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ФИНАНСОВОЙ БЕЗОПАСНОСТИ ПРЕДПРИЯТИЯ

Аннотация. В статье обоснован риск-ориентированный подход к организации внут

реннего контроля как инструменту обеспечения финансовой безопасности предприятия. 

Показано, что равномерное распределение контрольных процедур не учитывает различия 

между рисками по размеру возможного ущерба, скорости его реализации и состоянию дей

ствующих средств контроля. Предложено авторское понятие контура риск-ориентированного 

внутреннего контроля финансовой безопасности, объединяющего защищаемый финансовый 

интерес, риск-событие, контрольную процедуру, ответственного исполнителя, доказатель

ство выполнения, порог допустимого остаточного риска и механизм эскалации. Научная 

новизна состоит также в разработке матрицы «потенциальный финансовый ущерб — дефицит 

контроля», позволяющей относить риски к зонам немедленного воздействия, усиленного 

наблюдения или стандартного мониторинга. Сформулирован принцип доказуемой остаточной 

защищенности, согласно которому результативность контроля определяется не количеством 

процедур, а подтвержденным снижением остаточного риска до установленного уровня. Пред

ложен порядок внедрения модели и система показателей для оценки ее эффективности.
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RISK-BASED APPROACH TO ORGANIZING INTERNAL CONTROL 
IN THE ENTERPRISE FINANCIAL SECURITY SYSTEM

Annotation. The article substantiates a risk-based approach to internal control as a tool for 

ensuring an enterprise's financial security. Uniform distribution of control procedures is shown to 

disregard differences in potential loss, the speed of risk materialization, and the condition of existing 

controls. The author proposes the concept of a risk-based internal control circuit for financial 

security. It links a protected financial interest, a risk event, a control procedure, a responsible owner, 

evidence of performance, an acceptable residual-risk threshold, and an escalation mechanism. 

The study also introduces a matrix of potential financial loss and control deficiency, which assigns 

risks to immediate-action, enhanced-monitoring, or standard-monitoring zones. The principle of 

demonstrable residual protection is formulated: control effectiveness should be assessed by 

verified reduction of residual risk to an approved level rather than by the number of procedures 

performed. A phased implementation process and indicators for evaluating the model's effectiveness 

are proposed.
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Финансовая безопасность предприятия за
висит от способности своевременно выявлять 
события, способные нарушить платежеспособ
ность, сохранность активов, достоверность от
четности и устойчивость денежных потоков. Внут
ренний контроль обеспечивает такую способ
ность только в том случае, если его процедуры 
соотносятся с конкретными рисками и меняются 
вместе с ними. Формальное наличие регламентов, 
согласований и проверок само по себе не пока
зывает, какие угрозы действительно снижены и 
какой остаточный риск сохраняется после выпол
нения контрольных действий.

Правовая основа внутреннего контроля за
креплена в статье 19 Федерального закона «О 
бухгалтерском учете»: экономический субъект 
обязан организовать и осуществлять внутренний 
контроль совершаемых фактов хозяйственной 
жизни [1]. Рекомендации Минфина России свя
зывают внутренний контроль с эффективностью 
деятельности, сохранностью активов, достовер
ностью отчетности и соблюдением законодатель
ства; к его элементам отнесены контрольная 
среда, оценка рисков, процедуры контроля, ин
формация и коммуникация, а также оценка внут
реннего контроля [2]. Следовательно, законода
тельная обязанность не ограничивается бухгал
терской проверкой. Она предполагает управлен
ческий процесс, встроенный в принятие финан
совых решений.

Научная литература также рассматривает 
внутренний контроль и внутренний аудит как 
элементы обеспечения экономической безопас
ности. Е. А. Сафохина связывает их действие со 
стабильным функционированием и развитием хо
зяйствующего субъекта, разграничивая внутрен
ний контроль как постоянный процесс и аудит как 
независимую оценку его состояния [3, с. 264–265]. 
В. И. Бобошко подчеркивает значение контроля 
для сохранности активов, надежности учетных 
данных и минимизации рисков хозяйственной 
деятельности [4, с.  263]. Эти положения позво
ляют определить место внутреннего контроля в 
системе финансовой безопасности, но не решают 
вопрос о распределении ограниченных контроль
ных ресурсов между неоднородными угрозами.

Проблема особенно заметна на предпри
ятиях, где контроль строится по перечню опера
ций или подразделений. Проверки проводятся 
с одинаковой периодичностью, хотя возможные 
последствия ошибок различаются многократно. 
Современные исследования относят к функциям 
внутреннего контроля выявление рисков, монито
ринг бизнес-процессов, обеспечение прозрачно
сти отчетности и предупреждение нерациональ
ного использования ресурсов [5, с.  53]. Однако 
при отсутствии правил приоритизации число про

цедур растет быстрее, чем их полезность: сотруд
ники фиксируют выполнение действий, а руковод
ство не получает сопоставимой оценки остаточ
ного риска.

Цель исследования состоит в разработке 
организационной модели внутреннего контроля, 
ориентированной на защиту финансовых интере
сов предприятия и приоритизацию контрольно
го воздействия. Использованы системный, риск-
ориентированный и структурно-функциональный 
подходы, методы классификации и сравнительно
го анализа. Объектом исследования является си
стема внутреннего контроля предприятия, пред
метом — организационные связи между финан
совыми рисками, контрольными процедурами и 
решениями об их изменении.

Научная новизна работы состоит в пред
ложении понятия «контур риск-ориентированно
го внутреннего контроля финансовой безопас
ности» (КРОВК-ФБ). Под ним понимается непре
рывная совокупность взаимосвязанных элемен
тов: защищаемый финансовый интерес; риск-
событие; показатель раннего предупреждения; 
контрольная процедура; владелец риска и ис
полнитель контроля; доказательство выполнения; 
допустимый уровень остаточного риска; порядок 
эскалации и корректирующего воздействия. В 
отличие от реестра рисков, который преимуще
ственно описывает угрозы, КРОВК-ФБ закрепля
ет полный путь от угрозы до управленческого 
решения и подтверждения его результата.

Организация такого контура начинается не с 
инвентаризации действующих проверок, а с опре
деления защищаемых финансовых интересов. К 
ним относятся непрерывность расчетов, ликвид
ность, сохранность денежных средств и имуще
ства, достоверность финансовой информации, 
соблюдение обязательных платежей, допустимый 
уровень долговой нагрузки и устойчивость клю
чевых источников выручки. Для каждого интере
са устанавливаются события, способные вызвать 
ущерб: кассовый разрыв, невозврат дебиторской 
задолженности, несанкционированный платеж, 
искажение отчетности, налоговая претензия, кор
рупционная схема, утечка данных или прекраще
ние работы критичного контрагента.

Следующим этапом является оценка при
сущего риска до учета действующих процедур 
и остаточного риска после их применения. 
Риск-ориентированный подход уже использует
ся в специальных системах контроля финансо
вого сектора, где оценка клиентов и операций 
определяет глубину мониторинга. Исследование 
Л. Х. Боташевой и О. В. Лифановской показывает, 
что результативность такой системы зависит от 
связанности идентификации, оценки риска, мони
торинга, сообщений о подозрительных операци
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ях, обучения и аудита, а также от достаточности 
кадровых, информационных и методических ре
сурсов [6, с. 1]. Для нефинансового предприятия 
эта логика применима не к клиентскому профилю 
как таковому, а к каждому существенному финан
совому риску.

Для приоритизации предлагается авторская 
матрица «потенциальный финансовый ущерб — 
дефицит контроля». По первой оси риск относит
ся к критическому, существенному или умеренно
му уровню с учетом прямых потерь, нарушения 
платежеспособности, штрафов и устойчивости 
деятельности. По второй оси определяется со
стояние контроля: отсутствующий, частично дей
ственный или подтвержденно действенный. Ком
бинация двух оценок образует три зоны управ
ленческого реагирования.

Зона немедленного воздействия охватыва
ет критические риски при отсутствующем или 
частично действенном контроле, а также суще
ственные риски без установленной процедуры. 
Для них требуется назначение владельца, раз
работка или изменение контроля, установление 
срока и информирование руководства.

Зона усиленного наблюдения включает су
щественные риски при частично действенном 
контроле и критические риски, по которым ре
зультативность процедур подтверждена, но по
следствия реализации остаются высокими. Здесь 
применяются повышенная частота мониторинга, 
сценарный анализ и резервные процедуры.

Зона стандартного мониторинга объединя
ет умеренные риски и существенные риски при 
подтвержденно действенном контроле. Сохране
ние процедуры допускается при периодическом 
тестировании и отсутствии негативной динамики 
индикаторов.

Матрица устраняет характерный недостаток 
традиционного подхода, при котором высокий 
присущий риск автоматически означает макси
мальный объем проверок. Если действующий 
контроль доказуемо снижает риск до допусти
мого уровня, ресурс следует направить на участ
ки с большим дефицитом контроля. В связи с 
этим предлагается принцип доказуемой остаточ
ной защищенности: контроль признается резуль
тативным не по факту его выполнения и не по 
количеству подписей, а при наличии проверяемых 
данных о снижении остаточного риска до уста
новленного порога. Доказательствами могут быть 
результаты повторного исполнения процедуры, 
журналы автоматизированного контроля, показа
тели устранения отклонений, выборочное тести
рование и подтверждение внутреннего аудита.

Риск-ориентированная модель должна 
охватывать не только бухгалтерские и казначей
ские операции. Антикоррупционные риски спо

собны порождать прямой финансовый ущерб, 
рост закупочных расходов, санкции и потерю 
деловой репутации. Н. И. Руднева относит к клю
чевым элементам антикоррупционной политики 
оценку рисков, контрольные механизмы, обуче
ние работников и защиту информаторов [7, с. 4]. 
Статья 13.3 Федерального закона «О противо
действии коррупции» возлагает на организации 
обязанность разрабатывать и принимать меры 
по предупреждению коррупции [8]. Поэтому риск 
конфликта интересов, недобросовестной закупки 
или скрытого вознаграждения должен включать
ся в единый контур финансовой безопасности, а 
не учитываться обособленно от системы внутрен
него контроля.

Требования к независимости контрольной 
функции особенно важны при рисках, связанных 
с действиями руководителей. А. М. Цирин, анали
зируя обновленные стандарты антикоррупцион
ного комплаенса, обосновывает необходимость 
прямого доступа комплаенс-функции к совету ди
ректоров или независимому комитету и защищен
ного канала сообщений о нарушениях [9, с. 132–
133]. В предлагаемой модели критический риск 
не может закрываться процедурой, исполнение и 
оценка которой полностью зависят от владельца 
проверяемого процесса. Для таких случаев необ
ходимо функциональное подчинение контрольно
го работника руководителю более высокого уров
ня или комитету по аудиту.

Организационное распределение ответ
ственности целесообразно строить на трех уров
нях. Владельцы бизнес-процессов ежедневно вы
полняют встроенные контрольные процедуры и 
отвечают за первичные доказательства. Подраз
деления управления рисками, внутреннего кон
троля и комплаенса устанавливают методику 
оценки, проверяют полноту риск-контрольных 
связей и организуют эскалацию. Внутренний 
аудит независимо оценивает дизайн и фактиче
скую результативность системы. Д.  О.  Жуков 
отмечает, что внутренний аудит обеспечивает ру
ководство достоверной информацией и оценива
ет эффективность процессов управления риска
ми, контроля и корпоративного управления [10, 
с.  142]. При этом аудит не должен подменять 
владельцев риска или самостоятельно выполнять 
регулярные контрольные операции.

Документирование профессионального 
суждения является обязательной частью 
КРОВК-ФБ. Решение о приемлемости остаточно
го риска должно содержать исходные данные, 
критерии оценки, допущения и сведения о ли
це, утвердившем отклонение. Н.  Г.  Викторова и 
Ф.  Г.  Шухов показывают, что отсутствие деталь
ной рабочей документации увеличивает правовые 
и репутационные риски аудитора и затрудняет 

108



№  1 0  -  2 0 2 6         Р О С С И Й С К И Й  Н А У Ч Н Ы Й  В Е СТ Н И К

судебную защиту профессионального решения 
[11, с.  248]. Для предприятия это означает, что 
протокол оценки риска выполняет одновременно 
управленческую и доказательственную функцию.

Цифровизация усиливает контроль при 
условии, что автоматизированное правило свя
зано с конкретным риском и регулярно тестиру
ется. Приоритетными являются автоматическая 
проверка полномочий и лимитов, выявление дуб
лей платежей, анализ отклонений в закупочных 
ценах, контроль изменений справочников, мони
торинг просроченной задолженности и событий 
информационной безопасности. В специализиро
ванных сферах дополнительные процедуры опре
деляются отраслевыми нормами, включая требо
вания законодательства о противодействии лега
лизации преступных доходов и финансированию 
терроризма [12]. Автоматизация не отменяет про
фессионального анализа: алгоритм должен иметь 
владельца, версию, порог срабатывания, журнал 
исключений и процедуру проверки ложных сиг
налов.

Результативность модели предлагается оце
нивать по пяти группам показателей: доля кри
тических рисков с назначенным владельцем и 
установленным порогом остаточного риска; доля 
контролей, прошедших тестирование; средний 
срок устранения критического дефицита контро
ля; повторяемость однотипных нарушений; раз
мер предотвращенных или своевременно лока
лизованных финансовых потерь. Дополнительно 
следует учитывать стоимость контроля. Процеду
ра, расходы на которую устойчиво превышают 
ожидаемое снижение потерь, должна быть упро
щена, автоматизирована или заменена, если это 
не противоречит обязательным требованиям.

Внедрение КРОВК-ФБ может осуществ
ляться поэтапно. На первом этапе определяется 
перечень защищаемых финансовых интересов и 
критических бизнес-процессов. На втором фор
мируется реестр риск-событий и выполняется их 
оценка по предложенной матрице. На третьем 
устанавливаются связи между рисками, проце
дурами, ответственными и доказательствами вы
полнения. На четвертом проводится тестирова
ние дизайна и фактической работы контролей. На 
пятом руководство утверждает допустимые уров
ни остаточного риска и порядок эскалации. Цикл 
завершается независимой оценкой внутреннего 
аудита и пересмотром модели после существен
ных изменений деятельности или внешней среды.

Заключение. Риск-ориентированная орга
низация внутреннего контроля переводит систе
му финансовой безопасности от формального 
соблюдения процедур к управлению конкретны
ми угрозами. Предложенный КРОВК-ФБ обес
печивает прослеживаемую связь между финан

совым интересом предприятия, риск-событием, 
контрольным действием и решением об остаточ
ном риске. Матрица «потенциальный финансовый 
ущерб — дефицит контроля» позволяет направ
лять ресурсы в зоны, где возможные послед
ствия сочетаются с недостаточной защищенно
стью. Принцип доказуемой остаточной защищен
ности задает критерий результативности: пред
приятие должно подтверждать снижение риска, 
а не только факт выполнения проверки. Прак
тическое применение модели повышает сопоста
вимость контрольных решений, укрепляет ответ
ственность владельцев процессов и создает для 
руководства информационную основу для защи
ты ликвидности, активов и устойчивости предпри
ятия.
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