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Аспирант 

Антимонопольный комплаенс в структуре 

корпоративного управления: проблемы внедрения и 

разработка рекомендаций по повышению эффективности 

Аннотация. Адаптация бизнес-процессов под требования рынка происходит все более 

интенсивными темпами, что требует от руководителей расширения навыков, знаний и 

компетенций; время на принятие решений сокращается, что приводит к необходимости 

мыслить стратегически, предугадывая тенденции в экономике. Корпоративное управление 

претерпевает изменения, одним из драйверов оптимизации управления становится 

антимонопольный комплаенс. Его внедрение в практическую деятельность фирмы позволит 

избежать рисков и снизить негативные последствия. 

Цель исследования — определить место и роль антимонопольного комплаенса в системе 

корпоративного управления, выявить проблемы его внедрения и разработать рекомендации по 

повышению его эффективности. 

В результате проведения исследования определены элементы политики антимонопольного 

комплаенса, процедуры, которые способствуют реализации антимонопольной политики 

компании. Выявлены проблемы, с которыми сталкиваются хозяйствующие субъекты при 

внедрении антимонопольного комплаенса. По результатам анализа сформулированы 

рекомендации по повышению эффективности антимонопольного комплаенса в компаниях. 

Внесены предложения о разработке карты антимонопольных рисков совместно с руководителями 

подразделений, что позволит оперативно выявлять и оценивать антимонопольные риски, 

внедрении автоматизации информационного обмена с контрагентами, что позволит 

минимизировать ошибки, и постоянном обучении сотрудников. Предложенные мероприятия 

могут быть адаптированы для любой компании, что делает их гибкими и практически 

применимыми при различных способах ведения бизнеса. 

Ключевые слова: антимонопольная политика; антимонопольный комплаенс; 

комплаенс-риск; управление; бизнес-процесс; закупочный процесс; корпоративное управление 
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Введение 

В современных условиях повышается значимость корпоративного управления, и 

фактором, положительно влияющим на успешное ведение бизнеса, становится антимонопольный 

комплаенс (АК). Управленческие процессы в компании постоянно оптимизируются — 

внедряются цифровые технологии, обеспечивается контроль и мониторинг за счет 

искусственного интеллекта, что связано с необходимостью адаптации к внешним изменениям. 

Антимонопольный комплаенс приобретает всю большую актуальность, и его можно 

рассматривать как составную часть корпоративного управления компании.  

Цель исследования — разработать рекомендации по повышению эффективности 

антимонопольного комплаенса. 

Задачи исследования: 

1. Определить элементы системы корпоративного управления. 

2. Раскрыть этапы разработки корпоративной стратегии. 

3. Охарактеризовать систему антимонопольного комплаенса и его элементы. 

4. Выявить проблемы внедрения антимонопольного комплаенса и разработать 

рекомендации по повышения его эффективности. 

Вопросам корпоративного управления посвящены работы Зеньковой И.В. [1], 

Редогощенко А.В. [2] и др. Сущность и содержание организационной структуры управления 

рассмотрены в исследовании А.А. Костина, М. Кручинина, Н. Шувалова, Д. Соколова [3], 

Верещагина В.В. [4]. Исследованию внедрения антимонопольного комплаенса в деятельность 

компаний и ответственности за нарушение антимонопольного законодательства посвящены 

работы Ромадановой Е.И. [5], Хайруллиной А.Д., Шагвалиева И.Р. [6]. Вопросам внедрения 

новых технологических решений и методов для повышения эффективности и надежности 

управленческих процессов посвящена работа Кожамжарова И.М. [7]. Теоретические аспекты 

построения, функционирования, внедрения и применения информационных систем автоматизации 

подробно описаны в исследовании Куликова Н.В. [8]. 

В исследовании Востриковой Ю.В. [9] рассмотрены отдельные направления государственного 

управления, где преимущества технологий стали одновременно минусами и создают риски для 

обеспечения безопасности как личной, так и национальной. 

Базовые основы антимонопольного комплаенса — системы внутреннего обеспечения 

соответствия требованиям антимонопольного законодательства раскрыты в работе Добрецова Г.Б. 

[10]. 

Корпоративное управление представляет собой систему правил, механизмов и 

процессов, которые направлены на контроль и управление деятельностью компании. Также это 

система взаимосвязанных механизмов и отношений внутри компании, которые определяют 

контрольно-управленческие методы. 

Методы и материалы исследования: при проведении исследования автором 

использовались метод обобщения теоретических подходов к антимонопольному комплаенсу. 

Проеден анализ существующего механизма реализации антимонопольного комплаенса. 

Обобщены рекомендации по повышения эффективности антимонопольного комплаенса 

субъекта малого предпринимательства. 

Для проведения исследования использовались научные статьи, действующие 

нормативно-правые акты РФ, а также практические материалы по результатам прохождения 

производственной практики в компании. 
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Результаты исследования 

Основной целью корпоративного управления является обеспечение монетизации 

интересов акционеров и других заинтересованных лиц, при этом учитываются экономические, 

социальные и экологические аспекты [1]. Структурно система корпоративного управления 

включает в себя элементы, которые представлены на рисунке 1. 

Эффективное корпоративное управление способствует внедрению этических 

стандартов, которые включают: ответственность, честность, объективность, добросовестность 

компании, а также практик управления рисками и корпоративной социальной ответственности, 

что, в свою очередь, влияет на репутацию компании и ее долгосрочную устойчивость [2]. 

 

Рисунок 1. Элементы системы корпоративного управления (составлено автором) 

Разберем каждый из элементов, представленных на рисунке 1, более подробно. 

Организационная структура управления (ОСУ) — упорядоченная совокупность связей между 

звеньями и работниками, занятыми решением управленческих задач [3]. Она включает в себя 

структуру власти, уровни управления, подразделения и их взаимосвязи. 

Чаще всего корпоративные цели подразделяются на 4 вида: 

1. Финансовые, которые нацелены на рост доходов, повышение чистой прибыли 

компании и ее рентабельности, а также на эффективное управление затратами. 

2. Рыночные, которые направлены на увеличение доли рынка, развитие узнаваемости 

бренда и выход на новые рынки сбыта. 

3. Операционные, которые направлены на повышение эффективности, качества 

продукции, работ и услуг, а также внедрение инноваций и развитие. 

4. Социальные и экологические, направленные на повышение социальной и 

экологической ответственности, также развитие персонала. 

При разработке корпоративной стратегии последовательно выполняется несколько 

этапов, представленных на рисунке 2. 

Важным этапом является анализ текущего состояния компании, поскольку чем более 

детально будет проведена оценка, тем проще будет фирме достигать целей. Рациональное 

распределение ресурсов может обеспечить экономию средств для компании. Выбор типа 

стратегии зависит от целей бизнеса и имеющихся ресурсов. Компания может использовать 

одновременно элементы разных стратегий в разных подразделениях, или в разные периоды 

времени. 

Организационная структура

Корпоративные цели и стратегии, а также способы их реализации

Управление рисками

Отчётность

Правила и процедуры
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Рисунок 2. Этапы разработки корпоративной стратегии (составлено автором) 

Другим этапом в корпоративном управлении является управление рисками. 

Системность в управлении рисками предполагает постоянную идентификацию рисков, их 

оценку, разработку мероприятий по минимизации рисков, также обеспечение мониторинга и 

контроля на каждом этапе и дальнейшую интеграцию в общую систему управления компании. 

Эффективность управления рисками зависит от включения в процесс управления 

мониторинга деятельности, охватывающего все операционные подразделения и требующего 

совместной работы специалистов разного профиля [4]. 

Управление рисками приводит к минимизации возможных негативных последствий для 

акционеров и заинтересованных сторон. 

Отчетность в корпоративном управлении представляет собой систему данных о 

финансовом положении, результатах деятельности и изменениях в финансовом состоянии 

организации за определенный промежуток времени. Отчётность составляется на основании 

бухгалтерского, финансового и статистического учетов компании. Компания предоставляет 

информацию о своей деятельности, ведёт финансовый учёт, информирует о результатах и 

планах развития. Чаще сего отчетная информация предоставляется на сайте компании, это в 

свою очередь позволяет внешним и внутренним пользователям знакомится с результатами 

деятельности компании. Открытость информации и ее полнота в отчетности повышают 

доверие со стороны инвесторов и контрагентов. 

Анализ текущего состояния 
компании — оценка внутренней 
среды (сильных и слабых сторон 

бизнеса) и внешней среды 
(рыночных тенденций, 
конкурентной среды)

Определение миссии и 
видения компании —

формулировка основной цели и 
смысла существования бизнеса

Постановка стратегических 
целей — они должны быть 
конкретными, измеримыми, 

достижимыми, релевантными и 
ограниченными во времени

Расстановка приоритетов и 
распределение ресурсов для 

достижения целей — разработка 
плана действий, определение 

ответственных лиц и 
установление сроков 

выполнения задач

Управление рисками —
идентификация, оценка и 

минимизация потенциальных 
угроз, которые могут повлиять 
на достижение стратегических 

целей
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Что касается АК он, выделяется в элементах системы корпоративного управления 

«Правила и процедуры», поскольку основная идея АК заключается в том, что компания сама 

разрабатывает для себя правила поведения и сама осуществляет контроль за их выполнением. 

При этом чётко сформулированные правила, согласно которым компания осуществляет свою 

деятельность, являются основой корпоративного управления. Структура антимонопольного 

комплаенса в компании включает законодательные требования, политику, процедуры и 

механизмы контроля. Антимонопольный комплаенс представляется как, структурное 

подразделение внутренней антимонопольной политики хозяйствующего субъекта, осуществляющее 

контроль за соблюдением хозяйствующим субъектом антимонопольного законодательства, 

направленное на предупреждение или устранение нарушений антимонопольного законодательства 

[5]. 

В России процесс организация АК в компании является добровольным. Решение о 

необходимости внедрения принимается руководством по внутреннему усмотрению. Есть 

минимальные требования к системе АК, закрепленные Федеральным законом от 01.03.2020 

№ 33-ФЗ «О внесении изменений в Федеральный закон "О защите конкуренции"»1, а именно: 

1. Разработка и утверждение внутренних актов, которые регламентируют внутреннюю 

политику комплаенса компании; после согласования и утверждения акты 

публикуются на сайте компании. 

2. Согласование антимонопольного комплаенса в ФАС России, что позволяет 

получить официальное подтверждение, что внедренные меры и документы 

отвечают требованиям законодательства. 

Политика антимонопольного комплаенса включает элементы, представленные на 

рисунке 3. 

 

Рисунок 3. Элементы политики антимонопольного комплаенса (составлено автором) 

 
1  Федеральный закон от 01.03.2020 № 33-ФЗ «О внесении изменений в Федеральный закон "О защите 

конкуренции"». URL: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_346670/ (дата обращения 10.08.2025). 

Публичная или непубличная политика по соблюдению требований 
антимонопольного законодательства (оформляется в виде руководства или 
разъяснений для сотрудников о возможных рисках и последствиях нарушений)

Торгово-сбытовая политика, предусматривающая недискриминационные 
условия и критерии отбора контрагентов для заключения договоров 
(маркетинговую политику)

Программы и планы-графики по антимонопольному тренингу сотрудников 
(включая аттестацию ключевых сотрудников)

Документы с установлением дисциплинарных и иных санкций за нарушение 
сотрудниками внутренних порядков и процедур (за поведение, связанное с 
повышенным риском антимонопольных нарушений или фактические нарушения)
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Представленные на рисунке 3 элементы политики антимонопольного комплаенса могут 

использоваться по отдельности или вместе. Самым важным элементом является оформленное 

в соответствии с законодательством и внутренними актами руководство для сотрудников, в 

котором подробно описывается, к чему могут привести нарушения. Все это способствует 

четкости выполнения функциональных обязанностей и приводит к положительному результату 

работы. 

Система антимонопольного комплаенса представляет собой комплекс мер, направленных 

на соблюдение антимонопольного законодательства компанией. Частью системы антимонопольного 

комплаенса является антимонопольная политика. В эту систему входят такие элементы, как: 

1. Публичная и непубличная политика. 

2. Торгово-сбытовая политика. 

3. Программы и планы-графики. 

4. Документы. 

В систему АК входят процедуры, которые способствуют реализации антимонопольной 

политики компании, автором выделяется две: 

1. Оценка антимонопольных рисков, при этом выявляются уязвимые места и 

разрабатываются меры защиты. Результаты работы оформляются в виде 

«дорожной карты» с описанием риска и конкретных мер по его минимизации, а 

также с обозначением сроков, ответственных лиц и необходимых ресурсов. 

2. Минимизация рисков через документы, внутренние проверки, горячую линию 

для консультирования сотрудников. Рисков можно избежать путем внесения 

изменений в договорную базу, внутреннюю документацию, а также за счет 

разработки дополнительных внутренних актов в областях высокого риска 

ценообразования, сбыта, маркетинга и пр.). 

В системе антимонопольного комплаенса значительную роль играет контроль. При 

контроле может использоваться мониторинг, а именно постоянный сбор, анализ и оценка 

информации об эффективности применяемых мер по устранению или снижению рисков, а 

также работы системы в целом. 

Меры предупреждения нарушений антимонопольного законодательства являются, по 

сути, механизмом, обеспечивающим баланс между публичными интересами государства и 

частными интересами хозяйствующих субъектов [6]. 

АК является действенным механизмом реализации контроля и предупреждения рисков 

нарушения антимонопольного законодательства, однако существуют проблемы внедрения АК 

в деятельность хозяйствующего субъекта: 

1. Пробелы в правовой культуре сотрудников. 

2. Некорректная оценка антимонопольных рисков компании. 

3. Отсутствие структурного подразделения, отвечающего за антимонопольный 

комплаенс. 

4. Сложность автоматизации некоторых процессов, что затрудняет их реализацию 

(например исключение ошибок на местах при заключении договора). 

Указанные проблемы затрудняют реализацию АК в компании и требуют поиска 

направлений их решения. Автором даются следующие рекомендации по повышения 

эффективности антимонопольного комплаенса субъекта малого предпринимательства: 
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1. В целях устранения пробелов в правовой культуре сотрудников предлагается 

разработать и реализовать программу участия сотрудников на постоянной основе 

(не реже дух раз в год) в лекционных и консультационных занятиях с 

привлечением специалистов теоретиков и практиков по антимонопольному 

законодательству. 

2. В целях корректной оценки антимонопольных рисков в компании автором 

предлагается разработать карту антимонопольных рисков совместно с 

руководителями подразделений. Это позволит оперативно выявлять, оценивать 

антимонопольные риски, а также разрабатывать мероприятия по управлению 

ими. 

3. Необходимо создать отдел АК, в который бы входили специалисты по 

антимонопольному законодательству, это поможет сотрудникам вовлекаться в 

систему АК организации и предотвращать нарушение антимонопольного 

законодательства. 

4. При заключении договора предлагается обеспечить информационный обмен 

между контрагентами по вопросам, связанным с выявлением, оценкой и 

управлением антимонопольными рисками. Это позволит своевременно определять 

проблемные места и оперативно устранять их. 

Действенным способом оптимизации управленческих процессов является цифровая 

трансформация. В исследовании И.М. Кожамжарова [7] указано, что в целях повышения 

эффективности производительности и обеспечения надежного контроля качества продукции 

необходимо внедрение автоматизированных систем управления процессами. Эффективное 

функционирование любого предприятия всецело зависит от уровня автоматизации основных 

рабочих процессов и оснащения информационными средствами [8]. Помимо максимального 

уровня контроля за государственными ресурсами, цифровые технологии также могут 

гарантировать экономию временных, трудовых и финансовых ресурсов, снижение 

административной нагрузки за счет минимизации этапов и количества процедур при 

предоставлении услуг населению и бизнесу [9]. Автоматизация процессов даст положительный 

эффект при реализации АК в компании за счет минимизации рисков, особенно на этапе 

взаимодействия с контрагентами при формировании договоров и отчетных документов. 

 

Заключение 

Корпоративное управление является важнейшим механизмом, обеспечивающим 

устойчивое развитие компании. Важным структурным элементом системы корпоративного 

управления является антимонопольный комплаенс, который направлен на обеспечение 

соответствия требованиям антимонопольного законодательства. Реализация антимонопольного 

комплаенса приводит к минимизации рисков нарушения законодательства и, как следствие, 

становится фактором, влияющим на устойчивость фирмы. 

В результате проведенного исследования выявлены место и роль антимонопольного 

комплаенса в системе корпоративного управления, проблемы его внедрения и разработаны 

рекомендации по повышению его эффективности. 
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Antitrust compliance in the corporate governance 

structure: implementation challenges and development of 

recommendations for improving efficiency 

Abstract. Business processes are adapting to market demands at an ever-increasing pace, 

requiring managers to expand their skills, knowledge, and competencies. Decision-making time is 

shrinking, necessitating strategic thinking and anticipating economic trends. Corporate governance is 

undergoing changes, and antitrust compliance is becoming one of the drivers of governance 

optimization. Its implementation in a company's operations will help avoid risks and mitigate negative 

consequences. The purpose of this study is to determine the place and role of antitrust compliance in 

the corporate governance system, identify implementation challenges, and develop recommendations 

for improving its effectiveness. This article is devoted to defining the place of antitrust compliance in 

the corporate governance system. The study identified the elements of antitrust compliance policy, 

which allowed for the identification of procedures that facilitate the implementation of a company's 

antitrust policy. The challenges faced by business entities when implementing antitrust compliance 

were also identified. The analysis resulted in the formulation of recommendations for improving the 

effectiveness of antitrust compliance in small businesses. The proposed measures include ongoing 

employee training, the development of an antitrust risk map jointly with department heads to enable 

the prompt identification and assessment of antitrust risks, and the automation of information exchange 

with counterparties to minimize errors. These measures can be adapted to any company, making them 

flexible and applicable to various business models. 

Keywords: antitrust policy; antitrust compliance; compliance risk; management; business 

process; procurement process; corporate governance 
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