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В данной статье подробно рассматривается один из компонентов системы внутреннего контроля 
организации реального сектора экономики – оценка эффективности. Ввиду нестабильности экономики 
все большую актуальность приобретает повышение эффективности контрольных механизмов 
и проведение постоянного мониторинга экономических показателей. Целью данного исследования 
является разработка универсального подхода к оценке эффективности системы внутреннего контроля 
организации. В ходе исследования авторами были поставлены следующие задачи: проведение 
анализа международной и отечественной практики в области внутреннего контроля, систематизация 
полученных данных и определение общего подхода, выделение механизма оценки эффективности. 
В результате проведенного анализа авторами выделены следующие международные методические 
рекомендации по проведению внутреннего контроля: ИСО, AMF, CoCo, FRC, COSO. Рассмотрены 
эффективные инструменты оценки эффективности системы внутреннего контроля на базе оценки 
дизайна внутреннего контроля, посредством описания объекта внутреннего контроля, цели, анализа 
матрицы рисков и контрольных процедур, а также на базе анализа операционной эффективности, 
посредством реализации тестов контролей системы внутреннего контроля.
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This article discusses in detail one of the components of the internal control system of the organization 
of the real sector of the economy – the assessment of efficiency. In view of the instability of the economy, it 
is becoming increasingly important to improve the efficiency of control mechanisms and conduct constant 
monitoring of economic indicators. The purpose of this study is to develop a universal approach to assessing 
the effectiveness of the organization’s internal control system. In the course of the study, the authors set the 
following tasks: analysis of international and domestic practice in the field of internal control, systematization 
of the data obtained and determination of a general approach, and allocation of a mechanism for assessing 
effectiveness. As a result of the analysis, the authors have identified the following international guidelines 
for internal control: ISO, AMF, CoCo, FRC, COSO. The article considers effective tools for assessing the 
effectiveness of the internal control system based on the assessment of the internal control design, through 
the description of the internal control object, goals, analysis of the risk matrix and control procedures, as 
well as based on the analysis of operational efficiency, through the implementation of tests of controls of 
the internal control system.

На текущий момент в результате 
эволюции хозяйственных систем, эко-
номических кризисов и дефолтов круп-
нейших мировых компаний построение 
эффективной системы контроля, в осо-
бенности в области финансовой отчет-
ности, является одним из наиболее ак-
туальных требований, законодательно 

закрепленных и строго регулируемых 
во многих странах. 

В самом широком понимании вну-
тренний контроль (далее – ВК) – про-
цесс мониторинга бизнес-процессов 
хозяйствующего субъекта и (или) си-
стема наблюдения и проверки опре-
деленного объекта. Многие специ-
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алисты определяют ВК как процесс, 
осуществляемый советом директоров, 
руководством и другими работниками 
организации, созданный для предостав-
ления разумных гарантий достижения 
хозяйствующим субъектом следующих 
целей: эффективное и результативное 
осуществление операционной деятель-
ности, обеспечение достоверности 
финансовой отчетности, соблюдение 
законодательства [16].

Одним из ярких примеров, демон-
стрирующих необходимость внедрения 
и развития систем внутреннего контро-
ля, а также законодательного регулиро-
вания в данной области, являются Сое-
динённые Штаты Америки и принятый 
в 1977 году Закон о коррупции за рубе-
жом. Данный нормативный акт был раз-
работан в ответ на громкие коррупци-
онные скандалы, связанные с крупны-
ми компаниями (Lockheed corporation, 
Exxon, Mobil, Phillips Petroleum) и обви-
нением в подкупе иностранных долж-
ностных лиц с целью извлечения дело-
вой выгоды. Закон о коррупции за рубе-
жом признавал преступлением транс-
граничное взятничество и требовал 
от компаний введения программ ВК. 
Позднее появился Закон Сарбейнса-Ок-
сли (SOX), принятый Конгрессом США 
в 2002 году в целях защиты инвесторов 
от риска мошенничества с финансовой 
отчетностью в результате банкротства 
одной из крупнейших мировых корпо-
раций  – Enron. Основной целью дан-
ного нормативно-правового акта явля-
лось восстановление доверия общества, 
а также обеспечение достоверности 
бухгалтерской отчетности компаний. 
В SOX достаточно пристальное внима-
ние уделялось ключевому управляюще-
му персоналу, ответственному за созда-
ние эффективной системы внутреннего 
контроля (далее – СВК) и формирова-
ние достоверной бухгалтерской отчет-
ности организации. 

В зарубежной школе вопросы ВК 
достаточно широко освещены и имеют 
прочную научную базу. На данный мо-
мент существуют различные концепции, 
описывающие цели, принципы, методы 
и сущность СВК. Наиболее яркими при-
мерами являются:

− Стандарт COSO  [6], первая ре-
дакция которого вышла в 1992 году 

как ответ бизнес-сообщества на Закон 
о коррупции за рубежом, позднее стан-
дарт был доработан и модифицирован, 
последняя редакция была опубликована 
в 2013 году. Данный документ описы-
вает модель ВК, основные цели и ком-
поненты СВК, концепцию управления 
рисками. По мнению авторов, данный 
стандарт является наиболее универ-
сальным и системным: ВК интегриро-
ван во все бизнес-процессы организа-
ции, построение системы осуществля-
ется индивидуально, опираясь на цели 
деятельности хозяйствующего субъек-
та, описано содержание ВК и подробно 
освещен организационный аспект.

− ИСО [7], ряд стандартов, разрабо-
танных Международной организацией 
по стандартизации. Данные докумен-
ты являются руководством по риск-
ориентированному подходу к управле-
нию компанией, напрямую отсутствует 
описание сущности и подхода к ВК, 
стандарты охватывают отдельные ком-
поненты СВК  – систему управления 
рисками, информационную среду.

− Модель AMF [12], разработанная 
в 2007 году Управлением по финансо-
вым рынкам Франции. Данное ведом-
ство устанавливает требования и описы-
вает основные подходы к системе риск-
менеджмента и ВК к игрокам и про-
дуктам, входящим в его компетенцию: 
финансовым рынкам, листинговым 
компаниям, финансовым операциям, 
финансовым посредникам, продуктам 
коллективных инвестиций и т. д. Кроме 
того, ведомство участвует в разработке 
европейского и международного регу-
лирования. В данном стандарте риск-
менеджмент рассматривается как часть 
ВК и интегрируется в операционную 
деятельность компании.

− Модель CoCo  [11], разработан-
ная в 1995 году Канадским институ-
том сертифицированных бухгалтеров. 
ВК в этом стандарте рассматривается 
в более широком смысле, чем в моде-
ли COSO, большее внимание уделяется 
контрольной среде, авторами выделяют-
ся двадцать ключевых критериев кон-
троля, но в то же время организацион-
ная структура и субъекты ВК описаны 
не так подробно, модель не пригодна как 
руководство по определению организа-
ционного аспекта СВК.
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− Модель FRC  [10] разработанная 
в 2014 году Советом по финансовой от-
четности Великобритании, Руководство 
по риск-менеджменту, ВК и связанной 
финансовой и бизнес-отчетности Сове-
та по финансовой отчетности (Велико-
британия). В данном стандарте понятия 
риск-менеджмента и ВК интегрированы 
и не рассматриваются по отдельности, 
построение СВК опирается на страте-
гию деятельности компании, организа-
ционная структура и субъекты ВК опи-
саны на общеорганизационном уровне, 
модель не пригодна как руководство 
по определению организационного 
аспекта СВК.

На текущий момент множество 
международных организаций посвяща-
ют свои исследования, научные труды 
и руководства проблематике организа-
ции СВК и оценке ее эффективности, 
среди них: Институт внутренних ауди-
торов, Комитет организаций-спонсоров 
Комиссии Тредвея, Европейская конфе-
дерация институтов внутреннего аудита, 
Ассоциация Риск-Менеджмента и Стра-
хования, финансовые регуляторы раз-
ных стран, крупнейшие представители 
консалтинговых компаний KPMG, PwC, 
Deloitte, Ernst & Young. 

Во многих зарубежных стандартах 
подробнее рассматриваются отдельные 
элементы СВК, например, в ИСО ак-
цент смещен на информационную среду 
системы управления рисками, в моделях 
AMF и CoCo – на контрольную среду. 
Наиболее универсальным и комплекс-
ным зарубежным стандартом на данный 
момент является COSO: в нем деталь-
но освещены все элементы ВК (кон-
трольная среда, механизмы ВК, система 
управления рисками и информационная 
среда), СВК разрабатываются индиви-
дуально исходя из целей деятельности 
компании, достаточно подробно описана 
организационная структура.

Таким образом, в результате анали-
за вышеуказанных методических ма-
териалов сформирован общий подход 
к определению СВК и ее компонентов. 
Систему внутреннего контроля любого 
хозяйствующего субъекта стоит рассма-
тривать как единый целостный комплекс 
взаимосвязанных, взаимозависимых 
и взаимодействующих элементов. Со-
ответственно, при отсутствии одного 
из компонентов система будет работать 
некорректно и неэффективно. Более де-
тальное описание элементов СВК приве-
дено в Таблице ниже (см. Таблицу №1).

Таблица 1
Компоненты системы внутреннего контроля

Ком-
понент 
СВК

Содержание Сущность

Цели [2]

Обеспечение достижения опера-
ционных целей хозяйствующего 

субъекта достижения.

− Выявление и оценка рисков бизнес-процессов, 
совершаемая субъектами внутреннего контроля 

на постоянной основе, с дальнейшим применени-
ем форм предварительного, текущего и последу-

ющего контроля.

Соблюдение действующего за-
конодательства.

− Мониторинг норм законодательства и вносимых 
изменения, обеспечение соответствия деятель-
ности хозяйствующего субъекта актуальным 

нормам.

Повышение эффективности си-
стем управления хозяйствующим 

субъектом.

− Обеспечение достижения запланированных 
финансовых, операционных показателей хозяй-

ствующего субъекта, обеспечение сохранности и 
рентабельности активов.

Достоверность финансовой (бух-
галтерской) отчетности.

− Обеспечение достаточной уверенности в том, 
что хозяйствующий субъект обеспечивает на 

должном уровне достоверность и своевремен-
ность формирования бухгалтерской и других 

видов составляемой отчетности.
продолжение табл. 1
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Ком-
понент 
СВК

Содержание Сущность

Объекты

Активы и обязательства.

− Основные средства.
− Нематериальные активы.

− Материально-производственные запасы.
− Денежные средства.
− Средства в расчетах.

− Капитал (уставный, резервный и добавочный).
− Прибыль (нераспределенная, финансовый 

результат).
− Кредиторская задолженность и иные обязатель-

ства).

Бизнес-процессы.
− Снабженческо-заготовительная деятельность.

− Производственная деятельность.
− Финансово-сбытовая деятельность (реализа-

ция).

Субъек-
ты

Совет директоров.

− Установление принципов и требований к СВК.
− Утверждение основных стандартов и методик 

организации и осуществление ВК.
− Принятие управленческих решений по повыше-

нию эффективности СВК.

Комитет по аудиту при Совете 
директоров.

− Оценка эффективности СВК, деятельности. 
подразделения внутреннего контроля.

− Анализ отчетов о результатах функционирова-
ния СВК.

− Оценка результатов мероприятий по совершен-
ствованию СВК.

− Коммуникации с руководителями подразделений.

Исполнительные органы управ-
ления (Генеральный директор 

или директора)

− Несет ответственность за организацию и 
осуществление внутреннего контроля фактов 

хозяйственной жизни хозяйствующего субъекта, 
ведения бухгалтерского учета и формирования 

финансовой (бухгалтерской отчетности).

Главный бухгалтер (далее – ГБ)
− Несет ответственность за организацию и 

осуществление внутреннего контроля ведения 
бухгалтерского учета и формирования финансо-

вой (бухгалтерской отчетности).

Ревизионная комиссия.
− Несет ответственность за предоставление 

собственникам хозяйствующего субъекта акта о 
достоверности его бухгалтерской отчетности.

Службу внутреннего аудита.
− Оценка ВК.

− Разработка рекомендаций по устранению вы-
явленных нарушений и недостатков СВК.

Специальное подразделение вну-
треннего контроля.

− Координация деятельности структурных под-
разделений по организации и ведению ВК.

− Методическое сопровождение организацией и 
осуществлением ВК.

− Оценка ВК.

Менеджмент функциональных 
подразделений.

− Оценка рисков.
− Составление и оформление документации по 

ведению ВК.
− Осуществление ВК.

− Оценка ВК.

Струк-
тура Контрольная среда.

− Совокупность отношения исполнительного 
органа управления хозяйствующего субъекта к 

осуществлению ВК и предпринимаемых этим ор-
ганом действий, создающих основу эффективного 

действия СВК.
продолжение табл. 1
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Ком-
понент 
СВК

Содержание Сущность

Струк-
тура

Механизмы ВК.
− Средства и процедуры, обеспечивающие про-
ведения оценки полноты и качества выполнения 
структурными подразделениями и его специали-

стами своих функций, распоряжений руководства.

Система управления рисками.

− Направлена на минимизацию вероятности 
негативного последствия для хозяйствующего 

субъекта. Включает идентификацию и оценку ри-
ска, разработку процедур и методов по их мини-
мизации, а также мониторинг результатов оценку 

эффективности реализуемых мероприятий.

Информация и коммуникация.

− Обеспечение всех подразделений хозяйствую-
щего субъекта актуальными и корректными сведе-

ниями посредством использования различных 
информационных каналов. Является одним из 

самых важных элементов структуры СВК.

Оценка эффективности

− Проведение анализа соответствия целей от-
дельных бизнес-процессов, целей деятельности 

структурных подразделений хозяйствующего 
субъекта целям компании, проверка эффективно-

сти и результативности выполнения целей.

И с т о ч н и к :  составлено авторами
Таблица 2

Примерный формат МРиКП

Про-
цесс

Под-
процесс Цель Риск Проц. 

ВК

Клас-
сифи-
кация 
ПВК

Доку-
мент

Пери-
одич-
ность

Входя-
щие до-
кументы

Исходя-
щие до-
кументы

Про-
цесс 1

Под-
процесс 

1

Цель 
1

Риск1 Проц. 
ВК 1

Аналит. 
проц. 
по су-

ществу

Методи-
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В данной статье подробно рассматри-
вается один из компонентов описанной 
выше структуры СВК – оценка эффек-
тивности контрольных процедур. Ввиду 
нестабильности экономики все большую 
популярность приобретает повышение 
эффективности контрольных механиз-
мов и проведение постоянного мони-
торинга экономических показателей. 
Эффективность системы внутреннего 
контроля напрямую зависит от грамотно 
выбранной формы и структуры, инстру-
ментов оценки эффективности с учётом 
специфики хозяйствующего субъекта.

В отечественной практике требова-
ния к компаниям о ведении внутреннего 
контроля осуществляемых фактов хо-
зяйственной жизни субъекта реального 
сектора экономики введены в 2013 году 
в ст. 19 Федерального закона «О бухгал-
терском учете» [1].

Основные пути реализации требо-
ваний, изложенных в данном ФЗ, отра-
жены в «Информации Минфина России 
№ ПЗ-11/2013 «Организация и осущест-
вление экономическим субъектом вну-
треннего контроля совершаемых фактов 
хозяйственной жизни, ведения бухгал-
терского учета и составления бухгал-
терской (финансовой) отчетности»  [2]. 
В этом документе отражены следую-
щие аспекты: понятие и сущность вну-
треннего контроля, описание элементов 
СВК, организация и документирование 
внутреннего контроля, проведение оцен-
ки СВК экономического субъекта. Кроме 
того, данный документ описывает поря-
док оценки СВК.

Согласно Информации Минфина РФ, 
объем и методы оценки СВК определя-
ются руководителем структурного под-
разделения или организации, т.е. лицом, 
отвечающим за объект проверки. Про-
цесс оценки СВК разделяют на две со-
ставляющие: оценку дизайна ВК и оцен-
ку операционной эффективности ВК. 

Оценка дизайна системы 
внутреннего контроля

Под эффективным дизайном подраз-
умевается организация системы вну-
треннего контроля, при которой дости-
гаются все поставленные цели (рассмо-
трено подробнее в Таблице 1 данного 
исследования): достижение операцион-
ных целей деятельности хозяйствую-

щего субъекта, соответствие законода-
тельству, достоверность бухгалтерской 
отчетности и т.д. Оценка эффективности 
СВК при этом обеспечивает выявление 
неэффективных процедур, дублирование 
полномочий или процедур внутреннего 
контроля, вызывающих нерациональное 
расходование ресурсов.

Процесс оценки эффективности ди-
зайна внутреннего контроля стоит раз-
делить на следующие этапы:

Первый этап  – ознакомление с ма-
трицей рисков, соотнесение выделенных 
рисков и процедур внутреннего контро-
ля. Традиционно матрица рисков и кон-
трольных процедур (далее – МРиКП) со-
стоит из следующих элементов:

− Процесс и подпроцесс. В практике 
принято выделять контроли на уровне 
компании и контроли на уровне про-
цессов, ввиду этого важно разделять 
риски на уровне компании и отдельных 
процессов, так как от этого будет за-
висеть объем проведения проверки и, 
соответственно, количество необходи-
мых ресурсов.

− Цель осуществления процесса 
(подпроцесса).

− Описание риска, который мо-
жет возникать на том или ином эта-
пе процесса.

− Описание контрольной процедуры, 
направленной на описание конкретно-
го риска.

− Классификация контрольной про-
цедуры. Стоит отдельно выделять анали-
тические процедуры по существу и про-
чие процедуры проверки по существу. 

Аналитические процедуры по су-
ществу включают оценку финансовой 
информации посредством анализа прав-
доподобных взаимосвязей финансовых 
и нефинансовых данных. Они также ох-
ватывают исследование: выявленных от-
клонений, которые не соответствуют на-
шим ожиданиям, соотношений, которые 
не согласуются с другой соответствую-
щей информацией или соотношений, ко-
торые отличаются от наших ожиданий.

Процедуры проверки по существу 
наиболее значимые и объемные по про-
ведению процедуры, главной целью яв-
ляется выявление существенных иска-
жений путем осуществления пересчета 
общей суммы тестируемой совокупно-
сти, детальных тестов на основе отбора 
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по профессиональному суждению, осу-
ществления репрезентативной (случай-
ной) выборки данных для проверки.

− Регламент осуществления проце-
дур ВК. Документ, в котором устанав-
ливаются детальные требования к осу-
ществлению внутреннего контроля;

− Исполнитель процедур внутренне-
го контроля (сотрудник при ручной про-
цедуре ВК или информационная система 
при осуществлении автоматизированной 
процедуры ВК);

− Периодичность осуществления 
процедуры ВК;

− Документы, на основании которых 
осуществляется процедура ВК (входя-
щие документы);

− Документы, свидетельствующие 
об осуществления процедуры ВК (исхо-
дящие документы).

Такая структура МРиКП позволяет 
видеть и приоритезировать все источники 
рисков, мешающие достижению целей, 
планировать и интегрировать меропри-
ятия по снижению рисков в регулярный 
менеджмент, фильтровать контрольные 
процедуры по исполнителю и по регу-
лярности. При такой структуре субъекты 
СВК, исполнитель и руководитель, отсле-
живают регулярность выполнения проце-
дур ВК и оценивают результат деятель-
ности. При этом используется взаимос-
вязь «Процесс» > «Цель» > «Источники 
рисков» > «Контрольные процедуры».

При осуществлении оценки эффек-
тивности дизайна СВК на данном этапе 
производится проверка корректности 
и полноты описания хозяйственных 
процессов компании, выделение всех 
существенных рисков деятельности хо-
зяйствующего субъекта в соответствие 
с каждым выделенным процессом, про-
верка получения достаточного уровня 
уверенности от проведения процедур 
ВК. Проверка соответствия процедур 
выделенному риску и проверка полноты 
покрытия процедурами области риска. 

Второй этап – формирование мнения 
об обеспечении минимизации риска вы-
деленными процедурами. Специалист 
должен дать оценку о получении (не по-
лучении) достаточного уровня уверен-
ности от выполнения аналитических 
процедур по существу и процедур про-
верки по существу касательно каждого 
выделенного риска. 

Третий – проверка отражения в опи-
сании процедур ВК следующих пун-
ктов: цели проведения проверки, риски 
и угрозы, исполнитель процедур ВК, 
контроллер исполнения ПВК, источник 
данных, периодичность осуществления 
проверки, критерии проверки, методи-
ка проверки, методика документирова-
ния проверки.

Четвертый – подготовка списка во-
просов и требуемой информации для 
проведения подтверждения дизайна вну-
треннего контроля.

Оценка операционной эффектив-
ности СВК предполагает тестирование 
определенного объема доказательств 
осуществления внутреннего контро-
ля в течение периода или выполнение 
определенного количества повторений 
процедур внутреннего контроля. Опе-
рационная эффективность внутреннего 
контроля означает, что внутренний кон-
троль осуществляется в течение всего 
отчетного периода постоянно (без про-
пусков) в полном соответствии с утверж-
денным дизайном. 

Для оценки эффективности опера-
ционной эффективности внутреннего 
контроля могут проводятся тесты кон-
тролей, они могут включать: 

а) опрос персонала экономическо-
го субъекта.

б) наблюдение за совершением сде-
лок и операций и осуществлением вну-
треннего контроля.

в) проверка доказательств осу-
ществления внутреннего контроля 
и его результатов.

г) повторное осуществление проце-
дуры ВК.

Внутренний контроль направлен 
на предоставление независимых и объ-
ективных гарантий и консультаций, на-
правленных на совершенствование ра-
боты организации, отдельных ее процес-
сов. Проведение внутреннего контроля 
помогает организации достичь постав-
ленных целей, используя систематизи-
рованный и последовательный подход 
к оценке и повышению эффективности 
бизнес-процессов, минимизации рисков 
деятельности компании.

Внутренний контроль эффективен, 
когда он обеспечивает определенный 
уровень уверенности в отношении ри-
сков, которые имеют значение для орга-
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низации на текущий момент, в той форме 
и сроках, которые подходят организации 
на отдельных этапах ее финансово-хо-
зяйственной деятельности.

Дополнительную ценность внутрен-
нему контролю придает роль независи-
мого консультанта по преобразованиям, 
вырабатывающего рекомендации по со-
вершенствованию, которые принима-
ются и внедряются по результатам вы-
явленных в ходе проведения процедур 
внутреннего контроля уязвимостей объ-
екта ВК. Оценить эффективность испол-
нения этой функции подразделением 
внутреннего контроля позволит анализ 
показателей структурных подразделе-
ний компании, например, по результа-
там проверки служба короля разработа-
ла перечень рекомендаций в ответ на вы-
явленные риски, 90% рекомендаций  

принимаются и выполняются, 10%  – 
нет. 10% отказов  – это чрезвычайно 
много. Возникает логичный вопрос 
о причинах данной статистики: данные 
рекомендации не были приняты, потому 
что они не имеют смысла для бизнеса 
или внутренний контроль не смог убе-
дить руководство произвести измене-
ния. В таком случае, есть вероятность, 
что 10% рисковых событий не покрыто 
контрольными процедурами, соответ-
ственно риски непрерывности деятель-
ности компании актуальны на текущий 
момент. Рекомендации, вынесенные 
внутренним контролем по результату 
проверки должны быть реализованы 
на 99-100% с целью обеспечения ре-
зультативности финансово-хозяйствен-
ной деятельности и минимизации ри-
сков деятельности компании.
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