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Аннотация. Данная статья посвящена проблеме организации процесса оценки эффективно-

сти в корпоративных структурах и пути их решения. Автором были проанализированы науч-

ные публикации российских и зарубежных исследований на тему научного исследования, а 

также изучен опыт организации оценки эффективности системы внутреннего контроля в 

крупной российской логистической компании. Определены ключевые недостатки системы 

внутреннего контроля эффективности, созданной по методологии COSO. На основе данного 

опыта были сформированы собственные выводы и предложена собственная методика оценки 

эффективности системы внутреннего контроля, основные положения которой представлены 

в настоящей статье. Авторская методика определяет ответственного исполнителя формиро-

вания отчета об эффективности, сроки и длительность проведения оценки, методы проведе-

ния, порядок взаимодействия подразделений, разработаны специальные чек-листы, оценива-

ющие каждый компонент системы COSO. Также разработан специальный алгоритм для 

оценки эффективности системы внутреннего контроля в разрезе подразделений, имеющих 

присутствие в Макрорегионах; предложены контуры и требования к автоматизированному 

программному решению. Данные могут применяться в практической деятельности крупных 

корпоративных структур. Разработанные подходы к оценке эффективности системы внут-

реннего контроля являются элементами научной новизны. 

Ключевые слова: внутренний контроль; внутренний аудит; оценка эффективности; 
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JEL коды: M42; M49. 

 

Введение 

Так как система внутреннего контроля в российских компаниях начала зарождаться от-

носительно недавно, вполне логично, что общепринятых подходов к ее организации пока нет. 

В предыдущие годы наметилась тенденция размещения акций российских компаний на аме-

риканской фондовой бирже, что, в свою очередь, стало означать то, что на них распространяет 

свое действие Закон Сарбейнса-Оксли1. Данный закон требует, чтобы система внутреннего 

контроля за подготовкой финансовой отчетности была задокументирована, а также проведе-

ния регулярного тестирования данных контролей и мониторинга работы данной системы [1]. 

Таким образом, согласно данному нормативному акту, все компании, акции которых разме-

щаются или пли планируются размещаться на американской фондовой бирже, должны под-

держивать эффективную систему внутреннего контроля, что подтверждается независимым от-

четом аудитора или внешних консультантов, специализирующихся на оценке системы внут-

реннего контроля. При этом для поддержания эффективной системы внутреннего контроля 

необходимо проводить регулярную внутреннюю оценку эффективности, результаты которой, 

в том числе, будут использоваться при независимой оценке внешними экспертами.  

Несмотря на то, что далеко не все российские компании подпадают под действия Закона 

Сарбейнса-Оксли, вопросы организации и поддержания эффективной системы внутреннего 

контроля являются ключевыми для большинства крупных корпоративных структур [2], так 

как эффективная система внутреннего контроля позволит оптимизировать проблемные биз-

нес-процессы и улучшить финансовое положение компании. 

Проблемы оценки эффективности системы внутреннего контроля неоднократно рас-

сматривались различными исследователями в своих работах, как в России (например, [3], [4]), 

так и за рубежом [5], [6], [7], [8], но у каждого имеются свои собственные подходы к осуществ-

лению данной деятельности. 

 

Проведение оценки эффективности системы внутреннего контроля в крупной корпора-

тивной структуре 

В рамках данной статьи проблемы оценки эффективности системы внутреннего кон-

троля будут рассмотрены на примере крупной корпоративной структуры в сфере логистики, 

которая осуществляет свою деятельность на всей территории Российской Федерации. В дан-

ной компании существует разделение крупных территориальных единиц на Макрорегионы, 

 
1 Sarbanes-Oxley Act of 2002. // URL: https://legcounsel.house.gov/Comps/ Sarbanes-oxley%20Act%20Of%202002.pdf. 
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которые, в свою очередь, включают в себя несколько филиалов. В каждом регионе присут-

ствует Департамент внутреннего контроля, который осуществляет проверку деятельности фи-

лиалов. В Аппарате управления компании аналогичными подразделениями, непосредственно 

отвечающими за осуществление внутреннего контроля, являются Департамент оценки рисков 

и внутреннего контроля и Департамент специальных проверок и регионального контроля. 

Подразделения безопасности присутствуют как в Аппарате управления, так и в каждом Мак-

рорегионе и каждом филиале компании. В целом, можно сделать вывод, что система внутрен-

него контроля в той или иной мере полноценно функционирует в каждом регионе присутствия 

компании. 

Стоит отметить, что в компании уже действовали методические рекомендации по прове-

дению оценки эффективности системы внутреннего контроля, но в настоящий момент данный 

локальный нормативный акт уже утратил свою силу. В целом, данный акт соответствовал ме-

тодологии COSO и мог использоваться для подтверждения эффективности системы внутрен-

него контроля, но при этом он не был лишен ряда ключевых недостатков: 

1) не описан процесс проведения оценки эффективности в разрезе Макрорегионов: 

так как компания очень крупная и подразделения системы внутреннего контроля действуют 

на территории всей страны невозможно не учитывать масштабы компании; 

2) не указаны лица/подразделения, ответственные за проведение оценки эффективно-

сти внутреннего контроля. Не определено допустимо ли привлечение внешних консультантов 

и аудиторов для оценки эффективности системы внутреннего контроля; 

3) не определен порядок взаимодействия между лицами, ответственными за оценку 

эффективности внутреннего контроля, в части оценки работы и эффективности различных 

подразделений системы внутреннего контроля (например, Департамента внутреннего кон-

троля и подразделения комплаенс); 

4) не определена периодичность проведения оценки внутреннего контроля, без чего 

трудно представить полноценное функционирование данного документа, так как без закреп-

ления конкретных сроков трудно оценить, когда вообще будут проводиться подобные меро-

приятия и будут ли они проведены в принципе; 

5) не определена информационная система, в которой будет происходить взаимодей-

ствие и занесение результатов оценки эффективности внутреннего контроля. 

По итогам анализа ранее действовавшей методики оценки эффективности внутреннего 

контроля, а также принимая во внимание международный и российский опыт была разрабо-

тана собственная методика оценки эффективности внутреннего контроля, ключевые аспекты 

которой будут представлены в рамках данной статьи. 
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В рамках данной методики закрепляется, что ответственным исполнителем за формиро-

вание отчета с выражением мнения об оценке эффективности является Служба внутреннего 

аудита, при этом данной методикой закрепляется, что другие подразделения также должны 

непосредственно принимать участие в процессе оценки эффективности, в том числе это обу-

словлено тем, что отдельно выделенная Служба внутреннего аудита располагается исключи-

тельно на территории Аппарата управления компании, тогда как необходимо предоставить 

комплексную оценку по всей компании, подразделения которой в полном объеме функциони-

руют на всей территории России.  

Также в процессе оценки эффективности компания вправе привлекать независимых кон-

сультантов, например, внешних аудиторов или экспертов, специализирующихся на вопросах 

внедрения и оптимизации системы внутреннего контроля [9]. При этом ответственность за 

вынесение окончательного решения об оценке эффективности системы внутреннего контроля 

все равно остается за Службой внутреннего аудита, в том числе по той причине, что на данном 

этапе развития компании обязательная внешняя оценка эффективности системы внутреннего 

контроля не требуется.  

Привлечение внешних консультантов целесообразно при первом применении данной ме-

тодики, так как объем работы предстоит действительно серьезный и сам процесс внедрения и 

адаптации сотрудников к положениям данного документа потребует значительного количе-

ства времени. В этом случае опытные специалисты помогут ускорить данный процесс и сфор-

мировать собственные подходы к применению данной методики и на практике покажут, как 

ее применять. Но здесь нужно, в первую очередь, отталкиваться от сроков проведения данного 

мероприятия и бюджета компании, так как привлечение внешних консультантов потребует 

значительных финансовых ресурсов. Возможно, можно совместить данный процесс с прове-

дением внешнего аудита, в таком случае можно сэкономить часть средств, но, скорее всего, 

оценка не будет полной, это будет экспресс оценка в условиях ограниченности трудовых, де-

нежных и временных ресурсов, что, вероятно, не раскроет полную картину. 

Для проведения оценки эффективности внутреннего контроля рекомендуются следую-

щие сроки, которые должны быть утверждены руководством компании: не реже, чем раз в год, 

также можно проводить промежуточную оценку эффективности каждые полгода. Такая пери-

одичность проведения оценочных мероприятий позволит непрерывно поддерживать эффек-

тивную систему внутреннего контроля, так все недостатки будут оперативно раскрываться и 

устраняться. 

По временным рамках предлагается проводить данные мероприятия в двухмесячный пе-

риод с апреля по июнь текущего года по завершению процесса внешнего аудита. Сразу следует 
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сделать важную оговорку, что, скорее всего, первое использование данной методики потре-

бует значительно большего количества времени, так как будет возникать много вопросов по 

поводу его применения и потребуются регулярные консультации, особенно при осуществле-

нии данного процесса в Макрорегионах, так как ранее на местах он практически не прово-

дился. 

Основными методами проведения оценки эффективности будет являться заполнение 

чек-листа на основе запроса информации и проведения интервью с лицами, ответственными 

за осуществление внутреннего контроля, а также с владельцами бизнес-процессов из различ-

ных подразделений. 

Так как система внутреннего контроля проводится в совершенно разных подразделе-

ниях, был определен следующий порядок взаимодействия. Для оценки эффективности си-

стемы внутреннего контроля разработаны специальные чек-листы, оценивающие каждый ком-

понент системы COSO2 (контрольная среда, оценка рисков, контрольные процедуры, инфор-

мация и коммуникация, процедуры мониторинга) [10], при этом помимо данных компонентов 

будет оцениваться собственно эффективность работы каждого подразделения, отвечающего 

за проведение внутреннего контроля (в том числе в разрезе Макрорегионов). 

Например, подразделение комплаенс и Департамент оценки рисков и внутреннего кон-

троля не осуществляют свою деятельность на территории Макрорегионов: вся их работа про-

исходит на территории Аппарата управления компании, хотя их деятельность непосред-

ственно влияет на результаты всей компании. Таким образом, данные подразделения непо-

средственно должны оценивать специалисты, отвечающие за проведение внутреннего аудита 

для соблюдения принципа независимости.  

В процессе оценивания эффективности системы внутреннего контроля будет принята во 

внимание деятельность конкретного подразделения и выведена общая оценка данных отдель-

ных подразделений по всем пяти компонентам системы COSO, также по итогам мероприятия 

должен быть сформирован предварительный отчет (объем не должен превышать 5 страниц без 

учета заполненных чек-листов), результаты которого будут впоследствии консолидированы в 

единый отчет, который будет передаваться руководству компании. 

Для оценки эффективности системы внутреннего контроля в разрезе подразделений, 

имеющих присутствие в Макрорегионах, например, Департамент специальных проверок и ре-

гионального контроля в лице Департаментов внутреннего контроля Макрорегионов или тер-

риториальных подразделений безопасности, был разработан иной алгоритм проведения 

 
2 COSO Internal Control Integrated Framework // URL: https://www.coso.org/Shared%20Documents/CROWE-COSO-

Internal-Control-Integrated-Framework.pdf. 
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оценки эффективности. 

Ответственным за оценку эффективности подразделений, находящихся в Аппарате 

управления будет назначена Служба внутреннего аудита, что логично, так как иные лица бу-

дут нарушать принцип независимости. Для проведения оценки эффективности системы внут-

реннего контроля в разрезе региональных подразделений предлагается следующий алгоритм: 

ежегодно для каждого подразделения на уровне Макрорегиона будет определяться другое тер-

риториальное подразделение, за оценку эффективности которого оно и будет отвечать в теку-

щем году.  

Например, в первый год внедрения данной методики Департамент внутреннего контроля 

Макрорегиона Москва будет ответственным за оценку эффективности системы внутреннего в 

разрезе деятельности Департамента внутреннего Макрорегиона Центр и так далее. По итогам 

данных мероприятий также составляются небольшие отчеты, которые затем консолидируются 

в общий отчет по функции, в целом, а затем и в окончательный отчет. 

Помимо всего прочего, у Службы внутреннего аудита будет стоять важная задача по 

проверке эффективности системы внутреннего на уровне бизнес-процессов: для этого будут 

использоваться как результаты оценки Департамента оценки рисков и внутреннего контроля, 

так как их риски и контрольные процедуры привязаны непосредственно к процессам, так и 

мнение различных структурных подразделений. Для этого специалисты внутреннего аудита 

будут собирать данные как самостоятельно, проводя интервью с руководством интересующих 

их подразделений, так и запрашивая информацию у подразделений внутреннего контроля, ко-

торые проверяли данную информацию, а также подразделений, ответственных за стандарти-

зацию и оптимизацию бизнес-процессов. 

При консолидации информации специалисты подразделения внутреннего аудита также 

опираются на отчетную информацию по итогам контрольных мероприятий, матрицы рисков 

и контролей и другую информацию, непосредственно относящуюся к деятельности системы 

внутреннего контроля. Именно для этого важно, чтобы вся информация была доступна в ав-

томатизированном программном решении с целью ее дальнейшего анализа, по итогам кото-

рого будут сформированы выводы об эффективности системы внутреннего контроля.   

В рамках данной программы необходимо внедрить отдельный блок для заполнения ре-

зультатов оценки эффективности: 

- предусмотреть возможность заполнения интерактивной таблицы с каждым компонен-

том системы внутреннего контроля и возможностью внести оценку данному компоненту. 

Данная возможность должна быть предусмотрена для сотрудников разных контрольных под-

разделений в пределах своей компетенции; 
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- внедрить возможность внесения предварительных материалов по оценке эффективно-

сти с возможностью их редактирования и комментирования; 

- внедрить возможность автоматической консолидации предварительных материалов в 

единый документ, а также обеспечить возможность его электронного согласования посред-

ством программного решения. 

Все предварительные отчеты и чек-листы также должны загружаться в данную про-

грамму и быть доступными для внутренних аудиторов, как и консолидированный отчет по 

результатам оценки эффективности. Консолидированный отчет должен включать в себя об-

щий чек-лист, в котором будут представлены средние оценки по каждому компоненту, полу-

ченные по итогам оценки всех подразделений. При этом в описании будет уделено внимание 

каждому подразделению особенно, если в его деятельности обнаружены существенные недо-

статки, влияющие на общую оценку эффективности системы внутреннего контроля. Также 

должны быть вынесены рекомендации по устранению и назначены ответственные за монито-

ринг устранения данных недостатков. Далее данный отчет доносится до обсуждения Комитета 

по аудиту и Совета директоров, которые тоже могут внести рекомендации по улучшению вы-

явленных недостатков. После окончательного утверждения данный отчет должен быть дове-

ден до каждого сотрудника компании, а также размещен в публичном доступе. 

 

Заключение 

Развитая система внутреннего контроля не может обходиться без регулярной оценки эф-

фективности, так как многие процессы со временем начинают терять свою практическую по-

лезность, а другие можно оптимизировать. Регулярное проведение оценки эффективности си-

стемы внутреннего контроля позволит поддерживать постоянное развитие контрольной функ-

ции компании и своевременно реагировать на выявленные недостатки. Несмотря на то, что на 

внедрение данного процесса потребуются значительные ресурсы, в том числе временные и 

трудовые, в конечном итоге в организации будет выстроена эффективная система внутреннего 

контроля, которая позволит компании непрерывно и бесперебойно осуществлять свою дея-

тельность, не опасаясь рисковых ситуаций, так как контрольные процедуры будут покрывать 

воздействие данных рисков на компанию. 
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Abstract. This article is devoted to the problem of organizing the evaluating efficiency process in 

corporate structures and ways to solve them. The author analyzed scientific publications on the topic, 

and also studied the experience of organizing an internal control system effectiveness assessment in 

a large Russian logistics company. The key shortcomings of the internal control efficiency system, 
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created according to the COSO methodology, are identified. Based on this experience, conclusions 

were formed and our own methodology for assessing the internal control system effectiveness was 

proposed, the main provisions of which are presented in this article. The author's methodology deter-

mines the responsible executor for the report formation on the effectiveness, the assessment timing 

and duration, conducting methods, the procedure for interaction between departments, special check-

lists have been developed that evaluate each component of the COSO system. A special algorithm 

has also been developed to evaluate the internal control system effectiveness in the context of subdi-

visions that have a presence in the Macroregions; outlines and requirements for an automated soft-

ware solution are proposed. The data can be used in the practical activities of large corporate struc-

tures. The developed approaches to assessing the internal control system effectiveness are elements 

of scientific novelty. 
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