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Главными бенефициарами эффективной системы внутреннего контроля являются руководители пред-
приятия всех уровней, сотрудники, внутренние и внешние аудиторы, поскольку наличие такой системы 
означает, что каждый работник осуществляет контроль непосредственно на своем рабочем месте, иногда 
не осознавая данный факт. Это способствует повышению конкурентоспособности выпускаемой продукции 
(работ, услуг), ее количества и качества, а, следовательно, снижению потерь и росту прибыли, увеличению 
размера заработной платы, сохранению и увеличению стоимости предприятия. Поэтому управление вну-
тренним контролем становится на сегодняшний день актуальной задачей для каждого предприятия. Слож-
ность заключается в необходимости интеграции и адаптации системы внутреннего контроля во внутрифир-
менную структуру системы управления предприятием. В этой связи возникает потребность в исследовании 
организационно-экономического аспекта функционирования внутреннего контроля, которое позволит сфор-
мировать определенный инструментарий его организации. Гипотеза исследования основывается на концеп-
туальном положении, что управление системой внутреннего контроля должна осуществлять специально соз-
данная внутрифирменная организационная единица, отвечающая за сбор информации обо всех отклонениях 
в операционной деятельности предприятия, ее анализ и разработку средств контроля, применение которых 
не допустит наступление кризисных ситуаций.
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The main beneficiaries of an effective system of internal control are the heads of enterprises of all levels, 
employees, internal and external auditors, since the existence of such a system means that each employee exercises 
control directly at his workplace, sometimes not realizing this fact. This helps to increase the competitiveness of 
products (services rendered, work performed), their quantity, and, consequently, reduce losses and increase profits, 
increase wages. Therefore, the management of internal control is becoming an urgent task for each enterprise. 
The difficulty lies in the need to integrate and adapt the internal control system into the internal structure of the 
enterprise management system. In this regard, there is a need to study the organizational and economic aspect of 
the functioning of internal control, which will allow the formation of certain tools of its organization. The working 
hypothesis of the study is based on the conceptual position that the internal control system should be managed by a 
specially created internal company organizational unit responsible for collecting information about all deviations in 
the enterprise’s operations, analyzing it and developing control tools that will not allow the onset of crisis situations.
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В научной работе представлен автор-
ский подход к исследованию организацион-
но-экономического аспекта функциониро-
вания внутреннего контроля. Полученные 
результаты позволили сформулировать кон-
цептуальные положения организации вну-
треннего контроля, на основе которых раз-
работан инструментарий его организации.

Цель исследования: исследование во-
проса организационного проектирования 
подразделения внутреннего контроля на 
промышленном предприятии и выработ-
ка соответствующего инструментария 
его реализации.

Материалы и методы исследования
Объектом исследования являются про-

мышленные предприятия и организации. 

Информационной базой исследования яви-
лись публикации российских ученых; све-
дения из СПС «Консультант Плюс», соб-
ственный эмпирический материал.

В статье использовались анализ и син-
тез, системный и логический подходы.

Результаты исследования  
и их обсуждение

Выделенные инструменты функцио-
нирования системы внутренних контролей 
могут оказать значительную методологиче-
скую поддержку экономическим субъектам 
в постановке их собственных систем.

В соответствии с Федеральным законом 
о бухгалтерском учете [1] экономический 
субъект обязан организовать и осущест-
влять внутренний контроль совершаемых 
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фактов хозяйственной жизни. Исходя из 
определения в Информации Минфина Рос-
сии № ПЗ-11/2013, внутренний контроль 
способствует достижению экономическим 
субъектом целей своей деятельности [2], по 
нашему мнению, посредством получения 
информации и ее последующей обработки 
для предупреждения, выявления и сниже-
ния негативных последствий влияния опе-
рационных рисков на результаты деятель-
ности. Авторы согласны с точкой зрения 
Скачко Г.А., Тихонова Г.В., считающими, 
что «…внутренний контроль выступает как 
форма постоянной обратной связи, посред-
ством которой руководитель получает не-
обходимую информацию о действительном 
состоянии управляемого объекта и реализа-
ции управленческих решений» [3]. Из этого 
следует взаимосвязь внутреннего контроля 
со всеми подсистемами предприятия. Об-
щая схема охарактеризованной взаимосвязи 
представлена на рис. 1.

Взаимосвязь подсистемы внутреннего 
контроля с другими подсистемами пред-
приятия обуславливает необходимость де-
тального анализа технологии функциони-
рования системы внутренних контролей 
в целом. Сообразно с этим требуются вы-
работка средств, обеспечивающих работу 
механизма внутреннего контроля, и предо-
ставление соответствующего теоретиче-
ского обоснования. Совокупность выраба-
тываемых средств и есть инструментарий 
организационно-экономического механиз-

ма функционирования внутреннего контро-
ля на предприятии.

В настоящее время ввиду отсутствия 
официальных разъяснений хозяйствующие 
субъекты самостоятельно определяют спосо-
бы и формы организации системы управле-
ния внутренним контролем, руководствуясь 
накопленным опытом в отечественной и за-
рубежной практике. Например, не возбраня-
ется организовывать внутренний контроль 
в виде матричной организационной структу-
ры, представленный постоянной комиссией, 
проектной группой, центром ответствен-
ности и т.п., члены которой делегированы 
структурными подразделениями предприя-
тия для решения предназначенных системой 
внутреннего контроля задач. Важно, что, 
создавая специализированное подразде-
ление внутреннего контроля, менеджмент 
предприятия демонстрирует для прочих за-
интересованных сторон осознанный подход 
к контрольной функции управления.

В статье обосновывается необходи-
мость создания отдельного структурного 
подразделения предприятия, ответственно-
го за выполнение функции «Внутренний 
контроль», цель его функционирования – 
обеспечивать достижения целей предпри-
ятия за счет своевременного применения 
адекватных средств контроля выявленным 
и оцененным значимым рискам деятельно-
сти. На рис. 2 показан механизм функцио-
нирования внутреннего контроля и его вза-
имосвязь с целями предприятия.

Рис. 1. Взаимосвязь функциональных подсистем предприятия с системой внутренних контролей
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Рис. 2. Функционирование механизма внутреннего контроля  
и его взаимосвязь с целями предприятия

Как представлено на рис. 2, цели пред-
приятия достижимы в том случае, когда 
бизнес-процессы работают правильно, яв-
ляются контролируемыми, осуществляется 
противодействие рискам, которые влияют 
на целевые показатели, и проводится на-
блюдение за результатами деятельности. 
«Система внутреннего контроля в орга-
низации распространяется на все возни-
кающие бизнес-процессы, начиная с пла-
нирования деятельности и заканчивая 
составлением финансовой отчетности» [4]. 
Очевидно, насколько может быть взаимос-
вязана и переплетена работа механизма 
внутреннего контроля с другими струк-
турными подразделениями, а значит и ре-
зультат в виде достижимости целей пред-
приятия зависит от слаженности работы 
всех работников предприятия. В решении 
этих задач принимает непосредственное 
участие функция «Внутренний контроль» 
и реализующее ее структурное подразде-
ление предприятия. 

Организация внутреннего контроля – 
сложный, но необходимый процесс, кото-
рый требует создания соответствующей 
среды. В этой связи возникает потребность 
в разработке инструментов, применение 
которых создаст оптимальные условия 
для управления внутренним контролем 
на предприятии.

1. Первый элемент надстройки –  
принципы.

Принципы лежат в основе любой дея-
тельности, от них нельзя отступать, и ими 
необходимо руководствоваться, они опре-
деляют правила поведения в различных 
ситуациях, на их основе строятся формы 

и методы деятельности, они служат руко-
водством и ориентиром, также в силу своей 
универсальности способны устанавливать 
закономерности, предъявляемые к органи-
зационному построению.

В различных литературных источниках 
можно встретить многообразие принципов 
контроля. Например, Р. Макеев выделяет 
следующие принципы, использование кото-
рых, с его точки зрения, позволит избежать 
ошибок и построить эффективную систему 
внутренних контролей [5]:

– принцип двух потоков означает, что 
управленческое решение должно прини-
маться на основании информации, поступа-
ющей по двум независимым каналам;

– принцип регламентации, обязываю-
щий описывать во внутренних документах 
предприятия порядок действия каждого его 
специалиста в конкретных ситуациях;

– принцип разделения исполнения 
и контроля, согласно которому исполнение 
некоторой функции и контроль этого испол-
нения должны осуществляться обособлен-
ными друг от друга сотрудниками (струк-
турными подразделениями). «Эффективная 
структура внутреннего контроля предпола-
гает разумное разграничение полномочий 
и разделение несовместимых функций. По-
следние несовместимы, если их сосредото-
чение у одного лица в любых комбинациях 
не только потенциально приведет к совер-
шению непреднамеренных ошибок, но и за-
труднит их выявление» [6].

В исследовании Аристарховой М.К., 
Фахрутдинова В.Ш. [7] были выделены, 
обобщены и сформированы четыре группы 
принципов, представленные на рис. 3.
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Рис. 3. Принципы организации и функционирования внутреннего контроля

Закономерности, обусловленные не-
обходимостью учета роли внутреннего 
контроля в экономике предприятия, выде-
ляются группой специальных принципов, 
в состав которых отнесены принципы:

– непрерывности функционирования 
и интеграции: система внутреннего кон-
троля при осуществлении предприятием 
финансово-хозяйственной деятельности 
функционирует на постоянной основе не-
прерывно и является неотъемлемой частью 
системы управления;

– риск-ориентированности: система 
внутреннего контроля тесно взаимодей-
ствует с системой управления рисками, 
в результате чего обеспечивается своевре-
менное и эффективное управление рисками 
с использованием механизмов внутренне-
го контроля;

– разумной достаточности: объем 
и сложность процедур должны быть необ-
ходимыми и достаточными для выполнения 
задач и достижения целей предприятия;

– разделения обязанностей/полномочий 
между субъектами системы внутренних 
контролей с целью исключения или сни-
жения риска ошибки, злоупотреблений и/
или мошенничества за счет конкретного 
и детального описания действий, прав и от-
ветственности работников во внутренних 
нормативных документах и должностных 
инструкциях. 

Построение и функционирование систе-
мы внутренних контролей на предприятии 
может также основываться на соблюдении 
принципов риск-ориентированности, когда 
в результате тесного взаимодействия с си-
стемой управления рисками обеспечивается 
своевременное и эффективное управление 
рисками с использованием механизмов вну-
треннего контроля; комплексности и целост-
ности; своевременности и достоверности 
информирования; адаптивности и развития; 
единства методологической базы; докумен-
тирования; взаимодействия и координации.

Принципы находят свое отражение во 
внутренних документах предприятия, на-
пример в политике внутреннего контроля, 
положении о внутреннем контроле.

2. Второй элемент надстройки – функции.
Достижение целей и задач системы 

внутренних контролей не представляется 
возможным без целенаправленного воздей-
ствия на элементы управления внутренним 
контролем (управляющую и управляемую 
подсистемы), соответственно, первостепен-
ной задачей становится определение соста-
ва и содержания работ подразделения вну-
треннего контроля, т.е. соответствующих 
функций внутреннего контроля.

На рис. 4 представлено возможное раз-
деление функций внутреннего контроля на 
группы (специалистов) подразделения вну-
треннего контроля.
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Рис. 4. Разделение функций подразделения внутреннего контроля на группы (специалистов)

Функции закрепляются в положении 
о структурных подразделениях и должност-
ных инструкциях сотрудников.

3. Третий элемент надстройки –  
контроллинг.

Построение системы внутренних кон-
тролей предполагает наличие опреде-

ленного ориентира, к которому следует 
стремиться. В качестве такого ориентира 
представляется возможным использовать 
показатели, характеризующие результа-
тивность функционирования внутреннего 
контроля и непосредственное отслежи-
вание значения данного показателя на за-
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данном уровне, не допуская отклонений. 
Мониторинг показателей эффективности 
функционирования внутреннего контроля 
предполагается осуществлять с помощью 
инструмента контроллинга. Действие дан-
ного инструмента будет направлено на учет, 
контроль и анализ причин недостижения 
установленных показателей деятельно-
сти подразделения внутреннего контроля 
и его сотрудников.

Создание на предприятии системы вну-
тренних контролей всегда обусловлено воз-
никновением расходов, которые представ-
лены затратами на: 

а) оплату труда внутренних контролеров, 
их обучение и повышение квалификации. 
К данным затратам также могут быть отне-
сены расходы на оплату труда всех тех, кто 
контролирует, а именно: внутренних ауди-
торов, риск-менеджеров, комплаенс-контро-
леров, ревизоров, финансовых контролеров, 
специалистов по контроллингу, специали-
стов службы безопасности (информацион-
ной, экологической, промышленной) и т.п.;

б) выполнение контрольных процедур 
каждым сотрудником на своем рабочем ме-
сте. Существует общее правило, что стои-
мость выполнения контрольной процедуры 
должна быть меньше величины покрывае-
мого риска. Соответственно, дизайн проце-
дуры должен обеспечивать своевременное 
предотвращение или выявление ошибок 
и недостатков, а сама контрольная проце-
дура выполняться согласно разработанному 
дизайну, компетентными и квалифициро-
ванными сотрудниками;

в) организацию труда внутренних кон-
тролеров: выделение отдельного отапливае-
мого помещения с рабочими местами, осна-
щенными мебелью, компьютерной техникой, 

копировальными машинами, телефонной 
связью, программным обеспечением;

г) процесс по выстраиванию системы 
внутренних контролей, написанию поли-
тик, регламентов, разработке контрольных 
процедур и их внедрению, а также монито-
рингу исполнения (тестирования);

д) потери экономического субъек-
та в связи с отсутствием контроля либо 
его недостаточностью;

е) потери объекта внутреннего контроля 
(тех, на кого направлена контрольная де-
ятельность), обусловленные отвлечением 
от основной деятельности в связи с необ-
ходимостью взаимодействия с внутренни-
ми контролерами (трудовые, временные, 
материальные, эмоциональные потери). 
Собственного говоря, бытует мнение среди 
практиков, что контроль – это один из видов 
потерь предприятия.

На рис. 5 показана группировка расхо-
дов, обусловленных внедрением и функци-
онированием полноценной системы вну-
тренних контролей.

Авторами в качестве инструментов мо-
ниторинга эффективности функциониро-
вания подразделения внутреннего контро-
ля предлагается использовать затраты на 
оплату труда внутренних контролеров, 
поскольку они являются по определению 
наиболее существенными в структуре за-
трат и легко поддаются расчету, а также 
экономию потерь экономического субъек-
та до внедрения системы внутренних кон-
тролей и после в случае ее полноценного 
функционирования. Управление будет осу-
ществляться посредством регулирования 
расходов на оплату труда в зависимости от 
достигнутых результатов экономического 
субъекта (прибылей, убытков).

Рис. 5. Элементы контроллинга системы внутренних контролей
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Таким образом, результат функциониро-

вания внутреннего контроля есть сумма всех 
затрат на его организацию и потерь. Выше-
сказанное можно представить формулой:

Result = ∑К + ∑П,
где ∑К – сумма всех прямых и косвенных 
затрат на внутренний контроль, иначе гово-
ря, стоимость контроля;
где ∑П – сумма всех потерь.

Соответственно, чем ниже значение 
данного показателя, тем лучше результат 
функционирования внутреннего контроля, 
т.е. согласно формуле, применение системы 
внутренних контролей имеет смысл, когда 
результат ее функционирования стремится 
к минимальным значениям. Расчет показа-
теля результативности функционирования 
внутреннего контроля может осуществлять-
ся по формуле:

Efficiency = Result1 / Result0,
где Result1 – результат функционирования 
внутреннего контроля в отчетном году;
где Result0 – результат функционирования 
внутреннего контроля в базисном году.

Показатели результативности функци-
онирования подразделения внутреннего 
контроля также находят свое отражение 
в положениях о структурных подразделе-
ниях и должностных инструкциях внутрен-
них контролеров.

4. Четвертый элемент надстройки –  
нормы.

Все большую значимость обретают эти-
ческие и профессиональные качества ра-
ботников предприятия, их отношение к ра-
ботодателю, значительно возрастает цена 
совершаемых работниками ошибок, потери 
от которых могут исчисляться миллионами 
рублей. Требования к этике, профессиона-
лизму и лояльности внутренних контроле-
ров по определению должны быть жестче, 
чем к прочим сотрудникам. Необходимо 
обеспечить их объективность, непредвзя-
тость при выполнении трудовых функций. 
В этой связи нормы призваны поддерживать 
функционирование системы управления 
предприятием в стабильном состоянии, при 
этом предоставляя определенную степень 
свободы для ее изменения, одновременно 
сдерживая неконтролируемое развитие и не 
допуская отрицательные тренды.

Любая институциональная среда может 
быть рассмотрена как совокупность норм, 
или правил, предопределяющих ее функци-
онирование. С этой точки зрения внутрен-
ний контроль не является исключением, 
поскольку внутренний контроль осущест-
вляется людьми, и в этом плане нормы яв-
ляются главным связующим звеном между 

уровнями управления бизнесом, например 
между руководителем и подчиненными. Ра-
ботник, выбирая те или иные нормы для по-
нимания руководителя и согласования с ним 
своих действий, в то же время обеспечивает 
стабильность системы в целом. Например, 
система управления предприятием стабиль-
на и способна к устойчивому развитию лишь 
в той мере, в какой работники используют 
в своем повседневном экономическом по-
ведении те нормы, на которых она основы-
вается. Переход от взаимоотношений между 
работниками, преследующими свои частные 
интересы, к бизнес-процессам предприятия 
осуществляется через нормы [8].

Нормы конкретизируются и закрепля-
ются в кодексах этики внутреннего контро-
ля, правилах трудового распорядка.

5. Пятый элемент надстройки –  
мотивация.

При формировании состава и содержа-
ния работ следует принимать во внимание 
взаимосвязь системы внутренних контро-
лей со всеми функциональными подсисте-
мами предприятия. Наличие данной взаи-
мосвязи позволяет сделать вывод о том, что 
достижение целей предприятия определяет, 
правильно ли работают бизнес-процессы, 
в свою очередь, внутренний контроль – это 
процесс, гарантирующий достижение цели 
бизнес-процесса. Специалисты всех сфер 
деятельности предприятия: производствен-
ной, снабженческой, финансовой, учетной, 
контрольной и других выполняют опреде-
ленные виды работ и действий по управле-
нию внутренним контролем, т.е. такие рабо-
ты и действия, которые оказывают влияние 
на достижение целей предприятия.

Правомерно сделать предположение, 
что результат, достигаемый системой вну-
тренних контролей, объективно есть резуль-
тат практически всех подсистем предприя-
тия, а не только подразделения внутреннего 
контроля (в случае его наличия), и учиты-
вая, что каждый работник так или иначе 
выполняет на своем рабочем месте опреде-
ленные действия, направленные на мини-
мизацию рисков, влияющих на достижение 
целей, иногда не осознавая данный факт, 
означает наличие возможности выделения 
процедур внутреннего контроля в соста-
ве работ всех функциональных подсистем 
предприятия. Учитывая, что внутренний 
контроль проявляется в контрольных про-
цедурах, направленных на недопущение 
возникновения отклонений в деятельности 
предприятия, соответственно, можно пред-
положить, что оценка результативности 
функционирования внутреннего контроля 
коррелирует с оценкой результатов деятель-
ности конкретного предприятия.
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Определение состава контрольных про-

цедур осуществляется с учетом индивиду-
альных особенностей деятельности кон-
кретного предприятия, после получения 
понимания задач и функций его структур-
ных подразделений, а также прав и функ-
циональных обязанностей сотрудников, 
конкретизируемых в положениях о подраз-
делениях и в должностных инструкциях.

Необходимо сформировать такую си-
стему мотивации к труду, которая бы сти-
мулировала всех работников предприятия 
выполнять контрольные процедуры с уче-
том адаптации действующих на предпри-
ятии систем оплаты труда применительно 
к системе внутренних контролей и распре-
деления результата управления внутренним 
контролем между всеми подсистемами, ра-
ботники которых принимали участие в реа-
лизации контрольных процедур.

6. Шестой элемент надстройки –  
логизация.

При построении взаимосвязи между 
подсистемами предприятия на всех уров-
нях управления механизм функциониро-
вания внутреннего контроля сталкивается 
с множеством проблем, обусловленных 
наличием внутренних неразрешенных кон-
фликтов, слабой исполнительской дисци-
плиной, противоречиями и несоответстви-
ями в издаваемых стандартах предприятия. 
В результате существует объективная по-
требность в устранении этих барьеров 

между всеми участниками функциони-
рования системы внутренних контролей 
в едином информационном поле, обеспе-
чиваемом логизацией.

Логизация есть единство методической, 
организационной, информационно-смысло-
вой связи, объединяющей в единое целое 
все элементы инструментария. Введение 
в инструментарий логизации обусловлено 
необходимостью взаимоувязать деятель-
ность подразделения внутреннего контроля, 
принципов, функций управления, контрол-
линга. Логизация формирует каналы ком-
муникации между структурными единица-
ми подразделения внутреннего контроля. 
Она не только объединяет все элементы ин-
струментария между собой, но и имеет ме-
сто быть в каждом элементе. Логизация вы-
ступает связующим звеном, инструментом 
интеграции системы внутренних контролей 
с системами управления предприятием, она 
производит информационную (докумен-
тальную) увязку между системами управ-
ления предприятием, формирует каналы 
коммуникации и координации между струк-
турными подразделениями предприятия [9].

По нашему мнению, логизация – это 
процесс координация деятельности по 
управлению предприятием и деятельности 
по управлению внутренним контролем по-
средством обмена информацией между ра-
ботниками предприятия и специалистами 
подразделения внутреннего контроля.

Рис. 6. Инструментарий организационно-экономического механизма функционирования 
внутреннего контроля на предприятии
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С учетом изложенного рекомендуется 

формировать каналы коммуникации и коор-
динации между структурными подразделе-
ниями предприятия. Инструмент логизации 
конкретизируется, например в графиках до-
кументооборота, регламентах координации 
деятельности, а также находит свое отраже-
ние в должностных инструкциях работни-
ков предприятия.

Полноценное интегрирование системы 
внутренних контролей с системами управ-
ления предприятием означает необходи-
мость распределения уровней управления 
во времени на стратегическое, тактическое 
и оперативное управление. На стратегиче-
ском уровне принимаются ключевые реше-
ния, обосновывающие функционирование 
системы внутренних контролей в долго-
срочной перспективе, разрабатывается пер-
спективный риск-ориентированный план 
мероприятий внутреннего контроля (мини-
мум на три года); на тактическом уровне 
принимаются решения по обеспечению его 
выполнения; на оперативном уровне осу-
ществляется функционирование соответ-
ствующих структурных элементов системы 
внутренних контролей.

Исходя из значимости инструментов, 
расположим их на трех уровнях временного 
аспекта (рис. 6).

Таким образом, по нашему мнению, 
достижение цели внутреннего контро-
ля обуславливает потребность в наличии 
и функционировании соответствующего 
инструментария – основы управления вну-
тренним контролем – в состав которого 
отнесены следующие инструменты: прин-
ципы, функции, контроллинг, нормы, моти-
вация, логизация.

В таблице представлена авторская точка 
зрения на назначение каждого обозначен-
ного инструмента организационно-эконо-
мического механизма функционирования 
внутренних контролей на предприятии 
и направление его реализации.

Выводы
В ходе проведенного исследования 

обозначена важность выделения в органи-
зационной структуре предприятия специ-
ального состава структурных элементов 
подсистемы внутреннего контроля, объеди-
няемых термином «подразделение внутрен-
него контроля».

Учитывая целевую направленность 
внутреннего контроля, а именно, получе-
ние понимания менеджментом разумной 
уверенности относительно рациональ-

ности деятельности, достоверности от-
четности и соблюдения законодательства, 
и упреждающий характер, авторы статьи, 
опираясь на классический состав функций 
управления, пришли к выводу, что одной 
из основных задач внутреннего контроля 
является снижение операционных рисков 
посредством применения контрольных 
процедур, или иными словами, назначение 
внутреннего контроля состоит в разработ-
ке способов и методов, препятствующих 
совершению работниками противоправ-
ных действий.

Даны рекомендации по организаци-
онному проектированию подразделения 
внутреннего контроля и сформулирован 
соответствующий инструментарий, форма-
лизацию которого предлагается закрепить 
во внутренних документах предприятия 
(политиках, положениях о структурных 
подразделениях, должностных инструкци-
ях, регламентах координации и взаимодей-
ствия, кодексах этики, отчетах о состоянии 
системы внутренних контролей, KPI под-
разделения внутреннего контроля).
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