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Список сокращений

 
CEO (англ. Chief Executive Officer) – главный исполнитель-

ный директор.
FATCA (англ.Foreign Account Tax Compliance Act) – Закон

США о налогообложении иностранных счетов.
ГРМ – Главный риск-менеджер.
КБГС – Коммерческий банк с государственной собствен-

ностью.
ККП – Кодекс корпоративного поведения.
ККУ – Кодекс корпоративного управления.
КПЭ – Ключевые показатели эффективности.
ОЭСР  – Организация экономического сотрудничества

и развития.
ПИИИ/МР – Противодействие неправомерному исполь-

зованию инсайдерской информации и  манипулированию
рынком.

ПОД/ФТ  – Противодействие легализации (отмыванию)
доходов, полученных преступным путем, и финансированию
терроризма.

СВА – Служба внутреннего аудита.
СВК – Служба внутреннего контроля.
СД, НС, СД/НС – Совет Директоров (Наблюдательный со-

вет).
СРМ – Служба риск-менеджмента.
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Введение

 
В последние годы корпоративному управлению уделяет-

ся значительное внимание. В международной сфере это объ-
ясняется устранением последствий мирового финансового
кризиса, вызванного, в том числе, ненадлежащим корпора-
тивным управлением в  финансовых институтах. В  нацио-
нальной финансово-кредитной системе это объясняется раз-
витием национального проекта по  формированию между-
народного финансового центра в г. Москве. С этим связа-
но стремление к  ускоренному развитию и  формированию
институтов международного финансового рынка. В опреде-
ленной степени промежуточным результатом в развитии на-
ционального корпоративного управления является введение
в 2014 г. Кодекса корпоративного управления.

Содержание корпоративного управления в  банковском
секторе различается не  столько отраслевой спецификой,
сколько постоянно возрастающим вниманием регуляторов
к его надлежащему формированию и развитию в кредитных
организациях. В значительной степени это связано с ролью
банков в обеспечении международной финансовой стабиль-
ности.

В  данной книге рассмотрены основные сферы корпо-
ративного управления в банковском секторе. Практически
каждая глава содержит обзор отраслевых рекомендаций



 
 
 

(международных и/или национальных) по соответствующей
теме. При наличии требований регулятора кратко освещает-
ся содержание нормативно-правовых актов. Биржевые тре-
бования к  данной сфере изложены с  позиции регламен-
тов национальной биржи. Прикладная часть каждой темы
раскрывает положительный опыт корпоративного управле-
ния по данным крупнейших банков в национальной банков-
ской системе (по версии национального рэнкинга надежно-
сти банков российской редакции журнала Forbes) и в миро-
вой банковской системе (по версии международного рэнкин-
га крупнейших публичных компаний международной редак-
ции данного журнала).



 
 
 

 
I. Совет директоров

(наблюдательный совет)
 
 

1.1. Общая характеристика совета
директоров (наблюдательного совета)

 
 

1.1.1. Обязанности совета директоров
(наблюдательного совета)

 
Акционеры избирают членов совета директоров (наблю-

дательного совета) (СД/НС) для защиты своих интересов.
Это означает, что члены совета директоров подотчетны ак-
ционерам, регуляторам, Агентству по страхованию вкладов
и другим стейкхолдерам.

Акционеры банка избирают СД/НС для наблюдения
за банком. СД/НС несет главную ответственность за функ-
ционирование банка, общую ответственность за корпоратив-
ное управление банком и должен учитывать интересы всех
стейкхолдеров банка.

В обязанности СД/НС входят утверждение и контроль:
общей стратегии банка;



 
 
 

стратегии риск-менеджмента;
системы внутреннего контроля;
системы корпоративного управления;
системы выплаты вознаграждений.
СД/НС несет ответственность за контроль системы управ-

ления и осуществляет надзор за деятельностью менеджмен-
та. Вместе с тем, менеджмент делегирует обязанности пер-
соналу.1

Члены СД/НС должны придерживаться следующих пра-
вил и обязанностей.

Обязанность проявлять осторожность . Члены совета
директоров должны старательно выполнять свои обязанно-
сти, осуществлять руководство, надзор и контроль деятель-
ности банка, т.е. должны контролировать ведение банков-
ских операций.

Правило неприкосновенности. Члены совета директоров
должны придерживаться взвешенных деловых суждений при
исполнении своих обязанностей.

Обязанность лояльности к банку . Обязанность лояльно-
сти к  банку запрещает членам совета директоров ставить
свои личные интересы выше интересов банка.

В отдельных юрисдикциях устанавливаются рекомендуе-
мые размеры совета директоров банка. Например, банков-
ские правила США устанавливают для национальных банков

1  Подробнее см., пожалуйста, Бочарова  И.  Ю.  Корпоративное управление:
Учебник. – М.: ИНФРА-М, 2014. – 368 с.



 
 
 

минимальное и максимальное количество членов совета ди-
ректоров: от пяти до 25-и членов.

Совет директоров банка может также привлекать консуль-
тативных директоров.

 
1.1.2. Корпоративная

культура и кодекс поведения
 

СД/НС устанавливает стандарты корпоративной культу-
ры.

Кодекс поведения в банках определяет, что считать при-
емлемым поведением для сотрудников. Банки разрабатыва-
ют кодексы поведения на  основе профессиональных стан-
дартов.

Корпоративная культура банка должна стимулировать ра-
ботников на конфиденциальной основе сообщать совету ди-
ректоров о нарушениях в банке.

СД/НС банка должен разработать процедуры, позволяю-
щие сообщать о случаях неэтичного или противоправного
поведения, и гарантировать сотрудникам защиту от пресле-
дования.

Экспертное (неофициальное) мнение национального регу-
лятора. По оценкам национального регулятора (Банка Рос-
сии), составленным на  основе опроса девяти крупнейших
российских банков, во многих банках разработаны и доведе-
ны до сотрудников соответствующие внутренние документы



 
 
 

Кодексы корпоративного поведения/корпоративной культу-
ры/корпоративной этики/сотрудника банка.2

 
1.1.3. Контроль деятельности

исполнительных органов
 

СД/НС принимает сотрудников на  должности менедж-
мента.

В соответствии с системой сдержек и противовесов  совет
директоров осуществляет контроль деятельности менедж-
мента, а именно:

следит за тем, чтобы деятельность менеджмента соответ-
ствовала стратегии банка;

проводит регулярные совещания с менеджментом;
утверждает стандарты оценки работы менеджмента, осу-

ществляет мониторинг результативности его работы;
следит за профессиональным уровнем менеджмента.
Экспертное (неофициальное) мнение национального регу-

лятора. По оценкам национального регулятора (Банка Рос-
сии), составленным на  основе опроса девяти крупнейших
российских банков, контроль со стороны совета директоров
за деятельностью исполнительных органов банка ограничи-
вается предоставлением внутренних отчетов, составлением
управленческой отчетности, т.е. имеет ограниченный харак-

2  Информационно-аналитический документ о  современных рекомендациях
международных финансовых институтов. 22 с. / Банк России. – 2013.



 
 
 

тер.3 Регулятор рекомендует усилить контроль путем орга-
низации периодических встреч совета директоров (наблю-
дательного совета) с исполнительным органом, разработки
стандартов деятельности исполнительного органа.

3  Информационно-аналитический документ о  современных рекомендациях
международных финансовых институтов. 22 с. / Банк России. – 2013.
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