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ПРЕЕМНИК  
ДЛЯ СРЕДНЕГО БИЗНЕСА

Этап первоначального накопления капитала в России завер‑
шается. Тем, кто занялся предпринимательством в 90‑е, уже 
более 60 лет. Начав с нуля, без международного образования 
и опыта, менторов и унаследованного капитала, многие смогли 
создать успешные компании. Инициатива, риск, пробы и ошиб‑
ки, неведомые формы кризисов закаляли характер основателей. 
«Выжившие» по праву гордятся своим прошлым, но не желают 
такого же пути своим детям. Они хотели дать наследникам всё 
лучшее, чего не имели сами: зарубежный отдых, иностранное 
образование, лучшие гаджеты, квартиры, машины и достаточно 
карманных денег. И вот приходит время передавать бизнес пре‑
емнику — ​но, оказывается, некому.

Михаил МЕРКУЛОВ, 
кандидат юридических наук,  
директор практики организационного 
развития КСК ГРУПП

Ф
от

о:
 F

an
gX

ia
Nu

o/
iS

to
ck

.c
om

Business Excellence № 9' 2025



77Бизнес и общество

Выросшие в тепличных ус-
ловиях зумеры, рожденные 
от вторых и третьих браков, 
не спешат, не хотят и часто 
не могут принять отцовское 
наследие. Пока бизнес рос, 
все силы и внимание соб-
ственник уделял ему. Детей 
воспитывали няни, мачехи, 
иностранные менторы, кол-
леджи, интернет. Лозунг «Всё 
лучшее — детям» сыграл злую 
шутку: для наследников при-
шла пора брать на себя ответ-
ственность за будущее бизнеса, 
но мотивация, навыки, знания 
не обнаруживаются.

Зарубежные примеры успеш-
ных семейных бизнесов, 
управляемых несколькими по-
колениями, будоражат умы 
российских собственников. 
Созданную империю по зараба-
тыванию денег, естественно, хо-
чется сохранить в веках. Евро-
пейские и американские бизнес-
школы предлагают успешные 
кейсы о преемниках крупных 
корпораций. И кажется, что 
по книгам и советам партне-
ров можно легко передать дела. 
Однако примеры успешного 
трансфера немногочисленны. 
Почему же для малого и средне-
го бизнеса иностранные учеб-
ники не работают?

ВОСТОЧНАЯ МОДЕЛЬ 
БИЗНЕСА В РОССИИ

Бизнес-история России, пре-
рванная на 70 лет советской 
эпохой, ориентировалась на за-
падный и американский опыт. 
Примеры крупных успешных 
дореволюционных компаний 
в большинстве имели европей-
ских основателей. Завершение 
советского периода сделало 
вновь доступным опыт Евро-
пы. Заимствовались бизнес-

планы, инвестиционные мемо-
рандумы, системы мотивации, 
KPI, стратегии бизнеса на ос-
нове миссий, опционы, сове-
ты директоров. Но не все ино-
странные методы управления 
подтвердили эффективность 
в местных условиях. Почему?

Культурный код российского 
бизнеса совпадает с восточной 
моделью социального разви-
тия общества, а не европейской. 
Средний и малый бизнес в кор-
поративной культуре ориенти-
рован на культ личности соб-
ственника, его привычки, стиль 
управления, мнения и желания, 
которые намного важнее регла-
ментов, процедур и формаль-
ных ограничений. Не прижива-
ются и коллегиальные органы 
управления, советы директо-
ров, исполнительные комитеты, 
наблюдательные советы.

Коллектив привык ждать 
четкого волевого решения 
собственника, а не многоуров-
невых дискуссий заседающих 
органов. В моменты кризисов, 
которые российский бизнес пе-
реживает регулярно, лучшую 
выживаемость демонстриру-
ют компании с единоличным 
авторитарным управлением. 
Первое лицо, игнорируя фор-
мальные стратегии, процессы 
и миссии, мобилизует коман-
ду, аккумулирует ресурсы, 
субъективно оценивает ри-
ски, быстро адаптирует бизнес 
под изменения.

Ценности демократии и об-
щественного мнения деваль-
вируются без стеснения соб-
ственниками и приносятся 
в жертву результативности. 
Это немыслимый выбор для 
европейских бизнес-традиций 
с прямо противоположны-
ми приоритетами. Различия 
ценностей скрыты в истории 

стран, основанных на демокра-
тических традициях городов-
полисов. Общественное 
управление в них опиралось 
на коллективное мнение, авто-
ритарная сила ограничивалась 
законами и переносилась поз-
же в бизнес-среду.
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Общественно-политическое 
развитие России происходи-
ло по авторитарной, патриар-
хальной модели с царем, гу-
бернатором, главенствующим 
в семье мужем. В результате 
современные сотрудники и их 
работодатели не восприни-
мают коллегиальность как 
ценность, принимают бы-
товую и корпоративную ие-
рархичность с вертикальной 
подчиненностью.

Различия в социальных стан-
дартах критичны при подго-
товке преемников. У наслед-
ников, заботливо отданных 
в зарубежные учебные заведе-
ния, формируются психологи-
ческие паттерны коллективных 
ценностей. Европейское об-
разование готовит работников 
для европейских работодате-
лей с общепринятым демокра-
тическим культурным кодом. 
Но что происходит с таким вы-
пускником в российской дей-
ствительности? Разрыв шабло-
на ценностей с фазой протеста 
в семье, на работе, в обществе.

В домашней обстановке уча-
щиеся иностранных коллед-
жей и университетов нередко 
говорят: «у вас тут в России 
коррупция», «всё нецивили-
зованно», «агрессивная сре-
да», «надо всё менять», «на-
до экологичную обстановку». 
У отцов-основателей зарож-
даются тревожные мысли. 
Как можно доверить тако-
му студенту бизнес, который 
он в принципе не понимает? 
Но внутренний голос эти мыс-

ли подавляет: ничего, подучит-
ся и образумится. Но как? Бла-
годаря зарубежным менторам 
наследник продолжает форма-
тироваться под ценности, пре-
вращающие его в инородное 
тело для семьи и бизнеса.

Безусловно, полезно посмо-
треть мир, увидеть альтерна-
тивные модели управления, 
обучиться передовому опыту. 
Но осознанное выращивание 
преемника требует длитель-
ного личного наставничества, 
разъяснений, практического 
закрепления знаний, демон-
страции возможностей отече-
ственного рынка.

Иностранные сериалы 
и бизнес-тренеры продали рос-
сийским предпринимателям 
нарратив «семейный бизнес 
со столетней историей». Идея 
хороша, но факты неумолимы:
•	третье поколение собствен-

ников уничтожает бизнес;
•	количество компаний, пере-

живших столетний рубеж, 
статистически ничтожно 
в сравнении с остальными 
бизнесами, не дожившими 
до юбилея;

•	крупные бизнесы, успешно 
наследуемые в поколениях, 
чаще всего имеют иудейскую 
религиозную основу как объ-
единяющее начало.
Получается, без институ-

та иерархичной семьи и ре-
лигиозных объединяющих 
ценностей, развивающих-
ся параллельно с бизнесом, 
сложно создать долгосрочную 
преемственность.

Девальвация семейных цен-
ностей с ростом доходов соз-
дателя распространена в рос-
сийской практике: несколь-
ко жен существенно младше 
учредителя, несколько детей 
от разных браков, производ-
ственный адюльтер. Такие си-
туации образуют мину замед-
ленного действия для проекта 
«Преемник».

СРЕДНИЙ 
БИЗНЕС В ФАЗЕ 
СТАБИЛЬНОСТИ

Размер бизнеса и фаза его 
развития по шкале Адизеса об-
уславливают ресурсные и мен-
тальные ограничения проекта 
«Преемник»:

1. Малый бизнес на ранних 
стадиях не обладает финан-
совой и организационной 
устойчивостью для трансфе-
ра преемнику. Человекоза-
висимые бизнесы, связанные 
с энергией и репутацией соз-
дателя, не могут быть пере-
даны с сохранением капи-
тализации. Малочисленное 
ядро ключевых сотрудников 
чувствительно к эмоциональ-
ной связи и комфортному 
взаимодействию с основате-
лем. Появление преемника 
на раннем этапе провоцирует 
уход ключевых менеджеров 
без возможности их удержа-
ния в условиях финансовых 
ограничений.

2. Крупный бизнес на поздних 
стадиях развития часто имеет 
акционерный раздробленный 
капитал с внешними инве-
сторами. Единоначалие соб-
ственника размывается между 
многочисленными сотрудни-
ками и акционерами. Возника-
ет двойственная преемствен-
ность: вначале — переход прав 

Выросшие в тепличных условиях зумеры 
не спешат, не хотят и часто не могут 
принять отцовское наследие
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на контрольный капитал от от-
ца преемнику, далее — пере-
дача операционной власти 
от топ-менеджеров команде 
преемника.

3. Средний бизнес в фазе 
«Расцвет» по шкале Адизеса, 
консолидированный в руках 
одного бенефициара, пред-
ставляет наиболее благопри-
ятные условия для транс-
фера. Оговорка о консоли-

дированности не случайна. 
Миноритарные партнеры, 
в т. ч. с долей в капитале у со-
трудников, — существенное 
отягчающее обстоятельство. 
Партнеры-создатели в момент 
объединения усилий обладают 
взаимной ценностью, притя-
гательностью, компенсируют 
недостатки друг друга. Их на-
следники и преемники тако-
выми качествами не обладают, 

что становится источником 
гарантированного корпора-
тивного конфликта.

Под малым бизнесом пони-
маются компании с числен-
ностью до 200 чел. и оборо-
том до 1 млрд руб.; средний 
бизнес — от 300 до 3 тыс. чел. 
с оборотом до 50 млрд руб.; 
крупный бизнес — оборот бо-
лее 50 млрд руб. и численность 
более 5 тыс. чел.

Компании еще нет, предприниматель 
воодушевлен идеей и полон энтузиазма.

Основатель набирает сотрудников, арендует 
помещение, готовит документы. В компании 
нет четкой управленческой структуры 
и отлаженных бизнес-процессов, поэтому 
часто возникают кризисы.

Сбыт налажен, продажи растут. 
На этом этапе компании часто 
забывают о потребностях клиентов.

Организация растет, собственнику 
сложно ей управлять, 
и он нанимает менеджеров. 
Фокус смещается на прибыль.

Компания одновременно гибкая 
и управляемая. Появилась 

относительно четкая структура, 
разделены основные функции 

и обязанности, есть прозрачные 
системы поощрения и наказания 

сотрудников.

Организация всё еще эффективна, 
но начинает проявлять первые 
признаки замедления роста 
и инноваций. Руководство 
становится более консервативным, 
что может привести к стагнации.

Разрастается 
административный 
и бюрократический аппарат, 
основное внимание 
уделяется формальным 
правилам и контролю, что 
снижает инновационность 
и адаптивность. Компания 
приобретает (поглощает) 
другие, но теряет связь 
с потребительским рынком.

Организация погружается 
в структурные конфликты: 

руководители (или инвесторы) 
осознают, что эффективность 

снизилась, а роста продаж больше 
нет. Начинается поиск виновных, 

часть управляющего персонала 
увольняют.

Организация полностью замыкается 
на внутренних проблемах, появляются новые 

контролирующие отделы. Затраты на контроль 
растут, а быстро реагировать на изменения 

рынка бизнес уже не может.

Организация заканчивает существование 
по причине неэффективности через закрытие, 

банкротство или поглощение.
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Рисунок. 	 Модель жизненного цикла организации Ицхака Адизеса
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УЧАСТНИКИ 
И СЦЕНАРИИ

Проект «Преемник» реали-
зуется во взаимосвязи интере-
сов и личностных ограничений 
следующих сторон: преемник, 
основатель, топ-менеджмент, 
совладельцы и миноритарии, 
кредиторы, родственники, кон-
куренты, консультанты. Соби-
рательные образы основателя 
и преемника помогают понять 
первопричины сложности 
трансфера.

Основатель бизнеса — пред-
приимчивый деятельный че-
ловек с лидерскими способ-
ностями и богатым опытом 
преодоления кризисов. На-
чинал с нуля, создал продукт 
и компанию с устойчивой си-
стемой управления. Участво-
вал в операционной деятель-
ности. Хорошо разбирается 
в бизнес-модели, чувствует 
рынок. Удовлетворил первич-
ные материальные потребно-
сти. Много дал детям и семье. 
Сформировал корпоративную 
культуру, команду, репута-
цию и нетворк. Заслужил по-
чет и признание. Всё достиг-
нутое — сплав таланта, ри-
скованности, опыта, деловой 
хватки, актуальных для эпохи 
первоначального накопления 
капитала. Но как это передать 
преемнику? Востребован ли 
опыт прошлого для будущих 
вызовов и задач?

Наследник (возможный пре-
емник) — вырос в достатке. 
С детства пользуется мобиль-
ным телефоном и интернетом. 
Географию заграничных курор-
тов знает лучше, чем Россию. 
Бытовые вопросы решают ас-
систент отца, водитель, убор-
щица. В личных активах — хо-
рошая иномарка и квартира 

бизнес-класса, образование, 
полученное за рубежом или 
в российских федеральных ву-
зах. Атеистичен. Первичные по-
требности пирамиды Маслоу 
удовлетворены. Ищет и не на-
ходит счастье и смысл жизни. 
Цену деньгам представляет 
с трудом, так как деньги — это 
всегда присутствующие цифры 
на карте. Зачем ему отцовские 
проблемы? Какова мотивация 
выйти из зоны комфорта?

Гипертрофированные харак-
теристики «отца-основателя» 
и «сына-преемника» призва-
ны сфокусировать внимание 
на психологическом и мировоз-
зренческом противоречии инте-
ресов. Упущенное воспитание, 
утрата семейных уз, избалован-
ность, оторванность от бизне-
са и реальной жизни образуют 
сложный фундамент дефектов, 
что нередко исключает биологи-
ческих наследников из числа по-
тенциальных преемников.

Основатель в силу опыт-
ности и интуиции понимает: 
время ушло, и потомок мо-
жет не справиться с бреме-
нем. После принятия данного 
факта возникает сценарность 
проекта «Преемник». Выбор 
происходит между четырьмя 
вариантами:

1) передать наследнику опе-
рационный контроль вместе 
с долями на владение;

2) передать операционный 
контроль менеджменту во гла-
ве с советом директоров;

3) ЗПИФ (закрытый паевой 
инвестиционный фонд) — фонд 
доверительного управления;

4) продать бизнес, трансфор-
мировав в активы с пассивным 
доходом.

Первоначальные оптими-
стичные мысли бенефициа-
ров начинаются с варианта 1 
«Наследник».

Глубокий анализ рисков и до-
стоинств выбора активиру-
ет вариант 2 «Менеджмент». 
Надежда, что наемные руко-
водители помогут справить-
ся с трансфером, подкупает. 
Но где у менеджмента моти-
вация рисковать и развивать 
чужой бизнес? Тонкая грань 
ответственности за обязатель-
ства компании (личное поручи-
тельство), всегда разделяющая 
менеджеров и собственников, 
служит предохранителем от не-
проработанных, рискованных 
решений. Менеджмент — это 
наемные сотрудники, об
основанно рассматривающие 
работодателя как источник 
доходов и обогащения в мак-
симально возможном разме-
ре. Детальный анализ вари-
анта 2 завершается выводом: 
менеджмент, не берущий на се-
бя персональные кредитные 
обязательства за бизнес, никог-
да не будет так же рачителен 
и заботлив, как бенефициар 
с поручительством.

Поиски вариантов трансфе-
ра через внутренние ресурсы 
(менеджмент и детей) приво-

Осознанное выращивание преемника 
требует длительного личного 
наставничества, разъяснений, практического 
закрепления знаний, демонстрации 
возможностей отечественного рынка
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дят создателя бизнеса к внеш-
ним управленцам «от варягов». 
Вариант 3 «ЗПИФ» — модный 
инструмент с иллюзией за-
боты о будущем. На него на-
талкиваются все, кто ищет 
легкое решение сложной за-
дачи. ЗПИФ широко рекла-
мируется как универсальный 
инструмент консолидации ак-
тивов для преемников с пере-
дачей их в управление про-
фессиональному менеджменту 
управляющей компании (УК). 
В формальной и логической 
плоскости фонд удовлетворяет 
критериям пассивного дохода 
без операционной вовлечен-
ности собственника. Однако 
ЗПИФ пока не стал распро-
страненным механизмом из-за 
следующих минусов:
•	вывод части активов 

из ПИФа с целью отчужде-
ния — долгий дорогостоя-
щий квест;

•	УК берет безусловную плату 
(комиссию) за свою деятель-
ность и в дополнение требует 
комиссию за успешное управ-
ление — в условиях турбу-
лентной экономики возна-
граждения могут превышать 
доходы собственника;

•	добросовестность и качество 
управления никогда не до-
стигнут уровня собственника;

•	модель фонда не подходит 
бизнесам в фазе активного 
развития, так как механизмы 
управления ориентированы 
на размеренный, предсказуе-
мый ритм, формализованные 
процессы, устойчивый сбыт 
(например, сдача в аренду 
недвижимости или операции 
с ценными бумагами).
Конкуренция сценариев раз-

вивается последовательно и за-
вершается вариантом 4 — про-
дать бизнес.

Изначально эти размыш-
ления собственников могут 
быть связаны со здоровьем, 
операционной перегрузкой, 
чужим примером. Далее изуча-
ются опыт коллег и интернет. 
На финальной стадии в диалог 
вовлекаются доверенные ли-
ца из семьи, топ-менеджмента, 
внешних консультантов.

ПРЕЕМНИК 
КАК ЛИЧНОСТЬ

В центре самого сложного 
варианта 1 — преемник с че-
тырьмя характеристиками: 
личностный профиль (soft 
skills), образование и навы-
ки (hard skills), мотивация 
и самореализация.

Характеристика 1 
ЛИЧНОСТНЫЙ 
ПРОФИЛЬ 

Личностный профиль эффек-
тивно раскрывает DISC-тест. 
Он позволяет определить пер-
сональные достоинства и не-
достатки, выявить лидерские 
качества, стиль управления, 
способность к монотонной ра-
боте, коммуникациям, внима-

нию к деталям. Каждый человек 
имеет сильные и слабые сторо-
ны. Зная их заранее, можно с по-
мощью команды, оргструктуры 
и перераспределения полномо-
чий сформировать рабочую сре-
ду для будущего успеха.

Характеристика 2 
HARD SKILLS — 
ОБРАЗОВАНИЕ 
И НАВЫКИ 

Худший вариант исходных 
данных — зарубежное, англий-
ское или американское, об-
разование, без опыта работы 
в семейной или российской 
компании:
•	упущен момент формирова-

ния социальных установок, 
необходимых для успешной 
адаптации в российской 
бизнес-среде;

•	зарубежная корпоративная 
культура гипертрофирует 
ценность толерантности 
и демократических начал, 
не свойственных отечествен-
ным реалиям;

•	закрепляются психологиче-
ские стереотипы «за грани-
цей — лучшее, в России — 
только худшее»;

ГЛОССАРИЙ
DISC
Психологический инструмент для анализа поведенческих 
стилей людей, основанный на теории американского психо-
лога Уильяма Марстона. Позволяет определить четыре ос-
новных поведенческих типа:
Доминирование (D — Dominance). Люди с высоким уровнем 
доминирования ориентированы на результат, любят вызо-
вы и стремятся к лидерству.
Влияние (I–Influence). Коммуникабельны, вдохновляют дру-
гих и обладают сильными социальными навыками.
Устойчивость (S — Steadiness). Стабильны, надежны 
и склонны к поддержке и сотрудничеству.
Добросовестность (C–Conscientiousness). Ориентированы 
на качество, анализ и соблюдение правил.
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•	отсутствует воспитание 
семейных ценностей;

•	гуманитарное образование 
с социологическим уклоном 
(политология, культурология, 
искусствоведение) усугубляет 
проблемы;

•	закреплена привычка 
получать деньги из России 
на оплату обучения и жизнь, 
без необходимости зара-
батывать на обязательные 
платежи; отсутствуют навыки 
самообслуживания.
Сумма худших исходных 

данных формирует образ пре-
емника, оторванного от реаль-
ности, максималиста, ориен-
тированного на иностранные 
ценности, воспринимающего 
обязанность надсмотрщика 
за отцовским бизнесом как на-
вязанное неудобство.

Лучший вариант исходных 
данных:
•	российское образование 

в ведущих вузах;
•	зарубежные стажировки 

на каникулах;
•	опыт работы на нижних грей-

дах семейного бизнеса;
•	устойчивые семейно-

религиозные ценности;
•	участие в проектах с отцом-

основателем в режиме наблю-
дателя (Shadow);

•	наличие наставника из дове-
ренных топ-менеджеров.
Комбинация лучших исход-

ных данных позволяет с ранне-
го возраста (14 лет) осознанно 
взращивать идеального само-
стоятельного преемника с чув-
ством ответственности за буду-
щее дело.

Анализ hard skills обнажает 
морально-нравственную ди-
лемму о праве ребенка само-
стоятельно выбирать судьбу. 
Основатели успешного бизне-
са редко озадачиваются такой 

проблемой, предпочитая про-
веренный шаблон — кто пла-
тит, тот и выбирает.

К сожалению, идеальное со-
четание образования и навы-
ков как объект изучения и ана-
лиза встречается редко, так 
как успешная преемственность 
происходит непублично, орга-
нично, по-семейному, без по-
стороннего внимания консуль-
тантов и СМИ.

Характеристика 3 
МОТИВАЦИЯ 

Уровень жизни и эмоцио-
нальный комфорт преемника 
считаются приоритетами в се-
мье, а уровень потребления 
зачастую превосходит дохо-
ды ведущих топ-менеджеров. 
Брендовая одежда, премиаль-
ный автотранспорт, водители, 
прислуга, пятизвездочные ку-
рорты. Чего хотеть? Ради чего 
выходить из зоны комфорта? 
Ходить на работу ежедневно? 
Встречаться с чиновниками? 
Разгребать конфликты персо-
нала? Извиняться перед ВИП-
клиентами? Это не мотивация.

Атрофированный с детства 
рефлекс денежной мотивации 
излечим, но через болезненное 
сокращение карманных денег 
с установлением условий их 
получения (зарабатывания). 
Ответной реакцией преемни-
ков на «ломку урезания» явля-
ется уход из-под родительской 
опеки при сохранении денеж-
ного довольствия, под благо-
видными предлогами удален-
ного обучения и саморазвития. 
Используется формула: «Я сво-
бодный и самостоятельный, 
ничего вам не должен, но вы 
мне всё равно платите».

Преодолеть отсутствие мате-
риальной мотивации бывает 

невозможно. Не сформиро-
ванные в раннем возрасте пат-
терны «заработал — получил» 
на всю жизнь закрепляют от-
рицательные черты золотой 
молодежи. Отсутствие мотива-
ции — это ошибка воспитания.

Характеристика 4 
САМОРЕАЛИЗАЦИЯ 

Счастлив лишь самореализую-
щийся человек. Бизнесмен в си-
лу личных качеств через успех 
самого бизнеса достигает реа-
лизации. Многие предпринима-
тели не просто ходят на работу, 
а наслаждаются каждым днем, 
занимаясь любимым делом, не-
смотря на стрессы. Отсюда и не-
желание основателей выходить 
из операционки, чтобы сохра-
нить чувство востребованности 
и ощущение «самого главного» 
в собственном царстве.

А что же преемник? Его драйв 
и потребность в реализации ча-
сто не связаны с бизнесом. Мож-
но давить, убеждать и принуж-
дать, но, занимаясь нелюбимым 
делом, доставшимся от фана-
тично преданного бизнесу осно-
вателя, человек долго и успешно 
не проработает. Если реализа-
ция амбиций преемника не свя-
зана с компанией, предпочти-
тельнее активировать вариант 
«Продажа бизнеса для пассив-
ного дохода» с предоставлением 
наследнику материальной базы 
без обременения заниматься не-
любимым делом.

Изучив личностный профиль 
преемника c помощью DISC-
теста, поняв его hard и soft 
skills, мотивацию и требования 
по самореализации, можно вы-
брать наиболее подходящий 
вариант.

Бизнес и общество
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