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Глава 1. ВНУТРЕННИЙ АУДИТ 
КАК ФУНКЦИЯ СИСТЕМЫ 
УПРАВЛЕНИЯ

В нутренний аудит как профессия существует в  России уже более 
10 лет. В настоящий момент число членов российского представи-

тельства Института внутренних аудиторов  превышает 2500, а число сер-
тифицированных аудиторов по международным стандартам (Certifi ed 
Internal Auditors, CIA) — 150. С появлением возможности сдачи профес-
сионального экзамена на русском языке число сертифицированных ауди-
торов будет расти ускоренными темпами.

Основным препятствием для развития внутреннего аудита в нашей 
стране стала необходимость адаптации западного опыта к российским 
условиям. Несмотря на банальность данного утверждения, это объектив-
ная реальность. Я сам немало времени посвятил штудированию работ 
западных авторов. С одной стороны, было полезно попрактиковаться 
в английском языке, а с другой — выбора не оставалось. Материалов 
по внутреннему аудиту на русском языке было мало, и им частенько 
недоставало практичности. Немногим лучше ситуация и сейчас. Одна 
из целей данной книги — немного изменить статус-кво.

Перенос западного опыта внутреннего аудита в условия российской 
экономики сопровождается неоднозначными побочными эффектами. 
Многие особенности и  методы внутреннего аудита западной школы, 
если так можно сказать, выглядят разумно. Однако в основе их эффек-
тивности лежат факторы, которые непросто найти в  российских ус-
ловиях. К  ним можно отнести, например, высокий уровень развития 
корпоративного управления, высокую исполнительскую дисциплину, 
склонность к  системному решению проблем. Я  знаю немало аудито-
ров, которые испытали массу негативных эмоций, от  недоуменных 
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взглядов до  остракизма, при попытке подражать западным внутрен-
ним аудиторам во всем. Отчасти именно этот путь привел к некоторой 
дискредитации профессии внутреннего аудитора. Не секрет, что слово 
«аудитор» ассоциируется у  большинства с  человеком, занимающимся 
аудитом бухгалтерской отчетности, или с  ревизором. Эксперименты 
по адаптации западного опыта добавили к подобным ассоциациям но-
вые, среди которых самой безобидной является «мальчики и девочки, 
занимающиеся всякой ерундой». Однако я  уверен, что этап привыка-
ния российской экономики к  внутреннему аудиту уже пройден. Мно-
гие аудиторы значительно повысили профессиональный уровень, пе-
реварив западный опыт и заменив его наработками российского про-
изводства. Вспышки мракобесия еще случаются, но в скором времени 
российские управленцы научатся эффективно пользоваться функцией 
внутреннего аудита.

Можно с уверенностью говорить о том, что внутренний аудит при-
обретает статус перспективной профессии. Во  многом его потенциал 
еще не задействован. Взять хотя бы довольно распространенную на За-
паде практику, когда сотрудники различных подразделений проходят 
стажировку в  подразделении внутреннего аудита в  качестве простых 
аудиторов. Подобных примеров в России я не встречал. В силу специ-
фики своей работы внутренний аудитор имеет гораздо больше возмож-
ностей получить представление об основных бизнес-процессах компа-
нии. Из этого следует, что при наличии определенных навыков при про-
чих равных условиях внутренний аудитор является предпочтительным 
кандидатом на должность, требующую знания различных аспектов де-
ятельности предприятия, например должность директора по экономике 
и  финансам, директора проектного офиса или даже генерального ди-
ректора. В нашей стране пока еще прощупывают перспективность та-
кого варианта замещения управленческих должностей. Правильный вну-
тренний аудит учит работать с сутью проблемы, а этого качества очень 
не хватает многим российским управленцам. Правильный внутренний 
аудит учит задумываться о  построении систем, эффективном сочета-
нии бизнес-процессов и внутренних контрольных процедур , а в России 
пока предпочитают менять одного нерадивого сотрудника на другого, 
еще не  запятнавшего репутацию, и  сложить ручки в  ожидании чуда. 
Только вот чудо происходит нечасто. Огромный потенциал внутрен-
него аудита заключается в  создании внутрикорпоративной конкурен-
ции в области управления процессами, начиная от идей и заканчивая 
конкретными процедурами. Ведь именно у внутреннего аудитора есть 
возможность объективно разобраться в нюансах различных процессов 
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в  компании и  обоснованно поспорить с  владельцами этих процессов. 
Правильный акционер или генеральный директор   извлекут из  этого 
огромную пользу, так как у них появляется возможность получить две 
обоснованные позиции по  интересующим их  вопросам. Это дает воз-
можность выбора и контроля.

Каждый внутренний аудитор должен стремиться стать правиль-
ным. Определим теперь, что же понимать под правильным внутренним 
аудитом.



Глава 2. ФУНДАМЕНТАЛЬНЫЕ 
ВОПРОСЫ И ФОРМИРОВАНИЕ 
ПОДХОДА К РАБОТЕ

Место внутреннего аудита 
в управленческой иерархии предприятия

В подавляющем большинстве случаев подразделение внутреннего аудита 
является сервисным. Такие подразделения оказывают услуги основным 
производственным подразделениям1. Однако от компании к компании 
содержание и прочие особенности этих услуг могут существенно разли-
чаться. Это отличает функцию внутреннего аудита от других сервисных 
функций, услуги которых более однородны. В основе различий лежат 
три ключевых фактора:

1) линии подчинения ;

2) локализация функции;

3) подход к аудиту.

1 Данное обстоятельство почему-то очень воодушевляет сотрудников произ-
водственных подразделений. Большинство из  них искренне уверены, что 
только благодаря им компания живет и процветает. Однако такая точка зре-
ния не только недальновидна, но и ущербна. На моей памяти множество слу-
чаев, когда суровые производственники, хорошо разбиравшиеся в своем деле, 
играючи загоняли свои компании в непростые финансовые ситуации. Необ-
ходимо всегда помнить, что любая компания — это, прежде всего, команда, 
которая побеждает благодаря усилиям представителей различных бизнес-
процессов. 
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Линии подчинения 
Разумеется, подразделение внутреннего аудита (далее ПВА) всегда 
кому-то подчиняется. Однако в отличие от других подразделений линии 
подчинения ПВА могут выстраиваться различным образом. Можно вы-
делить четыре наиболее распространенных варианта:

 функциональное подчинение аудиторскому комитету , администра-
тивное подчинение генеральному директору;

 функциональное подчинение акционеру  (акционерам) компании, 
административное подчинение генеральному директору;

 функциональное и административное подчинение генеральному 
директору;

 функциональное и  административное подчинение директору 
по экономике и финансам.

Функциональное подчинение аудиторскому комитету , администра-
тивное подчинение генеральному директору. Данный вариант принято 
считать классическим. Многие российские компании, особенно входящие 
в топ-200, используют именно его. С точки зрения компании этот вари-
ант обеспечивает максимальную независимость ПВА. Независимость 
может усиливаться полномочиями аудиторского комитета не  только 
утверждать фронт работ для ПВА, но и утверждать его бюджет и возна-
граждение руководителя. В российских условиях такая схема подчине-
ния обросла рядом неоднозначных нюансов. Во-первых, у аудиторского 
комитета может отсутствовать право принимать определенные реше-
ния (например, об установлении уровня компенсации для руководителя 
ПВА) с юридической точки зрения. Поэтому решение таких вопросов ча-
сто переходит в понятийную сферу, что нельзя назвать лучшей практи-
кой с точки зрения правильного корпоративного управления. Во-вторых, 
в ряде российских компаний генеральный директор является фигурой 
звездной и подминает под себя часть функций аудиторского комитета. 
Есть компании, в которых генеральным директорам вообще безразличны 
потуги аудиторского комитета, так как они находятся в близких отноше-
ниях с ключевыми акционерами. В-третьих, нередко генеральные ди-
ректора по неизвестным причинам забывают о том, что они всего лишь 
наемные работники, и начинают примерять манеры собственника ком-
пании. И частенько им позволяют это делать. В-четвертых, квалифика-
ция многих аудиторских комитетов не позволяет генерировать вразуми-
тельные директивы для ПВА. Одни просто не разбираются во внутреннем 
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аудите, другие не разбираются в бизнесе компании, третьи делают только 
то, что умеют (например, штудируют отчетность компании и задают ка-
верзные вопросы), а четвертые являются просто пассажирами и стре-
мятся растянуть свое пребывание в почетном статусе насколько это воз-
можно (идти на конфликт при такой установке чревато).

Функциональное подчинение акционеру  (акционерам) компании, ад-
министративное подчинение генеральному директору. Это, пожалуй, 
наиболее позитивная схема для полноценного функционирования ПВА 
в российских условиях, особенно если акционер стремится заработать 
деньги относительно честными способами. Такая схема встречается не-
часто. В целом она более свойственна компаниям среднего размера, од-
нако я знаю примеры, когда ее использовали довольно крупные компа-
нии (выручка несколько миллиардов долларов).

Акционер  кровно заинтересован в сохранении и приумножении сво-
его капитала. Для реализации функций внутреннего аудита такой на-
строй наиболее благодатен. Прямая коммуникация устраняет «трудности 
перевода». Акционер обеспечивает максимальную административную 
поддержку. Однако оборотной стороной этих преимуществ являются по-
вышенные требования к профессиональной компетенции ПВА. Наличие 
прямого доступа к акционеру может вызвать букет негативных эмоций 
со стороны руководителей других подразделений. Одним из побочных 
эффектов статуса приближенного является рост цены ошибки. Попросту 
говоря, если ПВА совершит более-менее существенную ошибку (напри-
мер, поспешит с выводами по результатам аудиторского проекта), мно-
гие захотят погреть на ней руки. Как будут развиваться события, зави-
сит от множества факторов. Именно поэтому руководитель ПВА должен 
объективно оценивать свои способности и способности своей команды, 
ибо, как говорится, кому многое дано, с того много и спросится.

Функциональное и административное подчинение генеральному ди-
ректору. Данная схема более широко распространена, чем предыдущая, 
и с точки зрения возможностей для ПВА не сильно отличается от нее. 
К тому же нередко в российских компаниях мажоритарные акционеры 
являются одновременно и генеральными директорами.

Функциональное и административное подчинение директору по эконо-
мике и финансам. Несмотря на некоторую специфичность, данная схема 
используется многими компаниями, по большей части крупными. Отча-
сти именно размеры подталкивают к такой схеме подчинения. Ну и, ко-
нечно, не стоит забывать про мнение акционеров и генеральных директо-
ров. С моей точки зрения, у этой схемы мало позитива и много неудобств. 
Во-первых, практически однозначно ПВА будет иметь дело с ограничен-
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ным кругом вопросов. И, прежде всего, этот круг вопросов будет опреде-
ляться задачами, стоящими перед дирекцией по экономике и финансам. 
Во-вторых, если начинающим аудиторам интересно работать в таком 
ПВА, то более продвинутым аудиторам будет уже скучновато. В-третьих, 
в зависимости от веса руководителя дирекции по экономики и финан-
сам внутри компании ПВА может получить возможность расширить свое 
поле деятельности. Однако данное обстоятельство весьма субъективно 
и должно восприниматься больше как бонус, чем гарантия.

Отдельно хотелось бы остановиться на таком важном факторе успеха 
ПВА, как административный ресурс . Линии подчинения  указывают 
на формальное наличие административного ресурса той или иной сте-
пени серьезности. Очень хорошо, когда формальный административный 
ресурс является фактическим. На практике такое случается не всегда 
(например, подчинение генеральному директору еще не означает, что 
он будет безоглядно поддерживать вас во всем или в чем-то). Следует за-
метить, что характер административного ресурса, которым может вос-
пользоваться ПВА, не менее чем на 50 % определяет успешность работы 
ПВА. Это особенно актуально для российских компаний, многие из кото-
рых пока не особо преуспели в создании эффективных систем управле-
ния, мало зависящих от действий отдельных людей. Потенциально наи-
больший административный ресурс предлагает второй вариант, за ним 
следует третий, затем первый и, наконец, четвертый. Каждый аудитор 
должен помнить о важности административного ресурса и выбирать бу-
дущего работодателя с учетом этого фактора.

Локализация функции
На первый взгляд значимость локализации функции внутреннего аудита 
не очевидна. Однако в ряде случаев данный фактор может существенно 
влиять на деятельность ПВА. С точки зрения локализации выделяются 
два основных варианта:

 централизованная функция  внутреннего аудита;

 децентрализованная функция  внутреннего аудита.

Централизованная функция  внутреннего аудита. В группе компаний 
функция аудита физически базируется только в одной из них. Во многих 
случаях в подобных группах одна из компаний является управляющей, а дру-
гие — управляемыми. Последние могут быть как самостоятельными юриди-
ческими лицами (управляющая компания владеет управляемой компанией 
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полностью или частично), так и просто обособленными подразделениями 
управляющей компании (например, филиалами). Ключевой особенностью 
данного вида локализации является то, что сотрудники ПВА бывают в управ-
ляемых компаниях лишь периодически. Периодичность зависит от:

 • ресурсов ПВА (чем больше сотрудников, тем больше объектов ау-
дита может охватить ПВА и тем чаще посещаются эти объекты);

 • аудиторского цикла  (отчасти он зависит от ресурсов ПВА, однако 
может устанавливаться произвольно, например посещение объ-
екта аудита не реже одного раза в три года);

 • установок руководства ПВА и руководства группы компаний (уста-
новки могут либо ускорить очередной визит ПВА на объект аудита, 
либо отложить такой визит на определенное время или вообще на-
всегда).

Стоит сказать пару слов про влияние установок. Типичными являются 
две установки: специальное задание и специальное ограничение. Специ-
альные задания могут быть как плановыми, так и спонтанными. Специ-
альные задания обычно нельзя назвать плановыми по той причине, что 
при формировании плана ПВА на предстоящий год на специальные за-
дания выделяется ресурс времени, но не указывается тематика заданий. 
Тематика и цель обычно уточняются в течение года при возникновении 
необходимости (например, участие в точечном расследовании предпо-
лагаемого мошенничества при осуществлении конкретных закупок). 
Специальное ограничение может быть перманентным (навсегда или 
на продолжительный период) или временным, а также в целом иметь 
нейтральный (не влияет на возможности) или негативный (устраняет 
возможности) характер. Некоторые из типичных примеров:

 • перманентное негативное ограничение — запрет на проведение 
каких-либо проектов ПВА на потенциальном объекте аудита;

 • временное нейтральное ограничение  — перенос проекта ПВА 
на более позднее время по просьбе руководства объекта аудита;

 • перманентное нейтральное ограничение — руководство группы 
компаний просит сосредоточиться на наиболее крупных компа-
ниях и отказаться от проведения проектов ПВА в более мелких 
компаниях до определенного момента в будущем.

Типичным примером централизованной функции  внутреннего аудита 
является ПВА в составе управляющей компании холдинга без создания 
подчиненных ПВА на местах (в управляемых компаниях).
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Децентрализованная функция  внутреннего аудита. В группе компа-
ний функция аудита физически базируется в двух и более компаниях. 
В данном случае ПВА имеет возможность постоянно влиять на деятель-
ность управляемых компаний или просто компаний присутствия. Клю-
чевой особенностью данного вида локализации является более высокая 
уязвимость независимости функции внутреннего аудита по сравнению 
с  централизованным вариантом локализации. Это связано со  следу-
ющими факторами:

 • удаленностью локального ПВА  — отсутствует возможность по-
стоянного мониторинга  действий сотрудников локального ПВА, 
о многих событиях, потенциально угрожающих независимости, 
можно узнать только постфактум;

 • ограничением административного влияния на локальное ПВА — 
у руководства многих ПВА довольно часто отсутствуют формаль-
ные и регламентированные рычаги административного управле-
ния подшефными ПВА на местах. Например, оно может не иметь 
права определять уровень вознаграждения сотрудников локальных 
ПВА, оно может не иметь права принимать или увольнять сотруд-
ников локальных ПВА, оно может не иметь права определять те-
матику работы локальных ПВА;

 • корпоративным подходом к управлению управляемыми компани-
ями — в силу определенных причин управляющие компании могут 
ограниченно влиять на деятельность управляемых компаний. Это 
относится и к ПВА даже при наличии необходимых формальных 
и регламентированных процедур.

Несмотря на указанные недостатки, децентрализованная функция  
внутреннего аудита имеет одно существенное преимущество — потен-
циал увеличения объема и качества работ, а также потенциал увели-
чения процента выполнения и эффективности выполнения меропри-
ятий, разрабатываемых по результатам проектов внутреннего аудита. 
Это связано с тем, что, находясь непосредственно на предприятии, со-
трудники локального ПВА имеют возможность более глубоко вникнуть 
в специ фику его работы. Также постоянное присутствие аудиторов соз-
дает определенное давление на сотрудников управляемой компании, 
что, при правильном приложении силы, может благотворно сказаться 
на выполнении планов мероприятий. Для управляемых компаний с низ-
кой исполнительской дисциплиной наличие аудитора за спиной играет 
решающую роль в исполнении плана мероприятий . Кроме того, сотруд-
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ники локальных ПВА всегда могут оказать помощь на месте и непосред-
ственно в момент возникновения проблем.

Подход к аудиту
Под термином «подход» к аудиту понимается проведение проектов вну-
треннего аудита по определенной тематике и с использованием опре-
деленной методологии . Разумеется, базовая методология внутреннего 
аудита довольно универсальна — необходимо составлять рабочие доку-
менты, необходимо формировать доказательную базу, необходимо ис-
пользовать выборочное тестирование и т. д. Однако тематика проекта 
предполагает использование методологических приемов, специфичных 
только для конкретных задач того или иного проекта. В целом можно 
выделить пять ключевых подходов к аудиту, а именно:

 операционный;

 бухгалтерский;

 комплаенс;

 ревизионный;

 риск-ориентированный.

Операционный подход  к аудиту. В первую очередь при использовании 
данного подхода анализируется структура и содержание бизнес-процес-
сов, а также их систем контроля. Основная задача заключается в выяв-
лении факторов, препятствующих достижению целей бизнес-процессов. 
В большинстве случаев перед анализом бизнес-процесса и его системы 
внутреннего контроля  необходимо задокументировать данный процесс, 
т. е. составить графическое и словесное описание. Также широко приме-
няется тестирование адекватности и эффективности внутренних кон-
трольных процедур  бизнес-процессов, имеющее специфичную методо-
логию . Операционный подход к аудиту позволяет получить максимум 
информации о нюансах работы любого предприятия. Это имеет колос-
сальное значение для понимания деятельности предприятия и форми-
рования подхода к эффективному управлению. К сожалению, большин-
ство российских управленцев не обладают достаточной информацией 
и не представляют деятельность предприятия как систему взаимодей-
ствующих бизнес-процессов.

Бухгалтерский подход  к аудиту. Типичным примером данного подхода 
является деятельность внешних аудиторов. Как известно, их основной 
задачей является аудит финансовой отчетности для подтверждения ее 
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достоверности. Внешние аудиторы не документируют бизнес-процессы, 
не оценивают адекватность и эффективность внутренних контрольных 
процедур . Поле их деятельности весьма ограниченно. Многие внутрен-
ние аудиторы были в прошлом внешними аудиторами, однако нередко 
данное обстоятельство является скорее недостатком, а не достоинством. 
Многие внутренние аудиторы после ухода из сферы внешнего аудита про-
должают использовать тот же подход в работе. Это приводит к тому, что 
ряд ПВА во многом дублируют работу внешних аудиторов, занимаясь ау-
дитом достоверности финансовой отчетности и оценкой правильности  
расчета налоговых отчислений. На мой взгляд, эти задачи по силам са-
мой дирекции по экономике и финансам. Все, что нужно, — это создать 
методологический отдел по бухгалтерскому и налоговому учету, а также 
проводить регулярное обучение сотрудников по данной тематике. Услу-
гами внешних аудиторов необходимо пользоваться для оценки, в том 
числе, эффективности деятельности методологического отдела и эффек-
тивности программ обучения.

Комплаенс-подход  к  аудиту. Суть данного подхода заключается 
в оценке полноты  и правильности  соблюдения разного рода внешних 
и внутренних правил. Внешние правила определяются законами, поста-
новлениями, приказами, предписаниями и прочими в основном пись-
менными директивами государственных и негосударственных регули-
рующих органов. Внутренние — корпоративными и локальными регла-
ментами и стандартами, внутренней организационно-распорядительной 
документацией (приказы, распоряжения и прочее). Условно комплаенс-
подход можно разделить на поверхностный и углубленный. При поверх-
ностном подходе фиксируется только факт нарушения без оценки его 
последствий. Рекомендации  по исправлению нарушения довольно пря-
молинейны, так как в основном рекомендуется соблюдать нарушенные 
правила. При углубленном подходе могут оцениваться последствия  нару-
шения, а также предлагаться варианты исправления ситуации, включа-
ющие внесение изменений в сами правила (например, в случае их уста-
ревания). Однако использование углубленного подхода требует довольно 
высокой квалификации команды внутренних аудиторов, наличия инте-
грированных знаний. По этой причине чаще встречается поверхностный 
подход, что в большинстве случаев создает минимальную добавленную 
стоимость для компании. Исключением являются две ситуации, когда 
нарушение грозит очевидными серьезными последствиями, например 
отсутствие лицензии, влекущее приостановку деятельности (внешние 
правила), и когда регламенты и стандарты компании оптимальны (вну-
тренние правила). Однако в отношении первой ситуации все равно необ-
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ходима оценка последствий, а это под силу не каждому комплаенс-ауди-
тору и не в каждом случае. Что касается второй ситуации, то есть один 
нюанс. Большинство регламентов подобны автомобилям — как новый 
автомобиль теряет определенную стоимость сразу после схода с конвей-
ера (и теряет ее на протяжении всей своей жизни), так и новый регла-
мент теряет часть своей актуальности сразу после выпуска (и продолжает 
терять ее в дальнейшем). Этот процесс ускоряется, если компания нахо-
дится в стадии активных перемен и/или развития. Таким образом, воз-
вращаясь к оценке полезности поверхностного подхода, можно сделать 
следующий вывод: полезность является во многом случайной величиной, 
поэтому здесь нужно брать количеством проанализированного матери-
ала. Многое зависит от позитивного внимания менеджмента к работе ко-
манды внутренних аудиторов (необходимость в дополнительной оценке 
полезности, просеивании информации). Если менеджмент будет штуди-
ровать результаты работы команды внутренних аудиторов, то он найдет 
полезное для себя. В этой ситуации для команды внутренних ауди торов 
на первое место выходит способность обеспечить достаточно большой 
охват анализируемого материала и доступность результатов своей ра-
боты для восприятия и понимания.

Ревизионный подход  к аудиту. При данном подходе в чистом виде ос-
новная работа ПВА состоит в оценке системы обеспечения сохранности 
имущества компании. При использовании данного подхода ПВА направ-
ляет много ресурсов, попросту говоря, на работу с риском мошенниче-
ства. В силу ограниченности перечня анализируемых вопросов ревизион-
ная деятельность нередко приводит к типовым однотипным проверкам. 
Особенно ярко данная тенденция прослеживается, например, в рознич-
ной торговле. В некоторых случаях ревизионная деятельность может тре-
бовать специальных знаний (техпроцессы, технология и т. д.), однако 
даже такая серьезная подготовка направлена на выявление только слу-
чаев злоупотребления и халатности. Обычно ревизоры не рассматри-
вают проблему в комплексе. От этого их рекомендации  или даже требова-
ния по исправлению негативной ситуации зачастую имеют карательный 
характер — наказать, оштрафовать, объявить выговор и т. п. В отличие 
от правильного внутреннего аудитора, который при обнаружении проб-
лемы старается создать систему предотвращения ее повтора, ревизор при 
обнаружении проблемы старается вызвать перманентное ощущение не-
отвратимости наказания. Однако нельзя сказать, что тактика ревизион-
ной деятельности в корне неправильна. Просто основной слабостью дан-
ного подхода является отсутствие системного анализа и признания того, 
что причинно-следственные связи могут оказаться сложнее, чем кажется.
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Риск-ориентированный подход  к аудиту. Ключевым ограничением пре-
дыдущих четырех подходов является их тематическая и методологическая 
предопределенность. С одной стороны, это хорошо, так как узкоспециали-
зированный подход позволяет повысить качество и увеличить объем вы-
полняемой работы на единицу используемых ресурсов. С другой стороны, 
все эти подходы страдают ограничениями и не позволяют выполнять более 
приоритетные задачи, если они не попадают в поле экспертизы. Простой 
пример — с точки зрения бухгалтерского и даже налогового учета приоб-
ретение имущества по завышенной цене (при условии правильного и пол-
ного составления всех первичных документов и правильного и полного от-
ражения операций в учете) не идентифицируется как проблема. При ис-
пользовании риск-ориентированного подхода данная проблема с высокой 
вероятностью попадет в поле зрения команды внутренних аудиторов, так 
как, во-первых, изначально риск возникновения подобных ситуаций до-
вольно высок, во-вторых, в большинстве случаев такие ситуации являются 
следствием пробелов в системе внутреннего контроля. Таким образом, 
риск-ориентированный подход позволяет избавиться от большинства огра-
ничений других подходов и нацелен на выявление наиболее приоритетной 
тематики работы ПВА. При его использовании вся деятельность предпри-
ятия рассматривается с точки зрения рисков и возможностей. Как только 
риск обретает определенные параметры (в результате сочетания риск-
образующих факторов), ключевым из которых является способность пре-
пятствовать достижению целей предприятия, он включается в тематику 
работы ПВА. К сожалению, риск-ориентированный подход не лишен соб-
ственных ограничений. Наиболее серьезным из них являются повышенные 
требования к составу и квалификации сотрудников ПВА, так как наиболее 
существенные риски могут быть связаны с разными аспектами деятельно-
сти предприятия и касаться разных бизнес-процессов. Хорошая новость 
заключается в том, что правильное использование методологии  анализа 
и оценки бизнес-процессов и систем внутреннего контроля способно су-
щественно нивелировать ключевое ограничение риск-ориентированного 
подхода. Более подробно нюансы риск-ориентированного подхода к аудиту 
представлены в следующей главе.

Мы рассмотрели влияние трех ключевых факторов — линий подчине-
ния, локализации функции и подхода к аудиту — на место внутреннего 
аудита в управленческой иерархии предприятия. Вариации сочетаний 
данных факторов могут открывать перед командой внутренних аудито-
ров различные возможности по влиянию на процветание своей компа-
нии. Например, чем существеннее административная поддержка, чем 
более разветвленной является организационная структура ПВА и чем 
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разнообразнее тематика работы, тем больше возможности ПВА по по-
зитивному воздействию на реализацию целей компании. Однако рас-
ширение таких возможностей не может длительное время происходить 
в отрыве от качественных характеристик команды внутренних аудито-
ров. Здесь возможны два основных сценария развития событий. В первом 
случае ПВА изначально получает все требуемые ресурсы и карт-бланш 
от руководства. Однако этим еще нужно уметь воспользоваться. Попро-
сту говоря, если ПВА не продемонстрирует адекватных результатов ра-
боты, его ресурсы и возможности могут быть существенно урезаны. Вер-
нуть их будет непросто. Во втором случае ПВА сначала доказывает свою 
состоятельность и только потом получает доступ к ресурсам и поддержку 
руководства. Однако процесс расширения ПВА и расширения его сферы 
деятельности может протекать непросто и болезненно. Более детально 
эта ситуация рассмотрена в главе 5. В обоих сценариях есть свои плюсы 
и минусы. Тем не менее, если команда внутренних аудиторов высокопро-
фессиональна, для нее предпочтительнее первый сценарий — аудиторы, 
имеющие высокую квалификацию, должны найти способ достойно вос-
пользоваться предоставленными возможностями.

Регламентация деятельности 
функции внутреннего аудита

Деятельность функции внутреннего аудита должна определенным обра-
зом регламентироваться1. Следует заметить, что слово «регламент» мно-
гие понимают как письменный свод неких правил и установок, регулиру-
ющих деятельность. Однако это заблуждение, ибо лексическое значение 
данного слова не уточняет способ представления.

Сложно представить успешное ПВА, большая часть процессов кото-
рого осуществлялась бы произвольно2. В практике чаще всего встреча-
ются три вида регламентов:

1 Помимо Международных профессиональных стандартов внутреннего аудита 
(для сертифицированных внутренних аудиторов).

2 Забавно, что многие аудиторы осознают необходимость регламентации сво-
ей деятельности и стремятся ее обеспечить, а вот представители других про-
цессов могут часами с  пеной у  рта уверять, что их  деятельность предельно 
творческая и какая-либо регламентация губительна для дела и невозможна. 
Наличие такой установки — не банальное заблуждение, а, я бы сказал, целе-
направленное вредительство. Регламентация является ключевым элементом 
обеспечения исполнительской дисциплины, поэтому любой процесс должен 
быть в той или иной степени регламентирован. 
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 устав (положение о) подразделения внутреннего аудита;

 регламент взаимодействия с другими подразделениями;

 руководство по осуществлению проектов внутреннего аудита.

Устав  (положение о) подразделения внутреннего аудита. Устав, 
по определению, представляет собой основополагающий документ для 
функции внутреннего аудита. Согласно Международным профессиональ-
ным стандартам внутреннего аудита положение о подразделении вну-
треннего аудита «…является внутренним документом, определяющим 
цели, полномочия и обязанности подразделения внутреннего аудита. 
В  положении о  внутреннем аудите определяются статус внутреннего 
аудита в организации, включая характер функциональной подотчетности 
руководителя внутреннего аудита совету; объем и содержание деятельно-
сти внутреннего аудита, закрепляется право доступа к документации, со-
трудникам и материальным активам при выполнении соответству ющих 
заданий». Мне всегда нравилась основная идея данного документа — 
снять раз и навсегда глобальные вопросы в отношении функции внутрен-
него аудита в компании (что должна делать, на что имеет право). Од-
нако в российской реальности применение подобного положения имеет 
особенности. Во-первых, применять его в полной мере можно только 
в пределах того юридического лица, в котором оно было принято. Фор-
мально, если объект аудита не является с юридической точки зрения 
частью упомянутого юридического лица, то и следовать установкам по-
ложения о подразделении внутреннего аудита он не обязан. Во-вторых, 
положение во многих случаях содержит довольно общие формулировки, 
которые легко могут быть интерпретированы по-разному. В-третьих, по-
добные положения часто имеют ограниченную юридическую силу или 
не имеют ее вовсе, что затрудняет их использование. В основном это об-
условлено несоблюдением норм российского законодательства, регули-
рующих деятельность акционерных обществ и обществ с ограниченной 
ответственностью. Например, в положении указывается, что ПВА под-
чиняется аудиторскому комитету . Однако такой комитет еще не создан, 
так как совет директоров либо еще не рассмотрел данный вопрос, либо 
не обладает полномочиями создавать подобные комитеты, либо не упол-
номочен утверждать никакие внутренние регламентирующие документы 
компании. Также не стоит забывать, что сам аудиторский комитет яв-
ляется в определенном смысле аморфной структурой — с точки зрения 
российского законодательства такой структуры вообще не существует, 
и, даже если такой комитет создается, он не имеет права самостоятельно 
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принимать никаких решений, а  должен транслировать информацию 
и свои оценки совету директоров. Это снижает эффективность работы 
ауди торских комитетов хотя бы потому, что окончательное мнение всегда 
за советом директоров.

Регламент взаимодействия  с другими подразделениями. В данном ре-
гламенте можно прописать различные нюансы действий объекта аудита 
в ответ на действия ПВА. Например, можно определить следующие мо-
менты:

 обязанности объекта аудита по обеспечению команды внутренних 
аудиторов рабочими местами установленного формата;

 обязанности объекта аудита по предоставлению информации в от-
вет на запрос ПВА в течение установленного времени;

 обязанность ПВА направлять запрос в соответствие  с прописан-
ной процедурой;

 обязанность ПВА предоставлять результаты проектов внутреннего 
аудита на рассмотрение руководства объектов аудита до их пере-
дачи другим адресатам;

 обязанность объекта аудита формировать план исправительных 
мероприятий по завершении проекта внутреннего аудита и со-
гласовывать его с ПВА;

 обязанность объекта аудита обеспечить присутствие сотрудников, 
присутствие которых считается обязательным, по мнению ПВА.

В целом основной целью такого регламента является регулирование 
ключевых точечных организационных моментов, связанных с осущест-
влением основной функции внутреннего аудита. Разумеется, в условиях 
российской реальности наличие регламента не гарантирует его исполне-
ния. Однако в одних случаях регламент может служить просто памяткой 
для сотрудников объекта аудита, а в других — действенным механизмом 
повышения эффективности работы ПВА (при условии, что регламент ут-
вержден отдельным организационно-распорядительным документом, 
подписанным как минимум руководителем организации).

Руководство по осуществлению проектов  внутреннего аудита (audit 
manual). В отличие от предыдущих двух документов данное руковод-
ство является исключительно внутренним регламентом. Основная его 
цель — регламентировать порядок осуществления подпроцессов и про-
цедур в рамках процесса внутреннего аудита, а также во многих случаях 
методологию  их осуществления. Другими словами, данный документ 
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описывает, что и как делать до, во время и после выполнения проекта 
внутреннего аудита. Он формируется на усмотрение руководителя ПВА. 
Руководство частично решает задачу профессионального инструктажа, 
а также способствует унификации деятельности ПВА. Для относительно 
небольших по численности ПВА, в состав которых входят внутренние 
ауди торы высокой квалификации, составление руководства не имеет осо-
бого смысла. Однако крупным аудиторским подразделениям, особенно 
где высока текучесть кадров и работают аудиторы с разными уровнями 
подготовки, руководство может быть очень полезно. Разумеется, все за-
висит от качества подготовки документа. На подготовку более-менее вме-
няемого руководства для крупного правильного аудиторского подразде-
ления (практикующего риск-ориентированный подход  к аудиту) с нуля 
требуется не менее шести месяцев работы одного хорошего методолога.
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В своем исходном варианте деятельность внутренних аудиторов 
во  многом направлена на  совершенствование системы внутрен-

него контроля . Такая специализация требует существенных знаний в тех 
областях, которые напрямую связаны с системой внутреннего контроля, 
включая технические и даже психологические аспекты. В данной главе 
детально разобраны ключевые цели контроля, а также ряд принципов 
контроля, знание которых может существенно улучшить результаты ра-
боты внутреннего аудитора.

С фундаментальной точки зрения в основе системы внутреннего кон-
троля  предприятия лежит выбор оптимальной пропорции между кон-
тролем и риском (см. рис. 1). Оптимум практически всегда индивидуа-
лен. Выбор оптимальной пропорции часто осуществляется неосознанно. 
Одна из ключевых задач внутреннего аудитора — сделать процесс вы-
бора осознанным.

Необходимость выбора вытекает из того, что в любой момент вре-
мени предприятие не может одновременно максимизировать и контроль, 
и рост. Оно либо фокусируется на росте и подвергает свою деятельность 
большему количеству разных по существенности рисков, либо концен-
трируется на контроле деятельности, жертвуя возможностями. Условно 
говоря, предприятие, ориентированное на рост, движется больше по экс-
тенсивному пути развития — завоевывает новые рынки, увеличивает 
штат сотрудников, наращивает производственные мощности и т. д. Пред-
приятие, сконцентрированное на  контроле, в  большей степени тяго-
теет к интенсивному пути развития — пытается максимизировать име-
ющийся потенциал процессов, проводя при этом более консервативную 
политику в области управления рисками.

На рис. 1 представлена общая логика перехода от стратегии роста 
к стратегии контроля и наоборот. Такая логика обусловлена в первую 
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очередь тем, что ресурсы, имеющиеся в  распоряжении любого пред-
приятия, всегда ограниченны. Например, можно не испытывать дефи-
цита денежных средств, но все равно не иметь возможности сочетать 
обе стратегии, роста и контроля, по максимуму, так как контроль тре-
бует дополнительных затрат времени, а в условиях стратегии роста лю-
бое промедление может означать проигрыш. При движении в сторону 
стратегии абсолютного роста  уровень риска растет (от Y2 к Y1), при этом 
расходы на контроль падают (от X2 к X1). При движении в сторону стра-
тегии абсолютного контроля  происходит обратное. Понятие «расходы» 
используется в широком смысле (денежные средства, время, оборудова-
ние, энтузиазм и т. д.).

Каждое предприятие в разные периоды своего развития тяготеет к од-
ной из двух ключевых стратегий. Внутренние аудиторы по определению 
являются адептами стратегии контроля. Однако правильный внутренний 
аудитор должен стимулировать своими действиями выбор руководством 
оптимального сочетания риска и контроля, оптимального сочетания двух 
ключевых стратегий.

Расходы

Абсолютный 
рост

Абсолютный 
контроль

Риск

X 1

Y 1

Z 1

Y 2

X 2

Z 2

Максимальный 
риск

Стратегия Z1 – ориентация на рост, расходы на контроль уменьшаются, в ответ повышается уровень риска

Стратегия Z2 – ориентация на контроль, расходы на контроль увеличиваются, в ответ снижается уровень риска

Минимальный 
риск

Минимальные 
расходы

Максимальные
расходы

Расходы Риск

Рис. 1. Корреляция контроля и риска
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Ключевые цели контроля

Можно выделить шесть ключевых, унифицированных целей контроля:

1) обоснованность ;

2) правильность ;

3) полнота ;

4) своевременность ;

5) соответствие ;

6) сохранность .

Обоснованность . При прочих равных условиях данная цель контроля 
является, пожалуй, наиболее важной с точки зрения последствий, кото-
рые возникают в результате ее недостижения. Во многих случаях, чтобы 
обеспечить достижение данной цели, необходимо ответить на вопрос 
«почему?». По  сути, контроль обоснованности заключается в  оценке 
того, насколько объект контроля соотносится с взаимодействующими 
с ним объектами и/ или явлениями, событиями сообразно определен-
ным правилам. Обоснованность обеспечивает наличие истинной при-
чинно-следственной связи. Контролировать обоснованность — значит 
следить за тем, чтобы события развивались в соответствии именно с ис-
тинной причинно-следственной связью. Контроль обоснованности часто 
осложняется потребностью в специальных знаниях. В среде российских 
управленцев популярен такой механизм контроля обоснованности, как 
экспертное мнение, даже тогда, когда достаточно выполнить несложные 
расчеты. Последствия  такого выбора — сотни миллиардов рублей, неэф-
фективно потраченных и порой откровенно сворованных.

Правильность . Основной вопрос, на который нужно ответить для до-
стижения данной цели контроля, — это «как?». Если для оценки обосно-
ванности  необходимо оценить соотношения, то для оценки правильности 
требуется сравнение с эталоном. Чаще всего контролируют правильность 
цифр. Обоснованность часто ситуативна, т. е. сейчас это обоснованно, 
а завтра нет. Правильность более универсальна, так как часто подчиня-
ется общим правилам.

Полнота . Эта цель контроля при прочих равных условиях является, 
пожалуй, наиболее редкой. Чтобы оценить полноту, необходимо ответить 
на вопрос «есть ли что-то еще?». Контроль полноты может осложняться 
отсутствием точного представления о  конечном значении. Контроль 
полноты относится исключительно к количественным характеристикам.
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Своевременность . Основной вопрос, на который нужно ответить для 
достижения данной цели контроля, — это «когда?». Чтобы обеспечить 
своевременность, необходимо создать условия для того, чтобы конкрет-
ное событие произошло в конкретный момент. По этой причине понятие 
своевременности всегда связано либо с действием, либо с бездействием. 
Контроль своевременности — это прямой контроль порядка использо-
вания такого ключевого ресурса, как время.

Соответствие . Это довольно специфичная цель контроля. Отчасти 
она напоминает контроль правильности , однако при контроле соответ-
ствия в первую очередь обращают внимание на форму, а не на содержа-
ние. Соответствие часто означает именно внешнее, формальное соответ-
ствие. Оценить соответствие — значит ответить на вопрос «насколько?» 
или «в какой степени?».

Сохранность . Это также специфичная цель контроля. Контроль со-
хранности в первую очередь направлен на обеспечение физической це-
лостности  и сохранение исходных физических свойств объекта контроля. 
По этой причине в большинстве случаев контроль сохранности связан 
с понятиями, характеризующими движимое и недвижимое материаль-
ное имущество. Часто, чтобы оценить контроль сохранности, нужно от-
ветить на вопрос «как?».

Может показаться, что шести базовых целей контроля маловато, осо-
бенно с учетом того, что они формируют практически исчерпывающий 
перечень целей контроля для любого процесса и любой системы. Однако 
не стоит забывать, что шесть целей контроля образуют 120 сочетаний. 
Это особенно важно в связи с тем, что на практике очень часто цели кон-
троля присутствуют в различных сочетаниях. Например, при формиро-
вании параметров бюджета необходимо обеспечить как обоснованность  
параметров, так и их правильный расчет и подготовку к определенному 
моменту. Таким образом, в данном примере мы имеем сочетание трех 
целей контроля, а это приводит к созданию определенного дизайна со-
четания контрольных процедур , который отличается от дизайна каждой 
контрольной процедуры в отдельности. Кроме того, не стоит забывать, 
что структура и содержание контроля очень сильно зависят от структуры 
и содержания объектов контроля, например процессов. А ведь даже оди-
наковые процессы могут сильно отличаться друг от друга в зависимости 
от различных факторов, например таких элементарных, как владельцы 
процессов.

Также хотелось бы обратить внимание на еще пару нюансов. Первый 
касается понятия «достоверность ». Ряд аудиторов считают, что достовер-
ность — это отдельная цель контроля. Однако она, по сути, всего лишь 
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сочетание нескольких целей контроля — обоснованности , правильности , 
полноты  и в меньшей степени своевременности .

Второй нюанс касается понятия «авторизация ». В соответствии с опре-
делением, данным в Википедии, «авториза́ция (от англ. authorization — 
разрешение, уполномочивание) — предоставление определенному лицу 
или группе лиц прав на выполнение определенных действий; а также 
процесс проверки (подтверждения) данных прав при попытке выпол-
нения этих действий». Классическим примером авторизации является 
подпись сотрудника на документе, согласующего осуществление опре-
деленных действий определенным лицом в будущем. В последнее время 
понятие авторизации все чаще ассоциируется с компьютерными про-
граммами, но суть от этого не меняется и заключается в том, что авто-
ризация не является контролем, а в идеале представляет собой только 
свидетельство проведения определенного контроля. Однако нередко 
люди, осуществляющие авторизацию, не совсем представляют себе, ка-
кие именно контрольные действия они должны осуществить, а само по-
строение процесса оставляет это им на откуп. По этой причине необхо-
димо расшифровывать и уточнять, проведение каких контрольных дей-
ствий и в каком объеме означает авторизацию.

Принцип пирамиды приоритетов

Данный принцип основывается на  постулатах теории ограничений  
(Theory of Constraints). Одним из  фундаментальных понятий теории 
ограничений является понятие так называемого бутылочного горлышка 
(bottleneck) или, другими словами, узкого места в процессе, мешающего 
достижению цели процесса. По аналогии в большинстве случаев набор 
контрольных процедур  любого процесса может быть выстроен в пира-
миду контрольных процедур, расставленных на основе их приоритета. 
Приоритет определяется способностью контрольной процедуры влиять 
на достижение целей процесса. Можно утверждать, что в каждом про-
цессе существует одна-две ключевые контрольные процедуры, в отсут-
ствие которых любые усилия по контролю процесса будут напрасны. 
Возьмем, например, процесс «Закупки». Он начинается с процедур фор-
мирования обоснованной потребности в закупках. Отсутствие или неэф-
фективность контроля обоснованности  на данном этапе ведет к форми-
рованию необоснованной потребности и ряду негативных последствий, 
таких как затоваривание складов (покупают больше, чем нужно, и не то, 
что нужно), воровство (если заказано больше, чем нужно, то  можно 
часть заказанного получить только на бумаге), неэффективное расхо-
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дование ресурсов (если заказали больше, чем нужно, то можно особо 
не экономить). Эти последствия  можно отчасти нивелировать, напри-
мер проводить более регулярные и масштабные инвентаризации  с це-
лью выявления невостребованных остатков ТМЦ и организации их ре-
ализации. Однако такие меры не имеют профилактического характера, 
влекут за собой дополнительные расходы и сами по себе обладают лишь 
определенной степенью надежности.

Основной вывод, который следует из данного принципа, заключается 
в том, что правильный аудитор должен всегда фокусировать свою дея-
тельность на оценке контрольных процедур  в порядке убывания их при-
оритетности. До тех пор пока не будут налажены ключевые контрольные 
процедуры процесса, процесс всегда будет работать с пониженным КПД, 
независимо от состояния менее приоритетных контрольных процедур. 
Конечно, в  практике внутреннего аудита возникают ситуации, когда 
внутренние аудиторы не могут особо повлиять на структуру и содержа-
ние ключевых контрольных процедур (например, владельцы процесса 
на особом положении у владельца компании). В этом случае им необхо-
димо способствовать созданию максимально действенных компенсиру-
ющих контрольных процедур, а также воспользоваться принципом охот-
ника  (см. далее). Однако в подавляющем большинстве случаев система 
компенсирующих контрольных процедур имеет ограниченный эффект 
и обычно связана с дополнительными затратами.

Принцип адаптивности системы контроля

Правильная система внутреннего контроля  должна подстраиваться как 
к изменениям целей процессов, так и к изменениям их структуры и со-
держания. С течением времени значимость одних контрольных проце-
дур  может падать, а других — повышаться. Факты изменения процессов 
и/ или их целей должны привлекать внимание аудитора. В таких случаях 
высока вероятность  обнаружения расхождения между темпами измене-
ния процесса и темпами изменения системы внутреннего контроля дан-
ного процесса.

Принцип охотника

В  большинстве случаев охотник физически не  в  состоянии играть 
по правилам добычи, так как большинство животных превосходят его 
по тем или иным физическим параметрам. По этой причине охотник 
не идет, что называется, в лобовую атаку, а создает условия, когда его 
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шансы и шансы жертвы будут хотя бы приблизительно равны. Другими 
словами, он создает условия для победы.

Именно таким образом и должен действовать аудитор, когда при по-
пытке внести изменения в систему внутреннего контроля  процесса об-
стоятельства складываются явно не  в  его пользу. Например, внедре-
нию контрольных процедур  могут препятствовать отдельные сотруд-
ники предприятия, обладающие большим влиянием. Бывает, что этому 
сопротивляется большинство сотрудников, например по причине низкой 
исполнительской дисциплины. В таких ситуациях планы мероприятий 
по улучшению внутренних контрольных процедур процессов могут иг-
норироваться в течение продолжительного времени либо выполняться 
формально. В этом случае следует действовать подобно охотнику, за-
гоняющему дичь, т. е. ограничивать пути отступления. Необходимо по-
следовательно ограничивать поле бесконтрольной деятельности за счет 
дозированных изменений как контрольных процедур, так и факторов, 
способствующих повышению их эффективности. Например, по процессу 
«Закупки», в случае отсутствия на предприятии процедуры проведения 
тендеров , можно ввести такую процедуру сначала только для крупных 
сделок, затем, как вариант, централизовать приобретение крупных пози-
ций в управляющей компании и т. д. Если план по созданию выборочных 
контрольных процедур не срабатывает, можно зайти с другой стороны 
и приступить к наращиванию статистической базы доказанных послед-
ствий отсутствия процедуры тендеров. Основная цель такой базы — на-
копить критическую массу примеров, которые поднимут важность из-
менений на требуемый уровень. При этом полезно увеличивать за счет 
коммуникаций круг сторонников предлагаемых аудитором изменений 
и искать подходящий момент для того, чтобы снова инициировать от-
вергнутую поначалу волну изменений.

Аудитор должен помнить о том, что у каждого объекта аудита свой 
уровень восприимчивости изменений. Грубо говоря, в объект аудита 
невозможно втолкнуть больше изменений, чем он может переварить. 
В связи с этим соблюдение принципа охотника  особенно важно. Во мно-
гом на уровень восприимчивости оказывают влияние качественные ха-
рактеристики руководства объектов аудита.

Принцип от обратного, или Принцип пряника

Во многих ситуациях целесообразнее и проще стимулировать желатель-
ное поведение, чем пытаться искоренить нежелательное. Особенно это 
касается процессов, возможность эффективного контроля которых огра-
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ничена существенными и объективными факторами. Классическим при-
мером является процесс производства. В большинстве случаев контроль 
процесса производства требует специфических знаний и навыков, кото-
рыми обладает не только не каждый аудитор, но и не каждый производ-
ственник. Например, можно бороться с завышенным расходом материа-
лов, проводя внезапные инвентаризации , осуществляя сложные расчеты 
фактического использования материалов и/ или нормативов расхода 
материалов, ограничивая выдачу материалов. При этом можно по каж-
дому факту завышения устанавливать виновного и налагать взыскания. 
В то же время можно ввести доплату (премию) за экономию материалов 
(например, по сравнению с прошлыми периодами в пересчете на еди-
ницу продукции) при сохранении требуемого качества. Таким образом, 
получается, что в одном случае цель контроля достигается за счет нака-
зания за неприемлемые действия, а в другом — за счет поощрения же-
лаемых действий. В обоих случаях контроль объема используемых ма-
териалов требует дополнительных расходов, однако отдача от них прак-
тически всегда неодинакова. Часто преимущество одного способа перед 
другим можно выяснить только на практике.

Принцип пряника  также полезно применять с целью смягчения сопро-
тивления изменениям в целом. В российской управленческой практике 
карательный подход к насаждению желательного поведения почему-то 
более популярен. При этом забывают, что принуждение рождает ответ-
ную реакцию в виде агрессии (нацеленность на продолжение наруше-
ний, но более изощренно) или апатии (полное отсутствие инициативы, 
стремления что-то менять). Предприятия, забитые под завязку такими 
сотрудниками, мягко говоря, обречены. В настоящий момент подобных 
предприятий в России множество и выживают они во многом благодаря 
своему монопольному положению, и/ или наличию административного 
ресурса , и/ или наличию поддержки от государства.

Только оптимальное сочетание методов кнута и пряника  в долгосроч-
ной перспективе приносит пользу компании за счет укоренения куль-
туры контроля.

Принцип замкнутости контроля

Система контроля предприятия имеет многослойную структуру. Граница 
конкретного слоя определяется правами и обязанностями владельца про-
цесса (или группы процессов), в пределах которого располагается этот 
слой контроля . Особенностью слоев является специфичность набора ин-
струментов и механизмов контроля. Например, бригадир осуществляет 
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контроль действий членов бригады во многом визуально в момент испол-
нения работы либо спустя некоторое время после ее выполнения. Таким 
образом, он может влиять на скорость выполнения работы (например, 
поторопить заснувших работников), на объем используемых материа-
лов (например, указать на нерациональное использование материалов), 
на качество выполнения работ (например, указать на несоответствие ре-
зультатов выполняемой работы проекту или чертежу). Такого рода кон-
троль весьма оперативен и обеспечивает достижение ключевых целей 
контроля — обоснованности , своевременности , правильности  или со-
ответствия , полноты . В отличие от бригадира начальник цеха не имеет 
возможности контролировать действия каждого работника визуально. 
Таким образом, его инструментарий контроля отличается от инструмен-
тария бригадира. Далее, вместо осуществления визуального контроля  
начальник цеха полагается в основном на систему устной и письмен-
ной отчетности и в некоторой степени на данные электронных систем 
контроля производственного процесса. Эти механизмы контроля, если 
можно так сказать, лежат уже в иной плоскости по сравнению с меха-
низмами, используемыми бригадиром. Итак, в нашем примере мы по-
лучаем два слоя контроля.

Во многих случаях слои контроля  очень слабо взаимосвязаны между 
собой. Часто это обусловлено специфичностью инструментов и  ме-
ханизмов контроля различных слоев. Чем  слабее такая взаимосвязь, 
тем меньше возможностей, условно говоря, у вышестоящих слоев кон-
троля влиять на результаты работы нижестоящих слоев. Например, в при-
мере с бригадиром и начальником цеха бригадир при желании может 
определенное время скрывать как отставание от  графика работ, так 
и пробелы в качестве, если единственный способ контроля со стороны 
начальника цеха — это устные отчеты о статусе работ. Для повышения 
эффективности работы системы контроля в целом необходимо развивать 
взаимосвязи между различными слоями контроля. В нашем примере на-
чальник цеха может получить дополнительные возможности контроля 
за счет внедрения автоматизированной системы управления производ-
ством (появляется возможность осуществлять онлайн-контроль), за счет 
сопоставления с результатами работы других сотрудников (например, 
контролеров ОТК), за счет осведомителей в составе бригады и т. д.

Сложнее всего устанавливать взаимосвязи между сильно удаленными 
друг от друга слоями контроля , которые разделены несколькими слоями. 
В этом случае существует два варианта связи с интересующим нижерас-
положенным слоем — либо напрямую, либо через один или все проме-
жуточные слои. Однако прямая связь должна использоваться исключи-
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тельно с целью оценки эффективности работы связи через промежуточ-
ные слои, иначе высшее руководство погрязнет в ручном регулировании 
мелочей. В нашем примере начальник цеха может воспользоваться ус-
лугами осведомителей, которые будут время от времени передавать ему 
информацию об истинном статусе работ под руководством бригадира. 
Начальник цеха, таким образом, будет много чего знать еще до того, как 
бригадир отчитается в очередной раз. С одной стороны, это вроде бы хо-
рошо, однако, с другой, данный подход может привести к ряду негатив-
ных моментов (недоверие к бригадиру, подозрения бригадира, поиски 
доносителя вместо работы, ухудшение морального климата в бригаде 
и т. д.). Кроме того, начальник цеха начинает зависеть от расторопности 
и внимательности осведомителя, а также предметно разбирать отдель-
ные ситуации, подменяя контроль бригадира, т. е. заниматься так назы-
ваемым ручным контролем.

В итоге правильная система внутреннего контроля  должна проекти-
роваться таким образом, чтобы каждый вышестоящий слой имел воз-
можность влиять на эффективность работы любого нижестоящего слоя 
независимо от способа взаимосвязи (напрямую или через промежуточ-
ные слои) и с минимально возможным противодействием. Степень про-
тиводействия во многом определяется наличием продуманных и огово-
ренных изначально правил игры. Если такие правила есть, то система 
внутреннего контроля является именно системой и результат ее функ-
ционирования мало зависит от ручного управления.

Принцип силы контрольной среды

Многие определения термина «контрольная среда » по  какой-то при-
чине содержат указания, что это нечто вроде «позиции, осведомленно-
сти и действий представителей собственника и руководства…». Однако 
дело в том, что контрольная среда — это не позиция, осведомленность 
или действия, а результат наличия определенной позиции, осведомлен-
ности или осуществления тех или иных действий. Понятие контрольной 
среды собирательное, т. к. по сути контрольная среда — это эффект, воз-
никающий от сочетания последствий ряда факторов. На состояние кон-
трольной среды любой компании влияют следующие ключевые факторы:

 • Отношение руководства к контролю. В международной практике 
внутреннего аудита существует специальный термин для дан-
ного понятия — tone at the top (буквально «тон сверху»). Попро-
сту говоря, если руководство компании в силу различных причин 
не готово активно культивировать контроль, большинство усилий 
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в этой сфере обречены на провал. Нередко внутренние аудиторы 
прикладывают огромные усилия на изменение подобного отноше-
ния, но желаемый результат получают далеко не всегда.

 • Этические ценности сотрудников компании. Если большинство 
сотрудников компании наплевательски относятся к самой компа-
нии и ко всему, что с ней связано, это создает очень сильную ауру 
отрицания и негатива. В такой обстановке вряд ли возможны су-
щественные позитивные изменения.

 • Степень организационной зрелости компании. Чем более зрелой 
является компания в  организационном смысле, тем  собраннее 
и целенаправленнее ее действия. Более зрелые компании имеют 
более высокий организационный КПД и производят меньше, так 
сказать, процессного шума, т. е. бесцельных и беспорядочных дей-
ствий при осуществлении процессов. Возьмем одну из самых попу-
лярных классификаций уровней организационной зрелости, соз-
данную на основе CMM (Capability Maturity Model) (см. табл. 1). 
Как видно из таблицы, степень организационной зрелости опреде-
ляется именно подходом к организации процессов. Смею предпо-
ложить, что большинство компаний в России зависли где-то между 
уровнем повторяемости и регламентируемости.

Таблица 1. Классификация уровней организационной зрелости

Уровень Основные характеристики

Начальный Спонтанные информационные связи. Хаотичность, 

непоследовательность

Повторяемости Базовые процессы. Повторяемые операции

Регламентируемости Стандартизация процессов. Интеграция, наличие процедур

Управляемости Контроль качества. Использование обратной связи

Оптимизируемости Постоянное развитие. Самоадаптация системы

 • Степень развития управленческих навыков у менеджмента. На-
личие и, пользуясь игровой терминологией, прокачанность этих 
навыков во многом определяют, насколько успешно менеджмент 
будет выполнять свои ключевые функции. Компания, которая вы-
деляет время и средства на развитие управленческих навыков ме-
неджеров, способствует улучшению характеристик контрольной 
среды .

 • Структура и содержание процессов. В данном случае в первую оче-
редь речь идет о количественном факторе. Чем больше процессов 
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разного уровня, чем больше взаимосвязей и взаимовлияний между 
данными процессами, чем больше объем операций, тем сложнее 
и менее предсказуемо их влияние на характеристики контрольной 
среды . В целом усложнение структуры и содержания процессов не-
гативно влияет на данные характеристики просто потому, что за-
медляет скорость потоков информации.

 • Влияние внешней среды. Ее влияние может быть весьма существен-
ным. Ярким примером влияния внешней среды на контрольную 
среду  предприятия является набирающая в России обороты борьба 
с мошенничеством. Многие компании искренне озабочены проб-
лемой искоренения мошеннических действий со стороны своих 
сотрудников. Однако условия внешней среды сводят на нет боль-
шую часть их усилий. Сама обстановка в нашей стране потвор-
ствует мошенничеству. Если сотрудник компании в повседневной 
деятельности постоянно сталкивается с  мошенническими дей-
ствиями, затрагивающими его лично или окружающих, то  это 
во многом предопределяет его выбор в ситуации, позволяющей 
безнаказанно, по его мнению, смошенничать самому. Пока дан-
ная проблема не решается на уровне государства, справиться с ней 
в рамках отдельной компании весьма непросто.

Данный пример показывает, что борьба с негативным влиянием внеш-
ней среды требует существенных затрат и не всегда и не сразу приводит 
к желаемым результатам.

Разумеется, это далеко не  полный перечень факторов, влияющих 
на характеристики контрольной среды . Стоит также обратить внима-
ние на нюансы взаимодействия контрольной среды и контрольных про-
цедур . Сами по себе контрольные процедуры — это в большинстве слу-
чаев осмысленные действия, направленные на достижение целей кон-
троля. Идеальной контрольной процедурой можно назвать ту, которая 
не испытывает влияния внешних и внутренних негативных факторов. 
Однако большинство контрольных процедур, к сожалению, подвержены 
влиянию одного, а чаще нескольких факторов, способных воздейство-
вать на их адекватность и/ или эффективность. Так вот, контрольная 
среда может либо усиливать, либо ослаблять деструктирующее влияние 
негативных факторов. Другими словами, контрольная среда прямого 
влияния на контрольные процедуры не оказывает, а действует опосре-
дованно. Например, при проведении инвентаризации  ТМЦ, упакован-
ных в коробки, по общему правилу необходимо вскрыть некоторые ко-
робки, чтобы удостовериться, что они надлежащим образом заполнены 


