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Аннотация: В целях эффективного выполнения функций в области внутреннего контроля в зависимости от 

масштаба и характера деятельности организации создают службы внутреннего контроля, внутреннего аудита, 

управления рисками, экономической безопасности; при этом функционал данных структур четко не определен. 

Основной целью проведенного исследования является распределение обязанностей и ответственности за принятие 

и реализацию решений в области внутреннего контроля, обеспечивающих согласованность и эффективность реа-

лизуемых мер при одновременном отсутствии дублирования функций. Статья посвящена исследованию системы 

внутреннего контроля экономического субъекта. Выявлена функциональная взаимосвязь между уровнем зрелости 

системы внутреннего контроля и организационной структурой экономического субъекта. Рассмотрены структура 

органов контроля и их функционал исходя из уровня зрелости системы внутреннего контроля экономического 

субъекта. Графически отображен механизм прямой и обратной связи, характерный для полнофункционального 

внутреннего контроля. На основе обобщения теоретических положений определена роль деятельности служб 

внутреннего контроля как инструмента по обеспечению состояния экономической безопасности организации. 

Предложенный в статье механизм функционирования структурных подразделений, вовлеченных в систему внутрен-

него контроля, способствует повышению эффективности управления бизнесом и снижению негативного влияния 

внешних и внутренних факторов. В процессе развития экономического субъекта структура внутреннего контроля 

должна пересматриваться с учетом формирования единой методологической основы для всех подразделений. В ре-

зультате исследования было рекомендовано периодически (не реже одного раза в год) пересматривать функции под-

разделений в системе внутреннего контроля, используя при этом описанный в исследовании порядок действий. 

 

ВВЕДЕНИЕ 

На сегодняшний день в условиях неустойчивости  

и неопределенности перспектив развития бизнес стал-

кивается с быстро меняющимися рисками и угрозами, 

нейтрализация и купирование которых обеспечивают 

экономическую безопасность предприятия. Существует 

множество подходов к пониманию экономической 

безопасности, из которых нами выделены два основ-

ных. Согласно первому «экономическая безопасность 

организации» рассматривается как состояние, в кото-

ром находится тот или иной экономический субъект на 

определенном этапе своего развития [1]. Экономиче-

ская безопасность – состояние, обеспечивающее ста-

бильность функционирования организации, ее финан-

совое равновесие, возможность выполнения поставлен-

ных целей и задач, способность к дальнейшему разви-

тию и совершенствованию [2]. 

Второй подход рассматривает экономическую без-

опасность как деятельность по ее обеспечению. Обеспе-

чение экономической безопасности является актуальным 

вопросом для всех организаций, в том числе и для тех, 

которые не имеют в структуре собственной службы 

безопасности [3]. Поскольку невозможно возложить 

функции, требующие разного образовательного профиля 

и трудовых навыков, на одно подразделение [4], решени-

ем вопросов экономической безопасности занимаются 

различные подразделения организации (юридическая 

служба, защищающая права и обязанности; IT-службы, 

обеспечивающие информационную безопасность, ее кон-

фиденциальность; служба снабжения, закупающая мате-

риальные ценности по более привлекательным ценам,  

и т. д.). Лица, ответственные за корпоративное управле-

ние, в случае их участия в руководстве организацией 

также обеспечивают экономическую безопасность. 

Масштабы потерь в результате недобросовестных дей-

ствий со стороны руководства организации, как прави-

ло, намного существеннее по сравнению с умышлен-

ными действиями рядовых сотрудников [5]. Это объяс-

няется прежде всего наличием прямого доступа руко-

водства к скрытым инструментам по обходу средств 

контроля в результате их неправомерных действий [6]. 

Обеспечение экономической безопасности достигается 

при условии реализации экономического потенциала 

хозяйствующего субъекта с учетом недопущения и ми-

нимизации рисков хозяйственной деятельности [7]. 

Комитет спонсорских организаций Комиссии Тред-

вея (англ. The Committee of Sponsoring Organizations of 

the Treadway Commission, COSO) определяет управле-

ние рисками «как процесс, осуществляемый Советом 

директоров, исполнительным руководством и другими 

сотрудниками, который начинается при разработке 

стратегии и затрагивает всю деятельность организации. 

Он направлен на выявление потенциальных событий, 

которые могут влиять на компанию, и управление свя-

занным с этими событиями риском, а также контроль за 

не превышение риск-аппетита организации и предос-

тавление разумной уверенности в достижении ее це-

лей»1. Поскольку в любой системе управления всегда 

                                                            
1Управление рисками организаций Интегрированная мо-

дель. Краткое изложение. Концептуальные основы //  

The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway 

Commission.  

URL: https://www.coso.org/documents/coso_ERM_Executive 

Summary_Russian.pdf. 
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присутствует контроль, то внедрение системы внут-

реннего контроля является одним из распространен-

ных методов, которые руководство может использо-

вать для поддержания риска в рамках своего риск-

аппетита. 

Таким образом, с учетом вышесказанного можно 

прийти к выводу, что «внутренний контроль» и «эко-

номическая безопасность» тесно взаимосвязаны и яв-

ляются неотъемлемыми составляющими процесса 

управления рисками в системе внутреннего контроля. 

Внутренний контроль в отношении обеспечения эконо-

мической безопасности предприятия представляет со-

бой комплекс мероприятий, обеспечивающих сохране-

ние имущества, снижение рисков, предотвращение мо-

шенничества и злоупотреблений персонала. Качествен-

ное взаимодействие этих функций поможет обеспечить 

максимальное покрытие рисков, снизить дублирование 

контрольных процедур, реализовать потенциал повы-

шения эффективности и получить более полную ин-

формацию для своевременной корректировки стратегии 

развития бизнеса [8]. 

В свою очередь, эффективность системы внутренне-

го контроля напрямую зависит от результата работы 

всех подразделений экономического субъекта, а не 

только созданного для этих целей отдела контроля [9]. 

С одной стороны, недостаток контроля в отношении 

какого-либо направления деятельности или подпро-

цесса тормозит процесс развития организации [10],  

с другой, излишние контрольные процедуры увеличи-

вают трудозатраты, что на фоне повышения стоимости 

внутреннего контроля снижает его экономический 

эффект. 

При формировании системы внутреннего контроля 

следует обратить внимание на определение функционала 

службы внутреннего контроля, разграничение обязанно-

стей службы внутреннего контроля, службы безопасности 

и отдела, контролирующего соблюдение законодательст-

ва, а также взаимодействие этих подразделений [11]. 

Правильно организованная система внутреннего кон-

троля заключается в сочетании ее необременительности 

для бизнеса с отсутствием потерь (товарно-материаль-

ных ценностей, информации, кадров) и уменьшением 

вероятности их возникновения [12]. Основой системной 

устойчивости системы внутреннего контроля является 

обязательное наличие функции обратной связи [13]. 

К ошибкам формирования системы внутреннего 

контроля можно отнести: 

– в области организации – неверное определение 

уровня подчинения, отсутствие подразделений; 

– в области функционала – дублирование функций, 

неисполнение отдельных функций; 

– в области кадров – узкую специализацию, избы-

точную численность. 

Цель исследования – разработка механизма функ-

ционирования структурных подразделений, отвечаю-

щих за внутренний контроль в организации, с учетом 

четкого разграничения зон ответственности, полномо-

чий и обязанностей. 

 

МЕТОДИКА ИССЛЕДОВАНИЯ 

Логическое обобщение научной литературы по теме 

исследования позволили систематизировать приоритет-

ные подходы к пониманию экономической безопасно-

сти организации и системы внутреннего контроля. Ис-

следование базируется на использовании риск-ориенти-

рованного подхода к организации внутреннего контро-

а-

блюдение и систематизация. Основные выводы иссле-

дования обобщены при помощи анализа полученных 

результатов. 

 

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЙ И ИХ 

ОБСУЖДЕНИЕ  

На этапе создания бизнеса функции внутреннего кон-

троля, как правило, исполняет владелец. По мере роста 

уровня развития бизнеса возникает необходимость осу-

ществления контрольных функций топ-менеджерами, 

как правило, на данном этапе в организационной струк-

туре экономического субъекта появляются подразделе-

ния внутреннего контроля. В свою очередь, полнофунк-

циональная организационная структура предопределяет 

необходимость создания полнофункционального внут-

реннего контроля [14]. Взаимосвязь масштаба бизнеса  

и внутреннего контроля отображена на рис. 1. 

 

 

 
 

Рис. 1. Масштаб бизнеса и внутренний контроль 
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ной структуры экономического субъекта (таблица 1).
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Таблица 1. Соответствие уровня зрелости системы внутреннего контроля организационной структуре 

 

Уровень зрелости 

системы внутреннего 

контроля 

Характеристика Организационная структура 

Начальный 
Контрольные процедуры отсутствуют или выполняются  

частично, но не формализованы 

Нет четкого распределения  

функционала, нарушен принцип  

разделения обязанностей 

Неформальный 
Процессы формализованы частично, выполняются  

отдельные контрольные процедуры 

Функции распределены,  

но не зафиксированы  

в должностных инструкциях 

Формализованный 

Контрольная деятельность формализована и надлежащим 

образом документирована, но не стандартизована.  

Отклонения могут быть не обнаружены своевременно 

Организационная структура  

соответствует стратегии и задачам  

бизнеса, соблюдается принцип  

разделения обязанностей 

Управляемый 

Внедрены как унифицированные контрольные  

процедуры, так и процедура периодического  

тестирования. Могут использоваться средства  

автоматизации для выполнения, тестирования  

или мониторинга эффективности контрольных процедур 

Организационная структура  

способствует повышению  

эффективности процесса выполнения  

контрольных процедур и оценки рис-

ков, присущих бизнесу 

Совершенствуемый 

Процессы соответствуют лучшим практикам,  

а также периодически оптимизируются посредством  

изучения и применения новых подходов. Используются 

средства автоматизации для выполнения, тестирования  

и мониторинга эффективности контрольных процедур 

Организационная структура регулярно  

пересматривается в условиях изменения  

бизнеса, позволяет осуществлять  

эффективный и действенный процесс  

управления рисками, своевременно  

принимать управленческие решения 

Источник: Управление функцией внутреннего контроля. Исследование PwC 2020 // PwC Россия.  

URL: https://www.pwc.ru/ru/publications/collection/pwc-upravleniye-funktsiey-vnutrennego-kontrolya.pdf. 
 

 

Формализация полномочий и обязанностей подраз-

делений внутреннего контроля будет зависеть прежде 

всего от того, на каком уровне зрелости система внут-

реннего контроля организации находится в данный мо-

мент. В свою очередь, уровень зрелости системы внут-

реннего контроля напрямую зависит от организацион-

 

Анализируя данные, представленные на рис. 1  

и в таблице 1, можно прийти к выводу, что независимо 

от возраста, размеров и масштабов бизнеса внутренний 

контроль осуществляется всегда, и трудно предста-

вить, когда эти функции осуществляются отдельным 

подразделением, что экономически нецелесообразно 

и неэффективно с точки зрения трудозатрат. При этом 

полнофункциональный внутренний контроль характерен 

преимущественно для организаций, у которых уровень 

зрелости внутреннего контроля достиг совершенствуе-

мого или управляемого уровня. Эффективная система 

внутреннего контроля – результат совместных, точных 

и скоординированных действий со стороны сотрудни-

ков всех структурных подразделений компании (рис. 2). 

Более подробно функции органов внутреннего контро-

ля рассмотрим в таблице 2. 

Необходимо обращать основное внимание на соот-

ветствие выстроенной в организации системы внутрен-

него контроля действующим нормативным документам 

и основному идеологическому «посылу», заложенному 

в ней – стремлению к минимизации рисков в хозяйст-

венной деятельности и своевременному выявлению 

нарушений [15]. 

Особую роль в реализации внутреннего контроля  

в отношении обеспечения экономической безопасности 

в рамках организационной структуры играют такие 

подразделения, как: 

1) служба риск-менеджмента. Поскольку управле-

ние рисками – обязанность прежде всего структурных 

подразделений, в которых эти риски имеют место, дея-

тельность службы предполагает совместную работу с ни-

ми. Службой осуществляется сбор информации о рис-

ках для дальнейшей их корректной оценки, принятия 

управленческих решений и выбора наиболее подходя-

щей стратегии на рисковые события2; 

2) служба экономической безопасности. Деятель-

ность службы безопасности подразумевает оператив-

ные действия, а именно: регулярный сбор и анализ ин-

формации на предмет отсутствия негативных последст-

вий для организации, проверку контрагентов и благо-

надежности персонала, проведение мероприятий по 

снижению вероятности хищений и мошенничества со 

стороны сотрудников; 

3) служба внутреннего аудита. Внутренние аудито-

ры не должны выполнять функцию операционного кон-

троля. В их задачи входит оценка наличия контрольных 

процедур, которые снижают риски, оценка того, позво-

ляют ли эти процедуры защитить интересы компании  

и работают ли утвержденные высшим руководством 

регламенты. 

                                                            
2 Управление рисками организаций. Интегрированная  

модель. COSO ERM. 2019. URL: http://ilinsk.com/wp-

content/uploads/2019/11/COSO-ERM-Presentation_2019.pdf. 
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Рис. 2. Структура органов системы внутреннего контроля 

 

 

Основной целью деятельности вышеперечисленных 

подразделений является контроль над рисками, с кото-

рыми бизнес сталкивается в процессе своей финансово-

хозяйственной деятельности, их анализ и предложение 

руководству путей их снижения до приемлемого уров-

ня, что будет способствовать повышению уровня эко-

номической безопасности [16]. Прежде чем рассмот-

реть аспекты, которые следует учесть при создании 

этих подразделений, выделим основные факторы, обу-

словливающие необходимость дополнения функций 

контроля функциями оценки экономической безопас-

ности в части ее контрольного обеспечения: противо-

правная деятельность третьих лиц; необходимость за-

щиты конфиденциальной информации (от персональ-

ных данных до данных, составляющих коммерческую 

тайну) [17]; необходимость построения эффективной 

системы взаимоотношений с контрагентами в долго-

срочной перспективе; несоответствие компетенции со-

трудников занимаемой должности; автоматизация про-

цессов; мошеннические действия со стороны недобро-

совестных сотрудников [18]. 

Выделим основные этапы формирования эффектив-

ного механизма функционирования структурных под-

разделений, вовлеченных в систему внутреннего кон-

троля. 

1. Описание всех ключевых бизнес-процессов орга-

низации. Цель данного этапа – создание единой пози-

ции и четкого распределения ответственности в облас-

тях, обеспечивающих операционную устойчивость. 

Данный шаг предполагает ознакомление со всеми рег-

ламентами, относящимися к процессу, а также прове-

дение интервью с непосредственными участниками. 

2. Совместное формирование карты ключевых рис-

ков. Все участники должны иметь четкое представле-

ние о бизнес-рисках и зонах ответственности за анализ 

и управление рисками, полагаясь на принципы взаимо-

действия и совместной работы. 

3. Оценка эффективности контрольных процедур. 

На данном этапе выявляются недостатки в системе 

внутреннего контроля. По результатам оценки форми-

руется план совершенствования системы внутреннего 

контроля. 

4. Формирование единой методологической базы. 

Порядок и условия реализации контрольных проце-

дур, осуществляемых подразделениями, следует за-

крепить в положениях, а затем внедрить в деятель-

ность. Помимо регламентации, потребуется обеспе-

чить специалистов реальными контрольными инстру-

ментами и мотивировать их на надлежащее исполне-

ние своих обязанностей.  

5. Доведение до всех ответственных необходимой 

информации для правильного понимания их роли в си-

стеме внутреннего контроля. Несмотря на закреплен-

ные в регламентах и должностных инструкциях полно-

мочия по внутреннему контролю, необходимо разъяс-

нить сотрудникам основные моменты, а именно: цели 
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Таблица 2. Органы внутреннего контроля (ВК) и их функционал 

 

Орган внутреннего контроля Функции внутреннего контроля 

Совет директоров 
– определение общих принципов и требований к ВК; 

– определение необходимости повышения эффективности ВК 

Комитет по аудиту 

– наблюдение за эффективностью ВК; 

– оценка независимости ВК; 

– анализ отчетов внутренних и внешних аудиторов о состоянии ВК; 

– организация совещаний руководителей подразделений для рассмотрения существенных 

рисков; 

– мониторинг результатов и качества мероприятия по совершенствованию ВК; 

– оценка адекватности предпринятых мер по предупреждению злоупотреблений 

Генеральный директор  

– ответственность за организацию и осуществления ВК; 

– обеспечение функционирования ВК; 

– утверждение стандартов, методик организации и осуществления ВК; 

– утверждение годового плана работы отдела ВК 

Служба ВК 

– методическое обеспечение организации и осуществления ВК; 

– проверка деятельности структурных подразделений в соответствии с планом работы  

и по поручению генерального директора; 

– разработка методических рекомендаций и указаний по проведению процедур ВК;  

– координация деятельности подразделения по организации и осуществлению ВК 

Служба риск-менеджмента 

– формирование уровня риск-аппетита для всех направлений деятельности организации; 

– разработка методики выявления, оценки и анализа рисков; 

– определение мер по управлению рисками; 

– подготовка информации о рисках топ-менеджменту и акционерам 

Служба экономической 

безопасности 

– пресечение мошеннических действий со стороны недобросовестных сотрудников; 

– защита информации, коммерческой тайны и интеллектуальной собственности компании; 

– контроль за сохранностью активов 

Служба физической охраны 
– обеспечение физической безопасности сотрудников и материальных ценностей; 

– обеспечение пропускного и внутриобъектного режима 

Служба внутреннего аудита 

– оценка ВК на предмет эффективности; 

– оценка качества регламентации бизнес-процессов в компании; 

– поддержка и развитие методологической и нормативной базы системы внутреннего кон-

троля; 

– формирование рекомендаций по устранению выявленных нарушений и недостатков 

 

 

и задачи системы внутреннего контроля и ее важность 

для достижения организацией своих стратегических 

целей; порядок выполнения сотрудниками функций  

в области внутреннего контроля в рамках их ежеднев-

ных обязанностей. 

6. Внедрение цифровых решений и автоматизации 

процессов. Развитие цифровых технологий вытесняет 

«ручные» методы контроля в пользу специализирован-

ных программ [19; 20]. Последовательные шаги по по-

вышению уровня автоматизации рутинных операций 

высвободят ресурсы для решения задач, требующих 

аналитического мышления, и совместной разработки 

плана действий по управлению рисками. Следует отме-

тить, что автоматизация контрольных процедур требует 

наличие высококвалифицированных кадров, способных 

продуцировать программный продукт. 

ОСНОВНЫЕ РЕЗУЛЬТАТЫ И ВЫВОДЫ 

В силу того, что «внутренний контроль» и «эконо-

мическая безопасность» тесно взаимосвязаны и явля-

ются неотъемлемыми составляющими процесса управ-

ления рисками в системе внутреннего контроля, функ-

ции и взаимодействия отдельных лиц и структурных 

подразделений, вовлеченных в этот процесс, должны 

быть скоординированы и согласованы. Уровень зрело-

сти системы внутреннего контроля должен соответст-

вовать организационной структуре экономического 

субъекта и стадии развития бизнеса. 

Для достижения эффективного механизма функцио-

нирования на всех уровнях взаимодействия специали-

стов и подразделений, вовлеченных в систему внутрен-

него контроля, необходимо не реже одного раза в год 

пересматривать их функции согласно предложенной 

последовательности действий. 
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Abstract: For the efficient implementation of functions in the sphere of internal control depending on the activity scale 

and nature, organizations create services of internal control, internal audit, risk management, and economic security; how-

ever, the functionality of these structures are not clearly defined. The main goal of this study is the allocation of responsi-

bilities for making and implementing the decisions in the sphere of internal control, which ensures the concurrence and 

effectiveness of implemented measures at simultaneous nonduplication of functions. The paper deals with the study of  

the internal control system of an economic entity. The study determined the functional interrelation between the level of 

the internal control system maturity and the organizational structure of an economic entity. The author considered  

the structure of control authorities and their functionality based on the maturity level of the economic entity’s internal con-

trol system. The paper presents the diagrams of the feed-forward and feed-back mechanism peculiar to the full-functional 

internal control. Based on the generalization of theoretical provisions, the author determined the role of the internal control 

services as an instrument for ensuring the state of economic security of an organization. The proposed mechanism of func-

tioning of structural divisions involved in the internal control system promotes the improvement of business management 

efficiency and reduces the negative impact of the external and internal factors. While developing an economic entity,  

the internal control system should be reconsidered, taking into account the formation of a single methodological founda-

tion for all divisions. As a result of the study, the author recommends regularly examining (at least once a year) the divi-

sions’ functions within the internal control system using the procedure described in the study.  
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