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Аннотация 

Эффективная система управления рисками и внутреннего контроля (СУРиВК) важная 

составляющая успешного развития организации. Основная цель статьи заключается в 

рассмотрении порядка оценки эффективности такой системы. Для этого проанализированы 

теоретические основы построения СУРиВК, сформулирована комбинированная концепция 

контроля, которая включает в себя семь компонентов: 1) Внутренняя среда; 2) Постановка 

целей; 3) Управление рисками; 4) Средства контроля; 5) Цифровизация; 6) Информация и 

коммуникация; 7) Мониторинг.  Компоненты, в свою очередь, включают в себя 17 

принципов, которые состоят из 36 элементов. В рамках статьи были определены 

качественные критерии оценки. Также, был рассмотрен пример чек-листа для определения 

уровня зрелости. По результатам оценки может определен один из шести уровней, 

характеризующий состояние СУРиВК. В статье сделаны выводы о важности разработки и 

внедрения эффективной системы управления рисками и внутреннего контроля. 
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Procedure for assessing the maturity level of the risk … 
 

Введение 

Основной целью любого бизнеса в условиях рыночной среды является извлечение прибыли. 

Современный рынок находится в условиях постоянной трансформации. Тренды глобализации 

и регионализации, цифровизации и растущей интеграция исключительно всех экономических 

процессов [Новоселов, 2020], а также многие другие современные технологии неизбежно 

меняют структуру и принципы взаимодействия субъектов рынка [Дохолян, 2018]. Поэтому для 

руководителей организаций и предприятий важно не только видеть и понимать наиболее 

перспективные тренды изменений, но и быть способными совершить необходимые 

организационные изменения в развитии бизнеса, где-то сбросить малодоходные активы, 

сократить затраты, ускорить внедрение инновационных цифровых бизнес-моделей 

[Евдокимова, Солдак, 2018] и цифровых технологий [Парахина, Корягин, 2022], где-то наоборот 

нарастить активы и закрепить достигнутые успехи в цифровизации бизнеса в контексте 

дальнейшего тренда на комплексную цифровую трансформацию отечественной экономики 

[Зарубин, 2023]. Особенно актуальны данные изменения тогда, когда санкционный кризис 2014-

2023 гг., как силовое воздействие на Российскую Федерацию с целью уничтожения ее 

экономики [Смирнова, 2020], крайне отрицательно сказался на российском крупном, среднем и 

малом предпринимательстве [Виленский, 2022]. И здесь как никогда возрастает роль каждого 

из элементов функции управления: 1) Планирование, в т.ч. стратегическое; 2) Организация; 3) 

Мотивация; 4) Контроль. Более подробно рассмотрим составляющую контроля — систему 

управления рисками и внутренним контролем, так как в современной экономике риск 

становится независимой экономической категорией, а «управление рисками имеет ключевое 

значение и помогает качественному достижению целей финансовой деятельности компании» 

[Глухова, Клочкова, 2022]. 

Структура комбинированной концепции контроля 

Прежде чем перейти к рассмотрению порядка оценки уровня зрелости системы управления 

рисками и внутреннего контроля, следует рассмотреть теоретические и исторические аспекты 

понятий «внутренний контроль» и «управление рисками» (Таблица №1). 

Таблица 1 - Таблица основных подходов к определению понятий 

Источник Определение 

COSO 

(Committee of 

Sponsoring 

Organizations of 

the Treadway 

Commission, 

Комиссия 

Тредуэя 

«Внутренний контроль — это процесс, осуществляемый высшим органом 

предприятия, определяющим его политику (например, советом директоров, 

который представляет владельцев компании), его управленческим персоналом 

высшего уровня (менеджментом) и всеми другими сотрудниками, в достаточной и 

оправданной мере обеспечивающий достижение предприятием следующих целей: 

целесообразность и финансовая эффективность деятельности (включая 

сохранность активов); достоверность финансовой отчетности; соблюдение 

применимого законодательства и требований регулирующих органов». 

Министерство 

финансов 

Российской 

Федерации 

«Внутренний контроль — процесс, направленный на получение достаточной 

уверенности в том, что экономический субъект обеспечивает: а) эффективность и 

результативность своей деятельности, в том числе достижение финансовых и 

операционных показателей, сохранность активов; б) достоверность и 

своевременность бухгалтерской (финансовой) и иной отчетности; в) соблюдение 

применимого законодательства, в том числе при совершении фактов 

хозяйственной жизни и ведении бухгалтерского учета» . 
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Источник Определение 

ГОСТ Р ИСО 

31000-2019 

«Менеджмент риска — скоординированные действия по руководству и 

управлению организацией в области риска». 

COSO «Управление рисками организации — это процесс, осуществляемый советом 

директоров, менеджерами и другими сотрудниками, который начинается при 

разработке стратегии и затрагивает всю деятельность организации. Он направлен 

на определение событий, которые могут влиять на организацию и управление 

связанным с этими событиями риском, а также контроль того, чтобы не был 

превышен риск-аппетит организации и предоставлялась разумная гарантия 

достижения целей организации». 

 

Также следует отметить, что в Российской Федерации в настоящее время активно 

внедряются меры по повышению отчетности Советов директоров и руководства организаций за 

эффективностью финансовой отчетности и систем внутреннего контроля [Каморджанова, 

Селезнева, 2017].  Но обратимся на несколько шагов назад и рассмотрим исторические аспекты. 

В 1992 году (обновлена в 2013 году) Комитетом организации-спонсоров Комиссии Тредвея 

(The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission, COSO) была выпущена 

концепция «Внутренний контроль – Интегрированная модель» (COSO IC), которая 

представлена в формате куба и состоит из трех измерений: 1) Компоненты; 2) Цели; 3) 

Подразделения. 

В 2004 году была опубликована концепция COSO ERM (Enterprise Risk Management), 

которая описывает концептуальные основы управления рисками. Разработка данной концепции 

была связана с тем, что в рамках генезиса внутреннего контроля блок задач по управлению 

рисками, который ранее был представлен одним из компонентов концепции COSO IC (1992) 

«Внутренний контроль», трансформировался в самостоятельную парадигму. Данная концепция 

также была представлена в формате куба. 

Можно сделать вывод, что после разработки концепции COSO ERM, корректнее 

употреблять терминологию не система внутреннего контроля и управления рисками, а 

наоборот — система управлении рисками и внутреннего контроля. 

Крайне важно, чтобы концептуальные модели были применимы на практике. Поэтому 

рассмотрим комбинацию различных концепций с учетом трендов цифровизации для успешного 

практического применения (таблица 2): 

Таблица 1 - Таблица комбинирования концепций 

Компоненты COSO 

IC (1992) 
Компоненты COSO ERM (2004) 

Комбинированная концепция 

контроля 

Измерение «Компоненты» 

1.Контрольная среда 1.Внутренняя среда 1.Внутренняя среда 

2.Оценка рисков 2.Постановка целей 2.Постановка целей 

3.Определение событий 3.Управление рисками 

4.Оценка рисков 

5.Реагирование на риск 

3.Контрольная дея-

тельность 

6.Средства контроля 4.Средства контроля 

4.Информация и ком-

муникации 

7.Информация и коммуникация 5.Цифровизация 

6.Информация и коммуникация 

5.Мониторинг 8.Мониторинг 7.Мониторинг 

Измерение «Цели» 
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Компоненты COSO 

IC (1992) 
Компоненты COSO ERM (2004) 

Комбинированная концепция 

контроля 

1.Эффективности и ре-

зультативности опера-

ций 

1.Стратегические цели: цели высокого 

уровня – миссия/видение организации 

1.Стратегические цели: цели высо-

кого уровня 

2.Операционные цели: эффективное и 

результативное использование ресур-

сов 

2.Операционные цели: эффектив-

ное и результативное использова-

ние ресурсов 

2.Достоверности внеш-

ней и внутренней от-

четности 

3.Цели в области подготовки отчетно-

сти: достоверность отчетности 

3.Цели в области подготовки отчет-

ности: достоверность отчетности 

3. Соответствие приме-

нимым законом и нор-

мативным актам 

4.Цели в области соблюдения законо-

дательства: соблюдение законодатель-

ных и нормативных актов 

4.Цели в области соблюдения зако-

нодательства: соблюдение законо-

дательных и нормативных актов 

Измерение «Подразделения» 

1.Организация 1.Организация 1.Организация 

2.Структурное подраз-

деление 

2.Подразделение 2.Подразделение 

3.Хозяйственное под-

разделение 

3.Хозяйственная единица 3.Функция 

4.Функция 4.Дочерняя зависимая организация 

(ДЗО) 

4.Дочерняя зависимая организация 

(ДЗО) 

 

Теперь, когда комбинированная концепция контроля структурно сформирована, определим 

содержание ее компонентов (таблица 3): 

Таблица 3 - Содержание компонентов комбинированной концепции контроля 

Компоненты - Принципы № п/п Элементы 

Компонент: Внутренняя среда 

Принцип №1: Демонстрация 

приверженности принципу 

порядочности и этическим 

ценностям 

1 Кодекс этики разработан, внедрен и работает 

2 Культура в области УР и ВК (в том числе личный пример 

совета директоров и руководства «тон сверху») 

разработана, внедрена и работает 

Принцип №2: Осуществление 

обязанностей по контролю 

3 Совет директоров осуществляет контроль финансово-

хозяйственной деятельности 

Принцип №3: Определение 

оргструктуры, полномочий и 

ответственности 

4 Оргструктура организации разработана, внедрена и 

работает 

5 Положения о структурных подразделениях (ПСП) и 

должностных инструкции (ДИ) разработаны, внедрены 

и работают 

6 Концепция трех линий разработана, внедрена и работает 

Принцип №4: Демонстрация 

приверженности принципу 

компетентности 

7 Кадровая политика разработана, внедрена и работает 

Принцип №5: Установление 

ответственности в области УР и 

ВК 

8 Полномочия, обязанности и ответственность в области 

УР и ВК разработаны (включены в ПСП и ДИ), внедрена 

и работает 

Компонент: Постановка целей 

Принцип №6: Определение 

соответствующих целей 

9 Миссия организации разработана, внедрена и работает 

10 Стратегические цели разработаны, взаимоувязаны с 

Миссией, внедрены и работают 

11 Операционные цели разработаны, взаимоувязаны со 

стратегическими целями, внедрены и работают 
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Компоненты - Принципы № п/п Элементы 

12 Цели в области достоверности отчетности разработаны, 

взаимоувязаны со стратегическими целями, внедрены и 

работают 

13 Цели соответствия законодательству разработаны, 

взаимоувязаны со стратегическими целями, внедрены и 

работают 

14 Толерантность к риску разработана, внедрена и работает 

Компонент: Управление рисками 

Принцип №7: Оценка рисков 

(идентификация, анализ, 

сравнительная оценка и 

обработка рисков) 

15 Отдельное структурное подразделение (2я линия 

защиты), ответственное за УР и ВК, определено. ПСП и 

ДИ, разработаны, внедрены и работают 

16 Политики и регламенты в области УР и ВК разработаны, 

внедрены и работают 

17 Другие структурные подразделения 2й линии защиты 

определены. ПСП и ДИ, разработаны, внедрены и 

работают 

18 Политики и регламенты деятельности других 

структурных подразделений 2й линии защиты 

разработаны, внедрены и работают 

19 Методы математического моделирования оценки 

разработаны, внедрены и работают 

20 План развития УР и ВК разработан, внедрен и работает 

Принцип №8: Оценка рисков 

мошенничества 

21 Риски мошенничества идентифицируются, 

анализируются, оцениваются и обрабатываются 

Принцип №9: Определение и 

анализ значительных изменений 

22 Внешние и внутренние значительные изменения 

определяются и анализируются (данные процесс 

является частью Политики и Регламента по УР и ВК) 

Компонент: Средства контроля 

Принцип №10: Выбор и 

разработка контрольных 

процедур 

23 Контрольные процедуры разработаны, внедрены и 

работают 

Принцип №11: Выбор и 

разработка контрольных 

процедур в области ИТ 

24 Контрольные процедуры в области ИТ разработаны, 

внедрены и работают 

Принцип №12: Применение  25 Модель бизнес-процессов разработана, внедрена и 

работают 

26 Политики (регламенты, процедуры, инструкции и т.п.) 

разработаны, внедрены и работают 

Компонент: Цифровизация 

Принцип №13: Применение 

передовых методов 

цифровизации и автоматизации 

27 Методы цифровизации и автоматизации разработаны, 

внедрены и работают 

Компонент: Информация и коммуникация 

Принцип №14: Использование 

значимой информации 

28 Порядок (политика, регламент) использования значимой 

информации разработаны, внедрены и работают 

Принцип №15: Внутренние и 

внешние коммуникации 

29 Каналы внутренней коммуникации разработаны, 

внедрены и работают 

30 Каналы внешней коммуникации разработаны, внедрены 

и работают 

Компонент: Мониторинг 

Принцип №16: Осуществление 

непрерывных и/или 

31 Отдельное структурное подразделение (3я линия 

защиты), ответственное за внутренний аудит, 
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Компоненты - Принципы № п/п Элементы 

периодических оценок определено. ПСП и ДИ разработаны, внедрены и 

работают 

32 Политики и регламенты в области внутреннего аудита 

разработаны, внедрены и работают 

33 Внутренние оценки эффективности СУР и ВК 1й и 2й 

линией защиты разработаны, внедрены и работают 

34 Внутренние оценки эффективности СУР и ВК 3й линией 

защиты разработаны, внедрены и работают 

35 Внешние оценки эффективности СУР и ВК разработаны, 

внедрены и работают 

Принцип №17: Оценка и 

информирование о недостатках 

36 Информирование о результатах оценки и мониторинг 

корректирующих мероприятий осуществляются 

 

Порядок оценки уровня зрелости СУРиВК 

Как видно, в составе компонентов раскрыты принципы и элементы. Далее определимся с 

критериями оценки. Для оценки будем использовать качественный (экспертный) подход. Так, 

для каждого из элементов, необходимо последовательно ответить на три вопроса: 

1) Есть элемент на наличии? Ответы: (а) нет; (б) да; 

2) Элемент формализован? Ответы: (а) нет; (б) да, на начальном уровне; (в) да, на среднем 

уровне; (г) да, на уровне лучших практик; 

3) Элемент функционирует? Ответы: (а) нет; (б) да, на начальном уровне; (в) да, на среднем 

уровне; (г) да, на уровне лучших практик; 

Компоненты имеют различный вклад в общую оценку. Максимальная оценка равна 1,000 

балла (100%). Определим веса компонентов: 

 Внутренняя среда - 0,200 балла (20%); 

 Постановка целей - 0,100 балла (10%); 

 Управление рисками - 0,250 балла (25%); 

 Средства контроля - 0,200 балла (20%); 

 Цифровизация - 0,050 балла (5%); 

 Информация и коммуникация - 0,100 балла (10%); 

 Мониторинг - 0,100 балла (10%). 

Веса элементов внутри компонентов примем равными долями. Например, компонент 

«Внутренняя среда» состоит из восьми элементов, каждый из которых (равными 1/8 долями) 

весит по 0,025 балла, тем самым формируя общий вес компонента равный 0,200 балла. Следует 

отметить, что от данного упрощения, распределения равными долями веса элементов, можно 

отказаться, указав веса индивидуально для каждого элемента отдельно. 

Также на формирование общей оценки оказывают влияние выбранные ответы: 

 Есть элемент на наличии? Ответы: (а) нет – 0%; (б) да – 10% (макс.); 

 Элемент формализован? Ответы: (а) нет – 0%; (б) да, на начальном уровне – 10%; (в) да, 

на среднем уровне – 20%; (г) да, на уровне лучших практик – 30% (макс.); 

 Элемент функционирует? Ответы: (а) нет – 0%; (б) да, на начальном уровне – 10%; (в) да, 

на среднем уровне – 30%; (г) да, на уровне лучших практик – 60% (макс.); 

Рассмотрим пример заполнения чек-листа оценки СУРиВК (таблица №4): 
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Таблица 4 - Пример заполнения чек-листа оценки СУРиВК 

№ 

п/п 

Компонент –

Принцип - 

Элемент 

Есть элемент 

на наличии? 

Элемент 

формализован? 

Элемент 

функционирует? 
План Факт 

Компонент: Внутренняя среда 

Принцип №1: Демонстрация приверженности принципу порядочности и этическим ценностям 

1 Кодекс этики раз-

работан, внедрен и 

работает 

(б) Да (10%) (б) Да, на 

начальном уровне 

(10%) 

(б) Да, на 

начальном уровне 

(10%) 

0,0250 0,0075 

… … … … … … … 

… 

Компонент: Управление рисками 

Принцип №7: Оценка рисков (идентификация, анализ, сравнительная оценка и обработка рисков) 

… … … … … … … 

19 Методы математи-

ческого моделиро-

вания оценки раз-

работаны, внед-

рены и работают 

(а) Нет (0%) (а) Нет (0%) (а) Нет (0%) 0,031 0,000 

… … … … … … … 

 1,000 0,408 

 

Все фактические веса элементов суммируются и формируют общую оценку системы 

управления рисками и внутреннего контроля, где максимальная оценка 1,000 баллов. В 

зависимости от количества баллов, можно дать характеристику уровня развития СУРиВК. Так, 

например, может использоваться следующая шкала: 

 Уровень №1 «Неэффективный» от 0,000 до 0,100 баллов; 

 Уровень №2 «Базовый уровень» от 0,101 до 0,200 баллов; 

 Уровень №3 «Развивающийся» от 0,201 до 0,400 баллов; 

 Уровень №4 «Устойчивый» от 0,401 до 0,600 баллов; 

 Уровень №5 «Продвинутый» от 0,601 до 0,800 баллов; 

 Уровень №6 «Передовой» от 0,801 до 1,000 баллов. 

Как видно из примера, общая оценка СУРиВК составляет 0,408 балла, что соответствует 

уровню «Устойчивый». По всем отклонениям необходимо произвести описание недостатков и 

сформировать рекомендации по их устранению. 

Эффективная СВК является одним из основных инструментов выявления возможностей 

повышения рентабельности. 

Заключение 

В заключении отметим, что для эффективного функционирования системы управления 

рисками и внутреннего контроля, важно: 1) четко сформулировать цель и задачи такой системы; 

2) определить соответствующую целям структуру системы; 3) определить критерии 

эффективности элементов данной структуры; 4) осуществлять периодическую оценку 

эффективности системы и ее корректировку; 5) на всех перечисленных этапах важно 

поддерживать прозрачность и ясность функционирования системы для всех ее участников.  Те 

организации, которые смогли разработать и внедрить эффективную СУРиВК, получили в свое 

распоряжение дополнительное конкурентное преимущество на рынке. 
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Abstract 

An effective risk management and internal control system (RMICS) is an important component 

of the successful development of an organization. The main purpose of the article is to consider the 

procedure for evaluating the effectiveness of such a system. To this end, the theoretical foundations 

of the RMIC construction have been analyzed, a combined control concept has been formulated, 

which includes seven components: 1) Internal environment; 2) Goal setting; 3) Risk management; 

4) Means of control; 5) Digitalization; 6) Information and communication; 7) Monitoring. The 

components, in turn, include 17 principles, which consist of 36 elements. Within the framework of 

the article, qualitative evaluation criteria were determined. Also, an example of a checklist for 

determining the level of maturity was considered. Based on the results of the assessment, one of six 

levels can be determined, characterizing the state of the RMICS. The article draws conclusions about 

the importance of developing and implementing an effective risk management and internal control 

system. 
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