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Расскажите, пожалуйста, как начи-
налось сотрудничество банка с Про-
ектом IFC?

В.Р. Я присутствовал на официальном от-
крытии проекта IFC в посольстве Швейца-
рии в ноябре 2004 г. К этому времени наш
банк уже провел определенную работу по
развитию системы корпоративного управле-
ния, поэтому мы решили воспользоваться
возможностью сотрудничества с проектом.
Мы обратились к экспертам Проекта IFC, что-
бы проанализировать уровень корпоратив-
ного управления в банке, понять, что необ-
ходимо сделать дальше, какие лучшие прак-
тики используются и как это влияет на уп-
равление банком. В начале 2005 г. мы
заключили соглашение с Проектом IFC, а с
февраля начали работать. Первое меропри-
ятие состоялось в виде семинара по корпо-
ративному управлению, который проводился
для членов совета директоров и топ-менед-
жмента. Затем практически в течение года
эксперты Проекта IFC общались с нашими
специалистами, анализировали документы
банка, проводили собеседования с высшим
и исполнительным руководством, акционе-
рами.

О.С. Начало сотрудничества с Проектом IFC
логически продолжило уже начатую в банке
работу по совершенствованию уровня кор-

Корпоративное
управление:

поративного управления. Нам было очевид-
но, что надлежащее корпоративное управ-
ление необходимо не только для повыше-
ния инвестиционной привлекательности, но
и для улучшения управления бизнесом, по-
вышения операционной эффективности. Та-
ким образом, с помощью проекта IFC мы
смогли познакомиться с наилучшей миро-
вой практикой в области корпоративного уп-
равления.

Что было сделано в банке по кор-
поративному управлению до нача-
ла работы с Проектом?

В.Р. Мы начали заниматься вопросами
корпоративного управления в 2002 г. Пер-
вым нашим шагом стало внедрение в банке
международных стандартов финансовой от-
четности, практически одновременно мы
организовали внутренний документооборот,
который обеспечивал бы поддержку реше-
ний всей вертикали управления в компании,
начиная от собрания акционеров, совета ди-
ректоров и заканчивая правлением.

В 2004 г., изучив и проанализировав луч-
шую практику, имевшуюся как у нас, так и
за рубежом, мы решили, что для системати-
зации этой работы необходимо создать свой
корпоративный документ – Кодекс корпо-
ративного управления. Помимо устава и дру-
гих регламентирующих документов в нем
описываются принципы корпоративного уп-
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Â äåêàáðå 2006 ã. çàâåðøàåò ñâîþ ðàáîòó ïðîåêò Ìåæäó-
íàðîäíîé ôèíàíñîâîé êîðïîðàöèè (IFC, ÷ëåí ãðóïïû Âñå-
ìèðíîãî áàíêà) «Êîðïîðàòèâíîå óïðàâëåíèå â áàíêîâñêîì
ñåêòîðå Ðîññèè». Ïðîåêò îñóùåñòâëÿåòñÿ ïðè ïîääåðæêå
Ãîñóäàðñòâåííîãî ñåêðåòàðèàòà Øâåéöàðèè ïî ýêîíîìèêå
(seco). Öåëü ïðîåêòà � îêàçàíèå ñîäåéñòâèÿ ðîññèéñêèì
áàíêàì, ñòðåìÿùèìñÿ ê ñîâåðøåíñòâîâàíèþ óðîâíÿ êîð-
ïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ. Â ðàìêàõ ïðîåêòà ýêñïåðòû IFC:
(i) îðãàíèçóþò ñåìèíàðû ïî âîïðîñàì êîðïîðàòèâíîãî
óïðàâëåíèÿ â áàíêîâñêîì ñåêòîðå; (ii) ïðåäîñòàâëÿþò èí-
äèâèäóàëüíûå êîíñóëüòàöèè; (iii) ðåàëèçóþò ïèëîòíóþ ïðî-
ãðàììó äëÿ îòäåëüíûõ áàíêîâ. Ïîìèìî ýòîãî ïðîåêò îêà-
çûâàåò ïîääåðæêó íåïðàâèòåëüñòâåííûì îðãàíèçàöèÿì,
ðàáîòàþùèì â ðîññèéñêîì áàíêîâñêîì ñåêòîðå, è ñîäåé-
ñòâóåò äèàëîãó ìåæäó ãîñóäàðñòâîì è ÷àñòíûì ñåêòîðîì
ïî âîïðîñàì ðåôîðìû áàíêîâñêîãî ñåêòîðà.
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равления, принимаемые банком. Это своего
рода дополнительное обязательство банка
по соблюдению принципов корпоративного
управления. Кодекс демонстрирует инвесто-
рам, членам совета директоров, акционерам
и вкладчикам то, как у нас реализованы
принципы корпоративного управления и что
планируется к реализации. В 2004 г. на со-
брании акционеров кодекс был принят. В нем
предполагалось введение института незави-
симых директоров в совете директоров бан-
ка. Такой институт у нас эффективно рабо-
тает уже три созыва.

Особое внимание мы уделяли вопросам,
связанным с раскрытием информации, про-
зрачностью и защитой прав инвесторов, и
достигли здесь больших успехов. У нас пре-
красно работает информационная поддер-
жка для любого акционера через сайт бан-
ка, через обязательное раскрытие информа-
ции. Также мы взяли на себя повышенные
обязательства по раскрытию информации.
Например, отчетность по МСФО раскрыва-
ется ежемесячно на пятидесятый календар-
ный день после отчетной даты, что положи-
тельно воспринимается инвесторами. Рас-
крывается подробная информация о членах
совета директоров.

В каких формах осуществлялась ра-
бота с Проектом?

В.Р. Мы использовали несколько форм

работы с консультантами IFC: тематические
семинары, консультации, анализ докумен-
тов банка и обобщающих материалов, ко-
торые были созданы в рамках проекта. На
одном из заседаний совета директоров пред-
ставители IFC внесли ряд предложений по
совершенствованию корпоративного управ-
ления в банке. После жарких споров были

опыт взаимодействия Проекта
IFC и банка «Электроника»
Ïðîåêò íà÷àë ñâîþ ðàáîòó â êîíöå 2004 ã. Çà ýòî âðåìÿ ñïåöèàëèñòû ïðîâåëè
22 ñåìèíàðà, â êîòîðûõ ïðèíÿëè ó÷àñòèå 955 ïðåäñòàâèòåëåé èç 331 áàíêà, 81
êîíñóëüòàöèþ äëÿ 20 áàíêîâ, è ïðåäëîæèëè ðåêîìåíäàöèè ïî âíåñåíèþ èçìåíå-
íèé âî âíóòðåííèå äîêóìåíòû ñ öåëüþ óëó÷øåíèÿ óðîâíÿ êîðïîðàòèâíîãî óïðàâ-
ëåíèÿ, èç êîòîðûõ 50 óæå áûëè ïðèíÿòû áàíêàìè, à îñòàëüíûå íàõîäÿòñÿ â
ñòàäèè óòâåðæäåíèÿ. Ðîññèéñêèå áàíêè, êîòîðûå ïðîäåìîíñòðèðîâàëè òâåðäîå
íàìåðåíèå óñîâåðøåíñòâîâàòü ñâîþ ïðàêòèêó êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ, ñòàëè
ó÷àñòíèêàìè ïðîãðàììû êîìïëåêñíîé äèàãíîñòèêè ñóùåñòâóþùèõ ó íèõ ñèñòåì.
Ïî ðåçóëüòàòàì äèàãíîñòèêè ýêñïåðòû ïðîåêòà âûðàáîòàëè êîíêðåòíûå ðåêîìåí-
äàöèè ïî äàëüíåéøåìó óëó÷øåíèþ êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ áàíêà.
Áàíê «Ýëåêòðîíèêà» ñòàë îäíèì èç ïåðâûõ áàíêîâ, êîòîðûé çàèíòåðåñîâàëñÿ
âîçìîæíîñòüþ ñîòðóäíè÷åñòâà ñ Ïðîåêòîì IFC. Î òîì, êàê íà÷èíàëîñü òàêîå
âçàèìîäåéñòâèå è î ïîëó÷åííûõ ðåçóëüòàòàõ ìû áåñåäóåì ñ Âëàäèìèðîì Âèòàëü-
åâè÷åì Ðîìàíîâûì, ïðåäñåäàòåëåì ïðàâëåíèÿ è àêöèîíåðîì áàíêà, è Îëüãîé
Âëàäèìèðîâíîé Ñòðàõîâîé, êîðïîðàòèâíûì ñåêðåòàðåì.

i справка
Ãîñóäàðñòâåííûé ñåêðåòàðèàò Øâåéöàðèè ïî ýêîíîìèêå

(seco) ÿâëÿåòñÿ îðãàíîì â Øâåéöàðñêîé Êîíôåäåðàöèè, â
êîìïåòåíöèþ êîòîðîãî âõîäÿò âñå îñíîâíûå âîïðîñû, ñâÿ-
çàííûå ñ ýêîíîìè÷åñêîé ïîëèòèêîé. Çàäà÷à seco – ñîçäàòü
îñíîâó ðåãóëèðîâàíèÿ è óñëîâèÿ ýêîíîìè÷åñêîé ïîëèòèêè,
êîòîðûå îáåñïå÷àò ïðîöâåòàíèå áèçíåñà äëÿ âñåîáùåãî áëà-
ãà. Â ÷àñòè âíåøíåòîðãîâîé ïîëèòèêè seco àêòèâíî ó÷àñòâóåò
â ôîðìèðîâàíèè ýôôåêòèâíûõ, ñïðàâåäëèâûõ è ïðîçðà÷íûõ
ïðàâèë ìèðîâîé ýêîíîìèêè. Seco ïðåäñòàâëÿåò Øâåéöàðèþ
â êðóïíûõ ìíîãîñòîðîííèõ òîðãîâûõ îðãàíèçàöèÿõ, à òàêæå
íà ìåæäóíàðîäíûõ ïåðåãîâîðàõ.

Seco ôèíàíñèðîâàë ðÿä ïðîåêòîâ ñîäåéñòâèÿ ýêîíîìè÷åñ-
êîìó ðàçâèòèþ â Ðîññèè â ðàìêàõ ñâîåé ìåæäóíàðîäíîé
ðàáîòû, â òîì ÷èñëå ïðîåêò «Êîðïîðàòèâíîå óïðàâëåíèå â
Ðîññèè», èññëåäîâàíèå ïðàêòèêè êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëå-
íèÿ â áàíêîâñêîì ñåêòîðå â 2003 ã., ïðîåêò «Ðàçâèòèå ïåð-
âè÷íîãî ðûíêà èïîòå÷íîãî êðåäèòîâàíèÿ â Ðîññèè» è äð.
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выработаны конкретные решения совета. Из
рекомендаций мы выбирали прежде всего
те, которые на данном этапе способствова-
ли решению задач, стоящих перед банком.

ретаря привело к появлению в банке этой
должности.

В.Р. Когда мы начинали работу, основным
инициатором реформ в сфере корпоратив-
ного управления в банке, к сожалению, был
только я. В настоящее время весь совет ди-
ректоров, все правление, корпоративный
секретарь в полной мере вовлечены в эту
работу. В течение этого года мы внедрили
систему стратегического планирования, по-
стоянного мониторинга исполнения страте-
гии. У каждого крупного подразделения в
этой системе есть свое место. Мы также со-
здали систему отбора персонала, его аттес-
тации и мотивации, направленную на вы-
полнение им стратегических задач и концен-
трацию усилий всей компании на достиже-
ние стратегических целей; ввели систему
оптимизации бизнес-процессов, для того
чтобы стать наиболее конкурентоспособны-
ми на рынке.

Следуя рекомендациям экспертов IFC, мы
пересмотрели персональный состав коми-
тетов по рискам и по аудиту. Это важная
работа. Мы рассмотрели вопрос о вознаг-
раждении членов совета директоров. Кста-
ти, представители миноритарных акционе-
ров активно участвуют в процессе выработ-
ки решений по данному вопросу.

Определенный прогресс наблюдается и в
работе независимых директоров. Вначале
работа независимых директоров и совета
носила несколько формальный характер. За
три года уровень работы совета директоров
значительно возрос за счет повышения ак-
тивности членов совета директоров и вклю-
чения в него новых директоров, имеющих
опыт в банковском деле.

Получили ли вы то, что ожидали от
совместной работы с Проектом?

В.Р. Вопрос непростой. Во-первых, необ-
ходимо было понять, верное ли направле-
ние мы выбрали, так как на начальном эта-
пе, в 2004–2005 гг., корпоративное управ-
ление было своего рода модной игрушкой –
советы директоров тогда работали почти фор-
мально. Мне было интересно, во-первых,
повысить статус работы по совершенствова-
нию корпоративного управления, получив
оценку от IFC – авторитетной международ-
ной организации. Во-вторых, нужно было
вовлечь в нее членов совета директоров. Бла-
годаря, в частности, обсуждениям и дискус-
сиям с представителями проекта члены со-
вета стали смотреть на происходящие про-
цессы с практической точки зрения.

Мы получили много полезных рекомен-
даций и советов от экспертов Проекта IFC и
приняли их во внимание, хотя на семина-
рах было много споров о том, что надо и
чего не надо делать. Как известно, в облас-
ти корпоративного управления нет однознач-
ных решений.

i справка
Ìåæäóíàðîäíàÿ ôèíàíñîâàÿ êîðïîðàöèÿ (IFC), èíâåñòèöè-

îííîå ïîäðàçäåëåíèå Ãðóïïû Âñåìèðíîãî áàíêà, ÿâëÿåòñÿ
êðóïíåéøèì ìíîãîñòîðîííèì èíâåñòîðîì â ÷àñòíûå ïðåäïðè-
ÿòèÿ ðàçâèâàþùèõñÿ ñòðàí. IFC ôèíàíñèðóåò èíâåñòèöèè â
÷àñòíûé ñåêòîð, ìîáèëèçóåò êàïèòàë íà ìåæäóíàðîäíûõ ôè-
íàíñîâûõ ðûíêàõ, ñïîñîáñòâóåò ðàçâèòèþ òîðãîâëè, ïîìîãà-
åò êëèåíòàì óêðåïëÿòü ñîöèàëüíóþ è ýêîëîãè÷åñêóþ óñòîé÷è-
âîñòü è ïðåäîñòàâëÿåò òåõíè÷åñêîå ñîäåéñòâèå ïðàâèòåëüñòâàì
è ÷àñòíûì êîìïàíèÿì.

Ðîññèÿ ñòàëà àêöèîíåðîì è ÷ëåíîì IFC â 1993 ã. Ñ òåõ ïîð
IFC èíâåñòèðîâàëà â Ðîññèè áîëåå 3,4 ìëðä äîëë., â òîì ÷èñëå
îêîëî 527 ìëí äîëë. â âèäå ñèíäèöèðîâàííûõ êðåäèòîâ, â áî-
ëåå ÷åì 130 ïðîåêòîâ â ðàçëè÷íûõ îòðàñëÿõ ýêîíîìèêè ñòðà-
íû. Òîëüêî â 2006 ôèíàíñîâîì ãîäó (1 èþëÿ 2005 ã. – 30 èþíÿ
2006 ã.) IFC èíâåñòèðîâàëà â Ðîññèè 519 ìëí äîëë.

Èíâåñòèöèîííûé ïîðòôåëü IFC â ñòðàíå ñîñòàâëÿåò ïî÷òè
2 ìëðä äîëë., ÷òî ñòàâèò åå íà 1-å ìåñòî ïî îáúåìó èíâåñòè-
öèé îò IFC â ìèðå. Â Ðîññèè IFC èíâåñòèðóåò âî ìíîãèå âàæ-
íåéøèå îòðàñëè: áàíêîâñêèé ñåêòîð, ëèçèíã, èïîòåêó, èíôðà-
ñòðóêòóðó, ãîðíîäîáûâàþùóþ, ïèùåâóþ, öåëëþëîçíî-áóìàæ-
íóþ, íåôòå- è ãàçîäîáûâàþùóþ ïðîìûøëåííîñòü, ñòðîéìà-
òåðèàëû, òåëåêîììóíèêàöèè, èíôîðìàöèîííûå òåõíîëîãèè,
ðîçíè÷íóþ òîðãîâëþ è çäðàâîîõðàíåíèå.

Áàíê «Ýëåêòðîíèêà» îñíîâàí â 1990 ã., åãî óñòàâíûé êàïè-
òàë ñîñòàâëÿåò 1165 ìëðä ðóá. Îñíîâíûìè àêöèîíåðàìè
ÿâëÿþòñÿ ïðåäñåäàòåëü ïðàâëåíèÿ áàíêà Âëàäèìèð Ðîìà-
íîâ (40%) è ÷ëåí Ñîâåòà áàíêà Ìàêñèì Ëàâðåíòüåâ (40%),
à òàêæå ÇÀÎ «ÝÑÊ «Íàø äîì» (12,29%). ×èñòàÿ ïðèáûëü
áàíêà çà 12 ìåñÿöåâ 2005 ã. ñîñòàâèëà 275 ìëí ðóá. ÀÊÁ
«Ýëåêòðîíèêà» èìååò ðåéòèíã íà óðîâíå À (âûñîêèé óðî-
âåíü íàäåæíîñòè) îò ðåéòèíãîâîãî àãåíòñòâà «Ýêñïåðò ÐÀ».

Что было улучшено по результатам
совместной работы с Проектом?

О.С. Эксперты проекта представили банку
отчет с заключениями об уровне корпора-
тивного управления и рекомендациями по
его улучшению.

Все полученные от IFC рекомендации прак-
тически полностью вошли в стратегический
план развития банка – установлены сроки
их реализации, определены ответственные
исполнители.

Одним из результатов сотрудничества с
Проектом стало также введение должности
корпоративного секретаря, функции которо-
го ранее частично выполнял секретарь со-
вета директоров. Именно осознание широ-
ты задач и обязанностей корпоративного сек-
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Очевидно, что знания наши систематизи-
ровались, мы получили более полное пред-
ставление о том, каким образом совершен-
ствовать корпоративное управление в на-
шем банке, совет директоров обрел вторую
жизнь.

Таким образом, Вы видите уже сей-
час эффективность проведенной ра-
боты?

В.Р. Да. У нас получилась очень стройная
вертикально выстроенная система управле-
ния и, как образно выразился один из по-
тенциальных инвесторов, у нас институцио-
нально упакованный банк.

Считаете ли Вы полезным привле-
чение внешних консультантов? По-
рекомендовали бы это другим бан-
кам?

В.Р. Не буду давать советы другим. Ска-
жу, что для нас было очень полезным рабо-
тать с Проектом IFC. Мы взяли из этого про-
екта все, что нам было необходимо, и на-
учились хорошо работать с консультантами.

Наверное, польза, которую прино-
сят внешние консультанты, зависит
не только от их знаний, но и от вос-
принимающей стороны, т.е. пользо-
вателя?

В.Р. Нужно правильно применять получен-
ные рекомендации. Думаю, что мы и в даль-
нейшем будем активно использовать знания
консультантов. На сегодняшний день меха-
низм продвижения нашей бизнес-модели
предполагает привлечение консультантов
разного профиля: по маркетингу, стратеги-
ческому планированию, пиару и т.д.

Сегодня благодаря привлекательности биз-
нес-модели, которую мы создали, в том числе
своевременно проделав работу по корпора-
тивному управлению, у нас расширились
связи с иностранными партнерами. Банк по-
нятным образом устроен, понятно реализу-
ются права акционеров и членов совета ди-
ректоров, мы разговариваем на понятном
всем языке. Прозрачность информации нуж-
на была как нам самим, так и внешним
пользователям. В результате совершенство-
вания системы управления мы поняли, что
честными быть проще и выгоднее. Прозрач-
ность помогает инвестору, удаленному от
компании, увидеть ее реальное положение
дел.

Каковы Ваши дальнейшие планы в
области развития корпоративного
управления?

О.С. Всем нашим ведущим службам даны
поручения по совершенствованию Кодекса
корпоративного управления. Готовится его
новая редакция, в которой должны быть от-
ражены все новые направления в области
системы корпоративного управления в бан-
ке. Механизм этой системы должен соответ-

ствовать общепринятым принципам. Учиты-
вая рекомендации IFC, мы готовим предло-
жения об информационной политике. Не-
давно утверждена дивидендная политика.

В.Р. В ближайшее время перед нами стоит
задача улучшить работу комитетов. Напри-
мер, мы предприняли определенные дей-
ствия, связанные с деятельностью комитета
по управлению рисками. Необходимо, что-
бы служба риск-менеджмента имела прямой
выход на совет директоров и наоборот. Мы
готовим такую систему, которая пронизыва-
ла бы всю деятельность по управлению рис-
ками – от собрания акционеров до соответ-
ствующего департамента.По этому вопросу мы
планируем принять участие в сесинаре, ко-
торый будет организован Проектом IFC.

Важно нащупать траекторию взаимодей-
ствия с советом директоров: сделать так,
чтобы, не вмешиваясь в оперативную рабо-
ту, совет мог бы в нужном объеме получать
информацию и принимать решения.

Прежде всего хотелось бы, чтобы боль-
шая часть того, что мы делаем, носила прак-
тический характер, с одной стороны, с дру-
гой – четко отвечала конкурентоспособной
бизнес-модели, которая была бы интересна
инвесторам.

i
«17 îêòÿáðÿ áàíê «Ýëåêòðîíèêà» îòìåòèë ñâîå 16-ëåòèå.

Øåñòíàäöàòü ëåò íàçàä áàíê ïðåäñòàâëÿë ñîáîé êðåäèòíîå
ó÷ðåæäåíèå, îñíîâíîé öåëüþ êîòîðîãî áûëî îáñëóæèâàíèå
ïðåäïðèÿòèé ýëåêòðîííîé ïðîìûøëåííîñòè. Ñåãîäíÿ áèçíåñ
áàíêà äèâåðñèôèöèðîâàí è ðàçâèâàåòñÿ ñîãëàñíî ïðèíÿòîé
â 2006 ã. Ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ íà 2006–2011 ãã., â êîòîðîé
çàëîæåíû öåëè ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà îáñëóæèâàíèÿ êëèåíòîâ,
ðîñò ýôôåêòèâíîñòè, ïðîçðà÷íîñòè è ïðèâëåêàòåëüíîñòè áèç-
íåñà, óâåëè÷åíèå äîëè íà ðûíêå áàíêîâñêèõ óñëóã.

Çà ïîñëåäíèå ãîäû ìû óæå ìíîãîãî äîáèëèñü ïî ýòèì íà-
ïðàâëåíèÿì. Ìû ñîâåðøåíñòâóåì áèçíåñ-ïðîöåññû, âíåäðÿ-
åì ñîâðåìåííûå ïðîãðåññèâíûå ïðàêòèêè, êàê, íàïðèìåð,
êîðïîðàòèâíîå óïðàâëåíèå, ñèñòåìà ìåíåäæìåíòà êà÷åñòâà,
äðóãèå ìåæäóíàðîäíûå ñòàíäàðòû. Èç ñòðàòåãè÷åñêè âàæíûõ
íàïðàâëåíèé – óâåëè÷åíèå îáúåìà îïåðàöèé íà ìåæäóíà-
ðîäíûõ ðûíêàõ, àêòèâíîå çàâîåâàíèå ðåãèîíîâ.

Ñîâðåìåííûé áàíê «Ýëåêòðîíèêà» îòëè÷àåò äèíàìè÷íîå
ðàçâèòèå, è ìû ñòðåìèìñÿ íå òîëüêî çàâîåâàòü íîâûå âåðøè-
íû, âîéòè â ÷èñëî 50 êðóïíåéøèõ áàíêîâ Ðîññèè, íî ïðåæäå
âñåãî îñòàâàòüñÿ ñî ñâîèìè êëèåíòàìè, äåëàòü ðàáîòó òàê,
÷òîáû ïðî íàñ ïðîäîëæàëè ãîâîðèòü êàê î áàíêå ñ èíäèâèäó-
àëüíûì ïîäõîäîì ê êàæäîìó èç íèõ, êàê î âëèÿòåëüíîì è
âíèìàòåëüíîì, çíàþùåì ïîòðåáíîñòè êëèåíòîâ è ñïåöèôèêó
èõ äåÿòåëüíîñòè.

Íàøà äåëîâàÿ ðåïóòàöèÿ – ýòî äîâåðèå è îòçûâû êëèåíòîâ
è ïàðòíåðîâ».

 Ïðåäñåäàòåëü ïðàâëåíèÿ ÀÊÁ «Ýëåêòðîíèêà» ÎÀÎ
Âëàäèìèð ÐÎÌÀÍÎÂ


