëè îòðàñëè, áèçíåñ-îáðàçîâàíèå. Ìåíåäæåðû, 

íàêàïëèâàþùèå äàííûé ñîöèàëüíûé êàïèòàë â ñòðóêòóðàõ îäíîãî è òîãî æå ñîáñòâåííèêà – ãðóïï-èíñàéäåðû, – 
ïîêàçûâàþò íàèáîëåå ñòàáèëüíûå ðåçóëüòàòû..

Êàê òàêîâîé, ðûíîê êðóïíûõ CEO îòñóòñòâóåò – òîëüêî åäèíèöàì óäàåòñÿ, ñìåíèâ ðàáîòó, ñòàòü ðóêîâîäèòåëÿìè 
ñîïîñòàâèìîé ïî ðàçìåðó êîìïàíèè. Êîñâåííî îá ýòîì ñâèäåòåëüñòâóåò òàêæå âûñîêèé ïðîöåíò ïîíèæåíèé â 

äîëæíîñòè: ýêñ-CEO ïðåäïî÷èòàþò îñòàòüñÿ â ñâîåé êîìïàíèè – ïóñòü è íà áîëåå íèçêîé ñòóïåíüêå, – ïîíèìàÿ, 
÷òî íà îòêðûòîì ðûíêå àíàëîãè÷íóþ âàêàíñèþ íàéòè çàòðóäíèòåëüíî..

Ëó÷øèõ ðåçóëüòàòîâ â óïðàâëåíèè áèçíåñîì äîáèâàþòñÿ ñîáñòâåííèêè.  Ñðåäè íàåìíûõ CEO íàèáîëåå ñòàáèëüíûå 
ðåçóëüòàòû ïîêàçûâàþò ãðóïï-èíñàéäåðû, âíåøíèå æå êàíäèäàòû äåìîíñòðèðóþò õóäøèå ïîêàçàòåëè (çà÷àñòóþ èì 

íå õâàòàåò çíàíèÿ êîìïàíèè, èíäóñòðèè, ñåòåâîãî ðåñóðñà, à êðîìå òîãî, àóòñàéäåðîâ ÷àùå âñåãî ïðèâëåêàþò â 
êðèçèñíûå âðåìåíà è èì íå óäàåòñÿ êàðäèíàëüíûì îáðàçîì èçìåíèòü ñèòóàöèþ â êîìïàíèè).

Ward Howell | Talent Equity NewsletterПреемственность в российском бизнесе4



Ðåçóëüòàòû èññëåäîâàíèÿ 

70% êîìïàíèé èç íàøåé âûáîðêè ñìåíèëè çà ïîñëåäíåå äåñÿòèëåòèå ñâîåãî ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà, 24% 
ïðîöåíòà ñäåëàëè ýòî äâàæäû, à 22% – òðè è áîëåå ðàç.  Êàê âèäíî èç ðèñ. 1, ñ 2004 ïî 2007 ãîä ÷èñëî çàìåí CEO 
âûðîñëî ïðàêòè÷åñêè íà 80%. Ïðè ýòîì ïîñëå 2007 ãîäà ïðîÿâëÿåòñÿ ãîäîâîé öèêëè÷åñêèé õàðàêòåð ñìåíû (ïèêè 
÷åðåäóþòñÿ ñ 30%-íûìè ïàäåíèÿìè). Íàèáîëåå ðåçóëüòàòèâíûì ïî êîëè÷åñòâó ñëó÷àåâ ïðååìñòâåííîñòè ñòàë 
êðèçèñíûé 2009 ãîä, – êàê ïðàâèëî, â êðèçèñ  êîìïàíèè ÷àùå ìåíÿþò CEO. Íà àìåðèêàíñêîì è åâðîïåéñêîì 
ðûíêàõ 2009 ãîä òàêæå îêàçàëñÿ íàèáîëåå âîëàòèëüíûì çà 10 ëåò, íî ïðè ýòîì äîëÿ êîìïàíèé, ñìåíèâøèõ CEO â 
2009 ãîäó, â ÑØÀ ñîñòàâèëà 12%, â Åâðîïå è Àçèè – 15%, â Ðîññèè æå äîñòèãëà 18%.

Ñòîèò îòìåòèòü, ÷òî íà êîíåö I êâàðòàëà 2014 ãîäà ìû çàðåãèñòðèðîâàëè óæå 12 ñëó÷àåâ ñìåíû CEO, è åñëè ïîäîá-
íûå òåìïû ñîõðàíÿòñÿ, òî 2014 ãîä ìîæåò ñòàòü ëèäåðîì ïî êîëè÷åñòâó çàìåí CEO çà ïîñëåäíåå äåñÿòèëåòèå, ÷òî 
áóäåò êîñâåííûì ñâèäåòåëüñòâîì êðèçèñíîãî ñîñòîÿíèÿ ðîññèéñêîé ýêîíîìèêè.

Îòðàñëåâûå îñîáåííîñòè ïðååìñòâåííîñòè 

Ïðååìñòâåííîñòü CEO èìååò ÷åòêóþ èíäóñòðèàëüíóþ ñïåöèôèêó – íåêîòîðûå îòðàñëè äåìîíñòðèðóþò çíà÷èòåëüíî 
áîëåå âûñîêóþ âîëàòèëüíîñòü ñ òî÷êè çðåíèÿ êàê êîëè÷åñòâà çàìåí  ãåíåðàëüíûõ äèðåêòîðîâ, òàê è ïðîöåíòà 
êîìïàíèé, îñóùåñòâèâøèõ çàìåíó. Àáñîëþòíûé ëèäåð â îáåèõ êàòåãîðèÿõ – òåëåêîììóíèêàöèîííàÿ îòðàñëü, ãäå 
âñå êîìïàíèè èç íàøåé âûáîðêè ñìåíèëè  CEO, â ñðåäíåì ïî 3,7 CEO íà êîìïàíèþ. Íàïðèìåð, â «Âûìïåëêîìå» è 
«Ðîñòåëåêîìå» ïåðâûå ëèöà ïîìåíÿëèñü 6 è 5 ðàç ñîîòâåòñòâåííî. Âîçìîæíîå îáúÿñíåíèå ïîäîáíîé íåñòàáèëüíî-
ñòè òåëåêîììóíèêàöèîííîé èíäóñòðèè ñîñòîèò â òîì, ÷òî ïðèâûêøèå ê áóðíîìó ðîñòó â íà÷àëå 2000-õ àêöèîíåðû, 
íåóäîâëåòâîðåííûå ìåäëåííûì ðîñòîì èëè äàæå ïàäåíèåì ðåçóëüòàòîâ â ïåðèîä íàñûùåíèÿ ðûíêà, çàíÿëèñü 
ïîèñêîì êîðïîðàòèâíîãî ñïàñèòåëÿ â ëèöå íîâîãî ÑÅÎ. Àíàëîãè÷íûå ïðîöåññû ïðîèñõîäÿò è íà ìåæäóíàðîäíûõ 
ðûíêàõ – ñ òî÷êè çðåíèÿ ñìåíÿåìîñòè CEO òåëåêîì ëèäèðóåò âî âñåõ ñòðàíàõ.
 
Íà äðóãîì ïîëþñå – îòíîñèòåëüíî ñòàáèëüíûå îòðàñëè: ôàðìàöåâòèêà, ñòðîèòåëüñòâî, àãðîïðîìûøëåííîñòü, 
ïðîèçâîäñòâî ïîòðåáèòåëüñêèõ òîâàðîâ, êîòîðûå õàðàêòåðèçóþòñÿ íåìíîãî÷èñëåííûìè ñìåíàìè ïåðâûõ ëèö. Îäíî 
èç âîçìîæíûõ îáúÿñíåíèé çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, ÷òî â äàííûõ îòðàñëÿõ ïî-ïðåæíåìó äîñòàòî÷íî áîëüøîå êîëè÷åñòâî 
íåêðóïíûõ ÷àñòíûõ êîìïàíèé, ãäå âî ãëàâå ñòîÿò ñîáñòâåííèêè-îñíîâàòåëè, êîòîðûå åùå íå íà÷àëè ïðîöåññ 
ïåðåäà÷è âëàñòè ïðååìíèêàì è, ñîîòâåòñòâåííî, íå óñïåëè ñîâåðøèòü îøèáîê.

Òàêèå èíäóñòðèè, êàê ðèòåéë, íåôòåãàçîâàÿ îòðàñëü, êîìïüþòåðíàÿ äèñòðèáóöèÿ è IT, õàðàêòåðèçóþòñÿ ïîíÿòèåì 
bad replacement – îòíîñèòåëüíî íåìíîãèå êîìïàíèè, ïî ñðàâíåíèþ ñ äðóãèìè îòðàñëÿìè, ìåíÿþò CEO, íî åñëè 
âñòóïàþò íà ýòîò ïóòü, òî äåëàþò ýòî íå åäèíîæäû, «ïåðåáèðàÿ» ãåíåðàëüíûõ äèðåêòîðîâ.
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Ðèñ. 2

Àêöèîíåðíàÿ ñòðóêòóðà è ïðååìñòâåííîñòü 

Ïî íàøåìó ìíåíèþ, ñòðóêòóðà ñîáñòâåííîñòè îêàçûâàåò ðåøàþùåå âëèÿíèå íà ÷àñòîòó ñìåíû ÑÅÎ. Ìû âûäåëèëè 
ñëåäóþùèå òèïû êîìïàíèé ñ òî÷êè çðåíèÿ àêöèîíåðíîãî êàïèòàëà:

        • ãîñóäàðñòâåííàÿ íåïóáëè÷íàÿ êîìïàíèÿ,
        • ïóáëè÷íàÿ êîìïàíèÿ ñ ãîñóäàðñòâîì â êà÷åñòâå îñíîâíîãî àêöèîíåðà,
        • ïóáëè÷íàÿ êîìïàíèÿ ñ îäíèì êîíòðîëèðóþùèì íåãîñóäàðñòâåííûì àêöèîíåðîì,
        • ïóáëè÷íàÿ êîìïàíèÿ ñ äâóìÿ è áîëåå íåãîñóäàðñòâåííûìè àêöèîíåðàìè,
        • ÷àñòíàÿ êîìïàíèÿ ñ îäíèì êîíòðîëèðóþùèì íåãîñóäàðñòâåííûì àêöèîíåðîì,
        • ÷àñòíàÿ êîìïàíèÿ ñ íåñêîëüêèìè íåãîñóäàðñòâåííûìè àêöèîíåðàìè. 

Ó÷èòûâàÿ ñòàáèëüíîñòü ïîëèòè÷åñêîé âëàñòè çà ïîñëåäíèå 10 ëåò, à òàêæå êóðñ íà ïîñòîÿíñòâî êàäðîâ, ïðîâîäè-
ìûé Â.Â. Ïóòèíûì, ëîãè÷íî áûëî áû ïðåäïîëîæèòü, ÷òî ãîñêîìïàíèè (êàê ïóáëè÷íûå, òàê è íåïóáëè÷íûå) áóäóò 
ëèäèðîâàòü ñ òî÷êè çðåíèÿ ïîñòîÿíñòâà èõ ðóêîâîäèòåëåé. Íî, êàê âèäíî èç ðèñ. 3, â áîëåå ÷åì 80% ãîñóäàðñòâåí-
íûõ êîìïàíèé ÑEO çà ïîñëåäíèå 10 ëåò âñå-òàêè ñìåíèëèñü, ïðè ýòîì êîëè÷åñòâî CEO íà îäíó êîìïàíèþ íèæå 
ñðåäíåãî ïî âñåìó ðûíêó, ÷òî â öåëîì ìîæåò ñëóæèòü ïîêàçàòåëåì îïðåäåëåííîé ñòàáèëüíîñòè ðóêîâîäñòâà 
ãîñóäàðñòâåííûõ êîìïàíèé.

Íàèáîëåå äèíàìè÷íûé ñ òî÷êè çðåíèÿ ñìåíÿåìîñòè ÑÅÎ òèï – ïóáëè÷íûå êîìïàíèè ñ äâóìÿ è áîëåå êðóïíûìè 
àêöèîíåðàìè. Âîçìîæíî, ñîáñòâåííèêè ñòðåìÿòñÿ  ïîëó÷èòü äîïîëíèòåëüíûå ïðåèìóùåñòâà êîíòðîëÿ, êîòîðûå ó 
íèõ àññîöèèðóþòñÿ ñ íàçíà÷åíèåì íà ïîçèöèþ ïåðâîãî ðóêîâîäèòåëÿ ñâîåãî ÷åëîâåêà èëè õîòÿ áû ñ óäàëåíèåì 
ñòàâëåííèêà âòîðîãî êðóïíîãî àêöèîíåðà. Ôîðìóëà «÷åì áîëüøå àêöèîíåðîâ – òåì ÷àùå ìåíÿåòñÿ CEO» ðàáîòàåò 
è â îòíîøåíèè ÷àñòíûõ (íåïóáëè÷íûõ) êîìïàíèé: áèçíåñû ñ íåñêîëüêèìè ñîáñòâåííèêàìè ìåíÿþò CEO â ñðåäíåì 
äâà ðàçà çà 10 ëåò. Òîëüêî ÷óòü áîëüøå ïîëîâèíû ÷àñòíûõ êîìïàíèé ñ îäíèì êîíòðîëèðóþùèì àêöèîíåðîì
ñìåíèëè ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà çà ïîñëåäíèå 10 ëåò è ñäåëàëè ýòî ñ ìèíèìàëüíîé ÷àñòîòîé – 1,7 ðàçà.

Ïîêàçàòåëüíî, ÷òî ïóáëè÷íûå êîìïàíèè ìåíÿþò CEO ÷àùå ÷àñòíûõ, õîòÿ ïóáëè÷íûå êîìïàíèè ñ áîëåå ïðîäâèíó-
òîé ñèñòåìîé êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ òåîðåòè÷åñêè äîëæíû îáåñïå÷èâàòü áîëåå âûñîêîå êà÷åñòâî ðåøåíèé ïî 
çàìåíå ÑÅÎ. Ìû ïðîàíàëèçèðîâàëè, âëèÿåò ëè íàëè÷èå õîòÿ áû äâóõ íåçàâèñèìûõ äèðåêòîðîâ (÷òî ñâèäåòåëüñòâó-
åò îá îïðåäåëåííîì óðîâíå ðàçâèòèÿ êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ) íà ÷àñòîòó ñìåíÿåìîñòè CEO, òèï ïðååìíèêà è 
äðóãèå õàðàêòåðèñòèêè. Êîìïàíèè ñ ó÷àñòèåì íåçàâèñèìûõ äèðåêòîðîâ è áåç íèõ äåìîíñòðèðóþò îäèíàêîâûå 
òðåíäû, ÷òî ãîâîðèò î ñëàáîì âëèÿíèè ñîâåòà äèðåêòîðîâ è ñèñòåìû êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ â öåëîì íà 
ðåçóëüòàòû ïðîöåññà  ïðååìñòâåííîñòè.
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Количество CEO на компанию

Строительство

Фармацевтика

Нефтегаз

Агро / 
Потребительские товары

Компьютерная дистрибуция / 
IT

Ритейл

Машиностроение
Банки

СРЕДНЕЕ - 2,1

СРЕДНЕЕ - 73% 

40%

47%
1,5 CEO

Размер кругов  определен 
количеством случаев Succession 

c 2003 по 2014
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Ðèñ. 3

Ïîðòðåò ïðååìíèêà

Äåìîãðàôèÿ

Êàê æå âûãëÿäèò ñðåäíåñòàòèñòè÷åñêèé ïðååìíèê ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà êðóïíåéøåé ðîññèéñêîé êîìïàíèè? Åãî 
ñðåäíèé âîçðàñò – 45 ëåò, ÷òî äåëàåò ðîññèéñêèõ ïðååìíèêîâ îäíèìè èç ñàìûõ ìîëîäûõ â ìèðå (â ÑØÀ àíàëî-
ãè÷íûé ïîêàçàòåëü – 53 ãîäà, â ßïîíèè – áîëåå 60 ëåò), ïðè ýòîì ìèðîâîé òðåíä – îìîëîæåíèå ãåíåðàëüíûõ 
äèðåêòîðîâ. Â Ðîññèè ñàìûå ìîëîäûå CEO âñòðå÷àþòñÿ â áàíêîâñêîé èíäóñòðèè (39,5 ãîäà), ñàìûå âîçðàñòíûå – â 
íåôòåãàçîâîé (51 ãîä).

Ñðåäè ãåíåðàëüíûõ äèðåêòîðîâ, âñòàâøèõ âî ãëàâå êðóïíåéøèõ ðîññèéñêèõ êîìïàíèé çà ïîñëåäíèå 10 ëåò, âñåãî 
÷åòûðå æåíùèíû (îêîëî 1,4%). Ïðè ýòîì òîëüêî îäíà èç íèõ ðóêîâîäèëà êîìïàíèåé áîëåå 1,5 ãîäà. Â ìèðå 
ñèòóàöèÿ ñ æåíùèíàìè âî ãëàâå êîìïàíèé   ëó÷øå, íî íåíàìíîãî – íàïðèìåð, ñðåäè CEO êîìïàíèé èç ñïèñêà 
Fortune 500 æåíùèí íà òåêóùèé ìîìåíò îêîëî 4,4%  (â Ðîññèè íà ñåãîäíÿøíèé äåíü 1% CEO 160 êðóïíåéøèõ 
áèçíåñîâ – æåíùèíû).

×òî êàñàåòñÿ èíîñòðàíöåâ íà ïîçèöèÿõ ãåíåðàëüíûõ äèðåêòîðîâ êðóïíåéøèõ ðîññèéñêèõ áèçíåñîâ, òî òðåíä 
ïðèâëåêàòü ýêñïàòðèàòîâ â êà÷åñòâå ïåðâûõ ëèö íà÷àë ïðîÿâëÿòüñÿ â 2006 ãîäó, äîñòèã ïèêà â êðèçèñíûé 2009 ãîä 
è ðåçêî ïîøåë âíèç  â ïîñòêðèçèñíîå âðåìÿ. Â öåëîì, äîëÿ ýêñïàòðèàòîâ çà äåñÿòèëåòèå íå ïðåâûñèëà 9%, ïðè 
ýòîì îêîëî ïîëîâèíû ïðèãëàøåííûõ èç-çà ðóáåæà ãåíåðàëüíûõ äèðåêòîðîâ âîçãëàâèëè êîìïàíèè ðîçíè÷íîé 
èíäóñòðèè – îòíîñèòåëüíî íîâîé äëÿ ðîññèéñêîãî ðûíêà, ãäå åùå íå óñïåëè âûðàñòè îòå÷åñòâåííûå ïðîôåññèîíà-
ëû. Ïðè ýòîì èíîñòðàíöû â ñðåäíåì íåäîëãî çàäåðæèâàþòñÿ âî ãëàâå ðîññèéñêèõ êîìïàíèé – ïî 2,4 ãîäà, çà ýòîò
ïåðèîä îíè óñïåâàþò ïîäåëèòüñÿ ëó÷øèìè ïðàêòèêàìè, è äàëüíåéøåå óïðàâëåíèå îñóùåñòâëÿåòñÿ ðîññèéñêèìè 
ìåíåäæåðàìè.

Èíäóñòðèàëüíûé îïûò

Áîëåå 70% CEO-ïðååìíèêîâ èìåëè îïûò ðàáîòû â îòðàñëè, ê êîòîðîé ïðèíàäëåæèò âîçãëàâëÿåìàÿ èìè êîìïàíèÿ 
(â ñðåäíåì ïðîâåëè â ýòîé îòðàñëè îêîëî 16 ëåò). 30% èìåþò îïûò ðàáîòû áîëåå ÷åì â äâóõ îòðàñëÿõ, ïîìèìî 
òåêóùåé.
 
Îòëè÷èòåëüíîé ðîññèéñêîé îñîáåííîñòüþ ÿâëÿåòñÿ ïðîöåíò ïðååìíèêîâ, èìåþùèõ îïûò ðàáîòû â ãîñóäàðñòâåííûõ 
è/èëè ñèëîâûõ ñòðóêòóðàõ – 25%, äëÿ 14%  ãîññëóæáà ñòàëà îñíîâíûì ïðîôåññèîíàëüíûì îïûòîì, à 3% âîîáùå 
íå èìåëè íèêàêîãî îïûòà ðàáîòû â áèçíåñå äî âñòóïëåíèÿ â äîëæíîñòü CEO. 
 
Ñâîåîáðàçíîé îòðàñëüþ-äîíîðîì, ïîìèìî ãîññëóæáû, ìîæíî íàçâàòü ôèíàíñîâûå èíñòèòóòû: êàæäûé ïÿòûé 
ðîññèéñêèé CEO ðàáîòàë â áàíêàõ è/èëè ñòðàõîâûõ è èíâåñòèöèîííûõ êîìïàíèÿõ. 
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Количество CEO на компанию

Публичные компании с одним 
контролирующим 
акционером (более25%)
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Размер кругов  определен 
количеством случаев 

Succession c 2003 по 2014
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Ðèñ. 4

Òàê íàçûâàåìûõ ëàéôåðîâ – CEO, êîòîðûå âñþ ïðîôåññèîíàëüíóþ êàðüåðó ïðîðàáîòàëè â îäíîé êîìïàíèè, – íà 
ðîññèéñêîì ðûíêå îêîëî 10%. Ñðåäè àìåðèêàíñêèõ CEO êîìïàíèé èç ñïèñêà S&P 500 òàêèõ îêîëî 20%, íî ïðè 
ïðèáëèæåíèè ê ïåðâîé ñîòíå èõ êîëè÷åñòâî âîçðàñòàåò äî 28% (íàïðèìåð, â 1998 ãîäó äàííûé ïîêàçàòåëü áûë 
îêîëî 40%).

Ôóíêöèîíàëüíûé îïûò

Òðàäèöèîííûì äëÿ íàøåé ýêîíîìèêè, îðèåíòèðîâàííîé íà äîáû÷ó ïîëåçíûõ èñêîïàåìûõ è «òÿæåëûå» èíäóñòðèè, 
ÿâëÿåòñÿ ïðîèçâîäñòâåííûé ôóíêöèîíàëüíûé îïûò ãåíåðàëüíûõ äèðåêòîðîâ (33%). Íà÷èíàÿ, êàê ïðàâèëî, ñ 
ïîçèöèé èíæåíåðîâ,  îíè ñî âðåìåíåì âûðàñòàëè äî äèðåêòîðîâ ïî ïðîèçâîäñòâó èëè äèðåêòîðîâ êðóïíåéøèõ 
àêòèâîâ (çàâîäîâ, øàõò), ãäå èõ òåõíè÷åñêèå çíàíèÿ è ïðîèçâîäñòâåííûå íàâûêè èìåëè ïåðâîñòåïåííîå çíà÷åíèå. 
Íà âòîðîì ìåñòå ïî ðàñïðîñòðàíåííîñòè  – áûâøèå ôèíàíñèñòû (26%). Èç ôèíàíñîâîé ôóíêöèè CEO â Ðîññèè 
âûðàñòàþò ïî÷òè òàê æå ÷àñòî, êàê è íà àìåðèêàíñêîì ðûíêå (27%). Òîëüêî 17% ãåíåðàëüíûõ äèðåêòîðîâ èç íàøåé 
âûáîðêè èìåþò íåïîñðåäñòâåííûé îïûò ðàáîòû â êîììåð÷åñêîé ôóíêöèè (ìàðêåòèíã è ïðîäàæè) â ïðîòèâîâåñ 
45% CEO êðóïíåéøèõ àìåðèêàíñêèõ êîðïîðàöèé. Âûõîäöû èç êîíñàëòèíãà âñåãî â 3% ñëó÷àåâ äîðàñòàþò äî 
ïåðâûõ ïîçèöèé (â ÑØÀ òàêèõ 6%), ïðè ýòîì îïåðåæàÿ ïðîôåññèîíàëîâ èç HR è IT (ïî 1%), ÷üè ñëó÷àè ñêîðåå 
èñêëþ÷åíèå.

Áèçíåñ-îáðàçîâàíèå  

17% CEO-ïðååìíèêîâ èìåþò MBA, ïðè ýòîì 7,5% ïîëó÷àëè ñòåïåíü â âåäóùèõ   áèçíåñ-øêîëàõ (8% – â óíèâåðñè-
òåòàõ çà ïðåäåëàìè äåñÿòêè ëó÷øèõ, 4% – â ðîññèéñêèõ áèçíåñ-øêîëàõ). Äëÿ ðîññèéñêîãî ðûíêà ýòî äîñòàòî÷íî 
âûñîêèå ïîêàçàòåëè, õîòÿ è íå ñîïîñòàâèìûå ñ àìåðèêàíñêèì ðûíêîì CEO, ãäå îêîëî 40% èìåþò ñòåïåíü MBA (è 
áîëåå ïîëîâèíû èç íèõ îêîí÷èëè Ãàðâàðäñêóþ øêîëó áèçíåñà).

Ïðååìñòâåííîñòü è ðåçóëüòàòèâíîñòü

Ñðåäíèé ñðîê ðàáîòû íà ïîñòó CEO äëÿ ïðååìíèêà èç íàøåé âûáîðêè ñîñòàâëÿåò òðè ãîäà, ïðè ýòîì êàæäûé 
òðåòèé (!) èç óøåäøèõ  CEO ïîêèíóë êîìïàíèþ ñïóñòÿ ãîä ïîñëå ñâîåãî íàçíà÷åíèÿ.  Äëÿ ñðàâíåíèÿ,  CEO â ÑØÀ 
îñòàåòñÿ  íà ñâîåé ïîçèöèè â äâà ðàçà äîëüøå  – 6,3 ãîäà (õîòÿ äâà èç ïÿòè CEO ïîêèäàþò êîìïàíèþ â òå÷åíèå 
ïåðâûõ 18 ìåñÿöåâ). ßâëÿåòñÿ ëè òàêîé êîðîòêèé ñðîê ïîêàçàòåëåì ïëîõîé ïîäãîòîâëåííîñòè è íèçêîé ðåçóëüòà-
òèâíîñòè ðîññèéñêèõ ãåíåðàëüíûõ äèðåêòîðîâ èëè îíè óõîäÿò ïî èíûì ïðè÷èíàì? Ìû ïîïûòàëèñü îòâåòèòü íà  
ýòîò âîïðîñ.

Îïûò ðàáîòû ïåðâûì ëèöîì

Ïðèíöèïèàëüíî ëè èìåòü îïûò CEO, ÷òîáû âîçãëàâèòü îäíó èç êðóïíåéøèõ ðîññèéñêèõ êîìïàíèé? Ðåçóëüòàòû 
èññëåäîâàíèÿ ãîâîðÿò, ÷òî íåò. Áîëåå 60% ïðååìíèêîâ ïðèõîäÿò íà ïîçèöèþ ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðîâ ñ óðîâíÿ 
CEO-1, ïðè ýòîì îêîëî 45% âîîáùå íå èìåþò îïûòà ðàáîòû 
ïåðâûì ëèöîì. Åùå 7% ïåðåìåùàþòñÿ â êðåñëî ãåíåðàëüíîãî ñ 
ïîçèöèè äèðåêòîðà äî÷åðíåé êîìïàíèè, 5% – ÷èíîâíèêè, 2% 
– ïîäíÿëèñü  ñ ïîçèöèè CEO-2.  Ãåíåðàëüíûõ äèðåêòîðîâ, 
èìåþùèõ îïûò ðàáîòû CEO (äàæå åñëè êîìïàíèÿ ãîðàçäî 
ìåíüøå ïî ðàçìåðó), íà ðîññèéñêîì ðûíêå 25%, ÷òî ïðåâûøàåò 
àíàëîãè÷íûé ïîêàçàòåëü â ÑØÀ, ãäå òîëüêî 7% CEO êðóïíåé-
øèõ êîìïàíèé ïðèõîäÿò ñ ïåðâîé ïîçèöèè. 

Â íàøåé âûáîðêå 160 êðóïíåéøèõ êîìïàíèé çà äåñÿòèëåòèå 
îáíàðóæèëîñü âñåãî ïÿòü ñëó÷àåâ, êîãäà îäèí ÷åëîâåê âîçãëàâ-
ëÿë äâå êîìïàíèè èç ñïèñêà, ñîáñòâåííèêè êîòîðûõ íå ñâÿçàíû 
äðóã ñ äðóãîì (ïðè÷åì äâîå èç ýòèõ «äâàæäû CEO» – ýêñïàòðè-
àòû). Òàêèì îáðàçîì, ó íàñ ôàêòè÷åñêè îòñóòñòâóåò ðûíîê 
êðóïíûõ CEO – êàæäîìó äàåòñÿ îäèí øàíñ íà òî, ÷òîáû ðåàëè-
çîâàòü ñåáÿ.

Маркетинг и 
продажи

17%

Консалтинг
3%

Финансы
26%

Право
4%

Производство
33%

Операции
6%

Государственная 
служба

7%

HR
1%

IT
1% Военная служба

2%

Ôóíêöèîíàëüíûé îïûò ïðååìíèêîâ
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Òèïû ïðååìíèêîâ

Â àêàäåìè÷åñêîé ëèòåðàòóðå ïðèíÿòî ðàçëè÷àòü äâà îñíîâíûõ òèïà ïðååìíèêîâ: èíñàéäåð (insider) – âíóòðåííèé 
êàíäèäàò (ïðîðàáîòàâøèé íà ìîìåíò íàçíà÷åíèÿ CEO â êîìïàíèè íå ìåíåå äâóõ ëåò) è àóòñàéäåð (outsider) – 
âíåøíèé êàíäèäàò (ïðèâëå÷åííûé èç äðóãîé êîìïàíèè).  Ñèëüíûå è ñëàáûå ñòîðîíû îáîèõ òèïîâ õîðîøî èçâåñò-
íû: èíñàéäåðû ëó÷øå çíàþò êîìïàíèþ, åå îñîáåííîñòè è êóëüòóðó, ñîáñòâåííèêè óæå èìåëè âîçìîæíîñòü îöåíèòü 
èõ ðåçóëüòàòèâíîñòü. Äëÿ àóòñàéäåðîâ æå íåçíàíèå êîìïàíèè ìîæåò áûòü ïîëåçíûì – ó íèõ íåò ñîöèàëüíûõ 
îáÿçàòåëüñòâ ïåðåä ñîòðóäíèêàìè, îíè îáëàäàþò ñâåæèì âçãëÿäîì è íå áîÿòñÿ ïåðåìåí; êàê ïðàâèëî, îíè òàêæå 
èìåþò âïå÷àòëÿþùèé ïîñëóæíîé ñïèñîê. Íà ðàçâèòûõ ðûíêàõ áîëåå ðàñïðîñòðàíåíî íàçíà÷åíèå èíñàéäåðîâ (îò 
70% íà ðûíêàõ  Åâðîïû äî 96% â ßïîíèè).

Ðàçáèðàÿ êåéñû ðîññèéñêîé ïðååìñòâåííîñòè, ìû îáíàðóæèëè, ÷òî íóæíî âûäåëèòü åùå íåñêîëüêî êàòåãîðèé. Äëÿ 
íàøåãî ðûíêà õàðàêòåðíà âûñîêàÿ êîíöåíòðàöèÿ êàïèòàëà: âî âëàäåíèè îäíîãî àêöèîíåðà  ÷àñòî íàõîäÿòñÿ  
ðàçíîðîäíûå ñ òî÷êè çðåíèÿ ðàçìåðîâ, îòðàñëåé, ñòàäèé ðîñòà àêòèâû. Êàê ïðàâèëî, âîêðóã òàêèõ ñîáñòâåííèêîâ 
îáðàçóþòñÿ «ñåòè» èç äîâåðåííûõ ìåíåäæåðîâ, êîòîðûõ íàçíà÷àþò   óïðàâëÿòü àêòèâàìè â çàâèñèìîñòè îò òðåáî-
âàíèé òåêóùåé ñèòóàöèè. Òàêèõ ãåíåðàëüíûõ äèðåêòîðîâ ìû íàçâàëè ãðóïïîâûìè èíñàéäåðàìè (group insiders), èõ 
åùå íàçûâàþò èíñàéäåðàìè ãðóïïû è ãðóïï-èíñàéäåðàìè.

Ñîâîêóïíàÿ äîëÿ ãðóïï-èíñàéäåðîâ è êîëîíèçàòîðîâ – 24%, òî åñòü â êàæäîì ÷åòâåðòîì ñëó÷àå ó ñîáñòâåííèêà 
åñòü ìåíåäæåð èç ñîáñòâåííîé ñåòè, êîòîðûé âîçãëàâëÿåò  áèçíåñ. 

Â 8% ñëó÷àåâ áèçíåñ ïîäõâàòûâàþò ñîáñòâåííèêè, íî òîëüêî â ÷åòûðåõ (!) ñëó÷àÿõ (íå ïðîöåíòàõ) ýòî áûëè 
ïðåäñòàâèòåëè âòîðîãî ïîêîëåíèÿ (ñûíîâüÿ èëè äî÷åðè), â îñòàëüíûõ ñëó÷àÿõ – ê óïðàâëåíèþ êîìïàíèåé âîçâðà-
ùàëèñü ñàìè âëàäåëüöû. Ðîññèéñêèå ñîáñòâåííèêè êðàéíå íåîõîòíî ïåðåäàþò áèçíåñ äåòÿì, âîçìîæíî, îäíà èç 
ïðè÷èí – íåñòàáèëüíîñòü è äàæå îïàñíîñòü âåäåíèÿ áèçíåñà â ðîññèéñêèõ óñëîâèÿõ. Ñîãëàñíî îïðîñàì, ñîáñòâåí-
íèêè ñêîðåå ïðåäïî÷èòàþò ïðîäàòü ôàìèëüíîå äåëî, íåæåëè ïûòàòüñÿ ïåðåäàòü åãî äåòÿì.

Ðèñ. 5

Ãðóïïîâûõ èíñàéäåðîâ ñáëèæàåò ñ èíñàéäåðàìè íàëàæåííûé êîíòàêò ñ ñîáñòâåííèêîì, ñ àóòñàéäåðàìè  – ñâåæèé 
âçãëÿä íà êîìïàíèþ, ãäå îíè, ñêîðåå âñåãî, äî ýòîãî íå ðàáîòàëè. 

Ñóùåñòâóåò åùå îäèí ïîäâèä èíñàéäåðîâ ãðóïïû – òàê íàçûâàåìûå êîëîíèçàòîðû (colonizers). Ýòî 
ãðóïï-èíñàéäåðû, êîòîðûå âîçãëàâëÿþò àêòèâ â ìîìåíò åãî ïåðåõîäà ïîä êîíòðîëü íîâîãî ñîáñòâåííèêà. Êàê 
ïðàâèëî, ïåðåä êîëîíèçàòîðîì â îòëè÷èå îò ãðóïï-èíñàéäåðà 
íå ñòîèò çàäà÷à ðàçâèâàòü áèçíåñ; åìó íåîáõîäèìî â ìàêñè-
ìàëüíî êîðîòêèé ñðîê ïðîèçâåñòè ðàçâåäêó, çà÷èñòèòü êîìàí-
äó è ïðåäîñòàâèòü îò÷åò ñîáñòâåííèêó.

Åùå îäèí âèä CEO-ïðååìíèêîâ – ýòî ñîáñòâåííèêè, âîçâðà-
ùàþùèåñÿ ê îïåðàöèîííîìó óïðàâëåíèþ (÷òî ÷àñòî ñëó÷àåòñÿ, 
íàïðèìåð, â óñëîâèÿõ êðèçèñà).

È íàêîíåö, ïîñëåäíèé ïîäâèä: ãåíåðàëüíûå äèðåêòîðà – 
ïîòîìêè îñíîâàòåëåé. 

Åñëè ñìîòðåòü íà ðàñïðåäåëåíèå ïðååìíèêîâ ñîãëàñíî ïåðå-
÷èñëåííûì âûøå òèïàì, òî ìîæíî óâèäåòü, ÷òî ïðîöåíò 
èíñàéäåðîâ (36%) â Ðîññèè  â äâà ðàçà íèæå, ÷åì íà ðàçâè-
òûõ ðûíêàõ è ïðàêòè÷åñêè ñîïîñòàâèì ñ êîëè÷åñòâîì àóòñàé-
äåðîâ (32%). Ñ îäíîé ñòîðîíû, ýòî îáúÿñíÿåòñÿ äîñòàòî÷íî 
ñëàáûìè ìåõàíèçìàìè ðàçâèòèÿ áóäóùèõ óïðàâëåíöåâ 
èçíóòðè, ñ äðóãîé – ÷àñòûìè ïåðåõîäàìè ñîáñòâåííîñòè èç 
ðóê â ðóêè è, ñîîòâåòñòâåííî, íåäîâåðèåì íîâûõ ñîáñòâåííè-
êîâ âíóòðåííåìó ìåíåäæìåíòó. 

Собственники
8%

Колонизаторы
8%

Аутсайдеры
32%

Инсайдеры
36%

Групп-инсайдеры
16%

×àñòîòà òèïîâ ïðååìíèêîâ
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Îò ÷åãî çàâèñèò âûáîð âèäà ïðååìíèêà? Ïðåæäå âñåãî, ìû ïîñìîòðåëè, êàê ìåíÿåòñÿ ðàñïðåäåëåíèå ïî ãîäàì 
(ðèñ. 6). Åäèíñòâåííûé ãîä, êîãäà êîëè÷åñòâî àóòñàéäåðîâ ïðåâûøàëî ñîâîêóïíîå êîëè÷åñòâî èíñàéäåðîâ è 
ãðóïï-èíñàéäåðîâ, – 2009-é, ðàçãàð êðèçèñà. Âîçìîæíî, â êðèçèñ ñîáñòâåííèêè ïðåäïî÷èòàþò èñêàòü ìåíåäæåðîâ 
íà ñòîðîíå, ïîñêîëüêó òðåáóåòñÿ ðàäèêàëüíàÿ ðåñòðóêòóðèçàöèÿ áèçíåñà. Èíòåðåñíî, ÷òî â 2013 ãîäó   òàêæå áûëî 
äîñòàòî÷íî ìíîãî ñëó÷àåâ ïðèãëàøåíèÿ âíåøíèõ ÑÅÎ, ÷òî êîñâåííî  ïîäòâåðæäàåò çàâèñèìîñòü ýòîãî ïîêàçàòåëÿ 
îò íåñòàáèëüíîñòè ýêîíîìèêè.

Êðèçèñíûé 2009 ãîä  òàêæå ñòàë ïðè÷èíîé åäèíñòâåííîãî çà äåñÿòèëåòèå ïðåâûøåíèÿ êîëè÷åñòâà 
ãðóïï-èíñàéäåðîâ íàä èíñàéäåðàìè.

Åñòü ëè ñâÿçü ìåæäó ôîðìîé ñîáñòâåííîñòè êîìïàíèè è òèïîì ïðååìíèêà? Åñëè ïîñìîòðåòü íà ðèñ. 7, òî ïî 
îòêëîíåíèþ îò ñðåäíåãî ðàñïðåäåëåíèÿ ìîæíî ïîíÿòü, êàêèå òèïû êîìïàíèé òÿãîòåþò ê òîìó èëè èíîìó òèïó 
ïðååìíèêîâ. Ñ òî÷êè çðåíèÿ êîëè÷åñòâà àóòñàéäåðîâ àáñîëþòíûì ëèäåðîì ÿâëÿþòñÿ ïóáëè÷íûå êîìïàíèè ñ 
ãîñóäàðñòâåííûì ó÷àñòèåì (55% àóòñàéäåðîâ â îòëè÷èå îò 32% â ñðåäíåì). Ïóáëè÷íûå êîìïàíèè ñ ãîñóäàðñòâåí-
íûì ó÷àñòèåì – ýòî ñëèâêè ðîññèéñêîãî áèçíåñà, êðóïíåéøèå êîìïàíèè, ãäå ïîçèöèÿ ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà 
íàõîäèòñÿ ïîä ïðèñòàëüíûì âíèìàíèåì íå òîëüêî áèçíåñ-ñîîáùåñòâà, íî è ïîëèòè÷åñêèõ ñèë, ïîýòîìó, êàê 
ïðàâèëî, íà ïîçèöèþ ïåðâîãî ëèöà ñòàðàþòñÿ íàçíà÷àòü ëþäåé ëèáî ïðèáëèæåííûõ ê âëàñòíûì êðóãàì, ëèáî óæå 
çàðåêîìåíäîâàâøèõ ñåáÿ êàê CEO äðóãîãî êðóïíîãî áèçíåñà. Â ñâîþ î÷åðåäü, ãîñóäàðñòâåííûå íåïóáëè÷íûå 
êîìïàíèè ïðèâëåêàþò íà 12% ìåíüøå àóòñàéäåðîâ, ÷åì ïóáëè÷íûå ñ ãîñó÷àñòèåì; âîçìîæíî, ýòî ïðîèñõîäèò 
ïîòîìó, ÷òî äîñòàòî÷íî áîëüøîå êîëè÷åñòâî ãîñóäàðñòâåííûõ íåïóáëè÷íûõ êîìïàíèé ìåíüøå ïî ðàçìåðó è íå 
íàñòîëüêî èíòåðåñíû ìàñøòàáíûì êàíäèäàòàì.

Íà âòîðîì ìåñòå ïî êîëè÷åñòâó àóòñàéäåðîâ ïóáëè÷íûå êîìïàíèè ñ äâóìÿ è áîëåå êðóïíûìè àêöèîíåðàìè – ìû 
óïîìèíàëè, ÷òî ýòî îäíà èç íàèáîëåå íåñòàáèëüíûõ ñ òî÷êè çðåíèÿ ïðååìñòâåííîñòè ôîðì àêöèîíåðíîé ñòðóêòóðû. 
Â óñëîâèÿõ ïåðåòÿãèâàíèÿ êàíàòà äâóìÿ êðóïíûìè ñîáñòâåííèêàìè ïðåäïî÷òåíèå ìîæåò îòäàâàòüñÿ  ïðèãëàøåííî-
ìó èçâíå CEO – ÷óæîìó äëÿ îáîèõ ñîáñòâåííèêîâ è òåîðåòè÷åñêè íåéòðàëüíîìó. Êîëè÷åñòâî èíñàéäåðîâ â ýòîé 
êàòåãîðèè êîìïàíèé  ðåêîðäíî íèçêîå – 14% (â ñðåäíåì – 36%), òàê êàê èíñàéäåð â ëþáîì ñëó÷àå ïîäîçðåâàåòñÿ 
â ñèìïàòèè ê òîìó èëè èíîìó ñîáñòâåííèêó. 

Ìåíüøå âñåãî àóòñàéäåðîâ ïðèâëåêàåòñÿ â ïóáëè÷íûå êîìïàíèè ñ îäíèì êðóïíûì àêöèîíåðîì (16%), ãäå ïðåäïî-
÷èòàþò äåëàòü ñòàâêó íà èíñàéäåðîâ è ãðóïï-èíñàéäåðîâ. Ïîäîáíûå êîìïàíèè ÷àùå âñåãî ïðèíàäëåæàò ê îïðåäå-
ëåííûì áèçíåñ-èìïåðèÿì, â êîòîðûå âõîäÿò íåñêîëüêî êðóïíûõ ïðåäïðèÿòèé, ñîîòâåòñòâåííî îáåñïå÷èâàÿ ïîòåí-
öèàëüíî  øèðîêîå ïîëå äëÿ ïåðåìåùåíèé ìåíåäæåðîâ – ãðóïï-èíñàéäåðîâ.

Ïðèìåð ÷àñòíûõ êîìïàíèé òàêæå ïîäòâåðæäàåò ãèïîòåçó, ÷òî ÷åì áîëüøå àêöèîíåðîâ, òåì ÷àùå ïðèâëåêàþòñÿ 
àóòñàéäåðû: ÷àñòíûå êîìïàíèè ñ íåñêîëüêèìè àêöèîíåðàìè ïðèâëåêàþò àóòñàéäåðîâ â 1,5 ðàçà ÷àùå ÷àñòíûõ 
êîìïàíèé ñ îäíèì êîíòðîëèðóþùèì àêöèîíåðîì. 
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Òèïû  ïðååìíèêîâ è ñðîê ðàáîòû â äîëæíîñòè 

Ñðåäíèé ñðîê ðàáîòû ïðååìíèêîâ èç íàøåé âûáîðêè – òðè ãîäà. Ëîãè÷íî, ÷òî ìåíüøå âñåãî ðàáîòàþò êîëîíèçàòî-
ðû – 2,1 ãîäà, òàê êàê èõ çàäà÷à ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû ââåñòè íîâûé áèçíåñ â ñòðóêòóðó ñîáñòâåííîñòè àêöèîíåðà-
ïîêóïàòåëÿ, è â ñðåäíåì íà ýòî óõîäèò äâà ãîäà.

Ñëåäóþùèå ïî äëèòåëüíîñòè ñðîêà – èíñàéäåðû (2,7 ãîäà), êîòîðûå óñòóïàþò ïî ýòîìó ïîêàçàòåëþ àóòñàéäåðàì 
(3,1 ãîäà), ÷òî ñîâåðøåííî íå õàðàêòåðíî äëÿ ðàçâèòûõ ðûíêîâ. Ëèäåðû – ãðóïï-èíñàéäåðû (3,3 ãîäà) è ñîáñòâåí-
íèêè (4,5 ãîäà). Ïîêà íåÿñíî, ÷åì îáúÿñíÿåòñÿ ëèäåðñòâî ãðóïï-èíñàéäåðîâ: èõ áîëåå âûñîêîé ðåçóëüòàòèâíîñòüþ 
èëè òåì, ÷òî íàëàæåííûå ñîöèàëüíûå ñâÿçè ñ ñîáñòâåííèêàìè ïîçâîëÿþò èì ïîëó÷èòü êðåäèò äîâåðèÿ íà áîëåå 
äëèòåëüíûé ñðîê?

Åùå îäíà ïàðàäîêñàëüíàÿ òåíäåíöèÿ – îáðàòíàÿ çàâèñèìîñòü ñðîêà ðàáîòû â êîìïàíèè ïåðåä íàçíà÷åíèåì è 
ïîñëåäóþùèì ñðîêîì ðàáîòû â êà÷åñòâå CEO. Íà ðèñ. 8 âèäíî, ÷òî òå, êòî ðàáîòàåò â êîìïàíèè áîëåå 15 ëåò, ðåäêî 
ïðåîäîëåâàþò ñðåäíèé ïîêàçàòåëü – òðåõëåòíèé ñðîê ïðåáûâàíèÿ íà ïîçèöèè CEO, òîãäà êàê òå, êòî ïðîâåë â 
êîìïàíèè ìåíüøå 15 ëåò, ñ ãîðàçäî áîëüøåé âåðîÿòíîñòüþ ïðîáóäóò íà ïåðâîé ïîçèöèè äîëüøå òðåõ ëåò. Áîëåå 
ïðèñòàëüíûé àíàëèç êîíêðåòíûõ êåéñîâ ïîìîãàåò ïîíÿòü, ÷òî ãåíåðàëüíûå äèðåêòîðà, äî ýòîãî ïðîðàáîòàâøèå â 
êîìïàíèè áîëåå 15 ëåò, – ýòî, êàê ïðàâèëî, òå, êòî íà÷àë ðàáîòó íà íèçøèõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ïîçèöèÿõ è ïîñòå-
ïåííî âûðàñòàë â êîìïàíèè. Ñî âðåìåíåì, íàïðèìåð ïðè íåîæèäàííîé ñìåíå ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà, áëàãîäàðÿ 
ñâîåìó îïûòó è ëîÿëüíîñòè îíè ïîëó÷àþò øàíñ ïîïðîáîâàòü ñåáÿ â ðîëè CEO, íî, âèäèìî, íå ïðåóñïåâàþò. 
Âîçìîæíî òàêæå, ÷òî èõ èñïîëüçóþò â êà÷åñòâå âðåìåííîé çàìåíû, êîòîðàÿ ìîæåò äëèòüñÿ îêîëî ãîäà. 

Â ñðåäíåì èíñàéäåðû ïðîâîäÿò ïåðåä íàçíà÷åíèåì 11 ëåò â êîìïàíèè (÷òî ãîðàçäî ìåíüøå àìåðèêàíñêèõ è 
åâðîïåéñêèõ CEO-èíñàéäåðîâ), à ãðóïï-èíñàéäåðû è êîëîíèçàòîðû – 8–8,5 ãîäà â ñòðóêòóðå îäíîãî ñîáñòâåííèêà, 
òî åñòü â ñðåäíåì èõ ïóòü ê ïîçèöèè CEO íà íåñêîëüêî ëåò êîðî÷å.

Ïðè÷èíû ñìåíû CEO

Êàêîâû  òðèããåðû ñìåíû CEO, ÷òî âûçûâàåò ïîòðåáíîñòü â íîâîì CEO?

Îñíîâíàÿ  ïðè÷èíà – ýòî ðåñòðóêòóðèçàöèÿ áèçíåñà: íàïðèìåð, íåîáõîäèìîñòü ïîâûøåíèÿ îïåðàöèîííîé ýôôåê-
òèâíîñòè, êîðåííîå èçìåíåíèå ñòðàòåãèè, çàïóñê íîâûõ ïðîäóêòîâ / ðåãèîíîâ, ïîäãîòîâêà ê ïðèîáðåòåíèþ / 
ïðîäàæå, IPO. Â 22% ñëó÷àåâ èìåííî ýòî ñëóæèò ôîðìàëüíîé ïðè÷èíîé ñìåíû ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà. Â 18% 
ñëó÷àåâ CEO ìåíÿþò â ñâÿçè ñî ñìåíîé ñîáñòâåííèêà èëè îáîñòðåíèåì êîíôëèêòîâ ìåæäó ñîáñòâåííèêàìè. 
Ïëîõèå ðåçóëüòàòû – ëèøü òðåòüÿ ïî ðàñïðîñòðàíåííîñòè  ïðè÷èíà çàìåíû (16% ñëó÷àåâ), ÷òî ïîäòâåðæäàåò 
ãèïîòåçó  î ñëàáîé ñâÿçè ìåæäó ïðååìñòâåííîñòüþ è ðåçóëüòàòèâíîñòüþ.

Ìû îáíàðóæèëè åùå îäèí òðèããåð – «ñåòåâîé», êîãäà ñìåíà ÑÅÎ  îáóñëîâëåíà èíòåðåñàìè âëèÿòåëüíûõ ëèö, 
÷àøå âñåãî ñâÿçàííûõ ñ âëàñòüþ  (14%) Ýòîò ôàêòîð äàæå îáãîíÿåò ïî ïîïóëÿðíîñòè ñàìûé, êàçàëîñü áû, áàíàëü-
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íûé – äîáðîâîëüíûé óõîä CEO íà äðóãóþ ðàáîòó èëè íà ïåíñèþ (12%). 

Â 11% ñëó÷àåâ ñîáñòâåííèê ðåøàåò îòîéòè îò äåë è ïåðåäàòü áðàçäû ïðàâëåíèÿ êîìó-òî äðóãîìó (êàê ïðàâèëî, ýòî 
ïðîèñõîäèò â ìîìåíòû, êîãäà êîìïàíèÿ â òå÷åíèå äëèòåëüíîãî âðåìåíè äîñòàòî÷íî ñòàáèëüíà).

È íàêîíåö, 7% ñëó÷àåâ ñâÿçàíû ñ óõîäîì ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà íà ïîâûøåíèå âíóòðè ãðóïïû è íåîáõîäèìîñòüþ 
íàéòè åìó çàìåíó.

Ìîäåëè ïðèõîäà CEO

Â ëèòåðàòóðå âûäåëÿòñÿ íåñêîëüêî ìîäåëåé ïåðåäà÷è âëàñòè. Âî-ïåðâûõ, «ýñòàôåòà» (relay), êîãäà óõîäÿùèé CEO 
ïåðåäàåò áðàçäû ïðàâëåíèÿ èíñàéäåðó, êîòîðûé òåîðåòè÷åñêè áûë ñïåöèàëüíî ïîäãîòîâëåí ê íîâîé ðîëè. Âòîðàÿ 
ìîäåëü – ñîðåâíîâàíèå ìåæäó íåñêîëüêèìè âíóòðåííèìè êàíäèäàòàìè – òàê íàçûâàåìûå  «ñêà÷êè» (horse race). 
Íàèáîëåå èçâåñòíûé è ïîäðîáíî îïèñàííûé ñëó÷àé ñêà÷åê – âûáîð  ïðååìíèêà äëÿ Äæåêà Óýë÷à â GE, êîãäà íà 
ïîçèöèþ CEO ïðåòåíäîâàëè òðè âíóòðåííèõ êàíäèäàòà.

Êëàññè÷åñêàÿ ýñòàôåòà ôîðìàëüíî ïðîèçîøëà  â 32%  ñëó÷àåâ èç íàøåé âûáîðêè, íî áîëåå äåòàëüíîå ïîãðóæåíèå 
â îòäåëüíûå êåéñû ïîêàçàëî, ÷òî ðîññèéñêèå êîìïàíèè êðàéíå ðåäêî öåëåíàïðàâëåííî ãîòîâÿò ïðååìíèêîâ. 
Äåéñòâóþùèå CEO, êàê ïðàâèëî, íå çàèíòåðåñîâàíû â óõîäå (â ñèëó ñëàáîðàçâèòîãî ðûíêà CEO) è íå çàíèìàþòñÿ 
ïîäãîòîâêîé ñìåíû. Íåñìîòðÿ íà ýòî, ïðååìíèêè, ïðèíÿâøèå ýñòàôåòó, ïðîâîäÿò íà ñâîåé ïîçèöèè ÷óòü äîëüøå 
ñðåäíåãî ñðîêà – 3,3 ãîäà, ÷òî ãîâîðèò î æèçíåñïîñîáíîñòè äàííîé ìîäåëè.

Â 24% ñëó÷àåâ êîìïàíèÿ ïðîñòî èùåò CEO íà âíåøíåì ðûíêå (è àóòñàéäåð â ñðåäíåì äåðæèòñÿ òðè ãîäà). Â 14% 
ñëó÷àåâ ïðååìíèêà öåëåíàïðàâëåííî èùóò âíóòðè ãðóïïû. Â 7% ñëó÷àåâ ê óïðàâëåíèþ áèçíåñîì ðåøàåò âåðíóòüñÿ 
ñîáñòâåííèê.

Â 7% ñëó÷àåâ îñóùåñòâëÿåòñÿ òàê íàçûâàåìàÿ «âûñàäêà» (landing), ìîäåëü, õàðàêòåðíàÿ äëÿ ðîññèéñêîãî ðûíêà. 
Ïðè «âûñàäêå» âûñîêîïîñòàâëåííûé êàíäèäàò (èëè åãî ðîäñòâåííèê) ïîëó÷àåò ïîçèöèþ CEO – íàïðèìåð, â 
ïîñëåäíèå ãîäû íà ïîçèöèþ ãåíäèðåêòîðîâ êðóïíåéøèõ ñâÿçàííûõ ñ ãîñóäàðñòâîì êîìïàíèé ÷àñòî íàçíà÷àþò 
ïðåäñòàâèòåëåé âòîðîãî ïîêîëåíèÿ ïîëèòè÷åñêè âëèÿòåëüíûõ ñåìåé. 

Ìîäåëü ñêà÷åê íå ñëèøêîì ïîïóëÿðíà â Ðîññèè –  ê äàííîìó òèïó ìîæíî îòíåñòè âñåãî 6% ñëó÷àåâ. Âîçìîæíî, 
ïðè÷èíà â òîì, ÷òî â ðîññèéñêîé êóëüòóðíîé ñðåäå îòêðûòàÿ êîíêóðåíöèÿ íå ïîîùðÿåòñÿ, ê òîìó æå äàííàÿ ôîðìà 
ïðååìñòâåííîñòè íå äåìîíñòðèðóåò õîðîøèå ðåçóëüòàòû – ïîáåäèòåëü ñêà÷åê íàñëàæäàåòñÿ ñâîåé ïîáåäîé â 
ñðåäíåì âñåãî äâà ãîäà.

Åùå îäíà çàìå÷åííàÿ íàìè èíòåðåñíàÿ ôîðìà ïðååìñòâåííîñòè – «îõðàíà ìåñòà» (seat warming), êîãäà íà
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ïîçèöèþ CEO íàçíà÷àåòñÿ âðåìåííûé êàíäèäàò, ÷üÿ îñíîâíàÿ çàäà÷à – îñâîáîäèòü êðåñëî â ìîìåíò èêñ (â 
ñðåäíåì ÷åðåç 1,2 ãîäà) äëÿ êîíêðåòíîãî ÷åëîâåêà.

Èíîãäà ýêñ-CEO âîçâðàùàþòñÿ ê óïðàâëåíèþ êîìïàíèÿìè, ãäå îíè óæå áûëè ãåíåðàëüíûìè äèðåêòîðàìè (3% 
ñëó÷àåâ), è â ñðåäíåì îñòàþòñÿ â êîìïàíèè íà 2,7 ãîäà, êàê ïðàâèëî, ýòî ïðîèñõîäèò â îñîáåííî òÿæåëûå äëÿ 
êîìïàíèè âðåìåíà.

Ìîäåëè óõîäà CEO

Íà ðàçâèòûõ ðûíêàõ îñíîâíàÿ ïðè÷èíà óõîäà ñ äîëæíîñòè ÑÅÎ – ñîáñòâåííîå æåëàíèå, âòîðîé ïî ÷àñòîòå ôàêòîð 
– íåóäîâëåòâîðèòåëüíûå ôèíàíñîâûå ðåçóëüòàòû êîìïàíèè, òðåòèé – ðåñòðóêòóðèçàöèÿ è ðåîðãàíèçàöèÿ áèçíåñà. 
Â Ðîññèè íàåìíûå ãëàâû êîìïàíèé î÷åíü ðåäêî óõîäÿò â îòñòàâêó ïî ñîáñòâåííîé  èíèöèàòèâå.  

Â íàøåé âûáîðêå â 39% ñëó÷àåâ ôîðìà óõîäà – óâîëüíåíèå, â 28%  – ïîíèæåíèå â äîëæíîñòè. Ïîñëåäíåå 
ÿâëÿåòñÿ ñïåöèôè÷åñêè ðîññèéñêîé ÷åðòîé: ïîíèæåíèå â äîëæíîñòè ÑÅÎ íà ðàçâèòûõ ðûíêàõ  – èñêëþ÷èòåëüíî 
ðåäêîå ÿâëåíèå. Ìû îáúÿñíÿåì «ïîêëàäèñòîñòü» ðîññèéñêèõ ìåíåäæåðîâ íåðàçâèòîñòüþ ðûíêà âûñøèõ ðóêîâîäè-
òåëåé â Ðîññèè è ïåðâîñòåïåííûì çíà÷åíèåì ñîöèàëüíîãî êàïèòàëà (ñâÿçåé) äëÿ ïîëó÷åíèÿ âûñîêîé äîëæíîñòè, ñ 
îäíîé ñòîðîíû, è âûñîêîé ïðåñòèæíîñòüþ è ïðèâëåêàòåëüíîñòüþ ðóêîâîäÿùèõ (ïóñòü è íå ïåðâûõ) ïîçèöèé â 
êðóïíåéøèõ êîìïàíèÿõ – ñ äðóãîé. Åùå îäíà ïðè÷èíà, ïî êîòîðîé ñìåùàåìûå CEO ãîòîâû ñìèðèòü ãîðäûíþ è 
ïîéòè íà ïîíèæåíèå, ñîñòîèò â òîì, ÷òî â ðîññèéñêîé ýêîíîìèêå, ãäå ãîñïîäñòâóþò ïðèíàäëåæàùèå ÷àñòíûì 
àêöèîíåðàì ìíîãîîòðàñëåâûå ãðóïïû, áûâøèé ÑÅÎ íå õî÷åò âûïàäàòü èç ñåòè ñâîåãî àêöèîíåðà, êîòîðàÿ îáåñïå-
÷èâàåò åìó äîñòóï ê ðóêîâîäÿùèì ïîçèöèÿì íà äðóãèõ àêòèâàõ ãðóïïû. Ïðè ýòîì óâîëüíåíèå è ïîíèæåíèå â 
äîëæíîñòè íå îáÿçàòåëüíî ñâÿçàíû ñ ïëîõèìè ðåçóëüòàòàìè CEO (êàê ìû íåîäíîêðàòíî îòìå÷àëè, ïðååìñòâåí-
íîñòü íå÷óâñòâèòåëüíà ê ðåçóëüòàòèâíîñòè) – ìåíåå ïîëîâèíû óâîëåííûõ CEO (40%) óâîëåíû çà íåóäîâëåòâîðè-
òåëüíûå ïîêàçàòåëè. Íà ñìåíó óâîëåííûì CEO â 50% ñëó÷àåâ ïðèõîäèò âíåøíèé êàíäèäàò – àóòñàéäåð.

Â 20% ñëó÷àåâ óõîäÿùèé CEO – ýòî ñîáñòâåííèê, ëèáî ðåøèâøèé îòîéòè îò äåë, ëèáî ïðîäàâøèé áèçíåñ. Â 8% 
êåéñîâ ýêñ-CEO îñòàåòñÿ â êîìïàíèè è óõîäèò íà ïîâûøåíèå â ãðóïïó ëèáî ïåðåâîäèòñÿ íà áîëåå ïðèâëåêàòåëü-
íûé àêòèâ. Òîëüêî 6% (!) CEO äîáðîâîëüíî óõîäÿò íà íîâîå ìåñòî ðàáîòû â áèçíåñ-ñðåäå (ñòîëüêî æå óõîäÿò íà 
ïåíñèþ), åùå 5% ïðîäîëæàþò êàðüåðó íà ãîñóäàðñòâåííîé ñëóæáå. 

Ðåçóëüòàòèâíîñòü CEO

Äëÿ îöåíêè  ðåçóëüòàòèâíîñòè ðàçëè÷íûõ òèïîâ ïðååìíèêîâ è ìîäåëåé ïåðåäà÷è âëàñòè  íàì áûëî íåîáõîäèìî 
èçìåðèòü óñïåøíîñòü êîìïàíèé ïîä óïðàâëåíèåì êîíêðåòíûõ CEO.

Äëÿ îïðåäåëåíèÿ ðåçóëüòàòèâíîñòè êîìïàíèè ìû èñïîëüçîâàëè ïîêàçàòåëü ïðîöåíòíîãî èçìåíåíèÿ EBITDA (â 
ñëó÷àå íåäîñòóïíîñòè îò÷åòíîñòè – âûðó÷êè / revenue) çà âðåìÿ ïðåáûâàíèÿ êîíêðåòíîãî CEO âî ãëàâå êîìïàíèè. 
Ïîñëå âû÷èñëåíèÿ ñðåäíåãî ïðîöåíòíîãî èçìåíåíèÿ EBITDA / revenue îí ñðàâíèâàëñÿ ñî ñðåäíèì èçìåíåíèåì ïî 
îòðàñëè: åñëè êîìïàíèÿ îïåðåæàëà ñðåäíåîòðàñëåâîé ïîêàçàòåëü ðîñòà, òî åé ïðèñâàèâàëñÿ ðåçóëüòàò «âûøå 
ñðåäíåãî», åñëè íå äîòÿãèâàëà – «íèæå ñðåäíåãî» è «ñðåäíèé» – äëÿ ñòàáèëüíîãî ñðåäíåðûíî÷íîãî ïîêàçàòåëÿ.
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Îêàçàëîñü, ÷òî ñ òî÷êè çðåíèÿ ðåçóëüòàòèâíîñòè  íàèáîëåå óñïåøíûìè ÿâëÿþòñÿ ÑÅÎ-ñîáñòâåííèêè. Âîçãëàâëÿåìûå 
èìè êîìïàíèè ëèøü â 13% ñëó÷àåâ äåìîíñòðèðóþò ðåçóëüòàòû íèæå ñðåäíåãî, à â 33% ñëó÷àåâ – îíè èäóò âûøå 
ðûíêà. Äàííûé âûâîä ñîîòâåòñòâóåò ðåçóëüòàòàì èññëåäîâàíèé â äðóãèõ ñòðàíàõ – ñîáñòâåííèêè-ÑÅÎ  â ñðåäíåì 
ðåçóëüòàòèâíåå íàåìíûõ ãåíåðàëüíûõ äèðåêòîðîâ, îíè îáëàäàþò ãëóáîêèì çíàíèåì ñâîåãî áèçíåñà – êîìïàíèè, 
îòðàñëè, ñòðàíû, èìåþò ìîùíóþ ñåòü êîíòàêòîâ, âûñîêóþ ìîòèâàöèþ, ïðîñòîð äëÿ ïðèíÿòèÿ íåîðòîäîêñàëüíûõ 
óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèé. 

Íà âòîðîì ìåñòå – ïðèíÿâøèå ýñòàôåòó èíñàéäåðû, îíè ÷àùå äîáèâàþòñÿ áîëåå âûñîêèõ ðåçóëüòàòîâ, íî è ÷àùå 
îòñòàþò îò ðûíêà.

Àóòñàéäåðàì âåçåò ìåíüøå, îíè ÷àùå âñåãî äåìîíñòðèðóþò ïîêàçàòåëè «íèæå ñðåäíåãî». Íî, êàê ìû âèäåëè âûøå, 
ýòîìó åñòü îáúÿñíåíèå – èìåííî àóòñàéäåðîâ ñòðåìÿòñÿ ïðèãëàñèòü â êðèçèñíûé ìîìåíò, êîãäà ôèíàíñîâîå 
áëàãîïîëó÷èå êîìïàíèè ñòðàäàåò. Ýòîé êàòåãîðèè ðóêîâîäèòåëåé òàêæå íå õâàòàåò êàê òðàäèöèîííîãî äëÿ âñåõ 
ðûíêîâ çíàíèÿ êîìïàíèè, à èíîãäà è îòðàñëè, òàê è ñïåöèôè÷åñêè ðîññèéñêèõ ôàêòîðîâ – äîâåðèÿ è ïîääåðæêè 
àêöèîíåðîâ è ñåòåâîãî ðåñóðñà.  

Ñåòåâûìè ðåñóðñàìè è ïîääåðæêîé ïîëüçóþòñÿ ãðóïï-èíñàéäåðû, äåìîíñòðèðóþùèå ñàìûå ñòàáèëüíûå ïîêàçàòå-
ëè (ñàìîå áîëüøîå êîëè÷åñòâî ñðåäíèõ çíà÷åíèé), ÷òî õîðîøî âèäíî  íà ðèñ. 10, êîòîðûé îïèñûâàåò ðåçóëüòàòèâ-
íîñòü ðàçëè÷íûõ ôîðì ïðååìñòâåííîñòè – ïëàíîâûå ãðóïï-èíñàéäåðû ïîêàçûâàþò 72% ðåçóëüòàòîâ íà óðîâíå 
ðûíêà. Îáúÿñíåíèåì òîìó ìîæåò ñëóæèòü îñîáåííîñòü ïðèâëå÷åíèÿ ãðóïï-èíñàéäåðîâ – êàê ïðàâèëî, ýòî ìåíåä-
æåðû, äîêàçàâøèå ñâîþ ýôôåêòèâíîñòü íà äðóãèõ àêòèâàõ, äîáèâøèåñÿ ðàñïîëîæåíèÿ ñîáñòâåííèêà è áîÿùèåñÿ 
åãî ïîòåðÿòü. Îíè íå ñêëîííû ê ðèñêó, ãëîáàëüíûì ïåðåìåíàì, èõ çàäà÷à – ñîõðàíèòü ñòîèìîñòü áèçíåñà è íå 
äîïóñòèòü ïàäåíèÿ, è, êàê ìû âèäèì, ó íèõ ýòî íåïëîõî ïîëó÷àåòñÿ. 

Êàê óæå îòìå÷àëîñü âûøå, ñàìûå ðåçóëüòàòèâíûå ïðååìíèêè – ñîáñòâåííèêè, íî ïðè ýòîì âåðíóâøèåñÿ ñîáñòâåí-
íèêè ïîêàçûâàþò íà 12% áîëüøå ðåçóëüòàòîâ â êàòåãîðèè «íèæå ñðåäíåãî», ÷åì îáùàÿ êàòåãîðèÿ ñîáñòâåííèêîâ 
(ðèñ. 10), òî åñòü «âòîðîé ïîäõîä ê ðàçðÿäó» ïðîõîäèò ìåíåå óñïåøíî.
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Êàíäèäàòû, ïðèíÿâøèå ýñòàôåòó, òàêæå ïîêàçûâàåò íåïëîõóþ ðåçóëüòàòèâíîñòü – 29% âûøå ñðåäíåãî, 24% – 
íèæå. Â äàííîì ðàçðåçå àóòñàéäåðû óæå íå âûãëÿäÿò òàê ïëîõî, ñ òî÷êè çðåíèÿ íåãàòèâíûõ ðåçóëüòàòîâ èõ îáãîíÿ-
þò «ñåòåâûå» êàíäèäàòû, ïðèøåäøèå â ôîðìå «âûñàäêè» (38% ðåçóëüòàòîâ íèæå ñðåäíåãî),  è ïîáåäèòåëè 
«ñêà÷åê » (âñåãî 11% âûøå ñðåäíåãî).

Âëèÿåò ëè íàëè÷èå èíäóñòðèàëüíîãî  îïûòà íà ðåçóëüòàòèâíîñòü ïðååìíèêà? Êàê âèäíî íà ðèñ. 11, ñêëàäûâàåòñÿ 
ïàðàäîêñàëüíàÿ ñèòóàöèÿ, ïðè êîòîðîé ðåçóëüòàòû àóòñàéäåðîâ, íå èìåþùèõ îòðàñëåâîãî îïûòà, àíàëîãè÷íû 
ðåçóëüòàòàì ãðóïï-èíñàéäåðîâ ñ îòðàñëåâûì îïûòîì, à èìåííî íàáëþäàåòñÿ ïîâûøåííàÿ âîëàòèëüíîñòü ðåçóëüòà-
òîâ (ìíîãî óñïåøíûõ è ìíîãî íåóñïåøíûõ). Ñêîðåå ýòî ñâÿçàíî ñ òåì, ÷òî àóòñàéäåðû áåç îòðàñëåâîãî îïûòà áîëåå 
ñêëîííû ðèñêîâàòü, âíåäðÿòü èçìåíåíèÿ, êîòîðûå áûëè óñïåøíû â èõ îòðàñëÿõ. Òàêèå ñòðàòåãèè íåîäíîçíà÷íû: îíè 
ìîãóò îêàçàòüñÿ êàê óñïåøíûìè, òàê è ïðîâàëüíûìè. Ãðóïï-èíñàéäåðû ñ îòðàñëåâûì îïûòîì ñêîðåå ãîòîâû 
ðèñêîâàòü, ÷åì ãðóïï-èíñàéäåðû áåç òàêîâîãî, – âîçìîæíî, èìåÿ îòðàñëåâîé îïûò, îíè ÷óâñòâóþò ñåáÿ áîëåå 
óâåðåííî â ðîëè CEO è ïîýòîìó èäóò íà ðèñê. 

Êàêîâ äåìîãðàôè÷åñêèé ïîðòðåò óñïåøíîãî CEO-ïðååìíèêà? Åìó 43 ãîäà (òî åñòü íåìíîãî ìåíüøå ñðåäíåãî 
âîçðàñòà  ïðååìíèêîâ), îí ðàáîòàåò íà ñâîåé ïîçèöèè â ñðåäíåì 3,4 ãîäà (íåìíîãèì áîëåå ñðåäíèõ òðåõ ëåò) – 
òàêèì îáðàçîì, äàæå óñïåøíûì CEO íå ãàðàíòèðîâàíî äîëãîå ïðåáûâàíèå íà ïîçèöèè ïåðâîãî ëèöà.

Åñëè ãîâîðèòü îá èíäóñòðèàëüíîì îïûòå, òî òîëüêî 15% óñïåøíûõ CEO èìåëè îïûò ðàáîòû â ãîñóäàðñòâåííûõ 
ñòðóêòóðàõ – ïðè ñðåäíåì çíà÷åíèè 25%. Àíàëîãè÷íî òîëüêî 10% ðàáîòàëè â ôèíàíñîâûõ ó÷ðåæäåíèÿõ (áàíêàõ, 
ñòðàõîâûõ êîìïàíèÿõ) ïðè ñðåäíåì ïîêàçàòåëå 19%. Êîëè÷åñòâî CEO ñ MBA ïðàêòè÷åñêè íå îòëè÷àåòñÿ îò îáùåé 
âûáîðêè – 17%, ÷òî, â ïðèíöèïå, ìîæåò ñâèäåòåëüñòâîâàòü îá îòñóòñòâèè êîððåëÿöèè. Òàêæå íåçíà÷èòåëüíî âëèÿåò 
ïðåäûäóùèé ôóíêöèîíàëüíûé îïûò CEO. Ïðè ýòîì ñðåäè óñïåøíûõ CEO-ïðååìíèêîâ íà 16% áîëüøå êàíäèäàòîâ 
áåç îïûòà CEO  (60% â ïðîòèâîâåñ 44% â ñðåäíåì). Ïðè ýòîì äëÿ èíñàéäåðîâ íå îáÿçàòåëüíî äîëãî ðàáîòàòü â 
êîìïàíèè, ÷òîáû ñòàòü óñïåøíûì CEO – óñïåøíûå ïðååìíèêè-èíñàéäåðû ïðîâîäÿò â êîìïàíèè äî íàçíà÷åíèÿ 
ïðàêòè÷åñêè â äâà ðàçà ìåíüøå âðåìåíè (6,5 ãîäà), ÷åì èíñàéäåðû â öåëîì (11 ëåò).
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Èñòîðèè
ïðååìñòâåííîñòè
×òîáû äîáàâèòü ê ìàòåðèàëàì èññëåäîâàíèÿ î 
ïåðåäà÷å âëàñòè â êðóïíåéøèõ ðîññèéñêèõ êîìïàíè-
ÿõ âçãëÿä «ñíèçó» ìû ïðîâåëè íåñêîëüêî èíòåðâüþ 
ñ ó÷àñòíèêàìè ýòîãî ïðîöåññà è ïîïðîñèëè èõ 
ïîäåëèòüñÿ ñâîèìè âîñïîìèíàíèÿìè, îùóùåíèÿìè 
è ðàçìûøëåíèÿìè. Äëÿ ñîõðàíåíèÿ êîíôèäåíöèàëü-
íîñòè ìû íå ïðèâîäèì ðåàëüíûå èìåíà äåéñòâóþ-
ùèõ ëèö è íàçâàíèÿ êîìïàíèé .

Ïåðâàÿ èñòîðèÿ – î ïðèãëàøåíèè íà äîëæíîñòü 
ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà êîìïàíèè, àêòèâíóþ ðîëü â 
óïðàâëåíèè êîòîðîé èãðàåò îñíîâàòåëü, âíåøíåãî 
ìåíåäæåðà (outsider). Íàø ñîáåñåäíèê (íàçîâåì åãî 
Åâãåíèé) äîëãîå âðåìÿ ïðîðàáîòàë â êðóïíîé 
ìåæäóíàðîäíîé FMCG-êîìïàíèè, êîãäà åìó ïîñòó-
ïèëî ïðåäëîæåíèå âîçãëàâèòü ëèäèðóþùóþ ðåñòî-
ðàííóþ ñåòü, ïðèíàäëåæàâøóþ äâóì àêòèâíûì 
àêöèîíåðàì – îñíîâàòåëþ êîìïàíèè, êîòîðûé 
çàíèìàëñÿ îïåðàöèîííûì óïðàâëåíèåì, è êðóïíîìó 
èíâåñòèöèîííîìó ôîíäó, âëàäåâøåìó ïðèáëèçè-
òåëüíî 40% êîìïàíèè. Åâãåíèé ïðîðàáîòàë â 
êîìïàíèè òðè ãîäà, äîáèëñÿ äâóçíà÷íîãî ðîñòà 
âûðó÷êè ñåòè, ñóùåñòâåííûì îáðàçîì óëó÷øèâ åå 
îïåðàöèîííûå ïîêàçàòåëè. Â 2014 ãîäó îí ïîêèíóë 
êîìïàíèþ – åãî ïðèãëàñèëè âîçãëàâèòü ïðîáëåì-
íûé àêòèâ êðóïíîãî ðîññèéñêîãî ñîáñòâåííèêà.

TEI: Åâãåíèé, âû áûëè íå ïåðâûì íàåìíûì CEO 
êîìïàíèè, íå òàê ëè?

Åâãåíèé: Äà, äåéñòâèòåëüíî, äî ìåíÿ â êîìïàíèè 
áûëî äâà ãåíåðàëüíûõ äèðåêòîðà. Ïåðâûé ñìåíèë 
îñíîâàòåëÿ êîìïàíèè è ïðîðàáîòàë îêîëî äâóõ ëåò, 
íî çàòåì, íàñêîëüêî ìíå èçâåñòíî, ìåæäó íèìè 
ïðîèçîøåë êîíôëèêò è ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð 
ïåðåøåë ê êîíêóðåíòàì. Çàìåíó åìó ðåøèëè èñêàòü

çà ãðàíèöåé è ïðèãëàñèëè èíîñòðàíöà, èìåþùåãî
îãðîìíûé îïûò ðàáîòû â ðåñòîðàííîì áèçíåñå. Íà 
òîò ìîìåíò îí óæå ñîáèðàëñÿ íà ïåíñèþ, ïîýòîìó â 
Ðîññèþ ïðèåõàë íåíàäîëãî, ïðîâåë çäåñü îêîëî äâóõ 
ëåò.

TEI: Äî ýòîãî âû ðàáîòàëè â ðîññèéñêîì îòäåëå-
íèè ìåæäóíàðîäíîé êîìïàíèè íà ïîçèöèè 
ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà, íå áûëî ëè ó âàñ 

îïàñåíèé ïî ïîâîäó ïåðåõîäà â ÷àñòíóþ 
ðîññèéñêóþ êîìïàíèþ?

Åâãåíèé: Êàê òàêîâûõ íå áûëî. ß îñîçíàâàë, ÷òî 
îïûò âåäåíèÿ áèçíåñà â ðîññèéñêèõ êîìïàíèÿõ 
ñóùåñòâåííî îòëè÷àåòñÿ îò çàïàäíûõ ïðàêòèê, íî íå 
ïèòàë èëëþçèé îòíîñèòåëüíî ýôôåêòèâíîñòè ýòèõ 
ïðàêòèê. Â ìåæäóíàðîäíûõ êîìïàíèÿõ ìîæíî 
äîáèòüñÿ çíà÷èòåëüíûõ óñïåõîâ â êàðüåðå, ïðîñòî 
èìèòèðóÿ äåÿòåëüíîñòü, â ðîññèéñêèõ æå, ïåðåä 
ëèöîì ñîáñòâåííèêà, ýòî çíà÷èòåëüíî òðóäíåå – îò 
òåáÿ òðåáóþò êîíêðåòíîãî ðåçóëüòàòà.

Â ðîññèéñêèõ óñëîâèÿõ ñîáñòâåííèê àêòèâíî ñëåäèò 
çà ïðèíàäëåæàùèì åìó àêòèâîì, ÷òî àáñîëþòíî íå 
õàðàêòåðíî äëÿ êðóïíûõ çàïàäíûõ êîìïàíèé, ãäå 
ñîáñòâåííèêîâ êàê òàêîâûõ íåò. Íî âàæíî, ÷òîáû 
ýòîò êîíòðîëü áûë ïðîäóêòèâíûì. Âñåãäà åñòü 
îïàñíîñòü ñêàòèòüñÿ íå ê óïðàâëåíèþ, à ê îò÷åòíî-
ñòè. ß ñòàëêèâàëñÿ ñ ñèòóàöèÿìè, êîãäà ãåíåðàëüíûé 
äèðåêòîð íà âîïðîñ: «À ÷òî ÿ ñäåëàë?» – ìîã 
îòâåòèòü òîëüêî: «ß âîâðåìÿ îò÷èòûâàëñÿ». Íî ñàìà 
èäåÿ êîíòðîëÿ ñî ñòîðîíû ñîáñòâåííèêà íå ïîäëå-
æèò êðèòèêå – ñîáñòâåííèê äîëæåí ñëåäèòü çà 
àêòèâîì, è ýòî íå îáñóæäàåìî. Íàñòîÿùèé ãåíåðàëü-
íûé äèðåêòîð äîëæåí ïðèíÿòü ýòî êàê äàííîñòü.

TEI: Êàê ïðîõîäèëè ïåðåãîâîðû îòíîñèòåëüíî 
âàøåãî ïåðåõîäà â êîìïàíèþ?

Åâãåíèé: ß âñòðå÷àëñÿ íåñêîëüêî ðàç ñ ïðåäñòàâèòå-
ëÿìè èíâåñòèöèîííîãî ôîíäà, ìû âåëè ïîäðîáíûå 
áåñåäû êàñàòåëüíî ìîåãî ïðîôåññèîíàëüíîãî îïûòà, 
ìîòèâàöèè, ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ êîìïàíèè. Ñ îñíîâà-
òåëåì êîìïàíèè äî ïðèõîäà â êîìïàíèþ ìû 
âñòðå÷àëèñü âñåãî îäèí ðàç, ïðè ýòîì ðàçãîâîð 
äëèëñÿ ìåíåå ïîëó÷àñà. 

Èíòåðâüþ ñ îñíîâàòåëåì êîìïàíèè òðóäíî áûëî 
íàçâàòü îáû÷íûì, îí çàäàâàë ñêîðåå íåôîðìàëüíûå

âîïðîñû: ÷åì ÿ çàíèìàþñü â ñâîáîäíîå âðåìÿ, ÷åì 
æèâó. Ìû îáíàðóæèëè, ÷òî ðîäèëèñü â îäèí äåíü, 
÷òî ó íàñ ïîõîæèå ñåìüè. ß ïîíÿë, ÷òî òàêèå âîò 
èíòóèòèâíûå âåùè äëÿ íåãî âàæíû, ÷òî îí îöåíèâà-
åò ìåíÿ íå ñòîëüêî êàê ïðîôåññèîíàëà (äóìàþ, 
çàäà÷à îöåíèòü ïðîôåññèîíàëèçì ñòîÿëà ïåðåä 
ïðåäñòàâèòåëÿìè ôîíäà), ñêîëüêî êàê ÷åëîâåêà, ñ 
êîòîðûì ìîæíî èìåòü äåëî. 

«Cама идея контроля со стороны собственника не подлежит 
критике – собственник должен следить за активом, и это не 
обсуждаемо. Настоящий генеральный директор должен принять 
это как данность.»
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Â äàëüíåéøåì ÿ íå ðàç óáåæäàëñÿ, ÷òî îñíîâàòåëü 
êîìïàíèè íè ðàçó íå îøèáñÿ, îöåíèâàÿ èìåííî 
ìîðàëüíî-ýòè÷åñêèå êà÷åñòâà êàíäèäàòîâ, èõ 
ñïîñîáíîñòü âïèñàòüñÿ â êîìïàíèþ, õîòÿ, âîçìîæíî, 
ñ òî÷êè çðåíèÿ îöåíêè ïðîôåññèîíàëüíûõ êà÷åñòâ ó 
íåãî ñëó÷àëèñü ïðîìàõè.

Êàê òàêîâûõ æåñòêèõ äîãîâîðåííîñòåé, îáÿçàòåëüñòâ 
è ñóðîâûõ êîíòðàêòîâ ìû ïåðåä âûõîäîì íå 
ïîäïèñûâàëè, ñêîðåå âñå ñòîðîíû ðåøèëè äîâåðèòü-
ñÿ äðóã äðóãó è íå îáìàíóëèñü â ñâîèõ îæèäàíèÿõ.

TEI: Îñëîæíÿëî ëè ðàáîòó íàëè÷èå íåñêîëüêèõ 
ñîáñòâåííèêîâ – ÷àñòíûõ àêöèîíåðîâ è ïðåäñòà-
âèòåëåé ôîíäà?

Åâãåíèé: Íàëè÷èå íåñêîëüêèõ ñîáñòâåííèêîâ, 
åñòåñòâåííî, ñòàíîâèòñÿ ïðîáëåìîé äëÿ CEO, 
çàìåäëÿÿ ïðîöåññ ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé, ñîçäàâàÿ 
äîïîëíèòåëüíûå ñëîæíîñòè â ïåðåäà÷å èíôîðìà
öèè, íî ìîãó ñêàçàòü îòêðîâåííî: åñòü è îïðåäåëåí-
íûå ïëþñû. Èç-çà òîãî, ÷òî ìû îòêëàäûâàëè ðåøå-
íèå íåêîòîðûõ âîïðîñîâ, ïîäîëãó îáñóæäàëè èõ, 
÷òîáû âñå ñòîðîíû ïðèøëè ê ñîãëàñèþ, ðîæäàëèñü 
íîâûå èäåè, ãîðàçäî ëó÷øå èçíà÷àëüíûõ. Íî ýòî 
òîëüêî ïðè êîíñòðóêòèâíîì ïîäõîäå ñîáñòâåííèêîâ, 
à íå ïðîâîöèðîâàíèè «ñïîðîâ ðàäè ñïîðîâ».

Ïåðåä òåì êàê âîçãëàâèòü êîìïàíèþ, ãåíåðàëüíûé 
äèðåêòîð äîëæåí ïîíÿòü ñòðóêòóðó îòíîøåíèé 
ìåæäó ñîáñòâåííèêàìè, ÷òîáû íå áûòü âòÿíóòûì â 
ïîëèòè÷åñêèå èãðû è íå ñòàòü ðàçìåííîé ïåøêîé. 
Ìíîãèå äóìàþò, ÷òî ñìîãóò «ýôôåêòèâíî ðàáîòàòü â 
ñòîðîíå», íî ýòî íå òàê, ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð 
âñåãäà ðàáîòàåò «íà êîãî-òî», è âîïðîñ «íà êîãî» 
èìååò ïðèíöèïèàëüíîå çíà÷åíèå.

TEI: Êàê ðàñïðåäåëÿëèñü ïîëíîìî÷èÿ ìåæäó 
âàìè è îñíîâàòåëåì êîìïàíèè?

Åâãåíèé: Îí íå îòõîäèë îò áèçíåñà, ê íåìó âñåãäà 
ìîæíî áûëî îáðàòèòüñÿ çà ïîìîùüþ, äåéñòâèòåëü-
íîé, ïðàêòè÷åñêîé ïîìîùüþ – ïîëó÷èòü êîíòàêòû, 
íàéòè âûõîäû íà îïðåäåëåííûõ ëþäåé. Ðàçóìååòñÿ, 
áûëè îïðåäåëåííûå ñëîæíîñòè, íàïðèìåð ñ êîìàí-
äîé, â ñîñòàâ êîòîðîé âõîäèëè ëþäè, ïðîðàáîòàâ-
øèå ñ ñîáñòâåííèêîì áîëåå 20 ëåò, íî óæå ÿâíî íå 
ñïðàâëÿþùèåñÿ ñ äåëàìè â ñâÿçè ñ óâåëè÷åíèåì 
ìàñøòàáîâ áèçíåñà. Íà ìîè ïðåäëîæåíèÿ ðàññòàòüñÿ 
ñ ýòèìè ëþäüìè ñîáñòâåííèê ÷àùå âñåãî îòâå÷àë 
îòêàçîì, ïðèâîäÿ â êà÷åñòâå àðãóìåíòîâ èõ áåçóêî-
ðèçíåííóþ ÷åñòíîñòü è ëîÿëüíîñòü. 
 
Äåéñòâèòåëüíî, íà ýòàïå çàïóñêà ëþáîãî áèçíåñà 
èìåííî ÷åñòíîñòü è ïîðÿäî÷íîñòü ÿâëÿþòñÿ êëþ÷å-
âûìè êà÷åñòâàìè, íî ïî ìåðå ðàçâèòèÿ êîìïàíèè 
ýòî ñòàíîâèòñÿ ïðàâèëîì «íîìåð íîëü» – ïîìèìî
ëè÷íûõ êà÷åñòâ íåîáõîäèìû ïðîôåññèîíàëüíûå 
íàâûêè. 

Êîìàíäå äîñòàòî÷íî òÿæåëî ïåðåñòðîèòüñÿ ñ ðàáîòû 
«íà ñîáñòâåííèêà». Ñîáñòâåííèê ìíîãèå ðåøåíèÿ 
ïðèíèìàåò «÷óéêîé», åìó íå íóæíî ïðîñ÷èòûâàòü è 
îáîñíîâûâàòü ñâîè èäåè. Ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð, 
îñîáåííî ïðèøåäøèé èç äðóãîé èíäóñòðèè, òàêîé 
ðîñêîøè ñåáå ïîçâîëèòü íå ìîæåò, äà è íå äîëæåí. 
Ñîîòâåòñòâåííî, ïîòðåáíîñòè â ëþäÿõ âíóòðè 
êîìïàíèè èçìåíÿþòñÿ – ïðîñòûõ èñïîëíèòåëåé 
ïîðó÷åíèé ñîáñòâåííèêà äîëæíû  çàìåíèòü ñòðàòåãè 
è ìåíåäæåðû.  

TEI: Êàê ïðàâèëüíî âûñòðàèâàòü îòíîøåíèÿ ñ 
ñîáñòâåííèêîì êîìïàíèè, êîòîðûé âîâëå÷åí â 
áèçíåñ?

Åâãåíèé: Â îáùåíèè ñ ñîáñòâåííèêîì ãåíåðàëüíîìó 
äèðåêòîðó âàæíî îñîçíàòü, ÷òî èíâåñòèðîâàíèå
âàøåãî âðåìåíè â îáîñíîâàíèå ðåøåíèé, êàêèìè
áû ðàçóìíûìè è ýëåìåíòàðíûìè îíè âàì íè 
êàçàëèñü, ñîáñòâåííèêó íè÷óòü íå ìåíåå âàæíî, ÷åì 
ðàçðàáîòêà è âíåäðåíèå ýòèõ ðåøåíèé â æèçíü. ß 
âñåãäà ñòàðàëñÿ àðãóìåíòèðîâàòü ñâîè ðåøåíèÿ, â 
òÿæåëûõ ñèòóàöèÿõ äàâàë ñîáñòâåííèêó âðåìÿ 
îáäóìàòü ýòè àðãóìåíòû. Â ñâîþ î÷åðåäü, ìíå 
ïîâåçëî â òîì, ÷òî è ñîáñòâåííèê áûë íàñòðîåí íà 
ïîèñê êîìïðîìèññîâ. Íî åñëè ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð 
âñòàåò â ïîçó «ÿ çíàþ êàê ëó÷øå», òî íèêàêîé 
ñîáñòâåííèê ýòîãî òåðïåòü íå áóäåò äàæå îò 
óíèêàëüíîãî ïðîôåññèîíàëà.

TEI: Îñòàâèëè ëè âû ïîñëå ñåáÿ ïðååìíèêà?

Åâãåíèé: Êîãäà ÿ óõîäèë, â êîìïàíèè áûë ÷åëîâåê, 
êîòîðîãî ÿ ðåêîìåíäîâàë â êà÷åñòâå ñâîåãî ïðååì-
íèêà, íî îñîçíàííîé åãî ïîäãîòîâêîé ÿ íå çàíèìàë-
ñÿ. Ìîÿ ïðååìíèöà ðàáîòàëà â êîìïàíèè ñ ìîìåíòà 
îñíîâàíèÿ, ïðîøëà âñå ñòóïåíüêè êàðüåðíîé 
ëåñòíèöû, äåìîíñòðèðîâàëà àáñîëþòíóþ ëîÿëüíîñòü 
ñîáñòâåííèêó. Âîçìîæíî, íåêîòîðûõ íàâûêîâ (â 
÷àñòíîñòè, ôèíàíñîâûõ) åé íå õâàòàëî – ïîýòîìó ÿ 
ïðåäëîæèë íàíÿòü ñèëüíîãî ôèíàíñèñòà, êîòîðûé 
áû îáåñïå÷èâàë ïîääåðæêó â âîïðîñàõ ôèíàíñîâ è 
ñòðàòåãèè. Íî äóìàþ, ñ îñíîâíîé çàäà÷åé îíà 
ñïðàâèòñÿ – ïîñëå òîãî êàê ìû ïðîâåëè êîðåííóþ 
ïåðåñòðîéêó áèçíåñà, òðåáîâàëñÿ ÷åëîâåê, êîòîðûé 
îáëàäàë áû ïðåäìåòíûì çíàíèåì èíäóñòðèè è 
îòøëèôîâàë âñå ýòî ñ òî÷êè çðåíèÿ äåòàëåé, è 
òàêîãî ÷åëîâåêà ìîæíî áûëî íàéòè òîëüêî âíóòðè 
êîìïàíèè. Ìíå êàæåòñÿ, ýòî è åñòü ïðèíöèïèàëüíîå 
ðàçëè÷èå ìåæäó àóòñàéäåðîì è èíñàéäåðîì: 
àóòñàéäåðà íåîáõîäèìî ïðèãëàøàòü, êîãäà êîìïà-
íèè íåîáõîäèì êîðåííîé ïåðåâîðîò, ñìåíà ñòðàòå-
ãèè, òîãäà êàê ñ çàäà÷åé óëó÷øåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè, 
êðîþùåéñÿ â äåòàëÿõ, ëó÷øå ñïðàâèòñÿ âíóòðåííèé 
÷åëîâåê, çíàþùèé âñå «êðàíèêè». 

Íàñêîëüêî ìíå èçâåñòíî, íàçíà÷åíèå ìîåé ïðååìíè-
öû ïðîøëî íå íàñòîëüêî ãëàäêî, êàê îæèäàëîñü, íî 
ñîáñòâåííèêàì óäàëîñü äîãîâîðèòüñÿ ïî ýòîìó 
âîïðîñó. Íà òåêóùèé ìîìåíò, ÿ óâåðåí, êîìïàíèÿ â 
íàäåæíûõ ðóêàõ.
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Ñëåäóþùàÿ èñòîðèÿ ðàññêàçûâàåò î íåçàâåðøåííîé 
ïîïûòêå ïåðåäà÷è âëàñòè âíåøíåìó íàåìíîìó 
ìåíåäæåðó (outsider). Êðóïíàÿ êîìïàíèÿ, ïðèíàäëå-
æàâøàÿ íåñêîëüêèì ÷ëåíàì îäíîé ñåìüè, ñ ìîìåíòà 
îñíîâàíèÿ óïðàâëÿëàñü ãåíåðàëüíûì äèðåêòîðîì, 
êîòîðûé ñòàë ìèíîðèòàðíûì àêöèîíåðîì. ×åðåç 
øåñòü ëåò ïîñëå îñíîâàíèÿ êîìïàíèè âñåì âëàäåëü-
öàì, âêëþ÷àÿ ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà, ñòàëî ÿñíî, 
÷òî ïîñëåäíåìó íóæíà çàìåíà â ëèöå ïðîôåññèî-
íàëüíîãî óïðàâëåíöà. Â èòîãå ñîáñòâåííèêè îñòàíî-
âèëèñü íà êàíäèäàòóðå Ñåðãåÿ (èìÿ èçìåíåíî), 
èìåâøåãî çíà÷èòåëüíûé îïûò ðàáîòû â êðóïíåéøèõ 
ðîññèéñêèõ êîìïàíèÿõ, â òîì ÷èñëå íà ïîçèöèè 
ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà, îäíàêî íèêîãäà íå ðàáî-
òàâøåãî â îòðàñëè.

TEI: Ñåðãåé, êîãäà âû â ïåðâûé ðàç óñëûøàëè î 
äàííîé ïîçèöèè è êîìïàíèè, ÷òî ïîêàçàëîñü 
âàì èíòåðåñíûì?

Ñåðãåé: Êîìïàíèÿ ñåðüåçíî îòñòàâàëà îò ëó÷øèõ 
èíäóñòðèàëüíûõ ïðàêòèê, èñïûòûâàëà çíà÷èòåëüíûå 
ïðîáëåìû ñ òî÷êè çðåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè áèçíåñà. 
Êðîìå òîãî, âñÿ îòðàñëü íà òîò ìîìåíò íàõîäèëîñü â 
êðèçèñíîì ñîñòîÿíèè, áûëî ïîíÿòíî, ÷òî âûæèâóò 
òîëüêî òå, êòî ñìîæåò èçìåíèòüñÿ. Ýòà àìáèöèîçíàÿ 
çàäà÷à – ðàçðàáîòêà íîâîé ñòðàòåãèè è ïîâûøåíèå 
îïåðàöèîííîé ýôôåêòèâíîñòè – è ïðèâëåêëà ìîå 
âíèìàíèå.

TEI: Êàê âàñ íàíèìàëè?

Ñåðãåé: Ñàìàÿ áîëüøàÿ ñëîæíîñòü íà ýòîì ýòàïå 
ñîñòîÿëà â òîì, ÷òî íå âñå àêöèîíåðû áûëè ãîòîâû ê 
êîðåííîé òðàíñôîðìàöèè áèçíåñà, êîòîðàÿ ïîñëåäî-
âàëà áû ïðè íàéìå íîâîãî CEO. ×àñòü àêöèîíåðîâ 
óñòðàèâàëè òåêóùåå ïîëîæåíèå äåë è ïîëó÷àåìûå 
èìè äèâèäåíäû. Îíè óæå äàâíî ýìîöèîíàëüíî 
äèñòàíöèðîâàëèñü îò áèçíåñà, ó íèõ ïîÿâèëèñü 
íåçàâèñèìûå îò íåãî èíòåðåñû è óâëå÷åíèÿ. Èíèöè-
àòèâà ñêîðåå èñõîäèëà îò ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà, 
êîòîðûé áûë ãîòîâ ê ïåðåìåíàì, íî íå õîòåë 
ðóêîâîäèòü ïðîöåññîì èçìåíåíèé ñàìîëè÷íî. 
Äóìàþ, ÷òî â õîäå ïåðåãîâîðîâ îäíîé èç ìîèõ 
çàäà÷ áûëî äîêàçàòü àêöèîíåðàì, ÷òî ïåðåìåíû 
íåîáõîäèìû.

Àêöèîíåðû ïðîèçâåëè ïðèÿòíîå âïå÷àòëåíèå – 
èíòåëëèãåíòíûå ëþäè, ãîòîâûå ïðèñëóøèâàòüñÿ ê 
÷óæîé òî÷êå çðåíèÿ. Îíè ïîïðîñèëè ìåíÿ ïîäóìàòü 
íàä áóäóùåé ñòðàòåãèåé êîìïàíèè, ÿ ïðåäëîæèë 
èäåþ óïîðà íà ñåðâèñíóþ ñîñòàâëÿþùóþ – èìåííî 
òàì, íà ìîé âçãëÿä, êîìïàíèÿ ìîãëà áû èçâëå÷ü 
äîïîëíèòåëüíóþ ýôôåêòèâíîñòü è êîíêóðåíòíîå 
ïðåèìóùåñòâî.

TEI: Êàê ñòðîèëñÿ ïðîöåññ ïîñëå òîãî, êàê âû 
ïðèíÿëè ïðåäëîæåíèå?

Ñåðãåé: Äëÿ àêöèîíåðîâ ïðèâëå÷åíèå íåçíàêîìîãî 
÷åëîâåêà ñ ðûíêà áûëî î÷åíü ñåðüåçíûì ðåøåíèåì, 
ïîýòîìó ìû èñïîëüçîâàëè ìåõàíèçì, ïîçâîëÿþùèé 
âñåì ÷óâñòâîâàòü ñåáÿ êîìôîðòíî. Áûëî ïðèíÿòî 
ðåøåíèå, ÷òî ñíà÷àëà ÿ ñòàíîâëþñü COO 
(èñïîëíèòåëüíûì äèðåêòîðîì) ñ ïîä÷èíåíèåì 
ãåíåðàëüíîìó äèðåêòîðó. Ìû íàïèñàëè ïëàí 
äåéñòâèé íà 180 äíåé ñ êîíêðåòíûìè öåëÿìè è 
çàäà÷àìè. Â òå÷åíèå ïðîáíîãî ïåðèîäà ê ÑÎÎ 
ïîñòåïåííî îòõîäèëè îòäåëüíûå áëîêè îòâåòñòâåí-
íîñòè, ñ ïåðåäà÷åé ôèíàíñîâ è êîììåðöèè â ñàìîì 
êîíöå. Ìû äåéñòâèòåëüíî ÷åòêî ïðîïèñàëè âñå 
ïðàâèëà è óñëîâèÿ ïðîáíîãî ïåðèîäà, ÷òîáû 
îáåçîïàñèòü êàê ìîè èíòåðåñû, òàê è èíòåðåñû 
àêöèîíåðîâ.

TEI: ×òî æå ñëó÷èëîñü ïîñëå âûõîäà?

Ñåðãåé: Âìåñòå ñ êîìïàíèåé – ñòðàòåãè÷åñêèì 
êîíñóëüòàíòîì ìû âûðàáîòàëè äåòàëüíóþ ñòðàòåãèþ 
ðàçâèòèÿ, êîòîðàÿ òðåáîâàëà êàðäèíàëüíûõ èçìåíå

íèé íà âñåõ óðîâíÿõ. Åñòåñòâåííî, â ïðîöåññ ðàçðà-
áîòêè ñòðàòåãèè áûëè âîâëå÷åíû è àêöèîíåðû – ìû 
âìåñòå ôîðìóëèðîâàëè ãèïîòåçû è äîïóùåíèÿ. Â 
èòîãå, êîãäà ñòðàòåãèÿ áûëà ãîòîâà ê âíåäðåíèþ, 
àêöèîíåðû ïðèíÿëè ðåøåíèå îòëîæèòü îêîí÷àòåëü-
íîå óòâåðæäåíèå íà òðè ìåñÿöà: ñòðàõ ïåðåä 
êàðäèíàëüíûìè ïåðåìåíàìè ïåðåâåñèë ñòðàõ 
ïîòåðÿòü áèçíåñ. ×åðåç ïÿòü ìåñÿöåâ ïîñëå ìîåãî 
âñòóïëåíèÿ â äîëæíîñòü ÿ âûíåñ âîïðîñ î ñòðàòåãèè 
íà ñîâåò äèðåêòîðîâ, äàâ ÷åòêî ïîíÿòü, ÷òî ïðè 
îòêàçå åå âíåäðÿòü ÿ ïîêèíó êîìïàíèþ, ÷òî â èòîãå 
è ïðîèçîøëî.

TEI: Êàê âû ñ÷èòàåòå, ïî÷åìó âàì òàê è íå 
óäàëîñü ñòàòü ãåíåðàëüíûì äèðåêòîðîì?

«Невыстроенные отношения, кулуарность, непрозрачность при-
нятия решений – это все реальные проблемы, которые можно 
решить институционализацией корпоративного управления, 
созданием механизмов непрямого контроля для акционеров.»
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Ñåðãåé: ß äóìàþ îáå ñòîðîíû ñåáÿ ïåðåîöåíèëè – 
ñîáñòâåííèêè ïåðåîöåíèëè ñâîþ ãîòîâíîñòü ìåíÿòü-
ñÿ, ÿ, â ñâîþ î÷åðåäü, ïåðåîöåíèë ñâîþ ñïîñîáíîñòü 
ñóùåñòâîâàòü â ïîäîáíîé ñòðóêòóðå. Ïðåæäå ÷åì 
ïðèãëàøàòü ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà ñî ñòîðîíû, 
êîìïàíèè íåîáõîäèìî áûëî ìåíÿòü ñèñòåìó 
êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ. Â êîìïàíèè ñóùåñòâî-
âàë ñîâåò äèðåêòîðîâ ñ íåçàâèñèìûìè ÷ëåíàìè, íî 
ýòî áûë àáñîëþòíî ïàññèâíûé îðãàí. Íåâûñòðîåííûå 
îòíîøåíèÿ, êóëóàðíîñòü, íåïðîçðà÷íîñòü ïðèíÿòèÿ 
ðåøåíèé – ýòî âñå ðåàëüíûå ïðîáëåìû, êîòîðûå 
ìîæíî ðåøèòü èíñòèòóöèîíàëèçàöèåé êîðïîðàòèâ-
íîãî óïðàâëåíèÿ, ñîçäàíèåì ìåõàíèçìîâ íåïðÿìîãî 
êîíòðîëÿ äëÿ àêöèîíåðîâ. Ëåã÷å âñåãî óïðàâëÿòü 
áèçíåñîì, ãäå åñòü îäèí ñîáñòâåííèê èëè 1000 
ñîáñòâåííèêîâ, ãäå òû îò÷èòûâàåøüñÿ îäíîìó 
÷åëîâåêó èëè íèêîìó. Âçàèìîîòíîøåíèÿ íåñêîëüêèõ 
àêöèîíåðîâ è ìåíåäæìåíòà âñåãäà äîëæíû áûòü 
îôîðìëåíû â ñòðîéíîé ñòðóêòóðå êîðïîðàòèâíîãî
óïðàâëåíèÿ, ñîçäàíèÿ ìåõàíèçìîâ íåïðÿìîãî 
êîíòðîëÿ äëÿ àêöèîíåðîâ. 

Âîçìîæíî, ÷àñòè÷íî ïðîáëåìà ñîñòîÿëà â òîì, ÷òî ÿ 
áûë íîâûì ÷åëîâåêîì â êîìïàíèè. Äëÿ ñðåäíåãî 
ìåíåäæìåíòà òîò ôàêò, ÷òî ÿ íå ðàáîòàë â èíäó-
ñòðèè, áûë êðàéíå âàæíûì, îíè âîñïðèíèìàëè ñåáÿ 
êàê ñïåöèàëüíóþ êàñòó, â êîòîðóþ íåâîçìîæíî 
ïîïàñòü ñî ñòîðîíû. Íî ñ ýòîé ïðîáëåìîé äîñòàòî÷-
íî áûñòðî óäàëîñü ñïðàâèòüñÿ. Ñëîæíåå çàâîåâàòü 
äîâåðèå ñîáñòâåííèêîâ, âñå-òàêè ïðîöåññ ïðååì-
ñòâåííîñòè äëÿ ïîëíîãî êîìôîðòà àêöèîíåðîâ 
äîëæåí ïðîèñõîäèòü íà èõ ãëàçàõ: ñîáñòâåííèêè è 
ñîâåò äèðåêòîðîâ äîëæíû âèäåòü, êàê ìåíåäæåð 
ðàñòåò è ðàçâèâàåòñÿ â êîìïàíèè, ïðîöåññ ïðååì-
ñòâåííîñòè äîëæåí áûòü äëèòåëüíûì è íàãëÿäíûì.

Ñ ìîåé ñòîðîíû òàêæå áûëè ñîâåðøåíû îøèáêè – 
íà òîò ìîìåíò ÿ íå áûë ãîòîâ ïîäñòðàèâàòüñÿ ïîä 
æåëàíèÿ àêöèîíåðîâ, òàê êàê âèäåë, ÷òî áåç ñðî÷íûõ 
è ðåøèòåëüíûõ äåéñòâèé êîìïàíèÿ ìîæåò íå 
ïåðåæèòü íàñòóïèâøèé îòðàñëåâîé êðèçèñ. Âîçìîæ-
íî, ýòî áûëî èäåàëèçìîì – ñ÷èòàòü, ÷òî öèâèëèçî-
âàííûå ðûíî÷íûå ìåõàíèçìû ñðàáîòàþò â òàêîé 
ñðåäå, íî èäåàëèçì èíîãäà íåîáõîäèì, ÷òîáû 
âûâîäèòü êîìïàíèè èç ïåðâîáûòíîãî ñîñòîÿíèÿ.

TEI: Êàêèå óðîêè ñ òî÷êè çðåíèÿ ïëàíèðîâàíèÿ 
ïðååìñòâåííîñòè âû äëÿ ñåáÿ èçâëåêëè? Íå 
ñ÷èòàåòå ëè âû òåïåðü, ÷òî ìîäåëü ÑÎÎ c 
ïîñëåäóþùèì ïðåâðàùåíèåì â ÑÅÎ íå îïðàâ-
äûâàåò ñåáÿ? Íàïðèìåð, â àêàäåìè÷åñêîé 
ëèòåðàòóðå óòâåðæäàåòñÿ, ÷òî ýòî îäíà èç 
íàèìåíåå óñïåøíûõ ôîðì ïåðåäà÷è âëàñòè?

Ñåðãåé: ß íå äóìàþ, ÷òî ïðîáëåìà â ñàìîé ôîðìå 
– îíà äîñòàòî÷íî ëîãè÷íà è êîìôîðòíà êàê äëÿ 
ñîáñòâåííèêîâ, òàê è äëÿ íîâîãî ÑÎÎ/CEO. Ïðîáëå-
ìà çàêëþ÷àåòñÿ â ëþäÿõ è èõ âçàèìîïîíèìàíèè. 
Âíåøíèé êàíäèäàò – ýòî âñåãäà áîëüøîé ðèñê äëÿ 
ñîáñòâåííèêà, ãåíåðàëüíîìó äèðåêòîðó íåîáõîäèì 
ìèíèìóì ãîä, ÷òîáû ïðèâûêíóòü ê êîìïàíèè, 
çàâîåâàòü ïåðâîíà÷àëüíîå äîâåðèå, è òîëüêî òîãäà 
îí ìîæåò íà÷àòü ïîêàçûâàòü ðåçóëüòàòû. Ñ äðóãîé 
ñòîðîíû, ñ òàêîé çàäà÷åé, êàê ïîâûøåíèå ýôôåêòèâ-
íîñòè, íèêòî íå ñïðàâèòñÿ ëó÷øå, ÷åì âíåøíèé 
êàíäèäàò, – îí âèäèò òî, ÷åãî íå âèäÿò ìåíåäæåðû 
èçíóòðè, ó íåãî ñâåæèé âçãëÿä íà âåùè. Ïðè ýòîì 
âíåøíèé êàíäèäàò íå îáÿçàòåëüíî äîëæåí èìåòü 
îïûò ðàáîòû â èíäóñòðèè, ìèðîì ñåé÷àñ ïðàâÿò 
îáùèå àëãîðèòìû óïðàâëåíèÿ, à íå ñïåöèôè÷åñêèå 
èíäóñòðèàëüíûå çíàíèÿ.

«Процесс преемственности 
должен быть длительным 
и наглядным»

Ward Howell | Talent Equity Newsletter Преемственность в российском бизнесе 19



«Таким образом, более 70% 
российских  владельцев биз-
неса не хотят, чтобы он 
оставался семейным после 
их ухода на покой.»

íèÿìè, ñòîèìîñòü êîòîðûõ âåñüìà óñëîâíà, îñîáåí-
íî â îòñóòñòâèå õîçÿèíà?

Íàì ïðåäñòàâëÿåòñÿ, ÷òî ïðè÷èíû ñëåäóåò èñêàòü â 
äðóãîì, à ïîñëåäñòâèÿ ìàññîâîãî èñõîäà ïåðâîãî 
ïîêîëåíèÿ ñîáñòâåííèêîâ ñ ðûíêà ìîãóò áûòü 
äîñòàòî÷íî ïëà÷åâíûìè äëÿ ðîññèéñêîé ýêîíîìèêè. 
Äîñòàòî÷íî çàäóìàòüñÿ íàä äâóìÿ âîïðîñàìè: «×òî 
ïðîèçîéäåò ñî ñòîèìîñòüþ ðîññèéñêèõ êîìïàíèé, 
êîãäà öåëîå ïîêîëåíèå âëàäåëüöåâ íà÷íåò àêòèâíî 
ïðîäàâàòü ñâîè àêòèâû, ÷òîáû âûéòè íà ïåíñèþ?» è 
«Êòî ñòàíåò íîâûì ñîáñòâåííèêîì ýòèõ áèçíåñîâ?», 
÷òîáû ïîíÿòü, êàêèå ïîòåíöèàëüíûå ðèñêè äëÿ 
ýêîíîìèêè íåñåò â ñåáå íåæåëàíèå áîëüøèíñòâà 
ðîññèéñêèõ ïðåäïðèíèìàòåëåé ïåðåäàâàòü áèçíåñ 
ïî íàñëåäñòâó. Êîíå÷íî, áóäó÷è ðàöèîíàëüíûìè 
èíâåñòîðàìè, îíè âðÿä ëè ïðîäàäóò ñâîè áèçíåñû 
çà áåñöåíîê åäèíñòâåííîìó íà ñåãîäíÿøíèé äåíü 
ðåàëüíîìó ïîêóïàòåëþ – ðîññèéñêîìó ãîñóäàðñòâó è 
âñå-òàêè ïåðåäàäóò àêòèâû ñëåäóþùåìó ïîêîëåíèþ, 
íî íàñêîëüêî íàñëåäíèêè áóäóò ãîòîâû óïðàâëÿòü 
èìè? È íå â íèçêîé ëè îöåíêå óïðàâëåí÷åñêèõ 
òàëàíòîâ äåòåé êðîåòñÿ îñíîâíàÿ ïðè÷èíà íåæåëà-
íèÿ íûíåøíèõ ñîáñòâåííèêîâ ñäåëàòü áèçíåñ 
ñåìåéíûì?

Íà íàø âçãëÿä, îñíîâíûõ ïðè÷èí íåñêîëüêî. Ïåðâàÿ 
îáóñëîâëåíà îñîáåííîñòÿìè ýêîíîìè÷åñêîãî è 
ïîëèòè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ Ðîññèè, äëÿ êîòîðîãî 
õàðàêòåðíà î÷åíü âûñîêàÿ ñòåïåíü íåïðåäñêàçóåìî-
ñòè è èçìåí÷èâîñòè ñ îäíîé ñòîðîíû è ïîñòîÿííîå 
óñèëåíèå ðîëè ãîñóäàðñòâà ñ äðóãîé. Âîçìîæíî, ýòî 
íå ñàìàÿ ïëîõàÿ ñðåäà äëÿ ïðåäïðèíèìàòåëüñêîé 
äåÿòåëüíîñòè, íî îòíþäü íå îïòèìàëüíàÿ äëÿ 
óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ çðåëûõ êîìïàíèé. Íå êàæäûé 
ðîäèòåëü ïîæåëàåò ñâîåìó ðåáåíêó âîçãëàâëÿòü 
áèçíåñ â òàêèõ óñëîâèÿõ.

Âòîðàÿ ñâÿçàíà ñî ñëàáîñòüþ ìåõàíèçìîâ îõðàíû 
ïðàâ ñîáñòâåííîñòè â Ðîññèè, â ðåçóëüòàòå ÷åãî 
ìîæíî ïîòåðÿòü áèçíåñ, ÷òî íàçûâàåòñÿ «íà ðîâíîì 
ìåñòå», îñîáåííî êîãäà ó åãî íîâîãî âëàäåëüöà – 
ïðåäñòàâèòåëÿ âòîðîãî ïîêîëåíèÿ íåò òàêèõ âëèÿ-
òåëüíûõ êîíòàêòîâ, êàê ó îñíîâàòåëÿ. Çäåñü ìû 
ïîäõîäèì ê ãëàâíîé, íà íàø âçãëÿä, ïðè÷èíå, ïî 
êîòîðîé ðîññèéñêèå áèçíåñìåíû ñêåïòè÷åñêè 
îòíîñÿòñÿ ê èäåå ïåðåäà÷è áèçíåñà ïî íàñëåäñòâó. 
Õîðîøî èçâåñòíî (è íàøå èññëåäîâàíèå åùå ðàç ýòî 
ïîäòâåðäèëî), ÷òî â ðîññèéñêîì áèçíåñå êëþ÷åâóþ 
ðîëü èãðàþò íåôîðìàëüíûå êîíòàêòû è ñîöèàëüíûé 
êàïèòàë ïðåäïðèíèìàòåëÿ. Ìîæíî ïåðåäàòü ïî 
íàñëåäñòâó çàâîä èëè ôàáðèêó, íî êàê îñòàâèòü 
äåòÿì îòíîøåíèÿ ñ ãóáåðíàòîðîì èëè ñ ïðåäñòàâèòå-
ëÿìè êðóïíîãî êëèåíòà? À åñëè ïåðåäàòü ñîöèàëü-
íûé êàïèòàë íåëüçÿ, òî áåññìûñëåííî ïåðåäàâàòü è 
áèçíåñ, êîòîðûé íå âûæèâåò áåç ñâÿçåé åãî îñíîâà-
òåëÿ.

Ñîãëàøàÿñü, ÷òî ïîëíîñòüþ ïåðåäàòü ïî íàñëåäñòâó 
ñâîþ ñîöèàëüíóþ ñåòü íåëüçÿ, ìû ñ÷èòàåì, ÷òî ó 
âëàäåëüöåâ ðîññèéñêèõ êîìïàíèé åñòü ìíîãî 
âîçìîæíîñòåé äëÿ òîãî, ÷òîáû ïîäãîòîâèòü ñâîèõ 
äåòåé ê ðîëè ýôôåêòèâíûõ ñîáñòâåííèêîâ è îáåñïå-
÷èòü áåçîïàñíóþ ïåðåäà÷ó âëàñòè. Îïûò äðóãèõ 
ñòðàí ïîçâîëÿåò óâèäåòü è ðåàëèçîâàòü ýòè âîçìîæ

Ñåìåéíûé áèçíåñ: 
âòîðîå ïîêîëåíèå

Èññëåäîâàíèå ïðååìñòâåííîñòè â êðóïíåéøèõ 
ðîññèéñêèõ êîìïàíèÿõ äàëî â ÷èñëå ïðî÷åãî 
íåòðèâèàëüíûé ðåçóëüòàò: îáíàðóæèëîñü ïðàêòè÷å-
ñêè ïîëíîå îòñóòñòâèå ñëó÷àåâ ïåðåäà÷è âëàñòè 
ïðåäñòàâèòåëÿì âòîðîãî ïîêîëåíèÿ ñîáñòâåííèêîâ – 
ñûíîâüÿì èëè äî÷åðÿì îñíîâàòåëåé êîìïàíèé. Ìû 
çàôèêñèðîâàëè âñåãî ÷åòûðå ïîäîáíûõ ñëó÷àÿ çà 
ïîñëåäíèå 10 ëåò: íîâûìè ãåíåðàëüíûìè äèðåêòîðà-
ìè ñòàëè Ñåðãåé Ìèõàéëîâ (ÃÊ «×åðêèçîâî»), 
Àíäðåé Ãóðüåâ (ÎÀÎ «ÔîñÀãðî»), Åâãåíèé Çóáèö-
êèé (Ãðóïïà «Êîêñ»), Àëåêñàíäð Ìàí÷åíêî (ÃÊ 
«Ìåòàëëñåðâèñ»).
 
Âîçìîæíî, ýòî ñâÿçàíî ñ îòíîñèòåëüíîé ìîëîäîñòüþ 
ïåðâîãî ïîêîëåíèÿ ðîññèéñêèõ ïðåäïðèíèìàòåëåé, 
íà÷àâøèõ ñâîþ äåÿòåëüíîñòü â 1990-õ ãîäàõ. Ñåé÷àñ 
áîëüøèíñòâó èç íèõ 55–60 ëåò, è âîïðîñ ïðååì-
ñòâåííîñòè ñòàíåò äëÿ íèõ àêòóàëüíûì ÷åðåç 
íåñêîëüêî ëåò. Íî áóäóò ëè èõ ïðååìíèêàìè ìëàä-
øèå ÷ëåíû ñåìüè, êàê ýòî ïðîèñõîäèò â áîëüøèí-
ñòâå ÷àñòíûõ êîìïàíèé ìèðà? Ó íàñ åñòü ñåðüåçíûå 
îñíîâàíèÿ ïîëàãàòü, ÷òî è çäåñü Ðîññèÿ ïîéäåò 
ñâîèì ïóòåì.

Ñîãëàñíî èññëåäîâàíèþ, ïðîâåäåííîìó PwC («PwC: 
×àñòíûé áèçíåñ â Ðîññèè», 2012), ëèøü 10% îïðî-
øåííûõ ñîáñòâåííèêîâ õîòåëè áû ïåðåäàòü áèçíåñ 
ñâîèì íàñëåäíèêàì (äëÿ îñòàëüíîãî ìèðà äàííûé 
ïîêàçàòåëü ñîñòàâëÿåò 41%), åùå 14% ïëàíèðóþò 
ïåðåäà÷ó, íî ñ ïðèâëå÷åíèåì íàåìíîãî 
òîï-ìåíåäæìåíòà (â ìèðå – 25%). Òàêèì îáðàçîì, 
áîëåå 70% (!) ðîññèéñêèõ âëàäåëüöåâ áèçíåñà íå 
õîòÿò, ÷òîáû îí îñòàâàëñÿ ñåìåéíûì ïîñëå èõ óõîäà 
íà ïîêîé.
  

Â ÷åì ïðè÷èíà òàêîé ðàäèêàëüíîé ïîçèöèè àáñî-
ëþòíîãî áîëüøèíñòâà óñïåøíûõ ðîññèéñêèõ ïðåä-
ïðèíèìàòåëåé è ÷òî ýòî îçíà÷àåò äëÿ áóäóùåãî èõ 
êîìïàíèé è âñåé ðîññèéñêîé ýêîíîìèêè? Íåóæåëè 
âñå îíè, êàê Âëàäèìèð Ïîòàíèí, ñòàëè ñòîðîííèêà-
ìè èäåè Óîððåíà Áàôôåòà è Áèëëà Ãåéòñà î íåîáõî-
äèìîñòè îãðàíè÷èòü íàñëåäíèêîâ «ïðîæèòî÷íûì 
ìèíèìóìîì» è ïåðåäàòü îñòàëüíûå àêòèâû áëàãî-
òâîðèòåëüíûì îðãàíèçàöèÿì? È êàê ýòî ñäåëàòü 
ïðàêòè÷åñêè, åñëè â îòëè÷èå îò Ãåéòñà è Áàôôåòà 
ðîññèéñêèå áèçíåñìåíû âëàäåþò â îñíîâíîì 
íåïóáëè÷íûìè è íå ñëèøêîì ïðîçðà÷íûìè êîìïà-
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«Cледует задуматься 
над тем, как компенси-
ровать потери социаль-
ного капитала при пере-
даче бизнеса второму 
поколению.»

Îïûò óñïåøíûõ ñåìåéíûõ êîìïàíèé è â çàïàäíûõ, è 
â àçèàòñêèõ ñòðàíàõ ïîêàçûâàåò, ÷òî ãîðàçäî ðåçóëü-
òàòèâíåå ïîñòåïåííî ââîäèòü ïðååìíèêà â êðóã 
âîïðîñîâ, ðåøàåìûõ ðîäèòåëåì – âëàäåëüöåì 
áèçíåñà.. Òàêîå âõîæäåíèå ïðåäóñìàòðèâàåò îïðåäå-
ëåííûé óðîâåíü îáùåãî ðàçâèòèÿ, íàëè÷èå ñïåöè-
àëüíûõ è ïîâåäåí÷åñêèõ íàâûêîâ, êîòîðûå ìîãóò 
áûòü ïîëó÷åíû â âåäóùèõ ìåæäóíàðîäíûõ óíèâåð-
ñèòåòàõ, øêîëàõ áèçíåñà, ÷åðåç èíäèâèäóàëüíûå 
çàíÿòèÿ ñ êîó÷àìè è ìåíòîðàìè. Ìíîãèå ñåìåéíûå 
êîìïàíèè îðãàíèçóþò ñïåöèàëüíûå ïðîãðàììû 
ïîäãîòîâêè ýôôåêòèâíûõ ñîáñòâåííèêîâ, ðàññ÷èòàí-
íûå íà ìíîãèå ãîäû è âêëþ÷àþùèå êàê ôîðìàëüíîå 
îáðàçîâàíèå, òàê è ñïåöèàëüíûå êóðñû, ðàçðàáîòàí-
íûå äëÿ èõ áèçíåñà. Îïûò òàêèõ ñåìåé, êàê 
Wallenberg, ïîêàçûâàåò, ÷òî ïðè ïîñëåäîâàòåëüíîé 
ðàáîòå çà ïÿòíàäöàòèëåòíèé ïåðèîä ìîæíî óñòîé÷è-
âî ïîäãîòàâëèâàòü ýôôåêòèâíûõ ñîáñòâåííèêîâ èç 
÷èñëà ÷ëåíîâ ñåìüè.

À êàê áûòü ñ ðîññèéñêîé ñïåöèôèêîé, îñîáûì 
çíà÷åíèåì ñîöèàëüíîãî êàïèòàëà îñíîâàòåëÿ äëÿ 
óñïåõà áèçíåñà? Íàâåðíîå, íå ñòîèò ðàññ÷èòûâàòü íà 
ïîëíóþ ïåðåäà÷ó ñîöèàëüíîãî êàïèòàëà îòöà äåòÿì, 
õîòÿ öåëåíàïðàâëåííûå óñèëèÿ â ýòîé îáëàñòè 
âñåãäà ïðèíîñÿò îïðåäåëåííûå ðåçóëüòàòû. Ïîýòîìó 
ñëåäóåò çàäóìàòüñÿ íàä òåì, êàê êîìïåíñèðîâàòü 
ïîòåðè ñîöèàëüíîãî êàïèòàëà ïðè ïåðåäà÷å áèçíåñà 
âòîðîìó ïîêîëåíèþ. Íàì êàæåòñÿ, ÷òî îïðåäåëåííûì 
ïîòåíöèàëîì îáëàäàåò êîðïîðàòèâíîå óïðàâëåíèå. 
Îäíî èç òðàäèöèîííûõ íàïðàâëåíèé – èçáðàíèå â 
ñîâåò äèðåêòîðîâ ëþäåé, êîòîðûå ìîãóò ïîäåëèòüñÿ 
ñ áèçíåñîì ñâîèìè ñâÿçÿìè. Âòîðîé ïóòü ðàñøèðå-
íèÿ ñîöèàëüíîãî êàïèòàëà – ïðèâëå÷åíèå â ñîñòàâ 
àêöèîíåðîâ ëèö, îáëàäàþùèõ íåîáõîäèìûìè 
êîíòàêòàìè. Â äàííîì ñëó÷àå çà ñîöèàëüíûé êàïèòàë 
ïðèõîäèòñÿ ïëàòèòü óìåíüøåíèåì ñîáñòâåííîé äîëè 
è âëèÿíèÿ, ïîëó÷àÿ âçàìåí ïîòåíöèàëüíîå óâåëè÷å-
íèå ñòîèìîñòè âñåãî áèçíåñà. Òðåòèé ñïîñîá – 
ïðèâëå÷åíèå ìåíåäæåðîâ, îáëàäàþùèõ íåîáõîäè-
ìîé ñîöèàëüíîé ñåòüþ èëè åå ýëåìåíòàìè. È 
íàêîíåö, íå ñòîèò çàáûâàòü î áðàêå – òðàäèöèîí-
íîì ñïîñîáå óâåëè÷åíèÿ ñîöèàëüíîãî êàïèòàëà.

íîñòè – ïðàâäà, äëÿ ýòîãî ðîññèéñêèì ñîáñòâåííè-
êàì ïîòðåáóåòñÿ ïðèáåãíóòü ê âíåøíåé ïðîôåññèî-
íàëüíîé ïîìîùè ñïåöèàëèñòîâ, çàíèìàþùèõñÿ 
èçó÷åíèåì è ñîïðîâîæäåíèåì ïðååìñòâåííîñòè. 
Íèæå ìû õîòåëè áû îòìåòèòü íåñêîëüêî íàèáîëåå 
îáùèõ ìîìåíòîâ.

Äâà ñöåíàðèÿ

Ïðåäñòàâèòåëè ïåðâîãî ïîêîëåíèÿ ñîáñòâåííèêîâ, 
êàê ïðàâèëî, íå ðàçãðàíè÷èâàþò ïîíÿòèÿ «âëàäåòü» 
è «óïðàâëÿòü» – äàæå åñëè ôîðìàëüíî ñîáñòâåííèê 
íå çàíèìàåò ïîçèöèþ CEO, ñòåïåíü åãî âîâëå÷åííî-
ñòè â îïåðàöèîííûå äåëà êðàéíå âûñîêà. Ïîýòîìó 
îíè äóìàþò î ïðååìñòâåííîñòè êàê î ïîäãîòîâêå 
ñâîèõ äåòåé ê âëàäåíèþ è óïðàâëåíèþ áèçíåñîì 
îäíîâðåìåííî, ê âîñïðîèçâîäñòâó ñëîæèâøåéñÿ 
ìîäåëè. È ñïðàâåäëèâî ïîëàãàþò, ÷òî ýòî ïðàêòè÷å-
ñêè íåâîçìîæíî. Îïûò äðóãèõ ñòðàí ãîâîðèò î 
íåîáõîäèìîñòè ðàçäåëåíèÿ ôóíêöèé «ýôôåêòèâíîãî 
âëàäåíèÿ» è «ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ» è ïîäãî-
òîâêè ñëåäóþùåãî ïîêîëåíèÿ â ïåðâóþ î÷åðåäü ê 
âûïîëíåíèþ ðîëè ýôôåêòèâíûõ ñîáñòâåííèêîâ.  

Ýôôåêòèâíûé ñîáñòâåííèê ñîõðàíÿåò è â äîëãîñðî÷-
íîé ïåðñïåêòèâå óâåëè÷èâàåò ñòîèìîñòü ïðèíàäëå-
æàùåãî åìó áèçíåñà íå çà ñ÷åò ïðÿìîãî óïðàâëåíèÿ 
èì, íî çà ñ÷åò ñîçäàíèÿ, ïîääåðæàíèÿ è ýôôåêòèâ-
íîãî ëè÷íîãî ó÷àñòèÿ â ñèñòåìå business governance 
(íå ñîâñåì óäà÷íî ïåðåâîäèòñÿ íà ðóññêèé ÿçûê êàê 
«êîðïîðàòèâíîå óïðàâëåíèå»). Ýòà ñèñòåìà çàäàåò 
ðàìêó äëÿ ïðèâëå÷åíèÿ, óäåðæàíèÿ è ýôôåêòèâíûõ 
äåéñòâèé óïðàâëåíöåâ ïåðâîãî óðîâíÿ – ãåíåðàëü-
íîãî äèðåêòîðà è åãî êîìàíäû. Ýôôåêòèâíûé 
ñîáñòâåííèê äîñòàòî÷íî õîðîøî çíàåò ñâîþ îòðàñëü 
è ñâîþ êîìïàíèþ, îäíàêî íàõîäèòñÿ îò íåå íà 
ðàññòîÿíèè. Îí àêòèâíûé íàáëþäàòåëü, âêëþ÷àþ-
ùèéñÿ â òîò ìîìåíò, êîãäà íóæíî ñìåíèòü ïðàâèëà 
èãðû èëè òåõ, êòî ïî íèì èãðàåò, èëè êîãäà áèçíåñ 
ïîïàäàåò â êðèçèñ. Äëÿ óñïåøíîãî âûïîëíåíèÿ ýòîé 
ðîëè äåòÿì ïðåäïðèíèìàòåëåé ïîíàäîáÿòñÿ ñèñòåì-
íîå ìûøëåíèå, ñòðàòåãè÷åñêèé âçãëÿä, íàâûêè 
óïðàâëåíèÿ ðèñêàìè è òàëàíòàìè, ôèíàíñîâàÿ è 
èíâåñòèöèîííàÿ ãðàìîòíîñòü, çíàíèå êîðïîðàòèâíî-
ãî çàêîíîäàòåëüñòâà è òàêèå ïîâåäåí÷åñêèå íàâûêè, 
êàê óìåíèå ñëóøàòü è ñëûøàòü, óáåæäàòü, à íå 
ïðèêàçûâàòü, ýôôåêòèâíî âçàèìîäåéñòâîâàòü ñî 
çðåëûìè ïðîôåññèîíàëàìè âíå ðàìîê âëàñòíîé 
ïèðàìèäû. 

Ìîæíî ëè ýòîìó íàó÷èòü? Ïðåäïðèíèìàòåëÿì 
ïåðâîãî ïîêîëåíèÿ òðóäíî ïåðåäàòü òàêèå çíàíèÿ è 
íàâûêè ñâîèì äåòÿì, òàê êàê èõ çíàíèÿ – ïðîäóêò 
îïûòà, ñîáñòâåííûõ ïðîá è îøèáîê, ïî ñóòè – ÷àñòü 
èõ ñàìèõ. Íåêîòîðûå ðàäèêàëüíûå ðîäèòåëè ïûòàþò-
ñÿ ïðîãíàòü îòïðûñêîâ ïî ñîáñòâåííîìó ïóòè, 
áðîñàÿ â ãîðÿ÷èå òî÷êè áèçíåñà. Îäíàêî òàêèå 
ïîäõîäû, êàê ïðàâèëî, îêàçûâàþòñÿ ìàëîýôôåêòèâ-
íûìè êàê ñ òî÷êè çðåíèÿ ïðèîáðåòåíèÿ íåîáõîäè-
ìûõ ýôôåêòèâíîìó ñîáñòâåííèêó êîìïåòåíöèé, òàê 
è ñ òî÷êè çðåíèÿ ìîòèâàöèè ðàáîòàòü â ñåìåéíîì 
áèçíåñå.
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«Опыт других стран говорит о необходимости разделения функций 
«эффективного владения» и «эффективного управления» и подготовки 
следующего поколения в первую очередь к выполнению роли эффектив-
ных собственников.»

äèëè ê áîëüøèíñòâó çàäà÷ ðàçâèòèÿ áèçíåñà, – 
ñàìîñòîÿòåëüíî, ìåòîäîì ïðîá è îøèáîê. Ìåæäó 
òåì çàðóáåæíûé îïûò ñâèäåòåëüñòâóåò, ÷òî èìåííî â 
ýòîì âîïðîñå èì íåîáõîäèìà âíåøíÿÿ ïðîôåññèî-
íàëüíàÿ ïîìîùü – ÷ëåíîâ ñîâåòà äèðåêòîðîâ, 
ïåðåæèâøèõ íåñêîëüêî ñëó÷àåâ ïðååìñòâåííîñòè â 
äðóãèõ êîìïàíèÿõ, êîíñóëüòàíòîâ, çàíèìàþùèõñÿ 
ïðååìñòâåííîñòüþ, ïðîñòî îïûòíûõ íåçàâèñèìûõ 
ñîâåòíèêîâ.

Âçàèìîäåéñòâèå ñ ïðîôåññèîíàëàìè ïîçâîëèò 
âëàäåëüöó îïðåäåëèòü êëþ÷åâûå âîïðîñû ïðååì-
ñòâåííîñòè, óâèäåòü âîçìîæíûå îòâåòû íà íèõ è 
âûðàáîòàòü óíèêàëüíóþ äëÿ åãî áèçíåñà ïðîãðàììó 
ïðååìñòâåííîñòè. Îñíîâíûìè, íà íàø âçãëÿä, 
âîïðîñàìè ÿâëÿþòñÿ ñëåäóþùèå. Ïåðâûé – æåëàíèå 
è âîçìîæíîñòè ïðåäñòàâèòåëåé ñëåäóþùåãî ïîêîëå-
íèÿ. Âòîðîé (îòâåò íà êîòîðûé íåâîçìîæåí áåç 
äåòàëüíîãî îáñóæäåíèÿ ïåðâîãî) – êàêîé áóäåò 
öåëåâàÿ ìîäåëü âëàäåíèÿ è óïðàâëåíèÿ êîìïàíèåé 
ïîñëå ïåðåäà÷è âëàñòè è êàêóþ ðîëü â íåé áóäåò 
èãðàòü êàæäûé èç ó÷àñòâóþùèõ ïðåäñòàâèòåëåé 
ñëåäóþùåãî ïîêîëåíèÿ? Òðåòèé – êàê ïîäãîòîâèòü 
ïðååìíèêîâ ê áóäóùèì ðîëÿì? ×åòâåðòûé – êàêîâû 
îñíîâíûå ðèñêè ïåðåäà÷è âëàñòè è êàê èìè óïðàâ-
ëÿòü? È íàêîíåö, ïÿòûé – ÷òî áóäåò ñî ìíîé?

 
×åì ðàíüøå ñîáñòâåííèê íà÷íåò çàäóìûâàòüñÿ íàä 
ýòèìè âîïðîñàìè è íàõîäèòü íà íèõ ðàáî÷èå 
îòâåòû, òåì âûøå øàíñû íà óñïåøíóþ ïåðåäà÷ó
ñîáñòâåííîñòè è âëàñòè. Îäíàêî ïðååìñòâåííîñòü – 
ýòî òîò âîïðîñ, ê êîòîðîìó â ïîëíîé ìåðå ïðèìåíè-
ìî ïðàâèëî: ëó÷øå ïîçäíî, ÷åì íèêîãäà. Äàæå 
ñïëàíèðîâàííàÿ çà äâà ìåñÿöà ïåðåäà÷à ïîëíîìî-
÷èé îêàçûâàåòñÿ ýôôåêòèâíåå ñïîíòàííîãî ïîñòóïêà. 
Ýòî òîò ñëó÷àé, êîãäà ãëóáîêàÿ ðåôëåêñèÿ âåäåò ê 
ðåçóëüòàòèâíîìó äåéñòâèþ.

Ïîäãîòîâêà äåòåé ê ðîëè ýôôåêòèâíîãî ñîáñòâåííè-
êà íå îçíà÷àåò, ÷òî ó íèõ íåò âîçìîæíîñòè çàìåíèòü 
îòöîâ íà êàïèòàíñêîì ìîñòèêå è ñòàòü ÑÅÎ ñâîèõ 
áèçíåñîâ. Òàêîé ñöåíàðèé òðåáóåò áîëüøèõ óñèëèé, 
òàëàíòà è ñîïðÿæåí ñî çíà÷èòåëüíûìè ðèñêàìè, íî 
îí âîçìîæåí. Íàì îí ïðåäñòàâëÿåòñÿ ïðîãðàììîé 
ìàêñèìóì â îáëàñòè ïðååìñòâåííîñòè è íå äîëæåí 
ðàññìàòðèâàòüñÿ êàê óíèâåðñàëüíûé, ñêîðåå – êàê 
èñêëþ÷èòåëüíûé. Äëÿ óñïåøíîé ðåàëèçàöèè ýòîãî 
ñöåíàðèÿ ïîòðåáóþòñÿ ïðåæäå âñåãî ìîòèâàöèÿ 
îáåèõ ñòîðîí è õîðîøî ïðîäóìàííàÿ äîëãîñðî÷íàÿ 
ïðîãðàììà ïîäãîòîâêè, â êîòîðîé êðîìå îñíîâàòåëÿ 
êîìïàíèè äîëæíû ïðèíèìàòü ó÷àñòèå ïðîôåññèî-
íàëüíî ïîäãîòîâëåííûå ïîìîùíèêè – ìåíåäæåðû, 
íàñòàâíèêè, êîó÷è, ñîâåòíèêè. Ðàçëè÷àþò äâå 
êëàññè÷åñêèå ìîäåëè âîñïèòàíèÿ áóäóùåãî CEO: 
íàñòàâíè÷åñòâî (apprenticeship) è âûðàùèâàíèå 
(grooming). 

Íàñòàâíè÷åñòâî ïðåäïîëàãàåò, ÷òî ïðååìíèê ðàáîòà-
åò ðóêà îá ðóêó ñ îñíîâàòåëåì êîìïàíèè, ïåðåíèìàÿ 
åãî îïûò, çíàíèÿ è êîíòàêòû. Ýòà ìîäåëü ïîçâîëÿåò 
ïðååìíèêó äåòàëüíî ïîçíàêîìèòüñÿ ñ ñîáñòâåííûì 
áèçíåñîì, îäíàêî îãðàíè÷èâàåò åãî ðàçâèòèå 
ðàìêàìè îäíîé êîìïàíèè è ðåäêî ñîçäàåò âîçìîæ-
íîñòè äëÿ ïîëíîñòüþ ñàìîñòîÿòåëüíîé ðàáîòû, îïûò 
êîòîðîé ñòîëü íåîáõîäèì êàæäîìó ÑÅÎ.

 

Âûðàùèâàíèå óñòðàíÿåò ýòó ïðîáëåìó, ïîäðàçóìå-
âàÿ, ÷òî ïðååìíèê, ïðåæäå ÷åì âçÿòü íà ñåáÿ 
îòâåòñòâåííîñòü çà ñåìåéíûé áèçíåñ, ðàáîòàåò â 
äðóãèõ êîìïàíèÿõ èëè çàíèìàåòñÿ ñîáñòâåííûì 
áèçíåñîì. Îñíîâíûå öåëè – ðàñøèðèòü åãî áèçíåñ-
êðóãîçîð è íàó÷èòü ðàáîòàòü íåçàâèñèìî îò ðîäèòå-
ëåé, ÷òî â êîíå÷íîì ñ÷åòå äîëæíî ñôîðìèðîâàòü 
ñïîñîáíîñòü ñàìîñòîÿòåëüíî ïðèíèìàòü óïðàâëåí÷å-
ñêèå ðåøåíèÿ. Êàê ïîêàçûâàþò èññëåäîâàíèÿ, â 
çàïàäíîé ïðàêòèêå ïðååìíèêè, êîòîðûå èìåþò îïûò 
ðàáîòû â äðóãèõ êîìïàíèÿõ, äåìîíñòðèðóþò áîëåå 
âûñîêèå ðåçóëüòàòû. Êðîìå òîãî, èíâåñòîðû è ðûíêè 
ïîçèòèâíî ðåàãèðóþò íà íàçíà÷åíèå ïðåäñòàâèòåëÿ 
ñëåäóþùåãî ïîêîëåíèÿ, êîòîðûé èìååò ìåæäóíàðîä-
íîå îáðàçîâàíèå è îïûò ðàáîòû â äðóãèõ êîìïàíè-
ÿõ.

Ïðîöåññ ïðååìñòâåííîñòè

Ïðååìñòâåííîñòü – îäíà èç ñàìûõ ñëîæíûõ çàäà÷, 
ðåøàåìûõ êàæäûì âëàäåëüöåì áèçíåñà. Öåíà 
îøèáêè â ýòîì äåëå î÷åíü âûñîêà, à îïûòà ïåðåäà-
÷è áèçíåñà ó àáñîëþòíîãî áîëüøèíñòâà ïðåäïðèíè-
ìàòåëåé íåò. Ïðè ýòîì ìíîãèå ñîáñòâåííèêè ïîäõî-
äÿò ê ðåøåíèþ ýòîé çàäà÷è òàê æå, êàê îíè ïîäõî
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Çàëîã óñòîé÷èâîãî ëèäåðñòâà

"Let's say – what happens if I die tomorrow?" 
(Èç èíòåðâüþ ñ Ó. Áàôôåòîì)

 
Îäèí èç íàèáîëåå èíòåðåñíûõ ðåçóëüòàòîâ èññëåäîâàíèÿ, ïðîâåäåí-
íîãî êîìïàíèåé Ward Howell Talent Equity Institute, çàêëþ÷àåòñÿ â òîì, 
÷òî â ðîññèéñêîì áèçíåñå ýôôåêòèâíàÿ ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ïðååì-
ñòâåííîñòüþ, êàê èíñòðóìåíò îáåñïå÷åíèÿ óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ è 
áóäóùåãî çäîðîâüÿ êîìïàíèè, ÿâëÿåòñÿ áîëüøîé ðåäêîñòüþ.

Çà èññëåäóåìûå 10 ëåò (ñ 2003 ïî 2014 ãîä) ìû ðàññìîòðåëè 250 
ñëó÷àåâ ñìåíû ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà â êðóïíåéøèõ ðîññèéñêèõ 
êîìïàíèÿõ. Ëèøü â 36% ñëó÷àåâ ïðååìíèêîì îêàçàëñÿ âíóòðåííèé 
êàíäèäàò, íî òîëüêî ïîëîâèíó èç íàçíà÷åíèé ìîæíî ñ÷èòàòü óñïåø-
íûìè. Åñëè ñìîòðåòü íà âíåøíèõ êàíäèäàòîâ, òî 70% èç íèõ îêàçà-
ëèñü íåóñïåøíûìè (ëèáî ïðîðàáîòàëè â êîìïàíèè íåäîëãî, ëèáî 
äåìîíñòðèðîâàëè ïëîõèå ðåçóëüòàòû). Ïðèáàâüòå ê ýòîìó òðàäèöèîí-
íûé äëÿ íàøåãî ðûíêà collateral damage – èñõîä ñïîñîáíûõ è òàëàíò-
ëèâûõ ëþäåé èç êîìïàíèè, â êîòîðîé ïîìåíÿëñÿ ÑÅÎ. Î÷åâèäíî,
÷òî íåýôôåêòèâíûé ïîäõîä ê ñìåíå ëèäåðà îêàçûâàåò íåãàòèâíîå 
âëèÿíèå íà ñêîðîñòü ðàçâèòèÿ è óñòîé÷èâîñòü áèçíåñà.

×òî äàåò ïðååìñòâåííîñòü 

Ïëàíèðîâàíèå è óïðàâëåíèå ïðååìñòâåííîñòüþ (succession planning) – ñëîæíûé ïðîöåññ, òðåáóþùèé ñåðüåçíûõ 
èíâåñòèöèé âðåìåíè è âíèìàíèÿ ñî ñòîðîíû êëþ÷åâûõ ëþäåé â êîìïàíèè. Îäíàêî ýòîò ïðîöåññ ÿâëÿåòñÿ åäâà ëè 
íå ãëàâíûì äëÿ îðãàíèçàöèè, îðèåíòèðóþùåéñÿ íà äîëãîñðî÷íîå ðàçâèòèå è èíñòèòóöèîíàëèçàöèþ óñïåõà. Óïðàâ-
ëåíèå ïðååìñòâåííîñòüþ íà âñåõ óðîâíÿõ ïîäðàçóìåâàåò èäåíòèôèêàöèþ è ðàçâèòèå ëèäåðñòâà, ïîìîãàåò äåðæàòü 
â ôîêóñå áóäóùåå è ýôôåêòèâíî ðåøàòü çàäà÷è ñåãîäíÿøíåãî äíÿ.

Ðàáîòàþùèé ìåõàíèçì ïðååìñòâåííîñòè âåäåò ê âîçíèêíîâåíèþ è ïîñòîÿííîìó ðàñøèðåíèþ ïðîàêòèâíîãî äèàëîãà 
ìåæäó ðàçíûìè óðîâíÿìè â îðãàíèçàöèè, â õîäå êîòîðîãî èäåíòèôèöèðóþòñÿ, ðàçâèâàþòñÿ è ïðîäâèãàþòñÿ 
íàèáîëåå ñïîñîáíûå è ýôôåêòèâíûå ðóêîâîäèòåëè. Ýòî ïîçâîëÿåò äîáèòüñÿ íåñêîëüêèõ âàæíûõ ðåçóëüòàòîâ:

              •  îáåñïå÷èâàòü óñòîé÷èâîå ëèäåðñòâî â áèçíåñå;
              •  óäåðæèâàòü è ðàçâèâàòü òàëàíòëèâûõ ñîòðóäíèêîâ íà âñåõ óðîâíÿõ, òàê êàê âåðòèêàëüíûå è ãîðèçîí               
òàëüíûå ò    òàëüíûå ëèôòû íà÷èíàþò ðàáîòàòü íà êîíêðåòíóþ öåëü: ñîçäàâàòü è ïîääåðæèâàòü èñòî÷íèê ëèäåð-
òàëüíûå ò    ñòâà äëÿ îáåñïå÷åíèÿ ïðååìñòâåííîñòè; 
              •  ñïîñîáñòâîâàòü ïîñòîÿííîìó âîçîáíîâëåíèþ äóõà ïðîãðåññèðîâàíèÿ â îðãàíèçàöèè, òàê êàê â îñíîâå 
òàëüíûå ò    ïðååìñòâåííîñòè ëåæèò ìåðèòîêðàòèÿ; 
              •  óñòàíàâëèâàòü îáùèå öåííîñòíûå îðèåíòèðû – êàê ðåçóëüòàò êîììóíèêàöèé, ïðîíèçûâàþùèõ âñå 
òàëüíûå ò    óðîâíè êîìïàíèè â õîäå ðåãóëÿðíîé ðàáîòû ïî ðàçâèòèþ ëèäåðñòâà.

Êðîïîòëèâàÿ ðàáîòà â ýòîì íàïðàâëåíèè äàåò ôåíîìåíàëüíûå ðåçóëüòàòû. Ëåãåíäàðíîé ÿâëÿåòñÿ èñòîðèÿ General 
Electric: 140 ëåò ðîñòà, 11 ãåíåðàëüíûõ äèðåêòîðîâ (âêëþ÷àÿ îñíîâàòåëÿ Òîìàñà Ýäèñîíà), âñå âûðîñëè âíóòðè. 

Íóæåí ëè ïðååìíèê? Íóæåí ëè â îðãàíèçàöèè èíñòèòóò ïðååìñòâåííîñòè êàê òàêîâîé? 100% êëèåíòîâ Ward Howell 
îòâå÷àþò íà îáà âîïðîñà óòâåðäèòåëüíî. Íî íà ïðàêòèêå îñíîâàòåëüíûé ïîäõîä ê ýòîé ïðîáëåìå ïî÷òè íå âñòðå÷à-
åòñÿ. 

Ïîæàëóé, ãëàâíîå ïðåïÿòñòâèå äëÿ ýôôåêòèâíîé ïåðåäà÷è âëàñòè â ðîññèéñêîì ÷àñòíîì áèçíåñå – òî, ÷òî ÿ 
íàçûâàþ ñèíäðîìîì îñíîâàòåëÿ. Ïðîèëëþñòðèðóþ ýòî ïîíÿòèå íà ïðèìåðå. Èãîðü Í. – âñåñòîðîííå îäàðåííûé 
÷åëîâåê è òàëàíòëèâûé ïðåäïðèíèìàòåëü, äîñòèãøèé ïî÷òåííîãî âîçðàñòà, ñåãîäíÿ ïðåáûâàåò â ñëåäóþùåé 
ñèòóàöèè: óñïåøíûé áèçíåñ, äîðîãîñòîÿùàÿ êîìàíäà ìåíåäæåðîâ, îòñóòñòâèå â êîìïàíèè ëþäåé, ñïîñîáíûõ 
ïðèíèìàòü ñàìîñòîÿòåëüíûå ðåøåíèÿ, ïîëíàÿ íåîïðåäåëåííîñòü ñóäüáû êîìïàíèè â ñëó÷àå åãî óõîäà, íåïðèâëåêà-
òåëüíûé áðåíä ðàáîòîäàòåëÿ â ñâÿçè ñ ãëóáîêîé âîâëå÷åííîñòüþ â áèçíåñ Èãîðÿ Í., êîòîðàÿ ïðîÿâëÿåòñÿ â:

Ýëëà Ñûòíèê
Ïàðòíåð Ward Howell, Ðóêîâîäèòåëü 
ïðàêòèêè Executive Search
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              •  ïðèâû÷êå êîíòðîëèðîâàòü âñё è âñÿ; àâòîðèòàðíîñòè è íåïðèÿòèè ìíåíèé, îòëè÷íûõ îò åãî ñîáñòâåí-
òàëüíûå ò    íîãî;
              •  îòñóòñòâèè èíòåðåñîâ, ñîïîñòàâèìûõ ïî çíà÷èìîñòè ñ èíòåðåñîì ê áèçíåñó;
              •  îòñóòñòâèè ïîíèìàíèÿ òîãî, ÷åì ñåáÿ çàíÿòü, åñëè ïîÿâèòñÿ ïðååìíèê (íåñêîëüêî ïîïûòîê âîñïèòàòü 
òàëüíûå ò    ïðååìíèêà íè ê ÷åìó íå ïðèâåëè);
              •  ñàìîèäåíòèôèêàöèè ñåáÿ êàê íåîòúåìëåìîé ÷àñòè áèçíåñà;
              •  îñîçíàíèè ñåáÿ êàê óíèêàëüíîãî ëèäåðà äëÿ ýòîãî áèçíåñà.

Êàæäûé ãîä â êîìïàíèè ìåíÿåòñÿ ïîëîâèíà êëþ÷åâûõ ðóêîâîäèòåëåé. Èãîðü Í. óáåæäåí, ÷òî ïîêà íå íàøåëñÿ 
÷åëîâåê, äîñòàòî÷íî êâàëèôèöèðîâàííûé äëÿ òîãî, ÷òîáû ïðèéòè è âçÿòü óïðàâëåíèå â ñâîè ðóêè, ïðîäîëæàåò 
ïîèñê è... ïðîäîëæàåò äåëàòü âñå, êàê äåëàë ðàíüøå.

Áîëüøèíñòâî ñîáñòâåííèêîâ ïðîäîëæàþò çàíèìàòüñÿ ïîâñåäíåâíûì áèçíåñîì. Êàê Èãîðü, îíè áëåñòÿùå ñïðàâëÿ-
þòñÿ ñ òåêóùèìè çàäà÷àìè è ëèáî íå äóìàþò î áóäóùåì, ëèáî èùóò íîâîãî ëèäåðà çà ïðåäåëàìè êîìïàíèè, 
íè÷åãî íå ìåíÿÿ âíóòðè, âêëþ÷àÿ ñîáñòâåííûå ïîäõîäû.

Áàðüåðû
×òî æå ìåøàåò ðîññèéñêèì ñîáñòâåííèêàì âñåðüåç çàíÿòüñÿ ïðååìñòâåííîñòüþ? ß âèæó íåñêîëüêî îñíîâíûõ 
áàðüåðîâ è õî÷ó ïîäåëèòüñÿ îïûòîì ïî èõ ïðåîäîëåíèþ.

Áàðüåð 1. «Ðàçâå ìîæíî ïëàíèðîâàòü áîëåå ÷åì íà ïÿòü ëåò âïåðåä?» 

Îáåñïå÷åíèå ïðååìñòâåííîñòè òðåáóåò âðåìåíè, ýòî ñëîæíûé è äîëãîñðî÷íûé ïðîöåññ, ðåçóëüòàòû êîòîðîãî áóäóò 
ïîëó÷åíû íåñêîðî. Ïðîùå è åñòåñòâåííåå çàíèìàòüñÿ òàêòè÷åñêèìè âåùàìè, äàþùèìè áûñòðóþ îòäà÷ó. 

Íàø îïûò ãîâîðèò, ÷òî ïåðâûé øàã ê ïðåîäîëåíèþ ýòîãî áàðüåðà – íîâîå îñîçíàíèå ïðèíöèïàëîì (áóäü òî 
ñîáñòâåííèê(-è) èëè ñîâåò äèðåêòîðîâ) ñâîåé ôóíäàìåíòàëüíîé çíà÷èìîñòè â âîïðîñå îáåñïå÷åíèÿ óñòîé÷èâîñòè 
áèçíåñà. 

Áóäó÷è âîâëå÷åííûìè â ïðîåêòû ïî ñîçäàíèþ ïðååìñòâåííîñòè, ìû ïîìîãàåì êëþ÷åâûì ëèöàì ïîëó÷èòü îòâåòû 
íà íåñêîëüêî âîïðîñîâ:

              •  êàêîâû îæèäàíèÿ ïðèíöèïàëà îò èíñòèòóòà ïðååìñòâåííîñòè? 
              •  êàê ïðîÿâëÿåòñÿ åãî ðîëü â óïðàâëåíèè ïðååìñòâåííîñòüþ? 
              •  ñóùåñòâóåò ëè â îðãàíèçàöèè ïðîöåññ èäåíòèôèêàöèè è ðàçâèòèÿ ñîòðóäíèêîâ ñ âûñîêèì ïîòåíöèàëîì? 
              •  êàêîâî êà÷åñòâî òàêîãî ïðîöåñcà íà óðîâíå òîï-êîìàíäû îðãàíèçàöèè? 
              •  êàêîâà ñóäüáà òîï-ïåðôîðìåðîâ â êîìïàíèè? 
              •  ÷òî ñëó÷èòñÿ, åñëè íîâûé ÑÅÎ ïîíàäîáèòñÿ çàâòðà? 

è òàê äàëåå. 

Öåëü ðàáîòû – ðàöèîíàëüíî îïðåäåëèòü ïîòåíöèàëüíûå çîíû íåäîñòàþùåé ýôôåêòèâíîñòè â òåêóùåì ïðîöåññå 
óïðàâëåíèÿ ëèäåðñòâîì â êîìïàíèè.

Áàðüåð 2. «Áåç ìåíÿ çäåñü âñå ðàçâàëèòñÿ» 

Ïðååìñòâåííîñòü íà÷èíàåòñÿ ñ ÷åñòíîé ñàìîîöåíêè è êîíñòðóêòèâíîãî ðàçìûøëåíèÿ íà òðóäíûå òåìû: ïîòåíöèàëü-
íàÿ ñîáñòâåííàÿ íåñîñòîÿòåëüíîñòü (íåñîîòâåòñòâèå áóäóùèì âûçîâàì), âîçðàñò, ñìåðòü, îãðàíè÷åíèÿ â ñöåíàðèè 
íàñëåäîâàíèÿ.

Ïðååìñòâåííîñòü – ýòî ïðîöåññ, ïîäðàçóìåâàþùèé òðóäíûé âûáîð è òðóäíûå ðàçãîâîðû, êîòîðûõ ìû âñå – êåì 
áû ìû íè áûëè: ïðîñòûì êëåðêàìè, ÷ëåíàìè ñîâåòà äèðåêòîðîâ èëè àêöèîíåðàìè êðóïíîãî áèçíåñà – ïîäñîçíà-
òåëüíî ñòðåìèìñÿ èçáåãàòü.

Îñîçíàíèå ñîáñòâåííîé íåçàìåíèìîñòè, ïî íàøèì íàáëþäåíèÿì, – ÷àñòî ïî ñóòè ïîäñîçíàòåëüíûé óõîä îò 
òðóäíîãî âûáîðà, òðóäíûõ ðàçìûøëåíèé è òðóäíûõ ðàçãîâîðîâ. Îäíîâðåìåííî ñ ýòèì îòñóòñòâèå ïðîçðà÷íîãî 
ïðîöåññà óïðàâëåíèÿ ëèäåðñòâîì â êîìïàíèè âåäåò ê íåäîñòàòêó èíôîðìàöèè î ñîòðóäíèêàõ ñ âûñîêèì ïîòåíöèà-
ëîì. Ñîáñòâåííàÿ êîìïàíèÿ ïîä÷àñ ïðåäñòàâëÿåòñÿ àêöèîíåðàì ÷åðíûì ÿùèêîì ïî ÷àñòè òàëàíòîâ è ñïîñîáíîñòåé 
ëþäåé íà ðàçíûõ óðîâíÿõ. 
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Ìû ïîíèìàíèåì ìíîæåñòâåííîñòü ôàêòîðîâ è óíèêàëüíîñòü êàæäîé ñèòóàöèè è íà÷èíàåì íàøó ðàáîòó ñ ôîðìó-
ëèðîâêè îæèäàíèé è îáúåêòèâíîé äèàãíîñòèêè òåêóùåãî ñîñòîÿíèÿ äåë, âêëþ÷àÿ îöåíêó ðèñêîâ. Ñ ñàìîãî íà÷àëà 
çàäàâàÿ ñîâìåñòíîé ðàáîòå ïðîçðà÷íóþ ïðîåêòíóþ ñòðóêòóðó (ñ êîíêðåòíûìè êîíòóðàìè, âðåìåííûìè ðàìêàìè, 
ýòàïàìè è ðåçóëüòàòîì), ìû ïîìîãàåì íàøèì êëèåíòàì ñèñòåìíî ïîäîéòè ê òîìó, ÷òî ðàíüøå ìîãëî êàçàòüñÿ ëèáî 
íåçíà÷èòåëüíûì, ëèáî íåóïðàâëÿåìûì, – ê âûÿâëåíèþ è ðàçâèòèþ ïðååìñòâåííîñòè, âîçîáíîâëÿþùåé è ïîääåð-
æèâàþùåé ëèäåðñòâî è áðåíä êîìïàíèè â ïîêîëåíèÿõ. 

Áàðüåð 3. «Ãäå / Êàê íàéòè âòîðîãî ìåíÿ?» 

Íàéòè âòîðîãî ñåáÿ íåâîçìîæíî, à ãëàâíîå – íå íóæíî. Âîïðîñ ïðååìñòâåííîñòè – íå ñòîëüêî î òîì, êòî çàìåíèò 
ÑÅÎ êîìïàíèè. Íåîáõîäèìî îïðåäåëèòü, êàêèå íàâûêè íóæíû ðóêîâîäèòåëþ, êîòîðûé çàìåíèò ÑÅÎ ñåãîäíÿ, äëÿ 
òîãî, ÷òîáû óïðàâëÿòü êîìïàíèåé çàâòðà. Êàêîâ ïîðòðåò ÑÅÎ, êîòîðûé äîëæåí óïðàâëÿòü êîìïàíèåé â ïåðñïåêòèâå 
ñëåäóþùèõ 10 ëåò? Êàêèìè êîìïåòåíöèÿìè îí äîëæåí îáëàäàòü? Íàø îïûò ïîêàçûâàåò, êàê âàæíî èíèöèèðîâàòü 
âíóòðåííþþ äèñêóññèþ (ýôôåêòèâíåå ïðîòåêàþùóþ ïðè âíåøíåé ôàñèëèòàöèè), â ðåçóëüòàòå êîòîðîé ó êëþ÷åâûõ 
ñòåéêõîëäåðîâ ïîÿâëÿåòñÿ îáùåå ïðåäñòàâëåíèå î ïðîôèëå ïðååìíèêà, î ñèñòåìå è êðèòåðèÿõ îöåíêè.
 
Äàëåå ñòðîèòñÿ ðàöèîíàëüíûé ïðîöåññ îöåíêè, â êîòîðûé ìû ðåêîìåíäóåì âêëþ÷àòü âñåõ ïîòåíöèàëüíûõ êàíäè-
äàòîâ íà ëèäåðñêóþ ðîëü. Êðóã òàêèõ êàíäèäàòîâ, êàê ïðàâèëî, íå îãðàíè÷èâàåòñÿ ïðÿìûìè ïîä÷èíåííûìè 
ðóêîâîäèòåëÿ – ïîñëåäíèå ìîãóò âåëèêîëåïíî ñïðàâëÿòüñÿ ñ òåêóùèìè îáÿçàííîñòÿìè â çàäàííîé ìîäåëè ëèäåð-
ñòâà, íî îêàçàòüñÿ íå ãîòîâûìè ê âûçîâàì çàâòðàøíåãî äíÿ. Íàøè íàáëþäåíèÿ ïîêàçûâàþò, ÷òî öåëåñîîáðàçíî 
âêëþ÷àòü â ïðîöåññ îöåíêè áîëåå øèðîêèé êðóã ïðåòåíäåíòîâ. 

Íåîáõîäèìî âíèìàòåëüíî îòíåñòèñü ê âûáîðó èíñòðóìåíòà. Â ÷àñòíîñòè, ïîäðàçóìåâàÿ èìåííî çàäà÷ó ðàçâèòèÿ 
ëèäåðñòâà, íàøà êîìïàíèÿ â ñîòðóäíè÷åñòâå ñ áèçíåñ-øêîëîé INSEAD ðàçðàáîòàëà ãëóáèííóþ îöåíêó – Executive 
Assessment. Ýòîò èíñòðóìåíò ôîêóñèðóåòñÿ íå òîëüêî íà ïðîøëûõ ðåçóëüòàòàõ è îïûòå ðóêîâîäèòåëÿ, íî – ïðåæäå 
âñåãî – âûÿâëÿåò ïîòåíöèàë è êëþ÷åâûå íàïðàâëåíèÿ ðàçâèòèÿ. Ýòî, â ñâîþ î÷åðåäü, ïîçâîëÿåò ñîñòàâèòü ýôôåê-
òèâíûé ïëàí ðàçâèòèÿ è èíòåãðàöèè ïðååìíèêà. 

Íå ìåíåå âàæíî ïðîâåñòè îöåíêó âíåøíèõ ïîòåíöèàëüíûõ êàíäèäàòîâ. Òàêîé áåí÷ìàðêèíã ïðèâîäèò ê áîëåå 
îáúåêòèâíîìó ïðåäñòàâëåíèþ î âíóòðåííåì ðåñóðñå.

Î÷åâèäíî, ÷òî èäåàëüíûõ êàíäèäàòîâ íå ñóùåñòâóåò. Ýôôåêòèâíûé èíñòðóìåíò îöåíêè ïîçâîëÿåò ïîíÿòü òå çîíû, 
íà êîòîðûõ íåîáõîäèìî ñôîêóñèðîâàòüñÿ êîó÷ó, ÷òîáû îáåñïå÷èòü ðàçâèòèå íåäîñòàþùèõ êîìïåòåíöèé è ïëàâíîå 
âõîæäåíèå ïîòåíöèàëüíîãî ïðååìíèêà â ëèäåðñêóþ ðîëü, êîãäà ýòî ñòàíåò àêòóàëüíûì. 

Áàðüåð 4. «Ãäå â ýòîé ñõåìå ÿ?..»

Áîëåå ÷åì 20-ëåòíèé îïûò íàøåé ðàáîòû ñ îòå÷åñòâåííûì áèçíåñîì ïîêàçûâàåò, ÷òî áîëüøàÿ ÷àñòü ïðîâàëîâ 
ïðååìíèêîâ ñâÿçàíà èìåííî ñ ýòèì. Ïðååìñòâåííîñòü ïîäðàçóìåâàåò, ÷òî êîìïàíèåé áóäåò óïðàâëÿòü êòî-òî 
äðóãîé. È íåâàæíî, íàñêîëüêî ãëóáîêî äîâåðèå ê ýòîìó äðóãîìó, ïðååìñòâåííîñòü – ýòî âñåãäà ïåðåìåíû, à 
ñëåäîâàòåëüíî, ñòðàõ, ÷òî ïðååìíèê èçìåíèò êîìïàíèþ è åå êóëüòóðó, à çíà÷èò, ðàçðóøèò ëèäåðñêîå íàñëåäèå 
ïðåäûäóùåãî ïîêîëåíèÿ.
 
Íåîáõîäèìî êàê ìîæíî áîëåå ðàöèîíàëüíî ïîäîéòè ê ðàçðàáîòêå è ðåàëèçàöèè ïëàíà ïîäãîòîâêè è ðàçâèòèÿ 
ïðååìíèêà(-îâ). Ïî íàøåìó îïûòó, òàêîé ïëàí ýôôåêòèâåí, åñëè ñîñòîèò èç êîíêðåòíûõ óïðàâëåí÷åñêèõ çàäàíèé, 
ðåãóëÿðíûõ ôîðìàëüíûõ è íåôîðìàëüíûõ îáðàçîâàòåëüíûõ ìåðîïðèÿòèé, ïðåäóñìàòðèâàåò ïåðèîäè÷åñêóþ îöåíêó 
ðåçóëüòàòîâ è îáðàòíóþ ñâÿçü. Îáÿçàòåëüíûì ÿâëÿåòñÿ ïðèñóòñòâèå âíóòðåííåãî íàñòàâíèêà (ìåíòîðà), îòâå÷àþùå-
ãî çà ðàçâèòèå ïðååìíèêà, à òàêæå âíóòðåííåãî èëè âíåøíåãî êîó÷à. Íåìàëîâàæíî àêêóðàòíîå ñîïðîâîæäåíèå 
ñàìîé ñìåíû ëèäåðà, â ÷àñòíîñòè êîó÷èíã îòõîäÿùåãî îò îïåðàöèîííîãî óïðàâëåíèÿ ðóêîâîäèòåëÿ, êîòîðûé äàåò 
âîçìîæíîñòü îïðåäåëèòü íîâûå âûçîâû è íàéòè íîâûå ïðîñòðàíñòâà äëÿ ñàìîðåàëèçàöèè íà íîâîì æèçíåííîì 
ýòàïå. 

Ñ ÷åãî íà÷àòü

Çðåëàÿ ìîäåëü êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ïðåäïîëàãàåò, ÷òî ñîâåò äèðåêòîðîâ èãðàåò êëþ÷åâóþ ðîëü â âîïðîñàõ 
èäåíòèôèêàöèè, îöåíêè è ðàçâèòèÿ ïðååìíèêà, à òàêæå îáåñïå÷åíèÿ ïëàâíîé ñìåíû ëèäåðñòâà. Îäíàêî â îòå÷å-
ñòâåííîì áèçíåñå ýòî äàëåêî íå âñåãäà òàê.
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Òåì íå ìåíåå ïåðâûì øàãîì äîëæíî ñòàòü ïîíèìàíèå, ÷òî ýòó çàäà÷ó íåâîçìîæíî äåëåãèðîâàòü: êëþ÷åâûìè 
âíóòðåííèìè ñïîíñîðàìè ÿâëÿþòñÿ àêöèîíåðû è ñîâåò äèðåêòîðîâ. Íåîáõîäèìî àêòèâíîå îòâåòñòâåííîå ó÷àñòèå 
êëþ÷åâûõ ñòåéêõîëäåðîâ âíóòðè êîìïàíèè.

Ïðèñóòñòâèå âíåøíèõ êîíñóëüòàíòîâ, ñïåöèàëèçèðóþùèõñÿ íà ïëàíèðîâàíèè ïðååìñòâåííîñòè, íà íà÷àëüíîì ýòàïå 
ïîçâîëÿåò:

              •  ñèñòåìàòèçèðîâàòü ïðîöåññ, 
              •  ïðèâíåñòè ëó÷øèå ïðàêòèêè, 
              •  îáúåêòèâèçèðîâàòü îöåíêè,
              •  îáåñïå÷èòü ýôôåêòèâíîå âíåäðåíèå â çàäàííûå ñðîêè.

Ïîñëå òîãî êàê ïðîöåññ çàïóùåí, ðåãóëÿðíàÿ íåçàâèñèìàÿ îöåíêà ñî ñòîðîíû âíåøíèõ êîíñóëüòàíòîâ ïîìîæåò 
âíåñòè íåîáõîäèìûå êîíòåêñòóàëüíûå êîððåêòèðîâêè è ñäåëàòü óïðàâëåíèå ïðååìñòâåííîñòüþ ÷àñòüþ êîðïîðàòèâ-
íîãî ðèòìà («ñåðäå÷íîãî ðèòìà êîðïîðàöèè»).

Â çàêëþ÷åíèå

Ïðååìñòâåííîñòü íà óðîâíå ÑÅÎ ÿâëÿåòñÿ ïðîäîëæåíèåì ðàáîòàþùåé íà âñåõ óðîâíÿõ êîìïàíèè ñèñòåìû ðàçâèòèÿ 
ëèäåðñòâà. Óïðàâëåíèå ïðååìñòâåííîñòüþ íàñòîëüêî æå âàæíî, êàê óïðàâëåíèå ìàðêåòèíãîì, îïåðàöèÿìè èëè 
ïðîäàæàìè. Ïîìèìî îáåñïå÷åíèÿ óñòîé÷èâîñòè ëèäåðñòâà, ýôôåêòèâíîå ïëàíèðîâàíèå è óïðàâëåíèå ïðååìñòâåí-
íîñòüþ âûÿâëÿåò è óäåðæèâàåò óïðàâëåí÷åñêèå òàëàíòû è, êàê ñëåäñòâèå, ïðèâîäèò ê ïðÿìîìó ïîëîæèòåëüíîìó 
âëèÿíèþ íà ôèíàíñîâûå ðåçóëüòàòû.

Ïðååìñòâåííîñòüþ íåîáõîäèìî çàíèìàòüñÿ íà ñàìîì âûñîêîì óðîâíå îðãàíèçàöèè. Ýòó çàäà÷ó íåâîçìîæíî 
ïåðåïîðó÷èòü ôóíêöèîíàëüíîìó ïîäðàçäåëåíèþ.

Åñëè âû àêöèîíåð, ÑÅÎ èëè ÷ëåí ñîâåòà äèðåêòîðîâ, òî îäíà èç âàæíåéøèõ çîí âàøåé îòâåòñòâåííîñòè ïî îòíîøå-
íèþ ê áèçíåñó – âûÿâëåíèå è ðàçâèòèå ñëåäóþùåãî ïîêîëåíèÿ ëèäåðîâ. Ïðèìèòå ðåøåíèå, îöåíèòå ðåàëüíûå 
ïðåïÿòñòâèÿ äëÿ âíåäðåíèÿ ýôôåêòèâíîãî ìåõàíèçìà ïðååìñòâåííîñòè è íà÷íèòå ñòðîèòü ñèñòåìó. 

Âûáîð è ïîäãîòîâêà ïðååìíèêà – äëèòåëüíûé è êðîïîòëèâûé ïðîöåññ. Íà÷íèòå ñåãîäíÿ.
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Ìû ñîçäàåì ëèäåðñêèé êàïèòàë
äëÿ êëèåíòîâ è îáùåñòâà.
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