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юридический бизнес

— построение бизнеса —

Но, с другой стороны, ка-
ждая из сторон понимает, 

что вряд ли соглашение, составлен-
ное несколькими одинаково сильны-
ми юристами с одинаково сильными 
процессуальными возможностями, 
когда-либо попадет в государствен-
ный суд. Зачем выносить сор из избы, 
особенно если это чревато потерей 
лица? Если даже между партнерами 
возникают разногласия, они предпо-
читают разрешать их через перегово-
ры либо с привлечением внешних 
экспертов в качестве неформальных 
медиаторов на условиях полной кон-
фиденциальности. Общепринятой 
практикой партнеров большинства 
юридических фирм, с которыми мы 
обсуждали вопросы партнерского со-
глашения, является заключение пре-
жде всего понятийного, или, если хо-
тите, джентльменского, соглашения, 
не противоречащего законодательст-
ву и основам деловой этики.

Остановимся на упомянутых бло-
ках более подробно.

Управление 
производством услуг
Прежде всего партнерам необхо-
димо заложить в соглашение меха-
низм, с помощью которого их фир-
ма работала бы как единая коман-
да, а не просто набор экспертов, за-
нимающих один офис. В соглаше-
нии должна быть подтверждена об-
щая структура фирмы, оговорен по-
рядок принятия управленческих ре-
шений в отношении всех структур-
ных подразделений (практик, отде-
лов, служб), описан единый стандарт 
качества услуг, единый формат внеш-
них и внутренних документов, еди-
ные правила, по которым юристы из 
одних практик привлекаются в про-
екты других практик, единые прави-
ла карьерной лестницы и мотивации 
членов команды.

Следует оговорить также и поря-
док управления специалистами про-
фессиональной поддержки (систем-
ные администраторы, секретари, по-
мощники, маркетинг-менеджеры и 
т. п.), механизмы привлечения их для 
нужд подразделений фронт-офиса. 
Необязательно включать все условия 
в текст партнерского соглашения, но 
оно должно предусматривать поря-
док принятия решений (консенсус, 
квалифицированное или простое 
большинство партнеров, единолич-
ное решение управляющего партне-
ра) по таким ключевым управленче-
ским решениям.

Что произойдет, если этого не сде-
лать? Ваша фирма превратится в на-
бор не связанных друг с другом по-
дразделений. Руководители практик 
будут ревностно оберегать своих со-
трудников от «лишней работы», да-
же если их практика простаивает без 
клиентских проектов, ведь у них нет 
мотивации «продать» свои оплачива-
емые часы в прибыльные практики. 
Половина офиса будет сидеть в соци-
альных сетях, маясь от безделья, ког-
да вторая половина — не спать по но-
чам. Маркетологи, бухгалтеры, секре-
тари и другие специалисты бэк-офи-
са, которым свойственно забывать, за 
счет труда кого именно обеспечива-
ются их зарплаты, перестанут долж-
ным образом обслуживать специали-
стов фронт-подразделений, выпол-
няя в основном декоративные или в 
лучшем случае придворные функции 
при управляющем партнере.

Управление финансами
Как любит говорить один наш хоро-
ший знакомый, управляющий парт-

нер российской юридической фир-
мы, «Миру — мир, юристам — день-
ги». Один из ключевых блоков парт-
нерского соглашения — вопрос 
управления как доходной, так и рас-
ходной частями бюджета юридиче-
ской фирмы.

Прежде всего необходимо закре-
пить в партнерском соглашении 
правила оценки финансовой эф-
фективности практик. Есть практи-
ки с длинными продажами (напри-
мер, проектное финансирования), 
есть — с короткими продажами (су-
дебные споры), есть — со смешанны-
ми (практика по недвижимости и зе-
мельным отношениям). Есть практи-
ки, которые, навалившись, приносят 
сразу по несколько миллионов (и не 
только рублей), есть такие, которые 
эти миллионы зарабатывают на не-
больших клиентских поручениях в 
течение года. Есть и такие практики, 
которые непосредственно не при-
носят выручки, но участие их про-
фильных экспертов в проектах дру-
гих практик существенно повыша-
ет ценность экспертизы и, соответст-
венно, доходность услуг фирмы в це-
лом. Для принятия управленческих 
решений о развитии или сокраще-
нии тех или иных практик необходи-
мо иметь четкую систему управлен-
ческого учета, а также порядок при-
нятия управленческих решений по 
результатам анализа финансовых ре-
зультатов практик.

Другим важным условием парт-
нерского соглашения является по-
рядок распределения текущих рас-
ходов (например, арендной платы 
за офис и фонд оплаты труда сотруд-
ников бэк-офиса) и чистой прибыли 
между партнерами. Самое популяр-
ное и самое несправедливое прави-
ло — делить все поровну. Возможно, 
такой порядок и подходит для сель-
скохозяйственных кооперативов, 
но юридический бизнес несколько 
отличается от кибуца. Каждый парт-
нер должен иметь не только мораль-
ную, но и ощутимую финансовую мо-
тивацию в повышении эффективно-
сти своего труда, своего вклада в об-
щее дело. То же касается и расходов. 

Несправедливо, если расходы парт-
нера, почти не отнимающего рабо-
чее время сотрудников бэк-офиса, 
или курируемые им практики зани-
мают меньше офисных площадей, 
чем практики других партнеров, бу-
дут делиться поровну с остальными. 
Поэтому в партнерском соглашении 
должна быть четкая формула превра-
щения партнерской работы в день-
ги. Правила распределения расхо-
дов и прибыли могут называться как 
угодно — «коэффициентами трудово-
го участия» или KPI, но они должны 
быть четко определены и прозрачны 
для каждого партнера.

Принципы разработки KPI для 
партнеров в целом ничем не отли-
чаются от принципов KPI для дру-
гих руководителей. Партнеры долж-
ны сами разработать свой KPI, не от-
давая эту компетенцию ни финан-
совому директору, ни директору по 
HR. Разработать свой KPI должны лю-
ди, которые понимают собственную 
мотивацию и заинтересованные в 
развитии своего бизнеса. Чтобы не 
дезориентировать партнеров, в KPI 
должно быть не более четырех целе-
вых объективных и измеримых по-
казателей. Между усилием или дей-
ствием партнера и результатом в ви-
де денежного вознаграждения долж-
но проходить не более одного года. 
В партнерском соглашении должен 
быть заложен также механизм пере-
смотра KPI в случае, если приорите-
ты фирмы изменились или установ-
ленная ранее система распределе-
ния прибыли оказалась недостаточ-
но эффективной.

Помимо собственно KPI в парт-
нерском соглашении должна быть 
оговорена система бонусов за при-
влечение клиентов. Конечно, парт-
нер может привлекать клиентов в ку-
рируемую им практику — тогда спе-
циальный бонус не нужен. Но если в 
ходе переговоров оказалось, что кли-
ента интересует другой продукт, ко-
торый курирует другой партнер? А 
если это вторичные продажи, то есть 
новое клиентское поручение уже су-
ществующего клиента? В каждом слу-
чае может быть свой дифференциро-
ванный бонус, который будет сти-
мулировать партнера участвовать в 
продаже продуктов фирмы для дру-
гих партнеров. Те же правила стоит 

распространить на руководителей 
практик, не являющихся партнера-
ми, и других старших юристов, что 
тоже должно быть отражено в парт-
нерском соглашении во избежание 
недоразумений при подсчете и рас-
пределении выручки.

В соглашении стоит отразить и 
общие правила материального по-
ощрения ассоциатов, а также меха-
низмы вовлечения их в управле-
ние фирмой. Дело в том, что вовле-
чение среднего менеджмента и да-
же младших ассоциатов — прове-
ренный временем механизм повы-
шения эффективности фирмы и ка-
чества ее продуктов. В то же время 
уместно, чтобы партнеры догово-
рились об этом заранее во избежа-
ние недопонимания и протестов со 
стороны «олдскульных» партнеров, 
считающих, что все решения долж-
ны приниматься лишь узким кру-
гом избранных. Аналогично, лучше 
заранее прописать в партнерском 
соглашении общие принципы рас-
пределения доходов по практикам, 
стандарты распределения выручки 
между партнерами и ассоциатами и 
другие вопросы баланса интересов 
партнеров и наемных юристов.

В финансовом блоке партнер-
ского соглашения необходимо так-
же определить правила о принятии 
партнером на себя финансового ри-
ска за часть бизнеса, например, при 
создании партнером новой практи-
ки, при найме «рисковых», опреде-
ленное время не приносящих до-
ход сотрудников, других дорогосто-
ящих мероприятиях, эффект от кото-
рых неочевиден. Конечно, простое 
решение — выделять финансирова-
ние под такие мероприятия с согла-
сия и других партнеров. Однако та-
кой подход может привести к тому, 
что всякая смелая инициатива уто-
нет в бесконечных обсуждениях и 
согласованиях.

Затронув вопрос о рисках веде-
нии бизнеса, стоит упомянуть и про 
закрепление в партнерском согла-
шении системы фондирования. Сто-
ит оговорить резервирование ча-
сти прибыли в специальном фон-
де на случай кризисных ситуаций и 
непредвиденных расходов. Управ-
ление средствами резервного фон-
да (например, размещение на сроч-
ных депозитах) может осуществлять-
ся управляющим партнером на осно-
ве согласованных с другими партне-
рами правил.

Партнерские отношения: 
свадьбы и похороны
Помимо собственно блока про день-
ги, другой важный блок партнерско-
го соглашения — непосредственно 
про партнерство: наличие партнер-
ских грейдов, порядок принятия 
новых партнеров и исключения из 
партнерства коллег, которые пере-
стали быть членами команды.

Существующие правила в отно-
шении адвокатских образований не 

предусматривают каких-либо грей-
дов, уровней партнерства, но ни в 
российском юридическом бизнесе, 
ни в других странах так не приня-
то. Наше сканирование российско-
го юридического бизнеса показало, 
что большинство российских юриди-
ческих фирм среднего уровня пред-
почитает обходиться без грейдов, но 
фирмы, занимающие топовые пози-
ции в рейтингах, устроены сложнее.

Обычно выделяют партнеров-
основателей, нейминг-партнеров, 
партнеров-совладельцев, старших 
партнеров, младших партнеров, 
партнеров-на-зарплате и другие 
категории.

С партнерами-основателями все 
просто — это партнеры, которые уча-
ствовали в создании юридической 
фирмы. Однако реальный статус 
партнеров-основателей может ме-
няться: от полноценных совладель-
цев бизнеса до почетных свадебных 
генералов, которые уже не принима-
ют участия в деятельности фирмы и 
распределении ее доходов.

Нейминг-партнеры встречают-
ся только в фирмах, в названии ко-
торых присутствуют фамилии клю-
чевых партнеров (например, «Его-
ров, Пугинский, Афанасьев и парт-
неры»). Включая в название фирмы 
свою фамилию, нейминг-партнеры 
делятся с фирмой своей профессио-
нальной репутацией и принимают 
на себя риск, связанный с умалени-
ем профессиональной репутации в 
случае проколов фирмы и наоборот. 
Обычно нейминг-партнеры являют-
ся совладельцами бизнеса, но это не 
всегда так. Иногда отошедшие от дел 
нейминг-партнеры выполняют та-
кие же функции свадебных генера-
лов, что и отошедшие от дел партне-
ры-основатели. Другие свадебные 
генералы среди нейминг-партнеров 
уже настоящие: выдающиеся деяте-
ли юридической науки, члены выс-
ших судебных инстанций в отстав-
ке или отставные чиновники и по-
литики. В партнерском соглашении 
может быть оговорено, сколько дру-
гие партнеры готовы платить за ис-
пользование имени таких свадеб-
ных генералов.

Партнеры-совладельцы (equity 
partners) — примерно то же, что 
участники или акционеры в хозяйст-
венных обществах. В некоторых фир-
мах, зарегистрированных в виде АО 
или ООО, они выполняют функции 
акционеров или участников, голосуя 
на общем собрании так, как это пред-
усмотрено, соответственно, закона-
ми об АО или ООО. В группах компа-
ний и фирмах, существующих в ви-
де адвокатских образований, партне-
ры-совладельцы — это изначально, 
как правило, партнеры-основатели, 
которые вложили достаточно много 
собственных средств в становление 
фирмы до стадии безубыточности 
бизнеса. В дальнейшем партнерами-
совладельцами становятся и новые 
партнеры, которые делают вступи-
тельный взнос при присоединении 
к фирме в качестве партнера. Размер 
вступительного взноса или порядок 
его расчета необходимо прописать в 
партнерском соглашении.

Старшие партнеры — наиболее 
гибкая категория. Их имя может не 
упоминаться в названии фирмы, 
они могут не участвовать в основа-
нии фирмы или не делать вступи-
тельный взнос. Все, что от них требу-
ется,— это профессиональный уро-
вень. Как правило, старшие партне-
ры участвуют в привлечении клиен-
тов, лично руководят сложными кли-
ентскими проектами или курируют 
менее сложные. Обычно старшие 
партнеры курируют несколько пра-
ктик фирмы, а также осуществляют 
представительские функции фирмы 
в экспертных советах при государст-
венных органах, в экспертных сооб-
ществах и на иных площадках. Стар-
шие партнеры участвуют в распреде-
лении прибыли, причем их доля, как 
правило, сопоставима с долей парт-
неров-совладельцев.

Младшие партнеры получа-
ют меньшую долю по сравнению с 
другими категориями партнеров. 
Обычно у них меньше компетен-
ций. Например, они могут не участ-
вовать в привлечении клиентов или 
курировать меньше практик, чем 

старшие партнеры, обладать мень-
шим опытом и связями. Но, конеч-
но, младший партнер не одно и то 
же, что молодой партнер. Этот ста-
тус может быть и у 50-летнего про-
фессионала. Обычно, чтобы не при-
нижать их статус в общении с внеш-
ним миром, для клиентов и третьих 
лиц они могут представляться про-
сто партнерами.

Разновидностью младших парт-
неров являются партнеры-на-зарпла-
те, или salary partners. Как следует из 
названия, они вообще не участвуют 
в распределении прибыли, а только 
получают зарплату, хотя и достаточ-
но высокую. Для внешнего мира они 
партнеры фирмы, но, по сути, это 
высшая ступень развития ассоциата, 
старшего юриста и скорее предпарт-
нерская позиция, чем полноценное 
партнерство.

Большинство опрошенных на-
ми российских юридических фирм 
предпочитают привлекать на эту 
должность высокопрофессиональ-
ных экспертов, которые могут пре-
доставить высокое качество услуг 
и руководить реализацией клиент-
ских проектов, но не обладают до-
статочными навыками для привле-
чения клиентов. Однако в междуна-
родных юридических фирмах, в ко-
торых зачастую сам бренд успешно 
продает себя, обычно необязательно 
обладать навыками продаж для пол-
ноценного партнерства, достаточно 
просто обладать высоким уровнем 
профессиональной экспертизы и ли-
дерскими качествами при работе в 
команде.

Партнерское соглашение должно 
определять не только условия вхо-
ждения в партнерство и переход из 
одного грейда в другой, но и поря-
док принятия существующими парт-
нерами решения о присоединении к 
фирме новых партнеров, как «выра-
щенных» самой фирмой из ассоциа-
тов, так и привлеченных извне.

По словам старшего партнера ме-
ждународной юридической фирмы 
Linklaters Дмитрия Добаткина, парт-
нер международной юридической 
фирмы должен быть исключитель-
ным экспертом в своей сфере, уметь 
успешно развивать отношения как с 
клиентами, так и со своей командой, 
а также демонстрировать потенци-
ал для расширения бизнеса в буду-
щем. Процесс выбора партнеров мо-
жет состоять из нескольких этапов, 
из которых стоит выделить три ос-
новных. Первый — это формирова-
ние бизнес-кейса, документа, в ко-
тором сформулирована потребность 
бизнеса в данном кандидате в рам-
ках текущего рынка, а также описы-
вается возможность и способность 
кандидата внести соответствующий 
вклад. На втором этапе разрабаты-
вается личный кейс, в котором оце-
ниваются личные и деловые качест-
ва кандидата, его сильные стороны 
и возможности для дальнейшего раз-
вития с учетом отзывов коллег. Тре-
тьим и решающим этапом процесса 
является интервью, на котором кан-
дидату необходимо показать пони-
мание стратегии и приоритетов фир-
мы и видение развития практики. Во 
время интервью кандидат также дол-
жен продемонстрировать способ-
ность выстраивать успешные отно-
шения с клиентами и умение эффек-
тивно управлять командой.

Не менее важно прописать в со-
глашении порядок выхода из парт-
нерства, а также приостановления 
партнерства в случаях, когда партнер 
избирается на выборную государст-
венную должность или переходит в 
реальный сектор. В противном слу-
чае возникает часто встречающаяся 
ситуация, когда один из ключевых 
партнеров фактически заморажива-
ет свое участие в делах партнеров, 
что из-за пробелов при составлении 
учредительных документов и парт-
нерского соглашения фактически 
парализует работу фирмы. Нам при-
ходилось разрешать такие конфлик-
ты, и по опыту общения с владель-
цами фирм, оказавшихся в такой си-
туации, гораздо легче заранее пред-
усмотреть правила, чем исправлять 
уже совершившиеся ошибки.

Максим Черниговский, 
Дмитрий Иванов, партнеры 
проекта LegalPractice.RU

Партнерство юридической фирмы

Заключение партнерского соглаше-
ния — результат напряженного 
переговорного процесса
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