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Ðàññìàòðèâàþòñÿ ìåñòî è ôóíêöèè ñîâåòà äèðåêòîðîâ ïðè ïðèíÿòèè ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé.
Îöåíèâàåòñÿ ðîëü ñîâåòà äèðåêòîðîâ ïðè âçàèìîäåéñòâèè ñ âûñøèì ìåíåäæìåíòîì êîðïîðàöèè
â âîïðîñàõ ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ.

Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå êîìïàíèåé ÿâ-
ëÿåòñÿ îäíîé èç âàæíåéøèõ ôóíêöèé ñîâåòà
äèðåêòîðîâ (ÑÄ). Ôîðìèðîâàíèå ñòðàòåãè÷åñ-
êîãî âèäåíèÿ è ñòðàòåãè÷åñêîé àðõèòåêòóðû
ÿâëÿåòñÿ íåîáõîäèìûì óñëîâèåì óñïåøíîãî
ðàçâèòèÿ ëþáîé ôèðìû. Êàçàëîñü áû, îáà ýòèõ
òåçèñà íå âûçûâàþò ñîìíåíèé è äîëæíû ðåà-
ëèçîâûâàòüñÿ íà ïðàêòèêå. Îäíàêî â ïðîöåññå
èññëåäîâàíèÿ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ áîëüøîãî
÷èñëà ðîññèéñêèõ êîìïàíèé âîçíèêàåò ñîìíå-
íèå â áåçàïåëëÿöèîííîñòè äàííûõ àðòåôàê-
òîâ: òàê ëè íóæíû ðîññèéñêèì êîìïàíèÿì ñå-
ãîäíÿ íîâàòîðñêèå ñòðàòåãèè è êòî äîëæåí
ôîðìèðîâàòü èõ - ñîâåò äèðåêòîðîâ èëè èñ-
ïîëíèòåëüíûå îðãàíû.

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ñèñòåìà êîðïîðàòèâ-
íîãî óïðàâëåíèÿ ïðåòåðïåâàåò çíà÷èòåëüíûå
èçìåíåíèÿ. Ñîâåðøåíñòâîâàíèå êîðïîðàòèâ-
íîãî çàêîíîäàòåëüñòâà, óñèëèâàþùèéñÿ îá-
ìåí èíôîðìàöèåé, ïðèâëå÷åíèå ê ðóêîâîä-
ñòâó ðîññèéñêèìè êîìïàíèÿìè çàïàäíûõ òîï-
ìåíåäæåðîâ, âûõîä íà çàïàäíûå ôîíäîâûå
áèðæè - âñå ýòî ïðèâîäèò ê ìàññîâîìó óïî-
ðÿäî÷åíèþ âçàèìîîòíîøåíèé àêöèîíåðîâ è
ìåíåäæåðîâ, ïîÿâëåíèþ ñáàëàíñèðîâàííûõ
ìåõàíèçìîâ ãàðìîíèçàöèè ðàçíîâåêòîðíûõ
èíòåðåñîâ. È â ðåçóëüòàòå íåêîòîðûõ èññëå-
äîâàíèé áûëè âûÿâëåíû èíòåðåñíûå ôàêòû,
êîòîðûå è ôîðìèðóþò ðîññèéñêóþ ñèñòåìó
êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ.

Ìåæäóíàðîäíàÿ ôèíàíñîâàÿ êîðïîðàöèÿ
èññëåäîâàëà ðîëü ñîâåòà äèðåêòîðîâ êàê ãà-
ðàíòà áàëàíñà èíòåðåñîâ àêöèîíåðîâ è ìå-
íåäæåðîâ êîìïàíèè â ïðîöåññå ðàçðàáîòêè è
ïðèíÿòèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé.

Ðîëü ñîâåòà äèðåêòîðîâ â ñòðàòåãè÷åñ-
êîì óïðàâëåíèè íåîäíîçíà÷íî îöåíèâàåòñÿ

ðàçëè÷íûìè àâòîðàìè. Òàê, À.À. Òîìïñîí è
À.Äæ. Ñòðèêëåíä1 ñ÷èòàþò, ÷òî ðîëü ñîâåòà
äèðåêòîðîâ â ïðîöåññå ñòðàòåãè÷åñêîãî óï-
ðàâëåíèÿ çàêëþ÷àåòñÿ â êðèòè÷åñêîé îöåíêå
è óòâåðæäåíèè ñòðàòåãè÷åñêèõ ïëàíîâ, à òàê-
æå ïðè íåîáõîäèìîñòè â ðàçðàáîòêå èëè óëó÷-
øåíèè äåòàëåé ñòðàòåãèè.

Â ôåäåðàëüíîì çàêîíå “Îá àêöèîíåðíûõ
îáùåñòâàõ”2 ïðÿìî ãîâîðèòñÿ î ðàçðàáîòêå è
óòâåðæäåíèè ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ àêöèîíåð-
íîãî îáùåñòâà êàê îäíîé èç âàæíåéøèõ ôóí-
êöèé ñîâåòà äèðåêòîðîâ îáùåñòâà. Ïîäðîá-
íåå äàííàÿ ôóíêöèÿ ñîâåòà äèðåêòîðîâ îïè-
ñûâàåòñÿ â äðóãîì íîðìàòèâíîì àêòå, íîñÿ-
ùåì ðåêîìåíäàòåëüíûé õàðàêòåð, - êîäåêñå
êîðïîðàòèâíîãî ïîâåäåíèÿ ÔÊÖÁ ÐÔ.

Â ÷àñòíîñòè, â ãë. 3 Êîäåêñà ãîâîðèòñÿ,
÷òî “ñîâåò äèðåêòîðîâ îïðåäåëÿåò ñòðàòåãèþ
ðàçâèòèÿ îáùåñòâà è ïðèíèìàåò ãîäîâîé ôè-
íàíñîâî-õîçÿéñòâåííûé ïëàí”3. Êðîìå òîãî,
â Êîäåêñå äàþòñÿ êîíêðåòíûå ðåêîìåíäàöèè
ïî ìåõàíèçìó ó÷àñòèÿ ñîâåòà äèðåêòîðîâ â
ñòðàòåãè÷åñêîì óïðàâëåíèè îáùåñòâîì. Â ÷à-
ñòíîñòè, ñîâåòó äèðåêòîðîâ ðåêîìåíäóåòñÿ óò-
âåðæäàòü ïëàí ôèíàíñîâî-õîçÿéñòâåííîé äå-
ÿòåëüíîñòè, ïðè÷åì ó÷èòûâàòü ïðè ýòîì ðû-
íî÷íóþ ñèòóàöèþ è ðåàëüíîå ñîñòîÿíèå îá-
ùåñòâà, ò.å. ïðèíèìàòü ó÷àñòèå â ñòðàòåãè-
÷åñêîì àíàëèçå:

“Çàêîíîäàòåëüñòâî âîçëàãàåò íà ñîâåò
äèðåêòîðîâ îáÿçàííîñòü îïðåäåëÿòü ïðèîðè-
òåòíûå íàïðàâëåíèÿ ðàçâèòèÿ îáùåñòâà. Îï-
ðåäåëÿÿ òàêèå íàïðàâëåíèÿ, ñîâåò äèðåêòî-
ðîâ óñòàíàâëèâàåò îñíîâíûå îðèåíòèðû äåÿ-
òåëüíîñòè îáùåñòâà íà äîëãîñðî÷íóþ ïåðñ-
ïåêòèâó. Â òî æå âðåìÿ ýôôåêòèâíîå ñëåäî-
âàíèå óòâåðæäåííûì ïðèîðèòåòíûì íàïðàâ-
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ëåíèÿì âîçìîæíî ëèøü ïðè óñëîâèè èõ îáúåê-
òèâíîé îöåíêè ñ ó÷åòîì ðûíî÷íîé ñèòóàöèè,
ôèíàíñîâîãî ñîñòîÿíèÿ îáùåñòâà è äðóãèõ
ôàêòîðîâ, îêàçûâàþùèõ õîçÿéñòâåííóþ äåÿ-
òåëüíîñòü îáùåñòâà”.

Îäíàêî, ó÷èòûâàÿ, ÷òî ÑÄ â îòëè÷èå îò
èñïîëíèòåëüíûõ îðãàíîâ âåäåò ïðîöåññ óï-
ðàâëåíèÿ äèñêðåòíî, ìíîãèå àâòîðû ñ÷èòà-
þò, ÷òî ÑÄ ìîæåò ðåàëüíî ëèøü óòâåðæäàòü
èëè íå óòâåðæäàòü ïðåäëîæåííóþ åìó ñòðà-
òåãèþ ðàçâèòèÿ ìåíåäæìåíòîì4.

Â ïðàêòèêå ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ
ñëîæèëîñü íåñêîëüêî ìîäåëåé âçàèìîäåé-
ñòâèÿ âûñøèõ îðãàíîâ óïðàâëåíèÿ êîìïàíèè
â ïðîöåññå ðàçðàáîòêè è ðåàëèçàöèè ñòðàòå-
ãèè, êîòîðûå ðàçëè÷àþòñÿ â îñíîâíîì ïî ñòå-
ïåíè âîâëå÷åííîñòè ñîâåòà äèðåêòîðîâ â ñòðà-
òåãè÷åñêèé ïðîöåññ. Äâå èç ÷åòûðåõ ïðåäñòàâ-
ëåííûõ íèæå ìîäåëåé - ìîäåëü àêòèâíîãî
ó÷àñòèÿ è ìîäåëü àêòèâíîãî íàáëþäåíèÿ -
ìîæíî îõàðàêòåðèçîâàòü êàê ìîäåëè ëèäåð-
ñòâà ñîâåòà äèðåêòîðîâ â ñòðàòåãè÷åñêîì ïðî-
öåññå, îñòàâøèåñÿ äâå ìîäåëè - êàê ìîäåëè
ëèäåðñòâà ìåíåäæìåíòà â ñòðàòåãè÷åñêîì
ïðîöåññå.

1. Ìîäåëü àêòèâíîãî ó÷àñòèÿ. Ìîäåëü
àêòèâíîãî ó÷àñòèÿ ïðåäïîëàãàåò, ÷òî ÷ëåíû
ñîâåòà äèðåêòîðîâ ëè÷íî àêòèâíî ó÷àñòâóþò
â ðàçðàáîòêå è óòâåðæäåíèè è öåëåé è ñòðà-
òåãèè ðàçâèòèÿ êîìïàíèè. Ïðèìåíåíèå äàí-
íîé ìîäåëè ýôôåêòèâíî ïðè íåâûñîêîé ñòå-
ïåíè ñëîæíîñòè áèçíåñà, äîñòàòî÷íî âûñî-
êîì óðîâíå ïðîôåññèîíàëèçìà ÷ëåíîâ ñîâå-
òà äèðåêòîðîâ.

2. Ìîäåëü àêòèâíîãî íàáëþäåíèÿ. Ïðè
ìîäåëè àêòèâíîãî íàáëþäåíèÿ ñîâåò äèðåê-
òîðîâ êîîðäèíèðóåò ðàáîòó ïî ñòðàòåãè÷åñ-
êîìó ïëàíèðîâàíèþ, ñëåäèò çà ýôôåêòèâíî-
ñòüþ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïðîöåññà, óòâåðæäàåò
öåëè è ñòðàòåãèþ ðàçâèòèÿ êîìïàíèè. Äàí-
íàÿ ìîäåëü áóäåò ýôôåêòèâíà â òåõ îòðàñ-
ëÿõ, ãäå äëÿ ðàçðàáîòêè ýôôåêòèâíîé ñòðà-
òåãèè òðåáóåòñÿ áîëüøîé ïðîôåññèîíàëüíûé
îïûò ëèáî îñîáåííî âåëèêà òóðáóëåíòíîñòü
âíåøíåé ñðåäû. Â ýòîì ñëó÷àå ñîâåò äèðåê-
òîðîâ íàèáîëåå àêòèâíî ó÷àñòâóåò â ðàçðà-
áîòêå è óòâåðæäåíèè ôèíàíñîâûõ öåëåé è
ñòðàòåãèè, îñòàâëÿÿ ìåíåäæìåíòó ñâîáîäó â
ôîðìèðîâàíèè ñòðàòåãèé ïîâûøåíèÿ êîíêó-
ðåíòîñïîñîáíîñòè.

3. Ìîäåëü êîíòðîëÿ öåëåâûõ ïîêàçàòå-
ëåé. Ìîäåëü êîíòðîëÿ öåëåâûõ ïîêàçàòåëåé

ïðåäïîëàãàåò, ÷òî ñîâåò äèðåêòîðîâ ó÷àñòâó-
åò â ðàçðàáîòêå è óòâåðæäåíèè öåëåé ðàçâè-
òèÿ êîìïàíèè, ñëåäèò çà ýôôåêòèâíîñòüþ
ñòðàòåãè÷åñêîãî ïðîöåññà, ñòðàòåãèþ ðàçðà-
áàòûâàåò ìåíåäæìåíò. Ïðè äàííîì ïîäõîäå
ñîâåò äèðåêòîðîâ ïðåäîñòàâëÿåò ìåíåäæìåí-
òó ïîëíóþ ñâîáîäó äåéñòâèé ïî ôîðìèðîâà-
íèþ ñòðàòåãèè, ó÷àñòâóÿ ëèøü â îáñóæäåíèè
è óòâåðæäåíèè öåëåé äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè.
Òàêàÿ ñèñòåìà âîçìîæíà ïðè íàëè÷èè âûñî-
êîé ñòåïåíè íåîïðåäåëåííîñòè âíåøíåé ñðå-
äû, âûñîêîé çàâèñèìîñòè îò êîìïåòåíöèè
èñïîëíèòåëüíîãî äèðåêòîðà, ëèáî ïðè êîí-
öåíòðàöèè çíà÷èòåëüíîãî ïàêåòà ñîáñòâåííî-
ñòè êîìïàíèè â ðóêàõ ãåíåðàëüíîãî äèðåêòî-
ðà. Îäíàêî ïðè ïðèìåíåíèè äàííîé ìîäåëè
âîçíèêàþò çíà÷èòåëüíûå ðèñêè òîãî, ÷òî ñòðà-
òåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå êîìïàíèåé áóäåò îñó-
ùåñòâëÿòüñÿ â èíòåðåñàõ óçêîãî êðóãà ëèö, à
íå âñåõ àêöèîíåðîâ.

4. Ìîäåëü ïàññèâíîãî íàáëþäàòåëÿ. Ìî-
äåëü ïàññèâíîãî íàáëþäàòåëÿ ïðåäïîëàãàåò,
÷òî ñîâåò äèðåêòîðîâ ôîðìàëüíî óòâåðæäà-
åò öåëè è ñòðàòåãèþ, ðàçðàáàòûâàåìûå ìå-
íåäæìåíòîì. Êîíòðîëü îñóùåñòâëÿåòñÿ ëèøü
÷åðåç ïåðåèçáðàíèå èñïîëíèòåëüíûõ îðãàíîâ.
Äàííàÿ ìîäåëü íàèìåíåå ýôôåêòèâíà, ïî-
ñêîëüêó ôàêòè÷åñêè êîíòðîëü çà ðàçðàáîò-
êîé è îñóùåñòâëåíèåì ñòðàòåãèè ñî ñòîðîíû
ñîáñòâåííèêà íå îñóùåñòâëÿåòñÿ.

Íàèáîëüøåå ðàñïðîñòðàíåíèå ïîëó÷èëà
ìîäåëü àêòèâíîãî ó÷àñòèÿ. Âî ìíîãîì ýòî
îáúÿñíÿåòñÿ âûñîêîé êîíöåíòðàöèåé ñîá-
ñòâåííîñòè â ðîññèéñêèõ êîìïàíèÿõ è ñîâìå-
ùåíèåì ôóíêöèé ìåíåäæåðîâ è ñîáñòâåííè-
êîâ. Î÷åâèäíî, ÷òî ýôôåêòèâíîñòü ó÷àñòèÿ
ñîâåòà â ñòðàòåãè÷åñêîì óïðàâëåíèè çàâèñèò
îò ÷åòêîé îðãàíèçàöèè âçàèìîäåéñòâèÿ ñ ìå-
íåäæìåíòîì êîìïàíèè, à òàêæå îò ïðîôåññè-
îíàëüíîé êîìïåòåíöèè ÷ëåíîâ ñîâåòà.

×òî êàñàåòñÿ óñëîâèé ýôôåêòèâíîãî ïðè-
ìåíåíèÿ îïèñàííûõ âûøå ìîäåëåé, òî àíà-
ëèç ëèòåðàòóðû ïî ñòðàòåãè÷åñêîìó ìåíåäæ-
ìåíòó, à òàêæå îáçîð ïðàêòèêè ñòðàòåãè÷åñ-
êîãî óïðàâëåíèÿ êîðïîðàöèÿìè ïîçâîëÿåò
ñäåëàòü âûâîä, ÷òî âûáîð îïòèìàëüíîãî ñòè-
ëÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ, à òàêæå ìî-
äåëè ëèäåðñòâà ñîâåòà äèðåêòîðîâ çàâèñèò
îò öåëîãî ðÿäà ïåðåìåííûõ. Â ÷èñëå âàæíåé-
øèõ ïåðåìåííûõ - ìàñøòàá áèçíåñà, ñòðóêòó-
ðà ñîáñòâåííîñòè êîìïàíèè, ñòàäèÿ æèçíåí-
íîãî öèêëà ïðåäïðèÿòèÿ è îòðàñëè, ñëîæíî-
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ñòè áèçíåñà, èçìåí÷èâîñòè âíåøíåé ñðåäû
è ïð.

Òàêèì îáðàçîì, íà íàø âçãëÿä, ïðè ôîð-
ìèðîâàíèè èëè ñîâåðøåíñòâîâàíèè îðãàíè-
çàöèîííûõ ìåõàíèçìîâ ñòðàòåãè÷åñêîãî óï-
ðàâëåíèÿ êîðïîðàöèåé íåîáõîäèìî èñõîäèòü
èç òîãî, ÷òî âñÿ ñèñòåìà ñòðàòåãè÷åñêîãî óï-
ðàâëåíèÿ äîëæíà ñïîñîáñòâîâàòü äîñòèæåíèþ
îñíîâíîé öåëè äåÿòåëüíîñòè êîðïîðàöèè -
äîëãîñðî÷íîìó ðîñòó àêöèîíåðíîé ñòîèìîñ-
òè êîìïàíèè òåìïàìè âûøå, ÷åì â ñðåäíåì
ïî îòðàñëè, ïðè ñîáëþäåíèè ðàçóìíîãî áà-
ëàíñà èíòåðåñîâ îñíîâíûìè çàèíòåðåñîâàí-
íûìè ó÷àñòíèêàìè áèçíåñà. Ïðè ýòîì êëþ÷å-
âûìè îðãàíèçàöèîííûìè ýëåìåíòàìè äàííîé
ñèñòåìû, îïðåäåëÿþùèìè åå ýôôåêòèâíîñòü
ïîñðåäñòâîì âëèÿíèÿ íà ôóíäàìåíòàëüíûå
ôàêòîðû, ÿâëÿþòñÿ ñèñòåìà êîðïîðàòèâíîãî

óïðàâëåíèÿ è ñòðàòåãè÷åñêèé ïðîöåññ, ôîð-
ìèðóåìûé ñîâåòîì äèðåêòîðîâ êîðïîðàöèè5.
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