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ВЛИЯНИЕ 
ПАНДЕМИИ COVID-19 
НА ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ 
СОВЕТОВ ДИРЕКТОРОВ 
РОССИЙСКИХ 
КОМПАНИЙ. РЕЗУЛЬТАТЫ 
ИССЛЕДОВАНИЯ

Олег Швырков, Татьяна Олифирова1

В мае и июне 2020 года эксперты Клуба незави-
симых директоров СКОЛКОВО и компании EY опросили 
членов советов директоров 30 российских компаний 
с целью оценить (постфактум), насколько советы дирек-
торов оказались готовы действовать в кризисной ситуа-
ции, проанализировать особенности практики работы 
советов директоров в новых реалиях, а также спрогно-
зировать долгосрочное влияние пандемии COVID-19 
на практику корпоративного управления и стратегиче-
ский контекст деятельности компании. Анкета опроса 
включала 26 вопросов, объединенных в четыре темати-
ческие группы (раздела):
1  Олег Швырков, Ph. D., директор, руководитель группы оказа-
ния услуг в области корпоративного управления компании EY; 
Татьяна Олифирова, основатель и член совета Клуба независимых 
директоров СКОЛКОВО.



(2)

• характеристики компании;
• оценка влияния пандемии COVID-19 на дея-

тельность совета директоров;
• прогноз воздействия пандемии COVID-19

на практику корпоративного управления в компании;
• прогноз изменений стратегического контекста

деятельности компании.

1. Характеристики компаний выборки

Респонденты входили в советы директоров ком-
паний весьма разнообразных по размеру, структуре соб-
ственности и отраслевой принадлежности. Так, в опросе 
приняли участие представители средних и крупных ком-
паний, преобладающее большинство из которых (87%) 
с годовой выручкой более 1 млрд руб., 26,67% – более 
100 млрд руб.

При этом 30% компаний выборки являются пуб-
личными, т. е. имеют акции в свободном обращении. 
Большинство из них частные, т. е. негосударственные: 
государство не является контролирующим акционе-
ром в 63% компаний выборки. При этом существенные 
акционеры представлены (лично) во многих советах 
директоров (46,67%), несколько реже (23,33%) акцио-
неры участвуют в операционном руководстве (диа-
грамма 2).

Диаграмма 2. Персональная роль ключевого акционера 
(основных акционеров) в корпоративном управлении 
компании (%)

Входит(ят) в состав совета директоров

 �Участвует(ют) на операционном уровне

 �Неприменимо (в силу структуры собственности)

 �Лично не вовлечен(ы) в управление компанией
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Абсолютное большинство респондентов обозна-
чили себя как независимые директора (77%). При этом 
13% определили себя как неисполнительные дирек-
тора, что оказалось несколько неожиданным для авто-
ров исследования с учетом преобладания непубличных 
компаний в выборке.

График 4. Отрасль компаний выборки (Допускалось 
обозначение нескольких применимых вариантов 
одновременно.)

В выборке представлены различные отрасли эко-
номики, без значительной концентрации в отдельных 
секторах (график 4), что позволяет говорить об обще-
экономической значимости результатов и отсутствии 
существенного влияния отраслевой специфики. С уче-
том задач опроса по изучению деятельности советов 
директоров в период пандемии и неравномерного отрас-
левого воздействия кризисных экономических явлений 
эта особенность выборки является преимуществом.

Информационные техноло-
гии (и коммуникации) 
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2. Оценка влияния пандемии COVID-19
на деятельность совета директоров

По мнению респондентов, пандемия и связан-
ные с ней экономические потрясения создают крайне 
высокую (17%), высокую (23%) или же среднюю (37%) 
степень угрозы для бизнеса. Участники исследования, 
которые считают угрозу минимальной (17%), или же 
напротив, видят в кризисе новые возможности для ком-
пании (7%), пребывают в меньшинстве (диаграмма 3).

Диаграмма 3. Степень угрозы, которую пандемия 
COVID-19 создает для бизнеса компании (%)

В большинстве случаев совет директоров рас-
смотрел новые вызовы для бизнеса, связанные с панде-
мией, в феврале 2020 года (37%) или же в первой поло-
вине марта (37%). B 10% компаний совет директоров 
впервые обратился к вопросам, связанным с пандемией, 
во второй половине марта, в 17% компаний – в апреле.

По убеждению респондентов, советы директоров 
отреагировали на изменения во внешней среде свое-
временно (36,67%) или относительно своевременно 
(53,33%) (диаграмма 4). Лишь 10% посчитали реакцию 
совета директоров несколько запоздавшей и ни один 
участник опроса не назвал реакцию совета существенно 
запоздавшей – неожиданно с учетом того, что 17% сове-
тов впервые рассмотрели ситуацию лишь в апреле (см. 
абзац выше).

 �Нулевая или отрицательная, т. е. создающая  
новые возможности 

 �Крайне высокая

  Высокая

  Средняя

 �Минимальная

16,67

23,33
36,67

6,67

16,76
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Диаграмма 4. Своевременной ли была реакция совета 
директоров на изменения во внешней среде бизнеса? (%)

Примечательно, что рассмотрение вопросов пан-
демии произошло в большинстве случае по инициативе 
совета директоров (66,67%), включая случаи совмест-
ной инициативы с другими стейкхолдерами, в меньшей 
степени – по инициативе менеджмента (36,67%) или 
собственника (23,33%) (график 5).

График 5. Кто инициировал рассмотрение 
потенциального эффекта пандемии на бизнес 
компании на совете директоров? (Допускается 
указание нескольких инициаторов одновременно.)

По мнению большинства респондентов (60%), 
в период пандемии роль совета директоров в управ-
лении компанией претерпела определенные измене-
ния. Наиболее распространенной ситуацией стало 
большее погружение совета в операционные вопросы 
(36,67%), что не является нормой в обычной ситуации, 
но вполне объяснимо в период турбулентности. Вполне 
естественно также большее погружение директоров 
в вопросы стратегии (23,33%). Существенные изме-
нения бизнес-среды предполагают такую динамику, 
с поправкой на то обстоятельство, что основательный 

 �Своевременной 

 �Относительно своевременной
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пересмотр стратегии возможно сделать лишь по исте-
чении определенного времени, с устоявшимся понима-
нием новой нормальности (график 6).

График 6. Изменилась ли роль совета директоров 
в управлении компанией? (Допускается указание 
нескольких вариантов одновременно.)

Следует отметить, что в 13% случаев роль совета 
директоров снизилась, по мнению участников опроса, 
что может являться отражением возросшего влияния 
некоторых собственников бизнеса. Впрочем влияние 
собственников в целом изменилось меньше, чем роль 
советов директоров – 66,67% респондентов отметили, 
что роль владельцев бизнеса не изменилась вовсе, 
и лишь в 16,67% случаев отмечалась их возросшая 
вовлеченность в операционные вопросы (график 7).

График 7. Изменилась ли роль (ключевого) акционера / 
(ключевых) акционеров в ситуации пандемии? 
(Допускается указание нескольких вариантов 
одновременно.)

По мнению респондентов, кризис выявил отдель-
ные проблемы в работе советов директоров: недоста-
точное внимание совета к рискам бизнеса (33,33%), 
низкое качество информации, предоставляемое 
совету (23,33%), проблемы доверия в отношениях 
между менеджментом и советом директоров (16,67%), 
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недостаток экспертизы совета в определенных функцио-
нальных областях (16,67%) (график 8).

График 8. Какие недостатки состава и практики 
работы совета директоров выявила кризисная 
ситуация? (Допускается указание нескольких 
вариантов одновременно.)

3. Прогноз воздействия пандемии COVID‑19
на практику корпоративного управления
в компаниях

В отношении ожидаемой продолжительности 
кризисных явлений респонденты высказали следующие 
оценки (напомним, что эти оценки относятся к периоду 
май-июнь 2020 года): возврат к нормальному, докризис-
ному режиму работы компании ожидается в течение: 
нескольких недель (16,67%), нескольких месяцев (30%), 
года и более (23,33%). Помимо этого, 30% участников 
исследования заявили, что их компания работает в нор-
мальном режиме и подобные прогнозы к ней неприме-
нимы (диаграмма 5).

Проблемы доверия в отношениях между 
менеджментом и советом директоров

Недостаточный уровень полномочий 
(компетенций) совета директоров

Недостаточное внимание вопросам 
управления рисками

Неудовлетворительное качество информации, 
предоставляемой совету директоров

Недостаточное понимание 
операционной модели компании

Недостаточное знание информационных 
технологий, используемых в компании

Недостаточная погруженность 
в вопросы стратегии

Нехватка экспертизы в определенных 
функциональных областях

0,00

16,67

10,00

6,67

16,67

33,33

23,33
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Диаграмма 5. Сколько времени займет возврат 
к нормальному, докризисному, режиму работы 
компании? (%)

При этом респонденты отметили, что не ожи-
дают изменений в подходах к формированию состава 
совета директоров (90%), изменений полномочий 
(компетенций) совета директоров под воздействием 
полученного в начале пандемии опыта (93%), а также 
изменения роли ключевых акционеров в управле-
нии компанией (83%). Преобладающее большинство 
респондентов (83%) убеждено в том, что советы дирек-
торов в будущем будут более внимательно анализиро-
вать риски бизнеса.

В рамках ответов в свободной форме на вопрос 
«Как изменятся процедуры совета директоров?» участ-
ники опроса представили следующие (или весьма схо-
жие) комментарии: «Количество заседаний совета 
директоров увеличится на 30%», «Большее количество 
заседаний будет проводиться удаленно», «Более частые 
заседания совета директоров, более интенсивная 
работа в комитетах», «Существенно не изменятся», 
«Более активное погружение в деятельность организа-
ции и контроль за достижением ключевых показателей 
эффективности (КПЭ)».

4. Прогноз изменений стратегического
контекста деятельности компании

Около 14% участников опроса полагают, что их 
компания изменит направление деятельности под воз-
действием кризиса, другие 14% указали, что компания 
не определилась в этом вопросе, 72% дали отрицатель-

 �Неприменимо, компания работает  
в нормальном режиме

 �Несколько недель

 �Несколько месяцев

 �Год и более

23,33

30,00

30,00

16,67
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ный ответ. При этом относительно возможного сниже-
ния роли международной деятельности под влиянием 
кризиса почти 18% респондентов ответили утверди-
тельно (диаграмма 6), представив, в частности, следу-
ющие комментарии: «Ведется поиск российских постав-
щиков», «Иностранные/международные рынки будут 
открываться в течение года и более, выздоровление 
пойдет в первую очередь с внутреннего рынка». 32,14% 
респондентов выбрали вариант ответа «Неприменимо» 
(видимо, специфика бизнеса не предполагает возмож-
ности такого выбора), 50% ответили отрицательно.

Диаграмма 6. Ожидаете ли Вы снижения роли 
международной деятельности компании под влиянием 
кризиса, большего фокуса на национальный рынок 
и национальных поставщиков? (%)

Значительная часть участников исследования 
(39,29%) (диаграмма 7) ожидает долгосрочных изме-
нений в характере спроса в отрасли, в которой рабо-
тает их компания, вследствие пандемии. Респонденты 
прокомментировали ожидаемые изменения следую-
щим образом: «Спрос снизится», «Ожидается увеличе-
ние спроса в связи с более внимательным отношением 
к вопросам экологии», «Произойдут изменения в струк-
туре экономики, изменится спрос на банковские услуги 
и его структура», «Будет наблюдаться падение спроса, 
изменение корзины в пользу более дешевых товаров, 
возможно влияние на каналы продаж (сдвиг спроса 
в онлайн-сегменте)», «Авиаперевозки, туризм и аэро-
портовая деятельность претерпят значительные изме-
нения», «Ожидаем увеличение спроса в онлайн-режиме 

  Да 

 �Нет

  Неприменимо

32,14

50,00

17,86
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и на услуги доставки, это повлияет на ценообразова-
ние и магазины».

Диаграмма 7. Ожидаете ли Вы долгосрочных 
изменений в характере спроса, предпочтениях 
потребителей товаров или услуг компании? (%)

Респонденты также отметили технологические 
изменения, связанные с вынужденным социальным 
дистанцированием. 72% участников опроса ожидают 
долгосрочных изменений в практике использования 
технологических, коммуникационных ресурсов компа-
нии. В свободной форме они прокомментировали свои 
ответы следующим образом: «Произойдет улучшение 
каналов связи, развитие ИТ-систем», «Большее количе-
ство онлайн-заседаний совета директоров, организация 
работы в Slack», «Существенный переход на дистанци-
онное взаимодействие с клиентами, контрагентами 
и использование цифровых технологий», «Создаем плат-
форму», «Только время покажет», «Компания быстрее 
вступит в цифровую эру».

Большинство респондентов (60,71%) (диа-
грамма 8) также уверены в том, что пандемия повлечет 
долгосрочные изменения в организации рабочих мест 
в компании и использовании офисного пространства. 
Ключевыми соображениями в этом отношении высту-
пают обеспечение безопасности работников и воз-
можность сохранения практики удаленной работы без 
ущерба для производительности. Следует отметить: 
10,71% участников опроса полагают, что данная тен-
денция неприменима к их компаниям, а 28,57% про-
сто не ожидают таких изменений. И в том и в другом 

  Да 

 �Нет

  Неприменимо

3,57

57,14

39,29
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случае весьма вероятен отраслевой эффект, влияющий 
на организацию рабочих мест и соответствующие воз-
можности по изменению практики.

Диаграмма 8. Ожидаете ли Вы долгосрочных изменений 
в практике организации рабочих мест в компании, 
использования офисного пространства? (%)

Респонденты представили следующие коммента-
рии к этому вопросу в свободной форме: «Головной офис, 
вероятно, придется перестроить для большей безопас-
ности и эффективности», «Переход на дистанционную 
работу определенных категорий сотрудников», «20% 
сотрудников будут переведены на «удаленку» на посто-
янной основе», «Пока не определились», «Много сотрудни-
ков работает на «удаленке», не исключаю, после изуче-
ния опыта их работы, некоторые там и останутся. 
Но вопрос пока открыт».

Совершенствование информационных техноло-
гий и практика удаленной работы сглаживают геогра-
фический фактор, позволяя в большей степени органи-
зовать работу по экспертному принципу, распределяя ее 
между офисами, расположенными на расстоянии один 
от другого, и создавая географически распределенные 
команды. 24,14% участников опроса полагают, что их 
компания воспользуется этой возможностью, другие 
55,17% отметили, что в их компаниях еще не задумыва-
лись об этом. 17,24% респондентов не ожидают исполь-
зования распределенных команд, а 3,45% считают такой 
подход неприменимым (диаграмма 9).

  Да 

 �Нет

  Неприменимо

10,71

28,57

60,71



(12)
Диаграмма 9. Планируете ли Вы использовать 
в будущем практику создания распределенных команд? 
(%)

Заключительный вопрос анкеты опроса затро-
нул потенциальное усиление роли государства в отдель-
ных отраслях на фоне кризисных явлений в экономике, 
вызванных пандемией. Большинство респондентов 
(59% против 41%) считают, что усиления роли государ-
ства в отраслях присутствия их компаний не произой-
дет. Участники опроса прокомментировали свои ответы 
следующим образом: «Роль государства в отрасли 
сохранится стабильно высокой, но не повысится под 
влиянием кризиса», «Существует потребность в более 
детальном правовом регулировании отрасли и оказа-
нии мер поддержки», «Возможна национализация неко-
торых авиакомпаний и аэропортов», «Возможны меры 
поддержки банковской отрасли со стороны государства, 
а именно предоставление ей ликвидности, а также оздо-
ровление ряда банков через фонд консолидации банков-
ского сектора».

 �Да

 �Нет

 �Пока не думали

 �Неприменимо

3,45

55,17

24,14

17,24
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