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Уже второй год подряд совместно 
с Национальным объединением 
корпоративных секретарей 
и при поддержке Московской 
Биржи мы проводим исследование практик 
корпоративного управления 
в крупнейших российских компаниях

Антон Стороженко
Управляющий партнер консалтинговой группы КФР 

В в ед е н и е



В 2022 году почти в половине советов уменьшилось число директоров (Обзор практик корпоративного 
управления. Совместное аналитическое исследование консалтинговой группы КФР и НОКС за 2022 
г.(https://nokc.org.ru/wp-content/uploads/2023/02/rezultaty-issledovaniya.pdf).  
2. «Новые директора» — директора, впервые назначенные 

Если предыдущий год стал для российских компаний и их 
директоров годом испытаний и существенных изменений, 
то в 2023 году мы можем констатировать постепенную 
стабилизацию и наметившиеся тенденции. 

К л ю ч е в ы е  и з м е н е н и я  в  2 0 2 3  
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https://nokc.org.ru/wp-content/uploads/2023/02/rezultaty-issledovaniya.pdf


Ситуация в советах директоров стабилизируется
с точки зрения состава и структуры.

Участники отметили сохранение высокой активности в 
работе советов, высокую частоту заседаний, сохранение 
повышенного уровня коммуникаций между советом и 
менеджментом. Все опрошенные компании проводили 
оценку советов директоров.

К л ю ч е в ы е  и з м е н е н и я  в  2 0 2 3  



Считается, что разнообразие совета, т.е. широкая представленность в нем 
разных категорий лиц, служит достижению нескольких целей

Р а з н о о б р а з и е  с о в е т а  
д и р е к то р о в  ( D i ve rs i t y )

Что понимается под Board Diversity?

Разнообразие в совете директоров означает широкий спектр квалификации, 
этнической и гендерной принадлежности, навыков  и опыта, которыми обладает 
совет директоров в целом. Чтобы обеспечить хорошее корпоративное управление, 
советы директоров должны состоять из людей, каждый из которых привносит
что-то свое. Разные точки зрения повышают качество дискуссии и, в итоге,
делают работу совета директоров более эффективной

Разнообразие совета директоров (Board Diversity) давно 
является в мировых практиках корпоративного управления 
одной из важных метрик для оценки совета директоров

Эффективность 
принятия решений

Эффективное 
использование 
способностей
и сильных сторон 
различных
директоров

Повышение 
репутации
компании
и доверия
со стороны 
инвесторов
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Этническая 
принадлежность

Пол

Возраст Экспертиза

В и д ы  D i ve rs i t y (разнообразия) 

Опыт 



Как выглядит 
совет 
директоров 
российской 
компании
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Ситуация с численными составами советов
директоров стабилизировалась в 2023 году 

10,2
средняя
численность
совета 
директоров

4 минимальная численность
совета директоров в 2023 году

максимальная численность
совета директоров в 2023 году

численность директоров 
в ½ советов

15

9 и 11

Ч и с л е н н ы й  с о с т а в

5 компаний
(около 12%) изменили число 
директоров в своих советах, причем 
3 — в сторону увеличения 
и только 2 — в сторону снижения 

6 компаний
имеют выбывших
директоров
(по 1–2 человека 
в компании)

По сравнению с ситуацией прошлого года, численные 
составы советов директоров заметно стабильней.

В 2022 году число директоров уменьшилось почти
у половины исследованных компаний, в первую очередь —
за счёт выбытия директоров (февраль-март 2022). 
Некоторые компании в 2022 году нормативно снизили 
численные составы своих советов директоров1

1 Совместное аналитическое исследование консалтинговой группы КФР и НОКС за 2022 г.
(https://nokc.org.ru/wp-content/uploads/2023/02/rezultaty-issledovaniya.pdf)

https://nokc.org.ru/wp-content/uploads/2023/02/rezultaty-issledovaniya.pdf


30-39 лет

40-49 лет

50-59 лет

60-69 лет

70-79 лет

80-87 лет

В о з р а с т  и  с р о к  р а б о т ы

40+ и 50+

Наиболее часто 
представлены
в советах 
директоров 
директора в этом
в возрасте 

4 года

Средний срок 
работы в совете 
директоров

23 года 

Самый 
длительный срок 
непрерывного 
членства
в совете 
директоров 



2021 2022 2023

Доля независимых директоров 
в 2023 году выросла за год на 
2% и составила 39%.

При этом в 2021 году доля 
независимых директоров 
составляла 44%1. 

Н е з а в и с и м ы е
и  н е и с п ол н и тел ь н ы е  д и р е к то р а

Исполнительные
директора

Независимые 
директора

Неисполнительные 
директора

+2 %

%

1. Здесь и далее источники данных за 2021 и 2022 годы — «Board Review Russia 2021»,
Korn Ferry Russia (https://nokc.org.ru/wp-content/uploads/2023/03/board-review-russia-2021.pdf);
Совместное аналитическое исследование консалтинговой группы КФР и НОКС за 2022 г. 
(https://nokc.org.ru/wp-content/uploads/2023/02/rezultaty-issledovaniya.pdf)

https://nokc.org.ru/wp-content/uploads/2023/03/board-review-russia-2021.pdf
https://nokc.org.ru/wp-content/uploads/2023/02/rezultaty-issledovaniya.pdf


И н о с т р а н н ы е  д и р е к то р а

Доля иностранных 
директоров 

Доля иностранных 
директоров среди 
председателей совета 

2021 2022 2023

Доля иностранных директоров в 
2023 продолжила снижаться,
хоть и не так значительно, как в 
2022 году, когда произошло ее 
более чем двукратное падение
в советах директоров

Иностранцы присутствуют в менее чем половине
(17 из 43) рассмотренных компаний

Самая большая доля среди иностранных директоров — директора с 
американским гражданством — 1/3 всех иностранных директоров. 
На европейских граждан приходится около 1/4 иностранных 
директоров.



составил рост доли 
женщин за год

2022 2023

компаний имеют в своем совете директоров хотя бы 

одну женщину

максимальное число женщин в совете 

(у 3 компаний)

женщины в исследованной выборке 

являются председателями совета директоров

Же н щ и н ы

Рост доли женщин в совете директоров



Доля новых директоров, впервые 
избранных в совет в 2023 году — чуть 
более 16%. 

2022 2023

49 лет — средний возраст новых директоров  

18,6% новых директоров — женщины. 

Только 8,5% новых директоров — иностранцы. 

Н о в ы е  д и р е к то р а



Экономическое или финансовое

Техническое

Юридическое

Менеджмент

Социально-гуманитарное

Иное (военное, медицинское, биология и 
геология, актерское мастерство и др.)

Гос. управление

Бизнес-образование

Бухучет и аудит

Почти половина директоров имеют экономическое 
или финансовое образование, на втором месте —
техническое, им обладает почти треть директоров

директоров являются
академиками РАН

П р о ф и л и  о б р а з о в а н и я



О п ы т *  д и р е к то р о в

директоров 
имеют отраслевой 
опыт

Отраслевой опыт 

директоров уже имеют опыт работы в советах директоров 
российских публичных компаний

директоров являются 
в прошлом топ-менеджерами 
высшего звена или главами 
в публичных российских 
компаниях

директоров имеют опыт 
высшего руководства или 
членства в советах директоров
крупных международных 
компаний



Наиболее востребована в советах директоров экспертиза в 
области финансов и инвестиций — ею обладает более 
половины директоров. На втором месте — стратегическое 
развитие

Ко м п е те н ц и и *



Ф и н а н с о в а я  э к с п е р т и з а

Востребованность финансовой экспертизы в советах 
директоров соответствует общемировым тенденциям 

новых директоров, назначенных в 2023 году,
обладают финансовой экспертизой

https://www.spencerstuart.com/-/media/2023/september/usbi/2023_us_spencer_stuart_board_index.pdf?sc_trk=BDB9A48933CA433C9DDD7D4E85D62A38
https://www.spencerstuart.com/research-and-insight/turkey-board-index/board-composition
https://www.spencerstuart.com/-/media/2023/may/canadabi/bi-ssiboardindexcanada.pdf 


Работа совета 
директоров

3
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среднее число заседаний
совета директоров 
за последний год, 
включая очные и заочные

У большинства компаний заочные 
заседания превалируют
над очными. У 4 компаний, напротив, 
большинство заседаний, проведенных 
за год, было очными

среднее количество сотрудников в 
компании, обеспечивающих 
поддержание функции 
корпоративного управления

Р а б о т а  с о в е т а  д и р е к то р о в

Около двух третей компаний рассмотрели
в отчётном году стратегию



3 самых популярных комитета

среднее количество 
комитетов на один 
совет директоров

Ко м и те т ы  с о в е т а  д и р е к то р о в

Комитет 
по аудиту 

Комитет 
по назначениям 
и вознаграждениям 1

Комитет 
по стратегии

→

→



Вызовы, 
проблемы, 
изменения

4



Как и в прошлом году, многие отмечают повышенную 

роль и активность совета в 2023 году 

→

→

→

В ы з о в ы ,  п р о бл е м ы ,  и з м е н е н и я

Мы опросили наших участников о том, какие изменения 
происходили в работе их советов директоров, с какими 
проблемами столкнулись советы за последний год



Вознаграждение 
членов советов 
директоров

5
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Система вознаграждения российских компаний включает такие 
ключевые элементы, как

Фиксированное (базовое) денежное 
вознаграждение (cash retainer)

Дополнительное денежное 
вознаграждение 

• за участие
в комитетах

• за председательство 
в комитетах

Вознаграждение акциями*
(equity reward)

О б з о р  с и с те м ы  в  2 0 2 3

Система вознаграждения членов совета директоров 
в 2023 году не претерпела изменений, сохранив
все свои ключевые компоненты

1 Данный вид вознаграждения редко представлен в российских компаниях,
в основном в тех, которые изначально образовывались в зарубежных юрисдикциях
и/или торговались на зарубежных биржевых площадках



Базовое вознаграждение
в российских компаниях,
млн ₽ 

Вознаграждение 
председателя СД в год, 
млн ₽ 

Разброс минимального и максимального вознаграждения в российских компаниях 
продолжает оставаться весьма существенным в 2023 году. Средний размер годового 
базового вознаграждения в 2023 году составил 12 млн. руб. Увеличение обусловлено 
ростом курса иностранной валюты. Более половины компаний выборки номинируют 
вознаграждение в долларах или евро. 1 компания выборки увеличила размер 
базового вознаграждения, 2 компании снизили (у двух из трех компаний, изменивших 
размеры, вознаграждение номинировано в иностранной валюте).

Базовое вознаграждение
в российских компаниях в 2023 году,
млн ₽ 

Минимальное 
вознаграждение

Среднее 
вознаграждение

Максимальное 
вознаграждение 

Минимальное 
вознаграждение

Среднее 
вознаграждение

Максимальное 
вознаграждение 

В о з н а г р а ж д е н и е П р ед с ед а тел я  

Средний размер вознаграждения председателя Совета директоров в 2023 году 
составил 29 млн. руб. Столь существенное увеличение обусловлено в том числе 
ростом курса иностранной валюты. Несколько российских компаний, 
номинирующих вознаграждение в российских рублях, увеличили размер 
вознаграждения своих председателей совета директоров. Самый большой рост 
вознаграждения председателя в 2023 году составил почти 200%. Три компании, 
установившие вознаграждение в иностранной валюте, приняли решение об 
уменьшении размера вознаграждения. 

2021 2022 2023

Вознаграждение 
председателя СД в год, 
млн ₽ 

2021 2022 2023

Б а з о в о е  в о з н а г р а ж д е н и е



100 000 ₽ в год

4 263 802 ₽ в год

200 000 ₽ в год

За председательство в комитетах

12 943 473 ₽ в год

Минимальное 
вознаграждение

Среднее 
вознаграждение

Максимальное 
вознаграждение 

Вознаграждение за членство
в комитетах российских компаний, 
млн ₽ 

Минимальное 
вознаграждение

Среднее 
вознаграждение

Максимальное 
вознаграждение 

Вознаграждение за председательство 
в комитетах российских компаний, 
млн ₽ 

Премии и вознаграждение в акциях

Практика вознаграждения акциями не распространена в российских 
компаниях. Преимущественно используется эмитентами, 
зарегистрированными в иностранных юрисдикциях. 

За членство в комитетах

В о з н а г р а ж д е н и я



18 компаний
выборки увеличили общий 
размер вознаграждения

Базовое вознаграждение 
члена совета директоров
было увеличено в 2 компаниях 
и в  3 уменьшено

7 компаний
скорректировали 
вознаграждение 
председателя совета 
директоров, 4 компании 
увеличили, 3 уменьшили 

В вознаграждении 
за членство в комитетах 
и председательство 
в комитетах не произошло 
существенной динамики

23 % 70 %

компаний
не вносили в 2023 году 
изменений в размеры 
вознаграждений

В течение 2023 года в компаниях выборки
не происходило существенного пересмотра системы 
вознаграждений, сопровождающегося изменением 
структуры — исключения существующих
или включения новых  форм (компонентов) 
вознаграждения

Д и н а м и ка  в о з н а г р а ж д е н и й



6

29

Итоги



И то г и

Уровень 
разнообразия

Существующие российские 
реалии бросают вызов
для сохранения
и повышения уровня 
разнообразия советов 
директоров

Снижение
прозрачности

Снижение информационной 
прозрачности российских 
компаний в виду «закрытия» 
рядом публичных компаний 
информации о персональных 
составах своих советов ведет 
к тому, что инвесторы не могут 
оценить совет директоров
с точки зрения его 
разнообразия, 
представленности в нем 
разных профессиональных 
компетенций и их 
адекватности потребностям 
бизнеса 

Дефицит
глобального
опыта

Массовый уход из российских 
советов иностранных 
директоров создает дефицит 
глобального опыта, который 
они привносили в совет.

Это создает спрос
на «качественных» 
независимых директоров, 
который не всегда может
быть удовлетворен.
Многие компании отмечают 
острую проблему поиска 
независимых директоров

Рост
IPO

В ближайшем будущем 
прогнозируется дальнейший 
рост IPO среди российских 
компаний. Это усугубляет 
обозначенные проблемы, 
поскольку проведение IPO 
требует завоевания высокого 
доверия со стороны 
инвесторов, а одной из важных 
метрик такого доверия 
является качественный состав 
совета директоров



Елена Павлова

Юлия Федорова

Анжелика Граница

Э к с п е р т н а я  г р у п п а

Антон Стороженко



Объем выборки

компании компаний 

•

•

Сбор данных 

из открытых источников 

и анкетирование 

компаний-участников 

проводились 

в ноябре 2023 года

М е тод ол о г и я  и с с л ед о в а н и я
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