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КОМПЛАЕНС-КУЛЬТУРА, КАК ВАЖНЕЙШИЙ ЭЛЕМЕНТ  
СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ РЕГУЛЯТОРНЫМ РИСКОМ

АННОТАЦИЯ. Произошедшие в последнее время изменения в области регулирования 
банковской деятельности и деятельности некредитных финансовых организаций (в 
том числе страховых) привели к усилению регуляторного воздействия на участников 
финансового рынка и обособили управление регуляторным (комплаенс) риском в 
отдельное направление деятельности на стыке систем риск-менеджмента и внутрен-
него контроля. В статье обозначены основные принципы управления регуляторным 
риском и деятельностью комплаенс-службы, определено место комплаенс-функции 
в системе внутреннего контроля организации. В качестве основного элемента, на ко-
тором базируется комплаенс-система организации, выделяется корпоративная ком-
плаенс-культура. Авторы приходят к выводу, что, несмотря на ряд специфических 
проблем внедрения института комплаенс в России, создание комплаенс-системы и 
развитие внутренней комплаенс-культуры для российских банков и страховых орга-
низаций является необходимым условием их выживания и дальнейшего развития.
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ABSTRACT. Recent developments in the field of banking regulation and activity of 
non-credit financial organizations (including insurance ones) has led to increased regu-
latory (compliance) influence on participants of the financial market and identified the 
management of regulatory (compliance) risk in a separate area at the interface of the 
risk management and internal control systems. The article outlines the basic principles 
of managing the regulatory risk and compliance system activities, identifies the place 
of the compliance function in the internal control system of the organization. As the 
main element on which the compliance system of the organization is based, it specifies a 
corporate compliance culture. The authors come to the conclusion that despite some spe-
cific problems of implementing the compliance institute in Russia, the establishment 
of the compliance system and development of internal compliance culture for Russian 
banks and insurance companies is essential for their survival and further development.
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После вступления в силу Указания Банка России от 24 апреля 2014 г.  
№  3241-У1, внесшего ряд изменений в основной документ, регулирующий орга-
низацию внутреннего контроля в кредитных организациях, — Положение Банка 
России № 242-П2 (далее — Положение Банка России № 242-П), в нормативной базе 
банковской деятельности появилось определение нового отдельного вида риска — 
регуляторного (комплаенс) риска. 

В соответствии с Положением Банка России № 242-П (в действующей редакции) 
под регуляторным (комплаенс) риском понимается риск возникновения у кредит-
ной организации убытков из-за несоблюдения законодательства Российской Феде-
рации, внутренних документов кредитной организации, стандартов саморегулиру-
емых организаций (если такие стандарты или правила являются обязательными 
для кредитной организации), а также в результате применения санкций и (или) 
иных мер воздействия со стороны надзорных органов. Терминология нормативного 
документа Банка России в данном случае базируется на международных подходах к 
определению комплаенс-риска, прежде всего, Базельского комитета по банковско-
му надзору (БКБН), изложенному в документе «Комплаенс и комплаенс-функция в 
банках»3. Понимание сущности комплаенс-риска в зарубежных законодательных 
актах и стандартах, относящихся к страховой деятельности, аналогичное банков-
ской. Примером является Директива ЕС 2009/138/EC (Solvency II), составляющая 
законодательную основу регулирования страховой деятельности на территории 
Европейского союза [4, с. 18]. Собственно, само слово «compliance» в английском 
языке означает согласие, соответствие; происходит от глагола to comply (соответ-
ствовать), буквально означает действие в соответствии с запросом или указанием; 
повиновение4.

Согласно требованиям Положения Банка России №242-П в каждой кредитной 
организации должно быть организовано управление регуляторным риском посред-
ством особого подразделения — комплаенс-службы, либо посредством назначения 
руководителя комплаенс-службы с наделением его полномочиями по координации 
процессов управления регуляторным риском. Однако актуальность организации 
управления регуляторным риском для российских банков и других финансовых ин-
ститутов в настоящее время не просто продиктована необходимостью формального 
соблюдения вышеуказанных требований. 

В последние годы в сфере регулирования и надзора банковской деятельности 
и финансовых рынков России произошли изменения, которые существенно изме-
нили интенсивность и характер регуляторного воздействия на участников рынка5. 
В 2013 г. на базе Банка России создан мегарегулятор, сосредоточивший полномо-
чия по надзору за всеми сегментами финансового рынка страны6. Параллельно 
с формированием института мегарегулятора финансовых рынков в банковской 
сфере активно реализуется поддерживаемая на высшем государственном уровне 

1 О внесении изменений в Положение Банка России от 16 декабря 2003 года № 242-П «Об организа-
ции внутреннего контроля в кредитных организациях и банковских группах» : указание Банка России 
от 24 апр. 2014 г. № 3241-У // СПС «КонсультантПлюс».

2 Об организации внутреннего контроля в кредитных организациях и банковских группах : поло-
жение Банка России от 16 дек. 2003 г. № 242-П // СПС «КонсультантПлюс».

3 Compliance and the compliance function in banks : Basel Committee on Banking Supervision, April 
2005 // The Bank for International Settlements : official site. URL : http://www.bis.org/publ/bcbs113.pdf.

4 Электронные словари ABBYY Lingvo. URL : http://www.lingvo-online.ru/ru/Translate/en-ru/
compliance.

5  Структурные подразделения Центрального Банка Российской Федерации // Центральный 
банк Российской Федерации (Банк России) : офиц. сайт. URL : http://www.cbr.ru/today/?PrtId= 
bankstructute_sub.

6 О Центральном банке Российской Федерации (Банке России) : федер. закон от 10 июля 2002 г. 
№ 86-ФЗ (ред. от 5 окт. 2015 г.) // СПС «КонсультантПлюс».
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политика сокращения числа действующих кредитных организаций, прежде всего 
за счет банков, деятельность которых не соответствует требованиям законодатель-
ства и нормативных правовых актов [1]. При этом особое внимание регулятора 
привлекают банки, нарушающие законодательство в сфере противодействия ле-
гализации (отмыванию) доходов, полученных преступным путем, и финансирова-
нию терроризма и вовлеченные в совершение сомнительных операций в крупных 
объемах7. В 2015 г. количество действующих кредитных организаций, имеющих 
лицензии на осуществление банковских операций, сократилось на 101 (12,1 %), в 
том числе отозваны лицензии у 93 банков. При этом тенденция ускорения темпа 
сокращения числа банков, имеющих лицензии (табл.), наблюдается уже на протя-
жении последних трех лет8.

Количество действующих кредитных организаций, имеющих лицензии 
на осуществление банковских операций, в 2012–2015 гг.

Год Количество кредитных 
организаций

Изменение
Абсолютное, шт. Темп снижения, %

2012 956 –22 –2,25
2013 923 –33 –3,45
2014 834 –89 –9,64
2015 733 –101 –12,10

Переход полномочий по регулированию страхового рынка к Банку России обу-
словливает перспективу сближения подходов к регулированию деятельности стра-
ховых организаций с банковским регулированием. Кроме того, в структуре Банка 
России создано новое подразделение — Служба Банка России по защите прав по-
требителей финансовых услуг и миноритарных акционеров, работающая в соответ-
ствии с получившей развитие в отдельных странах практикой надзора за соблюде-
нием правил добросовестного делового поведения (business conduct supervision). 
В число функций Службы входит рассмотрение жалоб потребителей финансовых 
услуг (в том числе услуг страховых организаций) и применение мер принуждения 
к поднадзорным организациям (в том числе страховым), в случае нарушения ими 
прав потребителей финансовых услуг [2, c. 42]. При этом характер и количество 
претензий клиентов, а также их динамика свидетельствуют о низкой эффективно-
сти работы комплаенс-служб страховых организаций по анализу таких обращений, 
либо о недостаточной осведомленности органов управления страховых компаний о 
результатах такого анализа, либо об отсутствии должного внимания органов управ-
ления к результатам такого анализа9.

Данные события изменили карту рисков для кредитных организаций и участ-
ников страхового рынка путем повышения значимости нефинансовых рисков и, 
прежде всего, регуляторного риска и стратегического [3]. Именно поэтому ор-
ганизация эффективного управления регуляторным риском в настоящее время 
входит в число важнейших задач риск-менеджмента, от которых в существен-
ной степени зависят дальнейшие перспективы деятельности банков и страховых  
организаций.

7 О приоритетных мерах по осуществлению банковского надзора : письмо Банка России от 4 сент. 
2013 г. № 172-Т // СПС «КонсультантПлюс».

8 Информация о регистрации и лицензировании кредитных организаций // Центральный банк Рос-
сийской Федерации (Банк России) : офиц. сайт.  URL : http://www.cbr.ru/statistics/?PrtId=lic.

9 Статистические данные по работе с обращениями за III квартал 2015 года // Центральный 
банк Российской Федерации (Банк России) : офиц. сайт. URL : http://www.cbr.ru/finmarkets/print.
aspx?file=files/protection/stat_2015_3.html&pid=protection_treatment&sid=itm_30751.
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В основе принципов управления комплаенс-риском лежат хорошо известные 
процедуры риск-менеджмента, изложенные в трудах множества ученых, а также в 
международных стандартах по внутреннему контролю и управлению рисками, на-
пример, стандарты Комитета спонсорских организаций Комиссии Тредвея (COSO) 
по системе внутреннего контроля10 и управления рисками11, ИСО 3100012, Кодекс 
правил по управлению рисками (Великобритания)13.

Как правило, процесс управления рисками включает:
–  идентификацию риска;
–  оценку риска;
–  мероприятия по снижению уровня риска;
–  мониторинг рисков;
–  документальное фиксирование рисков и отчетность [5, с. 297].
Базируясь на основных принципах управления рисками, процесс управления 

комплаенс-риском при этом имеет ряд особенностей, поскольку комплаенс, все же, 
является частью системы внутреннего контроля. БКБН под надлежащей организа-
цией функции комплаенс-функции в банке понимает соблюдение ряда следующих 
принципов: 

–  ответственность Совета директоров банка за общий контроль за управлением 
комплаенс-рисками и обеспечение наличия соответствующей политики по компла-
енсу в банке и контроль реализации этой политики, а также ответственность испол-
нительных органов банка за эффективное управление комплаенс-риском и созда-
ние постоянной и эффективной комплаенс-функции в рамках реализации политики 
банка по комплаенсу;

–  независимость комплаенс-функции, заключающаяся в наличии ее офици-
ального статуса в банке, назначении руководителя по комплаенс, отвечающего за 
координацию управления комплаенс-риском в банке, недопущении конфликта ин-
тересов между основными обязанностями руководителя по комплаенс и персонала 
комплаенс-функции и другими возложенными на них обязанностями, обеспечение 
доступа персонала комплаенс-функции к информации и сотрудникам подразделе-
ний, когда это необходимо для исполнения их обязанностей;

–  обеспечение комплаенс-функции ресурсами, необходимыми для эффективно-
го исполнения своих обязанностей, в частности обеспечения квалифицированным и 
опытным персоналом;

–  содействие комплаенс-функции исполнительным органам банка в эффек-
тивном управлении комплаенс-рисками при четком распределении обязанностей, 
относящихся к комплаенс-функции между подразделениями банка, в случае если 
такие обязанности выполняются сотрудниками разных подразделений;

–  регулярные проверки предмета и масштаба деятельности комплаенс-функ-
ции независимой службой внутреннего аудита (СВА), включая тестирование про-
цедур контроля, соразмерное оценочному уровню риска с обязательным инфор-
мированием руководителя комплаенс-функции о результатах аудита, связанных 
с комплаенсом;

10 Internal Control — Integrated Framework (2013): The Committee of Sponsoring Organizations of 
the Treadway Commission: official site. URL : http://www.coso.org/documents/990025P_Executive_
Summary_final_may20_e.pdf.

11 Enterprise Risk Management — Integrated Framework (2004): The Committee of Sponsoring Orga-
nizations of the Treadway Commission : official site. URL : http://www.coso.org/documents/COSO_ERM_
ExecutiveSummary.pdf.

12 Менеджмент риска. Принципы и руководство : Национальный стандарт Российской Федерации : 
ГОСТ Р ИСО 31000-2010 : введ. 2011–09–01 // СПС «КонсультантПлюс».

13 BS 31100:2008 Code of practice for risk management, British Standards Institute, 2008.
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–  обеспечение соблюдения законодательства и нормативных актов во всех 
юрисдикциях, в которых банк осуществляет свою хозяйственную деятельность, в 
том числе соответствия организации, структуры и обязанностей комплаенс-функ-
ции местным законодательным и нормативным требованиям; 

–  обеспечение надлежащего контроля со стороны руководителя комплаенс-функ-
ции за исполнением сторонней организацией отдельных задач комплаенс-функции 
при передаче таких задач на аутсорсинг.

В соответствии с действующей редакцией Положения Банка России №  242-П 
наряду с СВА в банке действует комплаенс-служба, именуемая в нормативном до-
кументе служба внутреннего контроля (СВК). В интерпретации документов БКБН, 
касающихся организации внутреннего контроля в банках14, СВК (комплаенс-служ-
ба) является компонентом «второй линии» в модели трех линий защиты (the three 
lines of defence model) [6].

С точки зрения концепции three lines of defense недостаточная активность «вто-
рой линии защиты», основным звеном которой по отношению к регуляторному ри-
ску является комплаенс-функция, приводит к увеличению нагрузки на «третью 
линию» (СВА). В результате СВА «пропускает» отдельные риски, которые сразу 
же фиксируются регулятором. При этом сфера активности регулятора в существу-
ющих российских реалиях расширена относительно обычного состояния, за счет 
чего «линия фронта», представляющая в модели15, изображенной на рис. 1, сопри-
косновение интересов банка и регулятора по поводу контроля рисков, проходит в 
границах активности «третьей линии защиты». Фиксируя нарушение, регулятор 
применяет предусмотренные законом санкции.

Ответом на интенсификацию регуляторного воздействия должны стать ин-
тенсификация активностей комплаенс-службы и повышение эффективности 
комплаенс-функции в целом. 
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Рис. 1. Взаимодействие регулятора и системы внутреннего контроля  
поднадзорной организации

14 The internal audit function in banks : Basel Committee on Banking Supervision, June 2012 // The 
Bank for International Settlements : official site. URL : http://www.bis.org/publ/bcbs223.pdf.

15 Данная модель (схема) взаимодействия системы внутреннего контроля финансовой организации 
и надзорного органа, в том числе термин «линия фронта», введены в статье на основе концепции «трех 
линий защиты», предложенной БКБН.
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Однако система комплаенс не ограничивается только деятельностью компла-
енс-службы. Так, по мнению специалистов Международной ассоциации страхо-
вых надзоров (МАСН)16, роль комплаенса шире, чем просто обеспечение соблю-
дения законодательства и требований надзорных органов, столь же важными 
аспектами комплаенса является контроль за соблюдением внутренних политик, а 
также создание и поддержание комплаенс-культуры организации. Рекомендации 
МАСН содержат принципы деятельности комплаенс-функции, которые по анало-
гии с принципами БКБН включают обеспечение ресурсами, наделение необходи-
мыми полномочиями для эффективной реализации комплаенс-функции, наличие 
прямого доступа к исполнительным органам и совету директоров и подотчетность. 
Однако в целом в рекомендациях МАСН превалирующей является тема компла-
енс-культуры. Согласно документу МАСН «Основополагающие принципы стра-
хования» за становление комплаенс-культуры, основанной на принципах чест-
ности и повсеместного применения в работе страховщика, несут ответственность 
исполнительные органы страховщика. Для этого высшее руководство утверждает 
кодекс поведения и демонстрирует важность соблюдения стандартов поведения в 
компании на личном примере. 

В соответствии с Основополагающими принципами страхования17, помимо 
уже обозначенных принципов, ключевыми обязанностями комплаенс-функции, 
являются:

–  поощрение и поддержка этических ценностей корпоративной культуры, 
в основе которых лежит ответственное поведение и соблюдение внутренних и 
внешних обязанностей, в том числе консультирование и проведение обучения 
персонала по основным положениям кодекса поведения, содержащего корпора-
тивные ценности страховщика, в целях достижения высокого уровня профес-
сиональной этики и закрепления у сотрудников ключевых ожиданий относи-
тельно их поведения;

–  проведение регулярных тренингов для ключевого персонала и сотрудников, 
деятельность которых связана с принятием повышенного регуляторного риска;

–  создание возможностей конфиденциального информирования персоналом ор-
ганизации руководителя комплаенс-функции о наличии недостатков, проблем, по-
тенциальных или фактических нарушений в отношении внутренних политик стра-
ховщика, требований законодательства, нормативных актов, этических норм, в том 
числе обеспечение технической возможности сбора такой информации;

–  обеспечение устранения недостатков, в том числе принятие адекватных дис-
циплинарных мер и информирование руководства и надзорных органов;

–  проведение регулярных самооценок функции и процессов комплаенс, их кор-
ректировка по результатам мониторинга.

Действительно, создание комплаенс-функции по принципу rule based approach, 
т. е. в целях формального соблюдения требований нормативных документов, не при-
ведет к действенному предотвращению угроз, которые несет в себе регуляторный 
риск. Ведь в крупных международных финансовых корпорациях, где имели место 
громкие скандалы в разгар мирового финансового кризиса 2006–2009 гг. (напри-
мер, Goldman Sachs, AIG и др.), несомненно, работали самые современные системы 
внутреннего контроля и комплаенс. Проблема была в том, что высшее руководство 
или (и) группа влиятельных инсайдеров действовали за пределами руководящих 
принципов комплаенс, этических и моральных норм, а также норм закона.

16 International Association of Insurance Supervisors (IAIS).
17 Insurance Core Principles // The International Association of Insurance Supervisors (IAIS), Novem-

ber 2015 : official site. URL : http://iaisweb.org/modules/icp/assets/files/151201_Insurance_Core_Prin-
ciples_updated_November_2015.pdf.
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Для достижения наибольшей эффективности работы комплаенс-службы необ-
ходимо создание и культивирование среды, в которой работает и развивается ком-
плаенс-функция — корпоративной комплаенс-культуры. По мнению специалистов 
международной консалтинговой и аудиторской группы «Deloitte Touche Tohmatsu 
Limited», работающей в 150 странах мира с компаниями различных отраслей эко-
номики, наличие в организации комплаенс-культуры характеризуется следующи-
ми признаками: 

–  существование ряда ясных общекорпоративных ценностей, подчеркивающих 
приверженность организации законности и соблюдению норм и правил, честности 
и деловой этике; 

–  наличие так называемого «тона сверху» (tone at the top), когда высшее руко-
водство компании на собственном примере демонстрирует поведение, которое ожи-
дается от всех сотрудников, а также транслирует принципы честности, этичности и 
неподкупности персоналу, партнерам и клиентам компании; 

–  согласованность исходящей от руководства информации по вопросам этики и 
комплаенс с оперативными директивами и политиками компании; 

–  воплощение принципов комплаенс на практике менеджерами фронт-линии и 
среднего звена, выполняющими роль «знаменосцев», посредством перевода указан-
ных принципов на язык сотрудников и продвижения норм этического поведения;

–  обеспечение для сотрудников возможности говорить о проблемах, связанных 
с комплаенс, этикой и законностью, без боязни наказания и с уверенностью быть 
услышанными, что укрепит их веру в корпоративные ценности и будет способство-
вать повышению производительности труда коллективов и ответственности;

–  личная ответственность высшего руководства компании за соблюдение зако-
нов, норм и политик организации сотрудниками;

–  организация процесса ротации сотрудников по возрасту таким образом, что-
бы он обеспечивал подбор новых сотрудников исходя из компетенции и личных ка-
честв, передачу через процедуры наставничества корпоративных ценностей новым 
сотрудникам и комфортные условия для сотрудников, выходящих на пенсию;

–  функционирование в компании системы вознаграждений и продвижения со-
трудников, основанной на соблюдении этических ценностей, когда поведение, соот-
ветствующее этическим нормам, поощряется, а достижение результатов по принци-
пу «цель оправдывает средства», напротив, может иметь негативные последствия 
(например, депремирование);

–  наличие «процедурной справедливости», т. е. ясного формулирования правил 
и непредвзятого их исполнения всеми, обеспечивающего справедливое рассмотре-
ние внутренних вопросов на всех уровнях организации, что даже при несогласии 
сотрудников с решением, приводит к его принятию, в связи с высоким уровнем до-
верия к процессам.

В свою очередь, при отсутствии указанных признаков усилия организации в 
части найма, отбора и обучения персонала, мотивации, разработки и совершен-
ствования организационной структуры, а также системы коммуникаций между 
элементами организационной структуры должны быть направлены на создание 
соответствующих условий. Однако действовать при этом следует очень дели-
катно, поскольку комплаенс-культура является весьма «тонким» материалом и 
неуклюжие, чрезмерные усилия могут не только не помочь, но и вызвать оттор-
жение у сотрудников, и даже разрушить уже существующие зачатки корпора-
тивной культуры. Транслирование корпоративных ценностей во многом похоже 
на маркетинг-кампанию — необходимо захватить внимание людей, используя 
различное содержание, форматы и способы коммуникации. Наибольшее доверие 
при этом вызывает канал «историй», передаваемых из «уст в уста» при горизон-

http://brj-bguep.ru
http://dx.doi.org/10.17150/2411-6262.2016.7(3).3


Baikal Research Journal
электронный научный журнал Байкальского государственного университета

2016. Т. 7, № 3 2016, vol. 7, no. 3

http://brj-bguep.ru

ISSN 2411-6262

DOI 10.17150/2411-6262.2016.7(3).3

тальных коммуникациях, т. е. не от руководства, а от равного по статусу коллеги 
[7, с. 8]. В русском языке такой способ коммуникаций традиционно называется 
«сарафанное радио». 

Таким образом, сегодня комплаенс-культура из категории неких эфемерных 
возвышенных понятий все больше переходит в разряд того, что можно измерить, 
определить, изменить в лучшую сторону. Ведь комплаенс-культура — это лишь 
набор поведенческих установок, то, как принято или не принято себя вести в той 
или иной организации, на той или иной должности. И определение таких пра-
вил, трансляция поведенческих установок посредством личного примера «пра-
вильного» поведения вполне во власти и в полномочиях руководства организа-
ции и ее акционеров.

Высшей степенью развития комплаенс-культуры организации можно считать 
расширение ее границ за пределы внутрикорпоративных отношений и распростра-
нение ее конструктивного влияния на клиентов, контрагентов компании и даже на 
регулирующие органы. В предложенной модели, иллюстрирующей коммуникации 
компонентов системы внутреннего контроля финансовой организации с регулято-
ром (рис. 2), обозначенные события будут выглядеть как смещение «линии фронта» 
вправо — за пределы «третьей линии защиты». Понимая, что система внутреннего 
контроля поднадзорной организации достигла того уровня зрелости, когда эффек-
тивно работают механизмы саморегуляции и предотвращения рисков на всех трех 
линиях защиты, регулятор примет логичные шаги по сокращению сферы своей ак-
тивности для высвобождения и перераспределения собственных ресурсов. На вы-
соких уровнях зрелости системы внутреннего контроля и комплаенса расширяю-
щаяся сфера активности комплаенс-культуры создает дополнительную «защитную 
оболочку», повышая устойчивость организации к рискам (прежде всего, к регуля-
торному) (см. рис. 2).
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Рис 2. Защитная функция комплаенс-культуры

Грамотная организация комплаенс-функции при наличии таких важнейших ее 
компонентов, как комплаенс-культура и интеграция целей в области комплаенс, в 
стратегию развития организации позволяет ей вносить ощутимый вклад в создание 
добавленной стоимости (added value) компании наряду с бизнес-подразделениями. 
Добавленная стоимость комплаенс может быть определена как общая сумма фи-
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нансовых санкций (штрафов), предотвращенных в процессе деятельности компла-
енс-функции, за вычетом затрат на содержание комплаенс-функции [8, с. 59].

 Однако кроме прямого уменьшения убытков финансовой организации от воз-
можного применения штрафных санкций в расчет созданной посредством компла-
енс-функции добавленной стоимости целесообразно включать стоимость потерь и 
упущенных выгод при выявлении и устранении комплаенс-службой нарушений, 
которые могли бы повлечь применение регулятором крайних мер воздействия — 
приостановления или отзыва лицензии на осуществление лицензируемого вида 
деятельности. В данном случае результат работы комплаенс-функции эквивален-
тен стоимости компании или затратам на организацию сопоставимого по масшта-
бам бизнеса. Действительно, в странах с развитыми финансовыми рынками при 
формулировании понятия «комплаенс-риск» часто делается акцент на влиянии 
данного вида риска на внутреннюю стоимость компании, например на так назы-
ваемую стоимость франшизы банка, т. е. дисконтированную стоимость будущих 
доходов банка, которая зависит от устойчивости клиентской базы, возможности 
привлечения ресурсов из альтернативных источников по ставкам ниже рыночных 
за счет конкурентного положения банка на рынке, квалификации менеджеров 
и т. д. [9, с. 2; 10, с. 6; 11]. В свете изложенного, развитую комплаенс-культуру 
можно рассматривать в качестве нематериального актива, позволяющего финан-
совой организации за счет конкурентных преимуществ генерировать дополни-
тельный доход для акционеров.

К иным преимуществам, которые приобретает компания в лице реально функ-
ционирующего при поддержке корпоративной культуры комплаенс-подразделе-
ния, можно отнести достижение лояльности всех остальных «стейкхолдеров»: 
клиентов, акционеров и инвесторов, контрагентов и поставщиков, сотрудников и 
общества в целом [8, с. 59].

Кроме того, финансовые институты, имеющие сильную комплаенс-культуру 
и эффективную службу комплаенс, более устойчивы к финансовым кризисам. Не 
случайно наименьший урон во время мирового финансового кризиса 2006–2008 
гг. понесли финансовые институты исламских стран, где комплаенс опирается на 
старейшие, всеобъемлющие и неукоснительно соблюдаемые нормы Шариата, ко-
торые вплетены во все отношения в обществе [12]. Традиционно высокую устой-
чивость к кризисам демонстрируют финансовые институты Канады, где уровень 
культуры соблюдения законов очень высок, а финансовое законодательство доста-
точно строгое.

Однако в России развитию культуры комплаенс существенным образом препят-
ствует ментальность населения, ориентированная на обход норм закона или пра-
вил вместо их исполнения. Поэтому количество финансовых институтов, которые 
в действительности считают своим приоритетом соблюдение требований законода-
тельства и внутренних процедур, довольно невелико, и значительную их долю со-
ставляют компании с участием иностранного капитала, являющиеся носителями 
корпоративной культуры материнских структур. Некой альтернативой комплаенсу 
в крупных российских корпорациях стало развитие институтов GR-менеджмента18 
и лоббизма, которые используют принципиально иные инструменты защиты от ре-
гуляторного риска [13].

Помимо отмеченной толерантности российского общества к нарушению зако-
нов, существующие препятствия на пути распространения института комплаенс в 
России и адекватного восприятия комплаенс-функции бизнес-сообществами обу-
словлены рядом проблем, в числе которых можно назвать следующие:

18 Government relations.
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–  деликатность функции, связанной с противодействием конфликту интересов, 
к которому в России также своеобразное отношение;

–  высокий уровень коррупции на всех уровнях государственного управления;
–  формирование негативного образа традиционных западных ценностей по-

средством государственной пропаганды через контролируемые властью медиа;
–  ограничение деятельности иностранных некоммерческих организаций, в чис-

ле которых образовательные институты, пропагандирующие принципы законности 
и добропорядочности, борьбы с коррупцией, защиты гражданских прав и соблюде-
ние правил ведения бизнеса;

–  искажение стимулов за счет концентрации капитала и ограничения конку-
ренции;

–  ограниченность (небольшая «глубина») финансовых рынков и недостаточно 
разработанное значение понятия рыночной капитализации компании, что снижает 
дисциплинирующую роль комплаенс-культуры;

–  сокращение расходов компаний, не связанных с основной деятельностью из-
за негативных тенденций в экономике.

Вместе с тем, имеющиеся ограничения обусловливают высокий потенциал раз-
вития комплаенса как варианта мобилизации скрытых незадействованных резер-
вов компании, способных повысить прибыльность российских финансовых инсти-
тутов в условиях экономической рецессии.

Таким образом, в сегодняшних российских реалиях создание системы ком-
плаенс является условием выживания таких финансовых институтов, как банки 
и страховые компании. Международные стандарты и нормативные акты россий-
ских регулирующих органов позволяют финансовым компаниям применять фор-
мы организации комплаенс-функции в зависимости от уровня зрелости их систем 
внутреннего контроля, квалификации персонала, характера и масштаба соверша-
емых операций при условии соблюдения ряда принципов, включающих особый 
статус комплаенс-службы в организации, ее независимость и достаточность ресур-
сов и т. д. Правильная организация комплаенс-службы и развитие корпоративной 
комплаенс-культуры позволят укрепить конкурентные позиции компании и гене-
рировать добавочную стоимость, эффективно предотвращая регуляторные риски 
и тем самым снижая потери от применения различного рода санкций регулирую-
щих органов.
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