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Система внутреннего контроля, говоря языком программистов, представляет собой утилиту, облегчаю-
щую работу операционного менеджмента, присутствуя на всех этапах управления предприятием (планирова-
ние, выполнение, контроль и анализ), является координационным центром, аккумулирующим информацию 
об отклонениях – основы для последующего проведения аналитической работы и принятия управленческих 
решений. Также каждая система внутреннего контроля уникальна и неповторима по-своему, поскольку тре-
бует профессионального суждения менеджмента и должна учитывать пожелания заказчиков – предостеречь 
от наступления кризисной ситуации. Стандартная транслируемая задача: построение системы внутреннего 
контроля, прежде всего основанной на риск-ориентированном подходе, которая заключается в установлении 
адекватных контрольных процедур идентифицированным и оцененным рискам. В соответствии с должными 
обязанностями и положениями внутренний контроль должен осуществляться на постоянной основе всеми 
работниками без исключения: бухгалтерами, экономистами, юристами, инженерами, технологами, аудито-
рами, «безопасниками». Негативным моментом нагромождения контрольных функций является отвлечение 
ресурсов бизнеса от основной деятельности в связи с необходимостью частого взаимодействия с контроле-
рами. В качестве путей решения предлагается на основе разграничений контрольных функций структурных 
подразделений, выделить специфические и определить задачи, решаемые внутренними контролерами.
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Одним из ключевых признаков функ-
ционирования эффективной системы вну-
треннего контроля в организации является 
четкое, слаженное, взаимодействие лиц 
и структурных подразделений, выполняю-
щих контрольные функции. В статье рас-
сматриваются вопросы построения системы 
органов внутреннего контроля, требования 
к внутренним контролерам, затрагивается 
проблематика так называемого «зоопарка» 
контрольных систем и необходимость её 
разрешения посредством применения со-
временных методов организации контроль-
ной деятельности.

Цель исследования: построение систе-
мы органов внутреннего контроля, обеспе-
чивающей достижение экономическими 
субъектами целей их деятельности, исклю-

чающей дублирование выполняемых функ-
ций и запутанность систем контроля.

Материалы и методы исследования
Основаниями и исходными данными 

для написания статьи явились нормативные 
документы в области внутреннего контро-
ля, а также результаты научных и приклад-
ных исследований.

В статье используется метод группиров-
ки, системный и логический подходы.

Результаты исследования  
и их обсуждение

Представленные в таблицах и рисунке 
подходы могут оказать существенную ме-
тодологическую помощь хозяйствующим 
субъектам при построении ими собствен-
ных систем внутреннего контроля.



27

 НАУЧНОЕ ОБОЗРЕНИЕ   № 2,  2019 

 ЭКОНОМИЧЕСКИЕ НАУКИ 

Необходимо признать, что в настоящее 
время отсутствуют законодательные тре-
бования об обязательном формировании 
специализированных подразделений вну-
треннего контроля, в Российской Федера-
ции положения нормативных документов 
носят рекомендательный характер. Соот-
ветственно, каждый хозяйствующий субъ-
ект самостоятельно принимает решение 
о выделении функции «Внутренний кон-
троль», и ее наполнение зависит от множе-
ства факторов: размера организации, вида 
деятельности, сложности хозяйственных 
операций, рентабельности, заинтересо-
ванности стейкхолдеров и т.д. Кроме того, 
согласно определению COSO внутренний 
контроль – это процесс, осуществляемый 
советом директоров, менеджментом и дру-
гим персоналом организации [1], то есть 
является важной функцией каждого работ-
ника и, обладая гибкостью применения, 
может быть адаптирован ко всей органи-
зации, операционному подразделению или 
бизнес-процессу.

Учитывая изложенное, принимая реше-
ние о структуре органов внутреннего кон-
троля, возможны следующие вариации:

– привлечение сторонних консультантов 
и экспертов на договорной основе;

– директивное назначение лиц, ответ-
ственных за функционирование внутрен-
него контроля непосредственно в каждом 
структурном подразделении;

– создание отдельной службы по вну-
треннему контролю с обязательным внесе-
нием изменений в организационную струк-
туру организации.

Преимущества и недостатки представ-
ленных вариантов рассмотрены в табл. 1.

Рассмотренные варианты предоставля-
ют широкий спектр направлений для вы-
бора и основываются, например, на таких 
факторах, как финансовые возможности 
организации, ее текущего состояния дел, 
пожеланий заказчиков внутреннего контро-
ля и т.п. Считаем, что ключевым преиму-
ществом выделения функции «Внутренний 
контроль» является становление организа-

Таблица 1
Субъекты системы органов внутреннего контроля

Наименование  
субъекта

Преимущества Недостатки

Сторонние консуль-
танты и эксперты

– высокое качество услуг за счет ис-
пользования накопленного опыта;
– экономия расходов на персонал, 
аренду и содержание рабочих мест, 
создание и поддержание необходи-
мых информационных систем

– оказание унифицированных услуг мо-
жет не учитывать особенности деятель-
ности конкретной организации, бизнес-
процесса, хозяйственной единицы;
– риски потерь конфиденциальной ин-
формации о деятельности организации; 
– необходимость осуществления контро-
ля выполняемых аутсорсером работ;
– риск превышения затрат, связанных 
с внедрением и поддержанием аутсор-
синга;
– налоговые риски;
– риск некачественного оказания услуги 
и т.д.

Ответственные лица 
в структурных под-

разделениях

– глубокое понимание «узких» мест 
деятельности;
– устоявшиеся деловые и личные 
связи с коллегами из смежных под-
разделений, назначенных для выпол-
нения аналогичной функции

– низкая заинтересованность в разглаше-
нии собственных недостатков;
– плохо координируемый процесс в рам-
ках устаревших форм организации труда;
– слабая исполнительская дисциплина.

Служба внутреннего 
контроля

– возможность самостоятельно ком-
плектовать штат службы;
– глубокое «погружение» в пробле-
матику за счет специализации и от-
сутствие временного фактора;
– постоянный контакт с заказчиками 
услуги;
– высокая исполнительская дисци-
плина;
– возможность организации само-
обучаться в связи с выполнением 
функции собственными силами

– рост числа сотрудников предприятия 
и связанное с этим несение затрат на за-
работную плату (налоги, страховые взно-
сы, премии), их обучение, мотивацию 
и организацию труда
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ции на путь самообучения, демонстрация 
для прочих заинтересованных сторон осоз-
нанного подхода к контрольной функции 
управления, нацеленности в текущем режи-
ме фиксировать отклонения от намеченной 
цели и корректировать действия, что в свою 
очередь является неоспоримым конкурент-
ным преимуществом.

Оценить выгоды от внутреннего кон-
троля аутсорсинга по сравнению с работой 
собственной службы можно, подсчитав рас-
ходы и сравнив их с рыночными ценами на 
аутсорсинг. При проведении подобного ана-
лиза можно, например, использовать ключе-
вые показатели эффективности (KPI – Key 
Performance Indicators), для расчета которых 
используются различные количественные 
оценки (затраты на оплату труда и обучение, 
контрольные процедуры и организацию тру-
да и т.п.), с одной стороны, и SLA – Service 
Level Agreement – проект соглашения с аут-
сорсером, в котором обговариваются состав 
и основные параметры предоставляемых 
сервисов, с другой стороны.

Для определения функционала органов 
внутреннего контроля допустимо обратиться 
к профессиональному стандарту «Специа-
лист по внутреннему контролю (внутренний 
контролер)» [2], в котором нашли отраже-
ние в том числе требования к образованию 
и обучению (от среднего профессионально-
го образования по программам подготовки 
специалистов среднего до высшего образо-
вания – специалитета, магистратуры), обоб-
щенные трудовые действия, выполняемые 
работниками разных уровней квалификации 
(от 5 до 8), достаточные умения и знания. На-
пример, для обобщенной трудовой функции 
«Выполнение заданий руководителей специ-
ального подразделения внутреннего контро-
ля или иных специалистов внутреннего кон-
троля» без предъявления требований к стажу 
работы, требуется наличие среднего профес-
сионального образования, а также дополни-
тельного профессионального образования – 
программы повышения квалификации по 
направлениям: экономика, юриспруденция; 
бухгалтерский (финансовый) учет и отчет-
ность; управленческий учет и отчетность; 
теория и практика внутреннего контроля. Со-
гласно Стандарту, специалист по внутренне-
му контролю с уровнем квалификации 5 осу-
ществляет в отношении объекта внутреннего 
контроля сбор информации о деятельности 
по выполнению требований правовой и нор-
мативной базы и внутренних регламентов, 
анализирует выбранную информацию, выяв-
ляет и оценивает риски объекта внутреннего 
контроля, разрабатывает предложения к про-
ектам плановой документации, выполняет 
контрольные процедуры.

Таким образом, к внутренним контро-
лерам предъявляются определенные требо-
вания, «поскольку характер выполняемых 
ими функций требует осуществлять свою 
деятельность во взаимодействии со всеми 
структурными подразделениями хозяйству-
ющего субъекта, особенно с теми, кто также 
выполняет контрольные функции, являясь 
для их работников «местом последней кон-
сультации» и незаменимым помощником, 
что однозначно подразумевает необходи-
мость встраивания функции «Внутренний 
контроль» в целостную систему «сдержек 
и противовесов» компании» [3].

Проведенный анализ профессиональ-
ного стандарта позволяет сделать следую-
щие обобщенные выводы:

– на законодательном уровне разрабо-
тан базовый документ, в котором описаны 
основные навыки внутренних контроле-
ров, название должностей, являющийся 
ориентиром для работодателей при приеме 
на работу;

– установлен низкий образовательный 
порог для входа в профессию;

– внутренний контроль применяет 
риск-ориентированные технологии;

– диджитализация бизнес-процессов 
и оцифровывание информации требует на-
личия IT backgroundа;

– важную роль играют коммуникатив-
ные способности контролеров;

– большую значимость обретают этиче-
ские качества, а также лояльность внутрен-
них контролеров к ценностям организации.

Как было отмечено в табл. 1, функция 
внутренних контролеров может быть возло-
жена на работников хозяйствующего субъ-
екта следующим образом:

– назначение распорядительным до-
кументом внутри организации временной 
группы – центра ответственности за орга-
низацию и координацию процессов вну-
треннего контроля;

– определение в структурных подраз-
делениях специалистов, ответственных за 
решение задач и выполнение функций, обе-
спечивающих проведение всех необходи-
мых работ в процессе управления внутрен-
ним контролем;

– внесение изменений в положения 
о структурных подразделениях и в долж-
ностные инструкции руководителей и ра-
ботников с целью закрепления их функций 
и задач в области внутреннего контроля.

Далее потребуется разработать и ут-
вердить план мероприятий по управлению 
внутренним контролем и обеспечить посто-
янный мониторинг его исполнения, а также 
периодически проводить самооценку уров-
ня развития внутреннего контроля.
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Вполне очевидно, что создаваемые та-

ким образом системы напоминают матрич-
ные организации и полноценное функцио-
нирование организационно-экономического 
механизма внутреннего контроля потребует 
внесения изменений и уточнений в органи-
зационно-функциональную структуру. 

Интересным с практической точки зре-
ния является создание собственной служ-
бы внутреннего контроля. Поиск и подбор 
кадров может осуществляться как внутри 
экономического субъекта, так и на внешнем 
рынке труда и обеспечивается через конку-
рентный отбор, повышенную заработную 
плату, иные компенсационные механиз-
мы. Обозначенный в профессиональном 
стандарте функционал предъявляет опре-
деленные требования к кадровому составу 
внутренних контролеров и, помимо тради-
ционных бухгалтеров и аудиторов, может 
состоять из специалистов по организацион-
ному развитию, способных провести ана-
лиз системы управления хозяйствующего 
субъекта, дать оценку эффективности и эко-
номичности проходящих в ней процессов, 
отследить внесение изменений в действую-
щую систему по результатам внутреннего 
контроля. Для проведения анализа регла-
ментов, стандартов и локальных норматив-
ных актов, регулирующих хозяйственную 
деятельность, экспертизы заключаемых до-
говоров, хорошей практикой считается на-
личие в штате службы юриста. 

В соответствии с определением проф-
стандарта функция «Внутренний контроль» 
подчинена функционально и администра-
тивно органам управления экономическими 
субъектами. Пример места системы органов 
внутреннего контроля в структуре управле-
ния организацией приведен на рисунке.

Согласно Концепции COSO перечис-
ленные структурные подразделения, по-
дотчетные общему собранию акционеров, 
образуют модель трех линий защиты, по-
ясняющей функции и обязанности в рамках 
выстраивания системы внутреннего кон-
троля. Также в табл. 2 предложен пример 
распределения ролей основных участников 
системы органов внутреннего контроля та-
ким образом, что предоставляемая ими ин-
формация не является одинаковой, функции 
не дублируются, исключается запутанность 
систем контроля.

Как видно из табл. 2, специфиче-
ская задача внутреннего контроля, от-
личающая его от других форм контроля 
(внутренний аудит, комлаенс-контроль, 
контроллинг, мониторинг), заключается 
в контрольной деятельности на основе 
используемой методологии и осущест-
влении формально установленных кон-
трольных процедур в управлении опера-
ционными рисками.

Считаем важным отметить, что всег-
да существует вероятность того, что 
функция «Внутренний контроль» может 
оказаться обременительной для бизне-
са, восприниматься как некая бюрокра-
тическая единица, отнимающая время 
и мешающая заниматься поставленными 
производственными задачами. Как пра-
вило, главным препятствием являются 
«контролируемые» сотрудники, низкие 
показатели контрольной деятельности, 
отношения исполнительного руководства. 
Поэтому важно развивать культуру кон-
троля и управления, формировать необхо-
димый менталитет, иметь компетентных 
для своей должности и мотивированных 
сотрудников.

Структура управления организацией
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Внутренний контроль, независимо 
от наличия специализированного под-
разделения, является важной функцией 
каждого сотрудника. Априори, в целях 
обеспечения объективности, скорости 
и правильности, передаваемых заказчи-
ку (руководству) контрольных сведений 
для последующего принятия им управ-
ленческих решений, в организационной 
структуре организации целесообразно 
создавать подразделение по внутренне-
му контролю, специфической задачей 
которого является управление операци-
онными рисками. Представленные в та-
блицах способы организации функции 
«Внутренний контроль» основаны на 
риск-ориентированных технологиях, ког-
да осуществляется не только выбор зоны 
внимания (объект проверки), но и выбор 
интенсивности, продолжительности, пе-
риодичности действий (мероприятий). 
Также немаловажным аргументом в поль-
зу риск-ориентированного подхода яв-
ляется то, что система внутреннего кон-
троля обязана быть гибкой, способной 
подстраиваться под постоянные измене-
ния внешней среды и законодательной 
базы, изменения (развития) организации, 
а также необходимости включения новых 
элементов в бизнес-процессы. 
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