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Введение

Стремление компаний к корпоративным струк-
турам не теряет свою актуальность в современной 
России. Стратегия экономических субъектов к экс-
пансии, росту и конкурентоспособности оправда-
на в условиях экономической глобализации XXI в. 
Одним из наиболее популярных источников расши-
рения деятельности является слияние и поглоще-
ние компаний. Существует понимание, что только 
крупнейшие структуры нового типа оказываются 
стратегически конкурентоспособными. Корпорации 
фактически становятся скелетными конструкциями 
кардинально новых форм хозяйствования и власти. 
Принципиальным является тот факт, что крупные 

корпорации вынуждены расширять масштабы опе-
раций по приобретению контроля над другими ком-
паниями и созданию совместных проектов. 

Формулирование основной рабочей гипотезы 
иерархии принципов корпоративного 

управления

В соответствии с данными крупнейшей аудитор-
ской компании KPMG (рис. 1 и 2), количество сделок 
слияния и поглощения в 2017 г. увеличилось на 13 % 
по сравнению с предыдущим годом, однако их общая 
сумма сократилась и составила 66,9 млрд долл. США 
против 76 млрд долл. США в 2016 г. [1].

Сокращение общей суммы сделок было обу-
словлено, главным образом, отсутствием в 2017 г. 
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крупных сделок в нефтегазовом секторе (к примеру, 
в предыдущем году были совершены сразу три круп-
ные сделки в данной отрасли на общую сумму свыше 
28 млрд долл. США). Наиболее значительный рост 
продемонстрировал сектор инноваций и техноло-
гий – сумма сделок слияния и поглощения по данной 
отрасли возросла более чем в 3 раза [1]. 

Процесс корпоративного управления в России 
вызывает огромной интерес у органов власти и 
исследователей теории и практики управления. 
Подтверждение данного факта служит разработан-
ный Федеральной комиссией по рынку ценных бумаг 
России в 2002 г. проект Кодекса корпоративного пове-
дения [2]. В данном кодексе обозначены принципы 

корпоративного управления с учетом международной 
практики и специфики российского законодательства.

Все перечисленные в Кодексе принципы фор-
мируют защищенность акционеров и других участ-
ников корпорации [3]. Однако в перечне принципов 
нет упоминания о корпоративной социальной ответ-
ственности, что в настоящее время приобретает все 
большую актуальность, а также весь спектр ее влия-
ния и ответственности перед внешней средой. 

Поэтому принципиальным считаем разработ-
ку иерархии современных принципов корпоратив-
ного управления с учетом социальной компоненты. 
Иерархичность предполагает последовательность 
реализации принципов, что и отражено на рис. 3. 

Рис. 1. Сумма сделок слияний и поглощений [1]
[Amount of mergers and acquisitions]

Рис. 2. Количество сделок слияний и поглощений [1]
[Number of mergers and acquisitions]
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Проблематикой устойчивого развития корпо-
ративных структур занимались такие авторы как: 
Д.Д.-Н. Чемитова, А.Г., Коряков, А.А. Крушанов и 
Е.И. Георгиевская [4–7].

Под устойчивостью корпоративной структуры 
следует понимать ее стремление к такой органи-
зации управления элементами системы, которая 
обеспечит бесперебойное ее функционирование в 
целом, с учетом единства стабильных связей, дей-
ствие которых направленно на улучшение результа-
тов каждого отдельного звена структуры. При этом 
негативное изменение работы отдельного элемен-
та системы или ввод нового элемента не приводит к 
разрушению или дестабилизации системы в целом.

Большая часть корпораций показывают спо-
собность адаптироваться и сохранять устойчивость 
работы в условиях экономического кризиса. Такие 
компании имеют комплексную стратегию развития 
компании в кризисных условиях, используют в сово-
купности системный, проектный и процессный под-
ходы к управлению.

Основными путями обеспечения устойчивости 
корпоративных структур в условиях экономической 
рецессии выступают: повышение рентабельности 
инвестиций; рост деловой активности; положитель-
ная динамика производительности труда; повыше-
ние финансовой устойчивости; рост эффективности 
управления путем рациональной организации логи-
стических потоков и т. д.

Как показывает анализ различных авторских 
концепций корпоративной устойчивости [8, C. 122; 
9], инновационость процессов, происходящих в 
современной хозяйственной жизни корпораций, 
требует от них участия в конкурентной борьбе. 
Обеспечение преимущества в данном процессе воз-
можно лишь при наличии таких инструментов и меха-
низмов управления корпоративной структурой, дей-
ствие которых направленно на быструю адаптацию к 
условиям внешней среды и возможности восприни-
мать научно-технический прогресс. 

Концепция корпоративной устойчивости пред-
полагает не только финансовые, социальные и эко-
логические результаты деятельности корпорации, но 
и ее инновационную активность, способность разра-
батывать и внедрять инновации.

Мировая практика свидетельствует, что именно 
корпоративные структуры играют ключевую роль в 
разработке и внедрении инноваций. В силу того, что 
процесс создания инноваций является высокориско-
ванным, только крупные объединения могут позво-
лить себя участвовать в полной мере в инновацион-
ном процессе. 

Инновационная деятельность осуществляется кор-
порацией с целью разработки новых технологий и новых 
стандартов производства, что в конечном итоге влияет 
на эффективность всей ее деятельности [10, 11].

Реальное положение дел патентных бюро сви-
детельствует, что большая часть изобретений заре-

Рис. 3. Иерархия принципов корпоративного управления
[The hierarchy of corporate governance principles]
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гистрировано транснациональными корпорация-
ми. Прежде всего, следует отметить, что открытие 
может быть сделано ученым-одиночкой или малым 
коллективом сотрудников, а коммерциализация дан-
ной разработки и выход ее на рынок под силу только 
крупным корпоративным объединениям, способным 
взять на себя риски. Как показывает практика, для 
организации инновационного процесса или конкрет-
ного инновационного проекта, происходит объеди-
нение различного рода предприятий с централиза-
ций процесса управления в головной компании. Как 
отмечает Е.Ю Перцева возможна разработка типо-
логия корпоративных проектов внутреннего разви-
тия [12]. 

Принято выделять три формы организации 
управления с целью налаживания инновационного 
процесса и инновационной деятельности [13, 14]. 
В первом случае осуществляется последовательная 
организация, где все структурные подразделения 
поэтапно вступают в процесс организации иннова-
ционной деятельности. Во втором случае происходит 
параллельная организация, которая подразумевает 
вступление в инновационной процесс всех функци-
ональных подразделений одновременно. Наиболее 
используемой интеграционной формой можно опре-
делить матричную систему организации. Основная 
идея ее заключается в формировании целевых групп 
для каждого конкретного проекта в связке с суще-
ствующими функциональными подразделениями. 

В основе базового развития корпоративных 
образований лежит их восприимчивость к инноваци-
онной деятельности и возможности повышать свою 
инновационную активность. Результатом повыше-
ния уровня инновационной активности корпорации 
является обеспечение их конкурентоспособности и 
воспроизводства капитала, использование которого 
может быть направленно на реализацию социальной 
миссии корпораций. 

Понимание корпоративной социальной ответ-
ственности (КСО) как ответственности организации 
за воздействие ее решений и деятельности на обще-
ство и окружающую среду, включая экономические, 
экологические и социальные аспекты этого воз-
действия, является системообразующим в постро-
ении эффективных бизнес-стратегий корпораций. 
Начиная с 2014 г., Российский союз промышленни-
ков и предпринимателей (РСПП) ежегодно состав-
ляет Индексы корпоративной устойчивости, ответ-
ственности и открытости, которые служат продви-
жению системного представления о корпоративной 
социальной ответственности [15].

Как показывает анализ методической базы, раз-
работанной РСПП для оценки индекса социальной 
ответственности, сущностная основа ее направле-
на на характеристику доступности информационной 
составляющей деятельности корпоративных обра-
зований для внешней среды. Именно доступность 
является базовым принципом, включающим: 

– публичную отчетность компании, находящейся 
в свободном доступе;

– достоверность публикуемой информации;
– полезность информации всем участникам 

рыночных отношений; 
– следование правилам Кодекса корпоративно-

го поведения. 
Анализ публичной информации корпоративных 

образований свидетельствует о том, что все требо-
вания к данной информации формально могут быть 
соблюдены, но при этом в законодательстве оста-
ются пробелы, которые могут быть использованы 
менеджментом для искажения информационной 
базы в своих целях. 

Именно поэтому следует отдельно выделить 
следующий принцип корпоративной социальной 
ответственности – прозрачность деятельности кор-
поративных образований. 

Принцип прозрачности определяет возмож-
ность своевременного доступа к информационной 
базе заинтересованных участников рыночных отно-
шений, опираясь на корпоративную стратегию раз-
вития и политику корпорации. 

Решением проблемы корпоративной социаль-
ной ответственности может стать эффективно сфор-
мированный механизм стимулирования корпора-
тивных социальных инвестиций, встраивание его в 
общую систему взаимоотношений корпоративного 
сектора с обществом и государством на принци-
пах взаимовыгодного партнерства. Корпоративные 
социальные инвестиции находятся на том же уровне 
предложенной нами иерархии принципов корпора-
тивного управления, что и прозрачность и доступ-
ность.

Модель социально-ответственного бизнеса 
предполагает построение системы корпоративной 
социальной ответственности, которая должна стать 
неотъемлемой составляющей общекорпоратив-
ной стратегии, поскольку в нее вовлечены все биз-
нес-процессы компании. До сегодняшнего времени 
нельзя назвать этот процесс системным, он зача-
стую хаотичен, непоследователен, в ряде случаев 
отсутствует прозрачность. Поэтому представляет-
ся, что необходима особая форма взаимодействия 
корпораций и государства и взаимововлеченность в 
социальную сферу. 

Социальное инвестирование – динамический 
процесс, обеспечивающий баланс интересов кор-
поративного сектора и интересов общества и госу-
дарства [16]. Формирование системы управления 
социальным инвестированием в корпорациях сле-
дует осуществлять с учетом двойственной природы 
социального инвестирования как механизма добро-
вольного и одновременно вынужденного участия 
корпораций в реализации проектов в социальной 
среде. Создание подобной системы позволит повы-
сить конкурентоспособность отечественных корпо-
раций за счет минимизации негативных воздействий 
социальной среды на деятельность корпораций.

На наш взгляд, социальные инвестиции – это 
инструмент, необходимый всем сторонам-участ-
никам для построения перспективной социальной 
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экономики. Эффективное функционирование кор-
пораций невозможно вне социальной среды: корпо-
рациям просто необходимо поддерживать деловую 
репутацию, менять сознание и искать «источники 
вдохновения» в инвестициях в социальную сферу. 

Обеспечение устойчивости, инновационности и 
социальной ответственности выводит корпорацию 
на следующий уровень предлагаемой нами иерар-
хии – формирование защищенности всех участни-
ков корпоративных отношений. Присутствие данно-
го принципа в иерархии доказывает преимущества 
участников корпоративных отношений.

Данный принцип тесно связан с психологией вну-
треннего поведения человека: рассматривая класси-
ческую иерархию потребностей индивидуума, можно 
утверждать, что фундаментом для формирования 
эффективного развития участников корпоративных 
отношений является ощущение безопасности.

В свою очередь, можно выделить следующие 
наиболее значимые различия для всех участников 
корпоративных отношений.

1. Менеджеры заинтересованы в устойчивости 
компании и, как следствие, в получении гарантиро-
ванной высокой заработной платы. Также они могут 
участвовать в формировании стратегии компании, 
при этом закладывать ориентиры для создания проч-
ного долгосрочного баланса между риском и при-
былью. Находясь под воздействием корпоративного 
престижа, менеджеры приобретают коммуникатив-
ные связи, приводящие к личностному росту и внеш-
нему статусу.

2. Владельцы акционерной собственности 
(акционеры) ощущают свою защищенность в форме 
дивидендов и возможности продажи акций в случае 
высокого уровня котировок. 

3. Кредиторы (в том числе владельцы корпора-
тивных облигаций) минимизируют риски зафиксиро-
ванными договорными отношениями. 

4. Персонал компании испытывают защищен-
ность в наличии социального пакета, предоставляе-
мого компанией и возможностью карьерного роста. 

5. Хозяйственные контрагенты компании (регу-
лярные покупатели ее продукции, поставщики и пр.). 
Ощущают защищенность в гарантированном каче-
стве продукции и его обслуживании, возможности 
планировать договорные отношения на долгосроч-
ную перспективу. 

6. Органы власти, прежде всего, заинтересова-
ны в устойчивости компании, ее способности выпла-
чивать налоги, создавать рабочие места, реализовы-
вать социальные программы.

Как мы видим, участники корпоративных отно-
шений по-разному взаимодействуют между собой, 
и сфера несовпадения их интересов весьма значи-
тельна. Правильно выстроенная система корпора-
тивного управления как раз и должна минимизиро-
вать возможное негативное влияние этих различий 
на процесс деятельности компании.

Для этого необходимо улучшение деловой куль-
туры российского корпоративного сектора, посколь-

ку менеджеры российских компаний имеют нена-
дежную репутацию в мире в вопросах соблюдения 
прав инвесторов.

При соблюдении вышеперечисленных принци-
пов можно говорить об эффективности совместно-
го функционирования всех звеньев корпоративной 
сети.

Ввиду того, что корпорация является сложным 
объектом управления, включающим разноплановые 
бизнесы: банковский, страховой, промышленный, 
торговый, социальный и другие, то для исследова-
ния ее деятельности предлагается использовать, в 
том числе, системный подход [17]. Организационная 
структура корпоративной системы представляет 
собой открытую совокупность входящих в нее эле-
ментов. В таких системах наблюдается согласован-
ное поведение подсистем, в результате чего возрас-
тает степень ее упорядоченности, т.е. уменьшается 
энтропия. Эта открытость позволяет оптимизиро-
вать систему с учетом условий внутренней и внешней 
среды, что способствует эффективному использова-
нию внешнего воздействия в интересах корпорации.

Исследуя корпоративную синергию, можно 
говорить о том, что получение синергического 
эффекта является одним из главных мотивов компа-
нии при принятии решений об интеграции [18, 19].

Причина проявления корпоративного синергиз-
ма (рис. 4) скрывается в обретении производите-
лем недополученных экономических результатов, 
связанных, главным образом, с недоиспользовани-
ем производственных мощностей, и другими факто-
рами. Также вышеуказанный эффект можно объяс-
нить повышением качества продукции, ликвидацией 
излишних потерь и снижение трансакционных издер-
жек, улучшением использования производственно-
го, кадрового, инновационного потенциала.

Помимо синергического эффекта при непо-
средственном образовании корпорации как крупной, 
зачастую диверсифицированной, структуры, кор-
поративный синергизм проявляется и в повышения 
сквозного взаимодействия в рамках корпоративных 
бизнес-процессов. Это потоковый корпоративный 
синергизм, который проявляется в синергическом 
эффекте от взаимодействия потоков корпорации, 
т.к. наряду с отдельными потоками в рамках корпора-
ции могут выделяться межпотоковые связи, которые 
охватывают одновременно несколько направлений 
деятельности. Этот механизм в последнее время все 
чаще используется крупнейшими зарубежными кор-
порациями. В России этот эффект наиболее полно 
использован одной из крупнейших отечественных 
корпораций – холдингом ПАО «ЛУКойл» [11].

Принятая в холдинге система управления в 
соответствии со спецификой основных направлений 
деятельности включает три подсистемы:

– производственно-технологическую, в которой 
взаимосвязаны разведочные, добывающие, перера-
батывающие и распределяющие подразделения;

– маркетингово-сбытовую, обеспечивающую 
непрерывное движение продукции к потребителям, 
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формирующую рыночные задания производству и 
наиболее выгодным путем реализующую заказанную 
продукцию на рынках;

– инвестиционно-финансовую, обеспечиваю-
щую постоянную достаточную аккумуляцию внутрен-
них и внешних ресурсов и их оптимальное перерас-
пределение.

Координатором в реализации принципов кор-
поративного управления и получении синергиче-
ского эффекта является специальная структура в 
системе управления корпорацией – Корпоративный 
центр. Главная задача Корпоративного центра как 
посредника между акционерами и компаниями, 
находящимися в их владении или под их контро-
лем, – способствовать совместной деятельности для 
достижения конкурентных преимуществ. Задачами 
Корпоративного центра могут быть: постоянный 
поиск возможностей синергизма, предотвращение 
конфликтов, ненужного дублирования и излишнего 
риска, поощрение сотрудничества, формирование 
стратегического мышления в компании, импланти-
рование его в корпоративную культуру.

Заключение

Итак, принципы корпоративного управления 
способствуют формированию, функционированию 
и совершенствованию системы корпоративного 
управления общества в целом, позволяют актуализи-
ровать роль социального компонента. Предложенная 

нами иерархия определяет последовательность 
реализации данных принципов при управлении кор-
порацией, взаимосвязанность и результативность 
каждого из них. Алгоритм движения по иерархии, 
состоящей их первых четырех принципов: устойчи-
вости, инновационности, социальной ответственно-
сти и защищенности, завершается корпоративным 
синергизмом, функцией которого в алгоритме явля-
ется обеспечение эффективности и обратной связи 
с вышестоящими принципами. 
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Abstract. This article presents the current trends 
of corporate mergers and acquisitions in RF. Due to the 
positive trend, the authors prove the relevance of the 
study of corporate governance principles. A hierarchy 
of principles of corporate management is proposed 
taking into account the social component and corporate 
synergy. The authors identify the following basic principles 
of corporate governance, arranged in a hierarchical 
sequence: sustainability, innovation, social responsibility. 

Security, corporate synergy. It is hypothesized that the 
implementation of each subsequent principle is possible 
only after the implementation of the previous one.

The concept of corporate sustainability involves not 
only the financial, social and environmental performance 
of the corporation, but also its innovative activity, the 
ability to develop and implement innovations. The 
principle of corporate social responsibility involves 
achieving transparency and accessibility, as well as 
social investment.

Ensuring sustainability, innovation and social 
responsibility brings the corporation to the next level of 
our proposed hierarchy – the formation of security of all 
participants of corporate relations. The presence of this 
principle in the hierarchy proves the advantages to the 
participants of corporate relations.

In compliance with the above principles, we can 
talk about the effectiveness of the joint operation of all 
parts of the corporate network, i.e. of corporate synergy. 
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The authors study various manifestations of corporate 
synergy, in particular the synergy of expansion and 
synergy of connectivity, focus on the flow and inter-flow 
corporate relations and synergy.

The concept of corporate management, consisting 
in the consistent implementation of the principles of 
corporate governance, which culminates in corporate 
synergy, efficiency and feedback from the highest 
principles, involves the creation of a new type of 
corporation with a high degree of corporate social 
responsibility.

Keywords: corporate structures, principles of 
corporate governance, corporate synergy, corporate 
sustainability, innovative development of corporations, 
merger and acquisition trends
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