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Аннотация: Субъекты малого и среднего бизнеса не уделяют должного внимания функциональным ресурсам 
системы внутреннего контроля (СВК), что сказывается на эффективности принимаемых управленческих решений. 
Экономическим субъектам, регулярно применяющим оценку СВК, удается добиться более высокого уровня зрело-
сти контрольной среды путем оптимизации бизнес-процессов. Цель исследования – сформулировать количествен-
ные и качественные критерии оценки уровня зрелости внутреннего контроля, позволяющие системно проводить его 
мониторинг в организациях среднего и малого бизнеса. В рамках настоящего исследования при помощи разработан-
ных тестов средств контроля, включающих рекомендованный набор показателей, характеризующих зрелость СВК, 
проведена качественная оценка существующей системы внутреннего контроля, определены зоны риска. Предложен-
ные авторами количественные показатели, анализируемые в динамике, дают более объективную измеряемую оценку 
эффективности системы внутреннего контроля организации по пяти базовым элементам модели COSO. Предлагает-
ся анализировать причины возникновения недостатков, определять частоту их возникновения и выявлять неэффек-
тивные контрольные процедуры внутри бизнес-процессов для СВК разного уровня зрелости. Разработана концепту-
альная модель оценки зрелости и эффективности системы внутреннего контроля для организаций малого и среднего 
бизнеса. В основе модели лежат количественные и качественные показатели, что позволяет производить оценку СВК 
и дает возможность руководству организаций анализировать эффективность применяемых процедур внутреннего 
контроля и принимать управленческие решения по их корректировке, таким образом минимизируя финансовые, тру-
довые и ресурсные затраты. Использование предложенных унифицированных контрольных процедур, а также мони-
торинга их эффективности позволяет своевременно выявлять предпринимательские риски, присущие любым хозяй-
ствующим субъектам, что невозможно при отсутствии формализованной контрольной среды. 

Ключевые слова: внутренний контроль; оценка системы внутреннего контроля; зрелость системы внутреннего 
контроля; контрольная среда; управление рисками; процедуры внутреннего контроля. 

Для цитирования: Сафонова М.Ф., Мамушкина Н.В. Модель оценки зрелости и эффективности системы 
внутреннего контроля // Вектор науки Тольяттинского государственного университета. Серия: Экономика и управ-
ление. 2023. № 3. С. 34–46. DOI: 10.18323/2221-5689-2023-3-34-46.  

ВВЕДЕНИЕ 
Эффективное функционирование – главная задача 

хозяйствующих субъектов в условиях нестабильной 
и турбулентной экономики, вызванных мировым кри-
зисом, санкционным давлением, возросшей конкурен-
цией. Поиск внутрихозяйственных резервов заставляет 
руководство компаний иначе оценить возможности 
системы внутреннего контроля (СВК), которая в боль-
шинстве средних и малых предприятий носит формаль-
ный характер. Поэтому одним из инструментов реше-
ния данной задачи является организация эффективной 
системы внутреннего контроля, позволяющей миними-
зировать риски финансово-хозяйственной деятельности 
и быть конкурентоспособными в бизнесе. 

Безусловно, в соответствии с требованиями законо-
дательства такая система в организациях существует, 
но обеспечение ее эффективности и способности про-
тивостоять существующим угрозам – это проблема, 
которую пытаются решить большинство экономиче-
ских субъектов. Как показывает практика, более поло-
жительная ситуация в отношении наличия результатив-

ной модели СВК складывается в крупных компаниях, 
имеющих достаточно финансовых, интеллектуальных, 
кадровых ресурсов для ее организации, но в средних 
и малых субъектах бизнеса зрелость систем внутренне-
го контроля находится на низком уровне. Если рас-
сматривать международные требования, то базовые 
модели внутреннего контроля стали разрабатываться 
в 80-х гг. XX в., и наиболее значимой из них является 
концепция COSO, которая в условиях меняющегося 
мира также претерпела ряд трансформаций. 

В отношении развития отечественной системы внут-
реннего контроля следует отметить, что законодательно 
решение о создании СВК сформулировано в ст. 19 ФЗ-402 
«О бухгалтерском учете», где сказано, что экономический 
субъект обязан организовывать и осуществлять внутрен-
ний контроль совершаемых фактов хозяйственной жизни. 

Система внутреннего контроля включает совокуп-
ность методик и процедур, принятых руководством 
экономического субъекта в целях обеспечения сохран-
ности имущества, конфиденциальности и защиты ин-
формации, оценки рисков, выявления скрытых резервов, 
контроля непрерывности деятельности и достижения 
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поставленных целей [1]. В зависимости от структуры  
и масштаба деятельности, разработка действенной СВК 
может быть организована различными способами,  
при этом каждый из них отличается индивидуально-
стью и характеризует внутреннюю политику и среду 
предприятия. 

Система внутреннего контроля и ее структурные 
элементы, представленные на рис. 1, призваны выпол-
нять ряд функций, возложенных на нее. Здесь следует 
отметить, что все компоненты СВК отличаются своей 
целенаправленностью и взаимосвязанностью, а тесная 
коммуникация с системой бухгалтерского учета в сово-
купности дает положительный результат. 

Основными проблемами эффективного функциони-
рования хозяйствующих субъектов малого и среднего 
бизнеса являются предвзятое отношение к системе 
внутреннего контроля и недооценка ее потенциала. Как 
показывает практика исследования, в большинстве ор-
ганизаций, не относящихся к крупному бизнесу, руко-
водство предпочитает игнорировать возможности внут-
реннего контроля, полагаясь на собственные знания  
и квалификацию главных бухгалтеров [2]. В результате 
проводимые обязательные аудиторские задания или 
проверки по индивидуальному запросу среди недостат-
ков в деятельности исследуемого объекта проверки 
выявляют отсутствие «независимой» СВК и, как след-
ствие, отсутствие возможности непрерывно во времени 
осуществлять контроль различного рода рисков, со-
пряженных с деятельностью экономического субъекта. 
Недостаточное понимание функциональной роли СВК 
в деятельности экономического субъекта приводит  
к нарушениям, последствия которых, как правило, оце-
ниваются суммой полученного штрафа или риском 
принятия неверных управленческих решений [3]. 

В области нормативного регулирования функцио-
нирования отечественных хозяйствующих субъектов 
перечень документов, устанавливающих методику и про-
цесс организации СВК, не так обширен. Ряд докумен-
тов определяют необходимость наличия внутреннего 
контроля1, другие формируют общую политику органи-
зации модели управления рисками и внутреннего кон-
троля, однако, безусловно, отсутствуют регламенты,  
в которых были бы отражены методологические  
и концептуальные основы формирования эффектив-
ной СВК [4]. 

Одним из таких регламентирующих документов, 
носящих рекомендательный характер, где представле-
ны комментарии к общим положениям COSO, являются 
«Методические рекомендации по организации и осу-
ществлению внутреннего контроля»2. Этот документ 
носит комплексный характер и включает в себя основ-
ные концептуальные положения: целевые установки; 
блок задач, требующих решения для создания эффек-
тивной СВК; важные принципы; структурные элемен-
ты; порядок организации и осуществления внутреннего 
контроля ведения бухгалтерского учета и составления 

 
1 Письмо Банка России от 10.04.2014 № 06-52/2463  

«О кодексе корпоративного управления». 
2 «Методические рекомендации по организации и осу-

ществлению внутреннего контроля» от 09.08.2013 года  
№ Р-44/2013-КпР // Бухгалтерский методологический центр. 
URL: http://bmcenter.ru/Files/mr_2013_KpT_CVKFO. 

бухгалтерской (финансовой) отчетности. В большей 
степени рекомендации относятся к формированию СВК 
для ведения учета, но базовые методические основы, 
заложенные в них, являются универсальными и позво-
ляют сформировать результативную модель контроля 
для компании в целом, что положительно характеризу-
ет данный документ. Но при этом в регламенте не от-
ражена специфика организации СВК именно для целей 
ведения учета и составления отчетности, отсутствуют 
рекомендации по развитию внутреннего контроля в дан-
ном направлении.  

Проведя анализ регламентирующих документов и на-
учной литературы, можно утверждать, что все они в той 
или иной мере указывают на необходимость эффективно 
функционирующей СВК и регулярной ее оценки руко-
водством хозяйствующего субъекта. По мнению экспер-
тов, разница может иметь место в структурных элемен-
тах и принципах в разрезе каждого компонента СВК, 
проявляясь в приращении новых принципов и компонен-
тов [5; 6]. 

Значимость проверки соответствия организации уче-
та и составления отчетности нормативно-правовым ак-
там в рамках СВК обусловлена тем, что внешний ауди-
тор, опираясь на работу внутреннего аудитора (контро-
лера), анализирует не только правильность отражения 
операций в учете, но и соблюдение антикоррупционного, 
банковского, налогового и иного законодательства, что 
впоследствии может повлиять на непрерывность дея-
тельности экономического субъекта [5]. 

В своей основе рекомендации транслируют концеп-
цию COSO, предлагая производить оценку внутреннего 
контроля по 5 компонентам и 17 принципам, отражен-
ным в модели COSO [7]. Каждый из представленных 
принципов анализируется по 5 уровням зрелости: базо-
вому, развивающемуся, устоявшемуся, продвинутому, 
передовому, которые в разных источниках имеют раз-
ные названия, но при этом сохраняют свое сущностное 
содержание [8]. В целом происходит общий анализ 
уровня зрелости и организации внутреннего контроля. 
Идентичные принципы оценки представлены в других 
регламентирующих документах, раскрывающих поря-
док оценки СВК3. 

Иным вариантом оценки СВК является оценка эф-
фективности дизайна контрольных процедур, которая 
заключается в «определении, способна ли контрольная 
процедура, в случае соответствующего исполнения, 
предотвратить или своевременно обнаружить суще-
ственные недостатки бизнес-процесса, а также выявить 
неэффективные или дублирующие процедуры внутрен-
него контроля»4. 

 
3 Об утверждении Требований к организации системы 

внутреннего контроля: [приказ ФНС РФ от 16.06.2017 
№ ММВ-7-15/509@]. 

4 Информация Минфина России № ПЗ-11/2013 «Организа-
ция и осуществление экономическим субъектом внутреннего 
контроля совершаемых фактов хозяйственной жизни, 
 ведения бухгалтерского учета и составления бухгалтерской 
(финансовой) отчетности» // Минфин России. 
URL: https://minfin.gov.ru/ru/perfomance/accounting/accounting 
/info/generalization/?id_38=20706-
pz__112013_ob_organizatsii_i_osushchestvlenii_ekonomicheskim
_subektom_vnutrennego_kontrolya_sovershaemykh_fak 
tov_khozyaistvennoi_&ysclid=leirlr8vcx750684157. 
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Рис. 1. Структурные элементы внутреннего контроля 

 
 
 
Нельзя не согласиться с утверждением, что кон-

трольная среда выступает в виде фундамента, на кото-
ром строится оценка рисков, что способствует эффек-
тивности функционирования хозяйствующего субъекта, 
и в то же время она имеет нематериальные свойства, 
основанные на внутренних политиках компании, кодексе 
деловой этики и других локальных актах, которые ини-
циированы руководством организации и отражают об-
щую атмосферу в отношении прозрачности бизнеса [9]. 

Исследования, проводимые научным сообществом  
в области установления результативности и уровня зре-
лости СВК, в большей степени раскрывают проблемы, 
характерные для крупных организаций [10; 11]. 

Цель исследования – сформулировать количественные 
и качественные критерии оценки уровня зрелости внут-
реннего контроля, позволяющие системно проводить его 
мониторинг, в организациях среднего и малого бизнеса.  

 

МЕТОДИКА ПРОВЕДЕНИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ 
На первом этапе в процессе нормативно-правового  

и монографического анализа были определены уровни 
зрелости системы внутреннего контроля и представлена 
их характеристика, сформированная согласно модели 
COBIT (Control Objectives for Information and Related 
Technologies, с англ. «Задачи управления для информа-
ционных и смежных технологий») (таблица 1), подразу-
мевающая разработку внутренних тестов для самооцен-
ки руководством хозяйствующего субъекта действую-
щих систем контроля. Концептуальная модель COBIT 
учитывает положения ранее принятых концепций COSO 
(The Committee of Sponsoring Organizations of the Tread-
way Commission, с англ. «Комитет организаций-
спонсоров Комиссии Тредуэя») и SAC (Systems Audita-
bility and Control, с англ. «Контроль и аудит систем»). 

С учетом того, что существует безусловная зависи-
мость между произведенными затратами на организа-
цию внутреннего контроля и уровнем зрелости, количе-
ство низкоэффективных процедур контроля возрастает 
на формализованном уровне зрелости внутреннего кон-
троля хозяйствующего субъекта (рис. 2). 

В стандарте используется обновленное определение 
внутреннего контроля по модели COSO. Согласно те-
стированию, проведенному аудиторской компанией 
PWC5, к наиболее часто встречающимся причинам воз-
никающих недостатков можно отнести следующие 
(причины установлены в порядке убывания): 

– отсутствие необходимой компетенции у персона-
ла, человеческий фактор; 

– ошибки технического характера при работе ИТ-
систем; 

– трансформацию бизнес-процессов в течение фи-
нансового года; 

– отсутствие регламентов по выполнению контроль-
ных процедур.  

На втором этапе осуществлена качественная оценка 
существующей СВК, на основе тестирования ее надеж-
ности согласно разработанным таблицам выявляются 
зоны риска. В процессе качественной оценки применя-
лись различные показатели, дающие возможность уста-
новить, например, соответствие СВК локальным актам 
и федеральному законодательству. Количественные 
показатели носят конкретный характер и могут дать 
более объективную измеряемую оценку, что позволит 
анализировать их в динамике. 

На третьем этапе предложен подход к количествен-
ной оценке СВК, который характеризует числовое зна-
чение работы системы с учетом особенностей объекта 
исследования.  

На четвертом этапе проанализированы причины воз-
никновения недостатков, определена частота их возник-
новения, выявлены неэффективные контрольные про-
цедуры внутри бизнес-процессов для СВК разного уровня 
зрелости. 

 
5 77 % компаний ставят целью внутреннего контроля 

оптимизацию процессов – PwC // X-Compliance. Управление 
комплаенс-рисками: ПОД/ФТ, санкции, антикоррупция.  
URL: https://x-compliance.ru/publications/risk-management/77-
kompanii-stavyat-tselu-vnutrennego-kontrolya-optimizatsiu-
protsessov-pwc. 
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Таблица 1. Уровни зрелости СВК 
 
 

Уровень зрелости СВК Характеристика 

Ненадежный (начальный) Процедуры ВК малочисленны и ненадежны либо отсутствуют 

Повторяемый  
(неформальный) 

Процедуры ВК не стандартизированы, отслеживаются с трудом и в большей степени зависят  
от конкретных исполнителей. Повышение квалификации сотрудников не проводится 

Формализованный  
(стандартизированный) 

Процедуры контроля носят формальный характер и документируются,  
но отсутствуют четкие регламенты. Нарушения могут быть своевременно не установлены 

Управляемый В общую систему встроены повторяющиеся автоматизированные процедуры тестирования  
и унифицированные контрольные процедуры 

Совершенствуемый  
(оптимизированный) 

Модель СВК, выбранная хозяйствующим субъектом, равнозначна лучшим практикам,  
а также совершенствуется с учетом изменения стандартов и современных практических 

реалий. Процессы тестирования непременно автоматизированы 

 
 
 

 
 

Рис. 2. Взаимосвязь качества контрольных процедур и системы мониторинга 
эффективности контролей 
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3 

– Требования к качеству системы внутреннего контроля,  
определенные Советом директоров 

1 – Стандартное ухудшение качества контроля с течением времени 
2 – Единичные проверки (процесс усовершенствования контрольных процедур  

не осуществляется и не отслеживается) 
3 – Процесс, сопровождающийся непрерывной оценкой качества контрольной среды 
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РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ 
Провести оценку СВК возможно при помощи по-

этапного тестирования, основанного на модели COSO. 
Первоначально выявляются контроли, подвергающиеся 
тестированию, и персонал, который будет выполнять 
эту функцию. Далее проводится непосредственно само 
тестирование и оцениваются полученные результаты. 
По окончании тестирования формируется отчет, содер-
жащий описание ошибок и нарушений, и формулиру-
ются предложения по их ликвидации. 

На примере конкретной организации ООО «Альфа», 
занимающейся производством хлебобулочных изделий, 
проведем тестирование оценки надежности СВК (таб-
лица 2). В соответствии с уставом ООО «Альфа» кон-
троль за деятельностью в исследуемом субъекте осу-
ществляет отдел внутреннего контроля в составе трех 
человек. В качестве основных задач, поставленных пе-
ред отделом, выделены: подтверждение достоверности 
данных, содержащихся в отчетах и иных финансовых 
документах ООО «Альфа»; выявление фактов наруше-
ния установленных правовыми актами Российской Фе-
дерации порядка ведения бухгалтерского учета и пред-
ставления финансовой отчетности, а также правовых 
актов Российской Федерации при осуществлении фи-
нансово-хозяйственной деятельности.  

Оценим систему внутреннего контроля в разрезе 
базовых элементов (качественная оценка), которые 
позволят определить уровень защищенности ООО 
«Альфа» в целом. Отметим следующие положитель-
ные аспекты действующей в ООО «Альфа» СВК: со-
трудники отдела внутреннего контроля независимы от 
Совета директоров, что закреплено уставом; управле-
ние обществом связано с осуществлением непрерыв-
ного контроля всех фактов его хозяйственной дея-
тельности; учетная политика соответствует требова-
ниям законодательства; осуществление внутреннего 
контроля регламентировано локальными нормативно-
правовыми актами; обязанности по ведению контроля 
возложены на отдельное должностное лицо, которому 
запрещено внутреннее совмещение. В таблице 3 пред-
ставлено обобщение полученных результатов тести-
рования, основанное на профессиональном суждении 
внутреннего аудитора, что подразумевает определен-
ный субъективизм. Действующую систему внутренне-
го контроля ООО «Альфа» можно оценить как эффек-
тивную, так как присутствующие риски являются не-
значительными.  

На основании оценок опрошенных мы выявили, что 
контрольная среда ООО «Альфа» эффективна. Органи-
зационная структура, действующая на данный момент  
в ООО «Альфа», соответствует особенностям ее дея-
тельности. В организации полномочия и обязанности 
разделены по подразделениям. Кадровая политика ООО 
«Альфа» эффективна, при приеме сотрудников прово-
дятся инструктаж и обучение, возможны карьерный 
рост и моральная и материальная система поощрения.  
В организации поддерживаются принцип честности  
и приверженность профессионализму. Оценка рисков 
ООО «Альфа» требует доработки, так как, согласно 
данным опроса, руководство организации определило 
стратегию развития и возможные последствия рисков, 
но не оформило их документально.  

Информационная система ООО «Альфа», связанная 
с подготовкой отчетности, характеризуется соответ-

ствием уровня автоматизации и оснащенности про-
граммным обеспечением масштабам и этапам подго-
товки отчетности. Опрошенные, за исключением глав-
ного бухгалтера, полагают, что сбор и передача инфор-
мации в полной мере соответствуют задачам подготов-
ки отчетности. Так, в ООО «Альфа» информация с ана-
литических и синтетических счетов собирается и ис-
пользуется для закрытия отчетного периода. В органи-
зации не всегда своевременно фиксируются операции 
по причине большого количества фактов хозяйственной 
жизни. Учет ведется автоматизированно. При учете 
операции обязательно проверяется, к какому периоду 
она относится.  

Контрольные действия ООО «Альфа» достаточно 
эффективны, о чем свидетельствуют результаты опро-
са. Так, в организации соблюдаются условия для при-
знания объектов, доходов и расходов в учете. В каче-
стве контрольных действий регулярно проводятся об-
зорные проверки и анализ результатов деятельности 
ООО «Альфа», заключающийся в сравнении фактиче-
ских результатов с плановыми. Руководители подраз-
делений регулярно отчитываются перед директором  
о результатах деятельности подразделений. 

Мониторинг средств контроля эффективен, за ис-
ключением несистематической оценки эффективности 
СВК. Однако положительной стороной мониторинга 
средств контроля ООО «Альфа» является надзор за де-
ловой этикой, что очень важно во взаимодействии кол-
лектива с покупателями. Примечательно, что, по дан-
ным опроса, ООО «Альфа» учитывает при мониторинге 
СВК сообщения, полученные от внешних аудиторов  
о данной СВК организации. Это позволяет более тща-
тельно осуществлять наблюдение за СВК, выявляя ее 
проблемные стороны. ООО «Альфа» неизбежно стал-
кивается с рисками, к которым в особенности приводят 
следующие факторы: 

1) производство хлеба состоит из нескольких ста-
дий, что усложняет учет расходов на производство 
продукции на каждой стадии; 

2) эпидемии: в начале 2020 г. организации столкну-
лись с ограничениями из-за пандемии, что отразилось 
на эффективности их работы, в т. ч. на результатах дея-
тельности, учете и, соответственно, внутреннем кон-
троле ввиду сокращения численности персонала.  

В ООО «Альфа» выявлен единственный вид внеш-
них рисков: отраслевые, заключающиеся в росте цен на 
муку по причине подорожания зерна, увеличении тари-
фов на электричество. Данные риски влияют на увели-
чение себестоимости хлебобулочных изделий.  

Внутренние риски организации, выявленные в ре-
зультате опроса, таковы:  

1) документально не оформлены возможные по-
следствия рисков; 

2) операции не были зафиксированы либо не всегда 
отражены своевременно; 

3) эффективность СВК оценивается не на постоян-
ной основе.  

В течение года СВК ООО «Альфа» осуществляет 
мероприятия по проверке представления и раскрытия 
информации об активах организации в финансовой от-
четности. В основные задачи проверки включены: про-
верка технического состояния и сохранности активов; 
проверка законности операций с активами, правильность 
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Таблица 2. Тестирование оценки надежности СВК ООО «Альфа» 

№ 
п/п Аспект тестирования Варианты ответа 

Оценка 

Директор 
организации 

Руководитель 
СВК 

Главный 
бухгалтер 

Главный 
инженер 

1 .  К он т р ол ь н а я  ср еда  

1.1 

Соответствует ли  
действующая организационная 

структура масштабу  
ООО «Альфа»  

и особенностям деятельности? 

Нет 

Да,  
но не полностью 

Да V V V V 

1.2 
Осуществляется ли ООО «Альфа» 

разделение по подразделениям  
полномочий и их обязанностей? 

Руководство  
осуществляется 

единолично 

Умеренное 
разделение V V V V 

Широкое 
разделение 

1.3 Поддерживается ли принцип 
честности в ООО «Альфа»? 

Нет 

Частично 

Да V V V V 

1.4 

Осуществляется ли  
в ООО «Альфа»  

эффективная кадровая политика:  
прием сотрудников, инструктаж,  

обучение, продвижение по службе 
и система поощрения? 

Нет 

Да,  
но не осуществляется 

обучение  
сотрудников 

Да V V V V 

1.5 
Привержено ли руководство 

ООО «Альфа»  
профессионализму? 

Нет 

Да, но не всегда 

Да V V V V 

2 .  О ц ен к а  р и ск ов  

2.1 
Осуществляется ли разработка  

стратегических и текущих планов 
развития ООО «Альфа»? 

Нет 

Да,  
но недостаточно 

обоснованы 
V 

Да,  
обоснованы  

и корректируются 
по мере  

необходимости 

V V V 

2.2 
Определена ли руководством 

ООО «Альфа»  
стратегия развития? 

Нет 

Да,  
но не оформлена 
документально 

Да, оформлена 
документально V V V V 

2.3 Определены ли возможные 
последствия рисков? 

Нет 

Да, 
но не оформлены 
документально 

V V V V 

Да 
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