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Что мы знаем о современной роли корпоративного 
управления рисками
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Все запутанно и сложно …
До тех пор, пока нет проблем

Должны это сделать… 
Но как это сделать лучше?

Предотвратить неприятности Улучшить бизнес
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Что такое COSO?

COSO, The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway 
Commission - Комитет спонсорских организаций Комиссии Тредуэя, 
основан в 1985 году пятью профессиональными ассоциациями.

Treadway Commission (Комиссия Трэдуэя) – независимая частная 
организация, изучающая факторы, которые приводят к мошенничеству 
при подготовке финансовой отчетности, и дающая рекомендации 
компаниям, независимым аудиторам и прочим институтам.

Целью COSO является улучшение качества финансовой отчетности 
организаций путем концентрации внимания на:

• корпоративном управлении,

• этических нормах и

• внутреннем контроле.
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Организации – члены COSO

• Институт Внутренних Аудиторов (The Institute of Internal Auditors)

• Американский Институт Общественных Сертифицированных 
Бухгалтеров (American Institute of Certified Public Accountants)

• Американская Ассоциация Бухгалтеров (American Accounting 
Association)

• Институт Управленческих Бухгалтеров (Institute of Management 
Accountants)

• Институт Финансовых Руководителей (Financial Executives 
Institute)
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Модели/публикации COSO. История и продолжение

1992 год: «Внутренний контроль - Интегрированная модель» -
первостепенный методологический документ, предназначенный для 
пользователей, сфокусированных исключительно на внутреннем контроле

2004 год: «Корпоративное управление рисками - интегрированная модель» -
всеобъемлющая модель, придающая внимание разным аспектам и 
методам управления рисками, рассматривающая внутренний контроль как 
необходимую составляющую корпоративного управления рисками 

2006 год: «Внутренний контроль. Руководство для небольших предприятий» -
детализирует подход к внутреннему контролю для небольших публичных 
компаний; фокусируется на аспектах, связанных с подготовкой финансовой 
отчетности

2007 год: «Руководство по мониторингу внутреннего контроля» 
(дорабатывается в настоящее время, недавно выпущен для публичного 
обсуждения черновой вариант) - рассматриваются все аспекты 
мониторинга эффективности системы внутреннего контроля
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Внутренний контроль - интегрированная модель

1992 год

Результат 3-х летнего изучения, исследования и обсуждения 
проблемы внутреннего контроля COSO с корпоративными 
лидерами, законодателями, аудиторами, независимыми 
директорами, юристами, консультантами.

Модель COSO «Внутренний контроль -
интегрированная модель» дает ответ на два 
основных вопроса:

• Общепринятое определение внутреннего 
контроля

• Принципы построения системы внутреннего 
контроля, соответствующей передовой 
практике (компоненты и стандарт для оценки)
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Определение внутреннего контроля

Внутренний контроль является процессом, который 
осуществляется советом директоров, руководством и 
другими сотрудниками организации, с целью 
предоставления разумных гарантий достижения 
организацией целей по следующим категориям:

- эффективность и результативность операционной 
деятельности,

- достоверность финансовой отчетности,

- соблюдение действующего законодательства, 
законодательных норм, стандартов и правил.

Источник: COSO «Внутренний контроль – интегрированная модель», 1992
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Что такое «риск»? Связь с понятиями «цель» и 
«контроль»

Риск (по COSO) – потенциальное событие (неопределенность), которое может оказать 
отрицательное воздействие на достижение определенных компанией целей. 

Примеры бизнес-рисков: 

• Риск низкой эффективности операций 

• Риск утери активов вследствие хищения

• Риск упущенной возможности продажи бизнес-актива 

• Риск невыполнения тех или иных норм законодательства 

• Риск ухудшения ликвидности вследствие потери покупательной способной активов

• Риск потери выгодной конкурентной позиции вследствие действий конкурентов по 
результатам утечки конфиденциальной информации

«Риск» – понятие, напрямую связанное с понятием «цель»

Внутренний контроль – любые мероприятия (действия) руководства, Совета 
директоров и сотрудников компании, направленные на управление рисками и 
повышение вероятности достижения поставленных целей. 
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Внутренний контроль – модель COSO

Контрольная среда

• Устанавливает степень 

осведомленности сотрудников компании о 

контролях корпоративного уровня

• Влияющие факторы: добросовестность, 

этические нормы, компетенция, 

полномочия, ответственность

• Основа для всех остальных элементов 

контроля

Оценка рисков

Представляет собой совокупность 

действий, направленных на 

определение и анализ 

соответствующих рисков, 

возникающих в процессе 

достижения целей компании и 

являются основой для 

определения предупреждающих 

контрольных процедур

Мониторинг

• Оценка результатов 

деятельность системы контроля 

в течение времени

• Сочетание непрерывной и 

дискретной оценки

• Управленческие и 

наблюдательные процедуры

• Самооценка внутреннего 

контроля

• Внутренний аудит

Контрольные процедуры

• Наличие политик и процедур, 

подтверждающих выполнение 

указаний менеджмента

• Множество процедур, таких, 

как утверждение, авторизация, 

сверка, рекомендации, обзор 

хода выполнения, разделение 

обязанностей, обеспеченность 

активов

Информация и коммуникация

• Соответствующая информация 

определена, собрана и 

предоставлена своевременно

• Доступ к внешней и внутренней 

информации

• Совокупность информации 

(начиная от инструкций в 

обязанностях сотрудников до 

сводных результатов), 

позволяющей менеджменту 

эффективно принимать меры по 

осуществлению контроля
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Адекватный (достаточный) контроль

Адекватный контроль имеет место, когда руководство планирует, организует 
и ведет деятельность таким образом, что существует достаточная (разумная) 
уверенность в том, что управление рисками осуществляется эффективно, и, 
соответственно бизнес-цели будут достигнуты наиболее эффективным, 
экономически оправданным способом. 

Уверенность у кого? У заинтересованных сторон:

• Собственники 

• Совет директоров, комитет по аудиту

• Руководство компании

• Кредиторы 

• Другие заинтересованные стороны 

Разумная уверенность
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Компании сообщают о возросшем уровне рисков

Существенно возрос

Немного вырос

Не изменился

Немного снизился

Существенно снизился

‘Не знаю’

Опрос, организованный компанией «Эрнст энд Янг» среди 144 топ-
менеджеров (генеральных и финансовых директоров, других финансовых
руководителей) крупнейших мировых компаний, отразил следующее:

• 67% респондентов считают, что в целом уровень рисков в бизнесе за
последние два-три года возрос
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Почему появляются новые риски.
Как появляются неохваченные риски

Неохваченные 

риски

Усложнение 
бизнеса и рост 
рисков

Охваченные 
риски

Разработка 

продукта

Партнерства 

и альянсы

Программы 

капвложений

Международная 

экспансия

Приобретения и 

продажи бизнеса

Смена 

руководства

Операционная 

эффективность

Экономические 

условия

Технологические 

нововведения

Отношения с 

персоналом

Время

И
зм

ен
ен

и
е 

б
и

зн
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-с
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Результаты международного исследования 
«Эрнст энд Янг», март 2006 года

• Создание рубежей защиты от рисков

Необходимо увязать функции 
управления рисками с функциями 
управления бизнес-подразделениями

• Рост затрат на управление рисками

60% компаний планируют увеличить 
инвестиции в ERM течение следующих 
трех лет

• Закрытие «пробелов»

42% компаний в мире говорят, что они 
имеют «пробелы» в покрытии, охвате 
рисков

• Поддержка бизнес-стратегии

Четыре из десяти компаний в мире 
формально не связывают управление 
рисками с бизнес-стратегией

Основная задача – управление рисками в более 

координированной и интегрированной манере
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Подход к построению ERM

Построение и развитие эффективной системы управления 
неопределенностью, минимизации угроз и использования 

возможностей в максимальном объеме.

ERM характеризуется систематической оценкой и мониторингом рисков со 
стороны руководства с целью совершенствования управления ими, а также 

наличием эффективной концепции управления рисками.

Развития

ПрактическийТеоретический

Новая

ERM
подход

E&Y

ПОДХОД

И
Н

Ф
РА

С
ТР

У
К

ТУ
РА
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Преимущества от внедрения ERM

Преимущества для компании:

• Избежание сюрпризов
– Рутинный процесс выявления и управления 

потенциальными событиями до того как они 
станут серьезной проблемой для компании

• Повышение качества менеджмента
– Четкое распределение обязанностей и 

ответственности за риски
– Общий язык и коммуникации в области 

управления рисками
– Своевременная и всесторонняя отчетность по 

рискам
• Более эффективное принятие решений

– Понимание влияния на бизнес большого 
количества сценариев («что…если») 
значительно повышает качество принимаемых 
решений

• Повышение эффективности
– Более эффективные функции по управлению 

рисками
– Лучшая координация между «RM»-

подразделениями
– Меньшее дублирование функций по покрытию 

рисков
– Меньше пробелов в покрытие рисков

Преимущества для заинтересованных сторон

• Последние исследования указывают на стоимость, 
которую добавляют финансовые рынки и инвестиционные 
аналитики компаниям, которые демонстрируют хорошее 
управление рисками.

Вопрос: Каковы, по вашему мнению, основные 

преимущества для инвесторов в наличии у 

компании целенаправленного и эффективного 

подхода к управлению рисками?

% респондентов (137)

Снижение числа негативных 

сюрпризов

Повышение уровня финансовой 

стабильности

Большая уверенность в 

рентабельности

Снижение инвестиционных рисков

Долгосрочный рост капитализации

Большая уверенность в

привлечении/удержании капитала

Большая прозрачность

Снижение волатильности акций

Добавление стоимости компании 
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Корпоративное управление рисками -
интегрированная модель

2004 год

Модель COSO ERM определяет 
основные составляющие 
компоненты, предполагает 
использование 
унифицированного языка, дает 
четкое направление и 
руководство для деятельности по 
управлению рисками в 
организации.
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Что такое ERM {Enterprise Risk Management}?

• “Корпоративное управление рисками {ERM} - это процесс, 

осуществляемый советом директоров, менеджерами и 

другими сотрудниками, который начинается с разработки 

стратегии и затрагивает всю деятельность организации. Он 

направлен на выявление потенциальных событий, которые 

могут оказать влияние на организацию, и управление 

связанным с этими событиями риском, а также на 

осуществление контроля над непревышением риск-аппетита 

организации и предоставления разумной уверенности в 

достижении целей организации.”

Источник: COSO «Корпоративное управление рисками – интегрированная модель», 2004
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Внутренняя среда

• Формирует основы подхода к 
управлению рисками. Включает 
следующие составляющие:

- Философия риск-менеджмента

- Роль Совета директоров

- Риск-аппетит

- Должное внимание 
компетентности

- Честность, этические ценности

- Организационная структура

- Распределение полномочий и 
ответственности

- Стандарты в области 
управления человеческими 
ресурсами

Постановка целей

• Цели должны быть определены до того, как 
руководство начнет выявлять события, которые 
могут оказать влияние на их достижение;

• Руководство компании имеет правильно 
организованный процесс выбора и 
формирования целей, и эти цели соответствуют 
миссии организации и уровню ее риск-аппетита.

Выявление потенциальных событий

• Внутренние и внешние события,  оказывающие 

влияние на достижение целей организации, 

должны определяться с учетом их разделения 

на риски или возможности;

• Возможности должны учитываться 

руководством в процессе формирования 

стратегии и постановки целей.

Оценка рисков

• Риски анализируются с 

учетом вероятности их 

возникновения и  степени 

влияния с целью 

определения того, какие 

действия  в отношении них 

необходимо  предпринять.

• Риски оцениваются с точки 

зрения   присущего и 

остаточного риска.

Модель управления рисками COSO ERM (1)
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Внутренняя среда

Создает основу подхода к 

управлению рисками. Включает 

следующие составляющие:

• Принципы (философия) управления 
рисками

• Риск-аппетит

• Роль Совета директоров

• Честность, этические ценности

• Должное внимание компетентности

• Организационная структура

• Распределение полномочий и 
ответственности

• Стандарты в области управления 
человеческими ресурсами
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Внутренняя среда. 
Философия риск-менеджмента

• Единые убеждения и принципы, 

характеризующие подход компании к оценке и 

управлению риском - как на уровне разработки 

стратегии, так и на уровне осуществления 

конкретных операций

• Отражает ценности компании, ее корпоративную 
культуру и стиль управления

• Влияет на то, как компоненты ERM 
применяются – каким образом выявляются 
риски, как группы рисков признаются 
приемлемыми, каким образом риски 
принимаются к управлению.
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Внутренняя среда. Риск-аппетит

• Это уровень (степень, объем) риска, который 
организация в целом считает для себя 
допустимым в процессе создания стоимости

• Является отражением философии риск-
менеджмента компании

• Учитывается при разработке стратегии; 
желаемые результаты реализации стратегии 
должны приводиться в соответствие с риск-
аппетитом 

• Может выражаться как в качественных 
(«низкий», «средний», «высокий»), так и 
количественных категориях
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Внутренняя среда. Роль Совета

• Постановка стратегических целей, выявление 

стратегических рисков

• Роль и статус независимых директоров

• Обсуждение с высшим руководством состояния 
ERM, осуществление необходимого надзора в 
этой области

• Получение уверенности, что Совет 
проинформирован о наиболее важных рисках и 
о том, какие действия руководство 
предпринимает по адекватному и 
эффективному управлению ими

• Рассмотрение вопроса необходимости 
получение независимой оценки (внутренние 
аудиторы, внешние аудиторы, пр.)

• Обеспечение эффективного управления 
рисками со стороны руководства
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Внутренняя среда. 
Честность, этические принципы

• Влияют на построение, управление и контроль других 
компонентов процесса управления рисками

• Этические ценности руководства должны учитывать 
интересы компании, ее сотрудников, поставщиков, 
конкурентов и общественности

• Честность руководства является основой этичного 
поведения во всех аспектах деятельности организации 

• Стратегия и цели организации и способы реализации 
стратегии и достижения целей определяются на основе 
предпочтений, мнений и стиля руководства

• Предпочтения и мнения находятся в зависимости от 
уровня честности руководства и от его приверженности 
этическим ценностям, что в свою очередь находит 
отражение в принятых стандартах поведения 

• Любая организация уделяет большое внимание 
сохранению своей репутации, стандарты поведения ее 
руководства и работников должны выходить за рамки 
простого соблюдения закона
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Внутренняя среда. 
Должное внимание компетентности

• Компетентность отражает знания и навыки, 
необходимые для выполнения назначенных задач 

• Сохранение баланса между обеспечением уровня 
компетентностью и затратами на его поддержание

• Необходимые знания и навыки обусловливаются 
уровнем интеллекта и опытом сотрудников, 
количеством и качеством пройденных ими 
тренингов 

• Факторы, учитываемые при определении уровня 
знаний и навыков, зависят от конкретной 
должности и степени принятия самостоятельных 
решений при ее исполнении

• В большинстве случаев может быть достигнут 
компромисс между степенью контроля за 
действиями сотрудника и требуемым уровнем его 
компетентности
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Внутренняя среда. 
Организационная структура

• Организационная структура создает основу для 
планирования, выполнения, контроля и 
мониторинга деятельности организации

• Включает определение ключевых областей 
полномочий и ответственности, а также 
установление уровней подотчетности

• Формируется в соответствии с потребностями 
организации 
(централизованная/децентрализованная 
структура; прямая/матричная подчиненность; 
функциональная/географическая структура)

• Сложность организационной структуры частично 
зависит от размера и характера деятельности 
организации 

• Должна обеспечивать эффективное управление 
рисками и ведение деятельности, способствующей 
достижению поставленных целей
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Вице-президент по рискам / 
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Внутренняя среда. 
Распределение полномочий и ответственности

• Определение границ полномочий, лимитов, в 
рамках которых разрешается и приветствуется 
инициатива сотрудников по решению вопросов и 
проблем

• Установление субординации и процедур 
согласования и утверждения решений

• Разработка политики, устанавливающей 
приемлемые методы ведения бизнеса и 
определяющей компетенции, необходимые 
ключевому персоналу, а также ресурсы, 
выделяемые для выполнения им своих 
обязанностей
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Внутренняя среда. 
Стандарты в области HR-менеджмента

• Прием на работу

• Общение

• Обучения

• Оценка

• Наставничество

• Продвижения по службе

• Вознаграждения 

• Меры воздействия
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Постановка целей

• Цели должны быть определены до того, как 
руководство начнет выявлять события, которые 
потенциально могут оказать влияние на их достижение 

• Процесс управления рисками предоставляет 
«разумную» гарантию того, что руководство компании 
имеет правильно организованный процесс выбора и 
формирования целей, и эти цели соответствуют 
миссии организации и уровню ее риск-аппетита

• В рамках «Постановки целей» рассматриваются 
следующие составляющие:

- Категории (и субкатегории) целей

- Совпадение целей

- Вопросы достижения целей

- Отбор целей

- Риск-аппетит и 

- Уровни терпимости к риску (допустимость риска)
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Постановка целей. Категории целей

• Согласно COSO ERM цели организации можно 
разделить на четыре категории: 

– стратегические цели – цели высокого уровня, 
соотнесенные с миссией / видением 
организации

и так называемые связанные (тактические) 
цели: 

– операционные цели – эффективное и 
результативное использование ресурсов 

– цели в области подготовки отчетности –
достоверность отчетности 

– цели в области соблюдения 
законодательства – соблюдение применимых 
законодательных и нормативных актов 
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Постановка целей. Достижение целей

• Даже существующая разумная уверенность в том, 
что некоторые цели достигаются, применима 
отнюдь не для всех категорий 

• Согласно COSO ERM должна предоставляться 
разумная уверенность в достижении целей в 
области составления достоверной отчетности

• Достижение стратегических и операционных 
целей зависит от внешних событий, лежащих вне 
зоны контроля компании

• В отношении стратегических и операционных 
целей ERM может дать разумную уверенность в 
том, что руководство и совет директоров будут 
своевременно информироваться о том, в какой 
степени организация продвигается к достижению 
своих целей
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Постановка целей. Отбор целей, риск-аппетит и 
уровни толерантности к риску

• В рамках ERM руководство не просто выбирает 
цели, а отбирает их таким образом, чтобы они (1) 
соотносились с миссией и стратегией организации, 
(2) соответствовали риск-аппетиту 

• Риск-аппетит – понятие «стратегическое», лимиты 
рисков (уровни толерантности, пороги рисков) –
понятие «тактическое)

• Допустимый риск – приемлемый уровень 
отклонения от поставленной цели; уровень 
допустимого риска обычно измеряется в тех же 
единицах, что и соответствующие цели

• При определении допустимого риска руководство 
должно учитывать относительную важность 
соответствующих целей и риск-аппетит организации
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Определение событий 

• Внутренние и внешние события, 
оказывающие влияние на достижение целей 
организации, должны определяться с 
учетом их разделения на риски или 
возможности

• Возможности должны учитываться 
руководством в процессе формирования 
стратегии и постановки целей

• Составляющие «Определения событий»:

- Факторы влияния

- Способы определения событий

- Взаимное влияние событий

- Типология (классификация) событий

- Риски и возможности
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Определение событий. Способы определения 
событий / идентификации рисков

• Базы данных (типовых рисков, событий)

• Внутренний анализ

• Система предупредительных сигналов и 
сигналов о превышении установленных 
порогов (лимитов)

• Интервью, групповые обсуждения

• Анализ бизнес-процессов

• Ключевые индикаторы рисков/событий

• Методики анализа данных по результатам 
убытков / потерь
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Оценка рисков на корпоративном уровне с учетом 
стратегии

Стратегичес-

кий профиль 

рисков

Стратегические 

риски и контроли

Ключевые риски и контроли 

бизнес-подразделений

Подраз-
деление 1

Шаг 1. Исследования 

(опросы) на уровне 

бизнес-подразделений

Шаг 2. 

Индивидуальные 

интервью с 

руководителями

Шаг 3. Рабочие 

группы с высшим 

руководством

Шаг 4. Планы 

действий в отношении 

явных существенных 

недостатков

Шаг 5. 

Разработка 

Плана аудита

Шаг 6. Проекты 

внутреннего 

аудита

Подраз-
деление 2

Подраз-
деление 3

Подраз-
деление 4

Подраз-
деление 4
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Преимущество подход - идентификация ключевых 
рисков, ранее не обнаруженных

Данная модель помогает выявить такие риски, которые не были обнаружены 
в прошлом:

• Риски, связанные с реализацией плана капвложений

• Риски мошенничества

• Нормативные риски, риски законодательного регулирования

• Риски внедрения различных систем

• Риски интеграции, риски слияний и объединений

• Риски человеческого фактора

• Налоговые риски
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первоклассных услуг

Расширение предложения 
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Источники информации о рисках. Отраслевые базы 
данных или другие внешние данные

Внимание надо уделять следующему:

• Являются ли эти данные на самом деле отраслевыми, свойственными 
рассматриваемому сектору экономики

• Дают ли эти данные информацию о стратегических и внешних рисках

• Каким образом эти данные собираются

• Как часто эти данные обновляются
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Операционные

Риски изменений

условий рынка Риски корпора-

тивного управления

Отношения

заинтересованных

сторон
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Риски

ликвидности

Учет и 
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Риски, связанные 

со структурой

капитала

«Вселенная Рисков» - RiskUniverse™ Ernst & Young

Финансовые

Стратегические

Нормативные
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Определение событий. Риски vs. Возможности

• Риски потерь (downside risk)

• Риски упущенных возможностей (upside risk)

События

Риски

Возможности
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«Инь и Ян в Управлении Рисками», июль 2007

• Воспитанный на примерах крупного 
мошенничества и корпоративных скандалов, 
современный мир бизнеса сегодня 
нуждается в новой перспективной 
концепции риска. Это сводится к выбору 
между реактивным подходом, 
фокусирующимся на избежании или 
предотвращении риска потерь, и 
проактивным, уделяющим большее 
внимание риску упущенных возможностей. 

• Конечно, нельзя недооценивать 
значение таких мер реагирования на риск, 
как избежание и предотвращение. Однако, 
важно не строить баррикады против 
воспринимаемых опасностей и в то же 
самое время оставаться незащищенными от 
реальных рисков.
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Оценка рисков 

• Оценка рисков позволяет организации 
учитывать, в какой степени потенциальные 
события могут оказать влияние на достижение 
ее целей. Руководство оценивает события в 
разрезе двух критериев - вероятности 
возникновения и степени влияния - и обычно 
использует для этого сочетание 
количественных и качественных методов.

• Составляющие «Оценки рисков»:

- Присущий и остаточный риск

- «Вероятность» и «Значимость»

- Источники данных

- Методы оценки

- Взаимосвязь между событиями
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Цели, ключевые принципы и подходы оценки рисков

Риск это любое событие, действие или бездействие, которое может препятствовать 
достижению компанией ее стратегических целей (формализованных в стратегии, 
либо подразумеваемых) и реализации стратегии компании.

Цель оценки рисков эффективное распределение ресурсов компании на управление наиболее 
значимыми рисками и приоритезация дальнейших проектов в сфере управления 
рисками, внутреннего контроля и внутреннего аудита.

Ключевые 
принципы:

простота в использовании - процесс выявления, оценки и приоритезации рисков 
должен быть максимально простым для менеджмента компании;

понятность для всех менеджеров - процесс выявления, оценки и приоритезации 
рисков должен быть понятным для менеджмента компании;

интегрированность - процесс выявления, оценки и приоритезации рисков должен 
быть интегрирован в ключевые бизнес – процессы и проекты компании.

Подходы: подход «сверху-вниз» - выявление, оценка и приоритезация рисков через призму 
стратегических целей компании;

подход «снизу-вверх» - выявление, оценка и приоритезация рисков через призму 
бизнес процессов компании;

комплексный подход – совокупность подходов, обеспечивающая уверенность в 
полноте выявления рисков на корпоративном и процессом уровнях компании.
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Подход к выявлению и оценке рисков
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Выявление – оценка – приоритизация рисков

Усилия сфокусированы на наиболее важных 

бизнес-процессах, определенных в результате 

проведения оценки рисков

Руководство

(центра и бизнес-

подразделений)

Ключевые

изменения и 

инициативы

Отношение к 

злоупотребле-

ниям, мошен-

ничеству

Внешние и 
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рисков
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▪ Управление компанией
▪ Планирование и распределение 

ресурсов
▪ Слияния и поглощения
▪ Изменения рынка
▪ Взаимоотношения с инвесторами

▪ Маркетинг и сбыт
▪ Снабжение
▪ Персонал
▪ Информационные технологии
▪ Непредвиденные ситуации
▪ Физическая сохранность  активов

▪ Кодекс поведения
▪ Законы
▪ Прочие нормативные акты

▪ Ликвидность и кредитоспособность
▪ Учет и отчетность
▪ Налоги
▪ Структура капитала

Strategic

Compliance

Financial

Operations

Риски компании – «Вселенная рисков»™
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• Присущий риск – это риск для 
организации в отсутствие действий со 
стороны руководства по изменению 
вероятности возникновения или степени 
влияния данного риска 

• Остаточный риск – это риск, остающийся 
после принятия руководством мер по 
реагированию на риск

Оценка рисков. Присущий и остаточный риск 
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Увеличение стоимости компании –
выбор оптимальных сочетаний

Стратегические цели
Определяют уровень 

присущего риска

Управление рисками
Определяет уровень 

остаточного риска

Структура капитала

Определяет 

устойчивость к 

остаточному риску
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Матрица критериев оценки рисков: практичный подход
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• По COSO ERM 3 группы методов оценки:

- Сравнение с эталоном

- Вероятностные модели

- Не-вероятностные модели

• Другая классификация: 

- количественная и качественная оценка рисков

• Источники данных: 

- ретроспективные данные и экспертные мнения

- внутренние и внешние данные 

Оценка рисков.
Методы оценки, источники данных 
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Аналитика

Рабочие встречи

Интервью

Анкетирование/ 

опросы

Выбор подхода оценки

Анкетирование (опросы) – направление 
вопросников по оценки рисков определенным 
группам участников

Рабочие встречи – фасилитируемые сессии с 
группой владельцев рисков/процессов и/или 
высшим менеджментом

Интервью – индивидуальные встречи с 
владельцами рисков/процессов и/или 
высшим менеджментом

Аналитика – применение аналитических или 
количественных методов для оценки рисков
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Консолидация карты рисков

Структурное 
подразделение 1

Консолидированная карта 
рисков Компании Единая методология и 

процедура

Группа 

рисков

Категория 

рисков
Ключевой риск Описание ключевого риска Факторы повышения риска Примерные вопросы по рискам Примерные вопросы по средствам контроля

• Неспособность оперировать современными 

методиками рыночной сегментации.

• Пользуется ли Компания современными 

методиками рыночной сегментации?

• Каким образом Компания добивается того, что ее бренд 

используется целесообразно, а не распыляется по 

направлениям бизнеса? Как обеспечивается координация 

усилий по продвижению бренда в рамках каналов сбыта?

• Неспособность обеспечить узнаваемость брендов и 

продукции Компании на рынке.

• Считаете ли Вы, что бренды и продукция 

Компании на рынке узнаваемы?

• Как обеспечивается узнаваемость бренда Компании на 

отраслевом рынке? Каким образом Компания добивается 

лояльности потребителей?
• Неспособность в рамках маркетинговых усилий 

донести до потребителей конкурентные преимущества 

продукции Компании.

• Считаете ли Вы, что в рамках маркетинговых 

усилий Компания доносит до потребителей 

информацию о конкурентных преимуществах 

своей продукции?

• Каким образом обеспечивается донесение  до потребителей 

информации о конкурентных преимуществах продукции 

Компании? 

• Неспособность определить целевую клиентскую базу. • Нерациональное использование розничной 

сбытовой сети. Отсутствие стратегии работы в 

розничном сегменте в целях обеспечения 

максимального роста операций, в том числе за 

счет развертывания АЗС с большей пропускной 

способностью, лучшей производительностью, с 

наличием пунктов "быстрого питания" и  

современных удобств. 

• Неспособность эффективно анализировать 

положение на рынке и конъюнктуру спроса.

• Неиспользование возможностей максимального 

расширения розничной сети (только для сегмента 

переработки и сбыта). 

• Чересчур агрессивная рекламная кампания по 

завоеванию рынка (например, на рынках других стран) 

может негативным образом сказаться на имидже 

Компании и объемах продаж.

• Вам известны случаи чересчур агрессивной 

рекламной кампании?

• Каким образом Компания добивается гарантий того, что ее 

реклама не является слишком агрессивной?  

• Нецелесообразное использование бренда интернет-

филиалами Компании.

• Вам известны случаи нецелесообразного 

использования бренда интернет-филиалами 

Компании?  

• Каким образом контролируется целесообразность 

использования корпоративного бренда интернет-филиалами 

Компании?

• Безрезультатность рекламы в плане эффективного 

позиционирования Компании на рынке и увеличения 

продаж основных продуктов по сравнению с ее 

конкурентами.

• Считаете ли Вы, что реклама обеспечивает 

эффективное позиционирование продукции 

Компании на целевых рынках? 

• Каким образом Компания добивается гарантий того, что 

реклама обеспечивает передачу правильного сигнала рынку, 

и для нее выбраны адекватные средства? Каким образом 

Компания контролирует качество рекламы с целью 

недопущения ущерба бренду и снижения объемов продаж?

• Неверный сигнал рынку и неправильный выбор 

средств рекламы.

• Считаете ли Вы, что реклама обеспечивает 

передачу правильного сигнала рынку, и для нее 

выбраны адекватные средства? 

• Каким образом Компания добивается соответствия 

содержания рекламы сложившемуся имиджу бренда?

• Содержание рекламы не соотносится с имиджем 

бренда.

• Соответствует ли рекламируемый имидж 

сложившемуся имиджу корпоративного бренда? 

• Каким образом в Компании гарантируется недопущение 

использования/запуска (потенциально) агрессивной 

рекламы?
• Реклама не решает поставленных коммуникативных 

задач. 

• Каким образом в Компании обеспечивается достижение 

программами продаж и маркетинга ее целевых рынков?

Операционные

Продажи и сбыт  
Сбыт Неспособность донести четкий сигнал рынку, в 

котором бы убедительно и последовательно 

формулировались преимущества работы с 

Компанией потенциальных потребителей и 

прибыльность вложений для акционеров.

Реклама Реклама не выполняет возложенных на нее 

задач.

Группа 

рисков

Категория 

рисков
Ключевой риск Описание ключевого риска Факторы повышения риска Примерные вопросы по рискам Примерные вопросы по средствам контроля

• Риск ненадлежащих действий сотрудников 

Компании, находящихся в постоянном контакте 

с клиентами (врачи, госслужащие).  

Неадекватные процедуры реагирования на 

нарушение этических принципов.

• Известны ли вам случаи неэтичного 

поведения сотрудников Компании? Например, 

ненадлежащие действия сотрудников 

Компании, в особенности тех, кто часто 

общается с клиентами?                  • 

Существуют ли в Компании кодекс поведения 

и процедуры сертификации? 

Пересматриваются ли процедуры кодекса 

поведения и анализируются ли возможные 

сделки с конфликтом интересов?  Имеет ли 

компании политику в отношении вопросов 

этики и "горячую линию" для сообщений о 

нарушениях?  

• Какие программы имеет Компания для обучения сотрудников 

надлежащему поведению на рабочем месте?

• Усиление конкуренции на рынке и увеличение 

давления с целью получения освещения в 

прессе или давление на сотрудников с целью 

получения "нужных показателей" могут 

заставить сотрудников нарушить предписанные 

законодательством рамки.

• Считаете ли Вы, что сотрудники испытывают 

давление в связи с необходимостью получить 

"нужные показатели" или "правильное" 

освещение в прессе на фоне усиления 

конкуренции?

• Каким образом  Компания выявляет нарушения, когда они 

происходят, и как реагирует на них?

• Риск, связанный с сотрудниками, торгующими 

ценными бумагами компаний, с которыми 

Компания может планировать внешнюю сделку. 

• Были ли в Вашей Компании (недавно) случаи 

инсайдерских сделок?

• Каким образом Компания предотвращает ненадлежащее 

использование сотрудниками таких средств как электронная 

почта и Интернет?

• Риск нарушения этических принципов при 

сделках купли-продажи между структурами 

Компании.

• Какие процессы имеются в Компании для предотвращения 

нарушения сотрудниками законодательно установленных 

правил?
•   Какие средства контроля использует Компания для 

предотвращения инсайдерских сделок?

• Партнеры манипулируют политикой Компании, 

что приводит к финансовым убыткам.

• Были ли в Компании (недавно) случаи 

мошенничества или хищений? Например, 

манипулирование Партнерами политикой 

Компании, приводившее к финансовым 

убыткам?  

• Какие программы предусмотрены в Компании для 

предотвращения мошенничества? Как Компания определяет 

случаи мошенничества, когда они происходят, и как реагирует 

на них?  Дает ли Компания  возможность сотрудникам 

конфиденциально сообщить о возможном мошенничестве? 

Какие меры принимает Компания, чтобы сотрудник не боялся 

сообщить о возможном мошенничестве? (См. вопросник 

"Проблемы мошеннических действий" и Методологии оценки).

• Поставленные продавцам товары похищены и 

(или) заменены фальшивыми продуктами.

• Были ли в Компании (недавно) случаи, когда 

поставленные продавцам товары были 

похищены и (или) заменены фальшивыми 

продуктами.
• Мошенничество или хищение: перевод 

денежных средств из банка-депозитария на 

ненадлежащие счета. 

• Были ли в Компании (недавно) случаи 

перевода денежных средств из банка-

депозитария на ненадлежащие счета? 

• Какие средства контроля имеются у Компании для 

предотвращения перевода денежных средств из банка-

депозитария на ненадлежащие счета и для выявления таких 

случаев банковских переводов?

• Отсутствие надлежащих согласований для 

приобретений и платежей, а также  наличие 

возможностей для недобросовестных действий 

поставщиков.

• Были ли в Компании (недавно) случаи 

отсутствия надлежащих согласований для 

приобретений и платежей, а также 

возможностей для недобросовестных 

поставщиков?

• Какие средства контроля имеются у Компании для 

предотвращения появления неуполномоченных или 

недобросовестных поставщиков? Какие согласования 

необходимы для разрешения на приобретения и платежи?

• Неадекватные процедуры реагирования на 

совершенные или подозреваемые 

мошеннические действия.

• См. вопросник "Проблемы мошеннических 

действий" и Методологии оценки.

Нормативные

Кодекс поведения
Этика Отсутствие формальных стандартов  поведения 

сотрудников, которые определяют методы 

ведения дела в Компании помимо требований 

законодательства и в дополнение к ним. 

Мошенничество Возможные неэтичные действия, совершаемые 

сотрудниками Компании или другими 

заинтересованными лицами, могущие оказать 

негативное влияние на репутацию Компании.

Единая классификация и 
терминология

Результатом оценки рисков должна быть согласованная и единая отчетность по рискам на 
уровне головной Компании и в разрезе дочерних предприятий, функциональных 
подразделений, направлений деятельности и рисков.

Структурное 
подразделение 2

Структурное 
подразделение 3

Структурное 
подразделение 4

Структурное 
подразделение 5
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Информация и коммуникация

• Необходимая информация определяется, 

учитывается и передается в такой форме и в 

такие сроки, которые позволяют сотрудникам 

выполнять их обязанности;

• Эффективный обмен информацией в рамках 

организации по вертикали и по горизонтали.

Мониторинг

• Весь процесс управления  

рисками организации  

отслеживается и по 

необходимости  

корректируется;

• Мониторинг осуществляется в 

рамках текущей деятельности 

руководства или путем 

проведения периодических 

оценок.

Контрольные процедуры

• Политики и процедуры разработаны и 

установлены таким образом, чтобы 

обеспечивать «разумную» гарантию того, 

что реагирование на  возникающий риск 

происходит эффективно и 

своевременно.

Реагирование на риск

• Руководство выбирает метод 
реагирования на риск:

- избежание риска;

- принятие;

- снижение;

- передача;

• Разработанные мероприятия 
позволяют привести 
выявленный риск в 
соответствие с допустимым 

уровнем риска и риск-
аппетитом организации.

Модель управления рисками COSO ERM
(продолжение)
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Реагирование на риск 

• Определение и оценка эффекта о возможных 
способов реагирования на риск: 

- избежание риска

- снижение риска 

- передача риска 

- принятие риска

• Анализ затрат и выгод альтернатив
реагирования на риски (по отношению к риск-
аппетиту, анализ «затраты/результат»)

• Целостный подход - выбор и исполнение мер 
реагирования на основе оценки всего 
портфеля рисков и комплекса мер 
реагирования
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Совершенствовать

Области с высоким риском и с низким уровнем 
контролей/управления должны иметь ключевой 
приоритет по совершенствованию.

Мониторинг

За областями с высоким риском и приемлемым 
уровнем контролей/управления необходимо 
осуществлять мониторинг.

Принять

Низкие риски с низким уровнем контролей/управления 
могут быть сознательно приняты компанией.

Оптимизировать

Области с низким риском и высоким уровнем 
контролей/управления могут быть оптимизированы с 
целью повышения эффективности процессов 
управления рисками и контролей.

Принять

Совершенствовать

Оптимизировать 

Мониторить

Высокий

Низкий

Низкий Высокий
Уровень контроля/управления

У
р

о
в

ен
ь

 р
и

ск
а

(П
о

сл
ед

ст
в

и
е

x 
в

ер
о

я
т

н
о

ст
ь

)

Планирование мер реагирование на риски –
подход Ernst & Young
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Контрольные процедуры / Средства контроля 

• Политики и процедуры, которые помогают 
удостовериться, что реагирование на риск, как 
и остальные директивы организации, реально 
исполняются

• Появляются во всей организации, на всех 
уровнях и во всех функциях

• Включают общие и прикладные ИТ-контроли

Несколько разнятся представления понятия 
«контрольная процедура» в COSO 
«Корпоративное управление рисками» и COSO 
«Внутренний контроль»
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Взаимосвязь моделей COSO ERM и COSO IC

Компоненты, которые 

были выделены и 

наибольшим образом 

пересмотрены при 

разработке модели 

COSO ERM

«Корпоративное управление рисками -
интегрированная модель» не заменяет «Внутренний 
контроль - интегрированная модель», а скорее 
включают в себя элементы последней в качестве 
составной части.
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Типы контрольных процедур

• Обзоры высшего руководства – обзоры соответствия 
фактических показателей бюджетным, показателям 
конкурентов и т.п.

• Прямое управление функцией или деятельностью –
проверка отчетов о результатах работы

• Обработка данных – проверка правильности, полноты 
и авторизации операций

• Физический контроль – контроль оборудования, 
запасов и т.д.

• Распределение обязанностей – распределение 
обязанностей среди сотрудников, направленное на 
уменьшение риска ошибок и ненадлежащий операций

• Общие ИТ-контроли – обработка данных, программное 
обеспечение, ограничение доступа и т.д.

• Прикладные ИТ-контроли – полнота, точность 
обработки транзакций, правомерность и авторизация 
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Совершенствование системы внутреннего контроля –
подход Ernst & Young

• Рационализация – исключение 

малозначимых или дублирующих 

контролей

• Оптимизация – стандартизация / 

централизация контролей и выбор 

более эффективных в тестировании 

контролей для минимизирования 

рисков

• Улучшение – модификация, 

реструктуризация или реинжиниринг 

процессов и соответствующих 

контролей (например, централизация 

кредиторской задолженности)

Потенциальное 

сокращение 

расходов

Объем операций /

эффективность

Высокий

ВысокийНизкий

Рационализация

Оптимизация

Улучшение
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Информация и коммуникация 

• Необходимая информация определяется, 
фиксируется и передается в такой форме и в 
такие сроки, которые позволяют сотрудникам 
выполнять их функциональные обязанности. 

• Также осуществляется эффективный обмен 
информацией (коммуникация) в рамках 
организации - как по вертикали сверху вниз и 
снизу вверх, так и по горизонтали.   
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Информация и коммуникация. Информация

• Информация необходима на всех уровнях 
организации для выявления, оценки и 
реагирования на риски: для управления и 
достижения целей. 

• Инструмент для сбора и обмена информацией 
– информационная система

• Критерии качественной информации:

- адекватность, полнота

- своевременность

- точность

- актуальность

- доступность   
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Информация и коммуникация. Коммуникация

• … процесс сбора и обмена информацией, 
необходимой для осуществления, управления 
и контроля 

• Виды коммуникации в рамках ERM:

- касательно выполнения обязанностей 

- о важности и роли внутреннего контроля

- необходимость информировать о 
«проблемах» (случаях мошенничества, 
неэтичном поведении и т.п.)

• Внутренняя и внешняя коммуникация

• Средства коммуникации: email, голосовые 
сообщения, бюллетени, выступления высшего 
руководства, «горячие линии», интранет, 
Интернет
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Мониторинг 

• Весь процесс ERM отслеживается и по 
необходимости корректируется. Мониторинг 
осуществляется в рамках текущей работы 
менеджмента или посредством проведения 
периодических оценок (постоянный и 
периодический мониторинг) 

• Элемент периодического мониторинга –
функция внутреннего аудита

• Современный подход в мониторинге –
самооценка внутреннего контроля   
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Определение самооценки внутреннего контроля (CSA)

Согласно Практической Рекомендации 2120-A.1-2 Института внутренних 
аудиторов:

• Самооценка контроля (CSA) может использоваться менеджментом и 
внутренними аудиторами для оценки адекватности процессов управления 
и контроля рисков в организации. Внутренние аудиторы могут 
использовать программы CSA для сбора необходимой информации о 
рисках и контролях, для фокусирования плана аудита на высокорисковых, 
нестандартных областях деятельности, а также для обеспечения более 
тесного сотрудничества с линейными менеджерами и рабочими группами.

• Самооценка контроля (CSA) является полезным и эффективным подходом 
для менеджеров и внутренних аудиторов к сотрудничеству в сфере 
определения характера и оценки процедур контроля. 

• В своей наиболее чистой форме CSA интегрирует в себе бизнес-цели и 
риски с процессами контроля. Самооценка контроля (CSA) также 
называется «самооценкой контроля/риска» или «C/RSA».
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Возрождение CSA:

История и перспективы CSA-подхода

Конец 80-х гг. Начало 90-х гг. 2-я пол. 90-х гг.

• Разработан и 

апробирован в Gulf 

Canada

• Был сфокусирован на 

оценке т.н. «мягких» 

(soft) контролей

• В основном 

интерактивные рабочие 

группы

• CSA распространился в США и 

Европе

• Метод принимается 

Институтом внутренних 

аудиторов (The IIA)

• Пик популярности CSA

• Даются более четкие 

определения, что такое 

CSA:

• Опросы (surveys)

• Рабочие группы

• Неотъемлемая 

часть ERM

• Увеличиваются усилия по 

поддержке CSA

• Усиливается интерес к методу 

в связи с внедрением 

требования Закона Сарбейнс-

Оксли (SOX) – со стороны:

➢ Менеджмента

➢ Внутреннего аудита

➢ Подразделений по 

управлению рисками

2000-е гг.
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Плюсы и минусы CSA

Плюсы

• Повышает общую осведомленность в компании о внутреннем контроле, что в итоге способствует 
улучшению контрольной среды

• Руководство компании осознает берет на себя ответственность за эффективность внутреннего 
контроля

• Обеспечивается большее взаимодействие высшего руководства с собственниками процессов, в 
результате оценка внутреннего контроля более точна 

• Руководство компании больше осознает необходимость улучшений внутреннего контроля

• Оценка, осуществляемая руководством, менее затратна по сравнению с другими альтернативами

Минусы

• Линейные руководители могут не обладать необходимыми навыками и способностями (в 
частности, проведения оценки/тестирования контроля)

• Внешний аудитор не полагается на результаты CSA, т.к. считает из менее объективными

• CSA может отвлекать линейное руководство от повседневных обязанностей 

• CSA может создать ощущение безопасности и снизить потенциал в выявлении случаев 
злоупотреблений
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Что мониторить? Кто мониторит? Как мониторить? Когда мониторить?

Высокий

Средний

Низкий

Подготовка отчета для высшего руководства

Только ККУ

ККУ и некоторые 

контроли на 

уровне 

процессов

ККУ (контроли 

корпоративного 

уровня) и контроли 

на уровне 

процессов

Внутренний 

аудит / сторонняя 

организация

Самооценка + 

внутренний аудит / 

подтверждение 

сторонней 

организацией

Самооценка 

владельцем 

процесса + 

Внутренний 

аудит

Выборочное 

тестирование и 

выполнение 

контролей заново

Выборочное 

тестирование

Сквозная 

проверка, 

наблюдение, 

запрос

Часто

Со средней 

частотой

Редко

Уровень 

риска

Параметры мониторинга
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Содержание

Роль корпоративного 

управления рисками (ERM)

Модель COSO «ERM – Integrated 

Framework»

Роль и задачи внутреннего 

аудита в отношении ERM
*
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Собственно определение внутреннего аудита

деятельность по предоставлению 

независимых и объективных гарантий и 

консультаций, направленных на 

совершенствование деятельности 

организации; 

помогает организации достичь 

поставленные цели, используя 

систематизированный и 

последовательный подход к оценке и 

повышению эффективности процессов 

управления рисками, контроля и 

корпоративного управления.

Внутренний 
аудит

(официальное 
базовое 
определение, 
данное
The Institute of
Internal 
Auditors)
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Взаимосвязь внутреннего аудита с 
внутренним контролем и управлением 
рисками

*

*

*

Риски – это факторы и события, которые могут 
повлиять на способность организации достичь 
поставленные ею цели 

Контроли (внутренний контроль) смягчает/снижает 
риски, с которыми имеет дело организация

Внутренние аудиторы оценивают эффективность и 
надежность внутреннего контроля и определяют, 
насколько актуальные контроли адекватны
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Независимость и объективность

*

*

*

ВА не должен быть ответственным за 
построение и функционирование системы 
внутреннего контроля и системы управления 
рисками

ВА не должен принимать решения в области 
управления рисками

ВА не должен быть ответственным за 
выполнение стратегий/решений по снижению 
уровня риска

ВА не должен определять риск-аппетит 
организации (уровень приемлемого риска)

*
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Роль внутреннего аудита в управлении рисками

*
В рамках повседневной деятельности 
вырабатывает рекомендации, позволяющие 
предотвратить риски или снизить их до 
приемлемого уровня

Содействие руководству компании в разработке 
и внедрении корпоративной системы управления 
рисками (при этом должны соблюдаться 
принципы независимости и объективности)

Оценивает надежность (effectiveness) и 
эффективность (effeciency) системы управления 
рисками

*

*
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Position Paper ‘Роль внутреннего аудита в вопросах 
корпоративного управления рисками’ - 29.09.2004 (1)

• Основные роли, которые внутренний аудит играет в отношении 

корпоративного управления рисками (ERM – Enterprise Risk 

Management):

- Предоставление гарантий относительно процессов управления 

рисками

- Предоставление гарантий относительно правильности оценки 

рисков

- Оценка процессов управления рисками

- Оценка процедур отчетности по ключевым рискам 

- Проверка управления ключевыми рисками
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Position Paper ‘Роль внутреннего аудита в вопросах 
корпоративного управления рисками’ - 29.09.2004 (2)

• Допустимые роли, которые внутренний аудит имеет в 

отношении корпоративного управления рисками - следует 

исполнять с должной осторожностью:

- Фасилитация процессов выявления и оценки рисков 

- Обучение руководства по вопросам реагирования на риски 

- Консолидация отчетности по рискам

- Поддержка и разработка корпоративной модели управления 

рисками 

- Занятие ведущих позиций в процессе внедрения ERM

- Разработка стратегии управления рисками для утверждения 

Советом
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Position Paper ‘Роль внутреннего аудита в вопросах 
корпоративного управления рисками’ - 29.09.2004 (3)

• Роли, которые внутренний аудит не должен играть в 

отношении корпоративного управления рисками:

- Установка, определение риск-аппетита 

- Навязывание процессов управления рисками 

- Предоставление гарантий (за менеджмент) по рискам

- Принятие решений по мерам реагирования на риски 

- Внедрение мер реагирование на риски от лица менеджмента

- Принятие ответственности за управление рисками
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Стандарт/секция 2000 «Управление функцией «Внутренний 
аудит»

Практические 

Указания, выпущенные 

к Стандарту/секции 

2000 «Управление 

функцией 

«Внутренний аудит»

• Руководитель внутреннего аудита должен эффективно управлять функцией 

«Внутренний аудит» с тем, чтобы обеспечить максимальную полезность 

внутреннего аудита для организации. 

ПУ 2000-1: Управление функцией внутреннего аудита – Managing the Internal Audit 

Activity (05.01.2001)

ПУ 2010-1: Планирование - Planning (05.01.2001)

ПУ 2010-2: Привязка плана аудиторских заданий к рискам и их 

воздействию – Linking the Audit Plan to Risk and Exposures

(07.03.2001)

ПУ 2020-1: Представление планов на рассмотрение и 

утверждение – Communication and approval (05.01.2001)
ПУ 2030-1: Управление ресурсами – Resource Management (05.01.2001)

ПУ 2040-1: Политики и процедуры – Policies and Procedures (05.01.2001)

ПУ 2050-1: Координация деятельности – Coordination (05.01.2001)

ПУ 2050-2: Приобретение услуг по внешнему аудиту – Acquisition of External Audit 

Services (07.02.2002)

ПУ 2060-1: Отчетность перед Советом директоров и высшим руководством –

Reporting to Board and Senior Management (05.01.2001)

ПУ 2060-2: Взаимоотношения с аудиторским комитетом – Relationship with the Audit 

Committee (03.12.2002)
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Стандарт 2010 «Планирование»

Практические 

Указания, выпущенные 

к Стандарту 2010 

«Планирование»

• ПУ 2010-1: Планирование - Planning

(05.01.2001)

• ПУ 2010-2: Привязка плана аудиторских 

заданий к рискам и их воздействию –

Linking the Audit Plan to Risk and Exposures 

(07.03.2001)

• Руководитель внутреннего аудита должен на основании проведенного 

анализа рисков составить планы, определяющие приоритеты внутреннего 

аудита и соответствующие целям организации. 

2010.А1 - План работы функции "Внутренний аудит" должен составляться на основе оценки рисков, проводимой, по 

крайней мере, один раз в год. При составлении плана необходимо учесть предложения высшего руководства и Совета. 

2010.С1 - Руководитель внутреннего аудита, рассматривая целесообразность принятия задания по консультированию, 

должен оценивать потенциальную выгоду задания по улучшению процесса управления рисками и деятельности 

организации. Принятые к исполнению задания должны быть включены в план. 
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Оценка рисков на корпоративном уровне с учетом стратегии

Стратегичес-

кий профиль 

рисков

Стратегические 

риски и контроли

Ключевые риски и контроли 

бизнес-подразделений

Подраз-
деление 1

Шаг 1. Исследования 

(опросы) на уровне 

бизнес-подразделений

Шаг 2. 

Индивидуальные 

интервью с 

руководителями

Шаг 3. Рабочие 

группы с высшим 

руководством

Шаг 4. Планы 

действий в отношении 

явных существенных 

недостатков

Шаг 5. 

Разработка 

Плана аудита

Шаг 6. 

Проекты 

внутреннего 

аудита

Подраз-
деление 2

Подраз-
деление 3

Подраз-
деление 4

Подраз-
деление 4
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Черты планирования внутреннего аудита, 
сфокусированного на рисках

• Привязка ключевых бизнес-рисков к объектам аудита

• Разработка Плана внутреннего аудита, охватывающего объекты с наивысшим 
риском – вне зависимости от того, какими компетенциями (навыками, опытом, 
знаниям) обладают сотрудники службы внутреннего аудита

• Назначение сотрудников службы внутреннего аудита на проекты аудита - в 
соответствии с их компетенциями 

• Согласование плана внутреннего аудита с руководством компании и комитетом 
по аудиту

• Пересмотр плана аудита, обновление оценки рисков
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Ключевые факторы успеха для проведения 
планирования, сфокусированного на рисках

• Поддержка со стороны комитета по аудиту / высшего руководства

• Вовлеченность, участие основных заинтересованных сторон 

• Наличие необходимых навыков

• Соблюдение принципа объективности

• Знания

• Технологии
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Вопросы для обсуждения руководством

• Идентифицированы ли все ключевые риски ?

• Какие процессы, знания, технологии обеспечивают процедуры 
оценки / приоритизации рисков ?

• Покрывает ли План внутреннего аудита все ключевые риски ?

• Имеются ли у Службы внутреннего аудита необходимые 
ресурсы ?
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Контакты

Василий Кудрин

Отдел услуг в области бизнес-рисков

Старший менеджер, Руководитель 

направления

Vasily.Kudrin@gmail.com

Тел.: +7(985)9705654



Василий Кудрин CIA CFE CCSA [http://kudrin.vc]Василий Кудрин CIA CFE CCSA [http://kudrin.vc]85

Вопросы

?


