
Антикоррупционный
комплаенс в компании:
основные элементы системы
Статья посвящена вопросам антикоррупционного комплаенса. Автор

обосновывает необходимость наличия эффективной внутрикорпоративной

системы, которая бы предотвратила использование взяток как способа

получения преимуществ в бизнесе, победы на госторгах и тому подобного.

В связи с тем что многие российские компании работают за рубежом,

а также сотрудничают с иностранными партнерами, они обязаны

руководствоваться Законом США о противодействии коррупции за рубежом

и Законом Великобритании о коррупции 2010 г. Автор приводит перечень

требований, установленных данными законами, и рассказывает о том,

как их выполнить. 

Ключевые слова: антикоррупционный комплаенс, взятка, кодекс делового поведения, управление рисками,

телефон доверия.

53

В последнее время все больше и больше вни�
мания уделяется вопросам антикоррупцион�
ного комплаенса в компаниях, наличию эф�
фективной внутрикорпоративной системы,
которая бы предотвратила использование
взяток как способа получения преимуществ
в бизнесе, победы на госторгах и тому подоб�
ного, и «виной» тому отнюдь не усиленная
риторика со стороны российского прави�
тельства об активизации борьбы с коррупци�
ей — дело в другом, а именно в следующем.

1. Все больше и больше крупных россий�
ских компаний ориентируются в своей дея�
тельности на возможное привлечение ино�
странных инвесторов, а многие — на отно�
шения с существующими иностранными
инвесторами. Особенно это актуально
в сфере нефти и газа — традиционно наибо�
лее привлекательных отраслях для инвес�
тирования. Почему? Все просто — иност�
ранный инвестор хочет вкладывать в бизнес
прозрачный, ясный и понятный и не хочет
нести уголовную ответственность и выпла�
чивать огромные штрафы по коррупцион�
ным обвинениям, предъявляемым амери�
канскими и британскими властями. Он так�
же дорожит своей репутацией и деньгами
и вряд ли захочет вкладывать средства
в компании, чей бизнес строится на взятках
и откатах.
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2. Акции некоторых крупных российских и многих
иностранных компаний, действующих в России, ко�
тируются либо на Нью�Йоркской либо на Лондон�
ской бирже ценных бумаг. Кроме того, многие рос�
сийские компании ведут свой бизнес в США и Вели�
кобритании. 

Как минимум, это означает, что такие компании в сво�
ей деятельности по всему миру, в том числе и в России,
обязаны руководствоваться Законом США о противо�
действии коррупции за рубежом (т.н. FCPA) и Зако�
ном Великобритании о коррупции 2010 г. (т.н. UK BA).
Указанные законы предъявляют определенные требо�
вания к компаниям, являющимся их субъектами, в ча�
сти по противодействию коррупции. Об этих требова�
ниях и о том, как их выполнить, пойдет речь ниже. 

Закон США о противодействии
коррупции за рубежом (Закон 1977)

В 2004 г. Министерство юстиции США выпусти�
ло обновленный вариант Руководства по привлече�
нию к ответственности организаций, в главе 8 кото�
рого определило необходимость для компаний уси�
лить внедрение у себя эффективных комплаенс�
процедур с целью уменьшения рисков привлечения
к уголовной ответственности. Достижение эффек�
тивности власти США видят в наличии у каждой
компании семи минимально необходимых элементов
системы антикоррупционного комплаенса:

1) наличие комплаенс�стандартов и комплаенс�про�
цедур;

2) «тон сверху»; 

3) проверка ключевых сотрудников перед наймом
на работу и выявление нарушений;

4) тренинги и коммуникация по стандартам и проце�
дурам;

5) мониторинг, аудит и оценка эффективности про�
граммы комплаенса;

6) обеспечение работоспособности системы;

7) выявление и борьба с нарушениями по принципу
«неэтичному поведению — достойный ответ».

Если компания строит свою антикоррупционную
комплаенс�программу на этих элементах, это практиче�
ски гарантированно будет означать смягчение или да�
же исключение уголовной ответственности со стороны
Департамента юстиции США в отношении ее самой
и ее топ�менеджеров. Подробно на каждом элементе
мы остановимся ниже, здесь же хотелось бы обратить
внимание на основные сферы бизнеса, а также ситуа�
ции, несущие в себе повышенные коррупционные рис�
ки для любой компании, на которые правоохранитель�

ные органы США обращают особое внимание при про�
ведении проверок и расследовании коррупционных
дел. К особо рисковым сферам бизнеса относятся:

• взаимоотношения с госслужащими в случае, если
бизнес вашей компании связан с поставками для
государственных нужд, получением лицензии на
разработку того или иного месторождения и тому
подобным, то есть там, где неизбежно взаимодей�
ствие с должностными лицами госорганов, при�
нимающими решения;

• предприятия с государственным участием. Любое
предприятие или компания с минимальным гос�
участием в капитале признается госкомпанией
для целей Закона 1977, и, как следствие, деловые
отношения с ними привлекают такое же повы�
шенное внимание, как и в первом случае;

• совместные предприятия (далее — СП). СП пред�
полагает как минимум двух участников, и если ва�
ша компания уже достигла определенных успехов
в деле антикоррупционного комплаенса, то совсем
не факт, что ваш партнер также в этом успешен.
Как следствие, СП, управляемое обоими партне�
рами, может совершить преступление, предусмот�
ренное Законом 1977, и в этом случае ваша компа�
ния будет нести за это ответственность наравне
с СП. Чтобы этого не произошло, любое СП долж�
но постоянно находиться в зоне повышенного
внимания со стороны вашей компании;

• сделки по слияниям и поглощениям. Ситуация,
близкая к изложенной выше, разница лишь в том,
что в данном случае при отсутствии должной про�
верки приобретаемой компании с точки зрения
антикоррупционного комплаенса после сделки по
слиянию именно ваша компания будет нести от�
ветственность за преступления, предусмотренные
Законом 1977 и совершенные поглощенной ком�
панией до сделки;

• расходы на промоушен и маркетинг. Как правило,
именно данные статьи расходов содержат в себе
коррупционную составляющую как статьи, на ко�
торые взятки и списываются;

• деловые партнеры и посредники. Закон 1977 го�
ворит о том, что компании несут ответственность
за действия своих агентов, посредников и торго�
вых представителей как за свои собственные.
В связи с этим основная задача вашей компа�
нии — удостовериться в том, что ваши деловые
партнеры имеют хорошую деловую репутацию
и не смогут нарушить требования Закона 1977,
действуя в интересах вашей компании;
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• благотворительные взносы. Наравне с маркетин�
говыми расходами данная статья расходов также
является наиболее рискованной с точки зрения
антикоррупционных мер;

• страновой риск (CPI). «Транспаренси Интер�
нешнл» присваивает каждой стране определен�
ный коррупционный индекс. Чем он ниже, тем бо�
лее коррупционная экономика у государства.
У России в 2011 г. индекс был 2,4 — крайне низ�
кий, что автоматически определяет Россию как
очень рискованную зону для бизнеса с точки зре�
ния коррупции.

Далее хотелось бы привести примеры некоторых так
называемых красных флажков для комплаенс�мене�
джеров, иными словами, примеры ситуаций, в кото�
рых комплаенс�менеджеры должны обращать особое
внимание на обстоятельства и проводить дополни�
тельные исследования:

1) государственные закупки;

2) бизнес в отраслях, считающихся наиболее кор�
румпированными (армия, строительство, нефте�
газовая сфера);

3) бизнес�партнер вашей компании тем или иным
образом аффилирован с должностными лицами
государственных органов;

4) чиновник рекомендует вашей компании «свое�
го» партнера по бизнесу;

5) бизнес�партнер вашей компании настаивает
на анонимности;

6) сделка осуществляется по усложненным схемам
или с использованием холдинговых структур
(«налогового рая» и т.п.);

7) сделка осуществляется с привлечением консуль�
тантов;

8) очевидная нехватка у бизнес�партнера ресурсов
для исполнения предполагаемой роли;

9) нестандартные или необычные способы расчета
с бизнес�партнером;

10) требование бизнес�партнером денег для «полу�
чения контракта» или «выполнения необходи�
мой работы»;

11) отказ бизнес�партнера пройти сертификацию
по корпоративному регулированию или нежела�
ние сотрудничать в процессе аудита;

12) наличие негативных отзывов или применения
санкций по отношению к предполагаемому биз�
нес�партнеру.

Теперь, когда мы перечислили области и факторы наи�
большего коррупционного риска для компании, сто�
ит обратить внимание на те семь элементов, наличие
которых в корпоративной системе антикоррупцион�
ного комплаенса позволяет судить об успешности та�
кой системы.

Элемент 1. Наличие комплаенс-стандартов
и комплаенс-процедур

Эффективная антикоррупционная комплаенс�систе�
ма в компании должна включать в себя следующие
минимально необходимые политики и процедуры: 

1) кодекс делового поведения;

2) антикоррупционная политика, включающая
в себя:

— ясное определение взятки и запрещение дачи
взятки в любых ее проявлениях, включая ком�
мерческий подкуп;

— определение должностного лица, третьей сто�
роны и описание связанных с этим коррупци�
онных рисков;

— ссылка на Закон 1977, применимое россий�
ское антикоррупционное законодательство;

— обозначение «красных флажков» (см. выше)
и описание связанных с ними рисков;

— закрепление такого понятия, как «проверка
деловых партнеров и третьих лиц на деловую
порядочность»;

— закрепление принципа прозрачности сделок
с госклиентами;

— основы программы обучения сотрудников
компании по антикоррупционному комплаен�
су, включая ежегодный обязательный анти�
коррупционный тренинг по политикам и про�
цедурам с сертификацией;

— закрепление механизма сообщений об обнару�
женных нарушениях;
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3) положение о подарках и приглашениях, включаю�
щее в себя:
— руководство и ограничения относительно то�

го, в каких случаях и как делать подарки
и оформлять приглашения должностным ли�
цам и деловым партнерам. В положении обя�
зательно должно быть отражено, как и в каких
случаях может быть оплачен проезд, развлече�
ния и подарки, ограничения по их количеству
и стоимости, документирование, предвари�
тельное одобрение. Нелишним будет привести
практические примеры для лучшего понима�
ния сотрудниками;

4) руководство по оплате проезда и размещения
должностных лиц должно включать следующие
шесть необходимых пунктов:

— поездки должны быть только для законной де�
ловой цели;

— расходы должны быть разумными;

— друзья и семья в данные расходы включаться
не должны;

— отсутствие дополнительных поездок на курор�
ты или в другие места, не относящиеся к дело�
вой цели поездки;

— отсутствие выплаты суточных или возмеще�
ния каких�либо расходов;

— предварительное одобрение каждой поездки
со стороны как компании, так и руководства
приглашенного должностного лица;

5) положение о кассовых операциях;

6) положение о взносах на благотворительность;

7) положение о сделках с госклиентами;

8) положение о проверке деловых партнеров и тре�
тьих лиц;

9) положение о порядке осуществления закупок то�
варов (работ, услуг);

10) положение о «горячей линии».

Элемент 2. «Тон сверху» 

Данный элемент означает, что антикоррупционный
комплаенс в компании — это головная боль не только
и не столько комплаенс�менеджера, сколько топ�ме�
неджмента компании. Комплаенс�менеджер является
лишь помощником, проводником в сфере комплаен�
са. Не он отвечает за комплаенс в компании — за него
отвечает топ�менеджмент. На практике это означает
следующее:

• генеральный директор, финансовый директор
и совет директоров компании постоянно находят�
ся в курсе содержания и реализации комплаенс�
программы в компании;

• они осуществляют разумный контроль за реали�
зацией и эффективностью комплаенс�программы
в компании;

• в компании имеется специальный сотрудник (со�
трудники), который на ежедневной основе осу�
ществляет реализацию этической и комплаенс�
программы. Данный сотрудник (сотрудники) ре�
гулярно отчитывается (например, на заседании
совета директоров) об эффективности комплаенс�
программы;

• для выполнения своих функций такой сотрудник
(сотрудники) наделяется соответствующими пол�
номочиями, ресурсами и прямым доступом к пер�
вым лицам компании.

Для того чтобы и топ�менеджмент, и сам комплаенс�
менеджер смогли оценить, насколько в их компании
реализуется принцип «тон сверху», имеет смысл за�
дать себе следующие вопросы:

• Достаточно ли ясно отражено то, как топ�менедж�
мент вовлечен в комплаенс�процессы?

• Как совет директоров стратегически наблюдает за
комплаенс�процессами?

• Какие способы получения информации использу�
ются топ�менеджментом и советом директоров
для эффективной оценки комплаенс�программы?

• Каким образом топ�менеджмент активно защища�
ет корпоративные ценности?

• Имеется ли у комплаенс�менеджера достаточно
ресурсов и полномочий для полноценного внед�
рения комплаенс�программы?

Ответы на данные вопросы помогут четче сформули�
ровать понимание этих процессов как для самого се�
бя, так и для топ�менеджмента.
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Элемент 3. Проверка ключевых
сотрудников перед наймом на работу
и выявление нарушений

Данный элемент заключается в том, что компания
должна предпринимать разумные усилия для недо�
пущения наделения существенными полномочиями
и назначения на ключевые должности в компании ра�
ботников (настоящих или потенциальных), о кото�
рых компания знает или должна была знать по ре�
зультатам проверки, что они были вовлечены в неза�
конную или иную деятельность, противоречащую
принципам комплаенса компании. Конечно, лучший
способ избавиться от нежелательного сотрудника —
просто его не нанимать, поэтому основной риск для
компании заключается в невыявлении или несвоев�
ременном выявлении таких сотрудников либо на эта�
пе приема на работу, либо в последующем, что повы�
шает опасность коррупционной составляющей в дея�
тельности компании.

Вопросы, которыми необходимо периодически зада�
ваться, включают в себя следующие:

• Проводит ли компания репутационную проверку
ключевых сотрудников, как уже нанятых, так
и предполагаемых к найму?

• Проводит ли компания проверку всех сотрудни�
ков?

• Есть ли у компании механизм определения суще�
ственности нарушения?

• Готовы ли специальные подразделения провести
расследование вовремя, тщательно и профессио�
нально?

• Каковы в компании механизмы адекватной реак�
ции на нарушения деловой этики?

• Проводит ли компания анализ причин неудач
в работе комплаенс�системы?

Элемент 4. Тренинги и коммуникация
по стандартам и процедурам

Данный элемент является одним из важнейших для
эффективной системы антикоррупционного комплаен�
са. Просто наличие определенного количества политик
и процедур в компании не даст решительно никакого
эффекта. С ними необходимо ознакомить всех сотруд�
ников компании, начиная с генерального директора,
и не только ознакомить, но и путем регулярного обуче�
ния прививать и закреплять у них те требования, кото�
рые в этих документах излагаются. При этом имеет
смысл дифференцировать содержание таких тренин�

гов в зависимости от должности, занимаемой челове�
ком, ведь очевидно, что у менеджера по продажам и, на�
пример, электрика компании совершенно разные сфе�
ры деятельности и обязанности, следовательно, их дея�
тельность несет в себе различную степень риска для
компании с точки зрения коррупции.

Необходимо иметь ответы на следующие вопросы:

• Проводит ли компания оценку рисков для опре�
деления подходящей программы обучения персо�
нала?

• Разъясняет ли компания сотрудникам послед�
ствия выявленных фактов коррупции?

• Коммуницируются ли ценности и стандарты ком�
пании с поставщиками и другими бизнес�партне�
рами?

• Есть ли у компании механизм информирования
сотрудниками и третьими лицами о нарушениях
и сомнениях?

• Каким образом компания проводит обучение пер�
сонала?

• Как часто проводится обучение?

• Есть ли у компании средства оценки эффективно�
сти проводимых тренингов? 

Элемент 5. Мониторинг, аудит и оценка
эффективности программы комплаенса

Компании периодически должны проводить оценку
эффективности своих программ по комплаенсу с точ�
ки зрения своевременного выявления нарушений.
При этом «горячая линия» или телефон доверия яв�
ляются одним из инструментов такой оценки.

Перечень вопросов для оценки включает в себя сле�
дующие вопросы:

• Есть ли у компании механизм обратной связи для
персонала, обеспечивающий анонимность и кон�
фиденциальность?

• Являются ли существующие политики и процеду�
ры актуальными для комплаенс�программы?

• Есть ли у компании политики и процедуры для
стимулирования персонала сообщать о наруше�
ниях?

• Есть ли у компании средства оценки эффективно�
сти программы комплаенса?

• Могут ли сотрудники в результате обучения
и тренингов решать этические и правовые дилеммы?
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Телефон доверия

Телефон доверия — это отличный способ для менедж�
мента узнавать о совершаемом мошенничестве или
иных нарушениях в компании. Он позволяет сотруд�
никам и третьим лицам не только сообщать о своих
подозрениях, но и получать разъяснения по тому или
иному вопросу, связанному с применением локаль�
ных нормативных актов по комплаенсу. Необходимо
отметить, что компании, у которых отсутствует или
не работает телефон доверия, находятся в очень рис�
кованном положении. 

Сообщения сотрудников являются наиболее распро�
страненным способом узнать о происходящих хище�
ниях и ином неэтичном поведении, и телефон дове�
рия — лучший способ для этого. Для телефона дове�
рия существует несколько непреложных правил. Он
должен быть доступен для любого абонента в любой
стране, где компания ведет бизнес, и на нескольких
языках. Соединение с оператором должно обеспечи�
ваться 24 часа в сутки, семь дней в неделю. При этом
желательно все�таки для целей приема сообщений
нанять стороннюю организацию, нежели делать это
с помощью внутренних ресурсов. Этим достигается
прозрачность и, что более важно, конфиденциаль�
ность и анонимность. Конфиденциальность и ано�
нимность являются наиболее важными составляю�
щими любого телефона доверия. Конфиденциаль�
ность означает, что информация, полученная от
информатора, передается только тем, кому она пред�
назначена, анонимность — то, что личность позвонив�
шего по его желанию также сохраняется в тайне.

Оценка эффективности

Оценить эффективность программы комплаенса
можно следующими способами:

• регулярно пересматривать корпоративные поли�
тики и процедуры с целью их актуализации и при�
ведения в соответствие с изменениями в местном
и международном законодательстве;

• идентифицировать и критически оценивать ин�
струменты и данные, используемые компанией
для оценки эффективности комплаенс�системы;

• убедиться в том, что каждый сотрудник прошел
необходимое обучение и, что более важно, пони�
мает суть предмета, особенно в части использова�
ния телефона доверия;

• периодически обращаться к внешним консультан�
там, заслуживающим доверия, с целью проведе�
ния (ежегодного) комплаенс�аудита.

Удивительно, насколько мало внимания уделяется
такому элементу, как мониторинг антикоррупцион�
ной программы. В идеале каждому комплаенс�мене�
джеру хотелось бы, чтобы процесс внедрения про�
граммы комплаенса был сродни написанию картины:
закончив, ты отступил назад и любуешься на свое
творение. В реальности комплаенс — это всегда не�
прекращающийся процесс: только ты подумал, что
закончил, уже пришло время начинать все сначала.

Начало любого комплаенс�проекта — оценка рис�
ков. Даже когда дело касается мониторинга, следу�
ет начинать с рисков: установить, где компания
подвергается наибольшим рискам, какие способы
контроля нужны для минимизации этих рисков, как
и когда должны проводиться финансовый и ком�
плаенс�аудиты?

Для мониторинга используется два инструмента —
анкета и комплаенс�аудит. Анкеты могут заполняться
менеджерами компании и использоваться для изме�
рения уровня риска. На основании данной информа�
ции соответствующие риски могут быть учтены вну�
три компании.

Комплаенс�аудиты более затратны по ресурсам,
но показывают более четкую картину эффективности
программы комплаенса. Некоторые компании прак�
тикуют бесконечные аудиты бизнес�подразделений
как средство повысить комплаенс�культуру. 

Комплаенс�аудиты должны проводиться командой,
состоящей из комплаенс�менеджера, внутреннего ау�
дитора и юриста. При подготовке к аудиту команда
должна собрать необходимую финансовую и компла�
енс�информацию, относящуюся к объекту проверки. 

Комплаенс�аудит должен быть сосредоточен на ана�
лизе антикоррупционных политик и процедур, систе�
ме бухучета, кассовых операциях и деятельности по�
средников — третьих лиц. 

Aнализ применения антикоррупционных политик
и процедур важен как базовый измеритель эффектив�
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ности. Аудит может выявить области, в которых биз�
нес не следует политикам и процедурам. Также может
стать очевидным, что необходимы те или иные изме�
нения в программе. 

Финансовый анализ начинается с анализа прово�
док, в том числе субсчетов, в которых часто скрыва�
ется дача взяток (например, подарки, поездки, мар�
кетинг, развлечения, взносы на благотворитель�
ность, вознаграждения консультантам, комиссии
агентам и т.п.). 

Частью финансового анализа является анализ кассо�
вых операций компании, который начинается с со�
ставления реестра посредников и консультантов. 

Проведение интервью с ключевыми сотрудниками
является важной частью комплаенс�аудита. Основ�
ное внимание стоит уделить степени знакомства ин�
тервьюируемого с комплаенс�программой и приме�
нимыми процедурами, а также степени следования
этим процедурам в своей деятельности.

Объектом аудита также являются документальные
свидетельства прохождения сотрудниками тренин�
гов и то, насколько они (результаты) аккуратно архи�
вируются.

И наконец, комплаенс�аудит, как и любой другой ау�
дит, должен закончиться отчетом, отражающим силь�
ные и слабые стороны комплаенс�программы, а также
содержать примеры выявленных нарушений и реко�
мендации по их устранению.

Элемент 6. Обеспечение 
работоспособности системы

Этическая и комплаенс�программа компании долж�
на внедряться единообразно посредством стимули�
рования деятельности в соответствии с програм�
мой, наличия дисциплинарной ответственности
за нарушения и неспособность предпринять разум�
ные шаги для предотвращения или обнаружения
нарушений.

Пречень вопросов для самоконтроля включает в себя
следующие вопросы:

• Заявляет ли компания о своих успехах в области
комплаенса и этики так же громко, как клеймит
позором провинившихся?

• Предусматривает ли система оценки и возна�
граждения персонала награды за этическое по�
ведение?

Элемент 7. Выявление и борьба 
с нарушениями по принципу
«неэтичному поведению – достойный
ответ»

Вопросы, на которые необходимо ответить:

• Есть ли у компании механизмы мониторинга
и оценки комплаенс�программы, а также ее совер�
шенствования?

• Есть ли у компании механизмы отслеживания из�
менений в бизнес�процессах, продуктовой линей�
ке, организационной структуре?

• Включает ли компания коммуникацию по ком�
плаенсу в другие свои коммуникационные про�
цессы?

• Имеется ли у компании комплаенс�архив, с помо�
щью которого она может продемонстрировать
свои стандарты в случае нарушения?

• Определен ли человек (должность), ответствен�
ный за сообщение о нарушении «на самый верх»?

Каждая компания надеется, что внедрение данных се�
ми элементов сделает ее антикоррупционную ком�
плаенс�программу настолько эффективной, что она
позволит полностью предотвратить неэтичное пове�
дение ее сотрудников. К сожалению, это не так, по�
скольку всегда найдется в компании кто�то, кто бу�
дет осуществлять противозаконную деятельность,
особенно в сфере, связанной с антикоррупционным
законодательством. И здесь определяющим факто�
ром будет являться то, как компания реагирует
на противозаконное поведение, какие действия и как
быстро предпринимает для обнаружения фактов, их
расследования, привлечения к ответственности ви�
новных и недопущения подобного впредь.

В конце концов, всегда стоит помнить, что компания
настолько этична, насколько этичен последний из ее
сотрудников. 
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