
68 Российское конкурентное право и экономика / Russian Competition Law and Economy

Научная статья / Антимонопольный комплаенс 	 № 1 (33) 2023

Original Article / Antitrust Compliance 	 No. 1 (33) 2023

УДК 34.07
Научная специальность: 5.1.2; 5.1.3
https://doi.org/10.47361/2542-0259-2023-1-33-68-79

Модель непрерывного улучшения 
процессов (PDCA) как возможная 
методологическая основа 
антимонопольного комплаенса

Корниенко А. С., 
НИУ ВШЭ,
109028, Россия, г. Москва, 
Покровский бульвар, д. 11

Москвитин О. А.*,
Институт конкурентной 
политики и регулирования 
рынков НИУ ВШЭ,
НМЦ «Высшая школа 
тарифного регулирования» РЭУ 
им. Г.В. Плеханова, 
Коллегия адвокатов «Муранов, 
Черняков и партнеры»,
Ассоциация антимонопольных 
экспертов,
105005, Россия, г. Москва, 
Денисовский пер., д. 23, стр. 6

Березгов А.С.,
Институт конкурентной 
политики и регулирования 
рынков НИУ ВШЭ, 
Коллегия адвокатов «Муранов, 
Черняков и партнеры»,
105005, Россия, г. Москва, 
Денисовский пер., д. 23, стр. 6

Аннотация
В статье рассматриваются вопросы функционирования системы антимонополь-
ного комплаенса, ее внедрения в деятельность хозяйствующих субъектов в Рос-
сийской Федерации. Предлагается использовать модель непрерывного улуч-
шения процессов  — PDCA — в  качестве возможной методологической основы 
функционирования системы антимонопольного комплаенса. Авторы приходят 
к  выводу, что на практике может быть применена модель непрерывного улуч-
шения процессов (PDCA), которая также будет использоваться как методологи-
ческая основа антимонопольного комплаенса. Методология PDCA может спо-
собствовать организации комплаенс-программы с такими элементами, как тор-
гово-сбытовая политика, направленная на определение прозрачного механизма 
ценообразования и обеспечение недискриминационных условий при взаимодей-
ствии с контрагентами.
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Abstract
The article is devoted to the questions of functioning of the system of antimonopoly com-
pliance, its implementation in Russia. It is proposed to use the model of continuous pro-
cess improvement — PDCA — as a possible methodological basis for the functioning of 
the antitrust compliance system. The authors conclude that the continuous process im-
provement model (PDCA) can be applied in practice, which will also be used as a meth-
odological basis for antimonopoly compliance. The PDCA methodology can contribute to 
the organization of a compliance program with elements such as a sales policy aimed at 
defining a transparent pricing mechanism and ensuring non-discriminatory conditions 
with counterparties.
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П равонарушения в сфере антимонопольного законодательства (далее — АМЗ) 
наносят ущерб как потребителям, приобретающим конкретные товары и услу-
ги, так и экономике государства в целом, создавая угрозу для ее эффективного 

функционирования. Данные нарушения по отношению к потребителям, как известно, 
приводят к тому, что последние вынуждены приобретать необходимый им товар, на-
пример, по более высокой цене, нежели могли бы при отсутствии недобросовестной 
конкуренции. По отношению же к государству такие правонарушения могут в целом за-
медлять рост ВВП, поскольку монополизация на рынке ведет к тому, что конкретные 
организации-монополисты или участники антиконкурентных сговоров в силу своего по-
ложения и отсутствия конкуренции в принципе не стремятся улучшать качество своего 
товара или услуг либо повышать эффективность производства. 

В целях предупреждения таких правонарушений либо для минимизации ущерба 
от них применяется антимонопольный комплаенс1, являющийся проактивным спосо-
бом реагирования на потенциальные правонарушения в области АМЗ. Однако если 
само это понятие уже знакомо участникам рынка, то вопрос о его методологической 
основе остается открытым: иными словами, компания может отдавать себе отчет в не-

1	 Система внутреннего обеспечения соответствия требованиям антимонопольного законодательства 
(ст. 91 Федерального закона от 26 июля 2006 г. № 135-ФЗ «О защите конкуренции» (далее — Закон о за-
щите конкуренции) // СЗ РФ. 2006. № 31. Ст. 3434.
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Антимонопольный комплаенс: понятие, цели 
и нормативная база

Антимонопольный комплаенс направлен на  дости-
жение соответствия фактического поведения хозяй-
ствующего субъекта требованиям законодательства 
о  защите конкуренции (а  также, как отмечалось ра-
нее, требованиям «смежного» законодательства, от-
носящегося к  контрольной компетенции ФАС России; 
однако далее для упрощения авторы статьи будут го-
ворить в первую очередь об обеспечении соответствия 
законодательству о конкуренции). Представители биз-
неса отмечают, что антимонопольный комплаенс — это, 
прежде всего, инструмент управления рисками, пред-
упреждения нарушений и  защиты репутации [1—3]. 

Отметим, что институт антимонопольного компла-
енса в качестве инструмента, способствующего хозяй-
ствующим субъектам3 в соблюдении требований анти-
монопольного законодательства в ходе осуществления 
ими предпринимательской деятельности, привлекает 
внимание как специалистов в области правовой теории, 
так и многих специалистов в нормотворческой и прак-
тической деятельности [4—6]. 

Сферы применения антимонопольного комплаенса 
можно определить, в частности, через институты, пред-
усмотренные в  Законе о  защите конкуренции. Анти-
монопольный комплаенс должен охватывать все зоны 
возможных антимонопольных рисков: незаконные го-
ризонтальные соглашения (в т. ч. на торгах), незаконные 
вертикальные и  иные антиконкурентные соглашения, 
согласованные действия, противоправная координа-
ция экономической деятельности, злоупотребление 
доминирующим положением, сделки экономической 
концентрации. Так, например, все более актуальным 
становится вопрос относительно необходимости вне-
дрения антимонопольного комплаенса в организациях 
и его полезности в противодействии ограничивающим 
конкуренцию соглашениям. Ведь вместе с  развитием 
конкуренции и экономических отношений развиваются 
технологии и способы, с помощью которых недобросо-
вестные хозяйствующие субъекты прибегают к наруше-
ниям антимонопольного законодательства, в  частно-
сти, путем заключения антиконкурентных соглашений 
с целью извлечения наибольшей незаконной прибыли. 
Таким образом, диапазон действия антимонопольного 
комплаенса весьма широк.

Тем не  менее вне зависимости от  зоны возможно-
го антимонопольного риска конечной целью функци-

3	 Более подробно см.: п. 1 и 2 Федерального закона от 01.03.2020 
№ 33-ФЗ «О внесении изменений в Федеральный закон «О за-
щите конкуренции» // СЗ РФ. 2006. № 31 (ч. 1). Ст. 3434.

обходимости применения в своей деятельности анти-
монопольного комплаенса, но  не  осуществляет этого 
из-за отсутствия понимания того, как внедрить и кон-
кретно применять его в рамках своей деятельности.

По своей сути антимонопольный комплаенс являет-
ся внутрикорпоративной программой компании, цель 
функционирования которой — предотвращение любых 
нарушений законодательства о  защите конкуренции. 
Однако специалистами [1—3] небезосновательно отме-
чается необходимость классификации антимонопольно-
го комплаенса, которая имеет не только теоретический, 
но и практический интерес. Действительно, во многих 
случаях вряд ли существует необходимость в «оберега-
нии» хозяйствующего субъекта ото всех гипотетически 
возможных видов нарушения антимонопольного законо-
дательства. Так, допустим, если конкретная организация 
принципиально не участвует в закупках, то отпадает по-
тенциальная возможность нарушения ею соответствую-
щих положений закона и привлечения такого субъекта 
к ответственности за нарушение специального законо-
дательства о  публичных закупках (по мнению авторов 
статьи, обеспечение соответствия требованиям заку-
почного законодательства, за нарушение которых, как 
известно, предусмотрены меры публичного воздействия 
со стороны антимонопольных органов, является частью 
антимонопольного комплаенса; аналогичным образом, 
например, нарушение антимонопольного законодатель-
ства при осуществлении закупок отнесено к  компла-
енс-рискам в  приказе Федеральной антимонопольной 
службы от 7 июня 2022 г. № 435/22). Значит, фактически 
отпадает и  необходимость внедрения антимонополь-
ного комплаенса применительно к этой сфере деятель-
ности. Соответственно основными направлениями де-
ятельности, касающимися в той или иной степени анти-
монопольного законодательства, выделяют отдельные 
направления антимонопольного комплаенса: системы 
предотвращения нарушений в виде недобросовестной 
конкуренции, злоупотребления доминирующим положе-
нием или, например, соответствующих положений в об-
ласти рекламного законодательства2 и т. д.

2	 Как отмечается в литературе, «представляется эффективным 
распространение системы антимонопольного внутреннего кон-
троля не  только на  сферу традиционного антимонопольного 
законодательства, но  и  на  все области, в  которых контроль 
осуществляется антимонопольным органом: иностранные ин-
вестиции, рекламу, розничную торговлю, государственные 
и муниципальные закупки, государственный оборонный заказ, 
биржевую торговлю и тарифное регулирование». При этом «ан-
тимонопольный комплаенс в компании может вполне органич-
но сочетаться с другими видами корпоративного комплаенса, 
например, антикоррупционным или налоговым» (см. Антимоно-
польный комплаенс: для чего он нужен компании? (А. Тенишев, 
журнал «ПРОГОСЗАКАЗ.РФ». № 2. 2022 г.).
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онирования системы антимонопольного комплаенса 
является снижение общего числа нарушений законо-
дательства о защите конкуренции. Институт антимоно-
польного комплаенса призван не допустить соверше-
ния хозяйствующими субъектами правонарушений, 
способствуя разработке внутри организации системы, 
стратегии поведения на рынке и осуществления пред-
принимательской деятельности именно в рамках дей-
ствующего законодательства, без причинения ущерба 
самому хозяйствующему субъекту, его конкурентам 
и  соответствующему товарному рынку. Главная цель 
антимонопольного комплаенса — сокращение количе-
ства нарушений антимонопольного законодательства 
со стороны лица, внедряющего комплаенс4. 

ФАС России выделяет следующие положительные 
эффекты от внедрения организацией антимонопольно-
го комплаенса5: 

	■ снижение рисков нарушения антимонопольного зако-
нодательства и наступления вызванных такими нару-
шениями негативных последствий; 

	■ создание дополнительных условий для самостоятель-
ного заблаговременного предупреждения и выявле-
ния возможных нарушений антимонопольного законо-
дательства; 

	■ повышение определенности при осуществлении рабо-
чих процессов, что в свою очередь упрощает их опти-
мизацию, а также выявление и устранение сопутству-
ющих антимонопольных рисков; 

	■ общее повышение организационной культуры, осно-
ванной в  том числе на  принципе соблюдения анти-
монопольного законодательства. 
Необходимость введения института антимонополь-

ного комплаенса на законодательном уровне была про-
диктована высокими рисками нарушений конкурент-
ного законодательства для экономики государства. 
Как уже отмечалось, важно понимать, что нарушение 
норм антимонопольного законодательства может при-
водить к существенным негативным последствиям для 
всей экономики государства: при получении сверх-
прибыли у монополий нет более стимула к повышению 
эффективности своего производства, снижению се-
бестоимости и улучшению качества. Как результат — 
сдерживается повышение эффективности экономики 
в целом. А инфляция, которая спровоцирована ростом 
цен на промышленную продукцию, может снижать при-
влекательность экономики для инвестиций. По сделан-
ной в свое время оценке президента Сбербанка и быв-

4	 Антимонопольный комплаенс в субъектах Российской Федера-
ции: положительные практики регионов в 2022 г. // Официаль-
ный сайт ФАС России: https://fas.gov.ru/p/contents/2611 (Дата 
обращения: 23.01.2023).

5	 Там же.

шего главы Минэкономразвития РФ Германа Грефа, 
если «все монопольные составляющие экономики пре-
вратить в конкурентные», то рост ВВП был бы не менее 
10% в год против нынешних 7,3%, то есть разница здесь 
была бы как минимум 2,7%. 

При этом С. А. Пузыревский, заместитель руководите-
ля ФАС России, еще в 2017 г. отмечал, что «около 90% 
привлекаемых к ответственности юридических лиц, как 
правило, не понимают, какое именно нарушение зако-
нодательства о защите конкуренции они допустили»6. 
Возможно, в том числе указанными фактами статистики 
объясняется прямое закрепление в Стратегии развития 
конкуренции и антимонопольного регулирования в Рос-
сийской Федерации на период 2013—2024 гг., утверж-
денной Президиумом ФАС России 3 июля 2013 г., цели 
разработки и  внедрения на  законодательном уровне 
норм, стимулирующих развитие антимонопольного 
комплаенса. Руководитель ФАС России М. А. Шасколь-
ский в феврале 2021 г. отметил: «Задача ФАС России — 
не  штрафы, а, скорее, через антимонопольный ком-
плаенс разъяснение участникам рынка, чтобы предо-
стеречь их от ошибок, способствовать более быстрому 
росту предприятий. Мы в процессе обсуждения вышли 
на то, что многое будет меняться, и подходы меняются, 
и отношение к различным секторам экономики, и ситу-
ациям7…».

В настоящее время действуют введенные Федераль-
ным законом от 01.03.2020 № 33-ФЗ «О внесении изме-
нений в Федеральный закон “О защите конкуренции”» 
(далее также — ФЗ № 33)8 изменения, в соответствии 
с  которыми Закон о  защите конкуренции дополнен, 
в  том числе, положениями ст. 91. Согласно указанной 
норме приводится следующее определение комплаен-
са: система внутреннего обеспечения соответствия 
требованиям антимонопольного законодательства 
(антимонопольный комплаенс) — совокупность пра-
вовых и организационных мер, предусмотренных вну-
тренним актом (актами) хозяйствующего субъекта либо 
другого лица из числа лиц, входящих в одну группу лиц 
с таким хозяйствующим субъектом, если такие внутрен-

6	 См.: ФАС России: антимонопольный комплаенс — это механизм 
легальной минимизации рисков // Информационно-правовой 
портал ГАРАНТ.РУ // http://www.garant.ru/news/1132698/ (Дата 
обращения: 23.01.2023).

7	 Глава ФАС анонсировал кардинальные перемены в политике 
ведомства // Официальный портал информационного агентства 
ТАСС // https://tass.ru/ekonomika/10731255 (Дата обращения: 
23.01.2023).

8	 Федеральный закон от 01.03.2020 № 33-ФЗ «О внесении изме-
нений в Федеральный закон “О защите конкуренции”» // СЗ РФ. 
2020. № 9. Ст. 1125.
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ние акты распространяются на хозяйствующего субъек-
та, которые в совокупности должны содержать: 

1) требования к порядку проведения оценки рисков 
нарушения АМЗ, связанных с  осуществлением хозяй-
ствующим субъектом своей деятельности; 

2) меры, направленные на снижение хозяйствующим 
субъектом рисков нарушения АМЗ, связанных с осущест-
влением своей деятельности; 

3) меры, направленные на осуществление хозяйству-
ющим субъектом контроля за функционированием анти-
монопольного комплаенса;

4) порядок ознакомления работников хозяйствующего 
субъекта с данным актом (актами) и (или) данными доку-
ментами (внутренними политиками, кодексами);

5) информацию о должностном лице, ответственном 
за функционирование антимонопольного комплаенса. 

Антимонопольный комплаенс — вещь 
индивидуальная. ГОСТ о комплаенсе

Стоит также обратить внимание и на Разъяснения ФАС 
России от 02.07.2021 № 20 «О системе внутреннего обес
печения соответствия требованиям антимонопольного 
законодательства», утвержденные протоколом Пре-
зидиума ФАС России от 02.07.2021 № 4 (далее также — 
Разъяснения ФАС России № 20)9. Данные Разъяснения, 
в частности, способствуют разрешению проблемы клас-
сификации антимонопольного комплаенса, отмечая, что 
«антимонопольный комплаенс конкретного хозяйствую-
щего субъекта может учитывать особенности внутрен-
ней структуры, количество работников, отрасль эконо-
мики, в которой хозяйствующий субъект осуществляет 
свою деятельность, и иные параметры». 

Безусловно, каждая компания должна адаптировать 
систему антимонопольного комплаенса применительно 
к своему виду бизнеса. В данной связи введенные за-
конодательные изменения предусматривают для хозяй-
ствующего субъекта возможность самостоятельно опре-
делять содержание комплаенс-программы, разрабаты-
вать собственные правила/стандарты и процедуры. 

Кроме того, интересно обратить внимание на возмож-
ные стимулы для хозяйствующего субъекта, мотивирую-
щие к внедрению системы антимонопольного комплаен-
са, приводимые Разъяснениями ФАС России № 20: 

1) снижение рисков нарушения антимонопольного 
законодательства и, как следствие, риска наступления 
негативных для хозяйствующего субъекта последствий, 
в частности взыскания штрафов, убытков, причинения 
вреда репутации, расходов на юридические услуги, при-

9	 КонсультантПлюс. 2021 // https://www.consultant.ru/document/
cons_doc_LAW_390550/ (Дата обращения: 23.01.2023).

знания недействительными сделок, привлечения долж-
ностных лиц хозяйствующего субъекта к административ-
ной или уголовной ответственности; 

2) увеличение длительности периодов между прове-
дением ФАС России плановых проверок хозяйствующих 
субъектов с  трех до  пяти лет или непроведение ФАС 
России таких проверок в  отношении хозяйствующего 
субъекта; 

3) самостоятельное выявление нарушения антимоно-
польного законодательства хозяйствующим субъектом 
позволяет ему добровольно заявить в ФАС России о за-
ключении им антиконкурентного соглашения (об  осу-
ществлении им согласованных действий, недопустимых 
антимонопольным законодательством), что является ос-
нованием для освобождения хозяйствующего субъекта 
от административной ответственности или для наложе-
ния административного штрафа в минимальном разме-
ре за совершение административных правонарушений, 
предусмотренных ч. 1—4, 6 и 7 ст. 14.32 КоАП РФ10. 

Подобные стимулы приводятся и в научно-практиче-
ской литературе. Так, например, Н. А. Елбаева, О. А. Мо-
сквитин, А. А. Козлова, Н. В. Мишина отмечают: «В целях 
минимизации и управления антимонопольными рисками 
прежде всего необходимо разработать и принять основ-
ной локальный нормативный акт организации — анти-
монопольную политику. В акте требуется предусмотреть 
правила взаимодействия с контрагентами, систему вну-
треннего контроля за имеющимися рисками, практиче-
ские инструменты по управлению рисками, повышение 
компетенций сотрудников в сфере антимонопольного за-
конодательства и т. д. …При правильном позиционирова-
нии комплаенс обеспечивает организации возможность 
контролировать собственное поведение, чтобы гаран-
тировать его соответствие применимому законодатель-
ству» [7]. 

В Разъяснениях ФАС России № 20 содержится подроб-
ное описание возможных мер и мероприятий, основан-
ных на оценке, контроле рисков, ознакомлении работни-
ков с актами комплаенса, а также описание требований 
к должностному лицу, ответственному за функциониро-
вание комплаенса. При этом, как отмечает Н. А. Елбаева, 
«…очевидно, что универсальной модели методической 
рекомендации, которая будет отвечать потребностям 
хозяйствующего субъекта и  соответствовать уровню 
его антимонопольных рисков, нет вследствие много-
численных факторов, таких как: наличие зависимости 
от  размеров предприятия, его положения на  рынках, 
рисков, с которыми оно сталкивается, а также зависи-
мости от  внутренней организационной структуры. Од-

10	 Кодекс Российской Федерации об административных правона-
рушениях от 30.12.2001 № 195-ФЗ // СЗ РФ. 2002. № 1 (ч. 1). Ст. 1.
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нако на основе подобных методических рекомендаций 
по внедрению процедур антимонопольного комплаенса 
организации могут самостоятельно разработать корпо-
ративную стратегию комплаенса» [8]. 

При проведении такой самостоятельной разработ-
ки комплаенс-системы нельзя не  обратить внимание 
и на недавно принятый ГОСТ-Р 70433-2022 от 01.01.2023 
«Система внутреннего обеспечения соответствия требо-
ваниям антимонопольного законодательства (система 
антимонопольного комплаенса) в  организации» (да-
лее — Стандарт)11. 

Указанный документ можно условно разделить на об-
щую и особенную части [9]:

«Общая» часть содержит цели, задачи, принципы, ос-
новные объекты и субъекты комплаенса, наиболее при-
оритетные области регулирования, основные виды про-
тивоправного поведения и наиболее частые нарушения, 
которые встречаются на практике. 

«Особенная» часть приводит перечень рисков и опи-
сывает систему (способы) управления этими рисками. 
Здесь также установлены полномочия субъектов ком-
плаенс-системы, возможные методы их взаимодействия 
для более оперативного предупреждения антимоно-
польных нарушений, повышения эффективности и улуч-
шения деятельности хозяйствующих субъектов и обеспе-
чения их конкурентоспособности. 

Стандарт также закрепляет возможность для хозяй-
ствующих субъектов направить в ФАС России или экс-
пертным организациям проект системы антимонополь-
ного комплаенса на  согласование с  целью получения 
заключения на соответствие разработанной внутренней 
политики требованиям антимонопольного законода-
тельства.

Указанные выше Разъяснения ФАС России № 20 
и Стандарт направлены на упрощение, поддержку хо-
зяйствующих субъектов в процессе внедрения и приме-
нения системы антимонопольного комплаенса. Соблю-
дение указанных рекомендаций в  прямой корреляции 
может увеличить вероятность позитивной оценки, со-
гласования антимонопольным органом предложенной 
участником рынка системы антимонопольного компла-
енса, что впоследствии понизит риски нарушения компа-
нией положений действующего законодательства и при-
влечения к ответственности.

11	 Каталог национальных стандартов // https://www.gost.ru/portal/
gost/home/standarts/catalognational?portal:componentId=350353
6e-2ac1-4753-8ed1-09a92fee02de&portal:isSecure=false&portal:
portletMode=view&navigationalstate=JBPNS_rO0ABXdHAAZhY3R
pb24AAAABABBjb25jcmV0ZURvY3VtZW50AARmcm9tAAAAAQAB
MAAGZG9jX2lkAAAAAQAFNDY2NjUAB19fRU9GX18 (Дата обраще-
ния: 23.01.2023).

Разработка внутри организации в соответствии с уста-
новленными рекомендациями (в частности, ГОСТ и Разъ-
яснения № 20 ФАС России) может стать базовым услови-
ем перехода бизнеса к саморегулированию [10]. При этом 
необходимо иметь в виду, что эффективность системы 
антимонопольного комплаенса будет зависеть не только 
от способности того или иного хозяйствующего субъекта 
сформировать систему антимонопольного комплаенса, 
но и от способности государства определить и гаранти-
ровать эффективные стимулы к соблюдению антимоно-
польного законодательства [11]. 

Рецепция опыта хозяйствующих субъектов 
из практики применения антимонопольного 
комплаенса

Известно, что ряд компаний еще до законодательного 
закрепления антимонопольного комплаенса внедри-
ли программы антимонопольного комплаенса. Сре-
ди них можно выделить ПАО ОК «РУСАЛ», ПАО «МТС», 
ПАО  «Сибур Холдинг», ПАО  «Уралкалий», ООО  «Пи-
воваренная компания «Балтика», ПАО  «М.Видео 
менеджмент»12. Представители последней, в  частно-
сти, в качестве положительных эффектов от примене-
ния антимонопольного комплаенса указывают форми-
рование у сотрудников понимания норм и требований 
антимонопольного законодательства РФ и возможных 
последствий его нарушения, учет сотрудниками в ра-
боте правил поведения в  целях исключения наруше-
ний законодательства и минимизации рисков возник-
новения нарушений и привлечения к ответственности 
как для сотрудников, так и для компании в целом. При 
этом вице-президент по правовым вопросам ООО «Пи-
воваренная компания «Балтика» Антон Рогачевский, 
в  свою очередь, отмечал, что стимулами для внедре-
ния антимонопольного комплаенса являются снижение 
штрафа или освобождение от проверок; представитель 
ПАО «МТС» также утверждал, что главной целью ком-
плаенса является отсутствие необходимости тратить 
заработанные средства на штрафы. Кроме того, пред-
ставитель ПАО  «Сибур Холдинг» в  качестве повода 
к внедрению комплаенса называл растущее количество 
жалоб в ФАС и предупреждений службы. Тем не менее 
все вышеперечисленные компании уже внедрили сис
тему комплаенса в свои организации, и, хотя их цели 
схожи, но  не  идентичны, они все  же весьма успешно 
функционируют с  внедренной системой комплаенса. 
А. В. Молчанов (с 2015 по 2022 г. — начальник Право-

12	 «Антимонопольный комплаенс. Реальный механизм развития 
конкуренции или «унтер-офицерская вдова»?» // Официальный 
портал газеты «Коммерсантъ» // https://www.kommersant.ru/
doc/4825728 (Дата обращения: 23.01.2023).
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вого управления ФАС России), положительно оценивая 
введение некоторыми крупными хозяйствующими субъ-
ектами системы антимонопольного комплаенса до его 
законодательного внедрения, отмечал важность учета 
опыта таких организаций при работе над законодатель-
ной инициативой13.

При этом важно обратить внимание на официальную 
позицию ФАС России касательно некоторых вопросов 
смягчения ответственности, согласования проектов си-
стемы антимонопольного комплаенса. Так, ведомство 
отмечает, что антимонопольная служба не выдает спе-
циальных сертификатов, справок для защиты от обвине-
ния в нарушении АМЗ. Служба согласовывает акты или 
проекты актов об  антимонопольном комплаенсе ком-
пании. Если подобные акты предусматривают все обя-
зательные положения, установленные ч. 2 ст. 91 Закона 
о  защите конкуренции, и  представленные документы 
не содержат противоречащих антимонопольному зако-
нодательству положений, ФАС России дает заключение 
об  их соответствии требованиям антимонопольно-
го законодательства. Согласно официальной позиции 
ведомства, «Внедрение антимонопольного комплаен-
са и следование его требованиям позволяет компании 
не допустить нарушения антимонопольного законода-
тельства. То есть, если организация действует в соответ-
ствии с согласованной ФАС России системой антимоно-
польного комплаенса, она не может нарушить антимоно-
польное законодательство при совершении действий, 
перечисленных в согласованном комплаенсе. Одновре-
менно с этим, иные действия организации, которые осу-
ществляются за  рамками согласованных правил анти-
монопольного комплаенса или в нарушение этих правил, 
будут рассматриваться антимонопольным органом на со-
ответствие антимонопольному законодательству в уста-
новленном Законом о  защите конкуренции порядке. 
В случае установления факта нарушения хозяйству-
ющий субъект будет нести ответственность»14. В связи 
с этим хозяйствующим субъектам не стоит полагать, что 
наличие антимонопольного комплаенса «по умолчанию» 
освобождает от ответственности за нарушение конку-
рентного законодательства.

Отметим, что в настоящее время еще не выработа-
на обширная правоприменительная практика анти-
монопольных и судебных органов, где хозяйствующими 
субъектами применялась бы система внутреннего обес
печения соответствия требованиям антимонопольно-

13	 ФАС России: антимонопольный комплаенс — это механизм ле-
гальной минимизации рисков // ГАРАНТ.РУ. Информационно-
правовой портал: http://www.garant.ru/news/1132698/ (Дата об-
ращения: 23.01.2023).

14	 Антимонопольный комплаенс — официальная позиция ве-
домства // Официальный сайт ФАС России: https://fas.gov.ru/
news/31380 (Дата обращения: 23.03.2023).

го законодательства. Результаты анализа судебной 
и антимонопольной практики содержат буквально не-
сколько дел, где антимонопольный комплаенс прямо 
или косвенно упоминается в актах правоприменитель-
ных органов. 

Так, например, в Решении ФАС России от 20.05.2020 
по делу № 06/01/11-14/202015 просто указывается на то 
обстоятельство, что ответчиком по делу был проведен 
«антимонопольный тренинг» среди своих сотрудников, 
им разъяснены положения антимонопольного законода-
тельства, а также издан внутренний приказ об органи-
зации и внедрении комплаенс-системы в компании. По
дробных положений касательно пользы и необходимости 
антимонопольного комплаенса для данного конкретного 
хозяйствующего субъекта в данном решении не приво-
дится.

В  другом деле, рассмотренном Московским УФАС 
России по признакам нарушения ч. 1 ст. 17 Закона о за-
щите конкуренции, антимонопольный орган отметил, что 
система внутреннего обеспечения соответствия требо-
ваниям антимонопольного законодательства «…должна 
быть добровольным решением каждого хозяйствующего 
субъекта. Такой подход полностью согласуется с миро-
вой практикой, которая исходит из принципа доброволь-
ности применения антимонопольного комплаенса»16.

Также в другом деле против «ЛГ Электроникс РУС» 
по  признакам нарушения ч. 1 ст. 17 Закона о  защите 
конкуренции антимонопольный орган в рамках прове-
дения внеплановой проверки потребовал у ответчика 
представить документы, регламентирующие организа-
цию (функционирование) системы антимонопольного 
комплаенса17. 

Таким образом, необходимо понимать, что институт 
антимонопольного комплаенса еще не нашел широкого 
и однообразного закрепления в релевантной правопри-
менительной практике. Вместе с тем хочется надеяться, 
что внесенные в действующее законодательство изме-
нения (Закон № 33-ФЗ), разъяснения и иные акты компе-
тентных органов (Разъяснения ФАС России № 20 и Стан-
дарт) будут, безусловно, способствовать качественному 
совершенствованию практики применения системы ан-
тимонопольного комплаенса.

15	 База решений и правовых актов ФАС России // Официальный 
сайт ФАС России: https://br.fas.gov.ru/ca/upravlenie-kontrolya-
agropromyshlennogo-kompleksa/b4e12feb-83b2-47a7-877b-013c9
3f99913/?query=06/01/11-14/2020 (Дата обращения: 23.01.2023).

16	 База решений и правовых актов ФАС России // Официальный 
сайт ФАС России // https://br.fas.gov.ru/cases/5d55798e-32dc-
4d04-9b31-a3458929116c/ (Дата обращения: 23.01.2023).

17	 ФАС усмотрела координацию цен в действиях LG // Официаль-
ный сайт «Ведомости» [Электронный ресурс] // URL: https://www.
vedomosti.ru/technology/articles/2018/01/22/748600-v-deistviyah-
lg-usmotreli-koordinatsiyu-tsen (Дата обращения: 23.01.2023).
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Методологические основы внедрения 
антимонопольного комплаенса 

При этом, на наш взгляд, важно понимать, что в целом 
в основе любой комплаенс-программы, в том числе анти-
монопольной, заложены единые принципы. В частности, 
речь идет о некой методологической основе. 

Вопрос внедрения и функционирования комплаенс-
программ относится в том числе к категории вопросов 
управления, так как в конечном счете действия, наруша-
ющие законодательство, осуществляются менеджерами 
и  иными сотрудниками компаний в процессе текущей 
деятельности. Таким образом, возникает необходимость 
принятия сотрудниками только юридически грамотных 
решений, что, в свою очередь, означает, что антимоно-
польный комплаенс требует серьезной внутренней на-
стройки компании. К примеру, в уже упомянутом ранее 
ПАО «МТС» при внедрении антимонопольного компла-
енса была повышена осведомленность сотрудников 
о рисках путем формирования антимонопольной компла-
енс-культуры, обучения, коммуникаций — в целом ор-
ганизация отмечает, что понимание запретов упрощает 
предотвращение нарушений.

Можно представить себе и негативные последствия 
введения антимонопольного комплаенса. Так, обяза-
тельный комплаенс, безусловно, потребует затрат биз-
неса на его внедрение и проведение: в больших компа-
ниях, вероятно, будут создаваться даже целые подраз-
деления, отвечающие за антимонопольный комплаенс. 
Кроме того, можно высказать опасения о возможности 
формального подхода хозяйствующих субъектов к  ве-
дению комплаенса в  таких случаях. При этом нельзя 
не согласиться с озвученным ранее утверждением пред-
ставителей ФАС России о недопустимости смягчения от-
ветственности компаний лишь «при наличии формальных 
бумаг», свидетельствующих о введении института ком-
плаенса в конкретной организации18.

В  настоящее время вектор размышлений на  тему 
антимонопольного комплаенса сдвинулся от  вопроса 
о необходимости его внедрения к вопросу о том, каким 
антимонопольный комплаенс должен быть по  своему 
содержанию. Ранее нами уже была отмечена необходи-
мость наличия некой единой методологической осно-
вы для внедрения той или иной комплаенс-программы. 
В связи с этим в качестве такой базы предлагается рас-
смотреть модель непрерывного улучшения процессов — 
PDCA, которая была разработана в теории управления 
качеством. Данная модель состоит из четырех элемен-
тов: планирование, действие, проверка и воздействие 

18	 См. подробнее: ФАС назвала риск при введении антимонополь-
ных проверок внутри компаний // РБК: https://www.rbc.ru/econo
mics/19/06/2018/5b28d4199a794757178c8b35 (Дата обращения: 
23.01.2023).

(от  англ. Plan, Do, Check, Act). В  1939  г.  Уолтер Эндрю 
Шухарт впервые описал концепцию PDCA в своей книге 
«Статистические методы с точки зрения управления ка-
чеством». Изначально свои взгляды на статистический 
метод контроля качества производственных процессов 
и обеспечение на этой основе качества изготавливаемой 
продукции он изложил в собственном отчете об исполь-
зовании контрольных карт и в первой книге «Экономиче-
ское управление качеством промышленной продукции» 
еще в 1931 г. Но уже на основании вышедшей в 1939 г. 
второй книги «Статистический метод с точки зрения кон-
троля качества» в соответствии с предыдущими своими 
работами автор выделял в управлении качеством следу-
ющие три стадии: 

1) разработка спецификации того, что требуется (тех-
нические условия); 

2) производство продукции, удовлетворяющей специ
фикации; 

3) проверка (контроль) произведенной продукции для 
оценки ее соответствия спецификации. 

У. Шухарт подчеркивал, насколько именно данная по-
следовательность стадий необходима в  мире, где все 
процессы подвержены вариациям. Эти три стадии трак-
туются как цикл из четырех конкретных шагов: 

1) разработка продукта; 
2) его изготовление, проверка на производственной 

линии и в лабораториях; 
3) поставка его на рынок; 
4) проверка продукта в  работе, сбор данных о  том, 

что о нем думают потребитель, пользователь и почему 
«не потребители» не нашли его. 

Затем шаг 4 ведет к новому шагу 1 — перепроекти-
ровка продукта, — и цикл начинается вновь. Такая го-
ризонтальная структура организации и управления про-
изводственным процессом получила название системы 
Шухарта. 

Впоследствии концепция Шухарта о  непрерывном 
(процессном) улучшении качества получила свое разви-
тие в работах американского ученого и автора многочис-
ленных работ в области управления качеством У. Э. Де-
минга. Деминг пропагандировал использование цикла 
PDCA в качестве основного способа достижения непре-
рывного улучшения процессов. 

В силу того, что концепции PDCA уделяли внимание 
оба ученых, данный цикл известен под разными назва-
ниями: Deming Cycle, Shewhart cycle, Deming Wheel или 
Plan-Do-Study-Act. Сам Деминг называл PDCA циклом 
Шухарта, потому что основные идеи, лежащие в основе 
PDCA, появились еще в работах этого ученого.

В целом методология PDCA представляет собой про-
стейший алгоритм действий руководителя по управле-
нию процессом и достижению его целей: “Plan” — пла-
нирование, “Do”  — реализация, “Check”  — проверка, 
“Act (Action)” — действие.



76 Российское конкурентное право и экономика / Russian Competition Law and Economy

Научная статья / Антимонопольный комплаенс 	 № 1 (33) 2023

Original Article / Antitrust Compliance 	 No. 1 (33) 2023

PDCA — важная часть процессного подхода, отно-
сительно внедрения которого есть требования в стан-
дарте ISO 9001 «Системы менеджмента качества. Тре-
бования». Подробное объяснение смысла управленче-
ского цикла PDCA имеется в документе «Руководство 
по  концепции и  использованию процессного подхода 
для систем менеджмента», который идет в  комплек-
те дополнительной документации при покупке текста 
стандарта ISO 9001 в  Международной организации 
по стандартизации (ISO — International Organization for 
Standardization. — Ред.).

«Из объяснений Деминга становится ясно, что цикл 
сводится к  простой и  логичной последовательности 
действий: необходимо запланировать деятельность 
и создать требования к ней, чтобы потом можно было 
по четким критериям судить о том, насколько успешно 
была выполнена работа. Нужно опробовать заплани-
рованное на относительно узком участке работы, где 
нет риска огромных потерь в  случае неудачи, затем 
проанализировать результат и внести изменения либо 
в спецификации, либо в работу. Можно работать даль-
ше. Потом цикл стоит повторять снова и снова, чтобы 
обеспечить организации гибкость, позволяющую по-
стоянно приспосабливаться к  условиям меняющейся 
обстановки» [12].

Ученик и коллега У. Э. Деминга Генри Нив в своей кни-
ге «Пространство доктора Деминга: принципы построе-
ния устойчивого бизнеса» ставит вопрос о том, чем по-
лезен управленческий цикл, если, по большому счету, он 
сводится к  выводам здравого смысла, очевидным для 
всех. Автор полагает, что основной проблемой является 
то, что в реальной практике чаще всего планированию 
уделяется очень скромное внимание, так как все макси-
мально сосредоточены на этапе “Do” из цикла. При этом 
не проводится анализ результатов второго этапа цикла, 
а четвертый этап — “Act” — осуществляется в ускорен-
ном темпе с  целью устранить возникшие негативные 
последствия (в  режиме «тушения пожаров»). То  есть 
на  практике в  компаниях в  основном лишь реагируют 
на возникшие проблемы, при этом не пытаясь их предот-
вратить.

Очевидно, что проецирование данных проблем 
позволяет нам увидеть аналогичную картину с  при-
менением комплаенс-программ. Широкая практика 
применения антимонопольного законодательства по-
казывает, что, как правило, компании не задумывают-
ся о возможных правовых рисках и путях их минимиза-
ции или исключения ДО совершения правонарушения. 
Иными словами, применительно к системе PDCA, пре-
небрегают пунктом “Plan”. Однако, совершив правона-
рушение и столкнувшись с санкцией, предпринимают 
активные действия по  минимизации негативных по-
следствий. В результате отсутствия внимания к право-
вым рискам и возможности их минимизировать (с по-

мощью того же антимонопольного комплаенса) компа-
нии на «тушение пожаров» могут зачастую потратить 
больше средств, нежели на  предотвращение такой 
ситуации.

На наш взгляд, именно принципы, заложенные в сис
теме PDCA, должны быть методологической основой 
функционирования системы антимонопольного компла-
енса. Данная система должна показать особую важность 
этапов “Plan” и “Check”, доказать необходимость их при-
менения. 

Таким образом, мы сможем увидеть следующие этапы. 
Планирование: установление целей и процессов, не-

обходимых для достижения целей, планирование работ 
по достижению целей процесса и удовлетворения потре-
бителя, планирование выделения и распределения необ-
ходимых ресурсов.

Так, если целью антимонопольного комплаенса яв-
ляется соблюдение норм антимонопольного законо-
дательства, то соответствующими процессами станут: 
проведение тренингов/обучения сотрудников, мо-
ниторинг законодательства, мониторинг внутренней 
деятельности, осуществление контроля заключаемых 
сделок, создание «горячей линии» по вопросам соот-
ветствия текущей деятельности требованиям антимо-
нопольного законодательства, наем комплаенс-офице-
ра, принятие внутренних локальных актов (кодексы по-
ведения, политики и т. п.) и доведение их содержания 
до сотрудников и контрагентов компании и т. д. 

«Необходимо назначить квалифицированный персо-
нал и наделить его полномочиями для осуществления 
оценки риска и управления ею. Это могут быть сотрудни-
ки как внутреннего аудита, так и специально созданной 
в организации комплаенс-службы» [13].

Выполнение: выполнение запланированных работ. 
Безусловно, само по себе наличие различных правил, 

процедур является важным элементом программы. Од-
нако ключевым фактором соблюдения антимонополь-
ного законодательства станет умение работников при-
менить данные правила или соблюсти процедуры. Для 
этого необходимы определенные навыки. Наработка 
навыков может осуществляться путем регулярного ин-
формирования, проведения тренингов и тестирования. 
Важно понимать, что этапом «выполнения» фактически 
послужит текущая деятельность компании. 

Проверка: сбор информации и контроль результата 
на основе ключевых показателей эффективности (KPI), 
получившегося в ходе выполнения процесса, выявление 
и анализ отклонений, установление причин отклонений. 

Так, например, в ООО «Пивоваренная компания «Бал-
тика» реализация комплаенс-процедур является одним 
из главных показателей деятельности (KPI) соответству-
ющей дирекции. 

При этом важно выбрать корректный показатель 
эффективности, он действительно должен быть тем 
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ключевым моментом, от которого зависит эффектив-
ность деятельности, поскольку если KPI выбраны не-
верно, то и анализ деятельности будет некорректным, 
что повлечет за  собой лишь дополнительные траты 
и отсутствие проанализированной базы для дальней-
шей деятельности.

«Обязанность по  контролю за  программой пред-
упреждения антимонопольных нарушений следует воз-
лагать на совет директоров или иной аналогичный ему 
орган управления организации, при этом руководство 
компании должно регулярно представлять совету ди-
ректоров (иному аналогичному органу) отчеты о состо-
янии дел» [13]. 

Необходимы постоянная и  тщательная отчетность, 
проведение внутренних расследований. На этом этапе 
необходимо обеспечить максимальную степень прозрач-
ности, нарушения должны пресекаться. 

Воздействие (управление, корректировка): при-
нятие мер по устранению причин отклонений от запла-
нированного результата, изменения в  планировании 
и распределении ресурсов. Однако следует помнить, что 
причины могут быть абсолютно разными, и подходы к их 
устранению также в каждом случае могут быть исключи-
тельно индивидуальными. Так, если к нарушению анти-
монопольного законодательства привели умышленные 
действия сотрудника, — необходимо применить к нему 
дисциплинарное взыскание; если незнание — провести 
обучение и т. д.

Для того чтобы понять фактическую применимость 
PDCA к  институту антимонопольного комплаенса, мы 
предлагаем обратиться к  ICC Antitrust Compliance 
Toolkit — методическим рекомендациям по внедрению 
процедур антимонопольного комплаенса, разработан-
ным Международной торговой палатой (ICC) [14].

Данный документ предусматривает различные блоки 
программы антимонопольного комплаенса, которые кон-
цептуально укладываются в этапы цикла PDCA. 

Так, к этапу PLAN можно отнести следующие блоки. 
1. Организация комплаенса и ресурсов для его прове-

дения. 
2. Выявление и оценка рисков.
3. Набор «руководств» (инструментария/know-how) 

для проведения антимонопольного комплаенса. 
4. Сертификация антимонопольного комплаенса.
5. Стимулы к  соблюдению антимонопольного ком-

плаенса. 
Этап DO будет представлять собой непосредственно 

деятельность компании, как мы уже отметили ранее. 
К этапу CHECK можно отнести следующие блоки: 
1. Выявление проблем функционирования антимоно-

польного комплаенса.
2. Проведение внутренних расследований; дисципли-

нарные процедуры.
3. Антимонопольный due diligence. 

4. Мониторинг и дальнейшее совершенствование про-
граммы антимонопольного комплаенса. 

Этап ACT будет представлять собой осуществление 
деятельности компании с  учетом выявленных на  эта-
пе CHECK недостатков. Из этого следует утверждение 
о  важности применения всех четырех этапов, каждый 
из которых содержит в себе потенциал для развития ор-
ганизации применительно к антимонопольному компла-
енсу. Этап планирования является той базой, на которой 
строится вся система антимонопольного комплаенса, 
второй этап помогает понять принципы функциониро-
вания организации, следующий этап позволяет выявить 
проблемы в  текущем функционировании, а  последний 
этап показывает, каким образом компания осуществляет 
свою деятельность уже с учетом выявленных недостат-
ков и их устранения.

Выводы

1. Доказавшая на практике свою эффективность модель 
непрерывного улучшения процессов (PDCA), по нашему 
мнению, может быть использована как методологиче-
ская основа антимонопольного комплаенса. 

2. Данная модель предполагает выделение четырех 
этапов осуществления деятельности по  организации 
комплаенс-программы, к которым относятся: планиро-
вание деятельности, выполнение плана, проверка и воз-
действие (устранение причин отклонений от  плана). 
Кроме того, этот цикл соответствует методическим реко-
мендациям по внедрению процедур антимонопольного 
комплаенса, разработанным Международной торговой 
палатой (ICC), что также доказывает эффективность при-
менения принципов, которые заложены в системе PDCA, 
в качестве методологической основы функционирования 
системы антимонопольного комплаенса. 

3. В соответствии с указанной методологией при ор-
ганизации антимонопольной комплаенс-программы воз-
можно выстраивание в том числе и таких элементов ком-
плаенса, как торгово-сбытовая политика, направленная 
на определение прозрачного механизма ценообразова-
ния и обеспечение недискриминационных условий при 
взаимодействии с контрагентами [15].  
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