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Статья посвящена актуальным вопросам определения направлений внедрения ESG-стратегии 
в бизнес-модель российских банков с учетом экологических, социальных и управленческих рисков. 
Целью исследования является определение направлений внедрения ESG-стратегии в бизнес-модели 
банков с учетом экологических, социальных и управленческих рисков в современных условиях 
ведения бизнеса. Выделены причины необходимости учета ESG-рисков в риск-менеджменте банков; 
способы интеграции ESG-принципов в свою деятельность и процессы принятия решений; базовые 
составляющие оценки ESG-рисков банков. Интегрируя ESG-стратегии в свои бизнес-модели, банки 
могут избежать разрушения имиджа и получить прирост стоимости. Они будут способны привлекать 
новых клиентов, продавать финтех-продукты, снижать операционные расходы и лучше управлять 
рисками. Реализация ESG-стратегий включает четыре взаимосвязанных этапа. Сделан вывод, что 
для достижения целей устойчивого развития банки должны не только определить стратегию и цели 
в отношении ESG-рисков, а также адаптировать организационную структуру и процессы управления 
рисками с распределением роли и обязанностей между тремя линиями защиты, чтобы обеспечить 
эффективную идентификацию, оценку, управление, контроль и нефинансовую отчетность.
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The article is devoted to the topical issues of determining the directions for the implementation of 
the ESG strategy in the business model of Russian banks, taking into account environmental, social and 
managerial risks. The purpose of the study is to determine the directions of implementing the ESG strategy 
in the business model of banks, taking into account environmental, social and managerial risks in modern 
business conditions. The reasons for the need to take into account ESG risks in the risk management of 
banks are highlighted; ways to integrate ESG principles into their activities and decision-making processes; 
basic components of the assessment of ESG risks of banks. By integrating ESG strategies into their business 
models, banks can avoid image destruction and gain value. They will be able to attract new customers, sell 
fintech products, reduce operating costs and better manage risks. The implementation of ESG strategies 
includes four interrelated stages. It is concluded that in order to achieve the Sustainable Development 
Goals, banks must not only define a strategy and goals for ESG risks, but also adapt the organizational 
structure and risk management processes with the distribution of roles and responsibilities between the 
three lines of protection in order to ensure effective identification, assessment, management, control and 
non-financial reporting.

Российское финансовое сообщество 
все больше осознает негативное влия-
ние «грязных» технологий на окружа-
ющую среду, а инвесторы, кредиторы, 
регуляторы и рейтинговые агентства 
чаще обращают внимание на то, ка-
ким образом предприятие решает во-
прос ESG-рисков. Сейчас управление 

ESG-рисками стало ключевым трендом 
устойчивого развития не только реаль-
ного сектора экономики, но и финансо-
вой индустрии, в частности банков. Это 
связано с тем, что имплементация ESG-
рисков в стратегию развития банков бу-
дет снижать их чувствительность к кре-
дитному риску (через предоставление 
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«зеленых» кредитов), риска репутации 
(благодаря соблюдению положений со-
циальной политики) и риска управления 
(вследствие неуклонного использования 
принципов корпоративного менеджмен-
та), что положительно будет сказываться 
на их рейтинге.

Цель исследования 
Целью исследования является опре-

деление направлений внедрения ESG-
стратегии в бизнес-модели банков с уче-
том экологических, социальных и управ-
ленческих рисков в современных усло-
виях ведения бизнеса.

Материалы и методы исследования
При написании статьи использованы 

материалы рейтинговых агентств, на-
работки зарубежного и отечественного 
научного сообщества; спектр методов 
общего научного познания, в частности 
теоретического обобщения и анализа – 
при раскрытии содержания ключевых 
положений зеленого финансирования; 
абстрагирование – для выявления труд-
ностей, с которыми могут столкнуться 
российские банки в процессе предостав-
ления «зеленых» кредитов заемщикам; 
сравнение – при освещении внедрения 
банками ESG-принципов; индукции 
и дедукции – при формулировании вы-
водов и предложений.

Результаты и их обсуждение
Теоретической базой исследования 

выступают работы отечественных уче-
ных: Д.С. Аксентьева [1]; П.Е. Паламар-
чука [2]; Шильникова А.А., И.В. Иванюк 
[7]; К.Н. Груздевой, А.Е. Заборовской [8]. 
В то же время, внедрение ESG в практику 
финансовых институтов в основном рас-
сматривается с точки зрения роли таких 
преобразований для общества или через 
риски, связанные с данными процессами 
для самих учреждений. При этом мало-
исследованными остаются преимуще-
ства от ведения бизнеса по принципам 
ESG. Кроме того, требуют более глубо-
кого изучения предпосылки широкомас-
штабного внедрения ESG-принципов 
в практику финансовых институтов, как 
объективно обусловленного процесса 
изменений в обществе и растущих вызо-
вов экономического, политического, тех-
ногенного и экологического характера.

Аббревиатура ESG расшифровыва-
ется как «экологическое, социальное, 
и корпоративное управление» [1].

Устойчивое развитие в рамках кон-
цепции ESG (англ. Environmental, Social, 
Governance, далее – ESG) освещает рабо-
ту компаний через три основных прин-
ципа: экологический (Environmental) – 
безотходное производство, раздельный 
сбор мусора, который ориентирован 
на сохранение или улучшение окружаю-
щей среды; социальный (Social) – охва-
тывающий взаимодействие хозяйствую-
щих субъектов с сотрудниками, клиен-
тами, подрядчиками (премирование, ме-
дицинская страховка) и корпоративное 
управление (Governance) – включающий 
управленческие факторы (прозрачность 
отчетности, антикоррупционная полити-
ка внутри компании) [2].

Распространенность внедрения ESG-
подходов, в первую очередь, обусловле-
на распространением различных рисков 
и угроз, реальность которых после пан-
демии COVID-19 является очевидной 
для всего мира.

Российские банковские учреждения 
активно внедряют ESG-принципы в свою 
деятельность, так по итогам 2023 года со-
гласно консервативной оценке АКРА, ос-
нованной на результатах опроса банков, 
совокупный объем ESG-портфеля банков-
ского сектора России на конец 2023 года 
составил 4,4 трлн руб. Основная доля 
ESG-портфеля банков на конец 2023 года 
приходилась на кредиты с привязкой к вы-
полнению различных условий, связанных 
с устойчивым развитием – 53% общего 
объема ESG-портфеля. За ними следу-
ют «зеленые» и адаптационные кредиты 
(46 и 1% соответственно) (рис. 1).

Лидер по упоминаемости ESG-
повестки среди банков  – Сбербанк 
(28 793 упоминания с января по сен-
тябрь 2023 года). В 2023 году Сбербанк 
получил награду в номинации «ESG-
трансформация бизнеса» как локомотив 
изменений в области устойчивого разви-
тия финансового сектора России (рис. 2).

Сбербанк внедрил в работу ИТ-
платформу КОСМОС для автоматизации 
сбора и консолидации ESG-данных ком-
паний Группы. Этим Сбербанк оцифро-
вал и упростил процесс сбора экологи-
ческих, социальных и корпоративных 
показателей [4].
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Рис. 1. Структура ESG-портфеля российского банковского сектора на конец 2023 года, % от 
суммы по трем компонентам 

И с т о ч н и к :  составлено авторами на основании [3].

Рис. 2. Частота упоминаемости ESG-банкинга в связке с крупнейшими банками России в 2023 году 

И с т о ч н и к :  составлено авторами на основании [4;5].

Второй банк по упоминаемости 
в связке с ESG – ВТБ (7127 упомина-
ний с января по сентябрь 2023 года). 
ВТБ внедрил в свою деятельность ESG-
стандарты на корпоративном уровне. 
Банк поддерживает природные объекты 
и экологические проекты – Кроноцкий 
государственный заповедник, центр 
«Амурский тигр», проект в Националь-
ном парке «Смоленское Поозерье». По-
мимо экологических проектов в ВТБ 

работает проект «Мир без слез»: за счет 
собственных и спонсорских средств за-
купаются медицинское оборудование, 
лекарства и расходные материалы для 
детских больниц и клиник. Наконец, ВТБ 
спонсирует культурные мероприятия – 
выставки, спектакли, конкурсы, рестав-
рационные программы. Третьим банком 
по числу упоминаний ESG-повестки 
стал Россельхозбанк (4856 упоминаний 
с января по сентябрь 2023 года). 
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Рис. 3. ESG-риски 

И с т о ч н и к :  составлено авторами на основании [6].

Группа Россельхозбанка первой 
в России начала разрабатывать продук-
ты ответственного коллективного ин-
вестирования в сотрудничестве с пар-
тнерами – РСПП и Мосбиржей. Также 
в медиа упоминается проектная рабо-
та по очистке прибрежных речных зон 
фонда Россельхозбанка «Экология» со-
вместно с Росприроднадзором. Среди 
лидеров в ESG-повестке также стоит 
выделить Газпромбанк (4622 упоми-
нания с января по сентябрь 2023 года), 
финансирующий более 60% отечествен-
ных проектов в области возобновляемой 
энергетики, спонсирующий благотвори-
тельные и образовательные проекты. 
Так, на базе МГИМО 8 лет существует 
кафедра банка, большинство выпускни-
ков которой сейчас являются действую-
щими сотрудниками Газпромбанка [5].

Таким образом, российские банки 
интегрировали и продолжают интегри-
ровать требования устойчивого развития 

как к внутреннему менеджменту, так 
и к продуктам, которые они предостав-
ляют (кредиты, операционное обслужи-
вание и другое). Банки внедряют «зеле-
ные» кредитные продукты, приспосо-
бленные для предприятий, которые при-
держиваются принципов циркулярной 
экономики, поддерживают компании, 
которые внедряют модели «продукт как 
услуга», и предоставляют кредиты для 
проектов, которые включают перерабо-
танные материалы. Банки не только спо-
собствуют более устойчивому будущему, 
но и улучшают свою репутацию, привле-
кают социально-ответственных инвесто-
ров и снижают риски, связанные с эко-
логическими и социальными вопросами.

ESG-риски  – это риски, связанные 
с экологическими, социальными фак-
торами и факторами корпоративного 
управления, которые влияют на финан-
совую стабильность и репутацию бан-
ков. К ним относят:
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– экологические риски – как риски, 
вызванные изменениями окружающей 
среды или изменением климата. Коро-
накризис и ведение военных действий 
ухудшают экологическую ситуацию 
в стране и мире из-за увеличения вы-
бросов парниковых газов, загрязнения 
воздуха, воды и почвы, повреждения 
экосистем и биоразнообразия. Это мо-
жет привести к убыткам для банков 
из-за ухудшения качества кредитного 
портфеля, снижения рыночной стоимо-
сти активов и т. д.;

– социальные риски  – как риски, 
связанные с негативным воздействием 
на человеческий капитал или социаль-
ную среду. Современные кризисные 
явления увеличивают напряжение в со-
циальной сфере из-за роста смертности, 
заболеваемости, безработицы, бедности, 
миграции, дискриминации, конфликт-
ности и т.д., что увеличивает риски для 
банковской деятельности из-за падения 
спроса на финансовые услуги, умень-
шения доходов и прибыльности, ухуд-
шения лояльности и удовлетворенности 
клиентов и сотрудников, нарушения 
прав человека; 

– риски корпоративного управления – 
как риски, возникающие из-за недоста-
точного качества или эффективности 
управления банком или его контраген-
тами. Несоблюдение законодательства, 
коррупция, отсутствие надлежащих га-
рантий защиты данных, недостаточный 
финансовый мониторинг могут приве-
сти к убыткам для банков из-за падения 
доверия к финансовой системе, сниже-
ния рейтинга и репутации банка, отме-
ны лицензии или наложения штрафов 
(рис.  3). 

Учитывать ESG-риски в риск-
менеджменте банков важно по несколь-
ким причинам.

Во-первых, банки подвергаются все 
более строгим и конкретным требова-
ниям к раскрытию информации и отчет-
ности о ESG-рисках от регулирующих 
органов, политика которых направлена 
на то, чтобы банки интегрировали эти 
риски в свои стратегии, процессы управ-
ления рисками и стресс-тестирование. 
Во-вторых, ESG-риски могут негативно 
сказаться на активах, ресурсах, прибыли 
и репутации банка. Например, климати-
ческие риски могут привести к ущер-

бу в результате физических событий 
(например, наводнений или пожаров), 
переходу к низкоуглеродной экономике 
(например, изменению законодательства 
или потребительских предпочтений) или 
литигации (например, судебных исков 
за ущерб окружающей среде). Социаль-
ные риски могут касаться прав челове-
ка, занятости, здоровья и безопасности 
сотрудников и клиентов банковского 
бизнеса. Организации, обеспечиваю-
щие справедливое обращение со своими 
сотрудниками, имеют лучший уровень 
поддержки и удовлетворенность со-
трудников [7]. Управленческие риски 
могут включать коррупцию, взяточни-
чество, нарушение этических норм и т. 
д. В-третьих, интеграция ESG-рисков 
в управление рисками также может по-
мочь банкам использовать новые страте-
гические возможности для привлечения 
клиентов, инвесторов и сотрудников, ко-
торые ценят устойчивое развитие. Банки 
могут предлагать продукты и услуги, ко-
торые способствуют достижению целей 
ESG (например, зеленое финансирова-
ние или социально ответственное инве-
стирование), а также повышать свою эф-
фективность и конкурентоспособность 
за счет инноваций и цифровизации.

Однако существует множество про-
блем, из-за которых эта деятельность 
иногда непоследовательна и фрагмен-
тарна. Внедрение ESG-принципов (эко-
логических, социальных и управленче-
ских) в банковской деятельности связа-
но с рядом проблем:

– качество и доступность данных: 
сбор точных и исчерпывающих данных 
по ESG может быть сложной задачей. 
Многие банки сталкиваются с непо-
следовательностью источников дан-
ных и отсутствием стандартизирован-
ных показателей;

– нормативная сложность: ориен-
тироваться в меняющемся ландшафте 
нормативно-правовых актов и стандар-
тов в сфере ESG может быть сложно. 
Банки должны быть в курсе различных 
региональных и глобальных требова-
ний, что может потребовать значитель-
ных ресурсов;

– интеграция в существующие си-
стемы: включение ESG-факторов в су-
ществующие процессы управления ри-
сками и принятия решений требуют 
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значительных изменений во внутренних 
системах и рабочих процессах;

– привлечение заинтересованных 
сторон: заручиться поддержкой всех за-
интересованных сторон, включая членов 
правления банка, сотрудников и инве-
сторов, может быть непросто. Они могут 
сопротивляться изменениям или иметь 
разные мнения о важности инициатив 
в сфере ESG;

– затраты и ресурсы: внедрение прак-
тик ESG часто требует значительных 
финансовых инвестиций и специальных 
ресурсов. Небольшим банкам может 
быть особенно сложно выделить необ-
ходимые средства и персонал;

– измерение воздействия: оценить 
фактическое влияние инициатив ESG 
может быть сложно. Банкам необходимо 
разработать надежные показатели и ме-
тодологии для оценки эффективности 
своих усилий в сфере ESG;

– рыночное и конкурентное давле-
ние: Банки сталкиваются с необходи-
мостью оставаться конкурентоспособ-
ным при соблюдении стандартов ESG. 
Баланс между прибыльностью и целями 
устойчивого развития может быть слож-
ной задачей;

– прозрачность и отчетность: предо-
ставление прозрачной и точной отчет-
ности с ESG имеет важное значение, 
но может быть сложной задачей. Банки 
должны гарантировать, что их отчеты 
вызывают доверие и соответствуют ожи-
даниям инвесторов и регуляторов.

Несмотря на эти проблемы, многие 
банки признают долгосрочные пре-
имущества интеграции ESG, в частно-
сти улучшение управления рисками, 
укрепление репутации и согласование 
с глобальными целями устойчивого раз-
вития. Банкам целесообразно интегри-
ровать ESG-принципы (экологические, 
социальные и управленческие) в свою 
деятельность и процессы принятия ре-
шений несколькими способами:

– планирование четкой стратегии 
устойчивого развития: банки начина-
ют с создания комплексной стратегии 
устойчивого развития, которая согласу-
ется с их основными ценностями и биз-
нес-целями. Это включает в себя уста-
новление измеримых целей в области 
ESG и обеспечение приверженности ру-
ководства этим целям;

– управление данными ESG: Банки 
внедряют надежные системы управле-
ния данными ESG для сбора, управле-
ния и отчетности о данных, связанных 
с ESG. Это включает отслеживание по-
казателей потребления энергии, здоровья 
и безопасности на рабочем месте, а так-
же инклюзивности;

– управление рисками: ESG-факторы 
интегрированы в процессы управления 
рисками для выявления и смягчения эко-
логических и социальных рисков. Это 
помогает банкам принимать более обо-
снованные инвестиционные решения 
и эффективно управлять долгосрочны-
ми рисками;

– предложения продуктов и услуг: 
банки разрабатывают финансовые про-
дукты и услуги, ESG-ориентированные, 
такие как «зеленые» кредиты, фонды 
устойчивого инвестирования и облига-
ции с привязкой к ESG. Эти предложения 
ориентированы на клиентов, для которых 
вопросы устойчивого развития являют-
ся приоритетными;

– прозрачность и раскрытие информа-
ции: банки повышают прозрачность, регу-
лярно делают отчет о своей деятельности 
в ESG. Это включает в себя соблюдение 
глобальных стандартов, таких как целе-
вая группа по раскрытию финансовой ин-
формации, связанной с климатом (TCFD), 
и глобальная инициатива по отчетности 
(GRI);

– взаимодействие с заинтересован-
ными сторонами: банки взаимодейству-
ют с заинтересованными сторонами, 
включая инвесторов, клиентов, сотруд-
ников и сообщества, чтобы понять свои 
приоритеты в сфере ESG и включить их 
в свои стратегии;

– обучение и культура сотрудников: 
банки способствуют повышению осве-
домленности и практик в сфере ESG сре-
ди сотрудников с помощью учебных про-
грамм и формирование культуры устой-
чивого развития в организации.

ESG-риски  – это факторы и риски, 
связанные с ними, которые отражают ве-
роятность как положительного, так и от-
рицательного влияния на финансовые ре-
зультаты или платоспособность банка, 
его клиентов (субъектов хозяйствования, 
физических лиц, других банков), устой-
чивое развитие страны, и те, которые 
связаны с экологическими, социальны-
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ми и управленческими вопросами. Такие 
аспекты приобретают все большую попу-
лярность, поскольку в общих активах бан-
ков нематериальные активы приобретают 
все больше и больше веса и многие ESG-

вопросы касаются нематериальных акти-
вов, которые преимущественно совсем 
не отражены в традиционной финансовой 
отчетности. В таблице 1 отражены базо-
вые составляющие оценки ESG-рисков. 

Таблица 1
Базовые составляющие оценки ESG-рисков банков 

Элементы ESG Сущность риска Направления оценки

Экологический (Е) индекс

Влияние на физическую окружа-
ющую среду и риск поражение 
компании и ее поставщиков / 
партнеров от климатических 
явлений 

Изменение климата и выбросы парниковых 
газов (GHG);
загрязнение воздуха (non-GHG);
 управление водными ресурсами и сточны-
ми водами;
 управление отходами и опасными матери-
алами;
циркулярность;
 биоразнообразие и экосистемы, восстанов-
ление

Социальный (S) индекс
Социальное влияние и связанный 
с ним риск от действий обще-
ства, сотрудников, клиентов и 
сообществ, с которыми работают

 Трудовая практика;
 здоровье и безопасность;
взаимодействие с обществом;
 разнообразие и вовлеченность;
 отношения с населением, местное эконо-
мическое развитие;
 атрибуты продукции и услуг

Управленческий (G) 
индекс

Риски своевременности и 
качества принятия решений, из-
менение структуры управления 
и распределение прав и обязан-
ностей между разными группа-
ми заинтересованных сторон в 
пользу положительного влияния 
на общество

 Деловая этика, безопасность данных;
 распределение капитала, управление 
цепочками поставок; структура управления 
и вовлеченность;
 стимулы;
 политика;
 внешнее раскрытие информации;
 позиция и пропаганда

И с т о ч н и к :  составлено авторами на основании [5].

Рис. 4. Группы показателей для присвоения ESG-рейтинга 

И с т о ч н и к :  составлено авторами на основании [6].
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Рис. 5. Динамика количества упоминаний ESG-финансирования в связке с крупнейшими 
российскими банками 

И с т о ч н и к :  составлено авторами на основании [5;6].

Банки могут измерять ESG-риски 
с помощью различных методологий 
и инструментов, которые позволяют оце-
нить текущее и будущее влияние ESG-
факторов на их деятельность и финан-
совую стабильность: 

– использование рейтингов и индек-
сов ESG, предоставляемых специали-
зированными агентствами, платформа-
ми или базами данных, для оценки ри-
сков ESG своих клиентов, контрагентов 
и портфелей. Банки также могут разра-
батывать собственные рейтинги и инди-
каторы ESG на основе внутренних дан-
ных и критериев; 

– применение сценарного анали-
за и стресс-тестирования для оценки 
потенциального влияния ESG-рисков 
на прибыльность банков, капитализа-
цию, ликвидность и другие финансовые 
показатели. Банки могут использовать 
различные сценарии, которые учитыва-
ют разную степень серьезности и веро-
ятности ESG-рисков; 

– внедрение моделей кредитного 
скоринга и ценообразования, интегри-
рующих ESG-факторы в процессы при-
нятия кредитных решений и определе-

ния цены кредита. Банки могут также 
учитывать ESG-риски в процессах ал-
локации капитала и формулирования 
бизнес-стратегии. 

В России не определена единая мето-
дика, которая позволила бы всем банкам 
составлять персональный ESG-рейтинг 
среди своих корпоративных клиентов, 
однако принимая во внимание «Прак-
тические рекомендации банковского со-
общества по внедрению ESG-банкинга 
в России», разработанные ассоциацией 
банков России, а также методологию 
присвоения ESG-рейтингов различны-
ми рейтинговыми агентствами, можно 
выделить следующие критерии оценок 
каждого из трех блоков E, S и G соот-
ветственно (рис. 4).

При этом Ассоциация банков Рос-
сии пока не предлагает какой-то шка-
лы для каждого из критериев, а мне-
ния рейтинговых агентств по этому 
поводу разнятся. Так, Национальное 
рейтинговое агентство предлагает 
трехбалльную систему оценивания 
от 0 до 1 с делением на 0,5 балла, а рей-
тинговое агентство «Expert» в своей 
«Методологии присвоения рейтингов 
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ESG» предусматривает наличие от-
рицательных оценок от -1 до 1 также 
с делением на 0,5 балла [8].

Банки имеют достаточно ресурсов 
для расширения ESG-активности, на-
пример, в сфере ответственного креди-
тования, ответственного инвестирова-
ния. Банки должны перейти к внедре-
нию ESG в рамках своей бизнес-страте-
гии и внести необходимые структурные 
изменения в свои операционные моде-
ли для реализации этих новых страте-
гий. Действительно, поскольку ESG-
финансирование становится все более 
актуальным в современных условиях 
развития бизнеса и учитывая темпы 
внедрения ESG в европейских странах, 
крайне важно, чтобы банки приняли 
меры, для того чтобы оставаться конку-
рентоспособными и опережать ожида-
ния заинтересованных сторон. 

Драйвером в направлении ESG-
финансирования в России выступает 
Сбербанк (2679 упоминаний с января 
по сентябрь 2023 года). Ответственное 
финансирование входит в число ключе-
вых направлений ESG-стратегии Сбер-
банка. В 2022 году финансовый порт-
фель по этому направлению составил 
1,3 трлн рублей (рис. 5).

Интегрируя ESG-стратегии в свои 
бизнес-модели, банки могут избежать 
разрушения имиджа и получить прирост 
стоимости. Они будут способны привле-
кать новых клиентов, продавать финтех 
продукты, снижать операционные рас-
ходы и лучше управлять рисками. Реали-
зация ESG-стратегий включает четыре 
взаимосвязанных этапа: 

1. Определение существенных ESG-
факторов для бизнес-модели банка. На-
пример, корпоративные клиенты долж-
ны больше беспокоиться о климате, 
чем отдельные лица, для которых со-
циальная и финансовая инклюзивность 
может представлять гораздо большие 
риски и возможности с точки зрения 
ESG. Банки должны понимать предпо-
чтения своих ключевых стейкхолдеров 
и их чувствительность к различным 
инициативам. 

2. Расчет экономического влияния 
конкретных ESG-инициатив и импле-
ментация в стратегию наилучших ком-
бинаций с точки зрения ресурсозатрат-
ных инициатив и получения высокой 

отдачи. Затем идет постановка целей 
ESG-стратегии, отражающие уровень 
амбиций учреждения. Опыт имеет реша-
ющее значение для разработки точных 
и актуальных экономических оценок, 
а также для понимания того, насколь-
ко потребители будут ценить хороший 
имидж ESG. 

3. Построение ESG-стратегии с ин-
теграцией возможностей ESG в общую 
бизнес-стратегию и операционную мо-
дель. Банки должны определить приори-
теты изменений, которые им необходимо 
учесть в дальнейшей деятельности, что-
бы воспользоваться наиболее перспек-
тивными возможностями в сфере ESG 
и бизнеса. 

4. Проектирование дорожной карты 
для каждой инициативы (приоритет-
ность, сроки, владельцы и т.д.) и со-
гласование с руководством плана ее 
реализации. Банки должны быть праг-
матичными. Некоторые инициативы 
будут иметь краткосрочный фокус (на-
пример, те, которые обусловлены нор-
мативными требованиями), в то время 
как другие могут потребовать много-
летнего поэтапного подхода. На про-
тяжении всего процесса банки должны 
поддерживать связь со стейкхолдера-
ми и своевременно предоставлять им 
информацию. 

На протяжении всех четырех этапов 
внедрения стратегии менеджерам стоит 
учитывать некоторые аспекты управле-
ния ESG-рисками: 

– учитывать геополитические изме-
нения в решениях, оценке потенциала, 
в разработке операционных процессов 
и настройке системы управления ри-
сками, в том числе с учетом новых ус-
ловий по ESG-повестки дня в новых 
обстоятельствах; 

– приобретать и развивать знания 
в вопросах о возобновляемых источни-
ках энергии и энерго-эффективности, 
цифровизации и автоматизации, цирку-
лярной экономике так как с этими зна-
ниями можно быстрее воспользовать-
ся преимуществами финансирования 
в этих сферах; 

– расширять свои компетенции 
на рынках капитала, определять важней-
шие инвестиционные ESG-программы, 
необходимые для достижения долго-
срочной выгоды, в частности, инвести-
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ции в цифровые решения для формиро-
вания подходов к использованию воз-
можностей и преодоления рисков в сфе-
ре устойчивого развития; 

– развивать компетенции служб ком-
плаенса – поддерживать разработку тех-
нологических решений для функции 
комплаенса, использовать разнообраз-
ные и современные алгоритмы обучения 
с элементами моделирования различных 
ситуаций, в том числе связанных с из-
менением санкционных правил в мире; 

– систематически интегрировать 
управление ИТ-рисками в общую си-
стему риск -менеджмента. Нормативно-
правовые требования, такие как требо-
вание к контролю ИТ-систем в финан-
совых учреждениях, должны внедряться 
быстро и тщательно; 

– расширение и улучшение коммуни-
кации со всеми заинтересованными сто-
ронами-это даст возможность эффектив-
но противостоять угрозе репутационных 
рисков; 

– установление показателей и стан-
дартов для отчетности о результатах 
работы в ESG-сфере, которые опреде-
ляют уровень амбиций и гарантируют, 
что финансовое учреждение сможет 
донести убедительную и целостную  

информацию по ESG до инвесторов 
и других заинтересованных сторон. 

Выводы
Способность банков справиться 

с ESG-рисками, в первую очередь, за-
висит от уровня зрелости их системы 
риск-менеджмента и интегрированно-
сти ESG-стратегии во все бизнес-про-
цессы. Для достижения целей устойчи-
вого развития банки должны не только 
определить стратегию и цели в отноше-
нии ESG-рисков, а также адаптировать 
организационную структуру и процес-
сы управления рисками с распределе-
нием роли и обязанностей между тре-
мя линиями защиты, чтобы обеспечить 
эффективную идентификацию, оценку, 
управление, контроль и нефинансовую 
отчетность. Прозрачную отчетность 
о ESG-рисках стоит обеспечить нали-
чием методологии и инструментов для 
оценки и анализа эффективности ESG-
стратегий. Современные ESG-стратегии 
реализуются не только для достижения 
устойчивого развития, но и для того, 
чтобы позволить финансовым учрежде-
ниям постоянно трансформировать биз-
нес-модели и адаптироваться к изменя-
ющимся условиям.
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