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ДЕКОМПОЗИЦИЯ ДИЗАЙНА ВНУТРЕННЕГО КОНТРОЛЯ ХОЛДИНГА
НА ОСНОВЕ РИСК-ОРИЕНТИРОВАННОГО ПОДХОДА

Законодательные и нормативные акты в последнее время предъявляют к хозяйствующим субъектам 
и их объединениям требования обязательности организации внутреннего контроля и оценки эффективности 
его дизайна. Выполнение этих требований связано с необходимостью решения ряда проблем, среди кото-
рых – недостаточная четкость понимания как механизмов практической реализации, так и экономического 
содержания ряда терминов. В статье предлагается авторская трактовка содержания категории «дизайн вну-
треннего контроля». Рассматриваются типы и этапы формирования дизайна внутреннего контроля холдингов. 
Авторы критически анализируют возможность применения в холдингах разработанных Министерством 
финансов Российской Федерации рекомендаций о порядке организации внутреннего контроля. Взамен 
предложенной Министерством финансов декомпозиции системы внутреннего контроля как недостаточно 
адаптированной к условиям современности предлагается вариант декомпозиции на основе применения 
риск-ориентированных подходов, обеспечивающих эффективное сочетание бизнес-процессов и внутрен-
них контрольных процедур. Анализируется возможность реализации риск-ориентированных подходов к 
построению дизайна внутреннего контроля на различных уровнях управления холдингом. Предложенный 
подход предполагает построение иерархии типов дизайна внутреннего контроля на основе приоритета 
стратегического дизайна. Применение таких подходов позволит преодолеть ряд недостатков, присущих 
практике внутреннего контроля в холдингах. К ним относятся рассогласованность действий на различных 
уровнях управления, порожденные ею дублирование либо пропуск каких-либо функций, а также зачастую 
сфокусированность на чрезмерно детальном контроле. Отказ от тотального контроля, переход к выявлению 
рисков недостижения целей холдинга и концентрация усилий внутреннего контроля на наиболее существен-
ных рисках позволят оптимизировать дизайн внутреннего контроля и мобилизовать резервы повышения 
эффективности деятельности холдингов.
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Закон «О бухгалтерском учете» № 402-
ФЗ, введенный в действие с 01.01.13 г., впер-
вые потребовал от хозяйствующих субъек-
тов обязательности внутреннего контроля 
хозяйственных операций, а для компаний, 
финансовая отчетность которых подлежит 
обязательному аудиту, – обязательности вну-
треннего контроля такой отчетности. Бухгал-
терская отчетность холдингов – это консоли-
дированная финансовая отчетность, а такая 
отчетность подлежит обязательному аудиту. 
Следовательно, к ним в полном объеме при-
менимы требования Закона «О бухгалтерском 

учете» в отношении внутреннего контроля. 
Между тем порядок реализации требований 
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закона не раскрыт в нормативных актах и 
специальной литературе. После того как Ми-
нистерство финансов Российской Федерации 
выпустило соответствующие методические 
рекомендации [1], количество вопросов в от-
ношении порядка выполнения требований 
закона уменьшилось, но тем не менее белые 
пятна остались. Одно из недостаточно раз-
работанных направлений в законе и методи-
ческих рекомендациях послужило причиной 
подготовки данного материала.

Проблемы терминологии – холдинг
Сначала определимся с терминологией, 

поскольку понятие «дизайн внутреннего 
контроля холдинга» объединило несколько 
требующих уточнения категорий. Начнем с 
категории «холдинг». Официального опре-
деления термина нет. Такое определение 
могло бы содержаться в Законе «О холдин-
гах», но этого закона пока не существует. 
Есть его проект, принятый Госдумой РФ, 
одобренный Советом Федерации и откло-
ненный Президентом РФ [2]. Основная 
причина отклонения – Закон противоречит 
действующему Гражданскому кодексу РФ и 
некоторым положениям банковского зако-
нодательства. Проект закона опубликован и 
уже 14 лет активно обсуждается учеными, 
экономистами и юристами. Споры, разго-
рающиеся вокруг проекта Закона «О хол-
дингах», затрагивают предложенное в нем 
определение того, что является холдингом. 
В научной литература нет единообразия в 
понимании сущности этой категории. Боль-
шинством авторов под холдингом в ши-
роком смысле слова понимается совокуп-
ность хозяйствующих субъектов различных 
организационно-правовых форм, основан-
ная на экономической субординации и кон-
троле со стороны одной компании за дея-
тельностью остальных участников. В узком 
смысле слова под холдингом понимают хо-
зяйствующую единицу, осуществляющую 
контроль. Ее также называют «основное 
общество», «головная организация», «мате-
ринская» или «управляющая компания» [3]. 

Похоже на то, что история с холдингами 
в очередной раз демонстрирует, как законо-
дательство не успевает за реальными собы-
тиями. В начале ХХI столетия в России хол-
динги стали активно востребованной фор-
мой осуществления предпринимательской 
деятельности. За время обсуждения проек-
та закона они прошли в своем развитии ста-
дии детства, отрочества и юности и прочно 
вросли в почву российского предпринима-
тельства. Холдинги стали основным спо-
собом интеграции хозяйствующих единиц 
в стратегических отраслях народного хо-
зяйства. Являющиеся эффективной формой 
согласованной предпринимательской дея-
тельности, позволяющей сочетать гибкость 
и мобильность юридически самостоятель-
ных хозяйствующих субъектов и масштаб 
деятельности крупных корпораций, хол-
динги весьма разнообразны. Существуют 
простые холдинги, когда материнская ком-
пания контролирует несколько (немного) 
дочерних структур, которые по отношению 
друг к другу называют себя сестринскими 
компаниями. В отличие от них сложные 
холдинги имеют многоступенчатую струк-
туру. В них дочерние компании сами явля-
ются материнскими по отношению к дру-
гим структурам, которые иногда называют 
«внучатыми». При этом структура на вер-
шине пирамиды (называемая материнской 
компанией, головной организацией или ос-
новным обществом) может ограничиваться 
только стратегическим управлением, а мо-
жет осуществлять контроль текущей про-
изводственно-хозяйственной деятельности 
участников холдинга. Трудно встретить два 
холдинга, похожих друг на друга. Иногда 
проблематично разобраться в их мозаике, 
которая к тому же непрерывно меняет свои 
очертания. Внутри холдингов и вокруг них 
постоянное броуново движение. Некоторые 
структуры сливаются между собой, некото-
рые делятся на две или три части, иногда 
материнская структура меняется места-
ми с дочерней, некоторые меняют форму 
собственности, при этом некоторые про-
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даются, некоторые покупаются, некоторые 
закрываются, объявив себя банкротами, 
некоторые создаются на пустом или полу-
пустом месте. Так или иначе, еще не вполне 
законнорожденная структура – холдинг (не 
вполне – из-за отсутствия соответствующе-
го закона) уже успела утвердиться в шерен-
ге хозяйствующих объектов, как наиболее 
приспособленная к новым российским эко-
номическим условиям [4].

 Проблемы терминологии – дизайн
Второй требующий уточнения термин – 

«дизайн». Буквальный перевод термина 
«design» – замысел. Но понятие «дизайн» 
давно переросло смысл буквального пере-
вода. На шестом конгрессе ICSID (Inter-
national Council of Societies of industrial 
design) было принято следующее опреде-
ление дизайна: «Дизайн – это творческая 
деятельность, целью которой является 
определение формальных качеств промыш-
ленных изделий. Эти качества включают и 
внешние черты изделия, но главным обра-
зом это те структурные и функциональные 
взаимосвязи, которые превращают изделие 
в единое целое как с точки зрения потреби-
теля, так и с точки зрения производителя» 
[5]. Дизайн стремится охватить все аспекты 
окружающей человека среды, которые об-
условлены промышленным производством. 

Первые теоретические разработки в об-
ласти дизайнерского искусства можно най-
ти в трудах древних мыслителей – у Сокра-
та, Платона и Аристотеля. Тогда они назы-
вались трактатами о соотношении красоты 
и пользы. Особое место в этом ряду зани-
мают трактаты Леонардо да Винчи. Среди 
более поздних теоретиков следует назвать 
П. Флоренского и Г. Земпера. Формулиро-
вок понятия «дизайн» столько же, сколько 
и их авторов. До вышеприведенной форму-
лировки, принятой на шестом конгрессе, 
господствовала следующая: «Дизайн – это 
проектная практика, требующая от про-
фессионалов мышления, органичного со-
вмещения образного и системного начал, 

и вносящая в реальность новые социокуль-
турные смыслы». Томас Мальдонадо, тео-
ретик, представляющий Ульмскую школу 
дизайна, утверждал: «Различные филосо-
фии дизайна являются выражением различ-
ного отношения к миру. Место, которое мы 
отводим дизайну в мире, зависит от того, 
как мы понимаем этот мир».

Считается, что современный дизайн ро-
дился в Германии. В 1907 г. по инициативе 
Г. Мутезиуса была создана группа «Верк-
бунд». Творческие принципы Веркбунда 
подхватил и развил архитектор, живописец, 
график и педагог П. Беренс. Именно он соз-
дал в 1919 году знаменитый Баухауз – ме-
тодический центр, в котором работали В. 
Кандинский, П. Мондриан, П. Клее и дру-
гие теоретики и практики дизайна. 

В Советском Союзе дизайн получил тол-
чок к развитию в организации ВХУТЕМАС, 
где работали В. Татлин, А. Родченко, Эль 
Лисицкий, Л. Попова, К. Малевич, А. Экс-
терн и др. [5]. Период становления дизайна 
в СССР и России пока мало исследован, в 
нем много загадок и противоречий, но это 
предмет для другого разговора. В США 
дизайн впервые вышел за пределы техно-
генного искусства. Там появились новые 
теоретики дизайна. Самым известным среди 
них является А. Пулос, который много лет 
работал советником по вопросам дизайна в  
ЮНЕСКО.

Основы дизайнерского искусства как 
важнейшего направления деятельности ци-
вилизованного человека разработаны в двух 
широко известных структурах: Баухауз в 
Германии (1919–1933 гг.) и ВХУТЕМАС в 
Советском Союзе (1920–1930 гг.). Когда-то 
термин «дизайн» применялся, когда речь 
шла об облике квартиры, дома, улицы, пло-
щади, автомобиля, самолета, телевизора или 
прокатного стана. С некоторых пор этап 
дизайна стали переживать обложка книги, 
диаграмма в статистическом исследовании, 
рекламная заставка или страничка в Интер-
нете. Затем дизайн пришел и в управление 
различными процессами, в том числе про-
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изводственно-финансовыми. Много лет в 
хозяйственной жизни мира действует по-
нятие «бизнес-план». Это не что иное, как 
дизайн будущего бизнеса. Он предполагает 
рациональное планирование производствен-
ной деятельности на том или ином предпри-
ятии. Бизнес-план исходит из того, чтобы в 
структуре предприятия не было ненужных 
и бессмысленных подразделений, чтобы 
существующие подразделения охватывали 
все производственное пространство, чтобы 
они не занимались бесполезной деятель-
ностью и в то же время, чтобы исключал-
ся параллелизм, кроме случаев, когда его 
сознательно создают для плодотворной  
конкуренции.

Применительно к внутреннему кон-
тролю термин «дизайн» («design internal 
control») использован в Международных 
стандартах аудита [6]. При переводе на рус-
ский язык переводчик не использует обо-
рот «дизайн внутреннего контроля» и не 
предлагает его замену. Однако это следует 
сделать. Можно с некоторой долей услов-
ности использовать понятия «модель» или 
«система». Но это модель или система, об-
ладающая особыми свойствами. Дизайн 
внутреннего контроля – это такая модель, 
которая предполагает, что внутренний 
контроль не будет представлять собой на-
громождение хаотичных, мало связанных 
между собой контрольных процедур, кото-
рые сосредоточиваются на легкодоступных 
участках и могут обойти вниманием глав-

ные или сомнительные объекты. Дизайн 
внутреннего контроля предполагает, что в 
момент разработки системы внутреннего 
контроля в нее обязательно закладывается 
удобство, рациональность и эффективность 
использования. Применительно к холдин-
гу можно определить дизайн внутреннего 
контроля как совокупность конструктив-
ных элементов внутреннего контроля, обе-
спечивающая руководству и собственникам 
достаточную уверенность в реализации це-
лей холдинга.

Этапы и уровни формирования ди-
зайна внутреннего контроля

Дизайн включает набор элементов вну-
треннего контроля, обеспечивающих эф-
фективную реализацию целей холдинга на 
всех уровнях его сложной иерархической 
структуры, а также механизмы быстрой 
трансформации адекватно изменениям це-
лей и структуры холдинга. Следовательно, 
при формировании дизайна нужно рассма-
тривать цели внутреннего контроля, его 
элементы, порядок формализации, оценки 
и адаптации. Поскольку для разных уров-
ней управления холдингом эти параметры 
значительно различаются, можно говорить 
о различных типах дизайна внутреннего 
контроля для разных уровней управления, а 
процесс формирования дизайна внутренне-
го контроля представить в виде последова-
тельности выполнения следующих этапов 
(см. рис.).

Рис. Этапы формирования дизайна внутреннего контроля
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В холдинге можно с определенной до-
лей условности выделить четыре уровня 
управления и контроля.

Первый уровень – это холдинг, т. е. ком-
пания, имеющая возможность управления 
и контроля (holding).

Второй уровень – участник холдинга, 
иными словами подконтрольная компания 
(subsidiary).

Третий уровень – дивизион, под кото-
рым понимаются несколько подконтроль-
ных компаний и (или) структурных единиц, 
реализующих определенный бизнес-про-
цесс (division).

Четвертый уровень – объект контроля 
(entity level).

Для каждого уровня управления не-
обходимо определить цель и задачи вну-
треннего контроля. Действующие в Рос-
сийской Федерации нормативные акты 
опираются на классическое определение 
цели и структуры внутреннего контроля. 
В частности, Министерство финансов 
РФ в своих Рекомендациях по организа-
ции внутреннего контроля [1] опирается 
на Концептуальные основы внутреннего 
контроля, разработанные в конце ХХ сто-
летия Комитетом организаций-спонсоров 
Комиссии Тредуэя и известные как мо-
дель COSO. Эта модель прошла проверку 
практикой ее применения и нашла одо-
брение своей пригодности в качестве эта-
лона для оценки эффективности систем 
внутреннего контроля [7].

Но в начале ХХI столетия классиче-
ский подход претерпел изменения. Модель 
COSO была усовершенствована и адапти-
рована к наращивавшим в это время свою 
популярность риск-ориентированным под-
ходам в управлении бизнесом, предпола-
гавшим смещение акцентов в сторону бо-
лее широкого понятия управления рисками 
[8]. В методологии внутреннего контроля 
начинает господствовать процессный под-
ход, предопределивший его превентивную 
направленность и обмен приемами и ме-
тодами с риск-менеджментом [9]. Удов-

летворяя растущий спрос на управление 
рисками, модель COSO значительно изме-
нила постановку цели и задач, и как след-
ствие, изменилась декомпозиция систем 
внутреннего контроля. Состав его компо-
нентов был расширен с пяти до восьми 
(табл. 1). 

Таблица 1 
Декомпозиция системы внутреннего  

контроля в рамках двух моделей

Модель, ис-
пользованная 

при разработке  
Рекомендаций 

МФ РФ

Риск-ориентированная 
модель COSO

1 Контроль-
ная среда

1 Внутренняя сре-
да

2 Постановка це-
лей

3 Определение со-
бытий

2 Оценка ри-
сков

4 Оценка рисков
5 Реагирование на 

риски
3 Средства 

контроля
6 Средства контро-

ля
4 Информа-

ция и ком-
муникации

7 Информация и 
коммуникации

5 М о н и т о -
ринг

8 Мониторинг

Как видно по данным табл. 1, изменения 
состояли в детализации таких компонен-
тов, как контрольная среда и оценка рисков 
и не затронули три последних компонента: 
средства контроля, информацию и комму-
никации и мониторинг. 

Рассмотрим целесообразность ис-
пользования вновь введенных компонен-
тов модели COSO для совершенствования 
разработанных Министерством финан-
сов Российской Федерации Рекоменда-
ций на примере формирования и оценки 
эффективности внутреннего контроля  
холдингов.
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Матрица целей внутреннего контро-
ля холдинга

Прежде всего рассмотрим трансформа-
цию цели и структуры внутреннего контро-
ля в рамках риск-ориентированного подхо-
да, представляющего контроль как особый 
вид бизнес-процесса. Использование тако-
го подхода означает, что перед внутренним 
контролем ставятся четыре цели. 

Первая – стратегическая цель (strate-
gic)  – это цель самого высокого уровня, ко-
торая формируется на уровне головной ком-
пании и которой нет на уровне участников 
холдинга, а тем более их подразделений. У 
каждого холдинга есть собственник, чаще 
всего это группа акционеров, обладающая 
контрольным пакетом акций. Собственник 
и определяет стратегическую цель в соот-
ветствии с экономическим потенциалом 
холдинга и его финансовыми возможностя-
ми с учетом ограничений, установленных 
федеральным и местным законодатель-
ством. Эта цель может время от времени 
корректироваться при изменениях, которые 
происходят в окружающей экономической 
среде. Это долгосрочная цель, для дости-
жения которой требуется продолжительное 
время, она требует мобилизации трудовых, 
финансовых и материальных ресурсов хол-
динга. Цель реализуется в программе дей-
ствий по созданию какого-либо продукта, 
завоеванию новых рынков сбыта и иных 
задач, для решения которых создавался 
холдинг, с использованием в максимально 
возможной степени действующих произ-
водственных мощностей и создания новых. 

Вторая цель – операционная (opera-
tions). Обычно эта цель ограничивается до-
стижением максимальной эффективности 
производства и высокими результатами ис-
пользования материальных, трудовых, фи-
нансовых и энергетических ресурсов. Эта 
цель реализуется выполнением двух опера-
ционных задач [10]. Первая задача сводится 
к созданию продукта, выполнения работы 
или оказания услуги, которые возможно 
успешно реализовать на соответствующем 

рынке. Она предполагает максимальное 
удовлетворение потребительского спроса, 
а также стимулирование роста этого спро-
са путем проникновения на новые ранее 
недоступные рынки. Потребителей долж-
но привлекать не только высокое качество 
изделий или услуг, но и привлекательная 
цена, а также своевременность появления 
изделий или услуг на соответствующем 
рынке. Качество, цена и своевременность – 
это три категории, с которыми имеет дело 
операционное планирование деятельности 
хозяйствующего субъекта. Максимально-
го результата по трем этим направлениям 
одновременно достичь невозможно, такую 
цель можно рассматривать лишь как идеал. 
Обычно усилия сосредоточиваются на од-
ном из трех этих направлений в большей 
степени, чем на двух остальных. Вторая 
операционная задача – это эффективность 
использования потребляемых ресурсов. 
Обычно стремятся к минимуму потребле-
ния ресурсов на входе в производственный 
процесс с одновременным стремлением до-
стичь максимального количества продукта 
на выходе системы. Операционные цели 
участников холдинга корректируются го-
ловной компанией, исходя из ее стратегиче-
ских целей. Роль самой головной компании 
в операционном планировании обычно сво-
дится к распределению и перераспределе-
нию материальных, финансовых, а иногда 
и трудовых ресурсов.

Третья цель внутреннего контроля от-
носится к области подготовки отчетности 
(reporting). Цель состоит в требовании своев-
ременного составления отчетности с прием-
лемой степенью достоверности. На каждом 
уровне управления цель применима к тому 
виду отчетности, который составляется на 
этом уровне. На уровне холдинга обязательна 
подготовка консолидированной отчетности. 
Важнейшей особенностью такой отчетно-
сти является ее предназначение представить 
работу холдинга как деятельность единой 
хозяйствующей единицы, чтобы показать 
инвесторам, какова эффективность исполь-
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зования их вкладов в рамках холдинга. Явля-
ясь новацией для российского финансового 
бухгалтерского учета, такая отчетность фор-
мируется во многом в соответствии с между-
народными стандартами финансовой отчет-
ности и именно с этих позиций и оценивается 
ее достоверность [11]. На уровне участника 
холдинга обязательна подготовка индиви-
дуальной финансовой бухгалтерской отчет-
ности, достоверность которой внутренний 
контроль должен обеспечить с точки зрения 
соблюдения требований российского норма-
тивно-правового поля. Отчетность уровня 
дивизиона и уровня объекта контроля явля-
ется внутренней, и оценка ее достоверности 
проводится с позиций реализации требова-
ний, предъявляемых к этой отчетности со 
стороны получателей отчетов. 

Четвертая цель лежит в области соблю-
дения требований действующего законода-
тельства и нормативных актов (compliance). 
Спектр их требований на уровне холдинга 
особенно широк: от уголовного законо-

дательства (противодействие коррупции, 
обеспечение безопасности от терроризма, 
защита от рэкета и т. д.) до экологического 
законодательства (предотвращение ущерба, 
который предприятие наносит окружаю-
щей среде) и законодательства по охране 
труда (безопасность труда, вопросы оплаты 
и продолжительности рабочего времени). 
При этом в поле зрения должно быть не 
только федеральное законодательство, но 
и нормативные акты региональных и му-
ниципальных властей, а также зачастую и 
законодательство иностранных государств, 
поскольку холдинги обычно активно рабо-
тают на внешних рынках. Для нижележа-
щих уровней управления также обязатель-
но выполнение требований материнской 
компании и органов соответствующего вы-
шестоящего уровня управления (табл. 2).

Как видно по данным таблицы 2, в за-
висимости от целей формируются четыре 
варианта (или типа) дизайна внутреннего 
контроля холдинга. Первый тип адекватен 

Таблица 2 
Матрица целей внутреннего контроля для различных уровней управления холдинга

Уровни 
управления

Цели
strategic operations reporting compliance

Holding Ф о р м и -
р о в а н и е 
стратегии 
холдинга

Распределение и пере-
распределение мате-
риальных и финансо-
вых ресурсов

Д о с т о в е р -
ность консо-
лидированной 
финансовой 
отчетности

Выполнение требова-
ний правовых и нор-
мативных актов фе-
дерального, междуна-
родного, региональ-
ного и др. уровней

subsidiary

–

Достижение заданных 
материнской компани-
ей параметров финан-
сово-хозяйственной 
деятельности

Д о с т о в е р -
ность инди-
в и д уа л ь н о й 
финансовой 
отчетности

Выполнение требова-
ний законодательных 
и нормативных актов 
+ распоряжений хол-
динга

Division

–

Решение задач бизнес-
процессов, реализуе-
мых дивизионами

Д о с т о в е р -
ность управ-
ленческой от-
четности

Выполнение распоря-
жений холдинга

entity level

–

Выполнение плано-
вых заданий

Д о с т о -
в е р н о с т ь 
предоставляе-
мых данных

Выполнение распоря-
жений органа управ-
ления
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уровню материнской компании. Его можно 
обозначить как стратегический дизайн. В 
этом дизайне ключевая роль принадлежит 
стратегическим целям. Стратегическим 
целям полностью подчинены операцион-
ные цели. Цели, связанные с подготовкой 
достоверной отчетности, также формиру-
ются с учетом векторов, заданных страте-
гическими целями, поскольку последними 
определяется состав актуальной информа-
ции, подлежащей раскрытию в финансовой 
бухгалтерской отчетности, да и сама фор-
ма этой отчетности, в качестве которой на 
уровне холдинга выступает консолидиро-
ванная отчетность. Рамки целей, связанных 
с требованием соблюдения законодатель-
ства, также определяются стратегическими 
целями в силу того, что именно стратеги-
ческие цели задают состав актуальных для 
данного холдинга правовых актов, соблю-
дение которых призвана отслеживать и обе-
спечивать система внутреннего контроля 
холдинга. 

Уровню участника холдинга соответ-
ствует организационный дизайн. Этот тип 
дизайна внутреннего контроля не формиру-
ет стратегических целей, а лишь обеспечи-
вает их реализацию, выполняя требования 
холдинга. Важнейшая для него цель  – опе-
рационная. Под реализацию данной цели 
участник будет обеспечен холдингом не-
обходимыми ресурсами, эффективность 
использования которых и обязан оценивать 
внутренний контроль. Поскольку участ-
ник холдинга является юридически само-
стоятельной хозяйствующей единицей, его 
система внутреннего контроля призвана 
также обеспечить достоверность обязатель-
ной для таких субъектов индивидуальной 
финансовой бухгалтерской отчетности и 
соблюдение требований и норм правового 
поля, в котором он осуществляет свою фи-
нансово-хозяйственную деятельность.

Адекватный дивизиону третий тип ди-
зайна внутреннего контроля можно обозна-
чить как процессный дизайн. Здесь, также 
как и во втором типе дизайна, отсутствует 

стратегическая цель. Но в отличие от второ-
го типа не только операционные цели, но и 
все цели вообще, включая цели подготовки 
отчетности и соблюдения норм, задаются 
не требованиями внешней среды, а исклю-
чительно требованиями холдинга. Успеш-
ность реализации целей системы внутрен-
него контроля дивизиона определяется до-
лей ее вклада в успешность всего холдинга 
в целом, в свою очередь зависящей от эф-
фективности решения поставленных перед 
дивизионом задач обслуживаемых бизнес-
процессов. 

Наконец, для отдельного объекта кон-
троля используется технологический ди-
зайн внутреннего контроля. Дизайн вну-
треннего контроля этого типа ориентиро-
ван на достижение трех целей, конкретное 
содержание которых и оценка степени 
успешности их реализации могут находить-
ся либо в компетенции участника холдин-
га, либо в компетенции дивизиона. Риск-
ориентированные подходы к формирова-
нию дизайна внутреннего контроля отдают 
предпочтение последнему варианту.

 Отметим, что стратегический дизайн, 
задающий основные параметры по отноше-
нию к другим типам дизайна, играет роль 
ключевого. Следовательно, при его форми-
ровании должны учитываться проблемы не 
только его собственные, но и нижележащих 
уровней. Рассмотрим с учетом этого обсто-
ятельства декомпозицию стратегического 
дизайна в контексте проблем, решаемых им 
в отношении других типов дизайна.

Декомпозиция внутреннего контроля 
холдинга

Элемент 1. В рамках риск-
ориентированного подхода к построению 
дизайна внутреннего контроля следует про-
вести его декомпозицию в разрезе выше 
упомянутых восьми элементов внутренне-
го контроля. Первый элемент – внутренняя 
среда, или иначе атмосфера, моральный 
климат в холдинге (internal environment). 
Создание такой среды предполагает разра-
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ботку принципов, которыми руководству-
ются менеджеры и персонал холдинга, фор-
мируемых исходя из признанных в холдин-
ге этических ценностей. Внутренняя среда 
реализует философию управления бизне-
сом и задает планку рисков, на которые 
готов идти холдинг в процессе достижения 
поставленных стратегических целей. Оче-
видно, что этот структурообразующий эле-
мент внутреннего контроля формируется на 
самом высоком уровне, т. е. на уровне хол-
динга. Именно здесь определяются базовые 
ценности, а также внутриорганизационные 
этические и поведенческие стандарты, мо-
ральные и административные нормы, по-
священные глобальной цели организации. 
Холдинг создает внутреннюю среду, кон-
тролирует ее реализацию на всех нижесто-
ящих уровнях и принимает меры по устра-
нению выявленных отклонений. На всех 
нижестоящих уровнях управления этот эле-
мент внутреннего контроля не формирует-
ся, а лишь принимается к исполнению. За-
дачи формируемой здесь системы внутрен-
него контроля – добиться того, чтобы всеми 
сотрудниками соответствующего уровня 
разделялась и неукоснительно соблюдалась 
установленная система ценностей и убеж-
дений [12].

Для реализации основных компонентов 
внутренней среды (ценности, философия, 
риск-аппетит) используются такие при-
емы внутреннего контроля, как принципы 
управления, стиль управления и кадровая 
политика. Руководство холдинга должно 
создавать атмосферу всеобъемлющего кон-
троля, а руководители всех уровней обя-
заны личным примером демонстрировать 
высокие этические стандарты. Из трех ос-
новных возможных стилей управления – 
директивный, коллегиальный и либераль-
ный – наиболее адекватным масштабам 
бизнеса и составу операций, осуществляе-
мых в рамках холдинга, является коллеги-
альный стиль управления – для уровня ма-
теринской компании и директивный стиль 
управления – для уровня участника. Но по-

скольку в большинстве случаев формирова-
ние холдингов реализовало давно сложив-
шиеся связи по технологическим цепочкам, 
практически чаще всего используется ди-
рективный стиль управления и на уровне 
холдинга, который, несмотря на то, что его 
часто критикуют, имеет немало неоспори-
мых преимуществ перед всеми остальны-
ми. Кадровая политика должна быть ори-
ентирована на формирование коллектива из 
сотрудников, обладающих установленным 
набором качеств. Наиболее оправданные 
требования к персоналу включают чест-
ность, лояльность, квалификацию, опыт, 
потенциал [13]. Элементами кадровой по-
литики являются источники новых кадров, 
требования и критерии при наборе кадров, 
адаптация нового сотрудника, система по-
ощрений и взысканий, а также порядок 
продвижения по службе.

Элемент 2. Второй элемент – постанов-
ка целей (objective setting). Создание этого 
элемента внутреннего контроля представ-
ляет собой организацию процесса выбора 
и формирования руководством холдинга 
целей, соответствующих миссии и задан-
ному уровню риск-аппетита холдинга. Этот 
процесс должен предусматривать иерар-
хию целей, а также возможность их коррек-
тировки, например, при изменении уровня 
риск-аппетита [14]. На нижележащих уров-
нях организуется процесс формирования 
операционных целей, представляющих со-
бой цели второго уровня относительно за-
данных холдингом стратегических целей. 
Этот элемент внутреннего контроля должен 
быть адекватен иерархии целей холдинга. 
Реализация второго элемента осуществля-
ется через такие механизмы внутреннего 
контроля, как организационная структура 
холдинга и участие в управлении предста-
вителей собственника [15]. Организацион-
ная структура холдинга должна обеспечи-
вать четкую систему власти и подчиненно-
сти, когда каждый работник знает, у кого он 
находится в подчинении и кому может ста-
вить задачи. Такая структура управления 
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исключает дублирование или пропуск ка-
ких-либо функций. В многоуровневых хол-
дингах организационная структура долж-
на строиться на сочетании форм прямого 
контроля, осуществляемого через специ-
ализированные подразделения внутреннего 
контроля, и структурно-функционального 
контроля, осуществляемого через функци-
ональные связи между структурными под-
разделениями. Недостатком организацион-
ной структуры многих холдингов является 
то, что организационные структуры участ-
ников холдинга были сформированы, как 
правило, в автономном от материнской ком-
пании режиме: либо до возникновения хол-
динга, либо в более поздние периоды [16]. 
Это обстоятельство не позволило рацио-
нально выстроить функциональные связи 
по вертикали управления. И именно в этом 
направлении следует искать возможность 
совершенствования дизайна внутреннего 
контроля холдингов. Формулированию кон-
кретной и корректной цели деятельности 
холдинга способствует участие в этом про-
цессе представителей собственника. Такое 
участие включает процессы формирования 
и функционирования совета директоров, 
созыв общего собрания акционеров, назна-
чение генерального директора и т. п. 

Элемент 3. Определение событий – тре-
тий элемент внутреннего контроля (event 
identification). Он состоит из механизмов 
выявления внутренних и внешних событий, 
препятствующих достижению целей. Риски 
могут возникать или меняться в результате 
самых разнообразных событий. Современ-
ный период развития экономики характери-
зуется появлением многочисленных новых 
вызовов, к которым относятся: 

• нестабильность мировой экономи-
ческой ситуации, характеризуемая 
многими специалистами как си-
стемный мировой экономический 
кризис;

• девальвация традиционных мо-
ральных ценностей и нравственных 
устоев;

• рост агрессивности внешней сре-
ды, включая угрозы терроризма, 
громкие банкротства, ужесточение 
налогового законодательства, повы-
шение активности контролирующих 
органов; 

• снижение количественных и каче-
ственных показателей человеческих 
ресурсов вследствие демографиче-
ского кризиса; 

• бурное развитие IT-технологий и 
обострение угроз информационных 
рисков [17].

Риски и их факторы должны учитывать-
ся руководством холдинга как в процес-
се формирования стратегии и постановки 
целей, так и при разработке планов и про-
грамм финансово-хозяйственной деятель-
ности. На уровне холдинга риски можно 
разделить на четыре группы адекватно его 
целям: 

• риски подготовки недостоверной 
консолидированной финансовой от-
четности;

• риски неэффективных реорганиза-
ций или неэффективного перерас-
пределения ресурсов внутри хол-
динга;

• риски разработки неэффективной 
стратегии, не соответствующей эко-
номическому потенциалу холдинга 
и его финансовым возможностям, а 
также событиям, связанным с внеш-
неэкономическими факторами; 

• риски несоблюдения требований за-
конодательства. 

Риски на уровне организаций-участ-
ников холдинга – это события по неэф-
фективному использования потребляемых 
ресурсов и невыполнению распоряжений 
холдинга [18].

Элемент 4. Выявленные риски подле-
жат анализу и оценке. Оценка рисков яв-
ляется четвертым элементом внутреннего 
контроля (risk assessment). Остановимся 
подробнее на важном для холдинга риске 
недостоверности консолидированной фи-
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нансовой отчетности, поскольку в отноше-
нии обязательности внутреннего контроля 
за подготовкой такой отчетности особенно 
строги требования законодательства. В со-
ответствии с требованиями Международ-
ных стандартов финансовой отчетности, 
приемлемая степень достоверности финан-
совой отчетности обеспечивается соблюде-
нием при ее подготовке утверждений, сде-
ланных на уровне классов операций, сальдо 
счетов и представления информации [19].

К утверждениям на уровне классов опе-
раций относятся следующие:

• в бухгалтерском учете не было запи-
сей о событиях, которых не проис-
ходило в действительности. Иными 
словами, не было приписок;

• все операции отчетного периода уч-
тены в полном объеме. Иными сло-
вами, не было утаек;

• все операции учтены своевременно, 
аккуратно с помощью корректных 
бухгалтерских проводок. Иными 
словами, не было умышленных и не-
умышленных ошибок и описок.

Соблюдение утверждений на уровне клас-
сов операций обеспечивают достоверность 
оборотов по счетам бухгалтерского учета, т. е. 
сведений, раскрываемых в консолидирован-
ных отчете о финансовых результатах года и 
отчете о движении денежных средств.

Утверждения на уровне сальдо счетов 
включают заявления о том, что:

• все показанные в учете активы и 
обязательства существуют в объ-
ективной реальности, т. е. не было 
хищений;

• активы и обязательства учтены в 
полном объеме;

• активы и обязательства оценены в 
строгом соответствии с требовани-
ями нормативных актов и учетной 
политикой;

• права организации на активы и ее 
обязательства подтверждены доку-
ментально и не могут быть оспоре-
ны третьей стороной.

Соблюдение утверждений на уровне 
сальдо сетов гарантирует достоверность 
консолидированного отчета о финансовом 
состоянии холдинга, т. е. бухгалтерского 
баланса.

К утверждениям на уровне представле-
ния информации относятся заявления о том, 
что:

• все раскрытые в консолидированной 
отчетности операции состоялись и 
имеют отношение к холдингу;

• вся информация, важная для пользо-
вателей консолидированной финан-
совой отчетности, раскрыта в пол-
ном объеме;

• информация раскрыта с должной 
степенью откровенности и в надле-
жащих суммах;

• информации представлена в понят-
ной для пользователя форме. 

Соблюдение утверждений на уровне 
представления информации обеспечивает 
достоверность всех форм консолидирован-
ной финансовой отчетности, то есть ее про-
зрачность и понятность для пользователя. 

Система внутреннего контроля хол-
динга должна анализировать выявленные 
риски нарушения всех перечисленных 
утверждений, а также давать их оценку с 
точки зрения вероятности. Оценку веро-
ятности дают в процентах или в количе-
стве случаев, приходящихся на единицу 
времени. Методы оценки – экспертные 
либо математические. Уровень оцененно-
го риска сравнивают с заданными пара-
метрами риск-аппетита. Риски оценивают 
также с точки зрения негативных послед-
ствий, например, в виде штрафов за не-
достоверность отчетности и угрозы стать 
фактором другого риска в случае реализа-
ции. То есть оценивают присущий и оста-
точный риски. Оценка рисков делается с 
целью определения того, какие действия в 
отношении них необходимо предпринять. 
Меры снижения разрабатывают только в 
отношении рисков, превышающих риск-
аппетит. 
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Элементы 5 и 6. Пятый элемент вну-
треннего контроля – реагирование на ри-
ски (risk response). Если риски лежат ниже 
уровня риск-аппетита, то их попросту иг-
норируют. В отношении рисков превыша-
ющих риск-аппетит выбирают методы ре-
агирования из следующих возможностей: 
уклонение от риска, перераспределение 
рисков, понижение до приемлемого уровня.

Для понижения рисков до приемлемого 
уровня используют шестой элемент вну-
треннего контроля – средства внутреннего 
контроля (control activities). Это меропри-
ятия и процедуры, позволяющие своевре-
менно и эффективно реагировать на риски. 
Диапазон используемых процедур очень 
широк, ничем не ограничен и формирует-
ся в зависимости от состава поставленных 
перед внутренним контролем задач. В их 
число обычно входят инвентаризации, на-
значение и взаимоотношения материально 
ответственных лиц, порядок авторизации 
операций, порядок документирования со-
бытий, сверки данных, ротация обязан-
ностей персонала и т. п. Активно исполь-
зуются разнообразные меры физического 
препятствования несанкционированному 
доступу к активам и информации. В отно-
шении активов – это пропускной режим, 
установка охранной сигнализации, систе-
мы видеонаблюдения и др. В отношении 
документов – это процедуры выдачи разре-
шений на доступ к сведениям, оформление 
обязательств сотрудников о неразглашении 
сведений, досье на сотрудников, получив-
ших доступ к особо охраняемым данным. 
В отношении информационной базы – си-
стема компьютерных паролей, защита от 
копирования данных, хранение копий доку-
ментов, резервное оборудование на случай 
перебоев в электроснабжении и др. 

Важнейшим и высокоэффективным 
средством внутреннего контроля является 
распределение функций. Это средство не 
требует дополнительных затрат и ориен-
тировано прежде всего на предотвращение 
таких опасных нарушений, как хищения 

активов. В отношении активов обычно под-
лежат распределению функции:

• непосредственного доступа к акти-
вам; 

• функции санкционирования опера-
ций с активами; 

• выполнения этих операций; 
• отражения операций в учете. 
В отношении расчетов распределению 

подлежат функции:
• поиска контрагентов; 
• согласования условий сделки; 
• санкционирования сделки; 
• функция кассира; 
• функция отражения операции  

в учете. 
Перечисленные процедуры адекватны 

процессам активного использования про-
изводственных факторов, они разрабатыва-
ются применительно к таким процессам, и 
их роль особенно велика на уровне участ-
ника холдинга, дивизиона и конкретного 
объекта контроля [20].

На уровне холдинга используются преи-
мущественно процедуры внутреннего кон-
троля, эффективные в отношении реализа-
ции стратегических целей. Они включают 
проверки, обследования, надзор, наблюде-
ние в отношении субъектов нижележащих 
уровней управления. Особенно широко ис-
пользуются аналитические процедуры. 

Необходимо отметить, что объективно 
присущие внутреннему контролю значи-
тельные ограничения особенно очевидны 
применительно к обсуждаемому элементу 
контроля. Данный элемент внутреннего 
контроля ориентирован на устранение мо-
шенничеств и ошибок, совершаемых на 
уровне рядового персонала и менеджмента 
среднего звена. Этот элемент очень огра-
ниченно может использоваться для предот-
вращения и выявления злоупотреблений 
топ-менеджмента. В последнем случае 
возможности его полноценной реализации 
определяются степенью участия собствен-
ника в управлении холдингом. Если такое 
участие минимально либо носит формаль-
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ный характер, то данный элемент значи-
тельно редуцируется вплоть до его полного 
отсутствия.

Элементы 7 и 8. Информация и ком-
муникации – седьмой элемент внутреннего 
контроля (information and communication). 
Качественная и своевременная информация 
обеспечивает функционирование внутрен-
него контроля и возможность достижения 
им поставленных целей. Информационная 
система состоит из инфраструктуры, про-
граммного обеспечения, персонала и баз 
данных. Коммуникации представляют собой 
распространение информации, т. е. процеду-
ры создания нужных сведений, их фиксации 
и передачи. При создании этого элемента 
устанавливают состав сведений, форму их 
передачи, определяют круг субъектов (созда-
тели информации и ее пользователи) и сро-
ки передачи данных. Направления передачи 
сведений как по вертикали (между холдин-
гом и участниками), так и по горизонтали 
(внутри подразделений, организаций-участ-
ников холдинга и между ними). 

Восьмой элемент внутреннего контроля 
– мониторинг (monitoring). Внутренний кон-
троль эффективен только при условии его 
адекватности масштабам бизнеса и составу 
хозяйственных операций. Система внутрен-
него контроля неэффективна, если направле-
на на устранение несуществующих рисков, 
либо избыточна, в случае дублирования 
функций. Режим непрерывного мониторин-
га включает оценку эффективности дизайна 
внутреннего контроля и оценку его опера-
ционной эффективности. Субъектами мони-
торинга выступают руководители холдинга 
в рамках текущей деятельности или специ-
ализированные подразделения внутреннего 
контроля либо внешние аудиторы в режиме 
периодических оценок. По результатам мо-
ниторинга разрабатываются мероприятия, 
корректирующие дизайн внутреннего кон-
троля либо режимы его функционирования.

Выводы. Существующая практика 
внутреннего контроля в холдингах харак-
теризуется такими недостатками, как рас-
согласованность действий на различных 
уровнях управления, порожденные ею 
дублирование либо пропуск каких-либо 
функций, а также зачастую сфокусиро-
ванность на чрезмерно детальном контро-
ле. Использование в качестве основы по-
строения системы внутреннего контроля 
риск-ориентированного подхода, при ко-
тором внутренний контроль рассматрива-
ется как особый бизнес-процесс, с помо-
щью которого обеспечивается эффектив-
ное сочетание внутренних контрольных 
процедур с остальными бизнес-процес-
сами. Это позволяет преодолеть многие 
недостатки сложившейся практики вну-
треннего контроля. Особенностью тако-
го подхода является отказ от тотального 
контроля, обрекающего холдинг на чрез-
мерные расходы, и переход к выявлению 
рисков недостижения целей холдинга, их 
оценке, последующей дифференциации в 
зависимости от степени существенности 
вероятных потерь, и дальнейшей концен-
трации усилий внутреннего контроля на 
наиболее существенных рисках. Дизайн 
системы внутреннего контроля холдин-
га, создаваемый в рамках такого подхода 
и предполагающий разработку четырех 
его типов, адекватных соответствующим 
уровням управления, с последующей де-
композицией в разрезе рассмотренных 
выше восьми элементов внутреннего 
контроля, можно охарактеризовать как 
оптимальный. Оптимизация дизайна вну-
треннего контроля на основе примене-
ния риск-ориентированного подхода как 
наиболее современного инструментария 
внутреннего контроля позволит учесть 
особенности и вследствие этого мобили-
зовать резервы повышения эффективно-
сти деятельности холдингов.
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DECOMPOSITION OF INTERNAL CONTROL DESIGN
OF A HOLDING COMPANY BASED ON THE RISK-BASED APPROACH

Legislative acts and regulations have recently made it mandatory for economic entities and 
their associations to introduce a system of internal controls and assessment of the efficiency of 
its design. These requirements are connected with the necessity of solving a number of problems. 
Among them is a lack of clear understanding of the mechanisms of practical implementation 
and the economic content of a number of terms. The article offers the author’s interpretation of 
the category “design of internal control”. It discusses the types and stages of design of internal 
control systems in holding companies. The authors critically analyze the possibility of applying 
in holding companies the recommendations on the organization of internal control that have been 
developed by the Ministry of Finance of the Russian Federation. The decomposition of the internal 
control system proposed by the Ministry of Finance is viewed as insufficiently adapted to modern 
conditions, so a version of the decomposition is proposed that applies risk-based approaches 
for an effective combination of business processes and internal control procedures. The authors 
analyze the possibility of implementing a risk-based approach to build design internal controls 
at various levels of management in a holding company. The proposed approach involves the 
construction of a hierarchy of internal control design types based on the priority of strategic 
design. Such an approach will make it possible to overcome shortcomings in internal control 
practice in holding companies. These include inconsistency of actions at different levels of 
management, the generated duplication or omission of any functions, and all too often too much 
focus on too detailed control. The rejection of total control, transition to identifying the risks 
of not achieving the objectives of the holding company and concentration of efforts of internal 
control on the most significant risks allow for the optimization of the design of internal control 
and mobilization of reserves in order to increase of efficiency of the company’s performance.

Key words: business processes; internal control; internal environment; design of internal 
control; reliability of reporting; entity level; organizational design; risk assessment; internal 
control system; control activities; strategic design; subsidiary; holding company; economic 
subject.
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