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Для российских компаний проблема-

тика корпоративного управления 

достаточно нова. Подавляющее их

большинство с момента начала рыночных

реформ предпочитало развиваться в ос-

новном за счет собственных средств. Но на 

быстро растущих рынках, в условиях дина-

мичной смены технологий и острой конку-

ренции собственных средств оказывается 

недостаточно. Неминуемо встает вопрос 

привлечения внешних средств, причем на 

регулярной основе и в значительных объ-

емах. А это уже требует подтверждения 

того, что работа компании организована в

соответствии с современными управлен-

ческими принципами.

Грамотная система корпоративного уп-

равления позволяет не только наилучшим 

способом использовать возможности име-

ющихся акционеров (пайщиков) и предо-

ставленные ими ресурсы, но и привлекать 

новых инвесторов. При равных производ-

ственных, финансовых и иных базовых 

показателях компании с хорошей репута-

цией в области корпоративного управле-

ния стоят намного дороже. И этому спо-

собствуют, в частности, инвестиционные и

консалтинговые компании, выступающие

консультантами и агентами портфельных 

инвесторов. Они расценивают наличие у 

компании собственного кодекса как фак-

тор, повышающий ее привлекательность.

Таким образом, качество корпоративно-

го управления является важнейшим фак-

тором повышения конкурентоспособности

любой организации, поскольку:

повышает инвестиционную привлека-

тельность компании;

помогает привлечь долгосрочных ин-

весторов;

позволяет снизить стоимость креди-

тования;

увеличивает рыночную стоимость ком-

пании.

•

•

•

•
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Деятельность любой компании, как известно, зависит не только от правильно выбран-

ной стратегии, компетентного руководства, наличия ценных ресурсов и рынков сбыта. Ус-

пешное развитие любого бизнеса невозможно без доступа к инвестиционному капиталу.

И здесь очень важно понимать, что инвесторы не станут вкладывать значительные сред-

ства в компанию, не имеющую эффективной системы управления и контроля за ее де-

ятельностью. За акции (паи) компаний, создавших у себя систему корпоративного управ-

ления, понятную инвесторам, последние готовы платить существенную премию. Сегодня 

качество корпоративного управления оказывается одним из определяющих факторов в

принятии инвестиционных решений.
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В настоящее время инвесторы, прежде 

всего портфельные, все больше обраща-

ют внимание на снижение своих рисков.

И в этом смысле они озабочены прозрач-

ностью компаний, качеством раскрывае-

мой ими информации, методами работы 

советов директоров не меньше, чем не-

посредственно финансовыми показателя-

ми. Кроме того, исследования показывают, 

что растет число инвесторов, рассматри-

вающих эффективное управление как кон-

курентное преимущество в бизнесе: уста-

навливаются четкие ориентиры развития, 

формируется чувство ответственности по 

всей вертикали управления, повышаются 

финансовые показатели компании и в ко-

нечном счете растет ее капитализация.

Сейчас реальностью стали гигантские

трансграничные потоки прямых иностран-

ных инвестиций. Эти потоки генерируют

глобальные корпорации, которые аккуму-

лировали огромные суммы инвестицион-

ных капиталов. Поэтому проблемы корпо-

ративного управления вышли на государ-

ственный уровень. Во многих странах низ-

кий уровень корпоративного управления 

оказывает негативное воздействие на об-

щую эффективность инвестиций.

Налаживание отечественными компа-

ниями, включая банки, нормального кор-

поративного управления может помочь:

совершенствованию процедур прове-

дения общих собраний участников, засе-

даний советов и исполнительных органов 

обществ;

улучшению прозрачности деятель-

ности обществ и их сделок (совершен-

ствованию системы раскрытия информа-

ции) и системы внутреннего финансового 

контроля;

усилению роли советов в управлении 

обществами (появление независимых ди-

ректоров, создание комитетов совета ди-

ректоров);

реальной подотчетности исполни-

тельных органов обществ советам и об-

щим собраниям акционеров;

•

•

•

•

установлению в обществах понятной

участникам дивидендной политики и стра-

тегии развития общества.

Поэтому улучшения корпоративного уп-

равления сегодня от компаний требуют не

только инвесторы и кредиторы, но и ре-

гулирующие органы. Они разрабатывают 

стандарты и нормы, рекомендуют добро-

вольно принимать прин ципы, устанавлива-

ющие корпоративные отношения. Инве-

сторы, прежде всего миноритарные, дол-

жны быть убеждены, что в странах, куда

они вкладывают свои средства, компании

действуют в интересах всех участников 

обществ и дают возможность оперативно

получать достаточную информацию о по-

ложении дел.

Есть здесь еще одна сторона вопроса.

Как верно замечено, «качество управле-

ния в кредитной организации вовсе не яв-

ляется лишь внутренним делом самих про-

фессиональных банкиров. Выполняя ряд

публичных функций в экономике, банки 

действуют на стыке интересов общества

и частного бизнеса. Поэтому повышен-

ные требования к уровню их менеджмен-

та предъявляются с двух сторон. Во-пер-

вых, это внутренние требования самих

банкиров к… управлению — ключевому 

элементу предпринимательской куль-

туры и стратегии выживания на рынке.

А во-вторых, внешние требования обще-

ства, основанные на защите интересов 

клиентов и повышении открытости бан-

ковской системы»1.

Указанные выше принципы, нормы и

стандарты, фиксируемые в соответствую-

щих кодексах или иных подобных докумен-

тах, нужны не только инвесторам, но и все-

му бизнес-сообществу, всем предпринима-

телям. Принятие таких документов и сле-

дование их нормам на практике означает 

повышение прозрачности бизнеса, а зна-

1 Петухов Д. Начинать — с совета директо-

ров /  / Банковское дело в Москве. 2002. № 12.

•
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чит, и повышение доверия со стороны по-

тенциальных партнеров, расширение пер-

спектив развития для любого бизнеса.

При этом следует ясно понимать, что 

для российских компаний все это означает

необходимость внедрения новых стандар-

тов информационной открытости, внесе-

ния изменений в существующие внутрен-

ние документы и разработки новых, а так-

же превращение советов собственников

в реально действующие органы управле-

ния. Соответственно, менеджерам придет-

ся переосмыслить и собственную миссию, 

и место в управлении компаниями.

Содержательная сторона
вопроса

Если считать, что корпоративное управ-

ление — это управление корпорацией, то 

сразу возникает вопрос о том, что пред-

ставляет собой эта последняя. На этот

вопрос можно отвечать с разных точек

зрения и с разной степенью углубления в

суть рассматриваемого явления.

Наиболее распространены характерис-

тики корпораций, которые можно назвать

общими. В рамках такого подхода обычно 

имеют в виду следующие их свойства или 

черты.

1. Корпорации как форма организации 

(ведения) производства, коммерческой 

дея тельности представляют собой объек-

тивный результат исторического процесса 

формирования систем управления хозяй-

ственной деятельностью.

2. Для корпорации характерна  особая 

организация отношений  собственности, 

со стоящая в том, что, с одной стороны, 

возникает такая структура на основе ак-

ционерного учредительства многих лиц 

и существует в форме акционерного об-

щества, с другой — в ней собственность

и управление собственностью отделены 

(собственники — одни лица, а управлен-

цы — другие). В этом последнем смысле 

корпорация считается определенной анти-

тезой индивидуальному предприниматель-

ству, в рамках которого собственность и

управление не разделены и реализуются

одним лицом.

3. Корпорация считается наиболее рас-

пространенной формой организации круп-

ных и средних коммерческих структур и оп-

тимальной формой для производства това-

ров и услуг в условиях рыночной экономики.

4. В современных условиях корпора-

ция — это крупная коммерческая органи-

зация (крупное акционерное общество)

национального или международного мас-

штаба, характеризующаяся высоким уров-

нем обобществления капитала.

5. В нынешних условиях корпорации

как высокоразвитые структуры играют 

ключевую роль в экономике. Причем ре-

зультаты их воздействия на развитие всей

национальной экономики зависят как от 

масштабов консолидированных в них ка-

питалов, так и особенностей форм и мето-

дов такой консолидации.

6. По мере развития рыночных отноше-

ний корпорация как основная форма ком-

мерческих организаций наряду с усилени-

ем своей экономической роли приобре-

тает статус социального и политического

института. Крупные корпорации сегодня

выполняют важные функции социального

и политического института. Возрастает их 

социальная ответственность, что проявля-

ется в выполнении функций справедливо-

го работодателя для своих наемных работ-

ников и в общей легитимности осущест-

вления своего бизнеса2.

2 «Корпорация ограждает интересы тех, кто снаб-

жает ее капиталом, ограничивая их ответственность 

суммой первоначального вложения, она обеспечи-

вает им право голоса в важных делах предприятия 

и в определении прав и обязанностей директоров и 

должностных лиц, предоставляя им возможность ис-

кать защиты у судебных инстанций» (Гэлбрейт Дж.

Новое индустриальное общество / Пер. с англ. Дж. 

Гэлбрейт. — М.: ООО «Издательство АСТ»; ООО 

«Транзиткнига»; СПб.: Terra Fantastica, 2004. С. 117).
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Эти общие характеристики с научной 

точки зрения не являются достаточно стро-

гими.

Так, из них следует, что корпорация мо-

жет быть как очень большой организаци-

ей национального или даже международ-

ного масштаба, так и относительно скром-

ной по размерам фирмой, хозяин (хозяе-

ва) которой может передать управление 

ею другому лицу за соответствующее воз-

награждение. В целом, попытки определе-

ния сущности корпорации, исходя исклю-

чительно или преимущественно из разме-

ров организации, представляются не очень 

корректными.

Трудно согласиться и с тем, что корпо-

рация — это непременно акционерное об-

щество. Известны, например, очень круп-

ные финансовые и банковские структуры,

которые акционерными обществами не яв-

ляются. Кроме того, акционерное обще-

ство может быть учреждено и одним ли-

цом, и такое лицо может управлять своим 

личным обществом непосредственно, мо-

жет нанять для этого профессионалов-уп-

равленцев, а может использовать одно-

временно оба эти варианта управления 

(например, наняв управленцев среднего и 

низшего уровней).

Неприемлемым следует признать та-

кую трактовку вопроса, в соответствии с 

которой в корпорации функции управле-

ния выполняют только наемные менедже-

ры. Не было еще случая в истории, чтобы 

собственник, находясь в адекватном со-

стоянии, отказался или намеревался от-

казаться от своей «доли» в управлении 

принадлежащей ему собственности. Эта 

«доля» традиционно связана, прежде все-

го, со стратегическим управлением и конт-

ролем. Даже при доверительном управле-

нии имуществом собственник последнего 

оставляет за собой некоторые ключевые

параметры процесса управления, вклю-

чая вопросы контроля за соблюдением 

доверительным управляющим таких пара-

метров.

Поэтому применительно к корпоратив-

ному управлению точнее будет пользовать-

ся не термином «разделение собственнос-

ти и управления», а более отвечающим ре-

альной жизни термином — «разделение

функций управления между собственника-

ми и наемными управляющими».

С помощью такого механизма собст-

венники передают наемным менедже-

рам часть рисков ведения дела и своей

ответственности, но тем самым берут на

себя, с одной стороны, другие риски, по-

тенциально связанные с такой передачей, 

с другой же — соответствующую ответ-

ственность за работу организации, кото-

рая не может быть целиком или в решаю-

щей части возложена на исполнительные

органы, состоящие из наемных управлен-

цев3. Это, в свою очередь, требует от собс-

твенников или, по крайней мере, от тех 

собственников (их представителей), кото-

рые входят в «законодательный» орган уп-

равления организации (совет), высокого

профессионализма в избранном виде дея-

тельности.

Таким образом, понятие корпорации в 

трудах специалистов достаточно «размы-

то» и подчас трактуется слишком вольно, 

если не сказать поверхностно.

Если же попытаться «отсеять» все до-

пускаемые разными авторами неточности

в ее объяснении и смотреть на дело с точ-

ки зрения управления, то, на наш взгляд,

своеобразие корпорации и корпоративно-

го управления состоит не в размерах со-

ответствующих структур, не в их прина-

длежности к той или иной отрасли (секто-

ру) экономики, не в коммерческом или не-

коммерческом характере деятельности и

даже не в форме собственности (государ-

3 В этой связи трудно согласиться с мнением о 

том, будто именно «отделение функций управления

от собственности обеспечило чрезвычайную устой-

чивость корпорации как хозяйственного образова-

ния, существующего независимо от его учредите-

лей» (Кукура С. П. Теория корпоративного управле-

ния. — М.: Экономика, 2004. С. 61).
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ственная, частая, кооперативная, смешан-

ная) или организационно-правовой форме 

(акционерная, паевая или иная), а в отде-

лении текущего управления организаци-

ей от неотъемлемых управленческих фун-

кций ее собственника (собственников).

Это означает, в частности, что корпо-

ративное управление может непосред-

ственно применяться во всех случаях, 

ког да имеет место разделение функций 

 управления между собственниками и при-

званными со стороны управляющими (ко-

торым поручаются в основном вопросы те-

кущего управления).

Это, однако, неверно было бы понимать

так, будто в таких структурах весь процесс 

управления — это управление, именуемое

корпоративным. Напротив, в любой орга-

низации можно найти массу управляемых

процессов, к которым корпоративное уп-

равление не имеет прямого отношения.

Другими словами, корпоративное управ-

ление и управление организацией в целом 

(«управление как таковое») — это несов-

падающие реальные процессы и, соответ-

ственно, нетождественные понятия. Доста-

точно вольно или невольно поставить знак

равенства между названными понятиями, 

как особая проблема корпоративного уп-

равления исчезает, растворяется в общей 

проблеме «управления как такового».

Так, академик В. В. Ивантер писал: «Кор-

поративное управление — термин краси-

вый, научный и оттого, возможно, не совсем 

понятный. Хочу поэтому сосредоточиться 

на том, что понятно безусловно — на уп-

равлении как таковом, результатом кото-

рого должно стать улучшение банковской 

деятельности»4.

В этот же ряд можно поставить пози-

цию Международной финансовой корпо-

4 Ивантер В. Такая странная идея: отдавать

долги… /  / Банковское дело в Москве. 2004. № 10. 

Этой опасности, похоже, не избежал и руководитель

ЛОКО-банка (см. Давыдик В. Стратегические ресур-

сы выживания /  / Там же. 2002. № 12).

рации (IFC), исследовавшей практику кор-

поративного управления в России, специ-

алисты которой определяют это понятие 

как «структуры и процессы для направле-

ния и управления компанией».

В то же время можно полагать, что рас-

сматриваемое понятие неприменимо в ор-

ганизациях, не использующих труд наем-

ных управляющих, хотя и в таких органи-

зациях, видимо, не исключено применение 

в рамках общего процесса управления от-

дельных элементов корпоративного управ-

ления (например, в плане отношений соб-

ственника-предпринимателя и работаю-

щего у него трудового коллектива).

Уже из этих соображений следует, что

по степени охвата объектов воздействия

управление в целом шире корпоративного

управления5.

В то же время корпоративное управле-

ние — это не просто часть общего процес-

са управления организаций, а в чем-то ка-

чественно отличная часть. Хорошо извест-

ный в российских банковских кругах анг-

лийский специалист обращал внимание 

на следующее:

«В русском языке термины “управ-

ление” (management) и “корпоративное

управление” (corporate governance) звучат 

практически идентично, а граница между 

этими понятиями несколько размыта. В ан-

глийском же они происходят от разных кор-

ней. Глагол “управлять” (to manage) исполь-

зуется весьма широко, в частности, обоз-

начая возможности выходить из трудных 

ситуаций, решать проблемы, координиро-

вать время и деятельность. Термин “корпо-

ративное управление” в английском ближе

5 Следует согласиться с одним из руководите-

лей Номос-банка, который написал: «…Корпора-

тивное управление составляет часть управленче-

ского процесса в банке. Управление корпорацией 

(corporate management), в том числе и банковским 

бизнесом, — гораздо более широкое и важное по-

нятие, нежели корпоративное управление (corporate

governance) (Питернов В. От теории — к делу /  / Там же.

2004. № 10).
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по смыслу к глаголу “править” (to govern): 

вырабатывать законы, применять санкции

и поощрять, устанавливать правила и по-

рядки, назначать должностных лиц и обле-

кать их полномочиями. Поэтому мне пред-

ставляется очевидным, во всяком случае,

отталкиваясь от реалий международного

(по преимуществу англоязычного) делово-

го сообщества, что корпоративное управ-

ление отличается от выполнения повсед-

невных управленческих функций.

Учитывая, что бизнес-культуры России 

и других стран заметно отличаются друг

от друга… русскоязычной среде и дело-

вой культуре необходим новый термин для 

описания некоторых корпоративных про-

цессов»6.

«Правящее» начало корпоративного уп-

равления во многом связано с взаимным

конт ролем всеми участниками такого про-

цесса, поскольку у каждого из них своя роль, 

свои права и обязанности, свои интересы, 

цели, задачи и риски. Разность же интере-

сов порождает противоречия и конфликты в 

организации и требует разработки механиз-

мов их регулирования, включая сбаланси-

рование текущих и долгосрочных целей.

В этой связи отдельные специалис-

ты верно отмечают, что корпоративное 

управление — это система и взаимодей-

ствия, и взаимного контроля участников

компании, совета собственников, менедж-

мента и других заинтересованных лиц, 

«обеспечивающая осуществление целей 

компании при соблюдении интересов сто-

рон»7, дающая возможность смягчать про-

тиворечия и создающая условия для гар-

моничного сочетания интересов разных

групп лиц, так или иначе связанных с ком-

панией8.

6 Хейнсворт Р. «Человеческий фактор» может пе-

ревесить кредитную историю /  / Там же. 2005. № 8

7 Сидорович В. Не самоцель, но инструмент /  /

Там же. 2004. № 10.

8 См.: Шишкин А. Как оценить качество управле-

ния? /  / Там же.

В этом смысле корпоративное управ-

ление можно понимать как коллегиально

демократическое управление и как новое 

качество внутреннего контроля. Соответ-

ственно об уровне постановки в банке 

корпоративного управления можно с боль-

шой долей уверенности судить, в частнос-

ти, по тому, как в нем работают механизмы

коллегиального и всестороннего обосно-

вания решений и механизмы внутреннего

контроля.

Далее, поскольку корпоративное управ-

ле ние — это только особый аспект, спе-

циальный срез управления «корпораци-

ей» (т. е. отдельно взятым субъектом хозяй-

ствования, компанией, фирмой, вообще 

организацией), действующей в условиях 

рынка, а в управлении не в меньшей ме-

ре нуждаются и такие общенациональные

системы, как, например, банковская сис-

тема в целом, к которым корпоративное 

управление едва ли применимо, постольку 

последнее опять оказывается уже, чем уп-

равление вообще.

В то же время управление банками, в 

том числе корпоративное, в ряде его ас-

пектов практически невозможно рассмат-

ривать без учета того, как осуществляется

управление функционированием и разви-

тием всей их системы9.

Каково же содержание корпоративного

управления применительно к банковской

сфере и что можно считать главным в та-

ком управлении, т. е. его сущностью?

Не секрет, что проблематика корпора-

тивного управления пришла в Россию из 

рыночно развитых стран Запада лишь в

начале 2000-х годов. Поэтому естествен-

ным будет, в первую очередь, попытаться

9 Как справедливо отмечалось в литературе, «хо-

рошее управление со стороны центрального банка

представляет собой одно из необходимых, но не до-

статочное условие хорошего управления своей де-

ятельностью коммерческими банками, зато плохое 

качество первого делает неэффективным и второе»

(Банковское дело: управление и технологии: Учеб.

пособие. С. 77).
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выяснить, что под данным термином пони-

мается на Западе. Но прежде считаем це-

лесообразным привести здесь одно на-

блюдение «очевидца»:

«В начале 1990-х в Великобритании,

США и Канаде были изданы специальные

кодексы, где были изложены полученные

из предыдущего опыта представления о

корпоративной культуре в виде прописан-

ных сводов правил. По большому счету эти

кодексы отразили всего лишь интуитивные

убеждения топ-менеджеров, что для ус-

пешной деятельности любой компании по-

мимо профессионального менеджмента и

современных управленческих технологий 

нужно “неосязаемое” что-то еще. Вот этот…

“идеальный” компонент и стали называть 

корпоративной культурой или корпоратив-

ным управлением.

Хотя стремление прописать этот компо-

нент в форме какого-либо свода — задача 

бесспорно позитивная, на мой взгляд, ни

корпоративное управление, ни корпора-

тивная культура… не могут быть сведены к 

жесткому набору правил»10.

В «Принципах корпоративного управ-

ления» Организации экономического со-

трудничества и развития (ОЭСР) — одном 

из документов в области международных

стандартов, принятом на заседании Сове-

та ОЭСР еще в мае 1999 г. и пересмотрен-

ном в апреле 2004 г.11, — корпоративное

управление определяется как «комплекс 

отношений между менеджментом компа-

нии, ее советом директоров, акционера-

ми и другими заинтересованными лицами. 

Корпоративное управление также обес-

печивает структуру, посредством которой 

устанавливаются цели и задачи компа-

нии, средства для достижения этих целей 

и задач и определяется способ ведения

10 Хейнсворд Р. Указ. статья.

11 Данные Принципы ОЭСР представляют собой 

один из 12 ключевых стандартов, разра ботанных

Форумом по финансовой стабильности за надежные

финансовые системы.

мониторинга за деятельностью компа нии.

Надлежащее корпоративное управление

должно обес печивать соответствующие 

стимулы для совета директо ров и менед-

жеров, направленные на достижение за-

дач в интересах компании и ее акционе-

ров, а также должно способствовать эф-

фективному мониторингу деятельно сти 

компании. Наличие эффективной систе-

мы корпора тивного управления в рамках 

отдельной компании и в масштабе эконо-

мики в целом помогает обеспечить уро-

вень доверия, необходимый для надлежа-

щего функци онирования рыночной эконо-

мики».

Однако это длинное объяснение нельзя

воспринять как определение того, что есть

корпоративное управление. Слова же о

том, что это комплекс отношений, вызыва-

ют, по меньшей мере, два вопроса:

1) о комплексе каких именно отношений

идет речь и как можно было бы выразить 

их наиболее глубокую сущность (ведь ком-

плексов отношений в мире неисчислимое 

множество);

2) как можно поставить знак тождества

между неким «комплексом отношений» и

управлением (в данном случае корпоратив-

ным), если помнить, что управление — это

процесс?

Основными принципами корпоративно-

го управления ОЭСР считаются следую-

щие:

права акционеров;

равное отношение к акционерам;

роль заинтересованных лиц в управ-

лении компанией;

раскрытие информации и прозрач-

ность бизнеса;

обязанности правления.

По крайней мере, 3 из 5 перечислен-

ных пунктов явно нуждаются в расшиф-

ровках.

Обратимся к рекомендациям Базель-

ского комитета по банковскому надзо-

•
•
•

•

•
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ру «Совершенствование корпоративного

управ ления в банковских организациях»12.

Основными положениями данных реко-

мендаций в рассматриваемом здесь ключе

можно считать следующие.

1. С точки зрения банковского дела 

корпоратив ное управление включает в се-

бя способ, которым совет директоров (со-

вет) и менеджеры высшего звена управ-

ляют бизнесом и делами банка. При этом 

важно то, каким образом они:

ставят корпоративные цели;

ведут ежедневный банковский биз-

нес;

отвечают требованиям подотчетности 

перед свои ми акционерами и принимают

во внимание интересы других заинтересо-

ванных сторон13;

направляют корпоративные действия

и поведение с расчетом на то, что бан-

ки будут функционировать бе зопасным

и надежным образом и в соответствии с

применимыми законами и подзаконными

актами;

защищают интересы вкладчиков.

Уже здесь следует обратить внимание

на ряд неоднозначных моментов, в частнос-

ти, не ясно, что подразумевается под «кор-

поративными целями» (цели банка в обыч-

ном смысле этого слова или какие-то осо-

бые цели в смысле управления им). То же

можно заметить и относительно «корпора-

тивных действий и поведения». Участники 

банка в документе именуются акционера-

ми, т. е. само понятие корпоративного уп-

равления распространяется как бы только 

12 Документ основывается на Принципах ОЭСР. 

Первая его версия была опубликована в 1999 г., 

обновленная — в 2006 г.

13 Надзорные органы, государство и вкладчики 

входят в состав заинтересованных сторон в силу

уникальной роли банков в экономической и финан-

совой системе как на национальном, так и на мест-

ном уровне и связанными с этой ролью… гарантия-

ми вкладов (сноска составителей документа).

•
•

•

•

•

на акционерные общества. Согласиться с

этим не представляется возможным14.

2. Перед банком возникают чрезвы-

чайно серьезные проблемы корпора-

тивного управления, если структура соб-

ственности банка непрозрачна либо в бан-

ке недо статочно хорошо работает систе-

ма сдержек и противо весов в отношении

ненадлежащих действий, влияния инсай-

деров или акционеров, обладающих конт-

рольным пакетом акций. Комитет не пред-

лагает считать, что существование акцио-

неров с контрольным пакетом акций само

по себе является ненормальной ситуаци-

ей. Контролирующие акционеры могут 

предос тавлять полезные ресурсы для бан-

ка, и на многих рын ках и для многих ма-

лых банков такая система является вполне 

распространенной и нормальной схемой

струк туры собственности. Тем не менее 

важно, что бы надзорные органы пред-

принимали шаги для обеспе чения такой

структуры собственности, которая бы не 

пре пятствовала надлежащему корпора-

тивному управлению. В частности, надзор-

ный орган должен иметь возмож ность оце-

нить адекватность (принцип fit and proper)

соб ственников банка.

3. Существуют следующие важнейшие 

формы контроля, которые должны быть 

включены в организационную структуру 

банка с целью обеспечить надлежащие 

сдержки и противовесы:

кон троль со стороны совета директо-

ров или наблюдатель ного совета;

контроль со стороны лиц, не занятых 

текущим управлением, различных сфер 

бизнеса (банка);

14 К сожалению, данная неточность массово по-

вторяется как в документах официальных органов, 

включая Банк России, так и в многочисленных автор-

ских работах. В отдельных случаях, как можно пола-

гать, это может быть и сознательной позицией, но 

чаще всего — результат невнимательного или «об-

легченного» отношения к терминам.

•

•



70

Современная конкуренция 

Стратегия и тактика

прямой линейный надзор в различных

сферах бизне са;

независимые друг от друга подразде-

ления по уп равлению рисками, соблюде-

нию законов, нормативных и внутренних

документов (compliance) и аудита. Кроме

того, важно, чтобы персонал на ключевых

постах соответствовал занимаемым долж-

ностям.

Думается, что перечисленные пункты 

едва ли корректно называть «формами 

контроля». Кроме того, упоминание в тре-

тьем и четвертом пунктах о прямом линей-

ном контроле и о ряде контрольных под-

разделений банка дает основание пред-

положить, что корпоративное управление

ведут не только ранее названные два субъ-

екта (совет и правление) и ведется оно не 

только на верхнем «этаже» управления ор-

ганизацией. Приведенное выше положе-

•

•

ние из рекомендаций Базельского комите-

та, как было показано, подталкивает к ино-

му выводу. Другими словами, речь идет о

внутреннем противоречии документа.

Требование о том, чтобы ключевые со-

трудники соответствовали занимаемым

ими должностям, хотя и верное, но баналь-

ное, и не может отражать никакой специ-

фики корпоративного управления.

4. Совет директоров банка и менедже-

ры высшего звена в первую очередь несут 

ответственность за ре зультаты деятель-

ности банка. Совет директоров должен

быть подотчетен акционерам за эффек-

тивное уп равление банком. Ключевая же 

роль надзорных органов заключается в

содействии усилению корпоративного уп-

равления посредством анализа и оценки

выполнения банком надлежащих принци-

пов такого управления.

Таблица 1

Принципы надлежащего корпоративного управления

Принцип 1

Члены совета директоров (СД) должны иметь квалифи кацию, соответствующую своей долж-

ности, четко понимать свою роль в корпоративном управлении, а также быть способными

принимать разумные суж дения относительно положения дел в банке

Принцип 2

СД должен утверждать стратегичес кие цели банка и корпоративные ценности, о кото рых в 

дальнейшем информируются служащие на всех уровнях банка, а также осуществлять конт-

роль за их исполнением

Принцип 3
СД банка должен четко устанавли вать сферы ответственности и подотчетности на всех уров-

нях организации банка и добиваться выполне ния установленных требований

Принцип 4
СД должен обеспечивать соответству ющий контроль со стороны менеджеров высшего зве на

в соответствии с политикой СД

Принцип 5

СД и менеджеры высшего звена должны эффективно использовать результаты ра боты, 

проводимой подразделением внутреннего аудита, внешними аудиторами и системой внут-

реннего контроля

Принцип 6

СД должен обеспечить, чтобы по литика и практика выплаты вознаграждения со-

ответствовали корпоративной культуре банка, дол госрочным задачам и стратегии, а также

органи зации контроля в банке

Принцип 7 Руководство банком должно осуществляться на основе прозрачности

Принцип 8
СД и менеджеры высшего звена должны понимать операционную структуру банка (т. е. прин-

цип «знай свою структуру»)
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5. Центральная часть документа — ре-

комендуемые Комитетом принципы кор-

поративного управления, именуемые

здесь же важными элементами эффектив-

ного про цесса корпоративного управле-

ния15 (табл. 1).

На наш взгляд, 1 и 8 пункты из этого пе-

речня можно было бы исключить как не 

вполне соответствующие понятию «прин-

цип».

Но главное, заключается в том, что из 

рассмотренного документа нельзя вы-

нести однозначные ответы на ключе-

вые вопросы:

а) в каких банках применимо корпора-

тивное управление — только ли в акцио-

нерных или в иных тоже;

б) на какие протекающие в банке про-

цессы распространяется корпоративное 

управление (названы такие процессы, как

разработка стратегических целей органи-

зации, контроль за действиями админис-

трации, политика вознаграждений, но их

перечень не закрыт и отсутствует общая 

«формула» выделения таких процессов);

в) кто должен или может участвовать в

корпоративном управлении — только ли 

совет и высший наемный менеджмент или 

еще какие-то органы и лица, другими сло-

вами, корпоративное управление — это 

только верхний «слой» управления орга-

низацией или оно пронизывает все уровни 

банка и управление на всех этих уровнях?

Определенный интерес может пред-

ставлять определение сути корпоративно-

го управления международной рейтинго-

вой компанией Standard & Poor’s как «вы-

бранный той или иной компанией способ 

самоуправления, обеспечивающий спра-

ведливое и равномерное распределение

результатов деятельности между всеми ак-

15 Указанные принципы часто комментируются в

публикациях отечественных специалистов (см., на-

пример: Тютюнник А. В. Совершенствование корпо-

ративного управления в банках /  / Банковское дело. 

2006. № 2).

ционерами, а также иными финансово за-

интересованными лицами, т. е. кредитора-

ми». Это определение исходит из призна-

ния как общих для всех типовых признаков 

корпоративного управления, так и сущест-

вования конкретных моделей такого уп-

равления в каждой компании.

Теперь посмотрим, как понимается со-

держание корпоративного управления в 

российских официальных документах.

В отечественном законодательстве тер-

мин «корпоративное управление» пока не

используется. Вместе с тем в отдельных 

законах содержатся стандартные нормы, 

которые хотя и имеют более общее назна-

чение, но в принципе могут применяться и

проблемам корпоративного управления.

Это относится в первую очередь к час-

ти I Гражданского кодекса РФ (Закон от 

30.11.1994 № 51-ФЗ), законам «Об акцио-

нерных обществах» и «Об обществах с ог-

раниченной ответственностью», «О банках 

и банковской деятельности».

Вместе с тем понятно, что этих общих 

норм явно недостаточно для практическо-

го налаживания корпоративного управле-

ния не только в банках, но и в любых дру-

гих организациях. Поэтому следует обра-

титься к документам более низкого «ран-

га», чем законы.

Определенное внимание проблемати-

ке корпоративного управления в банках 

уделено в Стратегии развития банковского 

сектора РФ на период до 2008 г., но в лю-

бом случае Стратегия — документ самого

общего характера. Для практической же 

организации корпоративного управления

нужны, естественно, более конкретные 

и «технологичные» документы и материа-

лы. И они уже имеются. Первым среди них 

должен быть назван достаточно объемный

Кодекс корпоративного поведения, подго-

товленный в 2002 г. авторским коллекти-

вом сотрудников бывшей Федеральной ко-

миссии по рынку ценных бумаг (ФКЦБ).

Банк России придает проблеме кор-

поративного управления в кредитных ор-
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ганизациях достаточно важное значение.

Об этом можно судить хотя бы по тому, что 

вопросы его совершенствования впервые

были включены в «Основные направления

единой государственной денежно-кредит-

ной политики» на 2005 г.

В основном информационно-просвети-

тельское значение имело Письмо ЦБ РФ от

13.09.2005 № 119-Т, включающее матери-

ал «О современных подходах к организа-

ции корпоративного управления в кредит-

ных организациях», которым Банк России 

попытался довести до сведения своих «по-

допечных», как понимается корпоративное 

управление банками в других странах.

Из данного документа здесь есть смысл 

привести два пункта:

«1. Под корпоративным управлением

понимается общее руководство деятель-

ностью кредитной организацией, осущест-

вляемое ее общим собранием участни-

ков… советом директоров (наблюдатель-

ным советом) и включающее комплекс их

отношений (как регламентированных внут-

ренними документами, так и неформали-

зованных) с единоличным исполнительным 

органом, коллегиальным исполнительным 

органом кредитной организации и иными 

заинтересованными лицами16 в части:

определения стратегических целей 

деятельности кредитной организации, пу-

тей достижения указанных целей (включая 

порядок образования органов управления, 

наделения их полномочиями и осущест-

вления управления текущей деятельнос-

тью кредитной организации) и контроля за 

их достижением;

16 К заинтересованным лицам могут относиться 

также служащие, кредиторы, вкладчики, другие кли-

енты и контрагенты кредитной организации, несоб-

людение интересов или законных требований кото-

рых может оказать негативное влияние на стабиль-

ность функционирования кредитной организации. 

Базельский комитет… относит к заинтересованным

лицам также органы банковского регулирования и

надзора, органы государственной власти (сноска 

авторов Письма).

•

создания стимулов трудовой деятель-

ности, обеспечивающих выполнение орга-

нами управления и служащими кредитных 

организаций всех действий, необходимых 

для достижения стратегических целей де-

ятельности кредитной организации;

достижения баланса интересов (ком-

промисса) участников, членов совета ди-

ректоров и исполнительных органов кре-

дитной организации, ее кредиторов, вклад-

чиков и иных заинтересованных лиц;

обеспечения соблюдения законода-

тельства РФ, учредительных и внутренних 

документов кредитной организации, а так-

же принципов профессиональной этики, 

принимаемых банковскими союзами, ас-

социациями и / или иными саморегулируе-

мыми организациями и / или определяемых 

во внутренних документах кредитной ор-

ганизации.

2. Основными направлениями корпора-

тивного управления в кредитной организа-

ции являются:

2.1. Распределение полномочий, воп-

росов компетенции и подотчетности меж-

ду органами управления, организация эф-

фективной деятельности совета директо-

ров и исполнительных органов.

2.2. Определение и утверждение стра-

тегии развития деятельности кредитной

организации и контроль за ее реализа-

цией (включая построение эффективных 

систем планирования, управления банков-

скими рисками и внутреннего контроля).

2.3. Предотвращение конфликтов ин-

тересов, которые могут возникать между 

участниками, членами совета директоров 

и исполнительных органов, служащими,

кредиторами, вкладчиками, иными клиен-

тами и контрагентами.

2.4. Определение правил и процедур, 

обеспечивающих соблюдение принципов 

профессиональной этики.

2.5. Определение порядка и контроль 

за раскрытием информации о кредитной

организации».

•

•

•
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Из п. 1 следует, что в Банке России кор-

поративное управление склонны тракто-

вать как отношения между органами уп-

равления, представляющими собствен-

ников банка (общее собрание, совет), с 

одной стороны, и исполнительными ор-

ганами банка, а также «иными заинтере-

сованными лицами» — с другой стороны.

Видимо, такой подход при несомненных

его достоинствах все же можно признать

ограниченным. Так, он не учитывает, на-

пример, отношения между разными соб-

ственниками банка или разными их груп-

пами, равно как и отношения между всеми 

собственниками (общее собрание участ-

ников) и разными их группами (наиболее 

крупные, наименее мелкие собственники).

Впрочем, в п. 2 этот зауженный подход не 

выдерживается17.

Как уже отмечалось в литературе, су-

дить о том, что в реальности понимается 

под корпоративным управлением в пред-

принимательских кругах, можно и по то-

му, на основе каких методик оценивают

его состояние в банках специализирован-

ные рейтинговые агентства (международ-

ное агентство Standard & Poor’s, консор-

циум Российского института директоров и 

агентства «Эксперт РА» и Институт корпо-

ративного права и управления)18.

Исходные концептуальные положения, 

которыми руководствуются данные орга-

низации, можно свести к следующим трем 

пунктам19.

1. Главная цель повышения качест-

ва корпоративного управления и получе-

ния соответствующего благоприятного 

рейтинга — привлечь больше денег либо 

17 См. также: Марданов Р. Х. Совершенствование 

корпоративного управления и банковского надзора 

на основе процессного подхода /  / Вестник АРБ. 2005. 

№ 5.

18 Виноградов А. Корпоративное управление и го-

сударство /  / Банковское дело в Москве. 2004. № 12.

19 См., в частности: Кочетыгова Ю. Не рейтинга

ради… /  / Там же. № 10.

в форме инвестиций, либо в виде дохода

от продажи20. При этом особенно важным

считается получение рейтинга корпора-

тивного управления компаниями, готовя-

щимися к выходу на международные рын-

ки капитала, поскольку рейтинг представ-

ляет собой наиболее действенный способ 

информирования потенциальных инвесто-

ров.

Данное положение представляется од-

носторонним и потому спорным.

2. Для инвесторов корпоративное управ-

ление — это нечто большее, нежели набор 

неких стандартных механизмов организа-

ции управления в компании, а именно оп-

ределенный уровень культуры поведения

на рынке и в бизнесе, в том числе при раз-

решении споров и конфликтных ситуаций, 

открытость и дружественность по отноше-

нию к инвесторам, практика строгого конт-

роля и правильного учета, а также отно-

шений с государством, т. е. все то, что спо-

собно создать доверие между сторонами.

В подтверждение последнего тезиса

были приведены данные, полученные ком-

панией Standard & Poor’s в конце 2003 г. в 

ходе опроса институциональных, в основ-

ном иностранных, инвесторов, работав-

ших на тот момент на российском фон-

довом рынке. Все респонденты отмети-

ли растущий интерес к данному рынку и

улучшение в стране качества корпоратив-

ного управления. Вместе с тем они счита-

ли, что в этой сфере Россия по-прежнему 

отставала от рыночно развитых стран. Ха-

рактерными оказались ответы опрошен-

ных на вопрос о том, какова, по их мнению, 

значимость тех или иных факторов корпо-

ративного управления (было предложено

оценить по 10-балльной шкале 7 факто-

ров) (табл. 2).

20 По этому поводу см. также: Весновский А. Ю. 

Реформа корпоративного управления в банках: за-

падный опыт «концепция экономической добавлен-

ной стоимости (EVA)» /  / Бизнес и банки. 2003. № 11.
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3. Не существует единой модели кор-

поративного управления. Есть множество 

страновых и отраслевых особенностей, оп-

ределяющих набор механизмов, необходи-

мых для системы корпоративного управле-

ния в каждом конкретном случае. Оценить

действенность этих механизмов — задача 

рейтингового агентства.

Если же посмотреть сами методи-

ки рейтингования (хотя в деталях они не

раскрываются), то ключевую роль в них 

имеет оценка таких факторов, как фи-

нансовая прозрачность и раскрытие фи-

нансовой и другой информации о дея-

тельности компании и ее системе управ-

ления; права участников, практика их 

соблюдения и риски нарушения; струк-

тура и методы работы совета директоров

и исполнительного руководства компа-

нии. Эти не все факторы, которые приня-

то учитывать при оценке уровня корпора-

тивного управления, но они являются на-

иболее значимыми.

К примеру, в Standard & Poor’s анализи-

руются и оцениваются следующие 4 ком-

понента управления.

1. «Структура собственности и влияние 

акционеров и внешних сторон». Исследу-

ется прозрачность структуры собствен-

ности, концентрация собственности, вли-

яние акционеров и других заинтересован-

ных лиц.

2. «Права акционеров и отношения с

финансово заинтересованными лицами». 

Исследуются порядок голосования и про-

ведения собраний участников (в том числе

регулярность собраний, простота досту-

па на них, предоставляемая информация

и др.); права собственности (в частности,

право получения дивидендов); отношения

с другими заинтересованными лицами (ра-

ботниками, клиентами, партнерами, обще-

ством). Идея в том, что компания должна

знать своих заинтересованных лиц и все-

ми силами способствовать реализации

ими их прав и гармонизации отношений с

ними.

3. «Прозрачность, раскрытие инфор-

мации и аудит». Исследуется качество и

содержание публикуемой информации, 

своевременность и доступность раскры-

ваемой информации, а также независи-

мость аудиторского процесса, в том числе

наличие механизмов внутреннего контро-

ля и аудита.

4. «Структура и практика работы сове-

та директоров». Рассматриваются струк-

тура и состав совета, его роль и эффек-

тивность, особенно роль независимых 

внешних директоров и политика в отноше-

Таблица 2

Важнейшие факторы корпоративного управления в России:

мнение инвесторов

Фактор Средний балл

Информационная прозрачность 9,1

Эффективность и независимость совета директоров 8,1

Отсутствие конфликтов интересов участников 7,9

Соблюдение корпоративных процедур и прав участников 7,6

Доверие к менеджменту 7,6

Надежные процедуры внутреннего контроля 7,1

Отсутствие мажоритарных участников 3,4
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нии вознаграждения членов совета и ру-

ководства компании. Совет должен иметь

инструменты для оценки качества работы 

менеджмента и стимулирования инициати-

вы, а также для контроля за этой инициа-

тивой.

Советы с надлежащей степенью подот-

четности характеризуются значимым учас-

тием в их работе независимых директоров

даже тогда, когда компанию фактически 

контролирует один крупный собственник.

Только так, считают в Standard & Poor’s, 

можно обеспечить соблюдение интересов

как владельца контрольного пакета акций, 

так и держателей мелких пакетов.

Следует также отметить, что Standard & 

Poor’s при оценка качества корпоратив-

ного управления анализирует не толь-

ко саму рейтингуемую компанию, но и

ее «страновой фон»: эффективность за-

конодательной, нормативной, информа-

ционной и рыночной инфраструктуры в

стране. А эти факторы, понятно, в реша-

ющей степени зависят от действий орга-

нов власти.

При некоторых различиях все при-

меняющиеся методики в конечном сче-

те призваны оценить, в какой мере систе-

ма  управления и взаимоотношений между

собственниками и менеджментом компа-

нии обеспечивает защиту прав собствен-

ников, равенство прав различных их групп 

и эффективный контроль над менеджмен-

том в интересах достижения целей де-

ятельности компании.

Завершая анализ широко распростра-

ненных подходов к толкованию природы 

корпоративного управления, в том числе

применительно к банковской практике, це-

лесообразно еще раз коротко выделить 

наиболее характерные для официальных

документов и публикаций отдельных ав-

торов некорректные, неточные или прос-

то ошибочные, с нашей точки зрения, ха-

рактеристики рассматриваемого явления.

Они могут быть разбиты на следующие

три группы.

Характеристики «места применения»

корпоративного управления:

распространение понятия и практики

корпоративного управления только на ак-

ционерные общества;

распространение корпоративного 

управления только на акционерные об-

щества, привлекающие инвестиции с 

рынка;

распространение корпоративного уп-

равления только на открытые акционер-

ные общества, чьи акции свободно обра-

щаются на рынке;

распространение корпоративного уп-

равления только на крупнейшие компании

(корпорации).

Характеристики субъектного соста-

ва корпоративного управления:

ограничение числа участников кор-

поративного управления двумя субъекта-

ми — советом директоров (советом) и ме-

неджерами высшего звена;

ограничение числа участников корпо-

ративного управления двумя субъектами —

участниками (собственника ми) компании и

менеджерами высшего звена;

ограничение числа участников кор-

поративного управления двумя субъекта-

ми — общим собранием участников и со-

ветом директоров компании.

Другой вариант по сути той же харак-

теристики может быть представлен при 

трактовке корпоративного управления 

как совокупности (комплекса) отноше-

ний между большим или меньшим числом 

сторон.

Характеристики содержания или

сущности корпоративного управления:

отождествление корпоративного уп-

равления с управлением вообще хозяй-

ствующей единицей;

разночтения в вопросе о том, на какие

процессы, протекающие в организации, 

распространяется (может распространять-

ся) корпоративное управление;

•

•

•

•

•

•

•

•

•
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подмена вопроса о сущности корпо-

ративного управления вопросом о сред-

ствах, инструментарии такого управления;

ограничение сущности (целевого на-

значения) корпоративного управления (на-

пример, ее сведение либо к росту стои-

мости компании, либо к облегчению при-

влечения внешнего финансирования, либо 

к росту прибыли) или частичный, некомп-

лексный ее показ;

односторонние характеристики со-

держания корпоративного управления (на-

пример, когда оно сводится исключитель-

но к контролю участников компании или 

представляющих их органов за действия-

ми менеджмента);

рассмотрение вместо процесса (тех-

нологий) управления, каковым не может

не быть корпоративное управление, тех

или иных общих правил и организацион-

ных структур, «комплексов отношений», а 

еще чаще — желаемых эффектов такого 

управления;

ограниченное толкование функций 

собственников компании (представляю-

щих их органов) в процессе управления (к

примеру, сведение таких функций в основ-

ном к контрольным).

Встречаются и чрезмерно лаконичные 

определения сути корпоративного управле-

ния, что не позволяет однозначно оценивать

их достоинства и недостатки. Показатель-

ный в этом смысле пример — следующее 

рамочное определение: «Корпоративное

управление включает реализацию комп-

лекса правил и стимулов, призванных обес-

печить субординацию и гармонизацию ин-

тересов… участников корпорации в целях 

достижения синергии как их совместной

деятельности, так и их взаимоотношений с

внешней средой»21.

Наконец, можно согласиться с авто-

ром, обратившим внимание на то, что

21 Дубровский В. Ж., Романова О. А.,  Татаркин А. И., 

Ткаченко И. М. Динамика корпоративного разви-

тия. — М.: Наука. 2004. С. 55.

•

•

•

•

•

корпоративное управление — это такая 

система отношений, которая «является 

следствием господствующих в обществе 

ценностей»22.

Все проанализированное и изложен-

ное выше, как представляется, позволяет 

предложить следующее развернутое оп-

ределение анализируемого явления.

Корпоративное управление приме-

нительно к коммерческому банку —

это особенная часть общего управленче-

ского процесса в банке, представляющая

собой инновационный процесс разработ-

ки, принятия, монито ринга хода реали-

зации (а при необ ходимости — последу-

ющей корректировки на основе анализа

результатов контроля) решений по стра-

тегическим вопросам развития банка, ос-

нованный на разделении функций управ-

ления между собственниками и наемными

управляющими, в котором непосредствен-

но участвуют органы собственников бан-

ка (общее собрание, совет, другие орга-

ны), а опосредованно — менеджмент бан-

ка и весь его трудовой коллектив, а также

регулирующие органы и другие заинтере-

сованные стороны, ведущийся в рамках 

законности с достаточной степенью от-

крытости и имеющий конечной целью дол-

говременное стабильное, бескризисное

и экономически эффективное развитие

банка с учетом интересов всех заинтере-

сованных в его деятельности сторон.

В данном определении, как мы полага-

ем, несколько ключевых моментов.

1. Стратегические вопросы разви-

тия банка — это не обязательно дол-

говременные, но действительно самые 

важные для банка вопросы, относящи-

еся к его будущему (на прогнозируемую 

22 Ляпунов С. О некоторых вопросах корпоратив-

ного управления в России /  / Проблемы теории и прак-

тики управления. 2001. № 6.
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перспективу)23. Окончательные решения

по данным вопросам могут принимать

только органы собственников банка (об-

щее собрание и совет), однако в подго-

товке проектов таких решений активное

участие принимают исполнительные ор-

ганы текущего управления банка. В дан-

ном смысле корпоративное управление

означает управление (анализ, планиро-

вание и контроль, но не оперативное уп-

равление) стратегическое, неповседнев-

ное, «верхний слой» управленческого

процесса в организации.

Простое следствие отсюда — недопус-

тимость содержательного смешения фун-

кций корпоративного (стратегического) 

 управления с функциями текущего управ-

ления. Несколько иной вопрос — могут ли 

тем и другим видом управления занимать-

ся одни и те же лица? На наш взгляд, по-

следнее не исключено, если, например, 

некоторые из собственников или даже

членов совета собственников одновремен-

но входят в состав высшего менеджмента 

и зарекомендовали себя как эффектив-

ные управленцы.

Важнейшая составная часть указан-

ного блока — механизмы принятия и ре-

ализации решений органов собственни-

ков банка, т. е. осуществления собственно 

стратегического (корпоративного) управ-

ления. Формальными индикаторами (при-

знаками) того, что в банке имеется дан-

ная часть механизмов принятия и исполне-

ния решений высших органов управления, 

можно считать наличия внутренних доку-

ментов, формализующих процедуры кор-

поративного управления24.

23 С. Е. Егоров, на статью которого мы уже ссыла-

лись, еще в 2001 г. писал, что в числе основных со-

ставляющих корпоративного управления «я бы на-

звал наличие в кредитной организации стратегии

ее развития, в которой должны быть четко сформу-

лированы общебанковские цели…» (Вестник АРБ. 

2001. № 14).

24 См., в частности: «Об организации внутренне-

го контроля в кредитных организациях и банковс-

Вместе с тем данный вопрос требует 

неформального (качественного) подхода, 

т. е. оценок качества корпоративного уп-

равления. По каким индикаторам (пока-

зателям) судить о таком качестве, причем

именно в наших реальных условиях, — на

этот вопрос, думается, приемлемый ответ 

будет получен по мере накопления соот-

ветствующего практического опыта.

Тем не менее варианты ответа на дан-

ный вопрос предлагаются уже и сейчас.

Так, руководитель одного из российских

банков полагает, что «существует по мень-

шей мере четыре важнейших индикатора, 

которые можно использовать для оценки

качества корпоративного управления»25:

прозрачность структуры собственности;

прозрачность и достоверность корпора-

тивной отчетности; степень организации 

службы внутреннего контроля; эффек-

тивность системы внутреннего контроля.

Но прозрачность структуры собствен-

ности (собственников) сама по себе не 

свидетельствует об эффективности этой

структуры и тем более об эффективнос-

ти управления в банке. Равным образом

об эффективности и качестве могут ни-

чего не говорить и прозрачность и досто-

верность отчетности банка. Кроме того,

третий и четвертый пункты едва ли можно

рассматривать как отдельные индикаторы. 

Как видим, вопрос действительно нужда-

ется в дальнейших исследованиях.

2. Заинтересованные стороны и их ин-

тересы. Стержень корпоративного управ-

ления в данном аспекте — формирование 

и поддержание в меняющихся обстоятель-

ствах разумных, законных, бесконфликт-

ких группах»: Положение ЦБ РФ от 16.12.2003 № 242;

«Методические рекомендации по проведению про-

верки организации внутреннего контроля в кре-

дитных организациях»: приложение 1 к Письму от

24.03.2005 № 47-Т; Ларина Л. Указ. статья /  / Банковс-

кое дело в Москве. 2004. № 10.

25 Шишкин А. Указ. статья /  / Там же.
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ных, эффективных и взаимовыгодных от-

ношений внутри и вне банка между:

разными группами собственников

(крупными и миноритарными);

собственниками (в лице общего собра-

ния и совета) и наемными управляющими;

разными группами менеджмента;

собственниками и прочими сотрудни-

ками;

менеджментом и прочими сотрудни-

ками;

разными группами сотрудников;

между банком и обществом (органа-

ми и организациями, представляющими 

общество).

В установлении и развитии таких от-

ношений решающую роль может и дол-

жен играть совет банка, который при этом 

вправе и обязан опираться на мнения всех

сторон этих отношений.

3. Открытый (прозрачный) харак-

тер корпоративного управления. Одним 

из основных требований к банкам явля-

ется необходимость соблюдения ими со-

ответствующего (рационального) уровня 

транспарентности — раскрытия инфор-

мации, отражающей состояние банка и по-

зволяющей участникам рынка и всем за-

интересованным лицам формировать соб-

ственные суждения о качестве управле-

ния в банках.

Базельский комитет и Банк России счи-

тают необходимым и полезным, чтобы бан-

ки публично раскрывали по крайней мере

следующую информацию26:

структура совета директоров (состав

и профессиональная квалификация чле-

нов совета, комитеты);

26 См., напр.: Лунтовский Г. Указ. статья /  / Известия.

2003. 23 апр. См. также документы Банка России: 

Указание от 14.04.2003 № 1270-У «О публикуемой от-

четности кредитных организаций и банковских (кон-

солидированных) групп»; Положение от 30.07.2002 

№ 191 «О консолидированной отчетности». и др.

•

•

•
•

•

•
•

•

структура менеджмента (обязаннос-

ти, подотчетность, квалификация и опыт 

работы);

принципиальная структура банка

(подразделения, внутренняя организаци-

онная структура);

информация об используемой в бан-

ке системе материального поощрения

(политика в области оплаты труда, возна-

граждения высшего руководства, премии, 

опционы);

характер и объем операций с аффи-

лированными компаниями и связанными

сторонами27.

Заметим также, что транспарентность 

весьма важна и внутри самого банка. Пра-

ва и обязанности каждой группы участни-

ков, всех органов управления банка и их 

членов, всех подразделений и их руково-

дителей, всех категорий работников также 

должны быть понятны и четко сформули-

рованы.

4. Инновационный процесс — про-

цесс новый и творческий, пока не ставший

общепринятым «шаблоном».

Корпоративное управление представ-

ляет собой продукт исторического раз-

вития. Это объясняет наличие различий

форм и уровня его совершенства в отде-

льных странах. Последнее определяется, 

по нашему мнению, множеством факто-

ров, из которых главными следует считать 

27 См. документы ЦБ РФ: Положение от 14.05.2003

№ 227 «О порядке ведения учета и представления 

информации об аффилированных лицах кредитных 

организаций»;; Письмо от 11.07.2003 № 107-Т «Об ус-

ловиях отнесения юридических и / или физических 

лиц к группе лиц, связанных соглашением»;; Пись-

мо от 10.09.2004 № 106-Т «О расчете норматива мак-

симального размера риска на одного заемщика или 

группу связанных заемщиков (Н6)».

См. также: Сливченко А. Открытость — залог эф-

фективного корпоративного управления /  / Рынок 

ценных бумаг. 2003. № 8; Полуяхтов И. Л. Практика

корпоративного управления: сделки со связанными 

сторонами /  / Оперативное управление и стратегиче-

ский менеджмент в коммерческом банке. 2005. № 6.

•

•

•

•



79

2007 / 4 (4)

Стратегия и тактика

уровень, зрелость рыночной экономики и 

влияние внешней среды. Одновременно 

корпоративное управление можно пони-

мать как механизм смягчения, разрешения

части противоречий рыночной экономики.

Этот продукт, или механизм продолжает

развиваться.

Подводя итоги, можно еще раз под-

черкнуть главное. Корпоративное управ-

ление рассматривается как ключевой

вопрос при создании эффективной ры-

ночной экономики, основанной на вер-

ховенстве права. Злоупотребления влас-

тью со стороны менеджеров и собствен-

ников вредит как отечественным, так и

зарубежным инвесторам. Низкое каче-

ство управления на многих предприяти-

ях страны оказывает крайне негатив-

ное влияние на инвестиционный климат,

сдерживает приток инвестиций, необхо-

димых для последовательного экономи-

ческого роста.

Страны, заинтересованные в привле-

чении иностранного капитала, все в

большей степени осознают, что соблюде-

ние национальными компаниями принци-

пов корпоративного управления — один 

из решающих факторов в конкуренции

за привлечение капиталов. Это и дове-

рие инвесторов, и дешевые и стабиль-

ные источники финансирования.
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CORPORATE MANAGEMENT QUALITY AS A FACTOR INFLUENCING 

COMPETITIVENESS LEVEL INCREASE

It is well-known that the strategy chosen, management competences, valuable resource and a 

market niche availability are not the only factors any company’s operations depend upon. A com-

pany’s success is impossible without an access to the investment fund capital. It is necessary to 

be aware of the fact that the investors would not invest substantial funds into a company lacking 

an efficient management system and an operational monitoring system. The investors are ready to 

pay a big bonus sum for the shares of a company which has a clear-cut corporate management 

system. Corporate management quality is now one of the most important factors influencing the 

decision-making process when investment issues are concerned.


