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Введение. Отсутствие в российской корпоративной практи-
ке единой концепции по формированию систем внутреннего 
контроля коммерческого банка и методического обеспечения 
процессов управления регуляторным риском обусловливает 
актуальность развития теории и методологии подходов к орга-
низации внутреннего контроля и управлению регуляторным ри-
ском в коммерческом банке. Теоретический анализ. Регуля-
торные риски проявляются с возникновением предусмотренной 
законом или иным нормативным правовым актом прямой или 
косвенной возможности воздействия ограничительного харак-
тера со стороны государственных органов на бизнес-процессы 
коммерческого банка. Организация управления регуляторным 
риском коммерческого банка состоит в деятельности должност-
ных лиц и структурных подразделений компаний, направленной 
на предупреждение и снижение вероятности возникновения 
регуляторных рисков, создание комфортной правовой среды 
ведения бизнеса. Эмпирический анализ. Для осуществле-
ния внутреннего контроля и содействия органам управления 
банка в обеспечении его эффективного функционирования, 
роста и развития создается служба внутреннего контроля как 
элемент внутреннего контроля коммерческого банка. Резуль-

таты. Преобладающее большинство руководителей структур-
ных подразделений признают полезность и нужность внедре-
ния мер по организации контроля регуляторных рисков, причем 
особую важность имеет не столько получение значения уровня 
регуляторного риска, выраженного конкретным числом, сколько 
формирование нормативно-правовой платформы деятельности 
подразделения. 
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Введение

Резкий рост количества нормативных право-
вых актов в банковской деятельности в последние 
десятилетие, усложнение правоприменительной 
практики, появление новых уголовных и админи-
стративных составов правонарушений, отсутствие 
единого порядка взаимодействия подразделений 
банков с госорганами, сложная структура взаимо-
действия компаний с государственными органами 
вызывают необходимость организации учета воз-
действия регуляторных рисков на деятельность 
коммерческих банков.

В основном документе – Положении ЦБ РФ 
№ 242-П «Об организации внутреннего контроля 
в кредитных организациях и банковских группах», 
Указанием Банка России № 3241-У от 24.04.2014 
не установлено четких ориентиров для формиро-
вания систем внутреннего контроля, а инспекторы 
Банка России, проверяя тот или иной банк, не рас-
полагают нормативно закрепленными критериями 
оценки эффективности внутреннего контроля [1].

Вследствие отсутствия в российской кор-
поративной практике единой концепции по 
формированию систем внутреннего контроля 
коммерческого банка и методического обеспече-
ния процессов управления регуляторным риском 
актуальны дальнейшее развитие теории и методо-
логии обозначенных проблем и разработка новых 
практических подходов к организации внутренне-
го контроля и управлению регуляторным риском 
в коммерческом банке.

Теоретический анализ

Управление регуляторными рисками является 
одной из главных составляющих эффективного 
управления кредитной организацией.

Регуляторный риск – это риск несоблюдения 
внешних или внутренних норм, касающихся лю-
бых аспектов деятельности, и, как следствие, риск 
возникновения негативных финансовых или иных 
последствий для коммерческого банка.

Регуляторные риски проявляются с возник-
новением предусмотренной законом или иным 
нормативным правовым актом прямой или кос-
венной (вызванной нечеткостью формулировок) 
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возможности воздействия ограничительного 
характера со стороны государственных органов 
на бизнес-процессы коммерческого банка. К ним 
относят риски возникновения у банка убытков 
из-за несоблюдения законодательства Российской 
Федерации, положений внутренних документов 
банка, стандартов саморегулируемых организа-
ций (если такие стандарты или правила являются 
обязательными для банка), а также риски, насту-
пающие в результате применения санкций и иных 
мер воздействия со стороны надзорных органов. 
Регуляторные риски обнаруживают себя на ранней 
стадии, до момента появления проблемы [2].

Организация управления регуляторным ри-
ском коммерческого банка состоит в деятельности 
должностных лиц и структурных подразделений 
компаний, направленной на предупреждение и 
снижение вероятности возникновения регулятор-
ных рисков, создание комфортной правовой среды 
ведения бизнеса

Профессиональный подход к выстраиванию 
процесса управления регуляторным риском тре-
бует соотнесения его с современными требова-
ниями, предъявляемыми к системам внутреннего 
контроля банков. 

Кодекс корпоративного управления, рекомен-
дованный Письмом Банка России от 10.04.2014 
№ 06-52/2463 «О Кодексе корпоративного 
управления», в части, посвященной принципам, 
обязывает банки к внедрению «эффективно 
функционирующей системы управления рисками 
и внутреннего контроля, направленной на обе-
спечение разумной уверенности в достижении 
поставленных перед обществом целей». Эта 
система «должна обеспечивать объективное, 
справедливое и ясное представление о текущем 
состоянии и перспективах общества, целостность 
и прозрачность отчетности общества, разумность 
и приемлемость принимаемых обществом ри-
сков». При этом совету директоров рекомендуется 
принимать «необходимые достаточные меры для 
того, чтобы убедится, что действующая в обще-
стве система управления рисками и внутреннего 
контроля соответствует определенным советом 
директоров принципам и подходам к ее органи-
зации и эффективно функционирует» [3].

Основными задачами управления регуля-
торным риском в коммерческих банках являются 
следующие:

− получение достоверной информации о со-
стоянии регуляторного риска;

− определение приемлемого уровня регуля-
торного риска для банка;

− разработка процедур внутреннего контроля, 
направленных на предотвращение/минимизацию 
последствий реализации регуляторного риска для 
банка;

− постоянный мониторинг регуляторного 
риска;

− совершенствование подходов к управлению 
регуляторным риском.

Эмпирический анализ

Для осуществления внутреннего контроля 
и содействия органам управления банка в обе-
спечении его эффективного функционирования, 
роста и развития создается служба внутреннего 
контроля как элемент внутреннего контроля ком-
мерческого банка.

Стандартный подход в организации процесса 
внутреннего контроля в системе корпоративного 
управления изложен в Положении ЦБ РФ № 242-П 
[1]. Согласно его предписанию служба внутрен-
него контроля должна иметь график проведения 
плановых проверок, составленный с учетом 
принятой в компании периодичности проверок 
и соответствующий деятельности структурных 
подразделений.

 Особое внимание при разработке плана ре-
комендуется уделять:

− зонам повышенного риска, для чего целе-
сообразно провести оценку и составить рейтинги 
по видам каждого риска в отдельности;

− подразделениям и функциям банка, где в 
ходе предыдущих проверок были обнаружены 
и зафиксированы значительные отклонения от 
плановых показателей, выявлены нарушения норм 
и регламентов деятельности, обнаружены факты 
высокой текучести кадров, конфликтов и т.п. В 
случае необходимости в план могут вноситься 
изменения при условии их согласования с руко-
водством банка.

Для каждой проверки госрегулятор обязывает 
разработать программу, в которой как минимум 
заявлены цели проверки, контролируемые риски, 
требования по обеспечению полноты и эффек-
тивности контроля в бизнес-процессах проверя-
емого структурного подразделения. Программа 
проверки утверждается руководителем службы 
внутреннего контроля. Необходимо отметить, что 
описанные обязательные требования установлены 
рамочно, не детализированы, что несет в себе 
риск некачественного выполнения контрольных 
обязанностей, вмененных сотрудникам службы 
внутреннего контроля.

Выстраивая систему внутреннего контроля в 
корпорации, ее разработчики должны отчетливо 
понимать, что контроль – не самоцель, а лишь 
одно из средств эффективного достижения по-
ставленных целей. Приоритет же всегда будет от-
даваться развитию бизнеса и получению прибыли. 
Слишком много контроля для бизнеса может быть 
так же губительно, как и его недостаток. 

Р. А. Кириллов и др. Организация управления регуляторным риском в коммерческом банке
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Процесс управления регуляторным риском 
банка составляют четыре основные функции:

− выявление регуляторного риска;
− оценка регуляторного риска;
− мониторинг регуляторного риска;
− контроль регуляторного риска.
Стандартный алгоритм контроля выглядит 

следующим образом:
1) формирование стандартов и критериев 

т.е. базы для последующего сравнения, принятой 
в банке, либо заданной извне, либо основанной 
на рациональности понимания ситуации в сфере 
контроля;

2) определение фактического состояния или 
действия управляемого подразделения системы 
управления (объекта контроля);

3) сравнение фактических данных с требу-
емыми;

4) оценка отклонений, превышающих 
предельно допустимый уровень, на предмет сте-
пени их влияния на аспекты функционирования 
корпорации;

5) выявление причин данных отклонений;
6) принятие необходимых корректирующих 

действий.
Одним из неотъемлемых элементов функций 

оценки и мониторинга является определение 
уровня регуляторного риска структурных подраз-
делений и компании в целом. С этой целью раз-
работана и апробирована методика оценки уровня 
приемлемости регуляторного риска в отдельном 
структурном подразделении, позволяющая также 
рассчитать его значение и по компании в целом [4]. 

Согласно концепции трех линий защиты мож-
но определить место и задачи функции управле-
ния регуляторным риском в коммерческих банках 
следующим образом.

Первый уровень контроля – это уровень 
структурного подразделения. Структурные под-
разделения выступают владельцами рисков и 
должны отчетливо понимать их состав, послед-
ствия и причины возникновения. Именно поэтому 
процесс управления регуляторным риском на 
уровне структурного подразделения должен на-
чинаться с осознания каждым сотрудником того, 
какие регуляторные риски сопровождают его де-
ятельность, а также с понимания ответственности 
за конкретный вид риска. 

Существуют и другие положительные сто-
роны развития системы внутреннего контроля 
на «нижнем» уровне. Например, соответствие 
международным стандартам и достоверность фи-
нансовой отчетности ведут к повышению доверия 
со стороны инвесторов как одних из ключевых 
участников корпоративных отношений. Попу-
ляризация этических норм является признаком 

заботы компании о своих сотрудниках, что может 
привести к повышению лояльности к компании и 
руководству со стороны персонала.

Второй уровень контроля предполагает на-
личие структурного подразделения, осуществля-
ющего профессиональное управление регулятор-
ным риском. Данное подразделение разрабатывает 
и поддерживает процесс контроля регуляторного 
риска, определяет технологию и этические стан-
дарты его осуществления.

Третий уровень контроля связан с работой 
внутренних аудиторов и совета директоров ком-
пании. В совете директоров функция контроля 
регуляторных рисков взаимосвязана, прежде 
всего, с работой комитетов по аудиту, управлению 
рисками и по стратегическому развитию. Именно 
совет директоров оценивает и в конечном итоге 
утверждает уровень рисков банка («риск-ап-
петит») (рисунок).

Результаты

По данным исследования Pricewaterhouse 
Coopers, на вопрос о вовлеченности структурных 
подразделений в процесс управления рисками 
лишь 25% участников ответили, что структурные 
подразделения в их компании принимают актив-
ное участие в этом процессе, т.е. действительно 
своевременно выявляют риски, подготавливают 
необходимую отчетность и внедряют мероприятия 
по управлению ими, 37% опрошенных респонден-
тов отметили, что наибольшую выгоду системе 
управления рисками принесет мера по органи-
зации взаимодействия между департаментом по 
управлению рисками и бизнес-подразделениями, 
а 17% – усиление поддержки со стороны руко-
водства [5].

Эти данные свидетельствуют о проблемах 
в организации взаимодействия между первым и 
вторым уровнями контроля. 

Встраивание элементов методики определе-
ния уровня регуляторного риска сопровождается 
сопротивлением персонала. Это неизбежно по 
ряду объективных причин. Во-первых, из-за от-
сутствия/недостаточности информации у сотруд-
ников, для чего это нужно. Отчасти это связано 
с восприятием информации: части сотрудников, 
как правило, недостаточно письменной инструк-
ции. Понятие «регуляторный риск» находится в 
отрыве от оперативной деятельности. Для того 
чтобы каждый сотрудник понял его значение для 
себя, необходима определенная разъяснитель-
ная работа. Без понимания ответственности и 
собственного участия в возникновении данного 
вида риска отношение к определению его уровня 
будет формальным. Поэтому такая работа должна 
вестись совместно с сотрудниками HR-службы, 
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которые обязаны четко определить место итогов 
оценивания в системе мотивации сотрудников (как 
влияет данная оценка на размер денежного воз-
награждения, карьерный рост и прочие факторы 
взаимодействия компании и сотрудника). 

Также очевидна потребность в обратной свя-
зи в виде обсуждения смысла вопросов анкеты, 
значения интервалов шкалы оценки, содержания 
отдельных понятий. Иными словами, необходи-
мо применение приемов классических методов 
социального опроса, технология которых заклю-
чается в выравнивании мнений репрезентатив-
ного состава участников в плане понимания и 
отношения участников опроса к запрашиваемой 
информации.

Вместе с тем преобладающее большинство 
руководителей структурных подразделений при-
знают полезность и нужность внедрения мер по 
организации контроля регуляторных рисков, при-
чем особую важность имеет не столько получение 
значения уровня регуляторного риска, выражен-
ного конкретным числом, сколько формирование 
нормативно-правовой платформы деятельности 
подразделения. 
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Introduction. The absence of Russian corporate practice on the for-
mation of a unified concept of internal control of commercial bank and 
methodological support of regulatory risk management process de-
termines the relevance of the theory and methodology of approaches 
to the organization of internal control and management of regulatory 
risk in a business bank. Theoretical analysis. Regulatory risks are 
manifested with the emergence of the statutory or other regulatory 
legal act of direct or indirect exposure to the possibility of limiting the 
part of state bodies on the business processes of a commercial bank. 
Organization of management of the commercial bank regulatory risk 
consists in the activities of officials and divisions of companies, aimed 
at preventing and reducing the likelihood of regulatory risks, creat-
ing a comfortable legal environment for doing business. Empirical 

analysis. For the implementation of internal controls and facilitating 
the bank’s management bodies in ensuring its effective functioning, 
growth and development created the Internal Control as an element 
of internal control of commercial bank. Results. The vast majority of 

heads of departments recognize the usefulness and necessity of the 
implementation of measures to control the organization of regulatory 
risk, and is of particular importance not only to obtain regulatory risk 
level values   expressed by a specific number, as the formation of the 
regulatory activity of the platform unit.
Key words: commercial banks, risk management, internal controls, 
regulatory risk, internal control service.
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