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В современных условиях государственная политика в любой сфере деятельности заключается 
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направленной на обеспечение развития предпринимательской деятельности. 
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In modern conditions, the state policy in any field of activity is to overcome the negative consequences 
of financial and economic problems caused by the COVID—19 virus pandemic, as well as to achieve the 
most important indicators of targeted development programs, for example, “Improving the conditions for 
doing business”. It is aimed at the development of the “implementation of the mechanism for removing 
administrative restrictions for conducting business activities and managing systemic changes in the business 
environment”, the purpose of which is to contribute to improving the effectiveness of state policy aimed at 
ensuring the development of entrepreneurial activity.

В настоящее время внутренний кон-
троль является необходимым инстру-
ментом, используемым экономическим 
субъектом, обеспечивающим гарантии 
и консультирование, имеющим важное 
значение для принятия рациональных 
тактических и стратегических управлен-
ческих решений. Он позволяет обеспе-
чить законность деятельности любой ор-
ганизации, сохранность ее активов, вы-
полняют функцию оценки и мониторинга 
системы внутреннего контроля и оценки 
эффективности ее деятельности.

В мировой практике было предложе-
но несколько концепций осуществления 
внутреннего контроля (см. рис.1).

COSO разработал модель внутренне-
го контроля, в сравнении с которой уч-
реждение может оценить собственную 
систему управления. Эту модель исполь-
зуют более 80% организаций. Согласно 

модели COSO внутренний контроль за-
висит от людей (на всех уровнях учреж-
дения) и обозначен как процесс дости-
жения цели, а не самоцель обеспечения 
«разумной уверенности» (а не абсолют-
ной гарантии) в целесообразности и фи-
нансовой эффективности деятельности, 
достоверности финансовой отчетности 
и соблюдения законодательства [10].

В методологической базе и россий-
ской практике существуют проблемы 
практического применения внутреннего 
контроля – нет единой специфики в ком-
мерческих и образовательных некоммер-
ческих организациях. 

Развитие в России методологии вну-
треннего контроля достаточно новая 
тенденция, в отличие от зарубежной 
практики. Для усиления эффективности 
данной системы необходимо изучение 
опыта зарубежных коллег. 
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Рис. 1. Зарубежные концепции контроля и аудита

Рис. 2. Структура контроля

Толчком в модернизации управления 
финансовыми ресурсами и повышени-
ем эффективности их использования 
для зарубежных стран послужил эко-
номический кризис. Предпринимались 
пути выхода из кризисной ситуации. 
Достижение этой цели достигалось про-
ведением последовательной политики, 
основанной на совершенствовании ме-
ханизма внутреннего контроля с учетом 
общемировых тенденций его развития 
и функционирования.

Система внутреннего контроля име-
ется в каждой организации. Чем больше 
компания, тем больше требований к ее 
системе внутреннего контроля.

Термин внутренний контроль – это 
сбор управленческой информации вну-
три компании, где осуществляется кон-
троль. Такой контроль производится 
на всех уровнях управления организаци-
ей в соответствии со своим функциона-
лом. Внутренний контроль – это система 
управления, по сбору и анализу инфор-
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мации, благодаря которой формируется 
решение о регулирующее эффектив-
ность деятельности организации.

Контроль осуществляется в соот-
ветствии с локальными нормами, при-
казами, а также законодательством. 
Выявляются отклонения и причины их 
возникновения. На основе собранной 
информации, анализируются отклоне-
ния и определяется план работы, направ-
ленный на корректировку управленче-
ских мероприятий.

Методам и способам контрольных 
мероприятий со временем свойственно 
утрачивать свое значение, а главное  – 
эффективность. Данная тенденция есте-
ственна при развитии организации. 

Для оценки результатов финансово-
хозяйственной жизни организации, вы-
явления и принятия мер по ликвидации 
негативных последствий осуществляет-
ся систематический контроль, он же мо-
ниторинг бизнес-процессов.

В процессе осуществления внутрен-
него контроля обычно задействованы 
все структурные подразделения при 
этом одни наделены в большей степени 
контрольной функцией, а другие чаще 
исполняют обязательные предписания. 
Через финансовые службы проходят 
почти все документы любой организа-
ции, которые обрабатываются, прини-
маются к исполнению и учету. Поэтому 
сотрудников финансовых служб счита-
ют исполнителями-контролерами, кото-
рые участвуют во многих контрольно-
ревизионных мероприятиях, но в тоже 
время нельзя считать, что вся работа 
по внутреннему контролю может быть 
возложена на такие структурные подраз-
деления. Для выполнения функций вну-
треннего контроля может быть создано 
отдельное подразделение или комиссия 
по внутреннему контролю. В состав та-
кой комиссии должны входить работни-
ки администрации, финансовой и юри-
дической службы и т.д. То есть, внутрен-
ний контроль – это процесс управления 
деятельностью с целью эффективного 
и результативного использования ресур-
сов организации, сохранности его акти-
вов, соблюдения установленных требо-
ваний и представления достоверной от-
четности (см. рис.2).

Эффективная система внутреннего 
контроля является частью бизнес-про-

цесса и интегрируется с основными 
управленческими процедурами плани-
рования, исполнения и мониторинга. 

Основные цели достигаются путем 
реализации множества отдельных целей, 
функций, процессов и действий ниже-
стоящего уровня. 

Первым этапом на стадии внедрения 
системы внутреннего контроля является 
выработка ответных действий, направ-
ленных на минимизацию рисков, и до-
стижение поставленных целей. Выработ-
ка ответных мер на риски, как и постро-
ение эффективной системы внутренне-
го контроля возможно после анализа 
внутренних локальных нормативных 
актов организации, подготовки перечня 
положений и регламентов, подлежащих 
разработке либо пересмотру и непосред-
ственно разработка или пересмотр вну-
тренних документов организации.

К ответным мерам, позволяющим 
минимизировать риск нарушения конфи-
денциальности информации о составе, 
разработке и обновлении методического 
обеспечения работниками «Методиче-
ской службы» и внешними экспертами, 
относятся меры, реализуемые как на эта-
пе подбора персонала «Методической 
службы» и внешних экспертов, так и при 
выполнении ими трудовых функций.

В частности, на этапе подбора персо-
нала «Методической службы» и внеш-
них экспертов, целесообразно:

– осуществлять прием на работу 
только сотрудников, четко сознающих 
важность соблюдения конфиденциаль-
ности информации в отношении разра-
батываемого организацией методическо-
го обеспечения, понимающих ценности 
корпоративной культуры, сложившейся 
в организации, соблюдающих мораль-
ные и этические нормы;

– использовать проверку канди-
датов, прошедших предварительное 
собеседование, на «детекторе лжи» 
с целью исключения приема на работу 
лиц, способных совершить противо-
правные действия (в т.ч., передачу 
и раскрытие информации, хищение ак-
тивов организации).

На этапе выполнения трудовых 
функций работниками «Методической 
службы» и внешними экспертами ра-
боты (помимо оформления соглашений 
о неразглашении информации, устанав-
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ливающих ответственность в случае ее 
разглашения) целесообразно:

– проводить разъяснительную работу 
и акцентировать внимание на необходи-
мости соблюдения работниками «Мето-
дической службы» и внешними экспер-
тами конфиденциальности в отношении 
получаемой ими информации,

– осуществлять повышение уровня 
корпоративной культуры сотрудников 
организации, особенно в части понима-
ния важности защиты создаваемых акти-
вов и соблюдения конфиденциальности 
информации (в том числе путем прове-
дения семинаров и тренингов).

Следует отметить, что из вышепе-
речисленных мер, практика повыше-
ния квалификации сотрудников и ис-
пользование «детектора лжи» широко 
не распространена.

Минимизация выявленных рисков 
не может производиться без осущест-
вления «Общего контроля в области ИТ» 
и «Программного контроля в области 
ИТ технологий».

К мерам, позволяющим нивелиро-
вать риск утраты контроля над актива-
ми в части «Общего контроля в области 
ИТ» можно отнести:

– создание учетной записи для каждо-
го работника «Методической службы»;

– выделение отдельного специализи-
рованного помещения для работы внеш-
них экспертов и ограничение физическо-
го доступа к нему;

– выделение охраняемого помеще-
ния, несгораемых опечатываемых шка-
фов для обеспечения сохранности раз-
работанных методических материалов 
(защита активов) непосредственно перед 
проведением письменного квалифика-
ционного экзамена (выделение охраняе-
мого помещения, несгораемых опечаты-
ваемых шкафов);

Кроме того, области IT технологий 
в части «Общего контроля в области 
ИТ» являются:

– принудительная еженедельная сме-
на паролей для входа в рабочий компью-
тер и для доступа к специализированной 
программе, в которой хранятся экзаме-
национные материалы,

– запрет на передачу логинов и паро-
лей, дающих доступ к рабочему компью-
теру и специализированной программе, 
между работниками структурных под-

разделений организации, а также на их 
хранение в местах, позволяющих осу-
ществить несанкционированный доступ 
к указанным сведениям,

– проведение разграничений прав до-
ступа к специализированной программе 
между менеджерами и руководителями 
различного уровня и компетенции, по-
скольку работниками осуществляются 
разные по сложности и степени ответ-
ственности трудовые функции.

К «Программному контролю в обла-
сти ИТ технологий» относится:

– разграничение прав доступа к спе-
циализированной программе между ра-
ботниками «Методической службы» 
и лицом, ответственным за обеспечение 
организации и проведение экзамена, об-
ладающего полными правами,

– соблюдение процедуры загрузки-
выгрузки экзаменационных материалов 
с ежемесячным составлением отчетов, 
позволяющих идентифицировать ка-
лендарные даты и экспертов, прово-
дивших работу с экзаменационными 
материалами, места хранения экзаме-
национных материалов, произошедшие 
с ними изменения,

– отсутствие возможностей вынести 
какие-либо файлы на «Рабочий стол», 
либо осуществлять работу на любых 
дисках, кроме сетевых дисков, доступ 
к которым жестко разграничен,

– ежедневное создание резервных ко-
пий, позволяющих производить восста-
новление утраченной информации.

По итогам анализа описанных биз-
нес-процессов для минимизации рисков 
несоблюдения требований норматив-
ных актов, установленных регулятором, 
можно произвести описание бизнес-
процессов с учетом их корректировки 
и разработать график документооборота 
разработки, экспертизы и корректуры 
методического обеспечения (на примере 
экзаменационных материалов в виде те-
стовых вопросов). Именно соблюдение 
работниками организации порядка, изло-
женного в них, позволит снизить риски 
несоблюдения требований нормативных 
актов, установленных регулятором.

Учитывая, что в состав методическо-
го обеспечение действующего экзамена 
помимо тестовых вопросов входят пись-
менные вопросы и экзаменационные за-
дачи, а бизнес-процессы по разработке, 



605

НАУЧНЫЙ ЖУРНАЛ "УПРАВЛЕНЧЕСКИЙ УЧЕТ"    № 8    2021

экспертизе и корректуре данных экзаме-
национных материалов значительно от-
личаются от бизнес-процессов, связан-
ных с тестовыми вопросами, описание 
и анализ бизнес-процессов по созданию 
данных экзаменационных материалов 
являются важными для выявления ри-
сков, связанных с их реализацией.

К предложениям по противодей-
ствию рисков несвоевременности и не-
корректности расчетов с внешними экс-
пертами относится введение должности 
внутреннего аудитора. 

В должностные обязанности вну-
треннего аудитора целесообразно вме-
нить реализацию текущего контроля 
деятельности «Методической службы» 
как в части методического обеспечения 
действующего экзамена на получение 
квалификационного аттестата аудитора, 
так и его новой модели (ввиду суще-
ственности расходов на ее разработку 
и экспертизу), а также контроль в ча-
сти осуществления расчетов с внешни-
ми экспертами.

Осуществление текущего контроля 
правильности составления «Контроль-
ных расчетов оплаты услуг, выполнен-
ных разработчиками и экспертами» по-
зволит снизить риск некорректности со-
ставления данных документов и обеспе-
чит своевременность подготовки и под-
писания первичных документов.

Альтернативным предложением 
может являться внедрение графика до-
кументооборота в отношении докумен-
тации, оформляемой «Методической 
службой», с включением документов (за-
даний на разработку и экспертизу, актов, 
контрольных расчетов оплаты) в доку-
ментооборот организации, а также «По-
ложения по их визированию структур-
ными подразделениями» организации. 
В этом случае введение дополнительной 
штатной единицы внутреннего аудитора 
в штатное расписание не потребовалось 
бы, однако, осуществление контрольных 
функций за деятельностью «Методиче-
ской службы» желательно делегировать 
кому-либо из должностных лиц руково-
дящего состава организации.

Необходимо подчеркнуть, что любая 
процедура контроля увеличивает рас-
ходы и ограничивает гибкость руковод-
ства. Вот почему найти баланс между 
контролем и потребностями бизнеса при 

адаптации «Модели COSO» для каждой 
конкретной организации является слож-
нейшей задачей.

Следующим этапом внедрения систе-
мы внутреннего контроля является рабо-
та с локальными нормативными актами. 
Следует отметить, что внесение измене-
ний, либо разработка новых локальных 
актов должна исходить из целей, постав-
ленных организацией, выявленных ри-
сков и выработанных ответов на риски, 
позволяющие их снизить до приемлемо-
го уровня.

В случае осуществления разработ-
ки внутренних регламентов в отрыве 
от поставленных целей, либо без учета 
определенных рисков, можно говорить 
о формальном подходе к разработке 
документации и осуществлении орга-
низацией хозяйственной деятельно-
сти в некотором отрыве от утвержден-
ных регламентов.

Разработка соответствующего регла-
мента, как и постановка контрольных 
процедур, преследует цель – закрепить 
порядок контроля процессов загрузки 
и выгрузки экзаменационных материа-
лов, в том числе:

1) фиксацию каждого факта загрузки 
и выгрузки в соответствующем отчете 
и проверку своевременности, правиль-
ности и полноты его заполнения;

2) контроль соблюдения порядка за-
грузки вновь разработанных и дорабо-
танных тестовых вопросов, вопросов эк-
заменационных билетов, практических 
задач в базу экзаменационных матери-
алов с учетом корректности областей, 
разделов и тем «Программы проведения 
действующего экзамена на получение 
квалификационного аттестата аудитора»;

3) контроль выполнения порядка вы-
грузки из базы экзаменационных мате-
риалов для проведения их экспертизы;

4) присвоение идентификационных 
кодов как отдельным экспертам– разра-
ботчикам экзаменационных материалов, 
позволяющих определить лицо, осуще-
ствившее их разработку, так и каждому 
тестовому вопросу, и письменной зада-
че, указывающим на раздел и тему соот-
ветствующей области знаний, к которым 
они относятся;

5) присвоение идентификационных 
номеров каждому из работников «Мето-
дической службы», имеющему допуск 
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к работе с экзаменационной базой, для 
контроля их действий;

6) надлежащие условия хранения 
экзаменационных материалов, исклю-
чающих несанкционированный доступ 
к ним;

7) ограничение доступа сторон-
них лиц к экзаменационным материа-
лам путем:

– организации работы экспертов 
на специально выделенном для этих 
целей диске сервера в папках ограни-
ченного доступа в специализированном 
помещении организации (Процесс по-
лучения-сдачи ключей от специализи-
рованного помещения на посту охраны 
организации фиксируется в соответству-
ющем журнале);

– использование экспертами-раз-
работчиками определенных компьюте-
ров, соответствующих установленным 
критериям, таким как: отсутствие к до-
ступу USB-портов и выходу в сеть Ин-
тернет, наличие доступа исключительно 
к рабочей папке эксперта, куда произво-
дится выгрузка экзаменационных мате-
риалов для работы и наличие доступа 
к информационно-правовой системе 
«Консультант-Плюс»;

 – подготовки ответственным работ-
ником «Методической службы» «Отчета 
о загрузке и выгрузке экзаменационных 
материалов», его проверка на пред-
мет соответствия системным админи-
стратором организации и последую-
щее визирование;

8) проведение начальником методи-
ческого отдела внутренней экспертизы, 
осуществление процесса загрузки ответ-
ственным работником «Методической 
службы» в экзаменационную базу.

Процессы разработки и экспертизы, 
а также загрузки и выгрузки методи-
ческого обеспечения, осуществляе-
мые в рамках действующего экзамена 
должны быть регламентированы, ис-
ходя из реализуемых в организации 
бизнес-процессов, что позволит сде-
лать их понятными и прозрачными 
как для действующих работников, так 
и для вновь принимаемых, что сделает 
их работу более эффективной. Кроме 
того, это позволит создать эффектив-
ную систему внутреннего контроля, 
позволяющую минимизировать риски, 
существующие в организации (в пер-

вую очередь, риск несоблюдения тре-
бований нормативных актов, установ-
ленных регулятором) и добиться важ-
ных для нее целей.

Состав локальных нормативных ак-
тов в части методического обеспечения 
подлежит существенному расширению. 
В рамках внедрения системы внутрен-
него контроля в организации в перечень 
проектов, необходимых для организа-
ционного и методического обеспечения 
проведения квалификационного дей-
ствующего экзамена и экзамена новой 
модели целесообразно включить акты 
по нескольким уровням:

– Структура Организации,
–  Организационно-техниче -

ское обеспечение,
– Методическое обеспечение.
Необходимо рассмотреть более под-

робно перечень локальных нормативных 
актов, целью которых является методи-
ческое обеспечение подготовки квали-
фикационного экзамена. К ним относят-
ся, следующие положения и регламенты, 
а именно:

– Положение о порядке разработ-
ки и утверждения «Программы ква-
лификационного экзамена на полу-
чение квалификационного аттеста-
та аудитора»,

– Концепция Программы квалифика-
ционного экзамена новой модели,

– Положение о порядке привлечения 
и организации деятельности экспертов,

– Положение по формированию 
и поддержанию в актуальном состоянии 
экзаменационной тестовой базы,

– Регламент о порядке загрузки и вы-
грузки экзаменационных материалов,

– Методические рекомендации 
по разработке, экспертизе и оценке эк-
заменационных заданий по трем этапам 
модульного экзамена (отдельно по каж-
дому этапу),

– Положение о разработке и акту-
ализации методических материалов, 
обеспечивающих возможность под-
готовки претендентов к сдаче ква-
лификационного экзамена в модуль-
ном формате.

В результате работы по подготов-
ке и пересмотру, согласованию и ут-
верждению проектов указанных до-
кументов должна быть произведена 
значительная регламентация процес-
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сов и эта задача как нельзя лучше соот-
ветствует полученным мною знаниям 
и компетенциям.

Осуществление мер последующего 
контроля применения на практике вну-
тренних положений и регламентов явля-
ется заключительным этапом внедрения 
системы внутреннего контроля.

С момента ознакомления работников 
с утвержденными регламентами и поло-
жениями и разъяснения им бизнес-про-
цессов и степени их участия в них, в от-
ношении работников возможно приме-
нение мер ответственности за нарушение 
требований локальных нормативных ак-
тов к лицам, ответственным за соблюде-
ние каждого бизнес-процесса, либо его 
части. Четкое и отлаженное исполнение 
бизнес-процессов является основанием 
для использования материального сти-
мулирования в отношении работников, 
задействованных в их реализации.

Важно отметить, что внутренний 
контроль должен осуществляться по ре-
ализуемым бизнес-процессам. Так, для 
«Методической службы» приоритет-
ными буду являться бизнес-процессы 
по видам методического обеспечения 
(тестовые вопросы, письменные вопро-
сы, экзаменационные задачи), создавае-
мого в рамках действующего квалифика-
ционного экзамена.

В частности, в отношении тестовых 
вопросов контролю должны подлежать, 
как минимум, следующие:

– бизнес-процесс «Выдача задания 
на разработку тестов»,

– бизнес-процесс «Прием разрабо-
танных тестов»,

– бизнес-процесс «Корректура разра-
ботанных тестовых вопросов, прошед-
ших экспертизу»,

– бизнес-процесс «Загрузка и выгруз-
ка тестовых вопросов в тестовую базу».

Таким образом, чтобы наладить эф-
фективную систему внутреннего контро-
ля в целом по организации, и конкретно, 
в части методологической деятельности, 
целесообразно описать все бизнес-про-
цессы, реализуемые в организации.

Что касается вопроса практического 
внедрения системы внутреннего кон-
троля, то в разумные сроки с момента 
утверждения основных положений и ре-
гламентов в области методологии под-
лежит созданию специализированная 
комиссия, целью которой являлась бы 
проверка соблюдения утвержденных ре-
гламентов и выявление необходимости 
их доработки и возможного внесения из-
менений. По итогам ее работы принима-
ется решение о мониторинге исполнения 
утвержденных регламентов на постоян-
ной основе. 
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