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Проблема необходимости внутреннего финансового контроля
свойственна всем видам бизнеса, этот вопрос особенно остро встает в
корпорациях. Ни одна организация не может быть до конца уверена,
что контролирует каждый принадлежащий ей рубль. В корпорациях все
обстоит намного сложнее. Совет директоров не может быть до конца
уверен в достоверности данных, предоставляемых финансовым дирек-
тором или главным бухгалтером. Таким образом, финансовые махина-
ции могут происходить на локальных уровнях, оставаясь незамеченны-
ми высшим руководством.

Достаточно часто собственники бизнеса не до конца понимают,
что только наличие прозрачной системы управленческого учета, уп-
равления затратами компании, единого казначейства и их автомати-
зация позволяют снизить риски, связанные с несанкционированны-
ми тратами, и помогают обнаружить многие схемы вывода денег из
компании 1.

Наиболее популярными финансовыми махинациями в компа-
ниях являются «откаты», нецелевое использование средств компании
и финансовые ошибки сотрудников, которые могут стоить компаниям
миллионы, поэтому требуется рассмотреть их суть.

1 Карманова Т.Е. Корпорация как рыночный институт [Текст]: дис. … канд. экон.
наук: 08.00.01 / Т.Е. Карманова. – М.: 2002. – 209 с.
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Во многих компаниях популярны так называемые «откаты» – яв-
ление, когда сотрудники, закупающие товарно-материальные ценно-
сти, могут получать процент от суммы заказа. Самостоятельно руково-
дителю трудно этого избежать, ведь он не обладает возможностью
оперировать всеми необходимыми данными, и временем, для того,
чтобы вникать в суть каждого платежа с целью определить – выгодна
ли данная покупка организации или ее отдельно взятому сотруднику.

Для определения возможности искоренения откатов, была про-
анализирована деятельность, осуществляемая в этом направлении в
компаниях, которые занимаются нефтяным, туристическим и строи-
тельным бизнесом, осуществляющих внедрение системы внутреннего
финансового контроля. Во избежание откатов была поставлена систе-
ма казначейства, при которой оперативно формировались заявки на
оплату, происходили проверки на лимиты, наличие денежных средств
в бюджете, проходило согласование поданных заявок на разных уров-
нях управления. Одним из обязательных элементов этой системы ста-
ло создание отдела внутреннего аудита, в задачи которого входило уча-
стие в процессе утверждения заявок. К каждой поданной заявке на
оплату (закупка тех или иных товарно-материальных ценностей) каж-
дый заявитель должен был приложить договор и счет, а также два аль-
тернативных счета на покупку того же в других компаниях, тем самым
доказав, что он сделал наиболее выгодный для компании выбор. Такое
наглядное документальное обоснование значительно снижает вероят-
ность отката 2.

Следующей рассмотренной проблемой стало нецелевое исполь-
зование средств. Каким способом можно проверить, действительно
ли бюджетные средства уходят только на необходимые для компании
приобретения?

Таким вопросом задалось руководство одного предприятия с го-
сударственной собственностью, которое занимается оказанием услуг,
обслуживает несколько объектов. Обследование предприятия с целью
внедрения автоматизированной системы управления финансами по-
казало, что в компании отсутствует учет в разрезе отдельных проектов
и программ финансирования. То есть учет прихода денежных средств
ведется – по какой программе, на какой проект, от кого поступили. А
вот расходы не фиксировались. Это приводит к тому, что всегда есть

2 Ронжина М.А. Внутренний контроль в системе финансового менеджмента про-
изводственных организаций [Текст]: дис. … канд. экон. наук: 08.00.12 / Ронжина
Мария Анатольевна. – М.: 2010. – 252 с.

Журавлева Н. В., Карманова Т. Е., Подсевалова Е. Н.
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возможность переброски средств с одного проекта на другой, что дает
возможность для осуществления финансовых махинаций.

Такое не может случиться при наличии в компании системы уп-
равленческого учета с необходимыми для руководства отчетами, раз-
резами, аналитиками. Система учета должна быть максимально де-
тальной, чтобы все денежные потоки были абсолютно прозрачными.
Прежде всего, необходимо прописать детальные правила ведения уче-
та – так называемую учетную политику. Далее нужно разработать струк-
туру статей доходов и расходов, статей движения денежных средств с
необходимой степенью детализации. Не просто «Оплата услуг», а «Оп-
лата юридических услуг», «Оплата маркетинговых исследований», «Оп-
лата транспортных расходов» и т. д.

Финансовые ошибки представляют собой один из самых непред-
сказуемых факторов, которые могут повлиять на состояние финансов
компании.

Существуют такие несанкционированные потери денежных
средств, которые вызваны не злым умыслом, а непрофессионализмом
финансового директора. Например, финансовый директор может объе-
динить три «кошелька» компании – финансы операционной, финан-
совой и инвестиционной деятельности.

Финансовый поток по операционной деятельности (то есть день-
ги по текущим операциям компании от ее основного бизнеса) должен
быть непрерывным и цикличным: деньги от продажи продукта долж-
ны направляться на создание или закупку нового, это одновременно
источник денежной массы и место, куда деньги возвращаются обратно
на текущие операции. В этом процессе зарабатывается прибыль пред-
приятия. Поэтому операционный поток априори должен быть доста-
точным для поддержания бизнеса и в любом случае положительным.

Другая категория денежных потоков – инвестиционная деятель-
ность. Инвестиции – это вклад в стратегическое развитие компании.
Инвестируя, компания создает активы, с помощью которых она обес-
печивает себе операционную деятельность. И денежный поток по этой
деятельности, как правило, всегда отрицательный.

Чтобы кошельки не смешивались необходимы единый классифи-
катор статей выплат и поступлений и единый бизнес-процесс планиро-
вания поступлений и выплат. Автоматизированная система управления
финансами позволит следить за передвижениями денежных средств по
всем юридическим лицам и по всем банкам. В итоге руководители будут
четко знать, на какие цели пошли те или иные суммы. При правильном
документообороте все выплаты и поступления будут прозрачны.
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Например, в одной мостостроительной компании возникла сле-
дующая ситуация: цикл строительства – не меньше трех лет, и пока
один объект запускается в строй, уже надо оплачивать работу и матери-
алы поставщикам, в то время как таких объектов огромное количество.
После того, как компания внедрила систему внутреннего финансового
контроля, неожиданно выяснилось, что на разрозненных счетах нахо-
дится достаточно денежных средств для собственных операций. В ито-
ге, руководители компании поняли, что нет необходимости брать в бан-
ке кредит на $10 млн., и смогли сэкономить на его оплате $1,5 млн.

Базовые принципы результативного финансового контроля зак-
лючаются в следующем 3:

1. Ответственность. Несение каждым субъектом внутреннего кон-
троля экономической, административной и дисциплинарной ответ-
ственности. Субъект внутреннего контроля понимается как структур-
ное подразделение или штатный работник коммерческой организации,
выполняющий функции внутреннего контроля.

2. Сбалансированность. Субъект внутреннего контроля не дол-
жен выполнять контрольные действия, не обеспеченные соответству-
ющими организационными и техническими средствами для их ис-
полнения, а также методическими рекомендациями, утвержденными
в организации.

3. Своевременное реагирование. Информация о выявленных от-
клонениях своевременно и в полном объеме должна быть доведена
контролерами до лиц, принимающих решения по управлению данны-
ми отклонениями.

4. Интеграция. Система внутреннего финансового контроля, яв-
ляясь частью системы управления коммерческой организацией, дол-
жна выполнять функции корреляции деятельности её структурных
подразделений.

5. Адекватность. Организационно-функциональная структура
системы внутреннего финансового контроля должна соответствовать
формирующей её коммерческой организации. Иными словами, сте-
пень сложности системы внутреннего контроля должна быть адекват-
на целям бизнеса и структуре управления. Такая система внутреннего
финансового контроля гибко настраивается на изменения бизнеса и
внешней среды.

3 Макеев Р.В. Постановка систем внутреннего контроля: от проверок отчетности
к эффективности бизнеса [Текст] /Р.В. Макеев. – М.: Вершина, 2008. – 420 с.

Журавлева Н. В., Карманова Т. Е., Подсевалова Е. Н.
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6. Постоянство. Организационно-функциональная структура
системы внутреннего финансового контроля должна функциониро-
вать постоянно, поскольку это позволит вовремя предупреждать руко-
водство организации и её структурных подразделений о возможном
появлении существенных отклонений от плановых заданий и норм.

7. Комплексность. Система внутреннего финансового контроля
должна охватывать все объекты контроля, независимо от того прямо
или косвенно они участвуют в формировании финансовых ресурсов
организации и их движении.

8. Распределение обязанностей.
9. Разрешение и одобрение. В коммерческой организации долж-

но обеспечиваться формальное разрешение всех финансово-хозяй-
ственных операций руководителями разных уровней в рамках их доку-
ментально подтвержденных полномочий. Без наличия формально
установленных процедур санкционирования невозможно считать си-
стему внутреннего финансового контроля эффективной.

Результативность контрольных процедур часто определяется по-
казателем соразмерности затрат на организацию проверок и их резуль-
татов. В теории объективно необходимое соблюдение соразмерности
затрат и результатов возведено в статус принципа контроля 4. На прак-
тике полнота реализации данного принципа внутреннего финансового
контроля зависит от целого комплекса условий. Следует иметь в виду,
что организация службы внутреннего финансового контроля приводит
к возникновению дополнительных общепроизводственных затрат, рас-
пределяемых между видами товарного продукта (продукции, работы,
услуги). Последующее функционирование системы внутреннего финан-
сового контроля уже не потребует серьезных дополнительных затрат,
если показатели предварительных расчетов на результативность под-
твердились на этапе её внедрения. Может лишь потребоваться разра-
ботка нормативных документов, регламентирующих порядок взаимо-
действия структурных единиц и руководителей в области проведения
контрольных процедур, составления документации по их результатам, а
также подготовки решений по устранению выявленных недостатков по
управлению денежными потоками компании (затраты на своевремен-
ное повышение квалификации работников контрольной системы не

4 Гладкова В.Е. Концептуальные основы управления затратами, формирующими
себестоимость продукции и услуг // Ученые записки Российской Академии пред-
принимательства. – 2011. – № 27. – С. 158–163.
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берутся в расчет, так как это необходимо всем работникам в условиях
переменчивости экономики) 5.

Задачи службы внутреннего финансового контроля компании
традиционно заключаются в следующем:

1. Своевременном и точном определении фактических затрат на
производство продукции и оказание услуг.

2. Разработке и постановке бюджетного метода управления.
3. Формировании достоверной информации для внешних пользо-

вателей и для оперативного управления бизнес-процессами компании.
4. Контроле за точностью учитываемых результатов деятельнос-

ти, правильным формированием и исполнением налоговых обяза-
тельств.

5. Выявлении и мобилизации внутренних явных и эмерджент-
ных (неожиданных, несвойственных) резервов.

6. Контроле за законностью, экономической обоснованностью,
документальным подтверждением совершаемых финансово-хозяй-
ственных операций.

Состав информационных источников для формирования инфор-
мационной базы для контроля, анализа и определения объемов работ
контрольного отдела сводится к следующему:

1. Планово-нормативная документация.
2. Учетная документация.
3. Внеучетная документация.
Комплексным объектом внутреннего финансового контроля яв-

ляются денежные потоки, обусловленные необходимостью исполне-
ния всего объема платежных обязательств компании. Необходимо под-
черкнуть, что денежный поток рассматривается в рамках проводимого
исследования как конкретно измеряемая совокупность денежной массы
(в наличной и безналичной формах), переходящая от одного собствен-
ника к другому в силу выполнения платежно-расчетных обязательств
по хозяйственным договорам и сделкам, по заранее определенным та-
кими договорами целям, а также перемещение этой денежной массы с
одного целевого назначения в другое (фиксируется на счетах бухгал-
терского учета, например, распределение прибыли). В том числе, на-
логовые платежи.

Как уже отмечалось ранее, одними из основных обязанностей
внутреннего финансового контроля являются сравнение параметров
заемных и собственных средств, а также анализ движения капитала.

5 Овсянников Л.Н. Финансовый контроль как система // Финансы. – 2000. –
№12. – С. 66–68.

Журавлева Н. В., Карманова Т. Е., Подсевалова Е. Н.
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Привлечение новых акционеров позволяет увеличить уставный
капитал компании и повысить уровень инвестиций, однако, это, в то
же время, повышает объем требуемых к выплате дивидендов. Диви-
денды – один из самых дорогих видов финансирования.

Он в принципе эквивалентен банковским процентам, но зачас-
тую дороже. Чтобы акции котировались, дивиденды приходится вып-
лачивать, акции покупаются, однако растет сумма дивидендов.

Таким образом, контрольный отдел обязан проводить анализ те-
кущего состояния дел корпорации и формировать отчеты, которые
позволят правлению получить наиболее четкую картину того, к чему
может привести эмиссия новых акций не только с позиции дробления
управленческих функций, которыми будут наделены новые акционе-
ры, но и с позиции соотношения позитивного и негативного финан-
сового влияния изменения масштабов поступлений и выплат, связан-
ных с расширением круга акционеров (рис. 1).

Рис. 1. Унифицированная схема обращения финансов

Также на отдел внутреннего финансового контроля возлагается
обязанность отслеживать отношения корпораций с банками. Если на
текущую деятельность корпорации приходится брать займы – это чаще
всего негативное явление, так как определяет необходимость срочного
пересмотра производственного плана корпорации и сравнения его с
фактическими действиями, для определения причины непокрытия
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выручкой деятельности. Это может быть вызвано множеством причин,
например тем, что поставщикам платят больше, чем планировалось.
Соотношение выручки и платежей, производимых корпорацией, долж-
но быть заранее сбалансировано и непрерывно контролироваться отде-
лом внутреннего контроля 6.

Значение внутреннего финансового контроля возрастает по мере
усложнения производственных, экономических, правовых условий
хозяйствования и управления бизнес-процессами. Базовым объектом
финансового контроля является совокупность многочисленных денеж-
ных потоков, складывающихся при всем их разнообразии в приток и
отток средств компании. В составе притока средств особым объектом
контроля является дебиторская задолженность, а оттока, соответствен-
но, кредиторская задолженность. Для этого требуется высокопрофес-
сиональная команда финансовых контролеров, владеющих не только
знаниями отраслевой специфики бизнеса, финансового менеджмен-
та, бухгалтерского и налогового учета и т.п., но и современными IT-
технологиями.

Вертикальное и горизонтальное разделение функций также очень
важно для системы внутреннего финансового контроля. Вертикальная
структура состоит из уровней властных центров, построенных в иерар-
хическом порядке. Как свидетельствует практика, чем больше ступе-
ней существует между высшим и низшим уровнем иерархии, тем более
сложной является данная организационно-функциональная структу-
ра. Горизонтальная структура отражает степень разделения функций
между отдельными центрами ответственности, требующими специа-
лизированных знаний и умений. Она предусматривает дифференциа-
цию функций и установление взаимосвязи между различными вида-
ми функциональных обязанностей.

Поскольку одна из задач внутреннего контроля – минимизиро-
вать риски, т.е. улучшить качество деятельности корпорации, то в каче-
стве инструментов внутреннего контроля можно рекомендовать исполь-
зовать математико-статистические инструменты, которые позволяют
вовремя выявить и отобразить проблемы, установить основные резуль-
тативные факторы, распределить усилия с целью эффективного разре-
шения этих проблем. К таким инструментам относятся:

1. Контрольный листок. Инструмент для сбора данных и их авто-
матического упорядочения для облегчения дальнейшего использова-
ния собранной информации.

6 Макеев, Р.В. Постановка систем внутреннего контроля: от проверок отчетности
к эффективности бизнеса [Текст] /Р.В. Макеев. – М.: Вершина, 2008. – 420 с.

Журавлева Н. В., Карманова Т. Е., Подсевалова Е. Н.
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2. Гистограмма. Инструмент, позволяющий зрительно оценить
распределение статистических данных, сгруппированных по частоте
попадания данных в определенный (заранее заданный) интервал.

3. Диаграмма Парето. Инструмент, позволяющий объективно
представить и выявить основные факторы, влияющие на исследуемую
проблему, и распределить усилия для ее эффективного разрешения.

4. Метод стратификации (расслаивания данных). Инструмент,
позволяющий произвести разделение данных на подгруппы по опре-
деленному признаку.

5. Диаграмма разброса (рассеивания). Инструмент, позволяющий
определить вид и тесноту связи между парами соответствующих пере-
менных.

6. Диаграмма Исикавы (причинно-следственная диаграмма).
Инструмент, который позволяет выявить наиболее существенные фак-
торы (причины), влияющие на конечный результат (следствие).

7. Контрольная карта. Инструмент, позволяющий отслеживать ход
протекания процесса и воздействовать на него (с помощью соответству-
ющей обратной связи), предупреждая его отклонения от предъявлен-
ных к процессу требований

В заключение можно отметить, что все предложения по модер-
низации системы внутреннего финансового контроля должны выно-
ситься на обсуждение совета директоров в присутствии менеджера,
предлагающего это изменение, и контролера, который будет презен-
товать отношение отдела контроля к предлагаемым изменениям.
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