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РОЛЬ СОВЕТА ДИРЕКТОРОВ 
В ФОРМИРОВАНИИ 
ЭФФЕКТИВНОЙ СИСТЕМЫ 
ПРОТИВОДЕЙСТВИЯ 
КОРРУПЦИИ: ОТ ТЕОРИИ 
К ПРАКТИКЕ

Людмила Гречаник, Ксения Небога1

При осуществлении своей деятельности каж-
дая организация оценивает возникающие финансовые 
и нефинансовые риски, стремясь сохранить баланс 
между должным уровнем прибыли и добросовест-
ным поведением, включая соблюдение не только тре-
бований законодательства, но и внутренних политик 
и устава. В целях достижения такого баланса компа-
ния разрабатывает соответствующие принципы и про-
цедуры для организации системы внутреннего контроля 
и управления рисками, в том числе коррупционной 
направленности. 

Если прежде большинство организаций в Рос-
сии не уделяли должного внимания рискам коррупции 
и неэтичного поведения сотрудников, то сегодня все 
больше клиентов обращаются в компанию «Делойт» 

1  Людмила Гречаник, партнер отдела Форензик; Ксения Небога, 
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за помощью в создании и развитии системы антикор-
рупционного комплаенс. Можно говорить, что недопу-
щение коррупции становится частью корпоративной 
культуры общества.

Что же собой представляет эффективная система 
противодействия коррупции и какова в ней роль совета 
директоров? Ответ очевиден — это система, которая 
не просто формально закреплена в виде минимально 
необходимого перечня документов, включая политики, 
положения, процедуры, но и работает на деле.

При этом совет директоров как орган, действую-
щий в интересах акционеров и являющийся промежу-
точным звеном между акционерами общества и его 
менеджментом, отвечает за достижение стратегических 
целей при допустимом уровне риска с учетом соблю-
дения этических норм и принципов ведения бизнеса, 
частью которых является противодействие коррупции.

Более того, именно на руководящие органы ком-
паний возложена ответственность за интегрирование 
принципов недопущения коррупции в ежедневные биз-
нес-процессы. Так называемый тон сверху предполагает, 
что члены совета директоров и менеджеры высшего 
звена обязаны играть ключевую роль в процессе форми-
рования атмосферы нетерпимости к любым действиям 
коррупционного характера и проявлениям неэтичного 
поведения.

Однако опыт наших проектов показывает, что 
иногда руководители организаций не только знают 
о коррупционных сделках, но и участвуют в них или же 
просто не придают должного значения своей роли 
в построении системы антикоррупционных мер. Это 
позволяет сотрудникам обходить установленные пра-
вила и поступать в соответствии со своими внутрен-
ними, нередко корыстными интересами, а не стандар-
тами общества.

Таким образом, члены советов директоров дол-
жны не просто оказывать поддержку в разработке вну-
тренних мер предупреждения и борьбы с коррупцией, 
а способствовать установлению здорового климата вну-
три организации путем участия наряду с другими руко-
водящими органами в тренингах, посвященных борьбе 
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с коррупцией, оказания любой необходимой помощи 
комплаенс-инициативам через поддержание достаточ-
ного уровня ресурсов и независимого статуса компла-
енс-отдела или иного подразделения, выполняющего его 
функциональные обязанности.

Действительно, создание эффективной системы 
антикоррупционных барьеров требует значительных 
инвестиций не только в финансовом, но и временном 
выражении, тогда как один единственный проступок 
любого сотрудника может нанести серьезный урон репу-
тации компании. Поэтому приверженность сотрудни-
ков общества антикоррупционной этической бизнес-
культуре должна быть одной из основных задач совета 
директоров.

7.1. Обзор законодательства 

Создание системы антикоррупционного компла-
енс и повышение этического образования сотрудников 
компаний находят отражение в усилении антикорруп-
ционного законодательства РФ и роли совета директо-
ров как одного из ключевых органов общества, отве-
чающего за создание здоровой корпоративной культуры. 

В  соответствии с  Указом Президента Рос-
сийской Федерации от  1 апреля 2016  года № 147 
«О национальном плане противодействия коррупции 
на 2016–2017 годы» (далее — Указ) руководители феде-
ральных органов власти должны проводить ряд меро-
приятий по совершенствованию механизмов выявле-
ния конфликта интересов, повышению эффективности 
противодействия коррупции, усилению информаци-
онно-пропагандистских мер, направленных на созда-
ние в организациях нетерпимости к коррупционным 
проявлениям.

В рамках данного Указа следует отдельно отме-
тить предписание Правительства Российской Федера-
ции, направленное на обеспечение совместно с Россий-
ским союзом промышленников и предпринимателей 
принятия и реализации организациями мер по пред-
упреждению коррупции в соответствии со ст. 13.3 
Федерального закона № 273-ФЗ «О противодействии 
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коррупции»1. Согласно данной статье указанного закона, 
который вступил в силу 1 января 2013 года, компании 
обязаны разрабатывать и принимать меры по преду-
преждению коррупции. В ней также приводится пере-
чень мер, которые организация может внедрить в целях 
исполнения предписаний закона:

• определение подразделений или должностных
лиц, ответственных за профилактику коррупционных 
и иных правонарушений;

• разработка и внедрение в организации стандар-
тов и процедур, направленных на обеспечение ее доб-
росовестной работы;

• принятие кодекса этики и служебного поведе-
ния работников;

• предотвращение и урегулирование конфликта
интересов;

• недопущение составления неофициальной
отчетности и использования поддельных документов;

• сотрудничество организации с правоохрани-
тельными органами.

Ст. 13.3 указывает на необходимость разра-
ботки кодекса этики и служебного поведения работ-
ников, поскольку это один из ключевых документов, 
формирующих корпоративную культуру любого обще-
ства. Кодекс поведения помогает сотрудникам понять, 
как поступить в той или иной ситуации, руководству-
ясь прежде всего ценностями и нормами организации, 
в которой они работают. Однако на практике до сих пор 
встречаются ситуации, когда сотрудники подписывают 
специальные формы, свидетельствующие о том, что они 
ознакомились с кодексом поведения, но так ни разу его 
и не открывают. 

Система этических ценностей в компании станет 
эффективной только тогда, когда каждый ее работник 
будет осознавать не только важность кодекса поведе-
ния, но и неотвратимость наказания за его наруше-
ние. Помимо этого, члены общества должны понимать, 
что меры дисциплинарного взыскания за нарушения 
этического кодекса касаются всех без исключения 
1  Федеральный закон от 25 декабря 2008 года № 273-ФЗ «О противо-
действии коррупции».
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сотрудников организации вне зависимости от занимае-
мой должности.

Принцип неотвратимости наказания находит свое 
отражение и в Методических рекомендациях Министер-
ства труда и социальной защиты Российской Федерации1, 
которые разработаны в рамках практической реализа-
ции положений ст. 13.3 Федерального закона «О противо-
действии коррупции». Документ предполагает создание 
унифицированного подхода к системе противодействия 
коррупции в организациях вне зависимости от их формы 
собственности, отраслевой принадлежности или органи-
зационно-правовой формы. Организациям предписы-
вается формировать систему антикоррупционных мер 
на основе следующих основных принципов:

• соответствие политики организации действую-
щему законодательству и общепринятым этическим 
нормам;

• соразмерность антикоррупционных процедур
риску коррупции — такой риск индивидуален и зависит 
от многих факторов, включая тип деятельности компа-
нии, географический регион ее присутствия;

• эффективность антикоррупционных про-
цедур — сочетание простоты реализации и значимости 
результата;

• открытость ведения бизнеса, а именно инфор-
мирование деловых партнеров и контрагентов об анти-
коррупционной культуре организации;

• информирование персонала о положениях
антикоррупционного законодательства; 

• личный пример руководства компании или «тон
сверху»; 

• ответственность и неотвратимость наказания
за нарушение этических норм;

• постоянный контроль и регулярный монито-
ринг эффективности внедренных антикоррупционных 
мер и процедур и их исполнения в повседневной дея-
тельности общества.

1  Методические рекомендации по разработке и принятию органи-
зациями мер по предупреждению и противодействию коррупции. 
Утверждены Министерством труда и социальной защиты РФ 8 ноя-
бря 2013 года.
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Помимо этого, в документе отмечается, что при-
нятие антикоррупционных мер способствует укрепле-
нию деловой репутации компании, которая может слу-
жить барьером на пути вымогательства незаконного 
вознаграждения со стороны недобросовестных бизнес-
менов и чиновников.

Отдельная часть Методических рекомендаций 
посвящена антикоррупционной политике и перечню 
мероприятий, которые следует разработать в органи-
зации в зависимости от ее конкретных потребностей. 
Подобные мероприятия могут включать: принятие 
положения о конфликте интересов; введение в трудо-
вые договоры и договоры, связанные с хозяйственной 
деятельностью компании, антикоррупционных положе-
ний; организацию процедуры информирования работ-
никами работодателя о фактах мошенничества или кор-
рупции; периодическое проведение внешнего аудита; 
регулярный контроль экономической обоснованности 
расходов в сферах с высоким коррупционным риском 
(представительские расходы, благотворительность, воз-
награждение внешним консультантам, подарки).

Перечень упомянутых антикоррупционных 
мероприятий представлен и в Кодексе корпоратив-
ного управления 2014 года. Так, например, в рамках 
системы управления рисками и внутреннего контроля 
Кодекс рекомендует утвердить антикоррупционную 
политику, предусматривающую меры, направленные 
на формирование корпоративной культуры, организа-
ционной структуры, правил и процедур, обеспечиваю-
щих недопущение коррупции. Кодекс, как и Методиче-
ские рекомендации, советует разработать комплекс мер, 
направленных на недопущение коррупции, снижающих 
репутационные риски и риски применения к компании 
мер ответственности за подкуп должностных лиц.

Помимо этого, положения Кодекса отдельно ука-
зывают на целесообразность создания горячей линии 
как конфиденциального, безопасного и доступного 
канала информирования руководства о фактах наруше-
ний законодательства, внутренних процедур, кодекса 
этики любым сотрудником, членом органа управле-
ния или органа контроля за финансово-хозяйственной 
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деятельностью общества. По горячей линии в адрес 
совета директоров могут также поступать предложе-
ния по совершенствованию антикоррупционных и иных 
процедур внутреннего контроля. Лицо, предоставившее 
соответствующую информацию, должно быть защищено 
от любых форм давления либо дискриминации со сто-
роны администрации, включая увольнение, преследова-
ние и прочие меры воздействия. Если в компании орга-
низована горячая линия, позволяющая ее сотрудникам 
оставлять сообщения о фактах коррупции и мошен-
ничества, то это является убедительным доказатель-
ством того, что компания не приемлет коррупционных 
нарушений. 

Очевидным преимуществом горячей линии 
является возможность у сотрудника, который хочет 
заявить о неэтичном поведении своих коллег, сделать 
это внутри компании, а не за ее пределами. Так, один 
из сотрудников проверяемого объекта признался ком-
пании «Делойт», что не нашел горячую линию и поэтому 
заявил о нарушениях этических норм в социальных 
сетях. 

Помимо этого, все поступившие сообщения 
необходимо тщательно расследовать, а случаи кор-
рупции или недобросовестного поведения — реши-
тельно пресекать. Некоторые факты нарушений бывает 
полезно раскрывать публично, особенно в случае уволь-
нения сотрудников, поскольку это станет явным дока-
зательством, что принятые в обществе меры работают.

Компания может сама выбирать удобный способ 
организации системы информирования: используя теле-
фонную линию, посредством сети «Интернет» либо при-
влекая внешнюю организацию для приема и обработки 
сообщений. Последний вариант может восприниматься 
сотрудниками как наиболее независимый, позволяю-
щий им чувствовать себя увереннее в том, что их имена 
не станут раскрываться, а меры будут приняты.

В одном из наших проектов сотрудники инфор-
мировали о неэтичном поведении топ-менеджмента 
и своих коллег не совет директоров или его комитеты, 
а представителей «Делойта», проводящих расследо-
вание, с тем, чтобы последние донесли их опасения 
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до акционеров. В подобных ситуациях рекомендуется 
проводить оценку эффективности совета директоров 
и его профильных комитетов, на которые согласно 
Кодексу возложены функции предварительного рассмо-
трения наиболее важных вопросов жизнедеятельности 
общества и подготовки рекомендаций совету директо-
ров. Одним из них служит комитет по аудиту. Он должен 
содействовать эффективной работе совета директоров 
в осуществлении контроля над финансово-хозяйствен-
ной деятельностью компании не только в таких обла-
стях, как управление рисками, внутренний контроль, 
бухгалтерская отчетность или проведение аудита, 
но и пресечение недобросовестных действий работни-
ков общества и третьих лиц. В соответствии с Кодексом 
основными задачами комитета по аудиту в противодей-
ствии недобросовестным действиям сотрудников ком-
паний и третьих лиц являются:

• контроль эффективности функционирования
системы оповещения о потенциальных случаях непра-
вомерных действий работников и третьих лиц, а также 
об иных нарушениях в обществе;

• надзор за проведением специальных расследо-
ваний потенциальных случаев мошенничества, недоб-
росовестного использования инсайдерской или конфи-
денциальной информации;

• контроль за реализацией мер, принятых испол-
нительным руководством компании по фактам инфор-
мирования о потенциальных случаях недобросовест-
ного поведения работников и иных нарушениях.

Под недобросовестными действиями в Кодексе 
подразумеваются любые злоупотребления и противо-
правные поступки, которые наносят ущерб обществу, 
включая мошенничество, взяточничество, коррупцию, 
коммерческий подкуп, халатность.

В зависимости от масштабов деятельности ком-
пании и уровня рисков совету директоров рекомен-
дуется создавать дополнительные комитеты, помимо 
тех, которые формируются в первоочередном порядке, 
например комитет по этике. Его работа направлена 
на соблюдение обществом этических норм и построе-
ние доверительных отношений между его участниками. 
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Комитет оценивает соответствие деятельности компа-
нии принципам, зафиксированным в ее кодексе этики. 
Помимо этого, комитет вырабатывает предложения 
по внесению изменений в Кодекс, формирует пози-
цию относительно возможного конфликта интересов 
работников, анализирует причины ситуаций, возник-
ших из-за несоблюдения этических норм и стандартов 
общества.

Отдельное указание в Кодексе на возможность 
формирования комитета по этике подчеркивает необ-
ходимость интеграции этических норм и правил в биз-
нес-стратегию компании. При этом этичное поведение 
сотрудников не должно восприниматься формально, 
а должно стать неотъемлемой частью ведения бизнеса. 
Более того, совету директоров следует не реже одного 
раза в год рассматривать вопросы организации, функ-
ционирования и эффективности системы управления 
рисками и внутреннего контроля и при необходимости 
готовить рекомендации по ее совершенствованию.

Для оценки эффективности системы риск-ме-
неджмента общество обязано проводить ее аудит как 
собственными силами, так и силами внешних консуль-
тантов. В обоих случаях внутренние и внешние эксперты 
должны быть независимыми. Согласно Кодексу, незави-
симость подразделения внутреннего аудита в компании 
достигается путем разграничения его функциональной 
и административной подотчетности. Функционально 
его рекомендуется подчинить совету директоров 
(или комитету по аудиту), а административно — едино-
личному исполнительному органу общества. 

Кодекс также указывает на  необходимость 
убедиться в независимости привлекаемых внешних 
консультантов, однако не конкретизирует перечень 
мероприятий для исполнения данной рекомендации. 
На практике внешние эксперты могут выбираться 
на конкурсной основе, например путем тендера, либо 
возможной ротации руководителей или целой команды 
консультантов в рамках одной консалтинговой компа-
нии. Согласно Кодексу аудит включает:

• анализ надежности бизнес-процессов и инфор-
мационных систем, направленных на противодействие 
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противоправным действиям, злоупотреблениям 
и коррупции;

• проверку достоверности бухгалтерской, управ-
ленческой, статистической и прочих видов отчетности;

• эффективности использования ресурсов, обес-
печения сохранности активов, требований законода-
тельства и внутренних документов общества, соблюде-
ния корпоративных принципов.

В рамках своих проектов эксперты компании 
«Делойт» неоднократно имели дело с компаниями, 
в которых контроль над хозяйственной деятельностью 
и системой управления рисками существовал исклю-
чительно на бумаге. Это приводило к необоснованным 
транзакциям и иным действиям коррупционного харак-
тера. Гладко написанная процедура или политика — это 
только половина дела. 

Как и в случае организации горячей линии, 
Кодекс указывает на целесообразность привлечения 
внешних экспертов. Независимые и имеющие свежий 
взгляд на положение дел в компании консультанты 
помогут совету директоров убедиться в том, что при-
нятые в обществе процедуры действительно работают, 
либо, если это необходимо, способны разработать реле-
вантные рекомендации для устранения выявленных 
недостатков.

Подготовке положения о внутреннем аудите 
посвящены Методические указания Федерального 
агентства по управлению государственным имуществом, 
опубликованные в 2015 году1. Как и Кодекс, Методиче-
ские указания исходят из того, что независимость под-
разделения внутреннего аудита достигается путем раз-
граничения его функциональной и административной 
подотчетности. Более того, документ подробно опи-
сывает возможные разделы Положения о внутреннем 
аудите, включая его полномочия, сферу ответственно-
сти, контроль качества и оценку его проведения.

1  Предназначены для государственных корпораций, государствен-
ных компаний, акционерных обществ с государственным участием, 
включенных в специальный перечень, утвержденный распоряже-
нием Правительства Российской Федерации от 23 января 2013 года 
№ 91-р.
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Помимо Методических указаний, в  марте 
2016 года вступили в силу Методические рекоменда-
ции по организации управления рисками и внутрен-
него контроля в области предупреждения коррупции 
в акционерных обществах с участием Российской Феде-
рации1, также разработанные Росимуществом. Данный 
документ, в отличие от рассмотренных выше, преду-
сматривает возможность создания комплаенс-коми-
тета на исполнительном уровне. При этом подразделе-
ние комплаенс должно оказывать всемерное содействие 
менеджменту компании в разработке мероприятий, 
направленных на предупреждение и противодействие 
коррупции, а подразделение внутреннего аудита — осу-
ществлять независимую оценку эффективности такого 
процесса.

В отличие от предыдущих упомянутых докумен-
тов Методические рекомендации Росимущества пред-
полагают, что функционал подразделения компла-
енс или комплаенс-менеджера может быть возложен 
и на иное подразделение, однако формирование отдель-
ной структуры является предпочтительным.

Методические рекомендации распространяются 
на общества с государственным участием, однако экс-
перты компании «Делойт» советуют своим клиентам вне 
зависимости от структуры собственности их капитала 
либо выделять функцию комплаенс в отдельное под-
разделение, либо передавать ее функционал компла-
енс-контролеру. При этом последний должен восприни-
маться не как контролирующий орган, а как советник, 
помощник в соблюдении требований законодатель-
ства, внутренних политик и устава общества. Методи-
ческие рекомендации Росимущества описывают ряд 
мер по предупреждению и противодействию корруп-
ции, включая:

• организацию процесса выявления и оценки кор-
рупционных рисков;

1  Приказ Росимущества от 2 марта 2016 года № 80 «Об утверждении 
Методических рекомендаций по организации управления рисками 
и внутреннего контроля в области предупреждения и противодей-
ствия коррупции» / https://www.rosim.ru/documents/271217
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• создание процедур и политик, среди которых
документами верхнего уровня являются антикоррупци-
онная политика и кодекс этики;

• выявление перечня областей, подверженных
риску коррупции, включая осуществление закупок, 
спонсорские и благотворительные программы, марке-
тинговые услуги, взаимодействие с агентами, обмен 
подарками;

• контроль эффективности управления коррупци-
онными рисками путем проведения внутреннего аудита 
на ежегодной основе;

• разработку порядка информирования сотруд-
ников компании о мероприятиях по предупреждению 
и противодействию коррупции и их обучение.

Обучение сотрудников — это неотъемлемая часть 
системы мер по предупреждению коррупции. Эффек-
тивными представляются такие способы коммуни-
кации, которые базируются на реальных примерах, 
а не на искусственно созданных ситуациях, и адаптиро-
ваны под текущие бизнес-процессы компании, а не изла-
гают общими фразами прописные истины.

Соответствующее уведомление контраген-
тов — еще одно важное условие разработки эффектив-
ной системы противодействия коррупции, поскольку 
они обязаны разделять принципы антикоррупционной 
культуры общества. Однако недостаточно просто доба-
вить в контракт с контрагентом оговорку антикорруп-
ционной направленности либо провести с ним соответ-
ствующий тренинг. Целесообразно проявлять должную 
осмотрительность во взаимодействии с контрагентом, 
причем не только на этапе его выбора, но и на посто-
янной основе — вплоть до осмотра местонахождения 
его офиса или проведения аудита его деятельности при 
условии, что это необходимо и является возможным. 
Согласно опросу, проведенному компанией «Делойт» 
в 2017 году, 96 % компаний сталкивались с негативными 
последствиями работы с неблагонадежными контра-
гентами. При этом две трети респондентов имели дело 
именно с коррупционными рисками1.
1  В исследовании приняли участие более 100 компаний крупного 
и среднего бизнеса.
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Согласно Кодексу в состав совета директоров 
должно входить достаточное количество независимых 
директоров. В действительности невозможно преду-
смотреть все обстоятельства, которые могут повлиять 
на независимость членов совета директоров. Незави-
симым рекомендуется считать лицо, которое не связано 
не только с самим обществом или его существенными 
акционерами, но также с его контрагентами, государ-
ством либо муниципальным образованием.

Совет директоров задает необходимый для фор-
мирования этичной культуры в компании «тон сверху», 
что дополнительно диктует целесообразность проверки 
на аффилированность всех ее сотрудников вне зави-
симости от их должности с контрагентами либо госу-
дарственными органами власти. Все вышеупомянутые 
меры, принципы и процедуры не могут работать в оди-
ночку: только в совокупности они станут звеньями еди-
ной цепи эффективной системы противодействия кор-
рупции, во главе которой находится совет директоров 
общества. 

Несмотря на то что искоренение коррупции 
начинается с самых верхних эшелонов руководства 
компании, а совет директоров является органом, ответ-
ственным за ее стратегическое управление, которое осу-
ществляется через призму системы риск-менеджмента 
и внутреннего контроля, включая комплекс мер по про-
тиводействию коррупции, борьба с неэтичным поведе-
нием в обществе не будет эффективной до тех пор, пока 
все его сотрудники и иные взаимодействующие с ним 
третьи лица не станут разделять его антикоррупцион-
ные ценности и корпоративную культуру.

7.2. Практические аспекты эффективной 
системы противодействия коррупции

В какой степени российские компании соот-
ветствуют возросшим требованиям законодательства 
в отношении борьбы с коррупцией и неэтичным пове-
дением и совершенствуют корпоративное управление 
путем внедрения этики в текущие бизнес-процессы? 
Второй год компания «Делойт» проводит исследование 
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практики комплаенс, включая его антикоррупционные 
аспекты, которое осуществляется путем опроса членов 
Клуба компаний по развитию корпоративного управле-
ния. Клуб компаний был создан по инициативе Москов-
ской биржи и Организации экономического сотрудни-
чества и развития (ОЭСР) в рамках проекта «Круглый 
стол ОЭСР — Россия по корпоративному управлению»1. 
Его основной задачей является содействие своим чле-
нам в совершенствовании корпоративного управления 
и бизнес-этики. Клуб компаний помогает им в продви-
жении вперед в областях, приоритетных для между-
народных инвесторов и основных групп акционеров, 
улучшать информированность инвесторов, контраген-
тов, государственных органов и других стейкхолдеров 
о своих достижениях в области повышения качества 
корпоративного управления. В состав Клуба входят две-
надцать участников, среди которых ПАО АК «АЛРОСА», 
ПАО «ГМК «Норильский никель», ПАО «Аэрофлот», 
ОАО «РЖД», ПАО «Московская биржа», ПАО «Ростеле-
ком», ПАО «Банк ВТБ», ПАО «РусГидро», ПАО «Интер-
РАО», ПАО «Сбербанк России», ПАО «Лукойл» и ПАО 
«Трансконтейнер».

В структуру управления упомянутых компаний 
входит совет директоров (или наблюдательный совет), 
на который возлагаются обязанности по стратегиче-
скому управлению и созданию системы риск-менедж-
мента и внутреннего контроля. При советах директоров 
созданы профильные комитеты (комиссии), вклю-
чая комитет по аудиту, на который приходится основ-
ная нагрузка в части внутреннего контроля и оценки 
системы управления рисками. В двух из исследуемых 
компаний помимо комитета по аудиту существует также 
отдельно выделенный комитет по управлению рисками.

Таким образом, участники Клуба обладают теми 
минимально необходимыми органами управления, 
которые согласно законодательству должны отвечать 
за формирование системы управления рисками и вну-
треннего контроля, включая создание действенных 
механизмов противодействия коррупции. Помимо этого, 
эффективная система противодействия коррупции 
1  http://www.oecd.moex.com/club/section.aspx?tid=2068
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должна как минимум включать такие необходимые 
элементы, как наличие антикоррупционной политики 
и кодекса этики, самостоятельного комплаенс-отдела 
или контролера, горячей линии, а также предусматри-
вать должный уровень информированности сотрудни-
ков в вопросах антикоррупционного комплаенс. 

Именно на  этих основных аспектах базиру-
ется исследование, проведенное компанией «Делойт» 
совместно с Московской биржей. Ответы респонден-
тов о наличии либо отсутствии тех или иных элемен-
тов системы борьбы с коррупцией как нельзя более 
правдоподобно отражают качество работы орга-
нов корпоративного управления данных обществ, 
включая совет директоров и его профильные коми-
теты. Если в 2016 году в исследовании приняли уча-
стие только восемь из двенадцати компаний — чле-
нов Клуба, то в 2017 году число респондентов выросло 
до одиннадцати.

Как в 2016-м, так и в 2017 году, только в одной 
компании отсутствовала выделенная функция компла-
енс. При этом все остальные респонденты в 2016 году 
и 72 % в 2017 году отметили, что имеют самостоятель-
ную функцию комплаенс, представленную сотрудником 
либо отделом. Все большее число компаний выделяют 
отдельного сотрудника либо целое подразделение, зани-
мающееся антикоррупционным комплаенс. Однако, как 
правило, во многих организациях за эти вопросы про-
должают отвечать юридический, финансовый депар-
таменты или департамент экономической безопасно-
сти. В подобных случаях в должностных инструкциях 
работников вышеперечисленных подразделений следует 
прямо указать их конкретные обязанности по противо-
действию коррупции:

• контроль за действиями контрагентов и сотруд-
ников общества в целях соблюдения ими антикорруп-
ционной политики;

• консультирование сотрудников на предмет воз-
никающих у них вопросов с точки зрения следования 
нормам антикоррупционного законодательства, а также 
проведение необходимых тренингов;
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• взаимодействие с руководством компании
в целях совершенствования действующих или разра-
ботки новых мер противодействия коррупции. 

В тех обществах, где существует выделенная функ-
ция комплаенс, основные обязанности сотрудника, отве-
чающего за ее реализацию, включают разработку и вне-
дрение антикоррупционных политик и процедур, оценку 
коррупционных рисков, проведение периодических про-
верок соответствия внутренним политикам и антикор-
рупционному законодательству, а также принятие мер 
по исправлению выявленных нарушений (рис. 40).

Разработка и внедрение 
 антикоррупционных политик и процедур

Оценка коррупционных рисков

Консультирование руководства компании  
в области антикоррупционного законодательства

Принятие мер по исправлению  
выявленных нарушений

Обучение сотрудников

Непрерывный мониторинг операций  
компании на соответствие 

внутренним политикам  
и антикоррупционному законодательству

Периодические проверки на предмет  
соответствия внутренним политикам  

и антикоррупционному законодательству
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Рис. 40. Обязанности сотрудника, отвечающего 
за функцию комплаенс

Следует отметить, что только чуть более поло-
вины респондентов указали на обучение сотрудников 
как важную часть функциональных обязанностей под-
разделения комплаенс. Всего около половины респон-
дентов как в 2016-м, так и в 2017 году, ответили, что 
внутренняя оценка коррупционных рисков проводится 
в компании на ежегодной основе. Остальные респон-
денты осуществляют подобные проверки по  мере 
необходимости. 

Результаты внутренней оценки коррупционных 
рисков используются в компаниях в первую очередь 
для последующего обновления внутренних политик 
и кодекса этики (рис. 41).
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Рис. 41. Результаты внутренней оценки коррупцион-
ных рисков

Оценка рисков осуществляется также для инфор-
мирования руководства и коллегиальных органов обще-
ства, принятия корректирующих мер по их снижению 
и проведения внутренних расследований.

Результаты исследования компании «Делойт» 
и Московской биржи продемонстрировали, что наибо-
лее распространенными документами, которые исполь-
зуются при построении системы антикоррупционного 
комплаенс, являются Кодекс этики и данные проверок 
соблюдения внутренних политик и антикоррупционного 
законодательства. 

Большая часть компаний присоединилась 
к Антикоррупционной хартии российского бизнеса 
и установила лимиты на представительские расходы. 
Во всех обществах введена процедура ознакомления 
сотрудников с внутренними политиками.

В 2016–2017 годах регулярное обучение работ-
ников в области комплаенс проводилось только в 70 % 
исследуемых компаний. Одновременно менее 50 % 
респондентов заявили, что все сотрудники прини-
мают участие во внутренних тренингах, направленных 
на противодействие коррупции (рис. 42). 
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Рис. 42. Сотрудники, принимающие участие во вну-
тренних тренингах по противодействию коррупции

Всего в одной компании из одиннадцати прово-
дится соответствующее обучение только руководящих 
и ключевых сотрудников структурных подразделений.

Для передачи информации о нарушениях вну-
тренних политик или законодательства самым популяр-
ным средством продолжают оставаться корпоративный 
электронный почтовый ящик, а также публичные и вну-
тренние интернет-ресурсы компаний. Помимо этого, 
значительная часть респондентов отмечает наличие 
политики открытых дверей, которая предоставляет 
сотрудникам возможность сообщать о случаях нару-
шений напрямую непосредственному руководителю 
в любое удобное время. Услугами внешней организации 
в рамках горячей линии пользуются менее 20 % обществ.

Во всех исследованных компаниях существует 
три и более ресурсов для сообщения о нарушениях вну-
тренних политик или законодательства. Все опрошен-
ные респонденты считают имеющиеся в их компании 
ресурсы анонимным каналом сообщения о наруше-
ниях. В отношении защиты информаторов, как указано 
на рис. 43, большинство обществ используют методику 
оповещения сотрудников о недопустимости ответных 
мер дисциплинарного характера против них. На теку-
щий момент только в одной компании проводится 
мониторинг изменения статуса информатора (напри-
мер, включение его в список на сокращение).
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Рис. 43. Процедуры для защиты сотрудников, сооб-
щающих о случаях нарушений в области комплаенс

7.3. Основные выводы

Результаты проведенного исследования демон-
стрируют возрастающее стремление компаний к уста-
новлению эффективной системы антикоррупционного 
комплаенс. При этом совету директоров и его профиль-
ным комитетам, как ответственным за создание дей-
ственных механизмов противодействия коррупции, 
рекомендуется уделять серьезное внимание повыше-
нию информированности сотрудников и антикорруп-
ционным тренингам. 

Наша проектная работа подтверждает низкую 
информированность сотрудников об их правах. Зача-
стую менеджеры младшего и среднего звена не могут 
ответить на вопрос, что такое комплаенс, найти анти-
коррупционные политики и процедуры на сайте компа-
нии либо воспроизвести основные положения Кодекса 
этики. Некоторые работники не имеют представления 
о том, каким образом в их компаниях организована 
горячая линия информирования о случаях правонару-
шений. При этом налицо стремление комплаенс-кон-
тролеров предотвращать случаи правонарушений путем 
улучшения знаний сотрудников об антикоррупционных 
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мерах, установленных в компании. Руководители мно-
гих обществ обращаются в компанию «Делойт» за содей-
ствием в организации комплаенс-дней, тренингов, 
создании баннеров и постеров для сотрудников в целях 
повышения их информированности об антикоррупци-
онном законодательстве и мерах, предусмотренных 
в обществе, для его соблюдения.

Компаниям рекомендуется создавать самостоя-
тельный отдел комплаенс либо вводить должность ком-
плаенс-контролера, а на уровне совета директоров — 
комплаенс-комитет или комитет по этике. При этом 
не следует забывать о соразмерности масштабов биз-
неса и уровня антикоррупционных мер. Если же в силу 
специфических причин создание подобных комитетов 
либо отделов невозможно, то в должностные инструк-
ции ответственных подразделений следует обязательно 
вменить соответствующие обязанности в отношении 
борьбы с коррупцией.

В одном из своих материалов Международная 
торговая палата — Всемирная организация бизнеса (ICC) 
в России сравнивает комплаенс-контроль с дорожными 
знаками: «Несмотря на то что все водители сдают экза-
мены перед тем, как получить права, количество аварий 
постоянно растет. Комплаенс, как и дорожные знаки, 
способствует снижению вероятности нарушения уста-
новленных правил»1. Подобная аналогия применима 
и к антикоррупционной системе мер, как составной 
части комплаенс.

Многие инициативы в данной области — это все-
гда вопрос необходимости и достаточности ресурсов 
общества, поэтому их поддержка сверху, со стороны 
исполнительного руководства организации и совета 
директоров, исключительна важна. Совет директоров 
как орган, ответственный перед акционерами за поддер-
жание прибыльности компании при эффективно рабо-
тающей системе управления рисками, включая риски 
коррупции, играет одну из ключевых ролей в созда-
нии действенных механизмов по противодействию. 
Члены совета обязаны четко осознавать, что один 
1  http://www.iccwbo.ru/blog/2016/
komplaens-kontrol-chto-takoe-i-dlya-chego-nuzhen/



(21)

противоправный поступок сотрудника сегодня может 
повлечь за собой существенные репутационные риски 
и снижение прибыли компании завтра.

Результаты проведенного исследования подтвер-
ждают заинтересованность компаний в построении 
системы этических норм и противодействия коррупции 
и одновременно указывают на необходимость ее даль-
нейшего совершенствования, поскольку любая органи-
зация — это не закрытая экосистема, а живой организм, 
который развивается вместе с окружающей его внутрен-
ней и внешней средой. Все указанные факторы должны 
постоянно анализироваться и использоваться советом 
директоров в рамках создания эффективных преград 
в борьбе с корпоративной коррупцией.
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