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В  настоящее время корпоративное управление 
в России переживает период серьезной трансфор-
мации. В связи с этим главный акцент в XIV выпу-
ске «Национального доклада по корпоративному 
управлению» был сделан на исследовании современ-
ных проблем и тенденций в корпоративном управле-
нии — влиянии на него санкционных ограничений, на-
ложенных на российскую экономику, его эволюции 
в более широком контексте устойчивого развития, 
внедрении искусственного интеллекта в его практику. 
В докладе также представлены главы, посвященные 
ключевым изменениям в правовом регулировании 
корпоративных отношений в России, юридическим 
аспектам цифровизации системы корпоративного 
управления, особенностям корпоративного законо-
дательства в Казахстане и Узбекистане. Авторы докла-
да впервые обращаются к изучению специфической 
темы корпоративного информирования (whistleblow-
ing) как элемента корпоративных отношений.
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ПРЕДИСЛОВИЕ

В течение достаточно продолжительного отрез-
ка времени российское деловое сообщество и регули-
рующие органы государственной власти скрупулезно 
выстраивали качественную систему корпоративного 
управления, в равной степени учитывающую экономи-
ческие интересы государства, бизнеса и общества.

Кардинальное изменение геополитической си-
туации в мире и беспрецедентно жесткие санкции в от-
ношении отечественной экономики привели к зна-
чительным переменам практически во всех сферах 
корпоративного управления. По существу, та модель 
корпоративного управления и общая система корпора-
тивных ценностей, которые формировались в России 
на протяжении двух последних десятилетий и во мно-
гом были ориентированы на привлечение западных 
институциональных инвесторов, в настоящее время 
переживают период трансформации. Многие осново-
полагающие элементы корпоративного управления, сло-
жившиеся механизмы взаимодействия компаний с ак-
ционерами и инвесторами, цепочки деловых связей 
и инвестиционные потоки были искажены или утеряны.

События последних трех лет заставили в корне 
пересмотреть государственные и корпоративные стра-
тегии защиты национальных интересов и противодей-
ствия агрессивному внешнему давлению. Грамотные 
и своевременные действия органов государственной 
власти, прежде всего Банка России, в конечном счете 
позволили преодолеть шквал геополитических и эконо-
мических потрясений и добиться главного — сохранить 
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ПРЕДИСЛОВИЕ
﻿
﻿
﻿

целостность и работоспособность финансовой системы 
и российской экономики в целом, того фундамента, без 
которого невозможно дальнейшее развитие.

На первом этапе регулирование казавшихся 
ранее незыблемыми институтов и механизмов корпо-
ративной сферы осуществлялось буквально в ручном 
режиме. Российское право вынуждено было функцио-
нировать в рамках отступлений от иерархии действия 
нормативных актов, когда известные указы Президен-
та Российской Федерации в экстренном порядке реша-
ли наиболее важные задачи по стабилизации ситуации 
в экономике. В целях защиты интересов российских 
компаний широко применялась тактика регулятор-
ных послаблений, существенным образом меняющих 
или даже отменяющих устоявшиеся правила корпора-
тивного управления. Все это в конечном счете позво-
лило достигнуть первоочередной цели — общей стаби-
лизации ситуации и преодоления первых негативных 
последствий внешнего воздействия на национальную 
экономику. К настоящему времени действие норматив-
ных актов специального регулирования корпоративных 
отношений частично отменено. Некоторые из подобных 
новелл показали свою применимость и в обычном режи-
ме предпринимательской деятельности, поэтому их дей-
ствие решено было пролонгировать на более длитель-
ный срок.

Перемены затронули практически все сферы 
корпоративного управления — взаимоотношения ком-
паний со своими акционерами, инвесторами и широ-
ким кругом стейкхолдеров, формирование состава 
и направления работы советов директоров, дивиденд-
ную политику и особенно раскрытие корпоративной 
информации. Деятельность высшего исполнительного 
руководства и советов директоров в компаниях сего-
дня характеризуется резким сужением горизонта стра-
тегического планирования. В связи с оттоком иностран-
ных специалистов, а также попавших под санкционные 
ограничения российских директоров радикальным об-
разом меняются советы директоров. Одновременно 
ориентация на престиж состава советов директоров, 
когда в них входили зарубежные директора с именем 
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в расчете на привлечение западных акционеров и ин-
весторов, сошла на нет. Важно отметить происходящий 
процесс профессиональной дифференциации советов 
директоров. При подборе и выдвижении независимых 
директоров бoльшее внимание уделяется конкретным 
компетенциям в таких сферах, как кибербезопасность, 
управление рисками, устойчивое развитие, экология, 
инвест-бaнкинг. Во многих советах директоров созда-
ются специальные комитеты по современным техноло-
гиям. Сложившаяся ситуация выдвинула на повестку 
дня актуальную задачу поиска и подготовки квалифи-
цированных кадров для формирования корпуса незави-
симых директоров.

На повестке дня делового сообщества — подго-
товка новой редакции Кодекса корпоративного управ-
ления (далее — Кодекс). Летом 2024 года Банк России 
инициировал сбор предложений от заинтересованных 
сторон для актуализации положений соответствующего 
документа, причем на первоначальном этапе предпо-
чтение отдается инициативам концептуального харак-
тера. Действующая редакция основного свода корпо-
ративных правил на момент принятия в 2014 году 
в значительной степени опережала сложившуюся прак-
тику и задавала новый вектор для поступательного раз-
вития российских компаний. Разработанный в соответ-
ствии с передовыми идеями и принципами, включая 
рекомендации экспертов авторитетных международ-
ных организаций, Кодекс на долгое время стал на-
дежным ориентиром для повышения эффективности 
управления бизнесом. Вместе с тем прошедшие десять 
лет характеризовались значительной эволюцией ин-
ститутов корпоративного управления и корпоративной 
среды в целом. Внедрение новых принципов и модер-
низация старых механизмов управления, развитие оте-
чественного законодательства, цифровая трансформа-
ция многих бизнес-процессов, существенные перемены 
в геополитической обстановке — эти и другие факторы 
обусловливают необходимость внесения точечных из-
менений в документ.

Основными концептуальными направления-
ми обновления Кодекса могли бы среди прочего стать 
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следующие аспекты: анализ корпоративного управле-
ния в более широком контексте устойчивого развития 
компаний; определение целей, задач и сфер приме-
нения современных цифровых технологий в корпора-
тивном управлении; разработка ключевых принципов, 
определяющих построение системы управления рис-
ками; формулирование более четких критериев при 
проведении политики вознаграждения; повышение 
и конкретизация требований к квалификации и про-
фессиональному опыту независимых директоров.

Центральной темой XIV выпуска «Националь-
ного доклада по корпоративному управлению» не-
случайно стало внедрение современных технологий 
в практику корпоративного управления. Происходя-
щее в последнее время активное применение пере-
довых информационных систем и элементов искус-
ственного интеллекта в корпоративных процессах — это 
не дань модным трендам или попытка снискать одоб-
рение стейкхолдеров, а объективная данность, которая 
становится решающим фактором в конкурентной среде 
на мировых экономических и финансовых рынках. Уже 
сейчас значительное количество российских корпора-
ций использует передовые технологии в своих внутри-
корпоративных процессах и выпускаемой продукции. 
Растет число крупных компаний с собственными раз-
работками в области искусственного интеллекта. По-
добная трансформация привычных механизмов кор-
поративного управления дает положительный эффект 
в виде сокращения операционных затрат и издержек, 
роста прибыли, повышения инвестиционной привле-
кательности и капитализации компаний. В то же время 
необходимо отдавать себе отчет в особых рисках и по-
вышенных требованиях, с которыми предстоит столк-
нуться российскому бизнесу в данной области. Это ка-
сается в том числе нахождения оптимальной модели 
правового регулирования применения цифровых тех-
нологий, включая разработку и модернизацию актов 
рекомендательного характера, а также специальной 
профессиональной подготовки — как на уровне персо-
нала, так и в части повышения компетенций топ-ме-
неджмента компаний.

ПРЕДИСЛОВИЕ
﻿
﻿
﻿
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В условиях волатильности ведения предприни-
мательской деятельности именно корпоративное управ-
ление во многом придает ей необходимую устойчивость. 
Между тем эффективность и жизнеспособность действу-
ющей системы корпоративного управления, равно как 
и бизнес-модели отдельной компании, как правило, про-
являются не в спокойные времена, а в период экономи-
ческой турбулентности. Сегодня российское корпора-
тивное управление переживает непростой переходный 
период и находится в точке нового старта. Текущая ста-
дия масштабной смены приоритетов открывает новые 
пути для его развития, которые деловому сообществу 
предстоит пройти.

Андрей Евгеньевич Бугров
ПАО «ГМК «Норильский никель»


