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ÂËÀÑÒÜ

– Êîðïîðàòèâíîå óïðàâëåíèå – îäíî èç îñíîâ-
íûõ íàïðàâëåíèé äåÿòåëüíîñòè Ìåæäóíàðîä-
íîé ôèíàíñîâîé êîðïîðàöèè (IFC) ïî îáåñïå÷å-
íèþ óñòîé÷èâîãî ðàçâèòèÿ ýêîíîìèêè, íàðÿäó
ñ óñòîé÷èâûì ðàçâèòèåì â ñôåðå îõðàíû îêðó-
æàþùåé ñðåäû è ñîöèàëüíîé ñôåðå. ×åì îáóñ-
ëîâëåíî òàêîå âíèìàíèå ê ýòîé ïðîáëåìå? 

Ïàòðèê Ëþòåðíàóýð: Çàêîíàìè ðûíêà: ÷åì ëó÷øå
îðãàíèçîâàíî êîðïîðàòèâíîå óïðàâëåíèå â êîìïàíèè,
òåì âûøå âåðîÿòíîñòü òîãî, ÷òî îíî ñìîæåò âûïîë-
íèòü ñâîè îáÿçàòåëüñòâà ïåðåä îáùåñòâîì. Âî âñåì
ìèðå ïðàêòèêà ïîêàçàëà, ÷òî êîðïîðàòèâíîå óïðàâëå-
íèå áîëåå ýôôåêòèâíî è ñïîñîáñòâóåò óñòîé÷èâîìó
ðîñòó êîìïàíèé â äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå.

– Â 2003 ãîäó IFC èññëåäîâàíèå óðîâíÿ êîðïî-
ðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ â áàíêàõ. Êàêîâû åãî îñ-
íîâíûå ðåçóëüòàòû? 

Ïàòðèê Ëþòåðíàóýð: Êàê ïîêàçàëî èññëåäîâàíèå1,
ïðîâåäåííîå íàìè òîãäà ñðåäè 52 ðîññèéñêèõ áàíêîâ,

óëó÷øåíèå ïðàêòèêè êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ÿâ-
ëÿåòñÿ êëþ÷åâûì óñëîâèåì äëÿ èõ óñïåøíîãî ðàçâè-
òèÿ. ×åðåç ãîä ðåçóëüòàòû èññëåäîâàíèÿ áûëè ïîä-
òâåðæäåíû åùå îäíèì èññëåäîâàíèåì, ïðîâåäåííûì
Àññîöèàöèåé ðåãèîíàëüíûõ áàíêîâ Ðîññèè. Îêàçàëîñü,
÷òî áàíêè îñîçíàþò: íàäëåæàùàÿ ïðàêòèêà êîðïîðà-
òèâíîãî óïðàâëåíèÿ ïîìîãàåò èì ïðèâëåêàòü ñòðàòå-
ãè÷åñêèõ èíâåñòîðîâ è ñðåäñòâà íà ðûíêàõ êàïèòàëîâ,
ïîâûøàòü ýôôåêòèâíîñòü ðàáîòû, óâåëè÷èâàòü òåì-
ïû ðîñòà, à òàêæå çàùèùàòü ïðàâà ìèíîðèòàðíûõ àê-
öèîíåðîâ è èíûõ çàèíòåðåñîâàííûõ ëèö, òåì ñàìûì
îáåñïå÷èâàÿ äîâåðèå èíâåñòîðîâ è âêëàä÷èêîâ.

Îòâå÷àÿ ïîòðåáíîñòÿì ðîññèéñêîãî áàíêîâñêîãî
ñåêòîðà, IFC, ïðè ïîääåðæêå Ãîñóäàðñòâåííîãî Ñåêðå-
òàðèàòà Øâåéöàðèè ïî Ýêîíîìèêå (www.seco-
admin.ch) îñåíüþ 2004 ãîäà ïðèñòóïèëà ê ðåàëèçàöèè
ïðîåêòà «Êîðïîðàòèâíîå óïðàâëåíèå â áàíêîâñêîì
ñåêòîðå Ðîññèè», áþäæåò êîòîðîãî ñîñòàâèë $1,9 ìëí.
Â ìîñêîâñêîì îôèñå ïðîåêòà ðàáîòàþò äåñÿòü ýêñ-
ïåðòîâ, ïðîåêò ïðîäëèòñÿ äî êîíöà 2006 ãîäà.

– Êàê èçâåñòíî, Ìåæäóíàðîäíàÿ ôèíàíñîâàÿ
êîðïîðàöèÿ ðåàëèçóåò ïðîåêòû ïî êîðïîðà-
òèâíîìó óïðàâëåíèþ âî ìíîãèõ ñòðàíàõ ìèðà.
È â Ðîññèè – ýòî íå ïåðâûé ïðîåêò?

Ïàòðèê Ëþòåðíàóýð: Äà, Ïðîåêò â ðîññèéñêîì áàí-
êîâñêîì ñåêòîðå ïîääåðæèâàåò íà÷èíàíèÿ IFC â ñôå-
ðå êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ, ïðîäîëæàÿ ðàáîòó
ïðîåêòà ïî êîðïîðàòèâíîìó óïðàâëåíèþ â íåôèíàí-
ñîâîì ñåêòîðå Ðîññèè, êîòîðûé çàâåðøèëñÿ âåñíîé òå-
êóùåãî ãîäà. IFC òàêæå ïîääåðæèâàåò ïðîãðàììû ïî
êîðïîðàòèâíîìó óïðàâëåíèþ â Ãðóçèè, Àçåðáàéäæàíå
è Óêðàèíå. Â ñêîðîì âðåìåíè íà÷íåòñÿ ðåàëèçàöèÿ

Вероника Новикова

Как известно, хорошее корпоративное
управление подразумевает высокую степень
ответственности и прозрачности компании перед
акционерами. О том, как всего этого достичь,
мы беседуем с Патриком Лютернауэром,
руководителем проекта Международной
финансовой корпорации (IFC) «Корпоративное
управление в банковском секторе России».

ÓËÓ×ØÅÍÈÅ ÏÐÀÊÒÈÊÈ 
ÊÎÐÏÎÐÀÒÈÂÍÎÃÎ ÓÏÐÀÂËÅÍÈß Â ÁÀÍÊÀÕ – 

ÌÈÑÑÈß ÂÛÏÎÌÈÑÑÈß ÂÛÏÎËÍÈÌÀ! ËÍÈÌÀ! 

Ïàòðèê Ëþòåðíàóýð ÿâëÿåòñÿ ðóêîâîäèòåëåì Ïðîåê-
òà «Êîðïîðàòèâíîå óïðàâëåíèå â áàíêîâñêîì ñåêòîðå
Ðîññèè», êîòîðûé ðåàëèçóåòñÿ IFC ïðè ïîääåðæêå Ãîñó-
äàðñòâåííîãî Ñåêðåòàðèàòà Øâåéöàðèè ïî Ýêîíîìèêå
(seco). Îí ïðèøåë â IFC äâà ãîäà íàçàä, èìåÿ îïûò ðàáî-
òû â ðàçëè÷íûõ ìåæäóíàðîäíûõ ôèíàíñîâûõ îðãàíèçà-
öèÿõ â Åâðîïå è Àçèè. Ã-í Ëþòåðíàóýð ïîëó÷èë äèïëîì
ìàãèñòðà þðèäè÷åñêèõ íàóê ïî îêîí÷àíèè Óíèâåðñèòåòà
Ñâ. Ãàëëåíà â Øâåéöàðèè, à òàêæå äèïëîì Ìàãèñòðà äå-
ëîâîãî àäìèíèñòðèðîâàíèÿ (MBA) � ïî îêîí÷àíèè óíè-
âåðñèòåòà IMD (ã. Ëîçàíí, Øâåéöàðèÿ).

1 Ñ ðåçóëüòàòàìè èññëåäîâàíèÿ ìîæíî îçíàêîìèòüñÿ íà ñàéòå ïðîåêòà IFC www.ifc.org/rbcg
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Ìíåíèå ýêñïåðòà

ïðîåêòà ïî êîðïîðàòèâíîìó óïðàâëåíèþ â Êàçàõñòà-
íå. Îäíàêî ñïåöèàëèçèðîâàííûé ïðîåêò ïî êîðïîðà-
òèâíîìó óïðàâëåíèþ äëÿ áàíêîâñêîãî ñåêòîðà âïåð-
âûå áûë çàïóùåí òîëüêî â Ðîññèè.

Искусство банком управлять

– Ïî÷åìó áàíêîâñêèé ñåêòîð óäîñòîåí ïîâû-
øåííîãî âíèìàíèÿ?

Ïàòðèê Ëþòåðíàóýð: Ïîòîìó ÷òî êîðïîðàòèâíîå
óïðàâëåíèå èìåííî â áàíêîâñêîì ñåêòîðå èìååò ñïå-
öèôè÷åñêèå îñîáåííîñòè è, âîçìîæíî, áîëåå âàæíîå
çíà÷åíèå äëÿ ýêîíîìèêè ñòðàíû â öåëîì, ÷åì êîðïî-
ðàòèâíîå óïðàâëåíèå â êîìïàíèÿõ äðóãèõ îòðàñëåé.
Èìåííî ýòèì è îáúÿñíÿåòñÿ ðåøåíèå î ðåàëèçàöèè
ïðîåêòà òåõíè÷åñêîé ïîìîùè ñïåöèàëüíî äëÿ áàíêîâ. 

Àêòóàëüíîñòü ýòîé ïðîáëåìû ïîäòâåðæäàåòñÿ òàê-
æå è ñëåäóþùèì îáñòîÿòåëüñòâîì: ìåæäóíàðîäíûå
ðåéòèíãîâûå àãåíòñòâà «Moody's» è «Standard & Poor's»
ðàçîøëèñü âî ìíåíèÿõ ïðè óñòàíîâëåíèè ðåéòèíãîâ îá-
ëèãàöèé ýìèòåíòîâ-íåôèíàíñîâûõ îðãàíèçàöèé â 15%
ñëó÷àåâ, à â îòíîøåíèè îáëèãàöèé, âûïóùåííûõ ôèíàí-
ñîâûìè ó÷ðåæäåíèÿìè, ìíåíèÿ àãåíòñòâ íå ñîâïàëè
óæå â 34% ñëó÷àåâ. Îñîáûé õàðàêòåð êîðïîðàòèâíîãî
óïðàâëåíèÿ â áàíêàõ ÿâèëñÿ ïðè÷èíîé òîãî, ÷òî ìåæäó-
íàðîäíûé Áàçåëüñêèé êîìèòåò ïî áàíêîâñêîìó íàäçî-
ðó åùå â 1999 ãîäó ðàçðàáîòàë ñîáñòâåííûå ïîëîæå-
íèÿ ïî ñîâåðøåíñòâîâàíèþ êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëå-
íèÿ äëÿ áàíêîâñêèõ îðãàíèçàöèé, îäíîâðåìåííî ñ îá-
ùèìè ïðèíöèïàìè êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ, êîòî-
ðûå áûëè îïóáëèêîâàíû Îðãàíèçàöèåé ýêîíîìè÷åñêî-
ãî ñîòðóäíè÷åñòâà è ðàçâèòèÿ (ÎÝÑÐ) â òîì æå ãîäó. 

Â öåëÿõ îáîáùåíèÿ íàèáîëåå ïåðåäîâîé ïðàêòèêè,
êîòîðàÿ ïîÿâèëàñü óæå ïîñëå ïåðâûõ ïóáëèêàöèé
ïðèíöèïîâ êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ, Áàçåëüñêèé
êîìèòåò ïðèíÿë ðåøåíèå îïóáëèêîâàòü íîâóþ ðåäàê-
öèþ ïîëîæåíèé îò 1999 ãîäà, êîòîðàÿ, ïðåäïîëîæè-
òåëüíî, ïîÿâèòñÿ â êîíöå ýòîãî ãîäà1. 

Ëåòîì òåêóùåãî ãîäà Áàíê Ðîññèè îïóáëèêîâàë
ïðîåêò ðåêîìåíäàöèé ïî îðãàíèçàöèè êîðïîðàòèâ-
íîãî óïðàâëåíèÿ â êðåäèòíûõ îðãàíèçàöèÿõ, êîòîðûå
ðàçðàáàòûâàëèñü ïðè ó÷àñòèè áàíêîâñêîãî ñîîáùå-
ñòâà. ÖÁ ÐÔ ïëàíèðóåò îïóáëèêîâàòü óêàçàííûå ðå-
êîìåíäàöèè â îêîí÷àòåëüíîé ðåäàêöèè òàêæå â
ýòîì ãîäó.

Ðåøåíèå î ðåàëèçàöèè ïðîåêòà êîðïîðàòèâíîãî
óïðàâëåíèÿ èìåííî â ðîññèéñêîì áàíêîâñêîì ñåêòîðå
áûëî îáóñëîâëåíî ðàçëè÷íûìè ôàêòîðàìè. Ê íèì îò-
íîñÿòñ: ìàñøòàá è ñòðàòåãè÷åñêîå çíà÷åíèå ðîññèé-
ñêîé ýêîíîìèêè, îáùåå êîëè÷åñòâî áàíêîâ, ñòðóêòóðà
áàíêîâñêîãî ñåêòîðà (â ÷àñòíîñòè, äîìèíèðóþùàÿ
ðîëü ãîñóäàðñòâåííûõ áàíêîâ), óðîâåíü îáùåé îñâå-
äîìëåííîñòè î ïðèíöèïàõ íàäëåæàùåãî êîðïîðàòèâ-

íîãî óïðàâëåíèÿ, à òàêæå çíà÷èòåëüíûé îáúåì èíâåñ-
òèöèé IFC â ðîññèéñêèé áàíêîâñêèé ñåêòîð.

– Êàêîâû, íà âàø âçãëÿä, îñîáåííîñòè êîðïî-
ðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ â ðîññèéñêîì áàíêîâ-
ñêîì ñåêòîðå?

Ïàòðèê Ëþòåðíàóýð: Íåêîòîðûå èç óêàçàííûõ ôàê-
òîðîâ óæå îïðåäåëÿþò îñîáåííîñòè êîðïîðàòèâíîãî
óïðàâëåíèÿ â ðîññèéñêîì áàíêîâñêîì ñåêòîðå. Ïîìèìî
ïðî÷èõ, îñíîâíûìè ïðîáëåìàìè äëÿ ðîññèéñêèõ áàíêîâ
ÿâëÿþòñÿ: âûñîêèé óðîâåíü êîíöåíòðàöèè ñòðóêòóðû
ñîáñòâåííîñòè è åå íåïðîçðà÷íîñòü, îòñóòñòâèå ñèñòåìû
ðåàëüíûõ «ñäåðæåê è ïðîòèâîâåñîâ» â ñòðóêòóðå êîðïî-
ðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ áàíêîâ, çàïóòàííàÿ ñåòü êîðïîðà-
òèâíûõ îòíîøåíèé âíóòðè ãðóïïû è îòíîøåíèé çàâèñè-
ìîñòè, íàëè÷èå êîòîðûõ ñïîñîáñòâóåò âîçíèêíîâåíèþ
íàðóøåíèé ïðè ñîâåðøåíèè ñäåëîê c çàèíòåðåñîâàííîñ-
òüþ, âîçíèêíîâåíèþ êîíôëèêòîâ èíòåðåñîâ, à òàêæå
ïðèìåíåíèå íåïðîçðà÷íûõ ìåòîäîâ âåäåíèÿ áèçíåñà.
Ýòè ïðîáëåìû óñóãóáëÿþòñÿ òåì, ÷òî î÷åíü ìàëîå ÷èñ-
ëî áàíêîâ èìååò áèðæåâîé ëèñòèíã ñâîèõ öåííûõ áóìàã
(àêöèé èëè äîëãîâûõ èíñòðóìåíòîâ), â ðåçóëüòàòå ÷åãî
âîçìîæíîñòè è ðåãóëèðóþùèå ôóíêöèè ôîíäîâîãî
ðûíêà íå ñìîãóò ñïîñîáñòâîâàòü ïîääåðæàíèþ íàäëå-
æàùåé ïðàêòèêè êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ2. 

– Êàêîâû îñíîâíûå öåëè ïðîåêòà IFC «Êîðïî-
ðàòèâíîå óïðàâëåíèå â ðîññèéñêîì áàíêîâñêîì
ñåêòîðå»?

Ïàòðèê Ëþòåðíàóýð: Ýòî, ïðåæäå âñåãî, óêðåïëå-
íèå áàíêîâñêîé ñèñòåìû Ðîññèè ïîñðåäñòâîì ñîâåð-
øåíñòâîâàíèÿ ïðàêòèêè êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ â
áàíêàõ. Íàäëåæàùåå êîðïîðàòèâíîå óïðàâëåíèå ñïî-
ñîáñòâóåò óêðåïëåíèþ äîâåðèÿ, òåì ñàìûì ïîâûøàÿ
ýôôåêòèâíîñòü áàíêîâñêîãî ñåêòîðà è äåëàÿ åãî áî-
ëåå ïðèâëåêàòåëüíûì äëÿ èíâåñòîðîâ è êëèåíòîâ.

Îñíîâíîå âíèìàíèå ýêñïåðòû ïðîåêòà óäåëÿþò ðà-
áîòå ñîâåòîâ äèðåêòîðîâ è ïðàâëåíèé áàíêîâ, âîïðîñàì
ðàñêðûòèÿ èíôîðìàöèè è ïðîçðà÷íîñòè, à òàêæå ñèñòå-
ìå âíóòðåííåãî êîíòðîëÿ. Ýòî èìåííî òå âîïðîñû, êîòî-
ðûå, ñîãëàñíî ðåçóëüòàòàì èññëåäîâàíèÿ 2003 ãîäà, ÿâ-
ëÿþòñÿ íàèáîëåå âàæíûìè äëÿ ðîññèéñêèõ áàíêîâ. 

Ìåæäóíàðîäíàÿ ôèíàíñîâàÿ êîðïîðàöèÿ (IFC) ñòèìó-
ëèðóåò óñòîé÷èâûé ïðèòîê èíâåñòèöèé â ÷àñòíûé ñåêòîð
ðàçâèâàþùèõñÿ ñòðàí â öåëÿõ ñîêðàùåíèÿ ìàñøòàáîâ
áåäíîñòè è óëó÷øåíèÿ æèçíè ëþäåé. IFC � ÷ëåí Ãðóïïû îð-
ãàíèçàöèé Âñåìèðíîãî áàíêà ñî øòàá-êâàðòèðîé â ã.Âà-
øèíãòîíå (ôåäåðàëüíûé îêðóã Êîëóìáèÿ). Óñèëèÿ IFC íà-
ïðàâëåíû íà äîñòèæåíèå ãëàâíîé öåëè âñåõ ó÷ðåæäåíèé
Ãðóïïû îðãàíèçàöèé Âñåìèðíîãî áàíêà � ïîâûøåíèå êà-
÷åñòâà æèçíè íàñåëåíèÿ â ðàçâèâàþùèõñÿ ñòðàíàõ.

1 Â èþëå 2005 ã. Áàçåëüñêèé êîìèòåò ïîìåñòèë ïðîåêò ïîëîæåíèé î êîðïîðàòèâíîì óïðàâëåíèè äëÿ áàíêîâ â íîâîé
ðåäàêöèè íà ñâîåì âåá-ñàéòå (www.bis.org) âìåñòå ñ ïðèãëàøåíèåì  êîììåíòèðîâàòü åãî äî îêòÿáðÿ 2005 ã. ÎÝÑÐ
îïóáëèêîâàëà íîâóþ ðåäàêöèþ ñâîèõ ïðèíöèïîâ êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ â 2004 ã. 

2 Îáùåå êîëè÷åñòâî ðîññèéñêèõ êîìïàíèé, öåííûå áóìàãè êîòîðûõ èìåþò ëèñòèíã íà íàöèîíàëüíûõ áèðæàõ, íåâåëèêî, è
ïî ýòîìó ïîêàçàòåëþ Ðîññèÿ îòñòàåò äàæå îò òàêèõ ìåíåå êðóïíûõ ñòðàí, êàê Ïàêèñòàí èëè Ñëîâàêèÿ. Ó÷èòûâàÿ íàëè÷èå
òîëüêî îäíîãî ðîññèéñêîãî áàíêà, öåííûå áóìàãè êîòîðîãî îáðàùàþòñÿ íà ìåñòíîé ôîíäîâîé áèðæå, áàíêîâñêèé ñåêòîð
êðàéíå ìàëî ïðåäñòàâëåí íà âíóòðåííåì ôîíäîâîì ðûíêå.



ÂËÀÑÒÜ

Â öåëÿõ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ïðàêòèêè êîðïîðàòèâ-
íîãî óïðàâëåíèÿ Ïðîåêò îêàçûâàåò ïîääåðæêó ðîññèé-
ñêèì êîììåð÷åñêèì áàíêàì ïîñðåäñòâîì îðãàíèçàöèè
îòêðûòûõ ñåìèíàðîâ è êðóãëûõ ñòîëîâ äëÿ îáñóæäåíèÿ
òåì, ñâÿçàííûõ ñ êîðïîðàòèâíûì óïðàâëåíèåì â áàí-
êîâñêîì ñåêòîðå; ïðåäîñòàâëåíèÿ èíäèâèäóàëüíûõ êîí-
ñóëüòàöèé; ïðîâåäåíèÿ öåëåâûõ ïèëîòíûõ ïðîãðàìì
äëÿ îòäåëüíûõ áàíêîâ, çàèíòåðåñîâàííûõ â ñîâåðøåí-
ñòâîâàíèè ñâîåé ïðàêòèêè êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ
è îöåíêè ðèñêîâ. À òàêæå Ïðîåêò îêàçûâàåò ïîääåðæ-
êó íåãîñóäàðñòâåííûì îðãàíèçàöèÿì, ðàáîòàþùèì â
ðîññèéñêîì áàíêîâñêîì ñåêòîðå, ñîäåéñòâóåò äèàëîãó
ìåæäó ãîñóäàðñòâîì è ÷àñòíûì ñåêòîðîì ïî âîïðî-
ñàì áàíêîâñêîé ðåôîðìû.

– Êàê ðåãóëèðóþùèå îðãàíû ìîãóò îáåñïå÷èòü
íàäëåæàùåå êîðïîðàòèâíîå óïðàâëåíèå â áàíêàõ?

Ïàòðèê Ëþòåðíàóýð: Ó÷èòûâàÿ îñîáóþ ðîëü, êîòî-
ðóþ áàíêè èãðàþò â ýêîíîìèêå, íàëè÷èå óñòîé÷èâîé ñè-
ñòåìû êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ â áàíêàõ èìååò
êðàéíå âàæíîå çíà÷åíèå. Ïðèíÿòûå ìåòîäû îáåñïå÷å-
íèÿ íàäëåæàùåãî êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ âêëþ÷à-
þò â ñåáÿ: ñîçäàíèå ñèñòåìû ñòðàõîâàíèÿ âêëàäîâ, óñòà-
íîâëåíèå òðåáîâàíèé ê äîñòàòî÷íîñòè êàïèòàëà, ââåäå-
íèå òðåáîâàíèé ïî ðàñêðûòèþ èíôîðìàöèè (â îòíîøå-
íèè ïðîäóêòîâ, óñëóã è ôèíàíñîâîé îò÷åòíîñòè), ââåäå-
íèå ñèñòåì âíóòðåííåãî êîíòðîëÿ, ââåäåíèå ïðóäåíöè-
àëüíîãî êîíòðîëÿ ñî ñòîðîíû ðåãóëèðóþùèõ îðãàíîâ.

– Îäíàêî íàäåæíîñòü è óñòîé÷èâîñòü áàí-
êîâñêîé ñèñòåìû íå ìîæåò îáåñïå÷èâàòüñÿ
òîëüêî óñèëèÿìè ðåãóëèðóþùèõ îðãàíîâ...

Ïàòðèê Ëþòåðíàóýð: Êàê îäíàæäû ñêàçàë Àëàí
Ãðèíñïåí, Ïðåäñåäàòåëü Ñîâåòà óïðàâëÿþùèõ Ôåäå-
ðàëüíîé ðåçåðâíîé ñèñòåìû ÑØÀ: «Íàì íåîáõîäèìî
ðàçðàáîòàòü ïîëèòèêó, êîòîðàÿ áû îáåñïå÷èâàëà ðå-
ãóëèðîâàíèå â ÷àñòíîì ñåêòîðå êàê ïåðâóþ ëèíèþ çà-
ùèòû äëÿ íàäåæíîé è çäîðîâîé áàíêîâñêîé ñèñòåìû.»
Òàêèì îáðàçîì, ëèäèðóþùàÿ ðîëü â ðàçâèòèè íàäëå-
æàùåé ñèñòåìû êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ïðèíàä-

Ñîçäàííàÿ â 1956 ã, IFC ÿâëÿåòñÿ ñåãîäíÿ êðóïíåéøèì
ìíîãîñòîðîííèì èíâåñòîðîì, ïðåäîñòàâëÿþùèì êðåäèòû
è äîëåâîå ôèíàíñèðîâàíèå äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ ïðîåêòîâ â
÷àñòíîì ñåêòîðå ðàçâèâàþùèõñÿ ñòðàí. IFC ñîäåéñòâóåò
óñòîé÷èâîìó ðàçâèòèþ ÷àñòíîãî ñåêòîðà ïóòåì:
●· ôèíàíñèðîâàíèÿ ïðîåêòîâ â ÷àñòíîì ñåêòîðå

ðàçâèâàþùèõñÿ ñòðàí;
●· îêàçàíèÿ ïîìîùè ÷àñòíûì êîìïàíèÿì ðàçâèâàþùèõñÿ

ñòðàí â ïðèâëå÷åíèè ôèíàíñèðîâàíèÿ íà
ìåæäóíàðîäíûõ ôèíàíñîâûõ ðûíêàõ;

●· ïðåäîñòàâëåíèÿ êîíñóëüòàöèîííîé è òåõíè÷åñêîé
ïîìîùè ïðåäïðèÿòèÿì è ïðàâèòåëüñòâàì. 
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Ìíåíèå ýêñïåðòà

ëåæèò ïðîôåññèîíàëüíûì áàíêèðàì è âëàäåëüöàì
áàíêîâ. IFC ìîæåò òîëüêî îêàçàòü èì ïîääåðæêó.

– Â ÷åì çàêëþ÷àåòñÿ äåÿòåëüíîñòü Ïðîåêòà
â íàñòîÿùåå âðåìÿ?

Ïàòðèê Ëþòåðíàóýð: Õîòÿ äàííûé Ïðîåêò áûë çà-
ïëàíèðîâàí êàê íåêîììåð÷åñêèé, êîòîðûé ïîëó÷àåò
îò áàíêîâ-ó÷àñòíèêîâ ëèøü âîçìåùåíèå òîëüêî ÷àñòè
çàòðàò, IFC òùàòåëüíî ñëåäèò çà ðàáîòîé Ïðîåêòà, åãî
ðåçóëüòàòàìè è êîíå÷íûì ýôôåêòîì. Òàêîé ìîíèòî-
ðèíã îáóñëîâëåí îòâåòñòâåííîñòüþ IFC ïåðåä ñâîèìè
àêöèîíåðàìè è ñïîíñîðàìè ïðîåêòîâ îêàçàíèÿ òåõíè-
÷åñêîé ïîìîùè.

Ñ ìîìåíòà îôèöèàëüíîãî çàïóñêà â ñåíòÿáðå 2004
ãîäà ïðîåêòîì áûëî îðãàíèçîâàíî 16 ñåìèíàðîâ è
êðóãëûõ ñòîëîâ äëÿ 680 ïðåäñòàâèòåëåé 206 ðàçëè÷íûõ
áàíêîâ. Íàèáîëåå óäà÷íîé áûëà ñåðèÿ ñåìèíàðîâ, ïî-
ñâÿùåííûõ èçìåíåíèÿì, ñâÿçàííûì ñî âòîðûì Áàçåëü-
ñêèì ñîãëàøåíèåì î íîâûõ ìåæäóíàðîäíûõ ñòàíäàð-
òàõ äîñòàòî÷íîñòè áàíêîâñêîãî êàïèòàëà, êîòîðûå
ïðîâîäèëèñü â òåñíîì ñîòðóäíè÷åñòâå ñ Áàíêîì Ðîññèè.
Â ðàìêàõ ïðîåêòà òàêæå áûëî îêàçàíî ñîäåéñòâèå äâå-
íàäöàòè ðàçëè÷íûì áàíêàì â ïðîâåäåíèè òùàòåëüíîãî
àíàëèçà èõ âíóòðåííèõ êîðïîðàòèâíûõ äîêóìåíòîâ, òà-
êèõ êàê óñòàâû, âíóòðåííèå ïîëîæåíèÿ è ãîäîâûå îò÷å-
òû. Ïî ðåçóëüòàòàì ãëóáîêîãî àíàëèçà ñóùåñòâóþùåé
ñòðóêòóðû è ïðàêòèêè êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ
øåñòü áàíêîâ ïðèíÿëè ðåøåíèå ðåàëèçîâàòü êîìïëåêñ-
íóþ ïðîãðàììó ïî åãî ñîâåðøåíñòâîâàíèþ. Íåêîòî-
ðûå èç ýòèõ áàíêîâ âåäóò ïåðåãîâîðû ñ ôèíàíñîâûìè
îðãàíèçàöèÿìè íà ïðåäìåò âîçìîæíûõ èíâåñòèöèé,
äðóãèå ãîòîâÿòñÿ ê ïîëó÷åíèþ êðåäèòíîãî ðåéòèíãà è
ðàññìàòðèâàþò ñîòðóäíè÷åñòâî ñ IFC êàê ôàêòîð, ñïî-
ñîáñòâóþùèé óñïåøíîé ïîäãîòîâêå ê ðåéòèíãó. Îäíàêî
ïðîåêò îáëàäàåò çíà÷èòåëüíî áîëüøèì ïîòåíöèàëîì ñ
òî÷êè çðåíèÿ îõâàòà áàíêîâñêèõ ó÷ðåæäåíèé, ÷åì êî-
ëè÷åñòâî ðåàëüíî âîâëå÷åííûõ â íåãî áàíêîâ. 

Ïîìèìî ñåìèíàðîâ è èíäèâèäóàëüíûõ êîíñóëüòà-
öèé ñîòðóäíèêè ïðîåêòà ó÷àñòâóþò â îòêðûòîì äèàëî-
ãå ïî äàëüíåéøåìó ñîâåðøåíñòâîâàíèþ êîðïîðàòèâ-
íûõ îñíîâ óïðàâëåíèÿ â áàíêàõ è äðóãèõ îðãàíèçàöèÿõ
êàê ÷åðåç ïóáëèêàöèþ ñòàòåé, ïîñâÿùåííûõ êîíêðåò-
íûì âîïðîñàì â îáëàñòè êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ,
òàê è â ôîðìå ó÷àñòèÿ â ãðóïïîâûõ îáñóæäåíèÿõ (ðà-
áî÷èõ ãðóïïàõ) ïî çàêîíîäàòåëüíûì èíèöèàòèâàì.

– Îñóùåñòâëÿåòñÿ ëè Ïðîåêòîì ñïîíñîðñêàÿ
äåÿòåëüíîñòü? 

Ïàòðèê Ëþòåðíàóýð: Äà, Ïðîåêò ñïîíñèðîâàë ïðî-
âåäåíèå èññëåäîâàíèÿ ïî âîïðîñàì ïóáëè÷íîãî ðàñ-
êðûòèÿ èíôîðìàöèè è ïðîçðà÷íîñòè ðîññèéñêèõ áàí-
êîâ. Ýòî èññëåäîâàíèå ïðîâîäèòñÿ ìîñêîâñêèì îôè-
ñîì «Standard & Poor's». Ìû íàäååìñÿ, ÷òî áàíêè áó-
äóò èñïîëüçîâàòü ðåçóëüòàòû ýòîãî èññëåäîâàíèÿ äëÿ
öåëåé êðèòè÷åñêîãî àíàëèçà ñâîåé èíôîðìàöèîííîé
ïîëèòèêè, â òîì ÷èñëå ñîñòàâà è ñîäåðæàíèÿ ñâîåãî
ãîäîâîãî îò÷åòà è âåá-ñàéòà.

Как изменить культуру ведения бизнеса

– Ìåíÿåòñÿ ëè îòíîøåíèå áàíêîâ ê âîïðîñàì
êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ?

Ïàòðèê Ëþòåðíàóýð: Ìû âèäèì, ÷òî ñ ìîìåíòà
ïðîâåäåíèÿ íàìè èññëåäîâàíèÿ â 2003 ãîäó ïî âîïðî-
ñàì êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ â áàíêîâñêîì ñåêòî-
ðå, âíèìàíèå êàê áàíêèðîâ, òàê è ðåãóëèðóþùèõ îðãà-
íîâ â Ðîññèè ê âîïðîñàì íàäëåæàùåé ïðàêòèêè êîð-
ïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ñóùåñòâåííî âîçðîñëî. Êîð-
ïîðàòèâíîå óïðàâëåíèå ñòàëî ïîñòîÿííîé òåìîé äëÿ
îáñóæäåíèÿ íà ìåðîïðèÿòèÿõ áàíêîâñêîãî ñîîáùåñò-
âà, â ðàìêàõ çàêîíîäàòåëüíîé ðåôîðìû è îáñóæäå-
íèé, ïîñâÿùåííûõ âîïðîñàì óïðàâëåíèÿ. Íîâàÿ ñèñòå-
ìà ñòðàõîâàíèÿ âêëàäîâ (ñ ïðåäóñìîòðåííûìè åþ
êðèòåðèÿìè âñòóïëåíèÿ äëÿ áàíêîâ) ïîñëóæèëà êàòà-
ëèçàòîðîì ðàçâèòèÿ ïðàêòèêè êîðïîðàòèâíîãî óïðàâ-
ëåíèÿ â áàíêàõ. Îùóòèìà ïîääåðæêà êîíöåïöèè íàä-
ëåæàùåãî êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ñî ñòîðîíû
Öåíòðàëüíîãî Áàíêà, à òàêæå áàíêîâñêèõ àññîöèàöèé,
êîòîðûå òåïåðü íåïðåìåííî âêëþ÷àþò âîïðîñû êîð-
ïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ â îáñóæäåíèå íà êîíôåðåí-
öèÿõ è îáó÷àþùèõ ñåìèíàðàõ. 

Íàäî ñêàçàòü, ÷òî ýôôåêò ýòèõ îáúåäèíåííûõ óñè-
ëèé íàáëþäàåòñÿ âî âñåõ ðåãèîíàõ Ðîññèè. Ïîëîâèíà
êëèåíòîâ Ïðîåêòà � ýòî áàíêè íå èç Ìîñêâû è íå èç
Ñàíêò-Ïåòåðáóðãà. Ðåãèîíàëüíûå áàíêè ñ îñîáåííûì
ýíòóçèàçìîì ïîäõâàòèëè èäåþ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ
ñòðóêòóðû ñâîåãî óïðàâëåíèÿ.

Íåñìîòðÿ íà òî, ÷òî òàêèå ïîâñåìåñòíûå ïîçèòèâ-
íûå ñäâèãè â Ðîññèè, áåçóñëîâíî, íå ìîãóò ñ÷èòàòüñÿ
èñêëþ÷èòåëüíî çàñëóãîé Ïðîåêòà, íåêîòîðûå âûâîäû
îòíîñèòåëüíî ïîëîæèòåëüíûõ ðåçóëüòàòîâ îò íàøåé
ðàáîòû, òåì íå ìåíåå, âñå-òàêè ìîãóò áûòü ñäåëàíû.

Ìû ïðèøëè ê âûâîäó, ÷òî ìíîãèå áàíêèðû íå ó÷è-
òûâàþò òîãî ôàêòà, ÷òî äëÿ äåéñòâåííûõ èçìåíåíèé
â ñòðóêòóðå óïðàâëåíèÿ è â áàíêîâñêèõ áèçíåñ-ïðî-
öåññàõ, íóæíî âðåìÿ. Äëÿ ýòîãî íåîáõîäèìî èçìå-
íèòü ñàìó êóëüòóðó âåäåíèÿ áèçíåñà. Îðãàíèçàöèÿ â
áàíêå íàäëåæàùåé ïðàêòèêè êîðïîðàòèâíîãî óï-
ðàâëåíèÿ òðåáóåò àêòèâíîãî âìåøàòåëüñòâà â ýòîò
ïðîöåññ åãî âûñøèõ ìåíåäæåðîâ äëÿ òîãî, ÷òîáû

Ðîññèÿ � ïåðâàÿ â ìèðå ñòðàíà ïî ðàçìåðó
èíâåñòèöèîííîãî ïîðòôåëÿ IFC

Ðîññèÿ ñòàëà ÷ëåíîì IFC â 1993 ãîäó. Ñ òåõ ïîð IFC èí-
âåñòèðîâàëà â Ðîññèè $2,4 ìèëëèàðäîâ, â òîì ÷èñëå $245
ìèëëèîíîâ â âèäå ñèíäèöèðîâàííûõ êðåäèòîâ, â áîëåå
ñòà ïðîåêòàõ â ðàçëè÷íûõ îòðàñëÿõ ýêîíîìèêè ñòðàíû.
Èíâåñòèöèîííûõ ïîðòôåëü IFC â Ðîññèè íà 30 èþíÿ 2005
ã. ñîñòàâëÿë $1,8 ìèëëèàðäîâ. IFC èíâåñòèðóåò âî ìíîãèå
âàæíåéøèå îòðàñëè ðîññèéñêîé ýêîíîìèêè, â òîì ÷èñëå
áàíêîâñêèé ñåêòîð, ëèçèíã, èïîòåêó, èíôðàñòðóêòóðíûå
ïðîåêòû, ãîðíîäîáûâàþùóþ îòðàñëü, ñåëüñêîå õîçÿéñò-
âî, öåëëþëîçíî-áóìàæíóþ îòðàñëü, ïðîèçâîäñòâî ñòðîè-
òåëüíûõ ìàòåðèàëîâ, íåôòå- è ãàçîäîáûâàþùóþ ïðîìû-
øëåííîñòü, òåëåêîììóíèêàöèè, èíôîðìàöèîííûå òåõíî-
ëîãèè, ðîçíè÷íóþ òîðãîâëþ è çäðàâîîõðàíåíèå.
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ÂËÀÑÒÜ

ýôôåêòèâíî ðàáîòàòü. Ó÷èòûâàÿ âûñîêèé óðîâåíü
êîíöåíòðàöèè ñîáñòâåííîñòè â ðîññèéñêèõ áàíêàõ,
èìåííî àêöèîíåðû, âëàäåþùèå êîíòðîëüíûì ïàêå-
òîì àêöèé â áàíêå, íåñóò îñîáóþ îòâåòñòâåííîñòü çà
ýòó ñôåðó.

– Ïëàíèðóåòñÿ ëè ïðîâåäåíèå ïîâòîðíîãî èñ-
ñëåäîâàíèÿ (àíàëîãè÷íîãî èññëåäîâàíèþ 2003
ãîäà) ñ öåëüþ áîëåå îáúåêòèâíîé îöåíêè äî-
ñòèæåíèé â ðîññèéñêèõ áàíêàõ â ñôåðå êîðïî-
ðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ?

Ïàòðèê Ëþòåðíàóýð: Äà, òàêîå èññëåäîâàíèå ïëà-
íèðóåòñÿ ê ïðîâåäåíèþ ê êîíöó ðàáîòû Ïðîåêòà. Ê
ñîæàëåíèþ, ñîâñåì íåçíà÷èòåëüíîå ÷èñëî ðîññèéñêèõ
áàíêîâ, êàê óæå óïîìèíàëîñü, èìåþò ëèñòèíã ñâîèõ
öåííûõ áóìàã íà ôîíäîâûõ áèðæàõ èëè äàæå êðå-
äèòíûé ðåéòèíã, íå ãîâîðÿ óæå î ðåéòèíãå óðîâíÿ
êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ. Òàêàÿ ñèòóàöèÿ íå äàåò
âîçìîæíîñòè ïî-íàñòîÿùåìó îöåíèòü ïðîãðåññ â îá-
ëàñòè ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ñèñòåìû êîðïîðàòèâíîãî
óïðàâëåíèÿ.

Не останавливаться на достигнутом

– Êàêîâû ïåðñïåêòèâû ïðîåêòà, ìèññèÿ áëè-
çèòñÿ ê çàâåðøåíèþ?

Ïàòðèê Ëþòåðíàóýð: Ðåàëèçàöèÿ Ïðîåêòà èäåò óñ-
ïåøíî, è âåðîÿòíîñòü äîñòèæåíèÿ âñåõ åãî çàÿâëåí-
íûõ öåëåé âåëèêà. IFC ðàññìàòðèâàåò âîçìîæíîñòü
ïðîäëåíèÿ ñðîêà ïðîåêòà (çàâåðøåíèå êîòîðîãî â íà-
ñòîÿùåå âðåìÿ ïëàíèðóåòñÿ íà èþëü 2006 ãîäà) íà íå-
ñêîëüêî ìåñÿöåâ, ïðè íàëè÷èè, êîíå÷íî, äîñòàòî÷íûõ
ñðåäñòâ. IFC, îäíàêî, òâåðäî óáåæäåíà, ÷òî ïðîåêòû
òåõíè÷åñêîé ïîìîùè íå ìîãóò ïðîäîëæàòüñÿ áåñêî-
íå÷íî. Î÷åíü âàæíî, ÷òîáû ãîñóäàðñòâåííûå ó÷ðåæ-
äåíèÿ èëè ïðîôåññèîíàëüíûå àññîöèàöèè âçÿëè áû íà
ñåáÿ ñîäåéñòâèå ïðàêòèêå íàäëåæàùåãî êîðïîðàòèâ-
íîãî óïðàâëåíèÿ è, òàêèì îáðàçîì, ïîääåðæàëè áû
íàáðàííûå òåìïû ðàçâèòèÿ â ýòîé ñôåðå. IFC áóäåò ðà-
äà ïåðåäàòü íàêîïëåííûé îïûò è çíàíèÿ òàêèì îðãà-
íèçàöèÿì äëÿ ïðèäàíèÿ ïðîãðåññó óñòîé÷èâîñòè. 

Êàê ïîêàçûâàåò îïûò ðàáîòû â äðóãèõ ñòðàíàõ,
ïðàêòèêà íàäëåæàùåãî êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ �
ðàçâèâàþùèéñÿ ïðîöåññ, íóæäàþùèéñÿ â ïîñòîÿííîé
ïîääåðæêå. Êàê èçâåñòíî, íå ñóùåñòâóåò áûñòðûõ ðå-
øåíèé âñåõ ñðàçó ïðîáëåì, ïðîöåññ ïîëó÷åíèÿ íîâûõ
çíàíèé íèêîãäà íå çàêàí÷èâàåòñÿ. Íå ìåíåå âàæíî,
÷òîáû çíàìÿ íàäëåæàùåãî êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëå-
íèÿ ïîäõâàòèëè áû ìíîãèå îðãàíèçàöèè. Ýòè áàíêè áó-
äóò ïðèìåðîì äðóãèì ê ïðèìåíåíèþ íàèáîëåå ïåðå-
äîâîé ïðàêòèêè è ñòàíäàðòîâ. 

Âìåñòå ñ òåì, ñàìûìè âàæíûìè ó÷àñòíèêàìè ýòî-
ãî ïðîöåññà ÿâëÿþòñÿ ñàìè áàíêè. Êîëè÷åñòâî áàíêîâ,
ñòðåìÿùèõñÿ âíåäðèòü ó ñåáÿ ïðàêòèêó íàäëåæàùåãî
êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ, ðàñòåò, êàê â ðåçóëüòàòå
áîëåå æåñòêîãî êîíòðîëÿ ñî ñòîðîíû ðåãóëèðóþùèõ
îðãàíîâ, òàê è ïîä âîçäåéñòâèåì òîé ðàáîòû ïî îáó-

÷åíèþ, ïðîâîäèìîé ïðîôåññèîíàëüíûìè îáúåäèíåíè-
ÿìè (è IFC â èõ ÷èñëå), èëè æå â ñèëó èñêëþ÷èòåëüíî
ôèíàíñîâîé íåîáõîäèìîñòè. Ëþáîé îðãàíèçàöèè, ïëà-
íèðóþùåé ïðèâëåêàòü êàïèòàë â íàøå âðåìÿ, íà íàöè-
îíàëüíîì èëè ìåæäóíàðîäíîì ðûíêàõ, ïðèõîäèòñÿ
ðåøàòü âîïðîñû êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ.

Òåì íå ìåíåå, îñòàíàâëèâàòüñÿ íà äîñòèãíóòîì
íåëüçÿ! Ñïèñîê çàäà÷ äëÿ êîíêðåòíîãî áàíêà ìîæåò
âêëþ÷àòü â ñåáÿ, ïîìèìî ïðî÷åãî âîïðîñû ïîâûøåíèÿ
ýôôåêòèâíîñòè ðàñïðîñòðàíåíèÿ ñóùåñòâåííîé èí-
ôîðìàöèè (îïóáëèêîâàíèå èíôîðìàöèè î íàïðàâëå-
íèÿõ äåÿòåëüíîñòè áàíêà, ñòðóêòóðå ðèñêîâ è ñòðóêòó-
ðå ñîáñòâåííîñòè ïî-ïðåæíåìó íåäîòÿãèâàåò äî ìåæ-
äóíàðîäíûõ ñòàíäàðòîâ � áîëüøèíñòâî ãîäîâûõ îò÷å-
òîâ èìååò êðàñèâûé âèä, íî ïëîõîå ñîäåðæàíèå); ïî-
âûøåíèÿ ðîëè Íàáëþäàòåëüíîãî ñîâåòà (òðåáóåòñÿ
ââåäåíèå îïðåäåëåííûõ òðåáîâàíèé ê åãî ÷ëåíàì: íà-
áëþäàòåëüíûå ñîâåòû ñëèøêîì ÷àñòî íå èìåþò àê-
òèâíîé ðîëè è ñëàáî èíòåãðèðîâàíû â îáùóþ ñòðóêòó-
ðó óïðàâëåíèÿ. Òðåáóåòñÿ òàêæå ïîâûøåíèå ðîëè âíó-
òðåííåãî ðåâèçîðà (ñòàòóñ âíóòðåííèõ ðåâèçîðîâ íå-
îáõîäèìî ïîâûñèòü, äîïîëíèâ èõ ôóíêöèþ ïî ïðîâå-
äåíèþ ïðîâåðêè ñîáëþäåíèÿ òðåáîâàíèé äðóãèìè
ôóíêöèÿìè, êîòîðûå ïîçâîëÿò åìó ñòàòü ýôôåêòèâ-
íûì èíñòðóìåíòîì óïðàâëåíèÿ); áîëåå îïåðàòèâíîå
îáíîâëåíèå ïîëèòèêè è ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ ðèñêà-
ìè (îñîáåííî, â ñâåòå íîâîãî âòîðîãî Áàçåëüñêîãî ñî-
ãëàøåíèÿ ïî äîñòàòî÷íîñòè áàíêîâñêîãî êàïèòàëà). 

Ðå÷ü òàêæå èäåò è î áîëåå êðèòè÷íîé îöåíêå êîñ-
âåííûõ ðèñêîâ, îòíîñÿùèõñÿ ê îêàçàíèþ óñëóã èëè
êðåäèòîâàíèþ êëèåíòîâ (ïîääåðæêà íåçàêîííîé èëè
íåýòè÷íîé äåÿòåëüíîñòè êëèåíòîâ ìîæåò áûòü ñâÿçà-
íà ñ ïðàâîâûìè ðèñêàìè è ðèñêàìè äëÿ ðåïóòàöèè
áàíêà, ÷òî ëèøíèé ðàç ïîä÷åðêèâàåò ïðàâîìåðíîñòü
óòâåðæäåíèÿ î òîì, ÷òî êðèòåðèè êîðïîðàòèâíîãî óï-
ðàâëåíèÿ äîëæíû áûòü íåîòúåìëåìîé ÷àñòüþ ëþáîé
îöåíêè ðèñêîâ, ñâÿçàííûõ ñ êëèåíòàìè. È, íàêîíåö, ê
îáùåé äëÿ ðûíêà çàäà÷å ÿ áû îòíåñ ðîñò ÷èñëà áàíêîâ,
èìåþùèõ ëèñòèíã, îñîáåííî àêöèé, à òàêæå ïîëó÷èâ-
øèõ êðåäèòíûé ðåéòèíã (ó÷àñòíèêè ôîíäîâîãî ðûíêà
� èíâåñòîðû, àíàëèòèêè, óïðàâëÿþùèå àêòèâàìè �
èìåþò îïðåäåëåííîå ïðåäñòàâëåíèå î òîì, êàêîé
äîëæíà áûòü ñèñòåìà êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ, è
òàêîå ìíåíèå óñòàíàâëèâàåò ðåàëüíóþ ïëàíêó äëÿ ëþ-
áîãî áàíêà, êîòîðûé íå áîèòñÿ ïîïàñòü â ïîëå çðåíèÿ
ó÷àñòíèêîâ ðûíêà).

Êàê óæå ãîâîðèëîñü, êîðïîðàòèâíîå óïðàâëåíèå
ïðèøëî â íàøó æèçíü è â ðîññèéñêóþ ïðàêòèêó âåäå-
íèÿ áèçíåñà âñåðüåç è íàäîëãî, è îò íåãî íåëüçÿ ïðî-
ñòî òàê îòìàõíóòüñÿ. Îïðåäåëåííûå óñïåõè óæå áûëè
äîñòèãíóòû, îäíàêî, íóæíî ðàáîòàòü è äàëüøå. Áóäó-
ùåå ðîññèéñêèõ áàíêîâ, êîòîðûå âîñïðèìóò ìåæäóíà-
ðîäíûå ñòàíäàðòû íàäëåæàùåãî êîðïîðàòèâíîãî óï-
ðàâëåíèÿ, ïðåäñòàâëÿåòñÿ ìíîãîîáåùàþùèì, è îíî íå
áóäåò îãðàíè÷åíî ïðåäåëàìè òîëüêî îäíîé ñòðàíû.
Ñîâåðøåíñòâîâàíèå êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ, òà-
êèì îáðàçîì, íóæíî ðàññìàòðèâàòü íå êàê êàêîå-òî
îñëîæíåíèå äëÿ íîðìàëüíîãî áèçíåñà áàíêà, à êàê
íîâûå âîçìîæíîñòè äëÿ åãî ðàçâèòèÿ. AA


