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Эффективность управленческих решений, повышение экономичности операций, обеспечение достоверно-
сти финансовой отчетности, соответствие деятельности компании действующему законодательству во мно-
гом зависят от грамотного осуществления внутреннего контроля. В последнее время функции внутреннего 
контроля в организациях уделяется большое внимание. Это связано с тем, что российские компании стано-
вятся все больше вовлеченными в общемировые интеграционные и экономические процессы. Построение 
системы внутреннего контроля предполагает определение наиболее существенных рисков, т. е. тех, которые 
могут повлечь за собой финансовые потери, разработку контрольных процедур с целью минимизации или 
устранения рисков. В статье рассматриваются вопросы построения и оценки системы внутреннего контроля 
на основе карты рисков, выделяя один из основных элементов системы – оценку рисков. Автором выделены 
основные этапы работы в области построения эффективной системы внутреннего контроля: выявление и 
описание ключевых бизнес-процессов; определение и идентификация рисков, присущих ключевым бизнес-
процессам; оценка рисков; установление границ приемлемости рисков; раскрытие информации о выявлен-
ных рисках; разработка и внедрение эффективных контрольных мероприятий по управлению рисками, на-
ходящимися выше границ приемлемости. Последовательное выполнение вышеуказанных действий обеспе-
чит эффективность системы внутреннего контроля, а значит, и эффективность управленческих решений, 
способствующих благоприятному развитию финансово-хозяйственной деятельности.  
Ключевые слова: внутренний контроль, система внутреннего контроля, риск, оценка риска, контрольные про-
цедуры, карта рисков, бизнес-процесс. 
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Efficiency of managerial decisions, higher economical characteristic of transactions, providing truthfulness of 
finance accounting, compliance of company work with the effective legislation depend greatly on competent internal 
control. Lately serious attention has been paid to the function of internal control in the organization. It is connected 
with the fact that Russian companies are more and more involved in global integration and economic processes. 
Shaping the system of internal control implies identification of the most serious risks, i.e. those which can cause 
finance losses, designation of control procedures in order to minimize or eliminate risks. The article investigates 
issues of developing and estimating the system of internal control on the basis of risk card by singling out one of the 
principle elements of the system – risk estimation. The author shows key stages of work in the field of building the 
effective system of internal control: identification and description of key business processes; definition and 
identification of risks typical of key business processes; estimation of risks; finding borders of risk acceptability; 
disclosing information about identified risks; development and introduction of effective control measures aimed at 
risk control beyond borders of acceptability. Execution of the mentioned above steps could provide efficiency of the 
system of internal control that is efficiency of managerial decisions promoting favorable development of finance and 
economic activity. 
Keywords: internal control, system of internal control, risk, estimation of risk, control procedures, risk card, business 
process. 
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дним из распространенных подхо-
дов к постановке системы внутрен-
него контроля является подход на 

основании карты рисков. Он может при-
меняться как самостоятельно, так и как со-
ставляющая часть общеизвестной методи-
ки COSO. Суть подхода на основании кар-
ты рисков заключается в создании рабо-
тающей системы управления рисками с це-
лью своевременного предотвращения и 
минимизации неблагоприятных последст-
вий недостижения компанией целей упо-
рядоченного и эффективного ведения фи-
нансово-хозяйственной деятельности, в том 
числе достижения финансовых и операци-
онных показателей, сохранности активов. 

Процесс построения системы внутрен-
него контроля на основе карты рисков 
строится как последовательное выполне-
ние следующих этапов: 

1) выявление ключевых бизнес-про-
цессов, в отношении которых целесооб-
разно внедрить процедуры внутреннего 
контроля; 

2) описание ключевых бизнес-процес-
сов; 

3) определение и идентификация рис-
ков, присущих ключевым бизнес-процес-
сам; 

4) оценка рисков; 
5) установление границ приемлемости 

рисков; 
6) раскрытие информации о выявлен-

ных рисках; 
7) разработка и внедрение эффектив-

ных контрольных мероприятий по управ-
лению рисками, находящимися выше гра-
ниц приемлемости. 

Рассмотрим подробнее каждый из эта-
пов.  

 Деятельность любой компании склады-
вается из множества бизнес-процессов, 
среди которых выделяются ключевые биз-
нес-процессы и бизнес-процессы, выпол-
няющие поддерживающую роль. Действуя 
в направлении организации эффективно-
го внутреннего контроля, описывать все 
бизнес-процессы нет необходимости, по-
скольку существенные негативные послед-

ствия для бизнеса будут нести, как прави-
ло, проблемы в работе ключевых бизнес-
процессов, так как они обеспечивают по-
лучение основного дохода компании и 
связаны с наибольшими затратами ресур-
сов. Кроме того, заинтересованные лица 
будут оказывать влияние именно на клю-
чевые бизнес-процессы, например, иска-
жение показателей (искусственное увели-
чение прибыли с целью получения диви-
дендов, завышение покупных цен с целью 
вывода денег из компании и др.), хищение 
активов и др.  

Для выявления ключевых бизнес-
процессов следует определить существен-
ные счета. Это могут быть счета бухгалтер-
ского или управленческого учета, искаже-
ние информации по которым приведет к 
тому, что заинтересованные пользователи 
(потенциальные инвесторы, акционеры, 
менеджмент и др.) не смогут принять пра-
вильных экономических решений.  

О существенности счета свидетельству-
ют высокие обороты. Критерий «высокий» 
каждый хозяйствующий субъект опреде-
ляет по своему усмотрению. Например, 
высокими могут быть признаны обороты, 
составляющие более 10% от выручки ком-
пании за определенный период.  

Определить существенность счета мож-
но также на основании экспертных оценок. 
Особенно актуально использовать экс-
пертные оценки в том случае, когда оста-
ток или оборот по счету являются незна-
чительными, но деятельность компании 
без данных активов или обязательств не-
возможна (например, осуществление ли-
цензируемых видов деятельности, когда  
на основании количественных критериев 
счета учета лицензий не попадают в груп-
пу существенных, но ведение деятельности 
без них невозможно).  

После определения ключевых бизнес-
процессов их следует максимально под-
робно и грамотно описать, учитывая при 
этом движение соответствующих докумен-
тов внутри компании. Пример описания 
ключевых бизнес-процессов представлен в 
табл. 1. 

О 
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Т а б л и ц а   1 
Пример описания ключевых бизнес-процессов 

 

Наименование 
бизнес-

процесса 

Ответственный за 
выполнение  

бизнес-процесса 

Регламенты 
бизнес-

процесса 

Операции 

Наименование  Ответственный  
за осуществление  

операции 

Договорная  
работа 

Руководитель юри-
дической службы 

Положение о 
договорной ра-
боте 

Разработка проек-
та договора 

Руководитель юриди-
ческой службы 

Согласование про-
екта договора 

Начальник отдела сер-
виса (за технические 
характеристики). 
Руководитель планово-
экономического отдела 
(за экономические ус-
ловия). 
Главный бухгалтер (за 
финансовые условия) 

Подписание дого-
вора 

Коммерческий дирек-
тор 

Регистрация и 
хранение договора 

Главный бухгалтер 

Положение о 
претензионно-
исковой работе 

Регистрация пре-
тензий 

Секретарь 

Выбор способа 
рассмотрения пре-
тензии 

Руководитель юриди-
ческой службы 

Информирование 
контрагента о по-
зиции компании 

Руководитель юриди-
ческой службы 

Регистрация исков Руководитель юриди-
ческой службы 

Выдача доверен-
ностей на пред-
ставительство ор-
ганизации в ар-
битражном суде 

Коммерческий дирек-
тор 

Продажи Коммерческий ди-
ректор 

Регламент про-
даж 

Планирование 
продаж 

Коммерческий дирек-
тор 

Формирование 
прайс-листа 

Коммерческий дирек-
тор 

Предоставление 
скидок 

Коммерческий дирек-
тор 

Заключение дого-
воров и согласова-
ние отгрузок 

Коммерческий дирек-
тор, менеджер по про-
дажам 

Маркетинговая 
деятельность 

Руководитель службы 
маркетинга 

 
  
Следующий этап – определение и иден-

тификация рисков, присущих ключевым 
бизнес-процессам. На этом этапе необхо-
димо выявить все возможные риски, на по-
ведение которых может оказать влияние 
система внутреннего контроля. В этом 

процессе должны участвовать не только 
внутренние контролеры, но и топ-
менеджеры [5]. Идентифицированные 
риски рекомендуется представить на карте 
рисков (табл. 2). 
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Т а б л и ц а  2 
Пример карты рисков, идентифицируемых в целях внутреннего контроля 

 

№ 
п/п 

Наименование 
риска 

Описание риска Операция или 
группа  

операций 

Направление  
выявления риска 

Частота  
возникновения  

в прошлом 

1 Налоговый Неправильное 
определение на-
логовой базы (за-
нижение налого-
вой базы) при 
передаче имуще-
ства и права поль-
зования имуще-
ством на безвоз-
мездной основе 

Безвозмездная 
передача имуще-
ства в собствен-
ность, передача 
права пользова-
ния на безвоз-
мездной основе 

Осуществление 
организацией 
финансово-
хозяйственной 
деятельности 

 

В каждом отчет-
ном периоде в 
течение кален-
дарного года 

 
 

Оценка рисков предусматривает коли-
чественную или качественную оценку ве-
роятности и ущерба от выявленных рис-
ков. При этом каждая компания определя-
ет приемлемые для себя риски, т. е. риски, 
которые не принесут значительных потерь 
и не приведут к возникновению критиче-
ских для бизнеса ситуаций. В отношении 
существенных рисков разрабатываются и 
внедряются контрольные мероприятия.  

В качестве контрольных мероприятий 
могут выступать: 

‒ дополнительные уровни согласова-
ния, когда определенный бизнес-процесс 
проходит несколько уровней контроля и 
анализируется специалистами разных 
профильных областей; 

‒ распределение ответственности. На-
пример, в процессе закупок заказчиком 
выступает производственное подразделе-
ние компании и оно же контролирует ка-
чество приобретенных материалов; поиск 
поставщика и работу по договорам постав-
ки осуществляет отдел снабжения, а про-
цесс оплаты контролируется финансовым 
директором и др.1 

Таким образом, постановка системы 
внутреннего контроля на основании карты 
рисков основывается на подробном и де-
тальном анализе такого элемента внутрен-
него контроля, как оценка рисков. При 
этом нельзя сказать, что другие элементы 

                                                
1 URL: https://fd.ru/articles/16346-red-kak-razrabotat-
sistemu-vnutrennego-kontrolya 

системы внутреннего контроля остаются 
без действия. Оценивая риски и принимая 
решения об их приемлемости, специали-
сты в области внутреннего контроля ис-
пользуют и другие элементы внутреннего 
контроля, такие как, например, контроль-
ная среда. Если специалист выявил и оп-
ределил риск как существенный и при 
этом оценил контрольную среду компании 
неэффективной, разрабатывая контроль-
ные мероприятия по минимизации риска, 
следует принимать конкретные действия 
по повышению эффективности контроль-
ной среды. Это необходимо, поскольку 
контрольная среда представляет собой со-
вокупность принципов и стандартов дея-
тельности экономического субъекта, кото-
рые определяют общее понимание внут-
реннего контроля и требования к нему на 
уровне экономического субъекта в целом. 
Контрольная среда отражает культуру 
управления экономическим субъектом и 
создает надлежащее отношение персонала 
к организации и осуществлению внутрен-
него контроля.  

Таким образом, процедуры внутреннего 
контроля представляют собой не что иное, 
как конкретные мероприятия, направлен-
ные на минимизацию рисков компании. 
Последовательное выполнение вышеука-
занных действий обеспечит эффектив-
ность системы внутреннего контроля, а 
следовательно, и эффективность управ-
ленческих решений. 

https://fd.ru/articles/16346-red-kak-razrabotat-sistemu-vnutrennego-kontrolya
https://fd.ru/articles/16346-red-kak-razrabotat-sistemu-vnutrennego-kontrolya
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