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5 октября Игорь Артемьев, руководитель ФАС РФ, представит ежегодный доклад о состоянии 
конкуренции в нашей стране, который будет направлен в Правительство РФ. По оценкам наших 
экспертов, в состоянии конкуренции в Российской Федерации значительных сдвигов не про-

изошло. По мнению антимонопольного ведомства, «ключевыми проблемами, препятствующими 
развитию экономики, конкуренции, повышению качества товаров и снижению их стоимости для 
потребителя являются: сохранение государственно-монополистических тенденций в экономи-
ке; картелизация; системные проблемы законодательства о закупках и об обязательных торгах 
при передаче прав на государственное и муниципальное имущество, в том числе на концессион-
ной основе; несовершенство системы тарифного регулирования» (цитата из Доклада о состоянии 
конкуренции за 2016 г.1). Антимонопольная служба пристально следит за этими факторами, что 
позитивно отражается на рынке юридических услуг в данной сфере, ставшем предметом нашего 
изучения в октябрьском выпуске LI.

Для иллюстрации темы этого номера мы использовали изображение одной из самых популяр-
ных настольных игр XX в. — «Монополии»2. Основная цель данной игры заключается в том, чтобы 
сохранить и развить имеющийся в наличии капитал путем определенных пошаговых стратеги-
ческих действий. На наш взгляд, любой юрист в сфере антимонопольного права должен хотя бы 
раз в жизни сыграть в «Монополию», это дает возможность примерить на себя образ своего кли-
ента — ​успешного бизнесмена-монополиста, выстраивающего собственную бизнес-стратегию 
и имеющего крупный доход. Не зря юридическая фирма Lidings придумала специальную версию 
этой игры для юристов, которую мы и разместили на нашей обложке.

«На фоне своеобразного антитрастового регулирования, вялой антикартельной практики и от-
сутствующей за все это «счастье» адекватной уголовной ответственности самые жаркие бои юри-
сты ведут вокруг собственной монополии», — ​пишет Наталья Шатихина в своей колонке для ок-
тябрьского номера. В конце сентября юристы вновь спорили о необходимости лицензирования 
осуществления представительства граждан и организаций в суде. Поводом стал внесенный в Гос-
думу законопроект, предполагающий аттестацию юристов в общероссийской общественной ор-
ганизации граждан с высшим юридическим образованием. Эксперты уже оценили такую ини-
циативу как клон адвокатской монополии, с той лишь разницей, что экзамен надо будет сдавать 
не в адвокатской палате, а в общественной организации, например в АЮР. �

1	 http://fas.gov.ru/about/list-of-reports/report.html?id=1720
2	 История «Монополии» началась в США в период Великой депрессии. Ее автором и создателем считается безработ-

ный в то время Чарльз Дэрроу, который таким образом хотел осуществить свою мечту стать богатым.
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Т Е М А  Н О М Е РА

ФАС России является основным драйвером 
рынка юридических услуг в сфере анти-
монопольного регулирования. Введение 

в законодательство о конкуренции новых инсти-
тутов и повышение штрафов за их нарушение су-
щественно увеличивает финансовые риски компа-
ний. «Развитие юридического консалтинга в сфе-
ре антимонопольного регулирования началось 
в 2008-2009 гг., — ​считает Илья Ищук, партнер 
адвокатского бюро КИАП, — ​в то время, когда ан-
тимонопольная служба стала стремительно нара-
щивать авторитет, а ее деятельность превратилась 
в эффективный механизм государственного регу-
лирования товарных рынков».

Особенно быстро в последние годы растет объ-
ем рынка юридических услуг в области госзакупок 
и антимонопольного комплаенса. Причиной быс-
трого развития юридического рынка в сфере гос-
закупок служит активное расследование антимо-
нопольной службой различных злоупотреблений, 
прежде всего картелей. «Проекты в этой области 
в том или ином количестве есть у всех юридиче-
ских фирм, занимающихся антимонопольным ре-
гулированием», — ​отмечает Илья Ищук. Его сло-
ва подтверждает Екатерина Смирнова, партнер, 

руководитель практики «Размещение заказа. Ад-
министративное и судебное обжалование» юри-
дической фирмы «Яковлев и партнеры»: «Если еще 
пять–семь лет назад в моей практике на 20 заку-
пок приходилось одно картельное дело, то сейчас 
количество дел о картелях существенно выросло». 
Востребованность кейсов, связанных с госзакупка-
ми, отмечает Артур Рохлин, партнер «Инфралекс».

Другим интенсивно развивающимся направ-
лением стал антимонопольный комплаенс. «Все 
большим спросом у клиентов пользуются услуги 
по разработке и внедрению комплаенс-систем, что 
продиктовано как требованиями головных офисов 
крупных иностранных компаний, так и усилив-
шейся активностью ФАС России в этом вопросе», — ​
считает Штефан Вебер, руководитель антимоно-
польной практики Noerr. Помимо традиционных 
направлений практики, связанных с антимоно-
польными расследованиями и согласованием сде-
лок экономической концентрации, Dentons делает 
также акцент на развитии антимонопольного аудита 
и на разработке системы антимонопольного ком-
плаенса. «Данные услуги мы оказываем на основе 
собственной методологии, которую разрабатывали 
несколько лет на опыте оказания соответствующих 

Рынок юридических услуг 
в сфере антимонопольного 
регулирования
С 2008 г. газета «Ведомости» ежегодно проводит конференцию «Антимонопольное 
регулирование в России», на которой подводятся итоги уходящего года 
и обсуждаются перспективы на будущее. В преддверии очередной конференции 
мы побеседовали с нашими экспертами о рынке юридических услуг в сфере 
взаимодействия с ФАС России. С недавних пор это ведомство превратилось 
в мегарегулятора с большим объемом полномочий. Рынок консалтинга в области 
антимонопольного права развивается так же активно, как и деятельность 
государственного органа, регулирующего эту сферу (см. статью «Как менялись 
полномочия ФАС России» в этом номере журнала). Что представляет собой данный 
рынок, и кто его основные игроки? В чем специфика работы антимонопольного 
юриста? Каковы особенности антимонопольной практики в юридической фирме 
и в соответствующем отделе в корпорации? Ответы на эти и многие другие вопросы 
мы получили от наших экспертов из инхауса и консалтинга.
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услуг нашим клиентам», — ​отмечает Мурат Мура-
дов, партнер и руководитель российской практики 
в области конкурентного права Dentons.

Наличие системы антимонопольного комплаен-
са может снизить периодичность проверок, про-
водимых антимонопольным ведомством. Об этом 
в недавнем интервью заявил заместитель руково-
дителя ФАС России Сергей Пузыревский, перечи-
слив компании, уже внедрившие антимонопольный 
комплаенс (см. блиц-интервью с представителями  ​
«СИБУР» и «МТС»). О планах по внедрению анти-
монопольного комплаенса нам рассказал Алек-
сандр Завтрик, директор правового департамента 
«ГМК «Норильский никель», а Наталья Тотахеваге, 

директор по юридическим вопросам Abbott, отме-
тила, что их компания участвует в консультациях 
по разработке законодательства по данному вопро-
су и держит руку на пульсе изменений, чтобы быть 
готовой к введению системы антимонопольного 
комплаенса в срок.

Игроки
Опрошенные эксперты считают, что тенденция 
роста рассматриваемого рынка по-прежнему со-
храняется. Екатерина Смирнова объясняет это 
активной деятельностью антимонопольной служ-
бы, а также тем, что для большинства компаний 
содержание внутреннего антимонопольного блока 

Т Е М А  Н О М Е РА

— Привлекали ли вы консультантов 
для построения системы антимоно-
польного комплаенса?

— Консультантов мы не привлекали. 
Более того, мы не ставили вопрос 
именно таким образом: не пора ли 
и нам внедрить антимонопольный 
комплаенс? Наша компания де-факто 
(собственно, как и многие другие) 
ведет работу по предупреждению / 
недопущению нарушений законода-
тельства, будь то гражданское, уго-
ловное, валютное, антимонопольное 
и пр. Многие просто не осознают, что 
составление юристом компании пра-
вового заключения и рекомендаций 
(в том числе с учетом законодательст-
ва, контроль за исполнением которого 
возложен на антимонопольный орган) 
свидетельствует о том, что компания 
прилагает усилия для предупреждения 
антимонопольного нарушения, а это 
уже само по себе элемент антимоно-
польного комплаенса.

Когда в повседневной жизни компа-
нии много правовых норм контроли-
руется антимонопольным органом, 
количество переходит в качество 
(начинаются систематизация, кор-
ректировка и пр.). В работе должны 
учитываться все изменения норм, 
условий обращения товаров / услуг, 
подходов ФАС и судов. Именно это 
делает антимонопольный комплаенс 
процессом. Чем больше аспектов де-

ятельности компании подпадает под 
контроль ФАС (к примеру, доминирую-
щее положение, конкурентные закуп-
ки, регулируемые виды деятельности, 
реклама, гособоронзаказ и т. д.), тем 
эффективнее предупреждение право-
нарушений посредством внедрения 
системного подхода. Антимонополь-
ный комплаенс (правда, раньше тако-
го наименования не было) появился 
примерно в 2011 г. как элемент обще-
го (антикоррупционного) комплаенса.

— Приходилось ли вам нанимать 
внешних консультантов для урегу-
лирования споров с антимонополь-
ным органом?

— Нет.

— Всегда ли с ФАС взаимодейству-
ют юристы, или какие-то взаимоот-
ношения поддерживают непосред-
ственно бизнес-подразделения?

— Ответы на запросы готовятся со-
вместно с подразделениями, которые 
отвечают за достоверность предо-
ставляемой информации. Когда нужно 
дать пояснения, требующие специаль-
ных познаний (к примеру, особенности 
производства, хранения, транспорти-
ровки), мы также по мере необходимо-
сти привлекаем специалистов.

— Контролируют ли юристы обще-
ние бизнес-подразделений с анти-
монопольными органами?

— Взаимодействие с антимонополь-
ным органом в форме запросов, 
ходатайств, проверок осуществля-
ется в основном представителями 
антимонопольного направления. 
Их задача — ​разбираться не только 
в антимонопольном законодательстве, 
но и в специфике предмета (рынках, 
товарах и пр.), которым заинтересо-
валась ФАС. Это не контроль, а регла-
ментированный процесс. В некоторых 
ситуациях представители бизнес-под
разделений самостоятельно участвуют 
в экспертных советах, совещаниях, 
созываемых ФАС, и прочих меропри-
ятиях.

— Есть ли у вас юристы, специали-
зирующиеся только на антимоно-
польном регулировании?

— У нас есть антимонопольное 
направление, сотрудники которого, 
обладая не только юридическим, 
но и экономическим образованием, 
занимаются преимущественно анти-
монопольными вопросами.

— Это относится к функции корпо-
ративного центра, или в дочерних 
обществах есть свои узкие специа-
листы?

— Мы входим в состав Юридической 
поддержки ООО «СИБУР». Антимо-
нопольные вопросы, возникающие 
на ДЗО в регионах, также находятся 
в зоне нашей ответственности.

Блиц-интервью Екатерины Горшковой, 
руководителя антимонопольного направления «СИБУР»
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вопрос о привлечении внешних консультантов Ар-
тем Афанасьев, директор юридического департа-
мента и комплаенс-контроля «Дикси». Следует от-
метить, что среди членов Ассоциации антимоно-
польных экспертов также много юристов-инхаус.

Александр Завтрик рассказывает, что они при-
влекают юридические фирмы для решения тех во-
просов, которые требуют специализированных 
знаний и опыта: «Основной формат взаимодейст-
вия с юридическими консультантами — ​это подго-
товка заключений, отражающих независимое экс-
пертное мнение относительно позиции компании. 
В исключительных случаях — ​по некоторым слож-
ным делам, требующим значительного отвлечения 
внутренних ресурсов, — ​корпоративные юристы 
формируют команду с представителями привле-
ченных юридических фирм и совместно вырабаты-
вают стратегию и тактику правовой защиты инте-
ресов компании».

Вера Колесник, директор юридического депар-
тамента «Нестле» в регионе Россия и Евразия, от-
мечает: «Наша компания нанимает внешних кон-
сультантов как для представления интересов перед 
антимонопольным органом, так и для решения вну-
тренних задач. Наши юристы обеспечивают антимо-
нопольный комплаенс, консультируют бизнес в рам-
ках текущей работы, проводят образовательные 

экономически неэффективно, поэтому они привле-
кают внешних консультантов. Такого же мнения 
придерживается Анастасия Никифорова, парт-
нер хедхантинговой компании Legal Search One: 
«В России антимонопольное право остается узкой 
областью экспертизы, востребованной в крупных 
компаниях, имеющих значительную долю рынка, 
и в юридических фирмах. Соответствующие отде-
лы и эксперты есть далеко не во всех организациях, 
чаще всего по вопросам антимонопольного законо-
дательства консультируют юристы, специализиру-
ющиеся на корпоративных вопросах и/или на ком-
мерческом праве и судебных спорах. Экспертиза 
развивается и аккумулируется преимущественно 
в рамках специализированных практик юридиче-
ских фирм».

Однако многие из опрошенных руководителей 
юридических департаментов отметили, что справ-
ляются своими силами. Наталья Тотахеваге рас-
сказывает, что Abbott работает с ФАС напрямую: 
«В нашем юридическом департаменте трудятся 
сильные эксперты по антимонопольному законо-
дательству, которые в дополнение к своим обязан-
ностям обеспечивают его строгое соблюдение ком-
панией». «У нас есть большая экспертиза в области 
антимонопольного регулирования в рамках нашей 
группы. Мы все делаем сами», — ​ответил на наш 

Таблица 1

Лучшие фирмы в сфере антимонопольного регулирования в России

Место в рейтинге По версии «Право.ру-300» По версии Chambers По версии GCR

Группа (Band) 1 «Егоров, Пугинский, Афанасьев и 
партнеры»
Art de Lex
Goltsblat BLP
Herbert Smith Freehills
Vegas Lex

«Егоров, Пугинский, Афанасьев и 
партнеры»

АЛРУД
Clifford Chance
«Егоров, Пугинский, Афанасьев 
и партнеры» 
Goltsblat BLP

Группа (Band) 2 Инфралекс
КИАП
«Муранов, Черняков и партнеры»
«Пепеляев Групп»
ЮСТ
Beiten Burkhardt
CLACIS
Capital Legal Services
Dentons
Noerr

АЛРУД
Antitrust Advisory
Baker McKenzie
Clifford Chance
Dentons
Goltsblat BLP
«Пепеляев Групп»

Антимонопольное бюро 
Antitrust Advisory
Dentons
Freshfields Bruckhaus Deringer
White & Case

Группа (Band) 3 «Казаков и партнеры»
ФБК Право
PwC Legal

CMS
Freshfields Bruckhaus Deringer

Baker McKenzie
CMS
ЮСТ 

Группа (Band) 4 DLA Piper
Vegas Lex

Другие рекомендо-
ванные фирмы 

Art de Lex
«Каменская и партнеры»
КИАП

Блиц-интервью Екатерины Горшковой, 
руководителя антимонопольного направления «СИБУР»
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мероприятия для работников, консультанты же 
привлекаются в основном для проектной работы».

Сергей Пузыревский в интервью «Коммерсанту» 
назвал компании, которые будут подвергнуты про-
верке со стороны ФАС: это субъекты естественных 
монополий с валовой выручкой свыше 10 млрд руб-
лей (таких компаний около 100), все торговые сети, 
хозяйствующие субъекты с выручкой свыше 10 млрд 
рублей, но не монополии, а те, что осуществляют 
производство и продажу лекарств и медицинских 
изделий, работающие в сфере здравоохранения, 
ЖКХ, в железнодорожном и дорожном строитель-
стве. Соответственно, именно в этих компаниях 
возникает потребность в юридических услугах.

Судя по рейтингам, на этом рынке представлены 
как международные юридические фирмы, так и рос-
сийские. Всего мы насчитали около 30 московских 
юридических фирм, попавших с проектами в дан-
ной сфере в рейтинги 2017 г., причем в Chambers — ​
8 рульфов и 7 ильфов, а в «Право.ру» — ​12 рульфов 

и всего 6 ильфов (см. табл. 1). Антимонопольные 
практики есть практически во всех крупных и сред-
них юридических фирмах. Такая специализация 
требует особых знаний и опыта (см. «Как устрое-
на работа антимонопольного юриста» в этом номе-
ре). Зато по уровню компенсации юристы-антимо-
нополисты находятся на среднем уровне. «В этом 
отношении они по-прежнему уступают юристам, 
консультирующим по трансграничным сделкам. 
Исключением являются некоторые международные 
юридические фирмы, предлагающие юристам од-
ного уровня одинаковую компенсацию независимо 
от практики», — ​отмечает Анастасия Никифорова.

Юлий Тай, управляющий партнер АБ «Барто-
лиус», считает, что явной гегемонии рульфов или 
ильфов нет, но все же рульфы покрывают большую 
долю рынка, и при этом имеется тенденция к ее 
дальнейшему увеличению. «Ильфы по-прежнему 
занимают лидирующее положение в сфере согласо-
вания M&A-сделок, комплаенс-проектах, а рульфы 

Таблица 2

Рейтинг юридических фирм по версии Global Competition Review*

Название фирмы Руководитель практики Размер практики Основные клиенты

Группа 1 

АЛРУД Василий Рудомино 4 партнера, 1 советник и 
10 старших юристов 

Bayer, Goldman Sachs, Nippon Yusen 
Kaisha, AP Moller-Maersk Group, Shire, Ball 
Corporation, Dell, Diebold and Schlumberger

Clifford Chance Торстен Зюрбе 1 партнер и 5 старших 
юристов

General Electric, Henkel, Isuzu, MasterCard, 
Mondi, Teva Pharmaceutical Industries, 
VimpelCom, VTB

«Егоров, Пугинский, 
Афанасьев и партне-
ры»

Наталья Коростылева 5 партнеров, 6 советни-
ков, 16 юристов

Procter & Gamble, Yandex, EVRAZ Group, 
Mediterranean Shipping Company, Pfizer, 
Sakhalin Energy, Murmansk Trawler Fleet, 
XPO Logistics, RUSAL, Basic Element

Goltsblat BLP Николай Вознесенский 1 партнер, 2 старших юри-
ста, 2 юриста 

Jaguar Land Rover, Volkswagen Group, Mars, 
United Metallurgical Company, Freight One, 
Russian Platinum Group, HyperGlobus, 
Johnson & Johnson, Sanofi, Moscow Stock 
Exchange

Группа 2 

Антимонопольное 
бюро 

Евгений Воеводин 2 партнера, 1 советник, 1 
адвокат, 4 юриста

Spectrum Vision, Samsung Electronics 
Rus, Gazprom-Media Group, Nestle Russia, 
Skartel, OMK, TH Dneprvagonmash, ITA 
Severnaya Companya

Antitrust Advisory Евгений Хохлов 3 партнера, 6 юристов Nestle, OBI, Orient Overseas Container Line, 
Procter & Gamble, Yandex

Dentons Мурат Мурадов 5 партнеров, 5 советни-
ков, 6 юристов

Novolipetsk Steel, Lesaffre, Hyundai 
Merchant Marine, ETK, Colgate-Palmolive

Freshfields Bruckhaus 
Deringer

Александр Викторов 1 советник, 1 юрист ABB, Solvay, Russian Railways, 
LafargeHolcim, Rexam, DE Master Blenders

White & Case Игорь Остапец 1 партнер, 4 юриста Cott Corporation, Naspers Limited, Nestle 
Rossiya, OBI

*	 Версия на английском языке опубликована на сайте: http://globalcompetitionreview.com/benchmarking/
gcr-100-17th-edition/1078555/russia#gcr100-subheading-elite

Т Е М А  Н О М Е РА
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— Приходилось ли вам нанимать 
консультантов для построения сис-
темы антимонопольного комплаен-
са, и, если да, то насколько глубоко 
они были погружены в исследова-
ние бизнес-процессов?

— Над созданием антимонопольного 
комплаенса в МТС работала команда 
из двух консультантов. ЕY уже сотруд-
ничала с МТС по другим проектам, 
понимала внутреннюю структуру 
и бизнес-процессы компании, а также 
имела большой опыт консультирова-
ния по вопросам управления рисками. 
В рамках проекта консультанты EY 
отвечали за анализ бизнес-процессов 
и разработку дизайна контрольных 
процедур, которые органично впи-
сывались бы в текущие процедуры, 
не утяжеляя их, и были бы эффектив-
ны. Вторым консультантом была юри-
дическая фирма «Пепеляев групп». Ее 
задача состояла в выявлении рисков 
с учетом законодательства и антимо-
нопольной практики, правильной их 
квалификации и оценке с точки зрения 
законодательных санкций.

В ходе работы консультанты не только 
глубоко погрузились в общую структу-
ру бизнес-процессов, но и проанализи-
ровали конкретные кейсы и практики 
МТС: лично проинтервьюировали 
всех ключевых руководителей бизнес-
подразделений, изучили внутренние 
регламенты и документы, договоры 
и переписку с контрагентами, админи-
стративную и судебную практику в от-
расли. По результатам проекта можно 
сделать вывод о том, что без анализа 
бизнес-процессов компании сложно 
составить актуальную карту рисков, 
правильно определить владельцев 
и разработать контрольные процеду-
ры. Такой анализ можно отнести к эле-
ментам, обязательным при внедрении 
антимонопольного комплаенса.

— Консультанты смотрели все на-
правления или только некоторые? 
Сколько времени это заняло?

— Анализировались все основные 
направления деятельности компа-

нии, попадающие под антимоно-
польное регулирование. При этом 
МТС стремилась внедрить такую 
комплаенс-систему, которая покры-
вала бы риски не только нарушения 
непосредственно антимонопольно-
го законодательства, но и потенци-
ального нарушения в сфере рекла-
мы и закупок.

От начала работы над системой 
до ее запуска прошло почти два 
года. Работа была поделена на эта-
пы. Первый этап — ​анализ бизнес-
процессов, документов, проведение 
интервью и создание карты ри-
сков — ​занял семь месяцев. На вто-
ром этапе, продолжавшемся четыре 
месяца, были разработаны анти-
монопольная политика и дизайн 
контрольных процедур, определена 
будущая структура комплаенс-сис-
темы. Наиболее трудоемкий третий 
этап, длившийся семь месяцев 
и состоявший в непосредственном 
внедрении контрольных процедур, 
МТС реализовывал самостоятель-
но. Необходимо было изменить 
большое число внутренних актов 
компании, провести вводные обуча-
ющие курсы, проинформировать 
и адаптировать сотрудников к ра-
боте в условиях дополнительного 
антимонопольного контроля. После 
внедрения системы МТС повтор-
но пригласила консультантов для 
оценки соблюдения рекомендо-
ванного дизайна контрольных 
процедур и полноты их внедрения. 
Данная работа заняла три месяца 
и в итоге подтвердила, что органи-
зованная система отвечает крите-
риям эффективного управления 
рисками.

— По каким критериям определяли, 
что именно это направление вызы-
вает у антимонопольных органов 
повышенное внимание?

— Анализ первичных документов 
и интервью с сотрудниками выя-
вили зоны риска, наиболее под-
верженные антимонопольному 

воздействию. Зоны риска подразде-
ляются либо по рынкам, на которых 
работает компания, либо по точ-
кам взаимодействия с третьими 
лицами и регулятором. Например, 
в отдельные зоны выделены риски 
по конкретным видам услуг связи, 
по рекламе и т. п. В дальнейшем 
внутри каждой зоны были проа-
нализированы текущие практики 
работы компании, изучено, подвер-
гались ли они антимонопольной 
оценке в прошлом (запросы ФАС, 
антимонопольные и судебные дела 
за предшествующие годы, разъяс-
нения антимонопольных и отра-
слевых регуляторов), возможная 
квалификация и санкции.

В результате была составлена кар-
та, в которой все имеющиеся риски 
структурированы по рынкам и сферам, 
и каждый риск описан через опре-
деленную правовую квалификацию. 
Риски ранжировались по потенциаль-
ному ущербу, который оценивался 
исходя из санкций и выручки на соот-
ветствующем рынке. При разработке 
контрольных процедур основное вни-
мание уделялось управлению риска-
ми, потенциальный ущерб от которых 
является наиболее существенным.

— Есть ли у вас юристы, специа-
лизирующиеся только на антимо-
нопольном регулировании? Отно-
сится ли взаимодействие с ФАС 
к функции корпоративного центра, 
или в дочерних обществах имеются 
свои узкие специалисты?

— Юристы в регионах прошли анти-
монопольное обучение, имеют навык 
работы и проведения экспертизы 
в данной сфере, выполняют ряд опера-
ций в рамках антимонопольного ком-
плаенса и при взаимодействии с УФАС. 
При этом общая координация комп-
лаенс-системы, федеральная админи-
стративно-судебная практика и вза-
имодействие с ФАС осуществляются 
в корпоративном центре отдельными 
юристами, специализирующимися 
на антимонопольном регулировании.

Блиц-интервью Марины Наволоковой, 
руководителя направления департамента корпоративного права  «МТС»
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лидируют в таких сферах как торги и администра-
тивные споры с ФАС», — ​считает Штефан Вебер. 
Согласование сделок в основном продается клиенту 
пакетом — ​вместе с сопровождением самой сдел-
ки, поэтому наиболее значимые проекты в данной 
области сопровождаются силами ильфов и наи-
более крупных рульфов. Однако в связи с общим 
уменьшением активности на рынке M&A, а также 
с отменой необходимости согласования с ФАС вну-
тригрупповых сделок количество таких проектов 
уменьшается.

Выбор консультанта определяется тем, явля-
ется ли клиент иностранной фирмой: зарубеж-
ные компании традиционно отдают предпочте-
ние ильфам, в то время как российские не делают 
больших различий между ильфами и рульфами. 
«Для клиентов серьезным барьером часто явля-
ются более высокие ставки ильфов», — ​считает 
Артур Рохлин. В последние годы многие россий-
ские юридические фирмы достигли такого уров-
ня работы, который позволяет им оказывать ка-
чественные услуги иностранным клиентам, и те-
перь зарубежные компании все чаще обращаются 
к российским консультантам (см. табл. 2, столбец 
«Основные клиенты»).

В целом опрошенные эксперты из российских 
юридических фирм считают, что в наибольшем 
количестве антимонопольных дел участвуют руль-
фы. Екатерина Смирнова видит причины этого 
в том, что рассмотрение антимонопольных дел все 
больше напоминает уголовное производство. Так, 
результаты ОРД используются в качестве доказа-
тельств, ФАС часто передает материалы в право-
охранительные органы для разрешения вопроса 
о привлечении ответственных лиц к уголовной от-
ветственности и т. д. «В отношении подобной кате-
гории дел российские юридические фирмы более 
эффективны. Для работы по ним мы привлекаем 
только лиц со статусом адвоката, чтобы миними-
зировать риск изъятия документов и проведения 
обысков», — ​продолжает Екатерина.

Сопровождение антимонопольных расследова-
ний чаще всего осуществляется силами россий-
ских юридических фирм, равно как и последующее 
судебное сопровождение таких процессов. В то же 
время, как отмечает Илья Ищук, это не мешает 
ильфам регулярно представлять своих клиентов 
в ходе антимонопольных разбирательств, а руль-
фам — ​согласовывать сделки.

Относительно недавно на рынке появилось не-
сколько бутиков, которые специализируются ис-
ключительно на антимонопольном регулирова-
нии. Зачастую клиенты бывают заинтересованы 
в обращении к ведущим специалистам антимоно-
польных практик, имеющим положительную ре-
путацию у коллег, клиентов и антимонопольных 

органов. В случае перехода таких юристов в дру-
гие компании или создания ими собственных бу-
тиков клиенты, как правило, следуют за ними. На-
пример, Евгений Воеводин создал свой бутик «Ан-
тимонопольное бюро» после ухода в 2010 г. из CMS 
Cameron McKenna, а Евгений Хохлов, директор 
Antitrust Advisory, с 2006 г. по 2012 г. работал юри-
стом в Linklaters. Обе фирмы заняли свою нишу, под-
тверждением чего служат их позиции в рейтингах.

Судебная защита в спорах 
с ФАС России
За первое полугодие 2017 г. в судебных инстанциях 
было обжаловано 751 решение ФАС России по Зако-
ну о защите конкуренции. Около половины таких 
решений касалось запрета на злоупотребление до-
минирующим положением (ст. 10 Закона о защите 
конкуренции). Также было обжаловано 79 решений 
по антимонопольным требованиям к торгам (гл. 4 
Закона о защите конкуренции)1. К сожалению, нам 
не удалось оценить объем рынка в сфере судебного 
обжалования решений ФАС, но следует отметить, 
что чаще всего консультанты привлекаются имен-
но с такой целью. Как считает Артем Афанасьев, 
огромный размер данного рынка связан с тем, что 
один и тот же вопрос территориальные УФАС ре-
шают по-разному, а ведь это важно для компаний, 
функционирующих в рамках нескольких террито-
рий. Решения территориальных управлений, кото-
рые все еще часто отклоняются от линии ФАС и вы-
дают спорные решения, часто оспариваются в суде.

Успехи антимонопольной службы в судах заслу-
живают отдельного внимания. «Хочу отметить, что 
около 85 % дел мы выигрываем в судах, — ​похва-
лился Сергей Пузыревский в интервью „Коммер-
санту“. — ​И эта цифра остается практически неиз-
менной за последние несколько лет»2. Чем обуслов-
лен столь высокий показатель регулятора? Такой 
вопрос мы задали нашим экспертам.

«Здесь важно, как считать. Разумеется, регулятор 
считает так, как ему выгодно. Можно считать исхо-
дя из суммы, а можно и „по головам“: перевешива-
ет ли выигрыш 100 мелких штрафов, в отношении 
которых никто толком и не возражает, поражение 
в деле на сумму более 10 млрд рублей, как, напри-
мер, по спору с Новороссийским морским торговым 
портом (НМТП)? Не известно и то, как эта статисти-
ка трактует мировые соглашения, которые обе сто-
роны засчитывают себе в победу. Формально хозяй-
ственный субъект признает нарушение, но размер 
штрафа может измениться с многомиллиардного 

1	 https://legal.report/article/08092017/fas-vyigryvaet-v-
sudah-pochti-vse-dela

2	 https://legal.report/article/08092017/fas-vyigryvaet-v-
sudah-pochti-vse-dela
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до символического», — ​комментирует Юлий Тай. 
С ним согласен Артур Рохлин: «Эта цифра пред-
ставляется завышенной. По статусным (крупным) 
процессам, где привлекаются сильные юристы, ста-
тистика иная. В нашей фирме в 70 % антимонополь-
ных споров в суде был достигнут положительный 
для клиента результат». На важность категории 
дела указывает и Штефан Вебер: «Есть традици-
онно выигрышные для ФАС дела, например в сфе-
ре рекламы или злоупотребления доминирующим 
положением в электроэнергетике».

Успешность в судах, действительно, важна для 
ФАС. Индикатор доли споров, разрешенных в поль-
зу антимонопольного органа, — ​один из показате-
лей его эффективности, но он может быть достиг-
нут за счет перераспределения усилий в пользу 
дел, которые не имеют действительно значимого 
воздействия на благосостояние и не несут поло-
жительного эффекта для потребителей. К тому же 
качество рассмотрения дел внутри ведомства 
повысилось за счет введения института внутри-
ведомственной апелляции. «ФАС выходит в суд 
с уже хорошо подготовленной позицией и почти 
не выдает решений, если не уверена на 99 % в сво-
ей аргументации. Несколько другая ситуация 
складывается с решениями территориальных 
управлений, которые все еще часто отклоняются 
от линии ФАС и выдают спорные решения, кото-
рые затем оспариваются в суде», — ​подчеркивает 
Штефан Вебер. «Квалификация сотрудников ан-
тимонопольных органов существенно возросла. 
Сформировались „алгоритмы“ расследования 
и стандарты доказывания по отдельным катего-
риям антимонопольных судебных дел, следование 
которым практически гарантирует успех антимо-
нопольному органу и не оставляет шансов хозяй-
ствующим субъектам. Наиболее ярким примером 
могут служить дела об антиконкурентных согла-
шениях на электронных аукционах», — ​коммен-
тирует Илья Ищук.

У анализируемой тенденции есть и иные объяс-
нения. Наши эксперты считают, что суды склон-
ны доверять ФАС. Так, Марат Мурадов отмечает, 
что в некоторых случаях суды предпочитают пола-
гаться на корректность экономического анализа, 
проводимого ФАС, как ведомством, обладающим 
соответствующей экспертизой. На это же указы-
вает Юлий Тай: «Существует стойкая тенденция 
сочувствия и симпатии судов по отношению к ФАС 
как в Москве, так и в регионах. Стандарты доказы-
вания необоснованно низки, любая неопределен-
ность толкуется в пользу госоргана, доказательства 
и расчеты ФАС принимаются как догма. Пожалуй, 
только Экономическая коллегия Верховного Суда 
РФ придерживается нейтрального подхода и де-
монстрирует независимость».

В проигрыше дела в суде бывают виноваты и сами 
компании. «Иногда они идут оспаривать действия 
службы в суд только для того, чтобы еще на несколь-
ко месяцев получить отсрочку до вступления в силу 
решения, предписания и постановления по делу 
об административном правонарушении», — ​пояс-
няет Илья Ищук.

Ценообразование
Неоднородность услуг в области антимонопольно-
го регулирования обусловливает наличие разных 
моделей ценообразования. По свидетельству Юлия 
Тая, в судах применяются так называемые гонора-
ры успеха. «Это, наверное, самый весомый „кусок 
пирога“», — ​считает он. Артур Рохлин указывает, 
что наравне с судами могут оплачиваться и про-
екты, связанные со спорными ситуациями в ко-
миссиях по рассмотрению дел о нарушении анти-
монопольного законодательства, а также деятель-
ность по внедрению системы антимонопольного 
комплаенса.

Помимо этого в антимонопольных проектах ис-
пользуются фиксированные ставки и почасовая опла-
та. «На модель оплаты влияет специфика оказывае-
мых услуг. Так, в рамках согласования сделок с ФАС 
объем работ примерно один и тот же во всех случа-
ях, поэтому консультанты могут заранее определить 
их стоимость. В случае же административного или 
судебного спора с антимонопольной службой спро-
гнозировать объем работ трудно, поэтому консуль-
танты предлагают договориться о почасовой оплате 
или разбить работу на несколько этапов с отдельной 
оплатой каждого из них», — ​поясняет Штефан Ве-
бер. В свою очередь, Вера Колесник отмечает, что 
они всегда стараются определить максимальную 
сумму вознаграждения за конкретное задание, по-
часовые же ставки применяются редко.�

Маргарита Гаскарова, Дарья Лопашенко
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— Когда и с какой целью в Goltsblat BLP была со-
здана антимонопольная практика?

— Антимонопольная практика существует со дня 
основания офиса в 2009 г. К тому моменту ее ключе-
вые сотрудники уже занимались антимонопольным 
правом. Комплексное консультирование клиентов 
в этой области невозможно без создания практики. 
В антимонопольном праве многие правовые пози-
ции и подходы формируются антимонопольными 
органами и судами при рассмотрении конкретных 
дел, а само законодательство достаточно динамич-
но развивается. Важно, чтобы специалисты, кон-
сультирующие в этой сфере, специализировались 
на ней, а не занимались ею время от времени. Кро-
ме того, ряд дел (таких как наши крупнейшие спо-
ры) невозможно успешно провести силами одного-
двух специалистов даже самого высокого уровня, 
требуется достаточно большая команда. Поэтому 
в нашей практике восемь специалистов на посто-
янной основе занимаются только антимонополь-
ными проектами и еще четверо посвящают часть 
своего времени проектам других практик (коммер-
ческой и судебной).

— Все ли вопросы, связанные с деятельностью 
ФАС России, вы покрываете?

— Наша фирма относится к числу тех немногих, 
которые предлагают весь спектр консультацион-
ных услуг по вопросам антимонопольного зако-
нодательства. Мы помогаем в разрешении споров, 
сопровождаем согласование сделок, помогаем кли-
ентам с антимонопольным комплаенсом, в то вре-
мя как многие международные юридические 
фирмы в основном занимаются сопровождением 

сделок. У нас накоплен большой опыт работы в ча-
сти судебных споров в сфере антимонопольно-
го регулирования, защиты интересов клиентов 
в ходе проводимых антимонопольными органа-
ми разбирательств, обеспечения систем антимо-
нопольного комплаенса, представительства кли-
ентов в ходе проверок антимонопольных органов 
(«рейды на рассвете»), самостоятельной имитации 
внезапных выездных проверок, структурирования 
дистрибьюторских договоров, консультирования 
по вопросам госзаказов и сопровождения соответ-
ствующих судебных процессов, а также получения 
от антимонопольных органов предварительных 
согласований по слиянию и поглощению, инвес-
тированию в стратегические предприятия.

В последнее время функционал ФАС активно рас-
ширяется. Мы тоже стараемся не отставать, напри-
мер, сейчас развиваем тарифное направление, ре-
гулирование естественных монополий. Пожалуй, 
единственная сфера, в которой нас пока нет, — ​это 
гособоронзаказ.

— Есть ли у вас деление по отраслям экономики: 
например, только фарма или только нефтегаз?

— И в фарме, и в нефтегазе у нас как раз очень 
большой опыт. Но фокус только на определенной 
отрасли не позволяет накапливать опыт по всему 
спектру антимонопольных вопросов, поэтому мы 
не проводим разделение внутри практики. При этом 
некоторые сотрудники в силу сложности отрасли, 
наличия специфических регуляторных вопросов 
и собственных наработок постепенно сформиро-
вали большой опыт в фармацевтике, законодатель-
стве о торговле, нефтегазовом секторе, тяжелой 
промышленности, банковской деятельности и др.

«Комплексное 
консультирование клиентов 
невозможно без создания 
антимонопольной практики»
О том, как организована работа антимонопольной практики в юридической 
фирме, мы поговорили с партнером и руководителем антимонопольной 
практики Goltsblat BLP* Николаем Вознесенским.

*	 Антимонополь-
ная практика 
Goltsblat BLP вхо-
дит в  «элитную 
группу» рейтин-
га GCR (Global 
Competition 
Review), груп-
пу (band) 1 рей-
тингов Legal 
500 и «Право.ру-
300» и в группу 
(band) 2 рейтинга 
Chambers.
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— Каких знаний требует антимонопольная 
практика?

— Прежде всего нужны квалифицированные юри-
сты с опытом именно в антимонопольном праве. Ка-
кие-то отраслевые особенности всегда можно понять 
из общения с клиентом, в экономических аспектах 
помогут разобраться экономисты, с которыми у нас 
налажены связи, а вот увидеть нестандартные юри-
дические ходы, грамотно сформировать позицию 
по делу, учесть процессуальные тонкости могут толь-
ко квалифицированные юристы. Чтобы объяснить 
клиенту, как следует поступить в той или иной ситу-
ации, приходится постоянно держать руку на пульсе, 
а для этого нужно не только на постоянной основе 
консультировать по конкретным вопросам, но и вхо-
дить в экспертные группы или советы. Например, 
мы с коллегами активно участвуем в работе Эксперт-
ного совета при ФАС России по развитию конкурен-
ции в сфере розничной торговли и некоммерческом 
партнерстве «Ассоциации антимонопольных экспер-
тов». Также очень полезно заниматься подготовкой 
законодательных инициатив. Мы участвовали в раз-
работке Федерального закона от 6 декабря 2011 г. 
№ 401-ФЗ «О внесении изменений в Федеральный 
закон „О защите конкуренции“ и отдельные законо-
дательные акты Российской Федерации» касатель-
но института предупреждений и предостережений 
ФАС России; третьего антимонопольного пакета; 
законопроекта по антимонопольному комплаенсу; 
четвертого антимонопольного пакета (в рамках НП 
«Ассоциация антимонопольных экспертов»), Разъяс-
нений Президиума ФАС России № 8 по ст. 10 Закона 
о защите конкуренции относительно вопросов зло-
употребления доминирующим положением (в рам-
ках ОКЮР) и пр.

— Насколько важен навык судебной работы?

— Отличие нашей практики от многих, даже очень 
известных, антимонопольных практик заключает-
ся в ведении дел как в антимонопольных органах, 
так и в судах. Мы можем усиливать команду судеб-
ными специалистами, но ее костяк все равно ведет 
дело клиента от начала до конца. Разумеется, опыт 
судебной работы у нас приветствуется.

Сейчас развиваем тарифное 
направление, регулирование 
естественных монополий. Пожалуй, 
единственная сфера, в которой нас 
пока нет, — ​это гособоронзаказ

Т Е М А  Н О М Е РА

Николай Вознесенский консультирует в области антимоно-
польного законодательства, законодательства о государствен-
ных закупках, законодательства о торговле и гражданского пра-
ва. Неоднократно рекомендован рейтингами Global Competition 
Review, Who’s Who Legal, Legal 500 и Best Lawyers; входит 
в 1 группу (band) рейтинга Chambers Europe 2017. Признан юри-
стом года в области антимонопольного права в России соглас-
но Corporate LiveWire Awards 2016.  Принимает активное участие 
в работе Экспертного совета по развитию конкуренции в сфере 
розничной торговли и Ассоциации антимонопольных экспер-
тов при ФАС России. В 2017 г. Указом Президента РФ награжден 
медалью ордена «За заслуги перед Отечеством» II степени за 
активную роль в развитии антимонопольного законодательства 
в России. 
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специалистов по антитрасту, как в других пра-
ктиках, что отразится на уровне компенсации. 
Фирма, которая всерьез развивает это направле-
ние, должна предоставлять своим сотрудникам 
адекватные рыночные условия, не дискримини-
руя эту практику по сравнению с корпоративной 
или любой другой.

— Насколько данная практика прибыльна 
по сравнению с остальными?

— Сравнивать совершенно разные практики 
по прибыльности представляется не вполне кор-
ректным, но мы можем утверждать, что выруч-
ка антимонопольной практики характеризуется 
меньшей волатильностью и не в такой мере за-
висит от санкций и спадов на рынке, как capital 
markets или крупные инвестиционные проекты. 
В этом смысле она ближе к судебной практике, по-
ложение которой является достаточно стабильным 
на разных рынках.

— Какими из недавно реализованных проектов 
вы гордитесь?

— За  последние годы это представительство 
интересов:

•	 Туапсинского морского коммерческого порта 
(ТМКП) в ходе разбирательства в ФАС по делу, 
которое стало важным для всех участников 
российского стивидорного рынка, поскольку 
затрагивало проблему установления монополь-
но высоких цен на услуги по обработке грузов. 
В итоге антимонопольный орган подтвердил 
отсутствие в деятельности ТМКП признаков 
нарушений антимонопольного законодатель-
ства и дело было закрыто;

•	 компании Re:Store как третьего лица в резо-
нансном деле, возбужденном ФАС в отноше-
нии Apple по обвинению в координации цен, 
устанавливаемых ее дистрибьюторами;

•	 ОАО «Первая Грузовая Компания» и ОАО «Не-
зависимая Транспортная Компания» при рас-
смотрении ФАС России антимонопольного дела 
по обвинению администрации Кемеровской 
области, ОАО «РЖД» и ряда операторов в за-
ключении соглашения, предусмотренного ст. 11 
и 16 Закона о защите конкуренции.

В завершении хотел бы выразить благодарность 
руководству и сотрудникам ФАС России за кон-
структивное и  открытое взаимодействие, ведь 
по большому счету именно активность и значи-
мость ФАС России, вовлечение независимых кон-
сультантов во многие законотворческие и эксперт-
ные проекты позволили создать и развивать анти-
монопольные практики многим фирмам.�

— Как формировать экспертизу в этой сфере?

— Раньше в вузах не готовили антимонопольных 
специалистов и получить экспертизу можно было 
только посредством самообразования и накоплен-
ной практики. Сейчас открыты кафедры, и специ-
ализироваться на этом направлении можно уже 
будучи студентами. Но, самое главное — ​стараться 
идти на шаг впереди практики, участвовать в клю-
чевых делах и сделках, которые формируют ры-
нок, вместе с антимонопольными органами раз-
рабатывать правовые позиции по сложным вопро-
сам. Недавно мы активно участвовали в подготовке 
Разъяснений № 8 Президиума Федеральной анти-
монопольной службы «О применении положений 
статьи 10 Закона о защите конкуренции». Данный 
документ, разъясняющий некоторые вопросы зло-
употребления доминирующим положением, его 
влияния на смежные рынки, а также выдачи соот-
ветствующих предупреждений, был подготовлен 
совместной рабочей группой, куда входили пред-
ставители ФАС России, ОКЮР и отдельные экспер-
ты рынка, в том числе я. Мы с самого начала при-
нимали участие в рассмотрении дел в апелляции 
ФАС России. Именно сплав опыта по ведению кон-
кретных дел, формированию правовых позиций 
и разработке поправок в законодательство созда-
ет экспертизу.

— Сколько «стоит» на рынке специалист по ан-
титрасту?

— Все зависит от уровня специалиста и фирмы, 
в которой он работает. Допускаю, что компании, 
в которых нет антимонопольной практики или 
этим направлением занимается разрозненные 
команды из коммерческой, корпоративной или 
судебной практик, не будут вкладываться в раз-
витие собственных специалистов, подтягивая их 
до партнерского уровня, возможно, где-то сэконо-
мят на количестве сотрудников. В конечном итоге, 
у них в команде может не быть столь же сильных 

Отличие нашей практики 
от многих, даже очень известных, 
антимонопольных практик заключается 
в ведении дел как в антимонопольных 
органах, так и в судах

Т Е М А  Н О М Е РА
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Что предопределяет 
специфику работы 
антимонопольного юриста
Работа антимонопольного юриста отличается 
междисциплинарностью. Междисциплинарность 
предопределяется тесной связью антитраста с эко-
номикой и другими узкоспециализированными об-
ластями права. При долгосрочном планировании 
в больших компаниях нужно анализировать соот-
ношение норм о защите рынка с протекционист-
скими политиками и требованиями ВТО, а также 
с направлениями развития права интеллектуаль-
ной собственности. Обвинения в установлении мо-
нопольно высоких или, напротив, монопольно низ-
ких цен сопряжены с необходимостью понимания 
основ ценообразования, особенностей бухгалтер-
ского учета компании и пр.

Антимонопольное регулирование, по сути, пред-
ставляет собой «лоскутное одеяло». Так, в России 

антимонопольная служба решает не только вопро-
сы классического антитраста (злоупотребление 
доминирующим положением, заключение недопу-
стимых соглашений). На торжественном открытии 
кафедры теории и практики антимонопольного 
регулирования в Санкт-Петербургском универси-
тете 8 сентября 2017 г. руководитель ФАС России 
Игорь Артемьев отметил: «ФАС сегодня занима-
ется не только монополиями, но и многими дру-
гими вопросами, возникающими в повестке дня. 
Это регулирование в системе цифровой экономики, 
в области госзакупок и кредитов, тарифное регу-
лирование, недобросовестная конкуренция и мно-
гое другое» 1. Иными словами, залогом карьерного 
успеха антимонопольного юриста служит умение 
ориентироваться не только в сугубо юридических 

1	 http://spbu.ru/news-events/novosti/rukovoditel-fas-rossii-
stanet-professorom-spbgu

Как устроена работа 
антимонопольного юриста

Наталья Мосунова, 
докторант Университета Восточной Англии

Лина Тальцева, 
адвокат АБ «Казаков и партнеры»

Поскольку специализация юристов на антимонопольном праве востребована, 
спрос поддерживается предложением от университетов. Хотя школы 
антимонопольного права в США и Европе начали формироваться намного 

раньше, чем в России, в нашей стране уже действует около 40 базовых кафедр ФАС 
России, и число таковых постоянно растет. Так, в июле 2017 г. было принято решение 
о создании новой кафедры теории и практики антимонопольного регулирования 
СПбГУ. Мы попросили юристов, специализирующихся на антимонопольном праве, 
рассказать о своей работе и о том, какие навыки и знания необходимы для успешной 
практики в этой сфере.

Т Е М А  Н О М Е РА

Вернуться в содержание Legal Insight | № 8 (64) | 2017  13



вопросах, но и в особенностях функционирова-
ния рынков.

Работа антимонопольного юриста отли-
чается узкой специализацией. По всему миру 
прослеживается тенденция углубления специа-
лизации. И  представители академической сре-
ды, и практики уже как само собой разумеюще-
еся воспринимают фокусировку специалистов 
не просто на антитрасте, а например, на злоупо-
треблениях доминирующим положением, анти-
картельном правоприменении или на отдельных 
сегментах экономики, таких как нефтегаз, элек-
троэнергетика, медицина, фармацевтическая ин-
дустрия, интеллектуальные технологии и прочих 
с формулировкой межотраслевых проблем «анти-
траст — ​IP», «антитраст — ​международные аспек-
ты», «антитраст — ​правоприменители».

Еще одной важной предпосылкой специализа-
ции антимонопольных юристов является то обсто-
ятельство, что институты и инструменты других 
отраслей правового регулирования противоречат 
сути антимонопольных институтов и инструмен-
тов либо применяемые подходы неэффективны 
для данной отрасли. Так, немало ошибок связа-
но с интерпретацией понятия «недопустимые со-
глашения» в антимонопольном праве. Юристы 
нередко пытаются использовать инструменты 
гражданского права, которые в данном случае 
неприменимы.

Работа антимонопольного юриста предпола-
гает гибкость и постоянное совершенствование 
знаний. Можно было бы сказать, что такая потреб-
ность характерна для работы любого юриста, осо-
бенно в условиях нестабильного отечественного 
правового регулирования. Однако, на наш взгляд, 
в данном случае необходимая степень гибкости 
и обладания актуальной информацией в сфере ан-
тимонопольного регулирования не идет ни в ка-
кое сравнение ни с одним другим направлением 
работы юристов, поскольку обусловлена юностью 
и в целом непредсказуемостью антитраста на гло-
бальном уровне.

Знания того, как правильно делать что-либо для 
минимизации антимонопольных рисков, чаще все-
го недостаточно. Как Россия, так и другие юрис-
дикции переживают бурный период становления 
антимонопольного права. Даже в США, чьи подхо-
ды в антитрасте считаются самыми прогрессивны-
ми, до 1970-х годов не уделяли особого внимания 
антимонопольному регулированию. Более того, 
до 1960-х годов в некоторых европейских юрисдик-
циях предписывалось создание концернов с целью 
регулирования рынков и сдерживания цен.

Поэтому неудивительно, что ответов на многие 
вопросы еще нет и почти по каждому направлению 
можно найти противоречивые или «сырые», слабо 
обоснованные решения, позиции судов и научные 
исследования. В отличие от обычного хорошего 
юриста, знающего законодательство и судебную 
практику, антимонопольному юристу приходится 
многое создавать самому, быть, как модно сейчас 
говорить, проактивным и креативным.

Специфика работы 
антимонопольного юриста 
в компании
Работа антимонопольного юриста становится все 
более специфичной, цена ошибки высока, поэтому 
растет заинтересованность компаний в привлече-
нии как узких специалистов для работы на посто-
янной основе, так и консультантов для реализации 
отдельных проектов.

Примечательно, что корпорации нередко создают 
целые департаменты, специализирующиеся на ан-
тимонопольном праве, или открывают вакансии 
для антимонопольных юристов только после совер-
шения «дорогостоящих» ошибок. Вероятно, вы за-
метили, что в центре антимонопольных скандалов 
нередко оказываются весьма «приличные» компа-
нии, прозрачные или даже перестраховывающиеся 
по остальным видам юридических рисков.

Специфика работы антимонопольного юриста 
в компании во многом предопределяется рынком, 
на котором она ведет свою деятельность, точками 
соприкосновения с регулятором, а также структу-
рой антимонопольной функции (антимонополь-
ный юрист в единственном числе, антимонополь-
ное подразделение в корпоративном центре и т. п.).

Даже если в компании на уровне корпоративного 
центра создается антимонопольное подразделение, 
замкнуть на него все точки соприкосновения с ан-
тимонопольной службой крупной компании — ​мо-
нополиста, как правило, невозможно.

Так, когда речь идет о направлении информа-
ции в антимонопольные органы для мониторинга 
ситуации на рынке, согласовании биржевых сде-
лок и прочего, юристов можно вообще не привле-
кать. Тарифами, как правило, тоже занимаются 

Залогом карьерного успеха 
антимонопольного юриста 
служит умение ориентироваться 
не только в сугубо юридических 
вопросах, но и в  особенностях 
функционирования рынков
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не юристы, а специалисты соответствующих биз-
нес-подразделений. Департаменты по закупкам 
в рамках 223-ФЗ и 44-ФЗ также представляют собой 
достаточно обособленные подразделения. Корпора-
тивные юристы, сопровождающие сделки слияния 
и поглощения, создание предприятий для совмест-
ной деятельности, занимаются согласованием сде-
лок экономической концентрации.

Классический антитраст — ​злоупотребление до-
минирующим положением, заключение недопу-
стимых соглашений различного вида — ​переходит 
на уровень корпоративного центра, при этом недо-
бросовестная конкуренция часто относится к ком-
петенции специалистов, занимающихся защитой 
интеллектуальной собственности.

Если на уровне корпоративного центра компании 
выделена антимонопольная функция, то ее юристы, 
как правило, больше напоминают внешних кон-
сультантов, поскольку не являются специалистами 

Антимонопольному юристу приходится 
многое создавать самому, быть, как 
модно сейчас говорить, проактивным 
и креативным

Анна Нумерова, 
председатель Генерального совета 
Ассоциации антимонопольных 
экспертов, партнер АБ «Егоров, 
Пугинский, Афанасьев и партнеры»

— Какого рода знания нужны юри-
сту антимонопольной практики?

— Знание конкурентного законодатель-
ства (если мы говорим о классических 
институтах, таких как доминирование 
и антиконкурентные соглашения) 
по своей природе ближе к экономике, 
нежели к юриспруденции. Поскольку 
поведение игрока на рынке в первую 
очередь продиктовано извлечением 
прибыли, при оценке его действий 
необходимо учитывать экономический 
эффект, к достижению которого стре-
мился хозяйствующий субъект. Антимо-
нопольное регулирование — ​инстру-
мент, используемый государством при 
осуществлении контроля над ситуацией 
на рынке и поведением его участников. 
Формальное соблюдение действующих 
правил без оценки экономической при-
роды и последствий для рынка может 
повлечь за собой злоупотребления 
со стороны государства. Кроме того, 
юридическая норма всегда будет нем-
ного устаревшей, ведь законы рынка 
развиваются и трансформируются быс-
трее, чем происходит законодательное 
закрепление той или иной нормы.

— Имеет ли значение опыт работы 
в антимонопольных органах?

— Я бы сказала, что опыт работы в анти-
монопольных органах важен, но не име-
ет первостепенного значения. Знание 
регламентов и действующих процедур 
не поможет в отсутствие у сотрудника 
базовых навыков по проведению анали-
за, в том числе экономического.

— Как формировать экспертизу 
в этой сфере?

— По моему мнению, это скорее образ 
жизни, нежели наличие специально по-
лученных знаний. Такие ценности, как 
правила честной конкуренции, мы начи-
наем постигать еще в школьной среде. 
Учителям нужно быть строгими адепта-
ми и всячески способствовать формиро-
ванию таковых. Например, в Georgetown 
University, где я училась, одним из осно-
ваний для отчисления являлся плагиат. 
И это повсеместная практика в зарубеж-
ных университетах. Нетерпимость к спи-
сыванию, использованию чужих текстов 
без отсылки к источнику, к созданию 
привилегированных условий обучения 
или сдачи экзаменов для отдельных 
учеников — ​таковы принципы форми-
рования здоровой конкурентной среды, 
способствующей увеличению числа 
профессиональных экспертов в той или 
иной отрасли и, как следствие, повыше-
нию качества товаров, работ или услуг.

Если же говорить о некоем наборе 
знаний, то основные понятия кон-
куренции и законов рынка следует 
включить уже в школьную программу, 
а студенты любых вузов и факультетов 
должны проходить курс по основам 
конкурентного законодательства. Что 
касается учащихся экономических, 
юридических и других гуманитарных 
специальностей, то их учебный план 
должен обязательно предусматривать 
полноценный курс по антимонопольно-
му регулированию.

— Насколько для антимонопольно-
го юриста важен навык судебной 
работы?

— Полагаю, что очень важен, если 
нужно представлять интересы кли-
ентов в антимонопольном разбира-
тельстве. Я до сих пор на любое дело 
смотрю с точки зрения арбитражного 
процесса, а предоставляемые антимо-
нопольному органу доказательства 
оцениваю с позиции относимости, 
допустимости и, конечно же, достовер-
ности. Нельзя не уделять внимания 
соблюдению процессуальных норм. 
Например, в прошлом году именно 
процессуальная позиция позволила 
защитить доверителя от включения 
в реестр недобросовестных поставщи-
ков, поскольку жалоба была подана 
неуполномоченным лицом.

Т Е М А  Н О М Е РА
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по широкому кругу вопросов, а занимаются исклю-
чительно вопросами антитраста.

Вместе с  тем антимонопольные юристы ком-
паний, в отличие от антимонопольных юристов 
юридических фирм, аккумулируют важные зна-
ния об истории взаимоотношений с регулятором, 
межведомственных договоренностях и правилах 
игры, обязательствах бизнеса и в целом лучше по-
нимают особенности функционирования рынка, 
на котором осуществляет свою деятельность их 
компания, а также имеют доступ к базе всех вну-
тренних документов, включая маркетинговые ис-
следования рынка и cистему ценообразования. Од-
нако следует признать, что по сравнению с рабо-
той антимонопольного юриста в консалтинговой 
фирме экспертиза юриста компании может быть 
однотипной, завязанной исключительно на точках 
контакта компании с антимонопольной службой.

Нередко экстремальные санкции вынуждают ан-
тимонопольных юристов погружаться в сферы, не-
привычные для иных корпоративных юристов. На-
пример, в странах, где предусмотрена уголовная 
ответственность за нарушение антимонопольных 
требований, соответствующие органы могут осу-
ществлять функции следствия и обвинения. При 
сопровождении компании в подобных процессах 
у инхаус-юристов возникают нетипичные этиче-
ские проблемы и личные риски: интересы компа-
нии, СЕО и пределы ответственности юриста часто 
не совпадают.

Корпоративные юристы не  могут воспользо-
ваться типичными привилегиями адвокатов — ​
внешних консультантов и должны сообщать пра-
воохранительным органам все, что им известно 

о незаконном сговоре. Кроме того, в особо сложных 
случаях лучшим для должностного лица способом 
урегулирования конфликта может быть признание 
в заключении компанией недопустимого соглаше-
ния, что позволяет получить иммунитет. Следует 
отметить, что для других областей подобная ситуа-
ция с разнонаправленностью интересов компании, 
юристов и должностных лиц является нетипичной.

Кроме того, в отличие от внешних консультантов 
на внутренних юристов возлагается ответственность 
по проектам. Нередки ситуации, когда ввиду высоких 
рисков внешним консультантам не предоставляются 
полномочия по подписанию документов и мало какой 
документ не корректируется внутренними юристами.

Специфика работы 
антимонопольного юриста 
в консалтинге
Несмотря на то что юристы-консультанты не всегда 
имеют под рукой необходимые маркетинговые иссле-
дования, а инхаус-юристы часто не спешат раскрыть 
содержание внутренних нормативных актов (допу-
стим, по ценообразованию), разноплановая эксперти-
за помогает на интуитивном уровне уловить проблемы 
компании-клиента (доверителя). Интуиция антимоно-
польного юриста в консалтинге — ​это сплав опыта раз-
решения проблем на разных рынках и поиска нетри-
виальных способов решения задачи в тех ситуациях, 
когда внутренние юристы компании уже пробовали 
ее решить, но у них не получилось.

Независимость и  высокий уровень экспертизы 
внешнего юриста всегда востребованы, особенно если 
юрист нуждается в лоббировании своей правовой по-
зиции в компании. Не секрет, что бизнес сложно убе-
дить в недопустимости совершения антимонопольно-
го правонарушения, когда на кону стоит значитель-
ная прибыль. В этом случае second opinion внешнего 
консультанта может быть тем документом, который 
заставит бизнес прислушаться к мнению юристов.

Следует отметить, что тенденция передачи дел 
от внутренних юристов внешним консультантам может 
быть обусловлена не только сложностью и специфич-
ностью проблемы для основного бизнеса компании. 
Наоборот, внешние антимонопольные юристы могут 
привлекаться для решения рутинных проблем. К та-
ковым относятся, например, споры по 223-ФЗ и 44-ФЗ.

В заключение отметим, что работа юриста в ком-
пании и в консалтинге имеет ряд существенных раз-
личий, тем не менее всех объединяет необходимость 
понимания основ функционирования рынка, акку-
ратного выстраивания взаимоотношений с бизнес-
подразделениями компаний, антимонопольными ор-
ганами, коллегами-юристами, и антимонопольными 
экономистами. Это модная в наши дни специализа-
ция, и есть все основания утверждать, что в будущем 
такие юристы будут востребованы.�

Т Е М А  Н О М Е РА
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Краткая история полномочий 
антимонопольных органов
За период с момента создания первого антимоно-
польного органа в 1990 г. по настоящее время функ-
ции и полномочия антимонопольных органов меня-
лись в зависимости от социальной и политической 
ситуации в стране. Так, сформированный в июле 
1990 г. Государственный комитет по антимонополь-
ной политике и поддержке новых экономических 
структур 1 был призван (как следует из его назва-
ния) поддержать переход от плановой экономики 
к рыночной. В отсутствие рыночных структур пе-
ред Комитетом была поставлена масштабная зада-
ча по «созданию наиболее благоприятных условий 
для развития всех видов предпринимательства…» 2, 
в том числе оказание поддержки производству, тор-
говле, банковским структурам, сервису, рекламе 
и иным элементам рыночной экономики.

В  марте 1997 г. Государственный комитет 
по антимонопольной политике и поддержке но-
вых экономических структур был преобразован 

1	 Закон РСФСР от  14.07.1990 г. «О  республиканских мини-
стерствах и государственных комитетах РСФСР».

2	 Постановление Совмина РСФСР от  10.09.1990 г. № 344 
«Вопросы Государственного комитета РСФСР по антимо-
нопольной политике и поддержке новых экономических 
структур».

в  Государственный антимонопольный комитет 
Российской Федерации 3. Новый орган сохранил 
полномочия предыдущего, но лишился функций 
по поддержке предпринимательства, которые были 
переданы соответствующему государственному 
комитету 4. При этом уже в сентябре 1998 г. данные 
функции были вменены новому антимонополь-
ному органу — ​Министерству по антимонополь-
ной политике и поддержке предпринимательст-
ва (далее — ​МАП) 5. Кроме того, МАП получило 
функции по защите прав потребителей и регули-
рованию естественных монополий в области связи 
и на транспорте.

Развитие полномочий 
ФАС России
В современном виде Федеральная антимонополь-
ная служба (далее — ​ФАС России) была сформиро-
вана в 2004 г. на основании Указа Президента РФ 

3	 Указ Президента РФ от 17.03.1997 г. № 249 «О совершенст-
вовании структуры федеральных органов исполнитель-
ной власти».

4	 Постановление Правительства РФ от  28.10.1995 г. № 1045 
«О  Государственном комитете Российской Федерации 
по поддержке и развитию малого предпринимательства».

5	 Указ Президента РФ от 22.09.1998 г. № 1142 «О структуре 
федеральных органов исполнительной власти».

Как менялись полномочия 
ФАС России

Руслана Каримова, 
старший специалист юридической фирмы АЛРУД

За 13 лет существования ФАС России активно расширила свои полномочия 
и на данный момент уже перестала быть только антимонопольным органом. Теперь 
это мегарегулятор в различных сферах государственной политики. Полномочия 
российского антимонопольного ведомства гораздо шире полномочий большинства 
зарубежных антимонопольных ведомств.
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от 09.03.2004 г. № 314 «О системе и структуре феде-
ральных органов исполнительной власти». В рам-
ках новой системы часть полномочий упразднен-
ного МАП была передана не ФАС России, а дру-
гим органам исполнительной власти. В частности, 
функции по защите прав потребителей были возло-
жены на Федеральную службу по надзору в сфере 
защиты прав потребителей и благополучия чело-
века, полномочия по контролю над деятельностью 
бирж — ​на Федеральную службу по финансовым 
рынкам, функции по установлению тарифов — ​
на Федеральную службу по тарифам, полномочия 
в сфере поддержки малого бизнеса — ​на Министер-
ство экономического развития и торговли.

В  итоге, с  принятием Федерального закона 
от 26.07.2006 № 135-ФЗ «О защите конкуренции», 
а также иных нормативных актов ФАС России по-
лучила полномочия по  осуществлению контр-
оля в сфере антимонопольного регулирования, 

естественных монополий, рекламы и госзакупок 6. 
Рассмотрим эти группы полномочий антимоно-
польного ведомства более подробно.

Первоначальные функции 
ФАС России
Антимонопольное регулирование — ​основная 
функция ФАС России, которая в широком понима-
нии заключается в пресечении монополистической 
деятельности и недобросовестной конкуренции. 
За время существования антимонопольного регу-
лирования полномочия ведомства в данной области 
не претерпели больших изменений, но стоит отме-
тить, что служба идет в ногу со временем и все ак-
тивнее расследует дела в сфере интеллектуальных 
технологий и в области цифровой экономики. Так, 
ярким примером стали расследования в отноше-
нии Google 7, Microsoft 8 и Apple 9, а также раскрытие 
осуществленного с помощью аукционных роботов 
сговора на торгах 10.

6	 В данной статье приводятся лишь основные группы пол-
номочий ФАС России.

7	 См.  подробнее: http://fas.gov.ru/press-center/news/detail.
html?id=50013

8	 См.  подробнее: http://fas.gov.ru/press-center/news/detail.
html?id=51268

9	 См.  подробнее: http://fas.gov.ru/press-center/news/detail.
html?id=49282, http://fas.gov.ru/press-center/news/detail.
html?id=50465

10	 См.  подробнее: http://fas.gov.ru/press-center/news/detail.
html?id=48427

Т Е М А  Н О М Е РА

Численность работников центрального аппарата 
ФАС России, в котором представлено 30 структурных 
подразделений, составляет 1 189 человек. Антимоно-
польный контроль в регионах Российской Федерации 
осуществляют 84 территориальных органа Федеральной 
антимонопольной службы. Численность работников 
cлужбы в регионах составляет 2 315 человек.
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Контроль над естественными монополями — ​
также одна из традиционных функций ФАС России, 
которая заключается в регулировании деятельнос-
ти компаний, являющихся субъектами естествен-
ных монополий, в том числе в области электро-
энергетики, связи и транспорта. Регулирование 
осуществляется на основании Федерального зако-
на от 17.08.1995 г. № 147-ФЗ «О естественных моно-
полиях». В настоящее время ФАС России активно 
обсуждает необходимость реформирования отра-
сли и изменение действующего законодательства 
в целях развития конкуренции на естественно-мо-
нопольных рынках.

Контроль над рекламой — ​пресечение ненад-
лежащей рекламы в соответствии с Федеральным 
законом от 13.03.2006 г. № 38-ФЗ «О рекламе». Ан-
тимонопольные органы активно расследуют случаи 
ненадлежащей рекламы (в 2016 г. было выявлено 
более 6500 нарушений 11), в частности в сфере ока-
зания финансовых услуг и предложения лекарст-
венных средств.

Контроль над госзакупками — ​осуществление 
контроля над проведением закупок для государ-
ственных и муниципальных нужд в соответствии 
с действующим законодательством 12, в частности 
проверка конкурсной документации и процедуры 
размещения заказов, рассмотрение жалоб участ-
ников конкурсов.

Новые функции ФАС России
Помимо функций упраздненного МАП к полномо-
чиям ФАС России постепенно добавились контроль 
над иностранными инвестициями, ритейлом, госо-
боронзаказом и тарифное регулирование.

Контроль над иностранными инвестициями. 
В 2008 г. был принят Закон о стратегических инве-
стициях 13, закрепляющий полномочия ФАС России, 
связанные с осуществлением контроля над вложе-
нием иностранными компаниями средств в страте-
гические отрасли российской экономики. Основная 
функция ФАС России в рамках данных полномо-
чий заключается в проведении анализа и представ-
лении в Правительственную комиссию по контр-
олю над иностранными инвестициями хода-
тайств иностранных инвесторов о получении ими 

11	 h t t p : // f a s . g o v. r u /a c t i v i t y/ k o n t r o l - r e k l a m y i - i -
nedobrosovestnoj-konkurenczii/?page=2

12	 Федеральный закон от 05.04.2013 г. № 44-ФЗ «О контракт-
ной системе в  сфере закупок товаров, работ, услуг для 
обеспечения государственных и муниципальных нужд»; 
Федеральный закон от 18.07.2011 г. № 223-ФЗ «О закупках 
товаров, работ, услуг отдельными видами юридических 
лиц» и другие нормативные акты.

13	 Федеральный закон от  29.04.2008 г. № 57-ФЗ «О  порядке 
осуществления иностранных инвестиций в хозяйственные 
общества, имеющие стратегическое значение для обеспе-
чения обороны страны и безопасности государства».

возможности контролировать российские страте-
гические предприятия. По состоянию на начало 
2016 г. ФАС России и Правительственной комисси-
ей было рассмотрено 195 ходатайств иностранных 
инвесторов, при этом в совершении сделки было 
отказано лишь в 12 случаях 14.

Ритейл. С принятием в 2010 г. Закона о регули-
ровании торговли 15 ФАС России начала активную 
деятельность по пресечению антимонопольных на-
рушений в сфере розничной торговли продовольст-
венными товарами. В настоящий момент недопу-
щение дискриминации и препятствования доступу 
на товарный рынок торговыми сетями и поставщи-
ками продовольственной продукции в отношении 
друг друга является одним из важных направлений 
деятельности антимонопольного ведомства. Одна-
ко, несмотря на зеркальность законодательства, 
вектор правоприменения сильно смещен в сторону 
ритейла: ФАС России часто возбуждает дела против 
ритейлеров, добиваясь баланса между интересами 
поставщиков и сетей, а также снижения розничных 
цен на продовольственную продукцию.

Контроль над гособоронзаказом (далее — ​ГОЗ). 
1 января 2015 г. контрольные функции упразднен-
ной Федеральной службы по  оборонному зака-
зу также были переданы ФАС России 16. В составе 
антимонопольного ведомства появилось новое 
Управление контроля гособоронзаказа, основны-
ми функциями которого стало совершенствование 
нормативной базы, осуществление контроля над 
ценообразованием и процедурой закупки для госу-
дарственных и муниципальных нужд в сфере ГОЗ.

Получив указанные функции, антимонопольная 
служба активно взялась за модернизацию и рефор-
мирование данной отрасли. Согласно Докладу о со-
стоянии конкуренции 17, в 2016 г. были проведены 
мероприятия по созданию новой электронной пло-
щадки для осуществления закрытой процедуры за-
купки, подготовлены предложения по модерниза-
ции и внедрению новой системы финансирования 
предприятий ОПК, разработаны поправки в Кодекс 
об административных нарушениях РФ, касающиеся 
ответственности в сфере ГОЗ, проведены проверки 

14	 h t t p :// f a s . g o v. r u /d o c u m e n t s/d o c u m e n t d e t a i l s .
html?id=14270

15	 Федеральный закон от 28.12.2009 № 381-ФЗ «Об основах 
государственного регулирования торговой деятельнос-
ти в Российской Федерации».

16	 Постановление Правительства РФ от 25.12.2014 г. № 1489 
«Об изменении и признании утратившими силу некото-
рых актов Правительства Российской Федерации в связи 
с упразднением Федеральной службы по оборонному за-
казу».

17	 Доклад о  состоянии конкуренции в  Российской Феде-
рации за  2016 г. — ​http://fas.gov.ru/about/list-of-reports/
report.html?id=1720
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и регистрация цен на военную продукцию, а также 
другие мероприятия.

Ожидается, что обладающая большим опытом 
в сфере контроля над госзакупками ФАС России 
сумеет также эффективно реализовать смежные 
функции по контролю в области ГОЗ.

Тарифное регулирование. В июле 2015 г. была 
упразднена Федеральная служба по тарифам, функ-
ции которой перешли к ФАС России 18. Таким обра-
зом, антимонопольная служба вновь получила пол-
номочия по установлению тарифов.

В течение продолжительного времени тарифное 
регулирование является одной из проблемных об-
ластей государственной политики. В частности, 
регулярно поднимается вопрос о бессистемности 
тарифного законодательства, неэффективности та-
рифной политики в рамках существующих эконо-
мических условий, а также о регулярном повыше-
нии тарифов естественных монополий.

С возвращением функций по тарифному регу-
лированию основной задачей антимонопольной 
службы стало широкомасштабное реформирова-
ние отрасли, в частности разработка единой за-
конодательной базы, повышение прозрачности 
для потребителей, проведение анализа рынков 
и оценка потребности в применении методов та-
рифного регулирования 19. Реализация намечен-

18	 Указ Президента Российской Федерации от  21.07.2015 г. 
№ 373 «О  некоторых вопросах государственного управ-
ления и контроля в сфере антимонопольного и тарифно-
го регулирования».

19	 В  Докладе о  состоянии конкуренции в  Российской Фе-
дерации за  2016 г. указано: «…В настоящее время рас-
пространены случаи применения тарифного регулиро-
вания при наличии условий конкуренции, и  наоборот, 

ных мер призвана привести тарифную полити-
ку в соответствие с современной экономической 
обстановкой.

Перспективы и поиск баланса 
при расширении полномочий 
ФАС России
За 13 лет существования ФАС России активно рас-
ширила свои полномочия и на данный момент уже 
перестала быть только антимонопольным орга-
ном. Теперь это мегарегулятор в различных сферах 
государственной политики. Такая концентрация 
полномочий исключает неопределенность в зонах 
контроля и ответственности, которая возникала 
по причине решения одних и тех же вопросов не-
сколькими органами.

В то же время перед антимонопольной службой 
возникают новые вызовы: налаживание внутрен-
них процессов в связи с выполнением столь зна-
чительного объема задач. Кроме того, в рамках 
разработки «пятого антимонопольного пакета» 
обсуждается необходимость применения антимо-
нопольных механизмов регулирования в сфере ин-
теллектуальной собственности и «новой цифровой 
экономики», что предполагает для ФАС России но-
вые полномочия и задачи.

Стоит отметить, что процесс расширения пол-
номочий ФАС России не является односторонним. 
Увеличивая нагрузку в одних сферах государст-
венного регулирования, антимонопольная служба 
идет по пути либерализации и снижения нагрузки 
в других сферах. Так, вслед за отказом от регули-
рования малого и среднего бизнеса, ФАС России 
инициировала серию поправок в антимонополь-
ное законодательство, направленных на отказ от 
контроля некрупных сделок. Кроме того, продол-
жается активное использование института преду-
преждений, с помощью которого ФАС России раз-
вивает превентивный контроль и снижает количе-
ство возбуждаемых дел. Также в настоящее время 
идет активное обсуждение отказа от проверок в 
пользу развития комплаенса и риск-ориентиро-
ванного подхода20.

Вышеуказанные меры не только снижают адми-
нистративную нагрузку на бизнес, но и позволяют 
ФАС России сосредоточиться на эффективном ис-
полнении своих функций в тех областях государ-
ственного регулирования, за которые служба от-
вечает в настоящее время.�

когда в  отсутствие конкуренции тарифное регулирова-
ние не  применяется. Не  вызывает сомнений, что реше-
ния о введении, изменении или прекращении регулиро-
вания тарифов должны приниматься на основе анализа 
рынка». — ​http://fas.gov.ru/about/list-of-reports/report.
html?id=1720

20	 http://fas.gov.ru/press-center/news/detail.html?id=51466
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Картель — штраф — 
в тюрьму
Сегодня в мире бизнес очень серьез-
но относится к предупреждению воз-
никновения антимонопольных рисков 
и споров с антимонопольными орга-
нами. Так, распространение информа-
ции об антикартельном расследова-
нии может существенно снизить ин-
вестиционную привлекательность 
компании: некоторые исследователи 
отмечают возможность уменьшения 
рыночной стоимости акций порядка 
6%. В США информация о сговоре кон-
курентов служит поводом для взыска-
ния убытков в трехкратном размере. 
Нарушение антимонопольного законо-
дательства сопровождается уголовны-
ми санкциями в США, многих странах 
ЕС, Австралии, Новой Зеландии и дру-
гих государствах. В этом году вслед 
за наложением Еврокомиссией на 
компанию Google рекордного штрафа 
в размере 2,42 млрд евро в ЕС развора-
чивается еще один скандал. Выясни-
лось, что пять немецких автопроизво-
дителей — Audi, BMW, Daimler, Porsche 
и VW — еще с 1990-х гг. согласовыва-
ли свои действия по производству си-
стем для очистки отработавших га-
зов в дизельных машинах. Как счита-
ет Der Spiegel, это может стать самым 
крупным картельным делом в эко-
номической истории Германии. Пока 
идет расследование, мы попросили 
Екатерину Смирнову рассказать о дру-
гом громком картельном деле в Евро-
союзе и сравнить его с практикой рас-
следования картелей  России. Выбор 
дела оставался за автором. 

Titel

Hinter dem Kleinen verbirgt sich mit-
unter das Große. Hinter dem Me-
chanismus, mit dem sich ein Ca-

brioverdeck auf Knopfdruck öffnet oder
schließt, steckt eines der größten Geheim-
nisse der deutschen Automobilindustrie. 

Daimler, BMW, Audi, Porsche und
Volkswagen liefern sich einen harten Wett-
bewerb um die besten Autos. Der hat sie
starkgemacht. So lautet die Geschichte, die
von den Chefs der Autokonzerne, von
Ökonomen und Politikern oft verbreitet
wird. Es ist eine Erzählung über die se-
gensreiche Wirkung der Marktwirtschaft,
die auf der Konkurrenz der Unternehmen
basiert. Doch sie ist falsch. Und dies zeigt
sich am Cabrioverdeck.

Daimler, BMW, Audi, Porsche und
Volkswagen haben gerade nicht darum ge-
wetteifert, wer seinen Kunden das beste
Verdeck anbieten kann. Im Gegenteil: Die
Experten der fünf Autohersteller haben
sich in vielen Sitzungen abgestimmt. Sie
haben beispielsweise festgelegt, bis zu wel-
cher Fahrgeschwindigkeit man in seinem
Auto das Verdeck noch öffnen oder schlie-
ßen kann. 

„Kein Wettrüsten bei den Geschwindig-
keiten“, hielten sie in einem Protokoll ih-
rer Sitzung in Bad Kissingen fest. Gegen
das Wettrüsten sprächen „Kosten, Gewicht,
steigendes technisches Risiko, Crashrele-
vanz“. Ein Softtop soll sich deshalb nur
bis 50 Stundenkilometer bewegen lassen.
Dies gilt für Daimler, BMW, Audi, Porsche
und Volkswagen. 

Es ist eine Absprache, mit der Wett -
bewerb und Marktwirtschaft außer Kraft
gesetzt wurden. Getroffen wurde sie vom
„AK Mechanische Anbauteile“. Es gibt
noch viele, viele weitere Arbeitskreise der
fünf deutschen Autohersteller: einen AK
Bremsregelsysteme, einen AK Sitzanlage,
einen AK Luftfederung, einen AK Kupp-
lung, aber auch den AK Ottomotoren und
den AK Dieselmotoren. Darin wurden die
großen Themen besprochen und abge -
sprochen. 

Recherchen des SPIEGEL bei Kartell-
wächtern in Brüssel und Bonn, bei Auto-
herstellern in Stuttgart, München und
Wolfsburg; Gespräche mit aktiven und ehe-
maligen Managern ergeben ein bislang un-
bekanntes Bild der wichtigsten deutschen
Industriebranche: Daimler, BMW, Audi,
Porsche und Volkswagen konkurrieren oft

gar nicht mehr. Sie arbeiten heimlich zu-
sammen, ganz eng, so wie man es nur von
verschiedenen Töchtern eines einzigen Un-
ternehmens erwarten würde, einer Art
Deutsche Automobil AG – oder von einem
Kartell.

Sowohl Daimler als auch Volkswagen,
Audi und Porsche haben dies gegenüber
der EU-Kommission und dem Bundeskar-
tellamt bereits eingeräumt. In einem
Schriftsatz vom 4. Juli 2016 erstattet Volks-
wagen eine Art Selbstanzeige „wegen Be-
teiligung an mutmaßlichen Kartellverstö-
ßen“. Danach haben sich Daimler, BMW,
Volkswagen, Audi und Porsche „seit vielen

Jahren, mindestens seit den 1990er Jahren,
bis zum heutigen Tage“ über die Entwick-
lung ihrer Fahrzeuge, Kosten, Zulieferer
und Märkte abgestimmt. 

Es geht nicht nur um die Gründung ei-
nes exklusiven Klubs der Fünf zur Erlan-
gung wirtschaftlicher Vorteile gegenüber
der Konkurrenz. Die Geheimabsprachen
sind auch zum Nachteil der Kunden, die
sich die Fahrzeuge der deutschen Marken
auch deshalb zulegen, weil sie hoffen, nur
das Beste, was technisch machbar ist, zu
bekommen. Aber wie soll das Beste ent-
stehen, wenn die Konkurrenz gebremst ist,
wenn die Ingenieure nicht mehr alles ge-
ben, um die Ingenieure der anderen Mar-
ken auszustechen? 

Und dann sind da noch die Millionen
Besitzer von Dieselautos. Auch sie sind
Opfer des deutschen Autokartells, auf eine

beinahe bizarre Weise. Denn zum ersten
Mal lässt sich belegen: Es waren Abspra-
chen dieser fünf Marken, die letztlich dafür
sorgten, dass die Abgase der Dieselfahr-
zeuge nicht so gut gereinigt wurden, wie
es technisch möglich gewesen wäre. Am
Anfang stand das Kartell der Fünf.

Den Schaden haben jetzt die Dieselkäu-
fer. Sie müssen fürchten, dass sie mit ihrem
Fahrzeug nicht mehr in die Städte fahren
dürfen und dass sie beim Verkauf des Wa-
gens deutliche Einbußen hinnehmen müs-
sen. Auch die Aktionäre zählen zu den
Opfern. Strafen für Kartellvergehen schwä-
chen das Unternehmen, an dem sie betei-
ligt sind, und können zu Kursverlusten füh-
ren. Betroffen sind zudem die Lieferanten,
wie fast immer bei Kartellabsprachen.
Wenn die fünf deutschen Autohersteller
sich darauf verständigen, nur bei einem
Unternehmen einzukaufen, haben andere
keine Chancen auf Aufträge.

Die Absprachen der deutschen Autoher-
steller dürften einen der größten Kartell-
fälle der deutschen Industriegeschichte bil-
den. Sie begannen in den Neunzigerjahren
und wurden auf immer mehr Themen aus-
geweitet, wohl auch, weil Vergehen gegen
das Wettbewerbsrecht in den Chefetagen
lange als eher harmlose Regelverstöße gal-
ten, vergleichbar mit falschem Parken. 

Erst in den vergangenen Jahren ist die
EU-Kommission dazu übergegangen, dras-
tische Strafen zu verhängen, wenn Kon-
zerne heimlich ihre Preise oder die einge-
setzte Technik abstimmen. 2012 mussten
die Hersteller von Bildröhren 1,5 Milliar-
den Euro zahlen. 2016 wurden Lastwagen-
hersteller zu einer Strafe von 2,9 Milliar-
den Euro verurteilt.

Auch dem Autokartell der deutschen
Hersteller drohen Milliardenstrafen. Zu-
dem wird das Image der Branche, das
schon unter dem Dieselskandal beträcht-
lich gelitten hat, weiteren Schaden nehmen.

Die Enthüllung des Klubs der Fünf trifft
die Unternehmen in einer Phase, in der
sie alle Kraft und alle Finanzen eigentlich
für anderes benötigen: für den Übergang
zur Elektromobilität und den Wandel zu
Mobilitätsdienstleistern. In einer Phase, in
der sie durch neue Konkurrenten aus dem
Silicon Valley und aus China herausgefor-
dert werden.

Jetzt müssen VW und Audi und Porsche
und Daimler und BMW erst einmal ihre

12 DER SPIEGEL  30 / 2017

Das Auto-Syndikat
Skandale Die Dieselaffäre ist kein Versagen einzelner Unternehmen. Sie ist das Ergebnis 
einer jahrelangen Kungelei deutscher Autohersteller. Audi, BMW, Daimler, Volkswagen und
Porsche sprachen sich in mehr als tausend Treffen ab. Die Enttarnung eines Kartells.
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Autobosse

Krüger (BMW), 

Zetsche (Daimler),

Müller (Volkswagen)
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Какое дело выбрать? Применительно к пра-
ктике Европейского Союза решить данную 
задачу оказалось несложно. Во-первых, об-

щее количество рассмотренных Еврокомиссией 
дел невелико. Так, в 2013 г. их насчитывалось 4, 
в 2014 г. — 10, в 2015-5, в 2016 г. — 6. Во-вторых, для 
отбора мною был применен субъективный тест: ка-
кое недавнее картельное дело ЕС является самым 
известным? Ответ был очевиден: это дело, рассмо-
тренное Еврокомиссией в отношении производи-
телей грузовиков. Данный кейс приходит на ум 
первым как из-за громких имен участников кар-
тельного соглашения, так и в силу рекордно боль-
шого в истории Еврокомиссии штрафа. О том, по-
чему в данной статье столь подробно описан поря-
док выбора дела, читатели поймут далее по тексту.

Еврокомиссия против 
производителей грузовиков
Итак, чем известно дело производителей грузови-
ков? В первую очередь впечатляет состав участни-
ков картеля, среди которых крупнейшие мировые 
производители: MAN, Daimler, DAF, Iveco, Volvo/
Renault.

Для осознания масштаба картеля стоит отметить, 
что около 75 % всех грузоперевозок в Европейском 
Союзе осуществляются автомобильным транспор-
том, что в 4 раза превышает показатель железно-
дорожных перевозок и почти в 10 раз — ​показатель 
перевозки водным транспортом. При этом 90 % всех 
продаж на рынке грузовых автомобилей в ЕС прихо-
дится на 5 компаний: Daimler (Mercedes), Volkswagen 
(MAN and Scania), Volvo-Renault, DAF and IVECO. 
То есть участники картеля контролировали около 
90 % крупнейшего рынка грузоперевозок в ЕС, про-
давая 9 из 10 машин. Не меньше впечатляет и про-
должительность существования картеля — ​с 17 ян-
варя 1997 г. по 18 января 2011 г. (дата начала рассле-
дования дела Еврокомиссией), то есть 14 лет.

В период с 1997 г. по 2010 г. представители ком-
паний — ​участниц картеля регулярно проводили 

встречи, в ходе которых обсуждали незаконные 
действия. Помимо личных встреч детали антикон-
курентного соглашения оговаривались в электрон-
ных письмах и по телефону.

О чем договаривались 
участники картеля
Участники картеля неоднократно договаривались:

•	 об установлении заводских цен на грузовики 
средней (6–16 тонн) и большой (более 16 тонн) 
грузоподъемности;

•	 о сроках и стоимости внедрения технологий 
снижения токсичности выбросов для грузовых 
автомобилей (речь идет о соответствии эколо-
гическим стандартам по выбросам оксида азота 
и других вредных веществ, начиная с «Евро‑3» 
и заканчивая введенным в 2008 г. «Евро‑5» — ​
принятие повышенных требований по выбросам 
с введением в действие очередного стандарта 
требует от производителей применения новых 
технологий, что в результате позволяет устанав-
ливать более высокие цены на грузовики);

•	о  том, как переложить расходы, связанные 
с внедрением технологий снижения выбро-
сов, на покупателей грузовиков.

Существование картеля удалось выявить, потому 
что об этом сообщила его участница — ​компания 
MAN, обратившаяся 20 сентября 2010 г. в Евроко-
миссию с соответствующим заявлением. Разобла-
чение картеля и активное участие в расследовании 
позволило ей избежать штрафа.

Некоторые из участников картеля (Volvo/Renault, 
Daimler, Iveco) последовали примеру MAN и так-
же начали сотрудничать с Еврокомиссией, в свя-
зи с чем размер наложенного на них штрафа был 
уменьшен. Однако несмотря на снижение ответ-
ственности, общий размер назначенных штрафов 
стал самым большим за всю историю картельных 
расследований Еврокомиссии, о чем свидетельст-
вуют данные, приведенные в таблице 1.

Еще несколько интересных 
фактов о картеле 
производителей грузовиков
Компания MAN, первой сообщив о картеле, смогла 
избежать самого высокого штрафа за участие в ан-
тиконкурентном соглашении — ​исходя из разме-
ра выручки ей мог быть назначен штраф в размере 
1,2 млрд евро. По всей видимости, освобождение 
от столь высокого штрафа оказалось для МАN ве-
сомым мотивом для обращения в Еврокомиссию 
с заявлением о существовании картеля.

Единственным участником сговора, отказавшим-
ся признавать факт нарушения и сотрудничать с Ев-
рокомиссией, стала компания Scania, расследова-
ние в отношении которой продолжается.

Екатерина Смирнова, 
партнер «Яковлев и партнеры»

Т Е М А  Н О М Е РА

Вернуться в содержание22  Legal Insight | № 8 (64) | 2017



Т Е М А  Н О М Е РА

Любопытно, что и MAN, и Scania принадлежат 
концерну Volkswagen: при этом одна сообщила 
о существовании картеля, а вторая отказалась 
признать свою вину даже тогда, когда это сдела-
ли все остальные участники антиконкурентного 
сговора.

В неформальной беседе один из членов Евроко-
миссии отметил, что из-за отказа Scania признать 
вину Еврокомиссия столкнулась с непростой зада-
чей. При имеющихся неоспоримых доказательствах 
наличия картеля комиссия не вправе делать прею-
дициальный вывод о виновности компании Scania, 
поскольку это нарушит право последней на защи-
ту. Пока до конца не ясно, каким образом Scania 
будет защищать свои права с учетом имеющихся 
в деле показаний участников антиконкурентного 
соглашения.

Всем участникам картеля, включая освобо-
жденную от штрафа компанию MAN, могут быть 
предъявлены частные иски о возмещении убыт-
ков, причиненных покупателям грузовиков из-
за установления цены, которая была завышена 
в результате существования картеля. По оценкам 
экономистов, картель приводит к необоснованно-
му повышению цены на рынке: от 16 % (по оценке 
Marcel Boyer, Rachidi Kotchoni) до 50,4 % (по оцен-
ке John M & Connor, Robert H. Lande). В соответ-
ствии с недавно введенной в действие Директи-
вой ЕС о взыскании убытков по антимонополь-
ным делам потерпевшие вправе обращаться в суд 
с требованием компенсации реального ущерба, 
упущенной выгоды и процентов. С учетом мас-
штаба картеля и продолжительности его сущест-
вования в ближайшем будущем можно ожидать 
целую волну исков.

Таким образом, назначением самых высоких 
штрафов в истории Европейской комиссии дело 
не  закончилось, в  дальнейшем будем следить 
за частноправовым развитием событий.

Почему дело производителей 
грузовиков небезынтересно 
для российской практики
В начале статьи подробно описано, каким образом 
для ее написания было выбрано дело производите-
лей грузовиков. Теперь попробуем провести экс-
перимент, применив такой же тест к российской 
действительности.

Итак, на повестке количество антимонополь-
ных дел. Новостные заголовки регулярно сообща-
ют нам о том, что антимонопольная служба выя-
вила очередной картель. ФАС России официально 
заявляет о «всеобщей картелизации российской 
экономики 1».

Начальник управления по борьбе с картелями 
ФАС России А. П. Тенишев сообщил, что в 2016 г. 
антимонопольными органами было возбуждено 
более 400 дел о нарушении ст. 11 Закона о защите 
конкуренции, из них около 80 % связано с суще-
ствованием картелей. Выявлено более 300 сгово-
ров на торгах. Количество картелей увеличилось 
на 18,4 %, сговоров на торгах — ​на 28,4 %. Ущерб 
от всех картелей (на товарных рынках, при про-
ведении государственных закупок и закупок го-
скомпаний, при торгах по отчуждению государ-
ственного имущества и прав) с учетом их латент-
ности, по оценке ФАС России, может достигать 
1,5-2 % ВВП 2.

По количеству возбужденных дел о картелях мы 
обошли не только Евросоюз с его скромными ше-
стью картельными делами в 2016 году, но и весь 
остальной мир (рис. 1 на стр. 24).

Продолжим наш эксперимент. Теперь, с учетом 
«картелизации экономики», о который мы регу-
лярно слышим из СМИ, попробуем назвать три 

1	 http://www.rbc.ru/economics/01/03/2017/58b68d5c9a7947
d7434bb4c0

2	 https://www.consultant.ru/law/interview/tenishev3/

Таблица 1
Размер штрафов, назначенных Еврокомиссией по делу производителей грузовиков

Компания
Снижение штрафа в связи с сообщением 

о картеле и сотрудничеством при 
расследовании дела, %

Снижение штрафа в связи 
с мирным урегулированием 

дела, %

Общий размер штрафа, 
евро

Daimler 30 10 1  008 766 000

DAF – 10 7 52  679 000

Volvo / Renault 40 10 670  448 000

Iveco 10 10 494  606 000

MAN 100 10 0

Total – – 2 926 499 000

Вернуться в содержание Legal Insight | № 8 (64) | 2017  23



(или хотя бы одно!) картельных дела 2016 г., гром-
кие имена участников, размер штрафа… Даже для 
автора статьи, который специализируется на за-
купках и  антимонопольных делах, это задача 
не из простых.

Весьма странное явление заключается в том, что 
при самом большом количестве дел в мире имена 
участников российских картелей и размер назначен-
ных штрафов остаются неизвестными. Либо в нашей 
стране картелизация экономики произошла на уров-
не среднего и малого бизнеса, либо антиконкурент-
ные соглашения в сфере крупного бизнеса остаются 
незамеченными. Какое из этих предположений яв-
ляется наиболее правдоподобным, предлагаем чи-
тателям решить самостоятельно.

К слову, о назначенных штрафах. Занимая пер-
вое место по количеству дел, ФАС России по разме-
ру назначенных штрафов находится на 13-м месте. 
На рис. 2 приведены лидеры по размеру санкций.

Еще одним вызывающим удивление обстоятель-
ством, является скорость антимонопольного рас-
следования в России. В соответствии с Законом 
о защите конкуренции дело о нарушении анти-
монопольного законодательства рассматривается 
Комиссией в срок, не превышающий трех месяцев 
со дня вынесения определения о назначении дела 
к рассмотрению. В случаях, связанных с необхо-
димостью получения антимонопольным органом 
дополнительной информации, он может быть про-
длен, но не более чем на шесть месяцев. Для срав-
нения: расследование картельного дела производи-
телей грузовиков, даже с учетом признания участ-
ников картеля и их сотрудничества с комиссией, 
заняло пять лет и пять месяцев с момента возбу-
ждения. Именно столько времени понадобилось 
Европейской комиссии, чтобы полно и всесторон-
не оценить доказательства, качественно провести 
анализ рынка и определить размер штрафов.
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Рисунок 1. Количество решений по делам о картелях за 2016 г. (Global Competition Review)

Р Ы Н О К  Ю Р И Д И Ч Е С К И Х  УС Л У Г 
В  С Ф Е Р Е  А Н Т И М О Н О П ОЛ Ь Н О Г О  П РА В А
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При самом большом количестве дел 
в мире имена участников российских 
картелей и размер назначенных 
штрафов остаются неизвестными

Т Е М А  Н О М Е РА

Картель — ​артель — ​ель
В целом необходимо отметить, что в сознании рос-
сийского гражданина картель не является чем-то 
преступным. Об этом красноречиво свидетель-
ствуют данные Единого государственного рее-
стра юридических лиц: на дату написания ста-
тьи 3 в Российской Федерации зарегистрировано 
541 юридическое лицо, в названии которого есть 
слово «картель». В частности, на территории Рос-
сии хозяйственную деятельность осуществляют 
«Лаундж Картель», «Гранд Картель», «Картель Юг», 
«Книжный Картель» и даже «Финансовый Кар-
тель». Кроме того, в Хабаровском крае имеется 
село Большая картель. Даже интересно, почему 
юридическим лицам не дают такие наименова-
ния как, например, «Мошенничество» или «При-
своение и растрата»…

Можно предположить, что причиной популяр-
ности слова «картель» является созвучие со сло-
вом «артель», а также милое русскому духу фран-
цузское происхождение (cartel — ​«объединение, 
вызов на поединок»).

Возможно, именно в том, что картель не ассо-
циируется с преступлением в российской дей-
ствительности, кроется причина столь высоко-
го числа картелей, непопулярность обращения 
в антимонопольные органы с заявлением о кар-
теле и вообще – отношение к картелю как к адек-
ватному способу ведения предпринимательской 
деятельности.�

3	 Сентябрь 2017 г.
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Рисунок 2. Общий размер картельных штрафов за 2016 г., млн евро
(Global Cometition Review) 

В скобках указано количество картельных дел в соответствующей стране.

P.S. После сдачи статьи в печать появилось ре-
шение Еврокомиссии и в отношении компании 
Scania, которая признана виновной в наруше-
нии конкурентного законодательства ЕС. Со-
гласно решению комиссии, Scania являлась пол-
ноправным участником картеля на протяжении 
14 лет. Размер назначенного штрафа составил 
880 523 000 евро. Итого общий размер штрафа 
по делу 3 807 022 000 евро.
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обогнать других номинантов, доставляет огромное 
удовлетворение от проделанной в течение года ра-
боты, поэтому в нынешнем году мы снова плани-
руем участвовать в конкурсе.

— Приветствуете ли вы новые правила конкур-
са — ​замену номинаций по отраслям экономики 
номинациями по отдельным направлениям ра-
боты юридических департаментов?

— Да, мне это кажется правильным. С одной сторо-
ны, сложно сравнивать разные команды, например, 
из металлургии, транспорта и медицины — ​везде 
свое регулирование, своя специфика. С другой сто-
роны, определенная разница в бизнес-процессах 
не свидетельствует о разнице в профессиональ-
ных знаниях между соответствующими коман-
дами юристов. Для сильного юриста специфика 
индустрии имеет не самое главное значение. Кон-
курс позволяет рассматривать работу юриста в ди-
намике. Здесь важным критерием должен быть 
анализ непрерывного развития навыков, внутрен-
них и профессиональных качеств. Идея заключа-
ется не в том, чтобы быть идеальным в моменте, 
а в том, чтобы сегодня стать лучше, чем был вчера, 
и так каждый день. Это качество я считаю наибо-
лее важным: мир меняется крайне быстро и юрист 

— Вы участвовали в пяти номинациях конкурса 
«Лучшие юридические департаменты России». 
Чем обусловлен ваш выбор номинаций, и мно-
го ли времени ушло на подготовку к конкурсу?

— Мы заявились в большом количестве номинаций, 
потому что хотели проверить силы своих центров 
компетенций. Кроме того, отвечая на вопросы ан-
кеты и готовя эссе, можно понять, как улучшить 
свою работу — ​так мы извлекли пользу из участия 
в конкурсе. Мы сформировали 5 команд по каждой 
из номинаций, в которой принимали участие, в ка-
ждой команде был лидер — ​как правило, руково-
дитель соответствующего центра компетенций.

Участие в конкурсе имело для команды важное 
значение. Индустрия ритейла часто не может пред-
ложить рядовым юристам самые лучшие условия 
на рынке труда. Но мотивация включает много ком-
понентов. В ритейле трудятся великолепные про-
фессионалы, и моя задача как руководителя заклю-
чается в том, чтобы обеспечить всем сотрудникам 
максимальный комфорт и условия для развития 
имеющегося потенциала. Я благодарен за возмож-
ность посоревноваться, участвуя в конкурсе. Это 
всегда интересно, а победа стала важной награ-
дой для сотрудников нашего департамента. Пони-
мание, что ты все делаешь правильно и даже смог 

«Работать нужно 
не по часам, а головой 
и на качественный 
результат»
«Каждый день становиться лучше, чем был вчера» — ​таков девиз Артёма 
Афанасьева, директора юридического департамента и комплаенс-
контроля, члена Совета директоров и члена Правления группы компаний 
«Дикси». Возглавляемая им команда юристов была признана победителем 
в номинации «За эффективное управление юридическими и комплаенс-
рисками» и вошла в шорт-лист в четырех других номинациях конкурса 
«Лучшие юридические департаменты России». Мы побеседовали 
с Артёмом об итогах его работы, последних трендах на рынке 
юридических услуг и, конечно же, о том, где интереснее работать — ​
в инхаусе или консалтинге.
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не должен стоять на месте. Важно знать, что полез-
ного сделано юристом за прошедший год; в чем 
на  сегодняшний день заключается непосредст-
венно его роль и роль его команды в результате 
всей компании; удалось ли ему помочь бизнесу, 
повысить результативность собственной функции, 
сделать атмосферу в компании более доброжела-
тельной. Все это необходимо для понимания того, 
что же в итоге каждый юрист и вся юридическая 
команда смогли изменить к лучшему и как имен-
но. Именно такие результаты и должны рассматри-
ваться как результат работы за прошедший год. 
Поддерживать все без изменений с учетом скоро-
сти изменения мира вокруг — ​это путь стагнации.

— А почему на должности руководителей юри-
дических департаментов предпочитают брать 
кандидатов из той же индустрии?

— В отношении младшего и среднего звена как 
правило, это исходит от HR, которому такой под-
бор просто более понятен и логичен — ​человеку 
нужно меньше времени на адаптацию к специфи-
ке индустрии. Однако подобный подход не всегда 
себя оправдывает. Эффективность, профессиона-
лизм и умение «бежать» лучше других не связано 
с индустрией, а связано с конкретной личностью.

— Прежде чем перейти в инхаус, вы более 10 лет 
трудились в международных юридических фир-
мах. Где, на ваш взгляд, интереснее?

— Сначала я  работал во  Freshfields Bruckhaus 
Deringer, а затем семь лет в Skadden, Arps, Slate, 
Meagher and Flom. Это элита международного юри-
дического консалтинга, где постигаешь высокока-
чественную теорию и учишься как профессионал, 
а инхаус — ​воплощение той самой теории от начала 
до конца и с конкретным результатом, за который 
ты отвечаешь. Это две дополняющие друг друга ре-
альности. Как и в обычной жизни, мы часто знаем 
какое-то «идеальное решение», однако оно далеко 
не всегда применимо и эффективно на практике. 

В инхаусе ты чувствуешь ответствен-
ность за результат, и потому необхо-
димо часто находить баланс между 
скоростью и наиболее оптимальным 
способом заключения сделки, 
например
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Реальность требует очень быстрых и четких шагов. 
«Идеальное решение» приходится приспосабливать 
под нужды бизнеса и находить новое уже реально 
работающее «идеальное решение».

В инхаусе ты чувствуешь ответственность за ре-
зультат, и потому необходимо часто находить ба-
ланс между скоростью и наиболее оптимальным 
способом заключения сделки, например. Необхо-
димо работать с рисками и понимать, какие будут 
частью переговорной позиции, какие являются 
гипотетическими, а какие ни при каких условиях 
не будут приняты. Здесь юрист располагает наи-
более полной и детальной информацией о сделке, 
в то время как в консалтинге он далеко не всегда 
имеет столь глубокое понимание. На практике лю-
бой возникший спор может повлечь за собой мно-
голетние тяжбы. Возможно, исторически выбран-
ная правовая позиция была правильная, но захо-
чешь ли ты доказывать это в течение трех — ​пяти 
лет и потом еще столько же «бегать» за активами? 
В подобной ситуации порой бывает, что с точки 
зрения теории права и с позиции консалтинга было 
проведено правильное структурирование сделки, 
но с точки зрения бизнеса решение оказалось не-
эффективным. Поэтому баланс консалтинга и ин-
хауса крайне важен для выстраивания взвешенной 
и оптимальной позиции.
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История ГК «Дикси» началась в 1992 г с создания 
дистрибуторской компании. Сегодня Группа состоит 
из трех дивизионов: сети магазинов «у дома» «ДИКСИ», 
супермаркетов «Виктория» и гипермаркетов, работаю-
щих под брендами «Мегамарт» и «Минимарт». Разви-
тие сети «Мегамарт» началось в середине 90-х годов 
на Урале, и сейчас сеть является одним из лидеров 
уральского региона, управляя здесь 40 магазина-
ми. Первый магазин «ДИКСИ» был открыт в Москве 
в 1999 г, и на настоящий момент «ДИКСИ» имеет около 
2,5 тыс. магазинов формата «у дома». Сеть «Виктория» 
была приобретена в 2011 г. Дивизион является одной 
из крупнейших розничных сетей Калининградской 
области, а также активно развивается на московском 
рынке.

В мае 2007 г. группа компаний «ДИКСИ» осуществила 
первичное публичное размещение акций (IPO) на 
РТС и ММВБ, в ходе которого было привлечено около 
360 млн долларов. В 2016 г. ГК «ДИКСИ» заняла третье 
место среди российских продуктовых ритейлеров с вы-
ручкой 311 млрд рублей.
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— Что подвигло вас уйти из топовых юридиче-
ских фирм?

— В первую очередь желание профессионально 
расти и развиваться дальше. Когда один из очень 
крупных клиентов сделал мне предложение, я вос-
пользовался этим предложением.

Консалтинг по объективным причинам огра-
ничен с точки зрения объема и глубины работы 
по проекту и как следствие — ​профессиональ-
ной самореализации. Как правило, юридический 
консалтинг предполагает включение в процесс, 
когда определенная договоренность о проведе-
нии сделки в том или ином виде уже достигну-
та. До этого момента, на этапе зарождения самой 
идеи о сделке и ее внутренней проработки, внеш-
ний юридический консалтинг обычно отсутству-
ет. Его специалистам достается работа по подго-
товке документов, оказанию помощи в проведе-
нии переговоров, поиску наиболее оптимальной 
структуры сделки. После подписания договора 
либо закрытия сделки они, как правило, закан-
чивают свою работу.

Инхаус участвует в сделке от начала до конца, 
включая как зарождение идеи, так и реализацию, 
и последующую настройку бизнес-процессов. Это 
намного интереснее, потому что, во‑первых, ты 
точно так же работаешь вместе с консультанта-
ми, но решаешь гораздо больше задач, как имев-
шихся изначально, так и появляющихся в ходе 
реализации позднее. Кроме того, здесь ты всегда 
персонально отвечаешь за конечный результат, 
а не только за то, насколько «красиво» написан 
договор.

— В связи с чем, по вашему мнению, весь ритейл 
в прошлом году сменил начальников юридиче-
ских департаментов?

— В ритейле очень высокая конкуренция, ведь это 
индустрия, где в каждой функции и подразделе-
нии трудятся очень сильные и профессиональные 
специалисты. И если допустить отставание от дру-
гих в развитии хотя бы на неделю, можно считать, 
что отныне вас будет разделять вечность. Я знаю 
многих сильных руководителей правового блока 
из индустрии ритейла, которые продолжили свое 
развитие в других индустриях.

— Нанимаете ли вы консультантов?

— Когда я пришел в компанию, у нас было доста-
точно много консультантов. Сейчас практически 
всю работу мы выполняем сами, а к консультан-
там обращаемся крайне редко и только по весьма 
ограниченному кругу вопросов.

— Помогает ли вам сейчас прежний опыт рабо-
ты в консалтинге?

— Да, несомненно.

— Вы выбираете в качестве консультантов фир-
мы или конкретных людей?

— Я выбираю высокопрофессиональных людей, 
которые работают в хороших фирмах. Как прави-
ло, это люди, которых я знаю, которым очень дове-
ряю и которых считаю блестящими специалиста-
ми. В то же время у нас имеет место прозрачный 
тендерный процесс.

— Снижаются ли цены на юридические услуги?

— Да, и существенно. Сейчас весь рынок юриди-
ческого консалтинга просел, произошел курсовой 
скачок, соответственно, для российского бизнеса 
счета в долларах или евро стали менее предпочти-
тельными. Рублевые суммы вознаграждений также 
существенно снизились.

— Можно ли сказать, что «Дикси» перестала 
быть клиентом на рынке юридического консал-
тинга?

— Я бы сказал, что мы стали абсолютно честны-
ми в этом вопросе. С задачами, которые можем 
и должны решать сами, мы справляемся самосто-
ятельно, не перекладывая эту ношу ни на кого дру-
гого. Есть огромное количество задач, которые, 
по моему убеждению, бизнес и инхаус юристы 
должны решать самостоятельно. Период начала 
и середины 2000-х гг., когда компании на каждое 
свое решение запрашивали правовое заключение 
от той или иной юридической фирмы, для того что-
бы усилить либо еще раз перепроверить свою по-
зицию, закончился. За расходами нужно следить. 

Я выбираю высокопрофессио-
нальных людей, которые работают 
в хороших фирмах. Как правило, 
это люди, которых я знаю, которым 
очень доверяю и которых считаю 
блестящими специалистами. В то же 
время у нас имеет место прозрачный 
тендерный процесс
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Возможно, в то время было меньше профильных специ-
алистов, а опыт обычного инхауса был недостаточным. 
Сейчас на рынке достаточно высокопрофессиональных 
юристов, которые могут качественно отрабатывать все 
вопросы самостоятельно.

Я бы сильно не переоценивал роль консультантов, по-
скольку, во‑первых, они никогда не берут на себя ответствен-
ность (достаточно посмотреть любое соглашение с ними), 
а во‑вторых, любой совет — ​это лишь одно из мнений, ко-
торое нельзя воспринимать как истину в последней ин-
станции. Я уверен, что если бы на рынке заказывали услу-
гу ревизии правовых заключений от одних консультантов 
другим консультантам и платили бы за предоставление та-
ковой, появился бы соответствующий большой блок сервиса.

— Что вы порекомендовали бы студентам: сразу на-
чинать карьеру в инхаусе или сначала потрудиться 
в консалтинге?

— Однозначно, начинать надо с консалтинга. Я считаю его 
лучшей школой для юриста, которая только может быть. 
Это десятилетиями, или даже столетиями (как, например, 
во Freshfields), накопленный опыт по обучению студентов 
и превращению их в высококачественных юристов: junior, 
mid-level, senior, consultant, partner, прекрасные системы на-
ставничества и обучения. Я рад, что в отечественном биз-
несе в целом ко всему этому сейчас тоже стали приходить.

Мы выстроили с нуля подобную систему. Нам удалось дого-
вориться с ведущими вузами — ​МГУ, МГИМО, МГЮА, Финан-
совой академией — ​о том, чтобы они направляли к нам на ста-
жировку своих лучших студентов. Из их числа мы отбираем 
тех, кто нам больше нравится и кто лучше себя проявил в ходе 
стажировки, и предлагаем им остаться работать у нас на по-
стоянной основе в качестве штатных специалистов. Причем 
студент сам определяет, в рамках какой специализации ему 
хотелось бы попробовать свои силы, чтобы понять, действи-
тельно ли это ему интересно. В этом году к нам пришло доста-
точно много студентов. Всем очень понравилось у нас, некото-
рым из них мы уже предложили остаться. В среднесрочной пер-
спективе — ​года через три-четыре, большинство наших juniors 
и существенное количество mid-level юристов будут состоять 
из набранных студентов по этой программе. Таким образом, 
мы получим специалистов, которые с самого начала будут на-
строены на решение задач именно нашей группы компаний.

— Это ваш первый опыт руководства юридической 
функцией?

— Я возглавлял созданную с нуля функцию по выстраи-
ванию взаимоотношений с иностранными акционерами 
по акционерному соглашению в ГК «Мегаполис».

— Сколько людей сейчас у вас в подчинении?

— В департаменте сейчас около ста специалистов, вклю-
чая специалистов в области взаимоотношений с органами 
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власти, налоговых и комплаенс-специалистов. В непосредст-
венном подчинении — ​менее десяти.

— Правда ли, что глава крупного юридического департа-
мента — ​больше менеджер, нежели юрист?

— Считаю, что здесь должен быть правильный баланс: если 
сильно оторвешься от специализации и потеряешь связь 
с правом, став только менеджером, то в перспективе несколь-
ких лет потеряешь возможность профессионально управ-
лять функцией. Гиперболизируя ситуацию, скажу: когда 
в компании руководители сильно отрываются от своей спе-
циализации и превращаются в менеджеров, то такие менед-
жеры по IT, логистике, правовым и любым другим вопро-
сам будут мало чем отличаться друг от друга, кроме любви 
к руководству.

В любом случае работать нужно с любовью к профессии, са-
моотдачей и на качественный результат.

Право позволяет не только хорошо разбираться в бизнесе 
и внутренних процессах бизнеса, но и находить оптимальные 
пути по повышению эффективности разных процессов, улуч-
шая результаты компании.

— Насколько для вас важны взаимоотношения с генераль-
ным директором?

— Во всем мире важны хорошие отношения с любыми людь-
ми: если у тебя с генеральным директором хорошие, а с под-
чиненными плохие или наоборот, то и в том и в другом случае 
ты не на своем месте.

— Нужен ли юристу навык нетворкинга?

— Этот навык важен не только для юриста, но и не стоит его пе-
реоценивать. Юридический мир не такой уж большой, в основ-
ном все в нем друг друга знают и прекрасно понимают, что 
и как работает, может работать и должно работать. Я бы ска-
зал, что важен не столько сам навык, сколько результат.

— Существенно ли изменился состав юридического депар-
тамента с вашим приходом?

— Примерно на 10–15 %. Остались коллеги, которые хотели 
и могли работать в соответствии с лучшими стандартами 
юридической профессии. Другие приняли решение покинуть 
группу. Есть простой принцип: хороший человек — ​это не про-
фессия, а настоящий профессионал обязательно должен быть 
хорошим человеком.

— Сложно ли проводить реорганизацию в таком большом 
и устоявшемся коллективе?

— У меня не было сомнений по поводу того, что все успешно 
получится и в короткий срок. Когда опираешься на объектив-
ный, единый и честный подход для всех, то такой подход быс-
тро себя оправдывает. В отсутствие субъективности не на что 
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обижаться. Тот, кто ушел, просто не захотел пере-
страивать свою работу на более качественный лад, 
потому что это требовало немалых усилий.

Мой кабинет всегда открыт для сотрудников. Все 
знают, что если есть какой-то вопрос, то даже са-
мые младшие юристы могут прийти ко мне в лю-
бое время и мы все обсудим. У нас в коллективе 
постоянно присутствует дух соревновательности. 
Полагаю, что с приходом энергичной молодежи — ​
недавних выпускников — ​он усилится еще больше.

— Если сейчас подвести некий промежуточный 
итог вашей полуторагодовалой работы, то како-
го самого важного результата удалось достичь?

— Самый важный результат — ​это создание цельной 
и эффективной команды. Сейчас я комфортен в от-
ношении результата: бизнесу стало легче и удобнее 
работать, а риски находятся под контролем. Юристы 
представляют собой единый центр, в котором все 
живут по единым по всей стране — ​от Калинингра-
да до Екатеринбурга — ​стандартам принятия реше-
ний, качества работы и подходов к рискам.

— Быстро ли вам удалось осуществить цент-
рализацию? Какова теперь структура юриди-
ческой функции?

— За год мы полностью ушли от регионального де-
ления. При этом у нас есть юристы в крупных ре-
гионах, но каждый из них приписан к конкретной 
специализации, то есть имеет место узкая специ-
ализация. Подобные блоки объединяют десятки 
юристов. Внутри блоков есть деление на младших, 
средних и старших юристов: простые вопросы — ​
к младшим, сложные — ​только к старшим, и свер-
ху вниз работает наставничество. Благодаря этому 
более 70 % рабочего времени руководителей уходит 
уже не на распределение задач и контроль испол-
нения, а на непосредственное решение сложных 
практических вопросов, наставничество и повыше-
ние эффективности своего блока или направления.

— Расскажите, пожалуйста, для чего Вы созда-
ли внутреннюю базу знаний. Что она включает?

— Я понимал, что с учетом нашей географии, ко-
личества однотипных вопросов у коллег к юристам 
колоссально. Последним приходится тратить массу 
времени на однотипную работу по однотипным во-
просам, и за год по всей стране мы имели огромное 
количество бесполезных человеко-часов. Беспокоил 
меня и человеческий фактор: сложность с обеспече-
нием единообразия. Мы создали систему, которая 
позволяет на стандартные вопросы автоматиче-
ски получать ответы, пройдя по соответствующей 

ссылке. Это значительно снижает количество пер-
сональных обращений к юристу, экономит ресур-
сы компании и позволяет обеспечить единый под-
ход к рискам и бизнес-процессам по всей стране — ​
в итоге выигрывают все. Кроме того, у нас есть 
отдельная база для юристов, где они могут найти 
уже подготовленный ранее ответ любым другим 
юристом группы. Единственное, что им нужно сде-
лать, — ​это перепроверить, не изменилось ли что-
нибудь за последнее время, и, если изменилось, 
то доработать данное решение. Затем полученный 
ответ передается бизнесу и остается в базе в виде 
новой версии соответствующего ответа, обновлен-
ной для того, кто обратится следующим. Наши IT-
специалисты помогли внедрить на портале компа-
нии очень простое решение, работающее, как авто-
мат Калашникова, эффективно и безотказно. Чем 
больше мы стандартизируем и упрощаем рабочий 
процесс в отношении простых вопросов, тем более 
качественный получаем по ним результат.

— По вашему мнению, главная цель автомати-
зации юридических вопросов — ​ускорение про-
цессов?

— Это только одна из целей, а в качестве первосте-
пенной я бы назвал гармонизацию подходов, за-
тем — ​упрощение излишне бюрократизированной 
и усложненной работы, как итог — ​повышение ка-
чества и скорости работы при снижении расходов.

— На каком этапе работа по автоматизации 
юридической функции сейчас? Вы сами разраба-
тываете IT-решение?

— Исторически у нас было много разрозненных 
решений по  согласованию разных документов 
в дивизионах Группы, ведь она включает не толь-
ко «Дикси», но и еще несколько форматов — ​«Ме-
гамарт», «Викторию». В связи с этим имела место 
некоторая «разношерстность», но к концу нынеш-
него года у нас будет единая система. Мы провели 
достаточно много встреч с различными разработ-
чиками IT-решений для юридических департамен-
тов и я рад тому, что у нас очень профессиональ-
ная внутренняя IT-команда. С их помощью и при 
участии привлеченных внешних консультантов мы 
доработали существовавшие решения и пришли 
к единой платформе для всей группы.

Legal Tech представляется мне не слишком отда-
ленным и, несомненно, очень интересным буду-
щим. При этом нормально настроенная классиче-
ская схема тоже может хорошо работать, но не тре-
бует колоссальных инвестиций. Конечно, это 
ни в коем случае не означает, что на ней нужно оста-
новиться. Есть множество совершенно бесплатных 
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либо почти бесплатных для бизнеса решений, ко-
торые отлично себя показали на практике.

У  нас уже давно стандартизирована подача 
простых исков, и задача менеджера заключает-
ся в том, чтобы просто вбить вручную несколько 
цифр и данных. В данный момент это существенно 
дешевле тех решений по автоматизации, которые 
есть на рынке. Многие существующие в настоящее 
время решения — ​с учетом расходов не только 
на приобретение программы, но и на ее внедре-
ние, обучение, поддержку, сервисное сопровожде-
ние и прочее — ​пока не окупаются на горизонте 
5-7 лет. Сами производители и продавцы таких ре-
шений не до конца уверены в их работоспособно-
сти и не готовы брать на себя риски за их успеш-
ное внедрение. Через пару лет цены, скорее всего, 
существенно снизятся, а решения будут доработа-
ны, и тогда эта повестка станет точно актуальной.

— Входят ли в вашу компетенцию околоюриди-
ческие вопросы: налоги, GR, имущество?

— Они все относятся к моему блоку. Проработав 
много лет в  консалтинге, я  видел юридические 

департаменты почти всех крупных компаний — ​как 
российских, так и иностранных, и видел разницу 
в структуре, функционале, задачах и т. п., и как след-
ствие — ​в эффективности. Это позволило мне сформи-
ровать понимание о наиболее эффективной модели.

Возьмем для примера блок управления имущест-
вом. У нас почти 3 тысячи совершенно разных объ-
ектов недвижимости. Контроль за титулами, регу-
лярная защита этих объектов и проверка того, что 
они по-прежнему, принадлежат нам, естественно, — ​
работа юристов. Далее часто возникают смежные 
вопросы, например, кадастровой оценки. Ими за-
нимаются не всегда юристы, но в нашем случае — ​
также юристы.

В больших компаниях как правило есть много по-
граничных вопросов, которые порой остаются нере-
шенными или решаются крайне неэффективно из-за 
их «пограничного статуса» между разными функци-
ями. Часто именно юристы вынуждены брать на себя 
эти функции, от чего компания в конечном итоге 
только выигрывает. Мы не боимся дополнительного 
функционала и если видим, что компания от этого 
выиграет — ​делаем то, что необходимо компании 
и ее акционерам.�
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Бизнес-завтраки Legal Insight 
в сентябре
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Ускорение 
судебных процедур
Более 40 юристов крупных российских и иностран-
ных компаний из ритейла, девелопмента, промыш-
ленного производства, банков и страховых фирм 
приняли участие во втором совместном бизнес-за-
втраке Legal Insight и «ЮрПартнера».

В начале мероприятия его участники обсуди-
ли внесенный в Госдуму 27 сентября этого года 
законопроект «Об осуществлении представи-
тельства сторон в судах и о внесении изменений 
в отдельные законодательные акты», предусма-
тривающий обязательную аттестацию юристов 
в общероссийских общественных организациях 
для представления интересов компаний и физи-
ческих лиц в суде2.

Основным спикером выступил Рустем Миф-
тахутдинов, кандидат юридических наук, до-
цент кафедры предпринимательского и корпо-
ративного права Московского государственного 
юридического университета им. О. Е. Кутафина, 
судья ВАС РФ в отставке. Он рассказал о пользе 
применения предварительных обеспечительных 
мер, дал рекомендации по достижению постав-
ленных целей и подробно остановился на всех 
аспектах поведения кредитора в ходе банкрот-
ной процедуры.

Антон Толмачев, управляющий партнер компа-
нии «ЮрПартнерЪ», привел примеры деятельности 
по ускорению судебных процедур. По его словам, 
в практике «ЮрПартнера» судебное рассмотрение 
дела при активном противодействии недобросо-
вестным ответчикам может занять не более четы-
рех месяцев с момента подачи иска до вынесения 
решения. Александр Федоров, партнер компании 
«ЮрПартнерЪ», рассказал о наиболее распростра-
ненных способах затягивания судебных процедур 
и методах противодействия таковым.�

2	 Подробнее см.: http://legalinsight.ru/associaciya-yuristov-
rossii-budet-osuschestvlyat-dopusk-k-professii-yuristov/

Аренда коммерческой 
недвижимости: ставка 
на повышение
Более 50 юристов крупных российских и иностран-
ных компаний из ритейла, девелопмента, промыш-
ленного производства и других сфер экономики 
приняли участие в бизнес-завтраке. Мероприятие 
проводилось при участии представителя компа-
нии ILM — ​консультанта в сфере коммерческой 
недвижимости.

Юрий Юдаков, директор ILM, рассказал о поло-
жении дел на рынке складской и ритейл-недвижи-
мости, поделился макроэкономическими прогно-
зами и дал профессиональные советы по выбору 
офисных помещений.

Асия Тахтаева, старший юрист Noerr, на при-
мере договора аренды осветила изменения в гра-
жданском законодательстве и характер развития 
судебной практики по спорным вопросам. Екате-
рина Калинина, старший юрист Noerr, поделилась 
рекомендациями по заключению договоров аренды 
с учетом новых правил корпоративных одобрений 
и регистрации, а также последних тенденций в ча-
сти согласования арендных ставок.

Особый интерес вызвало обсуждение спора между 
«Связной Логистика» и «Склады 104» в присутствии 
адвоката «Связной Логистика» Андрея Тарабури-
на. Для проведения дискуссии по спорному кейсу 
был выбран формат интервью. Представитель истца 
ответил на вопросы юристов Noerr и других участ-
ников мероприятия1.

Подводя итоги обсуждения, партнер и руководи-
тель практики инвестиций в недвижимость Noerr 
Томас Мундри отметил, что на протяжении 25 лет 
работы в нашей стране наблюдает позитивные тен-
денции по использованию лучших зарубежных пра-
ктик, и выразил надежду на дальнейшую модерни-
зацию российского гражданского законодательства.

1	 С мнением противоположной стороны можно ознако-
миться в статье Натальи Блохиной далее.

В этом деловом сезоне мы продолжили серию бесплатных бизнес-завтраков для 
корпоративных юристов. 21 сентября состоялся совместный бизнес-завтрак журнала 
Legal Insight и юридической фирмы Noerr, посвященный аренде коммерческой 
недвижимости, а 29 сентября — бизнес-завтрак нашего издания и юридической компании 
«ЮрПартнерЪ» на тему ускорения судебных процедур.
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в предварительном договоре, на момент его заклю-
чения была примерно на 5 % ниже среднерыночной.

Вскоре стороны подписали дополнительное пись-
мо, в котором договорились о том, что арендода-
тель выплатит арендатору определенную компен-
сацию, если в 2015 и 2016 гг. российский рубль бу-
дет ежегодно обесцениваться более чем на 10 % 
по отношению к зафиксированному в дополнитель-
ном письме курсу доллара. Дополнительное пись-
мо представляло собой документ о хеджировании 
рисков и должно было действовать параллельно 
с предварительным договором и долгосрочным до-
говором аренды.

По завершении строительства складского поме-
щения в 2014 г. АО «Связной Логистика» получило 
его в фактическое пользование на согласованных 
условиях, документы о приеме-передаче были под-
писаны без замечаний.

19 января 2015 г. стороны заключили долгосроч-
ный договор аренды, условия которого полностью 
соответствовали условиям предварительного до-
говора. До начала 2016 г. АО «Связной Логистика» 
исполняло свои обязательства по долгосрочному 
договору аренды и не предъявляло арендодате-
лю никаких претензий по поводу его содержания.

Хронология событий
В  2013 г. ООО  «Склады 104» (арендодатель) 
и АО «Связной Логистика» (арендатор) согласовали 
и подписали предварительный договор, по которо-
му ООО «Склады 104» брало на себя обязательство 
построить складское помещение согласно требо-
ваниям будущего арендатора — ​АО «Связной Ло-
гистика» и предоставить ему таковое в аренду пу-
тем подписания соответствующего долгосрочного 
договора на условиях, согласованных сторонами 
в предварительном договоре. Стороны договори-
лись о том, что ООО «Склады 104» примет на себя 
расходы на капитальное строительство, а также 
сопутствующие риски, связанные со строитель-
ством склада и выплатой привлеченного кредита 
в иностранной валюте, а АО «Связной Логистика» 
будет арендовать склад в течение10 лет (до 2025 г.) 
за арендную плату, номинированную в долларах 
США.

Арендная ставка (130 долларов США за 1 кв. м 
в год без учета НДС, стоимости коммунальных пла-
тежей и операционных затрат), предусмотренная 

«Склады 104» vs «Связной Логистика»: 
взгляд ответчика

Наталья Блохина, 
директор по юридическим вопросам Radius Group

Одним из наиболее громких в этом году стал спор между АО «Связной Логистика» 
и ООО «Склады 104»*, о чем можно было прочесть в сентябрьском номере нашего 
журнала. 21 сентября это дело в ходе прочих событий обсуждалось на бизнес-завтраке 
«Аренда коммерческой недвижимости: ставка на повышение». Позицию истца 
представил адвокат АО «Связной Логистика» А.В. Тарабурин. В этом номере LI мы 
предлагаем читателям ознакомиться с мнением представителя ООО «Склады 104» 
по поводу хронологии событий и содержания аргументов ответчика.

*	 Дело № А41-35746/16. — См.: Калинина Е., Тахтаева А. Свобода договора и злоупо-
требление правом. «Связной Логистика» vs «Склады 104» // Legal Insight. — 2017. — 
№ 7(63). — С. 38–41.
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Стоит отметить, что уже после заключения дол-
госрочного договора аренды ООО «Склады 104» 
по просьбе АО «Связной Логистика» трижды пре-
доставляло ему отсрочку по внесению части аренд-
ной платы за 2015 г., перенеся эту часть на 2016 г. 
Однако впоследствии арендатор так и не осущест-
вил данную выплату.

Во время действия долгосрочного договора арен-
ды в группе компаний «Связной» произошла смена 
акционеров. В феврале 2016 г. сменился генераль-
ный директор АО «Связной Логистика». Начиная 
с I квартала 2016 г. арендатор, в одностороннем по-
рядке остановив выплату фиксированной арендной 
платы по долгосрочному договору, еще некоторое 
время продолжал оплачивать коммунальные пла-
тежи. Арендатор потребовал от арендодателя пере-
смотра арендной ставки более чем на 70 %, а так-
же уменьшения площади арендуемых площадей. 
С учетом долгосрочных партнерских отношений 
арендодатель пошел навстречу арендатору и сделал 
свое предложение по снижению арендной платы 
до размера, который все еще позволял бы арендо-
дателю продолжать выплачивать кредит, взятый 
на строительство здания.

По-видимому, предложение арендодателя 
не устроило арендатора, поскольку от него посту-
пило предложение о расторжении долгосрочного 
договора аренды. Пока стороны находились в про-
цессе переговоров, АО «Связной Логистика» па-
раллельно заключило договор аренды с третьим 
лицом, в августе 2016 г. вывезло товар и освобо-
дило помещения ООО «Склады 104», выслав ему 
ключи по почте.

В конце июня 2016 г. АО «Связной Логистика» 
обратилось в Арбитражный суд Московской об-
ласти с иском о признании долгосрочного догово-
ра аренды недействительным на основании ст. 10, 
168 и п. 2 ст. 174 ГК РФ. При этом истец заявил, что 
долгосрочный договор аренды изначально был за-
ключен на не выгодных для него условиях в ре-
зультате злоупотребления правом. Суды трех ин-
станций сочли аргументы АО «Связной Логистика» 
убедительными и признали долгосрочный договор 
аренды недействительным, в частности указав, 
что его условия для арендатора были значитель-
но худшими по сравнению с рыночными услови-
ями 2015 и 2016 гг.

Аргументы ООО «Склады 104»
Представляется невозможным признание сделки 
недействительной только в связи с тем, что во вре-
мя исполнения ее условий, согласованных в 2013 г., 
она стала в 2015-2016 гг. менее выгодной для одной 
из сторон из-за изменения курса валюты и рыноч-
ных обстоятельств. Изменение рыночных усло-
вий после согласования условий долгосрочного 

договора аренды следует расценивать как предпри-
нимательский риск сторон, а не в качестве основа-
ния для признания сделки недействительной. Оце-
нивая действия сторон при согласовании условий 
долгосрочного договора аренды, необходимо при-
нять во внимание то, что стороны обязаны были 
действовать в соответствии с предварительным 
договором 2013 г., а значит, нужно сравнивать до-
говорные условия с рыночными на момент согла-
сования условий сделки, то есть 2013 г. Рыночные 
условия 2015 или 2016 гг. не имеют правового зна-
чения для оценки условий долгосрочного договора 
аренды, так как стороны были связаны предвари-
тельным договором.

Более того, поведение арендатора в части испол-
нения условий сделки позволяло арендодателю 
полагаться на действительность долгосрочного 
договора аренды, следовательно, в силу ст. 166 ГК 
РФ иск арендатора подлежал отклонению. У арен-
додателя действительно имелся ряд оснований 
для того, чтобы добросовестно полагаться на дей-
ствительность сделки: в 2013 г. были согласованы 
условия ее заключения, в 2014 г. арендатор занял 
помещения, предоставленные ему в аренду, и про-
должал использовать их в течение всего 2015 г., 
уплачивая согласованную сторонами арендную 
плату. До середины августа 2016 г. арендатор все 
еще занимал помещения, правда, уже не уплачи-
вая фиксированную арендную плату, но находясь 
в процессе переговоров с арендодателем по поводу 
ее снижения. Добавим, что эти переговоры велись 
как до, так и после смены генерального директо-
ра арендатора.

Продемонстрированный судами подход к рас-
смотрению этого дела лишает смысла статью 166 
ГК РФ и противоречит всей сложившейся судебной 
практике ее применения, полностью нивелируя 
действие указанной нормы закона, направленной 
на повышение стабильности гражданского оборо-
та и правоотношений сторон. Из принятых по делу 
судебных актов невозможно понять, почему суды 
не применили данную статью.

В ходе разбирательства суды также пришли к вы-
воду, что договоренность сторон о компенсации 
части валютных рисков арендатора, отраженная 
в дополнительном письме, утратила силу, посколь-
ку не была отражена в долгосрочном договоре арен-
ды. В данном случае вопрос о том, утратило ли до-
полнительное письмо силу, является, скорее, «во-
просом факта», нежели «вопросом права», поэтому 
в рамках настоящей статьи мы не будем подробно 
останавливаться на том, почему, по мнению арен-
додателя, дополнительное письмо не  утратило 
силы. Тем не менее, интересным с точки зрения 
права является вопрос о том, каковы критерии при-
чинения явного и существенного ущерба, дающего 
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основания для признания договора недействитель-
ным. Вся возможная компенсация по дополнитель-
ному письму составляет примерно 0,7 % от суммы 
арендных платежей за срок аренды. По совокуп-
ности обстоятельств суды сочли, что утрата прав 
на эту компенсацию представляет собой явный 
ущерб арендатору.

Из положений п. 2 ст. 174 ГК РФ следует, что сдел-
ка, совершенная в ущерб интересам юридического 
лица, может быть признана судом недействитель-
ной, если другая сторона знала или должна была 
знать о причинении явного ущерба или если имели 
место обстоятельства, свидетельствующие о сгово-
ре либо об иных совместных действиях представи-
теля или органа юридического лица и другой сто-
роны сделки в ущерб интересам представляемого 
или интересам юридического лица.

Согласно п. 93 Постановления Пленума ВС РФ 
от 23.06.2015 г. № 25 «О применении судами не-
которых положений раздела 1 части первой ГК 
РФ», «сделка может быть признана недействи-
тельной, когда вне зависимости от наличия об-
стоятельств, свидетельствующих о сговоре либо 
об иных совместных действиях представителя 
и другой стороны сделки, представителем совер-
шена сделка, причинившая представляемому яв-
ный ущерб, о чем другая сторона сделки знала или 
должна была знать».

Данным пунктом Постановления закреплены 
обстоятельства, подлежащие доказыванию для 
признания недействительной сделки, совершен-
ной органом юридического лица в ущерб интере-
сам юридического лица. В частности, к таким об-
стоятельствам относятся: факт причинения яв-
ного ущерба юридическому лицу и факт знания 
другой стороной сделки о ее заведомо убыточном 
характере.

В соответствии с п. 2 Постановления Пленума 
ВАС РФ от 16.05.2014 г. № 28 «О некоторых вопро-
сах, связанных с оспариванием крупных сделок 
и сделок с заинтересованностью»: «о наличии явно-
го ущерба для общества свидетельствует соверше-
ние сделки на заведомо и значительно невыгодных 
условиях, например если предоставление, получен-
ное по сделке обществом, в два или более раза ниже 
стоимости предоставления, совершенного общест-
вом в пользу контрагента. При этом другая сто-
рона должна знать о наличии явного ущерба в том 
случае, если это было очевидно для любого обычного 
контрагента в момент заключения сделки».

Исходя из позиций Верховного Суда РФ и Высше-
го арбитражного суда РФ, можно констатировать, 
что в рассматриваемом деле не было оснований для 
выводов о причинении арендатору явного ущерба.

Ключевой аргумент истца (арендатора) в поль-
зу недействительности долгосрочного договора 

аренды, который исследовался судами, — ​заклю-
чался в злоупотреблении, допущенном при заклю-
чении сделки бывшим генеральным директором 
арендатора. Суд пришел к выводу о том, что быв-
ший директор АО «Связной Логистика» при заклю-
чении долгосрочного договора аренды злоупотре-
бил своими полномочиями в ущерб интересам об-
щества. Однако данный вопрос следовало решать 
с привлечением к участию в деле бывшего гене-
рального директора чтобы он имел возможность 
защитить свои интересы и опровергнуть заявле-
ния о допущенных злоупотреблениях, но этого 
не произошло.

И последнее, на что хотелось бы обратить внима-
ние: долгосрочный договор аренды был признан не-
действительным со ссылкой, в частности, на ст. 10 
и 168 ГК РФ. Обосновывая свои доводы о недейст-
вительности сделки, истец ссылался на ст. 168 ГК 
РФ, которая, между тем, предусматривает два са-
мостоятельных основания признания сделки не-
действительной: недействительность оспоримой 
сделки (п. 1 ст. 168 и 10 ГК РФ) и недействитель-
ность ничтожной сделки (п. 2 ст. 168 и 10 ГК РФ).

Суды первой и апелляционной инстанций указа-
ли на трехлетний срок исковой давности, из чего 
следует, что они признали сделку недействитель-
ной в силу п. 2 ст. 168 и ст. 10 ГК РФ. Вместе с тем 
для применения п. 2 ст. 168 ГК РФ арендатор должен 
был доказать, что арендодатель в нарушение зако-
на посягал на публичные интересы либо на права 
и охраняемые законом интересы третьих лиц (су-
дебная практика прямо свидетельствует об этом). 
Если заявляющей о недействительности сделки 
стороной не доказано наличие хотя бы одного ус-
ловия для признания таковой недействительной, 
суд должен отказать в удовлетворении заявленных 
требований. В деле «Связной Логистика» против 
«Склады 104» публичные интересы и права тре-
тьих лиц не были затронуты. По крайней мере, 
в ходе процесса истец не ссылался на это, да и в су-
дебных актах отсутствуют какие-либо сведения 
о том, как именно были затронуты публичный ин-
терес или права и охраняемые законом интересы 
третьих лиц.

На наш взгляд, вопросов в данном деле больше, 
чем ответов, и точка еще не поставлена. ООО «Скла-
ды 104» обратилось с жалобой в Верховный Суд РФ. 
Хочется надеяться, что высшая судебная инстанция 
разрешит этот спор, придерживаясь принципов 
свободы договора, запрета на недобросовестное 
поведение, а также ответственного несения сто-
ронами предпринимательских рисков, и не допу-
стит ситуации, нарушающей стабильность рынка 
в отношении не только арендодателей и арендато-
ров, но и всех остальных участников гражданского 
оборота.�
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Отставание законодательного регулирования 
обработки персональных данных (сформи-
рованного, по сути дела, еще в досмартфо-

новую эпоху от развития рынка использования по-
требительских данных стало очевидным еще в кон-
це нулевых годов ХХI в. Особенно это проявилось, 
когда крупнейшие IT-компании и лидеры реклам-
ного рынка начали предлагать клиентам инстру-
менты обработки персональных данных потреби-
телей, позволявшие структурировать обработан-
ные сведения в соответствии с потребительской 
аналитикой. С тех пор инструменты и технологии 
обработки персональных (в большей степени пове-
денческих) данных значительно усовершенствова-
лись. В связи с этим Закон 1995 г. (Data Protection 
Directive 95/46/EC) стал нуждаться в структурной 
и смысловой доработке. Принятые в апреле 2016 г. 
и вступающие в силу в мае 2018 г. GDPR, сущест-
венным образом меняющие действующее право-
вое регулирование, призваны поместить текущие 
подходы и способы обработки персональных дан-
ных в строгие правовые рамки.

Основные нововведения 
GDPR
Главными новшествами GDPR являются следую-
щие:

• вводятся высокие штрафы (до 4 % от мирового 
годового оборота или до 20 млн евро) за нару-
шение правил;

• обновленное законодательство потенциально 
может применяться к любому юридическому 
лицу независимо от юрисдикции;

• вводятся контроллеры данных — ​юридические 
лица, которым операторы поручили обработку 
собранных персональных данных (ключевые 
требования к операторам данных применяют-
ся также к контроллерам);

• под персональной понимается любая инфор-
мация, позволяющая идентифицировать лицо, 
в том числе любой вид онлайн-идентификации 
(например, IP-адрес);

• организации обязательно должны оцени-
вать имеющиеся риски (проводить privacy 
impact assessment), а также назначать лицо, 

General Data Protection Regulations: 
новые вызовы для бизнеса 

Иван Антипов, 
руководитель направления юридической службы, 
ООО «Юнилевер Русь»

Текущее европейское правовое регулирование обработки персональных данных 
основано на законах, принятых в 1995 г., то есть за три года до появления компании 
Google, когда Марку Цукербергу было всего 11 лет, а облачные технологии еще только 
начинали развиваться. Вступающие в силу 25 мая 2018 г.* новые правила обработки 
персональных данных (General Data Protection Regulations, далее — ​GDPR) стали самым 
существенным изменением европейского регулирования данной области с момента 
ее помещения в правовое поле. В силу специфики нового регулирования российским 
компаниям необходимо знать основные нормы GDPR и адаптировать в соответствии 
с ними свои внутренние процессы обработки персональных данных.

*	 https://gdpr-info.
eu/
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ответственное за обработку персональных дан-
ных (data protection officer);

• необходимо вести учет всех действий по обра-
ботке персональных данных;

• в получаемом согласии на обработку персональ-
ных данных должны быть конкретизированы 
цели ее проведения;

• в случае компрометации данных компания 
должна в течение 72 часов с момента, когда 
стало известно об утечке информации, уведо-
мить об этом субъекта данных и локального 
регулятора;

• утверждены концепция privacy by design, уста-
навливающая обязанность обеспечения со-
хранности персональных данных на всех эта-
пах их обработки (например, во внутренней IT-
системе кадров компании), и концепция privacy 
by default, согласно которой сбору подлежит 
минимум необходимых данных;

• все компании, подпадающие под действие 
GDPR, должны иметь своего представителя 
на территории ЕС.

С учетом того, что модель российского законо-
дательства о персональных данных во многом пе-
ренята у лучших европейских практик, высока ве-
роятность заимствования локальным регулято-
ром в ближайшем будущем новелл GDPR в той или 
иной степени.

Ключевые вызовы 
и особенности GDPR
Высокий интерес к знанию стандартов и понима-
нию требований GDPR, а также актуальность дан-
ной темы для российского рынка обусловлены экс-
территориальным характером документа без учета 
места регистрации юридического лица.

Соблюдать требования GDPR обязана любая ком-
пания, предлагающая свои товары, работы, услуги 
лицам, которые пребывают на территории Евро-
союза, или обрабатывающая персональные дан-
ные физических лиц, которые находятся в зоне ЕС. 
Большинство дискуссий о внедрении норм GDPR 
российскими компаниями ведется по поводу при-
менения двух указанных критериев на практике. 
Под предложением товаров, работ и услуг евро-
пейский законодатель понимает явное намерение 
или заинтересованность юридического лица ре-
ализовать таковые потребителю, находящемуся 
на территории ЕС. Например, интернет-магазин 
продает некий продукт по цене, выраженной в евро, 
имеет версию сайта на одном из европейских язы-
ков и осуществляет доставку товара на террито-
рию Евросоюза. Если такой интернет-магазин со-
бирает персональные данные своих покупателей, 
то нормы GDPR становятся для него обязательны-
ми к исполнению.

Необходимо подчеркнуть, что сам факт доступа 
к сайту с территории Евросоюза не является опре-
деляющим фактором для оценки применимости 
GDPR к его владельцу. Правоприменитель будет 
комплексно оценивать характер взаимодействия 
владельца сайта и потенциального потребителя. 
Так, интернет-магазин, доступный с территории ЕС, 
с ценами на товары, выраженными в рублях, не ока-
зывающий услуги по доставке товаров на террито-
рию Евросоюза и не обрабатывающий данные по-
требителей в целях изучения их поведения на сайте, 
не подпадает под новое европейское регулирование.

Особенно важно отметить, что для применения 
GDPR гражданство субъекта персональных данных 
не является квалифицирующим фактором. Прин-
ципиальный момент — ​факт первичной обработки 
персональных данных такого субъекта на террито-
рии страны — ​члена ЕС. Например, находящийся 
в Риме гражданин РФ, оплачивая ужин в ресторане 
корпоративной картой, через цепочку банков и пла-
тежных инструментов передает свои данные из Ев-
ропы в Россию. В этом случае банк, являющийся 
эмитентом корпоративной карты такого лица, обя-
зан выполнять требования GDPR, поскольку персо-
нальные данные переданы с территории Евросоюза.

Согласно описываемому принципу учета места 
первичной обработки данных российские юриди-
ческие лица, передающие персональную информа-
цию «в обратном направлении» (в том числе личные 
данные граждан Евросоюза), не подпадают под но-
вое регулирование. Так, при заселении находяще-
гося в Воронеже гражданина Франции в условную 
гостиницу «Юность» ее администрация не обязана 
соблюдать нормы GDPR, потому что место первич-
ной обработки персональных данных находится 
за пределами Евросоюза.

Еще одним критерием обязательного соответ-
ствия требованиям GDPR являются используемые 
технологии сбора так называемой поведенческой 
информации о пользователях сайта. В связи с этим 
владельцам интернет-сайтов крайне важно оце-
нивать свою политику cookies и объем собирае-
мых сведений. Дело в том, что соблюдение пра-
вил GDPR является обязательным для владельцев 
тех интернет-ресурсов, которые собирают profiling 
cookies о поведении субъектов персональных дан-
ных, посетивших данный сайт с территории Евро-
союза. Использование на сайте cookies, которые 
не собирают персональные данные пользователей 
или не отслеживают их поведение в целях даль-
нейшего анализа таковых, снимает с владельцев 
интернет-ресурсов обязанность следовать нормам 
GDPR. В таком контексте крайне важно понимать, 
что интернет-сайт может в принципе не предлагать 
к продаже какой-либо продукт, а также не декла-
рировать свою заинтересованность в европейских 
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потребителях, но в то же время собирать сведения 
о пользователях и в дальнейшем осуществлять их 
обработку, например в рамках маркетинговых кам-
паний по продвижению нового продукта на рынке. 
При этом соответствие требованиям GDPR являет-
ся обязательным.

Также многие сайты настроены на автоматиче-
ское сохранение информации об IP-адресах посети-
телей соответствующих интернет-ресурсов. Подоб-
ные действия расцениваются европейским законо-
дателем как сбор персональных данных. В развитие 
данной логики GDPR включает IP-адреса в перечень 
сведений, относящихся к персональным данным.

В связи с существенными ограничениями и штра-
фами, которые могут быть наложены за несоблюде-
ние норм GDPR, а также в качестве превентивной 
меры по управлению потенциальными рисками 
рекомендуется размещать на сайтах информацию 
об отсутствии намерения собирать и обрабатывать 
персональные данные лиц, которые посетили их 
с территории ЕС. Конечно, столь масштабное из-
менение правил обработки персональных данных 
вызывает множество вопросов. В частности, по-
прежнему нет четкого понимания относительно 
инструментов контроля реализации требований 
GDPR. Европейскому правоприменителю придет-
ся приложить огромные усилия для осуществления 
реального контроля над использованием персо-
нальных данных, полученных компаниями с тер-
ритории Евросоюза.

Помимо эффективности методов контроля над 
соблюдением GDPR юридическими лицами, заре-
гистрированными за пределами территории Ев-
росоюза, до сих пор остается открытым вопрос 
применения штрафных санкций к таковым. Если 
у указанных компаний имеются представительст-
ва на территории Евросоюза, механизм наложения 
санкций примерно понятен, в то время как в их от-
сутствие вопрос реального применения санкций 
является открытым. В такой ситуации ключевым 
аргументом в пользу внедрения GDPR российски-
ми компаниями может стать не сам факт потен-
циального привлечения юридического лица к от-
ветственности, а возможность нанесения репута-
ционного ущерба в связи с несоблюдением новых 
европейских стандартов.

Как показывает нарабатываемая позитивная биз-
нес-практика, все больше российских юридических 
лиц следует стандартам business integrity и «нуле-
вой терпимости» к использованию любых ненад-
лежащих методов ведения бизнеса.

Прочие новеллы обновленного 
регулирования
Одним из  триггеров повышенного внимания 
к GDPR стало существенное увеличение штрафов. 

Компании, нарушающие европейское законода-
тельство об обработке персональных данных, мо-
гут быть подвергнуты штрафам в размере до 4 % 
от оборота или до 20 млн евро. Установив оборот-
ные штрафы за допущенные нарушения, европей-
ский законодатель пошел по пути подхода, исполь-
зуемого, например, в антимонопольном законода-
тельстве. Следует полагать, что установленный 
размер ответственности обусловлен желанием ре-
гулятора дисциплинировать рынок и обусловить 
неукоснительное исполнение закона.

В связи с этим компаниям, у которых имеется 
риск нарушения норм GDPR, придется глубоко про-
анализировать применяемую модель обработки 
персональных данных, адаптировать внутреннюю 
систему оценки рисков и повысить возможный уро-
вень риска нарушения требований GDPR до высо-
кого. Неполучение надлежащего согласия субъекта 
на обработку персональных данных или неиспол-
нение принципов их обработки может привести 
к наложению больших штрафов.

Уже сейчас многие компании направляют зна-
чительные средства на оценку используемой мо-
дели обработки персональных данных и внедре-
ние современных цифровых технологий, позволя-
ющих эффективно контролировать соблюдение 
GDPR и оперативно реагировать на возникающие 
риски. В качестве мер реагирования на возмож-
ные риски предлагается повышение уровня знания 
правил работниками компании путем проведения 
регулярных тренингов, описывающих ключевые 
требования к обработке данных. Кроме того, для 
соответствия новым стандартам необходимо вне-
дрение обязательных процессов по оценке рисков 
нарушения правил обработки персональных дан-
ных (privacy impact assessment).

Согласно новому регулированию разграничи-
ваются термины «оператор» и  «контроллер» 
данных. Оператор данных  — ​компания, кото-
рая фактически собрала персональные данные, 
контроллер данных — ​компания, осуществляю-
щая непосредственную обработку персональных 
сведений по поручению оператора. В контрак-
тах, заключаемых с контроллерами данных, ре-
комендуется предусматривать их повышенную 
ответственность в случае наложения на опера-
тора штрафа за нарушение правил GDPR. Эффек-
тивность подобного подхода может обсуждаться, 
однако его повышенное дисциплинирующее воз-
действие очевидно.

Существенно расширены критерии отнесения ин-
формации к персональным данным. Законодатель 
пытался максимально охватить все сведения, ис-
пользуемые в цифровом маркетинге, а также пре-
дугадать, какие еще инструменты по изучению по-
ведения потребителей могут быть использованы 
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в будущем. В итоге теперь к персональным дан-
ным относятся IP-адреса, геолокация и прочие он-
лайн-идентификаторы. Грядущими тенденциями 
станут широкое распространение анонимизации 
данных (как правило, речь будет идти о раздельном 
хранении собственно фамилии, имени и отчества, 
а также идентифицирующих признаков) и макси-
мально возможное сокращение объема собирае-
мых сведений.

Существенно доработаны требования по струк-
турированию информации относительно обработ-
ки персональных данных. В связи с этим компании 
должны будут внедрить внутренние системы уче-
та всех совершаемых операций с персональными 
данными.

Логичным шагом является и расширение прав 
субъектов персональных данных. Так, любое лицо 
вправе потребовать от оператора данных передать 
весь накопленный массив данных другому лицу. 
Очевидно, что с применением данного требова-
ния на практике могут возникнуть трудности, если 
объем передаваемых сведений окажется весьма 
существенным (например, если речь будет идти 
об информации, которую хранят операторы сото-
вой связи или банки).

Подготовка к внедрению GDPR 
в Евросоюзе
Понимая важность своевременной адаптации рын-
ка к новым правилам, большинство европейских 
стран выпустило локальные разъяснения по при-
менению GDPR. Содержание подобных разъясне-
ний локальных органов по защите персональных 
данных необходимо учитывать, обрабатывая пер-
сональные данных граждан таких стран / имея 
представительство в данной стране, поскольку они 
могут предусматривать локальную специфику ис-
пользования GDPR.

Так, в Германии было выпущено несколько офи-
циальных стандартов и разъяснений по приме-
нению новых правил, в том числе в отношении 
обезличивания персональных данных. В частно-
сти, проводится правовой анализ обезличивания 
данных и мер технического характера для соблю-
дения новых норм обработки персональных све-
дений 1, даются рекомендации по фиксации про-
водимых с ними операций во исполнение ст. 20 
GDPR 2, а также использованию тех или иных спо-
собов их передачи 3.

В  Италии национальная служба по  защите 
персональных данных Garante также выпустила 

1	 https://goo.gl/PDJFqC
2	 https://goo.gl/gcvQ41
3	 https://goo.gl/wfAWBG

официальные разъяснения 4 — ​документ из шести 
глав, охватывающих ключевые аспекты GDPR: фун-
даментальные правовые принципы обработки пер-
сональных данных, раскрытие данных, права субъ-
ектов персональных данных, обязанности операто-
ров и контроллеров данных, оценка риска, правила 
трансграничной передачи данных. В каждом раз-
деле разграничиваются новеллы регулирования 
и нормы, оставшиеся без изменения.

В Испании 23 июня 2017 г. министерство юсти-
ции опубликовало законопроект о защите персо-
нальных данных, призванный заменить соответ-
ствующий закон 1999 г. Особенностью испанского 
регулирования является снижение возраста детей, 
дающих согласие на обработку данных, до 13 лет, 
в то время как по общему правилу GDPR такой воз-
раст составляет 16 лет.

21 июня 2017 г. королева Великобритании анон-
сировала принятие нового закона о защите персо-
нальных данных. При этом было подчеркнуто, что 
Великобритания будет признавать и выполнять по-
ложения GDPR как минимум до брексита.

На текущий момент европейские регуляторы при-
держиваются гибкого подхода к проверке компаний 
на предмет выполнения положений GDPR. Реальное 
намерение соответствовать новым стандартам и фак-
тическое стремление внедрить обновленные проце-
дуры должно стать определяющим фактором при 
возможной проверке выполнения компаниями об-
новленных требований. Вместе с тем в случае вялого 
реагирования рынка на введение новых стандартов 
нельзя исключить появление у регулятора потреб-
ности в наработке практики привлечения к ответ-
ственности, которая будет призвана ускорить пере-
ход к использованию обновленных правил. С учетом 
того, что рынку уже предоставлялся двухлетний пе-
риод на адаптацию к новым реалиям, подобное раз-
витие событий представляется вполне возможным.

Безусловно, реализация новых требований, их 
во многом революционный характер, а также экс-
территориальность законодательства в этой обла-
сти повлекут за собой еще массу вопросов к экс-
пертному сообществу. Несмотря на значительную 
неопределенность с правоприменением (в частно-
сти, в отношении наложения штрафных санкций) 
российским компаниям рекомендуется не откла-
дывать доработку внутренних процессов в целях со-
ответствия GDPR. Как уже отмечалось, многие но-
веллы европейского законодательства могут быть 
заимствованы локальным регулятором. В связи 
с этим в будущем проактивная позиция менед-
жмента, возможно, снизит организационные за-
траты на усовершенствование стандартов по об-
работке персональных данных субъектов.�

4	 https://goo.gl/u3jmb2
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Baturina vs Chistyakov: 
спор уходящей эпохи

В течение четырех лет двое российских олигархов судились в Высоком суде 
Лондона из-за неудавшегося инвестиционного проекта в Марокко, а победили 
в итоге «его величество форс-мажор» и «ее величество давность». Истец, которая 
рассчитывала на классическое английское судопроизводство, получила результат 
в лучших традициях российской Фемиды: формальные основания перевесили 
очевидную несправедливость.

В данной статье исследуются четыре судебных акта, проводится параллель 
между фактологией этой тяжбы и сказкой «Золотой ключик, или Приключения 
Буратино», а также рассматривается опасность, которую женщина-судья может 
представлять собой для женщины-истца. Четыре решения, обогатив не столько 
английское право, сколько лондонских юристов, ответили на ряд вопросов: как 
возвращать в суд Англии уже отправленное в Россию дело; можно ли истребовать 
инвестиции из офшорной компании соинвестора и взыскать их как убытки; 
имеются ли фидуциарные обязательства в joint venture; на каких основаниях 
взыскивать убытки, если кроме куцего договора материалы дела содержат только 
ссылки на устные заверения. И все же писать об этом процессе грустно: подобных 
споров в картотеке Высокого суда больше нет, эпоха ожесточенных битв богатых 
россиян в Лондоне уходит в прошлое.

Сергей Гландин, 
юрисконсульт family office крупного бизнесмена
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После прочтения последнего из четырех ре-
шений по существу тяжбы Елены Батури-
ной против Александра Чистякова 1 вспо-

минается знаменитая серия статей Сергея Буды-
лина «Почему они судятся в Англии» 2, где описан 
апогей разрешения в Лондоне споров, исходящих 
из России. Характерные особенности таких споров:

•	 нежелание как минимум одной из сторон рас-
сматривать спор в России;

•	 высокая вероятность неполучения судебной 
защиты в России по формальным основаниям 
или простое недоверие российской Фемиде;

•	 невозможность заявления и поддержания выд-
винутых аргументов в российском суде 3;

•	 зачастую устный характер договоренностей 
и отсутствие письменных инструментов;

•	очень высокая цена заявленных исковых 
требований.

Но главное отличие этих споров заключается 
в том, что стороны выкладывают английскому суду 

1	 Baturina v Chistyakov [2017] EWHC1049 (Comm) (10 May 
2017).

2	 Будилин С. Почему они судятся в Англии // Корпоратив-
ный юрист. — 2013. — № 2, 3, 4, 5.

3	 По состоянию на середину 2017 г. судебная практика так 
и  не  ответила на  вопрос о  том, в  какой суд должны пе-
редать свой спор два частных инвестора, не являющиеся 
ИП: в СОЮ или в арбитражный суд.

все то, чего мы никогда не узнали бы из СМИ. Веро-
ятно, последний из таких российских споров был 
разрешен в этом году, что подтверждает картотека 
судов Англии и Уэльса. Знатоки «русских процес-
сов» в Англии могут привести в пример спор Русла-
на Бестолова против Симана Поваренкина 4, но там 
цена иска в 10 раз меньше, чем в исследуемом деле, 
и ни один из его участников не присутствует в спи-
ске Forbes. Поэтому «Русские сезоны» в Лондоне за-
кончились. Теперь придется с грустью перевернуть 
эту страницу англо-российской юриспруденции.

Фактические обстоятельства 
дела Елены Батуриной против 
Александра Чистякова
Летом 2007 г. топ-менеджер «ФСК ЕЭС» России 
Александр Чистяков предложил вице-президенту 
«Интеко» Олегу Солощанскому вложиться в недви-
жимость на севере Королевства Марокко. Потенци-
альным проектом заинтересовалась Елена Батури-
на, после чего ей организовали поездку в Марок-
ко для осмотра земельных участков. Результатом 
осмотра и полугодовых переговоров стал краткий 
договор о совместном предприятии от 28 февраля 

4	 28 июля 2017 г. Высокий суд определил о наличии у судов 
Англии и Уэльса юрисдикции продолжать рассмотрение 
данного спора. — ​См. Ruslan Urusbievich Bestolov v. Siman 
Viktorovich Povarenkin [2017] EWHC1968 (Comm).
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2008 г. (далее — ​основной договор), подчиненный 
английскому праву.

Е. Батурина и А. Чистяков как частные инвесторы 
решили развивать проекты, выкупленные у мест-
ных собственников. Сумма вложений была оценена 
сторонами в 500 млн евро. Несмотря на то что дого-
вор заключался Е. Батуриной лично, ее финансовые 
обязательства выполняло подконтрольное ей «Инте-
ко» путем перечисления займов на расчетный счет 
офшорной компании Sylmord Trade Inc., контролиру-
емой А. Чистяковым. Однако мировой финансовый 
кризис конца 2008 г., отставка Ю. Лужкова в сентя-
бре 2010 г. и последующая продажа «Интеко» в кон-
це 2011 г. внесли коррективы в развитие проекта.

В 2012 г. Е. Батурина провела ревизию и устано-
вила, что ни один из объектов не построен, значи-
тельная часть вложенных ею денег вообще не на-
правлялась на нужды проектов, а была выведе-
на в различные офшорные компании (в том числе 
5 млн евро в зарегистрированную на BVI компанию 
Ridgegrove самого г-на Чистякова). Это и послужи-
ло основанием для обращения в суд в январе 2013.

Является ли подходящей 
английская юрисдикция
В марте 2013 г. во время командировки в Лондон не-
известные люди вручили А. Чистякову иск и судеб-
ные документы. Это означало, что в течение 28 дней 
он должен был подать в суд отзыв на иск или хода-
тайство об отсутствии у суда юрисдикции на рас-
смотрение данного спора. По счастливой для ответ-
чика случайности за два месяца до этого Верховный 
суд Соединенного Королевства опубликовал свое 
знаменитое решение по делу VTB v Nutritek 5, в ко-
тором содержатся указания для нижестоящих су-
дов по поводу того, когда российских истцов нужно 
отправлять судиться обратно домой. В связи с этим 
А. Чистяков решил оспорить юрисдикцию и даже 
убедил в целесообразности таких мер на досудеб-
ной стадии судью Уокера (Paul Walker): данный спор 
находится в неразрывной связи с Россией, а г-н Чи-
стяков показал, что спор подпадает под юрисдик-
цию России, которая явно и отчетливо является 
более подходящей, нежели Англия 6.

Елена Батурина оспорила данный судебный 
акт в апелляции. Однако ведущий барристер ист-
ца Барбара Доманн (с  почасовой ставкой свы-
ше 1200 фунтов) на голубом глазу признала в за-
седании, что составленный ею иск плох, а иско-
вые требования сформулированы неправильно 7. 

5	 VTB Capital Plc v Nutritek International Corp [2013] UKSC5.
6	 Elena Baturina v Alexander Chistyakov [2013] EWHC3537 

(Comm) (14 November 2013), § 160.
7	 «The claim is bad and the pleading was defective», см. Baturina 

v Chistyakov [2014] EWCA Civ 1134 (05 August 2014, § 81.

Председательствующий лорд Кларк, с которым со-
гласились и двое других судей, постановил следу-
ющее: «Мы не будем экспортировать этот спор 
в Россию не потому, что для такого иска нет есте-
ственной юрисдикции, и не потому, что различные 
факторы указывают в пользу разных юрисдикций, 
а потому что сам иск плох» 8.

Дело в том, что в первоначальной редакции иск 
предполагал взыскание в пользу Е. Батуриной всей 
суммы перечисленных компанией «Интеко» займов 
вместе с набежавшими процентами не с формаль-
ного заемщика Sylmord Trade Inc., а лично с А. Чис-
тякова. Тройку судей удивило столь безапелляцион-
ное желание возложить ответственность на третье 
лицо, не имеющее процессуального статуса в деле: 
Sylmord не является стороной основного договора, 
а тот, кто является [г-н Чистяков], не одалживал 
эти деньги. Причем истец даже не заявлял хода-
тайства о снятии корпоративной вуали с Sylmord.

На основании такой нелестной оценки ответ-
чик потребовал вынесения суммарного решения, 
а истец ходатайствовал о разрешении на изменение 
предмета и основания иска. Потребовался еще год 
для того, чтобы Высокий суд разрешил 9 Е. Батури-
ной выйти на финишную прямую — ​к рассмотре-
нию дела по существу. Как и процесс «Б. Березов-
ский против Р. Абрамовича», исследуемый спор 
попал к судье-женщине. В конце февраля — ​начале 
марта 2017 г. Сью Карр (Sue Carr) заслушала четыре 
альтернативных исковых требования Е. Батуриной 
о взыскании убытков с партнера.

Толкование договора
В центре разбирательства был основной договор. 
Условия заключенного двумя предпринимателя-
ми договора были признаны судьей Карр частич-
но письменными, частично устными. Англий-
ские принципы толкования договора очень похо-
жи на положения ст. 431 ГК РФ, за исключением 
следующих:

•	 преддоговорная переписка сторон и перегово-
ры являются недопустимым средством толко-
вания заключенного договора;

•	 последующие действия стороны также не при-
нимается судом во внимание для целей толко-
вания;

•	 при толковании условий договора судья не дол-
жен его переписывать, с тем чтобы помочь сла-
бой стороне или наказать более квалифициро-
ванную сторону.

В своем решении судья привела перевод полно-
го текста основного договора и при его прочтении 

8	 Там же, § 82.
9	 Baturina v Chistyakov [2015] EWHC1653 (Comm) (10 June 

2015).
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не увидела наличия фидуциарных обязательств 
А. Чистякова перед Е. Батуриной, а также каких-
либо ограничений для внесения А. Чистяковым 
своего вклада в натуре, то есть землей, долей уча-
стия в компаниях-держателях проектов, за счет 
третьих лиц на его стороне или еще каким-либо 
способом. Положений о договорной ответствен-
ности там тоже не было, зато было пресечено же-
лание А. Чистякова ограничить собственную от-
ветственность перед Е. Батуриной 8,25 % в рамках 
35 % со ссылкой на некий консорциум, частью ко-
торого он якобы являлся. На этом реверансы в сто-
рону Е. Батуриной закончились. Суд поддержал 
довод ответчика о статусе основного договора как 
рамочного, а не как инструмента, регулирующего 
все отношения сторон.

Когда имеют место обман 
партнера и его бесчестие, и как 
это доказать
Главным доводом истца была общая непорядоч-
ность ответчика (dishonesty), что выразилось в на-
меренном введении ее в заблуждение и вовлече-
нии путем обмана (deceit) в марокканский проект. 
Если внимательно прочитать обстоятельства на-
чала совместного проекта, то невольно возникает 
ассоциация с известной сказкой «Золотой ключик, 
или Приключения Буратино». Ответчику и стоя-
щим за ним третьим лицам истец отвела роль кота 
Базилио и лисы Алисы, которые очень хотели за-
владеть золотыми монетами, для чего сделали со-
ответствующие заверения: «Есть на свете страна 
дураков, посеешь золотой — ​вырастет дерево с зо-
лотыми монетами!» Ответчик, в свою очередь, счел 
претензии предпринимательницы оппортунисти-
ческими и несостоятельными по существу.

По логике судьи, если не сработает основной ар-
гумент, то следом и остальные разрушатся, как 
карточный домик. Обвинения в бесчестии или мо-
шенничестве требуют серьезных и неоспоримых 

доказательств. Стандарт доказывания прост: чем 
серьезнее обвинения, тем более убедительными 
должны быть доказательства. Однако большинст-
во доводов истца касалось гарантий и заверений, 
которые Е Чистяков дал ей в устной форме.

Подобное доказывается свидетельскими показа-
ниями, причем бремя доказывания лежит на ист-
це. Ответчику достаточно лишь внести в позицию 
истца обоснованные сомнения. К удивлению, истец 
не привела в суд ни одного свидетеля, который 
мог бы подтвердить ее точку зрения. Зато ответчик 
пришел с двумя бывшими подчиненными Е. Бату-
риной: экс-начальником отдела по работе с проек-
тами в Марокко и нынешним президентом «Инте-
ко» Олегом Солощанским. Их заявления не выби-
вались из общей картины произошедшего, поэтому 
обман был признан недоказанным.

Ответственность за нарушение 
гарантий и заверений
Принципы о «проходных» заверениях были сфор-
мулированы в § 81, 82 и 87 Решения, вынесенного 
по спору двух европейских банков 10:

•	 истец должен доказать, что сделанное ответ-
чиком заявление является заверением, то есть 
заявлением о фактах, на которое истец вправе 
был положиться. Основную роль здесь играют 
характеристики заверителя. Суд должен отли-
чать заверения, сделанные квалифицирован-
ным участником делового оборота, от завере-
ний потребителя;

•	 при наличии явно выраженного заявления суд 
должен установить, как именно разумно мы-
слящий человек понимает использованные сло-
ва и контекст, в котором они употреблены;

•	истец должен доказать, что действитель-
но понял заявление в  том смысле, которое 

10	 Raiffeisen Zentralbank Osterreich AG v The Royal Bank of 
Scotland Plc [2010] EWHC1392 (Comm).
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приписывает ему, и что, поняв его именно та-
ким образом, положился на него.

Заверение может быть не только ясно выражен-
ным, но и подразумеваемым. Суд и в этом случае 
обязан установить, что именно понимает здраво-
мыслящее лицо в качестве подразумеваемого за-
верения в словах, поведении и контексте. Только 
в этом случае на передний план выходит критерий 
истинности. Истец должен доказать, что вступил 
в сделку под влиянием заверения, однако намерен-
ное введение в заблуждение не должно быть един-
ственной причиной его вхождения. Задача суда ‒ 
исследовать заверения в соответствии с критери-
ем «вправе был полагаться», для чего он должен 
рассматривать этот критерий как важную состав-
ляющую заверений об обстоятельствах и через их 
призму установить, действительно ли заверяемое 
лицо положилось на заверения.

Истец доказывала право на убытки через обман 
и несоответствие действительности следующих 
заверений А. Чистякова:

•	 явно выраженного устного заверения о готов-
ности финансировать проекты на 35 %;

•	 подразумеваемого заверения использовать по-
лученные от Е. Батуриной средства исключи-
тельно на нужды совместного проекта и не вы-
водить их на неустановленные цели;

•	 подразумеваемого заверения ответчика о со-
ответствии заявленных в основном договоре 
цен на выкупаемые земельные участки сред-
нерыночным ценам;

•	 сделанных по прошествии двух лет заверений 
об отсутствии каких-либо серьезных проблем 
в реализации проекта.

Однако доказать все это истец не смогла, поэ-
тому было признано, что ответчик не делал заве-
рений и не давал гарантий. Судья не исключила, 
что стоящие за А. Чистяковым партнеры и третьи 
лица могли действовать недобросовестно, одна-
ко в настоящем процессе был всего один ответ-
чик, которого нельзя охарактеризовать как созна-
тельного участника мошеннических схем. Кроме 
того, Сью Карр была очень удивлена тем, что при 
столь частом изменении предмета и оснований 
иска г-жа Батурина не заявила о тайном сгово-
ре (conspiracy).

Убытки, вытекающие 
из нарушения фидуциарных 
обязательств
Другой претензией истца было нарушение ответ-
чиком фидуциарных обязанностей. По ее мнению, 
в момент заключения основного договора между 
ней и ответчиком сложились фидуциарные отно-
шения. В поддержку данного довода были приве-
дены следующие аргументы:

• стороны создали совместное предприятие;
• А. Чистяков знал, что в данном совместном 

предприятии Е. Батурина всецело зависе-
ла от него, поскольку именно он предложил 
ей войти в проект, уже имея к тому времени 
опыт участия во владении марокканской не-
движимостью, а также необходимые контак-
ты в Марокко;

• по договору сторон Е. Батурина должна была 
на начальной стадии перечислить на нужды 
проекта 94 млн евро, в связи с чем А. Чистяков 
имел полный контроль над этими средствами.

Английское право не имеет четкой правовой кон-
струкции фидуциарных обязательств. «В отноше-
ниях, не соответствующих партнерству, но име-
ющих в себе черты совместного предприятия, нет 
жестких и строгих требований относительно обя-
занности действовать добросовестно, фидуциар-
ной обязанности или обязанности по раскрытию 
информации. Результат подобного спора будет за-
висеть от собственных фактов, но если отноше-
ния регулируются контрактом, то условия этого 
контракта будут иметь первостепенное значе-
ние, и расширительное толкование обязанностей 
не  должно иметь место или подразумеваться, 
в частности, в коммерческих контрактах» 11. Из ус-
ловий основного договора и сути сложившихся 
между сторонами отношений судья Карр не усмо-
трела фидуциарных обязательств у А. Чистякова 
по отношению к Е. Батуриной.

Убытки из нарушения 
договора
Единственное, в чем истец преуспела, — ​это аргу-
ментирование нарушения А. Чистяковым обяза-
тельств, вытекающих из договора. По формально-
му признаку суд признал его нарушившим условия 
основного договора, что выразилось в неосуществ-
лении финансирования, равного его 35-процентной 
доле, однако конкретную сумму долга судья не за-
хотела определить со ссылкой на давность и отсут-
ствие в ее распоряжении материалов, позволяющих 
подсчитать точную сумму. Главным доказатель-
ством в обосновании иных убытков, как прямых, 
так и косвенных, было полагание на А. Чистякова, 
но судья, действуя от обратного, не установила при-
чинно-следственной связи между действием (без-
действием) ответчика и убытками истца из-за форс-
мажора в форме неудавшегося инвестиционного 
проекта, возникшего по причине мирового финан-
сового кризиса. Экзекуция Е. Батуриной закончи-
лась следующим выводом судьи: скорее да, чем нет, 
истец в любом случае потеряла бы свои деньги.�

11	 Ross River Ltd v Cambridge City Football Club Ltd [2007] 
EWHC2115 (Ch).

А Н ГЛ И ЙС КО Е  П РА В О
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Виктор Архипов присоединился 
к «Надмитов, Иванов и Партнеры»
В юридической компании «Надмитов, Иванов и Парт-
неры» создана налоговая практика, ее возглавил но-
вый партнер фирмы Виктор Архипов. Виктор окончил 
Российскую школу частного права (магистр частного 
права, 2002 г.) и юридический факультет МГУ (2000 г.). 
До присоединения к «Надмитов, Иванов и Партнеры» 
работал в юридических фирмах «Пепеляев Групп» 
(2006–2017 гг.) и «ФБК» (2002–2004 гг.).

С его приходом налоговая практика «Надмитов, Ива-
нов и Партнеры» стала оказывать услуги по налогово-
му сопровождению текущей деятельности российских 
и иностранных клиентов, их инвестиционных проек-
тов, а также защиту интересов налогоплательщиков 
на всех этапах взаимоотношений с налоговыми орга-
нами (в ходе налоговых проверок и оспаривания их ре-
зультатов перед вышестоящими налоговыми органами 
и в судах).

Владимир Мельников 
присоединился к Linklaters
Владимир Мельников избран партнером и назначен 
главой практики разрешения споров московского офи-
са международной юридической фирмы Linklaters. Ра-
нее Владимир работал в международной юридической 
фирме Herbert Smith Freehills, где в 2012 г. был назначен 
партнером. Обладает обширным опытом в области раз-
решения споров, консультирует российские и междуна-
родные частные и государственные банки и компании 
по вопросам, связанным с трансграничными судеб-
ными и арбитражными разбирательствами, банкрот-
ством и работой с проблемными активами, а также 
с расследованиями регуляторов. Подробнее о том, как 
приход Владимира Мельникова повлияет на работу 
Linklaters в России, читайте в интервью Дмитрия До-
баткина в этом номере LI.

Мария Сидорова назначена партнером 
адвокатского бюро «А2»
Мария обладает более чем десятилетним опытом юридиче-
ской практики и специализируется на судебном представи-
тельстве в сложных арбитражных процессах на всех стадиях 
судопроизводства. До вступления в должность партнера ра-
ботала руководителем практики разрешения споров бюро. С 
отличием окончила Московский государственный универси-
тет им. М.В. Ломоносова. В 2014 г. получила степень кандидата 
юридических наук за диссертационное исследование «Полно-
мочия органов местного самоуправления в сфере землеполь-
зования и строительства и проблемы их реализации». С ноя-
бря 2016 г. является арбитром третейского суда при Торгово-
промышленной палате Московской области. «Мы с большим 
удовольствием приветствуем Марию в команде партнеров 
бюро. Это назначение еще раз подтверждает правильность 
избранной нами стратегии поиска и развития лучших как во-
вне, так и внутри нашей команды», — комментирует Михаил 
Александров, партнер адвокатского бюро «А2».�
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— Расскажите, пожалуйста, вкратце историю 
фирмы Linklaters в России.

— Московский офис Linklaters открылся в 1992 г. 
Можно сказать, что мы — ​ровесники российского 
капитализма, вместе прошли все этапы его разви-
тия, в том числе кризисы. Linklaters пришла в Рос-
сию вместе с клиентами — ​иностранными промыш-
ленными и нефтегазовыми компаниями, которые 
стали рассматривать открывающиеся возможности 
на территории бывшего СССР. Предполагалось, что 
мы будем лишь помогать клиентам ориентировать-
ся в совершенно незнакомой им правовой системе, 
а для этого не нужен был большой офис. И сначала 
мы умещались в двух маленьких комнатках в Ака-
демии народного хозяйства, но уже через пару лет 
десятки наших юристов трудились над самыми раз-
нообразными проектами: от проведения первых 
IPO «Красного Октября» и «Хлебного дома» и вы-
пуска первых евробондов Российской Федерации, 
Москвы, Санкт-Петербурга и только что возникших 
крупных частных банков до создания российских 
«дочек» международных инвестиционных банков 
и юридического структурирования их деятельнос-
ти. С тех пор мы превратились в полноценный офис, 
который оказывает клиентам услуги по всему спек-
тру вопросов, связанных с инвестиционно-финан-
совой деятельностью.

— Какие практики были наиболее востребован-
ными в разное время? Как изменилась числен-
ность офиса за годы его существования?

— Развиваясь вместе с рынком, мы старались из-
бегать неконтролируемого роста в периоды бума, 
но и не резали по живому в моменты кризисов. 
В  настоящее время у  нас порядка 60 юристов 
в Москве.

Востребованность тех или иных практик меня-
лась. В 1992–1998 гг. мы консультировали клиен-
тов по всем направлениям: шло развитие рынка 
капитала, M&A, банковского финансирования. 
На наших глазах появились финансовое регули-
рование и акционерное законодательство. У нас 
даже не было какой-то конкретной специализации 
внутри офиса, все занимались всем. Я тоже зани-
мался всем, кроме, разве что, уголовного права, 
слава Богу! Помните, как герой Джерома Клапки 
Джерома нашел у себя все болезни, кроме родиль-
ной горячки? (Cмеется.)

После кризиса 1998 г. был период, когда мы сопро-
вождали реструктуризацию и некоторые крупные 
проекты в сфере M&A, например, продолжали ак-
тивно работать на British Petroleum. С 2000-2001 гг. 
экономика начала восстанавливаться, а потом ста-
ла довольно быстро расти, вновь получили разви-
тие рынок ценных бумаг и финансовая практика.

«У Linklaters долгосрочный 
стратегический взгляд 
на российский рынок»
Представители международной юридической фирмы Linklaters весьма выборочно 
общаются с российскими СМИ *. Для Дмитрия Добаткина, ставшего в 2000 г. 
первым российском партнером фирмы и год назад назначенного управляющим 
партнером, это первое полноценное интервью. В 2017 г. Linklaters отмечает 25-летие 
своего офиса в России, управляющий партнер которого работает здесь практически 
с момента основания. Мы поинтересовались у Дмитрия, как становятся партнерами 
в Linklaters, в чем секрет успешности его карьеры, побеседовали о том, как менялись 
московский офис и его клиенты; вспомнили, сопровождением каких исторических 
сделок занималась Linklaters.

*	 Пять лет назад для нас было сделано исключение. Мы брали интервью у Мэтью Китса, управляющего партнера Linklaters, и Доминика Сандерса, 
партнера Linklaters. — ​См.: «Все наши российские партнеры начинали карьеру внутри фирмы» // Legal Success. — 2013. — № 3. — ​С. 24-33.
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В настоящее время наша финансовая практика 
включает банковское и проектное финансирова-
ние, рынок капитала. Фирма также имеет сильную 
корпоративную практику: M&A, совместные пред-
приятия, консультирование по антимонопольным 
вопросам. Кроме того, у нас есть отличные специ-
алисты по недвижимости, налогообложению, тру-
довому праву и урегулированию споров.

— Как давно вы занимаетесь судебным предста-
вительством?

— У нас всегда существовала судебно-арбитраж-
ная практика, но она никогда не была большой. 
Исторически сложилось так, что фирма не имела 
российского партнера, который специализиро-
вался бы на судебной работе. В последнее время 
постоянно растет спрос на консультации по уре-
гулированию спорных ситуаций, ведение спо-
ров (включая суды и международный арбитраж), 
участие в расследованиях регуляторов и работу 
с проблемными активами. В связи с этим усиле-
ние практики разрешения споров является од-
ним из стратегических направлений развития 
Linklaters в России, и я очень рад тому, что 25 сен-
тября к нам в качестве партнера фирмы и главы 
российской практики разрешения споров присо-
единился Владимир Мельников. У него огром-
ный опыт судебной и арбитражной работы, и мы 

уверены, что под его руководством наша практи-
ка урегулирования споров выйдет на новый каче-
ственный уровень.

— Как со временем менялся клиентский пор-
тфель фирмы?

— Еще лет 10 назад российские клиенты приносили 
нам около 20 % работы, сейчас приносят пример-
но 65 %. У этого есть две причины: естественная 
и менее естественная. Первая заключается в том, 
что по мере роста и развития российского бизнеса, 
а также достижения им определенного уровня зре-
лости значительно усилилась роль национальных 
компаний и банков в инвестиционно-финансовых 
сделках. В связи с этим они стали гораздо актив-
нее пользоваться нашими услугами. Это нормаль-
ная тенденция, и мы ей очень рады. К сожалению, 
другая тенденция является печальной: начиная 
с кризиса 2008 г., и особенно после событий 2014 г., 

Развиваясь вместе с рынком, мы 
старались избегать неконтролируемого 
роста в периоды бума, но и не резали 
по живому в моменты кризисов
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на российском рынке существенно снизилась ак-
тивность иностранных игроков.

— Как повлияли на вашу работу санкции?

— В санкциях нет ничего хорошего. В этом во-
просе я не сторонник безудержного оптимизма 
и шапкозакидательства. Конечно, все это не луч-
шим образом влияет на рынок, экономику и нашу 
практику. В результате наложения санкций осу-
ществить некоторые сделки стало невозможно, 
для части компаний закрыт выход на рынки дол-
гового или акционерного капитала. Мы, как ме-
ждународная компания, естественно, вынужде-
ны полностью соблюдать все применимые к нам 
ограничения.

— Чаще ли в последнее время вы используете рос-
сийское право?

— У нас никогда не было предубеждения по пово-
ду российского права там, где его использование 
имеет коммерческий смысл или является техниче-
ски необходимым. Мы консультируем по сделкам 
и проектам, а не просто «практикуем» то или иное 
право. И российское, и английское право — ​всего 
лишь инструменты для достижения коммерческого 

результата, и мы всегда комфортно чувствовали 
себя в отечественном правовом поле.

— Расскажите, пожалуйста, о том, как скла-
дывалась ваша карьера в Linklaters.

— Я попал в Linklaters в 1993 г. благодаря теннису. 
(Cмеется.) Научный руководитель моего диплома 
на юридическом факультете МГУ Андрей Евгенье-
вич Шерстобитов иногда играл с Домиником Сан-
дерсом, основавшим московский офис Linklaters 
в 1992 г. и в разное время возглавлявшим его. Как-
то между сетами Доминик поинтересовался у Ан-
дрея Евгеньевича, нет ли у него более-менее тол-
ковых студентов, и он (за что ему большое спаси-
бо!) порекомендовал меня, а также моего товарища 
и однокурсника Дениса Уварова, который сейчас 
возглавляет нашу корпоративную / M&A практи-
ку. Так мы оказались стажерами фирмы, а в 2000 г. 
я стал партнером.

— В 2000 г., когда вас избрали первым российским 
партнером Linklaters, вам было всего 27 лет, Де-
нис Уваров стал партнером в 28. Представить 
себе подобное сегодня достаточно сложно. Поче-
му же тогда российскому офису позволили так 
сделать?

— Я думаю, что в нас верили. У Linklaters всегда 
был долгосрочный стратегический взгляд на рос-
сийский рынок. В 2000 г. российская экономика 
еще не вполне оправилась от последствий дефолта 
1998 г. Наше избрание стало еще одним доказатель-
ством того, что даже в периоды кризисов фирма 
продолжала инвестировать в московский офис. 
К тому же я не считаю это каким-то большим лич-
ным достижением. Просто мы так жили. В конце 
1990-х — ​начале 2000-х гг. бизнес в России был мо-
лодым во всех отношениях: 25-летние люди созда-
вали огромные компании, полностью преображая 
лицо российской экономики. Мы всего лишь помо-
гали им в этом.

— Кто сегодня ваши конкуренты?

— Прежде всего международные юридические 
фирмы первого эшелона. Конкуренция с круп-
ными российскими компаниями, бутиками и ме-
ждународными юридическими фирмами второ-
го и третьего эшелонов носит точечный характер 
и больше ощущается в таких относительно узких 
областях, как антимонопольные споры, коммер-
ческая недвижимость, консультирование по не-
которым российским финансовым инструмен-
там, и прочих. Здесь нет никакого высокомерия 
по отношению к коллегам из этих фирм, среди них 

Linklaters в России
Год основания 1992

Количество юристов 
и партнеров

Количество партнеров — 11 
Общее количество юристов — более 60

Выручка Конфиденциально

Linklaters в мире
Год основания 1838

Головной офис Великобритания, Лондон 

Количество юристов 
и партнеров

Количество партнеров — 480 
Количество юристов — более 2300

Выручка 1,438.4 млн фунтов стерлингов 
(на конец финансового года — 30 апреля 2017)

Количество офисов 
и стран присутствия 29 офисов в 20 странах
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Еще лет 10 назад российские клиенты 
приносили нам около 20% работы, 
сейчас приносят примерно 65%
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очень много прекрасных специалистов, — ​про-
сто у каждого свой круг продуктов и своя ниша 
на рынке.

— В начале 2000-х гг. принадлежность к Magic 
Circle ассоциировалась с наличием уникальной 
экспертизы. Изменилось ли такое представле-
ние?

— Мне кажется, что для российского рынка юриди-
ческих услуг понятие Magic Circle никогда не было 
определяющим. Здесь практически с самого начала 
присутствовали все крупнейшие международные 
фирмы: английские, американские, немецкие. Для 
успеха в России готовность к стратегическому ин-
вестированию в людей, готовность стоять плечом 
к плечу с клиентами в самые трудные для них мо-
менты, абсолютное внимание к качеству работы 
и, соответственно, приобретенная за счет этого 
репутация всегда были важнее принадлежности 
к тем или иным формальным или неформальным 
клубам.

— Курирует ли московский офис Linklaters ра-
боту в СНГ?

— Не совсем так. Мы довольно много работаем 
в странах бывшего СССР, прежде всего в Казах-
стане, Украине, Азербайджане и Грузии, а в по-
следнее время — ​и в Белоруссии. Часть работы 
делается в Москве, часть — ​в других офисах. Все 
зависит от того, где находятся специалисты, наи-
более подходящие для реализации того или ино-
го проекта.

— То есть в некоторые проекты вовлекаются 
юристы из нескольких юрисдикций?

— Да. Я бы даже сказал, что так бывает в большин-
стве наших проектов. Например, недавно по сопро-
вождению одной большой сделки в сфере междуна-
родного финансирования у нас работали юристы 
в 10 офисах: в Токио, Сеуле, Гонконге, Сингапу-
ре, Пекине, Москве, Франкфурте, Милане, Париже 
и Лондоне. Структура сделки предполагала исполь-
зование права различных юрисдикций. Кроме того, 
в этих странах находились клиенты или наиболее 
квалифицированные в том или ином вопросе юри-
сты Linklaters. Надо сказать, что наши российские 
юристы также трудятся не только над российски-
ми проектами. Например, не так давно москов-
ский офис работал над сделкой в Китае, потому 
что до этого мы разрабатывали схожий продукт 
в России. Сделка не имела никакого отношения 
к нашей стране, но сопровождать ее имело смысл 
именно из Москвы.

У нас развиты связи между офисами, причем 
не только в Европе. Так, нынешний глава сеуль-
ского офиса был одним из основных юристов в об-
ласти проектного финансирования в Москве. Гла-
ва нашего токийского офиса работал вместе с нами 
над проектом «Сахалин‑2» в первой половине 2000-х 
гг. «Выпускники» московского офиса сегодня воз-
главляют, например, практику рынков капитала 
в Дубае, одну из ключевых групп M&A в Лондоне 
и восточно-европейскую практику M&A в Варша-
ве. В свою очередь, многие российские юристы 
проходят стажировку в других офисах, приобре-
тая уникальный опыт. В этом смысле Linklaters — ​
платформа, позволяющая предлагать клиентам 
полностью интегрированный глобальный сервис 
по крупнейшим сделкам в сфере международного 
финансирования или M&A.

— Чем вы как управляющий партнер фирмы за-
нимаетесь в России?

— Как управляющий партнер я принимаю неко-
торые административные решения, осуществляю 
общую координацию российской практики и взаи-
модействую с глобальным менеджментом фирмы. 
Структура управления в Linklaters не иерархична. 
В нашем случае управленческие функции парт-
неров — ​скорее временная общественная нагруз-
ка, нежели ступень в карьерной лестнице. В мос-
ковском офисе эти функции распределены между 
партнерами. Так, Энди Бёрдж возглавляет россий-
ский филиал как юридическое образование, Гри-
горий Гаджиев отвечает за работу с персоналом, 
Лев Лухтон — ​за маркетинг, Саша Карачурина — ​
за управление рисками. При этом все по-настоя-
щему важные решения обсуждаются и принима-
ются коллегиально.

— Как происходит избрание партнеров?

— Если коротко, то процесс выглядит следующим 
образом. За несколько лет до возможного избра-
ния офисы и практики идентифицируют потен-
циальных кандидатов и начинают тестировать их 
лидерские качества. Примерно в мае того финансо-
вого года, в котором происходит избрание, офисы 
и практики выдвигают кандидатов и обосновыва-
ют свой выбор (business case). Затем кандидатуры 

И российское, и английское право — 
всего лишь инструменты для 
достижения коммерческого результата
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(включая их общее количество и распределение 
между офисами и практиками с учетом текущих 
глобальных приоритетов фирмы) обсуждаются 
с главами практик и направлений, а также с гло-
бальным управляющим партнером фирмы. Члены 
Partnership election committee проводят с канди-
датом и его коллегами интервью, составляют де-
тальное представление о нем и вносят свои пред-
ложения. Список кандидатов одобряется нашим 
Executive Committee, затем — ​Partnership Board. 
И, наконец, в марте на общем собрании партнеров 
происходит голосование.

— Сколько времени в среднем занимает эта про-
цедура от момента первоначального выдвиже-
ния до избрания?

— Формальная часть занимает порядка 10 месяцев. 
Однако подготовка к выдвижению, как я уже отме-
тил, начинается намного раньше.

— Вы учились в Оксфорде, получили степень ма-
гистра права (Magister Juris) и защитили до-
кторскую диссертацию (Doctor of Philosophy, 
Law). Что вам это дало? По-прежнему ли ино-
странное образование важно для российских 
юристов?

— Мне было просто интересно. Моя докторская 
диссертация называлась «Company law in Russia: 
problems of transformation». Это анализ некото-
рых вопросов российского корпоративного пра-
ва с точки зрения сравнительного правоведения 
и экономики права. Подход к праву как к инстру-
менту, который помогает или, наоборот, мешает 
решать те или иные экономические или социаль-
ные задачи, в последнее время получил доволь-
но широкое распространение, но в те годы в Рос-
сии преобладал формальный подход к праву как 
к чему-то, не требующему внешнего обоснова-
ния, как к абстрактной системе детально и с лю-
бовью классифицированных понятий. Вопрос, 
зачем вообще нужна та или иная норма права 
и позволяет ли она на самом деле решить зада-
чи, которые вроде бы призвана решить, казался 
почти неприличным. В ответ на него чаще всего 
советовали прочитать что-нибудь вроде трудов 
профессора Шершеневича. Мне было интересно 
посмотреть на корпоративное право по-другому, 

это доставляло большое удовольствие еще и по-
тому, что отличалось от того, чем я занимался 
на работе.

Иностранное образование открывает новый 
мир, позволяет шире смотреть на вещи. Сейчас 
российские юристы, которые много путешеству-
ют и работают в больших международных кол-
лективах, имеют и другие возможности для рас-
ширения горизонта, но мне LLM-образование по-
прежнему представляется полезным. Другое дело, 
что каждый юрист должен выбирать, что имен-
но для него полезнее в конкретный момент вре-
мени: получить дополнительные академические 
знания, опыт жизни в другой стране, новый круг 
знакомств либо продолжать активно выстраивать 
карьеру по месту своей работы. Здесь нет одноз-
начного ответа.

— На что вы обращаете внимание, принимая 
на работу младших сотрудников?

— Очень важно, чтобы у человека было то, что по-
английски называется intellectual curiosity, — ​лю-
бопытство, стремление понимать суть вещей, пол-
ноценный, выходящий за рамки собственно права 
интерес к тому, чем он занимается. Нужно пони-
мать экономический смысл проекта, над которым 
работаешь, основные коммерческие задачи, кото-
рые стоят перед клиентом, всевозможные риски 
(не обязательно юридические). Юрист, который 
интересуется правом только как формально-логи-
ческой дисциплиной, вряд ли добьется больших 
успехов.

— Почему вы построили свою профессиональную 
карьеру именно в Linklaters?

— Linklaters — ​потрясающая платформа для ре-
ализации себя как юриста международной юри-
дической фирмы. Она всегда поддерживала рос-
сийскую практику. Почти все наши московские 
партнеры либо начинали в Linklaters, либо пришли 
к нам на заре своей карьеры. И я очень рад тому, 
что сразу попал сюда.

— Как вы оцениваете тренд оказания юридиче-
ских услуг внутренними юридическими депар-
таментами компаний внешним клиентам? Бу-
дут ли они конкурировать с вами?

— Мне кажется, что такая конкуренция — ​преуве-
личение. Я не вижу у промышленных компаний или 
банков стремления заниматься юридическим биз-
несом. На рынке происходят другие существенные 
изменения, в первую очередь связанные с новыми 
технологиями. Приведу элементарный пример: 

Почти все наши московские партнеры 
либо начинали в Linklaters, либо пришли 
к нам на заре своей карьеры
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25 лет назад документы печатали на пишущей ма-
шинке. Если нужно было исправить документ, его 
приходилось перепечатывать. Поэтому документы 
обсуждали, согласовывали и лишь потом один раз 
печатали. Сейчас же хороший договор может в ходе 
согласования пройти несколько десятков версий.

Меняется не только характер работы, меняются 
ожидания клиентов относительно скорости и эф-
фективности процессов. Уже не имеет смысла пору-
чать людям выполнение некоторых видов техниче-
ской работы, поскольку компьютерные программы 
делают это гораздо быстрее, дешевле и, главное, 
более качественно. А возможности человеческого 
мозга нужно использовать для других вещей, поэ-
тому все крупные юридические фирмы стараются 
инвестировать в технологии. Мы — ​не исключение.

— Какие интересные технологические решения 
есть у вас?

— У нас есть две системы искусственного интеллек-
та: RAVN, которая распознает и извлекает текст, от-
вечающий заданным параметрам, и Nakhoda, кото-
рая, выходя за рамки простого извлечения данных 
и их организации, может анализировать информа-
цию и отвечать на вопросы. Кроме того, у нас есть 
системы для автоматизации процесса подготовки 
стандартных юридических документов, подборки 
документов в режиме реального времени в ходе со-
вершения сделки, создания виртуальных комнат 
данных для due diligence и пр. Все это позволяет 
значительно экономить время юриста.

— Технической работы становится все меньше, 
а задачи, стоящие перед юристами, усложняют-
ся. Означает ли это, что функционал и система 
обучения стажеров также должны измениться?

— Мы никогда не загружали стажеров сугубо 
технической работой вроде ксерокопирования 
документов. Но функции стажеров и младших 
юристов сейчас, действительно, смещаются 
в сторону уменьшения рутины и увеличения 
общения с клиентами и участия в управлении 
проектами на более раннем этапе карьеры. Ду-
маю, в связи с этим классическая пирамида юри-
дической фирмы будет сужаться, так как потреб-
ность в младших юристах в целом сократится. 
Это глобальная тенденция. Работать стажером 
и младшим юристом станет труднее, но в то же 
время интереснее, требования к ним будут ра-
сти. И  мы ни  в  коем случае не  станем сокра-
щать программы стажировки. Более того, хочу 
подчеркнуть, что во времена всех кризисов мы 
не прекращали набор и обучение стажеров. Если 
так делать, на будущем можно ставить крест.

— Какими реализованными проектами вы гор-
дитесь?

— Слово «горжусь», наверное, слишком силь-
ное… Гордиться можно чем-то вроде изобрете-
ния лекарства от всех болезней. (Смеется.) Без-
условно, есть проекты, за которые как минимум 
не стыдно. Я бы упомянул, пожалуй, работу над 
крупнейшими размещениями акций российских 
компаний и банков, таких как Сбербанк, ВТБ, 
Роснефть, Северсталь, НМЛК, ММК, АФК «Си-
стема» и других, в 2005–2012 гг. (выпущенные 
в то время акции до сих пор составляют боль-
шую часть капитализации российского фондо-
вого рынка), порядка 50 (с 2001 г.) выпусков ев-
рооблигаций «Газпрома», в том числе структу-
рированных, участие в больших международных 
проектах по производству и экспорту сжиженно-
го природного газа: «Сахалин‑2» и совсем недав-
но — ​«Ямал СПГ».

— В какой период вам было интереснее всего ра-
ботать?

— Мне всегда интереснее всего было структури-
ровать сделки, потому что именно в этот момент 
можно что-то привнести в бизнес, «создать сто-
имость». Конечно, интересно, когда абсолютно 
каждая сделка является новой и нужно приду-
мывать продукт, которого еще не было в России, 
или адаптировать известный на международ-
ных рынках инструмент к российскому законода-
тельству и потребностям отечественного рынка. 
Но и сейчас тоже происходит много интересного: 
продукты становятся более сложными, регули-
рование — ​более изощренным, клиенты — ​бо-
лее требовательными, так что скучать вообще-
то некогда.�

У нас есть две системы искусственного 
интеллекта: RAVN, которая распознает 
и извлекает текст, отвечающий 
заданным параметрам, и Nakhoda, 
которая, выходя за рамки простого 
извлечения данных и их организации, 
может анализировать информацию 
и отвечать на вопросы
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Сегодня много пишут о финансировании су-
дебных процессов как о новой индустрии 
на стыке финансов и юриспруденции. Впро-

чем, в отношении западного опыта все чаще от-
мечают, что с появлением крупных транснацио-
нальных игроков с миллиардными инвестициями 
эта сфера деятельности уже «выросла из коротких 
штанишек» и  сама стала целью для инноваци-
онных компаний, особенно в сфере финансовых 
технологий.

Если же посмотреть на российский опыт, стано-
вится очевидным, что инвестирование в отечест-
венное судопроизводство пока находится на стадии 
становления. Это означает, что до прихода в рос-
сийскую юрисдикцию крупных иностранных иг-
роков финансирование судебных процессов будет 
привлекать повышенный интерес местных инвес-
торов и может стать популярной сферой для при-
умножения капитала. Кроме того, западный опыт 
вкупе с российскими экономическими реалиями 
позволяет предположить, что в России судебное 
финансирование ожидает не менее бурный рост, 
чем за рубежом. В конце концов, помимо заинте-
ресованности в получении прибыли в основе этой 
услуги лежит и благородная цель — ​обеспечить 
всем гражданам и юридическим лицам одинако-
вый доступ к судебной системе независимо от их 

финансовых возможностей, а также повысить ка-
чество предоставляемых юридических услуг.

Финансирование судебных процессов как в Ев-
ропе, так и  в  Америке, а  с  недавнего времени 
и в Азии переживает феноменальный рост. В Гон-
конге в июне нынешнего года был принят закон, 
легализовавший судебное финансирование третьей 
стороной арбитражных споров и судебных разби-
рательств в сфере интеллектуальной собственно-
сти. По мнению некоторых экспертов, это знаковое 
событие в очередной раз подтвердило репутацию 
Гонконга как ведущего центра в международном 
арбитраже. В марте в Сингапуре узаконили финан-
сирование судебных процессов в международном 
арбитраже и медиативном производстве, а в апреле 
австралийский фонд IMF Bentham, специализиру-
ющийся на финансировании судебных процессов, 
открыл свой первый азиатский офис в Сингапуре. 
Крупнейший в мире американский фонд Burford 
с миллиардными инвестициями в судопроизводст-
во в разных странах в июле заявил, что среди дел, 
ведению которых он оказывает материальную под-
держку, числится и арбитраж, рассматриваемый 
в сингапурской юрисдикции.

Рост популярности судебного финансирова-
ния по всему миру налицо, но не менее интерес-
но проследить и трансформацию самой услуги, 

Судебное финансирование: мировой 
опыт и российские перспективы 

Ирина Цветкова, 
адвокат, основатель сервиса по финансированию 
судебных процессов Platforma

Мы продолжаем изучать перспективы финансирования судебных споров в России* 
и представляем два мнения — основательницы сервиса по финансированию 
судебных процессов Platforma Ирины Цветковой и основателя практики ILB 
Investment&Legal Solution Павла Кузьмина. 

*	 В прошлом номере была опубликована статья основателей инвестиционного фонда NLF Group Виктора Юзефовича и Максима Карпова, а также мне-
ние Юрия Бабачиева, Константина Касьяна, Александра Завтрика и Екатерины Регеды. // Legal Inisght. — 2017. — №7 (63). — С. 58–63.    
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посмотреть, как западные юристы решают веч-
ные проблемы довольно закостенелого мира юри-
спруденции посредством гибкости и даже изво-
ротливости, характерной для мира корпоративных 
финансов.

Судебное финансирование 
как инструмент снижения 
корпоративных финансовых 
рисков
Опытные юристы знают, что расходы на сложные 
коммерческие споры в суде не поддаются стандарт-
ным правилам расчета корпоративного бюджета. 
В то же время председатели правления и финансо-
вые директора, как правило, требуют от главных 
юристов компаний точных данных по предполага-
емым судебным расходам на год вперед, не прини-
мая во внимание, что последние не в силах предска-
зать тактику ведения коммерческого спора проти-
воположной стороной или темп принятия решений 
судом. А ведь от этих «неизвестных» зависит объем 
бюджета, необходимый для сопровождения юриди-
ческого разбирательства компании в суде.

Сегодня корпоративные клиенты все чаще тре-
буют от юридических фирм финансовой предска-
зуемости, обеспечивать которую последние явно 
не спешат, ведь это повышает их собственные ри-
ски в получении дохода.

Внешнее судебное финансирование успешно ре-
шает обе указанные дилеммы, причем с учетом ин-
тересов и клиентов, и юристов. Используя внешнее 
финансирование, корпоративные юристы избавля-
ются от вечной непредсказуемости в расчетах су-
дебных издержек. В западных юрисдикциях уже 
наметился тренд, позволяющий предположить, 
что со временем компании будут все чаще прибе-
гать к этому виду финансирования и отдавать свои 
судебные дела в своеобразный лизинг инвесторам. 
Еще в январе 2016 г. упомянутый Burford Capital 
выделил 45 млн долларов на сопровождение до 10 
различных юридических дел одной из крупней-
ших британских компаний British Telecom. На тот 
момент эту новость сочли поворотной в мире су-
дебного финансирования. Те, кто инвестируют 
в судопроизводство, не просто обратили внима-
ние на корпоративный мир и выделили средства 
на поддержку сразу нескольких разбирательств 
одной компании, но и отошли от традиционных 
для них тогда споров по защите прав потребите-
лей и индивидуальных исков, заинтересовавшись 
коммерческими спорами.

Инвестирование в судебные процессы подразу-
мевает предоставление инвестором финансовых 
средств на безвозвратной основе с расчетом на то, 
что благоприятное решение суда принесет ему до-
ход за счет компенсации, которая будет выплачена 

проигравшей стороной. Такая схема позволяет кор-
поративным юристам планировать судебные рас-
ходы компании с некоторой определенностью и ис-
пользовать ее как инструмент по управлению бюд-
жетными рисками.

Портфельные инвестиции 
в судебные расходы улучшают 
финансовую отчетность 
корпораций
На заре своего существования судебное финанси-
рование использовалось для покрытия судебных 
расходов одного определенного истца и ограни-
чивалось конкретным судебным разбирательст-
вом. Теперь ситуация иная: инвесторы все чаще 
прибегают к портфельным инвестициям, отбирая 
для них целый ряд дел. Например, одним из основ-
ных факторов, влияющих на доходность инвести-
ции, служит срок принятия судом окончательно-
го решения. Соответственно, вкладывая средства 
в дела, находящиеся на разных этапах судопроиз-
водства, инвестор снижает общий риск портфель-
ной инвестиции. В таких случаях соблюдается ин-
терес и самих юристов, которые за счет снижения 
общего инвестиционного риска получают оборот-
ные средства по меньшей цене. Вдобавок к этому 
за счет исключения судебных издержек из годовых 
расходов улучшается финансовая отчетность всей 
компании.

Для наглядности рассмотрим следующий при-
мер. Большая западная транснациональная ком-
пания Х тратила часть доходов на покрытие соб-
ственных судебных издержек. Без привлечения 
внешнего финансирования судебные расходы сни-
жали ее финансовые показатели. По правилам бух-
галтерского учета судебные издержки автомати-
чески определялись как корпоративные расходы 
и, соответственно, уменьшали общую доходность 
компании. Усугубляло ситуацию и то, что по ито-
гам судебных разбирательств возмещенные сред-
ства в виде компенсации регистрируются как не-
повторяющийся доход и не влияют на доходность. 
Получается, что такой показатель компании как 

Сегодня корпоративные клиенты 
все чаще требуют от юридических 
фирм финансовой предсказуемости, 
обеспечивать которую последние 
явно не спешат, ведь это повышает 
их собственные риски в получении дохода
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EBITDA снижается даже в том случае, когда финан-
сируемый самой компанией иск в суде является 
успешным, и выигранная компенсация его не по-
вышает. В результате компания Х решила привлечь 
внешнее финансирование для всех своих судебных 
издержек и заключила договор с третьей стороной. 
На этом основании наша фирма не только при-
влекла финансы на покрытие судебных расходов, 
улучшив тем самым свою отчетность, но и обеспе-
чила компании Х возможность зарегистрировать 
их в качестве дохода, не дожидаясь судебных реше-
ний (ведь средства были предоставлены на безвоз-
вратной основе).

Этот пример наглядно демонстрирует, как пор-
тфельные инвестиции в судебное производство 
на Западе предоставляют корпоративным клиен-
там целый ряд преимуществ. Более того, появилась 
тенденция включать в портфель судебных разби-
рательств не только иски, но и те дела, в которых 
компании выступают в роли ответчиков. Такой под-
ход позволяет компаниям по-новому оценить свои 
юридические отделы и относиться к ним не как 
к снижающим корпоративную доходность, а как 
к стимулирующим денежный поток.

Сегодня имеют место инвестиции не  только 
в тяжбы определенных коммерческих компаний, 
но и в судебные дела, которые ведет одна конкрет-
ная юридическая практика. Авторитетные юриди-
ческие практики с незапятнанной репутацией при-
влекают финансирование, например, для департа-
мента по защите интеллектуальной собственности. 
Это позволяет им расширить свою операционную 
деятельность за счет не сильно платежеспособной 
клиентуры. Например, в июле 2017 г. британская 
юридическая практика Shepherd and Wedderburn 
объявила о восьмизначной стоимости контракта, 
заключенного с Burford Capital, в рамках которого 
был составлен инвестиционный портфель из те-
кущих и будущих судебных дел, финансируемых 
этим фондом.

Судебное финансирование 
повышает качество 
предоставляемых 
юридических услуг
Даже по прошествии 10 лет после начала мировой 
рецессии сфера юридических услуг и в России, 
и на Западе остается рынком, на котором условия 
диктует покупатель. Это выражается в бесконеч-
ном количестве видов «альтернативного финан-
сирования» (всевозможные скидки на юридиче-
ские услуги; фиксированные гонорары; гонора-
ры, выплачиваемые в зависимости от исхода дела, 
и т. д.). Судя по докладу Джорджтаунского центра 
права по изучению юридических профессий 2017 г., 
альтернативное финансирование применялось 

в 80-90 % случаев получения дохода юридически-
ми компаниями. Стоит учитывать, что независи-
мо от профессиональности юриста предоставление 
услуг по заниженному тарифу ведет к снижению их 
качества и зачастую уже после принятия судебно-
го решения клиент оказывается в ситуации «ску-
пой платит дважды». Привлечение внешнего фи-
нансирования при сложившихся обстоятельствах 
остается единственной возможностью сохранения 
должного качества юридических услуг.

Хорошим примером может служить рассматри-
ваемое сейчас в Британии дело известного телеве-
дущего Ноэла Эдмондса (Noel Edmonds), который 
оказался среди жертв аферы сотрудников банка 
HBOS, затронувшей более 60 мелких предприятий 
и исчисляемой в 245 млн фунтов стерлингов. Схе-
ма, действовавшая в период с 2003 по 2007 г., подра-
зумевала получение кредита в банке только после 
получения дорогостоящей консультации у якобы 
независимых финансистов, а на самом деле — ​у аф-
филированных с одним из менеджеров банка.

Сам банк HBOS после финансового кризиса 
2008-2009 гг. был приобретен Lloyds Banking Group, 
которая отрицала какие-либо нарушения со сто-
роны сотрудников HBOS. Однако позиция Lloyds 
изменилась после того, как в феврале 2017 г. двое 
менеджеров HBOS были признаны виновными 
в мошенничестве. В итоге шестеро сотрудников 
прогоревшего банка отправились за решетку с об-
щим сроком наказания 47 лет и 6 месяцев, а Lloyds 
выделила 100 млн фунтов стерлингов на урегули-
рование претензий 64 жертв этой аферы. Ноэл Эд-
мондс, чья компания Unique Group обанкротилась 
в результате такого мошенничества, изначально 
потребовал в качестве компенсации 73 млн фунтов 
стерлингов, но весной этого года, после того как 
у иска Ноэла появились заинтересованные инве-
сторы, увеличил претензии до 300 млн. Две трети 
этой суммы должны покрыть предположитель-
ную на сегодняшний день стоимость его компа-
нии, а одна треть — ​возместить репутационные 
потери. В связи с популярностью истца и громкой 
пиар-кампанией, которую он вел на протяжении 
нескольких лет через прессу, данное дело нельзя 
назвать стандартным. Тем не менее оно наглядно 
демонстрирует, как привлечение внешнего финан-
сирования, а значит, и получение высококвалифи-
цированной юридической консультации может 
позволить по-новому взглянуть на финансовый 
потенциал иска.

Судебное финансирование 
в России
В России судебное финансирование в настоящее 
время находится примерно на той стадии, где за-
падные юрисдикции были 10-15 лет назад, когда 
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Прежде всего определимся с терминами. В некотором 
смысле судебные споры финансируются уже давно, 
но речь идет в основном о приобретении проблемно-

го актива — ​«специальной ситуации», как принято говорить. 
Это можно осуществить посредством покупки (в том числе 
с рассрочкой платежа) прямой или косвенной доли участия 
в капитале истца. Причем покупатель берет на себя ведение 
всей судебной «войны» (что является стандартным для дан-
ного рынка): его команда юристов определяет всю дальней-
шую стратегию и тактику и проводит их в жизнь, даже если 
формально это делается от имени соответствующего истца. 
Покупатель «специальной ситуации», как правило, уже 
на стадии покупки знает, что делать, чтобы победить, и как 
монетизировать свою победу. Нет никаких оснований сом-
неваться в перспективах этого вида деятельности, особенно 
на фоне кризисных явлений в экономике, количества margin 
calls, дефолтов, санаций и отзывов лицензий банков и пр.

В известном смысле финансировать разбирательство 
может и юридическая фирма, работающая за «гонорар 
успеха».

Если же говорить о настоящей (в западном понимании) 
индустрии институтов, занимающихся финансированием 
юридических разбирательств (а не контролирующих про-
ведение таковых, что важно), которую мы видим, напри-
мер, в Англии, то можно утверждать, что в России все еще 
имеется немало объективных и субъективных препятст-
вий для развития данной отрасли. В Англии существует 
класс литигационных фондов, которые финансируют юри-
дические расходы по судебным спорам в английских судах 
(в том числе в отношении российских активов) с расчетом 
получить долю от выигрыша дела. Управляющими таких 
фондов, как правило, выступают вчерашние партнеры су-
дебных практик юридических фирм (в некотором смысле 
это следующая ступень развития литигатора). Кроме того, 
есть страховые фирмы, которые выдают полисы на по-
крытие риска обязательного внесения судебного залога 
для компенсации возможных расходов ответчика (security 
for costs), а также брокеры, которые сводят нуждающихся 
в средствах действительных или потенциальных истцов 
с представителями соответствующих финансовых инсти-
тутов. Иными словами, это целый мир, отличающийся 
специфической сегментацией и высокой конкуренци-
ей. Насчет перспектив его построения в нашей стране 
применительно к спорам в российских судах у меня пока 
скептический настрой в силу ряда причин.

Во-первых, мой скепсис обусловлен макроэкономи-
ческой причиной. На нашем развивающемся рынке 

вряд ли стоит ожидать инвестирования в столь рис-
кованный и исключительно интеллектуалоемкий вид 
деятельности, даже если вдруг завтра все продемон-
стрируют железобетонное доверие к отечественному 
суду. В России немало инвестиционных возможностей, 
и подавляющее большинство любителей рисковать 
предпочтет вложить деньги во что-либо другое, гораздо 
более маржинальное, вместо того чтобы стать пайщи-
ком литигационного фонда западного типа, финанси-
рующего разбирательства в российском суде, а игроки 
рынка «специальных ситуаций» продолжат действовать 
так же, как и раньше.

Во-вторых (и я уже говорил об этом), нам всем — ​власти, 
бизнесу, обществу, юристам — ​еще предстоит сделать 
очень многое для повышения доверия к российскому 
суду. Однако вряд ли это возможно без проведения 
полноценной судебной реформы, в том числе без реше-
ния кадрового вопроса судебного корпуса и пр. В этом 
смысле я больше верю в возможность финансирования 
разбирательств в международном коммерческом арби-
траже, в том числе в России.

В-третьих, нужно, чтобы изменился подход суда и общест-
ва к ряду вещей в области деликтов, размеру возмещения 
морального вреда, поиску и разделу имущества супругов, 
групповых и производных исков и т. п. Намеренно приведу 
совершенно оторванный от реальности пример: оклеве-
танный небогатый, но известный актер провинциального 
театра должен иметь возможность подать на обидчика 
в суд и судиться с ним на чужие деньги, получив финанси-
рование, так как он и фонд будут справедливо рассчиты-
вать на серьезную компенсацию морального вреда. С ны-
нешними же цифрами этот актер в лучшем случае может 
рассчитывать на банковское потребительское кредито-
вание, которое ему предоставят из расчета его зарплаты, 
а не судебных перспектив дела. Ситуации, аналогичные 
данной, каждый может представить себе сам.

Таким образом, нужно переломить ситуацию, когда бо-
гатому ничего не стоит обидеть бедного, потому что по-
следний просто не потянет спор с богатым, да и в случае 
выигрыша дела получит слишком мало, для того чтобы 
иметь возможность заранее искать средства на привле-
чение сильных юристов. Поработав со всеми указанны-
ми формами финансирования споров в иностранных 
судах, я могу с уверенностью сказать, что если в России 
всерьез появится возможность для оказания подобной 
услуги, то в конечном итоге общество, конечно, выигра-
ет, но для этого еще предстоит сделать очень много.

Есть ли перспективы 
у финансирования судебных 
споров в России?
Павел Кузьмин, 
основатель практики ILB Investment & Legal Solutions
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истцы, вовлеченные в перспективные дела и уве-
ренные в своей победе в суде, обращались к инвес-
торам за финансовой помощью в обмен на получение 
части будущей компенсации. Кроме всего прочего 
такие факторы, как закредитованность российской 
экономики, а соответственно, и острая потребность 
в улучшении своей финансовой отчетности, могут 
способствовать трансформации этой услуги по за-
падному образцу. То есть, предположительно, компа-
нии будут формировать все свои судебные разбира-
тельства в инвестиционные портфели и привлекать 
финансирование извне, сокращая тем самым судеб-
ные издержки и повышая показатели доходности.

Первой ласточкой развития этой услуги на рос-
сийском рынке стал состоявшийся осенью прош-
лого года запуск интернет-портала Platforma, за-
думанного как место встречи и общения истцов, 
инвесторов и юристов. Другими словами, на этом 
портале истцы с перспективными исками, не рас-
полагающие необходимыми средствами на юри-
дические расходы, могут найти себе инвестора, 
а юристы, в свою очередь, — ​подобрать интересные, 
на их взгляд, иски и связаться с истцами.

Данный интернет-портал является отправной 
точкой в сфере финансирования судебных разби-
рательств в России, здесь собрались основные спе-
циалисты в этой области. Дела, находящиеся в ар-
хиве портала, наглядно иллюстрируют, кем и как 
сегодня в России востребована услуга судебного 
финансирования. Здесь целым подразделом фигу-
рируют коллективные иски, в которых истцом вы-
ступают небольшие группы собственников жилых 
и нежилых помещений, а ответчиком — ​муници-
пальные правительства или строительные органи-
зации. Стоит отметить, что самая крупная сумма 
иска в подобных делах составляет примерно 70 млн 
рублей. Судя по имеющимся данным, участились 
случаи, когда к внешнему финансированию при-
бегают при решении коммерческих споров в ино-
странных юрисдикциях. Например, корпоратив-
ный спор между акционерами чешской компании 
закончился выкупом пакета акций истца по цене, 
в три раза превышающей цену покупки. При этом 
инвестор, предоставивший 85 тыс. долларов на ве-
дение данного дела, заработал около 100 %. В дру-
гом случае в рамках рассмотренного в Нью-Йорке 
дела о нарушении акционерного соглашения в от-
ношении реализации прав на опцион был зареги-
стрирован иск на сумму в 2,9 млн долларов. В ре-
зультате была взыскана неустойка в пользу истца, 
а заработок инвестора, обеспечившего финансиро-
вание в объеме 250 тыс. долларов, составил 150 %.

В России постепенно отходят от финансирова-
ния судебных процессов исключительно с участием 
физических лиц. Одним из первых успешных дел, 
завершенных на базе Platforma, стал иск в размере 

18,5 млн рублей, предъявленный теплоснабжающей 
организацией тепломагистральной компании. Ког-
да специалисты Platforma решили, что иск соответ-
ствует всем критериям отбора, истец нашел через 
данный портал инвестора, предоставившего для 
ведения дела 500 тыс. рублей. Через четыре месяца 
после подачи иска в августе 2017 г. было достигнуто 
утвержденное судом мировое соглашение, в рамках 
которого ответчик выплатил истцу всю требуемую 
сумму и пени, а инвестор получил 2,775 млн рублей 
(15 % от выплаченной суммы).

При рассмотрении заявок на размещение иска 
специалисты портала Platforma оценивают пре-
жде всего основание для его подачи, смотрят, на-
сколько четко определены убытки и их соотноше-
ние с запрашиваемым финансированием, како-
вы срок рассмотрения спора, платежеспособность 
ответчика и возможность исполнения судебного 
решения. Но даже в отсутствие строго отбора иск 
может привлечь внимание адвокатов, работаю-
щих за «гонорар успеха». В рамках этой схемы сам 
юрист выступает в роли инвестора, сопровождая 
разбирательство в счет части будущей компенса-
ции, то есть получая гонорар только при успешном 
исходе дела. Проведя опрос 500 юристов и адвока-
тов, эксперты портала Platforma пришли к выводу, 
что в России 70 % юристов и адвокатов готовы тру-
диться за «гонорар успеха» и получать оплату в за-
висимости от результата, а у 71 % респондентов уже 
имеется опыт подобной работы.

По словам сотрудников Platforma, после проведе-
ния строгого отбора на портале размещается лишь 
10 % поданных заявок. Впрочем, для того чтобы 
90 % дел не осталось за бортом, на портале Platformа 
недавно запустили сервис «Единый Каталог Юри-
стов», с помощью которого истцы могут сами по-
добрать себе специалистов.

Все говорит о том, что в России для внешнего 
финансирования судебных процессов начинаются 
интересные и перспективные времена с широким 
полем деятельности. Стоит упомянуть, что Майкл 
Редман, директор Burford Capital в своем интервью 
для Platforma-online.ru выразил большой интерес 
к российскому рынку. По его словам, в нашей стра-
не он бывает 4–5 раз в году, правда, операционная 
деятельность его фонда пока ограничивается ин-
вестициями в признание и приведение в исполне-
ние российских дел в Великобритании, США и оф-
шорных зонах. Последнее обстоятельство он объ-
яснил отсутствием опыта и незнанием российской 
специфики. Здесь как раз на помощь могут прийти 
специалисты Platforma, тем более что в отличие 
от Burford Capital, занимающегося делами с иско-
выми требованиями не менее чем на 20 млн дол-
ларов, этот сервис готов браться за дела, в которых 
фигурируют более скромные суммы.�
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За рубежом исследование удовлетворен-
ности юристов своей работой — ​обыч-
ная практика на протяжении уже многих 

лет1. Учитывая мировой опыт, мы решили провести 
опрос и выяснить уровень удовлетворенности рос-
сийских юристов. В опросе участвовало более 100 
юристов, работающих в инхаусе, юридических фир-
мах и занимающихся частной практикой. Респон-
дентам было предложено ответить на 23 вопроса, 
охватывающих такие темы как взаимоотношения 
с руководителями; уровень загруженности работой; 
отношение к рутинной деятельности; баланс между 
работой и личной жизнью; открытость менеджмен-
та к обсуждению карьерных перспектив; отношение 
к удаленной работе и альтернативным формам за-
нятости; настрой на продолжение своей карьеры 
в компании. Наиболее активными участниками 
опроса оказались юристы со стажем, превышающим 
10 лет (почти 60 % от общего числа опрошенных).

Около 53 % юристов тратят не менее половины 
своего рабочего времени на рутину, которую опре-
деляют как работу с шаблонными документами 
и административную деятельность (сканирова-
ние документов, оплата пошлин, биллинг и пр.).

Кроме того, 20 % респондентов отметили высо-
кую загруженность административной работой 
из-за неправильной организации труда. Подобная 
проблема может быть решена посредством при-
влечения в команду проектных менеджеров, как 
в штат, так и в качестве внешних экспертов. Такие 
специалисты помогут распределить работу с учетом 

1	 Например, ежегодные опросы юристов AmLaw 200 
Associates Survey; Law360’s Lawyer Satisfaction Survey; 
Chambers Lawyer Happiness Survey; ABA Career Satisfaction 
Among Young Lawyers и др.

квалификации и степени загруженности юристов; 
бюджета, выделяемого на проект; и прочих факто-
ров. Тенденция привлечения в команду менеджеров 
юридических проектов устойчиво прослеживает-
ся на протяжении последних 8-10 лет в США, Вели-
кобритании, Австралии, Сингапуре, Нидерландах. 
Наиболее активно подобных сотрудников привле-
кают юридические фирмы, однако и юридические 
департаменты компаний все чаще испытывают по-
требность в профессионалах в сфере управления 
юридическими проектами.

О том, что их работа не является стрессовой, со-
общили лишь 15 % респондентов. Половина из них 
трудится 40 часов в неделю и меньше. Для 62 % 
работа является отчасти стрессовой, а для 23 % — ​
чрезмерно стрессовой. «Стресс в работе юриста — ​
это глобальная тенденция: исследования в других 
юрисдикциях дают схожие данные», — ​комменти-
рует Наталья Мосунова, руководитель образова-
тельных проектов в Великобритании. — Однако 
тут необходимо помнить о двух аспектах. Во-пер-
вых, помимо источника несчастья стресс может 
стать стимулом для того, чтобы поддерживать себя 
в форме, быть продуктивным; он учит действовать 
быстрее и фокусироваться на главном. Во-вторых, 
за очень небольшим исключением, практикующие 
юристы самостоятельно распределяют свое рабо-
чее время, даже если трудятся на условиях найма. 
Частично это налагает ответственность за создание 
стрессовых ситуаций на самого юриста: если рабо-
та в определенном режиме некомфортна — ​значит, 
нужно менять режим; слишком много клиентских 
задач — ​делегировать или отказываться от поруче-
ний; не хватает квалификации — ​повышать; не по-
лучается расслабляться и переключаться — ​занять-
ся соответствующими практиками».

Главные источники стресса 
в профессии юриста
В сентябре при информационной поддержке нашего журнала был проведен 
анонимный онлайн-опрос об уровне удовлетворенности юристов своей работой. 
Его инициаторами стали Дмитрий Бедрин и Екатерина Грибкова из команды 
Getalawyer.ru, а также Юрий Зачек, тренер и коуч юристов, в прошлом — юрист 
крупных консалтинговых компаний. Редакция журнала не разделяет многие 
выводы, сделанные авторами по результатам опроса, но считает, что они заставляют 
задуматься и привлечь внимание юридического сообщества к происходящим 
в профессии изменениям.
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«Закономерная связь: чем меньше работы — ​тем 
меньше и стресса. Однако загруженность и плот-
ный рабочий график — ​не единственные причи-
ны страданий юристов, — ​комментирует Анна 
Саливон, директор юридического департамен-
та „Отто Групп Раша“, — ​Работа юриста требует 
„мышления пессимиста“ — ​умения предвидеть 
все возможные негативные сценарии развития 
событий для компании или клиентов, а привычка 
к негативному мышлению зачастую перерастает 
в психологические проблемы и даже психические 
заболевания».

Среди опрошенных 46 % не имеют возможно-
сти ежедневно делать на работе то, что у них по-
лучается лучше всего и что им интересно. Ната-
лья Мосунова считает вредным стереотипом ил-
люзию по поводу того, что трудовая деятельность 
может приносить исключительно радость и счас-
тье, непременно быть интересной. Часть работы 
должна быть трудной, скучной и неинтересной, 
иначе юрист не узнает ничего нового, не разовь-
ет нужные навыки, не поймет важные процессы. 
И руководитель в такой ситуации должен думать 
не о том, как развлечь юриста, а о том, как лучше 
и понятнее донести до него связь скучной работы 
с карьерными перспективами. Анна Саливон убе-
ждена: чтобы быть удовлетворенным и счастливым 
от своей работы, нужно делать то, что ты умеешь 

лучше других, в чем талантлив, и получать поддер-
жку своих способностей и талантов. «Как сказал 
Джим Рон, если вы недовольны тем местом, кото-
рое занимаете, — ​смените его. Вы же не дерево!» — ​
подытоживает Анна.

Так же считает и Тарас Хижняк, старший юрист 
BMS Law Firm: «Не нравится работа — ​уходи. Это 
больше вопрос о том, что только любимому делу 
человек может посвящать себя полностью и без 
остатка (в разумных пределах, конечно). Это во-
прос выбора своей профессии, а затем — ​и места 
работы».

Полагаем, что в этом может помочь внедрение 
коучингового подхода в HR, доказавшего свою эф-
фективность и стремительно набирающего оборо-
ты во всем мире. Важно слушать и слышать своих 
сотрудников, наладить с ними открытый диалог 
о жизненных и рабочих ценностях и целях, пре-
доставить им возможность раскрыть свой потен-
циал, делая то, что у них получается лучше всего. 
Недостаточный уровень коммуникации между 
руководством и юристами подтверждает цифра 
в 65 % — ​именно столько юристов не имеет ясно-
сти относительно своих карьерных перспектив. 
При этом 34 % юристов отметили, что руководство 
вообще не общается с ними на данную тему. «Мне 
кажется, что спасением может стать составление 
личного карьерного плана — ​выработка четкого 
понимания того, чего именно вы хотите достичь 
и на каком этапе своей карьеры. И если на какой-
то стадии работодатель перестает соответствовать 
вашим планам — ​значит, надо менять работодате-
ля» — ​считает Наталья Мосунова.

«Важна эффективная обратная связь: и вы, и ваш 
босс — ​не телепаты, чтобы догадываться, чем имен-
но вам хотелось бы заниматься, счастливы ли вы 
в коллективе, довольны ли зарплатой и пр. Это все 
равно что стоять перед дверью и не стучаться, на
деясь, что тот, кто находится внутри, догадается 
впустить вас без стука», — ​комментирует Анна Са-
ливон. В свою очередь, Сергей Коновалов, юрист 
Saveliev, Batanov and Partners, отмечает, что при 
недостаточном уровне коммуникации с работода-
телем, в отсутствие карьерного плана и системы 
наставничества профессиональный рост любого 
юриста значительно замедляется.

Лишь 50 % респондентов указали, что имеют 
возможность и желание развиваться в своей 
нынешней компании. Другая половина готова 
к перемене места работы, отрасли права либо 
профессии в целом. Каждый пятый юрист (22 %) 
готов уйти из юриспруденции и полностью сме-
нить профессию. Наталья Мосунова полагает, 
что это прекрасно, особенно если учесть, что 
многие юристы-инхаус начинают как джене-
ралисты и для них возможен исключительно 

Сколько часов в неделю вы работаете?
(180 ответов)

13%
40 ч.

57,4%
40–60 ч. 11,1%

Менее 40 ч.

18,5%
Более 60 ч.
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вертикальный рост, который требует компе-
тенций, отличных от юридических. «Никогда 
не поздно развиваться профессионально, так же 
как и свернуть однажды с выбранного пути, 
задавшись новой целью. Главное — ​не бояться 
начать все с чистого листа и найти в себе силы 
для новых подвигов. Опасаться перемен не сто-
ит, ведь чаще всего они случаются именно тог-
да, когда вам требуется профессиональная пе-
резагрузка и вы к ней уже готовы», — ​считает 
Анна Саливон.

Что касается компенсации труда, то 42 % юристов 
считают, что их вознаграждение не вполне соответ-
ствует уровню решаемых ими задач, а 7 % и вовсе 
однозначно убеждены в несоответствии такового.

Кроме того, инхаус-юристы чаще указывают на от-
сутствие баланса между работой и личной жизнью 
и отмечают, что трудятся более 40 часов в неделю. 
При этом в их работе меньше гибкости: в три раза 
больше инхаус-юристов, чем юристов из юриди-
ческих фирм, отметили, что работают в жестких 
рамках и не могут планировать свой график. На-
конец, инхаус-юристы в два раза чаще указывали 
на то, что их вознаграждение не вполне соответст-
вует выполняемой работе. Между тем, любопытно 
отметить, что у юристов, работающих в инхаусе, 
больше возможностей делать на работе то, что им 
нравится, и принимать самостоятельные реше-
ния. Более того, именно они чаще (более чем в два 
раза) юристов из консалтинга выразили желание 
полностью или частично перейти на дистанцион-
ный формат работы.

Наконец, основываясь на ответах респондентов, 
мы выделили основные стрессогенные факторы 
для юристов: работа с негативом (46 %); уровень 
загруженности (41 %); нарушение баланса между 
работой и личной жизнью (41 %). «Я думаю, что 
тема стресса в юридической профессии заслужи-
вает отдельного исследования, в частности для 
определения специфических, свойственных толь-
ко этой профессии источников стресса», — ​счита-
ет Наталья Мосунова. Из-за указанных факторов 
юристы в 3,6 раза больше склонны к депрессиям, 
нежели средние работники из какой-либо другой 
индустрии2; в США юристы находятся в зоне наи-
большего риска по самоубийству, злоупотреблению 
алкоголем и наркотиками3.

Интересно, что на первое место юристы ставят 
основной атрибут и суть своей профессии — ​ра-
боту с негативом. Казалось бы, они должны знать, 
«на что подписываются», выбирая профессию 
юриста, и воспринимать работу с негативом как 

2	 1990 study by Johns Hopkins.
3	 Источник: https://biglawbusiness.com/why-are-lawyers-

so-unpopular-and-stressed/)

естественную рабочую среду. Однако результаты 
опроса показали, что в целом юристы не очень 
хорошо умеют работать с негативом, посколь-
ку у каждого второго он вызывает стресс. Руко-
водителям компаний и HR-отделов необходимо 
обратить особое внимание на составление для 
юристов программы тренингов по работе с не-
гативными сценариями и повышению стрессо
устойчивости. «Частичным решением проблемы 
может стать тщательная профориентация с пер-
вого же года, включающая летние ориентацион-
ные программы в консалтинге или компаниях. 
Кроме того, по опыту западных юридических 
школ, выработать навык управления стрессом 
помогают судебный процесс, соревнование по пе-
реговорам, юридическая клиника, специальная 
профориентирующая служба, которая подберет 
сферу деятельности, соответствующую склонно-
стям и ожиданиям студента», — ​считает Ната-
лья Мосунова. «Показатели стресса у юристов 
во всем мире аналогичны показателям стресса 
у представителей медицинской профессии. Для 
оказания психологической помощи врачам раз-
работаны спецпрограммы, используемые при 
обучении, у юристов программ, посвященных 
психическому здоровью (преодолениюе профвы-
горания, управлению стрессом и пр.), к сожале-
нию, нет, в то время как потребность в них вы-
сока», — ​констатирует Анна Саливон.

Что еще может сделать работодатель для сниже-
ния уровня стресса юристов? 70 % респондентов 
отметили, что работы в их жизни больше, чем сво-
бодного времени. При этом 77 % хотели бы иметь 
возможность трудиться дистанционно. Представ-
ляется, что установление гибкого графика и орга-
низация удаленной работы находятся в компетен-
ции работодателя. Более того, сейчас все прогрес-
сивные мировые компании идут по этому пути. 
Причем внедрение альтернативных подходов к ор-
ганизации труда не обязательно должно быть ра-
дикальным: можно предоставить возможность ра-
ботать удаленно лишь несколько часов в день или 
несколько дней в неделю либо позволить сотрудни-
ку выбирать и планировать свой рабочий график 
самостоятельно.

Подводя итоги, следует отметить, что эффект уста-
лости и «выгорания» юристов наблюдается все чаще. 
Тем не менее есть и хорошая новость. Она заключа-
ется в том, что уже сейчас имеется множество до-
ступных решений и инструментов (технических, HR, 
тренинговых), которые могут быть использованы 
для улучшения качества жизни юристов, а значит, 
и их профессионального вклада в общее дело. �

Дмитрий Бедрин, Екатерина Грибкова, 
Юрий Зачек
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Forward Legal 
заставили читать

28 сентября в центре Москвы уже 
во второй раз проходили культурные 
развлечения в новом формате 
от адвокатского бюро Forward Legal. 
Вечеринку организовали в Музее 
архитектуры на Воздвиженке. 
Столичных юристов встречали 
в здании XVIII в. — флигеле «Руина». 
Рассказы Александра Цыпкина читал 
не только сам автор, но и народный 
артист России Константин Хабенский, 
а также партнер компании FL Алексей 
Карпенко.

Отреставрированный флигель 
«Руина» лишь недавно открыл 
свои двери для публики, 
а мероприятие такого масштаба 
проходило здесь впервые. 
Вход в каменные залы здания, 
словно машина времени, сразу 
настраивал гостей на особый лад. 
Первая часть вечера — угощение 
изысканными закусками и вином 
от су-шефа мишленовского 
ресторана. Затем в лектории 
«Руины» состоялось главное 
событие вечера — литературные 
чтения.

L E G A L  S U C C E S S
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На сцену вышли три мастера: 
актер, писатель и юрист. Интерьер 
зрительного зала был продуман до 
мелочей: даже стулья, и те непростые, 
спроектированные советским 
авангардистом, архитектором 
с мировым именем Константином 
Мельниковым. Об этом поведала 
директор Музея Щусева Елизавета 
Лихачева.

Рассказы, в которых переплетаются курьезы 
и несуразности, откровенность и наивность, 
светлая печаль и безудержное веселье, нашли 
отклик у каждого слушателя. Рассказ «Кавычки» 
о любви по разные стороны железного занавеса 
заставил зрителей тайком утирать слезы. 
Сатирический триллер «Геннадий Валентинович», 
повествующий о женском чувстве собственного 
достоинства, вынудил мужчин серьезно задуматься. 
А метафорическая зарисовка «Уважение» о месте 
каждого из нас в жизни вызвала бурю оваций в зале.
По традиции в конце вечера состоялась лотерея. 
Чтецы разыгрывали бутылки хорошего вина и книги 
с автографами Цыпкина и Хабенского.



Наталья Шатихина, 
управляющий партнер юридической фирмы CLC

Сыграть 
в монополию

никакого интереса к мелкой рознице. К тому же 
одна «Вещная Кассандра» сказала, что, дескать, ее-то 
(розницу) как раз и вытеснят нейронные сети. Ли-
деры рынка, как известно, обеспечены клиентским 
портфелем в пределах Садового кольца. Оставшееся 
юридическое сообщество интуитивно догадывается 
о том, что зачищать рынок от нехороших явлений 
никто не планирует, зато без панталон оставят почти 
наверняка, кто бы ни победил. Причем не факт, что 
лишишься их при романтических обстоятельствах.

Все это было бы лишь пикантной зарисовкой, 
если бы российское общество, как и партизанское 
движение в Отечественной войне 1812 г., в силу 
низкой грамотности не шибко отличавшее одина-
ково бегло говорившие на французском элитные 
подразделения наполеоновских войск от россий-
ских, не норовило отоварить дубиной обе стороны, 
дабы не усложнять собственную жизнь. Так что хо-
телось бы как-то уже поскорее определиться, куда 
сдавать запрятанные в корсеты накопления. �

На фоне своеобразного антитрастового регу-
лирования, вялой антикартельной практики 
и отсутствующей за все это «счастье» адек-

ватной уголовной ответственности самые жаркие 
бои юристы ведут вокруг собственной монополии. 
С одной стороны, это немного лестно — ​значит, есть 
за что подраться на нашем рынке, с другой — ​кар-
тина слегка напоминает ситуацию, когда эскадрон 
разгоряченных гусар первым делом начал отбивать 
у неприятеля обоз с маркитантками, променяв тро-
фейные штандарты на панталоны с кружевами.

Юридический рынок поделен на две неравные 
в финансовом отношении части — ​адвокатуру 
и юридический консалтинг. Первая менее финан-
сово обеспечена, зато может рассчитывать на неко-
торую повышенную легитимность в силу наличия 
пусть и плохонького, но профессионального экза-
мена, а также условной приближенности к населе-
нию. Консалтинг объективно имеет существенный 
перевес в доле рынка, уверенную смычку с бизне-
сом и остальными сферами юридической деятель-
ности, поэтому видит мелкими справедливые, в об-
щем-то, обвинения в наличии в своих рядах всех 
возможных непотребств в области юридических 
услуг. Бизнес-адвокатура, к которой относимся 
и мы, как та обезьянка из анекдота, сидит посе-
редине и крутит головой в обе стороны, не зная, 
к кому же податься — ​к красивым или к умным. 
Представители обоих лагерей время от времени 
плюют друг в друга ядом, указывая на очередные 
вопиющие случаи или явственные недостатки того 
или иного статуса.

Тут самое время определить одну вещь. Все это 
совершенно никак не влияет на полное отсутствие 
хотя бы мало-мальски потребного юридического 
сопровождения нужд населения в самом широком 
смысле этого слова: от простых граждан до пред-
ставителей малого или среднего бизнеса. У тренд-
сеттеров как в адвокатуре, так и в консалтинге нет 

М Н Е Н И Е
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