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Тема корпоративного управ-
лнеия в банковской сфере
особенно актуальна. С чем
это связано?
Действительно, интерес к корпо-

ративному управлению появился,
наконец, и в банковской сфере.
Причем это справедливо не толь-
ко по отношению к российским
банкам, но и к банкам других
стран. Возникновению этого инте-
реса способствовали банковский
кризис в Юго-Восточной Азии, а
также череда корпоративных скан-
далов, разразившихся в мире и
затронувших в том числе и банки.
В России тема корпоративного уп-
равления чрезвычайно актуальна в
свете предстоящего вступления в
ВТО и возможной экспансии за-
падных банков на российский ры-
нок. Отечественные банки просто
будут вынуждены улучшить корпо-
ративное управление, чтобы ус-
пешно конкурировать с западны-
ми банками или, если выдержать
конкуренцию не удастся и возник-
нет необходимость продажи бан-
ка более успешному конкуренту,
хотя бы повысить стоимость сво-
его бизнеса.

Прежде всего следует отметить,
что общие теории и принципы кор-
поративного управления, разрабо-
танные в отношении коммерчес-
ких организаций небанковского
сектора, также применимы и к бан-
ковскому. Вместе с тем их реали-

зация  имеет в банковском секто-
ре специфику, обусловленную
сильным влиянием государствен-
ного регулирования, чувствитель-
ностью к потенциальным рискам
и непрозрачностью банковских
операций.

Что входит в понятие «кор-
поративное управление»?
Прежде всего, нужно сразу ого-

вориться, что единого определения
корпоративного управления нет.
Существует множество определе-
ний, которые различаются в зави-
симости от того, какое лицо или
организация дает это определение,
какие перед ними стоят задачи. На-
пример, ФКЦБ (теперь ФСФР) –
регулятор финансового рынка, одна
из целей которого – обеспечение
экономического роста. Поэтому
корпоративное управление, по оп-
ределению ФКЦБ, – это механизм,
который «влияет на эффективность
работы экономических организаций
и их способность привлекать капи-
тал, необходимый для экономичес-
кого роста».

В министерстве финансов Вели-
кобритании считают, что корпора-
тивное управление – это «систе-
ма, посредством которой сотруд-
ники, отвечающие за ведение уче-
та в компании, выполняют свои
обязанности по обеспечению вне-
дрения в компании эффективных
систем управления, включая фи-
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Корпоративное управление в банках
нансовый мониторинг и контроль».
Самое простое и, наверное, поэто-
му получившее наибольшее рас-
пространение определение корпо-
ративного управления принадле-
жит сэру Адриану Кэдбери: «Кор-
поративным управлением называ-
ется набор структур и процессов
для управления и контроля над
компанией».

Мы же в IFC придерживаемся оп-
ределения, данного ОЭСР в «Прин-
ципах корпоративного управле-
ния»; оно достаточно длинное и в
структурированном виде сводится
к следующему: «Корпоративное уп-
равление – это система: 1) взаимо-
отношений между руководством
компании, ее Советом директоров,
акционерами и другими заинтере-
сованными сторонами; 2) контро-
ля над деятельностью компании; 3)
служащая для определения целей
компании и средств их достижения
и 4) для создания заинтересован-
ности у Совета директоров и руко-
водства компании в следовании
этим целям».

Какова система корпоратив-
ного управления банка и кто
является ее участниками?
Мы выделяем внутреннюю и вне-

шнюю подсистемы корпоративно-
го управления банка. Причем пер-
вая чрезвычайно важна и в боль-
шой мере влияет на внутреннюю
подсистему.
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Внутренняя подсистема состоит из соб-
ственно органов управления самого бан-
ка. К ним относятся общее собрание,
Совет директоров, исполнительные орга-
ны и ревизионная комиссия. В некоторых
банках работа Совета директоров струк-
турирована – в нем созданы комитеты,
отвечающие за определенные направле-
ния деятельности Совета, например, ко-
митет по аудиту, комитет по назначени-
ям и вознаграждениям. В ряде банков
введена должность корпоративного сек-
ретаря, основной функцией которого яв-
ляется обеспечение взаимодействия меж-
ду органами управления, в частности,
между Советом директоров и исполни-
тельными органами.

Внешняя подсистема состоит из четы-
рех групп так называемых «заинтересо-
ванных сторон», или «стейкхолдеров», а
именно: клиенты и поставщики; регули-
рующие органы; инвесторы; субъекты,
влияющие на репутацию. Наиболее влия-
тельные группы «заинтересованных сто-
рон» – клиенты и регулирующие органы.
Именно наличие клиентов, вкладчиков и
заемщиков определяет специфику банков-
ской отрасли и в том числе поведение ре-
гулятора банковской деятельности.

Каким образом, по Вашему мнению,
происходит взаимодействие меж-
ду органами управления банка?
Так же как и к обычным компаниям,

к банкам применимы теории корпора-
тивного управления. В соответствии с
классической агентской теорией корпо-
ративного управления, предусматрива-
ющей отделение собственности от уп-
равления, т.е. участие в управлении на-
емных менеджеров, взаимодействие
между основными субъектами внутрен-
ней подсистемы осуществляется следу-
ющим образом. Акционеры (собствен-
ники) избирают и смещают членов Со-
вета директоров, которые представля-
ют интересы акционеров (собственни-
ков) и отчитываются перед ними. Совет
директоров разрабатывает основные на-
правления деятельности компании и
контролирует работу менеджеров по уп-
равлению компанией. Менеджеры регу-
лярно отчитываются перед советом. Не-
посредственное управление бизнесом и
компанией и, в конечном счете, капи-
талом, предоставленным акционерами
(собственниками), осуществляют ме-
неджеры. Их обязанность – обеспечить
акционерам прозрачность управления,
а также отчитываться перед ними. Взаи-
модействие между органами управле-
ния компании обычно изображается в
западной литературе графически в виде
треугольника, вершины которого зани-
мают основные органы управления. В
России такой треугольник  выстраива-

ется не всегда, поскольку во многих ком-
паниях акционеры, члены Совета дирек-
торов и менеджеры – одни и те же лица.
К таким компаниям вряд ли применимы
принципы корпоративного управления.

Довольно часто корпоративным управ-
лением называют оперативное руковод-
ство компанией (менеджмент). На наш
взгляд, необходимо четко различать эти
понятия. Функции оперативного руковод-
ства – принятие оперативных решений и
контроль за их исполнением подчинен-
ными сотрудниками. Корпоративное уп-
равление находится на более высоком
уровне принятия решений, которые на-
правлены на контроль деятельности ме-
неджмента и обеспечение подотчетнос-
ти. И лишь в области стратегии и контро-
ля рисков функции оперативного руко-
водства и корпоративного управления
пересекаются.

Татьяна, пожалуйста, несколько
слов о базельских принципах кор-
поративного управления в банках.
Как известно, международные принци-

пы корпоративного управления в банках
были разработаны Базельским комитетом
по надзору за банками. В них четко рас-
пределены обязанности и полномочия, ус-
тановлены жесткая система внутреннего
контроля, прозрачность, учет интересов за-
интересованных сторон, защита интересов
вкладчиков и обеспечение соответствия
требованиям законодательства. В целом,
базельские принципы конкретизируют об-
щие принципы корпоративного управле-
ния (подотчетность, справедливость, про-
зрачность и ответственность), сформули-
рованные ОЭСР, которые также примени-
мы в банковской сфере.

Общеизвестно, что корпоративное
управление должно учитывать
специфику конкретной отрасли. В
чем же его специфика примени-
тельно к банковской сфере?
Основная и традиционная функция бан-

ка – привлекать вклады и выдавать креди-
ты. Кредиты выдаются на определенные,
достаточно длительные сроки. Вкладчики
же могут потребовать возврата депозитов
в любой момент. Таким образом, между
временем возврата выданных кредитов и
возможного предъявления требования воз-
врата принятых вкладов возникает времен-
ной лаг, наличие которого и определяет
особенности корпоративного управления
в банках.

Выделяют три отличительные черты, или
три основных фактора, обусловливающих
специфику корпоративного управления в
банковском секторе. Во-первых, банки за-
нимают центральное место в экономике
страны, обслуживая бизнес, выступая в
роли посредников в платежах, обеспечи-

Ключевые принципыКлючевые принципыКлючевые принципыКлючевые принципыКлючевые принципы
корпоративногокорпоративногокорпоративногокорпоративногокорпоративного
управления ОЭСРуправления ОЭСРуправления ОЭСРуправления ОЭСРуправления ОЭСР

Рамочная система
корпоративного уп-
равления должна

I . Под держива т ь
прозрачные и эффек-
тивные рынки, быть в
соответствии с властью
закона и четко опреде-
лять разделение обя-
занностей между раз-
личными органами над-
зора, регулирования и
правоприменения.

II. Защищать и спо-
собствовать реализа-
ции прав акционеров.

II I . Обеспечивать
справедливое отно-
шение ко всем акцио-
нерам, включая мино-
ритарных и иностран-
ных акционеров. Все
акционеры должны
иметь возможность
получать эффективную
компенсацию за нару-
шение своих прав.

IV. Признать права
акционеров, установ-
ленные законом или
взаимными соглашени-
ями, и поощрять актив-
ное сотрудничество
между компаниями и
акционерами в созда-
нии богатств и новых
рабочих мест, а также
в обеспечении устойчи-
вого развития финан-
сово здоровых пред-
приятий.

V. Обеспечивать
своевременное и точ-
ное раскрытие инфор-
мации по всем суще-
ственным вопросам,
касающимся компа-
нии, включая финансо-
вое положение, ре-
зультаты деятельности,
собственность и уп-
равление компанией.

VI. Обеспечивать
стратегическое руко-
водство компанией,
эффективный монито-
ринг руководства со
стороны совета дирек-
торов и подотчетность
совета директоров
перед компанией и ак-
ционерами.

Источник: электрон-
ный журнал Госдепарта-
мента США «Экономи-
ческие перспективы»
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вая ликвидность на рынке, оказы-
вая финансовые услуги широким
слоям населения. Во-вторых, опе-
рируя привлеченными средствами,
составляющими значительную долю
в балансе, банки зависят от дове-
рия вкладчиков. Ведь потеря их до-
верия может осложнить финансо-
вое положение банка и, в конце
концов, привести к банкротству. В-
третьих, банки проводят сложные
и непрозрачные операции. В дан-
ном случае речь идет не об умыш-
ленном сокрытии информации, а о
«технологической непрозрачности»
банковских операций, понимание
которых требует определенной про-
фессиональной подготовки.

Поскольку банки занимают цент-
ральное место в экономике, обще-
ство заинтересовано в их надлежа-
щей работе. В свою очередь, заин-
тересованность общества в надле-
жащей работе
банков выливает-
ся в жесткое го-
сударственное
регулирование их
деятельности для
о б е с п е ч е н и я
стабильности
банковской сис-
темы и экономи-
ки в целом. Та-
ким образом, важнейшая специфи-
ческая особенность корпоративно-
го управления в банках – наличие
сильного государственного регули-
рования.

Помимо прочего, зависимость
банков от доверия вкладчиков
приводит к тому, что банки ста-
новятся более чувствительны к
потенциальным рискам: стратеги-
ческому, операционному, кредит-
ному и т.д. Банки всегда работа-
ли и работают с рисками и дела-
ют на этом деньги. Поэтому уп-
равление рисками – важнейшая
проблема корпоративного управ-
ления в банках.

Как мы уже говорили, банки про-
водят сложные технологически не-
прозрачные операции, при этом
возникает так называемая инфор-
мационная асимметрия. Суть ее
заключается в следующем: прича-
стные к банковским операциям ме-
неджеры (инсайдеры) обладают
более полной, более точной ин-
формацией, которая позволяет ме-
неджерам-профессионалам мани-
пулировать ею в своих интересах.
Фактически создаются условия для
легкого обогащения. В связи с этим

серьезно возрастает необходи-
мость установления прозрачности,
подотчетности и контроля за рабо-
той менеджеров.

Как известно, движущая
сила процессов и явлений в
обществе — это единство и
борьба противоположностей,
выражающаяся в конфликте
интересов. Проявляются ли и
каким образом  классичес-
кие теории корпоративного
управления, основанные на
конфликте интересов, в бан-
ковском секторе?
Прежде всего рассмотрим клас-

сическую агентскую теорию, в ос-
нове которой лежит конфликт ин-
тересов между принципалом – соб-
ственником и агентом – наемным
менеджером. Интересы менедже-
ра заключаются в достижении

престижа, власти, в личном обога-
щении. Интересы собственника свя-
заны с получением высокой прибы-
ли в долгосрочном плане, в повы-
шении акционерной стоимости
бизнеса. Конфликт разрешается
рынком, конкурентной средой.

Посмотрим, что же происходит
в банковском секторе. Агентские
отношения усложняются, так как
появляется государственный регу-
лятор – третья внешняя сила, ус-
танавливающая правила как для ме-
неджеров, так и для рынка. Если в
обычной компании менеджер дол-
жен действовать в интересах соб-
ственника и выполнять его требо-
вания, то в банковском секторе он
должен прислушиваться также к
регулятору. Именно регулятор яв-
ляется выразителем общественных
интересов, отличных от интересов
как самого менеджера, так и соб-
ственника.

Еще один основополагающий кон-
фликт интересов по поводу рисков
между вкладчиками и собственни-
ками банка. Интересы вкладчиков
абсолютны – избегать рисков, ко-
торые могут угрожать потерей вкла-
дов. Интересы собственников по

поводу рисков в банковской и обыч-
ной коммерческой организации не-
сколько различны. В обычной ком-
пании собственники заинтересова-
ны минимизировать риски. Конеч-
но, существуют различные группы
акционеров, допускающих различ-
ные уровни рисков. Но в основном
собственники стремятся избегать
рисков.

В отличие от других сфер дея-
тельности, банковский сектор на-
ходится под гораздо более силь-
ным государственным регулирова-
нием, включая установление целой
системы обязательных для соблю-
дения нормативов, системы стра-
хования вкладов и т.п. Тем самым
государственный регулятор прини-
мает на себя часть рисков банка.
Это, в свою очередь, меняет отно-
шение собственников к рискам,
они становятся более склонны к

рискованным
решениям. Дан-
ный феномен
получил в фи-
нансовой лите-
ратуре название
« м о р а л ь н ы й
риск» («moral
hazard»). Его суть
в том, что усиле-
ние регулирова-

ния, направленного на снижение
рисков, приводит к принятию бо-
лее рискованных решений.

Как я уже говорила, интересы об-
щества и собственника банка не
всегда совпадают, что также по-
рождает конфликт интересов по
поводу роли банка в обществе. Об-
щественные интересы направлены
на сохранение стабильности всей
банковской системы, общество
стремится, чтобы банки несли со-
циальную ответственность за свой
бизнес. Собственники же банка за-
интересованы, прежде всего, в бла-
гополучии своего банка, в повы-
шении его акционерной собствен-
ности.

Таким образом, классические те-
ории корпоративного управления
усложняются в банковской сфере в
связи с особой ролью регулятора,
который, во-первых, выступает са-
мостоятельной внешней силой, от-
личной от рынка; во-вторых, влия-
ет на банки как напрямую, так и
через регулирование рынка; в-тре-
тьих, выражает общественные ин-
тересы, отличные от интересов бан-
ка; и, в-четвертых, принимает на
себя часть рисков банка.

Классические теории корпоративного управления
усложняются в банковской сфере в связи с особой ролью
регулятора, который выступает самостоятельной внешней
силой, отличной от рынка, влияет на банки как напрямую,
так и через регулирование рынка, выражает общественные

интересы, отличные от интересов банка;
и принимает на себя часть рисков банка.
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