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До 1 марта 2015 года Правительство России представит главе 
государства доклад о результатах мониторинга выполнения 
российскими компаниями обязанностей по борьбе с коррупцией. 
Мониторинг проводится во исполнение Национального плана 
противодействия коррупции на 2014—2015 годы совместно 
с прокуратурой, уполномоченным по правам предпринимателей, 
Торгово-промышленной палатой Российской Федерации, а также 
общественными организациями ОПОРА РОССИИ, Российский союз 
промышленников и предпринимателей и Деловая Россия.
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Обязанность бизнеса внедрять в систему свое‑
го менеджмента антикоррупционные механизмы 
предусмотрена еще в начале 2013 года (см. ст.  13.3 
Федерального закона от 25.12.2008 № 273‑ФЗ 
«О  противодействии коррупции») и на практике 
(при правильной «настройке») позволяет противо‑
действовать не только коррупции в государствен‑
ном секторе, но и другим формам корпоративного 
мошенничества со стороны персонала компа‑
ний — коммерческой коррупции, фальсификации 
отчетности, хищению и неправомерному использо‑
ванию активов.

Однако формальное соблюдение требований 
закона зачастую не приводит к ощутимым резуль‑
татам для бизнеса. Согласно сведениям, опубли‑
кованным «Открытым правительством» в октяб‑
ре 2014 года, большинство антикоррупционных 
планов даже государственных министерств и ве‑
домств носят лишь декларативный характер и при 
применении оказываются малоэффективными (см. 
http://open.gov.ru/events/5510980/?). В условиях от‑
сутствия надлежащего правого регулирования час‑
тным компаниям приходится еще сложнее. Поэтому 
понимание основных процессов предупреждения, 
выявления и реагирования на факты корпоративно‑
го мошенничества является ключом к построению 
реально действующих систем управления, позволя‑
ющих обеспечить «здоровье» бизнеса.

проаКтивные меры 
по преДотвращению 
Корпоративного мошенничества
Борьба с корпоративной преступностью направ‑
лена не только на исполнение требований закона, 
но и  в первую очередь на сокращение финансовых 
и репутационных потерь. Поэтому актуальность 
этих мер обусловлена прежде всего их превентив‑
ным характером. Цена устранения проблемы в по‑
давляющем большинстве случаев значительно пре‑
вышает стоимость ее предотвращения.

Несмотря на это, бизнес не всегда торопится 
внедрять подобные механизмы. Препятствуют 
этому, как правило, текущие хозяйственные за‑
дачи по генерации прибыли, а также сомнения 
в том, что в краткосрочный период затраченные 
усилия принесут ощутимую отдачу. Сказываются 
также опасения «констатировать» введенной пре‑
венцией факты активизации внутренней преступ‑
ности и недоверия со стороны компании к свое‑
му персоналу.

Однако предупреждение корпоративного мошен‑
ничества, напротив, не только оперативно форми‑
рует прибавочную стоимость, но и позволяет со‑
общить всем контрагентам (партнерам, клиентам 
и государственным органам) о добросовестности 
действий компании.

Так, сам факт наличия подобных механизмов 
создает серьезные препятствия для уменьшения 
стоимости ценных активов, предотвращая их рас‑
хищение. Кроме того, такие меры свидетельству‑
ют о значительной развитости бизнес‑процессов, 
что повышает капитализацию компании. Отсутс‑
твие механизмов управления рисками корпоратив‑
ного мошенничества может стать весомым аргу‑
ментом в пользу уменьшения стоимости компании 
в сделках M&A. Также эти механизмы зачастую яв‑
ляются условиями привлечения инвестиций и вы‑
хода на некоторые иностранные рынки.

Более того, раскрытие информации о наличии 
систем предупреждения мошенничества подтверж‑
дает, что качество продуктов компании гарантиру‑
ется не только ее брендом, но и каждым связанным 
с ней лицом.

Таким образом, проактивная деятельность в этой 
сфере не свидетельствует о наличии прецедентов 
и внутренних мошенников, а напротив, гарантиру‑
ет «здоровье» бизнеса и создает значительную доба‑
вочную стоимость для компании.

Но для того, чтобы эти результаты стали действи‑
тельно ощутимыми, соответствующие изменения 
в системе менеджмента требуют довольно «тонкой 
настройки» с учетом специфики бизнес‑процессов 
и минимизации затрат на внедряемые процедуры.

Для этого в первую очередь устанавливаются уже 
существующие риски корпоративной преступности 
и их степень, приемлемая для компании. В даль‑
нейшем вероятность наступления данных рисков 
соотносится с затратами на превентивную работу 
и стоимостью активов, подверженных наибольшей 
опасности. Такой анализ с учетом специфики биз‑
неса (сферы деятельности, организационной струк‑
туры и т. д.) позволит определить наиболее адекват‑
ный и достаточный набор способов превенции.

К общим организационным мерам, к примеру, 
могут относиться создание служб экономической 
безопасности, комплаенса и внутреннего аудита, 
активное участие в выявлении и урегулировании 
конфликта интересов, внедрение в практику ко‑
декса корпоративной этики, управление потоками 
информации (в том числе введение режима ком‑
мерческой тайны), оптимизация процедур оборота 
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корреспонденции, ограничение доступа к отчет‑
ности, печатям и электронным цифровым подпи‑
сям и т. д.

Действенной мерой являются также системати‑
ческие антикоррупционные экспертизы внутренних 
документов (регламентов, политик, приказов и т. д.) 
на предмет устранения факторов, которые создают 
благоприятную почву для действий во вред компа‑
нии. Такие факторы, к примеру, могут предостав‑
лять исполнителям чрезмерно широкое усмотрение 
или возможность необоснованного применения ис‑
ключений из общих правил.

Целесообразно пересмотреть и сам функционал 
ключевых работников. Здесь возможно перерас‑
пределить полномочия по системе «сдержек и про‑
тивовесов», исключить концентрацию избыточных 
функций в одних руках, например путем разработ‑
ки и внедрения матрицы полномочий, а также сов‑
мещения контрольных и контролируемых функций, 
использовать системы контрасигнатуры, проверки 
информации, предоставляемой при трудоустройс‑
тве, ротацию кадров и т. п.

Вместе с тем не стоит забывать, что угроза кор‑
поративного мошенничества может исходить 
не только от собственного персонала, но и из‑
вне — от конкурентов, потенциальных партнеров 
или клиентов. Для предупреждения этого следует 
обеспечивать реальное (а не формальное) функци‑
онирование системы выбора контрагентов, исполь‑
зование методик проведения проверок партнеров 
due diligence, включение в контракты антикорруп‑
ционных оговорок, а также оценку объективной 

необходимости закупок и адекватности предъявля‑
емых к ним требований.

Отметим, что здесь приведен лишь при‑
мерный перечень возможных мер. При этом 
их «тонкая настройка» в каждом конкретном слу‑
чае требует не только учета степени возможных 
рисков. Важно также исключить излишнюю бю‑
рократизацию бизнес‑процессов, чтобы не допус‑
тить их дестабилизации.

выявление Корпоративного 
мошенничества
В любом случае принятие мер по предотвраще‑
нию корпоративного мошенничества лишь ми‑
нимизирует риски компании, но не исключает 
их полностью. Согласно результатам исследова‑
ния, проведенного VEGAS LEX совместно с РСПП, 
в 2011—2013 годах около 60 % российских компа‑
ний столкнулись в своей деятельности с корпора‑
тивным мошенничеством (в исследовании при‑
няли участие 127 российских предприятий; с его 
полными итогами можно ознакомиться по ссылке 
http://www.vegaslex.ru/text/71450), несмотря на то 
что практика по его предупреждению используется 
бизнесом все активнее.

Однажды введенная, но оставленная без внима‑
ния система превенции ощутимые плоды принести 
не в состоянии. Уже в процессе ее функционирова‑
ния необходимо проводить мониторинг и оценку 
эффективности предпринятых мер. Это позволит 
выявить слабые стороны всей системы и совер‑
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шенствовать используемые механизмы с учетом ди‑
намично меняющихся бизнес‑процессов, законода‑
тельства и практики.

Кроме того, систематическая проверка добросо‑
вестности персонала даст возможность более опе‑
ративно реагировать на факты злоупотреблений. 
При этом для предотвращения конфликта инте‑
ресов такие проверки следует проводить силами 
независимых лиц, к обязанностям которых не от‑
носится предотвращение корпоративного мошен‑
ничества в компании.

На практике эти проверки проводятся в первую 
очередь путем планового и, что еще более эффек‑
тивно, внепланового анализа регистров бухгалтерс‑
кого учета и отчетности. Как показывает практика, 
значительные результаты в данном направлении 
дает также система телефонов доверия.

Однако для более оперативного реагирова‑
ния на отдельные виды мошенничества требует‑
ся установить специальные «красные флажки», 
которые могут свидетельствовать о возникнове‑
нии злоупотреблений.

Например, подкуп работника компании при 
закупке товаров, работ или услуг практически 
в каждом случае оставляет определенные сле‑
ды, обнаружение которых может стать поводом 
для дальнейшего проведения расследования. По‑
лученный им «откат» с большой долей вероятнос‑
ти будет включен в транзакцию путем повышения 
стоимости покупки по сравнению со среднерыноч‑
ными ценами или приведет к ухудшению качества 
закупленных товаров, работ или услуг. В любом 

случае, даже если из самой операции эти факторы 
будут не очевидны, коррупционная составляющая 
сделки нарушит здоровую конкуренцию: недобро‑
совестный контрагент больше не будет испытывать 
давления рынка, из‑за чего лишится стимула уста‑
навливать более низкую цену или предлагать товар 
высшего качества.

Другим признаком возникновения корпоратив‑
ного мошенничества может выступать ненадле‑
жащее исполнение должностных обязанностей: 
излишняя инициатива, проявляющаяся в выполне‑
нии сотрудником несвойственных функций без спе‑
циального поручения, упрощение или ускорение 
обычного процесса принятия решений в отношении 
только отдельных контрагентов (или, наоборот, не‑
свойственная избирательная волокита), непринятие 
мер по устранению нарушений, допущенных контр‑
агентами (например, при осуществлении контроля 
за деятельностью подрядчиков), и т. п.

О злоупотреблении доверием компании могут 
свидетельствовать также сокрытие конфликта инте‑
ресов (например, сведений о прямом участии персо‑
нала компании в бизнесе ее контрагентов), воспре‑
пятствование проведению проверки и т. д.

Некоторые из этих факторов могут быть следс‑
твием лишь халатного отношения работника к сво‑
им обязанностям; другие — подчас неуместной по‑
пыткой «выслужиться». Однако в определенных 
случаях они являются весомым поводом для неза‑
медлительного реагирования компании и проведе‑
ния расследования на предмет наличия внутрен‑
ней преступности.
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реаКтивные меры 
противоДействия 
Корпоративному мошенничеству
Принципиальное реагирование на каждый без ис‑
ключения случай корпоративного мошенничества 
позволяет не только защитить ущемленные инте‑
ресы компании и возместить понесенные убытки, 
но и привлечь виновных лиц к ответственности, 
в том числе в назидание всему остальному персона‑
лу. В нашей практике встречались случаи, когда пос‑
ле выявления «внутренних» хищений даже на ми‑
зерные суммы бенефициары компании принимали 
безоговорочные меры реагирования по отношению 
как к непосредственным виновникам из числа топ‑
менеджеров, так и к их подчиненным, причастность 
которых к корпоративному мошенничеству не была 
прямо доказана.

Кроме того, если к внутренней преступности 
окажутся причастными «внешние силы» (клиенты 
или партнеры компании), обоснованные обвине‑
ния в их адрес позволят более оптимально перест‑
руктурировать существующие взаимоотношения. 
Так, например, уличение контрагента компании 
в подкупе ее сотрудников может стать основани‑
ем для расторжения с ним договоров или оспа‑
ривания условий этого договора об ограничении 
гражданской ответственности недобросовестно‑
го контрагента.

Для определения перспектив достижения этих 
целей первостепенное значение имеет качество соб‑
ранных материалов, пригодных для эффективного 

использования в последующем (на переговорах, 
в суде, в иных публичных органах и т. п.). Здесь не‑
обходима максимально активная позиция компании 
при сборе доказательств как своими ресурсами, так 
и силами привлеченных узкопрофильных специа‑
листов в сфере форензик (юридическое расследова‑
ние соблюдения менеджментом и иным персоналом 
компании внутренних норм и правил с целью вы‑
явления допущенных злоупотреблений доверием, 
оказанным компанией) — аудиторов, оценщиков, 
ревизоров, юристов, международных адвокатов 
(если активы выведены за рубеж) и т. д.

В первую очередь при выявлении отдельных при‑
знаков злоупотреблений следует принять незамед‑
лительные меры по пресечению недобросовестных 
действий и установлению контроля за потоками 
информации: временно ограничить полномочия 
предполагаемого виновника, а также его доступ 
к релевантным документам и сведениям, устано‑
вить режим коммерческой тайны в отношении 
этих данных и т. д. В дальнейшем утечка информа‑
ции о возможных фактах внутренней преступнос‑
ти может как навредить ходу расследования, так 
и создать для компании значительные репутацион‑
ные риски.

Непосредственно при проведении расследова‑
ния необходимо:

правильно собрать и зафиксировать доказа‑
тельства, подтверждающие факт преступле‑
ния и связь с ним утраченных или неправомер‑
но используемых активов (если они выведены 

•

К
ре

ди
тн

ы
й

 К
о

нс
ул

ьт
ан

т 
    

 №
1 (

16
)  

    
ф

ев
ра

ль
-м

ар
т 

 2
0

�5

42



за рубеж, особо следует учитывать дозволенные 
иностранным правом методы по сбору и фикса‑
ции доказательств);
оценить полный ущерб и упущенную в результа‑
те преступления выгоду;
отследить движение активов и установить их ко‑
нечных получателей, а также круг всех причас‑
тных к корпоративному мошенничеству лиц, 
которые также могут возместить ущерб при не‑
состоятельности преступника (дочерние и мате‑
ринские компании, нотариусы и юристы, оказы‑
вающие содействие преступнику, и т. д.).
Параллельно с расследованием следует принять 

незамедлительные меры по обеспечению защиты 
и сохранности утраченных активов (например, пу‑
тем наложения на них ареста в судебном порядке), 
а также по надлежащему управлению ими до мо‑
мента реального возврата. Это позволит исключить 
сокрытие активов, их порчу либо дальнейшее пере‑
мещение за пределы досягаемости.

Кроме того, следует озаботиться правами треть‑
их лиц, которые потенциально могут предъявить 
претензии, связанные с владением утраченными ак‑
тивами или их использованием (например, их доб‑
росовестных приобретателей).

После этого в зависимости от применимой юрис‑
дикции с использованием различных правовых 
механизмов (в рамках уголовного, гражданского 
или административного производства) осущест‑

•

•

вляются конфискация и возврат утраченных акти‑
вов, а также ущерба и упущенной выгоды.

Вопрос о привлечении виновных лиц к ответс‑
твенности здесь также имеет определяющее зна‑
чение. На практике компании зачастую ограничи‑
ваются простым увольнением, благо российское 
трудовое законодательство предоставляет для этого 
достаточно оснований. Например, закон позволяет 
уволить работника за бездействие в сфере предо‑
твращения и урегулирования конфликта интере‑
сов, за совершение виновных действий, которые 
дают основания для утраты к нему доверия (если 
работник непосредственно обслуживает денежные 
или товарные ценности) и т. д. (см. пункты 7 и 7.1 
части 1 статьи 81 Трудового кодекса Российской Фе‑
дерации). Однако уголовное преследование в ряде 
случаев позволяет довольно оперативно собрать не‑
обходимые доказательства для достижения основ‑
ной цели бизнеса — возврата утраченных капита‑
лов или компенсации причиненных убытков.

Как видно из приведенного алгоритма дейс‑
твий, успех реализации каждого из этапов фо‑
рензика на практике всецело зависит от качества 
проведенного расследования. Грамотно собранные 
и зафиксированные доказательства являются зало‑
гом не только максимально возможного (с учетом 
конкретных обстоятельств) восстановления прав, 
но и практической реализации всей процедуры воз‑
врата активов в целом. 
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