
Интерес к зарубежному
опыту корпоративного уп�
равления носит в нашем

холдинге не теоретический, а су�
губо практический характер. 

Около 6 лет назад руководст�
вом компании было принято ре�
шение о планомерном внедрении
методов корпоративного управ�
ления на всех предприятиях, вхо�
дящих в холдинг. Сложность со�
стояла в том, что все они относи�
лись к разным отраслям и нахо�
дились на различных уровнях го�
товности к внедрению новых ор�
ганизационно�управленческих
форм.

Нам сразу пришлось столк�
нуться с двумя мнениями относи�
тельно построения системы кор�
поративного управления. 

Первое: нужно детально и
скрупулезно следовать западным
аналогам (преимущественно анг�
ло�саксонским) модели управле�
ния и рекомендациям, изложен�
ным в документах Федеральной
комиссии по ценным бумагам
(ФКЦБ). В то время уже сущест�
вовал Российский кодекс корпо�
ративного поведения, подготов�
ленный этой комиссией на основе
обобщения западного опыта. 

Второе мнение, напротив,
предполагало, что западные уп�
равленческие технологии в Рос�
сии неорганичны, и нужно искать
собственный путь, как это сдела�
ли в некоторых странах Востока.
Но если теоретическая база для
первого подхода легко доступна,
хорошо систематизирована и на�
сыщена практическими примера�
ми, то поиск собственной модели
тернист, сложен и не гарантирует
успеха.

Тем не менее, мы рассудили,
что для нас интересен не только
опыт США и европейских госу�
дарств, где рыночная экономика
существует более 300 лет, но в
первую очередь опыт тех стран,
которые либо находятся на ста�
дии развития рынка, как Россия,

либо немного опережают нас. Из�
бранный ими путь характеризу�
ется как «экономика переходного
периода» или как «транзитивная
экономика».

Особый интерес, как мы пола�
гаем, представляет опыт стран
БРИК (Бразилии, России, Ин�
дии и Китая). 

Высокие темпы их экономиче�
ского развития привлекают к ним
внимание не только инвесторов,
но и многочисленных бизнес�
консультантов, которые также
стремятся закрепиться на этом
перспективном рынке. Привнесе�
ние технологий управления,
взращенных на опыте западных
компаний на почву стран, имею�
щих богатейшую самобытную
культуру, приводит к весьма при�
чудливому симбиозу, порождает
феномены, которые заслуживают
описания и изучения. Скажем,
Индия, сохраняя все свои много�
вековые традиции (поэтому она
многими воспринимается как
своеобразный «оазис» экзотичес�
кой, ни на что не похожей культу�
ры), демонстрирует хорошую ди�
намику в своем экономическом
развитии.

В начале ХХI в. среднегодо�
вой прирост ВВП Индии достиг
7,5%, хотя в первые три десятиле�
тия после провозглашения неза�
висимости страны не превышал
1,25%1. Еще недавно закрытая
индийская экономика привлекла
зарубежных инвестиций на де�
сятки миллиардов долларов. За
последние 20 лет доля иностран�
ных инвестиций в ВВП страны
выросла в 20 раз!2 В Индии по�
явились и стремительно развива�
ются такие глобальные компании
как Mittal Steel, Tata Group,

Reliance Industries и др. Широкую
известность получили успехи
страны в IT (информационно�
технологической) индустрии.
Индийский рынок акций стал од�
ним из самых емких в Азии. На
Бомбейской фондовой бирже по�
лучили листинг почти 5 тыс.
компаний3.

Чрезвычайно полезным для
нашей компании стало обучение
нашего представителя на семи�
наре по вопросам корпоративно�
го управления, который амери�
канская бизнес�школа Wharton
провела в марте 2009 г. в Индии
для индийских граждан. Прежде
всего, нас интересовало не то, че�
му учат западные гуру своих ин�
дийских слушателей � набор их
рекомендаций вполне стандарт�
ный. Главным было, воспользо�
вавшись предоставленной воз�
можностью, выяснить, как ин�
дийские традиции соотносятся с
привнесенными из Америки и
Европы новациями в практике
управления национальными
компаниями.

В группе из 39 человек 38 бы�
ли индийцами и один россиянин
� автор этих строк. Ситуация нео�
бычная, но удобная для «вклю�
ченного» наблюдения. Заранее
был составлен список вопросов,
на которые хотелось бы получить
ответы в ходе обучения, для ко�
торого был избран метод интер�
вьюирования. Вопросы касались
как непосредственно корпора�
тивного управления (формиро�
вание совета директоров, систе�
мы вознаграждения менеджеров
и контроля за исполнением ре�
шений, оценки результатов уп�
равления в целом), так и роли
традиций в хозяйственной жизни
Индии.

Как оказалось, респонденты
представляли тот весьма внуши�
тельный пласт делового мира Ин�
дии, который ориентируется на
сохранение традиционных мето�
дов препринимательства.

ПИСЬМО В РЕДАКЦИЮ

«ÕÎÆÅÍÈÅ ÇÀ ÒÐÈ ÌÎÐß»…
В ПОИСКАХ МОДЕЛИ ЭФФЕКТИВНОГО УПРАВЛЕНИЯ 

РОССИЙСКИЙ ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬ ОБ «ИНДИЙСКОМ ПУТИ» РАЗВИТИЯ ЭКОНОМИКИ

А.В. НОВОСЕЛОВ
Заместитель генерального директора

СКМ холдинга по корпоративному
развитию (г. Екатеринбург)
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КАК ОДНА БОЛЬШАЯ 
СЕМЬЯ…

По их мнению, в основе пони�
мания бизнеса лежат семейные
традиции. 

Компания � это одна большая
семья. А если компания большая,
то ее руководство � уж точно, при�
чем в прямом смысле этого слова,
� семья, т.е. объединение кровных
родственников. Большинство
компаний контролируется семей�
ными кланами, родами, больши�
ми семьями. Организационный
механизм принятия наиболее
важных решений (аналог общего
собрания акционеров) � семей�
ный совет, который собирается не
реже двух раз в месяц.

Интересны принципы его фор�
мирования и механизмы приня�
тия решений. В совет входят все
родственники, участвующие в уп�
равлении бизнесом, независимо
от возраста и опыта работы. Руко�
водит работой совета представи�
тель семьи, его должность переда�
ется по наследству. Как правило,
это самый опытный ее член и обя�
зательно в солидном возрасте.
Опрошенные не могли вспомнить
ни одного моложе 60 лет. Реше�
ния принимаются после выслу�
шивания позиций всех присутст�
вующих, путем голосования. Но в
любом случае � решающий голос у
главы рода, которого в русской
транскрипции можно назвать
«старейшиной». Он не только
разрешает споры между родствен�
никами, но и представляет компа�
нию во внешней среде. Именно
семейный совет � главный орган
управления компанией. Обычно
есть и совет директоров, но он вы�
полняет в основном обслуживаю�
щие функции, а его состав кон�
тролируется семьей.

На вопрос � «Можно ли гово�
рить о том, что индивидуализм
вытесняет коллективизм в жизни
общества?» � абсолютное боль�
шинство респондентов ответили
отрицательно: «Нет, все как жи�
ли, так и живут семьями, вместе с
родителями, дедушками и бабуш�
ками». Слова «позиция семьи»,
«мнение семьи» очень значимы,
семья решает почти все. Среди
опрошенных был бизнесмен, сын
которого переехал в США и же�
нился на американке без роди�
тельского благословения. По его
словам, на общем собрании ком�
пании (читай � семьи) он был ли�

шен не только наследства, но и
права появляться в семье.

Заинтересованность всех чле�
нов семьи в повышении эффек�
тивности бизнеса подогревается
участием в распределении при�
былей компании. На семейном
совете принимается решение о
размерах коэффициента личного
участия того или иного члена се�
мьи в делах фирмы, оценивается
его личный вклад в успех или не�
успех общего дела и определяется
сумма его вознаграждения. Это
заставляет вникать в суть бизнес�
процессов, улучшать управление
вверенными участками, быть в
курсе общей ситуации в компа�
нии. Окончательное решение о
размере вознаграждения прини�
мает глава семьи, и оно, как пра�
вило, не оспаривается. Самореа�
лизация на стороне или занятие
иными сферами деятельности не
приветствуется и чревато поте�
рей доли в бизнесе, а также лише�
нием наследства.

В процессе формирования со�
вета директоров также в основ�
ном ориентируются на семейные
ценности. При средней численно�
сти такого совета в 8�10 человек
все будут представителями или
друзьями контролирующей се�
мьи. Ни в одном из описанных
опрошенными советов не было
больше 2�х директоров, не свя�
занных с семьей. Однако и их
нельзя назвать в полном смысле
независимыми, так как это обыч�
но иностранцы � представители
внешнего инвестора. Как только
потребность в доступе к внешним
источникам капитала у компании
исчезает, теряется и смысл в при�
сутствии в совете независимых
директоров � его структура воз�
вращается к традиционной се�
мейной форме.

В последнее время на Западе
уделяют большое внимание ген�
дерному аспекту при формирова�
нии совета директоров. В Индии
доля женщин в таких советах
обычно не превышает 5%, но, по
словам самих бизнес�леди, к их
мнению не очень�то прислушива�
ются…

В соответствии с законом, ро�
тация членов совета директоров
должна проходить каждые 2 года,
но на практике они занимают
свои должности по 10 лет и боль�
ше. Таким образом минимизиру�
ются риски нестабильности, от�
казов от ответственности по сво�

им обязательствам, а также риски
утечки информации.

БЕЗ ЛИШНИХ 
ФОРМАЛЬНОСТЕЙ…

Влияние семейных ценностей
распространяется и на отноше�
ния собственников с исполни�
тельным руководством компа�
ний. Отвечая на вопросы: «На�
сколько формализованы отноше�
ния собственников и топ�менед�
жеров, в том числе с генеральным
директором?» и «Существуют ли
четко прописанные контракты?»
� респонденты отвечали, что для
публичных и частных компаний
ситуация существенно отличает�
ся. Если в публичных компаниях
по закону контракт с гендиректо�
ром обязателен, он требует одоб�
рения совета директоров и явля�
ется прозрачным для акционеров,
то в фамильном бизнесе обычно
придерживаются «джентльмен�
ских соглашений». Представи�
тель «Мукуругруп Лтд», с кото�
рым мы беседовали, говорил, что
для него все генеральные дирек�
тора в его бизнесах � как родст�
венники, и никакого контракта с
ними заключать не нужно. 

Существуют различия в во�
просах вознаграждения топ�мене�
джеров в компаниях с участием
зарубежных инвесторов (которых
меньшинство) и в компаниях, со�
стоящих из традиционных семей�
ных бизнесов. В первых практи�
куется «типовая» западная систе�
ма вознаграждения, которая де�
лится на долгосрочную, определя�
емую заключенным контрактом
(как правило, на 3 года), и кратко�
срочную части; последняя являет�
ся по существу ежемесячной или
ежеквартальной зарплатой. В се�
мейных же компаниях принципы
вознаграждения, как правило,
уникальны, у каждой фирмы �
своя, но обычно «без излишеств».
Как ответил один из опрошенных,
«…поскольку информация о воз�
награждении генерального дирек�
тора открытая и утверждается со�
ветом директоров, то особенно не
разгуляешься…»

Вопрос о системе контроля на
предприятиях респонденты ос�
тавляли, как правило, без ответа.
Так, они не считают необходи�
мым проведение внешнего аудита
независимыми аудиторскими
компаниями, если того не требует
закон. Что является причиной та�
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кого поведения � стремление из�
бежать дополнительных расходов
или нежелание раскрывать ин�
формацию о бизнесе, � выяснить
не удалось.

Хотя сегодня в Индии немало
корпораций с самым современ�
ным менеджментом и даже нали�
цо определенная мода на откры�
тые публичные акционерные
компании, сохранение контроля
семьи над бизнесом по�прежнему
остается приоритетом для многих
фирм. Осознание того, что для
повышения качества управления
(и, соответственно, увеличение
прибыльности компании) необ�
ходим профессиональный ме�
неджмент, встречается у них до�
вольно редко. Отсюда довольно
распространенное нежелание ис�
пользовать внешние источники
роста: займы, банковские креди�
ты, привлечение капитала «сто�
ронних» инвесторов. Нередко
возможность повседневного и
скрупулезного контроля деятель�
ности компании приносится в
жертву ее динамичному разви�
тию. Показательно также, что
большинство индийских компа�
ний ориентируются в основном
на внутренний рынок капитала.
За границей обычно размещают�
ся акции совместных предприя�
тий со значительным участием
иностранцев.

ДОВЕРИЕ К ВЛАСТИ 
ВЕЛИКО, НО 
НЕ АБСОЛЮТНО

В ходе опроса респондентам
был задан вопрос: «Как бы вы
охарактеризовали уровень дове�
рия к власти в обществе?» 

Ответы вроде бы однозначно
свидетельствуют, что уровень та�
кого доверия высок. Едва ли не
единодушно отмечалось, что пра�
вительство справляется со свои�
ми главными задачами � обеспе�
чивать порядок и создавать бла�
гоприятные условия для работы.
Показателен тот факт, что в Ин�
дии нет оттока капитала из стра�
ны, что, безусловно, свидетельст�
вует о доверии индийцев к госу�
дарству и к своей хозяйственной
системе. Но тогда как относиться
к ответам тех же респондентов,
которые отмечали высокий уро�
вень коррупции в стране? При�
чем как на национальном, так и
на региональном уровнях.

Опрошенным было предложе�

но выстроить иерархию ценнос�
тей, которых они придерживают�
ся. В результате получилась сле�
дующая шкала: 1) семейные цен�
ности, 2) религиозные нормы, 3)
интересы компании, 4) регио�
нальные интересы, 5) националь�
но�государственные интересы.
Задавался и такой вопрос: «Для
вас более значимы нормы и пра�
вила, зафиксированные в доку�
ментах, или представление о доб�
ре и зле, которые отражают ваше
мировоззрение?» Полагаю, что
всем очевидно: нравственные и
этические нормы превалируют
над формальными, зафиксиро�
ванными в документах.

Анализируя все вышесказан�
ное, нельзя не придти к выводу:
вести бизнес в Индии человеку с
российским менталитетом (как,
впрочем, с американским или ев�
ропейским) нелегко � в большин�
стве случаев без «толмача» � вы�
сококвалифицированного «пере�
водчика» � не обойтись. Небезын�
тересно, что индийцы всячески
сопротивляются проникновению
иностранных специалистов и
предпринимателей в их нацио�
нальные компании. Но никогда
не противодействуют и даже при�
ветствуют иностранные инвести�
ции в свою экономику.

Особое место отводилось во�
просам об особенностях нацио�
нального характера, способству�
ющих или препятствующих пред�
принимательской деятельности.
К национальным чертам, способ�
ствующим экономическому про�
цветанию, респонденты относи�
ли, прежде всего, особенности
мышления в математике, про�
граммировании, финансах и бух�
галтерии. Отмечалось также, что
«индийцы мыслят быстро и объ�
емно». 

Индийцы, как и русские, охот�
но говорят о свих недостатках.
Среди последних чаще всего на�
зывают: «неумение воплощать в
жизнь разработанные модели»,
«не могут что�то делать тщатель�
но, долго и последовательно».
Одной из главных причин неудач
и недостаточно быстрого продви�
жения вперед называлось слиш�
ком большое разнообразие рели�
гий у этносов и региональных со�
обществ. Пережитки кастовой си�
стемы многие также называли в
качестве препятствия более дина�
мичному развитию страны.

А вот представление об осо�

бенностях «индийского пути» в
экономике у большинства рес�
пондентов смутное. Чаще всего
говорили, что это должен быть не
«чистый капитализм», как в Аме�
рике, и не «рыночный социа�
лизм», как в Китае, а «что�то по�
средине…»

СБЕРЕЖЕНИЕ ТРАДИЦИЙ �
УСЛОВИЕ УСПЕШНОГО
РАЗВИТИЯ СТРАНЫ

Нельзя сказать, что получен�
ные ответы были для нас совер�
шенно неожиданными. 

Из истории известно, что мно�
гие традиции современного ин�
дийского предпринимательства
были заложены еще в глубокой
древности. В середине I тысяче�
летия до н.э. в стране уже сущест�
вовали протокорпоративные объ�
единения � союзы ремесленников
шрени. Для этих профессиональ�
ных корпораций были характер�
ны высокий уровень самоуправ�
ления, а также статус, в чем�то на�
поминающий современный ста�
тус юридического лица4.

Конечно, проведенный авто�
ром опрос не дает абсолютно ис�
черпывающую и объективную
картину, так как выбор респон�
дентов был в общем случайным,
да и не все охотно шли на контакт. 

Но кое�какие выводы можно
сделать. И главный из них состо�
ит в том, что при определенных
обстоятельствах традиционный,
даже в чем�то архаичный, уклад
может отлично уживаться в рам�
ках одной компании с новейши�
ми управленческими технология�
ми. Такой «симбиоз» нередко
идет на пользу дела, поскольку
традиции и новаторство вообще
находятся в динамичном единст�
ве, и их оптимальное сочетание
как раз и обеспечивает наиболее
динамичное и высокоэффектив�
ное управление.
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