
82

Вестник университета № 10, 2018

УДК 338         JEL H82, H83, Z18                                                                   DOI 10.26425/1816-4277-2018-10-82-86

Яковлев Александр Юрьевич 
д-р полит. наук, ФГБОУ ВО  
«Государственный университет  
управления», г. Москва
e-mail: kafedragimu@ro.ru

КОМИТЕТЫ ПРИ СОВЕТЕ ДИРЕКТОРОВ 
АКЦИОНЕРНОГО ОБЩЕСТВА КАК 
ИНСТРУМЕНТ КОРПОРАТИВНОГО УПРАВЛЕНИЯ 
И ФИНАНСОВОГО КОНТРОЛЯ
Аннотация. Исследовано использование комитетов при советах директоров в каче-
стве инструмента корпоративного управления. В России происходит расширение пра-
ктики образования комитетов при совете директоров (наблюдательном совете). На-
стоящий инструмент применяется как в практике корпоративного управления, так 
и корпоративного контроля. Имеются довольно существенные отличия в компани-
ях относительно количества и направленности комитетов. Наиболее распростране-
ны комитеты по аудиту, кадрам и вознаграждениям, стратегии, меньше – комите-
ты по инвестициям и бюджету.
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Abstract. The use of committees under the boards of directors as a tool for corporate man-
agement has investigated. The practice of forming committees under the boards of directors 
(supervisory boards) is expanding in Russia. This tool is used both in the practice of corpo-
rate management and corporate control. There are quite significant differences in the compa-
nies regarding the number and focus of committees. The audit, strategy, personnel and remu-
neration committees are the most common, more rarely – investment committees and budget.
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Вне зависимости от финансовых результатов организации эффективность работы любой компании мо-
жет быть повышена. Данное утверждение касается и тех, в управление которыми вовлечены государствен-
ные и муниципальные органы [3; 5; 9]. Современная наука и практика управления предоставляют широкий 
набор средств для этого.

Одним из таковых выступает образование при коллегиальном органе управления организации консуль-
тационно-совещательного органа. Возможности использования этого инструмента уже испытаны в акцио-
нерных обществах с государственным и муниципальным участием, в т. ч. образованных в результате акци-
онирования государственных унитарных предприятий [2; 6; 10; 14; 15].

Создание комитетов может существенно повысить качество принимаемых решений в компании и силь-
но облегчить работу совета директоров (наблюдательного совета), т. к. его члены не всегда имеют возмож-
ность глубоко погружаться в рассматриваемые вопросы. В качестве примера можно привести принятие по-
ложения о закупках, устанавливающего то, каким образом организация будет осуществлять существенную 
часть своих расходов и насколько эффективно [11; 12; 13].

Говоря о правовых основаниях комитетов при совете директоров (наблюдательном совете), необходи-
мо отметить следующее. Законодательной базой по данному вопросу выступает Федеральный закон «Об ак-
ционерных обществах», в котором с июня 2018 г. (пп. 9.1, п. 1, ст. 65) имеется норма, согласно которой в его 
компетенцию входит «формирование комитетов совета директоров (наблюдательного совета) общества,  
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утверждение внутренних документов, которыми определяются их компетенция и порядок деятельнос-
ти, определение их количественного состава, назначение председателя и членов комитета и прекращение 
их полномочий» [1]. Устав компании также нередко содержит норму, согласно которой совет директоров 
или наблюдательный совет формирует комитеты и утверждает положения о них. В случае, если в органи-
зации имеется положение о совете директоров, то в нем также довольно часто говорится о том, что этот 
орган вправе образовывать комитеты.

Признаком хорошего корпоративного тона считается наличие положений о комитетах. Причем для каж-
дого комитета утверждается советом директоров (наблюдательным советом) свой документ. В организаци-
ях, где к этому вопросу подошли должным образом, не применяя шаблон с небольшой разницей в несколь-
ких пунктах полномочий, комитеты имеют возможность раскрыть весь заложенный в них потенциал.

Наибольшее распространение в российской корпоративной практике получили комитеты по аудиту, стра-
тегии (иногда с прибавлением инвестиционного направления), кадрам и вознаграждениям. Их функции, в за-
висимости от конкретного акционерного общества могут отличаться, т. к. комитет действует на основе по-
ложения, утверждаемого советом директоров.

Рассмотрим на примерах крупнейших российских акционерных обществ каким комитетам в настоящее 
время ими отдается предпочтение. Сделаем это на примере компаний с участием Российской Федерации.

Начнем с организации, мысли о которой неминуемо возникают при разговоре об акционерных общест-
вах, ПАО «Газпром». В нем при совете директоров имеются комитет по аудиту и комитет по назначениям 
и вознаграждениям. Стоит отметить, что количество комитетов из 2-х единиц совсем незначительное в срав-
нении с масштабом компании. Также они появились (сформированы их составы и утверждены положения) 
в акционерном обществе только в середине 2017 г.

Посмотрим, как обстоят дела в промышленных гигантах России. В АО «Объединенная судостроительная 
корпорация» образованы комитеты по аудиту, кадрам и вознаграждениям, стратегическому планированию 
и по бюджету. В свою очередь, в ПАО «Объединенная авиастроительная корпорация» имеются практически 
такие же специализированные комитеты. Единственное отличие в названии комитета, занятого вопросами 
долгосрочного развития – в ПАО «ОАК» это комитет по стратегии, а в АО «ОСК», как отмечено выше, ко-
митет по стратегическому планированию. Интересным представляется вопрос о численном составе комите-
тов. С большим отрывом в ПАО «ОАК» имеется сильное преобладание в численности комитета по стратегии, 
что показывает приоритетность вопросов, которые совет директоров считает необходимым более глубоко 
прорабатывать. В АО «ОСК» комитет по стратегическому планированию по численности (5 чел.) не выби-
вается, хотя и превосходит некоторые из них.

В банковской сфере ситуация следующая. В ПАО «Сбербанк России» создано 4 комитета (по аудиту, 
по кадрам и вознаграждениям, по стратегическому планированию и по управлению рисками). Как мож-
но заметить, в банковском гиганте посчитали более целесообразным образование комитета по управле-
нию рисками, нежели по бюджету. Управление рисками в настоящее время является одним из прогрессив-
ных направлений в корпоративной сфере, что не ускользнуло от руководства банка. Второй крупнейший 
банк страны, Банк ВТБ (ПАО), имеет при наблюдательном совете 3 комитета: по аудиту, кадрам и вознаг-
раждениям, стратегии и корпоративному управлению. Наиболее интересным представляется последний 
комитет, являющийся в некотором роде ноу-хау в корпоративном управлении, которым он и призван за-
ниматься. Еще один государственный банк, АО «Россельхозбанк», имеет комитеты по аудиту, по кадрам 
и вознаграждениям, по стратегическому планированию и развитию.

Для сравнения можно рассмотреть ситуацию с комитетами в акционерном обществе, иногда именуемом 
институтом развития, АО «Корпорация развития Дальнего Востока». В этой государственной компании 4 ко-
митета – по аудиту, по кадрам и вознаграждениям, по бюджету и по резидентной политике. Первые 3 коми-
тета соответствуют общей практике государственных акционерных обществ, чего нельзя сказать о послед-
нем. Его появление обусловлено тем, что одним из главных направлений деятельности организации является 
привлечение инвесторов – юридических лиц на дальневосточную территорию России, готовых осуществ-
лять свою деятельность на территориях опережающего развития.

Для сравнения рассмотрим какова ситуация с комитетами в одном из крупнейших частных акционер-
ных обществ.
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В ПАО «МТС» образованы: бюджетный комитет  (разрабатывает рекомендации совету директоров 
по вопросам подготовки, утверждения, корректировки и надзора за исполнением бюджетов, долгосроч-
ных бизнес-планов и инвестиционных планов организации); комитет по аудиту (занят в сфере контроля 
за финансово-хозяйственной деятельностью компании); комитет по вознаграждениям и назначениям (го-
товит предложения по кадровой политике, системе вознаграждения руководства общества, формированию 
стратегии развития корпоративной культуры); комитет по корпоративному управлению (предварительно 
рассматривает внутренние нормативные документы и предлагает пути развития корпоративного управле-
ния в организации); комитет по стратегии (рассматривает вопросы стратегического развития ключевых 
функций, проектов и акционерного общества в целом, реализации инвестиционных проектов и программ 
долгосрочных вложений).Также с марта 2018 г. действует специальный комитет независимых директоров 
при совете директоров, занятый подготовкой рекомендаций коллегиальному органу управления по усло-
виям совершения сделки и связанных с ней рисков и выработке мнения о целесообразности заключения 
сделки. Как можно заметить, в ПАО «МТС» значительно более активно используется инструмент корпо-
ративного управления в виде комитетов.

Компетенция комитетов, как и содержание положений о них, сильно разнится в зависимости от компа-
нии. Обобщив и усреднив сферы ответственности комитетов, рассмотрим на примере 4-х наиболее распро-
страненных: по аудиту, кадрам и вознаграждениям, стратегии (развитию), бюджету.

Рассмотрим комитет по аудиту. Он, как и иные комитеты, образуется для содействия выполнению сове-
том директоров (наблюдательным советом) его функций посредством предварительного рассмотрения во-
просов. Непосредственно его компетенция связана с контролем за финансово-хозяйственной деятельностью 
организации. Среди его полномочий можно выделить контроль за обеспечением полноты, точности и до-
стоверности бухгалтерской (финансовой) отчетности юридического лица, предварительное рассмотрение 
результатов проведения аудиторских проверок (внутренней и внешней), оценку независимости и объектив-
ности деятельности внешнего аудитора, оценку эффективности систем внутреннего контроля, управления 
рисками и корпоративного управления.

Комитет по кадрам и вознаграждениям чаще всего озадачен такими вопросами, как разработка и контр-
оль за реализацией политики общества по вознаграждению членов совета директоров, единоличного испол-
нительного органа и иных сотрудников, оценка работы генерального директора по итогам кварталов и года, 
оценка выполнения ключевых показателей эффективности его работы, планирование кадровых назначений 
в компании (в т. ч. исполнительных органов), формирование рекомендаций совету директоров в отноше-
нии кандидатов на ключевые должности (заместителей генерального директора, главного бухгалтера и др.).

Комитет по стратегии занят определением приоритетных направлений, стратегических целей и основ-
ных принципов стратегического развития общества.

Комитет по бюджету занимается предварительным рассмотрением и оценкой исполнения бюджета ор-
ганизации, оценкой финансово-хозяйственных планов (бюджетов) общества, подготовкой рекомендаций со-
вету директоров (наблюдательному совету) по вопросам, связанным с закупочной деятельностью компании.

Общим для всех комитетов является предварительное рассмотрение внутренних документов компаний 
и подготовка предложений по совершенствованию деятельности в соответствующих областях.

Говоря о комитетах, важно помнить, что они не являются органами управления и контроля юридиче-
ского лица. Тем не менее, должный подход к формированию и построению работы комитетов неоднократ-
но показывал их действенность.

В заключение необходимо отметить, что вне зависимости от того, сколько и какие комитеты будут обра-
зованы при совете директоров (наблюдательном совете), эффективность их работы будет зависеть, в первую 
очередь, от лиц, в них входящих (их образования, профессионального уровня, готовности погрузиться в де-
ятельность организации и пр.) [4; 7; 8].
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