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ПринциПы  корПоративного  уПравления  
G20/оЭСр  как  оСнова  регуляторных  

Практик  в  облаСти  делового  туризма

А.В. Шашкова*

Аннотация. Система комплаенс, и как ее разновидность система комплаенс в 
области делового туризма1, пришла в Россиию не так давно, и используется, в 
основном, крупными корпорациями. На примере ряда корпораций впервые по-
казана возможность снижения затрат при введении практик комплаенс в области 
делового туризма в комплаенс-политику корпораций. Обосновано, что приме-
нение Принципов корпоративного управления G20/ОЭСР на уровне отдельной 
компании можно расценивать как эффективное средство борьбы с корпоративной 
коррупцией, исполнение как юридического, так и этического аспектов системы 
комплаенс, минимизации рисков и полного соответствия законам. Практическая 
значимость данной статьи состоит в возможности использовать ее основные по-
ложения и выводы в научной и педагогической деятельности при рассмотрении 
вопросов применения Принципов корпоративного управления G20/ОЭСР и си-
стемы комплаенс в целом и комплаенс в области делового туризма в частности.
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1 Compliance – согласие (Кембриджский англо-русский словарь. URL: http://dictionary.cambridge.org/ru/%D1%81%
D0%BB%D0%BE%D0%B2%D0%B0%D1%80%D1%8C/%D0%B0%D0%BD%D0%B3%D0%BB%D0%BE-%D1%
80%D1%83%D1%81%D1%81%D0%BA%D0%B8%D0%B9/).

 Термин “комплаенс” c 1999 получил применение в документообороте на территории РФ, он широко используется 
в переводах документов ОЭСР (например, Руководство по передовому опыту в области внутреннего контроля, 
этики и комплаенса. Принято 18 февраля 2010г. Советом ОЭСР. URL: http://www.rosmintrud.ru/ministry/programms/
gossluzhba/antikorr/7/rukovodstvo.pdf).

 Указание ЦБ РФ №603-У «О порядке осуществления внутреннего контроля за соответствием деятельности на 
финансовых рынках законодательству о финансовых рынках и кредитных организациях» от 7 июля 1999г. в п.3 
дает определение комплаенс-контроля: «Комплаенс - контроль - внутренний контроль за соответствием деятель-
ности на финансовых рынках законодательству о финансовых рынках в кредитной организации, осуществляемый 
в соответствии с настоящим Указанием. Комплаенс - контроль является частью системы внутреннего контроля 
кредитной организации».

 ЦБ РФ не систематизировал контроль по идеологии комплаенс, однако он содействует внедрению в отечествен-
ном бизнес-сообществе рекомендаций Базельского комитета банковского контроля. Данный термин используется 
Банком России в неофициальных переводах документов (например, Письмо ЦБ РФ №173-Т “О рекомендациях 
Базельского комитета по банковскому надзору” от 2 ноября 2011 г. URL: http://zakonbase.ru/content/part/541489).

 Travel compliance - данный термин представляет собой систему четкого исполнения законодательства, подзакон-
ных актов, внутренних нормативных актов организации в области делового туризма.
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В течение продолжительного пе-
риода времени Принципы Ор-
ганизации экономического со-

трудничества и развития (ОЭСР) являются 
основой взаимодействию и сотрудничеству 
между ОЭСР и не входящими в ОЭСР стра-
нами [Алексеева, Лебедева, 2016]. Именно 
на данных Принципах основан раздел от-
четов Всемирного Банка / Международно-
го валютного фонда (МВФ) о соблюдении 
стандартов и кодексов корпоративного 
управления [Джонстон, 2004].

Принципы корпоративного управления 
являются одним из 12 ключевых стандартов 
Совета по вопросам финансовой стабиль-
ности (Financial Stability Board), учреж-
денного в 2009 году в Лондоне на саммите 
G-20 [Шашкова, 2014]. Впоследствии и Ба-
зельским комитетом по банковскому надзо-
ру был опубликован документ «Совершен-
ствование корпоративного управления в 
кредитных организациях», в котором было 
конкретизировано применение принципа 
корпоративного управления в банковской 
сфере [Волеводз, 2015; Mallin, 2004].

Первый пересмотр принципов корпо-
ративного управления ОЭСР произошел в 
2004 году [Кулряшова, 2013], более тща-
тельный процесс пересмотра начался в 2014 
году и завершился в 2015 году. Принимая во 
внимание практику применения указанных 
Принципов на протяжении более 15 лет, а 
также те корпоративные споры, которые 
произошли за это время, и мировой финан-
совый кризис [Ракитская, 2014], Комитет 
ОЭСР по вопросам корпоративного управ-
ления инициировал пересмотр Принципов. 
Участие в данном пересмотре приняли, как 
страны G-20, так и эксперты международ-
ных организаций (Базельский Комитет по 
банковскому надзору, Группа Всемирного 
Банка) [Иванов, Колесникова, 2013] и реги-
ональных круглых столов ОЭСР по вопро-
сам корпоративного управления (Ближний 
Восток, Северная Африка, Азия). Таким 
образом, указанные Принципы были адап-
тированы к современным условиям функ-
ционирования корпораций. 

Поменялось и наименование принци- 
пов – Принципы корпоративного управле-
ния G20/ОЭСР. Основываясь на них, многие 

компании разработали собственную страте-
гию борьбы с коррупцией [Волеводз, 2015], 
повышения эффективности корпораций. В 
частности, принимаются кодексы этиче-
ского поведения, где предусматриваются 
положения в отношении взяточничества 
и вымогательства во взаимоотношениях 
между частным и государственным секто-
рами экономики, а также между частными 
корпорациями, устанавливаются стандарты 
корпоративных расходов [Шашкова, 2011]. 

Существование указанных кодексов го-
ворит о серьезном отношении частных 
компаний к международным усилиям, на-
правленным на борьбу с коррупцией, о 
намерении частных корпораций способ-
ствовать этим усилиям, совершенствовать 
корпоративную культуру, поощрять работ-
ников к снижению риска «коррупционного 
поведения». Часто параллельно с кодексами 
корпоративного поведения разрабатывают-
ся управленческие системы мониторинга и 
анализа соответствия таких этических норм 
международным стандартам.

Очевидно, что принятие инвестицион-
ных решений в настоящее время все бо-
лее ставится в зависимость от соблюдения 
крупными компаниями принципов должно-
го корпоративного управления. Механиз-
мы корпоративного управления компаний, 
выходящих на открытый рынок, в особен-
ности, международный, стремящихся мак-
симально воспользоваться возможностями 
глобальных рынков капитала и привлекать 
долгосрочный капитал, должны быть про-
зрачными, пользующимися доверием, по-
нятными и соответствующим международ-
ным принципам [Шихвердиев]. 

Именно эти особенности ведения бизне-
са национальными, региональными и меж-
дународными корпорациями были учтены 
в редакции Принципов корпоративного 
управления 2015 года – Принципов G-20/
ОЭСР. 

Не существует единой модели должно-
го корпоративного управления. При этом в 
государствах-членах и в ОЭСР существует 
ряд общих элементов, лежащих в основе 
надлежащего корпоративного управления. 
Применение структуры корпоративного 
управления, предложенной Принципами 
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G-20/ОЭСР, имеет целью повышение 
экономической эффективности и финансо-
вой стабильности отдельных корпораций. 

Конкурентоспособность корпорации – 
еще один важный принцип ее выживаемо-
сти – это результат коллективной работы: 
сюда в большой мере вносят свой вклад 
сотрудники компании. Вследствие этого 
Принципы признают важную роль всех за-
интересованных лиц и поощряют активное 
сотрудничество с такими лицами. Именно 
взаимовыгодным сотрудничеством дости-
гается финансовое благосостояние корпо-
рации и создаются рабочие места [Шашко-
ва, 2013]. Взвешенная система «сдержек и 
противовесов» между акционерами, сове-
том директоров, финансовыми посредни-
ками и руководством корпорации является 
необходимым стимулом для достижения 
указанного результата. Принципы корпо-
ративного управления G-20/ОЭСР берут за 
основу эти общие элементы, при этом охва-
тывая широту существующих моделей. 

Принципы не строят конкретную струк-
туру органов управления. Конкретная 
структура совета директоров в Принципах 
G-20/ОЭСР не предусмотрена. Сам тер-
мин «совет директоров» включает в себя 
различные национальные модели советов 
директоров либо наблюдательных советов, 
функционирующих в отдельных государ-
ствах и отдельных корпорациях.

Использовавшийся в Принципах ОЭСР 
1999 года термин «правление» в Принципах 
G-20/ОЭСР был заменен на термин «клю-
чевые руководящие лица». Это является 
значительно более широким понятием, чем 
исполнительный орган управления корпо-
рацией: кроме собственно руководящих 
органов корпорации сюда относятся зави-
симые лица, лица, работающие в компании 
не только на основании трудового догово-
ра, но и на основании договора об оказании 
услуг.

Необходимость изменения и совершен-
ствования практики корпоративного управ-
ления позволяет корпорациям сохранять 
конкурентоспособность в меняющемся 

мире, используя появляющиеся новые воз-
можности [Кудряшова, Голубкова 2007]. 
Компетентные высшие государственные 
органы в свою очередь несут ответствен-
ность за формирование эффективной ре-
гуляторной структуры, обеспечивающей 
достаточную гибкость подхода и дающую 
возможность эффективного функциониро-
вания для рынков. Только совместными ре-
шениями государственных органов и участ-
ников рынка можно принимать решения о 
наиболее эффективном применении Прин-
ципов корпоративного управления G-20/
ОЭСР.

Принимая во внимание зарубежный 
опыт, в 2014 году в России также были вве-
дены значительно модифицированные с 
2001 года принципы корпоративного пове-
дения: Кодекс корпоративного управления, 
разработанный Банком России и одобрен-
ный Правительством России в феврале 2014 
года2. C учетом модификации Гражданско-
го кодекса РФ и разделения акционерных 
обществ на публичные и непубличные 
необходимо отметить, что только первые 
в обязательном порядке должны приме-
нять Кодекс корпоративного управления. 
При этом, независимо от организационно-
правовой формы, как в мировой практике, 
так и в России все большее внимание кор-
порации уделяют принципу комплаенс.

Конечно, речь идет, в основном, о корпо-
рациях крупного бизнеса (у него и финан-
совые риски выше). Корпорации малого и 
среднего бизнеса мало знакомы с термином 
«комплаенс». Данный принцип является 
принципом всеобъемлющего соответствия 
как законодательным стандартам, так и 
внутренним стандартам, правилам и нор-
мам корпорации. Кроме того, комплаенс – 
это соответствие между законодательными 
актами и локальными нормативными акта-
ми, а также соответствие локальных нор-
мативных актов корпорации между собой. 
Последнее весьма актуально: зачастую, 
выполняя положения соглашения о конфи-
денциальности, работник нарушает при-
каз своего непосредственного начальника. 

2 О Кодексе корпоративного управления: Письмо Банка России от 10 апреля 2014г. № 06-52/2463 // Вестник Банка 
России. №40. 18.04.2014.
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Должный комплаенс при этом обеспечива-
ет нормальное взаимодействие с государ-
ственными органами, предотвращает кор-
поративное мошенничество и коррупцию.

Комплаенс – это неотъемлемая часть кор-
поративной культуры компании, а не толь-
ко максимально эффективное снижение 
рисков. Здесь действуют принципы закон-
ности и добросовестности при выполнении 
каждым сотрудником своих должностных 
обязанностей [Бондаренко, 2008].

В связи с глобализацией и интернацио-
нализацией бизнес-процессов все большее 
значение приобретает комплаенс в области 
делового туризма. Корпорация стремится 
создавать для своих служащих комфортные 
условия в перемещении по миру. При этом 
у корпорации существуют законодательные 
ограничения данного комфорта, например, 
максимальные суточные или уровень пере-
лета экономическим классом.

Корпорации создают политики в обла-
сти делового туризма, входящие в систему 
внутреннего комплаенс. Добиться лояль-
ности и достичь комплаенс возможно при 
правильно выстроенной в корпорации си-
стеме коммуникаций. Нарушение данных 
политик может иметь далеко идущие, пре-
имущественно, финансовые последствия 
[Golubtsov, Anatolyevna, 2013]. Это отно-
сится к бюджету компании, безопасности 
служащих и корпоративной информации 
[Кабатова, Вершинина, Новиков, 2014], а 
также санкций со стороны регулирующих 
органов3. Современные технологии дали 
возможность более свободно, гибко и с 
большими возможностями организовывать 
путешествия. Необходима четкая политика 
корпорации по приобретению авиабилета 
либо гостиницы, однако, в современных 
условиях, у сотрудника могут быть разу-
мные личные предпочтения либо личные 
привилегии. Почему не воспользоваться в 
данном случае данными внутренними до-
стижениями сотрудника4?

Однако политика в области делового 
туризма – это такой же внутренний доку-
мент для соблюдения, как и любой другой 

локальный нормативный акт. Например, 
может возникнуть такая ситуация, когда 
вопреки утвержденному корпоративному 
перевозчику сотрудник бронирует авиаби-
лет у другого перевозчика по той причи-
не, что авиабилеты на те же направления 
у утвержденного перевозчика дороже, и по 
той стоимости, за которую сотруднику уда-
лось забронировать билет бизнес-класса 
утвержденный корпоративный перевозчик 
предоставлял исключительно билет эконо-
мического класса. Сотрудник не отдает себе 
отчет, что нарушая нормы внутреннего ком-
плаенс, он значительно увеличивает корпо-
ративные риски: корпорация имеет прямую 
связь только с утвержденным перевозчи-
ком, только от утвержденного перевозчика 
может получать оперативную информацию 
о различных изменениях. Кроме того, ком-
пании не удастся должным образом отраз-
ить через бухгалтерскую проводку авиаби-
лет бизнес-класса, а, значит, авиаперелет 
сотрудника оплачивается в данном случае 
не за счет расходов, а за счет прибыли кор-
порации. 

В случае бизнес-путешествий в зону 
повышенной опасности необходимо не-
укоснительно соблюдать корпоративные 
требования: излишняя беспечность может 
привести к утрате сотрудником информа-
ции, а то и жизни. При этом вина лежит не 
только, и не столько на сотрудниках корпо-
рации, а на неумело выстроенной системе 
коммуникации. Ассоциации корпоратив-
ных управляющих деловыми поездками 
(Association of Corporate Travel Executives 
(ACTE)) в документе Гид по лучшим прак-
тикам комплаенса в области делового ту-
ризма отмечает, что повышается количе-
ство корпораций, следящих за исполнением 
политики в области делового туризма с точ-
ки зрения снижения внутренних издержек. 
При соблюдении комплаенс в области дело-
вого туризма можно сократить до 25% всех 
расходов [Шохин, 2004]. 

Эксперты АСТЕ доказали, что уровень 
соблюдения корпоративной политики в 
настоящее время растет. При проведении 

3 http://www.kadrovik.ru/modules.php?op=modload&name=News&file=article&sid=10930 Что значит комплаенс?
4 Этические вопросы. URL: http://www.aipm.org/etic/
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исследования среди 131 туристических 
агентств в США 19% респондентов указа-
ло, что уровень компаенс в крупных кор-
порациях повысился на 5-10 процентов, 
еще 19% отметили повышение уровня ком-
плаенс на 11-24 процента. При проведе-
нии исследования с аналогичным числом 
респондентов в Европе уже 22% отмети-
ли повышение уровня комплаенс на 11-24 
процента, а 13% – на 25-49%. 53% корпора-
тивных покупателей отмечают повышение 
сотрудниками добровольного выполнения 
требований локальных нормативных актов, 
готовность идти на уступки5. 

На корпорацию ложится обязанность 
создать строгие, понятные, единообраз-
ные стандарты; двойные стандарты долж-
ны быть строго исключены. При этом для 
сотрудника должны создаваться гибкие 
условия: например, он может остановиться 
в отеле более высокой ценовой категории, 
чем это предусмотрено политикой корпора-
ции, но разницу он доплачивает самостоя-
тельно. Во многих корпорациях работни-
ка, наоборот, вводят в неудобные для него 
рамки: либо он принимает тот уровень, 
который оплачивает корпорация, либо всю 
сумму полностью выплачивает самостоя-
тельно [Кудряшова, 2006]. А ведь в некото-
рых российских городах с суточными 700 
рублей невозможно достойно себя позицио-
нировать на деловых переговорах [Березко, 
2016]. Данный подход заставляет работника 
искать обходные пути для поднятия уровня 
своего бизнес-путешествия, что приводит к 
нарушению комплаенс-политики корпора-
ции.

Если идти от доктринальных толкований 
юридического и этического комплаенса, то 
можно предположить, что при комплаенсе 
в области делового туризма делается ак-
цент на этический аспект данного понятия. 

Однако это не совсем так. Как уже было 
указано, комплаенс – это целостное испол-
нение как законодательных и подзаконных 
актов, так и внутренних документов кор-
порации, отраслевых стандартов. Причем, 
если несоблюдение первых приводит к по-
нятным юридическим последствиям, то не-
соблюдение последних может не отразить-
ся в настоящий момент, но иметь гораздо 
более серьезные последствия. Претворение 
в жизнь правил комплаенс и, в частности, 
комплаенса в области делового туризма в 
деятельность субъектов предприниматель-
ской деятельности приводит к установле-
нию правопорядка на рынке товаров, работ 
и услуг. При этом, как ни парадоксально, 
мобильные технологии, включая повсе-
местное применение мобильных платежей, 
не только не помешали стандартизации ком-
плаенс, но и улучшили систему накопления 
и сборов данных, создали новые возможно-
сти для контроля над динамикой расходов 
делового путешественника. 

Понятие комплаенс не является род-
ным для России. Оно пришло из-за рубежа, 
было введено транснациональными либо 
иностранными организациями [Маслова, 
2016], дочерними обществами междуна-
родных организаций, осуществляющими 
свою деятельность в Российской Федера-
ции6. Приживется ли система комплаенс в 
России, базируясь базируется на массиве 
обязательных правил поведения, содержа-
щихся в нормативных правовых актах, обя-
зательных для предприятия? 

В настоящее время уже можно дать одно-
значный ответ на данный вопрос – прижи-
вется. Для того чтобы наилучшим образом 
выполнять законодательные, подзаконные 
и внутренние нормы корпорации, а также 
осуществлять локальное нормотворчество 
по важным для компании производствен-

5 Корпорация Даймлер АГ ввела политику бронирования авиабилетов только в обе стороны, поскольку в этом слу-
чае стоимость авиабилета снижается на 30%. До внедрения данного нововведения в корпоративную политику 
компании, корпорация обеспечила сотрудников новым программным обеспечением, облегчающим сотрудникам 
самостоятельное бронирование авиабилетов. Вследствие предпринятых изменений в корпоративную политику, 
уровень соблюдения корпоративной политики повысился за три года на 30%, а к настоящему времени на 90%. 
Association of Corporate Travel Executives. Best Practices Guide to Corporate Travel Policy Compliance. URL: http://
www.deprezmeetings.com/whitepapers/corp_travel_policy_compliance.pdf

6 Этот вездесущий compliance, или о чем молчат банки. [URL] http://www.offshorewealth.info/index.php/offshore-
wisdom/189-what-banks-do-not-tel.html.
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ным вопросам, в структуре многих органи-
заций создаются специальные комплаенс-
подразделения. Как сама организация, так и 
ее сотрудники должны соблюдать требова-
ния нормативных актов в любом случае, не-
зависимо от наличия или отсутствия систе-
мы органов, обеспечивающих правомерное 
и этичное ведение бизнеса. Должностные 
лица, определенные действующим законо-
дательством, учредительными документами 
юридического лица или приказом исполни-
тельного органа, наряду с самой организа-
цией несут ответственность за соблюдение 
действующего законодательства. Поэтому 
основными задачами комплаенс-органов 

являются разработка и введение в действие 
различных документов, содержащих прави-
ла поведения сотрудников в той или иной 
ситуации, регулирующих различные про-
цессы (директивы, политики, процедуры 
и т.п.) и контроль за их исполнением, т.е., 
прежде всего, локальное нормотворчество. 
Автор полагает, что суть комплаенс заклю-
чается в осуществлении деятельности, свя-
занной с минимизацией рисков, вызванных, 
прежде всего, нарушениями норм права7. 
Должная структура корпоративного управ-
ления в России также является исполнени-
ем правовых норм, а значит, комплаенс.

7 Значение международных стандартов противодействия коррупции и проблема выполнения Россией установлен-
ных международных стандартов. URL: http://zakoniros.ru/?p=5833.
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Principles  of  Corporate  Governance  G20/оECD  as  a  
Ground  for  the  Introduction  of  the  “Travel-Compliance”  

System
Anna V. Shashkova*

Abstract. The aim of the present Article is to analyze the impact of the Principles of Corporate 
Governance G20 / ОECD on the system of the effective corporate governance in the area of travel-
compliance. Travel-compliance is a particularity of the compliance system, which has come to 
Russia recently. It is mainly used by large-scale corporations. The present article gives an example 
of Daimler AG and other companies to show the effectiveness of compliance in case of introduc-
tion of travel policies to the compliance policy of corporations and their strict execution by the 
employees. The author researches in detail practical application of the Principle I of the document 
for the economic effectiveness at the level of particular corporations. Another result of the present 
Article is in the substantiation by the author of the conclusion that application of the Principles of 
Corporate Governance G20 / ОECD at the level of particular corporations represents a good means 
of counter fighting corporate corruption, execution of the legal and ethic aspects of compliance, 
minimization of risks and complete compliance with the laws. General, specific and particular 
research methods are used in the Article, including systemic, comparative, historical and juridical 
research methods. The practical value of the article is in the possibility to apply its main provisions 
and results in scientific and academic activities while discussing questions on application of the 
Principles of Corporate Governance G20 / ОECD and Compliance system is general and Travel-
Compliance system in particular.
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