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ВВЕДЕНИЕ 

Актуальность темы исследования. Индустриальный этап развития об-

щества стал периодом доминирования крупных корпораций в решении многих 

экономических и политических вопросов. Результаты их вмешательства не все-

гда отвечали общественным интересам. Осознание того, что одними внешними 

мерами невозможно обеспечить активное участие бизнеса в социальных проек-

тах, окончательно сформировалось в последней трети ХХ в. Возникла необхо-

димость создания концепции внутреннего контроля корпораций, отвечающей 

не только их целям, но и целям их стейкхолдеров. Последующие экономиче-

ские кризисы придают новые импульсы исследованиям в этой области. 

Вступлением в силу Федерального закона от 06.12.2011 г. № 402-ФЗ 

«О бухгалтерском учете» экономическим субъектам, ведущим бухгалтерский 

учет, была официально вменена обязанность осуществления внутреннего кон-

троля фактов их хозяйственной жизни. Минфин России рекомендовал органи-

зациям, не относящимся к государственному сектору, использовать для этого 

руководство Комитета спонсорских организаций Комиссии Тредвея (COSO), 

созданное в 1992 г. и уточненное в 2013 г. Прошедшие с тех пор годы изменили 

баланс сил в обществе, теперь корпорации испытывают все бо̀льшее влияние 

социальной среды, что привело к необходимости изменения стратегий их пове-

дения и внутреннего контроля: теперь в них должно четко прослеживаться со-

циально-экологическое направление деятельности. 

В современной науке и практике наиболее эффективным считается риск-

ориентированный внутренний контроль на основе интегрированного подхода. 

Он предполагает: а) акцент контроля на рисковых областях деятельности эко-

номического субъекта; б) обусловленность контроля целями организации; в) 

внедрение контроля во все внутриорганизационные процессы; г) согласованное 

функционирование всех компонентов контроля. В целом этот подход не утра-

тил своей актуальности. Но традиционно в руководствах по внутреннему кон-

тролю цели корпорации представляются в экономическом аспекте. Современ-
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ный внутренний контроль корпорации должен быть ориентирован не только на 

ее бизнес-цели, но и социально-экологическую деятельность. 

Еще одна проблема теории и организации контроля заключается в том, 

что зарубежные руководства по внутреннему контролю, как правило, представ-

ляют собой небольшое количество кратко сформулированных правил с поясне-

ниями (например, COSO и его производные, Двадцать критериев контроля Ка-

надского института сертифицированных бухгалтеров и др.). С одной стороны, 

это облегчает их применение. С другой – страдает системность представления о 

внутреннем контроле. 

Советские традиции развития теории и методики внутрихозяйственного 

контроля, в которых было принято определять его цель, предлагать организа-

ционное и информационно-методическое обеспечение, позволяли создать цело-

стную картину системы контроля. Последние отечественные научные разработ-

ки в этой области, созданные с учетом современных реалий, в основном посвя-

щены отдельным практическим аспектам применения руководства COSO об-

разца 2013 г. 

Таким образом, к перспективным направлениям развития интегрирован-

ного подхода к внутреннему контролю фактов хозяйственной жизни корпора-

ций относятся актуализация его теоретических основ с учетом особенностей 

роли корпорации в современной экономике на основе принципов системности и 

комплексности (включая определение понятия, цели, принципов, представле-

ние о содержании и среде процесса контроля); разработка организационного и 

информационно-методического обеспечения их использования на практике. 

Степень разработанности проблемы. Среди отечественных ученых во-

просам развития теории внутреннего контроля организаций посвятили свои 

труды И. А. Белобжецкий, Н. Д. Бровкина, И. Ф. Ветрова, Ю. А. Данилевский, 

А. Л. Звездин, Т. В. Каковкина, Е. С. Колесов, П. М. Лансков, М. В. Мельник, 

Л. С. Пантелеев, Р. В. Пашков, Т. А. Пожидаева, Л. М. Рабинер, С. М. Резни-

ченко, М. Ф. Сафонова, И. А. Слабинская, Л. В. Сотникова, Ю. А. Ткаченко, 

О. И. Швырева и многие другие. 
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За рубежом выразителем одного из наиболее авторитетных мнений в этой 

сфере уже более двадцати лет является COSO. Вопросам организации внутрен-

него контроля корпораций посвящены исследования Института внутренних ау-

диторов (IIA), Европейской конфедерации институтов внутреннего аудита 

(ECIIA), Базельского комитета по банковскому надзору (BCBS), Ассоциации 

аудита и контроля информационных систем (ISACA), финансовых регуляторов 

разных стран, представителей крупнейших аудиторско-консалтинговых фирм 

KPMG, PwC, Deloitte, Ernst & Young , и академических кругов (Н. Апостолоу, 

С. Бричу, У. Э. Деминга, С. Домнишору, M. Кертис, Д. Л. Крамбли, В. Лакиса, 

М. Ламбовска, Дж. Сьюварда, Дж. Уэлша, Л. Фрейзера и других). 

Акцент на интегрированный подход к внутреннему контролю в своих ра-

ботах сделали В. Н. Дейнега, Е. В. Зенькович, О. А. Ларионова, Т. А. Мартыно-

ва, Е. В. Мишина, Д. Л. Савенков, Л. Д. Савенков, В. В. Яровова, а также 

Р. Э. Джейкоб, М. Рийя, Ф. Э. Рубино, С. М. Эль-Газзар, А. А. Эттиш и другие. 

Организации внутреннего контроля корпораций, активно участвующих в 

решении социально-экологических проблем, до сегодняшнего дня уделялось 

недостаточно внимания в опубликованных научных трудах. Комплексный под-

ход к такому контролю представлен в работах А. Е. Гринько. Внутренний кон-

троль подготовки бухгалтерской отчетности, раскрывающей экономическую и 

социально-экологическую деятельность организаций, освещен в работах 

Е. С. Колесова. Результаты эмпирического исследования оценки руководством 

российских корпораций необходимости организации внутреннего контроля их 

социальной деятельности опубликованы К. Ю. Белоусовым. 

Несмотря на ведущиеся научные исследования, дискуссионными остают-

ся вопросы определения понятия внутреннего контроля фактов хозяйственной 

жизни экономических субъектов, его цели в современных реалиях, эффектив-

ной организации внутреннего контроля фактов хозяйственной жизни корпора-

ций на основе интегрированного подхода, использования такого внутреннего 

контроля в системе бухгалтерского учета, анализа и оценки его организации 

аудиторами и многие другие. 
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Цель и задачи исследования. Целью диссертационного исследования 

является разработка теоретических и организационно-методических положений 

внутреннего контроля фактов хозяйственной жизни корпораций, реализуемого 

на основе интегрированного подхода, использование которых позволит повы-

сить качество информационных ресурсов, необходимых для функционирования 

корпораций в условиях расширения их социально-экологических обязательств. 

Для достижения этой цели необходимо решить следующие задачи: 

 сформулировать определение внутреннего контроля фактов хозяйст-

венной жизни, реализуемого на основе интегрированного подхода, уточнить 

его цель, предмет, общие принципы, виды, содержание процесса с учетом уси-

ления роли современных корпораций в решении социально-экологических за-

дач; 

 определить объект внутреннего контроля фактов хозяйственной жизни, 

показав и обосновав отличия между множествами всех фактов хозяйственной 

жизни экономического субъекта и фактами, являющимися объектами бухгал-

терского учета и внутреннего контроля; 

 разработать предложения по организации и регулированию процесса 

внутреннего контроля фактов хозяйственной жизни в условиях расширения со-

циально-экологической деятельности корпораций; предложить действенный 

способ внедрения этих разработок в практику российских корпораций; 

 обосновать организационно-методические рекомендации по анализу и 

оценке распределения обязанностей и полномочий в области внутреннего кон-

троля фактов хозяйственной жизни в корпорациях для их внешних и внутрен-

них аудиторов, специальных подразделений внутреннего контроля; 

 выделить области применения интегрированного похода к внутреннему 

контролю фактов хозяйственной жизни в бухгалтерском учете корпораций, 

разработать рекомендации по формированию положений учетной политики с 

использованием такого внутреннего контроля. 

Область исследования. Исследование проведено в соответствии с пп. 3.1 

«Исходные парадигмы, базовые концепции, основополагающие принципы, по-
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стулаты и правила аудита, контроля и ревизии», 3.2 «Теоретические и методо-

логические основы и целевые установки аудита, контроля и ревизии», 3.9 «Раз-

витие методологии комплекса методов аудита, контроля и ревизии» паспорта 

специальности 08.00.12 – Бухгалтерский учет, статистика паспорта научных 

специальностей ВАК при Минобрнауки России. 

Диссертационная работа выполнена в рамках научного направления ис-

следований ФГБОУ ВО «Воронежский государственный университет» «Систе-

ма учетно-финансового и контрольно-аналитического обеспечения управления 

бизнес-процессами, инвестиционной деятельностью, конкурентоспособностью 

и корпоративными отношениями хозяйствующих субъектов».  

Предмет исследования – теоретические и организационно-методические 

положения внутреннего контроля фактов хозяйственной жизни коммерческих 

корпораций, реализуемого на основе интегрированного подхода. 

Объектами исследования выступили коммерческие корпорации, реали-

зующие концепцию устойчивого развития: ПАО «НК «Роснефть», 

ОАО «Газпром», ПАО АФК «Система», ПАО «ЛУКОЙЛ», ПАО «ГМК «Но-

рильский никель», ОАО «РЖД», ПАО «БАНК «УРАЛСИБ», ОСАО «РЕСО-

Гарантия», ООО «Атос Айти Солюшенс энд Сервисез» и другие. Их материалы 

сформировали эмпирическую основу выполнения диссертационной работы. 

Тестирование применения и внедрение полученных результатов проводилось в 

ООО «Атос Айти Солюшенс энд Сервисез», ООО «Евро-Лайн», ООО «Компа-

ния Технопарк-В». 

Теоретическая и методологическая основа исследования. Теоретиче-

скую основу исследования составили концепции постиндустриального общест-

ва, устойчивого развития, корпоративной социальной ответственности, стейк-

холдеров, риск-ориентированного контроля, разумной уверенности, сущест-

венности в учете и контроле, административная доктрина А. Файоля, другие 

разработки отечественных и зарубежных исследователей в области экономиче-

ской теории, внутреннего контроля, бухгалтерского учета, аудита. Результаты 

диссертационного исследования получены с использованием анализа, синтеза, 
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индукции, дедукции, моделирования, исторического, логического подходов, 

классификации и других. 

Информационная основа проведения диссертационного исследования 

включает нормативные правовые акты, действующие в Российской Федерации 

и других юрисдикциях, труды отечественных и зарубежных ученых в области 

внутреннего контроля, информационные материалы ООН, Римского клуба, 

Всемирного банка, Института финансовой стабильности (FSI), ILOSTAT, Меж-

дународной федерации робототехники (IFR), COSO, Всемирного делового со-

вета по устойчивому развитию (WBCSD), IIA, Федерации европейских ассо-

циаций риск-менеджеров (FERMA), ECIIA, BCBS, ISACA, RobecoSAM, Совета 

по финансовой отчетности (Великобритания, FRC), Управления по финансо-

вым рынкам Франции (AMF), Канадского института сертифицированных бух-

галтеров (CPA Canada), Минфина России, Росстата, Фонда «Национальный не-

государственный регулятор бухгалтерского учета «Бухгалтерский методологи-

ческий центр», Президиума Совета при Президенте Российской Федерации по 

модернизации экономики и инновационному развитию России, Аналитического 

центра при Правительстве Российской Федерации, Российского союза про-

мышленников и предпринимателей, Ассоциации «Национальная сеть Глобаль-

ного договора», Правительства Воронежской области, организаций - объектов 

исследования, другие источники. 

Научная новизна исследования состоит в развитии теоретических и ор-

ганизационно-методических положений внутреннего контроля фактов хозяйст-

венной жизни коммерческих корпораций, реализуемого на основе интегриро-

ванного подхода, которые направлены на повышение качества информационно-

го обеспечения управления корпорациями в условиях активизации их участия в 

решении социально-экологических проблем и имеют существенное значение 

для теории и практики финансово-хозяйственного контроля. 

Получены следующие основные результаты, выносимые на защиту: 

 сформулированы теоретические положения внутреннего контроля фак-

тов хозяйственной жизни корпораций, включающие разработанное его опреде-
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ление как инструмента оценки соответствия фактов хозяйственной жизни кор-

пораций критериям достижения их экономических и социально-экологических 

целей; конкретизированные элементы системы внутреннего контроля фактов 

хозяйственной жизни корпораций (его цель, объект, предмет, субъекты, среда 

осуществления), развивающие представление об интегрированном подходе к 

внутреннему контролю в условиях расширения социально-экологических обя-

зательств корпораций; 

 выделены виды внутреннего контроля фактов хозяйственной жизни 

корпорации в зависимости от отношения субъектов контроля к его объектам 

(самоконтроль, руководящий, специальный, независимый контроль, общий 

контроль достижения целей), применение которых служит основой для реали-

зации интегрированного подхода к внутреннему контролю при построении сис-

темы рационального распределения контрольных полномочий и ответственно-

сти на всех внутриорганизационных уровнях; 

 предложен проект информационного сообщения Минфина России 

«Принципы организации экономическим субъектом внутреннего контроля фак-

тов хозяйственной жизни» как официальных рекомендаций, необходимых в ка-

честве основы создания корпоративных стандартов внутреннего контроля фак-

тов хозяйственной жизни на основе интегрированного подхода; 

 обоснованы методические рекомендации по анализу и оценке распреде-

ления полномочий в области внутреннего контроля фактов хозяйственной жиз-

ни в корпорациях, адресованные подразделениям внутреннего контроля, внут-

ренним и внешним аудиторам, включающие цель, задачи, информационно-

методическое обеспечение анализа и оценки. Их использование позволит сове-

ту директоров и руководству корпорации повысить качество информационной 

базы принятия обоснованных решений в области внутреннего контроля, а 

внешним аудиторам – достичь понимания его организации, чтобы оценить рис-

ки существенного искажения финансовой отчетности аудируемого лица; 

 разработаны предложения по формированию положений учетной поли-

тики корпорации с использованием интегрированного подхода к внутреннему 



10 

контролю фактов хозяйственной жизни в бухгалтерском учете: разграничению 

полномочий по контролю учетного процесса между субъектами, ответственны-

ми за самоконтроль, руководящий, специальный и независимый контроль, по-

зволяющему снизить вероятность дублирования контрольных функций и повы-

сить качество результатов внутреннего контроля; установлению периодичности 

проведения процедур контроля фактического наличия и состояния активов в 

зависимости от их влияния на достижение экономических и социально-

экологических целей корпорации, способствующему соблюдению корпорация-

ми требований нормативных правовых актов и рациональному использованию 

ресурсов во внутреннем контроле. 

Практическая значимость результатов диссертационного исследова-

ния заключается в пригодности разработанных теоретических и организацион-

но-методических положений внутреннего контроля фактов хозяйственной жиз-

ни для использования коммерческими корпорациями любых отраслей и с раз-

ными масштабами деятельности, их аудиторами как критериев оценки внут-

реннего контроля; возможности применения разработанного информационного 

сообщения Минфина России в качестве базового положения для разработки 

внутренних стандартов контроля фактов хозяйственной жизни в корпорациях, а 

также стимула для дальнейшего развития его организационно-методических 

положений; целесообразности использования материалов диссертации для 

формирования учебно-методического обеспечения преподавания дисциплин 

контрольной направленности в вузах, учебно-методических центрах. 

Апробация и внедрение результатов исследования. Основные резуль-

таты диссертационного исследования обсуждались на международных научно-

практических конференциях и форумах, ежегодных научных сессиях аспиран-

тов и соискателей Воронежского государственного университета. Материалы 

диссертационной работы используются в учебном процессе экономического 

факультета ФГБОУ ВО «Воронежский государственный университет» при пре-

подавании учебных дисциплин «Основы финансового контроля», «Внутрихо-

зяйственный контроль», «Основы аудита», «Аудит». 
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Разработанные теоретические положения внутреннего контроля фактов 

хозяйственной жизни приняты за основу формирования положения о внутрен-

нем контроле в ООО «Евро-Лайн». Матрица организации внутреннего контроля 

принята к использованию в ООО «Атос Айти Солюшенс энд Сервисез». Реко-

мендации по формированию учетной политики с применением интегрирован-

ного подхода к внутреннему контролю приняты к внедрению в ООО «Компа-

ния Технопарк-В». 

Публикации. Основные результаты исследования нашли отражение в де-

вяти опубликованных научных работах общим объемом 4,97 п.л., в том числе 

четырех научных работах общим объемом 3,86 п.л. в журналах, входящих в пе-

речень ведущих рецензируемых научных журналов и изданий, рекомендован-

ных ВАК для отражения результатов исследования по кандидатским диссерта-

циям. 

Структура работы. Рукопись диссертации состоит из введения, трех 

глав, заключения, списка литературы, включающего 204 позиции, и восьми 

приложений. Ее текст изложен на 185 страницах, он содержит 17 таблиц и 40 

рисунков. 
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ГЛАВА 1. СУЩНОСТЬ И СОВРЕМЕННЫЕ ФАКТОРЫ РАЗВИТИЯ 

ИНТЕГРИРОВАННОГО ПОДХОДА К ВНУТРЕННЕМУ КОНТРОЛЮ 

ФАКТОВ ХОЗЯЙСТВЕННОЙ ЖИЗНИ КОРПОРАЦИИ 

 

1.1. Понятие интегрированного подхода к внутреннему контролю 

фактов хозяйственной жизни корпорации 

 

В статье 19 Федерального закона от 6 декабря 2011 г. № 402-ФЗ «О бух-

галтерском учете» (далее – Федеральный закон «О бухгалтерском учете») ука-

зано: «1. Экономический субъект обязан организовать и осуществлять внутрен-

ний контроль совершаемых фактов хозяйственной жизни» [7]. Рассмотрим эле-

менты, составляющие это законодательное предписание: 

1) экономический субъект; 

2) внутренний контроль; 

3) факты хозяйственной жизни. 

1. Экономический субъект. В указанном выше Федеральном законе тер-

мин «экономические субъекты» означает следующее (рис. 1.1). 

Экономические 
субъекты 

 Коммерческие и некоммерческие организации, 

государственные органы, 

органы местного самоуправления, 

органы управления государственных внебюджетных фондов и террито-
риальных государственных внебюджетных фондов, 

Центральный банк Российской Федерации, 

индивидуальные предприниматели, 

адвокаты, учредившие адвокатские кабинеты, 

нотариусы, 

другие лица, занимающиеся частной практикой, 

находящиеся на территории Российской Федерации структурные под-
разделения организаций, созданных в соответствии с иностранным зако-
нодательством, 

международные организации, их филиалы и представительства, находя-
щиеся на территории Российской Федерации, если иное не предусмотре-
но международными договорами Российской Федерации 

 

Рис. 1.1. Использование термина «экономические субъекты» 
в Федеральном законе «О бухгалтерском учете» 
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Этим определением законодательно установлен круг лиц, на которых 

возложена обязанность организации и осуществления внутреннего контроля 

фактов хозяйственной жизни. 

2. Внутренний контроль. Определения контроля в Федеральном законе «О 

бухгалтерском учете» нет. Министерство финансов Российской Федерации в ин-

формации № ПЗ-11/2013 [126] для построения системы внутреннего контроля 

фактов хозяйственной жизни рекомендует организациям, не относящимся к госу-

дарственному сектору, использовать модель Комитета спонсорских организаций 

Комиссии Тредвея (COSO, США), созданную в 1992 г. и уточненную в 2013 г., 

получившую название COSO’s Internal Control – Integrated Framework (COSO IC – 

IF, интегрированная модель внутреннего контроля COSO [180]). Эта же модель 

рекомендована Фондом «Национальный негосударственный регулятор бухгалтер-

ского учета «Бухгалтерский методологический центр» (Фонд «НРБУ «БМЦ») 

[144] и обязательна для внедрения налогоплательщиками, прибегающими к нало-

говому мониторингу1. 

В руководстве COSO IC – IF внутренний контроль определен следующим 

образом (рис.1.2). 

Внутренний контроль – процесс, реа-
лизуемый советом директоров, руко-
водством и другим персоналом, на-
правленный на получение разумной 
уверенности в том, что достигаются 
цели организации в следующих аспек-
тах 

 
эффективность деятельности (Operations) 

 
  
 достоверность и своевременность отчетности 

(Reporting)  
  
 соблюдение применимых требований регули-

рующих документов (комплаенс, Compliance)  

Рис. 1.2. Определение внутреннего контроля COSO [180] 

Это определение не дает представления о сущности контроля, оно может 

быть отнесено ко всей процессу управления организацией и даже всей ее дея-

тельности. 

                                           
1 В соответствии с пунктом 7 статьи 105.26 Налогового кодекса Российской Федера-

ции [5], приказом Федеральной налоговой службы Российской Федерации от 16.06.2017 
№ ММВ-7-15/509@ «Об утверждении Требований к организации системы внутреннего кон-
троля» [20]. 
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Контроль традиционно рассматривается как составляющая управления, 

начиная с труда «Общее и промышленное управление» (Administration 

Industrielle et Général, 1916) одного из основоположников теории менеджмента 

А. Файоля (Henri Fayol) [46]. По мнению А. Файоля, контролировать означает 

заботиться о том, чтобы все совершалось согласно установленных правил и от-

данных распоряжений [46, с. 12]. Как отметил И. А. Белобжецкий, «контроль 

выступает как кульминационный пункт управленческого цикла на той его ста-

дии, когда фактические результаты воздействий на управляемый объект сопос-

тавляются с требованиями принятых решений»2 [26, с. 7]. 

В Философском энциклопедическом словаре приводится следующее оп-

ределение контроля в социальной системе, к которым, в частности, относится 

организация: это совокупность происходящих в ней процессов, посредством 

которых обеспечивается следование определенным «образцам» деятельности, а 

также соблюдение ограничений в поведении, нарушение которых отрицательно 

сказывается на функционировании системы [50, с. 639]. Эта дефиниция тоже 

основана на подходе А. Файоля [48, с. 12]. 

В целом соглашаясь с этими примерами определения контроля как элемен-

та управления, подчеркнем: по нашему мнению, контроль не является инстру-

ментом прямого управленческого воздействия на управляемый объект, как это 

можно вывести из этих определений. Во внешнем контроле существует подобная 

практика: например, в Российской Федерации органы налогового контроля име-

ют полномочия по применению санкций в отношении контролируемых субъек-

тов, нарушивших соответствующее законодательство3. В процессе внутреннего 

контроля сопоставляются фактические (планируемые, прогнозируемые) пара-

метры объекта с целевыми. Принятие управленческих решений по результатам 

                                           
2 Данный тезис относится к последующему контролю. Но на тех же основаниях к эле-

ментам процесса управления можно отнести и предварительный, и текущий контроль. 
3 В целом в мировой практике сложились две основные модели финансового контро-

ля: англосаксонская и французская. В рамках первой контролирующие органы осуществляют 
различные виды контроля и подготавливают отчеты, а применение санкций не является их 
прерогативой. Французская модель предполагает наделение контролеров санкционными 
полномочиями. 
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контроля для устранения нежелательных девиаций лежит за его рамками, но ос-

новывается на его результатах. Не все исследователи судят аналогично: напри-

мер, Т. А. Пожидаева рассматривает обоснование и принятие управленческих 

решений как элемент алгоритма внутрихозяйственного (финансового) контроля 

[43, с. 57]. 

Во многих крупных компаниях создаются подразделения внутреннего 

контроля, и порой внутренний контроль отождествляется исключительно с их 

работой. Однако основные функции таких подразделений – методическое обес-

печение организации и осуществления внутреннего контроля в компании, ко-

ординация контрольной деятельности ее подразделений. Следовательно, такое 

отождествление слишком упрощает представление о внутреннем контроле. 

В бухгалтерском учете контроль означает возможность влиять на его 

объект. Так, в Международных стандартах финансовой отчетности (МСФО) 

контроль предполагает несение рисков, связанных с объектом контроля, и на-

личие возможности оказывать на него влияние для получения доходов (пп. 5 – 

9, Приложение А к МСФО (IFRS) 10 «Консолидированная финансовая отчет-

ность»). В Положении по бухгалтерскому учету «Информация о связанных сто-

ронах» (ПБУ 11/2008) контролировать организацию означает иметь возмож-

ность определять решения, принимаемые этой организацией, с целью получе-

ния экономической выгоды от деятельности последней (п. 7). 

Таким образом, ни теория управления, ни теория бухгалтерского учета не 

дают четкого ответа на вопрос о том, что такое контроль фактов хозяйственной 

жизни. В управлении принято определять контроль слишком широко (так, что 

это определение может относиться ко всему процессу управления). В теории и 

практике бухгалтерского учета контроль определенного объекта означает при-

нятие рисков от объекта контроля и возможность оказывать на него решающее 

влияние. 

Процесс управления предполагает постоянную оценку деятельности ком-

пании, среды ее ведения на предмет соответствия целям компании. Если дея-

тельность подконтрольна (управляема), то среда не всегда. Тем не менее, не 
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оценивать параметры среды, на которые нет возможности повлиять, означает 

упускать возможность адаптировать деятельность организации под ее измене-

ния. Мы не видим практического смысла делить такую оценку на оценку под-

контрольных объектов (контроль в бухгалтерском понимании) и оценку непод-

контрольных объектов. Оба аспекта одинаково важны для управления. По на-

шему суждению, отличительная черта контроля в целях управления – это не 

возможность влиять на объекты контроля, а возможность на основе их оценки 

влиять на деятельность экономического субъекта и среду ее ведения. 

В отношении этих рассуждений закономерен вопрос о соотношении кон-

троля и экономического анализа. В рамках анализа хозяйственной деятельности 

(микроэкономического анализа) изучается деятельность отдельных экономиче-

ских субъектов. По нашему мнению, анализ хозяйственной деятельности – один 

из инструментов внутреннего контроля, к широкому ряду которых относятся и 

множество фактических методов (наблюдение, ограничение доступа к разным 

компонентам информационной системы и другие). 

Полагаем, что контроль фактов хозяйственной жизни представляет собой 

наблюдение за ними и оценку их соответствия критериям, определенным в систе-

ме управления экономическим субъектом исходя из его экономических и соци-

ально-экологических целей, по результатам чего на деятельность экономического 

субъекта, среду ее ведения может быть оказано управленческое воздействие для 

их приведения к целевым параметрам (рис. 1.3; ФХЖ – факты хозяйственной 

жизни). 

 

 

 

 

Рис. 1.3. Сущность контроля фактов хозяйственной жизни 

 

Кратко отличия управленческого, бухгалтерского и авторского подходов 

к определению контроля показаны на рис. 1.4. 

Наблюдение за управляемыми и 
неуправляемыми ФХЖ и оценка 
их соответствия установленным 

критериям 

Воздействие 
на управляемые ФХЖ 

 

По результатам контроля 
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Подход  Определение  Комментарий 

1. Управленче-
ский 

 

COSO: процесс, реализуемый советом ди-
ректоров, руководством и другим персо-
налом, направленный на получение ра-
зумной уверенности в том, что достигают-
ся цели организации: эффективность дея-
тельности, достоверность, своевремен-
ность отчетности, соблюдение требований 

 Определение может отно-
ситься ко всему процессу 
управления, оно не дает 
представления о сущности 
контроля   

     

2. Бухгалтер-
ский 

 МСФО (IFRS) 10: контроль предполага-
ет несение рисков, связанных с объектом 
контроля, и наличие возможности влиять 
на него для получения доходов 

 
Контроль определяется 
возможностью влияния на 
его объекты; упускается 
необходимость наблюде-
ния за неуправляемыми 
ФХЖ 

  

     

3. Авторский 

 

Наблюдение за ФХЖ и оценка их соот-
ветствия критериям, определенным в сис-
теме управления экономическим субъек-
том исходя из его экономических и соци-
ально-экологических целей, по результа-
там чего на деятельность экономического 
субъекта, среду ее ведения может быть 
оказано управленческое воздействие для 
их приведения к целевым параметрам 

 
Контроль направлен на 
управляемые и неуправляе-
мые ФХЖ. По его итогам 
оказывается управленческое 
воздействие на деятель-
ность организации и, воз-
можно, ее среду 

  

Рис. 1.4. Сравнение подходов к определению контроля 

Внутренним является контроль, который организован и осуществляется 

экономическим субъектом в отношении своей хозяйственной жизни и среды ее 

ведения (в той части, в которой на нее может быть оказано управленческое воз-

действие). При этом в разрешенных нормативными правовыми актами случаях 

допустимы аутсорсинг и косорсинг различных компонентов внутреннего кон-

троля. 

3. Факты хозяйственной жизни. Специфика внутреннего контроля, пред-

писанного экономическим субъектам Федеральным законом «О бухгалтерском 

учете», вытекает из его объектов – фактов хозяйственной жизни (рис. 1.5). 
 

Факт хозяйственной жизни 
 

Сделка, событие, операция, которые оказывают или способ-
ны оказать влияние на финансовое положение экономиче-
ского субъекта, финансовых результат его деятельности и 
(или) движение денежных средств 

 

Рис. 1.5. Определение факта хозяйственной жизни 
в Федеральном законе «О бухгалтерском учете» 
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Аналогично в контекстной форме факты хозяйственной жизни определены 

в Международных стандартах финансовой отчетности (МСФО): это события и 

операции, влияющие на финансовое положение и результаты деятельности орга-

низации. 

Термин «хозяйственная жизнь» имеет давнее хождение применительно к 

разным субъектам, но не имеет общепринятого определения4. На наш взгляд, хо-

зяйственная жизнь экономического субъекта включает его деятельность и среду 

ее ведения. Факты хозяйственной жизни – элементы деятельности экономиче-

ского субъекта и среды ее ведения. 

Я. В. Соколов выделил три группы фактов хозяйственной жизни: состоя-

ния, действия и события [45, с. 12]. Действия целенаправленны. События не за-

висят от воли субъекта. Действия и события могут учитываться / контролиро-

ваться непосредственно и через отражающие их состояния. Бездействие учиты-

вается и контролируется через состояния. Состояния являются следствием дей-

ствий (бездействия) и событий и являются скорее служебной учетно-

контрольной категорией; если бездействие на практике может быть стратегией, 

то отсутствие событий – ситуация из разряда маловероятных. Таким образом, 

основные факты хозяйственной жизни – это действия и события, которые ока-

зывают или способны оказать влияние на финансовое состояние экономического 

субъекта, финансовые результаты его деятельности и (или) движение денежных 

средств (рис. 1.6). 

 

 

Рис. 1.6. Основные факты хозяйственной жизни экономического субъекта 

 

                                           
4 Например, см. Н. Ф. Денисюк «Хозяйственная жизнь России. Экономическая гео-

графия России», Петроград, 1916 г. [32]. 

Действия 

События 

Влияют (способны влиять) на финансовое состояние
экономического субъекта, финансовые результаты его 
деятельности и (или) движение денежных средств 
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До сих пор термин «факты хозяйственной жизни» в нормативных право-

вых актах, информационных материалах Минфина России, научных трудах ис-

пользовался без разделения применительно к бухгалтерскому учету и внутрен-

нему контролю. Но это не тождественные множества (рис. 1.7). 

 

 

 

 

А – все ФХЖ; 

В – ФХЖ - объекты внутреннего контроля; 

С – ФХЖ - объекты бухгалтерского учета  

Рис. 1.7. Множества фактов хозяйственной жизни экономического субъекта 

 

На отличия множеств всех фактов хозяйственной жизни экономического 

субъекта и фактов хозяйственной жизни - объектов бухгалтерского учета изна-

чально указывали авторы этого термина – Я. В. Соколов и В. Ф. Палий, эта раз-

ница подчеркивается в трудах представителя их научной школы М. Л. Пятова 

[85, 86]. Однако вопрос различий фактов хозяйственной жизни - объектов бух-

галтерского учета и внутреннего контроля до сих пор не поднимался. 

Не все факты хозяйственной жизни являются объектами бухгалтерского 

учета в силу его методологии. Это те факты, которые могут быть отражены на 

счетах бухгалтерского учета принятых планов счетов и в формах бухгалтерской 

отчетности (множество С на рис. 1.7). Например, разработка новой стратегии 

привлечения клиентов, планирование инвестиционного проекта – объекты внут-

реннего контроля, но не объекты бухгалтерского учета (разность множеств В \ С 

на рис. 1.7); социальный, экологический капитал не являются объектами бухгал-

терского финансового учета в современной нормативно предписанной методоло-

гии, не отражаются в бухгалтерском балансе и могут не быть объектами внут-

реннего контроля. Как правило, их внутренний контроль осуществляется в круп-

ных компаниях. 

Методический инструментарий внутреннего контроля шире, чем бухгал-

терского учета. Теоретически во внутреннем контроле с разной степенью надеж-

ности могут оцениваться все факты хозяйственной жизни экономического субъ-

 
 С В А 
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екта (множество А на рис. 1.7). На практике в условиях ограниченности ресур-

сов внутренним контролем должны быть охвачены все элементы деятельности 

экономического субъекта и те элементы среды ее ведения, которые выбираются 

исходя из экономических и социально-экологических целей, областей деятель-

ности, связанных с наиболее значимыми управляемыми рисками, необходимо-

сти обеспечить требуемую степень уверенности в надежности результатов кон-

троля (множество В на рис. 1.7). 

Рис. 1.7 показывает объекты всей системы внутреннего контроля фактов 

хозяйственной жизни. Если речь идет об отдельных элементах этой системы, то 

ими могут не быть охвачены определенные факты хозяйственной жизни - объек-

ты бухгалтерского учета. Например, все основные средства организации – объ-

екты ее бухгалтерского учета (множество В). В инвентаризационный период их 

наличие – объект внутреннего контроля в форме инвентаризации (пересечение 

множеств В ∩ С), в межинвентаризационный – нет (разность множеств В \ С) 

(но в других формах да); при проведении внутреннего аудита основных средств 

на основе аудиторской выборки часть объектов, не попавших в выборочную 

совокупность, не будут подвергнуты непосредственным проверочным процеду-

рам, выводы аудитора будут условно экстраполированы на эти объекты; 

Отличия множеств фактов хозяйственной жизни - объектов бухгалтерско-

го учета и внутреннего контроля приводят к разному представлению их струк-

туры. Я. В. Соколов дал следующее описание структуры факта хозяйственной 

жизни - объекта бухгалтерского учета (рис. 1.8): 

 

Рис. 1.8. Структура факта хозяйственной жизни - объекта бухгалтерского учета 
по Я. В. Соколову [46, с. 93] 

5

4
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(0) – непознанные параметры факта (по объективным и / или субъектив-

ным причинам; первые связаны с невозможностью познания, вторые – нереле-

вантностью этой информации для принятия решений); 

(1) – экономическая мантия, отражающая натуральные (физические) па-

раметры факта и его стоимостные оценки; 

(2) – юридическая мантия; 

(3) – информативность факта (объем информации, характеризующий 

факт; чем неожиданнее факт, тем больше информации его характеризует); 

(4) – продолжительность «жизни» факта, временна̀я характеристика; 

(5) – прочие неохарактеризованные слои. 

Кроме того, возможна детализация этих мантий, слоев и выделение других. 

Структуру факта хозяйственной жизни - объекта внутреннего контроля 

мы представляем следующим образом (рис. 1.9): 

 

 

 

Рис. 1.9. Структура факта хозяйственной жизни - объекта внутреннего контроля 

 (0) – натурально-сущностная характеристика факта (обязательный аспект; 

например, выпуск готовой продукции – сущность факта); 

(1), (2), (3), … (n) – другие контролируемые аспекты факта. В частности, к 

ним относятся стоимостной аспект (например, себестоимость выпущенной про-

дукции), социально-экологический аспект (например, соблюдение требований 

экологических стандартов к готовой продукции), аспект внутриорганизационных 

отношений и отношений с внешними стейкхолдерами (например, передача гото-

вой продукции от производственного подразделения в подразделение хранения, 

соответствие требованиям договоров поставки). 

Эти аспекты нельзя представить в виде слоев, поскольку нет их обязатель-

ной последовательности. Нет обязательного для всех случаев набора контроли-

1 

2 3 

n 

0 
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руемых аспектов, поскольку он зависит от сущности факта, целей контроля, обу-

словленных целями организации. 

Даже в учетной деятельности не всегда возможна стоимостная оценка. На-

пример, если в бухгалтерской (финансовой) отчетности отсутствует обязатель-

ное раскрытие основного содержания учетной политики, это признается фактом 

хозяйственной жизни, поскольку может повлиять на финансовое состояние, фи-

нансовые результаты, движение денежных средств через штрафы и ограничение 

доступа к привлекаемым извне финансовым ресурсам. Однако определить стои-

мостную оценку этого влияния с разумными точностью и затратами на ее полу-

чение нельзя. 

Классический подход Я. В. Соколова к структурированию фактов хозяй-

ственный жизни применим к бухгалтерскому учету, он обусловлен его объек-

тами и методологией. Наш подход отражает: 

1) специфику объектов внутреннего контроля фактов хозяйственной жиз-

ни, не всегда тождественных объектам бухгалтерского учета; 

2) отличия методологии бухгалтерского учета и внутреннего контроля; 

3) более тесную и явную корреляцию внутреннего контроля, чем бухгал-

терского учета, с целями организации; 

и обосновывает направления внутреннего контроля фактов хозяйственной жизни: 

1) обязательное: контроль натурально-сущностного содержания факта; 

2) вариативные: контроль стоимостного, этического, экологического ас-

пектов, аспекта внутриорганизационных отношений, отношений с внешними 

стейкхолдерами и другие, определяемые в зависимости от сущности факта и 

целей контроля. 

Рекомендуемая Минфином России и Фондом «НРБУ «БМЦ» модель CO-

SO IC – IF называется интегрированной моделью внутреннего контроля. Ее опи-

сание содержит процитированное нами выше определение внутреннего контро-

ля, но из него нельзя получить представление о том, почему модель внутреннего 

контроля COSO является интегрированной. Исходя из текста COSO [118] можно 

вывести, что интегрированность внутреннего контроля означает: 
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1) обусловленность целями организации (интегрированность с этими це-

лями), поскольку определение внутреннего контроля в модели COSO IC – IF 

дано через цели экономического субъекта [180, с. 3]; 

2) его внедрение во все компоненты деятельности организации. Кон-

трольные мероприятия выполняются на всех уровнях организации, на разных 

этапах бизнес-процессов. Они могут быть превентивными или поисковыми по 

своей природе, могут включать целый ряд операций, выполняемых вручную 

или автоматизировано: авторизацию, санкционирование, последующие провер-

ки, сверки, обзоры эффективности бизнеса [180, с. 4]; 

3) совместную работу элементов внутреннего контроля. «Совместная ра-

бота» означает, что все пять компонентов [внутреннего контроля – прим. авт.] 

коллективно уменьшают до приемлемого уровня риск недостижения цели. 

Компоненты не должны рассматриваться дискретно; они функционируют вме-

сте как интегрированная система. Компоненты взаимозависимы, между ними 

множество взаимосвязей, особенно в том, как принципы контроля применяются 

внутри и между компонентами» [180, с. 8]. 

В трудах российских исследователей интегрированным внутренним кон-

тролем, интегрированным подходом к внутреннему контролю назыается внут-

ренний контроль, являющийся неотъемлемой частью всех хозяйственных опе-

раций экономического субъекта: такое суждение представлено в трудах 

В. Н. Дейнега, Т. А. Мартыновой [67], П. М. Ланскова, Е. В. Зенькович [75], 

Д. Л. Савенкова, Л. Д. Савенкова [88], О. А. Ларионовой, Е. В. Мишиной [76]. 

Одни зарубежные ученые придерживаются аналогичной точки зрения 

(М. Рийя, Ф. Э. Рубино [111]), другие определяют интегрированность преиму-

щественно через обусловленность целей внутреннего контроля стратегически-

ми целями организации (А. А. Эттиш, С. М. Эль-Газзар, Р. Э. Джейкоб [106]). 

Таким образом, наиболее полно, комплексно интегрированный подход к 

внутреннему контролю охарактеризован в руководстве COSO IC – IF. 

Определение и другие характеристики внутреннего контроля фактов хо-

зяйственной жизни, осуществляемого на основе интегрированного подхода, 
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представлены нами в табл. 1.1. Эти характеристики позволяют идентифициро-

вать данный законодательно предписанный вид контроля и обосновать реко-

мендации по его организации и осуществлению. 

Таблица 1.1 

Сущностные характеристики внутреннего контроля фактов хозяйственной жизни, 

реализуемого на основе интегрированного подхода 

Характеристика Содержание 

1. Определение 
контроля 

Наблюдение за фактами хозяйственной жизни и оценка их соответствия 
критериям, определенным в системе управления экономическим субъек-
том исходя из его экономических и социально-экологических целей, по 
результатам чего на деятельность экономического субъекта, среду ее ве-
дения может быть оказано управленческое воздействие для их приведения 
к целевым параметрам 

2. Объекты 
контроля 

Потенциально все факты хозяйственной жизни – действия, события, 
влияющие или способные влиять на финансовое состояние экономиче-
ского субъекта, финансовые результаты его деятельности, движение 
денежных средств. 
Практически – факты хозяйственной жизни, выбранные в конкретном 
периоде исходя из целей экономического субъекта (создание экономи-
ческих, социальных и экологических ценностей для стейкхолдеров), 
областей деятельности, связанных с наиболее значимыми управляемы-
ми рисками, необходимостью обеспечить требуемую степень уверенно-
сти в надежности результатов контроля в условиях ограниченности ре-
сурсов контроля 

3. Направления 
контроля 

Обязательное: контроль натурально-вещественного содержания факта; 
вариативные: контроль стоимостного, этического, экологического ас-
пектов, аспекта внутриорганизационных отношений и отношений с 
внешними стейкхолдерами и другие (выбираются с учетом целей кон-
троля, обусловленных целями экономического субъекта) 

4. Компоненты 
интегрированного 
подхода к контролю 

Обусловленность внутреннего контроля целями экономического субъекта; 
интеграция внутреннего контроля во все компоненты деятельности; 
согласованное функционирование всех компонентов внутреннего контроля 

 

Обобщим полученные результаты: 

1) по нашему мнению, определения внутреннего контроля как элемента 

процесса управления, в том числе представленное COSO, настолько широки, что 

не дают представления о сущности контроля. В бухгалтерском учете, напротив, 

контроль сужен до объектов, на которые возможно управленческое воздействие. 

Процесс управления предполагает постоянную оценку деятельности ком-

пании, среды ее ведения. Мы не видим практической целесообразности делить 
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такую оценку на оценку подконтрольных объектов (контроль в бухгалтерском 

понимании) и оценку неподконтрольных объектов. Сущностная черта контроля 

как элемента управления – это не возможность влиять на объекты контроля, а 

возможность на основе их оценки влиять на деятельность экономического субъ-

екта и среду ее ведения. Таким образом, мы определяем внутренний контроль 

фактов хозяйственной жизни следующим образом: это наблюдение за фактами 

хозяйственной жизни и оценка их соответствия критериям, определенным в сис-

теме управления экономическим субъектом исходя из его экономических и со-

циально-экологических целей, по результатам чего на деятельность экономиче-

ского субъекта, среду ее ведения может быть оказано управленческое воздейст-

вие для их приведения к целевым параметрам. Это определение позволяет полу-

чить более четкое представление о сущности контроля (оценка) и его роли в 

процессе управления (обоснование целенаправленного воздействия на деятель-

ность организации и среду ее ведения); 

2) мы указали на то, что факты хозяйственной жизни - объекты внутренне-

го контроля и бухгалтерского учета – не тождественные множества, как до сих 

пор подразумевалось в нормативных правовых актах, информационных мате-

риалах Минфина России, Фонда «НРБУ «БМЦ». Множество фактов хозяйствен-

ной жизни - объектов бухгалтерского учета ограничено его методологией. Это те 

факты, которые можно отразить на счетах бухгалтерского учета принятых пла-

нов счетов и в формах бухгалтерской отчетности. Одновременно методология 

бухгалтерского учета обеспечивает подтверждаемость этих фактов, следователь-

но, все его объекты могут быть объектами внутреннего контроля. 

Методический инструментарий внутреннего контроля шире, чем бухгал-

терского учета. Теоретически во внутреннем контроле с разной степенью надеж-

ности могут оцениваться все факты хозяйственной жизни экономического субъ-

екта. На практике в условиях ограниченности ресурсов внутренним контролем 

должна быть охвачена вся деятельность экономического субъекта и те элементы 

среды ее ведения, которые выбираются исходя из экономических и социально-
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экологических целей, наиболее значимых управляемых рисков, необходимости 

обеспечить требуемую степень точности оценки; 

3) отличия множеств фактов хозяйственной жизни - объектов бухгалтер-

ского учета и внутреннего контроля приводят к разному представлению их 

структуры. Автор концепции фактов хозяйственной жизни Я. В. Соколов пола-

гал, что факт включает непознанное ядро, экономическую, юридическую, вре-

менную мантии и прочие непознанные слои. По нашему мнению, в целях внут-

реннего контроля рассматриваются обязательный аспект факта хозяйственной 

жизни – его натурально-сущностная характеристика – и другие аспекты, опреде-

ляемые исходя из целей контроля: в частности, стоимостной, этический, экологи-

ческий, аспект внутриорганизационных отношений, отношений с внешними 

стейкхолдерами. Эти аспекты нельзя представить в виде слоев, поскольку нет их 

обязательной последовательности. Нет обязательного для всех случаев набора 

контролируемых аспектов, поскольку он зависит от сущности факта, целей кон-

троля, обусловленных целями организации. 

Предложенная нами структура факта хозяйственной жизни отражает от-

личия методологии бухгалтерского учета и внутреннего контроля, более тес-

ную и явную корреляцию внутреннего контроля, чем бухгалтерского учета, с 

целями организации, а также является обоснованием выделения обязательного 

и вариативных направлений внутреннего контроля. Обязательное направление 

– контроль натурально-вещественного содержания факта, вариативные – кон-

троль стоимостного, этического, экологического аспектов, аспекта внутриорга-

низационных отношений, отношений с внешними стейкхолдерами и другие 

(выбираются с учетом целей контроля, обусловленных целями экономического 

субъекта). 

Внутренний контроль как элемент процесса управления должен быть ор-

ганизован на основе интегрированного подхода. Наиболее полно интегрирован-

ный подход к внутреннему контролю охарактеризован в руководстве COSO IC – 

IF. Атрибутами интегрированности внутреннего контроля являются его обуслов-

ленность целями экономического субъекта, инкорпорирование во все компонен-
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ты его деятельности и взаимосвязанная и взаимообусловленная работа всех ком-

понентов внутреннего контроля. 

 

1.2. Влияние изменения целей коммерческой корпорации 

на ее внутренний контроль 

 

Ключевым современным фактором развития внутреннего контроля кор-

пораций является изменение среды их функционирования. Следствием дейст-

вия этого фактора – изменение объектов внутреннего контроля и модификация 

его компонентов. Стратегические цели корпорации, ориентированной на устой-

чивое развитие, обусловлены долгосрочными социально-экономическими, по-

литическими, технологическими трендами. Результаты нашего исследования 

влияния глобальных социально-экономических изменений на функционирова-

ния корпораций мы изложили в статье «Анализ сущности корпоративной ус-

тойчивости как реакции на цивилизационные изменения» [68]. 

В последние десятилетия множество сторонников получила теория по-

стиндустриализма, в которой предлагается объяснение происходящих измене-

ний. Автором термина «постиндустриализм» считается А. Кумарасвами (Anan-

da Kentish Coomaraswamy), метафизик, специалист в области индийской фило-

софии и искусства [51, с. 347]. Разработчиками основных положений теории 

постиндустриального общества в современном понимании являются Д. Белл 

(Daniel Bell) [24], Джон Нейсбитт (John Naisbitt) [39], а также Э. Тоффлер (Alvin 

Toffler) [57]. Э. Тоффлер предложил теорию волнового развития цивилизации: 

Первая волна, возникшая примерно 8 тысяч лет до нашей эры, связана с разви-

тием сельского хозяйства; Вторая волна, начало которой приходится на 1650-

1750 гг., вызвана промышленной революцией; Третья волна наступает вслед 

уходящему индустриальному обществу, в США ее начало приходится пример-

но на 1955 г., когда количество занятых в сфере обслуживания и офисных ра-

ботников превысило количество рабочих [57, с. 30]. 



В последние десятилетия мы можем наблюдать все

признаки общества Треть

1) ускорение всех экономических процессов

тов, предпочтительност

обучение персонала компаний, увеличени

ты, необходимость обработки 

языке для характеристики современной бизне

термин VUCA – акроним от volatility (волатильность), uncertainty (неопред

ленность), complexity (сложность) и ambiguity (неоднозначность) 

2) приоритетность развития 

ву, уменьшение количества заня

нием в сфере услуг (соответствующее статистическое подтверждение мы прив

ли на рис. 1.10 – 1.13)

Рис. 1.

Источник: подготовлено автор

 

Рис. 1.11. Структура ВВП в Российской Федерации по 

Источник: подготовлено автор
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Рис. 1.10. Структура ВВП в мире по группам отраслей
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Рис. 1.12. Доля занятых в промышленности в мире 

Источник: подготовлено автором по данным ILOSTAT 

 

 

Рис. 1.13. Динамика объемов промышленного производства и численности работающих на 
промышленных предприятиях в Российской Федерации (2010 г. – 100 %) [143, с. 17] 

 

3) «интеллектуализация» условий труда (рис. 1.14); 

 

* Прогноз 
Рис. 1.14. Количество используемых промышленных роботов в мире [188] 

Источник: International Federation of Robotics 
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4) индивидуальный подход к выполнению заказов в производстве и сфере 

услуг (кастомизация). Например, в отчете «Влияние глобальных мегатрендов на 

нефтехимическую отрасль России до 2030 г.: взгляд руководителей нефтехими-

ческих компаний», подготовленном PwC в России, руководители таких компа-

ний отмечают увеличение спроса на кастомизированную нефтехимическую про-

дукцию; около 70 % руководителей заявляют о планах по повышению уровня 

выполнения индивидуальных заказов [118, с. 11, 18]. 88% респондентов в каче-

стве одного из основных требований пищевой индустрии как потребителя неф-

техимической продукции отметили введение новых кастомизируемых марок для 

пищевой упаковки [118, с. 18]. Банки, – Сбербанк, ВТБ24, Проинвестбанк, Аль-

фа-Банк, УРАЛСИБ и многие другие, – предлагают индивидуальное обслужи-

вание в зависимости от запросов клиентов. Данная тенденция наблюдается и в 

других отраслях. 

Предмет нашего исследования связан с хозяйственной жизнью корпора-

ций – коммерческих организаций (далее – коммерческих корпораций, корпора-

ций). Согласно ч. 1 ст. 50 Гражданского кодекса Российской Федерации (далее 

– ГК РФ) [3] коммерческими называются организации, преследующие извлече-

ние прибыли в качестве основной цели своей деятельности. Мы не рассматри-

ваем государственные и муниципальные унитарные предприятия, являющиеся 

коммерческими организациями, поскольку они создаются в специфических це-

лях: для решения социальных задач, осуществления деятельности, связанной с 

обеспечением безопасности Российской Федерации, производства ограниченно 

оборотоспособной или изъятой из оборота продукции (ч. 4 ст. 8 Федерального 

закона от 14.11.2002 № 161-ФЗ «О государственных и муниципальных унитар-

ных предприятиях» [8]). Мотивы их учредителей – Российской Федерации, 

субъектов Российской Федерации, муниципальных образований, – отличаются 

от рассматриваемых нами мотивов лиц, контролирующих коммерческие корпо-

рации. 

На функционирование современной корпорации оказывают влияние не 

только перемены в экономическом аспекте: приходится учитывать экологиче-
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ские, политические, национальные, моральные и иные факторы. Э. Тоффлер 

указывает на следующие аспекты общественного давления на корпорации в 

условиях наступления Третьей волны (рис. 1.15) [57, с. 252 – 255]. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1.15. Общественное воздействие на корпорацию при переходе к обществу Третьей волны 

Источник: подготовлено автором по работам Э. Тоффлера 

В ответ на вызовы изменяющейся среды была создана концепция корпо-

ративной устойчивости. В последние десятилетия ее можно назвать базовой па-

радигмой, на основе которой идет развитие теории фирмы. Концепция корпо-

ративной устойчивости во многом основывается на разработках Дж. Элкингто-

на (John Elkington) [54, 164, 183]. Весомый вклад в ее развитие внесли М. Эп-

штейн (Marc J. Epstein) [105], Д. Уилер (David Wheeler), Б. Колберт (Barry 

Colbert), Э. Фримен [115], Т. Диллик, К. Хокертс [104], М. Бергман (Manfred 

Max Bergman) [99], А. Кристофи (Andreas Christofi) [101], М. ван Марревийк 

(Marcel van Marrewijk) [113] и многие другие зарубежные исследователи. На 

рис. 1.16 нами представлены некоторые определения корпоративной устойчи-

вости, предложенные иностранными экономистами. 
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Авторы  Определение 

1. М. ван 
Марревийк, 
М. Верре 

 Деятельность компании, демонстрирующую ее включение в социальные 
и экологические проблемы в ходе осуществления бизнес-операций и 
взаимодействия со стейкхолдерами [113, с. 107]  

   

2. М. Бергман, 
З. Бергман, 
Л. Бергер 

 Реализуемые на систематической основе бизнес-подход и стратегия, при 
которых во внимание принимаются долгосрочные социальные и эколо-
гические эффекты всего экономически мотивированного поведения 
фирмы для клиентов, работников и акционеров [99] 

 

   

3. Т. Диллик, 
К. Хокертс 

 Удовлетворение потребностей стейкхолдеров фирмы (акционеров, ра-
ботников, клиентов, групп влияния, сообществ и других) без ущерба для 
возможности будущих стейкхолдеров удовлетворять их потребности. С 
этой целью фирма должна поддерживать и наращивать свой экономиче-
ский, социальный и природный капитал, одновременно активно поддер-
живая свою устойчивость в политическом аспекте. Авторы выделяют 
три ключевых элемента корпоративной устойчивости: оценку экономи-
ческого, экологического и социального аспектов деятельности фирмы 
через TBL; гармонизацию краткосрочных и долгосрочных целей; по-
требление дохода, но не капитала [104, с. 131 - 132] 

 

   

4. Д. Уилер, 
Б. Колберт, 
Э. Фримен 

 «Устойчивая организация» является самым высоким уровнем организа-
ционной культуры. Компании, которым присущ этот уровень, признают 
взаимозависимость и синергетическое влияние их самих, их стейкхолде-
ров, ценностно-ориентированных сетей (value-based networks)5 и обще-
ства в целом, и стремятся одновременно максимизировать создание эко-
номических, социальных и экологических ценностей [115, с. 11] 

 

Рис. 1.16. Некоторые определения корпоративной устойчивости 

Источник: подготовлено автором по работам указанных исследователей 
 
 

Таким образом, концепция корпоративной устойчивости (устойчивого 

развития корпорации) предполагает создание экономических и социально-

экологических ценностей для стейкхолдеров экономического субъекта (пример 

стейкхолдеров корпорации и ожидаемых ими ценностей приведен в Приложе-

нии 2). В нашей стране вопросы содержания концепции корпоративной устой-

чивости освещаются в трудах В. И. Бариленко, А. Д. Шеремета, О. В. Ефимо-

вой, Е. В. Никифоровой, Н. П. Любушина, Н. Э. Бабичевой, Е. В. Корчагиной, 

К. Ю. Белоусова и других. В российских академических кругах сложилась тра-

                                           
5 В 2003 г. Д. Уилер, Б. Колберт и Э. Фримен указали на феномен «сетевой экономи-

ки», в которой предпосылкой экономического успеха компаний становится создание ими со-
обществ или сетей, объединенных единым представлением о ценностях и их измерении, – 
ценностно-ориентированных сетей [115]. 
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диция называть концепцию корпоративной устойчивости устойчивым развити-

ем организации [33, 71, 77, 79, 95, 96]. Принятое в мировой науке и практике 

название «корпоративная устойчивость» используется в работах К. Ю. Бело-

усова [58, 59]. 

Сегодня идея устойчивого развития активно продвигается ООН. Семна-

дцать целей в области глобального устойчивого развития (ЦУР) сформулирова-

ны в Резолюции Генеральной Ассамблеи ООН «Преобразование нашего мира: 

Повестка дня в области устойчивого развития на период до 2030 года», приня-

той 25 сентября 2015 г. [142]. Эти цели служат ориентиром для установления 

целей субъектов социума всех иерархических уровней, на них при установле-

нии своих стратегий ориентируются правительства государств, региональные 

власти, профессиональные объединения, бизнес (пример такого «каскадирова-

ния» ЦУР на мезо- и микроуровни приведен нами в табл. 1.2).  

Таблица 1.2 

Цели устойчивого развития ООН: мезо- и микроуровни 

ЦУР Содержание целей 

1 2 
Уровень профессиональных сообществ 

(на примере Международной федерации бухгалтеров (МФБ) 

ЦУР 4 Поддержка талантов; повышение финансовой грамотности; поиск путей уст-
ранения гендерного неравенства на этапе вступления в профессию 

ЦУР 8 

Информирование представителей бухгалтерской профессии о ЦУР; поддержа-
ние профессии в целом и ПБО, особенно в странах, имеющих экономические 
проблемы; поддержание процесса внедрения международных стандартов фи-
нансовой отчетности, аудита, этики, осуществления транснациональных инве-
стиций, реализация практик, получивших международную поддержку 

ЦУР 9 

Увеличение вклада в развитие интегрированной отчетности как средства ба-
лансирования экономики в пользу стратегических решений; поиск и оценка 
возможностей инвестирования в новые технологии; направление усилий на 
поиск эффективных решений в области государственных финансов 

ЦУР 12 

Направление усилий на обеспечение большей прозрачности информации о 
бизнесе как предпосылки принятия долгосрочных решений; помощь компани-
ям в интегрировании практик устойчивого развития в системы их управления; 
разработка решений, помогающих бухгалтерам играть значимую роль во вне-
дрении практик устойчивого развития в деятельность их компаний 

ЦУР 13 

Поддержка инициатив по инвестированию в новые технологии экологически 
чистого производства; поддержка отчетности в области влияния на климат; 
информирование бухгалтеров о том, как они могут поддерживать усилия сво-
их компаний по снижению углеродных выбросов и адаптации к изменениям 
климата 
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Окончание табл. 1.2 

1 2 

ЦУР 16 

Защита разумного управления, главенства закона, авторитета национальных 
институтов; усиление роли бухгалтеров в борьбе с отмывание доходов, полу-
ченных незаконным путем; выступление в пользу необходимости внешнего 
аудита государственных усилий по достижению ЦУР 

ЦУР 17 Общественное обсуждение способов увеличения вклада бухгалтерской про-
фессии в достижение ЦУР 

Микроуровень (на примере ОАО «РЖД») 

ЦУР 9, 11 

Устойчивое экономическое развитие; формирование положительного имиджа 
организации; высокий уровень удовлетворенности клиентов; увеличение пас-
сажирооборота по всем видам следования; обновление активов с использова-
нием инновационных технологий 

ЦУР 1, 2, 3, 
4, 8, 10, 17 

Социальная стабильность и благоприятный психологический климат в трудо-
вых коллективах; достойные условия труда; развитие профессионального и 
креативного потенциала работников; повышение уровня жизни работников, 
членов их семей и неработающих пенсионеров; повышение престижа 
ОАО «РЖД» как работодателя; поддержка социально-экономического разви-
тия регионов присутствия 

ЦУР 7, 12, 
15 

Формирование «зеленой» экономики, базирующейся на энергосбережении, 
внедрении экологичных технологий, возобновляемых и альтернативных ис-
точников энергии; улучшение экологической обстановки в регионах присутст-
вия; пропаганда политики экологической ответственности и бережливого от-
ношения к окружающей среде 

Источник: подготовлено автором по данным Международной федерации бухгалтеров, 
ОАО «РЖД» 

Концепция перехода Российской Федерации к устойчивому развитию ут-

верждена указом Президента Российской Федерации от 1 апреля 1996 г. № 440 

[15]. Отдельные аспекты устойчивого территориального развития раскрывают-

ся в Градостроительном кодексе Российской Федерации [2], Лесном кодексе 

Российской Федерации [4] и многих других российских нормативных правовых 

актах. В России идея корпоративной устойчивости активно поддерживается 

Российским союзом промышленников и предпринимателей [146]. 

По нашему мнению, в концепции корпоративной устойчивости (устойчи-

вого развития организации) сильна имиджевая составляющая. Для эффективной 

организации внутреннего контроля фактов хозяйственной жизни необходимо 

представить цель внедрения этой концепции в бизнес-практику и цели корпора-

ций, использующих эту концепцию, в более реалистичном ключе (рис. 1.17). 
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 Декларируется 

ООН 
 

Уточнение 

1. Цель приня-
тия и реализа-
ции концеп-
ции корпора-
тивной устой-
чивости 

 
Добровольный 
вклад бизнеса 
в устойчивое 
общественное 
развитие 

 Участие бизнеса в решении социальных и экологиче-
ских проблем в обмен на содействие со стороны го-
сударства и сообществ в сохранении корпорациями 
весомого социального статуса и благоприятных усло-
вий функционирования  

 

     

2. Цели корпо-
раций, реали-
зующих кон-
цепцию кор-
поративной 
устойчивости 

 

Равнозначные 
экономические, 
социальные и 
экологические 
цели 

 Цель создания коммерческой корпорации – получение 
максимальной прибыли лицами, контролирующими 
корпорацию, или получение ими максимальной при-
были и увеличение их влияния вне корпорации. Лица-
ми, контролирующими корпорацию, назовем физиче-
ских лиц, которые могут управлять хозяйственной 
жизнью корпорации через прямое или опосредованное 
участие в ее капитале или на других основаниях. 
Коммерческая корпорация создается как инструмент 
достижения ими прогресса в системе социальных 
страт через личный доход и увеличение влияния 
Экономические цели корпорации ей имманентны. Со-
циальные и экологические цели – привнесенные, они 
принимаются корпорацией из-за воздействия стейк-
холдер-групп и общества в целом, и могут быть обу-
словлены этическими мотивами лиц, контролирую-
щих корпорацию 
В каждой категории целей (экономических, социаль-
ных и экологических) можно выделить основные це-
ли – цели по достижению операционных показателей, 
и сервисные цели, создающие условия достижения 
таких показателей: цели в области соблюдения при-
менимых регулирующих документов и выпуска каче-
ственной отчетности 

 

 

Рис. 1.17. Цели внедрения концепции корпоративной устойчивости 
и реализующих ее корпораций 

 

Влияние происходящих цивилизационных изменений на внутренний кон-

троль фактов хозяйственной жизни корпораций обобщенно представлено нами 

в табл. 1.3. 

Подробно результаты нашего анализа влияния реализации концепции ус-

тойчивого развития (корпоративной устойчивости) на внутренний контроль 

корпораций опубликованы в статье «Анализ влияния идеи корпоративной ус-

тойчивости на современную практику внутреннего контроля корпораций» [69]. 
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Таблица 1.3 

Влияние цивилизационных изменений и стратегии корпоративной устойчивости 

на внутренний контроль фактов хозяйственной жизни корпораций 

Фактор 
Влияние 

на внутренний контроль 

1. Цивилизационные изменения, приводящие к 
общественному давлению на корпорации: из-
менения в биосфере (рост населения, истоще-
ние природных ресурсов, загрязнение окру-
жающей среды); усложнение социального ок-
ружения корпораций, необходимость взаимо-
действия с множеством влиятельных социаль-
ных субъектов; гуманизация морали; рост цен-
ности информационных ресурсов, рост потреб-
ности окружения корпораций в информации об 
их деятельности, корпораций – в информации о 
субъектах, с которыми они взаимодействуют 

Изменение объекта внутреннего контроля –
среды деятельности корпораций 

2. Изменение целей корпораций от экономиче-
ских к экономико-социально-экологическим в 
рамках концепции корпоративной устойчиво-
сти (устойчивого развития) 

Уточнение процесса внутреннего контроля, 
поскольку он должен быть интегрирован с 
целями корпораций; 
активизация контроля достижения социаль-
ных и экологических целей, так как они из-
начально не присущи коммерческой корпо-
рации в отличие от экономических целей 

3. Изменение деятельности корпораций в свя-
зи с расширением их целей  

Изменение объектов внутреннего контроля 
– элементов деятельности корпораций 

 

Для эмпирического подтверждения тезисов, представленных в табл. 1.3, 

мы обратились к информационным материалам организаций, указанных в каче-

стве участников Глобального договора на Интернет-сайте Глобального догово-

ра ООН в России на 1 сентября 2017 г. [120], – организаций, которые ранее или в 

настоящем официально декларировали свою приверженность принципам кор-

поративной устойчивости. Их полный список представлен в Приложении 3. 

Анализ включал следующие этапы: 

1) отбор коммерческих корпораций из полного списка организаций - уча-

стников Глобального договора в России; 

2) отбор субъектов, раскрывающих информацию об организации их внут-

реннего контроля в сети Интернет, из представленных в п. (1). Это ПАО «НК 

«Роснефть», ПАО АФК «Система», ПАО «ЛУКОЙЛ», ПАО «ГМК «Нориль-
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ский никель», Объединенная компания «РУСАЛ», ОАО «РЖД», Нефтегазовая 

компания «Сахалин Энерджи Инвестмент Компани Лтд.», Группа компаний Po-

lymetal International plc, ПАО «ИНВЕСТИЦИОННАЯ КОМПАНИЯ ИК РУСС-

ИНВЕСТ», ОСАО «РЕСО-Гарантия»; 

3) идентификация элементов внутреннего контроля достижения их соци-

альных и экологических целей. Источники информации: корпоративные докумен-

ты, регулирующие внутренний контроль, размещенные на официальных сайтах 

корпораций в сети Интернет; в их отсутствие или в отсутствие в них искомых 

упоминаний были исследованы прочие корпоративные регулирующие и отчетные 

документы, размещенные в тех же источниках. На указанную дату на сайте Гло-

бального договора в России в качестве участников были обозначены 85 юридиче-

ских лиц. Исходные данные для нашего анализа приведены в табл. 1.4, количест-

венные результаты – на рис. 1.18. 

Основные выводы по результатам количественного анализа: 

1) малая представленность участников российской сети Глобального до-

говора: общее количество участников в мире – более 12 000 [202]; 

2) неудовлетворительное качество публикаций от имени российской сети 

Глобального договора на ее официальном сайте: количество и состав участни-

ков российской сети, указанные на Интернет-сайтах Единого Глобального до-

говора и Глобального договора в России, рознятся; 

3) недостаточная информационная открытость корпораций: из 28 субъек-

тов информацию об организации внутреннего контроля раскрывают 11; 

4) среди корпораций, публикующих информацию о внутреннем контроле, 

большая часть осуществляет внутренний контроль достижения социально-

экологических целей (9 из 11 корпораций), при этом указания на эти элементы 

внутреннего контроля практически отсутствуют в локальных нормативных ак-

тах, регламентирующих внутренний контроль (1 из 9 корпораций); 

5) нет упоминаний комплексного внутреннего контроля всех компонентов 

деятельности по принципу триединого итога («экономика – социальный аспект 

– экология») на основе единого методологического подхода. 
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Таблица 1.4 

Элементы внутреннего контроля достижения социальных и экологических целей в локальных нормативных актах 

и отчетных документах коммерческих корпораций, присоединившихся к российской сети Глобального договора ООН 

на 1 сентября 2017 г. 

Название 
организации 

Локальные нормативные акты, 
регулирующие внутренний контроль 

Прочие корпоративные регулирующие и отчетные документы, 
опубликованные на Интернет-сайте организации 

1 2 3 
1. ПАО «НК 
«Роснефть» 

Политика «Система управления рисками и 
внутреннего контроля» № П4-01 П-01, версия 
2.00, 2015: 

одна из целей системы управления рисками и 
внутреннего контроля – обеспечение разумной 
уверенности в достижении цели в области соот-
ветствия деятельности применимым законода-
тельным требованиям и требованиям локальных 
нормативных документов, в том числе требова-
ниям охраны труда, промышленной, информа-
ционной, экологической и личной безопасности 

Отчет в области устойчивого развития за 2015 г.: 

регулярная оценка рисков в сфере управления персоналом и соци-
альной политики, охраны труда, промышленной безопасности и 
охраны окружающей среды экспертами по рискам (более 50 со-
трудников из разных структурных подразделений компании); 

сквозной контроль Интегрированной системы управления про-
мышленной безопасностью, охраной труда и окружающей среды; 

мониторинг достижения количественных индикаторов в области 
охраны окружающей среды, установленных Долгосрочной про-
граммой развития до 2025 г. 

2. ПАО АФК 
«Система» 

Не опубликованы Годовой отчет за 2016 г.: 

вопросы экологической и производственной безопасности, здоро-
вья и благополучия сотрудников и клиентов, качества продукции и 
надежности услуг находятся в зоне ответственности дочерних 
компаний. Принятие необходимых решений обеспечивается через 
участие представителей ПАО АФК «Система» в работе Советов 
директоров портфельных компаний; 

оценка деятельности в сфере устойчивого развития при подготов-
ке ежегодной публичной нефинансовой отчетности 
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Продолжение табл. 1.4 

1 2 3 
3. ПАО «ЛУКОЙЛ» Политика по управлению рисками и внутренне-

му контролю (Приложение № 5 к протоколу 
заседания Совета директоров ПАО «ЛУКОЙЛ» 
от 28 октября 2016 г. № 23): отсутствуют упо-
минания целей корпоративной устойчивости 

Годовой отчет за 2015 г.: 

на объектах обустройства морских месторождений внедрена сис-
тема производственного экологического контроля; 

осуществляется правовая, техническая инспекция труда 

4. ПАО «ГМК 
«Норильский никель» 

Не опубликованы Годовой отчет за 2016 г.: 

непрерывный контроль соблюдения требований в области производ-
ственной безопасности и охраны труда, экологический мониторинг 

5. Объединенная 
компания «РУСАЛ» 

Не опубликованы Отчет об устойчивом развитии за 2015 г.: 

одна из целей внутреннего контроля – обеспечение соблюдения 
требований в сфере трудовых отношений, социальной политики, 
охраны окружающей среды; 

оценка экологических рисков, рисков в области охраны труда и 
промышленной безопасности, рисков, связанных с социальной на-
пряженностью, принятие мер по управлению ими 

6. ОАО «РЖД» Положение о системе внутреннего контроля в 
холдинге «РЖД» (утверждено распоряжением 
ОАО «РЖД» от 23 января 2015 г. № 131р): от-
сутствуют упоминания целей корпоративной 
устойчивости 

Экологическая стратегия на период до 2017 года и перспективу 
до 2030 года, положение от 02.12.2007 «Об управлении природо-
охранной деятельностью в открытом акционерном обществе 
«Российские железные дороги»: 

обеспечение производственного экологического контроля 
7. Нефтегазовая 
компания «Сахалин 
Энерджи Инвестмент 
Компани Лтд.» 

Не опубликованы Отчет об устойчивом развитии за 2016 г.: 

самооценка применения стандарта ISO 26000:2010 «Руководство 
по социальной ответственности»; 

проведение внутренних аудитов системы управления вопросами 
охраны труда, здоровья, окружающей среды на основе риск-
ориентированного подхода; 

идентификация и оценка социальных и экологических рисков; про-
изводственный контроль вредных факторов; оценка рабочих мест;  



40 

Окончание табл. 1.4 

1 2 3 
  диспансеризация; контроль соблюдения инструкций во время про-

ведения работ; контроль использования средств индивидуальной 
защиты; просветительная работа по профилактике профессиональ-
ных заболеваний; реализация программ экологического контроля и 
сохранения биоразнообразия в местах расположения активов; мо-
ниторинг нарушений водителями скоростных ограничений 

8. Группа компаний 
Polymetal International 
plc 

Не опубликованы Годовой отчет за 2016 г.: 

внедрение системы обеспечения безопасности и охраны здоровья 
сотрудников; 

регулярные проверки на предмет соблюдения требований законо-
дательства, касающихся экологических вопросов 

9. ПАО «БАНК 
«УРАЛСИБ» 

Положение о Системе внутреннего контроля 
(версия 3.1), 2016 г.: отсутствуют упоминания 
целей корпоративной устойчивости 

Отсутствуют упоминания целей корпоративной устойчивости 

10. ПАО 
«ИНВЕСТИЦИОННАЯ 
КОМПАНИЯ ИК 
РУСС-ИНВЕСТ» 

Положение по управлению рисками (утверждено 
Советом директоров, протокол № 05/16-17 от 
30 августа 2016 г.), Положение о внутреннем ау-
дите (утверждено Советом директоров, прото-
кол № 04/14-15 от 31 июля 2014 г.): отсутствуют 
упоминания целей корпоративной устойчивости 

Отчет об устойчивом развитии за 2015 г.: 

проверки соблюдения принципов организации трудовых отношений; 

контроль потребления электроэнергии, тепла, воды и образования 
твердых отходов, в том числе проведение ежесуточного контроля 
электропотребления, осуществление регулярного контроля со-
блюдения правил пользования электрооборудованием 

11. ОСАО «РЕСО-
Гарантия» 

Положение о внутреннем аудите (утверждено 
Советом директоров, протокол № 77 от 28 
февраля 2014 г.), Положение о ревизионной ко-
миссии (редакция № 2, утверждено общим соб-
ранием акционеров, протокол № 27 от 23 мар-
та 2007 г.): отсутствуют упоминания целей 
корпоративной устойчивости 

Отсутствуют упоминания целей корпоративной устойчивости 

Источники: Интернет-сайты организаций из списка Глобального договора ООН в России 
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Рис. 1.18. Элементы внутреннего контроля корпоративной устойчивости 
в практике коммерческих корпораций из списка участников российской сети 

Глобального договора ООН 

Источник: подготовлено автором по данным Интернет-сайта Глобального договора ООН в 
России и Интернет-сайтов организаций - его участников по состоянию на 1 сентября 2017 г. 

 

Качественный анализ документов вышеперечисленных компаний пока-

зал, что цели корпоративной устойчивости в той или иной степени принимают-

ся во внимание при формировании следующих элементов внутреннего контро-

ля корпораций (предусмотренных моделью внутреннего контроля COSO): цели 

внутреннего контроля, оценка рисков, контрольные мероприятия, информация 

и коммуникации в рамках внутреннего контроля, оценка внутреннего контроля. 

Таким образом, внутренний контроль с частично инкорпорированной 

идеей корпоративной устойчивости уже реализуется. Однако не выдерживается 

комплексный подход («экономика – социальный аспект – экология»), а внут-

реннее регламентирование контроля социальных и экологических целей, как 

правило, фрагментарно. 
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Всего организаций в списке участников 
Единого Глобального договора в России
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1) концепция устойчивого развития корпораций создана и внедряется в биз-

нес-практику в ответ на происходящие цивилизационные изменения. Принявшие 

ее корпорации в дополнение к традиционным экономическим устанавливают со-

циально-экологические цели. Они вовлекаются в решении социальных и экологи-

ческих проблем в качестве активных участников, обладающих значительным ре-

сурсным потенциалом, взамен на более благоприятные условия хозяйствования; 

2) цивилизационные изменения, реализация корпорациями концепции ус-

тойчивого развития изменяют объекты внутреннего контроля фактов их хозяйст-

венной жизни (деятельность, среду ее ведения) и компоненты процесса такого 

внутреннего контроля, которые должны быть обусловлены целями корпорации; 

3) анализ корпоративных документов, регулирующих внутренний кон-

троль корпораций из списка Глобального договора ООН в России, показал, что 

внутренний контроль достижения социальных и экологических целей реализу-

ется ими на практике, однако его нельзя признать системным, комплексным, и 

он недостаточно освещен во внутренних регламентах. 

Последнее может быть обусловлено новизной социальных и экологиче-

ских целей для многих корпораций и недостаточностью имеющихся на сего-

дняшний день организационно-методических разработок в области внутреннего 

контроля фактов хозяйственной жизни корпораций. 

 

1.3. Обзор руководств по внутреннему контролю и направления 

их совершенствования 

 

Цели, объекты, предмет, субъекты, принципы и методы внутреннего 

(внутрихозяйственного) контроля рассматривались в трудах И. А. Белобжецко-

го [25 – 28], М. В. Мельник [29, 36, 38], Е. А. Мизиковского [78], И. Ф. Ветро-

вой [36, 61, 62], Ю. А. Данилевского [30], Л. В. Сотниковой [47], Н. Д. Бровки-

ной [29], Л. С. Пантелеева, А. Л. Звездина [38], И. А. Слабинской [91], 

Ю. А. Ткаченко [91 – 93], Т. А. Пожидаевой [43], П. М. Ланскова [75], Е. С. Ко-

лесова [35, 73, 74], Т. В. Каковкиной [34, 72], А. В. Кравцовой [42], С. М. Рез-
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ниченко [44], А. В. Петуха [42], М. Ф. Сафоновой [42, 44, 89], О. И. Швыревой 

[44], Л. М. Рабинера [87], Р. В. Пашкова, Ю. Н. Юденкова [41] и многих других 

советских и российских ученых. 

В международной науке и практике модели внутреннего контроля, ком-

плексно раскрывающие эти аспекты, называются концепциями (Control 

Frameworks). Примерами таких моделей-концепций внутреннего контроля в 

разное время являлись BS 7799, CoCo, COSO, FISCAM, COBIT, GAPP, GASSP, 

ITCG, SSAG, SSE-CMM, SysTrust [158]. 

Проблематике повышения эффективности внутреннего контроля в целом 

и отдельных его аспектов посвящают свои информационные материалы Инсти-

тут внутренних аудиторов (The Institute of Internal Auditors, IIA) [178], Европей-

ская конфедерация институтов внутреннего аудита (European Confederation of 

Institutes of Internal Auditing, ECIIA) [167], Базельский комитет по банковскому 

надзору (The Basel Committee on Banking Supervision, BCBS) [196], Ассоциация 

аудита и контроля информационных систем (ISACA) [182], финансовые регу-

ляторы разных стран, представители «Большой четверки» – крупнейшие ауди-

торско-консалтинговые фирмы KPMG, PwC, Deloitte, Ernst & Young, – и зару-

бежных академических кругов: Дж. Уэлш (James P. Walsh), Дж. Сьювард (James 

K. Seward) [114], Н. Апостолоу (Nicholas Apostolou) [97, 98], У. Э. Деминг 

(William Edwards Deming) [31], Д. Л. Крамбли (D. Larry Crumbley) [98], 

M. Кертис (Mary B. Curtis) [102, 108], С. Домнишору (Sorinel Domnişoru) [103], 

В. Лакис (Vaclovas Lakis) [109], С. Бричу (Sorin Briciu) [100], Л. Фрейзер (Linval 

Frazer) [107] и многие другие. 

Интегрированный подход к внутреннему контролю рассматривался в 

трудах В. Н. Дейнега [67], Е. В. Зенькович, П. М. Ланскова [75], О. А. Ларионо-

вой [76], Т. А. Мартыновой [67], Е. В. Мишиной [76], Д. Л. Савенкова, Л. Д. Са-

венкова [88], В. В. Ярововой [90]; интегрированность внутреннего контроля 

трактовалась ими как внедрение контроля во все элементы деятельности эко-

номического субъекта. 
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Некоторые зарубежные ученые придерживаются аналогичной точки зре-

ния (М. Рийя, Ф. Э. Рубино [111]), другие называют интегрированным (органи-

зованным на основе интегрированного подхода) внутренний контроль, обу-

словленный целями организации (Р. Э. Джейкоб, С. М. Эль-Газзар, А. А. Эттиш 

[106]). 

Организации внутреннего контроля корпораций, реализующих идею ус-

тойчивого развития, до сегодняшнего дня уделялось мало внимания в опубли-

кованных трудах российских и зарубежных ученых. Вопросы внутреннего кон-

троля подготовки отчетности об устойчивом развитии организации поднима-

лись в работах Е. С. Колесова [35, 73, 74], Л. В. Чхутиашвили [94]. Комплекс-

ный подход к организации такого внутреннего контроля представлен в работах 

А. Е. Гринько [63-66]. Им была разработана следующая модель (рис. 1.19). 

Положения модели, предложенной А. Е. Гринько, научно обоснованны, 

однако по нашему мнению, ее трудно использовать на практике – планировать, 

осуществлять контрольные мероприятия, оформлять и реализовывать их ре-

зультаты, – поскольку она не отражает контрольный процесс. 

Специфика концепции устойчивого развития отражена в модели 

А. Е. Гринько только в этапе составления управленческой отчетности. Кроме 

того, в ней есть логически спорные тезисы: например, в блоке «Методологиче-

ский инструментарий» разделение отчетности о реализации контроля и реко-

мендаций руководству по его результатам, их отнесение к методологии контро-

ля, в последнем блоке – использование результатов такого контроля только для 

целей подготовки управленческой отчетности. 

Анализ упомянутых научных трудов и разработок профессиональных ас-

социаций, объединений показал, что на сегодняшний день комплексное пред-

ставление о сущности интегрированного подхода к внутреннему контролю 

фактов хозяйственной жизни корпораций и его практической реализации в 

бо̀льшей степени дают модели и руководства, выпускаемые регуляторами и 

профессиональными институтами в области финансов, нежели труды предста-

вителей академических кругов. 
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Рис. 1.19. Модель внутреннего контроля в системе управления устойчивым 
и безопасным развитием организации по А. Е. Гринько [65, с. 864] 
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Для детальной оценки состояния современного организационно-

методического обеспечения применения интегрированного подхода к внутрен-

нему контролю фактов хозяйственной жизни корпораций мы обратились к ру-

ководствам по его организации, получившим международное признание, а так-

же принятым в странах происхождения основных объектов нашего исследова-

ния: 

1) модели внутреннего контроля COSO (США), 

2) информации Минфина России № ПЗ-11/2013, 

3) Рекомендации Р-44/2013-КпР «Методические рекомендации по орга-

низации и осуществлению внутреннего контроля», разработанной Некоммерче-

ской организацией Фонд «НРБУ «БМЦ» и принятой Комитетом по рекоменда-

циям Фонда «НРБУ «БМЦ» 09.08.2013 [144], 

4) Требованиям к организации системы внутреннего контроля, утвер-

жденным приказом Федеральной налоговой службы Российской Федерации от 

16.06.2017 № ММВ-7-15/509@, 

5) Руководству Базельского комитета по банковскому надзору «Система 

внутреннего контроля в банках: основы организации» [148], 

6) Руководству по риск-менеджменту, внутреннему контролю и связан-

ной финансовой и бизнес-отчетности Совета по финансовой отчетности (мо-

дель FRC, Великобритания) [170], 

7) Системе риск-менеджмента и внутреннего контроля Управления по 

финансовым рынкам Франции (модель AMF) [190], 

8) Двадцати критериям контроля Канадского института сертифицирован-

ных бухгалтеров (модель CoCo) [162]. 

Мы отдельно проанализировали указания в отношении основного содер-

жания внутреннего контроля (табл. 1.5) и распределения ответственности и 

полномочий (табл. 1.6) в системе внутреннего контроля, представленные в этих 

моделях. 
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Таблица 1.5 

Сравнительная характеристика руководств по внутреннему контролю: основное содержание внутреннего контроля 

Год 
соз-

дания 

Цели 
внутреннего контроля 

Элементы 
внутреннего 

контроля 

Атрибуты 
интегрированного 

подхода 

Указание 
на контроль  
социальных 

и экологических 
целей 

Комментарии 

1 2 3 4 5 6 
1. Модель Комитета спонсорских организаций Комиссии Тредвея (COSO, США; уточнена в 2013 г.) 

1992 Получение разумной уверенности в том, 
что экономический субъект достигает 
своих целей в следующих аспектах: 

эффективность деятельности, в том 
числе достижение целевых финансо-
вых и операционных показателей, 
обеспечение сохранности активов; 

достоверность и своевременность фи-
нансовой и другой отчетности; 

соблюдение применимых требований 
нормативных правовых актов и других 
регулирующих документов 

Контрольная среда, 

оценка рисков, 

контрольные меро-
приятия, 

информация и комму-
никации, 

мониторинг внутренне-
го контроля 

на уровнях организа-
ции в целом, ее струк-
турных подразделений, 
операционных единиц 
и отдельных функций 

Обусловлен-
ность целями 
организации; 

внедрение во все 
компоненты 
деятельности 
организации; 

совместная ра-
бота всех эле-
ментов внутрен-
него контроля 

Нет специаль-
ных указаний на 
социальные и 
экологические 
цели организа-
ции. 

Это не противо-
речит наличию у 
организации со-
циальных и эко-
логических це-
лей, но и не спо-
собствует кон-
тролю их дости-
жения 

Основа для создания прочих 
представленных в табл. мо-
делей. 

Универсальная модель риск-
ориентированного контроля, 
основанная на принципах 
(подходит организациям 
разных размеров и сфер дея-
тельности). 

Содержит наиболее полную 
характеристику интегриро-
ванного подхода к внутрен-
нему контролю. 

Не подчеркивает контроль 
социальных и экологических 
целей. 

Есть неточности в формули-
ровках принципов, отнесе-
нии их к элементам внутрен-
него контроля (подробно бу-
дут показаны нами в Главе 2)  
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Продолжение табл. 1.5 

1 2 3 4 5 6 
2. Информация Минфина России № ПЗ-11/2013 «Организация и осуществление экономическим субъектом внутреннего контроля 

совершаемых фактов хозяйственной жизни, ведения бухгалтерского учета и составления бухгалтерской (финансовой) отчетности» 
2013 - // - - // - - // - - // - Рекомендуется модель внут-

реннего контроля COSO для 
экономических субъектов, 
кроме организаций государст-
венного сектора 

3. Рекомендации Р-44/2013-КпР «Методические рекомендации по организации и осуществлению внутреннего контроля» 
Фонда «НРБУ «БМЦ» 

2013 - // - - // - - // - - // - Рекомендуется модель внут-
реннего контроля COSO для 
экономических субъектов, на 
которых распространяется 
действие Федерального закона 
«О бухгалтерском учете»  

4. Требования к организации системы внутреннего контроля, утвержденные приказом ФНС России от 16.06.2017 № ММВ-7-15/509@ 

2017 Упорядоченное и эффективное ведение 
деятельности, в том числе достижение 
финансовых и операционных показате-
лей, сохранность активов; 

правильность исчисления, полнота и 
своевременность перечисления налогов, 
сборов, страховых взносов; 

достоверность, полнота и своевремен-
ность отражения результатов финансово-
хозяйственной деятельности в бухгалтер-
ской, налоговой и иной отчетности, учет 
таких результатов при исчислении нало-
гов, сборов, страховых взносов; 

соблюдение законодательства; 

- // - - // - Нет в силу сфе-
ры действия до-
кумента 

Предписывается модель 
внутреннего контроля COSO 
для экономических субъек-
тов, использующих налого-
вый мониторинг. 

В целях внутреннего контро-
ля подчеркнута налоговая 
составляющая 
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Продолжение табл. 1.5 

1 2 3 4 5 6 
мониторинг результатов контрольных 
процедур, направленных на своевре-
менное выявление, исправление и пре-
дотвращение искажений в бухгалтер-
ской, налоговой и иной отчетности 

    

5. Руководство Базельского комитета по банковскому надзору «Система внутреннего контроля в банках: основы организации» 
1998 Производственная и финансовая эф-

фективность деятельности; 

надежность, полнота и своевремен-
ность финансовой и управленческой 
информации; 

соблюдение действующих законода-
тельных и других нормативных актов 

Управленческий кон-
троль и культура кон-
троля; 

выявление и оценка 
риска; 

осуществление контро-
ля и разделение полно-
мочий; 

информация и взаимо-
действие; 

мониторинг и исправ-
ление недостатков 

Обусловленность 
необходимостью 
достижения це-
лей банков в об-
ласти рентабель-
ности и поддер-
жания надежной 
системы финан-
совой и управ-
ленческой отчет-
ности; 

интеграция в 
операционную 
среду; 

взаимосвязан-
ность элементов 

Нет. 
Цель внутренне-
го контроля и 
принципы эле-
ментов сформу-
лированы исходя 
из экономиче-
ских целей банка 

Рекомендуется модель внут-
реннего контроля COSO 
1992 г. с некоторыми уточне-
ниями для банковских орга-
низаций. Документ адресован 
органам банковского надзора. 

Описывается контроль 
экономических целей 

6. Руководство по риск-менеджменту, внутреннему контролю и связанной финансовой и бизнес-отчетности 
Совета по финансовой отчетности (Великобритания, модель FRC) 

2014 Содействие эффективности деятельно-
сти, возможность оценки рисков, адек-
ватной реакции на них и значительные 
недостатки контроля, защиты активов 
компании; 

 

Риск-менеджмент и 
внутренний контроль 
(упоминаются без раз-
деления) включают по-
литику, культуру, орга-
низацию, поведение, 
процессы, системы и 

Интегрирование 
риск-менеджмента 
и внутреннего 
контроля со стра-
тегией организа-
ции; 

Нет Внутренний контроль и 
риск-менеджмент упомина-
ются без разделения; одно-
временно управление риска-
ми упоминается как элемент 
внутреннего контроля. 
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Окончание табл. 1.5 

1 2 3 4 5 6 
уменьшение вероятности, ущерба от 
принятия неверных решений, рисков, 
превышающих риск-аппетит, ошибок, 
связанных с человеческим фактором, 
недобросовестных действий; 

получение уверенности в качестве 
внутренней и внешней отчетности; 

получение уверенности в выполнении 
требований применимых нормативных 
правовых актов, внутренних регламентов 

другие компоненты 
корпорации. 

Их элементы: 

оценка рисков, 

управление рисками, 
включая осуществление 
контрольных процедур, 

информационно-комму-
никационная система, 

обзор и мониторинг 
этих систем 

интеграция в по-
вседневную дея-
тельность орга-
низации 

 В составе элементов систем 
риск-менеджмента и внут-
реннего контроля нет кон-
трольной среды. 

Не подчеркивает контроль 
социальных и экологических 
целей 

7. Системы риск-менеджмента и внутреннего контроля Управления по финансовым рынкам Франции (модель AMF) 
2007 Обеспечение: 

соблюдения законов и других регули-
рующих документов, 

выполнения распоряжений руководства, 

должного функционирования внутрен-
них процессов, в особенности связанных 
с обеспечением сохранности активов, 

надежности финансовой информации 

Организационная струк-
тура, 

внутреннее распростра-
нение информации, 

система риск-менеджмента, 

контрольные мероприятия, 

мониторинг системы 
внутреннего контроля 

Интегрирование 
риск-менеджмента, 
трактуемого как 
часть внутреннего 
контроля, в опера-
ционную деятель-
ность 

Нет Не подчеркивает контроль 
социальных и экологических 
целей 

8. Двадцать критериев контроля Канадского института сертифицированных бухгалтеров (модель CoCo) 
1995 Поддержка людей в достижении целей 

организации 
Элементы организации 
(включая ресурсы, сис-
темы, процессы, куль-
туру, структуру и зада-
ния), которые поддер-
живают людей в дос-
тижении ее целей 

Обусловлен-
ность целями 
организации; 

интеграция в ее 
деятельность; 

взаимосвязан-
ность элементов 

Нет Широкая трактовка внутрен-
него контроля, практически 
уравнивающая его с управ-
лением в организации. 

Не подчеркивает контроль 
социальных и экологических 
целей 

Источник: подготовлено автором 
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Таблица 1.6 

Сравнительная характеристика руководств по внутреннему контролю: субъекты внутреннего контроля 

Субъекты внутреннего контроля Характеристика описания их участия во внутреннем контроле 

1. Модель Комитета спонсорских организаций Комиссии Тредвея (COSO, США) 
Совет директоров, высшее руководство, другое руководство, прочий персо-
нал, внутренние аудиторы 

Сделан акцент на содержании внутреннего контроля, организа-
ционный аспект освещен лаконично 

2. Информация Минфина России № ПЗ-11/2013 
Применительно к экономическому субъекту, ценные бумаги которого до-
пущены к организованным торгам: совет директоров (наблюдательный со-
вет), комитет по аудиту совета директоров (наблюдательного совета), гене-
ральный директор (директор), главный бухгалтер, руководители подразде-
лений и иной персонал экономического субъекта, специальное подразделе-
ние внутреннего контроля, внутренний аудитор 

Роли участвующих во внутреннем контроле лиц представлены 
более подробно, чем в руководстве COSO. 
Освещен преимущественно общеорганизационный уровень 

3. Требования к организации системы внутреннего контроля, утвержденные приказом ФНС России от 16.06.2017 № ММВ-7-15/509@ 
Декларируется необходимость установления разделения ответственности и 
полномочий сотрудников, обеспечивающих функционирование, монито-
ринг, оценку организации и совершенствование системы внутреннего кон-
троля организации, конкретные требования не приводятся 

Не пригодны как руководство по определению организационного 
аспекта внутреннего контроля 

4. Руководство Базельского комитета по банковскому надзору «Система внутреннего контроля в банках: основы организации» 
Совет директоров, исполнительное руководство банка, другой персонал, 
внутренние аудиторы 

Освещен преимущественно общеорганизационный уровень 

5. Модель FRC 
Совет директоров, руководство, другие работники Освещен преимущественно общеорганизационный уровень 

6. Модель AMF (с пояснениями из Отчета рабочей группы об аудиторском комитете) 
Совет директоров (наблюдательный совет), его комитет по аудиту, испол-
нительное руководство (правление), риск-менеджеры, внутренние аудито-
ры, иной персонал 

Освещен преимущественно общеорганизационный уровень 

7. Модель CoCo 
Руководство организации Не пригодна как руководство по определению организационного 

аспекта внутреннего контроля 
 

 

Источник: подготовлено автором 
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Основные выводы о содержании внутреннего контроля: 

1) модель COSO, опубликованная в 1992 г., явилась основой для разработ-

ки прочих упомянутых в табл. 1.9 руководств. В нашей стране формирование 

нормативной правовой базы внутреннего контроля фактов хозяйственной жизни 

корпораций осуществляется на основе этой модели. 

Минфин России в информации № ПЗ-11/2013 рекомендует организациям, 

не  относящимся  к  государственному  сектору,  использовать  ее для построения 

системы внутреннего контроля фактов хозяйственной жизни. 

Аналогичная рекомендация для всех субъектов, на которые распространя-

ется действие Федерального закона «О бухгалтерском учете», дана Фондом 

«НРБУ «БМЦ». 

Эта модель обязательна для внедрения налогоплательщиками, прибегаю-

щими к налоговому мониторингу, в соответствии с пунктом 7 статьи 105.26 НК 

РФ, приказом ФНС России от 16.06.2017 № ММВ-7-15/509@. Исходя из содер-

жания модели COSO IC – IF составлены тексты ст. 28.1 «Внутренний контроль» 

Закона Российской Федерации от 27.11.1992 № 4015-1 «Об организации страхо-

вого дела в Российской Федерации» [12], Международного стандарта аудита 315 

(пересмотренного) «Выявление и оценка рисков существенного искажения по-

средством изучения организации и ее окружения» (МСА 315) [18] и иных доку-

ментов Международной федерации бухгалтеров, принятых в нашей стране как 

стандарты оказания аудиторских услуг, других регулирующих актов, форми-

рующих российское правовое поле; 

2) самым удобным, понятным и универсальным с нашей точки зрения 

форматом представления руководства по внутреннему контролю является ру-

ководство, основанное на принципах (описание элементов внутреннего контро-

ля и правил их функционирования (принципов в оригинальных англоязычных 

версиях текстов)). Пример – модель COSO; 

3) наиболее полно интегрированный подход к внутреннему контролю 

охарактеризован в руководстве COSO (его сущность представлена нами в п. 1.1 

настоящей работы); 
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4) ни в одном из руководств не упомянут контроль социально-

экологических целей. Это, в частности, приводит к фрагментарности такого 

внутреннего контроля, недостаточности его внутреннего регламентирования в 

российских корпорациях. 

По нашему мнению, первый шаг на пути преодоления этой проблемы – 

разработка руководства по внутреннему контролю, основанного на модели 

COSO, но более комплексного, включающего уточненное определение внут-

реннего контроля, его цель, описание его процесса, среды, в котором он наибо-

лее эффективен, элементов процесса, с акцентом на тройственности целей кор-

пораций. Кроме того, необходимы методические рекомендации по осуществле-

нию такого контроля применительно к разным элементам деятельности корпо-

рации. В частности, необходимо показать, такой контроль можно эффективно 

инкорпорировать в процесс ведения бухгалтерского учета, как его могут оцени-

вать внешние и внутренние аудиторы. 

Основные выводы о том, как раскрыт организационный аспект внутрен-

него контроля в указанных выше руководствах: 

1) наиболее подробные указания в отношении организационного аспекта 

внутреннего контроля содержатся в информации Минфина России № ПЗ-

11/2013 и документе «Системы риск-менеджмента и внутреннего контроля» 

Управления по финансовым рынкам Франции (модель AMF). В двух руково-

дствах – Требованиях к организации системы внутреннего контроля, утвер-

жденных приказом ФНС России, и CoCo – нет указаний по распределению ро-

лей в рамках внутреннего контроля; 

2) в данных руководствах организационный аспект внутреннего контроля 

представлен как перечень участвующих лиц – совета директоров, высшего ис-

полнительного руководства, внутреннего аудитора, прочего персонала, – и их 

контрольных функций; в ряде документов дополнительно конкретизированы 

функции комитета по аудиту совета директоров, главного бухгалтера, риск-

менеджера. Преимущественно эти описания относятся к общеорганизационно-
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му уровню, они разработаны исходя из субъектов, а не объектов внутреннего 

контроля, поэтому им не хватает универсальности и масштабируемости. 

В некоторой степени эта проблема была решена в модели внутрикорпо-

ративного распределения ответственности за противодействие рискам «Три 

линии защиты» (Three Lines of Defense model, 3LOD [174, 178, 184]), получив-

шей общемировое признание в последние десятилетия6. 3LOD не является мо-

делью внутреннего контроля – это модель организации защитных барьеров 

фирмы от рисков, в среде которых она функционирует. Модель 3LOD – совме-

стная разработка Федерации европейских ассоциаций риск-менеджеров 

(Federation of European Risk Management Associations, FERMA) [169] и ECIIA 

(рис. 1.20). Ее первый вариант был представлен в 2010 г., второй, более деталь-

ный – 2012 г. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 1.20. Модель 3LOD, 2012 г. 
Источники: ECIIA, IIA 

В соответствии с моделью 3LOD совет директоров и высшее исполнитель-

ное руководство ответственны за надзор и мониторинг стратегии корпорации. 

                                           
6 Например, в июле 2015 г. Базельский комитет по банковскому надзору выпустил Ру-

ководство «Принципы корпоративного управления для банков», основанное на этой модели. 

Совет директоров / аудиторский комитет 

Высшее исполнительное руководство (топ-менеджмент) 

В
н

еш
н

и
й

 ауд
и

т 

1-я линия защиты 

Операционный 
менеджмент 

Внутренний контроль 

2-я линия защиты 

Финансовый контроль 

Контроль безопасности 

Риск-менеджмент 

Контроль качества 

Инспекции 

Комплаенс-контроль 

3-я линия защиты 

Внутренний аудит 

К
он

троль регулятора 



55 

Реализация этой ответственности предполагает получение уверенности из различ-

ных источников, которые могут быть представлены в виде трех линий защиты: 

первую линию защиты образует операционный менеджмент, в сфере от-

ветственности которого находятся оценка, контроль и нивелирование рисков, а 

также обеспечение эффективного проведения внутренних контрольных меро-

приятий (линия владения и оперативного управления рисками). Эта линия реа-

лизуется преимущественно менеджерами первичного и среднего звена. Общую 

ответственность за функционирование первой линии защиты несет руководство 

высшего звена, в отдельных высокорисковых ситуациях оно может прямо вы-

полнять функции, предусмотренные первой линией; 

вторая линия защиты включает централизованные функции риск-

менеджмента, комплаенс-менеджмента и может дополняться мониторингом по-

ставок, безопасности труда, качества продукции, экологической безопасности и 

другими (линия специальных оценок); 

третья линия – внутренний аудит (линия независимого обеспечения уве-

ренности). 

Линии защиты от рисков модели 3LOD могут использоваться и как линии 

внутреннего контроля, представляя его организационный аспект более универ-

сально и наглядно, чем в существующих руководствах по внутреннему контро-

лю. Однако неадаптированный перенос 3LOD во внутренний контроль все рав-

но будет иметь следующие недостатки: 

1) описание общеорганизационного уровня внутреннего контроля; 

2) сведение контрольной роли высшего исполнительного руководства к 

надзору и мониторингу стратегии корпорации, что, на наш взгляд, слишком узко. 

По нашему мнению, в рекомендациях по внутреннему контролю фактов 

хозяйственной жизни, организуемому на основе интегрированного подхода, не-

обходимо дать более универсальную, применимую ко всем его объектам клас-

сификацию видов контроля, позволяющую организовать его на уровнях от об-

щеорганизационного до контроля отдельных фактов хозяйственной жизни. 
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Исходя из системного подхода к исследованию социально-

экономического процесса (а внутренний контроль фактов хозяйственной жизни 

– социально-экономический процесс микроуровня) рекомендации по организа-

ции такого внутреннего контроля должны отвечать на следующие вопросы 

(табл. 1.7). 

В табл. 1.7 мы не упомянули время осуществления внутренних контроль-

ных мероприятий. Поскольку внутренний контроль – элемент управления, он 

осуществляется в рамках этого процесса. Установление дат, периодов индиви-

дуально и обусловлено целями управления. 

Результаты анализа системы внутреннего контроля фактов хозяйственной 

жизни экономического субъекта, реализуемого на основе интегрированного 

подхода, дали основу для выбора дальнейших направлений нашего исследова-

ния. 

Таблица 1.7 

Элементы системы внутреннего контроля фактов хозяйственной жизни 

экономического субъекта 

Элемент Рекомендации по формированию 

1 2 
1. Цель Необходимо уточнить исходя из целей устойчивого развития 
2. Объект Уточнен нами в п. 1.1 
3. Субъекты Необходимо указать для уровней от общеорганизационного до уровня 

контроля групп однотипных фактов хозяйственной жизни 
4. Место 
осуществления 

Необходимо уточнить характеристики среды осуществления процесса 
внутреннего контроля в целях его эффективности. Среда может тракто-
ваться как элемент системы внутреннего контроля (контрольная среда 
в модели COSO), или не входить в их состав, поскольку может быть 
общей средой для функционирования и других систем. Однако ее 
влияние на процесс контроля очевидно 

5. Процесс 
и методы 
его реализации 

Процесс риск-ориентированного контроля предполагает идентифика-
цию, оценку рисков и реализацию ответной реакции на риски. Необхо-
димо уточнить правила реализации этих этапов исходя из целей устой-
чивого развития. 
Методология характеризуется традиционно: это система общенаучных 
и специальных методов. Перспективное направление – развитие мето-
дик контроля для различных аспектов, ситуаций хозяйственной жизни 
экономических субъектов 
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Окончание табл. 1.7 

1 2 
6. Ресурсное 
обеспечение 

Ресурсное обеспечение характеризуется традиционно: это информаци-
онные, кадровые, временны̀е, материально-технические и иные ресур-
сы. 
В рассмотренных руководствах (табл. 1.4, 1.5) упоминается только ин-
формационное обеспечение; минимально необходимое расширение 
описания ресурсной базы внутреннего контроля – упоминание обеспе-
чения использования других ресурсов 

7. Контроль 
организации и 
функционирования 

Условно выделен из процесса контроля, поскольку элементы «контроля 
контроля» обязательно инкорпорированы в процесс. Мониторинг внут-
реннего контроля предписан всеми руководствами, основанными на 
разработках COSO 

 

Обобщим наши выводы: 

1) современные руководства по внутреннему контролю, включая модели 

COSO, AMF, FRC и другие, имеют следующие общие недостатки: отсутствие 

упоминания контроля социально-экологических целей экономических субъек-

тов, описание организационного аспекта внутреннего контроля только для об-

щехозяйственного уровня. Первый недостаток в силу исторической нехарак-

терности социальных и экологических целей для коммерческих корпораций яв-

ляется одной из причин фрагментарности контроля их достижения, несоблюде-

нию принципов системности и комплексности, его сведению к эпизодическим 

мероприятиям. Второй – к недостаточно четкому распределению контрольных 

обязанностей и полномочий на уровнях ниже общеорганизационного; 

2) для решения этих проблем необходимо разработать рекомендации по 

организации внутреннего контроля фактов хозяйственной жизни корпораций, в 

части содержания контроля основанных на модели COSO, но учитывающих со-

циальные и экологические цели корпораций, а в части его организации предла-

гающие виды контроля, применимые от общеорганизационного уровня до 

уровня контроля отдельных фактов хозяйственной жизни, и снабдить их кон-

кретными методическими рекомендациями 
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ГЛАВА 2. РАЗВИТИЕ ТЕОРЕТИЧЕСКИХ ОСНОВ 

ИНТЕГРИРОВАННОГО ПОДХОДА К ВНУТРЕННЕМУ КОНТРОЛЮ 

ФАКТОВ ХОЗЯЙСТВЕННОЙ ЖИЗНИ КОММЕРЧЕСКОЙ КОРПОРАЦИИ 

 

2.1. Цель, предмет и принципы внутреннего контроля фактов 

хозяйственной жизни корпорации 

 

Цель – искомое состояние, достигаемое функционированием любой систе-

мы, снабженной механизмами распознавания и достижения такого состояния [49, 

с. 646]. Одну цель можно достичь разными средствами, определенная деятель-

ность не обязательно должна вестись с присущей только ей целью; сущность дея-

тельности обусловлена целью ее ведения. Признание достоверности первого ут-

верждения позволяет нам избежать ошибочной попытки дать непременно уни-

кальную формулировку цели внутреннего контроля (в отличие от целей осущест-

вления других процессов в организации), второго – показать безусловную значи-

мость четкого понимания того, для чего функционирует внутренний контроль. 

Как отмечает Ф. Кэмпбелл (Philip L. Campbell), идеальная система внут-

реннего контроля конкретной организации зависит от целей этой организации, 

ее бюджета, особенностей и бизнес-контекста; цели внутреннего контроля, в 

отличие от средств, могут и должны быть одинаковыми для всех организаций 

[158, с. 4]. 

Суждение о цели внутреннего контроля корпорации, основывающей свою 

деятельность на ценностях устойчивого развития, и его содержании мы сфор-

мировали исходя из следующих концепций (рис. 2.1). 

Поскольку внутренний контроль в корпорации – неотъемлемый элемент 

реализуемого в ней управленческого процесса, то при формулировании цели 

внутреннего контроля допустимы следующие подходы: принять ее как общую 

цель управления компанией или уточнить с учетом специфики контроля как 

элемента управления. 
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Рис. 2.1. Концептуальный базис определения цели и содержания 
интегрированного внутреннего контроля фактов хозяйственной жизни корпораций 

 

Цель создания коммерческой корпорации – получение максимальной при-

были (немедленной или отложенной) лицами, контролирующими корпорацию, 

или получение ими максимальной прибыли и увеличение их влияния вне корпо-

рации. Коммерческая корпорация создается как инструмент достижения ими 

Цель 
и содержание 
внутреннего 

контроля 
ФХЖ 

корпорации 

Административная доктрина А. Файоля 

Контроль – элемент управления 

Стейкхолдерская теория фирмы Э. Фримена 

Корпорация создает ценности для стейкхлдеров 

Модель внутреннего контроля COSO  

Корпорация устанавливает цели в следующих аспектах: 
достижение искомых параметров деятельности; выпуск отчетности; 

соблюдение требований регулирующих документов 

Концепция корпоративной устойчивости 

Корпорация устанавливает цели в следующих сферах: 
бизнес; социальная; экологическая 

Концепция риск-ориентированного контроля 

выявление областей, связанных с наиболее значимыми 
управляемыми рисками; максимизация контрольных усилий 

в данных областях 

Концепция разумной уверенности 

Контроль обеспечивает достаточно высокую, но не абсолютную 
степень уверенности; ограничения обусловлены несплошным 

выполнением контрольных процедур, ненадежностью исходной 
информации, использованием профессионального суждения 

и другими факторами 

Концепция существенности 

Применительно к внутреннему контролю: отклонения считаются 
существенными, если они по отдельности или в совокупности 

повлияют на способность корпорации достигать свои цели 
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прогресса в системе социальных страт через личную прибыль и увеличение 

влияния. Экономические цели корпорации ей имманентны. Социальные и эколо-

гические цели – привнесенные, они принимаются корпорацией из-за воздействия 

стейкхолдер-групп и общества в целом, и могут быть обусловлены этическими 

мотивами лиц, контролирующих корпорацию. В каждой категории целей (эко-

номических, социальных, экологических) можно выделить основные цели – цели 

по достижению операционных показателей, и сервисные цели, создающие усло-

вия достижения таких показателей: цели в области соблюдения применимых ре-

гулирующих документов и выпуска качественной отчетности. Целями внутрен-

него контроля в самом общем представлении допустимо считать экономические, 

социальные и экологические цели корпорации. 

Одновременно цель внутреннего контроля фактов хозяйственной жизни 

корпорации как элемента управления можно конкретизировать следующим об-

разом (рис. 2.2). 

 

Модель COSO IC – IF 
 

Авторы 

     
Получение разумной уве-
ренности в том, что эко-
номический субъект дос-
тигает своих целей в сле-
дующих аспектах: а) эф-
фективность и результа-
тивность своей деятель-
ности; б) достоверность и 
своевременность бухгал-
терской (финансовой) и 
иной отчетности; в) со-
блюдение применимого 
законодательства 

 С точки зрения совета директоров, руководства и других 
внутренних стейкхолдеров корпорации: 
информационное обеспечение принятия решений, направлен-
ных на эффективное достижение корпорацией ее целей по 
созданию экономических и социально-экологических ценно-
стей при условии соблюдения требований применимых регу-
лирующих документов и обеспечения стейкхолдеров качест-
венной отчетной информацией. 

С точки зрения лиц, контролирующих корпорацию (если они 
не являются одновременно членами исполнительных органов, 
совета директоров корпорации), и внешних стейкхолдеров: 
обеспечение их разумной уверенности в эффективном дости-
жении цели создания корпорации и выполнении ее общест-
венной миссии, детализированной в социальных и экологиче-
ских целях 

Рис. 2.2. Цель внутреннего контроля фактов хозяйственной жизни корпорации 

 

Цель, объект и предмет внутреннего контроля взаимообусловлены. Объ-

екты исследуемого нами внутреннего контроля были охарактеризованы в 
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п. 1.1. Потенциально это все факты хозяйственной жизни – действия, события, 

влияющие или способные влиять на финансовое состояние экономического 

субъекта, финансовые результаты его деятельности, движение денежных 

средств. Практически – факты хозяйственной жизни, выбранные в конкретном 

периоде исходя из целей экономического субъекта (создание экономических, 

социально-экологических ценностей для стейкхолдеров), областей деятельно-

сти, связанных с наиболее значимыми управляемыми рисками, необходимо-

стью обеспечить требуемую степень уверенности в надежности результатов 

контроля в условиях ограниченности ресурсов контроля. 

Предмет внутреннего контроля фактов хозяйственной жизни – эффек-

тивность деятельности экономического субъекта по достижению его целей при 

условии соблюдения требований применимых регулирующих документов и 

обеспечения стейкхолдеров качественной отчетной информацией, и пригодность 

среды для ее ведения. Эффективность оценивается через соотношение получае-

мых целевых эффектов и использования ресурсов для их достижения. 

В отечественной науке сложился подход, согласно которому устанавливают-

ся общие принципы внутреннего контроля (например, [37] и [43]). Мы разделяем 

мнение исследователей, считающих, что внутренний контроль должен базировать-

ся на определенной системе принципов, равно относящихся ко всем его элементам. 

В модели COSO IC – IF нет единых принципов внутреннего контроля, 

они сформулированы в отношении его отдельных элементов: контрольной сре-

ды, оценки рисков, контрольных мероприятий, информации и коммуникации, 

оценки внутреннего контроля. В русском языке для их обозначения обычно ис-

пользуется термин, не носящий такой императивный характер, – «правила». 

Мы выступаем за синтез двух подходов: одновременного установления 

общих принципов внутреннего контроля и правил формирования / функциони-

рования его среды и следующих его элементов: процесса внутреннего контроля, 

его ресурсного обеспечения, контроля организации и функционирования. Общие 

принципы являются ядром системы, правила элементов следуют из общих прин-

ципов и четко показывают сущность подхода к организации внутреннего кон-



62 

троля, представляют ее наглядно и сжато. По нашему мнению, руководство по 

внутреннему контролю (рамочное, выпускаемое регулятором, или локальное – 

принятое непосредственно на уровне организации) должно быть организовано 

следующим образом: 1) содержать общие принципы внутреннего контроля; 2) 

раскрывать элементы системы внутреннего контроля; 3) раскрывать правила эф-

фективной среды внутреннего контроля и эффективного функционирования ка-

ждого из элементов системы внутреннего контроля; 4) при необходимости со-

держать пояснения к правилам среды и элементов внутреннего контроля. 

О. В. Крышкин предлагает следующие общие принципы внутреннего 

контроля (рис. 2.3). 

1. Принцип пирамиды 
приоритетов 

 Контрольные процедуры ранжируются в соответствии с их 
способностью влиять на достижение целей контроля  

   

2. Принцип адаптивности 
 Контроль должен подстраиваться под изменение контроли-

руемых процессов  

   

3. Принцип охотника 
 Контролер, не имея полномочий по изменению контролируе-

мого процесса, готовит условия для целесообразных измене-
ний теми, кто такими полномочиями обладает 

 

   
4. Принцип позитивного 
воздействия для стимули-
рования желательного по-
ведения 

 
По нашему мнению, этот принцип выходит за рамки внут-
реннего контроля, относясь к другим элементам управления  

   

5. Принцип замкнутости 
контроля 

 Координирование действия различных контрольных инстру-
ментов  

   

6. Принцип силы 
контрольной среды 

 Подчеркивает ее значение для эффективности внутреннего 
контроля  

   

7. Принцип самовоспро-
изведения контроля 

 Контроль зачастую не рассматривается как естественное дей-
ствие владельца процесса, поэтому без надлежащего стиму-
лирования его эффективность со временем может снижаться 

 

 
Рис. 2.3. Общие принципы внутреннего контроля 

по О. В. Крышкину [37, с. 26 – 36] 

 

Подход О. В. Крышкина имеет безусловную практическую значимость, 

однако ему не хватает комплексности. Более полно и взаимосвязанно система 



63 

общих принципов внутреннего (внутрихозяйственного) контроля в организации 

раскрыта Т. А. Пожидаевой (рис. 2.4). 

1. Принцип 
научности 

 
Использование логического и системного подходов, научных знаний с це-
лью разработки научно обоснованных предложений по использованию вы-
явленных внутрихозяйственных резервов повышения эффективности дея-
тельности предприятия и его структурных подразделений 

 
   

2. Принцип 
системности 

 
Внутрихозяйственный контроль – система, функционирующая в интересах 
управления, состоящая из связанных между собой элементов, являющаяся 
частью системы более высокого уровня – внутрихозяйственного управле-
ния, взаимодействующая с остальными ее подсистемами 

 
   

3. Принцип 
комплекс-
ности 

 
Всесторонне и в полном объеме исследуются хозяйственные явления и про-
цессы, во взаимосвязи образующие деятельность экономического субъекта 

 
   

4. Принцип 
непрерыв-
ности 

 
Постоянный во времени контроль 

 
   

5. Принцип 
преемствен-
ности 

 
Создание такой системы внутрихозяйственного контроля, в которой ре-
зультаты предварительного контроля могли быть использованы в текущем 
контроле, текущего – в последующем, последующего – в предварительном; 
он должен носить циклический характер 

 
   

6. Принцип 
объективно-
сти 

 
Результаты контроля должны соответствовать реальной действительности, 
правильно отражать происходящие хозяйственные процессы и не содер-
жать искажений, вызванных предвзятым мнением работника, осуществ-
ляющего контроль, или возникших под влиянием на него субъективных 
оценок и суждений со стороны 

 

   

7. Принцип 
доказатель-
ности 

 Выводы, полученные в результате осуществления контрольных действий, 
должны быть подкреплены документами, доказывающими истинность этих 
выводов  

   

8. Принцип 
эффектив-
ности 

 Затраты на осуществление контрольных мероприятий должны быть мень-
ше тех экономических выгод, которые дает применение таких мероприятий  

   

9. Принцип 
действенно-
сти 

 Активное воздействие на хозяйственные процессы путем принятия на ос-
нове результатов контроля управленческих решений по устранению выяв-
ленных недостатков и предупреждения их возникновения в дальнейшем  

   

10. Принцип 
оперативно-
сти 

 
Обеспечение (путем принятия своевременных управленческих решений) 
маневренности финансово-хозяйственной деятельности предприятия и его 
структурных подразделений, быстроты реакции субъекта контроля на из-
менения в состоянии исследуемого объекта, выявленные в ходе осуществ-
ления контрольных мероприятий 

 

Рис. 2.4. Общие принципы внутрихозяйственного контроля 
по Т. А. Пожидаевой [43, с. 24 – 29] 

 

А. Е. Гринько предлагает систему принципов внутреннего контроля в об-

ласти устойчивого и безопасного развития организаций, включающую три блока: 
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общие специфические и этические принципы. На рис. 2.5 – 2.7 мы представили 

эти блоки принципов и оценили их необходимость и практическую реализуемость. 

Наименование 
принципа 

 Содержание 
принципа 

 
Применимость 

1. Принцип 
законности 

 
Реализация принципа основана на 
применении действующих законо-
дательных актов и норм в отноше-
нии организации систем внутрен-
него контроля и проведения меро-
приятий контроля 

 
Традиционный принцип кон-
троля. Следует из ст. 4 Консти-
туции Российской Федерации 
[1], постулирующей верховен-
ство закона 

  

     

2. Принцип 
независимости 

 Реализация принципа возможна 
при обеспечении организационной 
и функциональной независимости 
в иерархической системе управле-
ния хозяйствующего субъекта 

 

Абсолютные организационная 
(т. е. административная) и 
функциональная независимость 
контролера в рамках экономи-
ческого субъекта невозможны. 
Кроме, того, этот принцип не-
применим к самоконтролю 

  

     

3. Принцип 
делегирования 
ответственности 

 

Реализация принципа предполагает 
возможность исполнения контроль-
ных мероприятий или их части на 
уровне структурных подразделений 
хозяйствующего субъекта, в дочер-
них организациях представителями 
службы внутреннего контроля, 
подчиненных головной организа-
ции 

 Традиционный принцип делеги-
рования полномочий и ответст-
венности. 
Кроме того, принцип должен 
означать не возможность, а обя-
занность   

     

4. Принцип 
многократного 
использования 
информации 

 
Реализация принципа означает воз-
можность использования результа-
тов контроля для информационного 
обеспечения всех функций управ-
ления и деятельности структурных 
подразделений 

 
Представление о контроле как 
элементе процесса управления 
означает использование его ре-
зультатов во всех элементах. 
Выделение принципа не требу-
ется 

  

 
Рис. 2.5. Базовые принципы внутреннего контроля 

в области устойчивого и безопасного развития организаций по А. Е. Гринько [65] 

 

Предлагаемые А. Е. Гринько специфические принципы внутреннего кон-

троля либо повторяют базовые принципы бухгалтерского учета, либо сводят 

концепции, формирующие его теоретический базис, к уровню принципов14. 

                                           
14 Концепция (от лат. сonceptio – понимание, система) – определенный способ пони-

мания, трактовки какого-либо предмета, явления, процесса, основная точка зрения на пред-
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Наименование 
принципа 

 Содержание 
принципа 

 
Применимость 

1. Принцип 
контекста устой-
чивого развития 

 
Реализация принципа обеспечивает 
возможность контроля всех аспек-
тов деятельности организации в об-
ласти устойчивого развития 

 Устойчивое развитие сведено 
к принципу, в то время как 
это концепция   

     

2. Принцип 
осторожности 
прогнозов 

 
Предполагает контроль прогноз-
ных значений данных отчетности с 
принятием скорее убытков, чем 
прибылей от результатов реализа-
ции существенных сделок 

 
Базовый принцип бухгалтер-
ского учета 

  

     

3. Принцип 
охвата заинтере-
сованных сторон 

 
Предполагает раскрытие результа-
тов контроля отчетности для заин-
тересованных ее пользователей в 
пределах их компетенций 

 Концепция стейкхолдерского 
окружения фирмы сведена к 
принципу   

     

4. Принцип 
полноты иденти-
фикации рисков 

 

Реализация принципа обеспечивает 
предупреждение на основе прове-
денных мероприятий контроля о 
возможном наступлении риска, 
обеспечивает идентификацию этого 
риска и разработку мер по его преду-
преждению или предотвращению 

 

Традиционный принцип ком-
плексности 

  

     

5. Принцип 
адекватности 
выбора инстру-
ментов контроля в 
оценке окружаю-
щей среды 

 
Реализация принципа возможна 
при правильном выборе метода и 
процедур контроля для оценки ре-
зультативности деятельности орга-
низации в области устойчивого и 
безопасного развития 

 
Область применения сведена 
к оценке окружающей среды 

  

     

6. Принцип 
сохранения капи-
тала при наличии 
угроз экономиче-
ской деятельно-
сти организации 

 

Реализация принципа обеспечивает 
сохранение (как минимум) и прира-
щение (как максимум) капитала ор-
ганизации в достаточном размере 
для осуществления устойчивого и 
безопасного развития на стратегиче-
скую перспективу 

 
Один из сущностных компо-
нентов концепции устойчиво-
го развития в представлении 
Т. Диллика и К. Хокертса 
[104]. Сведен к уровню прин-
ципов 

  

     

7. Принцип 
пареодоления 
диспаритета в 
оценках показа-
телей отчетности 

 

Реализация принципа предполагает 
применение таких методов оценки, 
которые не нарушают реальную на 
момент контроля стоимостную 
оценку этого объекта несмотря на 
временную разницу и позволяет 
преодолеть диспаритет оценок 

 
Традиционный принцип со-
поставимости в бухгалтер-
ском учете 

  

 

Рис. 2.6. Специфические принципы внутреннего контроля 
в области устойчивого и безопасного развития организаций по А. Е. Гринько [65] 

                                                                                                                                           

мет или явление, руководящая идея для их систематического освещения [49, с. 278]. Прин-
цип (от лат. principium – основа, первоначало) – первоначало, руководящая идея, основное 
правило поведения [49, с. 461]. 
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Наименование 
принципа 

 Содержание 
принципа 

 
Применимость 

1. Принцип 
компетентности 

 

Реализация принципа возможна 
при использовании в деятельности 
контрольных служб профессио-
нально подготовленных и опыт-
ных специалистов, обладающих 
компетенциями в областях ис-
пользования объектов контроля 

 

Часть декларируемого Меж-
дународной федерацией бух-
галтеров принципа профес-
сиональной компетентности 
и должной тщательности (для 
представителей бухгалтер-
ской профессии) 

  

     

2. Принцип 
уверенности 

 

Реализация принципа возможна 
при наличии достаточных осно-
ваний у специалистов службы 
внутреннего контроля сделать 
вывод о результатах его проведе-
ния и дать рекомендации по уст-
ранению выявленных нарушений 

 
Концепция разумной уверен-
ности сведена до уровня 
принципов 

  

     

3. Принцип 
конфиденциальности 

 
Реализация принципа обеспечи-
вает неразглашение конфиденци-
альной информации о результатах 
контрольных мероприятий лицам 
в компетенцию которых не вхо-
дит владение такой информацией 

 
Принцип, декларируемый 
Международной федерацией 
бухгалтеров для представи-
телей бухгалтерской профес-
сии 

  

     

4. Принцип 
честности 

 
Реализуется в силу личностных 
характеристик специалистов 
службы внутреннего контроля, 
объясняется поведенческой мо-
тивацией и ответственностью за 
выполняемую работу 

 
Декларируемый Междуна-
родной федерацией бухгал-
теров принцип честности и 
объективности (для предста-
вителей бухгалтерской про-
фессии) 

  

Рис. 2.7. Этические принципы внутреннего контроля 
в области устойчивого и безопасного развития организаций по А. Е. Гринько [65] 

 

Этические принципы более полно, чем в подходе А. Е. Гринько, были 

сформулированы Международной федерацией бухгалтеров: это принципы чест-

ности, объективности, профессиональной компетентности и должной тщатель-

ности, конфиденциальности, профессионального поведения [177]. Они обладают 

необходимой морфологической полнотой и верифицированы практикой. 

Приняв во внимание современные разработки в области внутреннего кон-

троля, новизну внутреннего контроля социальных и экологических целей для 

многих корпораций и недостаточность его организационно-методического 

обеспечения, мы предложили следующие дополнения и уточнения общих прин-

ципов (рис. 2.8).   
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Принципы внутреннего контроля 
фактов хозяйственной жизни 

 Поддерживаемый элемент системы 
внутреннего контроля 

Поддерживаемый компонент 
интегрированного подхода 
к внутреннему контролю 

 

цель объект субъекты 

процесс и 
методы 
его реа-
лизации 

ресурсное 
обеспе-
чение 

оценка 
органи-
зации и 
функ-

циониро-
вания 

обуслов-
ленность 
целями 

экономи-
ческого 
субъекта 

внедре-
ние во все 

компо-
ненты 

деятель-
ности 

согласо-
ванное 

функцио-
нирование 
всех эле-
ментов 

контроля 
                    

1. Принципы комплексности и иерар-
хичности (уточнение): все факты хо-
зяйственной жизни экономического 
субъекта, составляющие его деятель-
ность, сами по себе или в составе более 
крупных процессов контролируются 
исходя из экономических и социально-
экологических целей 

 

+ +     + +  
 

2. Принцип единого подхода: внутрен-
ний контроль фактов хозяйственной 
жизни в экономических, социально-
экологических целях экономического 
субъекта должен осуществляться на ос-
нове единого для всех подразделений 
риск-ориентированного подхода 

 

   + +    + 
 

3. Принцип делегирования полномочий 
и ответственности (дополнение): в 
экономическом субъекте должны быть 
назначены лица, ответственные за кон-
троль в социальных, экологических це-
лях на общеорганизационном уровне 

 

  +   + + +  
 

 

Рис. 2.8. Системно-морфологический анализ дополнений и уточнений общих принципов внутреннего контроля фактов хозяйственной жизни  

Источник: подготовлено автором 
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Эти уточнения и дополнения направлены на преодоление экономически-

ми субъектами трудностей, обусловленных новой для многих практикой   ак-

тивного   включения   в  решение  социально-экологических  проблем, недоста-

точностью разработок в области организационно-методического обеспечения 

соответствующего внутреннего контроля. 

Уточнение принципов комплексности и иерархичности (в подходе 

Т. А. Пожидаевой) и вытекает из добросовестной практики реализации концеп-

ции корпоративной устойчивости. Например, в Политике ОАО «Роснефть» в 

области устойчивого развития [136] среди принципов устойчивого развития 

компании приводятся следующие: 

внедрение принципов устойчивого развития в каждодневную деятель-

ность. Компания стремится к внедрению принципов устойчивого развития в 

свою каждодневную деятельность путем ее интегрирования в бизнес-планы. 

Концепция устойчивого развития встроена в стратегию развития компании и 

учитывается при разработке и реализации всех бизнес-процессов компании; 

внедрение принципов устойчивого развития во всех вновь приобретенных 

активах. Во всех таких активах проводится планомерный процесс по внедрению 

принципов, подходов и стандартов в области устойчивого развития, ведется под-

готовка к сертификации интегрированных систем управления в области устой-

чивого развития в соответствии с применимыми международными стандартами. 

Сквозное внедрение целей корпоративной устойчивости в деятельность 

организации подразумевает и сквозной контроль их достижения. Это не означа-

ет, что каждая элементарная операция должна сама по себе подвергаться трех-

аспектному контролю. Как отметил И. А. Белобжецкий, соотношение между 

элементами централизации и децентрализации (внутреннего контроля – прим. 

авт.) должно складываться таким образом, чтобы приблизить контроль к месту 

совершения финансовых и хозяйственных операций, разгрузить центральный 

аппарат объединения от решения оперативных вопросов в области предвари-

тельного, текущего и последующего контроля за процессом производства. Сте-

пень централизации внутрихозяйственного контроля обусловлена масштабами 
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производства, уровнем его специализации и кооперации, территориальным 

размещением производственных (структурных) подразделений [26, с. 67]. 

Осуществление контроля в социальных и экологических целях в допол-

нение к экономическим не требует обязательного создания параллельных объ-

емных контрольных структур, что усугубит проблему множественности под-

разделений внутреннего контроля, особенно актуальную для финансового сек-

тора (рис. 2.9). Специфика участия должностных лиц, подразделений компании 

в таком контроле, необходимость структурного выделения специального кон-

троля определяются исходя из принципа эффективности. 

 

Подразделения и 
должностные лица, 
осуществляющие 
внутренний 
контроль в 
ПАО «БАНК 
УРАЛСИБ» 

 

Служба внутреннего аудита, 

служба внутреннего контроля и комплаенс, 

контролер банка как профессионального участника рынка ценных 
бумаг, 

ответственный сотрудник по противодействию неправомерному ис-
пользованию инсайдерской информации и манипулированию рын-
ком, 

ответственный сотрудник по противодействию коррупции, 

ответственный сотрудник по FATCA/CRS, 

служба риск-менеджмента, 

служба финансового мониторинга, 

ответственный сотрудник (подразделение) по противодействию ле-
гализации (отмыванию) доходов, полученных преступным путем, и 
финансированию терроризма, служба безопасности, 

иные должностные лица, специально назначаемые для внутреннего 
контроля по отдельным направлениям (Положение о Системе внут-
реннего контроля ПАО «БАНК УРАЛСИБ» (версия 3.1), 2016 г.) 

 

Рис. 2.9. Состав уполномоченных по внутреннему контролю в ПАО «БАНК УРАЛСИБ» 
[117] 

 

Согласно принципу единого подхода внутренний экономический, соци-

альный и экологический контроль должен быть риск-ориентированным, бази-

рующимся на взаимосвязанных концепциях разумной уверенности и сущест-

венности; все подразделения должны осуществлять его по единым правилам. 

Внутренний контроль в социальных и экологических целях имеет методиче-
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ские, но не принципиальные особенности. Риск-ориентированный контроль, 

превалирующий в мировой практике финансового контроля, с точки зрения ав-

торов оптимален и для внутреннего контроля в социальных и экологических 

целях. Необходимость организации внутреннего контроля на базе единых 

принципиальных методологических положений верифицирована практикой 

внутреннего контроля крупных корпораций (например, ОАО «НК «Роснефть», 

ПАО «ЛУКОЙЛ» [129], ПАО «Аэрофлот» [116] и многих других). Согласно 

политике Atos, формализация контроля является ключевым элементом для 

оценки управления, она обязательна для всех подразделений компании, а любое 

отклонение должно быть обосновано [189]. 

Экономические цели традиционны для коммерческих корпораций, соци-

альные и экологические для многих непривычны. Во избежание их игнориро-

вания целесообразно дополнить принцип делегирования полномочий и ответ-

ственности так: в экономическом субъекте должны быть назначены лица, от-

ветственные за контроль в социальных и экологических целях на общеоргани-

зационном уровне. Централизация этих функций индивидуальна, она зависит от 

корпоративной структуры, степени автоматизации процессов и других особен-

ностей. Например, в ООО «Атос Айти Солюшенс энд Сервисез» генеральный 

директор утверждает экологическую политику компании и обеспечивает ее 

реализацию, утверждает ответственность высших руководителей в области 

экологической безопасности и делегирует им полномочия. Группа экологиче-

ского менеджмента включает четырех представителей высшего руководства 

компании, ее возглавляет финансовый директор. Далее ответственность рас-

пределяется между руководителями отделов качества, охраны труда и про-

мышленной безопасности, закупок и логистики, сбыта и других подразделений. 

Однако в Book of Internal Control компании Atos вопросы назначения ответст-

венных за экологический контроль лиц не освещены. 

Приведенные на рис. 2.8 уточненные и дополненные принципы направ-

лены на оптимизацию интегрирования внутреннего контроля в социальных и 

экологических целях с традиционным для коммерческих корпораций контро-
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лем в экономических целях, т. е. в первую очередь это предложение обусловле-

но этапом становления комплексного внутрикорпоративного контроля с учетом 

социальных и экологических целей.  По нашему мнению, на них в первую оче-

редь необходимо обращать внимание руководства и совета директоров корпо-

рации при внедрении такого внутреннего контроля. 

Анализ морфологической полноты этих уточнений и дополнений дал сле-

дующие результаты: ими поддерживаются все элементы системы внутреннего 

контроля (кроме среды осуществления, которую мы к ним не относим) без пе-

ресечений, а также все компоненты интегрированного подхода к внутреннему 

контролю. 

Обобщим полученные результаты: 

1) внутренний контроль фактов хозяйственной жизни корпорации, реали-

зующей бизнес-философию корпоративной устойчивости, необходим: 

для информационного обеспечения принятия советом директоров, руко-

водством и другими внутренними стейкхолдерами решений, направленных на 

эффективное достижение корпорацией ее целей по созданию экономических, а 

также социальных и экологических ценностей при условии соблюдения требо-

ваний применимых регулирующих документов и обеспечения стейкхолдеров 

качественной отчетной информацией; 

обеспечения разумной уверенности лиц, контролирующих корпорацию 

(если они не являются одновременно членами ее исполнительных органов, со-

вета директоров), и внешних стейкхолдеров в эффективном достижении цели 

создания корпорации и выполнении ее общественной миссии; 

2) объекты исследуемого внутреннего контроля – факты хозяйственной 

жизни, выбранные в конкретном периоде исходя из целей экономического 

субъекта (создание экономических, социальных и экологических ценностей для 

стейкхолдеров), областей деятельности, связанных с наиболее значимыми 

управляемыми рисками, необходимостью обеспечить требуемую степень уве-

ренности в надежности результатов контроля в условиях ограниченности ре-

сурсов контроля; предмет – эффективность деятельности экономического субъек-
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та по достижению его целей при условии соблюдения требований применимых 

регулирующих документов и обеспечения стейкхолдеров качественной отчетной 

информацией, и пригодность среды для ее ведения; 

3) в отечественной науке сложился подход, согласно которому устанавли-

ваются общие принципы внутреннего контроля; в модели COSO IC – IF нет еди-

ных принципов, но есть принципы (правила) отдельных элементов. Мы синтези-

ровали эти подходы, предложив одновременно устанавливать общие принципы 

внутреннего контроля и правила функционирования его элементов. Общие прин-

ципы универсальны, правила функционирования элементов вытекают из общих 

принципов и показывают сущность подхода к организации внутреннего контроля; 

4) мы предложили уточнения и дополнения традиционных общих прин-

ципов внутреннего контроля (комплексности, иерархичности, делегирования 

полномочий и ответственности), и предложили новый принцип – единого под-

хода, – направленные на оптимизацию интегрирования внутреннего контроля в 

социальных и экологических целях с традиционным для коммерческих корпо-

раций контролем в экономических целях. Эти уточнения и дополнения направ-

лены на преодоление экономическими субъектами трудностей новой для мно-

гих практикой активного включения в решение социальных и экологических 

проблем, недостаточностью разработок в области организационно-

методического обеспечения соответствующего внутреннего контроля. Эти до-

полнения и уточнения поддерживают все элементы системы внутреннего кон-

троля без пересечений, а также все компоненты интегрированного подхода к 

внутреннему контролю; 

5) исходя из нашего представления о системе принципов и правил внутрен-

него контроля мы полагаем, что руководство по внутреннему контролю (выпус-

каемое регулятором в качестве образца или локальное – принятое непосредствен-

но на уровне организации) должно быть организовано следующим образом: 1) со-

держать общие принципы внутреннего контроля; 2) раскрывать элементы систе-

мы внутреннего контроля; 3) раскрывать правила эффективной среды внутреннего 

контроля и эффективного функционирования каждого из элементов системы 
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внутреннего контроля; 4) при необходимости содержать пояснения к правилам 

среды и элементов внутреннего контроля; 5) содержать общие рекомендации по 

распределению ролей во внутреннем контроле, которые могут быть адаптированы 

к специфике экономического субъекта. Оформленные в виде такого руководства 

наши рекомендации будут представлены в Главе 3 и Приложении 8. 

 

2.2. Среда, элементы и оценка процесса внутреннего контроля 

фактов хозяйственной жизни корпорации 

 

Компонентами внутреннего контроля в модели COSO IC – IF являются: 

1) контрольная среда (Control Environment); 2) оценка рисков (Risk Assesment); 

3) контрольные мероприятия (Control Activities); 4) информация и коммуника-

ции (Information & Communication); 5) оценка внутреннего контроля 

(Monitoring). 

Системный подход к изучению внутреннего контроля предполагает, что в 

его систему помимо цели, объекта, субъектов входят: 1) среда осуществления 

процесса внутреннего контроля; 2) процесс, включающий идентификацию, 

оценку рисков и контрольную реакцию на риски; 3) ресурсное обеспечение 

процесса; 4) оценка его организации и функционирования (условно выделена, 

поскольку ее элементы инкорпорированы в процесс контроля). 

Первый элемент внутреннего контроля в руководстве COSO IC – IF – кон-

трольная среда. Она трактуется как совокупность стандартов, процедур и струк-

тур, которые обеспечивают основу функционирования внутреннего контроля в 

организации. Совет директоров и высшее руководство устанавливают соответст-

вующий «тон сверху», способствующий осознанию всеми работниками важно-

сти внутреннего контроля, необходимости соблюдения определенных стандар-

тов поведения. Руководство среднего и следующих уровней должно обеспечи-

вать внедрение этих идей на всех организационных уровнях. Среда как элемент 

контроля выделяется в модели AMF и других моделях, основанных на COSO IC 

– IF. В модели FRC такой элемент не предусмотрен. 



Поскольку в COSO IC 

мент процесса управления
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Источники: Sułkowski Ł. Elements of Organizational Culture 
lems [112], Domnişoru S., Ogarcă R., Dragomir, I. 
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Поскольку в COSO IC – IF выделена контрольная среда, а контроль 

мент процесса управления, то должны быть срѐды других элемен

а. По нашему мнению, нет достаточных идентифицирующих признаков таких 

не находим аргументов в пользу дихотомии

остальная часть среды, в которой реализуются другие элементы управления».

реда едина для системы управления корпорацией 

внутреннего контроля. Процесс внутреннего контроля, состоящий из 

элементов, осуществляется в общей организационной среде.

организационная среда как внутренняя среда всех корпор

тивных процессов формируется следующими основными факторами:

культурной средой (рис. 2.10); 

организационной структурой, распределением полномочий,

отношением к рискам и возможностям; 

воздействия на нежелательно девиантные внутрикорп

ами поощрения желаемых изменений. 

Рис. 2.10. Элементы культурной среды компании

: Sułkowski Ł. Elements of Organizational Culture – theoretical and methodological pro
], Domnişoru S., Ogarcă R., Dragomir, I. Organizational culture and internal control [
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IF выделена контрольная среда, а контроль – эле-

ды других элементов этого про-

а. По нашему мнению, нет достаточных идентифицирующих признаков таких 

и «контрольная среда + 

остальная часть среды, в которой реализуются другие элементы управления». По 

корпорацией и ее подсис-

роцесс внутреннего контроля, состоящий из оп-

организационной среде. 

как внутренняя среда всех корпора-

тивных процессов формируется следующими основными факторами: 

рой, распределением полномочий, ответст-

девиантные внутрикорпоратив-

 

 

компании 

theoretical and methodological prob-
Organizational culture and internal control [103] 

Мы не относим организационную среду к элементам системы внутренне-

го контроля. Тем не менее, мы не рассматриваем внутренний контроль в отрыве 

Истории, 

метафоры

Способы 
коммуникации

Символы

Культурные паттерны



75 

от нее. Процесс внутреннего контроля реализуются в этой среде и их эффек-

тивность в том числе зависит от организационной среды. 

В модели COSO IC – IF предусмотрены следующие принципы элемента 

«Контрольная среда» (рис. 2.11). 

 

Целевые характеристики контрольной среды в руководстве COSO IC – IF 
(в оригинале – принципы) 

          
1. Демонст-
рируется че-
стность и 
привержен-
ность другим 
этическим 
ценностям 

2. Совет директо-
ров демонстриру-
ет независимость 
от руководства 
организации и 
осуществляет 
надзор за разви-
тием и осуществ-
лением внутрен-
него контроля 

3. Руководство под 
надзором совета ди-
ректоров устанавли-
вает структуру, по-
рядок предоставле-
ния отчетов и соот-
ветствующие пол-
номочия и ответст-
венность исходя из 
принятых целей 

4. Демонстри-
руется привле-
чение, развитие 
и удержание 
компетентных 
работников ис-
ходя из приня-
тых целей 

5. Обеспечива-
ется подотчет-
ность работни-
ков в части их 
обязанностей 
по внутренне-
му контролю 
исходя из при-
нятых целей 

 

Рис. 2.11. Характеристики элемента «Контрольная среда» в COSO IC – IF 

 

Этот набор принципов, по нашему мнению, имеет следующие недостатки: 

1) дублирование информации в двух формально разных принципах (3) и (5); 

2) в качестве единственного ресурса, формирующего среду, упоминаются 

работники, в качестве мер воздействия – позитивные (принцип (4)); 

3) нет упоминания социально-экологических целей организации. 

В соответствии с нашим представлением об организационной среде мы 

предлагаем следующие рекомендации по формированию организационной сре-

ды, способствующие повышению эффективности внутреннего контроля фактов 

хозяйственной жизни корпорации, осуществляемого на основе интегрирован-

ного подхода (рис. 2.12). 

Согласно подходу COSO каждый элемент внутреннего контроля рассмат-

ривается на уровнях организации в целом, структурных подразделений, опера-

ционных единиц и отдельных функций. Исходя из рекомендованного нами 

принципа единого подхода мы предлагаем единые элементы и рекомендации по 

их функционированию для всех этих уровней. 
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Рекомендованные характеристики 
организационной среды корпорации 

 Поддерживаемый 
компонент интегриро-

ванного подхода к 
внутреннему контролю 

1. Установлены экономические, социально-экологические цели 
экономического субъекта; определены и реализуются стратегиче-
ские и операционные планы их достижения; цели и планы уста-
новлены с ясностью, необходимой для понимания участвующими 
лицами того, что от них требуется 

 

Обусловленность 
внутреннего контроля 
целями экономиче-
ского субъекта 

 

2. Совет директоров и руководство демонстрируют значимость 
экономических, социальных и экологических целей экономиче-
ского субъекта 

 

 
   

3. Определена и транслируется желаемая корпоративная культура 
 

Внедрение внутренне-
го контроля во все 
компоненты деятель-
ности экономического 
субъекта 

 

4. Установлена организационная структура, распределены полно-
мочия и ответственность, совет директоров фактически осущест-
вляет свои надзорные функции 

 

 

5. Меры реагирования на желательные и нежелательные измене-
ния обязательны и адекватны 

 

 

 
Рис. 2.12. Рекомендованные характеристики организационной среды, 
способствующие повышению эффективности внутреннего контроля 

Источник: подготовлено автором 

 

В модели COSO IC – IF предусмотрены следующие принципы (правила) 

процесса внутреннего контроля, его ресурсного обеспечения, контроля органи-

зации и функционирования (табл. 2.1). 

Таблица 2.1 

Принципы процесса внутреннего контроля, его ресурсного обеспечения, 

контроля организации и функционирования в модели COSO IC – IF 

Элементы 
внутреннего 

контроля 

Принципы элементов 
внутреннего контроля15 

Комментарии 

1 2 3 
1. Оценка 
рисков 

6. Цели организации уточ-
няются с ясностью, доста-
точной для идентификации 
и оценки рисков, связанных 
с их достижением; 

Ясность и измеримость целей – требование, не-
обходимое не только для внутреннего контроля, 
но и всего процесса управления. Этот принцип 
вынесен нами в правила среды. 

 

 

                                           
15 Нумерация принципов приведена в соответствии с моделью COSO IC – IF. 
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Продолжение табл. 2.1 

1 2 3 
1. Оценка 
рисков 

7. Риски, связанные с дос-
тижением целей организа-
ции, идентифицируются и 
анализируются для форми-
рования основы управления 
этими рисками; 
8. При оценке рисков, свя-
занных с достижением це-
лей организации, оценива-
ется возможность недобро-
совестных действий; 

9. В организации иденти-
фицируются и оцениваются 
изменения, которые могут 
существенно повлиять на 
систему ее внутреннего 
контроля 

В принципах модели COSO IC – IF идет речь о 
рисках в целях управления ими. Однако упоми-
нание управления рисками может создать иллю-
зию отнесения этого процесса к контролю и кон-
фликтным ситуациям между внутренними кон-
тролерами и контролируемыми лицами. В рамках 
внутреннего контроля риски, связанные с дос-
тижением целей организации, идентифициру-
ются и анализируются для определения ответ-
ной контрольной реакции, оптимального рас-
пределения контрольных усилий между риско-
выми областями 

Принцип (8) – частный случай принципа (7). 
Подчеркивание этого аспекта – позиция COSO. 

Отслеживание изменений, в соответствии с ко-
торыми должен меняться внутренний контроль 
(реализация принципа адаптивности внутренне-
го контроля), по нашему мнению, относится к 
элементу «Оценка внутреннего контроля» 

2. Кон-
трольные 
мероприятия 

10. В организации выбира-
ются и разрабатываются 
контрольные мероприятия, 
способствующие снижению 
рисков достижения целей 
до приемлемого уровня; 

11. В организации выбира-
ются и разрабатываются ме-
роприятия общего внутрен-
него контроля информаци-
онных технологий для по-
держания достижения целей; 

12. В организации реали-
зуются внутренние кон-
трольные мероприятия на 
основе политик, опреде-
ляющих ожидания, с вы-
полнением процедур, обес-
печивающих практическую 
реализацию этих политик 

Сам по себе внутренний контроль не является 
инструментом воздействия на контролируемый 
объект, такие действия предпринимаются за его 
рамками и на основе его результатов. 

Реакция на выявленные и оцененные риски по 
аналогии с подходом, принятым во внешнем 
аудите, может рассматриваться в следующих 
аспектах: 

общая контрольная реакция – изменение подхо-
да к контролю в организации в целом или дан-
ном сегменте ее деятельности (например, про-
екте, структурном подразделении, направлении 
деятельности, временной рабочей группе). Она 
может включать выделение дополнительных 
ресурсов на внутренний контроль в этом сег-
менте, реорганизацию внутреннего контроля в 
нем и другие действия; 
целевая контрольная реакция, направленная на 
конкретные риски. Характер, сроки и объем вы-
полняемых при этом процедур внутреннего 
контроля зависят от ситуации. 

Поэтому вместо термина «контрольные меро-
приятия» мы предлагаем более общий – «кон-
трольная реакция». 

IT-контроль – неотъемлемая часть системы 
внутреннего контроля современной организа-
ции (принцип (11) уточняет принцип (10)) 
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Окончание табл. 2.1 

1 2 3 
3. Инфор-
мация и 
коммуникация 

13. Организация получает 
или создает и использует 
релевантную качественную 
информацию для поддер-
жания функционирования 
внутреннего контроля; 

14. В организации осущест-
вляется внутренний обмен 
информацией, включая ин-
формацию о целях и ответ-
ственности в части внут-
реннего контроля, необхо-
димой для функционирова-
ния последнего; 

15. Организация осуществ-
ляет обмен информацией по 
вопросам, влияющим на 
функционирование внут-
реннего контроля, с внеш-
ними сторонами 

В принципах (14) и (15) отдельно указано на 
необходимость коммуникации с внутренними и 
внешними стейкхолдерами. 
Другие ресурсы внутреннего контроля, кроме 
информационных, в модели COSO не упомина-
ются 

4. Мониторинг 
внутреннего 
контроля 

16. В организации выбира-
ются, разрабатываются и 
выполняются процедуры 
постоянной и/или периоди-
ческой оценки наличия и 
функционирования элемен-
тов внутреннего контроля; 

17. В организации своевре-
менно оцениваются недос-
татки внутреннего контроля 
и информация о них пере-
дается лицам, ответствен-
ным за принятие корректи-
рующих мер, включая 
высшее руководство и со-
вет директоров 

Принципы (16) и (17) дублируют друг друга 

Источник: подготовлено автором 

В принципах (правилах) COSO IC – IF не всегда соблюдаются следую-

щие, важные на наш взгляд, условия: 

1) в правилах элементов должна отражаться сущность этих элементов; 

2) в правилах не должна искажаться последовательность реализации каж-

дого элемента. Риск-ориентированный подход к внутреннему контролю пред-

полагает стандартную последовательность этапов (оценка рисков → реакция) 
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со встроенными, а также вынесенными процедурами «контроля контроля» и 

совершенствования системы внутреннего контроля; 

3) без крайней необходимости следует избегать «вложенности» правил, 

когда следующее является частным случаем предыдущего. 

Кроме того, правила функционирования элементов процесса внутреннего 

контроля должны вытекать из общих принципов его организации; правила 

должны быть сформулированы с учетом постановки социальных и экологиче-

ских целей организации. 

Высказав замечания к принципам элементов внутреннего контроля в моде-

ли COSO IC – IF, мы предлагаем следующие общие рекомендации в отношении 

процесса внутреннего контроля фактов хозяйственной жизни (табл. 2.2). 

Таблица 2.2 

Рекомендации по организации и оценке процесса внутреннего контроля 

фактов хозяйственной жизни корпорации 

Элементы 
системы 

внутреннего 
контроля 

Рекомендации в отношении процесса 
внутреннего контроля 

Поддерживаемый компонент 
интегрированного подхода 
к внутреннему контролю 

1 2 3 
1. Элемент 
процесса 
внутренне-
го контроля 
«Оценка 
рисков» 

1.1. Выявляются факторы рисков, связанных с 
достижением экономических и социально-
экологических целей, установленных в экономи-
ческом субъекте для соответствующего уровня; 

1.2. Оценивается влияние этих рисков на дости-
жение экономических и социально-экологи-
ческих целей; при этом принимаются во внима-
ние вероятность наступления рисковых ситуаций, 
степень их влияния на экономический субъект, 
управляемость (скорость и длительность воздей-
ствия рисковой ситуации на цели, возможность 
его устранения, способность восстановления по-
сле отрицательных последствий) 

Обусловленность внутрен-
него контроля целями эко-
номического субъекта; 

внедрение внутреннего 
контроля во все компонен-
ты его деятельности; 

согласованное функциони-
рование всех компонентов 
внутреннего контроля 

2. Элемент 
процесса 
внутренне-
го контроля 
«Контроль-
ная реак-
ция» 

2.1. Контрольная реакция определяется на основе 
оценки выявленных рисков, связанных с дости-
жением экономических, социально-
экологических целей экономического субъекта; 

2.2. Контрольная реакция способствует сниже-
нию рисков до приемлемого уровня; 

2.3. Экономический субъект выпускает и использу-
ет отчеты, раскрывающие результаты внутреннего 
контроля; при их формировании учитываются ин-
формационные ожидания стейкхолдеров и требо-
вания регулирующих документов 

Обусловленность внутрен-
него контроля целями эко-
номического субъекта; 

внедрение внутреннего 
контроля во все компонен-
ты его деятельности; 

согласованное функциони-
рование всех компонентов 
внутреннего контроля 
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Окончание табл. 2.2 

1 2 3 
3. Ресурсы 
для реали-
зации про-
цесса внут-
реннего 
контроля 

3.1. Информационная система экономического 
субъекта построена с учетом нужд внутреннего 
контроля и используется в этих нуждах; 

3.2. Для осуществления внутреннего контроля 
выделяются иные необходимые ресурсы 

Обусловленность внутрен-
него контроля целями эко-
номического субъекта; 

внедрение внутреннего кон-
троля во все его компоненты 
деятельности 

4. Оценка 
организа-
ции и 
функцио-
нирования 
внутренне-
го контроля 

4.1. Идентифицируются и оцениваются измене-
ния, которые могут существенно повлиять на 
внутренний контроль; 

4.2. Выполняются процедуры постоянной и пе-
риодической оценки внутреннего контроля 

Обусловленность внутрен-
него контроля целями эко-
номического субъекта; 

внедрение внутреннего кон-
троля во все компоненты его 
деятельности; 

интегрированное функцио-
нирование всех компонен-
тов внутреннего контроля 

Источник: подготовлено автором 

Все правила должны соблюдаться на разных уровнях контроля: от от-

дельных фактов хозяйственной жизни экономического субъекта до общеорга-

низационного уровня. В каждой конкретной ситуации различаются лишь спо-

собы их соблюдения. 

Сравним применение принципов (6) – (17) модели COSO IC – IF и уточ-

ненных нами правил на примере следующей практической ситуации: проводит-

ся внутренний аудит результатов реализации социальной и экологической по-

литик организации. 

Для реализации этих политик в организации установлены следующие цели: 

1) персонал должен знать, как вести себя в случае возникновения аварий-

ных ситуаций, иметь соответствующие навыки; 

2) должна быть обеспечена грамотность персонала в вопросах охраны 

труда и окружающей среды. 

Принятые в организации средства достижения этих целей – проведение 

до 31.12.20ХХ обучения по вопросам охраны труда и окружающей среды. Под-

робные результаты этого сравнения представлены в табл. 2.3, дополняющие их 

иллюстрационные материалы – в Приложениях 4 и 5. 
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Таблица 2.3 

Применение правил (рекомендаций) осуществления процесса внутреннего контроля, его ресурсного обеспечения, 

контроля организации и функционирования к практической ситуации во внутреннем аудите 

Правило / рекомендация Реализация / комментарий 

1 2 

COSO IC – IF 

4. Цели организации уточняются с ясно-
стью, достаточной для идентификации и 
оценки рисков, связанных с их достиже-
нием 

Ясные цели – обязательное условие эффективности контроля. Внутренние аудиторы должны начать с 
уточнения цели для того, чтобы спланировать и провести проверку. Однако уточнение целей организации 
необходимо всем участвующим в их реализации лицам и не только для внутреннего контроля. Цели ор-
ганизации должны быть сформулированы и доведены до сведения всех участвующих лиц вне привязки к 
осуществлению проектов внутреннего контроля 

5. Риски, связанные с достижением целей 
организации, идентифицируются и ана-
лизируются для формирования основы 
управления этими рисками 

К функциям внутреннего аудита не относится управление рисками организации 

6. При оценке рисков, связанных с дос-
тижением целей организации, оценива-
ется возможность недобросовестных 
действий 

Внутренние аудиторы должны дополнительно оценить риски недобросовестных действий, которые 
могут предприниматься при проведении обучения  

7. В организации идентифицируются и 
оцениваются изменения, которые могут 
существенно повлиять на систему ее 
внутреннего контроля 

Применительно к рассматриваемому заданию: внутренние аудиторы должны быть в курсе измене-
ний требований к производственной безопасности, динамики результатов аналогичных тренингов, 
семинаров, структурных изменений в организации и других влияющих параметров 

8. В организации выбираются и разраба-
тываются контрольные мероприятия, 
способствующие снижению рисков дос-
тижения целей до приемлемого уровня 

Внутренний аудит способствует формированию качественной информационной базы принятия ре-
шений по управлению рисками ошибок персонала в случаях наступления аварийных ситуаций. 
Эти риски должны быть снижены, поэтому внутренний аудит необходимо спланировать с акцентом 
на сегментах, связанных с наибольшими рисками непроведения / неэффективности обучения 

9. В организации выбираются и разраба-
тываются мероприятия общего внутренне-
го контроля информационных технологий 
для подержания достижения целей 

Мероприятия общего внутреннего контроля информационных технологий в организации не отно-
сятся к рассматриваемому проекту внутреннего аудита 
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Продолжение табл. 2.3 

1 2 
10. В организации реализуются внутрен-
ние контрольные мероприятия на основе 
политик, определяющих ожидания, с вы-
полнением процедур, обеспечивающих 
практическую реализацию этих политик 

Внутренний аудит нужно спланировать и провести на основе политики внутреннего аудита (поло-
жения о внутреннем аудите, иного документа, устанавливающего политику) и корпоративных руко-
водств по внутреннему аудиту 

11. Организация получает или создает и 
использует релевантную качественную 
информацию для поддержания функцио-
нирования внутреннего контроля 

При проведении внутреннего аудита необходимо пользоваться надежными источниками информации 

12. В организации осуществляется внут-
ренний обмен информацией, включая ин-
формацию о целях и ответственности в 
части внутреннего контроля, необходи-
мой для функционирования последнего 

Аудиторы должны быть осведомлены о своих целях, обязанностях и полномочиях, доводить эту 
информацию до сведения проверяемых субъектов 

13. Организация осуществляет обмен 
информацией по вопросам, влияющим на 
функционирование внутреннего контро-
ля, с внешними сторонами 

Аудиторам нужно оценить необходимость обмена информации по данному проекту с внешними 
сторонами 

14. В организации выбираются, разраба-
тываются и выполняются процедуры по-
стоянной и/или периодической оценки 
наличия и функционирования элементов 
внутреннего контроля; 

15. В организации своевременно оцени-
ваются недостатки внутреннего контроля 
и информация о них передается лицам, 
ответственным за принятие корректи-
рующих мер, включая высшее руково-
дство и совет директоров 

Правила (14) и (15) дублируют друг друга. 
Согласно им должно быть проверено качество внутреннего аудита, информация о результатах этих 
процедур должна быть включена в соответствующие отчетные документы. При необходимости гото-
вятся предложения по улучшению процедуры внутреннего аудита и иных форм внутреннего контроля 
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Продолжение табл. 2.3 

1 2 

Внутренний контроль фактов хозяйственной жизни, осуществляемый на основе интегрированного подхода (авторское уточнение правил) 

1. Процесс: оценка рисков 

1.1. Выявляются факторы рисков, свя-
занных с достижением экономических, 
социальных и экологических целей, ус-
тановленных в экономическом субъекте 
для соответствующего уровня 

1.2. Оценивается влияние этих рисков на 
достижение экономических, социальных 
и экологических целей соответствующего 
уровня; при этом принимаются во внима-
ние вероятность наступления рисковых 
ситуаций, степень их влияния на органи-
зацию и управляемость; 

1.3. Методы оценки рисков обусловлены 
их сущностью, экономическими, соци-
альными, экологическими целями, к ко-
торым они относятся, и бизнес-
контекстом; результаты применения этих 
методов проверяемы 

Внутренним аудиторам следует оценить наличие и значимость факторов рисков непроведения / не-
эффективности проведения обучения в разных подразделениях организации. Такие факторы могут 
быть связаны с отношением руководства подразделений к обучению сотрудников, наполненностью 
планов работы подразделений в период проведения обучения, непредвиденными ситуациями в ра-
боте подразделений, сложившимися в период обучения, месторасположением подразделений и ма-
териально-техническим обеспечением обучающих мероприятий, существенными изменениями в 
работе службы охраны труда, ответственной за проведение обучения, низкой регламентированно-
стью процесса обучения сотрудников и другими обстоятельствами. 

Целесообразно ознакомиться с оценкой наличия и значимости этих факторов, данной руководите-
лем службы охраны труда или уполномоченным им лицом. При наличии в организации эффектив-
ной системы риск-менеджмента такая оценка уже может быть сделана и ее результаты будут дос-
тупны в информационной системе организации (например, в форме карты идентификации опасно-
стей и определения уровня рисков (пример в Приложении 4) или схемы бизнес-процесса с указани-
ем присущих ему рисков). При отсутствии оценки ее следует специально запросить 

Связанные с социальными и экологическими рисками негативные ситуации в первую очередь оцени-
ваются в интересах стейкхолдеров организации. Для работников аварийные ситуации, несоблюдение 
правил производственной безопасности могут иметь последствия в диапазоне от незначительных 
травм или ухудшения здоровья, не оказывающих влияние на производительность труда и жизнедея-
тельность, до летального исхода. Для внешних стейкхолдеров в регионе присутствия – загрязнение 
почв, воздуха, вод, разрушение жилых объектов и объектов инфраструктуры и прочее. 

Для уточнения характера влияния выявленных рисков / неэффективности обучения персонала на 
цели организации целесообразно использовать карту рисков организации (risk inventory), в которой, 
как правило, отражаются опасности, связанные с ними риски, их последствия, условия возникнове-
ния, меры управления и заключения о допустимости остаточного уровня рисков. Риски могут быть 
систематизированы относительно целей организации или реализуемых в ней бизнес-процессов 
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 Уточняется характер влияния последствий рисков на экономические цели организации (штрафы, обя-

занность финансировать устранение последствий аварий, срыв производственного плана, потеря ре-
путации стабильного бизнес-партнера, потеря значительной части бизнеса), социальные цели (отсут-
ствие безопасных условий труда, потеря ресурсов для участия в социальных программах), экологиче-
ские цели (причинение вреда окружающей среде, потеря ресурсов для экологизации производства). 

Для уточнения степени влияния рисков непроведения / неэффективности обучения персонала на 
цели организации целесообразно использовать матрицу рисков организации (impact and likelihood 
matrix). Стандартная матрица рисков строится исходя из степени влияния рисков на организацию, 
их вероятности и управляемости (определяется в совокупности скоростью воздействия рисковой 
ситуации на цели организации, длительностью такого воздействия, возможностью его элиминиро-
вания, способностью восстановления после отрицательных последствий) [166]. Например, обоб-
щенно риск организации, связанный с производственной безопасностью и охраной труда, может 
оцениваться в организации следующим образом: 

  ВЕРОЯТНОСТЬ 

  Низкая Средняя Высокая 
Очень 
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 – высокий риск;  – недостаток управляемости; 

 – средний риск;  – средняя управляемость; 

 – низкий риск;  – высокая управляемость 
 

Производственная 
безопасность 

и охрана труда 
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 Пример матрицы, специально используемой для оценки рисков, связанных с производственной 

безопасностью и охраной труда, приведен в Приложении 5. 

Помимо карт и матриц рисков внутренние аудиторы могут использовать техническую документа-
цию на оборудование, технологические регламенты процессов, нормативные правовые акты, регу-
лирующие охрану труда, промышленную безопасность, экологические вопросы, сведения об авари-
ях, несчастных случаях и профессиональных заболеваниях в организации, результаты оценки усло-
вий труда, жалобы работников, связанные с ненадлежащими условиями труда, предписания над-
зорных органов в области охраны труда и промышленной безопасности и другие источники. 

Дается общая оценка влияния риска непроведения / неэффективности обучения персонала на цели 
организации (для определения общей контрольной реакции); 

риски по отдельным сегментам (подразделениям, обучающим сессиям) ранжируются для определе-
ния целевой контрольной реакции 

2. Процесс: контрольная реакция 

2.1. Контрольная реакция определяется 
на основе оценки выявленных рисков, 
связанных с достижением экономиче-
ских, социальных и экологических целей 
экономического субъекта; 

2.2. Контрольная реакция способствует 
снижению рисков до приемлемого уров-
ня; 

2.3. Экономический субъект выпускает и 
использует отчеты, раскрывающие ре-
зультаты внутреннего контроля; при их 
формировании учитываются информаци-
онные ожидания стейкхолдеров и требо-
вания регулирующих документов 

В зависимости от влияния выявленных рисков на экономические, социальные и экологические цели 
организации определяются: 

общая контрольная реакция, отражающая общую оценку сложности полученного задания (челове-
ческие, временные ресурсы, выделяемые на аудит, привлечение экспертов, командировки и прочее); 

целевая контрольная реакция с максимизацией контрольных усилий на областях наиболее значи-
мых управляемых рисков (в зависимости от оценки рисков могут применяться такие процедуры, как 
изучение протоколов обучения и проверки знаний (аттестации), удостоверений о проверке знаний 
требований охраны труда, видеозаписей обучающих мероприятий, анкет оценок эффективности 
тренингов, повторное выборочное тестирование, анализ затрат на обучение и другие). 

Внутренние аудиторы своевременно сообщают о результатах выполнения задания соответствую-
щим лицам в порядке, предусмотренном документами, регламентирующими внутренний аудит в 
организации, с соблюдением требований применимых нормативных правовых актов 
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3. Ресурсы 

3.1. Информационная система экономи-
ческого субъекта построена с учетом 
нужд внутреннего контроля и использу-
ется в этих нуждах; 

3.2. Для осуществления внутреннего 
контроля выделяются иные необходимые 
ресурсы 

Внутренние аудиторы должны иметь доступ ко всей необходимой им для выполнения задания ин-
формации в информационной системе организации. 

Укомплектование рабочей группы (назначение исполнителя задания) обусловливается сложностью 
работ, сроками их выполнения 

4. Контроль организации и функциониро-
вания 

4.1. Идентифицируются и оцениваются 
изменения, которые могут существенно 
повлиять на внутренний контроль; 

4.2. Выполняются процедуры постоян-
ной и периодической оценки внутренне-
го контроля организации 

Внутренние аудиторы должны быть в курсе изменений требований к производственной безопасно-
сти, динамики результатов аналогичных обучающих мероприятий, структурных изменений в орга-
низации и других влияющих параметров. 

Должны быть выполнены все предусмотренные процедуры контроля качества внутреннего аудита. 

При необходимости подготавливаются предложения по совершенствованию внутреннего аудита, 
других форм внутреннего контроля и доводятся до сведения уполномоченных на решение этих во-
просов лиц 

Источник: подготовлено автором 
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Приведенным сравнением мы сделали попытку показать, что в наших 

предложениях, в отличие от модели COSO IC – IF: 

1) все рекомендации прямо относятся к внутреннему контролю; 

2) из них складывается целостная картина процесса риск-

ориентированного внутреннего контроля фактов хозяйственной жизни, его ре-

сурсного обеспечения, контроля его организации и функционирования; 

3) учтена специфика целей организации, реализующей концепцию корпо-

ративной устойчивости. 

Те же выводы можно сделать, рассмотрев не частный случай, а всю сис-

тему внутреннего контроля корпорации. 

Обобщим полученные результаты: 

1) на наш взгляд, нет достаточных оснований рассматривать отдельную 

контрольную среду, равно как и среды других элементов процесса управления. 

Процесс внутреннего контроля осуществляется в общей организационной сре-

де. Исключив ее из элементов внутреннего контроля, но признавая ее влияние, 

мы сформулировали пять рекомендаций в отношении организационной среды, 

направленных на повышение эффективности внутреннего контроля. В отличие 

от принципов среды в модели COSO IC – IF, они не дублируют друг друга, от-

ражают все основные компоненты организационной среды и в них учтена не-

обходимость достижения экономических и социально-экологических целей ор-

ганизации; 

2) системный подход к организации внутреннего контроля предполагает 

конкретизацию его процесса, ресурсов на его осуществление, контроля его ор-

ганизации и функционирования. Используя в качестве прототипа модель COSO 

IC – IF, мы сформулировали рекомендации для каждого из этих элементов сис-

темы внутреннего контроля так, чтобы из них складывалась целостная картина 

процесса риск-ориентированного внутреннего контроля фактов хозяйственной 

жизни, его ресурсного обеспечения, оценки его организации и функционирова-

ния, и в них была учтена специфика целей организации, реализующей концеп-

цию корпоративной устойчивости. 
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2.3. Виды внутреннего контроля корпорации 

 

Для эффективной организации внутреннего контроля одинаково важна 

проработка его содержательного аспекта и состава участвующих лиц, специфи-

ки их ролей. Эти аспекты отражают две стороны всех выражений природной и 

социальной реальности: содержания и формы. Первая является определенным 

образом упорядоченной совокупностью элементов, процессов, образующих яв-

ление; вторая – способом ее существования и выражения, его модификацией. 

Одной из существенных проблем современных руководств по внутренне-

му контролю является описание его организации через контрольные полномо-

чия участвующих лиц, причем преимущественно на общеорганизационном 

уровне. В рекомендациях по внутреннему контролю фактов хозяйственной 

жизни необходимо дать более универсальную, применимую ко всем его объек-

там классификацию видов контроля, позволяющую организовать его на уров-

нях от общеорганизационного до контроля отдельных фактов хозяйственной 

жизни. 

По нашему мнению, в основе формирования организационного раздела 

руководства по внутреннему контролю фактов хозяйственной жизни должна 

лежать следующая классификация его видов в зависимости от отношения субъ-

екта контроля к объекту (рис. 2.13). Представленные на данном рис. виды внут-

реннего контроля образуют так называемые контрольные линии16, отражающие 

распределение контрольных обязанностей и полномочий между участвующими 

лицами и службами. 

Рассмотрим эти линии применительно к самому высокому – общеоргани-

зационному – уровню внутреннего контроля. Этот организация внутреннего 

контроля на этом уровне раскрыта в моделях COSO IC – IF, FRC, AMF, CoCo, 

3LOD, информации Минфина России № ПЗ-11/2013, Требованиях к организа-

ции системы внутреннего контроля для лиц, прибегающих к налоговому мони-

                                           
16 Термин используется по аналогии с термином «линии защиты от рисков» в модели 

3LOD.  
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торингу, Руководстве Базельского комитета по банковскому надзору «Система 

внутреннего контроля в банках: основы организации». Единого универсального 

состава субъектов, формирующих контрольные линии, нет. Корпоративное за-

конодательство, определяющее роли субъектов управления корпорацией, имеет 

юрисдикционные отличия. Кроме того, фактическое положение дел в корпора-

ции может в некоторой степени отличаться от требований закона. Использова-

ние контрольных форм различными субъектами зависит от масштабов бизнеса, 

видов деятельности, организационной структуры и среды. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рис. 2.13. Виды внутреннего контроля фактов хозяйственной жизни корпорации 

Источник: подготовлено автором 

Самоконтроль, в первую очередь, осуществляется владельцем контроли-

руемого процесса. Помимо него, субъектами самоконтроля являются иные уча-

ствующие в реализации контролируемого процесса лица (структуры). Несмотря 

на то, в аудиторской сфере термин «самоконтроль» получил несколько негатив-

ный оттенок17, такой контроль – неотъемлемая часть деятельности компании. 

                                           
17 Согласно Кодексу этики профессиональных бухгалтеров Комитета по международным 

стандартам этики для представителей бухгалтерской профессии МФБ самоконтроль представля-
ет угрозу соблюдению основных принципов профессиональной аудиторской этики [177]. 
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Если в качестве объекта контроля рассматривать всю деятельность кор-

порации, самоконтроль осуществляется высшим исполнительным руково-

дством. В модели 3LOD высшее исполнительное руководство осуществляет 

надзор за деятельностью корпорации, оно вместе с советом директоров являет-

ся основным стейкхолдером, интересы которого обслуживаются тремя линиями 

защиты. Такая ситуация скорее встречается в крупном бизнесе, в среднем и ма-

лом исполнительное руководство, как правило, фактически выполняет свои 

обязанности, предусмотренные законодательством. В Российской Федерации 

действующее корпоративное законодательство предусматривает следующие 

полномочия по управлению текущей деятельностью акционерных обществ 

(рис. 2.14). 

Руководство 
текущей деятельно-
стью акционерного 
общества 

 

Осуществляется единоличным исполнительным органом общества 
или единоличным исполнительным органом общества и коллеги-
альным исполнительным органом (ст. 69 Федерального закона «Об 
акционерных обществах»). Уставом может быть предусмотрено 
предоставление полномочий единоличного исполнительного орга-
на нескольким лицам, действующим совместно, или образование 
нескольких единоличных исполнительных органов, действующих 
независимо. В качестве единоличного исполнительного органа 
корпорации может выступать физическое и юридическое лицо 
(ст. 65.3 ГК РФ). Исполнительные органы подотчетны совету ди-
ректоров (наблюдательному совету) общества и общему собранию 
акционеров. К компетенции исполнительного органа относятся все 
вопросы руководства текущей деятельностью, кроме вопросов, от-
несенных к компетенции общего собрания акционеров или совета 
директоров. Исполнительный орган организует выполнение реше-
ний общего собрания акционеров и совета директоров (ст. 69 Фе-
дерального закона «Об акционерных обществах») 
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руководство обще-
ством 

 Исполнительные органы подотчетны совету директоров и общему 
собранию акционеров (ст. 69 Федерального закона «Об акционер-
ных обществах»)  

Рис. 2.14. Исполнительно руководство акционерным обществом 
согласно российскому корпоративному законодательству 

Источник: подготовлено автором 

Если в компании действует один единоличный исполнительный орган, то 

он должен осуществлять самоконтроль в социально-экологических целях на об-

щеорганизационном уровне. Если предусмотрен коллегиальный исполнитель-
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ный орган, то в его составе может быть лицо, ответственное за такой контроль 

или отдельные его аспекты. Например, в ПАО «Лукойл» контроль управления 

вопросами промышленной безопасностью, охраны труда и окружающей среды 

осуществляет первый исполнительный вице-президент. В АО «Русская медная 

компания» вопросы развития отношений с органами власти, общественностью и 

СМИ курирует вице-президент по взаимодействию с органами власти и страте-

гическим коммуникациям, вопросы охраны окружающей среды, рационального 

использования природных ресурсов, охраны труда и промышленной безопасно-

сти – вице-президент по экологической и промышленной безопасности. 

Руководящим контролем мы назвали контроль со стороны лиц / структур, 

которым подотчетен18 владелец контролируемого процесса. Согласно ст. 69 

Федерального закона «Об акционерных обществах» «исполнительные органы 

подотчетны совету директоров (наблюдательному совету) общества и общему 

собранию акционеров». Аналогичное положение содержит ст. 32 Федерального 

закона от 08.02.1998 № 14-ФЗ «Об обществах с ограниченной ответственно-

стью» [11]. 

Как указано в Кодексе корпоративного управления (письмо Банка России 

от 10.04.2014 № 06-52/2463 [133]), «совет директоров должен создавать коми-

теты для предварительного рассмотрения наиболее важных вопросов деятель-

ности общества». В корпорации, реализующей идею корпоративной устойчиво-

сти, могут быть созданы комитеты по социальным и экологическим вопросам. 

Например, в компании ЕВРАЗ (EVRAZ plc) создан и функционирует комитет 

совета директоров по охране труда, здоровья и окружающей среды [168]. 

Специальный контроль фактов хозяйственной жизни определяется его 

направлениями (контроль этического, экологического аспектов, аспекта внут-

риорганизационных отношений и отношений с внешними стейкхолдерами и 

                                           
18 Подотчетность (accountability): свойство, обеспечивающее однозначное прослежи-

вание действий любого логического объекта (ГОСТ Р ИСО/ТО 13569-2007. Финансовые ус-
луги. Рекомендации по информационной безопасности [122]). 
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другие). Его могут осуществлять управление безопасности, управление право-

вого обеспечения, служба охраны труда и другие подразделения. 

В соответствии с дополненным принципом делегирования полномочий и 

ответственности в компании нужно назначить лиц, отвечающих за контроль в 

социальных и экологических целях на общеорганизационном уровне. Например, 

контроль в социальных целях, устанавливаемых в отношении персонала, может 

быть возложен на руководителя дирекции по персоналу, службы охраны труда. 

Согласно ГОСТ Р ИСО 14004-2017 «Системы экологического менедж-

мента. Общие руководящие указания по внедрению» [121] высшее руководство 

компании должно назначить представителя по вопросам системы экологиче-

ского менеджмента (далее – СЭМ) или распределить функции для обеспече-

ния разработки, внедрения и подержания СЭМ на всех применимых уровнях 

организации, а также для отчета перед высшим руководством об экологических 

результатах и возможностях их улучшения. Ответственным за мониторинг 

функционирования СЭМ в ГОСТ Р ИСО 14004-2017 назван менеджер в области 

экологии. Эти ответственность и полномочия могут быть объединены с други-

ми функциями и ответственностью. Компании и учреждения имеют разную ор-

ганизационную структуру, поэтому им необходимо определять ответственность 

в рамках экологического менеджмента на основе их собственных рабочих про-

цессов. В малых и средних предприятиях, например, собственник может быть 

лицом, ответственным за все эти виды деятельности [121]. Если в составе прав-

ления есть вице-президент, исполнительный директор по охране труда, про-

мышленной безопасности, экологии, то он же будет лицом, ответственным за 

соответствующий общеорганизационный специальный контроль. 

В силу специфики деятельности ООО «Атос Айти Солюшенс энд Сервисез» 

(услуги по автоматизации управления бизнес-процессами) для управления эколо-

гическим аспектом не предусмотрены отдельные должности, а создана группа 

экологического менеджмента на условиях совмещения функций, включающая ру-

ководителей отдела качества, служб охраны труда, безопасности и возглавляемую 

коммерческим директором (представителем руководства по СЭМ). 
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Независимый контроль в соответствии с моделью 3LOD – это внутренний 

аудит. Согласно ст. 87.1 Федерального закона «Об акционерных обществах» с 

01.07.2020 г. в публичных акционерных обществах должен осуществляться 

внутренний аудит. Кроме того, в силу требований других российских норма-

тивных правовых актов внутренний аудит обязателен для кредитных организа-

ций [17], клиринговых организаций [9], организаторов торговли [13], страхов-

щиков [12], иных субъектов. 

В российском корпоративном законодательстве в качестве еще одного 

субъекта независимого внутреннего контроля фактов хозяйственной жизни пре-

дусмотрен внутренний ревизор (внутренняя ревизионная комиссия). В соответ-

ствии со ст. 85 Федерального закона «Об акционерных обществах» в непублич-

ных обществах создается ревизионная комиссия, если уставом общества не пре-

дусмотрено ее отсутствие, в публичных – если уставом предусмотрено ее обра-

зование. Согласно ст. 33 Федерального закона «Об обществах с ограниченной 

ответственностью» в обществах, имеющих более пятнадцати участников, обра-

зование ревизионной комиссии (избрание ревизора) обязательно. 

Линии «Самоконтроль», «Руководящий контроль», «Специальный кон-

троль» и «Независимый контроль» масштабируемы, то есть могут применяться 

от общеорганизационного уровня до уровня отдельной группы фактов хозяйст-

венной жизни. 

Последняя представленная на рис. 2.3 линия относится к немасштабируе-

мой части. Если лица, контролирующие корпорацию, не являются одновремен-

но исполнительными органами (высшим исполнительным руководством), чле-

нами совета директоров, то ими осуществляется общий контроль достижения 

цели ее создания и выполнения ее общественной миссии. Он отличается от ру-

ководящего контроля неформальным характером и более общим подходом. 

Этот контроль практически не масштабируем (оценивается либо деятельность 

организации в целом, либо с минимальным сегментированием) и не регламен-

тируем. 
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Линии «Руководящий контроль», «Специальный контроль» и «Независи-

мый контроль» относятся к регламентируемой части внутреннего контроля, их 

применение определяется политиками, стандартами, руководствами, положе-

ниями, должностными инструкциями и другими внутрикорпоративными регу-

лирующими документами. 

Линию «Самоконтроль» мы отнесли к частично регламентируемому 

внутреннему контролю. Контрольная деятельность владельцев контролируемых 

процессов тоже регламентируется, но до определенного предела: согласно 

принципу эффективности внутреннего контроля регламентация элементарных 

действий самоконтроля может быть нецелесообразна. 

Как уже подчеркивалось выше, организация линий контроля зависит от 

множества факторов. Например, в малом бизнесе может отсутствовать незави-

симый внутренний контроль, а все остальные линии – преимущественно реали-

зовывать директор - единственный участник, принявший на себя обязанность ве-

дения бухгалтерского учета. 

Каждая линия внутреннего контроля должна использоваться в контроле 

экономических, социальных и экологических целей. Такой контроль может быть 

сосредоточен в одних руках и распределен между разными лицами / органами. 

По нашему мнению, использование каждой из четырех линий внутреннего 

контроля на уровнях от общеорганизационного до отдельной группы фактов хо-

зяйственной жизни может быть организована на основе предложенных нами пра-

вил процесса внутреннего контроля (табл. 2.7). Это не означает, что каждый этап 

этого процесса должен самостоятельно выполняться в рамках каждой контроль-

ной линии на каждом уровне: например, для выявления, оценки и ранжирования 

рисков контролер может пользоваться уже составленными картой и матрицей 

рисков. Пример, иллюстрирующий проведение независимого контроля (внутрен-

него аудита) в соответствии с этими принципами приведен нами в табл. 2.8. 

В каждой линии могут реализовываться все или часть направлений внут-

реннего контроля (табл. 1.1). Например, бухгалтер по расчетам с поставщиками и 

покупателями в пределах своих компетенций контролирует натурально-
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вещественный, стоимостной юридический и информационный аспекты фактов. 

При этом дополнительный специальный контроль правового аспекта может осу-

ществляться юридическим отделом, а информационного – службой безопасности. 

Обобщим полученные выводы: 

1) в исследованных нами руководствах по внутреннему контролю пред-

ставлены рекомендации по распределению контрольных полномочий только для 

общеорганизационного уровня. Для организации контроля на всех уровнях кор-

порации мы предложили следующий тезис: основные виды внутреннего контро-

ля фактов хозяйственной жизни – это самоконтроль, руководящий контроль, 

специальный контроль и независимый контроль. Опираясь на эту классифика-

цию, можно организовать соответствующие линии внутреннего контроля (рас-

пределить контрольные обязанности и полномочия) от общеорганизационного 

уровня до уровня отдельной группы фактов хозяйственной жизни экономическо-

го субъекта. Самоконтроль осуществляется владельцем контролируемого про-

цесса и иными участвующими в его реализации сторонами. Руководящий кон-

троль – контроль со стороны лиц / структур, которым подотчетен владелец кон-

тролируемого процесса. Специальный контроль – контроль этического, экологи-

ческого аспектов, аспекта внутриорганизационных отношений и отношений с 

внешними стейкхолдерами и другие. Независимый контроль осуществляется 

подразделением внутреннего аудита и внутренней ревизионной комиссией; 

2) организация масштабируемых контрольных линий на основе этих ви-

дов контроля зависит от масштабов бизнеса, видов деятельности, организаци-

онной структуры и среды. В некоторых случаях, например, малых предприяти-

ях, отельные контрольные линии могут совмещаться или отсутствовать. Орга-

низация всех линий контроля применительно ко всем экономическим, социаль-

ным и экологическим целям способствует более эффективному их достижению; 

3) самоконтроль, руководящий, специальный и независимый контроль 

фактов хозяйственной жизни на всех уровнях мы рекомендуем организовывать 

на основе предложенных нами правил контрольного процесса, его ресурсного 

обеспечения и оценки. Это будет способствовать оптимизации использования 

ресурсов контроля для достижения его целей. 
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ГЛАВА 3. ОРГАНИЗАЦИОННО-МЕТОДИЧЕСКОЕ ОБЕСПЕЧЕНИЕ 

ПРИМЕНЕНИЯ ИНТЕГРИРОВАННОГО ПОДХОДА К ВНУТРЕННЕМУ 

КОНТРОЛЮ ФАКТОВ ХОЗЯЙСТВЕННОЙ ЖИЗНИ КОРПОРАЦИИ 

 

3.1. Анализ и оценка распределения обязанностей и полномочий 

в области внутреннего контроля фактов хозяйственной жизни в корпорации 

 

Одним из основных условий эффективности внутреннего контроля фак-

тов хозяйственной жизни является контроль его организации и функциониро-

вания. По мнению Минфина России, подтвержденного обширной корпоратив-

ной практикой, осуществление методического обеспечения внутреннего кон-

троля фактов хозяйственной жизни компании и координацию контрольной дея-

тельности ее подразделений следует поручить специальному подразделению 

внутреннего контроля [126]. Эти функции предполагают разработку организа-

ционного аспекта внутреннего контроля в рамках принятых решений высшего 

исполнительного руководства, совета директоров, собственников, и контроль 

его практической реализации.  

Кроме того, внутренний независимый контроль распределения обязанно-

стей и полномочий в области внутреннего контроля фактов хозяйственной 

жизни в корпорации осуществляется внутренними аудиторами. Как указано в 

п. 2.1 Методических рекомендации по организации работы внутреннего аудита 

в акционерных обществах с участием Российской Федерации, утвержденных 

приказом Росимущества от 4 июля 2014 г. № 249 [22], внутренний аудит вы-

полняет анализ и оценку эффективности систем управления рисками и внут-

реннего контроля, а также процесса корпоративного управления в целом для 

обеспечения разумной уверенности в достижении поставленных перед органи-

зацией целей. 

Мы разработали методические рекомендации по оценке распределения 

обязанностей и полномочий в области внутреннего контроля фактов хозяйст-

венной жизни корпорации, адресованные ее службам внутреннего контроля, 
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внутреннего аудита, а также ее внешним аудиторам. Внешние аудиторы обяза-

ны оценивать организацию внутреннего контроля аудируемого лица исходя из 

требований МСА 315 (пересмотренного) и другими МСА. 

Цель таких анализа и оценки представлена на рис. 3.1, задачи – рис. 3.2. 

Для службы внутреннего 
контроля 

 
сформировать надлежащее информационное обеспечение 
принятия советом директоров и высшим исполнительным 
руководством корпорации управленческих решений в об-
ласти оптимизации такого распределения с целью повы-
шения эффективности внутреннего контроля, осуществ-
ляемого на основе интегрированного подхода 

 

   

Для внутренних аудиторов 

 

независимо обеспечить разумную уверенность совета ди-
ректоров, высшего исполнительного руководства корпора-
ции в том, что фактическое распределение обязанностей и 
полномочий в области внутреннего контроля фактов хо-
зяйственной жизни способствует эффективному достиже-
нию целей корпорации и требованиям применимых норма-
тивных правовых актов 

 

   

Для внешних аудиторов 
 

достичь понимания организационного аспекта внутреннего 
контроля аудируемого лица, чтобы иметь возможность вы-
явить и оценить риски существенного искажения его фи-
нансовой отчетности 

 

Рис. 3.1. Цель анализа и оценки распределения обязанностей и полномочий 

в области внутреннего контроля фактов хозяйственной жизни в корпорации 

 

 

1. Оценить распределение обязанностей и полномочий в области внутреннего контроля фактов 
хозяйственной жизни корпорации исходя из корпоративных регулирующих документов 
  
2. Оценить фактическое распределение обязанностей и полномочий в области внутреннего 
контроля в корпорации 
  
3. Предложить усовершенствованный вариант распределения контрольных обязанностей и 
полномочий (если применимо), в котором внутренним контролем будут охвачены все эконо-
мические, социальные и экологические цели корпорации, а обязанности и полномочия уча-
ствующих лиц, служб будут рационально дополнять друг друга 

Рис. 3.2. Задачи анализа и оценки распределения обязанностей и полномочий 
в области внутреннего контроля фактов хозяйственной жизни в корпорации 

 
Характеристика информационного обеспечения работ по оценке пред-

ставлена на рис. 3.3. 
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1. Нормативные правовые 
акты, регламентирующие 
внутренний контроль фактов 
хозяйственной жизни 

 

Федеральный закон «О бухгалтерском учете», а также до-
кументы, регулирующие внутренний контроль отдельных 
категорий субъектов, в частности, Федеральные законы 
«Об акционерных обществах», «Об обществах с ограни-
ченной ответственностью», Требования к организации 
системы внутреннего контроля, утвержденные приказом 
Федеральной налоговой службы Российской Федерации от 
16.06.2017 № ММВ-7-15/509@, Положение о Плане счетов 
бухгалтерского учета для кредитных организаций и поряд-
ке его применения (утв. Банком России 27.02.2017 № 579-
П) и другие 

 

   

2. Рекомендации регуляторов 
и профессиональных сооб-
ществ 

 

Информация Минфина России № ПЗ-11/2013 «Организа-
ция и осуществление экономическим субъектом внутрен-
него контроля совершаемых фактов хозяйственной жизни, 
ведения бухгалтерского учета и составления бухгалтер-
ской (финансовой) отчетности», письмо Росимущества от 
11.12.2013 № ОД-08/58104 «О создании службы внутрен-
него контроля» [134], Методические рекомендации по ор-
ганизации бухгалтерского учета в сельском хозяйстве в 
связи с принятием Федерального закона от 6 декабря 2011 
г. N 402-ФЗ «О бухгалтерском учете» ФГБУ «Центр экс-
пертно-аналитической оценки эффективности деятельно-
сти агропромышленного комплекса» [130] и другие 

 

   

3. Внутрикорпоративные ре-
гулирующие документы 

 

Устав корпорации, кодекс корпоративного управления, по-
ложение о совете директоров, положение о правлении, поло-
жение о ревизионной комиссии, положение о комитете  по  
аудиту, других комитетах совета директоров, стандарты  (ру-
ководства) систем менеджмента в корпорации, политика 
внутреннего аудита, положение о внутреннем контроле, 
стандарты (методики) внутреннего контроля, положения о 
структурных подразделениях, должностные инструкции и 
другие 

 

   
4. Документы, подтвер-
ждающие реализацию кон-
трольных полномочий и вы-
полнение контрольных обя-
занностей 

 Решения общего собрания акционеров, участников, совета 
директоров, его комитетов, приказы, распоряжения, отче-
ты должностных лиц, акты (отчеты, заключения) внутрен-
них проверок  

Рис. 3.3. Информационное обеспечение анализа и оценки распределения обязанностей 
и полномочий в области внутреннего контроля фактов хозяйственной жизни в корпорации 

 

В качестве инструмента оценки распределения обязанностей и полномо-

чий мы предлагаем матрицу организации внутреннего контроля. Она позволя-

ет оценить два атрибута интегрированности внутреннего контроля фактов хо-

зяйственной жизни: интеграцию внутреннего контроля с целями экономическо-
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го субъекта и интеграцию внутреннего контроля во все компоненты его дея-

тельности. Макет матрицы приведен в табл. 3.1. 

Таблица 3.1 

Макет матрицы организации внутреннего контроля 

Цели 

Само-
контроль 
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щий 
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(г
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 1
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+
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 1
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 

Бизнес 
Цель 1 П. 1 П. 1 2 П. 1 П. 1 2 П. 1 - - 1 П. 1 П. 1 2 

Цель 2 П. 2 П. 2 2 П. 2 П. 2 2 П. 2 - - 1 П. 2 П. 2 2 

Цель n П. 3 П. 3 2 П. 3 П. 3 2 П. 3 - - 1 П. 3 П. 3 2 

Соци-
альный 
аспект 

Цель 1 П. 4 П. 4 2 П. 4 П. 4 2 П. 4 П. 1 - 2 П. 4 П. 4 2 

Цель 2 П. 5 П. 5 2 П. 5 П. 5 2 П. 5 П. 2 - 2 П. 5 П. 5 2 

Цель n П. 6 П. 6 2 П. 6 П. 6 2 П. 6 П. 3 - 2 П. 6 П. 6 2 

Эко-
логия 

Цель 1 П. 7 П. 7 2 П. 7 П. 7 2 П. 7 - П. 1 2 П. 7 П. 7 2 

Цель 2 П. 8 П. 8 2 П. 8 П. 8 2 П. 8 - П. 2 2 П. 8 П. 8 2 

Цель n П. 9 П. 9 2 П. 9 П. 9 2 П. 9 - П. 3 2 П. 9 П. 9 2 

 

Назначение матрицы – оценка распределения ответственности за внут-

ренний контроль фактов хозяйственной жизни в экономических, социальных и 

экологических целях между лицами / подразделениями корпорации по четырем 

контрольным линиям (самоконтроль, руководящий, специальный, независимый 

контроль) с тем, чтобы все цели – экономические, социальные и экологические 

– проходили эти «фильтры» внутреннего контроля. 

Подлежащее матрицы составляется исходя из целей корпорации. Мини-

мальная детализация для самой общей оценки – это категории целей (экономи-

ческие, социально-экологические). Для углубления оценки эти категории пред-

ставляются более подробно; примеры детализации целей корпорации приведе-

ны в Приложении 1. 
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Сказуемое матрицы составляется исходя из организованных в корпора-

ции линий внутреннего контроля. В каждой линии указываются субъекты, ко-

торые реализуют этот вид внутреннего контроля. 

На пересечении строк (целей) и граф (субъектов контроля) делаются 

ссылки на внутренние документы, регулирующие контрольные полномочия в 

организации. Еще один упрощенный вариант заполнения – вместо ссылок на 

положения, инструкции указывать «1» или «0». В ячейках контрольной графы 

каждой из линий контроля суммируются значения по строке соответствующей 

цели в рамках рассматриваемой линии контроля (ссылка – «1», отсутствие – 

«0»). Например, в табл. 3.1 значение в контрольной графе для экономической 

цели 1 в линии «Самоконтроль» будет равно сумме значений по графам (2) и 

(3)). Если для конкретной цели сумма в контрольной графе равна 0, это значит, 

что данная цель не контролируется в соответствующей контрольной линии. Это 

сигнал «узкого» места внутреннего контроля, нарушения принципа комплекс-

ности. При наличии нескольких уполномоченных по одному виду контроля 

проводится детальный анализ их ролей на предмет дублирования. 

При составлении этой матрицы в MS Excel в дополнение к значениям 

ячеек можно делать примечания с комментариями в отношении распределения 

контрольных полномочий. 

В табл. 3.1 приведен условный пример заполнения матрицы. Внутренний 

контроль социальных и экологических целей на практике может совмещаться в си-

лу взаимосвязанности этих целей (например, контроль со стороны вице-президента 

по экологической и промышленной безопасности, службы охраны труда). 

В соответствии с задачами оценки последовательно составляются сле-

дующие виды матриц организации внутреннего контроля фактов хозяйственной 

жизни: 

1) матрица, отражающая распределение обязанностей и полномочий в об-

ласти внутреннего контроля исходя из корпоративных регулирующих документов 

(нормативная). 
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Для ее составления используется устав корпорации, ее организационная 

структура, кодекс корпоративного управления, положение о совете директоров, 

положение о правлении, положение о ревизионной комиссии, положение о коми-

тете  по  аудиту,  других комитетах совета директоров, стандарты  (руководства) 

систем менеджмента в корпорации, политика внутреннего аудита, положение о 

внутреннем контроле, положения о структурных подразделениях, должностные 

инструкции и другие документы регулирующего характера. 

Эта матрица позволяет оценить оптимальность запланированного органи-

зационного аспекта внутреннего контроля, соблюдение требований примени-

мых нормативных правовых актов при его разработке, скоординированность 

положений внутренних регулирующих документов и его пригодность для целей 

корпоративной устойчивости. 

Подлежащее матрицы допустимо формировать укрупнено с дальнейшей 

отдельной детализацией целей при необходимости или сразу представлять в 

нем конкретизированные цели в экономическом, социальном и экологическом 

аспектах; 

2) матрица, отражающая фактическое распределение обязанностей и пол-

номочий в области внутреннего контроля в корпорации (фактическая). 

Для ее составления дополнительно потребуются результаты внутренних и 

внешних проверок организации внутреннего контроля; 

3) целевая матрица, отражающая усовершенствованный вариант органи-

зации внутреннего контроля для корпорации. 

Рассмотрим составление фактической матрицы организации внутреннего 

контроля фактов хозяйственной жизни на примере одного из объектов исследо-

вания – ООО «Атос АйТи Солюшенс энд Сервисез», российского подразделе-

ния сегмента «Центральная и Восточная Европа» (сегмент CEE) группы Atos 

(табл. 3.2). 

В группе развиты вертикальные контрольные связи. Контрольные функ-

ции более высокого уровня упомянуты в случаях отсутствия соответствующего 

контроля на уровне данного юридического лица. 
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Таблица 3.2 
МАТРИЦА ОРГАНИЗАЦИИ ВНУТРЕННЕГО КОНТРОЛЯ 

Уровень: дочерняя организация в Группе (на примере ООО «Атос АйТи Солюшенс энд Сервисез», группа Atos) 
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Источник: подготовлено автором по данным Atos 

Предусмотрен только кон-
троль сроков начала и за-
вершения проектов, коли-
чества открытых проектов 
(менее 50% от общего чис-
ла за 5 лет) 

-
- 
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Субъектами самоконтроля на общеорганизационном уровне являются  ге-

неральный  директор и правление (в составе генерального директора и коммер-

ческого директора). Они осуществляют контроль в экономических, социальных 

и экологических целях, имея соответствующие должностные обязанности. 

Формально субъектом руководящего контроля выступает общее собрание 

участников (Атос Инвестиссман 10 С.А.С., Франция, и Атос Интернэшнл Би. 

Ви., Нидерланды), фактически – руководство сегмента CEE. Такой контроль 

осуществляется исходя из всех компонентов программы корпоративной ответст-

венности и устойчивости Atos. 

Субъекты специального контроля обеспечивают комплекс контрольных 

мер, охватывающих все основные аспекты деятельности компании. Контроль 

применения принятых в группе подходов к риск-менеджменту и внутреннему 

контролю осуществляется в рамках функции внутреннего на уровне сегмента 

CEE. В компании назначены лица, ответственные за специальный контроль в 

социальных и экологических целях (в табл. 3.2 детализированные цели не пока-

заны; подробнее участие должностных лиц / подразделений в реализации соци-

альных и экологических аспектов деятельности ООО «Атос АйТи Солюшенс 

энд Сервисез» раскрыто в Приложениях 1 и 2). 

Независимый контроль осуществляется в форме внутреннего аудита (об-

щая функция на уровне сегмента CEE). В его рамках проверяются экономиче-

ские, социальные и экологические аспекты деятельности компании. Внутренних 

ревизоров нет; это не противоречит требованиям законодательства и не обедняет 

независимый контроль, представленный сильным внутренним аудитом. 

В целом можно заключить, что распределение ответственности и полно-

мочий во внутреннем контроле фактов хозяйственной жизни в ООО «Атос Ай-

Ти Солюшенс энд Сервисез» позволяет охватить самоконтролем, руководящим, 

специальным и независимым контролем все категории целей компании. 

Наличие нескольких уполномоченных в области контроля социальных и 

экологических целей – основание для детального анализа их ролей. В отношении 

внутренних целей целесообразно оценить распределение контрольных полномо-
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чий между службой охраны труда, отделом качества и группой СЭМ. Рассмот-

рим эти цели в качестве иллюстрирования наших предложений в табл. 3.3. 

Таблица 3.3 

Распределение полномочий в специальном контроле внутреннего аспекта 

социально-экологических целей ООО «Атос АйТи Солюшенс энд Сервисез» 

Внутренние 
социально-экологические цели 

Непосредственный 
контроль 

Контроль в рамках 
функционального 

подчинения 

Контрольная 
графа 

(гр. 2 + гр. 3 + 
гр. 4) 

Служба 
охраны труда 

Отдел ка-
чества 

Группа СЭМ 

1 2 3 4 5 
1. Экологическая безопасность 
технологических процессов 

П. 4.3 Положе-
ния о Службе 
охраны труда 

- 
П. 5.3 стандарта 

«Система 
менеджмента» 

2 

2. Соблюдение стандартов и ре-
жимов технологических процес-
сов (в отношении персонала) 

П. 4.4 Положе-
ния о Службе 
охраны труда 

- - 1 

3. Наличие квалифицированных 
специалистов в области эколо-
гии и охраны труда 

П. 4.7 Положе-
ния о Службе 
охраны труда 

- 
П. 5.3 стандарта 

«Система 
менеджмента» 

2 

4. Наличие квалифицирован-
ных специалистов в области 
стандартизации и метрологии 

- 

П. 4.2 По-
ложения об 
Отделе ка-

чества 

П. 5.3 стандарта 
«Система 

менеджмента» 
2 

Источник: подготовлено автором по данным Atos 

 

Из табл. 3.3 следует, что все внутренние социально-экологические цели охва-

чены специальным внутренним контролем, а полномочия и обязанности по такому 

контролю рационально распределены между участвующими службами / лицами. 

Проблемы внутреннего контроля данной организации в большей степени 

лежат в методическом аспекте. Например, контроль внутренних социально-

экологических целей (формирование знаний и навыков работников, необходи-

мых в аварийных ситуациях; грамотность в вопросах охраны окружающей среды 

и охраны труда) предполагает лишь контроль соблюдения сроков реализации 

проектов по обучению персонала и показателя открытых проектов за 5 лет (ме-

нее 50 % от общего числа проектов за этот период). Эти показатели не дают над-

лежащих оснований для оценки достижения соответствующих целей компании. 
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Адресатами результатов оценки организации внутреннего контроля фак-

тов хозяйственной жизни, выполненной по нашим методическим рекомендаци-

ям, являются: 

1) если оценка выполнена службой внутреннего контроля – совет директо-

ров и высшее исполнительное руководство корпорации; 

2) если они применяются внутренними аудиторами – совет директоров 

(аудиторский комитет совета директоров) в случае функциональной подчинен-

ности ему; 

3) для внешних аудиторов – сами внешние аудиторы. 

Матрица организации внутреннего контроля может использоваться и на 

уровнях ниже общеорганизационного. В табл. 3.4 представлен пример заполне-

ния нормативной матрицы в отношении подразделения – ремонтного комплек-

са ОАО «Стойленский ГОК», входящего в группу НЛМК. 

Субъект самоконтроля деятельности этого подразделения – его директор, 

в чьи должностные обязанности должен быть включен контроль социального и 

экологического аспектов работы ремонтного комплекса. 

Руководящий контроль работы этого подразделения осуществляет гене-

ральный директор ОАО «Стойленский ГОК». 

Специальный контроль охватывает все ключевые аспекты деятельности 

подразделения. Контроль применения политики управления рисками и приня-

того подхода к внутреннему контролю осуществляется в рамках функции 

«Управление рисками» на уровне группы. Социальный и экологический аспект 

должны оцениваться отделом социального развития, отделом охраны труда и 

промышленной безопасности ремонтного комплекса и отделом по охране  ок-

ружающей  среды.  Функции  внутреннего  аудита и внутренней ревизии субъ-

ектно совмещены: председателем ревизионной комиссии в 2015, 2016 и 2017 гг. 

являлся начальник  управления  внутреннего  аудита ОАО «Стойленский ГОК», 

ее членами – начальник отдела и ведущий аудитор этого управления.  



106 

Таблица 3.4 

МАТРИЦА ОРГАНИЗАЦИИ ВНУТРЕННЕГО КОНТРОЛЯ 

Уровень: подразделение дочерней организации в Группе  

(на примере ремонтного комплекса ОАО «Стойленский ГОК», группа НЛМК) 

Цели 

Само-
контроль 
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Соци-
альный 
аспект 

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 7 1 1 2 
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Источник: подготовлено автором по данным ОАО «Стойленский ГОК» и ПАО «Новолипецкий металлургический комбинат» 
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На основании открытых данных можно заключить, что организация ли-

ний внутреннего контроля в настоящем виде позволяет осуществлять его на ос-

нове интегрированного подхода. Однако целесообразно рассмотреть возмож-

ность оптимизации состава контролирующих субъектов. 

На следующих этапах необходимо изучить внутренние документы компа-

нии для того, чтобы уточнить контрольные полномочия и обязанности представ-

ленных в табл. 3.4 субъектов, выяснить, реализуются ли они на практике и, если 

уместно, дать обоснованные детализированные рекомендации по оптимизирова-

нию организации внутреннего контроля деятельности этого подразделения. 

Разработанные нами методические рекомендации по оценке оценка орга-

низации внутреннего контроля фактов хозяйственной жизни в корпорации в виде 

отдельного документа вынесены нами в Приложение 6. 

Обобщим наши предложения: 

1) оценка организации внутреннего контроля фактов хозяйственной жиз-

ни выполняется специальными подразделениями внутреннего контроля корпо-

раций, внутренними и внешними аудиторами, ее результаты необходимы руко-

водству и совету директоров для осуществления своих надзорных функций; 

2) мы разработали методические рекомендации для указанных субъектов 

по осуществлению такой оценки на основе аналитических процедур. Эти реко-

мендации конкретизируют цели и задачи анализа, информационное обеспечение 

его выполнения, включают инструмент его осуществления – матрицу организа-

ции внутреннего контроля фактов хозяйственной жизни. 

Использование этих методических рекомендаций способствует: 

службе внутреннего контроля в формировании качественного информаци-

онного обеспечения принятия советом директоров и высшим исполнительным 

руководством корпорации управленческих решений в области оптимизации рас-

пределения обязанностей и полномочий во внутреннем контроле с целью повы-

шения его эффективности; 

внутренним аудиторам в независимом обеспечении разумной уверенно-

сти совета директоров и высшего исполнительного руководства корпорации в 
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том, что распределение обязанностей и полномочий в области внутреннего 

контроля фактов хозяйственной жизни способствует эффективному достиже-

нию целей корпорации и требованиям применимых нормативных правовых ак-

тов; 

внешним аудиторам в достижении понимания организационного аспекта 

внутреннего контроля аудируемого лица с тем, чтобы иметь возможность вы-

явить и оценить риски существенного искажения его финансовой отчетности. 

Применение разработанных нами методических рекомендаций позволяет 

оценить все три компонента интегрированного подхода к внутреннему контро-

лю фактов хозяйственной жизни корпораций. 

 

3.2. Формирование учетной политики корпорации с применением 

интегрированного подхода к внутреннему контролю фактов хозяйственной жизни 

 

Ведение бухгалтерского учета и выпуск бухгалтерской (финансовой) от-

четности – объект внутреннего контроля фактов хозяйственной жизни, так как 

их отсутствие вопреки требованиям нормативных правовых актов и в ущерб 

целям организации приводит к административным санкциям и может привести 

к потере источников финансовых ресурсов. 

Учетная политика организации – принятая ею совокупность способов ор-

ганизации и ведения бухгалтерского учета: первичного наблюдения, стоимост-

ного измерения, текущей группировки и итогового обобщения фактов хозяйст-

венной жизни. В составе учетной политики должны быть утверждены положе-

ния, касающиеся проведения инвентаризации (п. 4 Положения по бухгалтер-

скому учету «Учетная политика организации» (ПБУ 1/2008) [19]), контроля хо-

зяйственных операций (там же).  

Согласно ч. 3 ст. 19 Федерального закона «О бухгалтерском учете» «эко-

номический субъект, бухгалтерская (финансовая) отчетность которого подле-

жит обязательному аудиту, обязан организовать и осуществлять внутренний 

контроль ведения бухгалтерского учета и составления бухгалтерской (финансо-
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вой) отчетности (за исключением случаев, когда его руководитель принял обя-

занность ведения бухгалтерского учета на себя)». В этом случае положения, ка-

сающиеся организации такого внутреннего контроля, должны присутствовать в 

учетной политике организации. 

Согласно ч. 1 ст. 7 Федерального закона «О бухгалтерском учете» за ор-

ганизацию бухгалтерского учета отвечает руководитель экономического субъ-

екта. В соответствии с ч. 3 той же статьи он обязан возложить ведение бухгал-

терского учета на главного бухгалтера или другое должностное лицо или за-

ключить договор об оказании услуг по ведению бухгалтерского учета, если 

иное не предусмотрено этой частью. В кредитной организации ведение бухгал-

терского учета может осуществляться только главным бухгалтером. Руководи-

тель экономического субъекта, который вправе применять упрощенные спосо-

бы ведения бухгалтерского учета, руководитель субъекта среднего предприни-

мательства, кроме тех, что которые не имею права на упрощенный бухгалтер-

ский учет, могут вести его сами. 

Правила утверждения годовой бухгалтерской (финансовой) отчетности 

акционерных обществ и обществ с ограниченной ответственностью представ-

лены на рис. 3.4. 

Исходя из требований нормативных правовых актов и наших рекоменда-

ций по организации линий внутреннего контроля фактов хозяйственной жизни 

по его видам (самоконтроль, руководящий, специальный и независмый кон-

троль) описание распределения ответственности за внутренний контроль ве-

дения бухгалтерского учета и выпуска бухгалтерской (финансовой) отчетно-

сти в учетной политике корпорации целесообразно основывать на следующих 

тезисах (рис. 3.5). 

Четкое описание этого распределения в учетной политике будет способ-

ствовать соблюдению нормативных требований и минимизации вероятности 

производственных конфликтов, связанных с недостаточно четкой регламента-

цией контрольных ролей. 
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Акционерные 
общества, 
предварительное 
утверждение 

 
Годовой отчет общества (включающий бухгалтерскую (финансовую) 
отчетность) предварительно утверждается советом директоров обще-
ства, а в случае отсутствия такого совета – лицом, осуществляющим 
функции единоличного исполнительного органа общества (ст. 88 Фе-
дерального закона «Об акционерных обществах») 

 

   

Акционерные 
общества, 
утверждение 

 

Утверждение годовой бухгалтерской (финансовой) отчетности ак-
ционерных обществ относится к компетенции общего собрания ак-
ционеров, если уставом общества решение этих вопросов не отнесено 
к компетенции совета директоров (наблюдательного совета) общест-
ва. Годовое общее собрание акционеров проводится в сроки, устанав-
ливаемые уставом общества, но не ранее чем через два месяца и не 
позднее чем через шесть месяцев после окончания финансового года 
(ст. 48 Федерального закона «Об акционерных обществах») 

 

   

Общества 
с ограниченной 
ответственностью, 
утверждение 

 
Утверждение годовой бухгалтерской (финансовой) отчетности таких 
обществ относится к компетенции общего собрания участников. В 
соответствии со ст. 34 этого Закона уставом общества должен быть 
определен срок проведения очередного общего собрания, на котором 
утверждаются годовые результаты деятельности общества 

 

 
Рис. 3.4. Утверждение годовой бухгалтерской отчетности акционерных обществ и обществ с 
ограниченной ответственностью согласно российскому корпоративному законодательству 

 

Вид внутреннего контроля  Субъект внутреннего контроля 

1. Самоконтроль 

 
Главный бухгалтер (иное должностное лицо, руко-
водитель, лицо, с которым заключен договор об 
оказании услуг по ведению бухгалтерского учета – 
в разрешенных нормативными правовыми актами 
случаях) 

 

   

2. Руково-
дящий 
контроль 

2.1. Контроль процесса 
ведения бухгалтерского 
учета и выпуска бух-
галтерской (финансо-
вой) отчетности 

 

Руководитель 

 

2.2. Контроль содержа-
ния бухгалтерской (фи-
нансовой) отчетности 

 Совет директоров, руководитель, общее собрание 
акционеров (участников) – в зависимости от тре-
бований нормативных правовых актов  

    

3. Специальный контроль 
 Субъекты специального контроля в соответствии с 

положением о внутреннем контроле*, положениями 
о подразделениях, должностными инструкциями  

   

4. Независимый контроль 
 Служба внутреннего аудита, внутренняя ревизи-

онная комиссия (в зависимости от требований 
нормативных правовых актов) 

 

 
Рис. 3.5. Контроль ведения бухгалтерского учета 

и выпуска бухгалтерской (финансовой) отчетности в корпорации 

*Примечание: социально-экологический аспект может контролироваться в рамках более 
крупного процесса «Офисная деятельность» 
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Мы предлагаем устанавливать в учетной политике корпорации периодич-

ность проведения инвентаризации активов в рамках разрешенных нормативны-

ми правовыми актами межинвентаризационных периодов в зависимости от их 

влияния на экономические и социально-экологические цели. Это будет способ-

ствовать рациональному использованию ресурсов внутреннего контроля в бух-

галтерском учете, реализации всех компонентов интегрированного подхода к 

контролю: его обусловленности целями экономического субъекта, внедрению 

во все компоненты деятельности организации, согласованному функциониро-

ванию всех элементов внутреннего контроля. 

В частности, мы предлагаем устанавливать в учетной политике перио-

дичность инвентаризации объектов основных средств не реже одного раза три 

года. Величина межинвентаризационного периода ставится в обратную зависи-

мость от тяжести последствий утраты основных средств, утраты ими их полез-

ных свойств и ее вероятности. Регулярно перед проведением годовой инвента-

ризации мы рекомендуем оценивать необходимость пересмотра установленного 

ранее межинвентаризационного периода для каждой группы однородных объ-

ектов основных средств. 

Оценка тяжести последствий рисковых ситуаций для корпорации синте-

зируется из оценок степени влияния на ее экономические, социально-

экологические цели морального износа основных средств, потери ими их по-

лезных физических характеристик, полной утраты таких объектов; доступности 

ресурсов для их полноценного замещения в случае утраты; скорости полноцен-

ного замещения. Оценка вероятности наступления рисковой ситуации дается 

исходя из суждения о подверженности группы однородных объектов основных 

средств физическому, моральному износу и присвоению. 

Для обобщения этих оценок мы рекомендуем использовать таблицу «Свод-

ная оценка рисков утраты основных средств». Ее форма, пример заполнения для 

ООО «Атос АйТи Солюшенс энд Сервисез» проиллюстрированы табл. 3.5. 

Для каждой группы (объекта) основных средств мы предлагаем выносить 

оценку по критериям 1.1 – 1.4 и 2.1 – 2.3 в рабочей таблице «Оценка риска ут-
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раты группы (объекта) основных средств». В таблице 3.7 приведена ее форма, 

заполненная на примере дизель-генераторов и емкостей для хранения топлива к 

ним. 

Таблица 3.5 
Сводная оценка рисков утраты основных средств 

Критерий 

Компьютерная техника Инфраструктура 

Т
ел

еф
он

и
я

 

М
еб

ел
ь

 

П
ро

чи
е 

О
С

 

се
рв

ер
ы

 

се
те

во
е 

об
ор

уд
ов

ан
и

е 

др
уг

ая
 

ко
м

п
ью

те
рн

ая
 

те
хн

и
ка

 

ди
зе

ль
- 

ге
н

ер
ат

ор
ы

 

др
уг

и
е 

об
ъе

кт
ы

 
и

н
ф

ра
ст

ру
кт

ур
ы

 

1.1. Степень влияния 
на бизнес-цели 

В В В В С В Н 

Н
и

зк
ая

 

1.2. Степень влияния 
на социально-
экологические цели 

В В В В С С Н 

1.3. Доступность 
ресурсов для полно-
ценного замещения 

В В В В В В В 

1.4. Скорость полно-
ценного замещения 

С С В Н С В В 

Итоговая оценка 
тяжести последствий 

Высо-
кая 

Высо-
кая 

Сред-
няя 

Высо-
кая 

Сред-
няя 

Сред-
няя 

Низ-
кая 

2.1. Подверженность 
физическому износу 

С С В Н Н С С 

Н
и

зк
ая

 

2.2. Подверженность 
моральному износу 

В В В Н Н С Н 

2.3. Подверженность 
присвоению 

Н С В Н Н Н Н 

Итоговая оценка 
вероятности 

Сред-
няя 

Сред-
няя 

Высо-
кая 

Низкая 
Низ-
кая 

Сред-
няя 

Низ-
кая 

В – высокая, С – средняя, Н – низкая 

Итоговые оценки тяжести последствий и вероятности рисковых ситуаций 

для каждой группы однородных объектов основных средств переносятся в мат-

рицу периодичности инвентаризации основных средств (рис. 3.6), прототипом 

которой послужила матрица оценки рисков, широко используемая в риск-

менджменте (например, см. Приложение 5). 

На основании определенных межинвентаризационных периодов планиру-

ется проведение предстоящих годовых инвентаризаций объектов основных 
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средств. Для этого мы рекомендуем использовать таблицу «Сроки годовой ин-

вентаризации основных средств» (пример заполнения приведен в табл. 3.6). 

 

  ВЕРОЯТНОСТЬ 

  низкая средняя высокая 

Т
Я

Ж
Е

С
Т

Ь
 

П
О

С
Л

Е
Д

С
Т

В
И

Й
 

низкая 
Мебель 
Прочие ОС 

  

средняя 
Другие объекты 
инфраструктуры 

Телефония 
Другая компьютерная 
техника 

высокая Дизель-генераторы 
Серверы 
Сетевое оборудование 

 

 

 – ежегодная инвентаризация; 

 – инвентаризация раз в 2 года; 

 – инвентаризация раз в 3 года 

Рис. 3.6. Матрица периодичности инвентаризации основных средств 

Таблица 3.6 

Сроки годовой инвентаризации основных средств 

Группа объектов ОС 

Последняя годовая 
инвентаризация 

Предстоящая годовая 
инвентаризация 

год не позднее, год планируемая, год 

1. Серверы 2019 2022 2020 
2. Сетевое оборудование 2019 2022 2020 
3. Другая комп. техника 2019 2022 2020 
4. Дизель-генератор 2019 2022 2020 
5. Другая инфраструктура 2019 2022 2021 
6. Телефония 2019 2022 2021 
7. Мебель 2019 2022 2022 
8. Прочие ОС 2019 2022 2022 

 

Формы «Сводная оценка рисков утраты основных средств», «Оценка рис-

ка утраты группы (объекта) основных средств», «Матрица периодичности ин-

вентаризации основных средств» и «Сроки годовой инвентаризации основных 

средств» целесообразно утвердить как приложения к приказу об утверждении 

учетной политики корпорации. Примерный текст соответствующих положений 

учетной политики корпорации приведен нами в Приложении 7. 
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Таблица 3.7 
Оценка риска утраты группы (объекта) основных средств 

Группа / объект: дизель-генераторы и емкости для топлива 

Критерий Обоснование Оценка 

1. Тяжесть последствий утраты, повреждения 
1.1. Степень влия-
ния на бизнес-цели 

Цели Быть доступными для клиентов 24/7 
В 

Роль Обеспечение бесперебойной подачи электроэнергии 

1.2. Степень влия-
ния на соц.-экол. 
цели 

Цели Постоянное выполнение стандартов и режимов безопасности труда; предотвращение загрязнения ок-
ружающей среды; признание своей деятельности в области защиты окружающей среды 

В 
Роль Обеспечение бесперебойной подачи электроэнергии; категория по выбросам загрязняющих 

веществ в атмосферу: III (незначительное негативное воздействие на окружающую среду) 

1.3. Доступность 
ресурсов 
для полноценного 
замещения 

Стоимость 
приобретения 

3 600  – 
6 000 тыс. 
руб. 

Фи-
нанси-
рова-
ние 

Основной источник – краткосрочный кредит в ООО «АЭБанк» на сумму 4 370 тыс. 
руб. (лимит по кредитной карте, 0% при погашении в течение 12 мес.). Дополнитель-
ный – краткосрочный кредит в ЗАО «ЮКБанк» (лимит 60 000 тыс. руб. не использован). 

Лимит погашения кредитов, займов на 20Х4 г. (50% чистого денежного потока от 
операционной деятельности согласно бюджету денежных средств), тыс. руб. 

В Количество 
предложений 
поставщиков  

> 5 

Янв. Фев. Март Апр. Май Июнь Июль Авг. Сент. Окт. Нояб. Дек. 

9 065 19 721 26 270 23 495 22 126 48 729 22 015 22 200 24 420 24 938 19 277 26 011 

1.4. Скорость 
полноценного 
замещения 

Сроки полу-
чения финан-
сирования 

1 рабочий день 
(по кредитной 
карте) 

Сроки ввода 
в эксплуатацию 

От 2 рабочих 
дней после пред-
оплаты 

Минимальный 
срок замещения 

От 3 рабочих 
дней Н 

2. Вероятность утраты, повреждения 
2.1. Подвержен-
ность физ. износу 

Режим 
работы 

24/7 Время 
работы 

20Х1 г.: 19,32 ч 
20Х2 г.: 17,32 ч 
20Х3 г.: 80,00 ч 

Коэффициент 
загрузки 

0,0044 
Н 

2.2. Подвержен-
ность мор. износу 

Технология работы дизель-генераторов существенно не меняется 
Н 

2.3. Подвержен-
ность присвоению 

Стационарный дизель-генератор, 
крупногабаритные емкости (количество залитой жидкости – 0,25 т) 

Н 

Источник: подготовлено автором 
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Предложенный подход к определению периодичности инвентаризации 

активов основан на разработанных нами рекомендациях в отношении осущест-

вления риск-ориентированного процесса внутреннего контроля фактов хозяй-

ственной жизни (п. 2.2 «Среда, элементы и оценка процесса внутреннего кон-

троля фактов хозяйственной жизни корпорации») и подкрепляет все компонен-

ты интегрированного подхода к внутреннему контролю: 

обусловленность внутреннего контроля целями экономического субъекта 

(оценивается степень влияния морального износа основных средств, потери 

ими их полезных физических характеристик, полной утраты таких объектов на 

экономические, социальные, экологические цели организации); 

внедрение внутреннего контроля во все компоненты деятельности орга-

низации (в том числе, использование основных средств); 

согласованное функционирование всех элементов процесса внутреннего 

контроля (предполагается оценка рисков и прямо обусловленная ей контроль-

ная реакция в виде уточнения межинвентаризационных периодов). 

Обобщим наши предложения: 

1) мы предлагаем закреплять в учетной политике корпорации следующее 

распределение обязанностей и полномочий по внутреннему контролю ведения 

бухгалтерского учета и выпуска бухгалтерской (финансовой) отчетности: само-

контроль осуществляется главным бухгалтером (иным должностным лицом, 

руководителем, лицом, с которым заключен договор об оказании услуг по ве-

дению бухгалтерского учета – в разрешенных нормативными правовыми акта-

ми случаях); руководящий контроль всего процесса ведения бухгалтерского 

учета и выпуска бухгалтерской (финансовой) отчетности осуществляется руко-

водителем экономического субъекта; руководящий контроль содержания бух-

галтерской (финансовой) отчетности – советом директоров, руководителем, 

общим собранием акционеров (участников) – в зависимости от требований 

нормативных правовых актов; специальный контроль – субъектами специаль-

ного контроля в соответствии с положением о внутреннем контроле; независи-

мый контроль – службой внутреннего аудита, внутренней ревизионной комис-
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сией (в зависимости от требований нормативных правовых актов). Закрепление 

этих положений в учетной политике позволит соблюдать требования дейст-

вующих нормативных правовых актов, организовать комплексный внутренний 

контроль по всем четырем основным контрольным линиям, минимизировать 

вероятность конфликтов, связанных с недостаточно четкой регламентацией 

контрольных ролей; 

2) мы предложили устанавливать в учетной политике корпорации перио-

дичность проведения инвентаризации активов в рамках разрешенных норма-

тивными правовыми актами межинвентаризационных периодов в зависимости 

от их влияния на экономические и социально-экологические цели организации. 

В частности, мы разработали методические рекомендации по определению пе-

риодичности проведения инвентаризации объектов основных средств и реко-

мендовали использовать их при формировании учетной политики организаци-

корпорациям, активно использующим такие объекты в своей деятельности. Эти 

рекомендации позволяют варьировать периодичность инвентаризаций в разре-

шенных нормативными правовыми актами рамках в зависимости от оценки 

рисков утраты основных средств, тем самым оптимизировать использование 

контрольных ресурсов для достижения целей внутреннего контроля, следова-

тельно, и целей корпорации. 

 

3.3. Методическая поддержка организации внутреннего контроля 

фактов хозяйственной жизни корпорации со стороны регулятора 

 

Эффективность законодательных требований к внутреннему контролю 

многократно повышается, если эти требования дополняются качественными 

общедоступными руководствами по их реализации, выпускаемыми уполномо-

ченными авторитетными структурами. 

Руководство COSO IC – IF, послужившее основой для разработки наших 

рекомендаций в отношении содержания интегрированного внутреннего кон-
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троля фактов хозяйственной жизни корпораций, создана Комитетом спонсор-

ских организаций Комиссии Тредвея. 

В 1985 г. в США была организована Национальная комиссия по вопросам 

мошенничества в финансовой отчетности1 – частная инициатива для исследо-

вания причин мошеннического составления финансовой отчетности и разра-

ботки решений этой проблемы. Ее основателями и спонсорами были пять ве-

дущих профессиональных организаций в области финансов: Американская бух-

галтерская ассоциация (the American Accounting Association, AAA), Американ-

ский институт сертифицированных общественных бухгалтеров (the American 

Institute of Certified Public Accountants, AICPA), Международная ассоциация 

финансовых руководителей (Financial Executives International, FEI), Институт 

внутренних аудиторов (the Institute of Internal Auditors, IIA), и Национальная ас-

социация бухгалтеров (the National Association of Accountants, сейчас Институт 

управленческого учета (the Institute of Management Accountants, IMA). 

В 1987 г. Комиссией был опубликован доклад, в котором организациям - 

спонсорам было рекомендовано объединиться для разработки единого руково-

дства по внутреннему контролю. Работа над этим руководством началась уже в 

формате Комитета спонсорских организаций – COSO. Сегодня COSO –

авторитетный разработчик рекомендаций по внутреннему контролю, риск-

менеджменту и противодействию мошенничеству, используемых для создания 

многих национальных регулирующих документов. 

Базельский комитет по банковскому надзору, выпустивший руководство 

«Система внутреннего контроля в банках: основы организации», позициониру-

ется как ведущий глобальный разработчик стандартов пруденциального надзо-

ра в банковском секторе. Комитет работает при Банке международных расче-

тов, в настоящий момент 45 его членов представляют центральные банки и ор-

ганы банковского надзора из 28 юрисдикций. 

                                           
1 Комиссия Тредвея, названа по имени ее первого председателя Джеймса Тредвея мл. 

(James C. Treadway, Jr.), генерального советника Paine Webber Incorporated и экс-комиссара 
Комиссии по ценным бумагам и биржам (США). 
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Совет по финансовой отчетности, опубликовавший Руководство по риск-

менеджменту, внутреннему контролю и связанной финансовой и бизнес-

отчетности (модель FRC), – независимый орган разработки и установления 

стандартов для представителей бухгалтерской профессии, в том числе аудито-

ров, и актуариев в Великобритании2. 

Управление по финансовым рынкам Франции, выпустившее документ 

«Системы риск-менеджмента и внутреннего контроля» (модель AMF), – неза-

висимый общественный орган, учрежденный в 2003 г. в соответствии с Зако-

ном № 2003-706 от 01.08.2003 г. «О финансовой безопасности» (Loi n° 2003-706 

du 1 août 2003 de sécurité financière), регулирующий деятельность участников 

финансового рынка Франции. В его полномочия входит установление соответ-

ствующих правил, наделение участников рынка полномочиями, установление 

правил раскрытия информации, проведение расследований и применение дис-

циплинарных мер, оказание медиативных услуг. 

Канадский институт сертифицированных бухгалтеров, автор Двадцати 

критериев контроля (модель CoCo), образованный в 1902 г., был разработчиком 

стандартов профессиональной деятельности представителей бухгалтерской 

профессии. С 2013 г. его преемником является организация «Сертифицирован-

ные профессиональные бухгалтеры Канады» (CPA Canada), на сегодняшний 

день объединяющая более 210 тыс. членов. 

Создатели модели 3LOD – Федерация европейских ассоциаций риск-

менеджеров  и Европейская конфедерация институтов внутреннего аудита. 

Федерация европейских ассоциаций риск-менеджеров, образованная в 

1974 г.,  включает 22 ассоциации риск-менеджеров из 21 страны Европы. FER-

MA является членом Международной федерации ассоциаций (International Fed-

eration of Risk and Insurance Management Associations, IFRIMA [181]). Основные 

области деятельности FERMA – представление интересов риск-менеджеров в 

институтах Европейского союза и международных организациях, поддержка 

                                           
2 Имеет форму компании с ограниченной ответственностью. 



119 

обучения риск-менеджеров, проведение тематических исследований, организа-

ция форумов, конференций, профессиональная сертификация риск-менеджеров. 

Европейская конфедерация институтов внутреннего аудита объединяет 

34 национальных института внутренних аудиторов европейских стран. Ее дея-

тельность направлена на продвижение стандартов внутреннего аудита между-

народного Института внутренних аудиторов. ECIIA проводит исследования по 

вопросам внутреннего аудита, внутреннего контроля, риск-менеджмента и кор-

поративного управления. 

В Российской Федерации создан и развивается институт независимых 

профессиональных организаций в области бухгалтерской деятельности. Однако 

до сих пор наиболее авторитетным мнением в профессиональных дискуссиях 

остается мнение Минфина России. Для донесения до широкой общественности 

своей позиции по различным вопросам в курируемой сфере в последнее время 

Минфин России активно использует формат информационных сообщений (ин-

формации). 

В качестве оказания помощи экономическим субъектам в организации 

внутреннего контроля фактов хозяйственной жизни в соответствии со ст. 19 

Федерального закона «О бухгалтерском учете» Минфин России разработал со-

ответствующие рекомендации и опубликовал их в форме информационного со-

общения № ПЗ-11/2013. 

Этот документ, во всех принципиальных моментах основанный на моде-

ли COSO IC – IF, включает следующие разделы: 

1) общие положения, содержащие отсылку к Федеральному закону 

«О бухгалтерском учете», указание адресатов рекомендаций, определение 

внутреннего контроля; 

2) элементы внутреннего контроля, представленные на основе подхода 

COSO; 

3) документирование внутреннего контроля; 

4) организация внутреннего контроля, раскрываемая через описание ро-

лей органов управления, ревизионной комиссии (ревизора) экономического 
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субъекта, главного бухгалтера или иного лица, на которое возлагается ведение 

бухгалтерского учета, внутреннего аудитора (службы внутреннего аудита), 

специальных должностных лиц, специальных подразделений экономического 

субъекта, ответственных за соблюдение правил внутреннего контроля, другого 

персонала и подразделений, внешних консультантов, привлекаемых для осуще-

ствления внутреннего контроля, 

а также Приложение № 1, содержащее рекомендации по оценке внутрен-

него контроля экономического субъекта, и № 2 с примером распределения пол-

номочий и функций по организации и осуществлению внутреннего контроля 

экономического субъекта, ценные бумаги которого допущены к организован-

ным торгам. 

Принимая во внимание авторитет Минфина России в профессиональном 

сообществе, его ресурсную базу, в качестве первого этапа информирования 

общественности о целесообразности организации интегрированного внутренне-

го контроля фактов хозяйственной жизни с учетом не только экономических, 

но и социальных и экологических целей мы предлагаем выпуск нового инфор-

мационного сообщения финансового ведомства. Разработанный нами макет 

этого информационного сообщения приведен в Приложении 8. Его текст со-

ставлен на основе наших рекомендаций по организации внутреннего контроля, 

представленных в настоящей работе, и информации Минфина России № ПЗ-

11/2013. 

Информационное сообщение «Принципы организации экономическим 

субъектом внутреннего контроля фактов хозяйственной жизни» включает раз-

делы: 

1) «Общие положения», содержащий ссылку на соответствующую статью 

Федерального закона «О бухгалтерском учете», указание круга адресатов реко-

мендаций, специфики целей современного экономического субъекта, цели и 

объекта его внутреннего контроля, атрибутов интегрированности внутреннего 

контроля; 
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2)  «Общие принципы внутреннего контроля», представленные нами ра-

нее в Главе 2, и краткие комментарии к ним; 

3) «Среда внутреннего контроля», где указывается на то, что внутренний 

контроль осуществляется в общей организационной среде, что она не является 

элементом внутреннего контроля, но влияет на него, и приводятся предложен-

ные нами правила среды; 

4) «Процесс, ресурсы и оценка внутреннего контроля», в котором харак-

теризуются элементы процесса внутреннего контроля, приводятся правила его 

ресурсного обеспечения и контроля дизайна и функционирования; 

5) «Организация внутреннего контроля», основанный на наших рекомен-

дациях по организации внутреннего контроля на основе четырех основных ви-

дов внутреннего контроля: самоконтроля, руководящего, специального и неза-

висимого контроля. Кроме того, в этом разделе цитируются тезисы информа-

ции № ПЗ-11/2013 о факторах, влияющих на организацию внутреннего контро-

ля экономического субъекта, и ее особенностях в субъектах малого предприни-

мательства. 

Информационное сообщение «Принципы организации экономическим 

субъектом внутреннего контроля фактов хозяйственной жизни» дополнено 

двумя иллюстрирующими приложениями: примером организации линий внут-

реннего контроля на общеорганизационном уровне и макетом матрицы органи-

зации внутреннего контроля фактов хозяйственной жизни экономического 

субъекта как инструмента ее планирования, контроля сохранения принятого 

распределения контрольных полномочий и ответственности, разработки реко-

мендаций по совершенствованию. 

Полагаем, что такое информационное сообщение будет иметь макси-

мальный охват заинтересованной аудитории в Российской Федерации и высту-

пит основой для разработки корпоративных руководств и стимулом для даль-

нейшего развития организационно-методического обеспечения реализации ин-

тегрированного подхода к внутреннему контролю фактов хозяйственной жизни 

корпораций.  
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Решение задач диссертационного исследования позволило получить сле-

дующие основные результаты: 

1) сформулированы теоретические положения внутреннего контроля 

фактов хозяйственной жизни корпораций, включающие разработанное его оп-

ределение как инструмента оценки соответствия фактов хозяйственной жиз-

ни корпораций критериям достижения их экономических и социально-

экологических целей; конкретизированные элементы системы внутреннего кон-

троля фактов хозяйственной жизни корпораций (его цель, объект, предмет, 

субъекты, среда осуществления), развивающие представление об интегриро-

ванном подходе к внутреннему контролю в условиях расширения социально-

экологических обязательств корпораций. 

Системность и комплексность теоретических основ внутреннего контроля  

фактов хозяйственной жизни во многом обеспечивается наличием определения 

контроля. В настоящее время его нет в Федеральном законе «О бухгалтерском 

учете» и других официальных документах. Теории управления и бухгалтерско-

го учета не дают четкого ответа на вопрос о том, что такое контроль фактов хо-

зяйственной жизни. В менеджменте, начиная с административной доктрины 

А. Файоля, контроль определяется широко, практически как весь процесс 

управления. В бухгалтерском учете обязательным атрибутом объектов контро-

ля является возможность влиять на них, что, по нашему мнению,  необоснован-

но сужает их круг. 

По нашему суждению, внутренний контроль фактов хозяйственной жизни 

– это наблюдение за фактами и оценка их соответствия критериям, определен-

ным в системе управления экономическим субъектом исходя из его экономиче-

ских и социально-экологических целей, по результатам чего на деятельность 

экономического субъекта, среду ее ведения может быть оказано управленче-

ское воздействие для их приведения к целевым параметрам. 
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Мы полагаем, что отличительная черта контроля – это не возможность 

воздействовать на его объекты, а возможность на основе результатов контроля 

влиять на деятельность экономического субъекта и, в определенной степени, 

среду ее ведения. 

В Федеральном законе «О бухгалтерском учете», исследованных научных 

трудах не указывается на различия объектов бухгалтерского учета и внутренне-

го контроля. Однако эти множества не тождественны. Множество объектов 

бухгалтерского учета ограничено его методологией. Это факты, которые можно 

отразить в бухгалтерском учете как активы, капитал, обязательства, доходы, 

расходы, финансовые результаты и денежные потоки. Современный методиче-

ский инструментарий внутреннего контроля шире, чем бухгалтерского учета. 

Теоретически во внутреннем контроле могут идентифицироваться и оценивать-

ся все факты хозяйственной жизни. На практике сплошными или несплошными 

процедурами внутреннего контроля должна быть охвачена вся деятельность 

экономического субъекта и те элементы ее среды, которые выбираются исходя 

из экономических и социально-экологических целей, наиболее значимых 

управляемых рисков, необходимости обеспечить требуемую точность оценки. 

В работе дана характеристика следующих элементов системы внутренне-

го контроля фактов хозяйственной жизни корпорации, организованного на ос-

нове интегрированного подхода: 

1. Цель: для совета директоров, руководства и других внутренних стейк-

холдеров – информационное обеспечение принятия решений, направленных на 

эффективное достижение корпорацией ее целей по созданию экономических и 

социально-экологических ценностей при условии соблюдения требований при-

менимых регулирующих документов и обеспечения стейкхолдеров качествен-

ной отчетной информацией; для прочих стейкхолдеров – обеспечение их ра-

зумной уверенности в эффективном достижении цели создания корпорации и 

выполнении ее общественной миссии, детализированной в социально-

экологических целях; 
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2. Объект: потенциально – все факты хозяйственной жизни. На практике 

объект определяется исходя из экономических и социально-экологических це-

лей корпорации, наиболее значимых управляемых рисков, необходимости 

обеспечить определенную точность оценки; 

3. Предмет: эффективность достижения корпорацией ее экономических и 

социально-экологических целей при соблюдении нормативных требований и 

обеспечении стейкхолдеров качественной отчетной информацией; пригодность 

среды для ведения соответствующей деятельности; 

4. Субъекты: все лица и службы внутри корпорации; в разрешенных зако-

ном случаях возможны аутсорсинг / косорсинг; 

5. Компоненты интегрированного подхода: а) обусловленность контроля 

целями экономического субъекта; б) внедрение контроля во все внутриоргани-

зационные процессы; в) согласованное функционирование всех компонентов 

контроля; 

6. Среда осуществления: организационная среда (внутренняя среда всех 

корпоративных процессов, определяемая культурной средой, организационной 

структурой, распределением полномочий, ответственности, отношением к рис-

кам и возможностям, мерами воздействия на нежелательно девиантные процес-

сы и поощрения желаемых изменений); 

7. Процесс и методы реализации: элементы процесса – идентификация, 

оценка рисков и реализация ответной реакции на риски; методология традици-

онна – это система общенаучных и специальных методов; перспективное на-

правление – развитие методик контроля для различных аспектов, ситуаций хо-

зяйственной жизни экономических субъектов; 

8. Ресурсное обеспечение: информационные, кадровые, временны̀е, мате-

риально-технические и иные ресурсы; 

9. Контроль организации и функционирования: условно выделен из про-

цесса контроля, поскольку он должен быть в каждом элементе этого процесса; 
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10. Результат: качественное информационное обеспечение принятия ре-

шений, направленных на эффективное достижение корпорацией ее экономиче-

ских и социально-экологических целей; 

2) выделены виды внутреннего контроля фактов хозяйственной жизни 

корпорации в зависимости от отношения субъектов контроля к его объектам 

(самоконтроль, руководящий, специальный, независимый контроль, общий 

контроль достижения целей), применение которых служит основой для реали-

зации интегрированного подхода к внутреннему контролю при построении 

системы рационального распределения контрольных полномочий и ответст-

венности на всех внутриорганизационных уровнях. 

Одна из существенных проблем современных руководств по внутреннему 

контролю (COSO (США, Россия), FRC (Великобритания), AMF (Франция) и 

др.) – описание распределения контрольных полномочий только на общеорга-

низационном уровне: для совета директоров, высшего исполнительного руко-

водства и проч. Как основу для распределения контрольных полномочий на 

любых организационных уровнях мы предложили следующую классификацию 

контроля: самоконтроль, руководящий, специальный, независимый контроль, 

общий контроль достижения целей корпорации. 

Самоконтроль осуществляют владелец контролируемого процесса и иные 

непосредственно участвующие стороны. Руководящий контроль – контроль со 

стороны лиц / структур, которым подотчетен владелец контролируемого про-

цесса. Специальный контроль – контроль экологического, этического аспектов 

фактов хозяйственной жизни, соблюдения налогового, валютного законода-

тельства и др. Его могут осуществлять управление безопасности, управление 

правового обеспечения, служба охраны труда и другие подразделения. Незави-

симый контроль – это внутренний аудит, ревизия. Самоконтроль, руководящий, 

специальный и независимый контроль могут осуществляться от общеорганиза-

ционного уровня до уровня отдельной группы фактов хозяйственной жизни. 

Общий контроль достижения целей корпорации реализуется лицами, прямо или 

опосредованно ее контролирующими, которые не являются высшим исполни-
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тельным руководством, членами совета директоров (этот вид контроля считает-

ся внутренним исходя из сущности отношения реализующих его лиц к корпо-

рации, а не по формальным признакам). В общем контроле оценивается либо 

деятельность корпорации в целом, либо с минимальным сегментированием; 

этот контроль не регламентируется. 

Предложенная классификация применима на всех уровнях в корпорации, 

кроме последнего вида. На ее основе можно организовать контроль с соблюде-

нием принципов комплексности, непрерывности, массовости, иерархичности, 

делегирования полномочий и ответственности, охватив все цели корпорации – 

экономические и социально-экологические, – и обеспечить реализацию таких 

компонентов интегрированного подхода, как обусловленность контроля целями 

экономического субъекта, внедрение контроля во все внутриорганизационные 

процессы и согласованное функционирование всех компонентов контроля; 

3) предложен проект информационного сообщения Минфина России 

«Принципы организации экономическим субъектом внутреннего контроля фак-

тов хозяйственной жизни» как официальных рекомендаций, необходимых в ка-

честве основы создания корпоративных стандартов внутреннего контроля 

фактов хозяйственной жизни на основе интегрированного подхода. 

Эффективность законодательных требований к внутреннему контролю 

повышается, если они сопровождаются качественными общедоступными руко-

водствами, выпускаемыми уполномоченными авторитетными структурами, в 

Российской Федерации – Минфином России. В разработанный проект мы 

включили следующие разделы: «Общие положения» со ссылкой на ст. 19 Феде-

рального закона «О бухгалтерском учете», указанием адресатов этого сообще-

ния, целей экономического субъекта, цели и объекта его внутреннего контроля 

фактов хозяйственной жизни, компонентов интегрированного подхода к внут-

реннему контролю (были представлены в табл. 2); «Общие принципы внутрен-

него контроля»; «Среда внутреннего контроля»; «Процесс, ресурсы и оценка 

внутреннего контроля»; «Организация внутреннего контроля» (на основе видов 

контроля, представленных на рис. 3). Такое информационное сообщение будет 
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иметь максимальный охват заинтересованной аудитории, послужит официаль-

но рекомендованной основой для составления корпоративных руководств по 

внутреннему контролю фактов хозяйственной жизни на основе интегрирован-

ного подхода и стимулом для дальнейшего развития его организационно-

методического обеспечения. 

Для раздела «Общие принципы внутреннего контроля» мы предложили 

следующие уточнения и дополнения принципов внутреннего контроля, способ-

ствующие оптимизации сочетания традиционного контроля экономических це-

лей и контроля расширяемых социально-экологических целей корпорации: 

1. Принципы комплексности и иерархичности: все факты хозяйственной 

жизни экономического субъекта, составляющие его деятельность, сами по себе 

или в составе более крупных процессов контролируются исходя из экономиче-

ских и социально-экологических целей. Это уточнение способствует практиче-

ской реализации таких компонентов интегрированного подхода к внутреннему 

контролю как обусловленность внутреннего контроля целями экономического 

субъекта и внедрение внутреннего контроля во все компоненты его деятельно-

сти; 

2. Принцип единого подхода: внутренний контроль фактов хозяйственной 

жизни в экономических, социально-экологических целях экономического субъ-

екта должен осуществляться на основе единого для всех подразделений риск-

ориентированного подхода. Данное дополнение направлено на обеспечение со-

гласованного функционирования всех компонентов внутреннего контроля; 

3. Принцип делегирования полномочий и ответственности: в экономиче-

ском субъекте должны быть назначены лица, ответственные за контроль в со-

циально-экологических целях на общеорганизационном уровне. Такое допол-

нение направлено на реализацию таких компонентов интегрированного подхо-

да к внутреннему контролю как обусловленность внутреннего контроля целями 

экономического субъекта и внедрение внутреннего контроля во все компонен-

ты его деятельности. 
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Для раздела «Среда внутреннего контроля» мы разработали рекомендо-

ванные характеристики организационной среды, одновременно являющейся 

средой внутреннего контроля фактов хозяйственной жизни, для того, чтобы она 

способствовала повышению эффективности такого контроля: 

1. Установлены экономические, социально-экологические цели экономи-

ческого субъекта; определены и реализуются стратегические и операционные 

планы их достижения; цели и планы установлены с ясностью, необходимой для 

понимания участвующими лицами того, что от них требуется 

2. Совет директоров и руководство демонстрируют значимость экономи-

ческих, социальных и экологических целей экономического субъекта 

3. Определена и транслируется желаемая корпоративная культура 

4. Установлена организационная структура, распределены полномочия и 

ответственность, совет директоров фактически осуществляет свои надзорные 

функции 

5. Меры реагирования на желательные и нежелательные изменения обя-

зательны и адекватны. 

При формировании раздела «Процесс, ресурсы и оценка внутреннего 

контроля» мы опирались на руководство COSO, но при этом устранили такие 

его недостатки, как неполное соответствие предлагаемых правил содержанию 

процесса контроля, их неравнозначность, нарушение отражения в них последо-

вательности контрольных действий. Из представленных в данном разделе ре-

комендаций складывается целостная картина процесса риск-ориентированного 

внутреннего контроля фактов хозяйственной жизни, его оценки, в них учтена 

специфика целей организации, реализующей концепцию устойчивого развития; 

4) обоснованы методические рекомендации по анализу и оценке распреде-

ления полномочий в области внутреннего контроля фактов хозяйственной 

жизни в корпорациях, адресованные подразделениям внутреннего контроля, 

внутренним и внешним аудиторам, включающие цель, задачи, информационно-

методическое обеспечение анализа и оценки. Их использование позволит сове-

ту директоров и руководству корпорации повысить качество информационной 
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базы принятия обоснованных решений в области внутреннего контроля, а 

внешним аудиторам – достичь понимания его организации, чтобы оценить 

риски существенного искажения финансовой отчетности аудируемого лица. 

По рекомендации Минфина России анализ и оценку организации внут-

реннего контроля фактов хозяйственной жизни экономического субъекта сле-

дует поручить подразделению внутреннего контроля и внутренним аудиторам. 

Внешние аудиторы обязаны оценивать организацию внутреннего контроля ау-

дируемого лица исходя из требований Международного стандарта аудита 

(МСА) 315 (пересмотренного) «Выявление и оценка рисков существенного ис-

кажения посредством изучения организации и ее окружения» и других МСА. 

Разработка методик такого анализа – задача его исполнителей. 

Для его проведения и наглядного представления результатов мы реко-

мендуем использовать матрицу организации внутреннего контроля фактов хо-

зяйственной жизни – таблицу, в подлежащем которой приведены цели органи-

зации, сказуемом – лица / структуры, ответственные за контроль их достиже-

ния. 

В ходе анализа последовательно составляются следующие матрицы: 

1) нормативная, отражающая распределение контрольных обязанностей и пол-

номочий исходя из корпоративных регулирующих документов. Она позволяет 

оценить запланированную организацию внутреннего контроля; 2) фактическая, 

отражающая реальное распределение обязанностей и полномочий. Для ее со-

ставления нужны результаты проверок; 3) целевая, отражающая усовершенст-

вованный вариант организации внутреннего контроля. 

Использование этих методических рекомендаций позволяет оценить все 

три компонента интегрированного подхода к внутреннему контролю фактов хо-

зяйственной жизни корпорации; 

5) разработаны предложения по формированию положений учетной по-

литики корпорации с использованием интегрированного подхода к внутреннему 

контролю фактов хозяйственной жизни в бухгалтерском учете: разграниче-

нию полномочий по контролю учетного процесса между субъектами, ответ-
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ственными за самоконтроль, руководящий, специальный и независимый кон-

троль, позволяющему снизить вероятность дублирования контрольных функ-

ций и повысить качество результатов внутреннего контроля; установлению 

периодичности проведения процедур контроля фактического наличия и со-

стояния активов в зависимости от их влияния на достижение экономических и 

социально-экологических целей корпорации, способствующему соблюдению 

корпорациями требований нормативных правовых актов и рациональному ис-

пользованию ресурсов во внутреннем контроле. 

Согласно Положению по бухгалтерскому учету «Учетная политика орга-

низации» (ПБУ 1/2008) в ее составе должны быть положения, касающиеся кон-

троля хозяйственных операций. Исходя из предложенных нами видов внутрен-

него контроля фактов хозяйственной жизни и законодательных требований в 

учетной политике корпорации мы рекомендуем описывать распределение кон-

трольных полномочий так: самоконтроль осуществляет главный бухгалтер 

(иное лицо, ответственное за ведение бухгалтерского учета); руководящий кон-

троль всего процесса бухгалтерского учета – руководитель экономического 

субъекта; руководящий контроль содержания отчетности – совет директоров, 

руководитель, общее собрание акционеров (участников) в зависимости от уста-

новленного порядка; специальный контроль – уполномоченные субъекты со-

гласно положениям о внутреннем контроле, структурных подразделениях, 

должностным инструкциям (например, юридическая служба); независимый 

контроль – внутренние аудиторы, ревизоры. Это позволит организовать внут-

ренний контроль фактов хозяйственной жизни в бухгалтерском учете во всех 

четырех основных его видах, снизить вероятность возникновения конфликтных 

ситуаций в учетном процессе. 

Мы предлагаем устанавливать в учетной политике корпорации периодич-

ность проведения инвентаризации активов в рамках разрешенных нормативны-

ми правовыми актами межинвентаризационных периодов в зависимости от их 

влияния на экономические и социально-экологические цели. Это будет способ-

ствовать рациональному использованию ресурсов внутреннего контроля в бух-
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галтерском учете, реализации таких компонентов интегрированного подхода к 

контролю, как его обусловленность целями экономического субъекта, внедре-

ние во все компоненты деятельности корпорации. 

Мы разработали методические рекомендации по использованию интегри-

рованного подхода к инвентаризации основных средств как одной из основных 

форм контроля в бухгалтерском учете для субъектов с существенным объемом 

таких активов. В учетной политике корпорации мы рекомендуем: 1) в разделе, 

посвященном внутреннему контролю, установить гибкую периодичность ин-

вентаризации основных средств: фактический межинвентаризационный период 

для объектов, групп объектов основных средств в рамках допустимого трехлет-

него срока ставить в обратную зависимость от тяжести последствий и вероят-

ности их утраты; 2) регулярно оценивать межинвентаризационный период для 

групп однородных объектов основных средств; 3) использовать для этого фор-

мы разработанных нами таблиц «Оценка риска утраты группы (объекта) основ-

ных средств», «Сводная оценка рисков утраты основных средств», «Матрица 

периодичности инвентаризации основных средств» и «Сроки годовой инвента-

ризации основных средств», поместив их в приложения к приказу об утвержде-

нии учетной политики корпорации. 

Данный подход к определению частоты инвентаризации основных 

средств основан на наших рекомендациях в отношении процесса внутреннего 

контроля фактов хозяйственной жизни, представленных в проекте информаци-

онного сообщения Минфина России «Принципы организации экономическим 

субъектом внутреннего контроля фактов хозяйственной жизни». Его практиче-

ское применение позволяет выполнять требования нормативных правовых ак-

тов и способствует оптимизации использования ресурсов во внутреннем кон-

троле. 

Полученные результаты – авторская попытка внести вклад в развитие 

теории и методики внутреннего контроля фактов хозяйственной жизни ком-

мерческих корпораций в условиях современных социально-экономических из-

менений, расширения основы для дальнейших исследований в этой области. 
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Приложение 1 

Общие и детализированные цели в области охраны окружающей среды 

ООО «Атос Айти Солюшенс энд Сервисез» 

Цель Содержание цели 

1 2 
1. Стратегическая цель Поддержать защиту окружающей среды, обеспечить предотвраще-

ние загрязнения окружающей среды путем последовательного 
снижения воздействия на окружающую среду и максимальной эко-
номии электроэнергии и природных ресурсов. 

Организация стремится получить признание своей деятельности в 
области защиты окружающей среды со стороны потребителей, по-
ставщиков, населения и общественности 

2. Детализация  
стратегической цели 

Выполнять требования российского и международного законода-
тельства, норм и правил в сфере охраны окружающей среды; 

предотвращать загрязнение окружающей среды; 

постоянно совершенствовать систему управления в области охраны 
окружающей среды, природопользования, предупреждения и лик-
видации чрезвычайных ситуаций, экономного использования при-
родных ресурсов; 

проводить оценку экологических рисков, разрабатывать и реализо-
вывать меры по их снижению; 

сокращать образование отходов производства, внедрять и совер-
шенствовать экологически безопасное обращение с ними, снижать 
потребления энергоресурсов, рационально использовать природ-
ные ресурсы; 

установить приоритет принятия предупредительных мер над мера-
ми по ликвидации аварийных ситуаций, приводящих к негативным 
экологическим последствиям; 

обеспечить постоянное повышение уровня знаний у персонала в 
области окружающей среды и вовлечение его в реализацию эколо-
гической политики, целей и задач общества; 

обеспечить открытость и доступность экологической информации, 
информирование сотрудников общества, органы власти, партнеров, 
общественность и другие заинтересованные стороны об экологиче-
ской политике, целях и достижениях по охране окружающей среды 
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Окончание приложения 1 

1 2 
3. Тактические цели и 
средства их достиже-
ния (выборочно) 

Сократить потребление электроэнергии в расчете на одного со-
трудника  за период с 01.01.20ХХ по 31.12.20ХХ минимум на 5%. 
Для этого необходимо провести анализ потребленной электроэнер-
гии на одного сотрудника, начиная с октября 20ХХ года; оптими-
зировать работу кондиционирования в нерабочее время; провести 
профилактические работы для снижения потребления электроэнер-
гии (установка дверей между помещениями, регулирование откры-
вания окон в теплое время, отключение освещения офиса, за ис-
ключением аварийного освещения, в нерабочее время, и т.д.). 

Сократить затраты закупаемые офисные расходные материалы за 
период с 01.01.20ХХ по 31.12.ХХ минимум на 5%. Для этого необ-
ходимо разработать детальный и оптимальный план закупок на 
20ХХ год с учетом опыта прошлых лет и ориентацией на частич-
ный электронный документооборот. 

Персонал должен быть в курсе, как вести себя в случае возникно-
вения аварийных сценариев. Для этого необходимо до 31.12.20ХХ 
провести тренировки по действиям персонала в аварийных ситуаци-
ях по различным  сценариям. 

Персонал должен быть грамотным в вопросах экологии и охраны 
труда. Для этого необходимо до 31.12.20ХХ провести внутреннее 
обучение персонала вопросам экологии и охраны труда 

Источник: Atos 
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Приложение 2 

Основные стейкхолдеры ООО «Атос Айти Солюшенс энд Сервисез» 

Стейкхолдеры 
Потребности и ожидания 

стейкхолдеров 
Обязательства компании 

в отношении стейкхолдеров 

Типы 
ценностей, 

создаваемых 
для стейк-
холдеров 

Подразделения / 
лица, ответствен-

ные за двусто-
роннюю комму-

никацию 
1 2 3 4 5 

1. Органы власти, их 
подразделения: 

Министерство природ-
ных ресурсов и эколо-
гии РФ; 

Федеральная служба по 
гидрометеорологии и 
мониторингу окру-
жающей среды; 

Министерство эконо-
мического развития РФ; 

Федеральная служба 
государственной реги-
страции, кадастра и 
картографии; 

Федеральная служба по 
надзору в сфере приро-
допользования; 

Департамент природ-
ных ресурсов и эколо-
гии Воронежской об-
ласти 

Соблюдение нормативов воздей-
ствий на экосистемы (выбросов 
в атмосферу, образования отхо-
дов, допустимого изъятия ком-
понентов природной среды); 

снижение вероятности возник-
новения аварийных ситуаций и 
уменьшение их последствий для 
окружающей среды; 

поэтапное сокращение негатив-
ного воздействия на окружаю-
щую среду; 

выполнение требований приро-
доохранного законодательства; 

осуществление превентивных 
мероприятий по охране окру-
жающей среды; 

рациональное использование и 
воспроизводство природных ре-
сурсов; 

повышение благосостояния ре-
гиона 

Проведение экологической экспертизы тех-
нико-экономических обоснований проектов 
реконструкции действующих производств, 
внедрения новых технологий и оборудования; 

соблюдение технологических процессов и ре-
жимов производства продукции и (или) услуг; 

проверка соответствия технического состоя-
ния оборудования требованиям охраны окру-
жающей среды и рационального природо-
пользования; 

составление установленной отчетности и 
осуществление платы за негативное воздейст-
вие на компоненты окружающей среды; 

разработка проектов перспективных и теку-
щих планов по охране окружающей среды; 

соблюдение экологического законодательст-
ва, инструкций, стандартов и нормативов по 
охране окружающей среды в подразделениях 
предприятия; 

обеспечение экологической безопасности 
компонентов окружающей среды, персонала, 
населения 

Социальные, 
экологиче-
ские 

Служба охраны 
труда 
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Продолжение приложения 2 

1 2 3 4 5 
2. Лица, уполномочен-
ные в области стандар-
тизации и сертифика-
ции: 

Федеральное агентство 
по техническому регу-
лированию и метроло-
гии; 

Федеральное бюджет-
ное учреждение «Госу-
дарственный регио-
нальный центр стан-
дартизации, метроло-
гии и испытаний в Во-
ронежской области»; 

АО «Всероссийский 
научно-
исследовательский ин-
ститут сертификации»; 

Орган по сертифика-
ции «ООО по сертифи-
кации систем управле-
ния «ДЭКУЭС»1 

Соблюдение требований госу-
дарственных и международных 
стандартов, стандартов компа-
нии 

Соблюдение норм, правил, стандартов, обес-
печивающих интересы и права потребителя, 
защиту здоровья и имущества людей и среды 
обитания; 

подготовка и повышение квалификации спе-
циалистов по вопросам стандартизации и 
метрологии, аккредитации, систем качества, 
испытаний, государственного контроля и над-
зора 

Социальные, 
экологиче-
ские 

Отдел качества 

 

                                                      
1 Российское представительство DQS – международного холдинга по аудиту и сертификации. Орган по сертификации ООО ССУ «ДЭКУЭС» 
предоставляет услуги по сертификации систем менеджмента на соответствие требованиям международных стандартов ISO 9001, ISO 14001, 
OHSAS 18001, ISO/TS 16949, ISO 22000, FSSC, ISO/TS 29001, ISO 50001, AS 9100 и других, а также соответствие требованиям ГОСТ. 
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Продолжение приложения 2 

1 2 3 4 5 
3. Высшие учебные за-
ведения, институты по-
вышения квалифика-
ции, научно-
исследовательские и 
проектные организа-
ции, осуществляющие 
консалтинговые услуги 
и обменивающиеся 
информацией и кадра-
ми с другими группа-
ми: 

ФГБОУ ВО «Воронеж-
ский государственный 
университет инженер-
ных технологий»; 

ФГБОУ ВО «Воронеж-
ский государственный 
университет»; 

АНОО «Центрально-
черноземный учебный 
центр» 

Участие в проведении научно-
исследовательских работ в сфере 
экологии 

Осуществление переподготовки и повышения 
квалификации специалистов в области эколо-
гии и охраны труда; 

сотрудничество в научно-исследовательских 
работах 

Социальные, 
экологиче-
ские 

Служба охраны 
труда 

4. Средства массовой 
информации 

Своевременное предоставление 
актуальной информации 

Открытость информации Социальные Отдел развития 
бизнеса и марке-
тинга 

5. Компании - партне-
ры, клиенты 

Надежность поставщика; 

своевременность поставок; 

 

Взаимные выгоды и преемственность; 

соблюдения требований международных 
стандартов (наличие сертификатов); 

Экономиче-
ские, соци-
альные, эко-
логические 

Отдел закупок и 
логистики, отдел 
сбыта 
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Продолжение приложения 2 

1 2 3 4 5 
 наличие эффективных систем 

менеджмента, в том числе эко-
логического, обеспечение досту-
па к результатам их функциони-
рования; 

демонстрация достижений; 

быстрота реагирования на изме-
нение потребностей и ожиданий; 

оптимальные качество, стои-
мость и безопасность продукции 

минимизации воздействий на окружающую 
среду в течение полного жизненного цикла 
продукции и инфраструктуры, начиная с про-
ектирования, изготовления продукции и за-
канчивая ее реализацией, использованием и 
утилизацией отходов; 

ориентация на потребителя; 

демонстрация ответственности в области ох-
раны окружающей среды и здоровья населе-
ния; 

стремление к использованию инновационных 
методов обеспечения жизненного цикла про-
дукции 

  

6. Собственники, дру-
гие инвесторы, руково-
дство 

Ответственность за принятие 
решений при осуществлении хо-
зяйственной деятельности, кото-
рая оказывает или может оказы-
вать негативное воздействие на 
окружающую среду; 

достижение финансовых и экс-
плуатационных преимуществ; 

устойчивая рентабельность, ук-
репление рыночных позиций, 
прозрачность единство цели и 
направления деятельности под-
держание в рабочем состоянии 
эффективной системы менедж-
мента 

Обеспечение организационной структуры и 
ресурсов, необходимых для поддержки стра-
тегических планов организации; 

планирование будущего организации, поста-
новка целей, задач; 

анализ соответствия потребностям и ожида-
ниям стейкхолдеров 

Экономиче-
ские, соци-
альные, эко-
логические 

Генеральный ди-
ректор, 
отдел персонала, 
отдел развития 
бизнеса и марке-
тинга 
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Окончание приложения 2 

1 2 3 4 5 
7. Линейные работники 
компании 

Гарантия занятости; 

мотивация; 

хорошие условия труда, комму-
никационные связи 

Определение ролей, ответственности за реа-
лизацию производственных процессов; 

нематериальные поощрения и денежные воз-
награждения; 

соответствие рабочих мест нормативным тре-
бованиям 

Экономиче-
ские, соци-
альные, эко-
логические 

Генеральный ди-
ректор, коммер-
ческий директор, 
непосредствен-
ные руководите-
ли, отдел персо-
нала, служба ох-
раны труда 

8. Конкуренты Соперничество с целью дости-
жения собственной выгоды 

Интенсивная конкуренция Экономиче-
ские 

Отдел сбыта 

Источник: подготовлено автором по материалам Atos 
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Приложение 3 

Лица, представленные в списке участников 

Глобального договора ООН в России на 1 сентября 2017 г. 

1) Государственная корпорация «Банк развития и внешнеэкономической 

деятельности (Внешэкономбанк)»; 

2) ПАО «НК «Роснефть»; 

3) ОАО АФК «Система»; 

4) ПАО «ЛУКОЙЛ»; 

5) ПАО «ГМК «Норильский никель»; 

6) Объединенная компания «РУСАЛ»; 

7) ОАО «РЖД»; 

8) Нефтегазовая компания «Сахалин Энерджи Инвестмент Компани 

Лтд.»; 

9) СП ООО «Сахалин-Шельф-Сервис»; 

10) Группа компаний Polymetal International plc; 

11) ООО «Филип Моррис Сэйлз энд Маркетинг»; 

12) ПАО «БАНК «УРАЛСИБ»; 

13) Международный инвестиционный банк; 

14) ПАО «ИК РУСС-ИНВЕСТ»; 

15) АО ГК «АКИГ»; 

16) Евразийская организация экономического сотрудничества; 

17) Евразийская туристская организация; 

18) Союз сотрудничества и развития социально ориентированных органи-

заций «Социальная палата»; 

19) ГУП «Водоканал Санкт-Петербурга»; 

20) ООО «Реммонтаж»; 

21) Фонд «Русский углерод»; 

22) Российский союз промышленников и предпринимателей; 

23) Агентство социальной информации; 
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24) Российская Ассоциация Содействия ООН; 

25) Международная академия связи; 

26) Ассоциация коренных малочисленных народов Севера, Сибири и 

Дальнего Востока Российской Федерации; 

27) Межрегиональная общественная организация «Комитет по борьбе с 

коррупцией»; 

28) Межрегиональная общественная благотворительная организация 

«Парус надежды»; 

29) Российская академия предпринимательства; 

30) Научно-исследовательский Центр корпоративного права, управления 

и венчурного инвестирования Сыктывкарского государственного университета; 

31) Всероссийское общество охраны природы; 

32) Центр деловой этики и корпоративного управления; 

33) Высшая инновационная школа бизнеса и права; 

34) Ассоциация по сертификации «Русский регистр»; 

35) Международный исследовательский институт; 

36) Международный университет фундаментального обучения; 

37) ЗАО «Аудиторская компания «Самоварова и Партнеры»; 

38) ООО «Конклав Капитал»; 

39) ООО «КОНФИДЭРИ»; 

40) Группа компаний «Константа Холдинг»; 

41) ООО Медицинский центр «Неврон»; 

42) ФГБНУ «Научно-исследовательский институт комплексных проблем 

гигиены и профессиональных заболеваний» Сибирского отделения РАМН; 

43) Региональная общественная организация «За демократию и права на-

родов»; 

44) Координационный совет международного Конгресса стран АТР; 

45) Торговое предприятие «Торговый дом «Минск»; 

46) Фонд сохранения и развития культурного наследия «Вместе множим 

добро второе десятилетие»; 



165 

47) Межрегиональная общественная организация в поддержку построе-

ния информационного общества «Информация для всех»; 

48) Независимый институт международного права; 

49) Международный благотворительный фонд гуманитарного взаимодей-

ствия; 

50) Международный фонд развития коренных малочисленных народов 

Севера, Сибири и Дальнего Востока РФ «БАТАНИ»; 

51) Международный фонд предпринимателей; 

52) Высшая школа государственного и муниципального управления Ка-

занский (Приволжский) федеральный университет; 

53) ООО «КОНЭКС»; 

54) Общероссийское отраслевое объединение работодателей лифтового 

комплекса «Федерация лифтовых предприятий»; 

55) Некоммерческое партнерство «Стратегия 76»; 

56) Некоммерческое партнерство «Клуб корпоративных филантропов»; 

57) Автономная некоммерческая организация высшего профессионально-

го образования «Открытый институт университета Йорк США»; 

58) ОСАО «РЕСО-Гарантия»; 

59) Приморское общественное движение поддержки социальных про-

грамм «МАРТ»; 

60) Российский микрофинансовый центр; 

61) «S.A. Ricci»; 

62) Научный центр бенчмаркинга и совершенствования, Ивановский го-

сударственный энергетический университет; 

63) Благотворительный фонд социального и духовного развития «Синер-

гия»; 

64) Фонд национальных проектов; 

65) ООО «Свирин Фэмили»; 

66) Кафедра ЮНЕСКО по морской экологии, Дальневосточный феде-

ральный университет; 
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67) Воронежский государственный технический университет; 

68) Журнал «Лучшие мировые практики пищевой безопасности»; 

69) ООО «Альтуэра»; 

70) Международная организация экономической кооперации «ГЕММА»; 

71) ООО «Научно-производственная фирма «Беркут»; 

72) Foundation of Implementation of Social Programs; 

73) Ассоциация адвокатов России за права человека; 

74) Региональное отделение Межрегиональной общественной организа-

ции «Центр противодействия коррупции в органах государственной власти» в 

Хабаровском крае; 

75) ЗАО «Внешнеторговое объединение Роснефтегазэкспорт»*; 

76) Некоммерческое партнерство «Национальное агентство промышлен-

ного маркетинга»; 

77) Некоммерческое партнерство «Корпоративная социальная ответст-

венность – Русский центр»; 

78) Международный благотворительный фонд «ЭКОГРАД»; 

79) ООО «Первая модульная компания»; 

80) World Organization for Development; 

81) Благотворительный Фонд Ольги Гавриловой; 

82) International Charity Foundation of Humanitarian Interaction; 

83) Foundation for promotion of science, education and medicine develop-

ment; 

84) JSC Foreign Trade Association - Rosneftegazexport Russian Foreign Trade 

Association†; 

85) Coordination Council of the International Congress of the Territories of 

Aisa Pacific Countries; 

86) Научно-исследовательский институт клинической медицины. 

 

                                                      
* Повтор п. 84. 
† Повтор п. 75. 
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Приложение 4 

Форма Карты идентификации опасностей и определения уровня рисков 

в области обеспечения производственной безопасности и охраны труда 

в ОАО «Газпром» (стандарт компании СТО Газпром 18000.1-002-2014, 

Приложение Б) 

 

Карта идентификации опасностей и определения уровня рисков 

_______________________________________________________ 
(наименование структурного подразделения) 

Номер карты_______        УТВЕРЖДАЮ 

Структурное подразделение:________________________ ____________________________________ 
          (должность) 
        __________   ________________________ 
          (подпись)  (расшифровка подписи) 
        «________»   ________________   20___г. 
 
 

Наиме-
нование 
произво-
дствен-

ного 
процесса 

Опасность 
Опасное 
событие 

Послед-
ствия 

Условия 
возник-
новения 
опасного 
события 

Сущест-
вующие 

меры 
управле-

ния 

Т
яж

ес
ть

 

В
ер

оя
тн

ос
ть

 

У
ро

ве
н

ь 
ри

ск
а Ссылка на Карту 

оценки риска (для 
высоких и средних 

рисков) 

К
ом

м
ен

та
ри

и
 

Допустимость риска 

Да Нет 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 

Опасности и оценки рисков возникновения профессиональных заболеваний, обусловленных вредны- 
ми факторами, представлены в материалах специальной оценки условий труда, а меры по их сниже-
нию – в плане (планах) мероприятий по улучшению и оздоровлению условий труда филиала (дочер-
него общества). 
 
 
Разработана 

Руководитель Рабочей группы _______________   __________   _____________________   __________ 
           (должность)         (подпись)     (расшифровка подписи)       (дата) 
 
Согласована 

Подразделение охраны труда 
и промышленной безопасности 
дочернего общества (филиала) _______________   __________   _____________________   __________ 
           (должность)         (подпись)     (расшифровка подписи)       (дата) 
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Приложение 5 

Матрица определения уровней рисков в области обеспечения производственной безопасности и охраны труда 

в ОАО «Газпром» (стандарт компании СТО Газпром 18000.1-002-2014, Приложение В) 

Описание тяжести последствий 

Вероятность 

А B C D E 

Событие не имело 
места в компании за 

последние 10 лет 

Событие имело ме-
сто в компании 1 раз 
за последние 10 лет 

Событие имело ме-
сто 1 раз в дочернем 
обществе или более 
одного раза в ком-
пании за последние 

10 лет 

Событие имело ме-
сто 1 раз в филиале 
или более 1 раза в 

дочерних обществах 
за последние 10 лет 

Событие имело ме-
сто более 1 раза в 

филиале за послед-
ние 10 лет 

Т
яж

ес
ть

 

1 

Незначительные травмы или 
ухудшение здоровья, не ока-
зывающие влияние на про-
изводительность труда и на 
жизнедеятельность 

     

2 

Травмы или обратимое 
ухудшение здоровья с поте-
рей трудоспособности до 15 
дней 

     

3 

Тяжелая травма или ухуд-
шение здоровья с потерей 
трудоспособности более 15 
дней, включая необратимый 
ущерб для здоровья 

     

4 

От 1 до 3 случаев постоян-
ной полной нетрудоспособ-
ности или несчастных случа-
ев с летальным исходом 

     

5 

Более чем 3 летальных исхо-
да в результате травмирова-
ния или профессионального 
заболевания 
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Приложение 6 

МЕТОДИЧЕСКИЕ РЕКОМЕНДАЦИИ 

ПО ОЦЕНКЕ ОРГАНИЗАЦИИ ВНУТРЕННЕГО КОНТРОЛЯ 

ФАКТОВ ХОЗЯЙСТВЕННОЙ ЖИЗНИ КОРПОРАЦИИ 

 

Предназначены для специальных подразделений внутреннего контроля 

корпораций, внутренних и внешних аудиторов. 

 

Цель оценки:   

Для службы внутреннего 
контроля 

 
сформировать надлежащее информационное обеспечение 
принятия советом директоров и высшим исполнительным 
руководством корпорации управленческих решений в об-
ласти оптимизации такого распределения с целью повы-
шения эффективности внутреннего контроля, осуществ-
ляемого на основе интегрированного подхода 

 

   

Для внутренних аудиторов 

 

независимо обеспечить разумную уверенность совета ди-
ректоров, высшего исполнительного руководства корпора-
ции в том, что фактическое распределение обязанностей и 
полномочий в области внутреннего контроля фактов хо-
зяйственной жизни способствует эффективному достиже-
нию целей корпорации и требованиям применимых норма-
тивных правовых актов 

 

   

Для внешних аудиторов 
 

достичь понимания организационного аспекта внутреннего 
контроля аудируемого лица, чтобы иметь возможность вы-
явить и оценить риски существенного искажения его фи-
нансовой отчетности 

 

 

 

Задачи оценивающих лиц: 

1. Оценить распределение обязанностей и полномочий в области внутреннего контроля фак-
тов хозяйственной жизни корпорации исходя из корпоративных регулирующих документов 
  
2. Оценить фактическое распределение обязанностей и полномочий в области внутреннего 
контроля в корпорации 
  
3. Предложить усовершенствованный вариант распределения контрольных обязанностей и 
полномочий (если применимо), в котором внутренним контролем будут охвачены все эконо-
мические, социальные и экологические цели корпорации, а обязанности и полномочия уча-
ствующих лиц, служб будут рационально дополнять друг друга 
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Информационное обеспечение оценки: 

1. Нормативные правовые 
акты, регламентирующие 
внутренний контроль фактов 
хозяйственной жизни 

 

Федеральный закон «О бухгалтерском учете», а также до-
кументы, регулирующие внутренний контроль отдельных 
категорий субъектов, в частности, Федеральные законы 
«Об акционерных обществах», «Об обществах с ограни-
ченной ответственностью», Требования к организации 
системы внутреннего контроля, утвержденные приказом 
Федеральной налоговой службы Российской Федерации от 
16.06.2017 № ММВ-7-15/509@, Положение о Плане счетов 
бухгалтерского учета для кредитных организаций и поряд-
ке его применения (утв. Банком России 27.02.2017 № 579-
П) и другие 

 

   

2. Рекомендации регуляторов 
и профессиональных сооб-
ществ 

 

Информация Минфина России № ПЗ-11/2013 «Организа-
ция и осуществление экономическим субъектом внутрен-
него контроля совершаемых фактов хозяйственной жизни, 
ведения бухгалтерского учета и составления бухгалтер-
ской (финансовой) отчетности», письмо Росимущества от 
11.12.2013 № ОД-08/58104 «О создании службы внутрен-
него контроля», Методические рекомендации по организа-
ции бухгалтерского учета в сельском хозяйстве в связи с 
принятием Федерального закона от 6 декабря 2011 г. 
N 402-ФЗ «О бухгалтерском учете» ФГБУ «Центр экс-
пертно-аналитической оценки эффективности деятельно-
сти агропромышленного комплекса» и другие 

 

   

3. Внутрикорпоративные ре-
гулирующие документы 

 

Устав корпорации, кодекс корпоративного управления, по-
ложение о совете директоров, положение о правлении, поло-
жение о ревизионной комиссии, положение о комитете  по  
аудиту, других комитетах совета директоров, стандарты  (ру-
ководства) систем менеджмента в корпорации, политика 
внутреннего аудита, положение о внутреннем контроле, 
стандарты (методики) внутреннего контроля, положения о 
структурных подразделениях, должностные инструкции и 
другие 

 

   
4. Документы, подтвер-
ждающие реализацию кон-
трольных полномочий и вы-
полнение контрольных обя-
занностей 

 Решения общего собрания акционеров, участников, совета 
директоров, его комитетов, приказы, распоряжения, отче-
ты должностных лиц, акты (отчеты, заключения) внутрен-
них проверок 
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Инструмент оценки: 

матрица организации внутреннего контроля. 
Таблица 

Матрица организации внутреннего контроля 

Цели 

Само-
контроль 

Руководя-
щий 

контроль 

Специальный 
контроль 

Независимый 
контроль 

С
уб

ъ
ек

т 
1 

С
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т 
2 

К
он

тр
ол

ь
н

ая
 г

р
аф

а 
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) 
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1 
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2 
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) 
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р
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а 
(г

р.
 8

 +
 г

р.
 9

 +
 г

р.
 1

0
) 

В
н
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н
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В
н
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и
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К
он

тр
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ь
н

ая
 г

р
аф

а 
(г

р.
 1

2 
+

 г
р.

 1
3)

 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 

Бизнес 
Цель 1 П. 1 П. 1 2 П. 1 П. 1 2 П. 1 - - 1 П. 1 П. 1 2 

Цель 2 П. 2 П. 2 2 П. 2 П. 2 2 П. 2 - - 1 П. 2 П. 2 2 

Цель n П. 3 П. 3 2 П. 3 П. 3 2 П. 3 - - 1 П. 3 П. 3 2 

Соци-
альный 
аспект 

Цель 1 П. 4 П. 4 2 П. 4 П. 4 2 П. 4 П. 1 - 2 П. 4 П. 4 2 

Цель 2 П. 5 П. 5 2 П. 5 П. 5 2 П. 5 П. 2 - 2 П. 5 П. 5 2 

Цель n П. 6 П. 6 2 П. 6 П. 6 2 П. 6 П. 3 - 2 П. 6 П. 6 2 

Эко-
логия 

Цель 1 П. 7 П. 7 2 П. 7 П. 7 2 П. 7 - П. 1 2 П. 7 П. 7 2 

Цель 2 П. 8 П. 8 2 П. 8 П. 8 2 П. 8 - П. 2 2 П. 8 П. 8 2 

Цель n П. 9 П. 9 2 П. 9 П. 9 2 П. 9 - П. 3 2 П. 9 П. 9 2 

 

Назначение матрицы – оценка распределения ответственности за внут-

ренний контроль фактов хозяйственной жизни в экономических, социальных и 

экологических целях между лицами / подразделениями корпорации по четырем 

контрольным линиям (самоконтроль, руководящий, специальный, независимый 

контроль) с тем, чтобы все цели – экономические, социальные и экологические 

– проходили эти «фильтры» внутреннего контроля. 

Подлежащее матрицы составляется исходя из целей корпорации. Сказуе-

мое матрицы составляется исходя из организованных в корпорации линий 

внутреннего контроля. В каждой линии указываются субъекты, которые реали-

зуют этот вид внутреннего контроля. 

В ячейках на пересечении строк (целей корпорации) и граф (субъектов 

внутреннего контроля) делаются ссылки на внутренние регулирующие доку-
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менты, которыми устанавливаются полномочия и ответственность в части 

внутреннего контроля соответствующих целей. В ячейках контрольной графы 

каждой из линий контроля суммируются значения по строке соответствующей 

цели (например, в табл. значение в контрольной графе для экономической цели 

1 в линии «Самоконтроль» будет равно сумме значений по графам (2) и (3)). 

Если для конкретной цели сумма в контрольной графе равна 0, это значит, что 

данная цель не контролируется в соответствующей контрольной линии. Это 

сигнал «узкого» места внутреннего контроля, нарушения принципа комплекс-

ности. При наличии нескольких уполномоченных по одному виду контроля 

проводится детальный анализ их ролей на предмет дублирования. 

При составлении этой матрицы в MS Excel в дополнение к значениям 

ячеек можно делать примечания с комментариями в отношении распределения 

контрольных полномочий 

В табл. приведен условный пример заполнения матрицы. Внутренний кон-

троль социальных и экологических целей на практике может совмещаться в силу 

взаимосвязанности этих целей (например, контроль со стороны вице-президента 

по экологической и промышленной безопасности, службы охраны труда). 

Виды последовательно составляемых матриц: 

1) матрица, отражающая распределение обязанностей и полномочий в об-

ласти внутреннего контроля исходя из корпоративных регулирующих докумен-

тов (нормативная). 

Для ее составления используется устав корпорации, ее организационная 

структура, кодекс корпоративного управления, положение о совете директоров, 

положение о правлении, положение о ревизионной комиссии, положение о ко-

митете  по  аудиту,  других комитетах совета директоров, стандарты  (руково-

дства) систем менеджмента в корпорации, политика внутреннего аудита, поло-

жение о внутреннем контроле, положения о структурных подразделениях, 

должностные инструкции и другие документы регулирующего характера. 
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Эта матрица позволяет оценить оптимальность запланированного органи-

зационного аспекта внутреннего контроля, соблюдение требований примени-

мых нормативных правовых актов при его разработке, скоординированность 

положений внутренних регулирующих документов и его пригодность для целей 

корпоративной устойчивости. 

Подлежащее матрицы допустимо формировать укрупнено с дальнейшей 

отдельной детализацией целей при необходимости или сразу представлять в 

нем конкретизированные цели в экономическом, социальном и экологическом 

аспектах; 

2) матрица, отражающая фактическое распределение обязанностей и пол-

номочий в области внутреннего контроля в корпорации (фактическая). 

Для ее составления дополнительно потребуются результаты внутренних и 

внешних проверок организации внутреннего контроля; 

3) целевая матрица, отражающая усовершенствованный вариант органи-

зации внутреннего контроля для корпорации. 

Адресаты результатов оценки: 

1) если оценка выполнена службой внутреннего контроля – совет дирек-

торов и высшее исполнительное руководство корпорации; 

2) если они применяются внутренними аудиторами – совет директоров 

(аудиторский комитет совета директоров) в случае функциональной подчинен-

ности ему. 
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Приложение 7 

РЕКОМЕНДАЦИИ ПО ФОРМИРОВАНИЮ УЧЕТНОЙ ПОЛИТИКИ КОРПОРАЦИИ 

НА ОСНОВЕ ИНТЕГРИРОВАННОГО ПОДХОДА К ВНУТРЕННЕМУ КОНТРОЛЮ 

ФАКТОВ ЕЕ ХОЗЯЙСТВЕННОЙ ЖИЗНИ 

Организационный аспект учетной политики (пример): 

1. Общество обязано организовать и осуществлять внутренний контроль ведения 
бухгалтерского учета и составления бухгалтерской (финансовой) отчетности. 

2. Самоконтроль ведения бухгалтерского учета и составления бухгалтерской (фи-
нансовой) отчетности осуществляется главным бухгалтером Общества. 

3.  Руководящий контроль процесса ведения бухгалтерского учета и составления бух-
галтерской (финансовой) отчетности осуществляется генеральным директором Общества. 

4. Руководящий контроль содержания бухгалтерской (финансовой) отчетности осу-
ществляется Советом директоров Общества и общим собранием акционеров Общества. 
Независимый контроль ведения бухгалтерского учета и составления бухгалтерской (фи-
нансовой) отчетности осуществляется службой внутреннего аудита Общества и ревизион-
ной комиссией Общества. 

5. Независимый контроль ведения бухгалтерского учета и составления бухгалтер-
ской (финансовой) отчетности осуществляется службой внутреннего аудита Общества и 
ревизионной комиссией Общества. 

Инвентаризация основных средств (пример, выборочные положения): 

1. Инвентаризация основных средств проводится не реже одного раза в три года. 
2. Величина межинвентаризационного периода ставится в обратную зависимость от 

тяжести последствий утраты основных средств, утраты ими их полезных свойств и ее веро-
ятности. 

3. Регулярно перед проведением годовой инвентаризации главным бухгалтером 
Общества оценивается необходимость пересмотра установленного межинвентаризацион-
ного периода для каждой группы однородных объектов основных средств. 

4. Оценка тяжести последствий рисковых ситуаций дается из оценок степени влия-
ния на ее экономические, социальные, экологические цели морального износа основных 
средств, потери ими их полезных физических характеристик, полной утраты таких объек-
тов; возможности их полноценного замещения в случае утраты; скорости полноценного 
замещения. 

5. Оценка вероятности наступления рисковой ситуации дается исходя из суждения о 
подверженности группы однородных объектов, отдельных объектов основных средств фи-
зическому, моральному износу и присвоению. 

6. Для обобщения этих оценок используется документ «Сводная оценка рисков ут-
раты основных средств» (Приложение 1). 

7. Для каждой группы (объекта) основных оценки вероятности их утраты и тяжести 
ее последствий выносится в рабочей таблице «Оценка риска утраты группы (объекта) ос-
новных средств» (Приложение 2) 

8. Итоговые оценки тяжести последствий и вероятности рисковых ситуаций для ка-
ждой группы, отдельных объектов основных средств переносятся в матрицу периодично-
сти инвентаризации основных средств (Приложение 3). 

9. На основании определенных межинвентаризационных периодов планируется 
проведение предстоящих годовых инвентаризаций объектов основных средств с использо-
ванием документа «Сроки годовой инвентаризации основных средств» (Приложение 4). 
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Приложение 1 
 к приказу___ от ___ №___ 

Сводная оценка рисков утраты основных средств 

Критерий 

Компьютерная техника Инфраструктура 

Т
ел
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и
я
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е 
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С
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ы
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и
н

ф
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ст
ру
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ур

а 

1.1. Степень влияния 
на бизнес-цели 

       

 

1.2. Степень влияния 
на соц.-экол. цели 

       

1.3. Доступность 
ресурсов для полно-
ценного замещения 

       

1.4. Скорость полно-
ценного замещения 

       

Итоговая оценка 
тяжести последствий 

       

2.1. Подверженность 
физ. износу 

       

 

2.2. Подверженность 
моральному износу 

       

2.3. Подверженность 
присвоению 

       

Итоговая оценка 
вероятности 

       

Примечание к табл.: дается качественная оценка с использованием категорий «высокая», 
«средняя», «низкая» 
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Приложение 2 
 к приказу___ от ___ №___ 

Оценка риска утраты группы (объекта) основных средств 

Группа / объект: ___________________________________________________________________________________________ 

Критерий Обоснование Оценка 

1. Тяжесть последствий утраты, повреждения 

1.1. Степень влия-
ния на бизнес-цели 

Цели  
 

Роль  

1.2. Степень влия-
ния на соц.-экол. 
цели 

Цели  

 Роль  

1.3. Доступность 
ресурсов 
для  полноценного 
замещения 

Стоимость 
приобретения, 
создания 

 Фи-
нанси-
рова-
ние 

 

 
Количество 
предложений 
поставщиков 
(если приме-
нимо)  

 

1.4. Скорость 
полноценного 
замещения 

Сроки полу-
чения финан-
сирования 

 Сроки ввода 
в эксплуатацию 

 Минимальный 
срок замещения 

 
 

2. Вероятность утраты, повреждения 
2.1. Подвержен-
ность физ. износу 

Режим 
работы 

 Время 
работы 

 Коэффициент 
загрузки 

 
 

2.2. Подвержен-
ность мор. износу 

 
 

2.3. Подвержен-
ность присвоению 
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Приложение 3 
 к приказу___ от ___ №___ 

Матрица периодичности инвентаризации основных средств 

  ВЕРОЯТНОСТЬ 

  Низкая Средняя Высокая 

Т
Я

Ж
Е

С
Т

Ь
 

П
О

С
Л

Е
Д

С
Т

В
И

Й
 

Низкая 
   

Средняя 
   

Высокая 
   

 

 – ежегодная инвентаризация; 

 – инвентаризация раз в 2 года; 

 – инвентаризация раз в 3 года 

 
Приложение 4 

 к приказу___ от ___ №___ 

Сроки годовой инвентаризации основных средств 

Группа объектов ОС 

Последняя годовая 
инвентаризация 

Предстоящая годовая 
инвентаризация 

год не позднее, год планируемая, год 

1. Серверы    
2. Сетевое оборудование    
3. Другая комп. техника    
4. Дизель-генераторы    
5. Другая инфраструктура    
6. Телефония    
7. Мебель    
8. Прочие ОС    
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Приложение 8 

МИНИСТЕРСТВО ФИНАНСОВ РОССИЙСКОЙ ФЕДЕРАЦИИ 
 

ИНФОРМАЦИЯ 
N ХХ-ХХ/20ХХ 

 
ПРИНЦИПЫ ОРГАНИЗАЦИИ ЭКОНОМИЧЕСКИМ СУБЪЕКТОМ 

ВНУТРЕННЕГО КОНТРОЛЯ ФАКТОВ ХОЗЯЙСТВЕННОЙ ЖИЗНИ 
 

ИНФОРМАЦИЯ N ХХ-ХХ/20ХХ 
ПРИНЦИПЫ ОРГАНИЗАЦИИ ЭКОНОМИЧЕСКИМ СУБЪЕКТОМ 
ВНУТРЕННЕГО КОНТРОЛЯ ФАКТОВ ХОЗЯЙСТВЕННОЙ ЖИЗНИ 

Стр. Х 

 

I. Общие положения 

 

1. В соответствии со статьей 19 Федерального закона «О бухгалтерском учете» эко-
номический субъект обязан организовать и осуществлять внутренний контроль совершае-
мых фактов хозяйственной жизни. 

2. Настоящий документ содержит рекомендации по организации и осуществлению эко-
номическим субъектом (за исключением организаций сектора государственного управления) 
внутреннего контроля, предусмотренного статьей 19 Федерального закона «О бухгалтерском 
учете» (далее – внутренний контроль). 

Внутренний контроль, предусмотренный иными федеральными законами, организу-
ется и осуществляется экономическим субъектом в соответствии с такими федеральными 
законами. 

3. Экономический субъект устанавливает цели своей деятельности в экономическом, 
социальном и экологическом аспектах. 

Согласно Концепции перехода Российской Федерации к устойчивому развитию, ут-
вержденной Указом Президента Российской Федерации от 1 апреля 1996 г. N 440, в Россий-
ской Федерации осуществляется последовательный переход к устойчивому развитию, обес-
печивающий сбалансированное решение социально-экономических задач и проблем сохра-
нения благоприятной окружающей среды и природно-ресурсного потенциала в целях удов-
летворения потребностей нынешнего и будущих поколений людей. 

Достижение целей устойчивого общественного развития возможно лишь при вклю-
чении всех экономических субъектов в решение социальные и экологических проблем в хо-
де осуществления хозяйственной деятельности и взаимодействия с заинтересованными ли-
цами. 

4. Внутренний контроль фактов хозяйственной жизни – это наблюдение за фактами 
хозяйственной жизни и оценка их соответствия критериям, определенным в системе управ-
ления экономическим субъектом исходя из его экономических и социально-экологических 
целей, по результатам чего на деятельность экономического субъекта, среду ее ведения мо-
жет быть оказано управленческое воздействие для их приведения к целевым параметрам. 

Цель внутреннего контроля фактов хозяйственной жизни – информационное обеспе-
чение принятия решений, направленных на эффективное достижение экономическим субъ-
ектом его целей по созданию экономических, а также социальных и экологических ценно-
стей при условии соблюдения требований применимых регулирующих документов и обес-
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печения заинтересованных сторон качественной отчетной информацией. 

5. Объект внутреннего контроля экономического субъекта – вся его деятельность, 
обусловленная его экономическими, социальными и экологическими целями, и среда ее ве-
дения в части, на которую можно оказывать управленческое воздействие. 

6. Эффективности внутреннего контроля способствует его организация на основе ин-
тегрированного подхода. Компонентами интегрированного подхода к внутреннему контро-
лю являются: 

а)  обусловленность внутреннего контроля целями экономического субъекта; 

б) интеграция внутреннего контроля во все компоненты деятельности; 

в) интегрированное функционирование всех компонентов процесса внутреннего кон-
троля. 

 

II. Общие принципы внутреннего контроля 

 

7. Все операции экономического субъекта сами по себе или в составе более крупных 
процессов контролируются исходя из экономических, социальных и экологических целей 
экономического субъекта. 

Сквозное внедрение социальных и экологических целей в деятельность экономиче-
ского субъекта подразумевает сквозной контроль их достижения. Осуществление сквозного 
контроля в социальных и экологических целях в дополнение к экономическим целям не тре-
бует обязательного создания параллельных объемных контрольных структур. Специфика 
участия должностных лиц, подразделений экономического субъекта в таком контроле, не-
обходимость структурного выделения специального контроля определяются исходя из 
принципа эффективности. 

8. Внутренний контроль в экономических, социальных и экологических целях осуще-
ствляется на основе риск-ориентированного подхода по единым для всех подразделений 
экономического субъекта стандартам. Объем документов внутреннего контроля должен 
быть необходимым и достаточным для обеспечения его эффективности и оперативности. 

9. В экономическом субъекте должны быть назначены лица, ответственные за контроль в 
социальных, экологических целях на общеорганизационном уровне. 

Централизация этих функций индивидуальна, она зависит от организационной струк-
туры экономического субъекта, степени автоматизации его процессов и других особенно-
стей. 

10. Результаты внутреннего контроля должны обладать разумной степенью надежно-
сти; для их получения используются наилучшая доступная исходная информация, примени-
мые допущения, прозрачные методы. 

Разумная надежность – достаточно высокая, но не абсолютная степень надежности, 
ограниченная различными факторами: несплошным выполнением контрольных процедур, 
качеством исходной информации, экспертным характером контрольной деятельности и дру-
гими. 

Социальные и экологические риски нередко новы для экономического субъекта или 
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возникают внезапно, но имеют серьезные последствия, более длительный срок воздействия, 
чем тот, который принято анализировать в экономическом субъекте, трудно поддаются из-
мерению и описанию традиционными методами. Результаты внутреннего контроля опера-
ций экономического субъекта, связанных с этими рисками, должны обладать той же степе-
нью надежности, что контроля в экономических целях. 

 

III. Среда внутреннего контроля 

 

11. Внутренний контроль экономического субъекта осуществляется в организацион-
ной среде. Организационная среда определяется: 

а) организационной культурой (базовыми ценностями, допущениями, обычаями); 

б) организационной структурой, распределением полномочий и ответственности; 

в) отношением к рискам и возможностям; 

г) мерами воздействия на желательные и нежелательные процессы. 

12. Организационная среда не относится к элементам внутреннего контроля, но от 
организационной среды зависит эффективность внутреннего контроля. 

13. На формирование благоприятной для эффективного внутреннего контроля орга-
низационной среды влияют следующие условия: 

а) установлены экономические, социальные и экологические цели экономического 
субъекта; определены и реализуются стратегические и операционные планы их достижения; 
цели и планы установлены с ясностью, необходимой для понимания участвующими лицами 
того, что от них требуется в данном операционном контексте; 

б) совет директоров и руководство экономического субъекта демонстрирует значи-
мость экономических, социальных и экологических целей экономического субъекта; 

в) определена и транслируется желаемая организационная культура; 

г) установлена организационная структура, распределены полномочия и ответствен-
ность, совет директоров экономического субъекта фактически осуществляет свои функции; 

д) меры реагирования на желательные и нежелательные изменения обязательны и 
адекватны. 

 

IV. Процесс, ресурсы и оценка внутреннего контроля 

 

14. Основными элементами процесса внутреннего контроля экономического субъекта 
являются: 

а) оценка рисков; 

б) контрольная реакция. 

15. Оценка рисков предполагает соблюдение следующих правил: 

а) выявляются факторы рисков, связанных с достижением экономических и социаль-
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но-экологических целей, установленных в экономическом субъекте для соответствующего 
уровня; 

б) оценивается влияние этих рисков на достижение экономических и социально-
экологических целей; при этом принимаются во внимание вероятность наступления риско-
вых ситуаций, степень их влияния на экономический субъект, управляемость (скорость и 
длительность воздействия рисковой ситуации на цели, возможность его устранения, способ-
ность восстановления после отрицательных последствий) 

16. Контрольная реакция планируется и реализуется по следующим правилам: 

а) контрольная реакция определяется на основе оценки выявленных рисков, связан-
ных с достижением экономических, социальных и экологических целей экономического 
субъекта; 

б) контрольная реакция способствует снижению рисков до приемлемого уровня; 

в) экономический субъект выпускает и использует отчеты, раскрывающие результаты 
внутреннего контроля; при их формировании учитываются информационные ожидания 
стейкхолдеров и требования регулирующих документов. 

17. Эффективности внутреннего контроля способствует соблюдение следующих пра-
вил его ресурсного обеспечения: 

а) информационная система экономического субъекта построена с учетом нужд внут-
реннего контроля и используется в этих нуждах; 

б) для осуществления внутреннего контроля выделяются иные необходимые и доста-
точные ресурсы. 

18. Контроль дизайна и функционирования внутреннего контроля предполагает: 

а) идентификацию и оценку изменений, которые могут существенно повлиять на 
внутренний контроль; 

б) выполнение процедур постоянной и периодической оценки внутреннего контроля 
экономического субъекта. 

 

V. Организация внутреннего контроля 

 

19. Организация внутреннего контроля определяется в зависимости от характера и 
масштабов деятельности экономического субъекта, особенностей его системы управления, 
требований нормативных правовых актов. 

20. При организации внутреннего контроля необходимо исходить из того, что: 

а) внутренний контроль должен осуществляться на всех уровнях управления эконо-
мическим субъектом, во всех его подразделениях; 

б) в осуществлении внутреннего контроля должен участвовать весь персонал эконо-
мического субъекта в соответствии с его полномочиями и обязанностями; 

в) полезность внутреннего контроля должна быть сопоставима с затратами на его ор-
ганизацию и осуществление. 

21. Организация и оценка внутреннего контроля может осуществляться экономиче-
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ским субъектом самостоятельно или (и) внешним консультантом. 

22. Для организации внутреннего контроля экономический субъект может создать 
подразделение внутреннего контроля. 

23. Подразделение внутреннего контроля экономического субъекта: 

а) осуществляет методическое обеспечение организации и осуществления внутренне-
го контроля; 

б) координирует деятельность подразделений по организации и осуществлению 
внутреннего контроля. 

24. Внутренний контроль на уровне экономического субъекта, его подразделений и 
отдельных процессов организуется по следующим линиям: 

а) самоконтроль; 

б) руководящий контроль; 

в) специальный контроль; 

г) независимый контроль. 

25. Самоконтроль осуществляется владельцем контролируемого процесса. Владелец 
процесса несет ответственность за контроль в экономических, социальных и экологических 
целях. Помимо него, субъектами самоконтроля являются иные участвующие в реализации 
контролируемого процесса лица (структуры). 

26. Руководящий контроль – контроль со стороны лиц (структур), которым непосред-
ственно подотчетен владелец контролируемого процесса. 

27. Специальный контроль могут осуществлять управление безопасности, управле-
ние правового обеспечения, подразделения внутреннего контроля и риск-менеджмента, тех-
ническое управление, финансовое управление, служба охраны труда и другие подразделе-
ния. Согласно п. 8 настоящего документа должны быть назначены лица, ответственные за 
контроль в социальных и экологических целях экономического субъекта. 

28. Независимый контроль проводится подразделением внутреннего аудита (внут-
ренним аудитором) и (или) ревизионной комиссией (ревизором) экономического субъекта. 

29. Самоконтроль, руководящий, специальный и независимый контроль осуществля-
ются на уровнях экономического субъекта, его подразделений и процессов. 

Пример формирования линий внутреннего контроля, указанных в п. 24 настоящего 
документа, на уровне экономического субъекта в целом приведен в приложении N 1 к на-
стоящему документу. 

30. Каждая линия внутреннего контроля, указанная в п. 24 настоящего документа, 
включает контроль в экономических, социальных и экологических целях. Такой контроль 
может быть сосредоточен в одних руках и распределен между разными лицами (структура-
ми). 

31. Экономические, социальные и экологические цели контролируются в следующих 
аспектах: 

а) эффективность деятельности, сохранность активов; 

б) достоверность и своевременность отчетности; 
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в) соблюдение требований применимых нормативных правовых актов. 

32. Каждая линия внутреннего контроля, указанная в п. 24 настоящего документа, 
функционирует на основе правил, указанных в пунктах 15 – 18 настоящего документа. Это 
не означает, что каждый этап процесса внутреннего контроля должен самостоятельно вы-
полняться в рамках каждой контрольной линии на каждом уровне: например, при осуществ-
лении самоконтроля, руководящего, специального, независимого контроля для выявления, 
оценки и ранжирования рисков контролер может пользоваться картой и матрицей рисков, 
разработанных в экономическом субъекте с участием владельцев процессов. 

33. Планирование организационного аспекта внутреннего контроля, последующего 
контроля сохранения его дизайна и разработки решений по его совершенствованию, кон-
троля содержания внутренних регулирующих документов экономического субъекта на 
предмет наличия в них положений, регулирующих внутренний контроль в соответствии его 
утвержденным дизайном, дополнительной оценки правильности распределения целей внут-
ри экономического субъекта могут осуществляться с использованием матрицы организации 
внутреннего контроля. 

Форма матрицы организации внутреннего контроля экономического субъекта приве-
дена в приложении N 2 к настоящему документу. 

34. Для принятия решений по улучшению организации внутреннего контроля эконо-
мического субъекта формируются следующие варианты матриц: 

а) нормативная матрица, отражающая распределение обязанностей и полномочий в 
области внутреннего контроля исходя из внутренних регулирующих документов экономи-
ческого субъекта. 

б) фактическая матрица, показывающая реальное распределение обязанностей и пол-
номочий в области внутреннего контроля в экономическом субъекте; 

в) целевая матрица как усовершенствованная модель организации внутреннего кон-
троля исходя из требований нормативных правовых актов, характера и масштабов деятель-
ности экономического субъекта, особенностей его системы управления. 

35. При организации и осуществлении внутреннего контроля совершаемых фактов 
хозяйственной жизни субъект малого предпринимательства руководствуется требованием 
рациональности. В случае если какие-либо элементы внутреннего контроля не могут быть 
применены субъектом малого предпринимательства, его руководитель может организовать 
внутренний контроль любым другим способом, который обеспечивает достижение целей 
субъекта малого предпринимательства и осуществления внутреннего контроля. Например, 
руководитель субъекта малого предпринимательства может принять на себя все функции по 
организации и осуществлению внутреннего контроля; если численность персонала эконо-
мического субъекта не позволяет осуществить разграничение полномочий и ротацию обя-
занностей, субъект малого предпринимательства может использовать другие процедуры 
внутреннего контроля, которые позволяют покрыть имеющиеся риски (сверку, надзор). 
Аналогичный подход может применяться отдельными формами некоммерческих организа-
ций. 
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«Принципы организации экономическим субъектом 
внутреннего контроля фактов хозяйственной жизни» 

ПРИМЕР 
ФОРМИРОВАНИЯ ЛИНИЙ ВНУТРЕННЕГО КОНТРОЛЯ 

НА ОБЩЕОРГАНИЗАЦИОННОМ УРОВНЕ 

1. Самоконтроль: 
а) единоличный исполнительный орган экономического субъекта; 
б) коллегиальный исполнительный орган экономического субъекта. 
2. Руководящий контроль: 
а) собственник(-и) экономического субъекта; 
б) совет директоров (наблюдательный совет) экономического субъекта; 
в) комитеты совета директоров (наблюдательного совета) экономического субъекта. 
3. Специальный контроль: специальные подразделения технического контроля, внут-

реннего контроля, риск-менеджмента, комплаенс-контроля, лица (структуры), уполномочен-
ные на осуществление контроля в экологических и социальных целях и другие. 

4. Независимый контроль: 
а) подразделение внутреннего аудита (внутренний аудитор) экономического субъекта; 
б) ревизионная комиссия (ревизор) экономического субъекта. 
 

Приложение N 2 
к информации ХХ-ХХ/20ХХ 

 «Принципы организации экономическим субъектом 
внутреннего контроля фактов хозяйственной жизни» 

МАТРИЦА ОРГАНИЗАЦИИ ВНУТРЕННЕГО КОНТРОЛЯ 
ФАКТОВ ХОЗЯЙСТВЕННОЙ ЖИЗНИ ЭКОНОМИЧЕСКОГО СУБЪЕКТА 

Цели 

Самоконтроль 
Руководящий 

контроль 
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Цель 1            
Цель 2            

…            
Цель n            

Социаль-
ный 

аспект 

Цель 1            
Цель 2            

…            
Цель n            

Экология 

Цель 1            
Цель 2            

…            
Цель n            
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В ячейках таблицы отмечается / характеризуется осуществление внутреннего контроля 
целей соответствующими субъектами. 

Внутренний контроль социальных и экологических целей может совмещаться в силу 
взаимосвязанности этих целей (например, контроль со стороны вице-президента по эко-
логической и промышленной безопасности, службы охраны труда) 
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