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Аннотация. Введение. Проблематика роли и значения совета директоров в стратегическом процессе долгое время рассматривалась 
на практике и в законодательстве по корпоративному праву. Теоретический анализ. Неоднозначное распределение роли и степени 
участия высшего корпоративного руководства позволило выделить четыре модели участия совета директоров в стратегическом про-
цессе, которые отражают главенство совета директоров и главенство менеджмента в стратегическом процессе. Эмпирический анализ. 
В условиях санкционных ограничений и введения секторальных и персональных санкций против российских компаний и членов совета 
директоров и менеджмента роль и значение совета в стратегическом процессе должны кардинально поменяться, так как в данных условиях 
усложняется работа совета директоров и возрастает его нагрузка. В статье предложена симбиотическая модель активного участия со-
вета директоров в стратегическом управлении. Результаты. Необходимым условием применения симбиотической модели активного 
участия совета директоров в основных этапах стратегического процесса и реализации ее преимуществ является наличие у акционерного 
общества сбалансированного совета директоров, члены которого имеют компетенции в области стратегического управления. Такой совет в 
условиях секторальных и персональных санкций должен нести повышенную ответственность за протекание стратегического процесса, 
а преимущества симбиотической модели позволяют реализовать дифференцированный подход к участию совета в стратегическом 
управлении, выявить возможные направления для улучшения ситуации и наполнить формальные аспекты деятельности совета новым 
содержанием.
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Abstract. Introduction. The role and importance of the board of directors in the strategic process has long been considered in practice and in 
corporate law legislation. Theoretical analysis. The ambiguous distribution of the role and degree of the senior corporate management partici-
pation made it possible to identify four models of the board of directors’ participation in the strategic process, which refl ect the primacy of the 
board of directors and the primacy of management in the strategic process. Еmpirical analysis. In the context of sanctions restrictions and the 
introduction of sectoral and personal sanctions against Russian companies and members of the board of directors and management, the role 
and importance of the board in the strategic process should change dramatically, since in these conditions the work of the board of directors 
becomes more complicated and its workload increases. The article proposes a symbiotic model of the board of directors’ active participation in 
strategic management. Results. A necessary condition for applying the symbiotic model of active participation of the board of directors in the 
main stages of the strategic process and realizing its advantages is that the joint-stock company has a balanced board of directors, the members 
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of which have competencies in the fi eld of strategic management. Such a council, in the context of sectoral and personal sanctions, should bear 
increased responsibility for the course of the strategic process, and the advantages of the symbiotic model make it possible to implement a dif-
ferentiated approach to the participation of the council in strategic management, identify possible areas for improving the situation and fi ll the 
formal aspects of the council’s activities with new content.
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Введение

В литературе по корпоративному управле-
нию долгое время предпринимались попытки 
определения роли и степени участия совета 
директоров в стратегическом управлении 
корпорацией. Выводы, сделанные авторами в 
различных трудах, сводятся к тому, что они 
в основном ссылаются на разные зарубежные 
кодексы по корпоративному управлению и мало 
опираются на практическую деятельность. 
Причем данные кодексы в основной своей 
массе предписывают то, что совет директоров 
должен обеспечивать эффективное протекание 
корпоративных стратегических процессов, а его 
стратегические функции должны быть четко 
разделены со стратегическими функциями 
высшего менеджмента. 

Проблематика роли и значения совета дирек-
торов в стратегическом процессе долгое время 
рассматривалась на практике и в законодательстве 
по корпоративному праву. В современных рабо-
тах зачастую не изучаются проблемы изменения 
роли совета директоров, а также вопросы степени 
участия/вовлечения совета директоров на каждом 
этапе стратегического управления корпорацией в 
санкционных условиях. Если совет директоров не 
был активно вовлечен в стратегический процесс, 
то тогда возникают сложности с контролем за 
реализацией стратегических решений. 

В связи с этим основной целью настоящей 
статьи является определение роли совета дирек-
торов в условиях санкционных ограничений на 
этапах стратегического процесса в рамках вы-
полнения им своей стратегической функции в 
системе корпоративного управления.

Теоретический анализ

Принципами корпоративного управления 
Организации экономического сотрудничества 
и развития определено, что совет директоров 

должен пересматривать и направлять корпора-
тивную стратегию [1]. В общем виде участие 
совета директоров в стратегическом процессе 
прописано в Федеральном законе «Об акци-
онерных обществах» от 26.12.1995 № 208-ФЗ 
(ред. от 04.08.2023), Кодексе корпоративного 
поведения ФСФР, в Принципах корпоративного 
управления ОЭСР и многих других.

В процессе формулирования стратегии 
совет директоров учитывает перспективы 
деятельности компании, а также изменения 
внешней среды и, по сути, принимает судьбо-
носные стратегические решения. Тем самым 
совет директоров определяет приоритетные 
направления развития акционерного общества, 
вырабатывает и реализует общекорпоративную 
стратегию. А стратегическая функция совета 
директоров реализуется путем разработки 
стратегической политики, так как он должен 
сконцентрировать свое внимание на разработке 
и анализе корпоративного бизнес-портфеля, 
т. е., по сути, принять эффективную общекор-
поративную стратегию.

Также в управленческой литературе особое 
внимание уделяется комитету по стратегиям, 
разрабатывающему ключевые стратегические 
документы и представляющему их на рас-
смотрение и утверждение совету директоров. 
При этом комитет не принимает решений, но 
может обеспечить единую позицию всех участ-
ников стратегического процесса по основным 
вопросам.

Роль совета директоров в стратегическом 
управлении по-разному оценивается в управ-
ленческих трудах, а именно от утверждения 
стратегических планов и разработки или улуч-
шения деталей стратегии [2, 3] до невозмож-
ности заниматься формулированием стратегии 
[4, с. 145; 5]. 

Согласно результатам проведенного в ав-
густе 2006 г. исследования McKinsey, только в 
64% опрошенных компаний советы директоров 
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утверждают стратегию, а в 25% помогают раз-
рабатывать содержание стратегии [6]. Данные 
показатели являются существенными для 
рынка США, в котором исторически исполни-
тельные директора ответственны за разработку 
стратегии, а председатель правления выступает 
как «главный архитектор», что не противоречит 
методологическим принципам популярной на 
Западе модели стратегического управления 
Гарвардской школы бизнеса.

Эмпирический анализ

До определенных событий во многих 
российских компаниях совет директоров оста-
вался формальным органом, утверждающим 
несколько документов в год. Комитеты при 
совете директоров отсутствовали вообще либо 
фактически не работали. Многие российские 
компании функционируют без налаженного 
процесса стратегического планирования, управ-
ляются ситуационно на основе интуитивных 
решений основателей. В большинстве из них 
неплохо налажено краткосрочное оперативное 
финансовое планирование. 

На практике место и роль совета директо-
ров в стратегическом процессе должна карди-
нально поменяться, так как сегодня российские 
корпорации осуществляют свою деятельность в 
условиях жестких санкционных ограничений.

Многие зарубежные компании решили уйти 
из России, другие же заняли свободные рыноч-
ные ниши, увеличили объем инвестиций, но в 
любом случае большинству компаний пришлось 
значительно перестраиваться под новые усло-
вия. В частности, экспортно ориентированным 
российским компаниям, таким как «Газпром», 
«Газпром-нефть», «Лукойл», «Роснефть», «Но-
ватэк», «Сургутнефтегаз», «Татнефть», «Баш-
нефть» и другим, пришлось перенаправить свои 
поставки нефти и газа из Европы в Азию и на 
Ближний Восток. В 2022 г. данные компании 
подпали под секторальные санкции, из-за чего 
их экспорт в западные страны фактически упал 
до ноля и они были вынуждены искать новые 
рынки сбыта.

Кроме экспортеров еще и финансовый 
сектор вынужден был искать новые рынки на 
Востоке [7]. Кроме того, Минфин США ввел 
персональные санкции против менеджмента 
российских компаний [8].

Также пять членов совета директоров 
компании «Транснефть» вошли в санкцион-

ный список Великобритании [9]. Канада ввела 
санкции против председателя наблюдательного 
совета Совкомбанка и сооснователя сети ги-
пермаркетов мебели и товаров для дома Hoff, 
члена Наблюдательного совета X5 Retail Group 
М. Л. Кучмента, а также против дочери Пред-
седателя Наблюдательного совета Консорциума 
«Альфа-Групп» Екатерины Фридман [10].

Данный список можно продолжать, но в 
целом хотелось бы отметить, что, по данным 
доклада ВШЭ «Адаптация российских про-
мышленных компаний к санкциям: первые шаги 
и ожидания», свыше четверти российских ком-
паний смогли использовать введенные против 
них секторальные и персональные санкции для 
реализации новых возможностей [11].

В санкционных условиях усложняется 
работа совета директоров, возрастает нагрузка 
на него, поэтому должны прекратиться кор-
поративные конфликты, возникающие между 
собственниками корпораций в силу их концен-
трированных пакетов акций. Советам следует 
перестать быть формальной структурой, в кото-
рой происходит борьба за власть и перехватыва-
ется предпринимательская функция. Советы не 
должны быть разделены на определенные груп-
пы, зеркально отражающие структуру капитала, 
в которой миноритарные и даже мажоритарные 
акционеры могут мало на что влиять и решать.

Результаты опроса членов советов дирек-
торов российских компаний показывают, что 
на заседаниях советов наблюдаются пассив-
ность, нежелание выступать с критикой более 
опытных коллег и топ-менеджеров по одной 
причине, а именно из-за отсутствия желания 
вступать в полемику (56% опрошенных). Также 
в данном опросе 33% директоров указали, что 
их советы не способны оперативно принимать 
необходимые решения и работать как сплочен-
ные команды [12].

На наш взгляд, в данных условиях советы 
директоров российских компаний должны 
быть более вовлеченными (активными) в 
стратегический процесс, применяя для этого 
симбиоз модели активного участия и активно-
го наблюдения с определенными доработками 
(таблица).

Результаты

Неудачи многих компаний связаны в 
основном с низкой вовлеченностью совета ди-
ректоров в процесс стратегического управле-
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Симбиотическая модель активного участия совета директоров в основных этапах 
стратегического процесса

Table. A symbiotic model of active participation of the board of directors in the main stages 
of the strategic process

Этап стратегического процесса Участие совета директоров

Формирование стратегического видения и 
миссии корпорации, целеполагание

Совет проводит мониторинг мнений и ожиданий акционеров и иных 
стейкхолдеров. Совместно с генеральным директором готовит видение 
и миссию. Совет выявляет проблемы и потребности бизнеса, а также 
требования рынка, ключевые факторы успеха в отрасли и цели. На 
этом этапе определяются границы полномочий менеджмента в стра-
тегическом процессе

Стратегический анализ внешней среды

В процессе стратегического анализа совет директоров анализирует 
предположения высшего менеджмента. Большую роль играет комитет 
по стратегии, который проводит самостоятельный анализ и при не-
обходимости привлекает сторонних экспертов

Анализ стратегических альтернатив, 
формулирование и выбор стратегии

Комитет по стратегиям совместно с менеджментом оценивает каждую 
стратегическую альтернативу, а затем выносит результаты на заседа-
ние совета директоров, который в процессе стратегических слушаний 
выбирает стратегию из множества проработанных стратегических 
вариантов

Реализация стратегии
Совет директоров регулярно отслеживает ход реализации стратегии, 
контролирует выполнение задач стратегического плана и при необхо-
димости утверждает корректировки в выбранной стратегии

Оценка, анализ и контроль исполнения 
стратегии и стратегических рисков

Совет директоров принимает решение о корректировке и/или смене 
стратегического курса, о вознаграждении менеджмента за положитель-
ные результаты или о приостановке деятельности исполнительного 
директора. Предоставленные совету директоров отчеты и информа-
ция об управлении рисками обеспечивают рост значения системы 
управления рисками в компании, совершенствование подотчетности 
и повышение прозрачности

ния и, как следствие, принятием неправильных 
стратегических решений. Поэтому его работа 
должна быть организована таким образом, 
чтобы допускать минимальное количество 
стратегических ошибок и вовремя делать их 
эффективную корректировку. 

В симбиотической модели формулирова-
нием стратегии занимается как менеджмент 
компании, так и члены совета директоров, а 
также допускается участие крупных акционеров 
и инвесторов. В данной модели совет должен 
активно заниматься сбором и обменом инфор-
мации о внутренней и внешней среде компании 
из всех доступных источников, а также обеспе-
чивать цикличность принятия стратегических 
решений, разработку и реализацию стратегий, 
т. е. непрерывность стратегического управления 
компанией. 

Кроме того, чтобы реализовать преимуще-
ства данной модели, совету директоров следует 
быть сбалансированным, т. е. его члены должны 
быть дружественно настроены друг к другу и к 
менеджерам, быть профессионалами, обладаю-

щими знаниями, навыками, опытом и квалифи-
кацией по стратегическому управлению. А на за-
седаниях должна быть доверительная атмосфера, 
не следует уходить от неудобных вопросов, и сам 
совет должен работать как команда, способная к 
самообучению и объективной оценке собствен-
ной деятельности.

Преимущества симбиотической модели 
позволяют реализовать дифференцированный 
подход к участию совета в стратегическом управ-
лении, выявить возможные направления для 
улучшения ситуации и наполнить формальные 
аспекты деятельности совета новым содержа-
нием. Новое содержание предполагает, что в 
условиях секторальных и персональных санкций 
совет директоров в стратегическом процессе 
должен нести повышенную ответственность, 
согласовывать и гармонизировать интересы ак-
ционеров и менеджмента в рамках обеспечения 
взаимосвязи между корпоративным и стратеги-
ческим управлением, что впоследствии отразит-
ся на стабильном росте стоимости акционерного 
капитала компании.
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