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Необходимость мотивации контрольной 
деятельности

Согласно Информации Минфина № ПЗ/11-
2013 [1] процедуры внутреннего контроля пред-
ставляют собой действия, направленные на обес-
печение принятия необходимых мер по сниже-
нию рисков, влияющих на достижение целей 
деятельности экономического субъекта. В данном 
документе упоминаются следующие возможные 
к применению экономическим субъектом про-
цедуры внутреннего контроля:

 ■ документальное оформление;
 ■ подтверждение соответствия между объ-

ектами (документами) или их соответствия 
установленным требованиям;

 ■ санкционирование (авторизация) сделок 
и операций, обеспечивающее подтверждение 
правомочности их совершения;
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 ■ сверка данных; 
 ■ разграничение полномочий и ротация 

обязанностей;
 ■ процедуры контроля фактического на-

личия и состояния объектов, в том числе фи-
зическая охрана, ограничение доступа, инвен-
таризация; 

 ■ надзор, обеспечивающий оценку дости-
жения поставленных целей или показателей;

 ■ процедуры, связанные с компьютерной 
обработкой информации и информационны-
ми системами.

Как правило, непосредственное участие 
в разработке процедур по осуществлению внут-
реннего контроля принимают сотрудники под-
разделений любого уровня в пределах своей 
компетенции. Сформированные ими для упо-
рядочивания финансово-хозяйственной дея-
тельности предприятия контрольные проце-
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него контроля в составе работ всех функцио-
нальных подсистем предприятия обусловлена 
тем, что каждый работник так или иначе вы-
полняет на своем рабочем месте определенные 
манипуляции, направленные на минимизацию 
рисков, влияющих на достижение целей дея-
тельности предприятия, но при этом он может 
не осознавать данный факт. Правомерно сде-
лать предположение, что результат, достига-
емый системой внутреннего контроля, объ-
ективно есть результат практически всех под-
систем предприятия, а не только специально 
созданного подразделения внутреннего конт-
роля. При этом сложность заключается в обес-
печении реализации контрольных процедур 
в соответствии с разработанным дизайном 
и алгоритмом их выполнения.

В связи с этим существует объективная по-
требность в разработке соответствующей сис-
темы мотивации к труду, которая бы стиму-
лировала всех работников предприятия реа-
лизовывать контрольные процедуры (разра-
батывать, внедрять, исполнять, тестировать) 
с учетом следующих особенностей:

 ■ адаптации к имеющей место на предпри-
ятии системе оплаты труда;

 ■ определения степени участия работников 
всех подразделений предприятия в системе 
внутреннего контроля;

 ■ результативности функционирования 
внутреннего контроля.

дуры формализуются во внутренних докумен-
тах: регламентах взаимодействия, положениях 
о структурных подразделениях, должностных 
инструкциях, приказах, распоряжениях. При 
этом правильно организованная система внут-
реннего контроля (далее — СВК) подразуме-
вает наличие специализированного структур-
ного подразделения, ответственного за раз-
работку дизайна контрольных процедур и те-
стирование их операционной эффективности.

Дизайн, или описание процедуры внутрен-
него контроля — это процесс сбора и обра-
ботки информации в части определения ис-
полнителя совершаемых действий, частоты 
выполнения процедур, объекта контроля 
и подтверждающих документов. Грамотный 
дизайн контрольной процедуры должен обес-
печивать своевременное предотвращение или 
выявление ошибок и недостатков, а сама кон-
трольная процедура должна выполняться со-
гласно разработанному дизайну компетент-
ными и квалифицированными сотрудниками. 
Пример дизайна контрольной процедуры пред-
ставлен в табл. 1. 

Настоящее исследование основывается 
на подходе, который предполагает выделение 
контрольных процедур как действий, выпол-
няемых всеми структурными подразделени-
ями предприятия, посредством которых функ-
ционирует система внутреннего контроля. 
Возможность выделения процедур внутрен-

Таблица 1

Пример дизайна процедуры внутреннего контроля
Наиме-

нование 
проце-
дуры

Направ-
ление 

выявле-
ния 

риска

Частота 
проведе-

ния

Способ 
проведе-

ния 
(ручная/ 

ИТ-
зависи-

мая/
автома-
тизиро-
ванная)

Степень 
значи-
мости 

(ключе-
вая/

компен-
сирую-

щая)

Инфор-
мацион-

ная 
система, 
в кото-

рой 
выпол-
няется 

кон-
троль-

ная 
проце-

дура

Доку-
менты, 

под-
тверж-

дающие 
проведе-

ние 
кон-

троль-
ной 

проце-
дуры

Долж-
ность 
ответ-

ственно-
го 

за вы-
полне-

ние 
кон-

троль-
ной 

проце-
дуры

Органи-
зацион-

но-
распоря-
дитель-

ные 
доку-

менты, 
регла-
менти-

рующие 
выпол-
нение 
кон-

троль-
ной 

проце-
дуры

Затраты 
на про-
ведение 

кон-
троль-

ной 
проце-
дуры
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Согласно предлагаемой методике мотивация 
контрольной деятельности будет заключаться, 
с одной стороны, в регулировании расходов 
на оплату труда специалистов подразделения 
внутреннего контроля в зависимости от до-
стигнутых индивидуальных результатов (по-
казателей), а с другой стороны, в поощрении 
(порицании) всех владельцев рисков и бизнес-
процессов, исполнителей конт рольных про-
цедур, внутренних контролеров (далее — участ-
ники системы внутреннего контроля) в зави-
симости от эффективности функционирования 
системы внутреннего контроля в целом на пред-
приятии (рис. 1).

Расчет постоянной части 
заработной платы как элемент мотивации 

контрольной деятельности

Заработная плата специалистов подразде-
ления внутреннего контроля будет состоять 
из постоянной части, выплачиваемой в неиз-
менном размере, и переменной части, завися-
щей от результатов деятельности предприятия, 
подразделения внутреннего контроля и труда 
конкретного специалиста. Гарантия выплаты 
постоянной части заработной платы в раз-
мере не ниже установленного МРОТ обеспе-

чивает долгосрочную мотивацию к выполне-
нию должностных обязанностей, а выплата 
переменной части заработной платы должна 
обеспечить непосредственную мотивацию 
к улучшению результатов своей деятельности 
и достижению поставленных целей. 

В качестве базовой (постоянной) части за-
работной платы предлагается использовать 
оклад, установленный для штатной должности 
экономиста конкретного предприятия, по-
скольку это отвечает требованиям професси-
онального стандарта «Специалист по внутрен-
нему контролю (внутренний контролер)». 
Размер ежемесячно выплачиваемой постоян-
ной части заработной платы будет определять-
ся путем умножения соответствующего базо-
вого значения (оклада) на индивидуальный 
коэффициент специалиста подразделения 
внутреннего контроля, рассчитываемый 
в целях дифференциации оплаты труда в за-
висимости от критериев, характеризующих 
содержание работ.

Первым критерием, который предполагает-
ся учитывать, является оценка наличия про-
фессиональных сертификаций. В настоящее 
время активная работа по подготовке и добро-
вольной сертификации кадров внутренних 

Основная 
заработная плата

 (постоянная часть)

Дополнительная 
заработная плата

 (переменная часть)

Оклад

Индивидуальный 
коэффициент 

специалиста ПВК

=

Размер ежемесячной 
заработной платы

За достижение целевых показателей 
индивидуальной деятельности специалиста 

подразделения внутреннего контроля 

Премиальный фонд 
предприятия

Эффективность СВК

Степень ответственности 
участника СВК 

=

Размер годового 
премиального 
вознаграждения

За достижение целевых показателей деятельности 
предприятия в целом и подразделения внутреннего 

контроля

Рис. 1. Элементы системы мотивации контрольной деятельности на предприятии
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контролеров проводится Институтом профес-
сиональных бухгалтеров и аудиторов России. 
Специалистам, успешно сдавшим экзамены, 
выдается диплом, подтверждающий уровень 
квалификации его обладателя на получение 
аттестата «Профессиональный внутренний 
контролер (внутренний аудитор)». Вторым 
важным критерием является оценка степени 
ответственности, возлагаемой на внутреннего 
контролера. Так при расчете индивидуального 
коэффициента необходимо учитывать такие 
параметры, как неукомплектованность штата 
подразделения внутреннего контроля, общий 
стаж работы внутреннего контролера на данном 
предприятии, выполнение особо важных за-
даний. Третьим критерием, отражающим ха-
рактер выполняемой работы, является оценка 
профессиональных качеств специалиста. В этой 
связи в табл. 1 представлены критерии оценки 
работы специалистов подразделения внутрен-
него контроля. Включение этих параметров 
в состав факторов, формирующих индивиду-
альный коэффициент специалиста, делает про-
цесс расчета заработной простым и понятным. 
Для этого предусмотрена бальная оценка кри-
териев деятельности в соответствии с разра-
ботанной картой. На рис. 2 представлен пример 
карты определения уровня личностных, дело-
вых и профессиональных качеств специалиста 
подразделения внутреннего контроля.

По нашему мнению, в качестве экспертов 
должны привлекаться следующие участники 
функционирования системы внутреннего конт-
роля:

 ■ владельцы бизнес-процессов предприя-
тия;

 ■ владельцы рисков;
 ■ исполнители контрольных процедур;
 ■ руководитель подразделения внутренне-

го аудита.
При этом численный состав экспертов может 

быть как фиксированным (постояннодейству-
ющая комиссия), так и возрастающим в про-
цессе проведения экспертизы (метод «снежно-
го кома»). Кроме того, способы обработки от-
ветов экспертов могут отличаться большим 
разнообразием. Таким образом, руководителю 
предприятия предстоит из всего многообразия 
вариантов организации работы экспертов вы-
брать наиболее оптимальный способ опреде-
ления балльных значений оценки каждого 

критерия и установить его распоряжением 
(приказом) по предприятию. 

В этой связи авторами был разработан ряд 
рекомендаций, применение которых позволит 
уменьшить временные затраты на организа-
цию работы экспертов. 

Первая рекомендация касается вопроса 
о количестве экспертов в составе группы. Оче-
видно, что количество экспертов должно быть 
достаточным для обеспечения вынесения ком-
петентного, взвешенного мнения и быть ре-
презентативным. Кроме того, качество работы 
экспертов зависит от способов формирования 
группы. Так, в случае формирования эксперт-
ной группы по принципу «снежного кома», 
когда основной состав экспертов добирает 
экспертов по своему усмотрению, существует 
высокая вероятность вынесения односторон-
ней оценки. Соответственно, для достижения 
объективных результатов представляется це-
лесообразным формировать экспертную 
группу с учетом определенных критериев 
(должность эксперта, стаж и опыт работы 
на данном предприятия и др.), а затем прово-
дить их взаимную оценку и самооценку.

Вторая рекомендация направлена на обес-
печение выбора оптимального режима орга-
низации работы экспертов. Поскольку в про-
цессе экспертизы определяется дифференци-
ация оплаты труда специалистов внутреннего 
контроля, важно обеспечить анонимность 
работы экспертов. Так, в случае организации 
работы по методу «мозгового штурма» воз-
можно возникновение дополнительных суж-
дений, не имеющих отношения к рассматри-
ваемым вопросам. Поэтому наиболее предпо-
чтительным к применению представляется 
метод экспертных оценок «Дельфи», который 
исключает непосредственное общение между 
экспертами. В данном случае осуществляется 
индивидуальный опрос экспертов в форме 
анкетирования, производится статистическая 
обработка анкет и формируется единое кол-
лективное суждение группы, выявляются 
и обобщаются те или иные аргументы в пользу 
различных вариантов, после чего полученная 
информация доводится до экспертов. В случае 
несогласия отдельных экспертов с коллектив-
ным суждением варианты ответов подлежат 
пересмотру, далее процедура повторяется, 
а диапазон оценок сужается. При таком под-
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КАРТА 
определения уровня деловых, профессиональных и личностных качеств специалиста подразделения внутреннего 

контроля 

 

 
расчет индивидуального коэффициента специалиста  

    

   (ФИО) 
Подразделение внутреннего контроля  

   (название группы) 
принимаемого (работающего) в должности      

   (наименование должности) 
        

1. Оценка дополнительного образования сотрудника в баллах (сумма К1)    
Является ли членом ассоциаций/профессиональных институтов, имеет ли аттестат/диплом профессиональных институтов  
(отметить "да"- 1, "нет"- 0)       

№ п/п 

Институт профессиональных 
бухгалтеров и аудиторов России 

(ИПБ России) (квалификационный 
аттестат внутреннего контролера) 

Международная ассоциация 
специалистов по управлению 

рисками (сертификат Financial Risk 
Manager) 

Другие ассоциации/профессиональные 
институты (квалификацию 

расшифровать) 

Вес 

да нет да нет да нет 
1 1 0 1 0 1 0 3 
        

2. Оценка деловых качеств сотрудника в баллах (сумма К2)    
(отметить "да"- 1, "нет"- 0)       

№ п/п 
Осуществлялось ли совмещение 
должности руководителя ПВК 

Осуществлялось ли совмещение 
других должностей 

Общий стаж работы на данном 
предприятии 

Вес 

да нет да нет 1-3 года более 3 лет 

1 1 0 0 1 0 1 3 
        

3. Оценка профессионально выполненной работы в баллах (сумма К3)    

 
Просим оценить значимость профессиональной компетенций специалиста     
(отметить "да"- 1, "нет"- 0)       

№ п/п 

Непревышение затрат на выполнение 
контрольных процедур с величиной 

ожидаемых потерь в связи с 
недостаточностью контроля 

Отсутствие фактических потерь 
(экономия средств) 

Высокий (совершенствуемый) уровень 
организации системы внутренних 

контролей 

Вес 

да нет да нет да нет 
1 1 0 1 0 1 0 3 
        
        

4. Расчет индивидуального коэффициента специалиста ПВК     
(отметить "да"- 1, "нет"- 0)       

№ п/п 
∑К1, баллы ∑К2, баллы ∑К3, баллы ∑К1, К2, К3, 

баллы 
 

Вес, баллы 
 

Индивидуальный 
коэффициент, % 

 

1 3 3 3 9 9 100%  

Рис. 2. Образец бланка для расчета индивидуального коэффициента внутреннего контролера 

ходе, когда каждый эксперт получает аргумен-
тированные ответы всех членов группы, ис-
ключается давление и достигаются более объ-
ективные результаты.

Резюмируя все вышеизложенное, считаем, 
что работа экспертной группы должна стро-
иться на следующих принципах:

 ■ обеспечение полноты информации 
о целях и задачах проводимого опроса;

 ■ информированность экспертов о значе-
нии каждого анализируемого критерия (по-
казателя) оценки внутренних контролеров;

 ■ независимость суждений экспертов при 
обсуждении результатов групповой оценки;

 ■ анонимность оценок и аргументов экс-
пертов;

 ■ предоставление каждому эксперту данных 
о результатах коллективных оценок;

 ■ автоматизации и цифровизации полу-
чения и обработки ответов.

Третья рекомендация направлена на реше-
ние вопроса об оценке компетенции экспертов. 
Сегодня основным способом получения этих 
данных является самооценка эксперта, когда 
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он самостоятельно оценивает уровень своей 
компетенции и осведомленности. Для опре-
деления специального коэффициента каждо-
му эксперту предлагается заполнить анкету, 
ответив на несколько вопросов. На рис.  3 
представлен пример соответствующей анкеты.

Анализ самооценки экспертов предлагает-
ся проводить в соответствии с разработанной 
шкалой оценок, представленной в табл. 3. Ито-
говое значение коэффициента компетент-
ности определяется по формуле:

 

i
i i

compi

K
K K

K .
 



31 2
10

3

комп
комп комп

 
Вместе с тем существует вероятность, что 

коэффициент компетенции может искажать 
объективность экспертного мнения. В связи 
с этим процедуру самооценки необходимо 
дополнить введением коэффициента влияния 
(Квлияния), получаемого путем заполнения 
каждым экспертом форм взаимной оценки 
по десятибалльной шкале на основе сводных 
данных о квалификации всех экспертов. После 
этого рассчитываются весовые коэффициен-
ты каждого из экспертов и проставленные им 
оценки умножаются на соответствующий ве-
совой коэффициент, получаемый по формуле:

 
i i

i
K K

K .



2

комп влияния
вес

 
Таким образом, как было отмечено выше, 

постоянная часть заработной платы внутрен-
него контролера определяется путем умноже-
ния индивидуального коэффициента на оклад, 
установленный для соответствующей штатной 
должности в подразделении внутреннего конт-
роля. Кроме того, использование данного под-
хода возможно в случае определения размера 
заработной платы работников предприятия, 
в чьи должностные инструкции включены 
дополнительные обязанности по внедрению 
и исполнению разработанных контрольных 
процедур.

Расчет переменной части 
заработной платы как элемент мотивации 

контрольной деятельности
Определение переменной части заработной 

платы будет осуществляться согласно алго-
ритму, представленному на рис. 4.

Фонд денежных средств на выплату премий 
подлежит распределению среди всех струк-
турных подразделений, работники которых 
реализуют контрольные процедуры. В связи 
с этим на первом этапе (см. рис. 5) на основе 

Таблица 3
Анкета самооценки экспертов

Номер эксперта = 1…n Да Cкорее да Скорее нет Нет

К1
компi

Имеете ли Вы представление о целях и задачах управления внутренним контролем 
на предприятии?

1 0,75 0,5 0,25

К2
компi

Имеете ли Вы представление о характере работ, выполненных подразделением 
внутреннего контроля в отчетном году?

1 0,75 0,5 0,25

Оцените пожалуйста степень Вашей осведомленности в исследуемом вопросе от 1 до 10, где 10 соответствует самой высокой степени

К3
компi

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

(ФИО эксперта)

(наименование должности эксперта)

номер эксперта ___________

Вопрос Да Cкорее да Скорее нет Нет

1.   Имеете ли Вы представление о целях и задачах управления внутренним контролем 
на предприятии?

2.   Имеете ли Вы представление о характере работ, выполненных подразделением 
внутреннего контроля в отчетном периоде (месяц, квартал, год)

Оцените, пожалуйста, степень Вашей осведомленности в исследуемом вопросе от 1 до 10, где 10 соответствует самой высокой степени 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Рис. 3. Бланк определения компетентности эксперта
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Рис. 4. Алгоритм формирования переменной части заработной платы участников 
системы внутреннего контроля 

 

1. Определение участников системы 
внутреннего контроля 

2. Формирование перечня 
контрольных процедур в целом по 

предприятию (КПn)

3. Ранжирование контрольных 
процедур на основе коэффициента 

значимости  (Ккп)

4. Расчет экспертным методом 
степени участия каждого 

структурного подразделения  в 
результатах функционирования 
системы внутреннего контроля 

5. Расчет планового значения 
показателя результативности 
функционирования системы
внутреннего контроля (Rплан)

6. Расчет фактического значения 
показателя результативности 
функционирования системы 
внутреннего контроля (Rфакт)

7. Оценка степени соответствия 
Rфакт иRплан - расчет эффективности 

функционирования системы
внутреннего контроля

8. Расчет суммы средств 
премиального фонда (Бонуспвк)

9. Расчет переменной части 
заработной платы участника 

системы внутреннего контроля 
(ЗПперi)

анализа положений о структурных подраз-
делениях, должностных инструкций работ-
ников, формализованных контрольных про-
цедур определяются участники системы вну-
треннего контроля в целом по предприятию 
с распределением функций и полномочий.

На втором этапе производится формиро-
вание перечня контрольных процедур в целом 
по предприятию (КПn, где КП — контрольная 
процедура, а n — количество).

На третьем этапе выделяются ключевые 
контрольные процедуры и производится их 
ранжирование по формуле:

 
n

.



1

1КП
КП

Коэф  

Анализ процедур внутреннего контроля 
охватывает широкий круг вопросов, опреде-
ляющих цели, способы реализации каждой 
функции и механизм функционирования внут-
реннего контроля. В итоге определяется ко-
эффициент значимости (Коэфкп), который, 

по сути, отражает уровень влияния каждой 
процедуры на достижение итогового резуль-
тата функционирования системы внутренне-
го контроля и, кроме того, участвует в опре-
делении степени ответственности внутренне-
го контролера.

Учитывая, что участники системы внутрен-
него контроля могут иметь отношение к мно-
жеству контрольных процедур, на четвертом 
этапе сформированной экспертной группой 
рассчитывается степень их ответственности, 
или участия (Отвi) по формуле:

 

c

i i ,


 
1

КП
КП

Отв КП Коэф
 

где Отвi — степень участия (ответствен-
ности) i — сотрудника; КП — контрольная 
процедура; КоэфКПi — коэффициент значимо-
сти контрольных процедур, выполняемых 
i-м сотрудником; с — количество контрольных 
процедур, выполняемых i-м сотрудником.
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Степень ответственности также говорит 
о доле премиального фонда, подлежащей рас-
пределению между участниками системы внут-
реннего контроля.

Подходы к формированию экспертной 
группы и порядок ее работы определяются 
каждым предприятием самостоятельно.

На пятом этапе осуществляется расчет 
планового значения показателя результатив-
ности функционирования внутреннего конт-
роля (Rплан) по формуле:

  R P P P ,      план фот орг КП П  

где Рфот  — сумма расходов на оплату труда 
сотрудников подразделения внутреннего конт-
роля, на командировочные расходы, обучение 
и повышение квалификации сотрудников 
на планируемый период; Рорг — сумма рас-
ходов на организацию труда внутренних конт-
роллеров (например, аренду помещения, его 
отопление, уборку, охрану, оснащение рабочих 
мест, оснащение мебелью, компьютерной тех-
никой, копировальными машинами, телефон-
ной связью, программным обеспечением); 
РКП — сумма расходов на выполнение конт-
рольных процедур; П — сумма потерь пред-
приятия в случае реализации риска в связи 
с отсутствием контроля либо его недостаточ-
ностью.

На шестом этапе рассчитывается факти-
ческое значение показателя результативности 
функционирования системы внутреннего 
контроля (Rфакт) по формуле:

  R P P P ,      факт фот орг КП П  

На седьмом этапе определяется показатель 
эффективности функционирования системы 
внутреннего контроля (Effi  ciency) по формуле:
 Effi  ciency Rфакт/Rплан. 

Далее проводится оценка степени соответ-
ствия фактического значения показателя ре-
зультативности функционирования системы 
внутреннего контроля плановому и рассчи-
тывается сумма средств премиального фонда, 
подлежащая распределению среди участники 
системы внутреннего контроля (Бонуспвк), 
по формуле:
 Бонуспвк  Бонус × Effi  ciency, 

где Бонус — сумма средств премиального 
фонда в целом по предприятию; Effi  ciency — 
показатель эффективности функционирования 
внутреннего контроля.

В результате переменная часть заработной 
платы внутреннего контролера может быть 
определена по формуле:
 ЗПперi  Бонуспвк ×Отвi, 

где ЗПперi — премия i-го сотрудника; 
Бонуспвк — сумма средств премиального фонда; 
Отвi — степень участия i-го сотрудника.

Таким образом, поставленная цель иссле-
дования достигнута: разработана методика 
мотивации контрольной деятельности на пред-
приятии, которая направлена на минимизацию 
потерь предприятия и повышение уровня ор-
ганизации системы внутреннего контроля 
за счет реализации контрольных процедур 
в соответствии с разработанным дизайном 
и алгоритмом выполнения.
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