
ПРОЕКТ ПО СИСТЕМЕ ВНУТРЕННЕГО КОНТРОЛЯ
ДЛЯ НАЛОГОВОГО МОНИТОРИНГА

(п.7 Статьи 105.26 НК РФ, Приказ ФНС ММВ-7-15/509@)  

1. ДЛЯ КОГО?
2. КТО?
3. КАК?
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Директор по внутреннему контролю и аудиту с > 15ти лет опыта, 
включая: ТНК-ВР, CTC Media, Inc. (NASDAQ Listed) и ГК SIMPLE
Основатель CONTROLS-DEEP-DIVE

Консультант комитетов по аудиту при СД, руководителей служб ВК и ВА в АО и ПАО
Разработчик углубленного практикума DEEP DIVE по «Системе внутреннего контроля»:
Как своими руками сделать 80% работы за консультантов и сэкономить 10ки млн. рублей

Премия: «Лучший внутренний аудит года» Adam Smith Institute & Russian CFO Awards
Преподаю: с 2013 г. курс Дипломированный внутренний аудитор (CIA) - признается в >170 странах

>40 групп по 24-38 чел., Преподаватель года HOCK 2017 в номинации «Мотиватор на успех»
Со-автор и со-разработчик основополагающих методологических нормативных документов в России по 

внутреннему контролю, управлению рисками и внутреннему аудиту:
2013 - 2015 в Экспертно-консультационном совете при Росимуществе
2013 - Кодекс корпоративного управления 2014 года
2013 - Методических рекомендаций по СВКФО в Фонде «НРБУ «БМЦ»

Главный редактор и со-разработчик русской версии учебников  HOCK Training Дипломированный внутренний 
аудитор (CIA) для России, Казахстана, Белоруссии и Украины.  

Спикер на более, чем 20 международных конференциях в Нидерландах, Украине и России: ECIIA, Thought Leader 
Global, Adam Smith Conferences, Marcus Evans, CFO Summit, ИВА и др.

Автор > 10 статей, в т.ч. в журналах «Внутренний аудитор» Института внутренних аудиторов  и «Независимый 
директор» Ассоциации независимых директоров.

Международные квалификации:
Certified Public Accountant of American Institute of Certified Public Accountants (AICPA)
Certified Internal Auditor of the International Institute of Internal Auditors (the IIA)
Certificate of Director Education, National Association of Corporate Directors (NACD), Washington D.C.

Ведущий - Павел Викторов, к.э.н., CIA, CPA

© #ControlsDeepDive #PavelVictorov https://controls-deep-dive.ru/
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1.1 Как реализовать ДОРОЖНУЮ КАРТУ по подготовке 
перехода КОМПАНИИ на налоговый мониторинг в части СВК? 

© #ControlsDeepDive #PavelVictorov https://controls-deep-dive.ru/

Описание Результат Срок Исполнитель 

I. Порядок информационного взаимодействия организации (далее «ИВ») и с налоговым органом (далее «НО»)

1.1 
1.2

Описания: 1. Способа ИВ с НО, 2. Архитектуры ИТ БУ и НУ, 3. Схемы доступа к ИТ
1. Порядок удаленного доступа НО к ИТ, 2. Дет. перечень возможностей ИТ для НО

Проект Регламента  
ИВ (‘ПРИВ”) (глава I) 

01.03.2022 Компания

1.3 1. Презентация ПРИВ (глава I) 2. Комментарии и предложения по п.1 Раб. встреча 01.04.2022 ИФНС, Компания

II. Порядок ведения бухгалтерского и налогового учета и формирования отчетности организации

2.1 1. Системы БУ и НУ и ОТЧ, 2. Порядка и методики НУ и ОТЧ в ИТ, 
3. Структура раскрытия показателей налоговой ОТЧ, 4. Регистры БУ и НУ 

Проект Регламента  
ИВ (глава II)

15.04.2022 Компания

2.2 1. Презентация ПРИВ (глава II) 2. Комментарии и предложения по п.1 Раб. встреча 25.05.2022 ИФНС, Компания

III. Система внутреннего контроля организации

3.1

Описания:
1. Контрольной среды, 
2. Системы управления рисками, типовых профилей рисков
3. Уровней контроля и выполняемых контрольных процедур
4. Архитектуры ИТ систем 
5. Мероприятий по совершенствованию СВК

Проект Регламента  
ИВ (глава III).
Проекты документов, 
регламентирующих 
СВК.

05.06.2022 Компания

3.2 1. Презентация ПРИВ (глава III) 2. Комментарии и предложения по п.1 Раб. встреча 30.06.2022 ИФНС, Компания

IV. Демонстрация и тестирование ИВ с НО

4.1

1. Прототип РМ НО в ИТ. 
2. Тестовое подключение НО к ИТ. 
3. Инструкции для НО в ИТ
4. Обучение сотрудников НО

Приложения к 
проекту Регламента  
ИВ (главы I, II, III).

01.06.2022 Компания

4.2 1. Презентация ПРИВ. 2. Презентация документов, регламентирующих СВК.
3. Комментарии и предложения по п.1 и 2

Раб. встреча 15.06.2022 ИФНС, Компания

V. Подготовка и представление документов для вступления в налоговый мониторинг

5.1

1. Заявление о проведении НМ, 2. Инф. об ЮЛ и ФЛ, 3. Регламент ИВ, 
4. Учетная политика для целей налогообложения  
5. Документы, регламентирующие СВК, в том числе:
- Контрольные процедуры осуществляемые для НМ
- Анализ контрольных процедур
- Матрица рисков и контрольных процедур 
- Оценка уровня организации СВК
- Мероприятия по совершенствованию СВК

Подготовленный 
комплект документов 
для предоставления в 
налоговый орган.  

30.06.2022 Компания

Дорожная карта подписывается генеральным директором компании.
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1.2 Как оценить «уровень организации СВК» 
согласно Приложению № 7 Приказа ФНС ММВ-7-15/509@? 

© #ControlsDeepDive #PavelVictorov https://controls-deep-dive.ru/
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1.3 Как заполнять Информацию об организации СВК по
Приложению № 14 к письмам ФНС № БВ-4-23/13939@ и БВ-4-23/16001@? 

© #ControlsDeepDive #PavelVictorov https://controls-deep-dive.ru/

ГЛАВА I
• Цели и задачи системы внутреннего контроля
• Организационно-распорядительные документы
• Информация о подразделениях, ответственных за систему внутреннего контроля
• Порядок проведения аудита системы внутреннего контроля

ГЛАВА II
• Контрольная среда организации

ГЛАВА III
• Система управления рисками организации

ГЛАВА IV
• Контрольные процедуры организации – МРиКП

ГЛАВА V
• Информационные системы обеспечения функционирования системы внутреннего контроля

ГЛАВА VI
• Мониторинг и оценка системы внутреннего контроля
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Специальный гость вебинара:

Алла Цих, FCCA - Менеджер Службы 
Комплаенс Группы Qiwi, член 
Консультативного комитета АССА в 
России.

Бизнес-кейс Компании QIWI (Nasdaq 
Listed)

«Развитие системы внутреннего 
контроля над подготовкой финансовой 
отчетности (СВКФО/ SOX) по модели 
COSO Внутренний контроль –
интегрированная модель»

Бизнес-Кейс ПАО «Ростелеком»

«АПГРЕЙД системы внутреннего 
контроля: Как повысить практическую 
пользу для бизнеса?»

Специальный гость вебинара:

Надежда Нижебецкая - Директор по 
внутреннему контролю ПАО Ростелеком, 
более 13 лет опыта внедрения и развития 
СВК в Российских компаниях, включая 
опыт работы в таких компаниях, как 
ТНК-ВР и Роснефть.

Дискуссия + 5 Бизнес-Кейсов 

Внутренний аудит как Check-Up, 
путеводная звезда назревших инноваций, 
драйвер и помощник перемен 

Специальный гость вебинара:

Михаил Абрамец, MBA, CISA
18 лет в вертикально интегрированных 
холдингах. > 15 лет – руководящий опыт в 
сфере внутреннего аудита, внутреннего 
контроля и операционной эффективности 
включая ФосАгро, Еврохим и в частном 
инвестиционном фонде.

Валидируем подходы и делимся концентрированной 
практикой с признанными экспертами   
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Валидируем подходы и делимся концентрированной 
практикой с признанными экспертами   
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Как продать и запустить проект по СВК в компании на всех 
уровнях управления, фронт-офис и бэк-офис функциях?

1. ДЛЯ КОГО? 
• Формальное внешнее требование регулятора, или 
• Практический инструмент, помогающий лучше достигать целей?

2. КТО? Варианты реализации проекта (+ и -) и почему важно использовать 
движущую силу рабочих групп:
• 100% внешние консультанты
• IN-HOUSE / собственными силами
• MIX / Смешанный формат

3. Кто должен быть движущей силой рабочих групп? 

• Секрет вовлечения бизнес-подразделений внутри компании
• Внешний / гибридный формат рабочих групп

4. Обязательные инструменты глубинного анализа процессов и результаты 
проекта по СВК для того, чтобы он не был формальностью:

1. Схемы ключевых бизнес-процессов (Flowcharts)
2. Матрицы рисков и контрольных процедур (МРиКП)
3. Executive Summary/ Отчет по этапам проекта 
4. Планы корректирующих мероприятий ПКМ /Action Points

© #ControlsDeepDive #PavelVictorov https://controls-deep-dive.ru/



Сколько могут терять компании
в операционной деятельности

БЕЗ СИСТЕМЫ ВНУТРЕННЕГО КОНТРОЛЯ?

© #ControlsDeepDive #PavelVictorov https://controls-deep-dive.ru/
9

Бизнес-процессы Под риском, руб. Оценка потерь, руб.

Маркетинг Х00’000’000 + *

Продажи (по 1 из каналов продаж, 
20% вес в общей выручке)

Выручка от продаж Х’000’000’000 + Упущенная выручка

Выполнение промо акций   Х00’000’000 + Не выполнено Х00’000’000 +

Управление ДЗ Просроченная ДЗ 
Х00’000’000 + % под 13% wacc. ХХХ’000’000 +

Управление запасами
OverStock Х00’000’000 +

Без цен  ХХ0’000’000 +
Без BBBL ХХ0’000’000 +

Брак    ХХ’000’000 + 

% под 13% wacc.   ХХ’000’000 +

СВКФО/ СВК НМ Усл. консультантов  Х0’000’000 +
Недостачи ТМЦ ~Х0’000’000 +

ИТОГО ХХ0’000’000 +

Упрощенный расчет для компании с годовой выручкой  ~10 млрд. руб.

https://controls-deep-dive.ru/
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https://controls-deep-dive.ru/

Источник: https://www.acfe.com/report-to-the-nations/2020/

Присвоение 
активов

Коррупция Искаж. Фин. 
отчетности
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Отчет Национальной комиссии по 
вопросам мошенничества в 
финансовой отчетности  
Report of the National Commission on
Fraudulent Financial Reporting

COSO Внутренний контроль –
интегрированная модель. 
Internal Control –
Integrated framework. 

US Sarbanes–Oxley Act

8я директива ЕС
Об аудите фин. 
отчетности 

Закон 402-ФЗ
О бухгалтерском учете
Статья 19. ВК
COSO 2013 Внутренний 
контроль -
Интегрированная модель

1987

1992

2002

Внутренний контроль разрабатывался во многих 
странах мира для: 
1. защиты инвесторов от

злоупотреблений и 
2. повышения вероятности

достижения целей      

2006

2013

2017
2018

Требования к организации СВК
Приказ ФНС России от 16.06.2017 
N ММВ-7-15_509@

Закон об АО 208-ФЗ 
Статья 87.1. для ПАО
ВК, УР и ВА

2014

Кодекс КУ

© #ControlsDeepDive #PavelVictorov  
https://controls-deep-dive.ru/
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Как внутренний контроль снижает средние потери от злоупотреблений

Кодекс делового поведения

Внутренний аудит    
 

Внешний аудит внутреннего контроля фин. отч.   

Внешний аудит ф
инансовой отчетности

Горячая линия

Вознаграждения доносителям

Ротация должностей/ О
бязат. о

тпуск

Независимый комитет п
о аудиту

Сертификация/ О
тчет м

енеджмента о СВКФО/ SOX

Самооценки СВК менеджментом

Обучение сотр-в предотвращению мошенничества

Средние потери без контрольных процедур

Средние потери с контрольными процедурами

Политика по предотвращению мошенничества

Проактивный мониторинг/ а
нализ

Внезапные аудиты

Форм. оценки рисков мошенничества

Программы поддержки сотрудников

Обучение рук-ва предотвр. м
ошенн-ва

Выделенный деп-т р
асследов-я мош-ва
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Почему критично вовлекать руководителей в развитие СВК? 
Принципы ответственности Руководителей

1. Владельцы процессов / рисков
(FRONT OFFICE)
в структурных подразделениях:

1.1 Руководители 

1.2 Работники = исполнители

2. Надзорные и мониторинговые 
функции (BACK OFFICE):

2.1 ФД (финансовые риски)

2.2 ЮД (юридические риски)

2.3 СБ (риски) 

2.4 Контроль качества, 

2.5 Внутренний контроль и. т. д. 

3. Независимый внутренний аудит

1. Ставят ЦЕЛИ

2. Выявляют РИСКИ, препятствующие достижению 
целей

3. Разрабатывают:

1. ПРАВИЛА и

2. КОНТРОЛЬНЫЕ  ПРОЦЕДУРЫ

4. Доводят ПРАВИЛА до исполнителей, 
инициируют необходимую автоматизацию 
процессов

5. Осуществляют надзор / мониторинг исполнения 

6. Обеспечивают достижение РЕЗУЛЬТАТОВ в 
соответствии с поставленными ЦЕЛЯМИ

© #ControlsDeepDive #PavelVictorov  
https://controls-deep-dive.ru/



Типичная структура в зрелой компании (Детализация на уровне Компании) 

Генеральный 
директор

Бизнес-подразделения
ФД

Подразделение 
внутреннего 

контроля и УР

Внутренний 
аудит

CEO-1 - владельцы процессов:

1. Оптимизируют процессы и бизнес-правила, 
2. Выявляют риски, 
3. Встраивают контрольные процедуры
4. Проводят самооценки СВК и УР

в целях, чтобы бизнес-процессы 
выполнялись должным образом и достигали 
поставленных целей.

Администрирует, организует и координирует 
развитие СВК и СУР:

2.1 Содействует CEO-1, СЕО в выполнении 
обязанностей по надзору над СВК и УР
2.2 Предоставляет методологию
2.3 Формирует сводную отчетность о СВК и СУР, их 
функционировании: 
2.3.1 СВК: МРиКП, Схемы БП,   
2.3.2 СУР: Реестры рисков,      
2.4 Выборочное тестирование СВК и СУР
2.5 Обучение руководителей и работников СВК и СУР

Независимые оценки эффективности 
СВК через проведение аудитов:
- эффективности и результативности
- соблюдения законодательства
- СВК финансовой отчетности      

Отчитывается об эффективности СВК перед СД 
(дизайна и функционирования) в целом

1

2

3

4

14
© #ControlsDeepDive #PavelVictorov  

https://controls-deep-dive.ru/

Почему критично вовлекать руководителей в развитие СВК? 
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2. КТО выполняет внутренний контроль? 

РЕЗЮМЕ:

Внутренний контроль в компании – неотъемлемая часть управленческих функций:

1. Каждого руководителя – в части организации бизнес-процессов – «владельцы»

2. Каждого сотрудника - в части вовлеченности в инициативы улучшений

3. Зоны ответственности должны быть распределены и закреплены. 
Не должно быть ни белых пятен, за которые никто не отвечает, ни дублирования. 

4. Службы внутреннего контроля в части методологии и координации и помощи 1 и 2, но не 
подмены собой.

Аудиторские функции:

1. Независимая проверка дизайна и функционирования СВК

2. Рекомендации по повышению эффективности без ответственности за принятие 
управленческих решений.

© #ControlsDeepDive #PavelVictorov  
https://controls-deep-dive.ru/

Почему критично вовлекать руководителей в развитие СВК? 



3. КАКИЕ ОРГАНЫ требуется создавать?

Генеральный 
директор

Бизнес- подразделения
ФД

Подразделение 
внутреннего 

контроля  и УР

Внутренний аудит

Совет
Директоров 

Комитет по корп. 
управлению

Комитет по 
назначениям

Комитет по 
аудиту

Функциональное
руководство ВА

Независимые директора 
(обычно 3)

Финансовые эксперты,
например, текущие/ бывшие:
- Финансовые директора
- Руководители ВА
- Партнеры BIG4

Функциональная 
подотчетность КпА СД 

Отчитывается об эффективности СУРиВК
(дизайна и функционирования) в целом

Самооценки эффективности СУРиВК
(дизайна и функционирования) 
каждый по своей зоне 
ответственности  

Независимые оценки эффективности 
СВК через проведение аудитов:
- эффективности и результативности
- соблюдения законодательства
- СВК финансовой отчетности      

Выборочное тестирование самооценок СУРиВК
Формирование сводной отчетности 

1

2

3

4

© #ControlsDeepDive #PavelVictorov  
https://controls-deep-dive.ru/
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3. КАКИЕ ОРГАНЫ требуется создавать? 

РЕЗЮМЕ:

1. Для надзорных функций над СВК обязательно создавать СД и Комитет по аудиту, 
т.к. менеджмент часто утопает в операционке.

2. СД и Комитет по аудиту не смогут полноценно выполнять надзорные функции без 
независимой службы внутреннего аудита.

3. В помощь менеджменту для координации развития СВК и разработки 
методологии можно использовать:

a. Службу внутреннего контроля и управления рисками

b. Консультационные услуги службы внутреннего аудита  

© #ControlsDeepDive #PavelVictorov  
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4. ЧТО ДЕЛАТЬ?

РЕЗЮМЕ:

1. СД утвердить принципы и подходы к организации СВК:

a. Международные стандарты: COSO, ISO, FRC

b. Российские модели: Минфин, ФНС, БМЦ, ISAR, Банк России         

2. Проводить самооценки + Регулярно спрашивать с ГД и (CEO-1) 
отчеты о функционировании СВК для СД

3. Проводить независимый внутренний аудит СВК и СУР

4. Проводить внешние оценки (аудиторы) СВК и СУР

5. Координировать 2, 3 и 4, чтобы не было ни «белых пятен», ни 
дублирования 

6. Проводить анализ, сравнивать результаты, разработать/ 
актуализировать программу улучшений

© #ControlsDeepDive #PavelVictorov  
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Концепции Внутреннего контроля 

Внутренний контроль. Интегрированная модель.
Internal Control – Integrated Framework (1992, 2013)

Guidance on Risk Management, Internal Control and 
Related Financial and Business Reporting (2014)

The Criteria of Control framework (COCO)  

Метод Рекомендации БМЦ по организации СВК Р-44/2013-КпР 

Информация Минфина N ПЗ-11/2013 О СВКФО

Приказ ФНС России от 16.06.2017 N ММВ-7-15_509@
Требования к организации СВК

Информационное письмо от 01.10.2020 № ИН-06-28/143
о рекомендациях по организации управления рисками, 
внутреннего контроля, внутреннего аудита, работы комитета совета 
директоров (наблюдательного совета) по аудиту в публичных 
акционерных обществах

NEW

Письмо от 31.08.2020 № БВ-4-23/13939@
Письмо от 30.09.2020 № СД-4-23/16001@NEW

© #ControlsDeepDive #PavelVictorov  
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https://drive.google.com/file/d/1HvhvOmkxCQjHq3RQe9gG9YHoYWc9ho1o/view?usp=sharing
https://drive.google.com/file/d/16W95l-U6C-NnrPI1v7_WOiPUHzdnvrXk/view?usp=sharing
https://drive.google.com/file/d/1EyWpPa7t7Tk0VtFSQsw7D0LB0hLnku3O/view?usp=sharing
https://drive.google.com/file/d/1-3VUaV1JHt2wtlXF2JE46AYUHJzMgGZj/view?usp=sharing
https://www.nalog.ru/rn77/about_fts/docs/10003228/
https://www.nalog.ru/rn77/about_fts/docs/10055585/


Концепции Управления Рисками

Управление рисками организации. Интеграция со стратегией и 
эффективностью деятельности (2014, 2017)

Guidance on Risk Management, Internal Control and 
Related Financial and Business Reporting (2014)

ISO31000:2018 Менеджмент риска

Информационное письмо от 01.10.2020 № ИН-06-28/143
о рекомендациях по организации управления рисками, 
внутреннего контроля, внутреннего аудита, работы комитета совета 
директоров (наблюдательного совета) по аудиту в публичных 
акционерных обществах
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Основные категории и уровни рисков  

Риски
РИСКИ - это потенциально возможные 
события, оказывающее негативное 
влияние на достижение целей, задач.

Общие/
Стратегические

Бизнес-
процессов / 

Ежедн. операций

Риски, затрагивающие стратегические 
цели Компании и оказывающие 
влияние на ее деятельность 
Компании в целом.

Операционные

Недостоверности

Дирекций/ CEO-
1

Нормативно –
правового  

несоответствия 

Проектные

Риски высокого уровня, оказывающие 
влияние на достижение целей CEO-1 и 
Дирекций  Компании.
(см. пример ПДЗ)

Обычные и регулярные риски, влияющие на достижение 
целей процессов по причинам: низкое качество разработки 
бизнес-процессов, или  невыполнение, некачественное или 
неполное выполнения установленных в Компании бизнес-
процессов и процедур, включая контрольные процедуры, 
либо существенного отклонения от них.

Риски, влияющие на показатели 
эффективности  и результативности 
бизнес-процессов.
Риски, влияющие на полноту, 
достоверность и  своевременность  
управленческой  /финансовой 
отчетности.Риски, влияющие на несоблюдения 
законодательства и иных нормативных актов, 
применимых к деятельности Компании.

Риски, оказывающие 
влияние на выполнение и 
на достижение целей 
отдельных проектов, 
имеющих разовый 
характер и конечность во 
времени.

1й уровень

2й уровень

3й уровень
Проектное управление Процессное управление 

На первое время предлагаем форматы 
Excel.

В перспективе  рекомендуем переход 
на платформу SharePoint, для более  
оперативного и удобного обмена 
информацией.

Неотъемлемая часть 
Курса на 
непрерывные 
улучшения  

Реестр рисков CEO-1
Ключевые 

индикаторы 
рисков (KRI)

Матрица Рисков 
и Контрольных 

Процедур
(МРиКП)

~80%
рисков 
здесь 

Количественные оценки
Инструменты стратегического планирования: 
1. Оценка внешней среды
2. Бенчмаркинг с конкурентами
3. Scope и иерархия решений 
4. Выявление стратегий
5. Моделирование стратегий
6. Анализ чувствительности
7. Вероятностный анализ 
8. Деревья решений и ожидаемые 

значения 
9. Оценка качества решений 
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Пример использования модели зрелости СВК / СУР
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Пример стратегии развития СВК

Основной фокус  - заложить правила 
и глобальную систему координат 
для долгосрочного развития СВК, 
запустить их реализацию:

• Разработка  методологии, шаблонов, 
инструментов, дэшбордов, валидация с 
ФНС и внешним аудитором

• Реализация методологий в структурных 
подразделениях с участием CEO-1 под 
лидерством ФД:    
1. Контроли корпоративного уровня 

(ELC)
2. Финансовые циклы операций 

(СВКФО)
3. Общие контроли ИТ (ITGC)

Основной фокус:  Руководители 
структурных подразделений CEO-1 
/ владельцы процессов – лидеры 
развития СВК и исполнительской 
дисциплины:

• Самооценка СВК всеми CEO-1
• Отчет об эффективности СВК для СД 
• Внутренний аудит функционирования 

СВК на всех уровнях (СВКФО)
• Координация с внешним аудитором 
• Расширение SCOPE СВК с 

полноценным включением:
1. Операционных целей

Ø Эффективность 
Ø Результативность 

2. Комплаенс   

Основной фокус: 
Прозрачность и стабильность 
функционирования СВК, 
Уверенность достижения целей  
снижение злоупотреблений

• Подключение к налоговому 
мониторингу

• Самооценка СВК всеми CEO-1
• Внутренний аудит функционирования 

СВК на всех уровнях
• Координация и обмен информацией 

с ФНС и внешним аудитором
• Экономия на услугах внешнего 

аудитора  
• Лучшее достижение операционных 

целей: количественных и 
качественных  

• Информированное управление 
комплаенс рисками 

© #ControlsDeepDive #PavelVictorov  
https://controls-deep-dive.ru/

Временная шкала 



24

5. КАК ВЗАИМОДЕЙСТОВАТЬ?

РЕЗЮМЕ:

1. Генеральному директору разработать план развития СВК и программу по 
реализации, в который внести все службы

2. Выявлять риски (искажений отчетности, опер. эффективности, комплаенса) 
уровня: 

1. Бизнес-процессов 
2. Корпоративного уровня (контрольная среда) ELC
3. Общие контроли ИТ/ ITGC

3. Культура проактивного и риск-информированного принятия решений
Для каждого управленческого решений включает информацию о рисках
Инициатива сотрудников по работе с инцидентами.  

4. Data Driven Management, key risk indicators (отклонения от целей), 
Dashboards, cбор цифровых следов и их анализ.

5. Карта владельцев процессов и карта гарантий по 3м линиям защиты
Главный, помогает, оценивает.

© #ControlsDeepDive #PavelVictorov  
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N Этап проекта Ответст-
венный Ранее

3кв. 20XX 4кв. 20XX 1кв. 20X1 2кв. 20X1 3кв. 20X1 4кв. 20X1 1кв.

10 11 12 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12 01 02 03 04

I. Подготовка

1.1 Приоритизация процессов для проекта ХХХХХ

1.2 Создание шаблонов инструментов, вкл. МРиКП ХХХХХ

1.3 Разработка методологии СВК ХХХХХ

1.4 Пилот по процессу «Сверка с клиентами» ХХХХХ

II. Анализ финансовых циклов: Построение TO BE

2.1 Закрытие отчетного периода (FS Closing) ХХХХХ

2.2 От закупки до оплаты (товары) (Procure to Pay) ХХХХХ

2.3 От заказа до получения оплаты (Order to Cash) ХХХХХ

2.4 Зарплата (Payroll) ХХХХХ

2.5 Коммерческие расходы ХХХХХ

2.6 Непрямые затраты ХХХХХ

2.7 Кредитный портфель и ДС (Loans & Cash) ХХХХХ

III. Контрольная среда (ELC)

3.1 Ценности, принципы, кодекс ХХХХХ

3.2 Участие CEO, CEO-1 в развитии СВК ХХХХХ

3.3 Орг. структура, матрица DoA полномочий ХХХХХ

… …

IV. Общие контроли ИТ (ITGC)

4.1 Информационная безопасность 

4.2 Резервирование и восстановление данных

… …

Легенда
Этап выполнен

Выполнено частично (>50%)

Не выполнено

1. Пример Плана проекта развития СВК
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2. Пример результатов по циклу операций 
«От закупки до оплаты» / (Procure to Pay)

3. Матрица рисков и контрольных процедур (TO BE)

4. Схема цикла (в Visio)1. Основные наблюдения по циклу операций 2. Action points

© #ControlsDeepDive #PavelVictorov  
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3. Культура проактивного, риск информиро-
ванного приятия управленческих решений 

Риски
РИСКИ - это потенциально возможные 
события, оказывающее негативное 
влияние на достижение целей, задач.

Общие/
Стратегические

Бизнес-
процессов / 

Ежедн. операций

Риски, затрагивающие стратегические 
цели Компании и оказывающие 
влияние на ее деятельность 
Компании в целом.

Операционные

Недостоверности

Дирекций/ CEO-
1

Нормативно –
правового  

несоответствия 

Проектные

Риски высокого уровня, оказывающие 
влияние на достижение целей CEO-1 и 
Дирекций  Компании.
(см. пример ПДЗ)

Обычные и регулярные риски, влияющие на достижение 
целей процессов по причинам: низкое качество разработки 
бизнес-процессов, или  невыполнение, некачественное или 
неполное выполнения установленных в Компании бизнес-
процессов и процедур, включая контрольные процедуры, 
либо существенного отклонения от них.

Риски, влияющие на показатели 
эффективности  и результативности 
бизнес-процессов.
Риски, влияющие на полноту, 
достоверность и  своевременность  
управленческой  /финансовой 
отчетности.Риски, влияющие на несоблюдения 
законодательства и иных нормативных актов, 
применимых к деятельности Компании.

Риски, оказывающие 
влияние на выполнение и 
на достижение целей 
отдельных проектов, 
имеющих разовый 
характер и конечность во 
времени.

1й уровень

2й уровень

3й уровень
Проектное управление Процессное управление 

На первое время предлагаем форматы 
Excel.

В перспективе  рекомендуем переход 
на платформу SharePoint, для более  
оперативного и удобного обмена 
информацией.

Неотъемлемая часть 
Курса на 
непрерывные 
улучшения  

Реестр рисков CEO-1
Ключевые 

индикаторы 
рисков (KRI)

Матрица Рисков 
и Контрольных 

Процедур
(МРиКП)

~80%
рисков 
здесь 

Количественные оценки
Инструменты стратегического планирования: 
1. Оценка внешней среды
2. Бенчмаркинг с конкурентами
3. Scope и иерархия решений 
4. Выявление стратегий
5. Моделирование стратегий
6. Анализ чувствительности
7. Вероятностный анализ 
8. Деревья решений и ожидаемые 

значения 
9. Оценка качества решений 
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4. Data Driven Management, key risk indicators 
(отклонения от целей), Dashboards

Источник: Курс Аналитика для руководителей и владельцев бизнеса. https://skillfactory.ru/
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5. Модель 3-х линий
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Примеры использования MIX / Гибридного подхода
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Примеры Карты гарантий 
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Примеры нормативных документов по СВК
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Пример Карты гарантий 

1я

линия защиты

2я

линия защиты

3я

линия защиты

Внешние стороны

N БИЗНЕС-ПРОЦЕССЫ/  И 
ПОДПРОЦЕССЫ Владелец процесса Независимые и 

мониторинговые функции Внутренний аудит Внешний аудит Регуляторы

1 Выручка/ Order to Cash Дирекция Продаж Финансовая дирекция  
Юристы, СБ, ОВК Внутренний аудит Внешний аудит SEC, ЦБ, ФНС

1.1.
Ведение нормативно-
справочной информации 
по  заказчикам

Отдел продаж Фин. контролеры, СБ, 
бухгалтерия Внутренний аудит Внешний аудит SEC, ЦБ, ФНС

1.2. Ценообразование и 
обработка заказов Отдел продаж Коммерческий директор Внутренний аудит Внешний аудит SEC, ЦБ, ФНС

1.3. Выставление счетов Инициаторы договоров Казначейство Внутренний аудит Внешний аудит SEC, ЦБ, ФНС

1.4. Процесс оплаты товара: 
аккредитивы и инкассо Казначейство Финансовый директор Внутренний аудит Внешний аудит SEC, ЦБ, ФНС

1.5. Возврат товара Отдел продаж Отдел претензионно-
исковой работы Внутренний аудит Внешний аудит SEC, ЦБ, ФНС

1.6.
Обработка расхода и 
прихода наличных 
денежных средств

Касса Бухгалтерия Внутренний аудит Внешний аудит SEC, ЦБ, ФНС

1.7. Признание выручки Бухгалтерия Финансовая дирекция Внутренний аудит Внешний аудит SEC, ЦБ, ФНС

1.8.
Программы 
стимулирования 
активности покупателей

Отдел продаж Коммерческий директор, СБ Внутренний аудит Внешний аудит SEC, ЦБ, ФНС

2 Закупки /Procure to Pay Дирекция Закупок Финансовая дирекция  Внутренний аудит Внешний аудит SEC, ЦБ, ФНС

…
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Пример матрицы рисков и контрольных процедур
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Директор по внутреннему контролю и аудиту с > 15ти лет 
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