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        Глава 1.

        Внутренний аудит как функция системы управления

      

      [image: after_title]

Внутренний аудит как профессия существует в России уже более 10 лет. В настоящий момент число членов российского представительства Института внутренних аудиторов превышает 2500, а число сертифицированных аудиторов по международным стандартам (Certified Internal Auditors, CIA) – 150. С появлением возможности сдачи профессионального экзамена на русском языке число сертифицированных аудиторов будет расти ускоренными темпами.

      Основным препятствием для развития внутреннего аудита в нашей стране стала необходимость адаптации западного опыта к российским условиям. Несмотря на банальность данного утверждения, это объективная реальность. Я сам немало времени посвятил штудированию работ западных авторов. С одной стороны, было полезно попрактиковаться в английском языке, а с другой – выбора не оставалось. Материалов по внутреннему аудиту на русском языке было мало, и им частенько недоставало практичности. Немногим лучше ситуация и сейчас. Одна из целей данной книги – немного изменить статус-кво.

      Перенос западного опыта внутреннего аудита в условия российской экономики сопровождается неоднозначными побочными эффектами. Многие особенности и методы внутреннего аудита западной школы, если так можно сказать, выглядят разумно. Однако в основе их эффективности лежат факторы, которые непросто найти в российских условиях. К ним можно отнести, например, высокий уровень развития корпоративного управления, высокую исполнительскую дисциплину, склонность к системному решению проблем. Я знаю немало аудиторов, которые испытали массу негативных эмоций, от недоуменных взглядов до остракизма, при попытке подражать западным внутренним аудиторам во всем. Отчасти именно этот путь привел к некоторой дискредитации профессии внутреннего аудитора. Не секрет, что слово «аудитор» ассоциируется у большинства с человеком, занимающимся аудитом бухгалтерской отчетности, или с ревизором. Эксперименты по адаптации западного опыта добавили к подобным ассоциациям новые, среди которых самой безобидной является «мальчики и девочки, занимающиеся всякой ерундой». Однако я уверен, что этап привыкания российской экономики к внутреннему аудиту уже пройден. Многие аудиторы значительно повысили профессиональный уровень, переварив западный опыт и заменив его наработками российского производства. Вспышки мракобесия еще случаются, но в скором времени российские управленцы научатся эффективно пользоваться функцией внутреннего аудита.

      Можно с уверенностью говорить о том, что внутренний аудит приобретает статус перспективной профессии. Во многом его потенциал еще не задействован. Взять хотя бы довольно распространенную на Западе практику, когда сотрудники различных подразделений проходят стажировку в подразделении внутреннего аудита в качестве простых аудиторов. Подобных примеров в России я не встречал. В силу специфики своей работы внутренний аудитор имеет гораздо больше возможностей получить представление об основных бизнес-процессах компании. Из этого следует, что при наличии определенных навыков при прочих равных условиях внутренний аудитор является предпочтительным кандидатом на должность, требующую знания различных аспектов деятельности предприятия, например должность директора по экономике и финансам, директора проектного офиса или даже генерального директора. В нашей стране пока еще прощупывают перспективность такого варианта замещения управленческих должностей. Правильный внутренний аудит учит работать с сутью проблемы, а этого качества очень не хватает многим российским управленцам. Правильный внутренний аудит учит задумываться о построении систем, эффективном сочетании бизнес-процессов и внутренних контрольных процедур, а в России пока предпочитают менять одного нерадивого сотрудника на другого, еще не запятнавшего репутацию, и сложить ручки в ожидании чуда. Только вот чудо происходит нечасто. Огромный потенциал внутреннего аудита заключается в создании внутрикорпоративной конкуренции в области управления процессами, начиная от идей и заканчивая конкретными процедурами. Ведь именно у внутреннего аудитора есть возможность объективно разобраться в нюансах различных процессов в компании и обоснованно поспорить с владельцами этих процессов. Правильный акционер или генеральный директор извлекут из этого огромную пользу, так как у них появляется возможность получить две обоснованные позиции по интересующим их вопросам. Это дает возможность выбора и контроля.

      Каждый внутренний аудитор должен стремиться стать правильным. Определим теперь, что же понимать под правильным внутренним аудитом.
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        Глава 2.

        Фундаментальные вопросы и формирование подхода к работе
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          Место внутреннего аудита в управленческой иерархии предприятия
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В подавляющем большинстве случаев подразделение внутреннего аудита является сервисным. Такие подразделения оказывают услуги основным производственным подразделениям[1]. Однако от компании к компании содержание и прочие особенности этих услуг могут существенно различаться. Это отличает функцию внутреннего аудита от других сервисных функций, услуги которых более однородны. В основе различий лежат три ключевых фактора:

          1) линии подчинения;

          2) локализация функции;

          3) подход к аудиту.
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            Линии подчинения
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Разумеется, подразделение внутреннего аудита (далее ПВА) всегда кому-то подчиняется. Однако в отличие от других подразделений линии подчинения ПВА могут выстраиваться различным образом. Можно выделить четыре наиболее распространенных варианта:

          • функциональное подчинение аудиторскому комитету, административное подчинение генеральному директору;

          • функциональное подчинение акционеру (акционерам) компании, административное подчинение генеральному директору;

          • функциональное и административное подчинение генеральному директору;

          • функциональное и административное подчинение директору по экономике и финансам.

          
Функциональное подчинение аудиторскому комитету, административное подчинение генеральному директору. Данный вариант принято считать классическим. Многие российские компании, особенно входящие в топ-200, используют именно его. С точки зрения компании этот вариант обеспечивает максимальную независимость ПВА. Независимость может усиливаться полномочиями аудиторского комитета не только утверждать фронт работ для ПВА, но и утверждать его бюджет и вознаграждение руководителя. В российских условиях такая схема подчинения обросла рядом неоднозначных нюансов. Во-первых, у аудиторского комитета может отсутствовать право принимать определенные решения (например, об установлении уровня компенсации для руководителя ПВА) с юридической точки зрения. Поэтому решение таких вопросов часто переходит в понятийную сферу, что нельзя назвать лучшей практикой с точки зрения правильного корпоративного управления. Во-вторых, в ряде российских компаний генеральный директор является фигурой звездной и подминает под себя часть функций аудиторского комитета. Есть компании, в которых генеральным директорам вообще безразличны потуги аудиторского комитета, так как они находятся в близких отношениях с ключевыми акционерами. В-третьих, нередко генеральные директора по неизвестным причинам забывают о том, что они всего лишь наемные работники, и начинают примерять манеры собственника компании. И частенько им позволяют это делать. В-четвертых, квалификация многих аудиторских комитетов не позволяет генерировать вразумительные директивы для ПВА. Одни просто не разбираются во внутреннем аудите, другие не разбираются в бизнесе компании, третьи делают только то, что умеют (например, штудируют отчетность компании и задают каверзные вопросы), а четвертые являются просто пассажирами и стремятся растянуть свое пребывание в почетном статусе насколько это возможно (идти на конфликт при такой установке чревато).

          Функциональное подчинение акционеру (акционерам) компании, административное подчинение генеральному директору. Это, пожалуй, наиболее позитивная схема для полноценного функционирования ПВА в российских условиях, особенно если акционер стремится заработать деньги относительно честными способами. Такая схема встречается нечасто. В целом она более свойственна компаниям среднего размера, однако я знаю примеры, когда ее использовали довольно крупные компании (выручка несколько миллиардов долларов).

          Акционер кровно заинтересован в сохранении и приумножении своего капитала. Для реализации функций внутреннего аудита такой настрой наиболее благодатен. Прямая коммуникация устраняет «трудности перевода». Акционер обеспечивает максимальную административную поддержку. Однако оборотной стороной этих преимуществ являются повышенные требования к профессиональной компетенции ПВА. Наличие прямого доступа к акционеру может вызвать букет негативных эмоций со стороны руководителей других подразделений. Одним из побочных эффектов статуса приближенного является рост цены ошибки. Попросту говоря, если ПВА совершит более-менее существенную ошибку (например, поспешит с выводами по результатам аудиторского проекта), многие захотят погреть на ней руки. Как будут развиваться события, зависит от множества факторов. Именно поэтому руководитель ПВА должен объективно оценивать свои способности и способности своей команды, ибо, как говорится, кому многое дано, с того много и спросится.

          Функциональное и административное подчинение генеральному директору. Данная схема более широко распространена, чем предыдущая, и с точки зрения возможностей для ПВА не сильно отличается от нее. К тому же нередко в российских компаниях мажоритарные акционеры являются одновременно и генеральными директорами.

          Функциональное и административное подчинение директору по экономике и финансам. Несмотря на некоторую специфичность, данная схема используется многими компаниями, по большей части крупными. Отчасти именно размеры подталкивают к такой схеме подчинения. Ну и, конечно, не стоит забывать про мнение акционеров и генеральных директоров. С моей точки зрения, у этой схемы мало позитива и много неудобств. Во-первых, практически однозначно ПВА будет иметь дело с ограниченным кругом вопросов. И, прежде всего, этот круг вопросов будет определяться задачами, стоящими перед дирекцией по экономике и финансам. Во-вторых, если начинающим аудиторам интересно работать в таком ПВА, то более продвинутым аудиторам будет уже скучновато. В-третьих, в зависимости от веса руководителя дирекции по экономики и финансам внутри компании ПВА может получить возможность расширить свое поле деятельности. Однако данное обстоятельство весьма субъективно и должно восприниматься больше как бонус, чем гарантия.

          Отдельно хотелось бы остановиться на таком важном факторе успеха ПВА, как административный ресурс. Линии подчинения указывают на формальное наличие административного ресурса той или иной степени серьезности. Очень хорошо, когда формальный административный ресурс является фактическим. На практике такое случается не всегда (например, подчинение генеральному директору еще не означает, что он будет безоглядно поддерживать вас во всем или в чем-то). Следует заметить, что характер административного ресурса, которым может воспользоваться ПВА, не менее чем на 50 % определяет успешность работы ПВА. Это особенно актуально для российских компаний, многие из которых пока не особо преуспели в создании эффективных систем управления, мало зависящих от действий отдельных людей. Потенциально наибольший административный ресурс предлагает второй вариант, за ним следует третий, затем первый и, наконец, четвертый. Каждый аудитор должен помнить о важности административного ресурса и выбирать будущего работодателя с учетом этого фактора.
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            Локализация функции
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На первый взгляд значимость локализации функции внутреннего аудита не очевидна. Однако в ряде случаев данный фактор может существенно влиять на деятельность ПВА. С точки зрения локализации выделяются два основных варианта:

          • централизованная функция внутреннего аудита;

          • децентрализованная функция внутреннего аудита.

          
Централизованная функция внутреннего аудита. В группе компаний функция аудита физически базируется только в одной из них. Во многих случаях в подобных группах одна из компаний является управляющей, а другие – управляемыми. Последние могут быть как самостоятельными юридическими лицами (управляющая компания владеет управляемой компанией полностью или частично), так и просто обособленными подразделениями управляющей компании (например, филиалами). Ключевой особенностью данного вида локализации является то, что сотрудники ПВА бывают в управляемых компаниях лишь периодически. Периодичность зависит от:

          • ресурсов ПВА (чем больше сотрудников, тем больше объектов аудита может охватить ПВА и тем чаще посещаются эти объекты);

          • аудиторского цикла (отчасти он зависит от ресурсов ПВА, однако может устанавливаться произвольно, например посещение объекта аудита не реже одного раза в три года);

          • установок руководства ПВА и руководства группы компаний (установки могут либо ускорить очередной визит ПВА на объект аудита, либо отложить такой визит на определенное время или вообще навсегда).

          
Стоит сказать пару слов про влияние установок. Типичными являются две установки: специальное задание и специальное ограничение. Специальные задания могут быть как плановыми, так и спонтанными. Специальные задания обычно нельзя назвать плановыми по той причине, что при формировании плана ПВА на предстоящий год на специальные задания выделяется ресурс времени, но не указывается тематика заданий. Тематика и цель обычно уточняются в течение года при возникновении необходимости (например, участие в точечном расследовании предполагаемого мошенничества при осуществлении конкретных закупок). Специальное ограничение может быть перманентным (навсегда или на продолжительный период) или временным, а также в целом иметь нейтральный (не влияет на возможности) или негативный (устраняет возможности) характер. Некоторые из типичных примеров:

          • перманентное негативное ограничение – запрет на проведение каких-либо проектов ПВА на потенциальном объекте аудита;

          • временное нейтральное ограничение – перенос проекта ПВА на более позднее время по просьбе руководства объекта аудита;

          • перманентное нейтральное ограничение – руководство группы компаний просит сосредоточиться на наиболее крупных компаниях и отказаться от проведения проектов ПВА в более мелких компаниях до определенного момента в будущем.

          
Типичным примером централизованной функции внутреннего аудита является ПВА в составе управляющей компании холдинга без создания подчиненных ПВА на местах (в управляемых компаниях).

          Децентрализованная функция внутреннего аудита. В группе компаний функция аудита физически базируется в двух и более компаниях. В данном случае ПВА имеет возможность постоянно влиять на деятельность управляемых компаний или просто компаний присутствия. Ключевой особенностью данного вида локализации является более высокая уязвимость независимости функции внутреннего аудита по сравнению с централизованным вариантом локализации. Это связано со следующими факторами:

          • удаленностью локального ПВА – отсутствует возможность постоянного мониторинга действий сотрудников локального ПВА, о многих событиях, потенциально угрожающих независимости, можно узнать только постфактум;

          • ограничением административного влияния на локальное ПВА – у руководства многих ПВА довольно часто отсутствуют формальные и регламентированные рычаги административного управления подшефными ПВА на местах. Например, оно может не иметь права определять уровень вознаграждения сотрудников локальных ПВА, оно может не иметь права принимать или увольнять сотрудников локальных ПВА, оно может не иметь права определять тематику работы локальных ПВА;

          • корпоративным подходом к управлению управляемыми компаниями – в силу определенных причин управляющие компании могут ограниченно влиять на деятельность управляемых компаний. Это относится и к ПВА даже при наличии необходимых формальных и регламентированных процедур.

          
Несмотря на указанные недостатки, децентрализованная функция внутреннего аудита имеет одно существенное преимущество – потенциал увеличения объема и качества работ, а также потенциал увеличения процента выполнения и эффективности выполнения мероприятий, разрабатываемых по результатам проектов внутреннего аудита. Это связано с тем, что, находясь непосредственно на предприятии, сотрудники локального ПВА имеют возможность более глубоко вникнуть в специфику его работы. Также постоянное присутствие аудиторов создает определенное давление на сотрудников управляемой компании, что, при правильном приложении силы, может благотворно сказаться на выполнении планов мероприятий. Для управляемых компаний с низкой исполнительской дисциплиной наличие аудитора за спиной играет решающую роль в исполнении плана мероприятий. Кроме того, сотрудники локальных ПВА всегда могут оказать помощь на месте и непосредственно в момент возникновения проблем.
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            Подход к аудиту
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Под термином «подход» к аудиту понимается проведение проектов внутреннего аудита по определенной тематике и с использованием определенной методологии. Разумеется, базовая методология внутреннего аудита довольно универсальна – необходимо составлять рабочие документы, необходимо формировать доказательную базу, необходимо использовать выборочное тестирование и т. д. Однако тематика проекта предполагает использование методологических приемов, специфичных только для конкретных задач того или иного проекта. В целом можно выделить пять ключевых подходов к аудиту, а именно:

          • операционный;

          • бухгалтерский;

          • комплаенс;

          • ревизионный;

          • риск-ориентированный.

          
Операционный подход к аудиту. В первую очередь при использовании данного подхода анализируется структура и содержание бизнес-процессов, а также их систем контроля. Основная задача заключается в выявлении факторов, препятствующих достижению целей бизнес-процессов. В большинстве случаев перед анализом бизнес-процесса и его системы внутреннего контроля необходимо задокументировать данный процесс, т. е. составить графическое и словесное описание. Также широко применяется тестирование адекватности и эффективности внутренних контрольных процедур бизнес-процессов, имеющее специфичную методологию. Операционный подход к аудиту позволяет получить максимум информации о нюансах работы любого предприятия. Это имеет колоссальное значение для понимания деятельности предприятия и формирования подхода к эффективному управлению. К сожалению, большинство российских управленцев не обладают достаточной информацией и не представляют деятельность предприятия как систему взаимодействующих бизнес-процессов.

          Бухгалтерский подход к аудиту. Типичным примером данного подхода является деятельность внешних аудиторов. Как известно, их основной задачей является аудит финансовой отчетности для подтверждения ее достоверности. Внешние аудиторы не документируют бизнес-процессы, не оценивают адекватность и эффективность внутренних контрольных процедур. Поле их деятельности весьма ограниченно. Многие внутренние аудиторы были в прошлом внешними аудиторами, однако нередко данное обстоятельство является скорее недостатком, а не достоинством. Многие внутренние аудиторы после ухода из сферы внешнего аудита продолжают использовать тот же подход в работе. Это приводит к тому, что ряд ПВА во многом дублируют работу внешних аудиторов, занимаясь аудитом достоверности финансовой отчетности и оценкой правильности расчета налоговых отчислений. На мой взгляд, эти задачи по силам самой дирекции по экономике и финансам. Все, что нужно, – это создать методологический отдел по бухгалтерскому и налоговому учету, а также проводить регулярное обучение сотрудников по данной тематике. Услугами внешних аудиторов необходимо пользоваться для оценки, в том числе, эффективности деятельности методологического отдела и эффективности программ обучения.

          Комплаенс-подход к аудиту. Суть данного подхода заключается в оценке полноты и правильности соблюдения разного рода внешних и внутренних правил. Внешние правила определяются законами, постановлениями, приказами, предписаниями и прочими в основном письменными директивами государственных и негосударственных регулирующих органов. Внутренние – корпоративными и локальными регламентами и стандартами, внутренней организационно-распорядительной документацией (приказы, распоряжения и прочее). Условно комплаенс-подход можно разделить на поверхностный и углубленный. При поверхностном подходе фиксируется только факт нарушения без оценки его последствий. Рекомендации по исправлению нарушения довольно прямолинейны, так как в основном рекомендуется соблюдать нарушенные правила. При углубленном подходе могут оцениваться последствия нарушения, а также предлагаться варианты исправления ситуации, включающие внесение изменений в сами правила (например, в случае их устаревания). Однако использование углубленного подхода требует довольно высокой квалификации команды внутренних аудиторов, наличия интегрированных знаний. По этой причине чаще встречается поверхностный подход, что в большинстве случаев создает минимальную добавленную стоимость для компании. Исключением являются две ситуации, когда нарушение грозит очевидными серьезными последствиями, например отсутствие лицензии, влекущее приостановку деятельности (внешние правила), и когда регламенты и стандарты компании оптимальны (внутренние правила). Однако в отношении первой ситуации все равно необходима оценка последствий, а это под силу не каждому комплаенс-аудитору и не в каждом случае. Что касается второй ситуации, то есть один нюанс. Большинство регламентов подобны автомобилям – как новый автомобиль теряет определенную стоимость сразу после схода с конвейера (и теряет ее на протяжении всей своей жизни), так и новый регламент теряет часть своей актуальности сразу после выпуска (и продолжает терять ее в дальнейшем). Этот процесс ускоряется, если компания находится в стадии активных перемен и/или развития. Таким образом, возвращаясь к оценке полезности поверхностного подхода, можно сделать следующий вывод: полезность является во многом случайной величиной, поэтому здесь нужно брать количеством проанализированного материала. Многое зависит от позитивного внимания менеджмента к работе команды внутренних аудиторов (необходимость в дополнительной оценке полезности, просеивании информации). Если менеджмент будет штудировать результаты работы команды внутренних аудиторов, то он найдет полезное для себя. В этой ситуации для команды внутренних аудиторов на первое место выходит способность обеспечить достаточно большой охват анализируемого материала и доступность результатов своей работы для восприятия и понимания.

          Ревизионный подход к аудиту. При данном подходе в чистом виде основная работа ПВА состоит в оценке системы обеспечения сохранности имущества компании. При использовании данного подхода ПВА направляет много ресурсов, попросту говоря, на работу с риском мошенничества. В силу ограниченности перечня анализируемых вопросов ревизионная деятельность нередко приводит к типовым однотипным проверкам. Особенно ярко данная тенденция прослеживается, например, в розничной торговле. В некоторых случаях ревизионная деятельность может требовать специальных знаний (техпроцессы, технология и т. д.), однако даже такая серьезная подготовка направлена на выявление только случаев злоупотребления и халатности. Обычно ревизоры не рассматривают проблему в комплексе. От этого их рекомендации или даже требования по исправлению негативной ситуации зачастую имеют карательный характер – наказать, оштрафовать, объявить выговор и т. п. В отличие от правильного внутреннего аудитора, который при обнаружении проблемы старается создать систему предотвращения ее повтора, ревизор при обнаружении проблемы старается вызвать перманентное ощущение неотвратимости наказания. Однако нельзя сказать, что тактика ревизионной деятельности в корне неправильна. Просто основной слабостью данного подхода является отсутствие системного анализа и признания того, что причинно-следственные связи могут оказаться сложнее, чем кажется.

          Риск-ориентированный подход к аудиту. Ключевым ограничением предыдущих четырех подходов является их тематическая и методологическая предопределенность. С одной стороны, это хорошо, так как узкоспециализированный подход позволяет повысить качество и увеличить объем выполняемой работы на единицу используемых ресурсов. С другой стороны, все эти подходы страдают ограничениями и не позволяют выполнять более приоритетные задачи, если они не попадают в поле экспертизы. Простой пример – с точки зрения бухгалтерского и даже налогового учета приобретение имущества по завышенной цене (при условии правильного и полного составления всех первичных документов и правильного и полного отражения операций в учете) не идентифицируется как проблема. При использовании риск-ориентированного подхода данная проблема с высокой вероятностью попадет в поле зрения команды внутренних аудиторов, так как, во-первых, изначально риск возникновения подобных ситуаций довольно высок, во-вторых, в большинстве случаев такие ситуации являются следствием пробелов в системе внутреннего контроля. Таким образом, риск-ориентированный подход позволяет избавиться от большинства ограничений других подходов и нацелен на выявление наиболее приоритетной тематики работы ПВА. При его использовании вся деятельность предприятия рассматривается с точки зрения рисков и возможностей. Как только риск обретает определенные параметры (в результате сочетания риск-образующих факторов), ключевым из которых является способность препятствовать достижению целей предприятия, он включается в тематику работы ПВА. К сожалению, риск-ориентированный подход не лишен собственных ограничений. Наиболее серьезным из них являются повышенные требования к составу и квалификации сотрудников ПВА, так как наиболее существенные риски могут быть связаны с разными аспектами деятельности предприятия и касаться разных бизнес-процессов. Хорошая новость заключается в том, что правильное использование методологии анализа и оценки бизнес-процессов и систем внутреннего контроля способно существенно нивелировать ключевое ограничение риск-ориентированного подхода. Более подробно нюансы риск-ориентированного подхода к аудиту представлены в следующей главе.

          Мы рассмотрели влияние трех ключевых факторов – линий подчинения, локализации функции и подхода к аудиту – на место внутреннего аудита в управленческой иерархии предприятия. Вариации сочетаний данных факторов могут открывать перед командой внутренних аудиторов различные возможности по влиянию на процветание своей компании. Например, чем существеннее административная поддержка, чем более разветвленной является организационная структура ПВА и чем разнообразнее тематика работы, тем больше возможности ПВА по позитивному воздействию на реализацию целей компании. Однако расширение таких возможностей не может длительное время происходить в отрыве от качественных характеристик команды внутренних аудиторов. Здесь возможны два основных сценария развития событий. В первом случае ПВА изначально получает все требуемые ресурсы и карт-бланш от руководства. Однако этим еще нужно уметь воспользоваться. Попросту говоря, если ПВА не продемонстрирует адекватных результатов работы, его ресурсы и возможности могут быть существенно урезаны. Вернуть их будет непросто. Во втором случае ПВА сначала доказывает свою состоятельность и только потом получает доступ к ресурсам и поддержку руководства. Однако процесс расширения ПВА и расширения его сферы деятельности может протекать непросто и болезненно. Более детально эта ситуация рассмотрена в главе 5. В обоих сценариях есть свои плюсы и минусы. Тем не менее, если команда внутренних аудиторов высокопрофессиональна, для нее предпочтительнее первый сценарий – аудиторы, имеющие высокую квалификацию, должны найти способ достойно воспользоваться предоставленными возможностями.
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          Регламентация деятельности функции внутреннего аудита
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Деятельность функции внутреннего аудита должна определенным образом регламентироваться[2]. Следует заметить, что слово «регламент» многие понимают как письменный свод неких правил и установок, регулирующих деятельность. Однако это заблуждение, ибо лексическое значение данного слова не уточняет способ представления.

        Сложно представить успешное ПВА, большая часть процессов которого осуществлялась бы произвольно[3]. В практике чаще всего встречаются три вида регламентов:

        • устав (положение о) подразделения внутреннего аудита;

        • регламент взаимодействия с другими подразделениями;

        • руководство по осуществлению проектов внутреннего аудита.

        
Устав (положение о) подразделения внутреннего аудита. Устав, по определению, представляет собой основополагающий документ для функции внутреннего аудита. Согласно Международным профессиональным стандартам внутреннего аудита положение о подразделении внутреннего аудита «…является внутренним документом, определяющим цели, полномочия и обязанности подразделения внутреннего аудита. В положении о внутреннем аудите определяются статус внутреннего аудита в организации, включая характер функциональной подотчетности руководителя внутреннего аудита совету; объем и содержание деятельности внутреннего аудита, закрепляется право доступа к документации, сотрудникам и материальным активам при выполнении соответствующих заданий». Мне всегда нравилась основная идея данного документа – снять раз и навсегда глобальные вопросы в отношении функции внутреннего аудита в компании (что должна делать, на что имеет право). Однако в российской реальности применение подобного положения имеет особенности. Во-первых, применять его в полной мере можно только в пределах того юридического лица, в котором оно было принято. Формально, если объект аудита не является с юридической точки зрения частью упомянутого юридического лица, то и следовать установкам положения о подразделении внутреннего аудита он не обязан. Во-вторых, положение во многих случаях содержит довольно общие формулировки, которые легко могут быть интерпретированы по-разному. В-третьих, подобные положения часто имеют ограниченную юридическую силу или не имеют ее вовсе, что затрудняет их использование. В основном это обусловлено несоблюдением норм российского законодательства, регулирующих деятельность акционерных обществ и обществ с ограниченной ответственностью. Например, в положении указывается, что ПВА подчиняется аудиторскому комитету. Однако такой комитет еще не создан, так как совет директоров либо еще не рассмотрел данный вопрос, либо не обладает полномочиями создавать подобные комитеты, либо не уполномочен утверждать никакие внутренние регламентирующие документы компании. Также не стоит забывать, что сам аудиторский комитет является в определенном смысле аморфной структурой – с точки зрения российского законодательства такой структуры вообще не существует, и, даже если такой комитет создается, он не имеет права самостоятельно принимать никаких решений, а должен транслировать информацию и свои оценки совету директоров. Это снижает эффективность работы аудиторских комитетов хотя бы потому, что окончательное мнение всегда за советом директоров.

        Регламент взаимодействия с другими подразделениями. В данном регламенте можно прописать различные нюансы действий объекта аудита в ответ на действия ПВА. Например, можно определить следующие моменты:

        • обязанности объекта аудита по обеспечению команды внутренних аудиторов рабочими местами установленного формата;

        • обязанности объекта аудита по предоставлению информации в ответ на запрос ПВА в течение установленного времени;

        • обязанность ПВА направлять запрос в соответствие с прописанной процедурой;

        • обязанность ПВА предоставлять результаты проектов внутреннего аудита на рассмотрение руководства объектов аудита до их передачи другим адресатам;

        • обязанность объекта аудита формировать план исправительных мероприятий по завершении проекта внутреннего аудита и согласовывать его с ПВА;

        • обязанность объекта аудита обеспечить присутствие сотрудников, присутствие которых считается обязательным, по мнению ПВА.

        
В целом основной целью такого регламента является регулирование ключевых точечных организационных моментов, связанных с осуществлением основной функции внутреннего аудита. Разумеется, в условиях российской реальности наличие регламента не гарантирует его исполнения. Однако в одних случаях регламент может служить просто памяткой для сотрудников объекта аудита, а в других – действенным механизмом повышения эффективности работы ПВА (при условии, что регламент утвержден отдельным организационно-распорядительным документом, подписанным как минимум руководителем организации).

        Руководство по осуществлению проектов внутреннего аудита (audit manual). В отличие от предыдущих двух документов данное руководство является исключительно внутренним регламентом. Основная его цель – регламентировать порядок осуществления подпроцессов и процедур в рамках процесса внутреннего аудита, а также во многих случаях методологию их осуществления. Другими словами, данный документ описывает, что и как делать до, во время и после выполнения проекта внутреннего аудита. Он формируется на усмотрение руководителя ПВА. Руководство частично решает задачу профессионального инструктажа, а также способствует унификации деятельности ПВА. Для относительно небольших по численности ПВА, в состав которых входят внутренние аудиторы высокой квалификации, составление руководства не имеет особого смысла. Однако крупным аудиторским подразделениям, особенно где высока текучесть кадров и работают аудиторы с разными уровнями подготовки, руководство может быть очень полезно. Разумеется, все зависит от качества подготовки документа. На подготовку более-менее вменяемого руководства для крупного правильного аудиторского подразделения (практикующего риск-ориентированный подход к аудиту) с нуля требуется не менее шести месяцев работы одного хорошего методолога.
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        Глава 3.

        Принципы контроля
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В своем исходном варианте деятельность внутренних аудиторов во многом направлена на совершенствование системы внутреннего контроля. Такая специализация требует существенных знаний в тех областях, которые напрямую связаны с системой внутреннего контроля, включая технические и даже психологические аспекты. В данной главе детально разобраны ключевые цели контроля, а также ряд принципов контроля, знание которых может существенно улучшить результаты работы внутреннего аудитора.

        С фундаментальной точки зрения в основе системы внутреннего контроля предприятия лежит выбор оптимальной пропорции между контролем и риском (см. рис. 1). Оптимум практически всегда индивидуален. Выбор оптимальной пропорции часто осуществляется неосознанно. Одна из ключевых задач внутреннего аудитора – сделать процесс выбора осознанным.
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          Рис. 1. Корреляция контроля и риска
        

        
Необходимость выбора вытекает из того, что в любой момент времени предприятие не может одновременно максимизировать и контроль, и рост. Оно либо фокусируется на росте и подвергает свою деятельность большему количеству разных по существенности рисков, либо концентрируется на контроле деятельности, жертвуя возможностями. Условно говоря, предприятие, ориентированное на рост, движется больше по экстенсивному пути развития – завоевывает новые рынки, увеличивает штат сотрудников, наращивает производственные мощности и т. д. Предприятие, сконцентрированное на контроле, в большей степени тяготеет к интенсивному пути развития – пытается максимизировать имеющийся потенциал процессов, проводя при этом более консервативную политику в области управления рисками.

        На рис. 1 представлена общая логика перехода от стратегии роста к стратегии контроля и наоборот. Такая логика обусловлена в первую очередь тем, что ресурсы, имеющиеся в распоряжении любого предприятия, всегда ограниченны. Например, можно не испытывать дефицита денежных средств, но все равно не иметь возможности сочетать обе стратегии, роста и контроля, по максимуму, так как контроль требует дополнительных затрат времени, а в условиях стратегии роста любое промедление может означать проигрыш. При движении в сторону стратегии абсолютного роста уровень риска растет (от Y2 к Y1), при этом расходы на контроль падают (от X2 к X1). При движении в сторону стратегии абсолютного контроля происходит обратное. Понятие «расходы» используется в широком смысле (денежные средства, время, оборудование, энтузиазм и т. д.).

        Каждое предприятие в разные периоды своего развития тяготеет к одной из двух ключевых стратегий. Внутренние аудиторы по определению являются адептами стратегии контроля. Однако правильный внутренний аудитор должен стимулировать своими действиями выбор руководством оптимального сочетания риска и контроля, оптимального сочетания двух ключевых стратегий.
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          Ключевые цели контроля
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Можно выделить шесть ключевых, унифицированных целей контроля:

        1) обоснованность;

        2) правильность;

        3) полнота;

        4) своевременность;

        5) соответствие;

        6) сохранность.

        
Обоснованность. При прочих равных условиях данная цель контроля является, пожалуй, наиболее важной с точки зрения последствий, которые возникают в результате ее недостижения. Во многих случаях, чтобы обеспечить достижение данной цели, необходимо ответить на вопрос «почему?». По сути, контроль обоснованности заключается в оценке того, насколько объект контроля соотносится с взаимодействующими с ним объектами и/или явлениями, событиями сообразно определенным правилам. Обоснованность обеспечивает наличие истинной причинно-следственной связи. Контролировать обоснованность – значит следить за тем, чтобы события развивались в соответствии именно с истинной причинно-следственной связью. Контроль обоснованности часто осложняется потребностью в специальных знаниях. В среде российских управленцев популярен такой механизм контроля обоснованности, как экспертное мнение, даже тогда, когда достаточно выполнить несложные расчеты. Последствия такого выбора – сотни миллиардов рублей, неэффективно потраченных и порой откровенно сворованных.

        Правильность. Основной вопрос, на который нужно ответить для достижения данной цели контроля, – это «как?». Если для оценки обоснованности необходимо оценить соотношения, то для оценки правильности требуется сравнение с эталоном. Чаще всего контролируют правильность цифр. Обоснованность часто ситуативна, т. е. сейчас это обоснованно, а завтра нет. Правильность более универсальна, так как часто подчиняется общим правилам.

        Полнота. Эта цель контроля при прочих равных условиях является, пожалуй, наиболее редкой. Чтобы оценить полноту, необходимо ответить на вопрос «есть ли что-то еще?». Контроль полноты может осложняться отсутствием точного представления о конечном значении. Контроль полноты относится исключительно к количественным характеристикам.

        Своевременность. Основной вопрос, на который нужно ответить для достижения данной цели контроля, – это «когда?». Чтобы обеспечить своевременность, необходимо создать условия для того, чтобы конкретное событие произошло в конкретный момент. По этой причине понятие своевременности всегда связано либо с действием, либо с бездействием. Контроль своевременности – это прямой контроль порядка использования такого ключевого ресурса, как время.

        Соответствие. Это довольно специфичная цель контроля. Отчасти она напоминает контроль правильности, однако при контроле соответствия в первую очередь обращают внимание на форму, а не на содержание. Соответствие часто означает именно внешнее, формальное соответствие. Оценить соответствие – значит ответить на вопрос «насколько?» или «в какой степени?».

        Сохранность. Это также специфичная цель контроля. Контроль сохранности в первую очередь направлен на обеспечение физической целостности и сохранение исходных физических свойств объекта контроля. По этой причине в большинстве случаев контроль сохранности связан с понятиями, характеризующими движимое и недвижимое материальное имущество. Часто, чтобы оценить контроль сохранности, нужно ответить на вопрос «как?».

        Может показаться, что шести базовых целей контроля маловато, особенно с учетом того, что они формируют практически исчерпывающий перечень целей контроля для любого процесса и любой системы. Однако не стоит забывать, что шесть целей контроля образуют 120 сочетаний. Это особенно важно в связи с тем, что на практике очень часто цели контроля присутствуют в различных сочетаниях. Например, при формировании параметров бюджета необходимо обеспечить как обоснованность параметров, так и их правильный расчет и подготовку к определенному моменту. Таким образом, в данном примере мы имеем сочетание трех целей контроля, а это приводит к созданию определенного дизайна сочетания контрольных процедур, который отличается от дизайна каждой контрольной процедуры в отдельности. Кроме того, не стоит забывать, что структура и содержание контроля очень сильно зависят от структуры и содержания объектов контроля, например процессов. А ведь даже одинаковые процессы могут сильно отличаться друг от друга в зависимости от различных факторов, например таких элементарных, как владельцы процессов.

        Также хотелось бы обратить внимание на еще пару нюансов. Первый касается понятия «достоверность». Ряд аудиторов считают, что достоверность – это отдельная цель контроля. Однако она, по сути, всего лишь сочетание нескольких целей контроля – обоснованности, правильности, полноты и в меньшей степени своевременности.

        Второй нюанс касается понятия «авторизация». В соответствии с определением, данным в Википедии, «авториза́ция (от англ. authorization – разрешение, уполномочивание) – предоставление определенному лицу или группе лиц прав на выполнение определенных действий; а также процесс проверки (подтверждения) данных прав при попытке выполнения этих действий». Классическим примером авторизации является подпись сотрудника на документе, согласующего осуществление определенных действий определенным лицом в будущем. В последнее время понятие авторизации все чаще ассоциируется с компьютерными программами, но суть от этого не меняется и заключается в том, что авторизация не является контролем, а в идеале представляет собой только свидетельство проведения определенного контроля. Однако нередко люди, осуществляющие авторизацию, не совсем представляют себе, какие именно контрольные действия они должны осуществить, а само построение процесса оставляет это им на откуп. По этой причине необходимо расшифровывать и уточнять, проведение каких контрольных действий и в каком объеме означает авторизацию.
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          Принцип пирамиды приоритетов
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Данный принцип основывается на постулатах теории ограничений (Theory of Constraints). Одним из фундаментальных понятий теории ограничений является понятие так называемого бутылочного горлышка (bottleneck) или, другими словами, узкого места в процессе, мешающего достижению цели процесса. По аналогии в большинстве случаев набор контрольных процедур любого процесса может быть выстроен в пирамиду контрольных процедур, расставленных на основе их приоритета. Приоритет определяется способностью контрольной процедуры влиять на достижение целей процесса. Можно утверждать, что в каждом процессе существует одна-две ключевые контрольные процедуры, в отсутствие которых любые усилия по контролю процесса будут напрасны. Возьмем, например, процесс «Закупки». Он начинается с процедур формирования обоснованной потребности в закупках. Отсутствие или неэффективность контроля обоснованности на данном этапе ведет к формированию необоснованной потребности и ряду негативных последствий, таких как затоваривание складов (покупают больше, чем нужно, и не то, что нужно), воровство (если заказано больше, чем нужно, то можно часть заказанного получить только на бумаге), неэффективное расходование ресурсов (если заказали больше, чем нужно, то можно особо не экономить). Эти последствия можно отчасти нивелировать, например проводить более регулярные и масштабные инвентаризации с целью выявления невостребованных остатков ТМЦ и организации их реализации. Однако такие меры не имеют профилактического характера, влекут за собой дополнительные расходы и сами по себе обладают лишь определенной степенью надежности.

        Основной вывод, который следует из данного принципа, заключается в том, что правильный аудитор должен всегда фокусировать свою деятельность на оценке контрольных процедур в порядке убывания их приоритетности. До тех пор пока не будут налажены ключевые контрольные процедуры процесса, процесс всегда будет работать с пониженным КПД, независимо от состояния менее приоритетных контрольных процедур. Конечно, в практике внутреннего аудита возникают ситуации, когда внутренние аудиторы не могут особо повлиять на структуру и содержание ключевых контрольных процедур (например, владельцы процесса на особом положении у владельца компании). В этом случае им необходимо способствовать созданию максимально действенных компенсирующих контрольных процедур, а также воспользоваться принципом охотника (см. далее). Однако в подавляющем большинстве случаев система компенсирующих контрольных процедур имеет ограниченный эффект и обычно связана с дополнительными затратами.

      [image: chapter_end]


        
[image: before_title]

          Принцип адаптивности системы контроля

        

        [image: after_title]

Правильная система внутреннего контроля должна подстраиваться как к изменениям целей процессов, так и к изменениям их структуры и содержания. С течением времени значимость одних контрольных процедур может падать, а других – повышаться. Факты изменения процессов и/или их целей должны привлекать внимание аудитора. В таких случаях высока вероятность обнаружения расхождения между темпами изменения процесса и темпами изменения системы внутреннего контроля данного процесса.
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          Принцип охотника
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В большинстве случаев охотник физически не в состоянии играть по правилам добычи, так как большинство животных превосходят его по тем или иным физическим параметрам. По этой причине охотник не идет, что называется, в лобовую атаку, а создает условия, когда его шансы и шансы жертвы будут хотя бы приблизительно равны. Другими словами, он создает условия для победы.

        Именно таким образом и должен действовать аудитор, когда при попытке внести изменения в систему внутреннего контроля процесса обстоятельства складываются явно не в его пользу. Например, внедрению контрольных процедур могут препятствовать отдельные сотрудники предприятия, обладающие большим влиянием. Бывает, что этому сопротивляется большинство сотрудников, например по причине низкой исполнительской дисциплины. В таких ситуациях планы мероприятий по улучшению внутренних контрольных процедур процессов могут игнорироваться в течение продолжительного времени либо выполняться формально. В этом случае следует действовать подобно охотнику, загоняющему дичь, т. е. ограничивать пути отступления. Необходимо последовательно ограничивать поле бесконтрольной деятельности за счет дозированных изменений как контрольных процедур, так и факторов, способствующих повышению их эффективности. Например, по процессу «Закупки», в случае отсутствия на предприятии процедуры проведения тендеров, можно ввести такую процедуру сначала только для крупных сделок, затем, как вариант, централизовать приобретение крупных позиций в управляющей компании и т. д. Если план по созданию выборочных контрольных процедур не срабатывает, можно зайти с другой стороны и приступить к наращиванию статистической базы доказанных последствий отсутствия процедуры тендеров. Основная цель такой базы – накопить критическую массу примеров, которые поднимут важность изменений на требуемый уровень. При этом полезно увеличивать за счет коммуникаций круг сторонников предлагаемых аудитором изменений и искать подходящий момент для того, чтобы снова инициировать отвергнутую поначалу волну изменений.

        Аудитор должен помнить о том, что у каждого объекта аудита свой уровень восприимчивости изменений. Грубо говоря, в объект аудита невозможно втолкнуть больше изменений, чем он может переварить. В связи с этим соблюдение принципа охотника особенно важно. Во многом на уровень восприимчивости оказывают влияние качественные характеристики руководства объектов аудита.
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          Принцип от обратного, или Принцип пряника
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Во многих ситуациях целесообразнее и проще стимулировать желательное поведение, чем пытаться искоренить нежелательное. Особенно это касается процессов, возможность эффективного контроля которых ограничена существенными и объективными факторами. Классическим примером является процесс производства. В большинстве случаев контроль процесса производства требует специфических знаний и навыков, которыми обладает не только не каждый аудитор, но и не каждый производственник. Например, можно бороться с завышенным расходом материалов, проводя внезапные инвентаризации, осуществляя сложные расчеты фактического использования материалов и/или нормативов расхода материалов, ограничивая выдачу материалов. При этом можно по каждому факту завышения устанавливать виновного и налагать взыскания. В то же время можно ввести доплату (премию) за экономию материалов (например, по сравнению с прошлыми периодами в пересчете на единицу продукции) при сохранении требуемого качества. Таким образом, получается, что в одном случае цель контроля достигается за счет наказания за неприемлемые действия, а в другом – за счет поощрения желаемых действий. В обоих случаях контроль объема используемых материалов требует дополнительных расходов, однако отдача от них практически всегда неодинакова. Часто преимущество одного способа перед другим можно выяснить только на практике.

        Принцип пряника также полезно применять с целью смягчения сопротивления изменениям в целом. В российской управленческой практике карательный подход к насаждению желательного поведения почему-то более популярен. При этом забывают, что принуждение рождает ответную реакцию в виде агрессии (нацеленность на продолжение нарушений, но более изощренно) или апатии (полное отсутствие инициативы, стремления что-то менять). Предприятия, забитые под завязку такими сотрудниками, мягко говоря, обречены. В настоящий момент подобных предприятий в России множество и выживают они во многом благодаря своему монопольному положению, и/или наличию административного ресурса, и/или наличию поддержки от государства.

        Только оптимальное сочетание методов кнута и пряника в долгосрочной перспективе приносит пользу компании за счет укоренения культуры контроля.
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          Принцип замкнутости контроля
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Система контроля предприятия имеет многослойную структуру. Граница конкретного слоя определяется правами и обязанностями владельца процесса (или группы процессов), в пределах которого располагается этот слой контроля. Особенностью слоев является специфичность набора инструментов и механизмов контроля. Например, бригадир осуществляет контроль действий членов бригады во многом визуально в момент исполнения работы либо спустя некоторое время после ее выполнения. Таким образом, он может влиять на скорость выполнения работы (например, поторопить заснувших работников), на объем используемых материалов (например, указать на нерациональное использование материалов), на качество выполнения работ (например, указать на несоответствие результатов выполняемой работы проекту или чертежу). Такого рода контроль весьма оперативен и обеспечивает достижение ключевых целей контроля – обоснованности, своевременности, правильности или соответствия, полноты. В отличие от бригадира начальник цеха не имеет возможности контролировать действия каждого работника визуально. Таким образом, его инструментарий контроля отличается от инструментария бригадира. Далее, вместо осуществления визуального контроля начальник цеха полагается в основном на систему устной и письменной отчетности и в некоторой степени на данные электронных систем контроля производственного процесса. Эти механизмы контроля, если можно так сказать, лежат уже в иной плоскости по сравнению с механизмами, используемыми бригадиром. Итак, в нашем примере мы получаем два слоя контроля.

        Во многих случаях слои контроля очень слабо взаимосвязаны между собой. Часто это обусловлено специфичностью инструментов и механизмов контроля различных слоев. Чем слабее такая взаимосвязь, тем меньше возможностей, условно говоря, у вышестоящих слоев контроля влиять на результаты работы нижестоящих слоев. Например, в примере с бригадиром и начальником цеха бригадир при желании может определенное время скрывать как отставание от графика работ, так и пробелы в качестве, если единственный способ контроля со стороны начальника цеха – это устные отчеты о статусе работ. Для повышения эффективности работы системы контроля в целом необходимо развивать взаимосвязи между различными слоями контроля. В нашем примере начальник цеха может получить дополнительные возможности контроля за счет внедрения автоматизированной системы управления производством (появляется возможность осуществлять онлайн-контроль), за счет сопоставления с результатами работы других сотрудников (например, контролеров ОТК), за счет осведомителей в составе бригады и т. д.

        Сложнее всего устанавливать взаимосвязи между сильно удаленными друг от друга слоями контроля, которые разделены несколькими слоями. В этом случае существует два варианта связи с интересующим нижерасположенным слоем – либо напрямую, либо через один или все промежуточные слои. Однако прямая связь должна использоваться исключительно с целью оценки эффективности работы связи через промежуточные слои, иначе высшее руководство погрязнет в ручном регулировании мелочей. В нашем примере начальник цеха может воспользоваться услугами осведомителей, которые будут время от времени передавать ему информацию об истинном статусе работ под руководством бригадира. Начальник цеха, таким образом, будет много чего знать еще до того, как бригадир отчитается в очередной раз. С одной стороны, это вроде бы хорошо, однако, с другой, данный подход может привести к ряду негативных моментов (недоверие к бригадиру, подозрения бригадира, поиски доносителя вместо работы, ухудшение морального климата в бригаде и т. д.). Кроме того, начальник цеха начинает зависеть от расторопности и внимательности осведомителя, а также предметно разбирать отдельные ситуации, подменяя контроль бригадира, т. е. заниматься так называемым ручным контролем.

        В итоге правильная система внутреннего контроля должна проектироваться таким образом, чтобы каждый вышестоящий слой имел возможность влиять на эффективность работы любого нижестоящего слоя независимо от способа взаимосвязи (напрямую или через промежуточные слои) и с минимально возможным противодействием. Степень противодействия во многом определяется наличием продуманных и оговоренных изначально правил игры. Если такие правила есть, то система внутреннего контроля является именно системой и результат ее функционирования мало зависит от ручного управления.
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          Принцип силы контрольной среды
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Многие определения термина «контрольная среда» по какой-то причине содержат указания, что это нечто вроде «позиции, осведомленности и действий представителей собственника и руководства…». Однако дело в том, что контрольная среда – это не позиция, осведомленность или действия, а результат наличия определенной позиции, осведомленности или осуществления тех или иных действий. Понятие контрольной среды собирательное, т. к. по сути контрольная среда – это эффект, возникающий от сочетания последствий ряда факторов. На состояние контрольной среды любой компании влияют следующие ключевые факторы:

        • Отношение руководства к контролю. В международной практике внутреннего аудита существует специальный термин для данного понятия – tone at the top (буквально «тон сверху»). Попросту говоря, если руководство компании в силу различных причин не готово активно культивировать контроль, большинство усилий в этой сфере обречены на провал. Нередко внутренние аудиторы прикладывают огромные усилия на изменение подобного отношения, но желаемый результат получают далеко не всегда.

        • Этические ценности сотрудников компании. Если большинство сотрудников компании наплевательски относятся к самой компании и ко всему, что с ней связано, это создает очень сильную ауру отрицания и негатива. В такой обстановке вряд ли возможны существенные позитивные изменения.

        • Степень организационной зрелости компании. Чем более зрелой является компания в организационном смысле, тем собраннее и целенаправленнее ее действия. Более зрелые компании имеют более высокий организационный КПД и производят меньше, так сказать, процессного шума, т. е. бесцельных и беспорядочных действий при осуществлении процессов. Возьмем одну из самых популярных классификаций уровней организационной зрелости, созданную на основе CMM (Capability Maturity Model) (см. табл. 1). Как видно из таблицы, степень организационной зрелости определяется именно подходом к организации процессов. Смею предположить, что большинство компаний в России зависли где-то между уровнем повторяемости и регламентируемости.

        • Степень развития управленческих навыков у менеджмента. Наличие и, пользуясь игровой терминологией, прокачанность этих навыков во многом определяют, насколько успешно менеджмент будет выполнять свои ключевые функции. Компания, которая выделяет время и средства на развитие управленческих навыков менеджеров, способствует улучшению характеристик контрольной среды.

        • Структура и содержание процессов. В данном случае в первую очередь речь идет о количественном факторе. Чем больше процессов разного уровня, чем больше взаимосвязей и взаимовлияний между данными процессами, чем больше объем операций, тем сложнее и менее предсказуемо их влияние на характеристики контрольной среды. В целом усложнение структуры и содержания процессов негативно влияет на данные характеристики просто потому, что замедляет скорость потоков информации.

        • Влияние внешней среды. Ее влияние может быть весьма существенным. Ярким примером влияния внешней среды на контрольную среду предприятия является набирающая в России обороты борьба с мошенничеством. Многие компании искренне озабочены проблемой искоренения мошеннических действий со стороны своих сотрудников. Однако условия внешней среды сводят на нет большую часть их усилий. Сама обстановка в нашей стране потворствует мошенничеству. Если сотрудник компании в повседневной деятельности постоянно сталкивается с мошенническими действиями, затрагивающими его лично или окружающих, то это во многом предопределяет его выбор в ситуации, позволяющей безнаказанно, по его мнению, смошенничать самому. Пока данная проблема не решается на уровне государства, справиться с ней в рамках отдельной компании весьма непросто.

        

          Таблица 1. Классификация уровней организационной зрелости
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Данный пример показывает, что борьба с негативным влиянием внешней среды требует существенных затрат и не всегда и не сразу приводит к желаемым результатам.

        Разумеется, это далеко не полный перечень факторов, влияющих на характеристики контрольной среды. Стоит также обратить внимание на нюансы взаимодействия контрольной среды и контрольных процедур. Сами по себе контрольные процедуры – это в большинстве случаев осмысленные действия, направленные на достижение целей контроля. Идеальной контрольной процедурой можно назвать ту, которая не испытывает влияния внешних и внутренних негативных факторов. Однако большинство контрольных процедур, к сожалению, подвержены влиянию одного, а чаще нескольких факторов, способных воздействовать на их адекватность и/или эффективность. Так вот, контрольная среда может либо усиливать, либо ослаблять деструктирующее влияние негативных факторов. Другими словами, контрольная среда прямого влияния на контрольные процедуры не оказывает, а действует опосредованно. Например, при проведении инвентаризации ТМЦ, упакованных в коробки, по общему правилу необходимо вскрыть некоторые коробки, чтобы удостовериться, что они надлежащим образом заполнены надлежащими ТМЦ. Однако, если, например, на предприятии царит атмосфера халатного отношения к работе или кладовщик, МОЛ или его покровитель хорошо попросил инвентаризационную комиссию этого не делать, процедура вскрытия может не выполняться, и какие-то несоответствия остаются незамеченными. Таким образом, реализуется механизм опосредованного влияния контрольной среды на контрольные процедуры. По этой причине аудиторы должны направлять энергию не только на разработку контрольных процедур, но и на разработку мероприятий по улучшению характеристик контрольной среды. Нет смысла подробно останавливаться на характеристиках контрольной среды (зона действия, устойчивость, динамика и т. д.). Достаточно понимать, что контрольная среда – это, с одной стороны, нечто неосязаемое, как, например, электромагнитное поле, однако, с другой стороны, результаты ее влияния могут быть весьма заметными. Аудитор должен ясно осознавать, что невозможно иметь сильную систему внутренних контрольных процедур при, если так можно выразиться, слабой контрольной среде. Степень развитости контрольной среды является естественным ограничением для внедрения контрольных процедур.
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          Принцип самовоспроизведения контроля
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Отчасти этот принцип перекликается с принципом замкнутости, однако в данном случае речь идет об отдельно взятой контрольной процедуре. Во многих случаях контроль – это действие, которое не является естественным для конкретного – процесса и/или для конкретного владельца процесса. Контроль отнимает ресурсы процесса. Он направлен не на достижение цели самого процесса, а на достижение определенных параметров данной цели. По этой причине при отсутствии поддержки или, по-другому, механизма стимулирования воспроизведения контроля эффективность контроля в большинстве случаев будет снижаться со временем. В связи с этим важно ответить не только на вопрос «что представляет собой контроль?», но и на вопрос «как будет обеспечено его функционирование?».

        Существуют различные механизмы стимулирования воспроизведения контроля, а именно:

        • Создание коллизии целей у участников процесса при отклонении от установленных параметров процесса. Такая коллизия может быть создана тремя основными способами. Первый заключается в том, чтобы сделать выход из одного процесса входом в другой процесс, при этом параметры выхода из одного процесса и входа в последующий процесс должны быть сопоставимыми. В этом случае владелец следующего процесса заинтересован в том, чтобы владелец предыдущего процесса сделал свою работу как следует. Типичным примером такой ситуации является производственный процесс, состоящий из нескольких переделов, особенно когда переделы выполняются относительно независимыми предприятиями, а не одной компанией. Если на выходе из одного передела получается продукция, не соответствующая определенным параметрам, то ответственный за следующий передел сигнализирует об этом и отказывается принимать продукцию с отклонениями.

        Второй способ встречается тогда, когда контроль параметров того или иного процесса является целью владельца процесса такого контроля. Типичным примером второго способа является деятельность такого подразделения как отдел технического контроля, или ОТК. Такое подразделение существует на многих производственных предприятиях. Основной его деятельностью является контроль параметров производимой продукции.

        Третий способ встречается тогда, когда контрольные действия дополнительно стимулируются, например с помощью денежного вознаграждения, и обычно не входят в круг обязанностей большинства владельцев процессов. Классическим примером данной ситуации является назначение вознаграждения за поимку опасного преступника или предоставление информации о его местонахождении.

        • Улучшение контрольной среды. Можно с полной уверенностью утверждать, что при максимально эффективной контрольной среде отсутствует необходимость в отдельных контрольных процедурах. С философской точки зрения в такой среде не может даже существовать такого понятия, как контроль, поскольку отсутствует объект контроля – отклонения от требуемых или желаемых параметров процессов. Например, при борьбе с мошенничеством в рамках отдельной компании огромное значение имеет пропаганда требуемого поведения на рабочем месте. Такая пропаганда есть не что иное, как попытка повлиять на один из факторов, существенно влияющих на контрольную среду, – этику поведения на рабочем месте.

        • Периодический мониторинг. Здесь речь идет в первую очередь о мониторинге адекватности и эффективности системы внутреннего контроля. К такому мониторингу также можно отнести действия по выявлению отклонений от требуемых параметров процессов. И та и другая деятельность может быть как основной, так и сопутствующей задачей владельца конкретного процесса. В первом случае типичным примером владельца процесса является ПВА, или ревизионная служба, или государственный надзорный орган (больше специализируется на поиске отклонений). Во втором случае – это вышестоящий руководитель или вышестоящее подразделение.

        • Ограничение свободы выбора. Данный механизм довольно специфичен, однако в ряде ситуаций является, пожалуй, единственным механизмом. Ограничить свободу выбора – значит лишить возможности полностью или частично выполнить те действия, которые приведут к нарушению требуемых параметров процесса. Классическим примером ограничения свободы выбора является ограничение физической свободы, например домашний арест или что похуже.

        • Автоматизация процессов. Ключевым преимуществом автоматизации является создание шаблонов процессов. В определенном смысле автоматизация также ограничивает выбор, однако основная ее цель заключается в обеспечении наиболее эффективного подхода к выполнению процесса. Ограничение является побочным эффектом. К тому же автоматизация ограничивает выбор лишь частично. Автоматизация хорошо справляется с бессознательными отклонениями. Что касается сознательных нарушений, то многие системы автоматизации процессов допускают их в той или иной степени. Однако преимуществом автоматизации является то, что она позволяет такие нарушения оперативно фиксировать и анализировать.
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        Глава 4.

        Формирование риск-ориентированного подхода к проведению проектов внутреннего аудита
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          Основные понятия
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Перед тем как углубиться в тему данной главы, необходимо познакомиться поближе с ее основными понятиями, в число которых входят:

        • риск;

        • фактор риска;

        • владелец риска.

        
Риск. Под риском понимается событие, которое может произойти в будущем с определенной вероятностью и нанести определенный ущерб. Риск может быть результатом как действия, так и бездействия. Из этого следует, что даже если мы ничего не предпринимаем, то все равно рискуем. Поэтому риск является неотъемлемой частью нашей повседневной жизни.

        Основная сложность в построении процесса управления рисками заключается в двойственной природе риска. Это выражается в том, что риск является одновременно и риском, и фактором риска для других взаимосвязанных рисков. Проиллюстрируем эту двойственность на следующем примере. Возьмем цепочку из трех взаимосвязанных событий – работник пришел на предприятие пьяным, он совершил производственную ошибку, на производстве произошла авария. Каждое из указанных событий по отдельности может быть риском. Приведенная цепочка событий-рисков является одним из наиболее распространенных вариантов причинно-следственной связи в подобной ситуации. Разумеется, у каждого из этих рисков может быть несколько причин. Например, работник может совершить производственную ошибку не только вследствие алкогольного опьянения, но и по невнимательности, неосторожности, из-за плохого настроения, отвлекающего фактора. Также и авария на производстве может произойти не только вследствие ошибки пьяного работника, но и по причине устаревшего оборудования, форс-мажорных обстоятельств, неправильного техпроцесса и т. д. Вернемся, однако, к нашей цепочке. После того как первый риск реализовался, т. е. негативное событие произошло, этот риск становится фактором риска для следующего негативного события (производственная ошибка). Присутствие пьяного сотрудника на рабочем месте повышает вероятность и усиливает негативный эффект производственной ошибки, а значит, является фактором риска для данного события. Аналогичная логика используется при анализе следующего элемента цепочки – производственной ошибки-аварии.

        С практической точки зрения полезно также разобраться в понятиях «исходный риск» и «остаточный риск». Под исходным понимается риск в конкретной ситуации без какого-либо вмешательства в ход событий (что будет, если ничего не предпринимать). Соответственно, под остаточным понимается риск в конкретной ситуации после того, как все целесообразные меры управления данным риском были предприняты. Довольно часто в процессе выявления и оценки рисков в силу различных причин происходит смешение исходных и остаточных рисков. Это, безусловно, влияет на эффективность процесса управления рисками.

        
Фактор риска. Под фактором риска понимается результат какого-либо действия либо бездействия, который увеличивает вероятность и усиливает негативный эффект последующего и взаимосвязанного негативного события. Можно решить, что фактор риска эквивалентен причине реализации риска, однако это не совсем корректно. Причина реализации риска является фактором риска, но не каждый фактор риска является причиной его реализации. Рассмотрим эти понятия на примере. Непотушенный окурок сигареты может стать причиной пожара в доме. С этим никто не спорит. Однако у риска возникновения пожара в доме может быть несколько причин, если под причиной понимать появление неконтролируемого источника огня. Если дом деревянный, напичкан скарбом, сделанным из горючих и легковоспламеняющихся материалов, пожар произойдет с высокой вероятностью и дом сгорит дотла. Указанные обстоятельства (деревянный дом и скарб) сами по себе не являются причиной пожара, но образуют факторы риска этого события – они увеличивают вероятность его возникновения и усиливают негативный эффект. Выяснив различия понятий «причина риска» и «фактор риска», я предлагаю… забыть о них. Для простоты будем оперировать только понятием «фактор риска».

        
Владелец риска. Это владелец процесса, наиболее заинтересованный в управлении выбранным риском. Такая заинтересованность объясняется тем, что устранение конкретного риска способствует достижению цели процесса. Существует немало рисков, для которых, на первый взгляд, довольно сложно определить одного владельца. К ним в первую очередь относятся риски, имеющие несколько причин возникновения. Например, возьмем риск затоваривания складов готовой продукцией. Навскидку у него может быть три основных причины:

        • снижение темпов реализации продукции предприятия;

        • несвоевременная отгрузка продукции;

        • необоснованное увеличение объемов производства.

        
На первый взгляд у данного риска несколько владельцев, поскольку причины указывают на разные варианты развития событий. Однако, с одной стороны, исходную формулировку риска можно уточнить путем прибавления причины риска (например, затоваривание складов готовой продукцией вследствие снижения темпов реализации продукции предприятия). Таким образом, мы получаем три риска. У них персональные владельцы более очевидны, чем у исходного риска:

        • дирекция по продажам и маркетингу;

        • дирекция по логистике;

        • дирекция по производству.

        
С другой стороны, можно отказаться от уточнения формулировки риска и определить владельца исходного риска исходя из оценки заинтересованности в управлении данным риском. При таком подходе необходимо понять цели процессов. Определим их следующим образом[4]:

        • процесс «Продажи» – своевременная реализация продукции предприятия по оптимальным ценам, обеспечивающим максимальный финансовый результат в краткосрочной перспективе;

        • процесс «Управление складской логистикой» – своевременное размещение производимой продукции в складских помещениях, обеспечивающих сохранность в течение оптимального срока хранения;

        • процесс «Управление производством» – своевременное производство продукции установленного ассортимента и качества в требуемых объемах.

        
В свете вышеуказанных целей процессов наиболее заинтересованным в управлении риском затоваривания складов готовой продукцией является владелец процесса «Управление складской логистикой». На достижение целей именно этого процесса реализация данного риска окажет максимальное влияние при условии, что предприятие располагает ограниченными складскими помещениями и его продукция чувствительна к условиям хранения. Владельцу процесса «Управление производством» указанный риск безразличен – его цель будет достигнута независимо от того, происходит затоваривание или нет. Владелец процесса «Продажи» также не особо привязан к риску затоваривания, поскольку его целью является реализация по оптимальным ценам. Если продукция в процессе хранения утратит часть свойств, но будет продана по хорошей цене (пропорционально ниже, чем стоимость качественной продукции), то владелец процесса «Продажи» выполнит поставленную перед ним задачу.

        Подводя итог сказанному, еще раз остановимся на ключевых моментах. Во-первых, можно использовать два способа определения владельца риска – дробление исходного риска на более мелкие риски (при этом необходимо правильно установить полный перечень ключевых причин риска) или определение заинтересованности в управлении риском (при этом необходимо отталкиваться от целей процессов). К недостаткам первого способа можно отнести то, что в результате дробления рисков может оказаться слишком много для эффективного управления ими (может потребоваться автоматизация процесса). К недостаткам второго способа можно отнести то, что цели процессов, в отличие от причин рисков, меняются чаще. В связи с этим при каждом изменении целей необходимо пересматривать привязку рисков к имеющимся процессам. Например, используя параметры предыдущего примера, предположим, что компания стала производить продукцию, которую все равно где хранить. Параллельно перед владельцем процесса «Продажи» была поставлена цель «своевременная реализация продукции предприятия по оптимальным ценам, обеспечивающим максимальный финансовый результат в долгосрочной перспективе», что может привести к придерживанию продукции с целью более выгодной продажи в будущем (в расчете, например, на рост цен). В этом случае владельцем риска затоваривания складов становится владелец процесса «Продажи», так как именно его цель больше всего страдает от реализации риска.

        Во-вторых, необходимо устанавливать единственного владельца конкретного риска. Когда владельцев одного риска несколько, крайне сложно определить, кто в большей степени отвечает за управление этим риском.
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          Свойства рисков
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Каждый риск обладает рядом специфичных свойств, которые влияют на выбор способа управления им. С практической точки зрения имеет смысл обратить внимание на следующие четыре свойства риска, а именно:

        • вероятность;

        • сила воздействия;

        • управляемость;

        • взаимосвязанность (цепочки причинно-следственных связей).

        
Вероятность. Риск представляет собой событие, которое может произойти, а может и не произойти. С помощью определения вероятности риска мы пытаемся оценить шансы на то, что конкретное событие произойдет в течение рассматриваемого периода времени. Сразу отмечу, что последнее обстоятельство довольно часто упускается при оценке рисков. Я регулярно сталкиваюсь со следующим вариантом формулировки вероятности риска – вероятность столько-то процентов (например, «вероятность 20 %»). Такой оценке не хватает как минимум указания на временной интервал, к которому данная вероятность применима. Указание «срока годности» вероятности крайне важно, поскольку со временем величина вероятности подавляющей части рисков меняется.

        В продолжение темы использования процентной оценки вероятности стоит отметить еще несколько нюансов. Указание величины вероятности в процентах в большинстве случаев говорит о том, что оценка проводилась экспертным методом. При использовании данного метода необходимо убедиться в том, что восприятие экспертом конкретной оценки соответствует ее восприятию окружающими (начиная с того, о чем говорит эксперт – об исходном или остаточном риске). Например, эксперт говорит, что вероятность риска аварии на производстве составляет 10 %. Однако он может иметь в виду только те случаи, в которых виноваты люди по причине неправильного исполнения трудовых обязанностей, а окружающие (в отсутствие пояснений) могут посчитать, что речь идет о риске в целом. Также эксперт мог получить итоговый показатель 10 % путем деления количества аварийных ситуаций на производстве на общее количество работников данного производства по итогам прошлого года. Окружающие же могут подумать, что это означает одну аварию каждые 10 месяцев. В сухом остатке у нас остается тот факт, что бездумное использование процентной оценки вероятности может приводить к существенным искажениям восприятия реальности.

        В определенной мере недостатки предыдущего метода устраняются указанием количества возможных фактов реализации риска в течение определенного периода (например, конкретный риск может реализоваться как минимум один раз в год). Однако данный метод оценки вероятности также подвержен искажениям восприятия. Например, эксперт говорит, что вероятность риска неоплаты дебиторской задолженности составляет 10 раз в год. При этом он может основываться на данных прошлых периодов и не учитывать факторы, влияющие на оплату дебиторской задолженности в будущем. Так, если продажи компании должны существенно вырасти в следующем году (например, в конце прошлого года открылось несколько новых филиалов), то оценка эксперта занижает вероятность риска, делая его менее существенным.

        Все это может склонить к выбору математических методов оценки вероятности риска, таких как формула Бернулли, локальная теорема Лапласа, формула Пуассона, а также специальных ИТ-приложений (например, Crystal Ball, использующее моделирование методом Монте-Карло). Однако сфера применения данных методов ограниченна. Например, при использовании формулы Бернулли для вычисления вероятности риска для ряда сопоставимых ситуаций необходимо знать точную величину вероятности такого риска для одной ситуации. Многие риски, хотя и могут показаться сравнительно простыми, нередко связаны с довольно сложными цепочками событий. Также не стоит забывать про любопытный парадокс – сложные методы довольно часто приводят к таким же выводам, что и простые. Особенно это касается таких неопределенных явлений, как риски. При обеспечении достаточной теоретической подготовки экспертов в области риск-менеджмента (или хотя бы в области определения и оценки рисков) можно добиться относительно качественной и полной оценки существенных рисков.

        Сила воздействия[5]. Мы вряд ли вообще обращали внимание на риски, если бы они не обладали данным свойством. Однако все риски, которые заслуживают внимания, обладают определенной силой воздействия. Факт реализации конкретного риска определенным образом воздействует на деятельность компании (владельца риска). Это воздействие имеет негативный характер и принимает различные формы, которые можно разделить на две основные группы – формы, обладающие качественными характеристиками (потеря репутации, ухудшение отношений, утрата доверия, снижение привлекательности и т. д.), и формы, обладающие количественными характеристиками (утрата доли рынка, финансовые потери, штрафные санкции и т. д.). В принципе реализация любого риска приводит к ухудшению финансового и имущественного состояния предприятия, т. е., грубо говоря, к потере денег. Однако с точки зрения управления рисками имеет смысл использовать более детальную дифференциацию последствий реализации рисков, в первую очередь потому, что скорость наступления негативного эффекта различна для разных рисков. Например, если произошла авария на производстве, компания тут же теряет часть своего имущества и потеряет еще какую-то часть спустя определенное время (расходы на восстановление, возможно уплата штрафов, социальные выплаты и т. д.). А если, например, резкое снижение качества продукции компании повлекло снижение ее репутации как качественного производителя, то это приведет к потере денег только через определенное время, как минимум не сразу.

        С практической точки зрения наиболее полезной является оценка силы воздействия, сочетающая стоимостную оценку потерь и оценку скорости наступления таких потерь (интегрированная оценка). Поэтому все качественные оценки (и количественные тоже) в идеале следует приводить к интегрированной оценке.

        Управляемость. Любая компания может в той или иной степени влиять на вероятность и силу воздействия своих рисков. Это влияние зависит от степени управляемости конкретного риска. Риски можно разделить на две основные группы – риски, вероятность и сила воздействия которых может быть в какой-то мере изменена усилиями компании (управляемые риски), и риски, вероятность и сила воздействия которых остаются практически неизменными независимо от попыток их изменить (неуправляемые риски). Классическим примером рисков последней группы являются риски форс-мажорных обстоятельств, особенно связанных со стихийными бедствиями (землетрясения, наводнения, штормы, торнадо и т. д.). Единственное, что можно сделать в случае реализации неуправляемого риска, – это попытаться избежать части негативного эффекта. Это достигается, во-первых, за счет прямой защиты от предполагаемого негативного эффекта (например, строительство сейсмоустойчивых домов в сейсмоопасной зоне), во-вторых, за счет использования скорости наступления негативного эффекта (например, план эвакуации при пожаре). Однако это лишь способ подстроиться под обстоятельства. Изначальная вероятность и сила воздействия неуправляемых рисков остаются неизменными.

        Взаимосвязанность. Как уже говорилось, у большинства рисков двойственная природа, они являются одновременно и рисками, и факторами риска для других рисков. В среде рисков широко распространен эффект домино. Многие риски образуют цепочки рисков, структуру которых чаще всего невозможно предугадать. Наличие многообразных взаимосвязей приближает систему рисков любого предприятия к детерминированно-хаотическим системам. В рамках таких систем возможна реализация эффекта бабочки[6]. Не исключено, что изначальной причиной многих крупных негативных событий явилась реализация мелких и на первый взгляд незначительных рисков. Последствия реализации этих цепочек рисков загубили бы не одно предприятие, если бы не теория вероятности и естественное прерывание цепочек рисков вследствие воздействия сторонних факторов (которое тем вероятнее, чем длиннее цепочка и медленнее реализация эффекта домино).
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          Взаимосвязь риска и бизнес-процесса
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Любой, даже самый мелкий и незначительный, бизнес-процесс всегда взаимосвязан с рядом рисков. В случае реализации этих рисков цель такого бизнес-процесса достигается частично либо не достигается вовсе. Другими словами, на выходе из процесса вы не получите ничего либо получите не то, что нужно. Именно эта взаимосвязь позволяет конвертировать риски в план или программу внутреннего аудита.

        Внутренний аудит занимается анализом бизнес-процессов и систем контроля бизнес-процессов. С технической точки зрения невозможно затеять проект по аудиту какого-либо риска, поскольку, по сути, риск – это событие, причем во многих случаях такое, которое может и не произойти. Событие само по себе является не процессом, а результатом определенных процессов. Поэтому при использовании риск-ориентированного подхода аудитору необходимо сначала установить взаимосвязь между рисками и процессами, а затем, в зависимости от выбранного подхода, приступить к формированию плана или программы аудита.
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          Суть риск-ориентированного подхода

        

        [image: after_title]



          
Деятельность любого предприятия подвержена влиянию множества факторов риска. Одни факторы риска способны спровоцировать реализацию конкретного риска самостоятельно, другие – только в комбинации с другими факторами риска. Факторы риска оказывают влияние на эффективность функционирования процессов предприятия. Система процессов всегда имеет одну цель – выполнение поставленных задач. Это должно обеспечить достижение ключевой цели любого коммерческого предприятия – увеличения своей стоимости. Анализируя факторы риска в привязке к процессам, в которых они зарождаются и/или на которые они влияют, внутренний аудитор может сформировать оптимальную тематику своей работы. В этом и заключается суть риск-ориентированного подхода к внутреннему аудиту – понять, что в первую очередь мешает предприятию достичь цели, и найти наилучший способ нивелирования негативного воздействия.

          В рамках риск-ориентированного подхода можно выделить два базовых метода, а именно:

          • упрощенный метод;

          • продвинутый метод.

          
Аудитор должен четко уяснить одну важную взаимосвязь. Эффективность использования любого из данных методов растет с повышением квалификации и опыта внутреннего аудитора. Например, продвинутые аудиторы могут не заниматься проведением детальных оценок процессов с использованием факторов риска, а сразу оперировать как отдельными рисками, так и цепочками рисков различной сложности, располагая только отрывочной информацией об объекте аудита, даже если они прежде его не посещали.
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            Упрощенный метод

          

          [image: after_title]

При использовании данного метода основная задача заключается в формировании рейтинга рискованности процессов и выборе наиболее рискованных процессов для проведения проектов внутреннего аудита. Этот метод имеет одно существенное достоинство – его результаты могут быть наглядными, доступными для восприятия неподготовленными гражданами и относительно легкодоказуемыми. Наиболее рискованным процессом считается тот, на достижение цели которого влияет максимальное количество факторов риска максимально негативным образом. Чтобы получить рейтинг рискованности, каждый выбранный для анализа процесс оценивается с точки зрения наличия и существенности определенного перечня факторов риска. Такой перечень формируется произвольно, единственного правильного варианта просто не существует, поскольку каждая компания имеет свою специфику (разумеется, какие-то факторы являются общими для большинства компаний). Единственный критерий отбора – это прямое или опосредованное препятствование достижению процессами (или большей части анализируемых процессов) их целей. При применении упрощенного метода необходимо помнить о ряде нюансов, а именно:

          • количество факторов риска ничем не ограничено. Встречаются перечни из 10–15 факторов риска и более. Скорее всего, при работе с факторами риска внутренний аудитор будет ограничен имеющимися ресурсами. Однако до определенного момента увеличение количества факторов риска, используемых для анализа, повышает качество оценки;

          • рейтинг и результаты оценки должны быть наглядными. Наиболее распространенным вариантом является создание электронной таблицы (которая к тому же автоматизирует пересчет). Сверху вниз (по строкам) указываются наименования процессов, слева направо (по столбцам) – факторы риска;

          • системы оценки могут быть самыми разнообразными. Можно проставлять баллы, можно выделять цветом, можно вводить дополнительные балансирующие и корректирующие элементы (веса факторов риска, степень применимости результатов оценки для отдельных предприятий или для всех предприятий группы и т. д.). В качестве базового варианта можно принять три оценки (например, высокий, средний, низкий);

          • методика формирования рейтинга процессов, в любом случае, должна обсуждаться с топ-менеджментом компании (по-хитрому, как и положено внутреннему аудитору, сначала приватно с каждым руководителем, а потом со всеми вместе). Понимание и хотя бы частичное согласие с методикой обеспечит более позитивное восприятие результатов ее использования.

          
В качестве примера критически рассмотрим фрагмент оценочной таблицы, целью которой было формирование базовых данных для составления рейтинга подпроцессов процесса «Производство» (табл. 2). Здесь представлен подпроцесс «Хранение» (хранение МТР перед выдачей в производство), состоящий из 10 этапов. Рассматривается влияние шести факторов риска на достижение целей процессов. Факторы риска следующие:

          • отсутствие этапа процесса – возможно, отсутствует какой-либо этап процесса, вследствие чего цель процесса достигается не всегда, с потерей качества, так сказать, с большим напрягом;

          • недостижение цели этапа процесса – в силу различных причин цель этапа процесса не достигается либо достигается не так часто, как необходимо;

          • нарушение регламента – в ходе исполнения процесса наблюдаются случаи намеренного или вынужденного нарушения существующих регламентирующих документов, при этом возрастает риск недостижения цели процесса;

          • техническая ошибка – ошибки при исполнении отдельных операций в ходе осуществления этапа процесса, а также ошибки при формировании и передаче информации;

          • персонал – недостаток персонала, как по количеству, так и по качеству, а также низкая исполнительская дисциплина;

          • неэффективность СВК – система внутреннего контроля не препятствует факторам риска.

          

            Таблица 2. Пример оценочной таблицы для формирования рейтинга подпроцессов процесса «Производство»
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Использованные для целей оценки факторы риска по большей части выбраны не совсем удачно, а именно:

          • отсутствие этапа процесса – довольно сложный фактор риска. Во-первых, требуется знание основ процессного управления и терминологии, чтобы понять, о чем идет речь. Во-вторых, чтобы проверить достоверность оценки, необходимо как минимум знать, как данный процесс выглядит на практике. В-третьих, для ряда предприятий отсутствие конкретного этапа может быть нормальным явлением;

          • недостижение цели этапа процесса – еще более сложный фактор риска. Во-первых, проблемы использования аналогичны проблемам предыдущего фактора риска. Во-вторых, появляется необходимость в предварительном определении целей этапов процесса, по крайней мере для команды внутренних аудиторов. Такая работа, если ее проводить досконально, трудоемка и объемна (например, если взять шесть подпроцессов, каждый из которых состоит из 8–10 этапов, в сумме получаем 48–60 этапов). К тому же высока вероятность возникновения проблемы при использовании результата на практике, например, если привлечь к формированию и/или обсуждению результатов работы по определению целей этапов подпроцессов их владельцев, то можно застрять в самом начале. Например, сначала можно долго и нудно объяснять терминологию и основы процессного управления, затем долго спорить по поводу целей этапов подпроцессов, затем – по поводу оценки влияния фактора риска на цели данных этапов;

          • нарушение регламента – фактор риска пригоден к использованию во многих случаях. Плюсом является то, что получить представление об актуальности данного фактора риска можно из нескольких источников – переписка, мнения сотрудников, контролирующих исполнение регламентов, мнение сторонних экспертов (аудиторские фирмы, консультанты и т. д.) и т. д. Наличие данного фактора риска может указывать на недостатки управления процессом и предприятием в целом – низкая исполнительская дисциплина, несовершенство регламентов, громоздкие процедуры и т. д.;

          • техническая ошибка – можно использовать в качестве фактора риска. Однако если результат таких ошибок не явился результатом существенного негативного события, то о них можно умолчать и проверить это непросто. Отсюда следует, что во многих случаях данный фактор может показаться мелковатым для использования в оценке;

          • персонал – хороший фактор риска для целей оценки. Недостаток адекватного персонала – проблема всех времен и народов. Проблемы с персоналом порождают множество проблем в различных сферах деятельности любого предприятия. Получить представление о данном факторе риска, возможно, даже проще, чем о нарушении регламентов, – существует несколько источников, начиная с управленческой отчетности и заканчивая актами трудовой инспекции;

          • неэффективность СВК – малопригоден для целей оценки. Во-первых, звучит довольно жестко, и мало какое предприятие легко согласиться с тем, что даже отдельные его процессы имеют проблемы контроля. Во-вторых, базовая цель аудита как раз и состоит в оценке как минимум адекватности СВК. Данный фактор можно использовать только в том случае, если команда внутренних аудиторов в прошлом (желательно не очень далеком) уже имела дело с конкретным процессом на конкретном объекте аудита. Если мало что изменилось с тех пор, то оценка получится достоверной и доказуемой.

          
Таким образом, по результатам анализа мы имеем следующее:

          • три фактора пригодны к использованию;

          • два фактора пригодны к использованию, но на практике может возникнуть множество сложностей;

          • один фактор не пригоден.

          
В качестве примера приведу небольшой перечень факторов риска (далеко не исчерпывающий), которые можно применять в большинстве случаев для целей составления рейтинга рискованности процессов:

          • практика форсирования контрольных процедур (данная практика очень заразительна, отсутствие контроля расхолаживает, подталкивает к размышлениям о собственном благе и способах его преувеличения в свете появившихся в отсутствие контроля возможностей);

          • широкое использование экспертных оценок (данная практика также заразительна, в результате люди могут перестать делать, например, элементарные расчеты);

          • сложность операций, этапов и процессов с организационной точки зрения (повышается риск прогрессирующей задержки, исполнение процесса может затянуться);

          • сложность операций, этапов и процессов с технологической точки зрения (возрастает цена ошибки);

          • текучесть сотрудников (создает нездоровую атмосферу в коллективе, а также тормозит исполнение процесса и требует дополнительных затрат);

          • децентрализованные процессы (довольно часто дают порулить тому, кто либо еще не дорос до этого, либо перерос и склонен к использованию служебного положения в личных целях);

          • объем операций (большое количество транзакций увеличивает вероятность и существенность ошибки);

          • мошенничество (каждый процесс обладает вмененным и приобретенным потенциалом для мошеннических схем);

          • нанесение ущерба здоровью (может повлечь за собой как материальные обязательства по отношению к потерпевшей стороне, так и обязательства перед государством и обществом; взаимосвязано с рядом рисков, например технологического характера или рисками неадекватного состояния имущества);

          • нанесение ущерба окружающей среде (аналогично предыдущему пункту только по отношению к окружающей среде);

          • государственное регулирование (пристальное внимание государства означает визиты различных органов, участие в коррупционных схемах, риски, связанные с плохим настроением представителей власти, и т. д.);

          • изменения систем и процессов (к любым изменениям необходимо привыкнуть, а это повышает вероятность ошибок);

          • амбициозные цели процесса, особенно во взаимосвязи с амбициозным вознаграждением (когда что-то очень надо, а есть вероятность, что не получится, возникает непреодолимый соблазн сыграть не по правилам);

          • отсутствие нормативов (когда не установлен формально верх или низ или иные рамки, работает принцип «будет так, как я хочу»);

          • низкая регламентированность процесса (сопоставим с предыдущим фактором, может приводить к неоднозначным результатам – как к перекосам, так и к эффективности, однако перекосы случаются чаще);

          • отсутствие управленческого учета (когда ходы не записывают, трудно разобраться в текущей ситуации и, тем более, в прошлой ситуации; под песню «нам некогда бумажками шуровать, нам работать надо» торжественно разбивались вдребезги мечты многих акционеров о светлом будущем и даче с кабанчиком).

          
Мы разобрали основные моменты представленного для примера фрагмента оценочной таблицы. Как я уже говорил, шкала оценок может быть какой угодно. Хотелось бы, однако, обрисовать ситуацию вокруг данной оценочной таблицы в целом. Данная таблица была использована для составления рейтинга рискованности процессов нового объекта аудита, на котором команда внутренних аудиторов прежде не бывала. В попытке обеспечить максимальное качество таблицы было принято решение заполнить ее при активном участии владельцев процессов объекта аудита. Как показала дальнейшая работа, и не только в рамках того проекта, такой подход носит неоднозначный характер с уклоном в сторону вранья. Некоторые владельцы процессов действительно пытались объективно оценить происходящее в их епархии. Правда, со временем выяснилось, что некоторые факторы риска они просто не поняли (о чем говорилось выше). Однако чаще владельцы процессов стремились приукрасить картину, что и выяснилось в ходе последовавшего проекта аудита. Данный пример является одним из многих свидетельств того, что владельцы процессов являются не самыми лучшими соавторами рейтинга рискованности собственных процессов. Команда внутренних аудиторов должна стремиться использовать как можно более объективные, но в то же время оперативные (все происходит на этапе планирования проекта, который часто весьма ограничен во времени) источники информации.
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            Продвинутый метод
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Упрощенный метод предполагает следующую последовательность действий: формирование перечня процессов (подпроцессов, этапов подпроцессов), затем генерирование факторов риска (при этом рассматриваются факторы единственного риска – риска недостижения цели процесса). Оценка воздействия выбранных факторов риска на степень достижения цели процессов позволяет сформировать рейтинг рискованности процессов. При использовании продвинутого метода за точку отсчета берется перечень рисков предприятия с оценкой как минимум их силы воздействия и вероятности, или, как его называют в специализированной литературе, карта рисков. Таким образом, формируется следующая цепочка действий: создание карты рисков, выбор наиболее существенных рисков, конвертирование рисков в план и программу аудита. На первый взгляд все просто, однако в условиях российской действительности появляется ряд следующих нюансов.

          Во-первых, многие компании в нашей стране, услышав слова «карта рисков», ведут себя не так, как предполагали создатели этого инструмента, – одни пугаются, другие откладывают на потом, но большинство считают эту затею полной ерундой. Так или иначе, большинство компаний в России не формируют карту рисков на регулярной основе хотя бы искусства ради, не говоря уже о ее практическом применении. Однозначного объяснения этой ситуации сложно найти. Возможно, все упирается в уровень профессионального развития большинства российских управленцев, полного изъянов; возможно, все поглощены поиском источников личного обогащения; возможно, виноваты разработчики карт рисков, неспособные создать жизнеспособный и практически значимый инструмент управления. Как говорится, всего понемногу.

          Во-вторых, отчасти как следствие из предыдущего нюанса, многие карты рисков, мягко говоря, вызывают сомнения в профессиональной пригодности авторов. Один из примеров мы разберем немного дальше.

          В-третьих, многие карты рисков не заточены для конвертации в план или программу аудита. В таких случаях может потребоваться адаптация материала (см. разбор примера по данным табл. 5). Основные причины следующие:

          • практика обобщения рисков (например, формулировка «валютный риск» без пояснений весьма многозначна);

          • отсутствие причинно-следственной связи в наименовании (описании) риска (которая устанавливает базовую, т. е. наиболее свойственную в конкретных условиях, взаимосвязь фактора риска и риска);

          • отсутствие процессного восприятия деятельности предприятия (фундаментальная причина, которая вряд ли исчезнет в ближайшие 5–10 лет).

          
В-четвертых, если компания не формирует карту рисков, то ПВА придется сделать это самостоятельно. Довольно часто первые карты страдают изъянами. Прежде всего, основным источником информации о рисках на первых порах выступает менеджмент. В силу множества причин (непонимание происходящего, стремление скрыть недостатки, недоверие к команде внутренних аудиторов и т. д.) данная информация может быть не совсем достоверной. По мере накопления информации в ходе проектов ПВА начинает лучше ориентироваться в деталях рисков компании. Затем, составление карты рисков требует затрат ресурсов, в первую очередь времени. В этой ситуации ПВА важно соблюсти баланс между необходимостью получить максимально объективное представление о рисках компании и необходимостью приступить к осуществлению проектов. И наконец, методика формирования карты и ее использования для выбора объектов аудита должна быть в той или иной степени согласована с менеджментом. Это не означает, что ПВА должно спрашивать разрешения на использование методики. Однако оно должно провести разъяснительную работу, максимально учесть мнения и пожелания менеджмента, обеспечить понимание происходящего окружающими. Только в этом случае можно вовлечь менеджмент в добросовестную работу по выявлению и оценке рисков, а также нивелировать разногласия в восприятии результатов оценки рисков.

          Перед тем как двинуться дальше, имеет смысл рассмотреть процесс выявления и оценки рисков, а также процесс формирования карты рисков.

          
Выявление и оценка рисков. Существует несколько базовых способов, позволяющих с той или иной степенью эффективности идентифицировать риски и оценить их параметры (табл. 3).

          

            Таблица 3. Базовые способы оценки рисков
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            Шкала от 1 (очень плохо) до 5 (очень хорошо)
          

          Как следует из табл. 3, мы имеем пять базовых способов:

          • эксперты (суть способа – проведение интервью сотрудников компании для выяснения их мнения о существующих рисках и формирования оценки параметров этих рисков);

          • статистика (суть способа – изучение документальных источников для выявления фактов реализации рисков, а также факторов риска, способных привести к конкретным рискам);

          • третья сторона (суть способа – наем сторонней организации для проведения идентификации и оценки рисков);

          • вмененные риски (суть способа – формирование перечня и оценка параметров рисков, часто встречающихся в условиях, аналогичных тем, в которых действует компания);

          • процессы (суть способа – использование упрощенного подхода, описанного выше).

          
Каждый из этих способов оценивается по пяти ключевым параметрам:

          • объективность (степень приближенности к реальности);

          • полнота (насколько исчерпывающим получится конечный перечень);

          • стоимость (объем ресурсов, в том числе имеющих неденежную оценку, для осуществления необходимых мероприятий в рамках способа);

          • время (количество времени для осуществления необходимых мероприятий в рамках способа);

          • качество (пригодность исходного материала для перехода к процессу конвертирования в программу аудита).

          
Разумеется, проставленные оценки имеют условный характер и являются усредненным вариантом (при прочих равных). Вариации конкретных обстоятельств способствуют перестановкам в данной таблице. Перечисленные способы имеют свои плюсы и минусы (табл. 4).

          

            Таблица 4. Плюсы и минусы базовых способов оценки рисков
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Отдельного разговора заслуживает вопрос формулирования сути риска. Здесь прослеживаются два основных подхода (не считая неправильных):

          • использование укрупненных рисков (формулировка риска обычно не содержит причинно-следственной связи, она сопровождается расшифровывающим и уточняющим описанием; например, формулировка «риск аварий» может сопровождаться перечислением видов, мест и, возможно, причин, а также прочими уточняющими деталями);

          • использование рисков с указанием на причинно-следственную связь (точечные риски) (формулировка риска содержит указание на причинно-следственную связь, во многих случаях дальнейшие объяснения не требуются, так как она достаточно точно описывает суть риска, например формулировка «риск аварий вследствие несоблюдения режима эксплуатации оборудования»).

          Как часто бывает в нашей жизни, у каждого из этих подходов есть свои плюсы и минусы (табл. 5).

          

            Таблица 5. Основные подходы к формулированию сути риска
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В дополнение к информации, приведенной в табл. 5, полезно пояснить один существенный нюанс. Укрупненными рисками нельзя управлять, так как, по сути, они состоят из нескольких цепочек факторов риска. При этом для каждой цепочки часто нужны свои мероприятия по управлению и у каждой цепочки может быть свой владелец риска (учитывая двойственность понятия «риск»). Поэтому карта укрупненных рисков более всего подходит для презентации и представления общего расклада по рискам, так сказать, по диагонали. Для целей как управления, так и конвертации в программу аудита укрупненные риски нуждаются в декомпозиции. Она должна проводиться как минимум до тех пор, пока укрупненный риск, условно говоря, не будет разбит на несколько рисков, у каждого из которых будет один владелец. Например, у нас есть риск «риск аварий». Предположим, что он в результате декомпозиции был разбит на два риска: «риск аварий вследствие несоблюдения режима эксплуатации оборудования» (риск 1) и «риск аварий вследствие общего состояния оборудования» (риск 2). На данном этапе у обоих рисков все еще может быть несколько владельцев. Возьмем для дальнейшего анализа риск 1. Его можно разбить как минимум на два риска: «риск несоблюдения режима эксплуатации оборудования вследствие нарушения требований техпроцесса» (риск 3) и «риск несоблюдения режима эксплуатации оборудования вследствие ошибок в требованиях техпроцесса» (риск 4). На этом этапе минимальное требование по декомпозиции в отношении риска 1 выполняется – владельцем риска 3 является дирекция по производству (нарушение в процессе эксплуатации оборудования), а владельцем риска 4 – служба главного технолога[7] (ошибка при расчете техпроцесса).

          Приведенный пример демонстрирует важный момент. Как уже говорилось в разделе «Риск», факторы риска формируют цепочки, в которых каждый последующий фактор риска является риском для предыдущих факторов. Таким образом, каждый риск можно разбить на определенное число более мелких рисков. Количество и суть таких рисков будет соответствовать количеству и сути факторов риска исходного риска. Например, если риск реализуется в результате последовательной реализации цепочки из пяти факторов риска, то его можно разбить на пять последовательных рисков. При этом каждый последующий риск в цепочке будет менее существенным, чем предыдущий риск. Для удобства далее будем употреблять слово «уровень» для обозначения места риска в цепочке рисков. Например, формулировка «уровень 3» означает, что выше по существенности находятся два риска из той же цепочки. Таким образом, любой риск, который необходимо подвергнуть декомпозиции, является риском уровня 1, или риском первого уровня.

          
Формирование карты рисков. Основная цель данного процесса заключается в получении на выходе перечня рисков, расположенных в порядке убывания существенности.
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            Рис. 2. Пример графического представления карты рисков
          

          
Перечень может сопровождаться построением графика, на котором риски располагаются в соответствии с их вероятностью и силой воздействия. Классическим является вариант графика с зеленым (белым), желтым (серым) и красным (черным) секторами (рис. 2). В зеленом (белом) секторе располагаются риски, вероятность которых относительно низка, а сила воздействия минимальна. В красном (черном) секторе располагаются риски с максимальной вероятностью и максимальной силой воздействия. Между зеленым (белым) и красным (черным) секторами располагается желтый (серый) сектор, в котором находятся три группы рисков, а именно:

          • риски со средней вероятностью и силой воздействия;

          • риски с низкой вероятностью, но с большой силой воздействия;

          • риски с высокой вероятностью, но с маленькой силой воздействия.

          
Логично предположить, что ПВА в первую очередь должны интересовать риски, расположенные в красном (черном) секторе. Это действительно так, однако довольно часто в этот сектор попадают риски, которыми трудно управлять, а именно:

          • «внешние» риски (т. е. риски, которые зарождаются вне компании, но влияют на ее деятельность, например риск неблагоприятного изменения законодательства);

          • риски форс-мажорных обстоятельств;

          • крупные риски, обусловленные совокупностью большого количества факторов риска (например, риск неадекватной бизнес-модели).

          
С точки зрения внутреннего аудита риски, которыми трудно управлять, не представляют особого интереса как объект конвертирования в план или программу аудита. Во-первых, многие «внешние» риски и риски форс-мажорных обстоятельств довольно очевидны. Все, что нужно сделать, – это сформировать план мероприятий по минимизации их существенности (по возможности снизить вероятность и силу воздействия), а также план действий на случай реализации данных рисков. Последнее необходимо для того, чтобы максимально воспользоваться динамикой нарастания негативных последствий риска (попросту, план того, что можно сделать, пока последствия реализации риска не достигли максимального эффекта). Во-вторых, крупные риски при конвертации могут привести к формированию громоздкой и сложной для понимания программы аудита. Также не исключено, что с первого раза не удастся выявить все существенные факторы риска и установить правильные причинно-следственные связи. Поэтому наилучшей стратегией работы с крупными рисками является их разбиение (декомпозиция) на более мелкие риски, которые более подходят для конвертирования в программы аудита.

          
Конвертирование рисков в программу аудита. В классическом варианте выбор рисков для конвертирования осуществляется на основании анализа карты рисков компании. Варианты выбора могут быть самыми разнообразными. Понятно, что есть определенное тяготение к выбору наиболее существенных рисков. Однако могут быть выбраны и менее существенные риски, например, потому, что их быстрее и проще устранить.

          Конвертация может выполняться двумя основными способами.

          Способ 1. Определение приоритетного процесса (владелец данного процесса является одновременно владельцем выбранного риска). Применение этого способа предполагает, что исходный риск либо является точечным, либо представляет собой результат декомпозиции более крупного взаимосвязанного риска. Важно, чтобы в исходной карте, во-первых, каждый риск определялся как точечный, либо укрупненный, во-вторых, для точечных рисков указывались владельцы, в-третьих, право провести декомпозицию и определить владельцев риска предоставлялось ПВА. Чаще всего имеет смысл согласовывать результаты декомпозиции и определения владельцев рисков с такими владельцами. Это повышает позитивное отношение к работе ПВА.

          Способ 2. Определение кластера приоритетных процессов (владелец риска не может быть определен на этапе конвертации). Правильность определения приоритетных процессов зависит от осведомленности компании о существенных нюансах конкретного риска. Это может показаться странным, но многие компании имеют слабое представление о ключевых факторах как минимум части своих рисков. К тому же такое знание весьма неоднородно внутри компании – всегда есть кто-то, кто более полно представляет ситуацию, чем остальные. Как результат в большинстве случаев карты состоят из укрупненных рисков, не говоря уже про отсутствие причинно-следственной связи в наименовании или описании риска. Оптимальной была бы полная декомпозиция, однако она либо требует слишком много времени (особенно при необходимости согласовывать результаты), либо невозможна по ряду причин (например, владелец процесса не согласен с привязкой конкретного риска к своему процессу), включая фундаментальную причину, указанную выше. В такой ситуации у ПВА нет другого выхода, кроме привязки конкретного риска к кластеру процессов вместо одного процесса. Таким образом, использование способа 2 порой может быть вынужденной мерой.

          
С технической точки зрения основные сложности при конвертации возникают в трех наиболее типичных ситуациях.

          Ситуация 1. Карта сформирована с использованием укрупненных рисков. При работе с такого рода рисками необходимо учитывать ряд нюансов.

          Нюанс 1. Степень, так сказать, укрупненности рисков во многих случаях неравнозначна. Возьмем для примера два риска: «риск кассовых разрывов» и «риск недостаточного качества». Оба риска являются укрупненными, т. е. могут быть разбиты на взаимосвязанные риски меньшей существенности. В случае с риском кассовых разрывов разбивка даст от силы три-четыре риска второго уровня (нарушение графика оплаты дебиторской задолженности, отказ в выдаче кредита, возникновение срочных платежей) и шесть – восемь рисков третьего уровня. При разбивке риска недостаточного качества получается не менее пяти-шести рисков второго уровня (нарушение требований техпроцессов, ошибка при исполнении техпроцесса, снижение качества исходных компонентов, использование устаревшего оборудования, недостаточное количество сотрудников, обслуживающих техпроцесс) и 10–12 рисков третьего уровня.

          Нюанс 2. Если разбить любой укрупненный риск на риски более низкого уровня, то существенность таких рисков будет неравнозначна. Другими словами, один или несколько факторов риска более остальных влияют на существенность вышестоящего риска. Основным следствием данной ситуации является то, что разные укрупненные риски будут конвертироваться в разные по трудоемкости программы аудита. При этом чем меньше возможностей для декомпозиции, тем сложнее сопоставить риски по трудоемкости программ аудита, созданных на их основе. Однако неравнозначность рисков дает возможность пренебречь некоторыми из них и за счет этого минимизировать трудоемкость программы аудита.

          Нюанс 3. При разбивке нескольких укрупненных рисков возрастает вероятность того, что некоторые факторы риска будут общими. Например, такой фактор риска, как использование устаревшего оборудования, может провоцировать как риск недостаточного качества, так и риск аварий. Данное обстоятельство указывает на то, что вся совокупность рисков компании имеет трехмерную структуру с линейными и нелинейными взаимосвязями.

          Нюанс 4. При проведении декомпозиции и особенно при представлении результатов декомпозиции имеет смысл максимально использовать графическое представление информации. Хорошим подспорьем может служить такой инструмент, как диаграмма Ишикавы (рис. 3).
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            Рис. 3. Пример диаграммы Ишикавы
          

          
Как видно из приведенного примера, диаграмма Ишикавы позволяет как минимум отобразить риски четырех уровней (включая исходный риск).

          Ситуация 2. Карта сформирована с использованием рисков без причинно-следственной связи. Все укрупненные риски являются рисками без причинно-следственной связи, однако не все риски без причинно-следственной связи являются укрупненными. Основной задачей при работе с такими рисками является установление причинно-следственной связи. Риски без такой связи просто непригодны как для формирования подхода к управлению ими, так и для конвертирования в программу аудита. Наиболее простой способ установления причинно-следственной связи заключается в проведении дополнительных интервью с автором риска (лицом, сформулировавшим риск). Как вариант, ПВА также может предложить свой вариант декомпозиции риска в качестве базового варианта для обсуждения.

          Ситуация 3. Карта сформирована с использованием рисков, формулировка которых не отражает их суть. Отчасти забавная ситуация, которая, однако, периодически встречается на практике. Попросту говоря, вы читаете наименование риска и думаете об одном, а автор данного риска подразумевал совсем другое. Ключевая задача в такой ситуации состоит в уточнении формулировки риска. Пример приведен в табл. 6.

          

            Таблица 6. Пример уточнения формулировки риска в зависимости от его сути
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Как видно из приведенной таблицы, алгоритм изменения формулировки риска начинается с определения процесса и цели процесса, на который риск предположительно оказывает влияние. Определение процесса необходимо для того, чтобы определить цель процесса. Зная цель процесса, можно определить риски, реализация которых негативно отразится на достижении цели процесса. Итак, мы получили на выходе два варианта риска – риск пропуска встречи вследствие опоздания на поезд (управляемый риск) и риск пропуска встречи из-за неблагоприятных погодных условий, препятствующих движению поезда (неуправляемый риск). Возможно, оба этих риска актуальны. Таким образом, уточняя формулировку, можно получить на выходе более одного риска, т. е. произвести определенную декомпозицию. Обратите внимание также на правильность формулировок обоих рисков – в них обозначена причинно-следственная связь.

          В завершение раздела, посвященного процессу конвертирования, рассмотрим практический пример использования способа 2 (кластеры процессов) на одном из крупных производственных предприятий.

          На этапе формирования годового плана проектов внутреннего аудита выполнялась процедура идентификации и оценки рисков (основной метод – опрос экспертов). В результате была сформирована карта рисков. Она получилась не очень удобной для формирования программ аудита, так как практически полностью состояла из укрупненных рисков. Поскольку на данную процедуру ушло немало времени (процедура проводилась в компании впервые), было принято решение использовать укрупненные риски. Из карты рисков выбрали три самых существенных риска. Одним из них был риск невыполнения плана производства. При проведении первого аудита (на этапе планирования) на одном из предприятий компании для этого риска сформировали кластер соответствующих процессов (рис. 4). Кластер был получен на основании интервью с владельцами ключевых процессов (необходимые согласования были проведены).

          Пробежимся по структуре схемы. В центре расположен процесс «Производство» и основные взаимодействующие с ним процессы: процессы «Хранение», «Подача сырья», «Складирование готовой продукции» и «Погрузка в вагоны и взвешивание». Также на процесс «Производство» влияют риски других процессов: «Закупки», «Планирование», «ТОиР» и «Логистика». Черным маркером выделены те процессы, риски которых оказывают наиболее существенное влияние на реализацию риска невыполнения плана производства, а именно:

          • процесс «Закупки» – риск несвоевременной закупки сырья (вследствие изменения динамики производства и отсутствия запасов у поставщика);

          • процесс «ТОиР» – риск увеличения времени ремонта вследствие внеплановых поломок;

          • процесс «Производство» – риск несоблюдения требований техпроцесса по причине ошибки работника;

          • процесс «Складирование готовой продукции» – риск несоблюдения условий хранения по причине несвоевременной подготовки складских помещений;

          • процесс «Логистика» – риск несвоевременной отгрузки продукции (вследствие изменений позиции покупателя, недостатка вагонов, изменения маршрута транспортировки).

          
Таким образом, план аудита предусматривал аудит пяти процессов (процессы, отмеченные серым маркером, и неотмеченные процессы в тематику аудита не попали вследствие ограниченности ресурсов ПВА и незначительного совокупного влияния на реализацию основного риска). В ходе аудита уточнялась степень воздействия вышеуказанных рисков на основной риск (выяснилось, что значимость рисков процессов «Производство» и «Складирование готовой продукции» преувеличена), а также выявлялись дополнительные факторы основного риска (например, было установлено, что в данные систем ЦОСАДУ и АСУТП можно было вносить нерегламентированные изменения). Для справки: ЦОСАДУ расшифровывается как центральная оперативная система автоматизированного диспетчерского управления, а АСУТП – автоматизированная система управления технологическим процессом. По результатам аудита был разработан план мероприятий, направленный, в том числе, на минимизацию как изначально определенных, так и выявленных в процессе аудита рисков.
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            Рис. 4. Пример позиционирования риска в кластере процессов
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          Рекомендации по выбору подхода к проведению проектов внутреннего аудита
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Возможно, ряд внутренних аудиторов со скепсисом воспримут идею и технологию риск-ориентированного подхода. Отчасти они правы. Однако они правы только в том, что многие российские предприятия пока не оперируют в своей повседневной деятельности понятиями «процесс» и «риск». Это усложняет задачу ПВА по внедрению риск-ориентированного подхода, но потенциальный эффект от внедрения с лихвой покроет все трудозатраты. Основные преимущества использования риск-ориентированного подхода заключаются в следующем:

        • концентрация на наиболее существенных проблемах, препятствующих успешной работе компании;

        • формирование целевых мероприятий по минимизации негативного влияния факторов рисков;

        • стимулирование профессионального развития внутренних аудиторов.

        
Данные преимущества усиливаются при переходе от упрощенного подхода к продвинутому риск-ориентированному подходу к аудиту. Однако даже упрощенный подход дает намного более впечатляющие результаты, чем подходы, не основанные на анализе и оценке рисков.
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        Глава 5.

        Стратегия внутреннего аудита и долгосрочное планирование (год и более), позиционирование
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Стратегия функции внутреннего аудита является сферой ответственности как аудиторского комитета, так и руководителя ПВА.

      На практике я не встречался с активной позицией аудиторского комитета в отношении стратегии функции внутреннего аудита в компании. Отчасти это связано с тем, что в состав аудиторских комитетов, с которыми я работал, не входили профессиональные внутренние аудиторы. Как бы то ни было, руководителю ПВА необходимо быть готовым к тому, что ему придется определять стратегию функции самостоятельно.

      В процессе формирования стратегии ПВА надо определиться с несколькими ключевыми моментами.

      • Момент 1. Стратегия – это план действий, который позволит ПВА занять определенное место в структуре компании через определенное время, в определенном внутреннем состоянии и с определенными сложившимися внешними связями. Вряд ли это будет откровением, если я скажу, что наличие цели – половина дела. Но с этой истиной трудно спорить. Вы стремитесь к некоему состоянию ПВА, которое необходимо максимально четко представить. У вас должна быть стратегическая цель. В отсутствие цели высока вероятность того, что ПВА окажется там, где его хотелось бы видеть большинству, – на необитаемом острове без шанса на спасение. С технической точки зрения процесс определения цели ПВА аналогичен процессу определения цели компании. Как именно будет сформулирована стратегия, во многом зависит от опыта и квалификации руководителя ПВА.

      • Момент 2. В идеале стратегия и стратегическая цель формируются с использованием принципов SMART[8]. Как уже говорилось, существование даже какой-то цели намного лучше, чем ее полное отсутствие. Пример формирования стратегической цели – «Довести долю консалтинговых проектов по ключевым бизнес-процессам холдинга до 50 % от общего рабочего времени в ближайшие три года при полезности (экономический эффект плюс мнение ключевых руководителей и акционеров) сопоставимой или выше полезности стандартных проектов». Пример стратегии – «Для достижения стратегической цели необходимо:

      а) увеличение доли консалтинговых проектов последовательно в течение трех лет (1-й год – 15 %, 2-й год – 30 %, 3-й год – 50 %);

      б) привлечение экспертов в постоянный штат ПВА (1-й год – 1 эксперт в области производства; 2-й год – 1 эксперт в области производства и 1 эксперт в области логистики; 3-й год – 1 эксперт в области ТОиР);

      в) выделение 10 рабочих дней в год для дополнительной подготовки сотрудников ПВА по процессу производства, логистики и ТОиР;

      г) проведение презентаций по консалтинговым проектам на правлении холдинга на ежеквартальной основе;

      д) осуществление расчетов первоначального и последующего экономического эффекта от внедрения рекомендаций по результатам консалтинговых проектов;

      е) привлечение профильных НИИ для участия в консалтинговых проектах как минимум на уровне отдельных запросов».

      
Приведенные примеры стратегической цели и стратегии в целом неплохи, но не идеальны. Лучшую стратегию придумаете вы.

      • Момент 3. Одна стратегия – хорошо, несколько стратегий – еще лучше. Стратегия предполагает, что цель, к которой вы стремитесь, отстоит во времени от момента формирования стратегии на три – пять лет. За этот срок многое может измениться. Поэтому изначально необходимо разработать два-три варианта стратегий на случай существенных изменений условий работы. Следующий шаг – определить, какие изменения будут считаться существенными. В дальнейшем все, что остается, – это держать руку на пульсе, произвольным образом отслеживать происходящее вокруг вас и компании для своевременного внесения корректировок в стратегию.

      • Момент 4. Исполнение разработанного плана действий невозможно без ресурсов. В большинстве случаев ресурсы первичны. Это означает, что, скорее всего, время, бюджет ПВА, штатное расписание, доступный персонал и технологии будут ограничены. Ограничение ресурсов ограничивает вариативность и содержание стратегии ПВА. Технически нерационально отделять процесс формирования стратегии от процесса аккумулирования ресурсов. Если пойти дальше, то можно даже сказать, что стратегия ПВА как подразделения должна базироваться на стратегии формирования ресурса. Реальность данного принципа видна в примере выше. Шаг первый «Увеличение доли консалтинговых проектов последовательно в течение трех лет» представляет собой критерий достижения поставленной стратегической цели. Шаг второй и третий являются в чистом виде примером взаимосвязи стратегии формирования ресурсов с основной стратегией. Для достижения основной цели вам потребуется дополнительное время и помощь экспертов, которых еще надо найти. Шаг четвертый и пятый также связаны с формированием ресурса. Необходимо выделить дополнительное время, дополнительные трудозатраты и профессиональную экспертизу для подготовки презентаций и осуществления специфических расчетов. Шаг шестой – тоже этап стратегии формирования ресурса. Он взаимосвязан со вторым шагом, только в данном случае привлекаются внешние эксперты, что в определенных ситуациях более целесообразно.

      • Момент 5. Коммуникация стратегии как непосредственному руководству, так и прочим заинтересованным лицам, как минимум руководству управляющей компании. Даже если руководитель ПВА полностью уполномочен сформировать стратегию функции внутреннего аудита на ближайшие несколько лет, он не может избежать процедуры обсуждения подготовленной стратегии. Необходимо быть готовым к тому, что результаты обсуждения окажутся неожиданными как в приятном, так и в неприятном смысле. Многое зависит от субъективных факторов, поэтому будьте готовы использовать как логику, так и приемы из психологического арсенала. Что касается процессного управления, то немногие российские предприятия могут похвастаться квалифицированным использованием базовых понятий, еще меньше – практическими наработками в данной области. Внутренний аудит является одним из бизнес-процессов предприятия и одним из относительно новых управленческих бизнес-процессов. На мой взгляд, это во многом объясняет причину существования множества мнений относительно того, чем внутреннему аудиту следует заниматься. Именно с этим в качестве основного негатива приходится сталкиваться при согласовании стратегии. Чем выше ваши коммуникативные навыки, тем больше вероятность получить согласование предпочтительного варианта стратегии. Надеюсь, он будет не только предпочтительным для руководителя ПВА, но и наиболее полезным для экономики предприятия.

      
Вы осознали важность наличия стратегической цели деятельности, подготовили несколько стоящих вариантов стратегии, заручились поддержкой руководства. Настало время приступить к исполнению задуманного. Степень ответственности за результат зависит от степени вашего участия в формировании стратегии. Конечно, вас могут назначить крайним в любом случае, но это тема для отдельного обсуждения. Просто будьте готовы к тому, что в случае неудачной стратегии статус-кво руководителя ПВА может пострадать. Чтобы этого не случилось, предлагаю ряд установок.

      • Установка 1. Еще до начала работы в компании вы можете и должны выяснить, насколько ваш потенциальный работодатель свободно оперирует понятиями процесса постановки целей и процесса стратегического управления. В процессе общения с представителями компании с целью трудоустройства на позицию руководителя ПВА необходимо поднять вопрос о краткосрочных и долгосрочных ожиданиях руководства в отношении функции внутреннего аудита в компании. Вы можете получить самые разнообразные ответы, вплоть до таких, которые демонстрируют полное непонимание сути вопроса. В любом случае не стоит ограничиваться просто вопросом и ответом, необходимо потратить какое-то время на обсуждение данной темы. В результате на выходе вы получите как минимум два варианта – либо убедитесь, что потенциальный работодатель не оперирует обсуждаемыми понятиями, либо получите очерченное в той или иной степени стратегическое видение. В зависимости от полученного результата стоит принимать окончательное решение о трудоустройстве.

      • Установка 2. Если руководитель ПВА полагает, что вопросы стратегии функции внутреннего аудита не стоят его внимания, ему необходимо избавиться от этого заблуждения. Абстрактная стратегия лучше, чем отсутствие стратегии, четкая стратегия лучше, чем абстрактная. Абстрактная стратегия обманчива – если все складывается хорошо, то она облегчает интерпретацию результатов деятельности ПВА, а вот если нет, то абстрактная стратегия усугубляет негативные последствия. Например, одна из стратегических установок звучит как «усилить контроль на предприятии». Руководитель ПВА разрабатывает план, команда ПВА проводит работу, выдает рекомендации по доработке существующих контрольных процедур и внедрению новых. Однако при обсуждении результатов может выясниться, что деятельность ПВА предполагалось оценивать по количеству компромата на нерадивых сотрудников. ПВА попадает в некрасивое положение, которое может подогреваться недовольством аудируемых и прочими прелестями незрелой корпоративной культуры, повсеместно встречающейся в российских компаниях. Таким образом, мы подходим к третьей установке.

      • Установка 3. При подготовке стратегии руководитель ПВА должен принять во внимание множество факторов. Некоторые из них очевидны, некоторые весьма специфичны. Одними из специфичных факторов являются уровень развития корпоративной культуры, уровень развития корпоративного управления и уровень развития функции управления у менеджмента компании. Ключевой элемент корпоративной культуры – это система коммуникации в компании. Хорошая корпоративная культура означает, что на ваши звонки и электронную почту отвечают, назначенные встречи по большей части проходят в назначенное время, запросы доходят до адресатов с первого раза и т. п. Также хорошая корпоративная культура предполагает определенную толерантность к чужим ошибкам. Это не означает безнаказанности. Это означает возможность получить в случае просчета как минимум шанс объясниться. Сама по себе корпоративная культура складывается из множества мелочей, но ее влияние на динамику работы аудитора существенно. Среди российских компаний нечасто встретишь целенаправленное стремление к формированию здоровой корпоративной культуры. Если компания, в которой вы работаете, не входит в узкий круг этих исключений, то вам необходимо сделать стратегию более консервативной в части как сроков, так и объема и содержания работ. Особенности системы корпоративного управления предприятием оказывают труднопрогнозируемое влияние на работу внутреннего аудита. На практике встречается ряд вариантов построения такой системы – от ситуаций, когда владелец компании является одновременно ее генеральным директором и решает широкий круг оперативных вопросов, до ситуаций, когда транснациональные корпорации организуют многослойную систему управления с минимальными шансами встретить не только акционера компании, но и кого-либо из топ-менеджеров, не говоря о генеральном директоре или президенте. Каждый из вариантов требует отдельного осмысления и по-своему влияет на нюансы стратегии внутреннего аудита. Для обозначения общих взаимосвязей скажу следующее. Чем более громоздкой является система корпоративного управления предприятием, тем меньше самостоятельности у руководителя ПВА при разработке стратегии. Крупные компании требуют дополнительных согласований, порой не вполне логичных, более длительного времени для принятия решения, возможны языковые и прочие межнациональные препятствия, возможно навязывание стратегических установок из управляющей компании, возможно поверхностное восприятие информации. В российских условиях приведенные недостатки усугубляются вмешательством крупных акционеров в оперативное управление компанией, часто неоднозначными отношениями между топ-менеджментом и крупными акционерами, широким распространением неформальной коммуникации при решении оперативных вопросов и широким использованием административного ресурса. У российских компаний аллергия на системность, и это добавляет сложностей при продвижении своего стратегического видения. Идти напролом против этого феномена и его последствий бесполезно. Но как внутренний аудитор вы просто обязаны направить максимум усилий на исправление ситуации. В конце концов, российская модель корпоративного управления приносит экономике нашей страны больше вреда, чем пользы, и провоцирует многие злоупотребления, начиная от мошенничества и заканчивая техногенными катастрофами. Уровень развития управленческой экспертизы руководства вашей компании также потребует корректировки стратегии внутреннего аудита, если и не по сути, то как минимум по форме. Под управленческой экспертизой понимается способность руководства компании эффективно осуществлять пять функций менеджмента – планировать, организовывать, направлять, координировать и контролировать. Кроме того, это эффективное использование современных технологий менеджмента – процессное управление, методы организации производства (бережливое производство, кружки качества, шесть сигм и прочие), методы оценки исполнения (например, система КПЭ), управление по целям и т. д. Уровень развития управленческой экспертизы практически напрямую коррелирует с уровнем развития системы корпоративного управления предприятием. Поэтому, если вашей компании присущи элементы слаборазвитого корпоративного управления, в большинстве ситуаций это означает, что на управленческую экспертизу тоже рассчитывать не стоит. Наиболее существенным образом уровень развития управленческой экспертизы влияет на процесс формирования и распределения ресурсов. Причина в следующих ключевых моментах. Низкий уровень подготовки менеджмента потребует увеличения времени на выполнение запросов данных для целей внутреннего аудита. Низкий уровень подготовки провоцирует сомнения, сомнения рождают подозрительность, подозрительность ведет к поиску подвоха, что в свою очередь заставляет людей перепроверять предоставляемую информацию, предоставлять намеренно неполные или ошибочные данные, поступать неэтично в целом (не отвечать на запрос, «врубать дурака», переводить стрелки и т. д.), решать вопросы только в ходе неформальной коммуникации и прочее в том же духе. Больше времени будет уходить на разъяснения деталей запросов, проекта отчета, предлагаемых рекомендаций и прочих нюансов процесса проведения внутреннего аудита. Больше времени будет уходить на сбор доказательств, т. к. сами доказательства должны быть более существенными как по величине возможного ущерба, так и по категории (например, вместо устных объяснений потребуется объяснительная в письменном виде). В целом низкий уровень управленческих навыков менеджмента создает повышенный уровень сопротивления в процессе проведения внутреннего аудита и потому требует более тщательного подхода к планированию и осуществлению действий. Все это приводит к уменьшению размера отчета и упрощению его содержания, в том числе рекомендаций. На практике большинство проектов внутреннего аудита проходит именно в таких условиях. Таковы последствия большого количества случайных людей в составе менеджмента российских предприятий. Случайных как с точки зрения квалификации, так и с точки зрения мотивации.

      • Установка 4. В настоящий момент существует следующая закономерность – без внешней поддержки сфера деятельности функции внутреннего аудита со временем сужается. Под внешней поддержкой подразумевается так называемый tone at the top (буквально: «тон сверху») или, другими словами, поддержка со стороны акционеров, совета директоров, аудиторского комитета, исполнительного органа компании или ключевых топ-менеджеров. Возможно, я разочарую некоторых излишне романтически настроенных аудиторов, но естественным, по крайней мере для российских компаний, является постепенное подавление функции внутреннего аудита. Порой это происходит не совсем осознанно, рефлекторно. Давление на внутренний аудит в компании оказывается со стороны большинства функциональных подразделений, даже тех, которым еще не посчастливилось по роду своей деятельности пересечься с внутренним аудитом, например в рамках планового проекта. Все это имеет несколько следствий. Во-первых, руководитель ПВА должен постоянно помнить о ползучем прессинге и реагировать до того, как потенциальная угроза станет реальностью. Ползучий прессинг в отношении внутреннего аудита встречается во всех компаниях. Обычно в компаниях, более продвинутых с точки зрения управленческих технологий, этот процесс идет более утонченно, что создает дополнительную сложность для руководителя ПВА по сравнению с менее продвинутыми компаниями. Во-вторых, с момента своего появления в компании ПВА должно претендовать на максимально возможное количество компетенций, на максимально возможную сферу деятельности. На практике я встречался с ситуациями, когда ПВА компании настолько сильно увлекалось одним из направлений, в частности аудитом бухгалтерского и налогового учета, что в дальнейшем требовались колоссальные усилия для получения возможности проводить аудиты бизнес-процессов. Ограничения такого рода крайне негативно влияют на работу ПВА. Скорее всего, руководителю ПВА не удастся с ходу получить достаточно ресурсов для работы по всем направлениям. Однако он должен при каждом удобном случае подчеркивать потенциал внутреннего аудита. Необходимо отражать любые попытки ограничить сферу деятельности ПВА, как минимум в процессе разработки и принятия положения о подразделении или устава ПВА. И, наконец, в-третьих, руководитель ПВА должен тратить много времени на «светскую» коммуникацию, т. е. не связанную напрямую с работой. Необходимо использовать любую возможность для высказывания позиции внутреннего аудита, побуждения к действию. Если ему предоставили право участвовать в заседаниях правления компании или одного или нескольких управляющих комитетов, не нужно отмалчиваться. Внутренний аудит как управленческая технология имеет позитивную направленность, т. е. направленность на создание пресловутой добавленной стоимости. Поэтому предложения в данном контексте как минимум хорошо звучат. От руководителя ПВА зависит, насколько такие предложения будут иметь практическую ценность. Обсуждайте операционные вопросы с соответствующими менеджерами при личных встречах. Это не праздное любопытство – внутренний аудит в той или иной степени ответственен за мониторинг рисков, в том числе рисков, возникающих вследствие принятия управленческих решений. Такого рода встречи также удовлетворят недостаток информации о целях, задачах и возможностях внутреннего аудита у сотрудников компании.

      • Установка 5. Внутренний аудит представляет собой систему и, как любая система, имеет жизненный цикл. Основные этапы жизненного цикла функции внутреннего аудита на предприятии – становление, развитие, выход на проектную мощность и трансформация. Для каждого из них нужна своя стратегия и целевые ориентиры. При точной настройке стратегии конкретного этапа необходимо учитывать ряд других факторов – уровень развития управленческой экспертизы менеджмента, время до выхода на проектную мощность (время на «раскачку»), особенности бизнеса и структуры компании, ресурсы самого ПВА и прочее. Рассмотрим оптимальный вариант построения стратегии по каждому из этапов жизненного цикла ПВА.

      
Становление. Данный этап актуален для компаний, которые только приступили к созданию подразделения внутреннего аудита в своей структуре. На этапе становления у функции внутреннего аудита по большому счету есть два основных варианта стратегии. Выбор конкретного варианта зависит как от позиции руководства ПВА, так и от позиции руководства и/или владельцев компании. Во многом данная позиция определяется готовностью ждать, ждать до момента достижения внутренним аудитом, выражаясь спортивными терминами, пика формы. Готовность ждать в свою очередь проистекает из множества обстоятельств, например сложившейся динамики бизнес-процессов в компании, условий среды, в которой действует компания, особенностей отрасли и рынка, в рамках которых работает компания, в конце концов, субъективных предпочтений. Например, компании с низким уровнем бюрократии и, как следствие, динамичными бизнес-процессами, действующие в высококонкурентной среде, на рынке с относительно доступной стоимостью входа, с высокой вероятностью будут ожидать от внутреннего аудита сопоставимо быстрого выхода на проектную мощность с минимумом раскачки. Типичным примером являются компании розничной торговли. И наоборот, компании, обладающие многослойной организационной структурой и размеренными бизнес-процессами, являющиеся монополистами или занимающие доминирующее положение на рынке, вход на который связан с существенными капитальными затратами и разовыми издержками, при прочих равных вряд ли будут настаивать на чрезмерной прыти в становлении ПВА. Типичным примером являются крупнейшие окологосударственные российские компании. Таким образом, первый вариант стратегии характеризуется ожиданием быстрых результатов от ПВА и потому подталкивает к формированию стратегии quick wins (буквально: «быстрые победы»). Второй вариант стратегии дает функции внутреннего аудита ценный ресурс – время, что при определенном раскладе может предоставить внутреннему аудиту шанс дать более полезные результаты для компании. Чаще всего данный вариант единственно возможен в том случае, если подразделение формируется с нуля, отсутствуют подготовленные аудиторы и руководство ПВА малоопытно. Каждый из вариантов имеет свои плюсы и минусы. Каждый из вариантов встречается на практике. Например, мне довелось поработать и с тем, и с другим. При выборе одного из двух вариантов главное – иметь как можно более точное представление об ожиданиях руководства и/или владельцев компании.

      Развитие. Данный период длится до того момента, когда польза от ПВА начинает устойчиво перекрывать затраты, связанные с его функционированием. Речь идет как о материальной компоненте такой оценки, так и нематериальной вплоть до человеческих эмоций. Я был свидетелем ситуаций, когда негативное отношение руководства компании к внутреннему аудиту приводило к застреванию функции внутреннего аудита на этапе развития. Существование самой функции в рамках компании поддерживалось вялой протекцией со стороны ключевых акционеров. Но такова реальность, и к ней надо быть готовым. Как будут развиваться события на этой стадии, зависит от стратегии, выбранной на этапе становления. В случае стратегии «быстрых побед» мы получаем возможность довольно быстро пройти стадию развития. Однако это возможно только в случае, если на этапе становления ПВА получило достаточно сильный человеческий ресурс, попросту говоря, хорошо подготовленных аудиторов. Такое происходит обычно, когда руководство ПВА подтягивает свою команду с предыдущих мест работы при условии, что эта команда способна дать результаты, которые оценит текущее руководство. Стратегию «быстрые победы» довольно сложно реализовать на практике без наличия как минимум одного-двух сильных внутренних аудиторов. Таким образом, если мы выбрали данную стратегию и имеем требуемый ресурс для ее реализации, то при отсутствии существенных ошибок в процессе деятельности и при сохранении ресурса переход из стадии становления в стадию развития происходит довольно быстро, примерно в течение шести – девяти месяцев. Если обстоятельства или осознанное решение привело нас к выбору второго базового варианта стратегии становления, то на переход в стадию развития в большинстве случаев потребуется не меньше года.

      Выход на проектную мощность. При успешном прохождении стадии развития ПВА переходит в относительно благоприятный этап последовательного наращивания позитивных результатов работы. Относительная благоприятность данного этапа заключается в ряде обстоятельств. Во-первых, к этому моменту ПВА должно уже освоиться в компании, обрести понимание локальных причинно-следственных связей, пройти личностную притирку. Во-вторых, если ПВА добралось до данной стадии, это означает, что в большинстве случаев результаты работы ПВА соответствуют ожиданиям и запросам руководства компании и/или акционеров. Отдельный вопрос – являются ли такие результаты полезными для самой компании, поскольку в некоторых компаниях, например, импотентность ПВА даже поощряется, чаще всего негласно. Оптимальный вариант действий на данном этапе заключается в развитии и закреплении достигнутого успеха. На предыдущих этапах ПВА получает представление о наиболее критичных для компании рисках. Это позволяет более прицельно планировать проекты внутреннего аудита. Быстрые победы, достигнутые на относительно небольших выборках данных, можно развить за счет увеличения выборки и масштабов проектов. Появляется возможность последовательно улучшать качество имеющихся у ПВА ресурсов, например за счет организации регулярного обучения сотрудников. Появляется возможность совершенствовать процессы самого ПВА, например за счет внедрения программ по управлению процессов внутреннего аудита. Несмотря на множество позитивных моментов, сопровождающих данный этап, необходимо помнить, что цена ошибки если и снижается по сравнению с предыдущими этапами, то ненамного. Это обстоятельство усугубляется еще и тем, что к моменту достижения стадии выхода на проектную мощность у ПВА с высокой вероятностью появляются первые враги. Любая ошибка ПВА рассматривается ими как возможность подгадить. Также если ПВА добралось до данной стадии, а врагов вокруг не наблюдается, то не исключено, что ПВА ценят в компании за красивые глазки и пустую голову.

      Трансформация. Как говорится, все рано или поздно заканчивается. Однако не стоит в этом видеть только негативную сторону. В силу своей специфики внутренний аудит по сравнению с большинством других функций компании должен быть менее всего подвержен пассивному самолюбованию. Внутренний аудит всегда должен искать пути увеличения своей полезности для деятельности компании. Переход в стадию трансформации может быть вызван как внутренними (по отношению к ПВА), так и внешними причинами. Последние обычно более разнообразны. Например, смена акционеров или руководства компании, выход на IPO, слияние или поглощение, изменение риск-аппетита, форс-мажорные обстоятельства. Внутренние причины на фоне внешних относительно малочисленны. С точки зрения развития ПВА нас должно интересовать только одно – готовность и способность ПВА выйти на новый качественный уровень деятельности. Например, если на протяжении нескольких лет ПВА занималось только оценкой систем внутреннего контроля, то переход к осуществлению консалтинговых проектов потребует от ПВА существенного преобразования деятельности, т. е. перехода в стадию трансформации. Лучше не заниматься самообманом и принять аксиому – любое ПВА рано или поздно доберется до этой стадии. Правильные ПВА стремятся осознанно перейти в нее, т. к. поиск лучшего применения своих возможностей – это всегда правильная стратегия. В конце концов, внутренний аудит является сервисной функцией и должен прилагать усилия по созданию заинтересованности в своих услугах.
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        Глава 6.

        Общая структура и основные этапы проекта внутреннего аудита
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ПВА может участвовать в различных проектах. Сама деятельность ПВА является, по сути, проектной. Все многообразие данных проектов можно свести к пяти основным категориям, а именно:

      1) аудит системы внутреннего контроля бизнес-процессов (включая аудит эффективности построения бизнес-процессов);

      2) консалтинговые проекты;

      3) выявление и расследование фактов мошенничества и иного несанкционированного распоряжения имуществом компании;

      4) аудит финансовой отчетности;

      5) аудит соблюдения требований законодательства и внутренних регламентирующих документов.

      
Правильный аудит в основном занимается проектами, относящимися к первым трем категориям с большим уклоном в сторону первых двух. К консалтинговым обычно относятся проекты, в которых достижение цели не связано с необходимостью осуществления полного спектра аудиторских процедур. К ним относятся, например, проекты по:

      • созданию регламентов, форм отчетности, процедур, процессов;

      • осуществлению процедуры дью дилидженс[9];

      • оптимизации бизнес-процессов;

      • реорганизации юридических лиц, включая продажу, слияния и поглощения;

      • оценке стоимости имущества компании.

      
С точки зрения аудиторских процедур наиболее насыщенными являются проекты по аудиту системы внутреннего контроля бизнес-процессов (включая аудит эффективности построения бизнес-процессов). Остальные категории проектов выполняются с применением лишь отдельных аудиторских процедур. Например, при аудите финансовой отчетности не составляются описания процессов, не проводится сквозное тестирование, не формируются матрицы рисков, ограниченно используются аналитические процедуры и детальное тестирование. По этой причине мы рассмотрим структуру и содержание основных этапов аудиторского процесса при выполнении проектов первой категории. Также хотелось бы обратить внимание на формулировку проектов первой категории. Большинство аудиторов являются специалистами в первую очередь в области внутреннего контроля. Способность команды внутренних аудиторов оценивать эффективность построения бизнес-процессов во многом зависит от ее опыта и ряда других навыков и знаний. Однако система внутреннего контроля бизнес-процесса и структура и содержание данного бизнес-процесса очень тесно взаимосвязаны. Поэтому для повышения ценности своей работы каждый внутренний аудитор должен стремиться стать экспертом не только по системе внутреннего контроля процессов, но и по нюансам организации и построения ключевых бизнес-процессов.

      Общая структура и основные этапы процесса управления проектами внутреннего аудита представлены на рис. 5. Данная структура и основные этапы процесса наиболее типичны для холдинговых компаний с централизованной функцией внутреннего аудита. Разумеется, в разных компаниях этот процесс может иметь вариации. Тем не менее в большинстве компаний, в которых есть ПВА, процесс управления проектами внутреннего аудита в целом имеет указанную структуру и содержание.

      Основными участниками процесса являются:

      • подразделение внутреннего аудита – напрямую заинтересовано в результатах процесса, поэтому в большинстве случаев должно выступать основным исполнителем, координатором и организатором;

      • аудиторский комитет/генеральный директор – во многих случаях ПВА подчиняется либо аудиторскому комитету, либо генеральному директору, которые осуществляют общее руководство (что в том числе подразумевает необходимость согласования с ними, так скажем, крупных моментов);

      • руководство ключевых бизнес-процессов – в большинстве случаев это топ-менеджмент, возглавляющий определенную функцию в компании и подчиняющийся единому исполнительному органу компании (например, генеральному директору). Типичным примером являются руководители ключевых подразделений (например, заместитель генерального директора по производству или заместитель генерального директора по экономике и финансам) управляющей компании холдинга. Потенциально такие руководители обладают максимумом информации по направлениям своей деятельности в целом по холдингу (функциональные руководители отдельных предприятий, входящих в холдинг, в большинстве случаев имеют отрывочное представление о факторах риска в деятельности других предприятий холдинга);

      • руководство объектов аудита – в классическом варианте это топ-менеджмент отдельного предприятия (входящего в состав группы). Намного реже в качестве руководства объекта аудита выступает руководство одного из ключевых процессов независимо от того, в каком юридическом лице данный процесс начинается и/или заканчивается. Последний вариант формирования объекта аудита встречается значительно реже первого варианта по той причине, что возможности ПВА по проведению аудита разных юридических лиц несопоставимы. Например, во многих холдинговых структурах управляющая компания в той или иной степени неприкасаема для аудита. Практически всегда это неправильно, т. к. многие проблемы контроля и криво организованных бизнес-процессов растут именно из головной компании;

      • дирекция по управлению рисками – наименование говорит само за себя. Однако основная задача такого рода подразделений заключается в построении процесса управления рисками. Результаты данной работы в чистом виде не всегда пригодны для формирования карты рисков. По этой причине в большинстве случаев дирекция по управлению рисками является просто одним из участников процесса выявления и оценки рисков.
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        Рис. 5. Общая структура и основные этапы процесса управления проектами внутреннего аудита
      

      
Рассмотрим бегло содержание этапов процесса.

      Идентификация и оценка рисков. Содержание данного процесса описано в главе «Формирование риск-ориентированного подхода к проведению проектов внутреннего аудита». Идентификация и оценка рисков может осуществляться как в рамках упрощенного, так и продвинутого метода риск-ориентированного аудита. Участие руководства ключевых бизнес-процессов в этом процессе обязательно. Руководство объектов аудита может принимать участие в процессе в зависимости от ситуации – основными препятствиями являются ограниченность ресурсов ПВА и жесткие временные рамки, а также целесообразность привлечения руководства потенциальных объектов аудита к процессу формирования карты рисков (учитывая, например, его стремление скрывать проблемы).

      
Построение карты рисков. Согласование карты рисков. Карта рисков должна соответствовать ряду требований. Ключевое требование заключается в обеспечении максимальной пригодности такой карты для формирования плана и программ аудита. Разумеется, сама карта должна представлять исчерпывающую и объективную картину наиболее существенных рисков компании. Содержание этого процесса также описано в главе «Формирование риск-ориентированного подхода к проведению проектов внутреннего аудита».

      Что касается согласования карты рисков, то здесь есть один нюанс. Если руководство ключевых бизнес-процессов и/или руководство объекта аудита не принимало участия в идентификации и оценке рисков, то процесс согласования в лучшем случае пойдет со скрипом, а часто может просто саботироваться. Согласование призвано способствовать как максимально полной и объективной оценке рисков компании, так и формированию заинтересованности в поиске и выработке способов управления выявленными рисками. Согласование может показаться способом манипуляции, однако такое восприятие ошибочно – это объективно полезная и позитивная процедура.

      
Формирование плана на год. Согласование плана на год. ПВА должно формировать план проектов на год с учетом ряда нюансов.

      Нюанс 1. План должен быть по силам для ПВА с точки зрения ресурсоемкости, требований к компетенции и наличия административной поддержки. Все эти составляющие осуществимости плана зависят от разнообразных факторов.

      Ресурсоемкость в первую очередь соотносится со способностью конкретного аудитора или команды аудиторов выполнить определенную работу за определенное время с достижением необходимого качества. Повышение профессионального уровня аудиторов, увеличение их количества, поддержание высокой мотивации, уменьшение количества и снижение сложности проектов и многое другое способствуют повышению ресурсоемкости плана. Обратные тенденции способствуют снижению ресурсоемкости плана. Руководитель ПВА не должен забывать, что людям для того, чтобы хорошо работать, необходимо хорошо отдыхать. План не должен заставлять прыгать выше головы в течение слишком длительного времени.

      Команда аудиторов должна быть способна выполнить план при текущем уровне знаний, опыта и навыков. Если руководитель ПВА формирует проект аудита, для исполнения которого уровень компетенции его команды недостаточен, он должен позаботиться о привлечении необходимой компетенции со стороны.

      Отсутствие административной поддержки является серьезным препятствием на пути выполнения плана аудита. Чем ниже уровень корпоративной культуры и чем выше уровень бюрократии и политизированности в компании, тем большее значение имеет обеспечение достаточной административной поддержки для успешного выполнения плана аудита. Все это попахивает крысиными бегами, однако такова российская действительность.

      Нюанс 2. План должен учитывать пожелания как непосредственного руководства ПВА (например, аудиторского комитета), так и пожелания генерального директора, руководства ключевых бизнес-процессов, а также, порой, руководства потенциальных объектов аудита. Пожелания учитываются отнюдь не из вежливости, а для обеспечения взаимовыгодного сотрудничества ради процветания компании. Разумеется, пожелания могут быть нацелены на сдерживание особо прытких ПВА. Однако нередко их учет приносит немалую пользу. Управление данным нюансом во многом зависит от способностей руководителя ПВА. При этом стоит помнить, что необоснованный отказ от учета пожелания может осложнить работу ПВА в будущем.

      Нюанс 3. План должен предусматривать резерв времени. Год – довольно продолжительный период. В течение года может произойти множество событий как способствующих исполнению плана, так и препятствующих его исполнению. К последним относятся временное отсутствие сотрудников ПВА по различным причинам, организационные накладки, отсутствие ключевых сотрудников объекта аудита, затягивание выполнения проектов и т. д.

      Кроме того, довольно часто резерв времени создается под точечные проекты, возникающие в оперативном порядке. ПВА важно оказывать максимальную поддержку бизнесу. Обычно резерв составляет 10–15 % от времени всех плановых проектов.

      Нюанс 4. План должен иметь достаточную детализацию. Как минимум он должен представлять собой план-график с указанием начальной и конечной дат каждого проекта и общей продолжительности проекта. При наличии нескольких команд внутренних аудиторов в составе ПВА необходимо распределить проекты между ними. При более детальном планировании каждый проект разбивается на ключевые этапы, которые расставляются в хронологической и процессной последовательности.

      Нюанс 5. План должен иметь несколько вариантов. Это объясняется несколькими причинами. Во-первых, стороны, согласующие план, должны иметь несколько вариантов для выбора наилучшего с их точки зрения. Формируя несколько версий плана, руководитель ПВА предоставляет такую возможность. Во-вторых, различные сочетания ресурсов, имеющихся в распоряжении ПВА, могут предоставлять разные возможности проведения проектов. Чаще всего ПВА не хватает ресурсов для проведения всех проектов, результаты которых могли бы принести существенную пользу компании. Многие проекты приходится откладывать, а некоторые могут вообще не состояться. Поэтому руководитель ПВА должен постоянно напоминать своему руководству и руководству компании, что теряет компания, ограничивая ресурсы ПВА. Составление нескольких вариантов плана (с различными сочетаниями ресурсы/результаты) – один из способов напоминания. Однако основная цель – не напомнить об упущенных возможностях, а заинтересовать в максимальном использовании функционала внутреннего аудита. В-третьих, план дает руководителю ПВА некоторые возможности по манипулированию как своим руководством, так и руководством компании. Ведь всегда можно сделать один вариант более привлекательным, чем остальные. Самое главное – пользоваться этим, когда необходимость в целесообразной манипуляции действительно существует.

      Процедура согласования плана проектов внутреннего аудита может иметь свои особенности в разных компаниях. Однако в целом она довольно типична – представление плана и сопутствующих материалов, рассмотрение их согласующей стороной, презентация и обсуждение плана на итоговой встрече (например, на одном из заседаний аудиторского комитета в четвертом квартале), вынесение окончательного решения (например, протокол заседания аудиторского комитета). В некоторых компаниях утвержденный план проектов внутреннего аудита может приниматься в виде отдельного распорядительного документа за подписью руководителя компании (например, приказ за подписью генерального директора). Нелишним будет известить руководство объектов аудита о деталях принятого плана, имеющих отношение к данным объектам аудита.

      
Планирование проекта. Формирование запроса информации. Исполнение запроса/интервью. В большинстве случаев процедура планирования проекта стартует именно с формирования запроса информации у объекта аудита, особенно если этот объект впервые попал в план. Содержание запроса полностью зависит от целей проекта. Запрос направляется руководству объекта аудита в виде официального письма. Так как основанием для исполнения запроса является начало проекта, имеет смысл описать в нем его основные параметры (сроки, участники команды аудиторов, ключевые требования к объекту аудита и т. д.).

      В ряде случаев на этапе планирования проводятся встречи с руководством ключевых бизнес-процессов. Они могут преследовать различные цели, например:

      • получить общую информацию по текущему статусу объекта аудита;

      • узнать ожидания и пожелания руководства ключевых бизнес-процессов;

      • представить общую информацию о проекте.

      
На этапе планирования происходит уточнение тех целей и задач, которые были сформированы при годовом планировании. Не исключено, что картина рисков для объекта аудита изменится с момента утверждения и согласования годового плана аудита. Поэтому, если план аудита формировался на основе оценки рисков, такую оценку необходимо уточнить. Для этого могут проводиться те же самые процедуры, что и на этапе годового планирования, но точечно (только в отношении конкретного объекта аудита и конкретных факторов риска). В некоторых случаях улучшение управления определенными рисками приводит к тому, что объект аудита перестанет представлять интерес для целей внутреннего аудита. В такой ситуации стоит исключить этот объект из плана и заняться другим объектом аудита.

      При использовании риск-ориентированного метода аудита на этапе планирования составляется матрица рисков и контрольных процедур.

      Более подробно процесс планирования проекта внутреннего аудита проанализирован в главе 7.

      
Проведение организационной встречи. Такого рода встреча проводится на территории объекта аудита. Она преследует несколько основных целей:

      • представить общую информацию о проекте (цели, сроки, действующие лица, задачи, используемые процедуры, порядок согласования и обсуждения результатов и т. д.);

      • ответить на вопросы по проекту;

      • представить участников команды аудиторов;

      • познакомиться с ключевыми сотрудниками объекта аудита;

      • задать общий тон проекта;

      • прочувствовать атмосферу объекта аудита.

      
Более подробно процесс проведения организационной встречи проанализирован в главе 9.

      
Составление описания процесса. Проведение сквозного тестирования. Обе процедуры являются ключевыми для большинства проектов внутреннего аудита при условии, что ПВА практикует аудит бизнес-процессов и системы внутреннего контроля. Если ПВА отдает предпочтение другому подходу (бухгалтерскому, ревизионному, комплаенс), то необходимость в составлении описания процессов и последующем сквозном тестировании в основном отсутствует.

      При составлении описания процесса используются методологии, комбинирующие графическое и словесное описание. Ключевое преимущество графического представления заключается в его наглядности – картинки всегда воспринимаются легче, чем словесный поток. При необходимости описание процесса можно включить в финальный отчет.

      Обеспечить достоверность описания процесса практически невозможно без сквозного тестирования. В целом чем меньше ПВА знакомо с объектом аудита, тем больше ресурсов необходимо для описания процесса и сквозного тестирования.

      Более подробно процесс составления описания процесса и проведения сквозного тестирования проанализирован в главе 9.

      
Уточнение матрицы рисков. Если на этапе планирования проекта составлялась матрица рисков и контрольных процедур, ее необходимо уточнить после завершения описания процесса и сквозного тестирования. Такая последовательность имеет свою логику – после составления описания и сквозного тестирования значительно проясняется общая картина объекта аудита. Суть пересмотра матрицы рисков и контрольных процедур заключается в уточнении перечня рисков (факторов рисков) и оценок их существенности, а также в уточнении перечня существующих контрольных процедур и оценки их адекватности (эффективности). Результаты уточнения могут серьезно повлиять на выбор тематики для детального тестирования и проведения аналитических процедур.

      Более подробно процесс уточнения матрицы рисков и контрольных процедур проанализирован в главе 9.

      
Проведение аналитических процедур. Сфера применения таких процедур может быть весьма обширной. Правильный и опытный аудитор умеет пользоваться этим инструментом. Аналитические процедуры используются как на этапе осуществления проекта, так и на этапе планирования. С их помощью можно нащупать потенциально интересные темы для последующего детального тестирования. Они позволяют получить дополнительные подтверждения правильности аудиторских выводов и оценить последствия имеющихся недостатков.

      Более подробно процесс осуществления аналитических процедур проанализирован в главе 8.

      
Планирование детального тестирования. Формирование выборок. Проведение детального тестирования. В целом вся работа при осуществлении проекта внутреннего аудита выполняется с использованием различного рода выборок. Однако формирование выборок приходится в основном на этап детального тестирования. Во многих случаях детальное тестирование невозможно без предварительного планирования. Это связано с тем, что процесс детального тестирования часто сопряжен со сложностями (например, отсутствием систематизированных данных, отсутствием документальных следов осуществления тех или иных операций, сложными методами получения данных).

      По ходу проекта цикл «план – выборка – тестирование» может повторяться неоднократно даже в отношении одной конкретной темы тестирования.

      Более подробно процесс формирования выборок, а также процессы планирования и детального тестирования проанализированы в главе 9.

      
Формирование проектов отчета и плана мероприятий. Обсуждение проектов отчета и плана мероприятий. Понятно, что проект отчета формирует ПВА. Что касается плана исправительных мероприятий, то он должен быть результатом совместных усилий аудиторов и сотрудников (владельцев) объекта аудита. Однако в российских экономических реалиях довольно часто эти сотрудники ведут себя пассивно или, что хуже, пытаются саботировать процесс формирования плана мероприятий (например, предлагая заведомо неэффективные или поверхностные мероприятия). ПВА, однако, всегда должно формировать свою позицию в отношении подхода к нивелированию того или иного недостатка.

      В большинстве ситуаций результаты работы команды внутренних аудиторов, оформленные в виде проекта отчета, имеет смысл сначала обсудить с сотрудниками (владельцами) объекта аудита и только потом представлять другим пользователям. Количество таких обсуждений, конечно, не ограничено, однако лучше не затягивать процесс.

      Более подробно процессы формирования и обсуждения проекта отчета и плана мероприятий проанализированы в главе 11.

      
Формирование финального отчета и плана мероприятий. Презентация результатов проекта. После того как обсуждение с сотрудниками (владельцами) объекта аудита завершено, а необходимые корректировки и комментарии внесены, отчет готов для представления прочим пользователям. К ним относятся как минимум руководство ключевых бизнес-процессов, генеральный директор, аудиторский комитет.

      Более подробно процессы формирования и представления финального отчета и плана мероприятий проанализированы в главе 11.

      
Исполнение плана мероприятий. Мониторинг. План мероприятий направляется сотрудникам (руководству, владельцам) объекта аудита для исполнения. ПВА должно проводить оценку степени и качества исполнения до момента его завершения. В силу различных обстоятельств (например, улучшений с момента завершения аудита) не исключено формирование второй, третьей и последующих версий плана.

      Более подробно процессы проведения мониторинга исполнения плана мероприятий проанализированы в главе 12.
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        Планирование проекта
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          Базовые принципы
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В данном разделе рассмотрен ряд базовых установок, которые применимы на всем протяжении процесса планирования. К их числу можно отнести следующие:

        • Четкое понимание позиции ключевых топ-менеджеров по тематике предстоящего проекта. Иначе говоря, если есть известные проблемы, то необходимо знать позицию руководства по возможным путям решения. Это один из примеров балансирования объективного и субъективного. С одной стороны, есть мнение авторитетных людей, с другой – объективная необходимость, которая не всегда побеждает при столкновении с такими мнениями. Цель заключается не в том, чтобы порадовать топ-менеджеров представлением в отчете взгляда, аналогичного их собственному, а в том, чтобы оценить перспективность того или иного варианта действий и следовать намеченному плану. Возможно, вам удастся собрать достаточно доказательств для того, чтобы переубедить оппонентов, в противном же случае лучше выждать и предложить более консервативную рекомендацию. Так или иначе, заблаговременное получение четкого представления о позиции топ-менеджмента позволяет подготовить и согласовать максимально эффективный в текущих обстоятельствах вариант действий.

        • Готовность к сопротивлению принимающей стороны. Чаще всего деятельность правильного внутреннего аудита ведет к переменам. Большинство людей сознательно или неосознанно относятся без энтузиазма к переменам, даже к позитивным. Поэтому вероятность как минимум вялотекущего сопротивления со стороны сотрудников, управляющих объектом аудита, высока, особенно на этапе согласования плана мероприятий. Будьте готовы к такой реакции и предусмотрите резерв времени и ресурсов.

        • Ясное определение подхода к существенности доказательств – либо верим на слово, либо копируем все, что влезает в ксерокс или сканер. Подход к определению существенности доказательств зависит от ряда факторов. Ключевым из них является, попросту говоря, серьезность вопросов, попавших в поле деятельности внутреннего аудитора. Одно дело, когда вы обращаете внимание на проблему, очевидность которой не вызывает сомнений у большинства вовлеченных в проект сотрудников, включая пользователей результатов аудита и руководство объекта аудита. Другое дело, когда вы затрагиваете вопрос сложный для восприятия и осознания. Типичным примером первой группы вопросов является факт мошенничества или халатности. Одним из распространенных примеров второй группы вопросов является, как ни странно, экономическое моделирование. Сюда относятся ситуации, когда аудитор производит расчеты, показывающие, например, что внедрение новой контрольной процедуры позволит получить определенный положительный экономический эффект. Чаще всего доказательство целесообразности предлагаемых мер наталкивается на неспособность менеджмента управлять изменениями на предлагаемом уровне детализации. Справедливости ради стоит заметить, что и аудиторы порой форсируют события и пытаются заставить предприятие прыгнуть выше головы либо предлагают не до конца проработанные варианты мероприятий. Более подробно нюансы этих ситуаций рассматриваются в следующих разделах.

        • Увеличение объема коммуникации с другими подразделениями и аффилированными предприятиями начиная с этапа планирования проекта внутреннего аудита или консалтинга. Поэтому постарайтесь на данном этапе следовать принципу снайпера[10]. В приложении к деятельности внутреннего аудитора принцип снайпера означает минимизацию проигрышных ситуаций при взаимодействии с сотрудниками, управляющими объектом аудита. Для простоты под проигрышными понимаются ситуации, когда аудитор не получает того, чего хочет; большинство заинтересованных лиц в курсе этого и считают это проигрышем; аудитор не предпринимает никаких действий для нивелирования ситуации. Например, на основании результатов аудита был разработан план мероприятий по устранению недостатков. Он, возможно, даже был согласован с руководством объекта аудита. Если аудитор допустит неисполнение данного плана полностью или в существенной части, то это будет прямым нарушением принципа снайпера. Это с высокой вероятностью станет известным руководству других потенциальных объектов аудита. Конечным результатом будет общепринятое мнение, что рекомендации и планы мероприятий внутреннего аудита можно не исполнять без существенных последствий для себя (управляющего объектом аудита). Особенно фатально подобная ситуация развивается в компаниях с низким уровнем корпоративного управления и низким уровнем менеджмента. Контролируйте свои действия, будьте снайперами!
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          Определение цели и расчет параметров проекта
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Четкое понимание цели проекта внутреннего аудита крайне важно для его успешного и эффективного проведения. Аудитору необходимо определить максимально точно, какого эффекта проект должен достичь – либо, например, просто обобщить имеющуюся информацию по какому-либо аспекту деятельности компании, либо доказать какую-то реакционную точку зрения на известную проблему. От цели проекта зависят как его параметры, так и методические особенности работы по проекту и содержания отчета. Разберем пример, представленный в табл. 7.

        

          Таблица 7. Пример взаимосвязи между содержанием отчета по проекту и объемом работ
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В табл. 7 приведена взаимосвязь содержания отчета по проекту и объема работ по проекту. Содержание отчета по проекту внутреннего аудита всегда зависит от количественных и качественных характеристик параметров проекта. В графах «Наблюдение» и «Последствия» указаны четыре варианта формулировок содержания отчета, в графах «Объем работы» и «Время, дни» – четыре варианта параметров проекта. Здесь необходимо обратить внимание на один нюанс – применение тех или иных параметров проекта не означает автоматического достижения сопоставимого результата. Параметры проекта могут благоприятствовать работе аудитора, однако если ими безалаберно управлять, ожидать достойного результата не стоит.

        По большому счету в табл. 7 представлена основная зависимость цели проекта (результата проекта) и его параметров. Более точные формулировки, дополнительные расчеты (включая расчет последствий), использование крупных выборок данных, многофакторный анализ проблем всегда будут требовать более существенных значений параметров проекта. Например, чтобы понять, отсутствует ли контроль обоснованности затрат по инвестиционным проектам (включая предположение о высокой вероятности превышения фактической себестоимости проектов над нормативной – плановой), в большинстве случаев достаточно просто описать процесс и провести его сквозное тестирование. Выполнение данной работы у квалифицированного аудитора занимает в среднем четыре рабочих дня. Однако в большинстве случаев простая констатация отсутствия какого-либо контроля и упоминание о вероятности взаимосвязанных рисков не особо впечатляет как менеджмент, так и прочих пользователей результатов работы внутреннего аудитора. Вместе с тем любое усложнение цели проекта (и, соответственно, содержания конечного результата работы) приводит к усложнению его параметров. Например, чтобы добиться результата, указанного в последней графе табл. 7, требуется как минимум расширить арсенал применяемых аудиторских процедур, а также увеличить затраты времени.

        К ключевым количественным параметрам аудиторского проекта относятся следующие:

        • Количество аудиторов. Основополагающий параметр. Оценку тенденций изменения численности подразделений внутреннего аудита регулярно и с разных сторон проводят компании Большой четверки, и не только они. Универсального рецепта, возможно, никогда не придумают. Существуют гигантские компании (например, Komatsu) с микроскопической командой внутренних аудиторов (2–4 человека) и менее крупные компании (например, одна из трех крупнейших российских компаний – операторов мобильной связи) с колоссальными подразделениями (более 100 человек). Понятно, что количество аудиторов, участвующих в конкретном проекте, зависит от численности подразделения. В качестве ориентира предложу следующее соотношение, применимое к ПВА, практикующим аудит бизнес-процессов. В компаниях среднего размера (выручка от $500 млн до $2 млрд) команда внутренних аудиторов из двух человек (например, старший и младший аудитор) должна быть способна провести аудит одного бизнес-процесса верхнего уровня (например, бизнес-процесса «Закупки») за 2,5–3 месяца. Этот срок предусматривает выполнение полного цикла работ (описание и сквозное тестирование бизнес-процесса, обновление матрицы рисков, проведение детального тестирования, предварительное согласование результатов с владельцами процесса). Он должен позволить уделить внимание наиболее крупным рискам процесса (не менее трех).

        • Продолжительность этапов проекта. Данный параметр зависит от целого набора факторов.

        – Сложность проекта (организационная) – в процессе исполнения проекта могут возникнуть трудности организационного и административного характера. Предприятие может быть погружено в бюрократические дебри, что ведет к дополнительным согласованиям и подтверждениям при взаимодействии с персоналом объекта аудита. Предприятие может быть расположено в удаленном часовом поясе и вдали от ближайшего аэропорта, что увеличивает время на перемещение команды аудиторов. Предприятие может предоставлять своим сотрудникам продолжительные отпуска (что нормально для предприятий, находящихся в районах Крайнего Севера), поэтому может возникнуть необходимость продлить проект в ожидании ключевого сотрудника. Предприятие может просто саботировать процесс предоставления информации. Перечисление возможных ситуаций займет много места. Аудитору просто необходимо помнить о важности учета организационных и административных нюансов при планировании продолжительности этапов проекта.

        – Сложность проекта (техническая) – по своей воле или по указанию руководства команда аудиторов может столкнуться с необходимостью осуществления работы на грани и за гранью своих профессиональных возможностей. Например, немало российских предприятий имеют запутанные бизнес-процессы и многоуровневую структуру управления, что требует дополнительного времени для понимания. Время от времени требуется помощь технических экспертов в ходе анализа тех или иных этапов бизнес-процесса. Если эксперты не были привлечены изначально, то потребуется дополнительное время для их поиска и подключения к работе. Также периодически команда аудиторов сталкивается с необходимостью использовать ИТ-системы, специфичные для конкретного предприятия. В общем, нюансов, технически усложняющих проект, ничуть не меньше, чем организационных и административных нюансов.

        – Срочность проекта – нередко возникают ситуации, когда время проекта ограничено вследствие воздействия внешних факторов, например плана проектов внутреннего аудита, форс-мажорных обстоятельств, требований руководства. Элементарное отсутствие нужного человека может превратить стандартный проект в срочный.

        – Объем рабочей документации – существуют различные подходы к формированию рабочей документации. Например, некоторые компании используют специальные программы для управления процессом внутреннего аудита и ходом проектов. В таких случаях необходимо увеличивать время проекта для ввода и обработки информации. Когда ПВА имеют сильную поддержку, объем рабочей документации по проекту может быть минимальным.

        – Регламентация процедур внутреннего аудита в компании – в некоторых компаниях процесс внутреннего аудита отягощается необходимостью соблюдения не всегда разумных процедур. Например, в одних случаях информация может запрашиваться напрямую у владельца бизнес-процесса, а в других каждый этап процесса формирования и исполнения запроса может требовать дополнительных согласований и подтверждений. Последнее не означает, что объект аудита пытается, например, избежать предоставления информации. Просто нередко в российских компаниях ритуалы ставятся превыше целесообразности и рациональности.

        – Ожидания пользователей результатов проекта внутреннего аудита – если от вас ожидают развернутого анализа проблем, то предоставление, например, коротенькой аналитической справки с общими выводами вызовет, в лучшем случае, раздражительное недоумение.

        – Удача – как бы это странно ни звучало, для успешного выполнения проекта нужна удача. Правда, посредственным аудиторам ее требуется несоизмеримо больше, чем реальным профессионалам. Иногда руководитель проекта может попасть в ситуацию, когда все делается правильно, но без достойного результата. В этом случае есть выбор – либо продолжить работу под любым предлогом, либо доложить все как есть. Последнее может оказать негативное воздействие на репутацию команды внутренних аудиторов.

        • Набор используемых аудиторских процедур. Этот набор напрямую зависит от целей проекта. Если целью является полноценный анализ какого-либо процесса, то сложно ограничиться проведением отдельных детальных тестов. В этом случае необходимо не только подготовить описание процесса, но и провести сквозное тестирование, обновить матрицу рисков и контрольных процедур, а также выполнить ряд аналитических процедур. Кроме целей проекта, на набор используемых аудиторских процедур сильное влияние оказывает состояние системы управленческого, производственного и бухгалтерского учета предприятия. Весьма часто аудиторы вынуждены выискивать возможности для получения информации, необходимой для выполнения той или иной аудиторской процедуры. Речь не идет о сокрытии информации, просто на многих предприятиях ее может не быть, так как она либо не собирается, либо собирается не в том виде, в котором требуется.

        
К ключевым качественным параметрам аудиторского проекта относятся следующие:

        • Уровень квалификации участников команды. Многие команды внутренних аудиторов ставят простенькие цели, получают поверхностные результаты и генерируют прямолинейные и обобщенные рекомендации. Но поступают они так потому, что не могут иначе. Причин этому немало, однако нет смысла их разбирать. Все сводится к необходимости постоянного самостоятельного обучения. Аудитора, который не стремится к этому, ждет печальная участь.

        • Достаточность сопутствующих навыков для достижения цели проекта. Многие аудиторы намеренно или вынужденно попадают в ситуации, когда физически не могут выполнить работу. Например, аудитор долгое время специализировался на аудите процесса «Закупки». Он поднаторел в этом, и руководство решило, что раз уж он так искусен в вопросах организации и контроля процесса «Закупки», то и в других процессах отработает также блестяще. Однако такой «эффект ореола» может сыграть с аудитором злую шутку. Стремление аудитора расширить сферу своей компетенции – это правильный подход. Однако ему необходимо быть осмотрительным. Если требуемой компетенции нет внутри ПВА, необходимо прибегнуть к помощи со стороны, например привлечь экспертов (пусть даже ценой дополнительных затрат).

        • Авторитарность команды внутреннего аудита. Основным признаком данного качества является обоснованное пренебрежение к шероховатостям структуры и содержания системы бизнес-процессов предприятия, а также к мнениям тех или иных представителей руководства. Однако в данном случае пренебрежение не означает демонстрацию превосходства, это просто возможность форсировать определенные обстоятельства для повышения эффективности работы команды внутреннего аудита. Например, при обсуждении рекомендаций по результатам проекта руководство объекта аудита может принижать их целесообразность по той причине, что ему неохота напрягаться и что-то менять в процессах. Авторитарный внутренний аудит может настоять на принятии и внедрении предлагаемых рекомендаций просто на том основании, что это, по его мнению, правильно. Команды внутренних аудиторов, не имеющие данного качества, вынуждены либо дополнительно доказывать свою правоту, либо искать поддержки у своего руководства или у руководства объекта аудита, либо делать и то и другое одновременно.

        
Также при определении цели и расчете параметров проекта необходимо учитывать следующие нюансы:

        – Нужно настроиться на то, что времени не хватит – в первую очередь, необходимо морально подготовиться к этому. Также очень помогает наличие запасного плана на случай наиболее вероятных негативных обстоятельств.

        – Лучше затянуть выполнение проекта и добиться результата, чем уложиться в объявленные сроки, но не иметь материала для достойного отчета. В большинстве случаев целесообразно поступить именно так. Однако, если объект аудита действительно является образцом для подражания без существенных изъянов, поможет одна хитрость. Обычно отчеты посвящаются каким-либо недостаткам объекта аудита, но, если недостатки практически отсутствуют, можно сделать упор на анализе достоинств, а также рассмотреть возможность передачи опыта (лучших практик) другим предприятиям компании. В этом случае никто не скажет, что внутренний аудит бездельничал на проекте.

        – Нужно сделать поправки на отсутствие необходимых сотрудников объекта аудита – при выполнении практически каждого проекта возникают ситуации, когда ключевые сотрудники объекта аудита исчезают по какой-либо причине. Поэтому стандартное время на выполнение аудиторских процедур необходимо увеличивать на предполагаемое время ожидания ключевых сотрудников. Необходимо учитывать факторы, влияющие на продолжительность отсутствия. Например, летом вероятность и продолжительность отсутствия сотрудников объекта аудита по причине отпуска увеличивается.

        – Нужно сделать поправку на отсутствие необходимых сотрудников самого ПВА. Внутренние аудиторы тоже могут исчезать, например по причине болезни. Также необходимо учитывать факторы, влияющие на продолжительность отсутствия. Например, зимой и весной вероятность и продолжительность отсутствия по причине болезни увеличивается.
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          Интервью с руководителями ключевых бизнес-процессов
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Как уже говорилось, в ряде случаев на этапе планирования проводятся встречи с руководством ключевых бизнес-процессов. Зачастую руководство ключевыми бизнес-процессами является руководством управленческой команды конкретного объекта аудита. Например, если внутренний аудитор работает в управляющей компании холдинга, то, например, финансовый директор управляющей компании является руководителем финансового директора управляемой компании. Поэтому, если объектом аудита является какой-либо процесс или процессы, владельцем которых является финансовый директор управляемой компании, стоит сначала пообщаться с финансовым директором управляющей компании.

        Такие встречи могут преследовать различные цели, как минимум:

        • получение общей информации по текущему статусу объекта аудита;

        • выяснение ожиданий и пожеланий руководства ключевых бизнес-процессов;

        • оценка общего отношения к предстоящему аудиту, поскольку отношение высшего руководства с высокой вероятностью разделяют его подчиненные;

        • представление общей информации о проекте;

        • ответы на вопросы.

        
Даже если аудитор уверен, что ценной информации он не получит, встреча с руководителем ключевого бизнес-процесса все равно должна состояться. Хотя бы из вежливости. В то же время только руководители такого уровня могут владеть полной картиной происходящего в их епархии, что позволяет получить ответы на вопросы стратегического характера.
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          Запрос информации на этапе планирования проекта
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Как уже говорилось, в большинстве случаев процедура планирования проекта стартует с формирования запроса информации у объекта аудита, особенно если объект аудита впервые попал в план. Однако существуют ситуации, когда запрос информации приносит скорее вред, чем пользу. Речь идет о том, что по терминологии ревизоров называется внезапными проверками. В подавляющем большинстве случаев такие проверки носят карательный характер и направлены в первую очередь на выявление особо гнусных злоупотреблений. Надеюсь, вам никогда не придется участвовать в мероприятиях такого рода, поскольку они проходят более напряженно с психологической точки зрения, чем обычные проекты внутреннего аудита.

        Содержание запроса полностью зависит от целей проекта. Можно выделить несколько нюансов правильного запроса.

        Нюанс 1. Следуйте принципу снайпера! Вы не можете себе позволить сформировать запрос, большая часть которого не будет исполнена, так как дурной пример заразителен. Запрос должен быть лаконичным и конструктивным, требующим минимум затрат ресурсов на его исполнение. Тогда у вас будут хотя бы формальные основания требовать его исполнения.

        Нюанс 2. Запрашивайте то, что существует. Другими словами, запрос должен касаться информации и данных, которые уже есть в управленческом или ином учете. Следует избегать, особенно на первых порах, запросов такой информации или данных, которые требуют дополнительной обработки (например, запрос таблицы, получаемой путем объединения двух других таблиц). Во-первых, это усложняет запрос и увеличивает шансы его саботажа. Во-вторых, повышается вероятность ошибок в предоставляемой информации или данных, так как они подвергаются дополнительной обработке.

        Нюанс 3. Запрос должен быть понятным. Непонимание рождает антипатию и раздражение, что негативно сказывается на качестве исполнения запроса. Если вы не уверены, что запрос будет понятен, не ждите, что за вами будут бегать с вопросами по его содержанию. Свяжитесь с адресатом запроса самостоятельно. Так вы и факт получения запроса проконтролируете, и ответите своевременно на возникшие вопросы.

        Нюанс 4. Запрос должен содержать четкие указания по его исполнению. Это подразумевает однозначные ответы на вопросы «что?», «когда?», «кому?», «куда?» и «в каком виде?». Именно по этим вопросам и можно контролировать качество исполнения запроса. Нет ответов на эти вопросы, нет оснований для контроля и предъявления претензий.

        Запрос направляется руководству объекта аудита в виде официального письма, состоящего из сопроводительного письма и собственно запроса. В сопроводительном письме к запросу обычно указываются основания для начала проекта внутреннего аудита, например утвержденный план работы на период или распорядительный документ соответствующего руководства. Кроме того, в нем часто имеет смысл описать основные параметры предстоящего проекта (сроки, участники со стороны команды аудиторов, ключевые требования к объекту аудита и т. д.).

        Рассмотрим пример реального запроса для того, чтобы представить логику данного документа (см. табл. 8 и 9). Пример состоит из двух разделов – запрос информации общего характера и запрос информации по процессу «Управление запасами».

        

          Таблица 8. Пример запроса информации (общий раздел)
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Комментарии к табл. 8 «Пример запроса информации (общий раздел)».

        Пункт 1 – перечень позволяет контролировать процесс исполнения запроса, обращаясь непосредственно к ответственным за предоставление информации сотрудникам объекта аудита. Если этого не сделать, то могут возникнуть ситуации, когда исполнение запроса хромает, а предъявить претензию кому-то конкретно нельзя.

        Пункт 2 – данный пункт специфичен для этого примера. Однако если руководитель объекта действует на основании доверенности, то полезно узнать рамки его полномочий.

        Пункт 3 – у российских предприятий не часто есть что сообщить по данному пункту. Основная идея заключается в том, что, если исполнение процесса оценивается с использованием формализованного способа, логично ожидать большего порядка в самом процессе. Также системы показателей могут использоваться для расчета разного рода компенсационных выплат, что указывает на наличие риска манипулирования данными показателями.

        Пункт 4 – полезный пункт, позволяет лучше ориентироваться в особенностях деятельности предприятия.

        Пункт 5 – данная информация позволяет получить представление о рисках, связанных с той или иной организационной структурой. Например, наличие многочисленных подразделений с непонятными названиями, наличие более трех уровней управления и множество начальников может указывать на проблемы в корпоративном управлении и на существование бюрократического болота. Кроме того, из анализа организационной структуры можно сделать вывод о наличии крупных проблем с разделением полномочий.

        Пункт 6 – полезный пункт, позволяет спланировать проект более тщательно с учетом отсутствия ключевых сотрудников.

        Пункт 7 – вряд ли вызывает сомнения в целесообразности.

        Пункт 8 – позволяет оценить состояние бухгалтерского учета и достоверность данных бухгалтерского учета, которые являются одним из немногих гарантированных источников систематизированных данных о хозяйственной деятельности предприятия.

        Пункт 9 – позволяет оценить динамику ключевых показателей деятельности предприятия, сформировать целостное представление об этой деятельности. Также из бизнес-плана можно почерпнуть информацию о потенциальных рисках, связанных как с бизнес-процессами, так и в целом с бизнес-средой и деятельностью предприятия. Все это помогает точнее спланировать проект внутреннего аудита.

        Пункт 10 – в целом польза как в предыдущем пункте, но производственная программа дает больше возможностей по проведению аналитических процедур, т. к. содержит более детальную информацию.

        Разумеется, приведенный запрос общей информации может быть дополнен другими пунктами. Главное, чтобы при этом выполнялось ключевое требование – сбалансированность и полезность запроса. Тем не менее приведенный пример способен существенно помочь команде аудиторов успешно выполнить проект.

        

          Таблица 9. Пример запроса информации для целей аудита процесса «Управление запасами»
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Комментарии к табл. 9 «Пример запроса информации для целей аудита процесса “Управление запасами”».

        Пункт 1 – внутренние нормативные документы могут дать базовое представление о процессе. Единственным существенным недостатком такого рода документов, особенно в России, во многих случаях является отсутствие актуальности. По этой причине их не стоит воспринимать очень сильно близко к сердцу до тех пор, пока не будет задокументирован процесс.

        Пункт 2 – на основании учетной политики можно выявить некоторые риски. Также она помогает более качественно воспринимать и интерпретировать данные бухгалтерского учета.

        Пункт 3 – информация о территориальной привязке активов позволяет спланировать географию проекта. Например, если предприятие находится в одном месте, а его складские мощности в другом, то в расчетах важно учитывать организационные моменты, связанные с посещением данных мощностей.

        Пункт 4 – эти данные можно получить и самостоятельно, особенно когда есть доступ, например, к данным бухгалтерского учета уже на этапе планирования проекта. Однако такой доступ есть не всегда. Кроме того, в бухучете данные в требуемом разрезе могут отсутствовать и поэтому нуждаться в дополнительной обработке. Факт невыполнения того или иного пункта запроса позволяет скорректировать план проекта, заранее продумать план действий на случай отсутствия информации.

        Пункт 5 – данный пункт является продолжением пункта 3, запрашивается более детализированная информация. Разумеется, при наличии в запросе взаимосвязанных пунктов невыполнение одного из них влечет невыполнение и других. Запрос детализированной информации позволяет проводить более точечное планирование.

        Пункт 6 – довольно специфичный пункт, тем не менее наличие такого рода запасов может быть дополнительным фактором ряда рисков, например риска недостаточной сохранности активов на хранении у сторонней организации.

        Пункт 7 – важный пункт, указанная информация помогает составить представление об особенностях осуществления одной из ключевых контрольных процедур в рассматриваемом процессе.

        Пункт 8 – полезный пункт, наличие такого рода отчетов и, что самое главное, достойное содержание таких отчетов указывает на несколько обстоятельств. Во-первых, становится понятным, какая номенклатура ТМЦ наиболее уязвима. Во-вторых, очерчивается сфера деятельности службы безопасности. В-третьих, проясняется также то, что по каким-то причинам не попало в поле зрения службы безопасности. Отсутствие таких отчетов может означать либо отсутствие такой работы, либо недостаточность запроса и необходимость иного подхода к получению информации.

        Пункт 9 – процедура управления МОЛ также является частью рассматриваемого процесса. Информацию по МОЛ необходимо рассматривать в контексте прочей информации по запросу. Например, если мест хранения (МХ) больше, чем численность МОЛ, и МХ разбросаны территориально, то можно предположить, что какие-то МХ обходятся без МОЛ. Так или иначе, информация по данному пункту помогает уточнить оценку рисков процесса.

        Пункт 10 – на этапе планирования важна не столько точная информация об остатках, сколько понимание, оперирует ли предприятие такого рода категориями. Неснижаемые остатки являются важным элементом системы внутреннего контроля процесса.

        Пункт 11 – как и в случае с инвентаризациями, наличие или отсутствие критериев защищенности влияет на обеспечение сохранности активов. Таким образом, в данном пункте речь идет об одном из ключевых элементов системы внутреннего контроля процесса.

        Пункт 12 – по аналогии с п. 10. Первоначально более интересен факт наличия или отсутствия такого рода нормативов. Как и неснижаемые остатки, нормативы естественной убыли являются важным элементом системы внутреннего контроля процесса.

        Пункт 13 – по аналогии с п. 10. Важен сам факт наличия или отсутствия.

        Пункт 14 – по аналогии с п. 10. Кроме того, в дальнейшем пригодится при изучении операций получения и выдачи.

        Пункт 15 – является продолжением п. 9. Кроме того, как и в п. 10, наличие такого реестра и списка является плюсом для предприятия – указывает на наличие регламентации процесса.

        Пункт 16 – по содержанию данного реестра можно оценить наличие и существенность рисков, присущих процессу реализации активов предприятия на сторону.

        Пункт 17 – является продолжением п. 9 и п. 15. Начиная с данного пункта появляется пометка о том, что его исполнение переносится на период осуществления работ по проекту. Однако предприятие должно быть готово оперативно представить обозначенную информацию.

        Пункт 18 – аналогичен по срочности п. 17. Данная информация позволяет оценить напряженность взаимоотношений между МОЛ и руководством предприятия и может указывать на ряд дополнительных рисков (например, предъявление претензий сотрудникам при отсутствии оснований, попытки повесить на сотрудников недостачи, образовавшиеся не их вине).

        Как видно из рассмотренного примера, информацию по запросу можно разделить на три крупных блока:

        Блок 1 – информация, необходимая для выявления и оценки факторов риска и рисков процесса;

        Блок 2 – информация, необходимая для первоначального ознакомления с деятельностью предприятия;

        Блок 3 – информация, необходимая для общей оценки состояния системы контроля процесса.

        Правильным является такой запрос, который позволяет получить информацию, необходимую для проведения вышеуказанных мероприятий. В завершение еще раз обращу внимание на необходимость особо тщательного формирования первоначального запроса. Мало пользы от запроса, исполнение которого руководство объекта аудита просто игнорирует. Кроме того, это создает прецедент, чреватый негативными последствиями для команды внутренних аудиторов на проекте (например, игнорирование или затягивание исполнения дальнейших запросов).
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          Формирование матриц рисков и контрольных процедур
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Ключевой целью формирования матрицы является соотнесение рисков, влияющих на деятельность объекта аудита, с системой внутреннего контроля бизнес-процессов этого объекта. В результате выявляются провалы в системе внутреннего контроля объекта аудита. Они возникают тогда, когда система внутреннего контроля упускает из виду конкретные риски. В таком случае возможны три ситуации:

        1. В системе внутреннего контроля отсутствуют контрольные процедуры, направленные на оптимальное нивелирование параметров конкретного риска, например, выбор поставщика без проведения тендера приводит во многих ситуациях к выбору неоптимального поставщика.

        2. Контроль воздействует на риск, однако оптимального нивелирования не достигается, например, процедура тендера вроде есть, но пул участников формируется дирекцией по закупкам, при этом база поставщиков не ведется. В этом случае также довольно часто выбирается неоптимальный поставщик.

        3. Контроль способен оптимально нивелировать параметры риска, однако в силу различных причин этого не происходит, например, процедура тендера идеальна по своей структуре и содержанию. Однако для ее ускорения могут форсироваться те или иные этапы (например, сокращаться сроки приема коммерческих предложений без извещения всех потенциальных поставщиков), что в конечном итоге приводит к выбору неоптимального поставщика.

        
На этапе планирования матрица составляется для того, чтобы получить общую картину по управлению ключевыми рисками процесса. Кроме того, наличие матрицы позволяет оптимально распределять ресурсы и выстраивать правильную последовательность приоритетов.

        В базовом варианте матрицы имеется четыре раздела – «Процесс», «Риск», «Цель контроля» и «Контроль». Информация из одного раздела увязывается с информацией из других трех разделов. По этой причине наиболее распространенным форматом матрицы рисков и контрольных процедур является таблица. Рассмотрим кратко содержание каждого раздела.

        1. Раздел «Процесс». Здесь указывается процесс, который в остальных трех разделах анализируется на предмет рисков и контрольных процедур. В зависимости от детализации матрицы вместо процесса может указываться подпроцесс или даже этап подпроцесса.

        2. Раздел «Риск». Здесь указывается риск, который негативно влияет на достижение целей рассматриваемого процесса. По каждому из процессов (подпроцессов, этапов подпроцесса), включенных в матрицу, может быть более одного риска. Максимальное количество рисков не ограничено. Однако при формировании перечня рисков не стоит увлекаться количеством ради количества. Необходимо придерживаться практического подхода и указывать только те риски, которые действительно могут встретиться в реальности, исходя из данных предварительного анализа процесса.

        3. Раздел «Цель контроля». Существуют различные подходы к заполнению данного раздела. Во-первых, можно привести расширенную формулировку цели контроля (см. пример в табл. 10). С одной стороны, она может способствовать более точному пониманию того, каким должен быть контроль. Например, в нашем случае указывается конкретное действие, которое должно произойти в результате выполнения контрольной процедуры, – прерывание процесса «Формирование потребности в материалах для закупки». С другой стороны, существенным минусом расширенной формулировки является утрата унификации и универсальности. При использовании расширенной формулировки необходимо иметь детальное представление о структуре и содержании процесса, например, в одном случае целью контроля может быть прерывание процесса, а в другом – уведомление о возникшей ситуации для принятия точечного решения. Так или иначе, в большинстве случаев на этапе планирования не предполагается, что команда внутренних аудиторов обладает таким детальным представлением. Кроме того, как бы странно это ни звучало, но нередко выбор расширенной формулировки – это дело вкуса, а вкус – понятие субъективное, например, разные люди могут по-разному понимать слово «прервать» (например, запретить или потребовать дополнительного согласования). Также разные люди склонны использовать разную лексику для обозначения одних и тех же явлений и действий. Все эти факторы могут вносить дополнительный сумбур в понимание информации, изложенной в матрице рисков и контрольных процедур. В то же время в качестве целей контроля можно использовать определенную терминологию. Один из ее вариантов представлен в главе 3. В ней описываются семь ключевых целей контроля. Если использовать предлагаемую терминологию, то цель контроля будет иметь иную формулировку (см. табл. 11). Она обозначается не каким-либо действием, а некой качественной характеристикой, которую контрольная процедура должна достичь. Таким образом, обеспечивается унификация и отсутствие привязки к конкретному содержанию контрольной процедуры, которое неизвестно на этапе планирования проекта. Кроме того, использование унифицированных целей контроля позволяет быстрее и правильнее оценить, насколько конкретная контрольная процедура достигает цели.

        

          Таблица 10. Пример расширенной формулировки цели контроля
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4. Раздел «Контроль». В большинстве случаев суть контроля заключается в осуществлении того или иного действия, которое направлено на достижение цели контроля. Отсюда широко используется термин «контрольная процедура», который лишний раз подчеркивает направленность контроля на создание активности. Разумеется, на этапе планирования формулировки многих контрольных процедур могут выглядеть обобщенно. Необходимо иметь в виду, что крайне важно уточнять содержание и структуру контрольных процедур в процессе работы по проекту – детализация процесса и контрольных процедур процесса должны быть сопоставимыми. Кроме того, раздел «Контроль» можно разбить на два подраздела. В первом указывается оптимальный контроль (исходя из предполагаемого содержания и структуры процесса), а во втором – фактический контроль (исходя из имеющегося на этапе планирования представления о фактическом содержании и структуре процесса). Если есть подозрение отсутствия контроля на том или ином этапе подпроцесса, информация по фактическому контролю не заносится. Такие случаи подлежат уточнению по мере выполнения проекта.

        
Таким образом, на этапе планирования матрица рисков и контрольных процедур в базовом варианте представляет собой таблицу, состоящую из четырех разделов. В ряде случаев раздел «Контроль» может быть разбит на два подраздела. В дальнейшем, в процессе выполнения проекта внутреннего аудита матрица уточняется и обрастает новыми графами. Более подробно мы рассмотрим этот процесс в разделе «Документирование работы внутреннего аудита» главы 9.
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          Формирование программ аудита отдельных процессов
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Существуют разнообразные подходы к формированию программ аудита, однако основных всего два – процедурный и тематический.
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            Процедурный подход
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При использовании данного подхода аудитору предлагается провести ряд отдельных тестов, порой даже не связанных друг с другом. Результаты тестирования передаются более опытному аудитору, который на их основании формирует как минимум промежуточные выводы о состоянии объекта анализа. Использование такого подхода базируется на нескольких взаимосвязанных факторах.

          • Ограниченная компетенция участников команды внутреннего аудита – уровень развития участников команды внутренних аудиторов ограничивает целесообразность предоставления им права принятия самостоятельных решений. Способность принимать правильные и полезные решения приходит к аудитору с опытом.

          • Фиксированная тематика (перечень вопросов) аудита – ряд проектов могут быть сформулированы в виде ограниченного перечня вопросов, которые не предполагают глубоких изысканий и изощренных методик. Например, процедура по проведению выборочной инвентаризации вполне конкретна и перечень задач ограничен естественным образом.

          • Технология использования большого количества малоопытных аудиторов под руководством одного или двух аудиторов высокой квалификации – такая технология целесообразна, когда требуется много ручной работы во время проекта, например сбор данных в определенном формате. Подобная технология активно используется, например, компаниями Большой четверки при проведении аудита по стандартам МСФО и ГААП, когда за короткий период необходимо провести анализ (а порой и конвертировать в приемлемый для анализа формат) огромного объема информации.

          • Простота тематики аудита – существует ряд проектов, когда требуется выполнение ограниченного круга простых действий. Например, проверка достоверности показателя какой-либо отчетности, который собирается путем суммирования данных определенных первичных документов.

          
Данный подход имеет множество недостатков, ключевыми из которых являются следующие:

          • Формальное выполнение – по своей сути процедурный подход предполагает следование определенному шаблону. Если рассматриваемый объект не вписывается в параметры шаблона, он не представляет интереса для анализа, хотя во многих случаях он мог бы дать интересные результаты. Например, во время инвентаризации аудитор может обращать внимание только на соответствие инвентарного номера, нанесенного на объект инвентаризации, номеру по данным бухгалтерского учета. При этом он может не обращать своего внимания на саму суть объекта и его техническое состояние. В результате, например, можно не придать значение тому, что объект основных средств по факту законсервирован в течение длительного времени, хотя по данным учета он должен активно использоваться.

          • «Не сказали – не сделал» – данный недостаток также является следствием шаблонного подхода к проведению процедуры. Например, аудитору могут поручить подготовить выборку закупок ТМЦ определенной номенклатуры в разрезе цены. Однако он запросто может упустить из виду то, что расхождения в цене могут быть вызваны, например, разными условиями поставки. Таким образом, для обеспечения сопоставимости ему придется проводить дополнительный сбор информации.

          
Основным преимуществом процессного подхода является скорость выполнения проекта, возможность обработки большого объема данных и возможность унификации результатов работы, а значит, и сопоставимости данных результатов.
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            Тематический подход
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Основным отличием этого подхода от процедурного является нацеленность на анализ объекта аудита во взаимодействии с совокупностью факторов, влияющих на его параметры, а также влияние самого объекта на систему, в рамках которой он существует. В такой ситуации глубина анализа и полезность результатов работы во многом зависят от квалификации команды внутренних аудиторов и от наличия ресурсов. Исходя из этого, у тематического подхода имеются следующие недостатки:

          • Общий повышенный уровень сложности аудиторского процесса – усложнению могут подвергаться как один, так и несколько параметров и процедур аудиторского процесса. При использовании тематического подхода сложнее выполнять работу и контролировать ее ход и результаты. Ключевым усложняющим фактором является нелинейность аудиторского процесса в конкретном проекте. Она зависит от количества и параметров изменений аудиторских процедур в ходе проекта. Способность действовать нелинейно или, другими словами, способность импровизировать является отличительной особенностью внутреннего аудитора, обладающего высокой квалификацией.

          • Дефицит ресурсов – при выполнении более сложной работы требуются как более высокая квалификация участников команды внутренних аудиторов, так и достаточный запас ресурсов. Ресурсы нужны как для выполнения работы, так и для нивелирования последствий возможных ошибок и безрезультативной работы.

          • Низкий уровень квалификации менеджмента – результаты работы команды внутренних аудиторов должны быть понятны их пользователям. Во многих случаях, особенно при проведении аудита процессов, менеджмент российских предприятий просто не в состоянии понять содержание и смысл аудиторских рекомендаций. И во многих случаях особой вины аудиторов в этом нет, так как речь идет о таких на первый взгляд банальных вещах, как необходимость проведения тендеров и т. д.

          • Низкий уровень корпоративной культуры – в большинстве случаев это резко ограничивает возможности по внедрению рекомендаций. Если менеджменту объекта аудита вдруг покажется, что рекомендации требуют для внедрения большего, чем вялые движения языком, то они будут саботироваться.

          
Несмотря на довольно серьезные недостатки тематического подхода, его преимущества с лихвой их перекрывают. Ключевое преимущество данного подхода заключается в комплексном подходе к решению обнаруженной проблемы – системные решения почти всегда эффективнее тактики затыкания дыр.

          В главе 10 приведены программы для проведения процессного (тематического) аудита в отношении следующих процессов:

          1) процесс «Продажи»;

          2) процесс «Закупки»;

          3) процесс «Инвестиции (капитальные вложения и новые проекты)»;

          4) процесс «Управление запасами и складское хозяйство»;

          5) процесс «Управление активами»;

          6) процесс «Персонал»;

          7) процесс «Бизнес-планирование и бюджетирование».

          Данные программы могут использоваться на практике, т. к. в их основе лежит десятилетний опыт работы во внутреннем аудите. Это не эталон, но они способны дать четкое представление о процессном аудите.
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          Постановка целей для участников проекта – листы оценки персонала, примеры, зачем нужно
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При правильной организации проекта внутреннего аудита достижение персональных целей участников проекта должно обеспечить достижение целей самого проекта. Каждый участник команды внутреннего аудита выполняет определенную часть работы, используя свои знания, способности и навыки. Логично предположить, что правильная постановка персональных целей обеспечит выполнение целей проекта. Именно такой подход использовался мной на протяжении многих лет и не раз доказывал свою практичность. Рассмотрим его нюансы.

        До начала проекта каждому участнику команды выдается оценочный лист (см. пример в табл. 12). По результатам его заполнения формируется общая оценка работы аудитора на проекте. В дальнейшем оценка может использоваться для принятия решений в отношении оцениваемого сотрудника ПВА (повышение, перевод на руководящую позицию, программа обучения, пересмотр компенсационного пакета и т. д.). Оценочный лист имеет шесть граф.

        • Графа 1 «Направление» – название данной графы несколько условное. По сути, речь идет о направлениях развития компетенции аудитора в рамках предстоящего проекта. В целом выделяется три направления: 1) повышение квалификации внутреннего аудитора (включая управленческие навыки); 2) развитие ПВА и повышение его имиджа; и 3) персональное развитие (знания и личностные навыки). Повышение квалификации внутреннего аудитора в части управленческих навыков целесообразно в основном для руководителей проектов и руководителей структурных подразделений в составе ПВА.

        • Графа 2 «Цель» – указывается конкретная задача, которая должна быть выполнена в рамках конкретного направления. Разумеется, наиболее объективной является формулировка цели с использованием принципа SMART.

        • Графа 3 «Вес» – имеются категории веса: 1) вес самого проекта (с точки зрения сложности) и 2) вес конкретной цели. Для веса проектов использовалась шкала со значениями от 1 до 1,5:

        

          Таблица 12. Пример оценочного листа
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1 – стандартный по сложности проект внутреннего аудита и стандартный для возможностей команды внутренних аудиторов, выполняющих проект. Другими словами, выполнение проекта не вызывает заметного напряжения у членов команды;

        1,1 – трудный проект (большой объем работы, ошибки в данных, прочее). Выполнение проекта требует определенного напряжения;

        1,3 – тяжелый проект (характеристики трудного проекта плюс сложности коммуникативного, административного, политического характера, например сопротивление, конфликты, срыв сроков);

        1,5 – проект «кошмар аудитора», т. е. тяжелый проект, осложненный угрозами, разбирательствами, провокациями и прочим (в основном агрессивного характера по отношению к команде внутреннего аудита). Выполнение такого рода проектов периодически прерывается в связи с необходимостью устранения возникающих трудностей. Довольно часто трудности можно устранить только с привлечением стороннего арбитра, в роли которого может выступить, например, руководство управляющей компании (если, например, проект проводится в управляемой компании), служба безопасности, иногда аудиторский комитет. Многие аудиторы в своей карьере не сталкиваются с такими проектами, однако они все же встречаются в практике внутреннего аудита.

        
Для веса цели используется шкала от 0 до 3. Эти веса используются исключительно с целью придания приоритета одним целям перед другими. Значение 3 означает наивысший приоритет цели. Значение 0 означает, что достижения конкретной цели в проекте не требуется.

        • Графа 4 «Максимальное значение» – показатели в этой графе делятся на две группы: 1) показатели по направлениям в целом и 2) показатели по отдельным целям. Показатели по направлениям в целом проставляются вручную. Сумма должна быть равна 100 % исходя из используемой методики оценки. Показатели по направлениям рассчитываются по формуле: Вес по строке/Сумма весов по направлению × Максимальное значение показателя по направлению. Таким образом, мы распределяем максимальное значение по направлению между целями, составляющими это направление, в зависимости от веса цели.

        • Графа 5 «Оценка» – данную графу заполняет оценивающий (например, руководитель проекта). Для этого используется шкала от 0 до 5:

        0 – степень достижения цели не оценивается на данном проекте;

        1 – фатальная ошибка. Другими словами, аудитор не только не справился с заданием, но и нанес значительный урон репутации как команды, так и ПВА в целом. Кроме того, он не приобрел никакого полезного опыта и знаний;

        2 – требуется приложить усилия. Аудитор допустил множество ошибок при выполнении своей части работы. Для исправления этих ошибок потребовались существенные затраты ресурсов, в первую очередь времени, а также вмешательство других участников команды. Репутация ПВА существенно не пострадала. Аудитор получил минимум полезного опыта и знаний;

        3 – необходимо слегка подшлифовать. При выполнении работы аудитор допустил некоторые ошибки. Негативное влияние на репутацию ПВА отсутствовало. Получен некоторый полезный опыт и знания;

        4 – хорошая работа. Аудитор допустил незначительные ошибки. Его действия способствовали созданию позитивного отношения к действиям команды и ПВА в целом. При выполнении работы приобретен полезный опыт и получены полезные знания;

        5 – может учить других. При достижении цели аудитор превзошел стандартные ожидания, привнес что-то новое и полезное в практику ПВА, например использовал новую и эффективную методологию выполнения теста или вызвал прилив энтузиазма у сотрудников объекта аудита в отношении результатов проекта.

        • Графа 6 «Итоговая оценка» – показатели этой графы получают расчетным путем в зависимости от показателей граф 4 и 5. Значение графы 5 показывает, какая часть значения графы 4 переносится в графу 6. Например, если в графе 4 стоит 4 %, а в графе 5–5 %, то в графу 6 перейдет 4 % (полное значение графы 4). Однако если в графе 5 стоит значение 4, то в графу 6 перейдет только 80 % (4 балла из 5 возможных) значения 4 % (т. е. 3,2 %). Соответственно, оценка 3 обеспечивает перенос 60 % значения графы 4 и т. д. Таким образом, оценки по отдельным целям складываются в общие оценки по направлению, а оценки по направлению в итоговую оценку (строка «Всего»).

        
Итоговая оценка индексируется на вес проекта (графа 3) и сравнивается с установленными интервалами качества. Например, могут использоваться четыре интервала: 1) отличная работа (85 % и выше), 2) хорошая работа (75–85 %), 3) удовлетворительная работа (60–75 %) и 4) плохая работа (меньше 60 %). Итоговую оценку можно использовать для различных целей – от определения задач аудитора в следующем проекте до определения бонуса по итогам периода.

        При использовании описанной методики оценки, а также в целом при проведении оценки работы аудиторов целесообразно придерживаться следующих принципов:

        • Принцип 1. Очень важно придерживаться унифицированного подхода к эталону оценки. Это означает, что при оценке аудитора на проекте необходимо сопоставлять его работу с работой эталонного аудитора. Например, при оценке своих сотрудников в качестве эталона я использовал абстрактного старшего аудитора, обладающего квалификацией выше средней. Другими словами, при оценке я представлял, как конкретную цель в условиях проекта выполнил бы старший аудитор с подготовкой выше среднего. Такая оценка сотрудников показывает, сколько и чего им не хватает до достижения такого уровня.

        • Принцип 2. Независимо от того, какую методику вы выберете, она должна использоваться в течение продолжительного времени. В этом случае эффективность ее применения возрастает, т. к. накапливается статистика по результатам ее использования.

        • Принцип 3. В приведенном примере (см. табл. 12) есть графы 7–9. Они используются для того, чтобы сотрудник сам оценил свою работу на проекте. Предоставление возможности самооценки – хорошая практика. Она обеспечивает обратную связь, а также позволяет руководителю ПВА оценить объективность руководителя проекта.

        • Принцип 4. Методики, подобные описанной выше, предназначены для того, чтобы максимально снизить субъективность оценки действий сотрудников, участвующих в проекте. Целесообразно стремиться к устранению субъективных факторов, мешающих адекватной оценке, в том числе за счет математизации методологии оценки.

      [image: chapter_end]


      
[image: before_title]

        Глава 8.

        Аналитические процедуры

      

      [image: after_title]

Основное предназначение аналитических процедур заключается в выявлении закономерностей в динамике однородных данных и в выявлении закономерностей в динамике взаимодействия разнородных данных. Под данными понимается широкое разнообразие как элементов процессов, так и результатов функционирования и взаимодействия процессов. Термин «данные» используется в универсальном смысле еще и по той причине, что в большинстве аналитических процедур используются цифры.

      Аналитические процедуры (далее АП) – это один из видов тестирования. При выполнении АП активно применяется графическое представление результатов анализа, например диаграммы и графики. В отличие от детального тестирования результаты выполнения АП не дают однозначного вывода об объекте тестирования. Скорее это результаты, которые можно интерпретировать различным образом в зависимости от контекста. Например, сам по себе рост цен на продукцию предприятия – это положительное явление. Он повышает вероятность увеличения прибыли и стоимости предприятия. Однако одновременное падение продаж указывает на повышение риска недостижения этих целей.

      Существует несколько ситуаций, в которых целесообразно применение АП:

      1) выявление возможных рисков на этапе планирования;

      2) определение перспективности направлений (процессов) для результативного детального тестирования, выделение узких мест;

      3) выявление тенденций;

      4) анализ общего состояния процесса;

      5) усиление позиции в отношении выявленных недостатков.

      
Использование АП на этапе планирования для выявления возможных рисков. Во многих случаях на этапе планирования аудитор имеет весьма ограниченную информацию об объекте аудита, особенно если этот объект прежде не попадал в поле зрения ПВА. Возможности по проведению АП напрямую зависят от характеристик информации, имеющейся на этапе планирования. Во многих случаях наиболее доступной оказывается информация из системы бухгалтерского учета объекта аудита. Некоторые крупные компании пользуются ERP-системами, что дает возможность не только анализировать бухгалтерские данные, но и обеспечивает доступ к количественным и прочим данным процессов. Ряд данных можно получить на основании первоначального запроса информации (см. главу 7). Вернемся к примеру запроса по процессу «Управление запасами», проанализированному в главе 7 (см. табл. 13).

      

        Таблица 13. Пример запроса информации для целей аудита процесса «Управление запасами»
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Остановимся на нескольких примерах того, как данные первичного запроса могут использоваться для определения рисков посредством проведения АП.

      • Строки 3 и 4 – на основании данных о территориальном расположении МХ можно определить, какие группы ТМЦ хранятся на территории предприятия, а какие нет. При наличии групп ТМЦ вне территории предприятия могут существовать риски, связанные с обеспечением сохранности, а также своевременного оборота ТМЦ (перемещение на производство и возврат из производства). Также можно сопоставить количество МОЛ и количество МХ. Например, если МХ существенно больше, чем МОЛ, это может означать больше проблем с обеспечением сохранности, поскольку возрастает вероятность формального назначения и функционирования МОЛ. Кроме того, можно немного расширить запрос по строке 4 в части номенклатуры, цены, количества и стоимости – запросить эти данные по состоянию на разные даты в хронологическом порядке. На их основании можно, например, рассчитать динамику оборачиваемости. Если прослеживается тренд снижения оборачиваемости, это может указывать на наличие рисков в процессе управления запасами и во взаимодействующих процессах, например риск необоснованных закупок. Также можно рассчитать динамику неликвидных ТМЦ, особенно в пропорции к остальным запасам. Если наметится тренд увеличения доли неликвидных ТМЦ в общем объеме запасов, это также указывает на повышенную вероятность рисков, например риска порчи при хранении или риска несоответствия между данными учета и фактическими данными.

      • Строка 6 – можно сформировать динамику запасов, находящихся на забалансовых счетах, за определенный период (например, 1–3 года). Предположим, что объем ТМЦ, принятых на хранение от сторонних организаций, растет. Если при этом предприятие испытывает дефицит в складских площадях, налицо определенный перекос, особенно когда растет доля неликвидных ТМЦ в общем объеме ТМЦ (см. предыдущий пункт). Таким образом, такая ситуация может указывать на повышенную вероятность риска порчи собственных ТМЦ на хранении.

      • Строка 8 – можно проследить динамику основных показателей отчетов СБ. Если негатив увеличивается со временем, это может указывать на то, что ряд рисков в процессе управления запасами выходит из-под контроля. Например, если СБ рапортует об увеличении количества задержанных при попытке выноса ТМЦ за территорию предприятия, это может указывать как на повышение эффективности работы СБ, так и на появление дополнительных стимулов и возможностей для выноса ТМЦ.

      • Строка 9 – увеличение количества уволенных МОЛ на протяжении определенного периода, как и просто относительно большое количество МОЛ, указывает на повышенную вероятность специфических рисков, связанных с процессом передачи ТМЦ от одного МОЛ к другому. В целом во многих случаях реализация таких рисков приводит к увеличению расхождений между данными учета и фактическими данными, а также к снижению ответственности МОЛ за утрату имущества.

      
Использование АП для определения перспективности направлений (процессов) для результативного детального тестирования, выделения узких мест. Существует две ситуации, когда оценка перспективности особенно важна. Первая возникает, когда аудитор выбирает направления тестирования внутри какого-либо процесса. При этом могут использоваться различные подходы к формированию данных для проведения АП. Например, если известны основные риски, оказывающие влияние на выбранный для целей аудита процесс, то можно провести анализ характеристик данных рисков с помощью АП. Таким образом, наиболее перспективной для целей детального тестирования будет та часть процесса, которая наиболее уязвима для проанализированных рисков. Также могут быть использованы более простые подходы. Например, ресурсный подход (выбираются те процессы, которые потребляют максимум ресурсов) или затратный подход (выбираются те процессы, которые наиболее существенны с точки зрения стоимости). Выбор упрощенного подхода имеет ряд преимуществ – целесообразность выбора просто доказывается и можно сделать адекватный выбор, имея смутное представление о рисках. В табл. 14 использован именно затратный подход. В ней анализируется динамика основных расходов предприятия. Анализ проводится в рамках осуществления проекта внутреннего аудита «Аудит процесса “Закупки”». По результатам изучения процесса выяснилось, что некоторые существенные контрольные процедуры отсутствуют либо функционируют неадекватно (т. е. не достигают цели). Поэтому на этапе выбора наиболее перспективного направления для детального тестирования было принято решение использовать именно затратный подход. Логика простая – для обоснования целесообразности внедрения системы внутреннего контроля процесса правильнее выбрать наиболее затратную часть этого процесса. Именно в этом случае результаты аудита будут наиболее впечатляющими. Таким образом, для целей аудита был выбран подпроцесс закупки транспортных услуг. Разумеется, в данном случае также учитывался и уровень вмененного риска – транспортные услуги дают простор для махинаций.

      

        Таблица 14. Пример анализа динамики основных расходов предприятия
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Вторая ситуация возникает, когда аудитор решает, стоит или нет затевать детальное тестирование по определенной тематике или определенной процедуры. Хронологически в большинстве случаев второе следует за первым и является как бы продолжением: выбрав направление для тестирования, мы выбираем конкретные темы или объекты тестирования. Ограничимся словесным примером. Предположим, аудитор замыслил протестировать обоснованность величины определенных производственных нормативов. При анализе процесса расчета и пересмотра данных нормативов он обнаружил ряд недостатков как процесса, так и системы контроля процесса. Однако для пущей доказательности он решает привести примеры того, что эти недостатки и упущения системы контроля действительно негативно влияют на результат процесса. Для этого ему необходимо протестировать обоснованность нормативов. АП помогают определить, какие нормативы лучше выбрать для теста обоснованности.

      Аудитор может выяснить динамику величин нормативов за определенный период. Конечно, при анализе полученной динамики лучше всего иметь представление о том, что происходило в процессе производства в рассматриваемом периоде. Однако уже сама динамика может навести на кое-какие идеи. Например, если какие-либо нормативы пересматривались чаще, чем другие, особенно в сторону повышения, то они могут быть более интересны для детального тестирования обоснованности. Более частый пересмотр может означать попытки скрыть недостатки процесса производства или процесса закупок без внесения изменений в эти процессы, что всегда связано с затратой дополнительных усилий.

      
Использование АП для выявления тенденций. Довольно часто при осуществлении процессного аудита возникает необходимость определить тенденцию того или иного показателя, или явления, или группы показателей или явлений. АП как раз и предназначены для этого. Результаты выявления тенденций могут использоваться различным образом. Например, установление причинно-следственных связей между процессами может иметь ряд положительных последствий, например указать на наличие специфичных рисков на стыке двух и более процессов. Даже, если аудитор проводит АП только для улучшения понимания ситуации, это уже позитивно сказывается на его работе. Знание тенденций полезно само по себе. Возьмем для примера рис. 6.
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        Рис. 6. Пример анализа динамики численности разных категорий сотрудников
      

      
Основная тенденция, которую видно на приведенной диаграмме, – это увеличение численности АУП и ИТР относительно численности рабочих. Нюансы динамики данной тенденции могут быть соединены со знанием деталей ряда других процессов. Например, если раньше мы выяснили, что на предприятии в последние годы прослеживается тенденция увеличения расходов на оплату труда, то выявленная тенденция частично объясняет причину этого. Также, например, если производительность на протяжении рассматриваемого периода не изменяется либо снижается, то выявленная тенденция указывает на отсутствие положительного влияния увеличения численности ИТР и АУП на производительность. Таким же образом можно проанализировать ряд других аспектов, зависящих от повышения качества управления, например качество. Если аудитор видит, что в 2008–2009 гг. предприятие не могло похвастаться особыми успехами в борьбе за качество, то динамика численности ИТР и АУП говорит, скорее всего, о бесполезности простого увеличения количества управленцев для достижения данной цели. В целом интерпретацию выявленной тенденции можно продолжить во взаимосвязи с другими данными и получить множество интересных предположений о текущем состоянии процессов предприятия.

      Использование АП для анализа общего состояния процесса. Некоторые проекты внутреннего аудита могут быть не связаны с прямым выявлением недостатков процессов и системы внутреннего контроля. К ним относятся, например, проекты, основной целью которых является анализ состояния процесса или части процесса. Часто необходимость такого анализа возникает по причине неспособности системы управленческого учета и отчетности компании предоставить информацию в требуемом разрезе. В качестве примера в табл. 15 представлен пункт отчета, посвященного анализу текущего процесса.

      
Таблица 15. Пример результата применения аналитического тестирования при анализе процесса

      
        7. Связка компания «А» плюс компания «Б» не создает существенных конкурентных преимуществ (анализ проведен по данным 2009 г.)

        Проблема: отсутствие синергии от взаимодействия

        Существенность: 70 % выручки или не менее 1500 млн руб. за 2009 г.

        Сумма ущерба: не менее 50 млн руб.

        Причина: отсутствие процесса

        

          Объем договорных отношений
        

        Основной объем внутригрупповых расчетов (99 %) осуществляется в рамках договоров между компанией «Б» и компанией «А» (30 договоров, 25 доходных для компании «Б» и 5 доходных для компании «А»). Между компанией «Б» и компанией «В», компанией «Г», компанией «Д», компанией «Е» (далее «Компании») заключено 19 договоров (6 доходных для компании «Б», оборот в 2009 г. менее 15 млн руб.).

        

          Удельный вес выручки от компании «Б» в общей выручке
        

        Основным источником доходов для Компаний являются сторонние заказчики – максимальная выручка среди Компаний, полученная от компании «Б», у компании «В» (1,3 % от общей выручки). Напротив, удельный вес выручки компании «Б» от Компаний составляет 1136 млн руб. или 68 % от общей выручки компании «Б». Данная выручка практически на 100 % получена от компании «А».

        

          Внутригрупповое ценообразование
        

        Компания «В» использует пониженные расценки в договорах с компанией «Б» и рыночные в договорах с компанией «А». Валовая прибыль компании «А» по договорам, буровым подрядчиком в которых является компания «Б», практически равна нулю. Компания «Е» использует рыночные ставки как по договорам с компанией «Б», так и по договорам с компанией «А».

        

          Принятое время и непринятое по договорам с компанией «А» и сторонними заказчиками
        

        При работах со сторонними заказчиками у компании «Б» процент принятого времени на 25 % выше, чем при работе с компанией «А». Компания «А» не принимает каждый 12-й час, сторонние заказчики – каждый 15-й.

        

          Простой бригад компании «Б» по причине аварий
        

        В среднем простой бригад компании «Б» по договорам с компанией «А» в пересчете на одну скважину в 12 раз больше, чем по договорам со сторонними заказчиками.

        

          Продолжительность согласования договоров
        

        Две трети договоров со сторонними заказчиками, в которых компания «А» выступает в качестве генподрядчика, а компания «Б» – в качестве бурового подрядчика, согласовываются в срок два месяца и более. Договоры компании «Б» со сторонними заказчиками согласовываются быстрее – менее половины договоров (44 %) согласовываются в аналогичные сроки.

        

          Уровень маржи по договорам с компанией «А» и сторонними заказчиками
        

        Фактическая валовая прибыль по договорам компании «Б» с компанией «А» в среднем на треть меньше плановой. Фактическая валовая прибыль по договорам со сторонними заказчиками в среднем в четыре раза меньше плановой.

        

          Размер суточной ставки по договорам с компанией «А» и сторонними заказчиками
        

        Фактическая суточная ставка, обеспечивающая покрытие затрат на бурение, по договорам компании «Б» с компанией «А» в среднем на 12 % больше, чем плановая. Аналогичная ставка по договорам со сторонними заказчиками больше плановой на 17 %. Другими словами, если к цене соответствующих договоров прибавить соответственно 12 или 17 %, этого хватило бы, чтобы покрыть расходы по этим договорам (без учета общехозяйственных расходов).

        

          Ставка накладных расходов по договорам с компанией «А» и сторонними заказчиками
        

        Фактическая ставка накладных расходов по договорам компании «Б» с компанией «А» в среднем превышает плановую в 4,3 раза. Фактическая ставка накладных расходов по договорам со сторонними заказчиками в среднем превышает плановую в 3 раза.

        Сравнение преимуществ работы по двум схемам – компания «Б» вместе с компанией «А» и компания «Б» самостоятельно
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Приведенный в качестве примера пункт отчета явился результатом анализа взаимодействия двух компаний, входящих в структуру одного холдинга. Совместная работа данных компаний в условиях одного холдинга должна была привести к возникновению определенного синергетического эффекта. Однако такой эффект не появился в какой бы то ни было заметной форме. Чтобы прийти к такому выводу, потребовался анализ взаимодействия компаний по ключевым направлениям. Как видно из содержания пункта отчета, анализ проводился с использованием АП, т. к. во многом речь идет о сложившихся на момент анализа тенденциях.

      Таким образом, в силу своих особенностей АП являются подходящим инструментом для проведения анализа общего состояния какого-либо процесса или ситуации.

      
Использование результатов АП для усиления позиции в отношении выявленных недостатков. Речь идет о простой идее, полезность которой не один раз подтверждалась на практике. Суть ее заключается в следующем – отчет, содержащий аналитические выкладки, намного позитивнее воспринимается руководством, чем отчет, написанный в стиле экзальтированного педантизма или потока порой бессвязных мыслей. Более подробно о написании отчетов мы поговорим в соответствующей главе. На данном этапе мне бы хотелось привлечь внимание аудиторов к идее использования результатов АП в отчетах. Основной эффект достигается за счет того, что аналитические выкладки помогают целостному восприятию материалов в результате увязывания фактов в определенную общую картину. Кроме того, результаты АП очень часто представляются в графической форме (диаграммы, графики и т. д.), а такой вид представления воспринимается намного проще, чем простой текст. Если аудитор использовал АП в предыдущих четырех ситуациях, у него должны появиться результаты АП для включения в отчет.
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        Глава 9.

        Осуществление проекта
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          Встреча с представителями объекта аудита перед началом работ
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Такая встреча проводится на территории объекта аудита. Она преследует несколько целей, а именно:

        • представить общую информацию о проекте (цели, сроки, действующие лица, задачи, используемые процедуры, порядок согласования и обсуждения результатов и т. д.);

        • ответить на вопросы по проекту;

        • представить участников команды аудиторов;

        • познакомиться с ключевыми сотрудниками объекта аудита;

        • задать общий тон проекта;

        • прочувствовать атмосферу объекта аудита.

        
В соответствии со стандартной практикой внутреннего аудита в самом начале проекта проводится встреча команды аудиторов с руководством объекта аудита или руководством юридического лица, которое включает в себя объект аудита. Чаще встречается второй вариант. Как правило, если подразделение внутреннего аудита обладает существенным административным ресурсом в виде поддержки, как со стороны аудиторского комитета, так и со стороны топ-менеджмента компании, то процедура встречи проходит в соответствии с лучшей практикой внутреннего аудита.

        Когда предстоящий проект является первым проектом для юридического лица, обычно организуется встреча с руководством объекта аудита. Также большая часть аудиторских проектов, особенно неконсалтинговых, открывается встречей с руководством объекта аудита. Наряду с политическими причинами есть элементарная необходимость лично разъяснить интересующие моменты предстоящего проекта, получить первую обратную связь на цель аудита, получить первое представление об условиях, в которых придется работать. Как и во многих ситуациях, с которыми сталкивается внутренний аудитор в процессе своей работы, данный этап проекта имеет ряд нюансов.

        Вариант 1. Вы назначили встречу, и она с высокой вероятностью состоится в назначенное время, в назначенном месте и с участием обозначенных лиц, включая высшее руководство объекта аудита. Данный вариант является наиболее целесообразным, возможно не с точки зрения руководства объекта, но однозначно с точки зрения внутреннего аудита. У вас есть возможность пояснить цель, содержание и масштаб проекта, обозначить позицию по ключевым вопросам (например, необходимость перенесения отпуска для сотрудников объекта аудита на период после проекта) и часто тут же решить эти вопросы, создать требуемое впечатление о команде внутренних аудиторов, обсудить спорные моменты и ответить на вопросы руководства. Довольно часто такие встречи дают понять, чего стоит ожидать от руководства и сотрудников аудируемого объекта. Также сам факт встречи и качество принятых во время ее решений обозначает статус подразделения внутреннего аудита в глазах руководства объекта аудита. Отношение генерального директора (или иного высшего исполнительного органа) к внутреннему аудиту с высокой вероятностью транслируется на его подчиненных. Поэтому установление конструктивного контакта с генеральным директором облегчает работу по проекту в дальнейшем.

        Вариант 2. Вы назначили встречу, и она с высокой вероятностью состоится в назначенное время, в назначенном месте, но без участия ряда обозначенных лиц, в частности одного или нескольких представителей высшего руководства объекта аудита. Данную ситуацию можно трактовать по-разному. В большинстве случаев это означает, что либо высшее руководство пытается оказать некоторое давление на внутренний аудит, либо предстоящий проект не входит в число приоритетных и важных событий высшего руководства в настоящий момент. Так или иначе, появляется повод задуматься. Тушеваться нет смысла, необходимо просто продолжать делать свое дело. Нередко отношение высшего руководства к проекту меняется по мере его развития, особенно когда команде внутренних аудиторов удается получить существенные результаты и они не в пользу высшего руководства.

        Вариант 3. Вы назначили встречу, и она с высокой вероятностью состоится в назначенное время, в назначенном месте, но без участия обозначенных лиц. Вместо тех сотрудников, которых обозначили вы, во встрече участвуют другие сотрудники объекта аудита, порой не только не представляющие топ-менеджмент, но и не имеющие отношения к тематике проекта внутреннего аудита. Это серьезная ситуация. Иногда такое происходит вследствие накладок, что лишний раз указывает на проблемы во внутрикорпоративной коммуникации аудируемого объекта аудита. Однако в большинстве случаев это делается намеренно. В целом необходимо приложить максимум усилий, чтобы встреча состоялась до начала активных действий по проекту. Имеет смысл задействовать административные ресурсы в случае, если не удается получить комментарии по ситуации от высшего руководства объекта аудита самостоятельно. Использование административного ресурса нужно не для устрашения, а для наведения мостов, установления канала конструктивной коммуникации между командой внутреннего аудита и высшим руководством аудируемого объекта.

        Вариант 4. Вы назначили встречу, однако высшее руководство или иные приглашенные на встречу лица уклоняются от участия в ней. Данная ситуация является наихудшей разновидностью варианта 3. Последовательность действий аналогична. В большинстве случаев это означает, что проект будет проходить в тяжелых условиях и вам необходимо внести корректировки в план проекта. Основная часть корректировок связана с графиком проекта, требованиям к существенности доказательств, составом команды аудиторов. В данном случае действует простое правило – если проект тяжелый, то требуются больше времени на выполнение процедур, более простая тематика аудита, более существенные доказательства (например, наблюдения должны подкрепляться фото– и видеоматериалами, устные пояснения надо дублировать в объяснительных с подписью соответствующих лиц), более высокая квалификация членов команды внутреннего аудита. Также необходимо обсудить ситуацию с пользователями результатов проекта и подкорректировать их ожидания.
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          Проведение интервью
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Под интервью понимается устный опрос владельца процесса или иного лица, предположительно осведомленного по тематике, интересующей аудитора (далее оппонент). Почему используется формулировка «предположительно осведомленный»? Да потому что нередки ситуации, когда нужная информация получается только после одного или нескольких последующих интервью. Иногда аудитор может ошибиться с выбором осведомленного лица. Однако чаще осведомленные лица оказываются на практике не слишком хорошо осведомленными.

        Интервью является одним из базовых методов получения информации по тематике аудита. Во время интервью высок риск саботажа со стороны оппонента. Нередки ситуации, когда аудитора, особенно малоопытного, попросту «парят», включая в интервью дезинформацию. Поэтому важно в ходе интервью продемонстрировать свою осведомленность или, в крайнем случае, предпринять действия по снижению вероятности дезинформации. К ним относятся:

        • многозначительное молчание – это не означает, что в процессе интервью вам следует молчать. Необходимо воздерживаться от обсуждения деталей и споров, т. к. при ограниченной осведомленности у вас может быстро исчерпаться запас аргументов;

        • следование процедуре – перед началом интервью вы делаете упор на том, что по тем или иным причинам (например, ваше начальство настаивает на лимите по времени) вы действуете строго по плану без отклонений, по принципу вопрос – ответ;

        • доминирование – возможно, вы и не являетесь экспертом в особенностях самого бизнес-процесса, однако вы эксперт в области внутреннего контроля. В большинстве случаев одной из ключевых целей интервью является выяснение особенностей системы внутреннего контроля бизнес-процесса. При попытке запутать вас рассказами про тонкости процесса необходимо встречными вопросами возвращать интервью к обсуждению системы внутреннего контроля. Пусть данная тема будет той основой, на которую наращивается дополнительная информация;

        • упор на неотвратимости – имеется в виду необходимость периодически подчеркивать важность корректного освещения фактов. Стоит неоднократно намекнуть на то, что в обоюдных интересах оперативно разобраться с поставленными вопросами, а иначе процедура будет повторена столько раз, сколько потребуется;

        • личное обаяние/эмпатия – это относится к ситуации, когда противоположная сторона испытывает симпатию к внутреннему аудитору и поэтому помогает ему провести процедуру максимально эффективно. Безусловно, в ряде случаев такой эффект может быть вызван манипуляцией со стороны аудитора. Однако нередки ситуации, когда все происходит на бессознательном уровне. Эмоции и чувства проявляются каждую минуту нашей жизни.

        
Однако самым надежным вариантом минимизации дезинформации всегда остается ваш опыт и осведомленность о нюансах темы интервью.

        Информация, полученная в ходе интервью, имеет низкую степень доказательности, т. е. может быть легко опровергнута оппонентом в дальнейшем. Для увеличения ее доказательности используется ряд методов:

        • составление по окончании интервью протокола с кратким содержанием интервью и отправка данного протокола электронной почтой на согласование оппоненту;

        • составление по окончании интервью протокола с кратким содержанием интервью и представление данного протокола в письменном виде на подпись оппоненту;

        • ведение записи интервью с использованием, например, диктофона.

        
Степень доказательности увеличивается от первого к третьему методу. Очень важно, чтобы при использовании первого и второго методов аудитор обладал хорошими навыками делового письма. Иначе в дальнейшем любая косноязычная фраза может быть истолкована двояко и ценность протокола как доказательства значительно снизится.

        Использование данных методов часто ограничено. В принципе первый метод является хорошей практикой и должен периодически использоваться. К тому же он дисциплинирует противоположную сторону, что слегка повышает эффективность аудиторского процесса в целом.

        При использовании второго метода есть риск нарушить принцип снайпера. По сути, разницы между первым и вторым вариантом нет. Однако в настоящий момент в России более трепетно относятся к своей подписи, особенно когда она сопровождается расшифровкой. Поэтому во втором случае вероятность встретить отказ выше, чем в первом.

        Третий метод потенциально может избавить аудитора от определенного объема ненужной работы, а также повысить эффективность работы. Имея запись, всегда можно уточнить подзабытые моменты, проанализировать свои ошибки и подкорректировать навык проведения интервью. Однако использование такого метода сильно ограничено. Я пользовался данным методом лишь однажды, и при этом тематика аудита была нейтральной. Конечно, никто не может запретить использовать диктофон втихаря, без оповещения других участников интервью. Однако в этом случае нужно все тщательно просчитать, и эффект от полученной таким образом информации должен значительно превышать возможные последствия разглашения метода ее получения и дальнейшего использования. Более распространено использование диктофона в ситуациях, когда информация используется с однозначно благими целями для всех участников интервью, например в консалтинговых проектах.

        Интервью как метод получения информации и тестирования наиболее часто используется в следующих ситуациях:

        • Описание процесса. Немногие российские предприятия имеют письменные описания ключевых бизнес-процессов, которые являются целостными и регулярно обновляются. Под целостным я имею в виду такое описание, которое дает представление о том, как процесс достигает своей цели, как работает система контроля и как происходит управление изменениями. Описание процесса, которое регулярно обновляется, отражает результаты всех существенных изменений процесса на текущий момент. Еще меньше предприятий пользуются при описании бизнес-процессов графическими методами представления. В таких условиях интервью является основным методом получения информации о текущем состоянии бизнес-процесса. Более детальная методика проведения интервью с целью документирования бизнес-процесса представлена в разделе «Описание процесса – диаграммы и текстовая часть. Правила составления диаграмм».

        • Общая информация по процессу/объекту аудита. Часть людей обладает системным мышлением. Для них важно собрать максимум информации об исследуемом объекте, чтобы было комфортно анализировать объект в дальнейшем. Под системным мышлением я понимаю простые вещи – есть люди, которым важно целостное представление об объекте, им важно видеть четкие рамки, где все начинается и где все заканчивается. Примером использования интервью с целью получения общей информации по процессу/объекту аудита является, фривольно говоря, экскурсия на производство. В таких ситуациях вас сопровождает человек, сведущий в производственном процессе, вы обозреваете процесс производства, слушаете рассказ, задаете вопросы. Такие экскурсии весьма полезны и в дальнейшем позволяют лучше воспринимать поступающую информацию. Они как бы задают некий скелет восприятия.

        • Предварительная информация для целей планирования детального тестирования. Использование интервью в качестве вспомогательного метода определения тематики детального тестирования часто целесообразно, несмотря на ограничения, в основном связанные с изначально низкой достоверностью полученной информации. Нюанс в следующем – довольно часто в процессе аудита в поле зрения аудитора попадает информация, которая указывает на потенциально интересную тему для дальнейшего исследования. Вероятность этого увеличивается по ходу проекта, т. к., зная больше об объекте аудита, аудитор обращает внимание на большее количество деталей. Нередко такая информация носит фрагментарный характер, т. е. раскрывает содержание темы с одной из сторон. Однако ресурсы аудитора ограничены. С одной стороны, по мере выполнения проекта у него появляется и фокусируется представление о направлениях для дальнейшего детального тестирования. С другой стороны, новая информация может привести потенциально к более существенным результатам проекта. В этом случае интервью является компромиссным вариантом получения дополнительной информации для принятия решения, поскольку позволяет быстро получить необходимые уточнения. Периодически после такого интервью аудитор решается изменить план детального тестирования, и это в дальнейшем оправдывается. Разумеется, интервью не дает исчерпывающей информации, и рассматривать тему нужно в свете всех данных, полученных в ходе проекта.

        
В большинстве случаев вы не сможете получить всю требуемую информацию только по результатам одного интервью. В среднем для описания процесса требуется провести два-три интервью (базовое, уточняющее, окончательное). Однако нередко не спасают даже неоднократные интервью. Ситуации, когда существенные блоки информации, способные повлиять на результат аудита, всплывают не вовремя (например, на этапе обсуждения проекта отчета), не так уж редки. Информация является ключевым рабочим материалом аудитора, и нужно прилагать максимум усилий как для ее добычи, так и для обеспечения требуемого качества. Есть несколько способов повышения эффективности интервью как метода получения информации и тестирования.

        Планирование и постановка цели. Любое интервью требует хотя бы минимальной подготовки. Вы должны сформировать предварительный перечень вопросов. Аудитор, который не знает, что спросить, провоцирует негативное отношение к себе и другим участникам команды. В некоторых случаях лучше задать глупый вопрос по теме, чем просто молчать, либо позволить собеседнику рассказывать, насколько лучше было во времена Советского Союза или как он отлично провел время вчера на рыбалке. Вы должны учесть личностные особенности собеседника. Иногда, например, полезно направить аудитора женского пола на интервью с представителем мужского пола. Вы должны учесть обстановку, в которой будет проходить интервью. Например, если вы пригласите человека в помещение, где находятся еще и другие аудиторы, то это может спровоцировать замкнутость.

        В начале интервью необходимо озвучить его цель. Вы должны обозначить рамки обсуждаемого материала. Если этого не сделать, то интервью превращается в беседу. По мере скатывания к беседе вам будет все труднее и труднее удерживать разговор в заданной тематике. Высока вероятность, что к концу интервью вы далеко уйдете не только от изначальной темы, но и получите много бесполезной информации. Необходимо соблюдать принцип прицельного любопытства.

        Контроль темы интервью. Даже если вы озвучили цель интервью своему собеседнику, вам все равно придется приложить максимум усилий, чтобы удержать разговор в заданном русле. На практике очень часто люди отступают от основной темы и вдаются в излишние детали. Если представить интервью как трехмерный объект, то, ставя цель, обозначая тематику, вы определяете только одно измерение. Размах отклонений вправо, влево и вглубь необходимо определять уже в процессе интервью. Это невозможно сделать на начальном этапе, т. к. вы заранее в полной мере не знаете, что услышите. Контроль тематики интервью можно выделить в отдельный навык, и ему придется специально учиться, ведь вы имеете дело с живыми людьми во всем их многообразии. Во время интервью необходимо добиваться расположения собеседника, поскольку от этого зависят как достоверность информации, так и ее количество. Поэтому грубый контроль хода интервью быстро приводит к тому, что собеседник либо замыкается, либо просто не знает, что говорить. Если позволить интервьюируемому говорить все, что вздумается, это приведет к низкому КПД интервью для аудитора. Таким образом, контроль тематики интервью превращается в искусство вести беседу в заданном направлении. Базовыми приемами контроля являются наводящие вопросы (двигают интервью вперед), корректирующие вопросы (устраняют отклонения от темы), таранные вопросы (также устраняют отклонения и углубление в детали, но являются более мощными и неожиданными), форсирующие вопросы (переводят тему на следующий этап, если вы затоптались на месте). Также существенно помогают и другие личностные качества, такие как чувство юмора, обаяние, эрудированность, проницательность, интуиция, смекалка. Значительную помощь оказывает предварительная подготовка к интервью и наличие вспомогательных инструментов.

        Использование вспомогательных инструментов. Существуют разного рода инструменты, повышающие КПД интервью. Особенно данный инструментарий полезен для начинающих аудиторов. Некоторые приемы, впрочем, полезны аудиторам любой квалификации. Например, если я самостоятельно анализирую процесс, то перед началом интервью высылаю предполагаемую схему и укрупненное описание процесса собеседнику. В дальнейшем мы уже обсуждаем предметно данные материалы, при необходимости углубляясь в детали, уточняя содержание и структуру. Базовый набор вспомогательных инструментов следующий – таблица процесса с пустыми графами для заполнения во время интервью, вопросники, описание процесса (либо диаграмма, либо текстовое описание, либо набор ключевых подпроцессов и функций, либо комбинация вариантов), матрица рисков процесса. Немного подробнее о каждом из инструментов.

        • Таблица процесса с пустыми графами – таблица с набором столбцов для внесения информации по определенным этапам процесса (см. табл. 16).

        

          Таблица 16. Пример таблицы для заполнения в ходе интервью
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В приведенном примере процесс разбивается на несколько этапов, количество и содержание которых уточняются в процессе интервью. По каждому процессу указывается содержание этапа (что делается), цель этапа (что предполагается достичь), контрольные процедуры (как контролируются действия внутри этапа), владелец (кто отвечает за операции и результаты), результат (что получается на выходе). Подобные таблицы содержат как подсказки для вопросов аудитора, так и помогают структурировать интервью и придать ему нужное направление.

        • Вопросники – набор заранее заготовленных вопросов, которые аудитор задает в процессе интервью. Данный инструмент больше подходит для интервью, не связанных с описанием процесса. Вопросники хороши для уточнения имеющейся информации. Например, в ходе аудита у вас накапливаются вопросы по интересующей тематике, которые вы оптом выясняете в ходе интервью. Такой подход предпочтителен, т. к. постоянный контакт с представителями объекта аудита часто не только невозможен, но и еще противопоказан. Людей не стоит понапрасну отвлекать от работы.

        • Описание процесса – существует высокая вероятность того, что один и тот же правильно построенный процесс в разных компаниях будет в целом одинаковым по составу и структуре. Поэтому с определенного момента в своем профессиональном развитии аудитор способен сформировать описание процесса, примерно соответствующее фактическому процессу, без посторонней помощи. Описание может использоваться как этим аудитором, так и его менее опытными коллегами для проведения уточняющего интервью по описываемому процессу. Такое описание можно даже выслать по электронной почте заранее для того, чтобы у собеседника было время более системно представить комментарии. Заранее подготовленное описание удерживает разговор в требуемом русле и экономит время аудитора. Однако оно имеет существенный недостаток, который необходимо научиться преодолевать, – как и с любым заранее подготовленным материалом, вы можете что-то упустить, а собеседник может намеренно или ненамеренно быстро согласиться с тем, что представленное описание полностью соответствует действительности. В первом случае универсального рецепта не существует, и качество проведения интервью в существенной степени зависит от опыта аудитора. Во втором случае имеет смысл не ограничиваться устными увещеваниями, а время от времени просить продемонстрировать то, что собеседник описывает. Например, если при описании процесса «Закупки» собеседник заявляет, что по итогам заседания тендерного комитета составляется протокол, вам надо попросить показать какой-нибудь из последних протоколов. Такой контроль процесса представления достоверной информации довольно прост в исполнении и весьма эффективен. Плюс вы совмещаете интервью с проведением сквозного тестирования.

        • Матрица рисков процесса – так же как и вопросники, больше подходит для уточнения информации по процессу. Она помогает структурировать процесс интервью, однако, как и заранее подготовленные описания процесса, может способствовать тому, что какие-то из существенных рисков будут упущены. Поэтому требуются сверки с дополнительными источниками информации. В отличие от заранее подготовленного описания процесса матрица рисков может быть намного обширнее, хотя ключевые риски процессов от предприятия к предприятию во многом схожи. Работа с матрицей рисков требует привлечения более квалифицированного внутреннего аудитора, чем работа с заранее подготовленным описанием процесса. По сравнению с процессами риски – категория более сложная и неоднозначная. Существенным преимуществом матрицы рисков является ее изначальная нацеленность на систему внутреннего контроля процесса.

        • Разведка. Суть данного метода заключается в построении многоканального интервью. В базовом варианте у каждого интервью должна быть исходная тема. Однако если для собеседника в большинстве случаев такая тема является единственной, то для аудитора она может быть одной из нескольких тем, в отношении которых аудитор хочет получить информацию. По сути, данный подход является в значительной степени манипулятивным, однако в ряде ситуаций он единственно верный и применимый. Технически интервью строится так, чтобы в центральную тему интервью с подходящей плотностью вкраплялись вопросы по другим тематикам. Такого рода подход к проведению интервью может быть как запланированным, так и просто выработанным практикой. В первом случае вы завуалированно вытягиваете интересующие сведения. Во втором случае вы просто придерживаетесь принципа разведки – не только двигаетесь в определенном направлении, но и прощупываете попутно прилегающую местность. Вообще стоит поработать над тем, чтобы такая манера проведения интервью вошла в привычку. Контролируемо отклоняясь по ходу интервью от основной темы с обязательным применением принципа прицельного любопытства, можно получить попутную информацию (меньше необходимости организовывать дополнительные интервью) и выйти на потенциально интересную тему для дальнейшего исследования.

        • Вербовка. Этот термин носит отчасти шуточный характер. В данном пункте объединены действия аудитора по формированию конструктивных и позитивных отношений с собеседником. Результата можно добиться разными способами, и аудитор должен знать, какие из них ему под силу. Основная прикладная цель заключается в получении максимального количества положительных реакций, когда в обычной ситуации больше вероятность отрицательной реакции. Например, если аудитор запрашивает информацию в таком виде, в каком у собеседника она отсутствует, и необходимо приложить усилия для придания информации требуемой структуры, то вероятность получения отказа возрастает. Однако если данная просьба прозвучит в момент достижения определенного уровня позитива в процессе интервью, то вероятность положительного ответа становится более высокой. Данный способ также можно отнести к манипуляции, однако эффект от налаженного взаимодействия аудитора и представителей объекта аудита оправдывает его использование. В то же время многим людям свойственно стремиться выстраивать позитивные отношения на подсознательном уровне, в том числе за счет неосознанного использования манипулятивных по сути методик.

        • Оперативное документирование. Результаты интервью лучше всего документировать непосредственно после его завершения. Человек в среднем помнит 10–15 % информации, полученной неделю назад. Также в пользу такого подхода говорит необходимость оперативной оценки полноты полученной информации. Чем быстрее мы выясним, чего не хватает, тем быстрее сможем организовать дополнительные интервью.

        • Одна голова хорошо, две лучше. В ряде ситуаций имеет смысл привлечь напарника к участию в интервью. Во-первых, когда один аудитор спрашивает, у второго есть время записать. Во-вторых, личный пример является наилучшим способом обучения малоопытных аудиторов. Однако не стоит забывать, что участие двух аудиторов потенциально удваивает как преимущества правильно поставленного интервью, так и недостатки низкокачественного интервью. Поэтому аудиторы должны контролировать друг друга. Имеет смысл договориться о невербальных сигналах, чтобы в процессе интервью указывать друг другу на упущения.
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          Описание модели операционной деятельности как в целом, так и в рамках процесса
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Классический процессный аудит начинается с описания того процесса, который является объектом аудита. Однако описание процесса само по себе имеет специализированный характер. Вместе с тем каждый процесс обладает набором, так скажем, тактико-технических характеристик, для которых на схеме процесса часто просто нет места. Большинство таких характеристик носят общий характер. Тем не менее наличие представления о них улучшает понимание процесса и приводит к формированию более качественных рекомендаций по улучшению процесса и системы внутреннего контроля. Информация о характеристиках процесса может быть передана посредством формирования модели операционной деятельности[11] в рамках анализируемого процесса. Рассмотрим целесообразность использования описания модели операционной деятельности на примере (рис. 7). В качестве примера дано описание модели операционной деятельности в рамках процесса «Управление денежными средствами» (займы, расчетные счета, наличные, денежные аналоги). Это описание указывает на наличие следующих тактико-технических характеристик процесса:

        1) процесс охватывает три группы участников – управляющую компанию (далее УК), заводы (управляемые компании) и сторонние организации;

        2) основные денежные потоки идут либо через УК, либо с разрешения УК – УК самостоятельно осуществляет закупку основного сырья, получает плату за готовую продукцию от покупателей, согласует реестры платежей управляемых компаний;

        3) существует система определения приоритета платежей (налоги, з/п и кредиты оплачиваются в первую очередь);

        4) управляемые компании получают лишь часть денег за реализованную готовую продукцию;

        5) существует сложный механизм координации действий УК и управляемых компаний.
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          Рис. 7. Пример описания модели операционной деятельности
        

        
На основании модели операционной деятельности можно получить не только представление об общей структуре и содержании процесса, но и о потенциальных рисках процесса и точках, в которых происходит взаимодействие анализируемого процесса с другими процессами. В нашем примере по модели операционной деятельности видно, что процесс «Управление денежными средствами» взаимодействует как минимум с процессами «Закупки» и «Продажи». Кроме того, аудитор может предположить наличие следующих рисков:

        1) несвоевременное погашение обязательств управляемых компаний;

        2) затянутое согласование реестра платежей;

        3) поверхностное согласование реестра платежей;

        4) несвоевременные закупки сырья и материалов;

        5) непропорциональная (относительно основного сырья и материалов) закупка вспомогательных материалов и т. д.

        
Составлять описание модели операционной деятельности имеет смысл в тех случаях, когда аудиторы впервые имеют дело с объектом аудита.
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          Описание процесса – диаграммы и текстовая часть. Правила составления диаграмм
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Целесообразность использования той или иной методологии описания и анализа бизнес-процессов зависит от того, с какой целью эти бизнес-процессы описываются и анализируются. С точки зрения внутреннего аудита бизнес-процессы описываются в первую очередь для документирования привязки системы внутреннего контроля к тому или иному этапу бизнес-процесса. Таким образом, описание бизнес-процессов имеет прикладной характер. Как вариант можно составить описание системы внутреннего контроля без описания соответствующего бизнес-процесса. Однако существенным минусом такого подхода является отсутствие целостности и снижение информативности. Кроме того, любая процедура контроля в отрыве от этапа бизнес-процесса бесполезна, так как контроль должен быть с чем-то связан и на что-то направлен.

        Существует несколько методологий документирования бизнес-процессов – IDF0, BPWin, ARIS и т. д. На практике в большинстве случаев вполне достаточно стандартных возможностей одного из приложений Microsoft Office – Microsoft Visio.

        В табл. 17 приведены основные значки (блоки схемы), с помощью которых можно составить графическое описание (диаграмму) практически любого бизнес-процесса.

        

          Таблица 17. Основные элементы диаграммы
        

        [image: bin00000029.png]
        

Поле диаграммы разбивается на горизонтальные блоки по числу ключевых участников бизнес-процесса (пример в главе 6). Универсального правила компоновки диаграммы не существует, поэтому последовательность этапов, состав и последовательность участников бизнес-процесса определяется аудитором на основании программы аудита, цели диаграммы и здравого смысла. На практике, если на диаграмме формата А3 появляется более семи участников и более 60 элементов, то или вы начали мельчить, или бизнес-процесс слишком крупный для используемой степени детализации, и его необходимо разбить как минимум на два бизнес-процесса поменьше.

        Подробно остановимся на ключевых принципах описания процессов.

        Подход. Существует два основных подхода к описанию процессов – графический и смешанный (графика плюс текст). Выбор подхода зависит от цели аудита. Для аудита системы внутреннего контроля можно ограничиться графическим подходом. Для аудита бизнес-процесса, по результатам которого процесс может быть основательно перестроен, необходимо использовать как графику, так и текстовые описания и пояснения. На практике я использовал оба подхода.

        Суть графического подхода заключается в использовании графических элементов, которые обозначают части процесса. Каждый графический элемент имеет краткое описание, ограничиваемое его размером. Иногда для отдельных частей процесса добавляется более подробное описание, которое размещается на свободном месте основной схемы процесса. Умение составить описание процесса только с использованием графики без потери качества приходит с практикой. К некоторым аудиторам оно не приходит никогда. Основное преимущество использования исключительно графики заключается в ее лаконичности и наглядности. Разумеется, если вы составляете описание процесса в графике, то наглядность и лаконичность появляются не автоматически. Умение придавать схемам эти свойства также приходит к аудитору не сразу.

        Суть смешанного подхода заключается в том, что помимо графической схемы процесса вы формируете текстовую часть, поясняющую отдельные или все графические элементы. Пример формата такого описания приведен в табл. 18. Это один из многих вариантов формата текстовой части. Ее содержание во многом зависит от цели описания процесса. Как уже было сказано выше, описание процесса только в графике часто бывает достаточно, когда процесс рассматривается с целью определения адекватности и эффективности системы внутреннего контроля. Однако если аудитор еще не набил руку, то ему не избежать составления текстового описания процесса. Кроме того, составления текстовой части можно требовать с целью дополнительного контроля работы внутреннего аудитора, что имеет смысл в крупных ПВА. Также наличие текстовой части лучше обеспечивает соблюдение принципа воспроизведения и облегчает работу других аудиторов с процессом в дальнейшем хотя бы потому, что текстовая часть содержит больше информации.

        

          Таблица 18. Пример формата текстового описания процесса
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Границы процесса. По данной теме вряд ли когда-нибудь сложится единое мнение у разных аудиторов. Определение границы процессов зависит от ряда факторов, и в первую очередь от понимания аудитором нюансов процессного управления. Например, процесс осуществления платежей можно рассматривать как отдельно, например в рамках процесса «Управление денежными средствами», так и в рамках процесса «Закупки» или, как иногда говорят, процесса «Расходное контрактование». Чем больше сотрудников компании используют понятия процессного подхода к управлению, тем больше вариантов дробления деятельности предприятия на отдельные процессы и тем больше вариантов названий этих процессов. Например, процесс «Продажи» может называться «Доходное контрактование» или «Ценообразование и реализация готовой продукции». В такой ситуации на первое место выходит право первенства. То есть если по данной теме отсутствует готовое решение, то мы имеем полное право разработать его самостоятельно и, по мере возможностей и способностей, навязать окружающим.

        В любом случае перед началом описания необходимо четко определить границы описываемого процесса. Это крайне необходимо для устранения лишней работы. Во-первых, два аудитора, описывающие последовательные процессы, могут два раза выполнить одну и ту же работу, дважды описать один и тот же участок процесса. Во-вторых, чем более четко поставлена задача, тем более четко она исполняется, меньше места для домысла и ситуаций «давай сделаем на всякий случай». Для упрощения и облегчения работы по систематизации ориентируйтесь на основную цель процесса и используйте принцип разграничения обязанностей. Например, если вы определите цель процесса «Закупки» как «приобрести требуемые ТМЦ на оптимальных условиях и доставить в место использования, обеспечив максимальную сохранность», то процесс «Внешняя логистика» войдет в состав процесса «Закупки» в части доставки материалов и сырья. Также не стоит забывать о том, что границы процессов необходимо определять как бы в двумерном пространстве. Ряд основных процессов следуют последовательно друг за другом. Но кроме основных есть процессы, имеющие отчасти сервисный или вспомогательный характер, например процесс «Техническое обслуживание и ремонт» (разумеется, если у вас не предприятие, оказывающее услуги по техобслуживанию и ремонту). Таким образом, вам необходимо определить точки перехода между последовательными процессами, а также между процессами, время от времени взаимодействующими с основной цепочкой последовательных процессов, и, соответственно, этими последовательными процессами. Например, уже упомянутый процесс «Техническое обслуживание и ремонт» может иметь точки перехода как с процессом «Внешняя логистика» (если, например, при доставке грузов собственным транспортом он ломается, мы сами ремонтируем), так и с процессом «Основное производство». При этом процесс «Внешняя логистика» как предшествует процессу «Основное производство» (доставка материалов собственными силами), так и следует за ним (доставка готовой продукции собственными силами, например до точки перехода права собственности на нее). В своей практике для точек перехода я использую отдельный значок на схемах процессов (см. табл. 17).

        Целостность и презентабельность. Соблюдению данных принципов я придаю особое значение, хотя и остальные не менее важны. Сделать описание целостным означает ответить на вопросы «откуда?» и «куда?». Описывая процесс, вы должны указать точку возникновения процесса и точку перехода из описываемого процесса в следующий процесс, а также точки перехода в любые другие процессы, с которыми описываемый процесс взаимодействует. Таким образом, вы показываете описываемый процесс во взаимодействии с другими процессами, действующими в рамках системы процессов, например в рамках предприятия. Многие процессы, если их рассматривать в двумерном пространстве, стабильно имеют две основные точки перехода (точка входа в процесс и точка выхода из него при последовательном расположении процессов), а также несколько дополнительных точек перехода в тех местах, где рассматриваемый процесс взаимодействует с другими процессами в ходе исполнения.

        Принцип презентабельности требует внимания к большему количеству нюансов по сравнению с принципом целостности. Во-первых, описание процесса воспринимается намного лучше, если процесс описывается в хронологической последовательности. Это достигается, например, расположением этапов процесса относительно друг друга. Так, если процесс описывается графически и горизонтально слева направо, то из этого следует, что этап, находящийся правее, выполняется в реальности позднее по времени. Во-вторых, необходимо придать описанию процесса оптимальную детализацию. На практике мне довелось встречаться с крайними проявлениями, мягко говоря, неоптимальной детализации. Например, однажды одна из моих подчиненных умудрилась составить описание процесса «Внешняя логистика» (логистика при реализации готовой продукции) на 22 листах (шрифт 11 пт, одинарный межстрочный интервал), не считая схемы на трех листах формата А3 с огромным количеством значков. При этом задача заключалась в оценке системы внутреннего контроля процесса «Внешняя логистика» в условиях экспортных поставок от завода в РФ до конечного потребителя при использовании пары-тройки посреднических компаний и пары пунктов перевалки. По плану на описание процесса отводилась одна неделя (она потратила три и все равно не успела закончить описание). Справедливости ради отмечу, что в ситуацию стоило бы вмешаться пораньше, однако мне было интересно посмотреть, что получится. В описании содержалось огромное количество информации совершенно не проясняющей ситуацию с системой внутреннего контроля процесса, например подробные описания процедуры формирования ряда первичных документов. Это плавно подводит нас к третьему важному моменту при соблюдении принципа презентабельности – обеспечение однозадачности описания. Приведенный выше пример указывает на то, что задача по описанию процесса является не совсем удачным поводом для серийного отстрела зайцев одиночными выстрелами. Цель описания процесса во многом определяет, какая информация должна быть добыта, а какая конвертирована в описание процесса. Если перед аудитором стоит задача описать процесс с упором на систему внутреннего контроля, то каждый элемент описания должен способствовать достижению именно этой, и никакой другой цели. Невозможно составить описание процесса, которое пригодно для анализа различных аспектов деятельности предприятия. В-четвертых, на презентабельность описания процесса влияет техника исполнения (подачи). Описание процесса по мере его изучения должно отвечать на вопросы пользователя о построении и функционировании описываемого процесса. Именно техника исполнения описания формирует окончательно ответы на вопросы «что?», «как?», «когда?», «кто?» и «где?». Например, если при описании процесса ограничиться только сплошным текстом, то многие детали без должного акцентирования не будут просто восприняты не то что с первого, но и со второго-третьего прочтения. Конвертирование такого материала в таблицу с распределением ключевой информации по процессу по отдельным графам значительно облегчает восприятие материала.

        Глубина описания процесса. В классическом понимании на среднем предприятии можно выделить 15–20 ключевых процессов. Каждый из них состоит из нескольких подпроцессов, которые в свою очередь дробятся на еще более мелкие подподпроцессы. Поэтому если предприятие представить в виде модели, состоящей из процессов, то модель будет трехмерной. В большинстве случаев можно выделить четыре-пять уровней процессов, начиная от ключевых и заканчивая точечными. Точечные процессы состоят из технологических операций, которые либо сами по себе не дробятся на более мелкие элементы, либо этого не имеет смысла делать. Под технологической операцией понимаются не только производственные технологические операции, но и любые другие операции в рамках любого процесса. Например, операция нажатия кнопки может встречаться как в процессе «Производство», так и в процессе «Формирование финансовой отчетности». Глубина описания процесса также во многом зависит от его цели. Например, при оценке системы внутреннего контроля я бы не погружался в процесс глубже третьего уровня. Если процесс «Продажи» принадлежит к первому уровню, то процесс «Анализ проекта договора» – к третьему (он входит в процесс «Разработка (подготовка) проекта договора»). А вот если, например, аудитор принимает участие в проекте по разработке и внедрению ИТ-системы, то большинство процессов должны описываться вплоть до отдельных операций. Вообще любой проект, имеющий целью работу с самим процессом, например оптимизацию, требует более глубокого погружения в процесс, чем проект по оценке системы внутреннего контроля.

        Продолжительность описания процесса. Опять же все зависит от постановки задачи, а также от уровня аудитора и условий работы. В среднем в проектах оценки системы внутреннего контроля достаточно одной недели для описания процесса первого уровня до глубины третьего уровня. При этом описание процесса должно выполняться аудитором со стажем не менее года, а владельцы процесса плюс-минус своевременно представляют необходимую информацию. Не стоит поручать описание процесса малоопытным аудиторам без тщательного надзора за их деятельностью, особенно если процесс описывается впервые. Вообще навык описания процессов сложно приобрести по частям, как, например, в случае с детальными тестами. Детальный тест состоит из отдельных блоков, которые можно осваивать по отдельности. Например, сначала можно научиться делать выборку, затем обрабатывать данные, затем интерпретировать результаты, затем самостоятельно составлять детальные тесты. При описании процесса необходимо оперативно реагировать на поступающую информацию, при этом существует множество вариантов содержания, формы и достоверности данной информации, и на каждый нюанс нужно реагировать правильно. Поэтому малоопытные аудиторы должны первое время работать в команде с более опытными коллегами.

        Далее представлена подборка практических наработок для решения локальных ситуаций.

        • Если процесс разбивается на несколько подпроцессов, у которых более одного владельца, то аудитору следует самостоятельно определить очередность описания. Для ускорения процесса работу нужно стоить таким образом, чтобы в случае простоя по какому-либо подпроцессу аудитор мог переключиться на другой подпроцесс. Простои неизбежны, и немалое влияние на их количество оказывают организационные факторы (болезнь нужного сотрудника, график работы интервьюируемого, необходимость в дополнительном времени для подборки документов и т. д.). Поэтому аудитору имеет смысл выстраивать работу как бы в двух параллельных направлениях.

        – Базовая схема начала проведения интервью с сотрудником подразделения, являющегося владельцем процесса, при составлении описания следующая:

        – озвучить цели интервью;

        – получить картину основных функций подразделения;

        – узнать мнение руководителя подразделения об основных факторах и рисках, сказывающихся на эффективности деятельности;

        – уточнить перечень нормативной документации по процессу (хотя данная информация должна запрашиваться аудитором в самом начале проекта и изучаться до интервью, нередко о части нормативных документов становится известно во время интервью);

        – обрисовать подход к описанию процесса, например «нам интересен весь процесс …, от момента получения подразделением исходной информации или документа по … до момента … (завершающего действия или составления документа)»;

        – уточнить состав отчетности, которая готовится в подразделении на системной основе, и получателей такой отчетности.

        • В процессе интервью, целью которого является получение информации для описания процесса с упором на систему внутреннего контроля, по каждому этапу процесса необходимо понять:

        – какова цель этапа процесса, кто является владельцем этапа процесса;

        – с чего начинается этап или при каких условиях инициируется осуществление этапа: например, если этап запускается с момента получения определенной информации, то следует выяснить, от кого поступает эта информация, какова частота ее поступления, каково ее содержание (общее), каким образом контролируется количество и качество данной информации на входе в рассматриваемый этап процесса;

        – какие операции осуществляются в рамках процесса: например, если этап запускается с момента получения определенной информации, необходимо выяснить, какие действия осуществляются подразделением с поступившей информацией (каким образом она преобразуется, куда включаются преобразованные данные и т. д.). Имеет смысл смоделировать какую-либо ситуацию (например, «вы получаете заявку на оплату, что с ней делаете дальше (проверяете, регистрируете и т. д.)»);

        – каким образом оценивается степень достижения цели этапа процесса, как владелец этапа процесса понимает, что цель этапа достигнута;

        – каким образом обеспечивается надлежащее исполнение операции в рамках этапа – в данном случае мы напрямую расспрашиваем о существующей системе внутреннего контроля. Вопросы по внутреннему контролю этапа процесса лучше задавать после получения информации по базовым вопросам, указанным выше.

        
• Хорошим подходом при проведении интервью с целью получения информации для описания процесса с упором на систему внутреннего контроля является следующая практика – если выясняется, что в конкретном месте (этапе процесса) отсутствует контроль, то следует тут же выяснить, имеется ли компенсирующий контроль в другом месте. При этом необходимо немного проговорить данную ситуацию, выяснить позицию владельца этапа процесса, т. е. описать ему возможные последствия и вероятность бесконтрольных действий и посмотреть на его реакцию. Это обеспечивает соблюдение принципа разведки и получение начальной информации по реакции владельца процесса и его позиции по потенциальной проблеме.

        • Когда вы определяете границы процесса, основным источником информации является в первую очередь владелец этого процесса. Также кроме владельца рассматриваемого процесса существуют владельцы взаимодействующих процессов. Нередки ситуации, когда имеет смысл получить дополнительные подтверждения границ процесса путем коротких тематических интервью с владельцами взаимодействующих процессов. Бывает, что мнения владельцев основного рассматриваемого процесса и взаимодействующих процессов расходятся. А аудитору важно иметь достоверную информацию о границах процесса, например для того, чтобы определить ответственных за исполнение плана исправительных мероприятий.

        • При описании процесса со сложной структурой – большим количеством владельцев этапов процесса – эффективность интервью значительно повышается, если оно проводится в формате очной ставки. Если вы столкнулись именно с таким процессом, очень высока вероятность снижения КПД вашей деятельности. Основными деструктивными факторами являются организационные моменты (нужно назначить большое количество встреч с людьми, находящимися в разных местах), необходимость независимой во времени стыковки разных мнений, повышенный объем аудиторской работы. Эти трудности можно отчасти избежать, если проводить интервью с расширенным составом участников, например владельцев нескольких последовательных этапов процесса.

        • При составлении рабочих документов, посвященных описанию процесса, лучше использовать принцип матрешки. То есть если вы составили графическое описание процесса из нескольких диаграмм в формате Microsoft Visio, то лучше держать все диаграммы в одном файле на разных закладках, а не в разных файлах на одной закладке. Это относится и к ситуациям, когда описывался процесс более чем на одном уровне. В процессе аудита накапливается множество файлов, и лучше, если вы будете оптимизировать их количество.

        • В большинстве ситуаций при описании процесса используется нумерация. Нумеруются этапы процесса, рабочие документы, ссылки, пункты отчета. Если вы используете различные виды ссылок, а также увязываете как этапы одного процесса, так и процессы между собой, без нумерации, скорее всего, не обойтись. Если вы ведете нумерацию, следите за ее системностью, взаимоувязкой и последовательностью. Отчасти это вопрос формата, например использования целых или дробных номеров для обозначения этапов процесса. Отчасти это вопрос обмена информацией внутри команды аудиторов, например при необходимости сделать ссылку на этап процесса, описываемого другим аудитором. Отчасти это вопрос системы рабочих документов. Существуют программные продукты, которые облегчают использование нумерации, например в части перекрестных ссылок. Несмотря на кажущуюся банальность нумерации как инструмента, она имеет огромное значение для понимания и восприятия аудиторской работы.

        • Если вы составляете графическое описание процесса, то на схемах не должно быть так называемых тупиковых элементов. Под ними понимаются элементы схемы, которые лишены либо входа, либо выхода, либо того и другого одновременно. На практике 99,9 % процессов имеют как вход, так и выход. С фундаментальной точки зрения это следует из того, что предприятие, по сути, является системой открытого типа. Если вход или выход этапа процесса находится в другом процессе, используется специальный значок. Такие значки как раз и представляют собой точки перехода, упомянутые выше.

        • Следите за тем, что на схемах отсутствовало закольцовывание элементов. Имеются в виду ситуации, когда с определенного этапа процесса делается переход на предыдущий этап, но при этом сохраняется один вариант развития событий. Таким образом, если воспринимать схему буквально, получается круг, не позволяющий продвинуться дальше по процессу.

        • Нумерация элементов схемы должна совпадать с нумерацией текстового описания.

        • При составлении описания процесса с целью оценки системы внутреннего контроля контрольные процедуры лучше указывать как на схеме, так и в описании, при этом необходимо использовать дифференциацию. Для схем лучше подходит цветовая дифференциация. Например, адекватный или эффективный контроль обозначается белым кружком в углу этапа процесса, неадекватный или неэффективный контроль – черным. Необходимо раскрывать механизм контроля как минимум в текстовом описании, например, ограничиваться формулировкой «контроль правильности» или «проверка правильности» недопустимо. Это связано в первую очередь с необходимостью обеспечить контроль качества описания процесса и последующей работы, которая будет базироваться на описании. Например, если рассмотреть процесс формирования заявки в процессе «Закупки», то начинающий аудитор может назвать контролем правильности подпись заявки у вышестоящего функционального руководителя. Однако, по сути, данное действие не всегда автоматически означает проведение контроля правильности составления заявки или указанной в заявке номенклатуры.

        • Как уже говорилось, при составлении схем необходимо придерживаться хронологической последовательности этапов процесса. Однако есть еще такой параметр, как периодичность и временные рамки этапа процесса. Многие процессы состоят из подпроцессов или этапов, имеющих различную периодичность и различные временные рамки. Например, при описании процесса «Бюджетирование» есть процесс формирования и пересмотра годового бюджета, а может быть процесс формирования и пересмотра ежеквартального или ежемесячного бюджета. Наверное, можно гордиться тем, что все эти процессы уместились на одной схеме и в одном текстовом описании, однако лучше этого не делать. Возьмите за правило описывать процессы с разными временными параметрами на разных схемах.

        • В большинстве случаев нет смысла детализировать участников процесса дальше, чем структурные подразделения, особенно на схемах. Например, если по процессу контрактодержатель (куратор договора) передает согласно схеме расчетные документы в бухгалтерию (счет, счет-фактуру, акт выполненных работ), то нет смысла отражать на схеме бухгалтера по расчетам с поставщиками в качестве отдельного владельца процесса. Достаточно просто указать в качестве владельца процесса бухгалтерию целиком, а в текстовом описании уточнить.

        • Как уже говорилось, необходимо следить за тем, чтобы схема не была перегруженной излишними деталями. Существует хороший контрольный механизм для этого. При формировании схемы процесса необходимо постоянно оценивать ее оптимальность для выполнения поставленной задачи. Если вы можете убрать со схемы какой-либо из элементов и при этом схема полностью сохранит полезность для выполнения стоящей перед вами задачи, то данный элемент не нужен. В сочетании со стремлением описать процесс в достаточной степени (с точки зрения поставленной задачи) только с помощью схемы, данный метод обеспечивает оптимизацию числа элементов на схеме. Дальше уже дело вкуса.

        • Иногда аудиторы, особенно начинающие, забывают, что описание основывается на соответствующем процессе, а не на функционале ключевого подразделения – владельца процесса. Поэтому в описание включается много излишней информации. Этот недостаток устраняется только одним способом – более частыми проверками статуса и содержания проведенной работы.

        • Совсем точечная рекомендация – если вы для увязки элементов схемы используете стрелки, старайтесь избегать их совпадения, т. е. объединения стрелок в одну линию. Восприятие и чтение такой схемы усложняется. В то же время не забывайте об этом приеме, если вдруг понадобится усложнить схему.

        • И последняя точечная рекомендация, касающаяся сокращений и аббревиатур. Если вы составляете описание процесса, состоящее из графической и текстовой части, то по возможности перенесите все сокращения и аббревиатуры в текстовую часть. Хорошей практикой является формирование в начале описания перечня использованных сокращений. Если позволяет место, то можно часть перечня сокращений вынести на схему, но только в части тех сокращений, которые используются непосредственно на схеме.
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          Сквозное тестирование (walk-through testing)
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В буквальном переводе с английского термин walk-through testing означает «тестирование путем прохождения сквозь». Суть такого тестирования заключается в том, что аудитор пытается найти достаточно подтверждений тому, что структура и содержание описанной системы соответствует ее структуре и содержанию на практике.

        Чаще всего термин «сквозное тестирование» встречается в сочетании с термином «описание процесса». Хотя данный вид тестирования может с одинаковым успехом использоваться применительно к любой системе. Когда ваш автомобиль проходит технический осмотр на станции техобслуживания, он также подвергается в определенном смысле сквозному тестированию. Ведь для выполнения своей задачи автомобиль должен обладать определенным набором структурных элементов, расположенных в определенной последовательности и взаимодействующих друг с другом определенным образом. Механик, проверяя наличие структурных элементов конструкции автомобиля, их внешний вид и расположение, действует как аудитор. Единственная разница состоит в том, что в большинстве ситуаций он имеет представление о том, с чем ему предстоит работать. Аудитору же перед проведением сквозного тестирования приходится сначала выяснять нюансы системы.

        Будем рассматривать в дальнейшем данный вид тестирования применительно к описанию процесса, поскольку чаще всего именно такое сочетание встречается на практике.

        Как уже говорилось в разделах, посвященных методике проведения интервью и методологии описания процессов, в процессе описания процесса аудитору нередко приходится получать информацию из различных источников. Достоверность такой информации также часто бывает различной. В редких случаях достоверность источника не требует дополнительного подтверждения. В таких ситуациях источник информации содержит встроенную систему контроля достоверности. Типичным примером являются электронные системы хранения и обработки данных, особенно системы, контролируемые третьей стороной (по отношению к объекту аудита и аудитору). К таким системам относятся, например, базы данных по законодательству («Консультант Плюс» и прочие). Обращаясь к такой базе данных, вы не проверяете ее содержание на соответствие первоисточнику, которым, в большинстве случаев, являются печатные издания. Однако в ряде ситуаций аудитору необходимо сначала убедиться в наличии системы контроля достоверности в самой электронной системе прежде, чем отказаться от сквозного тестирования.

        Так или иначе, собрав по кусочкам описание процесса, не стоит торопиться и использовать его в дальнейшей работе, особенно для далекоидущих выводов. Судя по практике, если описанный процесс хотя бы на 50 % совпадает с реальным положением вещей, это уже неплохой результат.

        С технической точки зрения идеальный вариант сквозного тестирования выглядит следующим образом. Вы составили описание процесса. Такой процесс имеет изначально один ключевой вход и один ключевой выход. Вы берете одну-две-три единицы входа в процесс и прослеживаете трансформацию этих единиц в соответствующее количество единиц выхода при прохождении через описанный процесс. Таким образом, вы убеждаетесь, что взятые на входе единицы соответствовали тем, которые были указаны в описании, с ними были произведены все действия, указанные в описании, и то, что получилось практически на выходе, в существенной степени соответствует тому, что должно было получиться. Однако, как это часто бывает, на практике все выглядит иначе.

        Подробно остановимся на ключевых принципах проведения сквозного тестирования процесса.

        
Достаточность доказательств. Нередко при сквозном тестировании того или иного этапа процесса аудитор не может напрямую убедиться в том, что заявленное в описании действие (или иное содержание этапа процесса) совершается на практике. Под термином «убедиться напрямую» подразумевается способ, обеспечивающий максимальную доказательность. Довольно часто таким способом является визуальное подтверждение в момент исполнения тестируемого этапа процесса. Как ни странно, но это удается не всегда. Например, вы вряд ли сможете быть свидетелем мыслительной деятельности, поскольку подсоединение регистрирующих электродов к определенным участкам мозга и расшифровка сигналов требуют знаний в области нейробиологии. Поэтому, чтобы подтвердить выполнение многих процессов, включая мыслительные, аудитору приходится пользоваться не прямыми, а косвенными доказательствами. Например, если при загрузке в электронную систему данных вы не можете наблюдать процесс расчета и преобразования, у вас, тем не менее, есть возможность убедиться в том, что результат с высокой вероятностью получен именно в ходе тех операций, которые должны были произойти. Все, что вам как аудитору нужно, – так это произвести перерасчет и сравнить свои данные с данными системы. Косвенные методы получения доказательств реального осуществления этапа процесса можно сгруппировать следующим образом:

        • Естественная неизбежность – в ряде случаев само построение процесса не позволяет избежать исполнения того или иного этапа процесса. Наиболее простым примером является непрерывный производственный процесс, в который невозможно технически вмешаться без остановки процесса в целом. Так, при производстве многих химических веществ используются установки, в которые подаются исходные компоненты, а на выходе получается готовый продукт (производство удобрений, кислот, цемента и т. д.). В такой установке происходит целый ряд последовательных технологических операций, но вы не имеете возможность наблюдать их. Однако само устройство установки исключает какие-либо иные операции, кроме как предусмотренные технологическим процессом.

        • Использование тестовых составляющих входа – в данном случае вы также не имеете возможность наблюдать за ходом процесса. Однако вы можете самостоятельно сформировать вход в процесс (полностью или частично) и, позволив этапу процесса осуществиться, оценить на основании выхода, были ли предполагаемые действия на самом деле осуществлены. Наиболее распространенным примером является использование уличных платежных терминалов или использование ИТ-систем и приложений. Например, при тестировании запрета на ручной ввод контрагента в бухгалтерской программе (в обход справочника) вы можете попытаться либо ввести наименование контрагента в соответствующую графу первичного документа, либо добавить самостоятельно нового контрагента в справочник. В обоих случаях вы предлагаете системе совершить процесс, выполнение которого, как было заявлено, невозможно, и оцениваете, насколько реальность соответствует первоначальному описанию.

        • Отсутствие негативных побочных эффектов (аварий, жалоб, брака и прочего) – существуют ситуации, когда вы не имеете возможности использовать составляющие входа для целей тестирования или процесс не является неделимым по естественным причинам, но вы все равно не можете наблюдать выполнение этапа процесса. Здесь идет речь о многочисленной группе этапов процессов, которые вроде бы осуществляются, но не оставляют практически никаких следов своего выполнения. К ней всегда относятся процессы, которые целиком осуществляются с использованием звука или в результате которых производится звук. Например, процесс оповещения пассажиров в аэропорту – к диктору или оператору поступают данные о статусе рейса, он озвучивает эти данные через систему вещания аэропорта, пассажиры реагируют соответствующим образом. Отсутствие жалоб пассажиров на несвоевременное оповещение с высокой вероятностью указывает на то, что процесс оповещения происходил и происходит как положено. В описанной ситуации вы не полагаетесь на неделимость процесса и не используете тестовые составляющие входа, а оцениваете наличие негативных побочных эффектов, которые с высокой вероятностью могут появиться в результате неисполнения этапа процесса. Возможно, вы спросите, почему бы не зафиксировать исполнение этапа процесса прямым способом, т. е. прослушиванием сообщений в аэропорту. Может быть, в определенных ситуациях это и является лучшим подходом. Однако в большинстве случаев при сквозном тестировании вы имеете дело с прошлыми событиями и действиями, воспроизведение которых в настоящий момент либо невозможно, либо нецелесообразно (например, заставить предприятие в середине года воспроизвести для вас в деталях процедуру формирования годового бюджета). Кроме того, то, что в настоящий момент вы лично засвидетельствовали осуществление тестируемого этапа процесса, еще не означает, что данный этап осуществляется именно в данном месте процесса и именно данным образом. В конце концов, это могут сделать специально для вас. В ряде ситуаций косвенные подтверждения весомее прямых доказательств, а также могут быть получены с более приемлемым соотношением «затраты/выгоды».

        • Наличие нейтральных побочных эффектов (отходы и побочные продукты) – в целом данный подход к сквозному тестированию также практичен. Как говорится, можно не видеть огня, но сделать правильные выводы по дыму и искрам. Процессов, которые генерируют при исполнении отходы и побочные продукты, в нашей жизни немало. Например, если финансовый контролер утверждает, что процедура согласования бюджета с дочерними предприятиями осуществляется, но сам ход и результаты данного процесса не фиксируются в отдельном протоколе, это не повод для аудитора поставить под вопрос само существование этапа согласования бюджета на практике. Аудитор может воспользоваться отходами и побочными продуктами данного процесса, которыми могут быть, например, переписка участников, наличие папки с набором файлов с последовательными датами создания, содержащих различные бюджеты, должностные инструкции для позиции «финансовый контролер», документы, обосновывающие показатели конечного бюджета. Самое главное в таких ситуациях правильно выбрать побочный эффект процесса, что в немалой степени зависит от опыта аудитора и является еще одним аргументом в пользу плотного наблюдения со стороны опытных аудиторов за начинающими вплоть до непосредственного участия в процессе описания процесса и его сквозного тестирования.

        
Последовательное и фрагментарное подтверждение (обрывы в процессе). На практике аудитор редко проводит сквозное тестирование всех этапов процесса. Конечно, в ряде ситуаций причиной является халатное отношение аудитора к работе, но мы такие случаи не рассматриваем. Речь идет о тех ситуациях, когда по тем или иным причинам полное сквозное тестирование невозможно или нецелесообразно. Отказ от него не является нарушением ключевых канонов внутреннего аудита. Однако отказ от сквозного тестирования вообще может привести к существенным негативным последствиям, и хорошо, если дело ограничится просто увеличением объема аудиторской работы. На возможность полного сквозного тестирования этапов процесса влияют следующие факторы (при условии, что описание процесса составлено оптимальным образом для выполнения поставленной задачи):

        • Поставленная задача – многое при выборе подхода к проведению сквозного тестирования зависит от тематики проекта. В настоящее время чаще всего аудиторы принимают участие в проектах по оценке системы внутреннего контроля процессов. Стандартный подход к ним не предусматривает сквозного тестирования ряда этапов процессов по той причине, что в этом нет смысла. Во многих процессах имеются участки, которые минимально влияют на достижение процессом его целей и потому не интересны для аудитора с точки зрения наличия или необходимости формирования существенных контрольных процедур. Кроме того, никто не отменял эффекта компенсирующих контрольных процедур. Грубо говоря, в проектах по оценке системы внутреннего контроля процессов аудитор меньше уделяет внимания тем этапам, которые находятся между этапами с существенными контрольными процедурами. То есть, например, если аудитор проводит аудит процесса «Закупки», то, получив достаточное подтверждение существования процедуры тендера, он должен убедиться, что с победителем тендера заключается договор, условия которого соответствуют условиям, зафиксированным по итогам тендера в качестве победных. Намного меньшее значение имеет тестирование этапов процесса между этими контрольными процедурами, а ведь между ними располагается целый процесс «Согласование договора», начиная от формирования проекта договора и заканчивая подписанием окончательной версии (более подробно аудит процесса «Закупки» рассмотрен в соответствующей главе). Однако, если аудитор участвует в проекте оптимизации бизнес-процесса, сквозное тестирование приобретает более существенное значение, так как даже незначительные на первый взгляд операции могут иметь несопоставимо больший потенциал дополнительной эффективности. Один из самых простых и ярких невыдуманных примеров мелких операций, имеющих большой потенциал для оптимизации процесса, – это, мягко говоря, неадекватное использование ИТ-систем – пересчет массива цифровых данных из таблицы Microsoft Excel на калькуляторе.

        • Ограниченность ресурсов – в первую очередь количество и качество человеческих ресурсов, а также время и технические возможности. Разумеется, любой руководитель проекта аудита чувствует разницу между работой опытного и начинающего аудитора. Начинающий аудитор требует внимания и дополнительного времени, т. к. редко выполняет работу качественно с первого раза. Он склонен впадать в крайности и делает то слишком мало работы, то много ненужного. Чувство меры приходит с практикой. Также процессы бывают довольно объемными с точки зрения структуры и количества этапов, и полное сквозное тестирование силами одного аудитора может потребовать слишком много времени, исходя из ситуации на момент его проведения. Нормальной практикой следует считать привлечение к сквозному тестированию наряду с автором описания процесса еще одного или двух аудиторов. Некоторые процессы сложны с точки зрения понимания происходящего в них. У аудитора не всегда есть соответствующая подготовка. Например, для проведения сквозного тестирования процесса «Производство» требуются знания специфики аудируемого производственного процесса. Время всегда было, есть и будет ценным и ограниченным ресурсом аудитора, т. к. одной из ключевых целей аудиторских проектов является не только выполнение работы, но и осуществление ее в сроки, установленные планом проекта. Технические сложности в основном связаны с ограничениями использования ИТ-систем. Например, если на предприятии используется сложная управленческая система типа Oracle или SAP, то аудитору необходимо не только получить доступ к этой системе, но и разобраться в нюансах ее работы.

        • Соображения целесообразности – в силу ограниченности ресурсов при проведении проектов внутреннего аудита соблюдение принципа «затраты/выгоды» во многом оправдывает себя. Когда речь идет об ограниченности ресурсов, чаще всего подразумевается не их отсутствие, а, если так можно выразиться, ограниченность достаточности ресурсов. При годовом планировании и планировании проекта вы рассчитываете срок проекта на основании исходных данных о его составляющих, включая доступные ресурсы. Чем амбициознее годовой план, тем выше требования к качеству управления проектами. Чем меньше резервов в вашем распоряжении, тем больше зависимость от качества управления проектами. Качественное управление проектами подразумевает выбор оптимального соотношения «затраты/выгоды» при одновременном достижении разумной уверенности в результатах проектов. Поэтому, когда аудитор проводит сквозное тестирование процесса, он должен зафиксировать момент достижения разумной уверенности. После этого продолжение сквозного тестирования противоречит принципу «затраты/выгоды». Разумная уверенность имеет только две формы – она либо есть, либо ее нет. Например, при проведении проектов по оценке системы внутреннего контроля процессов в большинстве ситуаций аудитор достигает разумной уверенности в достижении целей процесса после тестирования ключевых контрольных процедур. Тестирование более мелких и точечных контрольных процедур чаще всего приводит лишь к подтверждению полученного вывода. Однако в некоторых случаях такое тестирование все же нужно проводить. Принятие правильного решения в данной ситуации, как и во многих других, зависит от опытности и квалификации команды внутренних аудиторов.

        • Степень совершенства процесса – в моем понимании совершенный процесс, наряду с множеством прочих характеристик, имеет механизмы саморегулирования и генерирует, обрабатывает и хранит достаточно информации для обеспечения их работы. Саморегулирование в принципе невозможно только на основании оценки работы системы в текущий момент, необходимо использовать как ранее полученные данные, так и значения параметров, которыми система должна обладать в будущем. Иными словами, процесс, находящийся на пути к совершенству, постоянно накапливает, анализирует и хранит данные о себе самом в процессе функционирования. Именно эти свойства чаще всего отсутствуют в процессах многих российских компаний. Большинство ключевых процессов в российских компаниях управляются на основании, дипломатично выражаясь, экспертных оценок. Даже если аудитору посчастливится набрести на процесс, в ходе которого осуществляется работа с определенными данными, в большинстве ситуаций этот позитивный фактор омрачается проблемами достоверности данных и качества их обработки. Это означает, что аудитор часто сталкивается с необходимостью выбора – либо оценивать процесс в режиме онлайн (т. е. присутствуя при исполнении процесса), либо не оценивать его вообще. Как я уже упоминал, возможности оценки процесса в режиме онлайн весьма ограниченны. Цикл многих ключевых процессов более одной недели. Сквозное тестирование ключевого процесса, например в ходе проекта по оценке системы внутреннего контроля процессов, в большинстве случаев должно занимать не более двух-трех дней. Так, при оценке процесса «Закупки» аудитор начинает тестирование процесса с этапа «Формирование заявок». Однако если такие заявки формируются один раз в месяц, при их составлении используется «экспертная оценка», их формат произволен и заявки не сохраняются, то тестирование данного этапа процесса становится практически невыполнимым. Особенно если аудитор приступил к аудиту этого этапа в межсезонье (т. е. в период между последней и следующей заявкой). Ситуации, подобные описанной, к сожалению, встречаются сплошь и рядом.

        • Степень контроля процесса – существует определенная корреляция между степенью совершенства процесса и адекватностью и эффективностью его системы внутреннего контроля. Однако на практике такая корреляция не перерастает в правило. По аналогии с хорошо организованным процессом оптимальная система внутреннего контроля процесса так или иначе генерирует следы осуществления контроля и накапливает статистику по отклонениям. Однако в большинстве случаев при аудите российских предприятий аудитор сталкивается с отсутствием очевидных следов осуществления контроля процесса. В российской экономике, к сожалению, для целей контроля широко используется метод указательного пальца. Это означает, что недостаток контроля процесса не будет обнаружен и исправлен до тех пор, пока вышестоящее руководство не обратит на него внимания (частенько случайно) и не укажет на необходимость его устранения. Поэтому, проводя сквозное тестирование, аудитор должен быть готов к определенным трудностям. На практике довольно часто возникают ситуации, когда наличие контроля этапа процесса неочевидно, однако аудитору не стоит торопиться с вынесением окончательного приговора. Необходимо удостовериться в отсутствии как очевидных контрольных процедур, так и неочевидных, поскольку это напрямую влияет и на содержание отчета, и на точность, полезность и практичность рекомендаций. В определенных ситуациях можно отказаться от тестирования с пристрастием какой-то контрольной процедуры, если имеются компенсирующие контрольные процедуры.

        
Обратное тестирование (когда невозможно идти от начала процесса к его завершению). Стандартный способ проведения сквозного тестирования известен – выбирается один или несколько входов в процесс и прослеживается трансформация этих входов при осуществлении этапов процесса вплоть до получения конечного выхода. Однако в ряде случаев у аудитора отсутствует возможность проведения сквозного тестирования от начальных этапов процесса к завершающим этапам процесса. В этой ситуации аудитор должен помнить о возможности проведения сквозного тестирования в обратном направлении, от завершающих этапов к начальным. Невозможно систематизировать все ситуации, в которых целесообразно обратное тестирование. Значительная их часть связана с отсутствием сопоставимости входов и выходов последовательно расположенных этапов процесса. Например, возвращаясь к этапу «Формирование заявки» процесса «Закупки», аудитор видит, как потребность (в виде обоснованного требования работников подразделения) преобразуется в заявку на закупку. Аудитор может выбрать одну или несколько заявок для дальнейшего тестирования. Для простоты предположим, что закупка осуществляется в рамках уже заключенного долгосрочного договора. За этапом «Формирование заявки» следует, например, этап «Формирование заказа», владельцем которого является отдел поставок. Однако отдел поставок может осложнить работу внутреннего аудитора, если он формирует укрупненные заказы без следов обработки заявки, особенно когда закупаемая номенклатура не является уникальной. Таким образом, из содержания этапа «Формирование заказа» не совсем понятно, была ли обработана выбранная заявка/заявки. Однако при отсутствии связи заявка – заказ весьма часто имеется связь заказ – поставка. Поэтому аудитор может сделать выборку поставок и попробовать проследить исполнение процесса в обратном направлении, от поставки к заявке. Например, это можно сделать, если отдел поставок оповещает подразделение о поступивших по его инициативе ТМЦ.

        
Параллельное выполнение описания процесса и сквозного тестирования. Опытные аудиторы должны стремиться совмещать составление описания процесса и его сквозное тестирование. В целом это является хорошей практикой и позволяет экономить ресурсы проекта. Кроме того, наличие такого умения у аудитора является основанием для профессиональной гордости. Основная сложность совмещения двух процедур заключается в необходимости навыка правильного и быстрого принятия решений при возникновении нестандартных ситуаций, в большинстве своем связанных с нестандартной структурой и наполнением этапов процесса. Если аудитор, например, сталкивается с тем, что выход из предыдущего этапа процесса нельзя однозначно соотнести с выходом из последующего этапа, ему необходимо оперативно определить, является ли данная ситуация поводом для более тщательного анализа, отказа от тестирования последующего этапа процесса, обратного тестирования или для изменения параметров исходной выборки. Все это звучит несколько абстрактно, но в целом описывает алгоритм принятия аудиторского решения. И такие решения принимаются именно во время проведения интервью без дополнительных размышлений.

        Далее по традиции приведу варианты решений некоторых точечных ситуаций, наработанные практикой.

        • Все протестированные в ходе сквозного теста файлы и документы должны быть откопированы (сфотографированы, отсканированы) и сохраняться у аудитора. Такие документы являются рабочей документацией по проекту и нередко используются в дебатах по недостаткам и рекомендациям с представителями объекта аудита и вышестоящим руководством. В аудите, как в шахматах, ходы надо записывать.

        • Хорошей практикой является графическое представление результатов сквозного тестирования. По каждому процессу получается как минимум две схемы – одна схема с описанием процесса, вторая схема с результатами сквозного тестирования. Возможен вариант совмещения схем. В этом случае различия между описанным (регламентированным) вариантом процесса и фактическим вариантом процесса показываются графически: если по результатам сквозного теста этап процесса не удалось подтвердить, то его на схеме выделяют, например серой заливкой.

        • Сквозное тестирование является, в том числе, инструментом сбора информации о рисках процессов объекта аудита. Все наблюдения (недостатки), выявленные в ходе описания и сквозного теста, должны фиксироваться, например в форме наблюдений в файле со сквозным тестом, либо в матрице рисков, либо в ином документе. Также имеет смысл выявленные достоинства процесса и связанных с ним контрольных процедур фиксировать в форме наблюдений в файле со сквозным тестом либо в отдельном документе, посвященном лучшей практике, встреченной в проекте.

        • Еще одним вариантом выхода из ситуации, когда невозможно осуществить последовательное тестирование процесса от начала до конца только на основании выборки изначального входа в процесс, является блочное тестирование. В данном случае делают выборку изначального входа в процесс и начинают сквозное тестирование. Как уже говорилось, на каком-то этапе процесса прерывается однозначная связь между выходом из предыдущего этапа и выходом из последующего. В этом случае аудитор просто завершает работу с первой выборкой и делает новую выборку из выхода этапа процесса, на котором произошло прерывание. Таким образом, аудитор проводит сквозное тестирование по блокам этапов аудируемого процесса. В ряде случаев такой вариант тестирования может быть единственно возможным.
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          Визуальные обследования (наблюдения и инвентаризации), использование фото– и видеотехники
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Визуальные обследования являются одним из видов тестирования. Обычно этот вид тестирования выделяется в отдельную категорию по той причине, что основным результатом тестирования является факт созерцания объекта. Существуют две основные процедуры проведения визуального обследования – наблюдение и инвентаризация.

        Наблюдения являются основной процедурой для того, чтобы убедиться в структуре и содержании процесса, т. е. в существовании процесса. Во многих случаях аудиторы имеют дело с результатами завершившихся процессов. На их основе они выносят суждения. Наблюдение за осуществлением процесса часто помогает выяснить множество нюансов, недоступных для восприятия иным образом. Например, как-то раз в ответ на запрос сотрудник объекта аудита пожаловался, что его выполнение займет много времени. Запрос касался обработки данных в программе Excel и формирования таблицы с результатами. При выяснении причин такого пессимизма выяснилось, что сотрудник обладает чрезвычайно посредственными навыками работы в Excel. Так, вместо того, чтобы копировать формулу сразу во все требующиеся ячейки, он копировал ее в каждую ячейку по отдельности. Это выяснилось именно при наблюдении за тем, как сотрудник пользуется программой. К сожалению, аудиторы нечасто используют данный вид тестирования, хотя его результаты могут быть весьма полезны при формировании рекомендаций. Например, возвращаясь к вышеупомянутому случаю, в числе прочего было также рекомендовано провести обучение сотрудников объекта аудита работе с программой Excel.

        Инвентаризация является одной из ключевых базовых процедур тестирования во внутреннем аудите. Нет смысла останавливаться на деталях ее проведения, т. к. этому посвящено множество материалов. Из общедоступных источников следует выделить «Методические рекомендации по получению аудиторских доказательств в конкретном случае (инвентаризация)» (одобрены Советом по аудиторской деятельности при Минфине России, протокол № 41 от 22 декабря 2005 г.). Данные рекомендации, что называется, заточены под профессиональные задачи внутреннего аудита. Однако хотелось бы обратить внимание на ряд нюансов проведения процедуры инвентаризации.

        • «От факта к учету и от учета к факту» – процедура инвентаризации является классическим примером реализации данного принципа на практике. Во многих случаях проблема не в том, что не удается обнаружить номенклатурную позицию, отраженную в учете. Аудитора больше должно настораживать наличие номенклатурных позиций, не отраженных в учете. Это может свидетельствовать как о технических проблемах в процессе, так и о мошенничестве, например сером производстве или несанкционированной продаже активов компании на сторону.

        • Участие сотрудников объекта аудита в инвентаризации – часто имеет смысл обратить внимание на действия сотрудников объекта аудита, когда они пытаются продуктивно участвовать в процедуре. В этом случае аудитор параллельно с инвентаризацией проводит еще и наблюдение. Сотрудники объекта аудита нередко плодят ляпы при проведении инвентаризаций.

        • Протокол результатов инвентаризации – по результатам инвентаризации полезно составлять протокол за подписью участников процедуры. В большинстве случаев аудиторы участвуют в выборочных инвентаризациях, проводимых по их собственной инициативе. В инвентаризациях такого рода не обойтись без участия представителей объекта аудита. Именно их подписи и должны подтверждать результаты инвентаризации, иначе они могут быть оспорены, и аудитору будет чрезвычайно сложно отстоять свою позицию.

        • Техническое состояние и параметры объекта – в процессе инвентаризации необходимо обращать внимание как на параметры инвентаризируемых объектов, так и на их техническое состояние. Разумеется, аудитор не всегда может точно определить, является ли конкретный объект именно тем, за который его выдают (например, многие из вас знают, что такое цильпебс?). Необходимо прилагать максимум усилий для нивелирования недостатка знаний, например путем привлечения независимых экспертов, использования фотосъемки, проведения предварительной подготовки, формирования доступной для понимания выборки. Что касается технических параметров инвентаризируемых объектов, то крайне важно по мере возможности проводить их оценку в процессе инвентаризации. Даже элементарная визуальная оценка технического состояния инвентаризируемых объектов во многих случаях может дать результат, т. е. указать на существование рисков и недостатков процессов и системы внутреннего контроля.

        • Техническое состояние средств обеспечения сохранности – инвентаризация – это повод не только убедиться в наличии и надлежащем техническом состоянии имущества компании, но и оценить состояние средств обеспечения сохранности имущества. В первую очередь речь идет о средствах физической защиты от несанкционированного использования (заборы, сигнализация, замки и т. д.) и средствах, обеспечивающих сохранение полезных физических свойств имущества (складские помещения, холодильники, пожарная сигнализация и т. д.). Например, один раз при проведении инвентаризации была обнаружена протечка крыши склада, при этом вода потихоньку подбиралась к электрическому щиту. Таким образом, инвентаризация сама по себе оказалась полезной для предприятия.

        Также хотелось бы обратить внимание аудиторов на целесообразность использования фото– и видеотехники. Визуальное свидетельство является самым убедительным доказательством. В современных условиях хорошее качество съемки стоит весьма недорого. Существует несколько ситуаций, в которых аудитор извлечет максимум пользы от использования фото– и видеотехники.

        • Использование фотоаппаратов вместо сканеров – во многих случаях использование фотоаппарата взамен сканера дает существенную экономию как времени, так и трудозатрат. Бывают ситуации, когда сканером пользоваться вообще невозможно (например, при необходимости запечатлеть документ, находящийся в плотно прошнурованной папке).

        • Посещение производственных объектов – такого рода посещения могут преследовать различные цели. Например, довольно часто аудиторы посещают объекты предприятия, чтобы увидеть вживую, как они функционируют. В такой ситуации есть смысл провести съемку как просто для коллекции или информации, так и для профессиональных целей (например, съемка объектов или ситуаций, представляющих угрозу для здоровья сотрудников предприятия, – отсутствие средств индивидуальной защиты на работниках предприятия в процессе их работы и т. п.).

        • Проведение аудита ряда специфичных процессов – существуют процессы, при аудите которых использование фото– и видеосъемки является едва ли не обязательным условием успешного проекта. К ним в первую очередь относятся: 1) управление запасами (включая организацию складского хозяйства); 2) управление активами; 3) ремонт и техническое обслуживание; 4) инвестиции. В ходе аудита по тематике этих процессов необходимо так или иначе анализировать информацию о наличии и техническом состоянии объектов имущества. Наличие одного-единственного снимка может избавить от необходимости многословных рассуждений. Например, в соответствии с данными учета запечатленная на рис. 8 единица техники находилась на момент съемки в рабочем состоянии и активно использовалась в производственной деятельности предприятия.
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          Рис. 8. Пример использования фотоаппарата при проведении инвентаризации
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          Формирование выборки
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Процедура выборки является неотъемлемым этапом проекта внутреннего аудита. Она подробно описана в различных источниках, посвященных теме аудита. Однако во многом такие описания носят академичный характер. Предлагаю заострить внимание на тех нюансах, с которыми практик внутреннего аудита обязательно сталкивается в реальной жизни.

        Нюанс 1. Многие красивые пируэты из теории проведения выборок весьма затруднительно использовать на практике. Например, для случайного отбора теория предписывает использовать генератор случайных чисел или таблицы случайных чисел. Однако найти такие данные, к которым можно применить данный метод отбора, очень сложно, поскольку на практике редко встречаются достаточно однородные генеральные совокупности.

        Нюанс 2. Очень часто формирование выборки требует существенных затрат ресурсов, ключевым из которых является время. Особенно это актуально, когда аудитору требуется выборка данных в таком аналитическом разрезе, который отсутствует в учете предприятия. Например, аудитор анализирует деятельность автотранспортного предприятия и ему для оценки обоснованности величины затрат на единицу техники нужны данные по затратам в разбивке по каждой единице техники и в разрезе статей затрат. В большинстве случаев такого рода затраты собираются и учитываются котловым методом. По этой причине, чтобы провести тест, аудитору придется сначала собрать данные в требуемом аналитическом формате.

        При выборе между необходимостью сформировать требуемую выборку и вписаться в лимиты ресурсов проекта у аудитора нет иного выхода, кроме как положиться на свое суждение. Ключевым критерием оценки в данном случае является сопоставимость объема затрат и уровня существенности предполагаемого результата анализа выборки.

        Нюанс 3. Среди руководства российских компаний встречаются персонажи, которые весьма саркастично воспринимают выводы аудитора по результатам анализа выборки на том основании, что это анализ всего лишь выборки, а не всей совокупности. Особенно это касается руководителей, страдающих комплексом неполноценности, а также имеющих грешок-другой в отношении активов компании. В любом случае, какой бы статистически продвинутый метод ни использовал аудитор, всегда найдется тот, кто поставит под вопрос его адекватность. К таким поворотам необходимо быть готовым.

        Нюанс 4. Чем проще сформирована выборка, тем проще окружающим поверить в то, что она является представительной. Нужно руководствоваться уровнем профессионального и личностного развития конкретных персоналий объекта аудита и пользователей аудиторского отчета. Также существует определенная категория руководителей, которых раздражает излишне научный подход к деятельности предприятия.

        Нюанс 5. Многие склонны путать понятия «репрезентативность» и «ошибка выборки». Аудитор должен понимать, что репрезентативная выборка не обязательно большая. Точнее сказать, репрезентативная выборка имеет те же ключевые качественные параметры, что и генеральная совокупность. В свою очередь величина ошибки выборки должна определять степень легитимности экстраполяции. Однако величина ошибки выборки носит очень часто умозрительный характер. Это означает, что большинству значение ошибки выборки ни о чем не говорит (это много или это мало?). Поэтому, если аудитор хочет поступить хитро в определенных случаях, лучше сделать упор на том, почему выборка репрезентативна, и опустить подробности про ошибку выборки.

        Нюанс 6. Как известно, результаты, полученные по итогам анализа выборки, можно отождествить не только с выборкой, но и с генеральной совокупностью. Это происходит в результате экстраполяции. По классическим канонам для обеспечения легитимности экстраполяции необходимо, чтобы выборка была репрезентативной. Кроме того, ошибка выборки не должна превышать некоего предельного значения. Однако ввиду того, что далеко не все руководители российских предприятий разбираются в статистике хотя бы на базовом уровне, нередко возникают претензии к легитимности экстраполяции, даже если все сделано в полном соответствии с теорией. Часто речь идет не о том, правильно ли применена экстраполяция, а о том, считают ли ее правильной руководители объекта аудита и пользователи аудиторского отчета.

        В любом случае использование экстраполяции как минимум повышает интерес к результатам работы команды внутренних аудиторов. Одно дело, когда речь идет, допустим, об отклонении в 5 руб., другое дело, когда в результате экстраполяции отклонение превращается в 5 млн руб.

        Еще один существенный плюс использования экстраполяции – возможность оценки масштаба обнаруженной проблемы, а значит, более оперативного решения, что делать с проблемой. Побочным положительным эффектом является то, что экстраполяция может обеспечить сопоставимость данных по различным объектам аудита.

        В целом можно сформулировать простое правило – экстраполяцию однозначно стоит применять, если основная цель – это вызов эмоций руководителей объекта аудита и пользователей аудиторского отчета. Для стимулирования конструктивных действий экстраполяцию следует применять осмотрительно.

        Нюанс 7. Довольно часто аудитор вынужден работать с ограниченной выборкой. В таких случаях выборки с формальной точки зрения ставят под сомнение легитимность экстраполяции. Данное обстоятельство чрезвычайно будоражит руководителей объекта аудита. Особо неблагодарных и порой весьма гнусных начинает переполнять радость, и они готовы взахлеб рассуждать об ущербности как аудиторов, так и используемых ими методик. Все аудиторы рано или поздно оказываются в подобной ситуации. Однако правильные аудиторы, честно и профессионально выполняющие свою работу, должны помнить правило – «один факт – случайность, два – преднамеренность, три – тенденция». Во многих случаях даже выводы на основе анализа малых выборок доказывают свою жизнеспособность на практике, особенно со временем, когда фактов становится больше.

        Нюанс 8. Возможно, с точки зрения человеческого восприятия статистическая (случайная) выборка выглядит более объективно, чем нестатистическая. Однако не стоит забывать маленький нюанс – один из вариантов случайной выборки может соответствовать варианту нестатистической выборки.

        Как бы то ни было, во многих случаях использование нестатистической выборки приводит к более весомым результатам, чем использование случайной выборки. В первую очередь это связано с улучшением результата в пересчете на единицу затраченных ресурсов, чаще всего времени. Единственным существенным препятствием в использовании нестатистической выборки является степень развития аудиторского суждения, а также просто профессионального чутья. Малоопытные аудиторы получат немного дополнительной пользы от использования данного метода. Одним из следствий этого является необходимость участия опытных аудиторов в процедуре определения выборки или, как минимум, проверки, сформированной выборки, даже если ее анализ будет проводиться менее опытным аудитором. Это намного полезнее, чем переделывать работу.

        Нюанс 9. При запросе аудитор должен стремиться максимально точно определять параметры выборки. Например, лучше запросить данные «…за январь, июль и декабрь … года», чем данные «…за три месяца … года». Абсолютно недопустимо предоставлять сотрудникам объекта аудита право делать выборку. Однако, если есть возможность использовать сотрудников объекта аудита для «причесывания» выборки (например, изменения формата данных, чтобы упростить анализ), надо незамедлительно этим воспользоваться.

        Нюанс 10. В течение проекта внутреннего аудита аудиторы выполняют как минимум несколько выборок. Нередко как минимум часть выборок нельзя сделать без участия сотрудников объекта аудита. Учитывая это, необходимо помнить о трех простых правилах взаимодействия с сотрудниками объекта аудита при формировании выборки.

        • Правило 1. Если выборка в той или иной части готовилась силами сотрудников объекта аудита, то необходимо проверить ее полноту и правильность. Проверку лучше выполнить до завершения формирования выборки. Наиболее простой способ проверки состоит в том, чтобы с помощью сотрудников объекта аудита проследить процесс формирования выборки. Существуют и альтернативные варианты, например использование аналитических процедур или проведение сверок с взаимосвязанными данными.

        • Правило 2. Сотрудники объекта аудита могут тянуть время. Это часто случается по одной из двух причин – либо сотрудники испытывают какие-либо затруднения в процессе подготовки выборки, либо все это латентный саботаж. В первом случае необходимо оказать содействие – дать дополнительные пояснения, подумать, как изменить выборку для упрощения ее подготовки, самостоятельно найти способ проведения выборки и обучить сотрудников объекта аудита и т. д. Во втором случае необходимо воспользоваться третьим правилом.

        • Правило 3. В случае намеренного затягивания процесса выборки или прямого отказа от проведения выборки необходимо оценить ситуацию, чтобы выяснить, нет ли в этом вины команды внутреннего аудита. Если команда действовала в полном соответствии с профессиональными канонами, остается только применить правило японского эскалатора. Его суть заключается в последовательном применении уважения и напряжения. Руководитель команды внутреннего аудита сначала самостоятельно пытается решить проблему начиная с того уровня менеджмента, на котором она возникла. При этом он вежливо разъясняет возможные варианты развития событий, включая обращение за помощью к следующему уровню руководства объекта аудита. Основная цель данной процедуры – показать бессмысленность сопротивления. И так по цепочке, при необходимости вплоть до высшего руководства объекта аудита. Если действия руководителя проектной команды не увенчались успехом, он должен сообщить о затруднениях руководителю ПВА. У руководителя ПВА есть три варианта действий – санкционировать отказ от проведения конкретной выборки, самому применить правило японского эскалатора, начиная с уровня высшего руководства объекта аудита и заканчивая аудиторским комитетом, прервать текущий проект до решения вопроса или прекратить его полностью. Два последних варианта нежелательны, т. к. создают негативный прецедент.
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В данном разделе рассматривается процесс детального тестирования в том виде и с той начинкой, которые практикуются при проведении процессного аудита. Разумеется, во многих случаях подходы и методики, изложенные в этом разделе, можно применить и к иным проектам внутреннего аудита, в ходе которых проводится детальное тестирование.

          Детальное тестирование является ключевым процессом в проекте внутреннего аудита, так как именно по его результатам формируется и кристаллизуется материал для отчета по проекту. При выполнении детального тестирования аудитор использует разнообразный набор процедур и методик – сверки, расчеты, преобразование данных, пересчет, установление взаимосвязи (корреляции и т. д.) и прочее. Высшим пилотажем для внутреннего аудитора является гармоничное и продуктивное совмещение аналитических процедур с детальным тестированием.

          При проведении детального тестирования полезно следовать двум фундаментальным принципам.

          Принцип 1. Принцип гипотезы – каждый детальный тест должен быть направлен на проверку определенного предположения или части такого предположения, сформулированного до начала выполнения теста. Попросту говоря, глупо приступать к работе, если нет хотя бы приблизительного представления о том, что должно получиться на выходе. С каждым этапом проекта такое представление должно качественно улучшаться и уточняться. К началу детального тестирования у команды внутренних аудиторов должен быть перечень гипотез, который они хотят проверить во время детального тестирования. В классическом варианте имеющиеся гипотезы заносятся в матрицу рисков и контрольных процедур, которая уточняется перед началом детального тестирования. В самой матрице гипотезы обычно называются рисками.

          Принцип 2. Принцип разведки – необходимо применять тактику прощупывания потенциально перспективных тем для детального тестирования. Как известно, подавляющее большинство проектов внутреннего аудита проходит в условиях нехватки ресурсов для получения всей требуемой информации и проведения всего спектра процедур по всем потенциально интересным направлениям (рискам). Аудитору приходится постоянно делать выбор, исходя из соотношения ресурсов и приоритета направлений (рисков). Чтобы сделать выбор максимально эффективно, необходимо проводить разведку. В этом смысле проекты внутреннего аудита напоминают некоторые компьютерные игры, в частности те, где используется такой элемент, как «туман войны[12]. В них, чтобы приоткрыть содержание участка игровой карты, покрытого туманом (затемненного), достаточно провести разведку, используя хотя бы одного из персонажей, т. е. не обязательно задействовать все возможности. Также и при выполнении проекта внутреннего аудита не обязательно проводить полномасштабное детальное тестирование, чтобы убедиться в отсутствии существенных угроз и недостатков в выбранном направлении (риске). Для оценки серьезности проблемы, т. е. определения ее приоритета, достаточно выполнить только процедуры, позволяющие выполнить такую оценку. Например, при проведении аудита процесса управления активами аудитор обнаружил, что при списании отслуживших срок объектов основных средств отсутствует их отражение в управленческом и бухгалтерском учете как ТМЦ, пригодных к дальнейшему использованию, так и металлолома. Для оценки серьезности проблемы достаточно оценить объем таких списаний в разрезе номенклатуры и количества по данным учета (сформировать соответствующий отчет). Если большая часть списанных объектов основных средств не является сложными с конструкционной точки зрения (например, простые машины и механизмы), то с высокой вероятностью снимается вопрос оприходования ТМЦ, пригодных к дальнейшему использованию (приходовать особо нечего). Если большая часть списанных объектов основных средств состоит в основном не из металла, то, судя по всему, снимается вопрос отсутствия оприходования металлолома. Для закрепления данных выводов можно также оценить сохранение выявленных трендов в будущем, например на основании интервью с сотрудниками объекта аудита. Описанная в примере ситуация демонстрирует применение принципа разведки на практике.

          Глобально существует два основных подхода к проведению детального тестирования – классический подход и продвинутый подход.
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При использовании данного подхода аудитору необходимо в первую очередь задокументировать систему внутреннего контроля объекта аудита. Затем выявленные контрольные процедуры ранжируются по степени существенности. Под существенностью обычно понимается способность контрольной процедуры влиять на риски, связанные с объектом аудита, хотя возможны и иные варианты. После этого в зависимости от ресурсов команды внутренних аудиторов оценивается дизайн всех или части выявленных контрольных процедур. Оценка дизайна может называться также оценкой адекватности контрольных процедур. Под адекватностью контроля понимается его способность способствовать достижению целей процесса или этапа процесса максимально эффективным образом, как с операционной, так и с экономической точки зрения, в том числе за счет эффективного воздействия на риски процесса или его этапа.

          После того как оценка адекватности контрольных процедур проведена, принимается решение о тестирования их эффективности. При этом тестирование проводится только в отношении контрольных процедур, которые признаны адекватными. Если контроль признается неадекватным, то считается, что детальное тестирование закончено и можно приступать к формированию отчета. При тестировании эффективности контроля оценивается, насколько контрольная процедура работает в соответствии со своим дизайном. Для тестирования формируется относительно небольшая выборка – максимум 20–30 операций при условии, что контроль осуществляется на ежедневной основе. Если контроль осуществляется реже (раз в неделю, месяц и т. д.), то объем выборки еще меньше. По результатам тестирования делается вывод об эффективности контроля. Он считается эффективным, если контрольные процедуры с отклонениями составляют не более 5–10 % от выборки. К слову сказать, параметры выборки ничем не регулируются, в качестве ориентира используются параметры, рекомендуемые, например, компаниями Большой четверки. ПВА может использовать свои параметры, главное, чтобы результаты тестирования конструктивно воспринимались как руководством объекта аудита, так и пользователями отчета.

          Классический подход довольно распространен в зарубежной практике внутреннего аудита. Существует много методических материалов, посвященных именно этому подходу к детальному тестированию, включая целые программы аудита. В общем его можно охарактеризовать как тестирование, направленное больше в ширину, чем в глубину. Как водится, у него есть как минусы, так и плюсы.

          Плюсы классического подхода к детальному тестированию:

          1. Требует меньше ресурсов и более низкой квалификации команды. Это одно из ключевых преимуществ. Относительная простота подхода обеспечивает его успешное освоение аудиторами начального уровня. Простота достигается, в том числе, за счет использования четких установок – контроль неадекватен, значит, дальше не тестируем, контроль адекватен – тестируем. Также ограничением выступает описание тестируемого процесса, если, конечно, именно этот процесс является объектом аудита – рассматриваются в основном контрольные процедуры, отраженные на схеме процесса.

          2. Можно обеспечить сопоставимость результатов по различным объектам аудита. Наличие упомянутых четких установок обеспечивает унификацию подхода при тестировании различных процессов. Унификация приводит к сопоставимости. Сопоставимость результатов особенно полезна, когда аудиту подвергаются несколько однотипных объектов аудита, – можно как минимум выбрать лучший вариант системы внутреннего контроля и распространить дизайн на все однотипные объекты аудита.

          
Минусы классического подхода к детальному тестированию:

          1. Под эффективностью контроля понимается, как часто и правильно срабатывает контрольная процедура, а не соблюдение принципа «затраты/выгоды». Сама методология тестирования в классическом подходе накладывает определенные ограничения на полезность подхода. К числу наиболее существенных ограничений относится отсутствие нацеленности на анализ эффективности с точки зрения экономического эффекта. В ряде случаев, хотя дизайн контроля признается адекватным, а сам контроль эффективным, имеются возможности увеличения эффекта контроля или снижения стоимости его администрирования, но в силу особенностей рассматриваемого подхода данные аспекты целенаправленно не анализируются.

          2. Часто упускается из виду истинная причинно-следственная связь, что приводит к повторению ошибок. Классический подход во многом является поверхностным. Например, команда внутренних аудиторов в ходе аудита процесса «Управление запасами» проводит детальное тестирование в соответствии с классическим подходом. Аудиторы обнаруживают, что отсутствует инвентаризация при передаче ТМЦ от одного МОЛ к другому МОЛ. Они называют эту ситуацию основной причиной расхождений между фактическими и учетными данными о запасах ТМЦ. В определенной степени это может быть так. Однако даже если данная процедура будет внедрена, то в большинстве случаев это практически никак не повлияет на расхождения между фактическими данными о запасах ТМЦ и данными бухгалтерского и/или складского учета. Особенно если процедура инвентаризации проводится формально (что встречается довольно часто), а также отсутствуют надлежащие условия для хранения имущества (требование Трудового кодекса). В результате расхождения не устраняются. В приведенном примере продемонстрирован принцип работы в рамках классического подхода – использование коротких цепочек формальных причинно-следственных связей.

          3. Классический подход во многом умозрителен – необходимость того или иного контроля может быть неочевидной, рассуждения о возможных рисках могут показаться руководителям объекта аудита и/или пользователям аудиторского отчета академичными. Подход не предполагает целенаправленного поиска последствий отсутствия тех или иных контрольных процедур или поиска последствий использования неадекватных контрольных процедур. Если контроль неадекватен, то дальнейшее тестирование не проводится. Это может приводить к ситуациям, когда большинство предлагаемых аудиторами рекомендаций приобретают в лучшем случае косметический характер. Например, часто аудиторы рекомендуют создавать регламенты процессов и процедур. Однако во многих случаях наличие регламента не обеспечивает автоматического исправления выявленного недостатка. Вместе с тем создание регламента может потребовать существенных затрат ресурсов, по крайней мере труда и времени, что не так уж мало. На этом фоне раздражение ответственных сотрудников объекта аудита оправданно.

          4. Бывает трудно применить на практике, т. к. на российских предприятиях выполнение контроля часто не документируется. В этой ситуации аудиторы попадают в ловушку – для оценки контроля нужно, чтобы он оставил след, а если следов нет, то контроль оценить невозможно и при этом нельзя признать его однозначное отсутствие. Следствием являются многочисленные рекомендации по документированию контрольных процедур, что вызывает возражения, споры и прочий негатив со стороны руководства объекта аудита. Во многих случаях такая позиция руководства объекта аудита оправданна. Во-первых, наличие задокументированных контрольных процедур необходимо в первую очередь для оценки системы внутреннего контроля и не всегда оказывает значительное влияние на повышение ее адекватности и эффективности. В-вторых, документирование требует дополнительных ресурсов, а до большинства российских управленцев со скрипом доходит понимание целесообразности такого рода расходов.
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            Продвинутый подход
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Данный подход в полной мере может использоваться только внутренними аудиторами, имеющими существенный опыт процессного аудита. В его основе лежит ключевой навык правильного внутреннего аудитора – способность к импровизации. При детальном тестировании с использованием продвинутого подхода в большинстве случаев осуществляется несколько базовых процедур:

          1. Выявление недостатков системы внутреннего контроля (отсутствие контрольных процедур или их серьезные дефекты). Данная процедура предваряет детальное тестирование и является частью описания процесса. По результатам описания процесса аудитор должен быть способен определить большую часть так называемых «узких» мест процесса с точки зрения как системы внутреннего контроля, так и структуры и содержания бизнес-процесса.

          2. Оценка последствий недостатков системы внутреннего контроля посредством выявления реализовавшихся рисков. Отсутствие или наличие дефекта контроля далеко не всегда означает, что это однозначно ведет к какому-либо существенному негативу для предприятия. Для этого необходимо наличие связи между недостатками и их последствиями. В этой ситуации наличие существенного опыта у внутреннего аудитора значительно экономит ресурсы проекта – опытный аудитор знает, где и что искать. Например, малоопытный аудитор вряд ли увидит связь между отсутствием инвентарных номеров и отсутствием расхождений между данными учета и фактическими данными по результатам инвентаризаций. Однако опытный аудитор знает, что в данном случае высока вероятность формального проведения инвентаризации, так как во многих случаях инвентарный номер – это единственная связь между физическим объектом и данными учета по объекту.

          3. Выявление реализовавшихся рисков. Практически всегда обнаруживаются реализовавшиеся риски, которые сложно с ходу соотнести с тем или иным недостатком системы внутреннего контроля или структуры и содержания процесса. Например, большинство тендерных процедур в процессе закупок на предприятиях слабо противодействуют такому явлению, как демпинг. Процедура тендера может быть спроектирована вполне адекватно, и только выявление последствий фактов демпинга (например, требование подрядчика оплатить дополнительные работы в связи с «увеличением объема работ вследствие более сложных геологических условий») может указать на необходимость доработки. Демпингующая компания очень часто провоцирует два ключевых риска – либо неисполнение обязательств полностью или частично, либо запрос на дополнительное финансирование. Однако, даже если аудитор установит факты реализации любого из рисков, он вряд ли с ходу сможет определить, вследствие чего риск реализовался. Выявление реализовавшихся рисков представляет собой обратную связь с точки зрения имеющегося у аудитора представления о процессе на момент проведения детального тестирования. Наличие таких фактов показывает в том числе, что аудитор упустил определенные нюансы при описании процесса.

          4. Установление полной цепочки причинно-следственных связей – от недостатка системы внутреннего контроля или процесса к реализовавшемуся риску и наоборот. По сути, в данном случае речь идет о более детальной проработке ситуаций, рассмотренных в п. 2 и 3. Она особенно требуется для формирования максимально адекватных рекомендаций, поскольку довольно часто метод устранения выявленного недостатка не так очевиден, как кажется на первый взгляд. Возвратимся к примеру, описанному выше. Демпинг может осуществляться как осознанно, так и неосознанно. В последнем случае такое нередко происходит по причине недоработки проектной документации (например, занижены объемы работ), если мы ведем речь о строительных проектах. Аудитор с ходу может порекомендовать улучшить качество подготовки проектной документации за счет, например, проведения большего объема предварительных работ или за счет увеличения количества времени на подготовку проектной документации. Однако такое решение может не оказать никакого эффекта на статистику демпинга, например вследствие естественной погрешности предварительных работ или отсутствия возможности выделить дополнительное время на подготовку проектной документации из-за срочности проекта. В подобных случаях необходимо более детальное представление о причинно-следственных связях.

          5. Определение оптимального порядка действий для управления анализируемым риском. На этапе детального тестирования аудитор должен получить достаточный объем информации, чтобы сформировать оптимальные рекомендации. При этом целесообразно сопоставлять стоимость внедрения и функционирования контроля со стоимостью последствий реализовавшегося риска с учетом вероятности повторения его реализации. Это означает, что аудитору следует избегать создания контроля ради контроля. Каждая новая контрольная процедура или изменение существующей контрольной процедуры должны создавать положительный экономический эффект. Очень важно, чтобы аудитор разрабатывал рекомендации параллельно с проведением детального тестирования. Таким образом, проще спланировать проведение дополнительных работ, направленных на уточнение рекомендаций. Когда аудитор приступает к написанию финального отчета, проводить дополнительные работы уже поздно.

          
Исходя из вышесказанного, следует отметить, что в целом продвинутый подход – это тестирование больше в глубину, чем в ширину. Также в отличие от классического подхода здесь намного реже наблюдается линейная последовательность аудиторских процедур. Разумеется, продвинутый подход, так же как и классический, имеет плюсы и минусы.

          Плюсы продвинутого подхода к детальному тестированию:

          1. Анализируются причинно-следственные связи. В результате получаются более точные и полезные рекомендации, нацеленные на первопричины риска. Аудитор, однако, не должен забывать, что для поиска первопричин необходимо больше ресурсов, в первую очередь времени, чем просто на выявление недостатков.

          2. Нацеленность на расчет экономического эффекта, что придает больше значимости выводам по результатам проекта внутреннего аудита. На расчет экономического эффекта также необходимы дополнительные ресурсы. Однако это часто нивелируется повышенным интересом к результатам работы ПВА со стороны высшего руководства и акционеров.

          3. Выводы являются более доказательными, т. к. чаще основываются на рисках, которые уже реализовались. Это особенно важно при работе с российскими управленцами, особенно старой закалки, которые придерживаются принципа «если что-то нельзя пощупать, то этого не существует». Однако это не означает, что продвинутый подход ограничивается только реализовавшимися рисками. Технически продвинутый подход также направлен на выявление рисков, существенных как с точки зрения силы воздействия, так и с точки зрения вероятности.

          
Минусы продвинутого подхода к детальному тестированию:

          1. Требует более значительных затрат ресурсов и более высокой квалификации команды. Как уже говорилось, продвинутый подход приносит больше результатов, когда его используют опытные аудиторы. Они способны форсировать промежуточные этапы анализа и могут быстро переключаться между различными причинно-следственными цепочками, а также выстраивать новые и достраивать цепочки в условиях ограниченной информации.

          2. Ряд процессов (подпроцессов) могут целиком выпадать из тестирования в результате концентрации на крупнейших рисках. По этой причине аудит двух сопоставимых объектов аудита может проходить совершенно по-разному, теряется сопоставимость результатов аудита. То же самое происходит в случае аудита одного и того же объекта, проведенного в разное время. Однако во многом это, как ни странно, дело вкуса.

          
На практике редко встречаются ситуации, когда ПВА используют только один подход. Все-таки большинство ПВА являются экспертами как минимум в отдельных вопросах тематики своих проектов, например в области бухгалтерского и/или налогового учета. В этом случае команда внутренних аудиторов на проекте естественным образом склоняется к использованию продвинутого подхода к детальному тестированию. Если знания о нюансах аудируемого процесса стремятся к нулю, внутренние аудиторы склонны использовать классический подход. Так или иначе, чем ниже профессиональный уровень сотрудников ПВА, тем меньше у них возможностей сделать осознанный выбор между классическим и продвинутым подходом.

          Также хотелось бы продемонстрировать разницу между двумя подходами на примере двух вариантов отчета (см. табл. 19). За основу взят стандартный формат пункта отчета – наблюдение (суть недостатка), последствия (к чему приводит недостаток), причина (что способствует недостатку), рекомендации (что нужно сделать для управления недостатком). Пример предполагает, что обнаружена негативная ситуация в ходе аудита процесса «Закупки» – подрядчики выбираются на произвольной основе без проведения конкурсного отбора путем тендера.

          

            Таблица 19. Сопоставление содержания отчета при использовании разных подходов к тестированию
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Сначала рассмотрим результаты применения классического подхода к детальному тестированию.

          После составления описания процесса аудиторы с высокой вероятностью обнаружат, что процедуры конкурсного отбора отсутствуют. В этой ситуации, исходя из методологии классического подхода, дальнейшее детальное тестирование не проводится, т. к. очевиден недостаток – отсутствие процедуры тендера. Поэтому в разделе «Наблюдение» аудитор ставит описание недостатка как отсутствие ключевой контрольной процедуры. Дополнительное детальное тестирование (например, чтобы уточнить последствия) не проводится, поскольку не проводится основное детальное тестирование. По этой причине в разделе «Последствия» приводится описание не фактических, а теоретических последствий, хотя и весьма вероятных. При формировании раздела «Причина» у аудитора возникают проблемы, т. к. ему необходимо установить причину исходя из проведенной работы, а это только описание процесса (дополнительное детальное тестирование опять не проводится, поскольку нет основного детального тестирования). Один из наиболее распространенных вариантов выхода из такой ситуации состоит в указании на отсутствие регламента, посвященного процессу «Закупки» и процедуре конкурсного отбора. Отсутствие или наличие регламента можно установить и на основе описания процесса. Если аудитор следует правильной методологии, то раздел «Рекомендации» заполняется автоматически – математически говоря, рекомендация равна причине с обратным знаком. Так как детальное тестирование не проводилось, аудитор не знает о фактах реализации рисков, связанных с отсутствием конкурсного отбора подрядчиков.

          При использовании методологии продвинутого подхода детальное тестирование проводится как для формирования раздела «Наблюдение», так и для формирования разделов «Последствия» и «Причина». Отсутствие процедур конкурсного отбора подрядчиков уже не является основанием для прекращения работы, а наоборот, служит отправной точкой для ее начала. С помощью детального тестирования аудитор выясняет, наблюдались ли факты реализации рисков, связанных с отсутствием указанных процедур. После выявления таких фактов он проводит экономическую оценку реализовавшихся рисков и формирует содержание раздела «Наблюдения». Затем на основании экстраполяции или прямого пересчета (например, по аналогичным случаям на подходе) аудитор готовит информацию для раздела «Последствия». Чтобы установить первопричину выявленных недостатков, аудитору может потребоваться дополнительное детальное тестирование, в том числе для исключения основных теоретически возможных причин. Например, в рассматриваемом случае причиной выбора подрядчиков, предложивших более высокую цену при прочих равных условиях, могли быть арифметические или методологические ошибки проектной документации или срочная потребность в определенных работах или услугах. В качестве основной причины выступает отсутствие контрольной процедуры. Раздел «Рекомендации» заполняется автоматически – внедрить контрольную процедуру (в такие-то сроки и т. д.).

          Как видно из вышеуказанных примеров, использование двух подходов приводит к формированию во многом различающихся отчетов. В целом отчет, сформированный с использованием классического подхода, имеет структуру, приведенную в табл. 20, а отчет, сформированный с использованием продвинутого подхода, – в табл. 21. Следует обратить внимание на один существенный нюанс. При использовании классического подхода довольно часто в качестве наблюдения указывается недостаток определенной контрольной процедуры, вплоть до отсутствия контроля как такового. Однако с точки зрения многих российских руководителей недостатки контрольных процедур или их полное отсутствие не являются очевидным негативом или фактором того или иного риска. По этой причине материалы, полученные с использованием продвинутого подхода, вызывают повышенный интерес у руководителей по сравнению с материалами, полученными с использованием классического подхода.

          

            Таблица 20. Структура и суть содержания отчета (классический подход)
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            Таблица 21. Структура и суть содержания отчета (продвинутый подход)
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По завершении детального тестирования формируется окончательный вариант матрицы рисков и контрольных процедур как итог процесса обновления матрицы в течение всего проекта. Обратите внимание на различия в структуре матрицы, сформированной с использованием разных подходов к детальному тестированию (см. табл. 22).

          

            Таблица 22. Различия содержания матрицы при использовании различных подходов
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          Приоритеты доказательств
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Тема достаточности доказательств характеризуется рядом неоднозначных моментов. При сборе и формировании доказательной базы аудитору необходимо иметь представление о следующих нюансах:

        1. Бесспорность доказательств. Очень часто на бесспорность оказывают влияние психологические факторы. В этом смысле, как ни странно, бесспорность доказательств весьма субъективна. Один из наиболее типичных случаев подобной ситуации связан с конкретной выборкой, использовавшейся для проведения детального тестирования и формирования последующих выводов. Для одних руководителей нескольких случаев негатива уже достаточно, чтобы прочувствовать серьезность происходящего. Другие, фигурально выражаясь, замечают пожар только тогда, когда горит уже весь дом. При формировании доказательной базы аудитору необходимо руководствоваться не только общепринятой профессиональной методологией, но и восприятием результатов данной методологии руководством объекта аудита и пользователями отчета.

        2. Сопоставимость существенности доказательств и доказываемой позиции. По общему правилу чем короче причинно-следственная цепочка, тем более очевидной является взаимосвязь событий. Например, некоторые аудиторы наивно полагают, что существенные огрехи процесса лечатся написанием регламента процесса. Однако на практике это почти всегда не так. Даже между уже написанным регламентом и его влиянием на устранение недостатков лежит огромная пропасть времени и событий. Или еще один типичный пример, когда необоснованность цены закупки ТМЦ доказывается альтернативными данными по ценам на эту ТМЦ из Интернета. В большинстве случаев данный подход к формированию доказательной базы по ценам неприменим. Условия формирования опротестованных цен понятны, а условия формирования цен из Интернета нет.

        3. Качество бьет количество. По общему правилу одно прямое доказательство всегда лучше множества косвенных. Например, фотография изношенного объекта основных средств намного лучше говорит о его состоянии и полезности для производственного процесса, чем данные бухучета о сроке ввода данного ОС в эксплуатацию и статистика по проведенным ремонтам.

        
Также существует ряд качественных характеристик доказательств, которые оказывают влияние на их существенность:

        1. Визуальные, письменные и устные доказательства. Данные виды доказательств выстроены в порядке убывания их существенности. Устные доказательства наименее полезны. Исключение может составить аудиозапись устного свидетельства, однако такой инструмент недоступен подавляющему количеству ПВА.

        2. Внешние и внутренние источники доказательств. По общему правилу внешние источники более убедительны при их достаточной независимости по отношению к объекту аудита. Кроме того, внешний источник должен восприниматься как надежный сотрудниками объекта аудита и пользователями аудиторского отчета.

        3. Доказательства, сформированные самим и не самим аудитором. В большинстве случаев доказательства, сформированные самим аудитором, намного надежнее. Однако надежность доказательств «со стороны» можно увеличить. Во-первых, можно провести дополнительные проверки (например, пересчет или сверку с другими источниками). Во-вторых, получить уверенность в том, что при формировании доказательств использовалась строго определенная методология. В-третьих, инспектировать процесс подготовки доказательств.

        4. Доказательства, полученные из действующих ИТ-систем и из бумажных хранилищ. В целом данные из ИТ-систем более достоверны, чем данные из «бумажных» систем. В первую очередь это связано с наличием большего количества контрольных процедур в ИТ-системе. Кроме того, данные из ИТ-систем обычно сложнее изменить. В случае изменения в ИТ-системе часто остаются следы, позволяющие отследить его хронологию и суть. Также существует практика принятия решения о доверии ИТ-системе после специального тестирования, в основном направленного на оценку надежности ее системы внутреннего контроля.

        5. Доказательства из систем, контролируемых и не контролируемых сторонними организациями (субъектами). Если есть сторонний субъект, заинтересованный в обеспечении достоверности и надежности данных, то такие данные, без сомнения, весьма надежны. Классическим примером являются данные государственных структур, осуществляющих регистрацию, например сделок с недвижимостью или таможенных процедур.

        6. Оригинал и копия. Как ни странно, в целом особых различий нет. Просто психологически копия часто воспринимается как менее достоверная по сравнению с оригиналом.

        7. Доказательства, имеющие только подпись и имеющие подпись и фразу, написанную рукой подписавшего. Это момент весьма специфичный. Однако если дело дойдет до определения личности составителя или подписанта документа с помощью графологической экспертизы, то второй вариант позволит это сделать. По одной только подписи невозможно установить личность ее автора.
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          Документирование работы внутреннего аудита
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Процесс документирования приводит к созданию рабочей документации. Любое ПВА выигрывает от внедрения оптимальной системы документирования работы в рамках аудиторских проектов. Наличие такой системы имеет ряд следующих существенных плюсов:

          – Контроль качества выполнения работы на проекте. Существует две ситуации, когда наличие рабочих документов однозначно позитивно сказывается на повышении качества работы аудиторов. Во-первых, руководителю ПВА, в состав которого входит более шести-семи аудиторов, сложно контролировать ход работы без использования рабочей документации. Во-вторых, руководитель ПВА должен обязательно культивировать документирование, если в проекте участвуют новые сотрудники, возможности которых еще до конца не ясны. Компромиссным вариантом является контроль исполнения работы со стороны более опытных сотрудников. Тем не менее документирование обеспечивает более объективную оценку действий новых сотрудников.

          • Тренировка коммуникативных и аналитических навыков. По сути, у многих сотрудников, особенно не участвующих в формировании отчета, нет иной возможности совершенствовать свои коммуникативные (в большей степени) и аналитические навыки, кроме как в процессе составления рабочих документов. Также это позволяет заранее выявлять слабые места в подготовке сотрудников ПВА и своевременно организовывать их обучение.

          • Доказательство позиции по результатам аудита. Документирование способствует формированию более целостных и качественных доказательств, так как заставляет аудитора формировать и проверять причинно-следственные связи в ходе работы.

          • Соблюдение принципа воспроизведения. Один из фундаментальных принципов методологии внутреннего аудита. Для его соблюдения необходимо обеспечить возможность любому сотруднику ПВА повторить работу другого сотрудника ПВА и прийти к тем же выводам. Без документирования работы сделать это практически невозможно. Объем и прочие характеристики документирования для соблюдения принципа воспроизведения могут определяться индивидуально для каждого объекта аудита и могут быть частью унифицированной методологии. Выбор во многом остается за руководителем ПВА.

          • Формирование статистической базы. В данном направлении особых ограничений нет. Однако в первую очередь имеет смысл создавать базу по рискам, выявленным в ходе проектов, особенно тем, разобраться с которыми в ходе проекта не удалось. Это позволяет более осмысленно формировать тематику последующих аудитов как того же объекта, так и сопоставимых объектов аудита. Кроме того, наличие статистической базы определенным образом автоматизирует последующие проекты аудита, в первую очередь за счет устранения необходимости заново устанавливать все причинно-следственные связи. Например, по результатам аудита процесса «Персонал» было установлено, что основная причина текучести на предприятии заключается в низком уровне оплаты труда. При следующем аудите того же или другого процесса на том же предприятии при сохранении того же уровня текучести достаточно убедиться в отсутствии других причин и сохранении того же уровня оплаты труда, чтобы сделать вывод. Кроме того, выявленные причинно-следственные связи можно в первую очередь проверять при аудите сопоставимых объектов. Мощная статистическая база может упростить аудиторский процесс вплоть до аудита, полностью построенного на использовании чек-листа.

          • Обеспечение соблюдения принципа преемственности. При отсутствии документирования в случае полного или существенного изменения команды внутреннего аудита большая часть ранее достигнутого утрачивается. Таким образом, с одной стороны, обеспечение принципа преемственности – это задача акционеров (для поддержания тонуса системы внутреннего контроля), с другой стороны – задача менеджмента, для сохранения потенциала института агентов изменений (аудит чаще многих других функций выступает с предложениями об изменениях). Парадокс заключается в том, что те и другие вряд ли представляют себе влияние документирования на обеспечение выполнения данных задач.

          
Что касается существенных минусов документирования, то по большому счету минус только один – эффективное документирование требует существенных затрат ресурсов. Например, с точки зрения времени документирование работы по аудиту процесса может занять в среднем 60–80 % времени, затраченного на выполнение самой работы. И это не считая времени устранения замечаний в рабочих документах по результатам их просмотра руководителем команды аудиторов.

          Также хотелось бы обратить внимание на несколько нюансов, которые могут повысить эффективность и качество документирования.

          Нюанс 1. Весьма полезно использовать перекрестные ссылки в рабочих документах. Такие ссылки в большинстве случаев представляют собой пометки, которые позволяют оперативно перемещаться между рабочими документами, имеющими причинно-следственные связи либо использующими взаимосвязанную информацию. Перекрестные ссылки можно проставлять как вручную (если рабочая документация готовится в бумажном виде), так и электронным способом (если рабочая документация готовится с использованием компьютерных программ). Варианты использования перекрестных ссылок весьма разнообразны, например ссылка из описания процесса на матрицу (для указания конкретного риска в конкретном месте процесса), из таблички с описанием теста на пункт отчета (для ускорения поиска деталей расчета, описанного в тесте).

          Нюанс 2. Чем больше объем рабочей документации, тем больше потребность в использовании унифицированной терминологии. Логика достаточно проста – чем больше документов, тем больше тратится ресурсов на их обработку. Единообразная терминология ускоряет восприятие информации и улучшает качество восприятия, а значит, позволяет экономить один из ключевых ресурсов – время.

          Нюанс 3. При документировании детального тестирования (таблицы в Excel и т. д.) существует два основных подхода (выбор во многом зависит от квалификации и численности команды). Первый заключается в том, что каждый этап работы (каждый тест, каждая выборка и т. д.) аудитора документируется независимо от того, попадет данный материал в отчет или нет. Такой подход целесообразно применять в случае многочисленной команды внутренних аудиторов (более пяти – семи человек) и/или относительно невысокой квалификации участников команды.

          При втором подходе документируются только те этапы, по результатам которых высока вероятность получения материалов для отчета. Другими словами, если по результатам теста выясняется, что определенные недостатки приводят к убыткам, то такой тест должен быть задокументирован. При использовании второго подхода аудитор формирует рабочие документы часто по собственному усмотрению, ориентируясь лишь на ценность материала для отчета. Основной принцип – обеспечить достаточность доказательной базы. Такой подход подойдет для скромных по размерам ПВА (не более пяти человек) и/или для команды высокопрофессиональных аудиторов.

          Несколько слов об оформлении матриц рисков и контрольных процедур и тестов. В целом какие-либо правила отсутствуют. Особенности оформления определяются как соображениями целесообразности и практичности, так и вкусом и предпочтениями руководителя ПВА и/или руководителя проекта. Как минимум методология оформления матриц и тестов должна способствовать обеспечению доказательности материалов отчета. Полезно придерживаться трех описанных выше нюансов. Например, описывать контрольную процедуру в матрице аналогично описанию на схеме процесса и наоборот (соблюдение принципа унификации). Или, например, в матрице указывается пункт и подпроцесс, где находится риск или контрольная процедура, при этом пункт совпадает с пунктом по схеме (принцип перекрестных ссылок), а название подпроцесса – с названием схемы (принцип унификации). Или еще пример: в столбце матрицы «Тестирование» указывается название и номер теста по соответствующему процессу. Для этой цели в каждом процессе используется определенная нумерация тестов (принцип перекрестных ссылок).

          При оформлении тестов как минимум должны указываться следующие реквизиты (см. пример шапки теста в табл. 23):

          1) исполнитель – например, зная исполнителя, можно сделать ряд предположений о том, насколько профессионально проведен тест;

          2) цель – помогает контролировать ход тестирования. Также позволяет оценить адекватность выводов;

          3) размер выборки – дает представление об объективности выводов и возможности экстраполяции результатов на совокупность в целом;

          4) программа теста – позволяет сопоставить план работы с фактом;

          5) вывод – позволяет оперативно установить результат тестирования без обязательного изучения материалов теста.

          

            Таблица 23. Пример оформления детального теста
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            Использование вопросников самоконтроля (control checklists)
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Вопросники самоконтроля (далее вопросник) представляют собой довольно специфичный инструмент. Однако они используются во многих профессиях намного чаще, чем может показаться. По сути, вопросник представляет собой шпаргалку, в которой отражены наиболее важные моменты планируемого процесса или процедуры. Он полезен как начинающим аудиторам, так и продвинутым аудиторам (например, при контроле полноты и качества работы начинающих аудиторов). Также информация из вопросников может использоваться для унификации результатов проектов внутреннего аудита, а также для формирования статистических данных определенного содержания и в определенном формате. И это далеко не исчерпывающий список вариантов применения вопросников.

          Формат и содержание вопросников определяются теми задачами, которые предстоит решить. Рассмотрим вопросник, представленный в табл. 24. Он использовался для повышения квалификации начинающих внутренних аудиторов в области описания и анализа процессов, а точнее этапов процессов. Это достигалось за счет фокусирования внимания на определенных элементах системы внутреннего контроля и процесса. Начинающий аудитор заполнял несколько вопросников по ходу проекта.

          

            Таблица 24. Пример вопросника самоконтроля
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Раздел 1 «Статус по ключевым целям контроля в рамках процесса» – здесь необходимо оценить, во-первых, наличие указанных целей на этапе процесса, а во-вторых, достижение этих целей системой внутреннего контроля этапа процесса. Если цель контроля является актуальной и достигается, то ставится отметка в графе «Да». Если она является актуальной, но не достигается, то ставится отметка в графе «Нет». При наличии отметки в графе «Нет» необходимо пояснить в графе «Примечания» причину отсутствия цели. Если цель контроля является неактуальной, то в обеих графах ставятся прочерки. В этом случае также необходимо пояснить причину прочерков.

          Раздел 2 «Статус по системе контроля» – в данном разделе используются всего два пункта. Пометка в графе «Да» означает дублирование контрольных процедур и/или адекватное разделение полномочий. Необходимо пояснить, почему разделение полномочий адекватно. Пометка в графе «Нет» означает отсутствие дублирования контрольных процедур и/или адекватного разделения полномочий. Необходимо пояснить, почему дублирование контрольных процедур отсутствует.

          Раздел 3 «Статус по эффективности процесса» – наиболее развернутый раздел, состоящий из 12 подпунктов, предназначен для всесторонней оценки фундаментальных параметров этапа процесса. Разберем каждый подпункт.

          • Пункт 3.1 «Соблюдение концепции “затраты/выгоды”» в рамках процесса» – соблюдать данную концепцию – значит принимать ключевые решения из соображений экономической целесообразности. Пометка в графе «Да» означает, что решения именно так и принимаются. В этом случае необходимо пояснить на существенных примерах причину такой отметки.

          • Пункт 3.2 «Соблюдение концепции Change Control – процесс способен адекватно меняться в ответ на влияние внешних и внутренних факторов» – примером такого механизма является наличие процесса изучения рынка в составе процесса «Продажи» (маркетинговые исследования и т. д.). Изучение рынка способствует многочисленным изменениям в процессе «Продажи» (например, изменение ценовой политики) и в ряде сопутствующих процессов (например, изменение линейки выпускаемой продукции). Пометка в графе «Да» означает, что концепция соблюдается. В этом случае надо пояснить, за счет чего это достигается.

          • Пункт 3.3 «Распределение полномочий в процессе соответствует распределению ответственности» – за счет правильного соотношения полномочий и ответственности достигается балансировка процесса. Пометка в графе «Да» означает, что соотношение правильное. В этом случае необходимо на существенных примерах пояснить, что это так.

          • Пункт 3.4 «Скорость исполнения этапов процесса адекватна» – в этом случае можно дать как субъективную оценку (исключительно мнение внутреннего аудитора), так и в определенной степени объективную оценку (например, по аналогии с сопоставимыми объектами аудита, на основании мнения экспертов). Разумеется, предпочтение отдается более объективным оценкам. Отметка в графе «Да» означает, что скорость адекватна. В этом случае необходимо пояснить, за счет чего это достигается.

          • Пункт 3.5 «Достаточность ресурсов для осуществления процесса» – понятие ресурсов трактуется в расширительном смысле (кроме персонала). Отметка в графе «Да» означает, что ресурсов достаточно. В этом случае необходимо показать, что поступления ресурсов за вычетом оттока ресурсов соответствуют потребности процесса.

          • Пункт 3.6 «Достаточность квалифицированного персонала для осуществления процесса» – по аналогии с предыдущим пунктом. Отметка в графе «Да» также требует пояснения.

          • Пункт 3.7 «Дублирование этапов процесса» – дублирование приводит к неэффективному расходованию ресурсов. Отмечается как в рамках одного процесса, так в рамках нескольких процессов. Отметку в графе «Нет» необходимо прокомментировать.

          • Пункт 3.8 «Повторы этапов процессов» – также приводит к неэффективному расходованию ресурсов. Отмечается как в рамках одного процесса, так и в рамках нескольких процессов. Отметку в графе «Нет» необходимо прокомментировать.

          • Пункт 3.9 «Неэффективное дробление или укрупнение этапов процесса» – неэффективное дробление приводит к увеличению существенности рисков, связанных с организацией процесса (например, чем длиннее цепочка согласующих лиц, тем дольше проходит согласование). Неэффективное укрупнение этапов процесса увеличивает существенность рисков, связанных с качеством выполнения процесса (например, необходимость переключения с одного вида работ на другие виды работ может приводить к увеличению ошибок). Отметку в графе «Нет» необходимо прокомментировать.

          • Пункт 3.10 «Наличие механизмов самосовершенствования процесса» – к механизмам такого рода относится, например, периодическая переаттестация сотрудников. Отметка в графе «Да» требует перечисления имеющихся в процессе механизмов.

          • Пункт 3.11 «Необходимость и возможность автоматизации процесса» – отметка в графе «Нет» требует привести веские доводы отсутствия как необходимости, так и возможности. Бывают ситуации, когда необходимость присутствует, а возможность нет. Такие ситуации также требуют комментариев.

          • Пункт 3.12 «Наличие лучших практик» – речь идет об оценке целесообразности тиражирования различных аспектов анализируемого процесса в прочих процессах. У начинающих аудиторов заполнение данного пункта вызывает максимум затруднений, поскольку способность выявления лучших практик напрямую зависит от опыта и кругозора внутреннего аудитора. Отметка в графе «Нет» требует пояснений.

          
В большинстве случаев (кроме пункта 3.12) наличие отметки в противоположной графе означает, что данный аспект процесса представляет собой фактор риска той или иной степени существенности.
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          Фундаментальные ошибки
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В завершение главы хотелось бы подробнее остановиться на двух ключевых ошибках, которые допускают руководители ПВА при проведении проектов, – отсутствие процесса додавливания и отсутствие разведки.

        Отсутствие процесса додавливания во внутреннем аудите. Во внутреннем аудите правило Парето работает очень хорошо. Очень часто 80 % времени уходит на выполнение 20 % работы, причем для выполнения этой части работы требуются дополнительные усилия. Зачастую они направлены на преодоление различных факторов психологического (например, сопротивление переменам), эмоционального (например, антипатия), административного (например, слабая поддержка руководства) и политического (например, руководитель объекта аудита родственник генерального директора или акционера) характера. Необходимость додавливать появляется практически с самого начала проекта, например:

        • до начала проекта – что касается запросов, то, если что-то запрашивается, необходимо обеспечивать исполнение, иначе будет складываться мнение, что аудиторы запрашивают все на всякий случай и предоставление всего не обязательно;

        • во время проекта – при проведении тестирования необходимо учесть все существенные обстоятельства и детали, иначе есть риск, что при обсуждении результатов проверяемая сторона представит новые данные, которые поставят под сомнение результаты аудита;

        • после завершения проекта – наиболее важно додавить внедрение результатов аудита, любое послабление в данном вопросе, особенно вынесенное на широкую публику, имеет фатально негативные последствия для ПВА.

        
Внутренний аудитор по роду своей деятельности создает угрозу статус-кво. Это неизбежно вызывает противодействие. Аудитору приходится не только выполнять свою работу, но и искать способы нивелирования противодействия. По этой причине руководитель ПВА должен стараться избегать поводов для возникновения дополнительного противодействия, не связанного напрямую с деятельностью ПВА (например, придерживаться распорядка рабочего дня, хотя работа внутреннего аудитора имеет проектный характер, т. е. не требует постоянного пребывания на рабочем месте и фиксированного начала рабочего дня). Также для дозирования нагрузки, связанной с противодействием, руководитель ПВА должен придерживаться правила «один на один». Это означает, что в любой момент не стоит пребывать в серьезном конфликте более чем с одним владельцем ключевого процесса.

        Отсутствие разведки. Важность разведки уже упоминалась в разделе, посвященном нюансам детального тестирования. Однако значение разведывательных действий в работе ПВА намного выше. Во многом по причинам, изложенным в предыдущем абзаце, каждое мало-мальски значимое действие ПВА должно предваряться эффективными разведывательными мероприятиями, например:

        • до начала проекта – необходимо выяснить позицию менеджмента в отношении ключевых рисков объекта аудита;

        • во время проекта – при обнаружении серьезного недостатка спрогнозировать возможную реакцию (например, могут потребоваться дополнительные данные, вплоть до личных предпочтений) владельцев объекта аудита и пользователей отчета, чтобы лучше подготовиться к доказыванию своей позиции;

        • по завершении проекта – необходимо определить наилучший подход к презентации результатов, в том числе исходя из личных предпочтений руководства объекта аудита и пользователей результатов аудита.

        
Большую помощь в поиске оптимального варианта действий в вышеописанных ситуациях могут оказать небольшие и/или не самые важные проекты. Они позволяют обкатать различные подходы и посмотреть на реакцию окружающих. Также полезно придерживаться принципа разумной дозировки. Это означает, что если сложно заранее представить последствия определенного сочетания фактов и обстоятельств, то лучше использовать минимальные дозы того и другого для получения и оценки реальных последствий. Например, если команда внутренних аудиторов впервые взаимодействует с сотрудниками объекта аудита, то объем запросов информации необходимо свести к минимуму, чтобы оценить динамику их исполнения при минимальном уровне. При отсутствии негативной реакции можно наращивать объем запросов, стараясь нивелировать возникающее противодействие по мере необходимости. Разумеется, такой подход будет практиковаться только теми ПВА, которым не хватает авторитета.

        Важность процесса разведки напрямую зависит от таких факторов, как уровень развития корпоративного управления, толерантность руководства к ошибкам и уровень развития менеджмента.
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        Глава 10.

        Готовые программы внутреннего аудита ключевых бизнес-процессов
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В этой главе представлены программы процессного (тематического) внутреннего аудита семи ключевых процессов. Они составляют не менее 70 % ключевых процессов любого коммерческого предприятия. В их состав включены следующие процессы:

        • процесс «Продажи»;

        • процесс «Закупки»;

        • процесс «Инвестиции (капитальные вложения и новые проекты)»;

        • процесс «Управление запасами и складское хозяйство»;

        • процесс «Управление активами»;

        • процесс «Персонал»;

        • процесс «Бизнес-планирование и бюджетирование».

        
Программа аудита по каждому процессу включает в себя следующие блоки:

        • Перечень основных подпроцессов.

        • Перечень основных этапов подпроцессов.

        • Описание структуры и содержания (начинки) основных подпроцессов и их этапов. Описание знакомит как с общей сутью и предназначением процесса, так и с рядом нюансов его правильного построения и функционирования.

        • Перечень и содержание базовых и специфичных рисков процесса. В соответствии с подходом, изложенным в данной книге, перечень включает в себя ряд наиболее актуальных крупных рисков процесса. Эффективное управление этими рисками способно принести ощутимую пользу. Перечень не является исчерпывающим. Аудитор должен взять за правило дополнять и уточнять матрицу рисков в ходе аудита процесса в зависимости от складывающихся обстоятельств. Тем не менее приведенный перечень рисков составляет базу, от которой аудиторы могут отталкиваться при формировании собственной программы аудита. Риски из серии «отсутствие регламента» или «отсутствие такого-то контроля» и прочие поверхностные и/или простые риски не рассматривались, т. к. в подавляющем большинстве случаев они являются факторами риска по отношению к описываемым рискам.

        • Перечень и содержание базовых контрольных процедур процесса. У приведенного перечня есть несколько ограничений. Во-первых, все контрольные процедуры распределены на три группы – контрольные процедуры высокого приоритета (черный значок), среднего приоритета (серый значок) и низкого приоритета (белый значок). При ограниченности ресурсов, выделяемых на контроль процесса, в первую очередь необходимо уделить внимание контрольным процедурам с более высоким приоритетом. Однако такое распределение может иметь вариации в зависимости от отрасли, конкретных условий объекта аудита, бизнес-среды и прочего, хотя в большинстве ситуаций оно соответствует представленному варианту. Во-вторых, в данную главу намеренно не включена полная информация по дизайну контрольных процедур. Этот блок информации будет включен в следующую редакцию книги. В-третьих, указаны наиболее приоритетные цели контроля. Если в перечне целей отсутствует какая-либо цель контроля, это не означает, что соответствующий контроль не должен осуществляться. Например, такая цель контроля, как «Правильность», имеет низкий приоритет в большинстве случаев, за исключением, пожалуй, подачи материалов на рассмотрение в государственные органы с целью принятия решения. Вместе с тем правильное составление документов в ходе многих процессов так же важно, и поэтому контроль правильности должен осуществляться.

        • Перечень и содержание базовых тестов. Приводимые тесты можно разделить на две категории – предназначенные для детального тестирования и предназначенные для аналитики по процессу. Эти тесты позволят получить определенный результат. Однако необходимо помнить, что содержание и структура тестов требуют тонкой настройки в зависимости от обстоятельств и содержания и структуры процесса. Навык тонкой настройки развивается у аудитора со временем и требует практики.

        • Перечень и содержание ключевых лучших практик по процессу. Представленные практики применимы в большинстве ситуаций и в большинстве компаний. Их применение с высокой вероятностью принесет существенную пользу как с точки зрения экономики компании, так и с точки зрения процессного управления. Как говорится, проверено на практике.

        
Представленный набор процессов и ключевых подпроцессов позволяет, грубо говоря, собрать с процессной точки зрения вполне функциональное коммерческое предприятие практически любого масштаба и сферы деятельности. К некоммерческим организациям данный комплект применим ограниченно, т. к. ряд процессов в них просто отсутствует.

        Я надеюсь, что каждый из вас сможет дополнить приведенные программы нюансами из собственной практики, чтобы сделать их еще более совершенными и исчерпывающими.
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          Процесс «Продажи»
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            Ограничения
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Для многих предприятий данный процесс является ключевым. В условиях конкуренции на первое место так или иначе выходит не способность производить, а способность продавать.

            В данном разделе рассмотрены структура и содержание процесса «Продажи», больше свойственные производственным предприятиям. Менее всего они подходят предприятиям сферы розничной торговли и прочим предприятиям, действующим в рамках публичной оферты. Например, такие предприятия не участвуют в тендерах, т. к. в этом просто нет смысла – обычные люди в качестве покупателей не пользуются данной процедурой для выбора продавца.

            

              Перечень основных подпроцессов и этапов процесса
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              Мониторинг ключевых параметров предложения и спроса и маркетинг
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Данный подпроцесс включает три основных этапа:

            • формирование и управление пулом потенциальных заказчиков;

            • мониторинг деятельности конкурентов;

            • позиционирование компании на выбранном рынке.

            
Формирование и управление пулом потенциальных заказчиков. Этот подпроцесс является ключевым для успешного осуществления подпроцессов, следующих за ним. Его особенности во многом зависят от характеристик потенциальных заказчиков. Так, есть отрасли, где потенциальные заказчики в основном известны и круг их ограничен (например, атомная промышленность). А есть отрасли, где состав и количество потенциальных заказчиков постоянно меняются (например, производство грузовых автомобилей). Чем более динамичен пул потенциальных заказчиков, тем больше усилий требуется для его формирования и поддержания. В связи с этим существует несколько нюансов.

            Нюанс 1. Работа сотрудников дирекции по продажам и маркетингу (далее ДПМ) во многом связана с общением с различными людьми как внутри, так и вне предприятия. Такая работа оставляет мало следов, подтверждающих факт ее выполнения. В процессе работы хороший сотрудник по продажам обрастает большим числом контактов и связей. Для компании важно, чтобы он не был монопольным владельцем информации, полученной в процессе работы. Поэтому хорошей практикой является создание базы данных потенциальных и существующих заказчиков. Ее основная цель – фиксировать историю отношений между предприятием и клиентами. Уход ключевого сотрудника по продажам не должен сопровождаться утратой информации о клиентах. Как ни странно, но есть немало компаний, вспоминающих об этом важном нюансе только тогда, когда сотрудник по продажам стоит на пороге и машет на прощание ручкой. Обычно в этот момент делать что-либо для исправления ситуации поздно.

            В большинстве случаев база данных формируется в электронном виде, поэтому нужны соответствующие ИТ – контрольные процедуры, а также управление изменениями данных существующей базы.

            Нюанс 2. Чем меньше количество потенциальных клиентов и чем больше удельный вес отдельного клиента в части потенциального объема продаж, тем важнее сделать все для того, чтобы не упустить информацию о потенциальном заказе. Например, представим ситуацию, когда потенциальный клиент обращается к компании через сотрудника по продажам и заявляет о потребности в продукции компании. В силу разных причин сотрудник может умолчать о поступлении такого запроса. Это может произойти, если сотрудник получил взятку от конкурентов, либо разленился, либо не удовлетворен условиями работы, а компания не посчитала нужным пойти ему навстречу. Перечень причин можно, к сожалению, продолжить. В контексте подобной ситуации компании важно подстраховаться от возможной потери шанса на получение дополнительного заказа. С одной стороны, она может мотивировать сотрудников на привлечение новых заказов, например путем выплаты процента от сделки. В связи с этим аудитор должен уметь оценить, насколько оптимально построен процесс определения и выплаты процента. С другой стороны, компания должна минимизировать зависимость информационных потоков о потенциальных заказах от воли отдельного человека. Она может создать систему ограничений и правил, к которым, например, относится:

            • использование формальной процедуры оповещения о потребности в продукции компании со стороны потенциального клиента. Одним из наиболее ярких примеров такой процедуры является обращение в компанию через ее сайт путем заполнения электронной заявки;

            • использование управленческой отчетности по статусу работы ДПМ и отдельных ее сотрудников. Данная отчетность может состоять из трех разделов: статус по поиску новых клиентов, статус по проведению переговоров, статус по подготовке и участию в тендерах;

            • сбор информации о работе сотрудников ДПМ из независимых источников, например возможность оставлять отзывы на сайте компании;

            • минимальные требования по объему работ сотрудников ДПМ, например установление показателей, которые должны выполняться сотрудниками ДПМ (требование обзвонить или иным документально подтверждаемым способом связаться с определенным количеством новых компаний с предложением продукции предприятия, требование совершить определенное количество сделок за установленный период и т. п.).

            
Компания на свое усмотрение должна сформировать оптимальный набор ограничений и правил. Даже у сопоставимых компаний он может быть своим. Аудитору нужно уметь оценивать достаточность мер по обеспечению адекватного потока информации о потенциальных заказах. Целесообразность таких мер во многом зависит от содержания и структуры процесса. В большинстве случаев наилучшие результаты достигаются с применением комбинации мотивации и ограничений/правил.

            Нюанс 3. Говорят, что первое впечатление самое верное. Во многом это правда. Поэтому первые процедуры после установления контакта с потенциальным клиентом задают тон дальнейшему развитию процесса. Например, один мой друг, работающий в области розничной торговли, как-то раз обратился в небольшую оптовую компанию с намерением купить партию продукции. Сделка не состоялась потому, что… ему не смогли предоставить актуальный прайс-лист. Основная цель первоначальных процедур – удовлетворить исходные потребности потенциального клиента в информации о выгодности возможной сделки. Аудитор должен оценить, насколько такие процедуры обеспечивают достижение цели. Например, если речь идет об информации, то на первое место выходит контроль полноты и своевременности предоставления исходной информации.

            Нюанс 4. После того как пул потенциальных заказчиков сформирован, на первое место выходит процесс управления изменениями его состояния. Оно влияет на множество других процессов, в первую очередь на второй ключевой процесс – процесс «Производство». Важно оценивать состояние участников пула и своевременно реагировать на изменения их состояния. Довольно часто сотрудники ДПМ являются трансляторами обратной связи от участников пула к сотрудникам других процессов предприятия (например, когда процесс внешней коммуникации с заказчиками централизован и входит в обязанности ДПМ). В этом случае своевременная передача информации подразделению, способному адекватно отреагировать на изменение состояния участника пула, жизненно важна для предприятия. Например, потенциальный заказчик просит внести модификации в стандартную продукцию предприятия. Если эта просьба не будет своевременно передана, например в службу главного конструктора (технолога), то потенциальный заказчик получит ответ с опозданием или не получит его вовсе. В этом случае предприятие может потерять участника пула. Так или иначе, аудитор должен проанализировать причины отказа сторонних компаний от продолжения сотрудничества с предприятием.

            Аудитору необходимо понимать, что любая компания помимо создания информационного фона о себе с помощью внешних открытых источников должна активно создавать и расширять пул потенциальных заказчиков. Он должен оценить, насколько расходы, связанные с активными действиями, компенсируются реальными сделками в дальнейшем, особенно в течение нескольких последовательных периодов. Так, представительские расходы могут увеличиваться от периода к периоду, а количество сделок и объем продаж оставаться постоянными. Такая ситуация является основанием для проведения детального тестирования. В жизни нередко ответ на вопрос «как делать?» более важен, чем ответ на вопрос «что делать?».

            
Мониторинг деятельности конкурентов. Так или иначе, хорошо поставленный процесс «Продажи» включает в себя мероприятия и процедуры поиска информации о нюансах деятельности конкурентов. В значительной мере такая информация может быть почерпнута из доступных и публичных источников, например из газет, специализированных периодических изданий, Интернета. Существуют компании, которые выпускают специализированные отраслевые обзоры, значительно облегчающие подбор общеотраслевой информации. Полезно участие в специализированных конференциях, выставках и прочих мероприятиях, где можно не только узнать о продукции и инициативах конкурентов, но и пощупать некоторые из достижений руками.

            Также существуют закрытые источники информации, доступные ограниченному кругу лиц. Информация из них имеет некоторые преимущества. Сотрудники компании, у которых есть доступ к закрытой информации о деятельности конкурентов, довольно часто получают существенную прибавку к заработной плате. Знание закрытой информации дает ощущение погружения в эксклюзивность. Однако аудитор должен знать, что нередко ценность закрытой информации преувеличивается, а компании, получившие доступ к ней, неадекватно используют ее.

            В любом случае аудитор должен оценить стоимость получения информации (из всех источников) и сопоставить ее с выгодой от такой информации. Также аудитора должно настораживать отсутствие следов такого подпроцесса. Как бы ни обстояли дела у компании, она должна стремиться быть в курсе действий конкурентов – «сначала посмотри в карты соседа, в свои успеешь».

            
Позиционирование компании на выбранном рынке. В целом позиционирование должно быть увязано с общей стратегией компании. Стратегия выдвигает определенную идею в отношении деятельности компании и самой компании. Позиционирование формирует такой образ компании перед потенциальными заказчиками и прочими внешними сторонами, который наилучшим образом позволяет компании следовать своей стратегии. Отсутствие четкой стратегии уже само по себе должно настораживать аудитора. Если при этом компания тратит значительные средства на деятельность, которую можно отнести к позиционированию, это весьма легкомысленно.

            Как и в случае любой другой деятельности, результаты которой сложно оценить, компания должна создавать и использовать системы оценки эффективности мероприятий по позиционированию. При необходимости аудитор должен провести анализ «затраты/выгоды». В целом он должен понимать, что деятельность, направленная на позиционирование компании, должна вестись. Чем больше компания и чем жестче конкуренция, тем полезнее позиционирование. Однако целесообразность такой деятельности должна иметь хотя бы косвенные подтверждения.
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              Подготовка к тендеру и участие в тендере
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Данный подпроцесс включает в себя три основных этапа:

            • формирование пула тендеров для последующего участия;

            • сбор и обработка информации для участия в выбранных тендерах;

            • участие в тендерах.

            
Формирование пула тендеров для последующего участия. Термин «тендер» в первую очередь ассоциируется с процессом «Закупки». Для процесса «Закупки» процедура тендера является ключевой. Эта процедура активно внедряется на многих предприятиях в России. Поэтому значительный объем закупок, а значит и продаж, осуществляется с использованием процедуры тендера. Однако в зависимости, например, от отрасли, уникальности продукции, степени коррумпированности руководства закупщика или состояния конкурентной среды доля продаж с использованием процедуры тендера варьируется. Под пулом тендеров понимается свод потенциальных заказов, потребность в исполнении которых возникнет в ближайшее время (относительно цикла производства).

            Пул тендеров не гарантирует, что компания будет обеспечена объемом работ, равным объему работ всего пула. Пул тендеров – это лишь свод возможностей, каждая из которых характеризуется определенной вероятностью.

            При формировании пула тендеров необходимо принимать во внимание следующие моменты.

            Момент 1. В зависимости от цикла производства пул тендеров может соотноситься с разными по протяженности периодами времени. Например, при производстве сложного или уникального оборудования один тендер может давать возможность предприятию-продавцу работать в течение нескольких лет. Предприятие должно стремиться формировать пул тендеров таким образом, чтобы он обеспечивал возможность непрерывного ведения деятельности.

            Момент 2. Производственные возможности любого предприятия ограниченны. Поэтому количество заказов, которое оно может выполнять одновременно, также ограниченно. Бывает, что размер пула превышает производственные возможности предприятия. Это может позитивно сказываться на деятельности предприятия. Ведь пул тендеров – это, прежде всего, потенциальные, а не гарантированные объемы работ. Какие-то тендеры будут выиграны, какие-то проиграны, и в итоге производственные возможности предприятия уравняются с объемом работ по выигранным тендерам. В этой ситуации необходимо максимально точно оценить вероятность победы в намеченных тендерах. Серьезные ошибки в оценке вероятности могут привести к тому, что предприятие выиграет, попросту говоря, слишком много тендеров. Разные компании по-разному выкручиваются из таких историй. Хуже всего, когда компания отказывается от выполнения работ по выигранному тендеру либо до начала работ, либо, что совсем никуда не годится, в процессе выполнения работ. Аудитор должен при необходимости оценить наличие такого рода ситуаций и оценить последствия их возникновения.

            Момент 3. Состояние пула тендеров должно приниматься в расчет при принятии решения об инвестиционных затратах и аутсорсинге. Если предприятие собирается расширять производственные мощности, однако при этом объем потенциальных заказов пула тендеров с запасом перекрывается существующими мощностями, то такое решение с высокой вероятностью может оказаться болезненным. Также нередки ситуации, когда по большинству параметров тендер подходит предприятию, однако некоторые его нюансы или особенности не позволяют предприятию в нем участвовать без дополнительных усилий. Например, оно может не обладать определенным оборудованием или не иметь возможности выполнять отдельные виды работ, предусмотренные тендером. В этом случае предприятие может либо умолчать о своей неспособности, либо предложить вариант устранения данного затруднения как одно из своих условий. Любой из двух вариантов связан как с дополнительными затратами, так и с дополнительными рисками. Аудитор должен быть способен провести анализ «затраты/выгоды».

            Ограничимся пока этими тремя моментами. Их достаточно, чтобы подчеркнуть значение основной идеи – пул тендеров может таить риски, которые предприятие не в состоянии переварить. Аудитор должен иметь это в виду. Если по тем или иным причинам предприятие намерено агрессивно наращивать свой пул тендеров, аудитор должен оценить, насколько система контроля процесса формирования пула защищает предприятие от перегибов. Анализ истории конфликтов с заказчиками в прошлом может дать некоторые подсказки.

            
Сбор и обработка информации для участия в выбранных тендерах. Участие в тендерах. В процессе сбора и обработки информации для предстоящего тендера участвует ряд функциональных подразделений компании. Сотрудники ДПМ выступают в роли организатора процесса и интегратора разрозненной информации. В состав тендерной документации могут входить различные материалы, например перечни предполагаемого к использованию оборудования, сметные расчеты, копии лицензий, проектная документация. В процессе сбора и обработки информации для участия в тендере, а также в значительной мере в процессе участия в тендере необходимо учитывать ряд нюансов.

            Нюанс 1. Традиционно деятельность производственников довольно сложно контролировать. В связи с этим чем сложнее производственные процессы и технология производства, тем больше смысла в том, чтобы сотрудники ДПМ или как минимум генеральный директор предприятия имели техническую подготовку. Таким образом можно обеспечить продуктивность конфликта интересов производственников и прочих подразделений, участвующих в подготовке к тендеру. Аудитор должен понимать, что в некоторых ситуациях производственники могут действовать в ущерб предприятию в целом, пренебрегая рядом существенных рисков. Однако следует учитывать, что нередко такие действия вызваны благими намерениями. Например, директор по производству видит, что в условиях недостатка работы ключевые сотрудники, особенно те, чья заработная плата зависит от объема выполненной работы, уходят с предприятия. У него возникает мотивация привлечь максимально большой объем работ, чтобы удержать хороших сотрудников. В такой ситуации он может стремиться получить даже такую работу, какую предприятие никогда раньше не делало или для выполнения которой не хватает определенного оборудования. В обоих случаях возникают дополнительные риски для предприятия. Хорошо, когда такого рода информация оценивается коллегиально до принятия решения об участии, а не всплывает в ходе исполнения проекта.

            Нюанс 2. При формировании цены тендерного предложения предприятие должно основываться на реальных показателях своей деятельности. Например, в моей практике был случай, когда накладные расходы предприятия составляли 70–80 % от прямых расходов, однако сотрудники ДПМ продолжали использовать при расчете цены ставку накладных в размере 20 %. Еще один пример из практики – при расчете транспортных затрат компания использовала КИП (коэффициент использования парка) равный 95 %, однако по факту он никогда не превышал 70 %. Ситуации, подобные описанным, приводят к формированию цены, которая не обеспечивает достижение целей предприятия. Конечно, только если менеджмент предприятия не стремится загнать свою компанию в убытки. Ряд обстоятельств способствуют тому, что менеджмент предприятия расслабленно подходит к формированию цены тендерного предложения. Например, если изначально менеджмент намерен участвовать в мошеннических операциях, то у него нет мотивации к адекватному построению процесса формирования тендерного предложения в части цены. Объясняется это просто – получив определенный объем работ по цене, которая не обеспечивает окупаемости этих работ, можно все равно сделать себе приятное, собирая откаты в процессе закупок. Это особенно свойственно предприятиям, входящим в группу, например в холдинг. Такое предприятие может довольно долго при попустительстве со стороны управляющей компании опираться на поддержку остальных предприятий, активно эксплуатируя те или иные мошеннические схемы. Аудитор должен быть готов искать условия, которые способствуют аналогичным и другим перекосам в процессе формирования тендерного предложения.

            Нюанс 3. При формировании цены тендерного предложения необходимо учитывать общую ситуацию по выигранным, проигранным и тендерам в процессе. Дело в следующем. Как известно, ряд расходов предприятия являются постоянными. В первую очередь речь идет об основных средствах и административно-управленческих расходах, включая проценты по полученным кредитам[13]. Такие расходы составляют большую часть накладных расходов, учитываемых при расчете цены тендерного предложения. Так как накладные расходы постоянны, то их доля, приходящаяся на единицу объема работ, будет варьировать в зависимости от величины объема. Таким образом, чем больше выигранных тендеров, тем меньше доля постоянных расходов на единицу объема работ. Имея четкое представление о статусе накладных расходов (общая величина и распределение исходя из количества выигранных и потенциально выигрышных тендеров), можно более осознанно устанавливать скидки в процессе борьбы за конкретный объект тендера. Аудитор должен обращать внимание на процесс управления скидками. В большинстве случаев общий объем скидок должен позволять покрывать накладные расходы.

            Нюанс 4. В ряде случаев тендерное предложение может охватывать достаточно длительный период. Например, период строительства жилого дома составляет не менее двух лет. Таким образом, строительная компания при формировании пакета тендерной документации должна прогнозировать развитие событий как минимум на два года вперед. В одних случаях большую часть рисков, связанных с непредвиденными обстоятельствами, берет на себя заказчик (покупатель) (рынок продавца, например изготовитель уникального оборудования). В других случаях большую часть таких рисков приходится брать на себя исполнителю (продавцу) (рынок покупателя, например госзаказ). Как бы там ни было, следует помнить, что чем дальше горизонт планирования, тем больше непопаданий в прогноз и тем существеннее последствия непопаданий. В связи с этим аудитор вправе ожидать прямую зависимость между горизонтом планирования и серьезностью подхода к управлению рисками, связанными с тендерным предложением. Например, при горизонте планирования в три месяца валютными рисками можно пренебречь. Однако данный риск однозначно следует учитывать при горизонте планирования два года и более.

            Нюанс 5. В зависимости от сложности тендерного предложения необходимо дифференцировать подход к принятию решения об участии в тендере и к нюансам в процессе борьбы в тендере. С ростом сложности в принятии решения должно принимать больше представителей функциональных направлений предприятия. Разумеется, все зависит от того, в чем именно состоит сложность тендерного предложения. Например, если усложняется конструкция и функционал объекта тендера, при этом используемая схема логистики не изменяется, то не имеет смысла привлекать к обсуждению тендерного предложения специалистов по логистике. В любом случае аудитор должен иметь в виду, что проблемы процесса подготовки и участия в тендере могут быть связаны именно с отсутствием экспертизы определенных специалистов.

            Нюанс 6. Предприятие должно иметь четкое представление о преимуществах и недостатках своего тендерного предложения. Также полезно представлять себе максимально объективную стоимостную оценку этих преимуществ и недостатков. Аналогичная информация в отношении прочих участников тендера дает дополнительное преимущество. Все это позволяет оперативно реагировать на отклонения от первоначального тендерного предложения, а также предлагать варианты, которые заказчик по каким-то причинам упустил. Кроме того, стоимостная оценка преимуществ и недостатков, а также представление о полной себестоимости тендерного предложения (включая расходы на выплату процентов по кредитам) и возможных рисках проекта позволят добиться приемлемой цены либо обоснованно отказаться от тендерного предложения. Фактор цены является определяющим для победы во многих тендерах, а возможно, и в большинстве тендеров. Многие предприятия демпингуют до и во время тендера, однако далеко не все из них полностью осознают последствия такого демпинга. В связи с этим аудитор должен убедиться в том, что процесс демпинга на предприятии происходит осмысленно, предлагаемое снижение цены подтверждается расчетами, а не просто результат чьей-то «непогрешимой» экспертной оценки.

            Процесс проведения тендера в разных компаниях имеет свои нюансы. Некоторые компании размещают описание своей процедуры в открытых источниках, например на корпоративном сайте. Для аудитора важнее понимать, что определенные действия и решения, имеющие отношение к тендеру, могут совершаться параллельно основной процедуре, а порой и вовсе подменять ее. Типичным примером такого развития события является ситуация, когда победитель тендера известен заранее (вследствие, например, кулуарной договоренности) и тендер является лишь формальным основанием для выбора. В связи с этим компания должна стремиться реально оценивать свои возможности – нет смысла особо упираться в тендере, победитель которого известен заранее. К счастью, не все тендеры являются ангажированными. Немало тендеров проводится в реальной конкурентной борьбе. Аудитор должен убедиться в том, что предприятие делает ставку на участие именно в таких тендерах, т. к. любая предопределенность в отношении победителя тендера оказывает негативное воздействие на предприятие-победитель в долгосрочном периоде. Гарантированный успех лишает стимулов к развитию и ведет к застою.
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              Согласование и подписание доходного договора
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Данный подпроцесс включает в себя четыре основных этапа:

            • получение и анализ требований заказчика;

            • формирование встречного предложения;

            • согласование договора внутри компании;

            • согласование договора с заказчиком.

            
Получение и анализ требований заказчика. Формирование встречного предложения. Подпроцесс «Согласование и подписание доходного договора» по структуре и содержанию варьирует в зависимости от ситуации. В ряде случаев тендерные предложения содержат достаточные детализированные условия, особенно если сделка является типовой (например, приобретение партии серийной продукции). В связи с этим нет необходимости обсуждать дополнительные существенные нюансы. Однако существует немалое количество тендерных предложений, требующих дополнительной детализации. По большей части такая детализация не касается существенных условий тендерного предложения, однако по ряду соображений ее необходимо провести. В основном это касается точного разделения прав и обязанностей сторон, а также ответственности за риски, связанные с объектом тендера. Например, заказчик может предложить свой вариант системы контроля исполнения своего заказа, включающий определенную отчетность и выездные проверки. В тендерное предложение такая информация может не включаться по разным причинам. Предприятие-исполнитель в зависимости от ситуации может выдвинуть встречное требование и либо совсем отказаться от предлагаемой схемы контроля, либо попытаться ограничить ее (например, отказаться от выездных проверок). В связи с этим для аудитора может представлять интерес сопоставление содержания тендерного предложения и согласованного договора. Если в договоре появляется ряд условий, особенно связанных с дополнительными затратами, которые не были представлены в тендерном предложении, имеет смысл разобраться в ситуации. С одной стороны, может наблюдаться обоснованный либо неизбежный диктат заказчика. С другой стороны, изменения и дополнения могут быть результатом злого умысла, некомпетентности или халатности ответственных сотрудников предприятия-исполнителя.

            
Согласование договора внутри компании. Согласование договора с заказчиком. Как уже говорилось, данные подпроцессы не имеют жесткой структуры и содержания. На практике нередки случаи, когда проект договора переходит от одной стороны к другой, обрастая подробностями, комментариями и вариантами формулировок. Если одна из компаний имеет изначально перевес во мнении (например, при прочих равных покупатель имеет перевес во мнении, так как он расстается с деньгами), то она может навязать свой вариант договора, порой игнорируя даже косметические изменения. Однако существует ряд нюансов, которым стоит уделить пристальное внимание.

            Нюанс 1. Договор переводит взаимодействие сторон в юридическую плоскость. Нарушение его положений влечет за собой череду малоприятных событий, эффект которых может усугубляться наличием свидетелей конфликта в лице третьих сторон (суд, государственные органы, журналисты и т. д.). Поэтому в процедуре формирования и согласования договора должны участвовать как минимум три специалиста: юрист, экономист и производственник. Многие предприятия расширяют этот перечень. Например, специалист по экономической безопасности может проверять отсутствие угрозы коммерческой тайне предприятия. Расширение перечня также может приводить к перегибам. В основном это связано с включением в него специалистов, мягко говоря, не имеющих особого отношения к содержанию договора. Так, в ряде случаев в состав согласующих лиц входят специалист по экономике и специалист по финансам. Участие первого оправданно – договор содержит стоимостные расчетные показатели (плюс контроль рентабельности), участие второго в большинстве случаев бесполезно[14]. Ситуация может усугубляться отсутствием дифференцирования группы согласующих лиц в зависимости от существенности доходного договора – договор на миллион долларов и договор на миллион рублей может согласовывать один и тот же состав лиц. Аудитор должен обращать внимание на целесообразность включения в перечень согласующих лиц тех или иных сотрудников предприятия с учетом существенности договора для деятельности предприятия.

            Нюанс 2. Весьма важным является вопрос построения процесса согласования проекта договора внутри компании. С технической точки зрения процесс довольно прост. Каждый сотрудник, включенный в перечень согласующих лиц, по получении проекта договора проводит функциональный анализ, делает вывод и передает проект договора дальше по цепочке или как-то иначе. Однако в реальности многие компании тратят не меньше двух-трех месяцев на эту внешне безобидную процедуру. Причиной подобной заторможенности может быть излишне широкий перечень согласующих лиц. Однако намного чаще она заключается в реализации основного риска многоступенчатых процессов – риска прогрессирующей задержки. Ее суть в том, что, если каждое согласующее лицо немного запоздает с согласованием, совокупная задержка не будет равна сумме задержек всех согласующих лиц. Во многих случаях совокупная задержка больше, и порой существенно больше, чем сумма отдельных задержек. Например, первый из согласующих сотрудников может заболеть, при этом заменить его некем, а если замена находится, то замещающий сотрудник оказывается не в курсе дела или боится брать на себя ответственность. В результате согласование затягивается. Когда, наконец, первый согласующий сотрудник согласует проект договора, выясняется, что второй согласующий мог приступить к согласованию позавчера, но сегодня ему срочно потребовалось вылететь в командировку. И так до бесконечности. Свою лепту в сумятицу вносят повторные согласования (например, после редактирования первой версии проекта договора компанией-покупателем), т. к. при этом частенько перечень согласующих лиц не меняется. Аудитор должен изучить процесс согласования договора и оценить величину средней задержки согласования. Также имеет смысл обратить внимание на реакцию компаний-заказчиков (например, на основании переписки по электронной почте, официальных писем или факсов, случаев разрыва отношений, претензионной работы), т. к. халатность менеджмента может указывать на его пристрастие к мошенническим схемам и наоборот.

            Нюанс 3. Ради интереса попробуйте сопоставить условия, на которых был выбран победитель тендера, и условия финального договора с компанией-покупателем. В большинстве случаев высока вероятность найти отличия. Также может варьировать убедительность обоснований таких отличий и их влияние на общий финансовый результат по объекту тендера. Бывает, что заказчик уже после тендера увеличивает объем работ с согласия компании-исполнителя, предлагая адекватную компенсацию за увеличение. Это можно считать позитивным отличием. Однако бывает и так, что после тендера различного рода обстоятельства (форс-мажор, задержка согласования, диктат заказчика, личный интерес и т. д.) приводят к ухудшению условий договора по сравнению с условиями победы в тендере. Аудитор должен быть готов выяснить причины такого рода ухудшений и понять, была ли возможность устранить их заранее или нивелировать последствия.

            Нюанс 4. В стандартном варианте проект договора сопровождается листом согласования, на котором участники процесса ставят свои подписи. Подпись определенно означает, что соответствующий сотрудник согласовал проект договора. Однако без дополнительных пояснений не совсем понятно, какие именно действия привели этого сотрудника к такому выводу и что именно означает его согласование. Парадоксально, но ответ на вопрос «Что означает ваша подпись?» вызывает затруднения. Процесс, результат которого зависит от совокупных действий группы людей, должен четко определять роль каждого участника группы и ясно формулировать перечень задач для каждой роли. В большинстве случаев этого сложно добиться без создания письменного регламента процесса согласования. Аудитор должен понимать, что следует избегать создания регламента ради регламента. Однако чем меньше возможностей для импровизации в процессе согласования договора, тем более гладко протекает процесс. Например, сотруднику по экономике намного проще работать, когда он знает, что по договору ему необходимо проверить такие-то и такие-то расчеты и показатели. Это намного комфортнее и продуктивнее, чем получить указание типа «посмотри, чтобы все было нормально». Также аудитор должен понимать, что некоторые договоры могут быть в чем-то уникальными. Такие договоры нельзя тупо пропускать через стандартную процедуру. Например, компания всегда работала с российскими компаниями, а тут у нее появился первый иностранный клиент. Разумеется, договор с иностранным партнером должен согласовываться по индивидуальной процедуре. Однако сказанное не умаляет важности поиска путей оптимизации процесса согласования договора. Как минимум аудитор должен ожидать, что стандартные договоры согласовываются в приемлемые сроки, по продолжительности равные, например, чистому времени исполнения всех контрольных процедур плюс время на административные процедуры (отправка письма почтой, регистрация письма в канцелярии, распечатка материалов и т. д.).

            Согласование отдельных мнений целесообразнее проводить в одно время и в одном месте, например в формате личной встречи. Данный принцип положен в основу электронных систем согласования договоров. Использование таких систем, несомненно, повышает прозрачность и скорость процесса согласования, а также обеспечивает создание и сохранение истории согласований. Функционал этих систем обеспечивает как управление, так и мониторинг, и контроль процесса. Аудитор должен иметь в виду, что внедрение подобных систем может наталкиваться на ожесточенное сопротивление сотрудников, участвующих в согласовании. Однако он также должен осознавать, что польза от использования электронных систем в многоступенчатых процессах, подобных процессу согласования договоров, приносит существенную пользу.
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              Исполнение доходного договора
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Данный подпроцесс включает в себя два основных этапа:

            • мониторинг исполнения обязательств, предусмотренных договором;

            • мониторинг исполнения обязательств заказчиком.

            
Мониторинг исполнения обязательств, предусмотренных договором. При базовом варианте построения подпроцесса сотрудник ДПМ несет ответственность за мониторинг исполнения обязательств по договору и во многих случаях называется куратором договора. Довольно часто такие сотрудники в прошлом работали в производственном подразделении компании-исполнителя. Особенно это актуально для компаний в технологически сложных отраслях либо в отраслях, где практикуется позаказный (проектный) способ производства (производство промышленного оборудования, геофизика, бурение и т. д.).

            Основная цель мониторинга заключается в управлении рисками договора. Таким образом, аудитор должен понимать, что подход к мониторингу может быть дифференцированным и во многом зависеть от набора рисков, которые договор может провоцировать или от реализации которых он может зависеть. Например, если речь идет о самом обычном договоре поставки партии стандартной продукции одному из стандартных покупателей, то большая часть рисков управляется содержанием договора и построением процесса его исполнения. Так, по такому договору компания-покупатель должна прибыть на один из складов компании-продавца за обозначенной партией стандартной продукции в установленное время, гарантирующее применение договорной цены установленным образом (при необходимости цена может быть привязана к курсу той или иной валюты, например при использовании в производстве импортных ингредиентов). В этом примере само содержание (место передачи груза хорошо известно и оптимально оборудовано, время точно оговорено, оплата привязана к срокам исполнения обязательств покупателем) и процесс построения исполнения договора (последовательность действий оговорена и стандартна для всех, что минимизирует неожиданности и неопределенности иного развития событий) обеспечивают оптимальное управление рисками, ассоциируемыми с договором. Чем более уникален объект договора и чем сложнее структура сделки, тем больше вероятность того, что в процессе исполнения договора потребуется точечная подстройка условий его исполнения. В связи с этим аудитор должен обратить внимание на следующий нюанс. Бывает, что одна компания-исполнитель ведет несколько отличных друг от друга проектов, каждый из которых отслеживается отдельным куратором. В силу ограниченности ресурсов большинства компаний каждый куратор заинтересован в адекватном обеспечении ресурсами именно своего проекта. Ситуация может усугубляться зависимостью компенсации куратора от параметров исполнения проекта (в основном сроков и объемов). В этом случае компания-исполнитель должна создать процесс оценки и установки приоритетности проектов, в котором участвуют владельцы процессов, оказывающих существенное влияние на выполнение проектов. Процесс управления приоритетами в значительной мере устраняет конфликты, связанные с распределением ресурсов между проектами. Важным нюансом является увязка приоритетности проекта с системой оплаты – если проект куратора поставили на последнее место по независящим от него обстоятельствам, то последствия реализовавшихся рисков не должны ущемлять материальное положение этого куратора.

            Существует ряд механизмов, способствующих эффективному контролю исполнения обязательств по договору, а именно:

            • участие во внутренних совещаниях – в разных компаниях это мероприятие может называться по-разному (летучка, планерка и т. д.), но, по сути, представляет собой оперативный обмен мнениями владельцев различных процессов. Единственным существенным ограничением являются ролевые модели поведения в группах, которые практикуются различными участниками таких встреч. Другими словами, во многих ситуациях внутренние совещания малоэффективны, т. к. они не обеспечивают адекватного обмена информацией (например, какой-то из участников может, грубо говоря, «давить интеллектом», препятствуя высказыванию других мнений);

            • периодическая отчетность по статусу исполнения (ежедневные, еженедельные, ежемесячные отчеты, например производственные сводки) – куратор договора может быть одним из адресатов такой отчетности и непосредственно держать руку на пульсе производственного процесса;

            • участие в исполнении договора третьих сторон (например, в качестве субподрядчиков) – если субподрядчики знают свое дело и привлечены официально, это обеспечивает относительно независимый сторонний контроль своевременности и качества исполнения ряда условий договора;

            • использование процедуры поэтапной сдачи работ – позиция заказчика в отношении объекта договора становится известной заранее и есть время на осуществление доработок и переоценки рисков компании-исполнителя в отношении договора в целом до завершения исполнения обязательств.

            
Также аудитор должен иметь в виду, что во многих компаниях процесс мониторинга исполнения обязательств по доходным договорам распределяется между несколькими подразделениями. Наиболее распространен следующий вариант распределения:

            • департамент экономики и финансов – мониторинг дебиторской задолженности (контроль своевременности и полноты оплаты в соответствии с условиями договора);

            • юридический департамент – мониторинг выполнения юридически значимых действий по договору (например, подготовка документации к определенному сроку, определение оснований для выставления претензий или определение обоснованности полученных претензий);

            • департамент производства – мониторинг исполнения обязательств субподрядчиков и встречных обязательств заказчика (в части объекта договора).

            
В любом случае наличие куратора обеспечивает интегрированный контроль исполнения договора при наличии необходимого конфликта интересов (в части мониторинга доходного договора) между куратором и владельцами ключевых процессов.

            
Мониторинг исполнения обязательств заказчиком. Сложно представить двусторонний договор без обязательств какой-либо из сторон. Компания-покупатель (заказчик) имеет как минимум одно обязательство – оплатить полученную продукцию (работу, услугу). В целом схема мониторинга исполнения обязательств заказчиком напоминает схему мониторинга исполнения обязательств самой компании-исполнителя. Особенности участия в данном процессе владельцев различных процессов опять же зависят от уникальности объекта договора и сложности структуры сделки – стандартная продукция и стандартный договор при стандартных условиях сделки не требуют непосредственного участия специалистов различных процессов в исполнении конкретного договора. Чем больше отклонений от стандартного варианта, тем больше необходимость в специалисте, аккумулирующем информацию, связанную со статусом исполнения договора заказчиком по всем существенным аспектам. В качестве такого специалиста в большинстве случаев выступает куратор договора. Он совмещает функцию мониторинга исполнения условий договора как со стороны компании-исполнителя, так и со стороны компании-покупателя. Также, при необходимости, могут привлекаться владельцы других процессов (например, специалисты дирекции экономики и финансов юридического департамента, дирекции по производству). Однако только куратор договора имеет возможность полной оценки взаимозависимости рисков неисполнения договора как компанией-исполнителем, так и компанией-покупателем. Конечно, только в случае, если он отслеживает статус исполнения обязательств обеими сторонами. Аудитор должен понимать важность мониторинга исполнения обязательств заказчиком. Компания-исполнитель не должна следовать предписаниям договора в одностороннем порядке – выполняя свои обязательства, она должна быть в курсе того, как с этим справляется ее партнер. Таким образом, на куратора договора также возлагается важная задача по мониторингу компромисса между исполнением обязательств сторонами договора. При возникновении перекоса владельцы заинтересованных процессов должны своевременно извещаться. С этой целью могут использоваться механизмы, описанные в предыдущем разделе (встречи, управленческая отчетность, взаимодействие с субподрядчиками).
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              Анализ исполнения доходного договора
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Данный подпроцесс включает в себя один основной этап – анализ степени достижения плановых параметров по результатам исполнения договора.

            
Анализ степени достижения плановых параметров по результатам исполнения договора. Данный подпроцесс довольно специфичен. Это связано с тем, что не каждый доходный договор целесообразно анализировать на предмет достижения плановых параметров. Определить такого рода договоры довольно просто. Если несколько доходных договоров можно объединить в один и единственное, что меняется, – это количество компаний-покупателей, то такие договоры не имеет смысла анализировать индивидуально. Результаты их исполнения можно проанализировать укрупненно, например как сумму результатов за определенный период. Наиболее простым примером являются договоры публичной оферты. Вряд ли вы найдете магазин, который анализирует результат конкретной покупки отдельно взятого покупателя. Данные по продажам магазин анализирует как объемы продаж в количественном и стоимостном выражении в разрезе номенклатурных позиций за период.

            Типичным примером доходного договора, результаты которого имеет смысл анализировать индивидуально, является большинство доходных договоров предприятия, работающего на основе позаказного метода производства. Частным случаем позаказного метода можно считать мелкосерийное производство. Среди предприятий, использующих позаказный метод производства, наибольшую пользу от анализа исполнения договора получают предприятия, выполняющие работы и/или оказывающие услуги, связанные с исполнением относительно большого количества операций в течение длительного времени при меняющихся условиях производства. Логика проста – чем больше изменений в течение исполнения договора и чем чувствительнее процесс исполнения договора к этим изменениям, тем сложнее управление рисками таких договоров. Например, строительство жилого дома в Республике Саха (Якутия) и аналогичного дома в окрестностях Краснодара связано с разным составом и содержанием рисков. При наличии аналогичных по частоте изменений погодных условий эти изменения по-разному влияют на процесс исполнения – в Якутии строительство может быть остановлено в период слишком низких температур (увеличиваются сроки строительства), более высок риск срыва поставок (например, из-за метелей), более высок риск аварийных ситуаций (например, вследствие неожиданных обледенений).

            Аудитор должен понимать, что подобный анализ целесообразен только при наличии адекватного планирования и определенного уровня развития системы управленческого учета. Другими словами, полезность анализа повышается по мере детализации условий предполагаемых к анализу доходных договоров и вспомогательных материалов, на основе которых эти договоры формировались. Для иллюстрации взаимосвязи приведу условный пример. Возьмем предприятие, использующее позаказный метод производства. Допустим, при планировании заказа затраты формируются только в разрезе укрупненных статей затрат (материалы, фонд оплаты труда, накладные расходы) без детальной разбивки и экспертным путем. Отсутствуют регистры для фиксирования текущего статуса работ. Первичные документы не содержат кодировок, которые позволили бы соотнести их с конкретным заказом (котловой способ формирования затрат). В таких условиях просто невозможно провести адекватный анализ исполнения конкретного заказа. Все, что удастся сделать, – так это сопоставить плановые затраты по элементам затрат (полученные экспертным путем) с фактическими расходами, полученными расчетным путем (например, все расходы за период, деленные на количество заказов). При таком анализе нет возможности точно определить, был ли тот или иной заказ прибыльным или убыточным, были ли учтены все риски, связанные с исполнением заказа, будут ли учтены в дальнейшем риски, связанные с аналогичными или сопоставимыми заказами.

            В большинстве случаев анализом исполнения доходного договора занимаются несколько подразделений, как минимум дирекция по экономике и финансам (в лице планово-экономического отдела в части экономических параметров, например рентабельности), дирекция по производству (в части адекватности применяемых технологий и производственных процессов для выполнения аналогичных заданий в дальнейшем) и ДПМ (в части удовлетворенности компании-покупателя). Результаты анализа могут служить материалом для обоснования различных предложений по изменению структуры и содержания процессов и формированию плана инвестиционных мероприятий (модернизация имеющегося оборудования, приобретение нового). Таким образом, аудитор должен ожидать конструктивной реакции на результаты анализа (разумеется, при условии, что анализ генерирует результаты достойные внимания). Нередко результаты анализа исполнения доходных договоров игнорируются, что указывает на определенные проблемы внутри предприятия (например, на проблему мотивации руководства компании).
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              Послепродажное обслуживание
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Данный подпроцесс включает в себя один основной этап – мониторинг исполнения гарантийных обязательств.

            
Мониторинг исполнения гарантийных обязательств. Довольно часто сам факт передачи результатов исполнения договора от исполнителя к заказчику не означает прекращения обязательств исполнителя. Исполнитель должен обеспечить соответствие фактических эксплуатационных характеристик характеристикам, оговоренным в договоре. Он также должен приложить усилия для создания оптимальных условий для сохранения этих характеристик в течение оговоренного времени (например, за счет проведения периодических техосмотров). С одной стороны, наличие данного процесса создает дополнительные сложности для компании-исполнителя, например из-за необходимости его финансирования. С другой стороны, даже если руководство предприятия не потрудится создать данный процесс, покупатели могут напомнить ему об этом в случае несоответствия продукции их ожиданиям.

            Аудитор должен понимать, что процесс послепродажного обслуживания не является вотчиной сотрудников ДПМ. Однако в силу того, что именно на них возлагается задача по поиску и удержанию клиентов, их участие в рассматриваемом процессе неизбежно. Кроме того, для создания конфликта интересов (дирекция по производству склонна скрывать свои ошибки) сотрудники ДПМ должны управлять данным процессом.

            Наличие на предприятии поставленного процесса послепродажного обслуживания позитивно сказывается на его деятельности, а именно:

            • регламентирует процесс обратной связи между покупателем и продавцом – наличие установленных процедур обеспечивает равноценное обращение с покупателем любого уровня (принцип справедливости), что добавляет позитива к имиджу компании, а также дает базу для совершенствования процесса (система показателей процесса привязывается к его структуре и содержанию);

            • дает данные для анализа эффективности ряда процессов (в основном процесса производства, логистики и процесса управления персоналом) – например, выясняя причину рекламации покупателя, можно узнать, какие недостатки какого процесса привели к рекламации. Сопоставив стоимость изменений процесса и стоимость совокупности рекламаций, можно принять решение о целесообразности внесения изменений в процесс;

            • дает возможность минимизировать ряд рисков, связанных с недостатками продукции, – одним из наиболее ярких примеров являются периодические отзывы автомобилей различных марок по причине неисправностей. Если бы эти автомобили оставались в эксплуатации, компании понесли бы более существенный ущерб (деньги, имидж, общественное недовольство, санкции госорганов и т. д.).

            
Аудитор должен искать возможность для получения данных, аккумулируемых в недрах процесса послепродажного обслуживания. Это может дать повод для пересмотра первоначальной оценки рисков аудируемого предприятия, может вывести на интересные темы для детального тестирования.

            

              Перечень и содержание базовых и специфичных рисков процесса
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              Рис. 9. Базовая схема процесса «Продажи» с указанием ключевых точек контроля
            

            

              Перечень и содержание базовых контрольных процедур процесса (см. рис. 9)
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              Перечень и содержание базовых тестов
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              Перечень и содержание лучших практик по процессу
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          Процесс «Закупки»
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Для целей данной книги мы ограничимся процессами, связанными с закупкой ТМЦ, работ и услуг, в рамках сделок, направленных на обеспечение текущих нужд производства. Однако во многом рассматриваемые процессы аналогичны процессам, связанным с закупкой как основных средств, так и закупками для целей процесса «Инвестиции».

            В качестве вступления хочу указать на парадоксальную ситуацию, с высокой вероятностью существующую в настоящий момент. С одной стороны, в своей работе я постоянно сталкиваюсь с нарушениями при осуществлении процесса «Закупки». В подавляющем большинстве случаев они приводят к излишним выплатам в пользу сторонних контрагентов, нередко очень существенным. Часто выявление таких нарушений не требует особых навыков и знаний и может быть осуществлено аудитором любого уровня подготовки. С другой стороны, внедрение контрольных процедур в процесс «Закупки» почти всегда требует приложения немалых усилий со стороны внутреннего аудита. Во многих ситуациях, несмотря на очевидность последствий отсутствия контрольных процедур, фактически ничего не делается для исправления ситуации.

            До тех пор пока не изменится общая ситуация с контролем в стране, на многих предприятиях нарушения в процессе «Закупки» будут продолжаться. Такие нарушения могут осуществляться как отдельными сотрудниками, так и группами сотрудников, включая руководство предприятия, порой в полном составе. Парадокс в том, что нарушения в процессе «Закупки» не всегда негативно влияют на экономическое состояние предприятия. Во-первых, существуют целые отрасли, где сложилась устойчивая практика, скажем так, параллельных денежных потоков. Иными словами, имеются денежные потоки, находящие отражение в отчетности, и денежные потоки, находящие отражение в повышении благосостояния отдельных граждан. Отказаться от следования общей схеме работы – значит потерять как минимум часть рыночной доли. Процесс «Закупки» предоставляет возможность генерирования неофициального денежного потока, который можно затем использовать для поддержания статуса предприятия и получения дополнительных заказов. Во-вторых, механизм обналичивания через процесс «Закупки» может быть использован для нужд и повышения благосостояния самих акционеров предприятия. Плюс к этому, например, завышение закупочных цен снижает налогооблагаемую прибыль, что снижает общую величину обязательств по выплате налогов государству. Таким образом, пока бизнес и ряд представителей государственной власти используют неофициальные денежные потоки, мощные стимулы к нарушениям в процессе «Закупки» будут существовать.

            Тем не менее аудитор должен оставаться профессионалом в любой ситуации. Некоторым аудиторам представится возможность оценить последствия нарушений в процессе «Закупки» с учетом всех обстоятельств. Большинство же из нас должно выполнить работу так, чтобы у менеджмента предприятия была возможность точно и объективно оценить последствия его действий для предприятия.

            

              Перечень основных подпроцессов и этапов процесса
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Примечание. Здесь подпроцесс «Формирование потребности в ТМЦ/работах/услугах и формирование заявок» поставлен на первое место из соображений логической последовательности. Существует немало предприятий, которые сначала выбирают поставщика и заключают договор (так называемые рамочные договоры), а потом запускают процесс формирования заявок.
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              Подпроцесс «Формирование потребности в ТМЦ/работах/услугах и формирование заявок»
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Данный подпроцесс включает в себя четыре основных этапа:

            • формирование потребности в ТМЦ/работах/услугах;

            • подготовка и оформление заявки заказчиком, согласование заявки на приобретение ТМЦ/работ/услуг;

            • проверка запрашиваемых по заявке номенклатуры и количества ТМЦ на предмет свободного наличия на складе;

            • обработка срочной заявки.

            
Формирование потребности в ТМЦ/работах/услугах. По сути, данный этап является процессом планирования и потому тесно связан с бизнес-планом предприятия. Уместно ожидать, что с уменьшением продолжительности периода, для которого рассчитывается потребность, и с приближением этого периода к моменту планирования будет повышаться детализация и точность планирования.

            Варианты исполнения данного процесса многочисленны. Например, аудитор может столкнуться с практически прозрачной и математически выверенной системой, как в случае использования в торговом комплексе системы EPOS (electronic point of sale, автоматизированная точка продаж) и формирования на основе ее данных периодических заказов на закупку. Или наоборот, что бывает чаще, формирование потребности может строиться исключительно на основании субъективных оценок сотрудников, принимающих решения.

            Задача формирования потребности требует учета множества факторов, одни из которых наращивают ее (прогнозы продаж в следующем периоде, запуск новой производственной линии и т. д.), а другие урезают (факторы, обратные наращивающим факторам, плюс ограничения в финансировании деятельности предприятия). Ключевой момент, на который в первую очередь должен обращать внимание аудитор, – это необходимость использования при планировании потребности какой-либо методики расчета, а не просто экспертных оценок. Также должна присутствовать тенденция по совершенствованию данной методики, т. к. от эффективности процесса формирования потребности зависит эффективность функционирования очень многих процессов.

            Хорошей практикой является анализ эффективности используемой для формирования потребности методики и отслеживание эффекта от внесения изменений, инициируемых по результатам такого анализа.

            Подготовка и оформление заявки заказчиком, согласование заявки на приобретение ТМЦ/работ/услуг. Проверка запрашиваемых по заявке номенклатуры и количества ТМЦ на предмет свободного наличия на складе. В большинстве случаев заявка на приобретение должна составляться в письменном или электронном виде, т. к. в ее обработке участвуют различные подразделения. Обычно как минимум заявка визируется руководителем производственного подразделения-инициатора, проверяется на соответствие бюджету экономическим подразделением (например, планово-экономическим отделом, ПЭО) и только затем поступает для обработки в отдел закупок.

            Хорошей практикой является проверка требуемой номенклатуры и количества ТМЦ на предмет наличия на складе на момент запроса. Продолжением этой практики является проверка наличия не только на складах данного предприятия, но и на складах других аффилированных предприятий, например входящих в состав одного холдинга. При прочих равных условиях ТМЦ приобретается у аффилированного предприятия. Однако в российской практике такая процедура встречается редко. Мне попадались разные объяснения этого, однако большинство из них не может считаться исчерпывающим, кроме одного – когда вы покупаете у аффилированного предприятия, вам сложнее получить откат.

            Обработка срочной заявки. Обычно существует обратная зависимость между объемами закупок по срочным заявкам и уровнем развития системы внутреннего контроля на предприятии. Если предприятие увлекается закупками по срочным заявкам, то высока вероятность негатива, т. к. время на осуществление контрольных процедур просто не остается.

            Парадокс в том, что обойтись совсем без срочных закупок невозможно на большинстве предприятий. Действительно, в ряде ситуаций проведение срочной закупки вполне оправданно, например в случае форс-мажорных обстоятельств. Это указывает на необходимость использования если и не превентивных контрольных процедур, то хотя бы контроля по факту свершения операции. Поэтому хорошей практикой является оценка эффективности процедуры срочных закупок или как минимум оценка понесенных при этом потерь. Однако такая процедура на российских предприятиях встречается крайне редко.

            Аудитору необходимо помнить о том, что нередко потребность в срочных закупках преувеличивается. В большинстве ситуаций срочных закупок можно избежать.
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              Подпроцесс «Выбор поставщика и заключение договора»
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Данный подпроцесс включает в себя пять основных этапов:

            • поиск и подготовка списка возможных поставщиков, рассылка приглашений на участие в тендере или размещение информации об условиях тендера в публичном доступе;

            • осуществление сравнительного анализа поступивших коммерческих предложений от поставщиков и выбор оптимального поставщика;

            • согласование (утверждение) поставщика;

            • подготовка, оформление и согласование договора;

            • регистрация утвержденного договора поставки, обеспечение сохранности договора, организация его передачи заинтересованным сторонам.

            
Поиск и подготовка списка возможных поставщиков, рассылка приглашений на участие в тендере или размещение информации об условиях тендера в публичном доступе. На этом этапе крайне важно информировать наиболее компетентных поставщиков о тематике планируемого тендера. Если это условие не выполнено, то дальнейшие процедуры являются профанацией и так или иначе ведут к финансовым потерям. На данном этапе высока вероятность того, что аудитор встретится с проявлениями саботажа. К ним можно отнести сокрытие информации о полном перечне поставщиков, направление оферт по неправильному адресу, максимальное сокращение времени на проведение этапа и другие действия или бездействие.

            Хорошей практикой является формирование и ведение базы данных потенциальных поставщиков, которая включает, в том числе, историю состоявшегося сотрудничества. Ее продолжение – система рейтингов потенциальных поставщиков. Разумеется, администрирование такой базы данных требует дополнительных затрат, однако можно с уверенностью утверждать, что выгода от нее несоразмерно больше. Прежде всего, база данных устраняет риск утраты информации вследствие ухода ключевого сотрудника. Самое забавное заключается в том, что большинство российских компаний самозабвенно игнорируют этот риск, не переставая плакаться о последствиях его реализации. Правда, периодически они вдруг ни с того ни с сего начинают пытаться управлять данным риском. Однако в большинстве случаев такое управление сводится к необъяснимой и при этом безответной привязанности к конкретному сотруднику. А он безнаказанно резвится, пополняя свой семейный бюджет и оставляя прорехи в корпоративном.

            Ряд поставщиков по объективным причинам не имеют конкурентов. Таких поставщиков можно назвать безальтернативными, т. к. в любом случае требуемые ТМЦ, работы или услуги приходится приобретать у них. Единственный нюанс заключается в том, что одни безальтернативные поставщики очевидно безальтернативны, а другие – не так очевидно. Например, в России государство владеет подавляющим большинством автодорог. Если вы куда-то едете, то неизбежно пользуетесь одной из них, в этом случае государство является очевидным безальтернативным поставщиком. Если вы куда-то идете пешком, у вас появляется как минимум два варианта перемещения – без дороги и по дороге. Однако, если в то место, куда вы направляетесь, ведет дорога, вы при прочих равных с высокой вероятностью выиграете от ее использования. То есть и в данном случае государство остается безальтернативным поставщиком, однако такая безальтернативность очевидна только при определенных условиях. Поэтому хорошей практикой является формирование и управление перечнем безальтернативных поставщиков для ускорения процедуры закупок.

            Хорошей практикой является размещение информации о потребности в конкретных закупках либо на сайте компании, либо на специализированных сайтах, предназначенных для организации и проведения тендеров. В таком случае повышается вероятность того, что на компанию выйдет поставщик, способный предложить наилучшие условия.

            Ряд компаний в России практикуют, если так можно сказать, консервативный или традиционный подход к работе с поставщиками. Иными словами, несмотря на динамику рынка объекта закупок, они продолжают работать с постоянным кругом поставщиков. При этом прилагается максимум усилий по наведению тумана на процесс закупок в целом и саботированию процедуры тендера в частности. В таких ситуациях мотивацией может выступать не только возможность заработка за счет компании, но и, например, сила привычки, хорошие отношения с поставщиками и нежелание что-то менять. Однако в рыночных условиях ситуация на рынке объекта закупок может меняться. Поэтому, работая с постоянным кругом поставщиков, компания, во-первых, упускает возможность получить более выгодные условия поставок, а во-вторых, просто потихоньку расслабляет этих поставщиков и увеличивает риск нарваться на какой-нибудь подвох с их стороны. Для нивелирования вышеописанной ситуации ряд компаний устанавливают требование о запрете на закупку всего объема у одного поставщика, а также требование о проведении мониторинга рынка.

            
Осуществление сравнительного анализа поступивших коммерческих предложений от поставщиков и выбор оптимального поставщика. Согласование (утверждение) поставщика. Ключевым условием объективного и эффективного анализа является сопоставимость информации, представляемой различными поставщиками. Именно с этой целью заранее формируются требования к пакету тендерной документации. Также важно, чтобы заявки на участие в тендере и прилагаемые комплекты тендерной документации обрабатывались с соблюдением принципа одновременности и последовательности. В целом последовательность действий в этом процессе выглядит следующим образом:

            • сбор поступающих коммерческих предложений с максимальным ограничением доступа к их содержанию;

            • одновременное вскрытие всех коммерческих предложений в присутствии комиссии;

            • составление реестра и экспертиза комплекта документации поступивших и вскрытых коммерческих предложений на предмет выполнения условий тендера.

            
Хорошей практикой является коллегиальное проведение тендерных процедур. Члены комиссии должны представлять как минимум три процесса – экономика и финансы, производство и закупки, а председателем комиссии назначается максимально незаинтересованное лицо, т. е. в данном случае директор по экономике и финансам.

            Аудитору необходимо быть готовым к тому, что тендер может проходить в несколько этапов с постепенным отсеиванием непроходных участников, однако на всех этапах должны соблюдаться принципы обоснованности, последовательности и одновременности.

            Хорошей практикой для обеспечения соблюдения принципа обоснованности является использование рейтинговых методик, а также экономического анализа при оценке коммерческих предложений, а не просто субъективных оценок. Примером такого анализа может служить расчет стоимости денег по каждому коммерческому предложению с последующим выбором при прочих равных поставщика, который предлагает цену и условия оплаты, формирующие самую низкую стоимость денег (табл. 25).

            

              Таблица 25. Пример расчета стоимости денег по каждому коммерческому предложению
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Примечание. Хотя на первый взгляд кажется, что условия Поставщика 2 более выгодны (101 руб. против 102 руб.), но все не так однозначно. Если компания-покупатель имеет свободный доступ к финансированию, то ей выгоднее осуществить предоплату, когда стоимость такого финансирования не превышает 24 % годовых. Однако если компания-покупатель ограничена в финансовых ресурсах, то ей стоит присмотреться к условиям оплаты Поставщика 1, как имеющего наименьшую стоимость денег (24 % годовых).

            
Процедура тендера является одной из самых документируемых процедур контроля и должна оставаться таковой. Окончательное решение по выбору конкретного поставщика или группы поставщиков должно фиксироваться в протоколе по итогам тендера. Протокол итогов тендера является основанием для запуска процедуры заключения договора с выбранным поставщиком (поставщиками).

            
Подготовка, оформление и согласование договора. Регистрация утвержденного договора поставки, обеспечение сохранности договора, организация его передачи заинтересованным сторонам. Процедура формирования и согласования договора допускает некоторую импровизацию. Однозначного порядка не существует. Например, если рынок объекта закупок высококонкурентен, то компания-закупщик может сначала подготовить и согласовать у себя проект договора, а потом попытаться навязать его компании-продавцу. Однако если компания-закупщик производит закупку у компании-монополиста, то в подавляющем большинстве ситуаций монополист предоставляет свой вариант договора с минимальными возможностями его корректировки.

            Тем не менее, независимо от характера согласования (формально или по существу), проект договора должен рассматриваться представителями тех процессов, на которые в дальнейшем он будет оказывать прямое влияние. Как минимум в процессе согласования договора должны участвовать:

            • владелец договора (инициатор договора, прямой потребитель результатов исполнения обязательств по договору);

            • юридический департамент;

            • экономический департамент;

            • служба безопасности;

            • бухгалтерия;

            • генеральный директор (или иное уполномоченное лицо).

            
Аудитору необходимо быть готовым к тому, что процесс формирования и согласования договора будет проходить не так гладко, как хотелось бы. Существенное количество средних и крупных российских компаний страдают от заторможенности этого процесса, что порождает цепочку негативных моментов вплоть до разрыва отношений с поставщиками и судебных разбирательств. Для любого процесса с большим количеством участников наибольшее значение имеет стандартизация параметров этапов и четкое соблюдение правил игры. Например, когда в согласовании проекта договора принимают участие несколько сотрудников и каждому выделено определенное время на осуществление своей экспертизы, то любая задержка процесса (особенно вначале) может потянуть за собой прогрессивное увеличение времени согласования. Ситуация существенно усугубляется, если проект договора дорабатывается по результатам экспертиз – ведь каждый раз после доработки он должен проходить согласование заново.

            Хорошей практикой для устранения негативных моментов, связанных с неэффективной организацией и функционированием процесса, является использование систем электронного согласования. Такие системы позволяют фиксировать и определять наиболее злостных нарушителей установленных стандартов и параметров, ключевым из которых является время, и применять меры воздействия. Ее продолжением является использование не только систем электронного согласования договоров, но и более сложных систем, автоматизирующих ряд других аспектов процесса управления договорами, например отслеживание своевременности исполнения обязательств по договору.

            Одной из ключевых задач этого этапа процесса «Закупки» является заключение договора с победителем тендера на тех условиях, на которых он выиграл. Однако на практике все происходит не так гладко. Большинство российских компаний заражены порочной практикой полного или частичного несоответствия условий договора параметрам, которые привели к победе в тендере. Например, победу в тендере одержала компания «Ласточка», которая обязалась поставить 100 единиц товара по цене 1 руб. за штуку по предоплате. С высокой вероятностью аудитор обнаружит, что фактически договор поставки хоть и был заключен на 100 единиц, но по 1,5 руб. за штуку, или срок поставки по договору был увеличен, или характеристики товара в договоре были упрощены, или что-то еще из этой серии. В ряде ситуаций такие отличия от победных параметров тендера в определенном смысле оправданны.

            Наиболее распространенной причиной для оправдания является ограничение срока годности предлагаемых участником тендера условий для заключения сделки. То есть, предоставляя коммерческое предложение, участники тендера ориентируются либо на заявленную продолжительность тендерных процедур, либо самостоятельно указывают, в течение какого периода времени предлагаемые условия действуют. Если компания регулярно выбивается из графика проведения тендеров, то высока вероятность того, что условия договоров будут отличаться от победных параметров тендера. Если компания не в состоянии обеспечить своевременное осуществление процесса разработки и согласования договора, также высока вероятность аналогичного исхода. В любом случае аудитор должен насторожиться при виде повсеместных нарушений графиков проведения тендеров и согласований. Ожидаемый эффект от затягивания тендерных процедур и процедур согласования договора необходимо оценивать с учетом эластичности спроса на товар, работу или услугу, а также с учетом факторов, влияющих на спрос и предложение на момент проведения тендера, и факторов, влияющих на себестоимость продавца. Например, в 2009 г., особенно в первом полугодии, было логично ожидать снижения цены с течением времени, т. к. этому способствовала общая макроэкономическая ситуация. Поэтому если бы аудитор в тот период постоянно сталкивался, например, с увеличением цены по сравнению с ценой победных параметров тендера, то с высокой вероятностью это указывало бы на не совсем чистые намерения организаторов тендера. Данный пример из разряда наиболее показательных. В большинстве случаев ситуация вокруг тендеров не такая прозрачная, однако все равно необходимо подходить к ее оценке максимально вооруженным аналитически.

            После того как договор согласован и подписан всеми заинтересованными сторонами, один экземпляр (оригинал) передается в юридический департамент для размещения в базе данных договоров и внесения данных в реестр договоров и один экземпляр (копия) передается владельцу договора. Владелец договора несет ответственность за выполнение условий договора со стороны покупателя и за контроль выполнения условий договора со стороны продавца.
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              Подпроцесс «Исполнение договора»
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Данный подпроцесс включает в себя три основных этапа:

            • отслеживание своевременности поставки (местонахождения груза (материала) в процессе доставки);

            • отслеживание статуса исполнения договора;

            • обеспечение соответствия действий по исполнению договора его содержанию.

            
Отслеживание своевременности поставки (местонахождения груза (материала) в процессе доставки). По сути, между моментами размещения заказа и приемки приобретенного товара или иного ТМЦ наиболее важной задачей (помимо решения логистических вопросов) является отслеживание статуса груза с последующим информированием его заказчика. В моей практике встречались довольно серьезные варианты решения этой задачи. Хорошей практикой можно считать наличие системы, которая в любой момент дает максимально своевременную и точную информацию по местонахождению поставки и ожидаемому времени ее прибытия. Вполне приемлемый вариант автоматизации процесса можно организовать на основе доступных ИТ-приложений, например Excel. Разумеется, бизнес-процессом намного проще управлять, если управление осуществляет один владелец (одно функциональное подразделение), например департамент материально-технического обеспечения и логистики или отдел поставок.

            Аудитору необходимо иметь в виду, что если функционал по информированию о статусе поставки отсутствует, то это влечет за собой цепочку рисков, вероятность которых весьма высока. Наиболее существенными могут быть:

            • проблемы с организацией входного контроля поступающих ТМЦ;

            • проблемы с обеспечением адекватных условий хранения;

            • проблемы с обеспечением требуемой динамики производственного процесса.

            
Эти риски тянут за собой новые цепочки рисков.

            
Отслеживание статуса исполнения договора. Обеспечение соответствия действий по исполнению договора его содержанию. В российских компаниях весьма часто процессом управления исполнением договора заведует исключительно владелец договора, что лишает процесс прозрачности. Это тянет за собой клубок несуразностей, начиная от накопления дебиторской задолженности и заканчивая дополнительными затратами и даже судебными разбирательствами.

            Процесс управления договором должен осуществляться коллегиально. Однако при отсутствии автоматизации управлять им на требуемом уровне как минимум затруднительно. Хорошая практика включает в себя ведение реестра договоров в электронном виде и организацию так называемого дебиторского комитета, т. е. коллегиального органа управления дебиторской задолженностью. Существует немало вариантов продвинутой практики управления договорами, например система присвоения рейтингов договорам с составлением отчетности по исполнению договоров с высоким уровнем риска. Аудитору необходимо иметь в виду, что независимо от формы эффективная система управления договорами должна обеспечить своевременное выявление рисков договора и выработку оптимального варианта управления рисками.
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              Подпроцесс «Приемка ТМЦ/работ/услуг и оценка их на соответствие потребности»
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Данный подпроцесс включает в себя пять основных этапов:

            • организация приемки груза/работ/услуг в установленном месте и установленным образом;

            • сопоставление характеристик полученных ТМЦ (принятых работ, услуг) с заявленными поставщиком и с требуемыми характеристиками в соответствии с условиями договора;

            • запуск процедуры разбирательств (выставление претензий) по факту отступления от условий договора;

            • оприходование ТМЦ;

            • оценка правильности определения сделанной заявки после получения ТМЦ (принятия работ, услуг) и их использования в деятельности (необходимы ли были приобретенные ТМЦ/работы/услуги).

            
Организация приемки груза/работ/услуг в установленном месте и установленным образом. Сопоставление характеристик полученных ТМЦ (принятых работ, услуг) с заявленными поставщиком и с требуемыми характеристиками в соответствии с условиями договора. Запуск процедуры разбирательств (выставление претензий) по факту отступления от условий договора. В приемке груза должны участвовать представители различных подразделений. Участвуют представители складского хозяйства, т. к. в дальнейшем, хотя бы некоторое время, они будут нести ответственность за сохранность и целостность груза. Участвуют представители владельца договора, т. к. только они в состоянии определить соответствие груза первоначальному заказу. Участвуют представители подразделения, осуществляющего входной контроль качества груза (на средних и мелких предприятиях эту функцию могут выполнять владельцы договора). Если осуществляется приемка результатов выполненных работ или оказанных услуг, то процедура упрощается с точки зрения состава участников – в большинстве случаев участвуют только владельцы договора. При приемке груза необходимо выполнить ряд действий. Необходимо удостовериться в том, что:

            • имеются сопроводительные документы (как минимум накладная, спецификация, упаковочный лист);

            • фактическое состояние груза соответствует состоянию, отраженному в сопроводительных документах;

            • фактическое состояние груза соответствует заказанному состоянию как с точки зрения количества и номенклатуры, так и с точки зрения качества.

            
Процесс приемки имеет три основных сценария:

            • Сценарий 1. Груз полностью соответствует заказу как по количеству и номенклатуре, так и по качеству. Первичные документы имеются в требуемом объеме и соответствуют фактическому состоянию груза. Полученный груз передается на склад либо напрямую на производство.

            • Сценарий 2. Качество груза в порядке, однако чего-то не хватает из номенклатуры, при этом первичные документы соответствуют фактическому состоянию груза. Полученный груз передается на склад либо напрямую на производство. Поставщик извещается о том, что необходимо допоставить недостающие ТМЦ.

            • Сценарий 3. Качество груза не соответствует требованиям, при этом имеется полное соответствие заказу по количеству и номенклатуре. Первичные документы также соответствуют фактическому состоянию груза в части количества и номенклатуры, но не соответствуют в части качества. По результатам приемки составляется акт с описанием выявленных расхождений. Акт является основанием для предъявления претензий поставщику. Полученный груз передается на склад, однако, по идее, он должен храниться отдельно от основной массы ТМЦ, т. к. в отношении его возникли спорные моменты. Передача напрямую в производство может осуществляться, однако это чревато дополнительными рисками, которые связаны с процессом разбирательства с поставщиком. Поставщик извещается о том, что необходимо осуществить либо замену, либо возместить затраты по доработке.

            
Прочие сценарии являются вариациями первых трех. В любом случае, если по какой-то причине поступившие ТМЦ или выполненные работы вызывают нарекания, должен составляться акт, на основании которого осуществляются все последующие действия.

            Также аудитору необходимо иметь в виду, что существуют скрытые дефекты. Их нельзя выявить только с помощью органов чувств человека, необходимо использовать дополнительное оборудование. Наличие таких дефектов в большинстве случаев определяется уже после передачи ТМЦ в производство. ТМЦ, имеющие скрытые дефекты, обычно обмениваются, либо возмещаются расходы по устранению дефектов силами покупателя. Важно, чтобы система контроля предприятия вовремя выявляла скрытые дефекты, т. к. в большинстве случаев продавец устанавливает ограничения на время, в течение которого принимаются претензии.

            Хотя от процесса приемки зависит дальнейшее развитие событий, немало российских компаний пренебрегают им. Наиболее распространенной причиной, как ни странно, являются хорошие отношения с поставщиками. Однако принцип «доверяй, но проверяй» в данном случае актуален как никогда.

            Хорошей практикой в процессе приемки является оптимизация организационных моментов, связанных с предпочтительно одновременным участием представителей разных подразделений. Большое значение имеет предварительное извещение о времени поступления ТМЦ или времени окончания работ, позволяющее участникам спланировать свои действия.

            
Оприходование ТМЦ. Оценка правильности определения сделанной заявки после получения ТМЦ (принятия работ, услуг) и их использования в деятельности (необходимы ли были приобретенные ТМЦ/работы/услуги). Так или иначе, поступившие ТМЦ, или выполненные работы, или оказанные услуги проходят процесс приемки. Именно этим процессом заканчивается процесс «Закупки» (или часть процесса «Логистика») и происходит переход в процесс «Управление запасами» или «Управление активами». Однако процесс «Закупки» неполон без оценки актуальности осуществленной закупки. Бывает, что к моменту поступления ТМЦ в распоряжение предприятия необходимость в ней отпадает. Анализ таких ситуаций помогает оценить недостатки существующей системы планирования производства и планирования и осуществления закупок.

            Так как этот процесс является аналитическим и не влияет напрямую на операционную деятельность предприятия, он не относится к технически неизбежным. Именно поэтому его наличие само по себе является лучшей практикой.

            Наиболее простой способ выявить наличие и проанализировать эффективность данного процесса – это анализ остатков ТМЦ для выявления остатков с длительными сроками хранения. Выявить бесполезные работы и услуги можно путем анализа либо затрат, по которым в дальнейшем не было реализации, либо затрат, не предусмотренных технологией или иной производственной необходимостью.

            

              Перечень и содержание базовых и специфичных рисков процесса
            

            [image: bin00000059.png]
            

[image: bin00000060.png]
            

[image: bin00000061.png]
            

[image: bin00000062.png]
            

[image: bin00000063.png]
            


              Перечень и содержание базовых контрольных процедур процесса
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              Рис. 10. Базовая схема процесса «Закупки» с указанием ключевых точек контроля
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              Перечень и содержание базовых тестов
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              Перечень и содержание лучших практик по процессу
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          Процесс «Инвестиции (капитальные вложения и новые проекты)»
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            Перечень основных подпроцессов и этапов процесса
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            Подпроцесс «Анализ инвестиционных возможностей»
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Данный подпроцесс включает в себя три основных этапа:

          • формирование пула идей;

          • формирование технико-экономического обоснования (ТЭО);

          • экспертиза ТЭО.

          
Формирование пула идей. Этот подпроцесс связан с творческой деятельностью во всех ее всевозможных проявлениях. Предприятие должно культивировать и развивать его. Важно создать возможность для аккумулирования идей внутри предприятия независимо от того, кому они пришли в голову. Предприятие может воспользоваться целым арсеналом методов – рационализаторство, кружки качества, принципы кайдзен, стратегическое моделирование и многое другое[15]. Аудитор должен понимать, что ключевые инвестиционные идеи являются следствием выбора определенной стратегии развития. Поэтому основным критерием целесообразности перехода от идеи к действиям по ее воплощению является то, насколько идея способствует реализации выбранной стратегии.

          Формирование технико-экономического обоснования (ТЭО). Экспертиза ТЭО. «Сами по себе идеи ценны, но всякая идея, в конце концов, только идея. Задача в том, чтобы реализовать ее практически» (Генри Форд). Решение о целесообразности идеи в основном основывается на интуиции эксперта, принимающего решение. Решение о целесообразности превращения идеи в проект должно основываться на чем-то более существенном и, что важнее, доступном для восприятия потенциальными участниками проекта. Именно для этого служит ТЭО. Оно еще не является проектом, однако позволяет наглядно представить, куда может завести та или иная идея в будущем. В большинстве случаев подготовкой ТЭО занимается владелец процесса, высказавший достойную внимания идею. Аудитор должен понимать, что ТЭО, подготовленному автором идеи, может не доставать обоснованности суждений и выводов и правильности расчетов. По этой причине предприятие должно быть заинтересовано в создании функции, отвечающей за экспертизу ТЭО. В ряде случае такая функция закрепляется за специализированным подразделением, например департаментом по инвестициям. Важно, чтобы такое подразделение было независимым от авторов ТЭО (например, оно может быть подчинено напрямую генеральному или финансовому директору).

          При подготовке ТЭО большое значение имеет унифицированный подход. Он обеспечивает сопоставимость разных по сути ТЭО. Сопоставимость является залогом объективности выбора. Аудитор вправе ожидать, что компания хотя бы попытается разработать соответствующую методологию и регламентировать процесс подготовки ТЭО. Ключевым критерием оценки адекватности методологии и процесса подготовки ТЭО является достаточность содержащейся в нем информации для проведения экспертизы.

          Аудитор должен иметь в виду, что во многих российских компаниях широко распространена практика, мягко говоря, необъективной оценки целесообразности воплощения идеи в жизнь. Это может выражаться, например, в форсировании этапа подготовки ТЭО. Наиболее простой формой такой практики является ситуация, когда решение о целесообразности принимается единолично руководителем предприятия либо его доверенным лицом. У такого подхода есть как плюсы, так и минусы. Плюсом, несомненно, является скорость принятия решения, основным минусом – увеличение вероятности игнорирования существенных рисков, что может иметь весьма болезненные последствия для предприятия. Ситуация может усугубляться «удачным» сочетанием профессиональной безграмотности и завышенной самооценки у лиц, принимающих единоличное решение.
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            Подпроцесс «Формирование инвестиционного бюджета»
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Данный подпроцесс включает в себя три основных этапа:

          • формирование пула инвестиционных проектов;

          • определение объема и источников финансирования инвестиционной деятельности;

          • выбор и корректировка инвестиционных проектов.

          
Формирование пула инвестиционных проектов. После того как ТЭО прошло установленную процедуру экспертизы, оно приобретает статус инвестиционного проекта. Такие проекты образуют пул инвестиционных проектов. У подавляющего большинства компаний стоимость реализации всех проектов, составляющих пул, превышает, порой существенно, доступные ресурсы. Именно по этой причине совокупность имеющихся инвестиционных проектов нуждается в сортировке в соответствии с критериями приоритета. Ключевым критерием приоритета должна являться способность проектов оптимальным образом воздействовать на наиболее существенные риски компании. Ограниченность ресурсов часто приводит к тому, что многие проекты остаются в запасе. В связи этим компании следует использовать такой параметр, как срок годности инвестиционного проекта в составе пула. Основной его смысл заключается в определении периодичности переоценки актуальности и экономической целесообразности проекта. С течением времени идеи, положенные в основу проекта, могут устаревать. Также могут меняться параметры, использованные при подготовке проекта, например курс валюты, технологии, логистические цепочки, доступность ресурсов. Аудитор вправе ожидать, что как минимум при извлечении проекта из пула, где он находился в течение довольно продолжительного времени, с целью осуществления в ближайшем будущем, компания попробует оценить его актуальность и экономическую целесообразность еще раз.

          Определение объема и источников финансирования инвестиционной деятельности. Выбор и корректировка инвестиционных проектов. Потенциальных источников финансирования инвестиционной деятельности немало, но для многих компаний доступен лишь один – собственные средства (прибыль, реже дополнительные выпуски акций). Любая инвестиция в лучшем случае представляет собой отложенную выгоду. Поэтому для обеспечения непрерывности деятельности компании на первом месте всегда стоит финансирование операционной деятельности. В свою очередь операционная деятельность должна генерировать ресурсы для финансирования инвестиционной деятельности. Почти каждый инвестиционный проект как раз и направлен на улучшение этой функции операционной деятельности.

          Если компания все-таки имеет доступ к иным источникам финансирования (кроме собственных средств), то она должна применять процедуру оценки экономической целесообразности использования несобственных средств для финансирования инвестиционного проекта, а также для формирования оптимального графика осуществления проектов. Для этого существует ряд методов, каждый из которых имеет свои преимущества и недостатки (IRR, MIRR, MIRRn, NPV, RRIA[16], GNPV[17], EAA[18] и прочие), при этом довольно часто разные методы дают противоположные результаты. Аудитору необходимо быть в курсе нюансов тех методов оценки инвестиционных проектов, которые использует предприятие, чтобы оценить обоснованность принимаемых решений. Так или иначе, все эти методы используются для того, чтобы рассчитать максимально допустимый объем ресурсов для инвестиционных целей, а также сопоставить выгоду от реализации инвестиционных проектов с затратами, необходимыми для их реализации. Если проектов немного, все они достаточно просты (например, проекты модернизации объектов производственного оборудования) и предприятие имеет устойчивый положительный денежный поток, то необходимость в проведении сложного анализа неочевидна. Общую ситуацию можно оценить умозрительно, используя экспертную оценку без существенной потери качества. Однако по мере усложнения ситуации вокруг каждого из приведенных трех параметров необходимость проведения структурированного анализа становится более насущной.

          В условиях ограниченности инвестиционных ресурсов многие компании пытаются втиснуть, по-другому не назовешь, максимальное количество проектов в инвестиционный бюджет. С этой целью могут корректироваться различные аспекты потенциальных инвестиционных проектов, например, исходные материалы заменяются на более дешевые аналоги, пересчитывается производительность исходя из большей интенсивности труда, используются более строгие нормативы. Аудитор должен понимать, что в таких ситуациях велик соблазн исказить реальную картину, лишь бы дать ход интересующему проекту. Ситуация усугубляется, когда инициаторов проекта больше интересует не возможность принести пользу компании, а стремление запустить проект для удовлетворения личных интересов – обеспечения собственной занятости и возможности откусить от бюджета проекта для себя, любимого (например, влияя на выбор подрядчиков). Риск искажений также повышается, если мало кто в компании, кроме инициаторов проекта, разбирается в деталях проекта и процессах, на улучшение которых он нацелен.

          В силу природы проектной деятельности практически каждый проект характеризуется неопределенностью, поскольку опирается на прогнозы и предположения. Аудитор должен разобраться, насколько используемая методология позволяет «попадать в реальность». В этом ему может помочь анализ плановых и фактических данных по проектам, завершенным в прошлом. При оценке пригодности методологии аудитору предстоит решить парадокс, который заключается в следующем. С одной стороны, если у предприятия есть возможность осуществлять инвестиционные проекты и в большинстве случаев это действительно приводит к положительным результатам, это хорошо. С другой стороны, многие российские компании грешат несовершенством процессов планирования и довольно часто в относительно безобидных ситуациях (например, искажаются даже те параметры, которые должны оставаться неизменными), и это плохо. В этой ситуации жесткая позиция аудитора и наличие административной поддержки могут остановить процесс осуществления инвестиционных проектов. Однако, прежде чем это сделать, необходимо провести анализ «затраты/выгоды». Не исключено, что осуществление ряда проектов, даже несмотря на явные перекосы, имеет смысл продолжить. Некоторым компаниям изменения необходимы любой ценой.
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            Подпроцесс «Разработка и утверждение инвестиционного проекта»
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Данный подпроцесс включает в себя два основных этапа:

          • разработка детального инвестиционного проекта;

          • согласование и утверждение ИП.

          
Разработка детального инвестиционного проекта. Согласование и утверждение ИП. Одна из базовых аксиом теории управления проектами гласит, что по мере приближения к определенному моменту в будущем точность планирования возрастает. Таким образом, после того, как принято решение приступить к осуществлению проекта и определен его бюджет, целесообразно разработать более детальный план реализации проекта. Базовое отличие детального плана ИП от ТЭО заключается в большей детализации параметров, задач, этапов, показателей и прочего. Если основной целью ТЭО является представление информации для принятия решения о целесообразности осуществления проекта, то основной целью детального ИП является представление информации для обеспечения эффективного управления процессом его осуществления.

          Как и в случае с ТЭО, для формирования детального ИП большое значение имеет унификация. Она обеспечивает объективность оценки хода осуществления самого ИП и сопоставления ИП с другими проектами в прошлом и будущем. Сопоставление необходимо для оценки адекватности и эффективности процесса и поиска возможностей для его оптимизации. Существует множество вариантов методологии формирования ИП. Для формирования базового представления о подходах к формированию такой методологии аудитору полезно ознакомиться, например, с Постановлением правительства РФ № 1470 от 22 ноября 1997 г. «Об утверждении Порядка предоставления государственных гарантий на конкурсной основе за счет средств бюджета развития Российской Федерации и Положения об оценке эффективности инвестиционных проектов при размещении на конкурсной основе централизованных инвестиционных ресурсов бюджета развития Российской Федерации». Также полезно изучить стандарты Организации Объединенных Наций по промышленному развитию (ЮНИДО) и методику Минрегионразвития РФ (Приказ № 493 от 30 октября 2009 г.).

          Чем сложнее методология формирования ИП, тем больше вероятность того, что инициатор проекта не справится с подготовкой детального ИП самостоятельно. В этом случае целесообразно участие специализированной функции, например дирекции по инвестициям. Нередко эту функцию берет на себя дирекция по экономике и финансам.

          Успешность исполнения любого инвестиционного проекта полностью зависит от скоординированности действий владельцев нескольких процессов. По этой причине согласование и утверждение ИП должны быть коллегиальными с участием представителей задействованных процессов. Для окончательного утверждения ИП в компании может создаваться инвестиционный комитет с участием ключевых руководителей. В целом процесс согласования и утверждения ИП напоминает процесс согласования и утверждения доходного договора (особенно если на предприятии используется позаказный метод производства). Аналогия справедлива и для рисков, присущих процессу согласования и утверждения доходного договора.
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            Подпроцесс «Управление ИП»
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Данный подпроцесс включает в себя пять основных этапов:

          • формирование структуры управления ИП;

          • операционная деятельность по осуществлению ИП;

          • управленческий учет хода реализации ИП;

          • получение согласований и разрешений от контролирующих и регулирующих органов;

          • мониторинг актуальности проекта и информирование о ходе реализации ИП.

          
Формирование структуры управления ИП. Существуют различные варианты структуры управления ИП. Классической является структура, состоящая из пяти базовых блоков:

          • проектный офис;

          • управляющий комитет (спонсор проекта);

          • менеджер проекта (куратор проекта);

          • проектная команда;

          • эксперты.

          
Далеко не во всех российских компаниях можно встретить именно такую структуру. Например, особенно прижимистые компании считают, что их сотрудники обязаны заниматься проектной деятельностью помимо основной работы без дополнительных ресурсов и без дополнительной мотивации. Легко догадаться, что происходит при таком подходе со скоростью и качеством осуществления проектов. Мало компаний, которым удалось наладить работу проектного офиса, – такая форма управления проектами требует высокого уровня корпоративного управления. Тем не менее сложно представить адекватный процесс управления проектами как минимум без трех элементов – управляющего комитета, менеджера проекта и проектной команды. Аудитор должен понимать необходимость и предназначение этих элементов и уметь оценивать последствия их отсутствия или неадекватной работы. Типичные последствия отсутствия одного из элементов следующие:

          • отсутствует управляющий комитет – операции в рамках проекта, затрагивающие сферу деятельности владельцев двух и более процессов, могут потребовать дополнительного разъяснения и согласования. При этом согласующая сторона может не нести никакой ответственности за своевременность согласования. Управляющий комитет обеспечивает то, что называется административной поддержкой;

          • отсутствует менеджер проекта – могут возникнуть проблемы с координацией действий в процессе осуществления проекта, размывание ответственности между участниками проектной команды;

          • отсутствует проектная команда – высока вероятность резкого снижения качества осуществления ИП и/или скорости его выполнения. Любой исполнитель, привлекаемый к выполнению какого-либо задания в рамках проекта, с высокой вероятностью будет строить свою работу по проекту по остаточному принципу, после выполнения основной работы.

          
Операционная деятельность по осуществлению ИП. Управленческий учет хода реализации ИП. Получение согласований и разрешений от контролирующих и регулирующих органов. Компания должна постараться обеспечить бесперебойное функционирование хотя бы трех элементов системы управления ИП – управляющего комитета, менеджера проекта и проектной команды. Без этих элементов вся система управления проектами, если ее так можно назвать, станет постоянно скатываться в шизофренический хаос. В дальнейшем будем исходить из того, что эти три элемента имеются.

          В целом деятельность по осуществлению ИП ничем не отличается от обычной деятельности предприятия. Ставятся задачи, назначаются ответственные, выделяются ресурсы, указываются сроки и т. д. Однако именно эта похожесть создает необходимость для формального разделения основной деятельности и деятельности по выполнению ИП. Если компания хочет реально оценить, насколько эффективно она планирует и осуществляет ИП, ей нужен раздельный управленческий учет затрат и результатов основной и проектной деятельности. Разные компании решают данную задачу по-разному. Некоторые используют систему кодировки первичных документов, некоторые ограничиваются только кодировкой платежных поручений, некоторые открывают в бухгалтерском учете специальные МВЗ, некоторые непонятно зачем собирают копии счетов-фактур. Многие компании не создают отдельной системы управленческого учета для инвестиционной деятельности и пользуются только бюджетным контролем. Другими словами, если в операционной деятельности компания планирует использовать, например, 40 единиц затрат по статье «Материалы», а в рамках инвестиционной деятельности 10 единиц, то ей нужно, чтобы общие затраты по статье «Материалы» не превысили 50 единиц. Такая система контроля может быть оправданна только при хорошо поставленном процессе бизнес-планирования и бюджетирования. Исходя из этого, аудитор должен понимать, что мало какие компании в России имеют право ограничиться только бюджетным контролем затрат на инвестиционную деятельность.

          Помимо контроля затрат на ИП необходимо отслеживать количественные показатели. Нередко для этой цели заводят специальный регистр, который называется «Дело проекта». Также имеет смысл заранее определиться, что служит подтверждением выполнения того или иного этапа проекта. Проще, когда за выполнение этапа проекта отвечает сторонний подрядчик. В этом случае, например, акт сдачи-приемки выполненных работ является подтверждением выполнения этапа проекта. Немного сложнее, когда этап выполняется исключительно силами предприятия. В таких случаях для менеджера проекта может иметь смысл составление, например, протокола с участвующими в этапе владельцами процессов, фиксирующего основные результаты выполнения этапа ИП. В любом случае аудитор вправе ожидать, что выполнение этапов ИП подтверждается документально и фактически. Ключевым элементом оценки общего хода выполнения проекта должен быть график выполнения проекта.

          Нередко при выполнении ИП компания обязана соблюсти требования законодательства и/или официальные требования государственных и негосударственных регулирующих органов. Аудитор должен иметь в виду, что многие компании затягивают процесс подтверждения выполнения таких требований. Довольно часто это происходит по вполне объективным причинам – получение подтверждений может занять продолжительное время. В таких случаях аудитор должен в первую очередь обращать внимание на соотношение существенности риска санкций со стороны органов (включая существенность риска отсутствия подтверждения) и существенности риска задержки выполнения проекта. Нецелесообразно прессовать предприятие только за отсутствие формальной бумажки. Однако также нельзя проходить мимо случаев, когда отсутствие разрешения создает предпосылки для существенного ущерба компании, особенно если речь идет об угрозе жизни и здоровью сотрудников.

          
Мониторинг актуальности проекта и информирование о ходе реализации ИП. В ходе осуществления проект подвержен разнообразным рискам. Пожалуй, наиболее существенным из них является риск потери актуальности результатов ИП. В истории есть сотни примеров реализации этого риска в ходе осуществления проекта. Одним из наиболее свежих примеров утраты проектом актуальности является заморозка строительства четвертого транспортного кольца в Москве, хотя часть его уже построена. Во многих случаях причиной утраты смысла продолжения проекта является слишком долгое выполнение проекта. Как уже говорилось, чем дальше горизонт планирования, тем меньше точность планирования. Поэтому с увеличением горизонта планирования возрастает вероятность реализации риска утраты актуальности проекта.

          В процессе информирования о статусе выполнения ИП происходит обмен информацией между проектной командой и менеджером проекта и между менеджером проекта и управляющим комитетом. В последнем случае рациональной практикой является соблюдение определенной периодичности информирования. При этом неплохо учитывать продолжительность проекта, например, если проект длится пару-тройку лет, возможно, нет смысла рапортовать ежемесячно, вполне достаточно ежеквартальной отчетности. Так как пользователем отчетов о статусе выполнения проекта является управляющий комитет, право определения периодичности отчетов остается за ним. В целом должен соблюдаться базовый принцип любой отчетности – она должна служить обоснованием принимаемых управленческих решений. Если принимаемые решения по смыслу слабо пересекаются с содержанием и смыслом отчетности, то у аудитора должно возникать большое сомнение в целесообразности использования такой отчетности.

          Хорошей практикой является наличие процесса оценки рисков проекта на этапе планирования. Однако еще лучше – наличие процесса переоценки рисков проекта по мере его исполнения. Осмелюсь предположить, что в нашей стране очень немногие компании практикуют такого рода процедуры. Аудитор должен способствовать внедрению и использованию обоих процессов путем демонстрации их преимуществ на примере завершенных проектов.
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            Подпроцесс «Оценка результатов исполнения ИП»
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Данный подпроцесс включает в себя пять основных этапов:

          • создание рабочей приемочной комиссии, проведение приемочных испытаний и ввод в эксплуатацию;

          • создание требуемых условий для эксплуатации (обеспечение максимальной функциональности и сохранности);

          • получение свидетельств о собственности и разрешений на эксплуатацию от регулирующих и контролирующих органов;

          • пересмотр расходных норм, плановых мощностей и прочих операционных показателей;

          • отчет о результатах осуществления ИП.

          
Создание рабочей приемочной комиссии, проведение приемочных испытаний и ввод в эксплуатацию. Существуют различные варианты построения процесса приемки результатов ИП. По общему правилу участвовать в процессе приемки должны представители тех процессов, на функционирование которых результат завершенного ИП окажет влияние. В идеале они должны также участвовать в процессе подготовки, согласования и утверждения ИП. Во многих случаях результаты процесса приемки оформляются как минимум отдельным протоколом или его аналогом.

          Довольно часто результат завершенного ИП представляет собой сложный объект с точки зрения структуры и содержания. Например, постройка нового цеха на действующей производственной площадке. В таких случаях визуальное обследование результатов ИП и даже пробный разовый запуск могут быть недостаточным свидетельством успешности завершенного ИП. Сложные объекты могут эксплуатироваться в режиме испытания в течение определенного времени. В таких случаях огромное значение имеет обеспечение достоверности регистрируемых оцениваемых параметров во избежание манипуляций данными.

          После того как результат ИП прошел необходимые процедуры приемки, в большинстве случаев он классифицируется как объект основных средств (или комплекс объектов основных средств). На этом этапе процесс «Инвестиции» переходит в процесс «Управление активами».

          
Создание требуемых условий для эксплуатации (обеспечение максимальной функциональности и сохранности). Получение свидетельств о собственности и разрешений на эксплуатацию от регулирующих и контролирующих органов. Пересмотр (если необходимо) расходных норм, плановых мощностей и прочих операционных показателей. Отчет о результатах осуществления ИП. Результаты многих ИП являются относительно уникальными. Это требует индивидуального подхода к формированию параметров, соблюдение которых обеспечит максимально продолжительную и эффективную эксплуатацию. Грубо говоря, необходимо создать единственную в своем роде инструкцию по эксплуатации. Наличие такой инструкции нередко является одним из условий успешной приемки результатов ИП.

          В ряде случаев до начала эксплуатации результатов ИП требуется получение разрешений от разных регулирующих и контролирующих органов. Необходимость наличия разрешений может приводить, например, к тому, что результаты ИП проходят внутреннюю приемку в компании, но еще долгое время не могут использоваться из-за затянутости процесса получения того или иного разрешения. В связи с этим важно на этапе формирования ИП учитывать время, необходимое для выполнения требований соответствующих регуляторов.

          Аудитор должен помнить о том, что результаты многих ИП влияют на функционирование одного или нескольких процессов (побочные изменения). Например, если предприятие построит цех по производству нового вида продукции, это вызовет целую цепочку изменений. Увеличатся объемы закупок, повысится потребность в денежных средствах на оплату новых закупок, могут потребоваться новые складские площади, может потребоваться доработка вспомогательных сооружений (например, реконструкция электросетей) и многое другое. В связи с этим существует несколько нюансов.

          Нюанс 1. Результаты ИП спровоцировали ряд побочных изменений, и необходимость их осуществления была предусмотрена на этапе формирования проекта. Это самый позитивный вариант. Все, что остается сделать, – так это произвести необходимые изменения.

          Нюанс 2. Результаты ИП не спровоцировали побочные изменения, и необходимость осуществления каких-либо изменений не рассматривалась на этапе формирования проекта. Некоторые ИП действительно могут не вызывать заметных побочных изменений. Однако аудитор должен иметь в виду, что предприятию может банально повезти и побочные изменения станут несущественными в процессе осуществления проекта.

          Нюанс 3. Результаты ИП не спровоцировали побочные изменения, однако необходимость осуществления ряда изменений предусматривалась на этапе формирования проекта. Такие ситуации во многом неоднозначны. Если аудитор видит, что предприятие регулярно перезакладывается при формировании ИП, он должен оценить экономический эффект перестраховки. С одной стороны, перестраховка может иметь безобидные последствия. Например, руководители ИП просто имели в виду возможные побочные изменения и были морально готовы действовать при необходимости. С другой стороны, все может обернуться гримасами российской предпринимательской действительности. Например, под девизом «на всякий случай, а не то будет поздно» могут благополучно распилить часть бюджета ИП, сделав или закупив то, что не потребуется в дальнейшем (отсутствовал обоснованный намек на существенную вероятность возникновения побочных изменений).

          Нюанс 4. Результаты ИП спровоцировали побочные изменения, однако необходимость осуществления изменений не предусматривалась на этапе формирования проекта. Основной негатив данной ситуации заключается в непредсказуемости развития событий и связанном с ними операционном и экономическом эффекте. Иногда действительно сложно предсказать побочные изменения. Однако в очевидных ситуациях это непростительно. Например, на одном химическом предприятии после реконструкции увеличилась мощность основного цеха. Однако после запуска цеха выяснилось, что способ подачи второстепенного, но неотъемлемого ингредиента не обеспечивает соблюдение обновленного техпроцесса (при этом мощность производства была достаточной). Пришлось потратить еще пару месяцев и еще немного денег на реконструкцию системы подачи.

          В целом аудитору важно помнить, что часто предприятия концентрируются на прямом эффекте ИП и забывают о побочных эффектах. Одним из вариантов устранения такой забывчивости является внедрение системы управления рисками ИП. При правильном построении система позволяет, попросту говоря, подумать обо всех существенных причинно-следственных связях ИП на этапе его формирования.

          Работа приемочной комиссии и проведение приемочных испытаний обеспечивают оценку функциональных свойств результатов ИП. Однако не менее важно сформировать представление об экономической эффективности проекта. Аудитор должен понимать, что при отсутствии достоверного управленческого учета затрат ИП в процессе его осуществления наличие бравурного отчета полного экономического позитива выглядит как минимум подозрительно. Основной задачей отчета является оценка степени достижения и соблюдения исходных экономических параметров. Как и подобает в таких случаях, существует искушение немного подкрутить данные хотя бы искусства ради. Аудитор должен иметь в виду, что часто важна не методика сама по себе – большее значение имеет последовательность ее применения, а также сопоставимость методики формирования ИП и методики оценки фактического исполнения. Например, если на этапе планирования какой-то показатель рассчитывается в тоннах, а на этапе оценки фактического исполнения в штуках, то это говорит о несопоставимости двух методик.
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            Подпроцесс «Мониторинг функционирования результатов ИП»
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Данный подпроцесс включает в себя два основных этапа:

          • оценка технико-экономических показателей ИП;

          • оценка целесообразности продолжения использования результатов ИП.

          
Оценка технико-экономических показателей ИП. Многие российские компании перестают отслеживать динамику результатов ИП после того, как они проходят процедуры приемки и оценки исполнения. Однако многие ИП осуществляются не с целью получения сиюминутного эффекта, предполагается, что достигнутый эффект будет оказывать долгосрочное положительное влияние на деятельность компании. В этом и заключается парадокс – думаем, что все идет как задумано, но не делаем ничего, чтобы убедиться в этом.

          Проведение постаудита, пожалуй, имеет большее значение, чем оценка экономического эффекта и результатов ИП непосредственно после его завершения. Важность проведения постаудита связана с еще одним нюансом – намного легче сфальсифицировать результаты ИП единовременно, чтобы пройти приемочные испытания и оценку результатов непосредственно после завершения ИП. Сложнее делать то же самое на протяжении достаточно продолжительного времени. Рано или поздно, как говорится, начнут выглядывать уши.

          Структура и содержание постаудита зависит от ИП. Также важно при формировании ИП планировать динамику результатов после его завершения. Другими словами, необходимо планирование жизненного цикла результатов ИП. Такое планирование значительно облегчает проведение постаудита. Именно по этой причине довольно часто оно и не делается. Однако, даже если в ИП отсутствует раздел, посвященный анализу жизненного цикла результатов, фактура для проведения постаудита все равно есть. Это связано с тем, что в отношении результатов большинства ИП ожидается сохранение достигнутого эффекта в течение определенного времени. Именно на этом отрезке и необходимо проводить постаудиты.

          Аудитор должен быть готов к тому, что предприятие найдет тысячу причин не использовать процедуру постаудита. Единственный способ противодействия этому – поиск доказательств негативных изменений в динамике результатов ИП после его завершения. Также аудитору стоит обратить внимание на методологию проведения постаудитов. Во многих случаях она приводит к формализации процедуры.

          
Оценка целесообразности продолжения использования результатов ИП. Данный подпроцесс придает процессу «Инвестиции» определенную цикличность, т. к. одним из выходов подпроцесса является решение об инициировании рассмотрения новых вариантов инвестиций. Оценка целесообразности может базироваться на результатах оценки технико-экономических показателей, однако является более интегрированной и исчерпывающей. Это связано с тем, что при оценке целесообразности принимаются во внимание не только технико-экономические показатели, но и другие факторы – современность и адекватность используемых технологий, требования регулирующих органов, стратегия компании и т. д.

          При анализе этого подпроцесса аудитора должен настораживать один нюанс. В наиболее очевидном проявлении он заключается в том, что в компании прослеживаются цепочки взаимосвязанных ИП, при этом переход от одного ИП к другому осуществляется на основании отсутствия целесообразности продолжения использования результатов предыдущего ИП. Ситуация может усугубляться еще и относительно непродолжительным периодом между завершением одного ИП и переходом к следующему взаимосвязанному ИП. Такое развитие событий может иметь несколько базовых причин:

          1. Руководство компании некомпетентно в планировании ИП. Оно не понимает, к чему приведут результаты того или иного ИП. Это провоцирует многочисленные попытки достичь желаемого эффекта, однако достигается он не с первого раза.

          2. Руководство компании некомпетентно в формировании стратегии. Другими словами, оно действует, как говорится, накоротке. Есть стремление достичь краткосрочных успехов без особого представления о том, что делать дальше. Со стороны это напоминает метание из стороны в сторону.

          3. Руководство вытягивает средства на инвестиционную деятельность. Его не интересуют результаты ИП. Его интересует возможность тратить деньги и пощипывать в личных интересах денежные потоки.

          4. Безудержное стремление руководства к перфекционизму. Такое стремление во многом позитивно, однако главное вовремя остановиться. Довольно часто все заканчивается тем, что каждое последующее улучшение стоит дороже, чем ценность положительного эффекта от улучшения.

          

            Перечень и содержание базовых и специфичных рисков процесса
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            Перечень и содержание базовых контрольных процедур процесса (см. рис. 11)
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            Рис. 11. Базовая схема процесса «Управление инвестициями» с указанием ключевых точек контроля
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            Перечень и содержание базовых тестов
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            Перечень и содержание лучших практик по процессу
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          Процесс «Управление запасами и складское хозяйство»
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            Ограничения
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Для целей этой книги процесс «Управление запасами и складское хозяйство» ограничивается процессами, связанными с управлением ТМЦ, находящимися в собственности предприятия.

            

              Перечень основных подпроцессов и этапов процесса
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              Подпроцесс «Поступление ТМЦ на склады»
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Данный подпроцесс включает в себя четыре основных этапа:

            • приемка груза;

            • организация передачи груза на склад после завершения процесса приемки;

            • оприходование ТМЦ;

            • входной контроль по качеству.

            
См. описание соответствующих этапов в процессе «Закупки».
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              Подпроцесс «Складской учет и отчетность»
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Данный подпроцесс включает в себя два основных этапа:

            • отражение в учете установленных операций с ТМЦ;

            • формирование периодической и прочей отчетности.

            
Отражение в учете установленных операций с ТМЦ. Формирование периодической и прочей отчетности. Складской учет первичен по отношению к бухгалтерскому учету. Это означает, что в любой момент данные складского учета по номенклатуре и количеству ТМЦ, находящихся на хранении, более достоверны, чем данные бухучета. Это правило работает всегда, поэтому не бывает достоверного бухучета без достоверного складского учета. Достоверность данных складского учета достигается своевременным и правильным внесением изменений в них. На большинстве предприятий в России такие изменения вносятся вручную и весьма часто с применением бумажных носителей (карточек складского учета). Данный способ приемлем, однако по мере увеличения складских мощностей, номенклатуры и количества хранящихся ТМЦ его целесообразность сводится к нулю. Хорошей практикой является максимальная автоматизация складского учета, т. е. использование систем автоматизации. Одним из примеров является штрихкодирование. Наиболее наглядно его применение в магазинах. Аналогичным образом выстраивается система штрихкодирования и на складе. Такой способ автоматизации складского учета используется, например, на ГАЗе.

            Аудитора должно настораживать отсутствие или наличие существенных проблем в складском учете. Процесс складского учета оказывает существенное воздействие на эффективность процессов закупок и производства, а также некоторое воздействие на другие процессы. Например, если на предприятии складской учет недостоверен, то там просто отсутствует возможность осуществлять обоснованные закупки – есть вероятность того, что закупаемые ТМЦ имеются в достаточном количестве на складе. В целом убогий складской учет выгоден как нечистым на руку закупщикам, так и криворуким и ушлым производственникам. Одни могут беспрепятственно закупать ТМЦ, потребность в которых сомнительна, другие – игнорировать проблему брака (за счет запаса ТМЦ на месте производства, цеховая кубышка) и заниматься в свое удовольствие «серым» производством (т. е. работать себе в карман). Эти и многие другие проблемы, связанные с недостатками складского учета, распространены на российских предприятиях.

            Что касается отчетности, то при ведении складского учета вручную, особенно с использованием бумажных носителей данных, возможности по анализу данных весьма ограниченны. К тому же такой анализ будет относительно дорогостоящим (с точки зрения трудозатрат). При этом основным видом отчетности является оборотная ведомость по складу. Преимущество автоматизированных систем складского учета с точки зрения отчетности заключается в возможности гибкого подхода к формам и содержанию отчетности, которые определяются потребностями пользователей.

            Отдельного внимания заслуживает процесс формирования, использования и изменения номенклатурного справочника ТМЦ, используемых на предприятии. Номенклатурный справочник в классическом виде представляет собой систему кодировки ТМЦ, позволяющую индивидуализировать ТМЦ в требуемой степени. Другими словами, можно, например, ввести номенклатурную позицию «подшипник», и любой поступающий на склад подшипник будет проводиться в учете по ней. Однако, если предприятие занимается сборкой сложных составных механизмов, количество и разнообразие используемых подшипников может быть весьма существенным (не менее нескольких десятков видов). Для таких предприятий более правильно под каждый подшипник, отличающийся параметрами, заводить отдельную номенклатурную позицию – это снизит риск остановки производства из-за отсутствия необходимых комплектующих, т. к. детальная классификация подшипников позволяет понять, какие именно подшипники необходимо закупить.

            Наиболее распространенным способом кодировки является использование сочетания цифр и, нередко, букв. В зависимости от задач, решаемых номенклатурным справочником, кодировки могут быть довольно сложными, вплоть до двух-трех десятков символов. Аудитор должен понимать, что внедрение номенклатурного справочника на предприятии – это полдела. Большее значение имеет поддержание его функциональности. Нюанс заключается в том, что система управления номенклатурным справочником должна справляться с принятой системой кодировки и уровнем ее детализации, особенно в части процесса внесения изменений. Для крупных предприятий эта задача весьма нетривиальна, особенно если продуктовая линейка и/или производственные мощности постоянно обновляются, а выпускаемая продукция состоит из множества компонентов. При наличии недостатков контрольной среды вероятность проблем по линии номенклатурного справочника весьма высока – процесс управления справочником требует высокой исполнительской дисциплины.
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              Подпроцесс «Хранение на складах (после поставки)»
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Данный подпроцесс включает в себя восемь основных этапов:

            • определение номенклатуры и объема ТМЦ, которые будут храниться;

            • выявление и соблюдение требований к условиям хранения ТМЦ (производителей, госорганов и т. д.);

            • формирование и соблюдение предприятием собственных требований;

            • обеспечение условий хранения (территория, ограждение, климат, охрана, оборудование склада);

            • размещение ТМЦ на местах хранения;

            • определение остатков ТМЦ на местах хранения;

            • инвентаризации;

            • проверки качества хранимых ТМЦ на предмет возможного его ухудшения.

            
Определение номенклатуры и объема ТМЦ, которые будут храниться. Выявление и соблюдение требований к условиям хранения ТМЦ (производителей, госорганов и т. д.). Формирование и соблюдение предприятием собственных требований. Обеспечение условий хранения (территория, ограждение, климат, охрана, оборудование склада). Постановка оптимального и эффективного процесса хранения связана с решением множества вопросов. Ключевыми вопросами являются «что?», «где?» и «как?». Для обеспечения устойчивого функционирования на требуемом уровне процесс хранения может требовать значительных затрат. Не случайны усилия многих крупных компаний по минимизации издержек, связанных с хранением, за счет внедрения таких систем, как JIT (just in time) (доставка материалов точно к моменту возникновения потребности), EPOS (electronic point of sale) (формирование заказов на закупку сразу после момента продажи товара), EOQ (economic order quantity) (расчет оптимальной величины заказа) и множества других.

            Определение номенклатуры предполагаемых к закупке и хранению ТМЦ, а также расчет объемов и оборота ТМЦ должны осуществляться на этапе формирования стратегии предприятия и, тем более, бизнес-плана. Ошибки и упущения при планировании могут привести к серьезным рискам. От номенклатуры и оборота ТМЦ зависят как характеристики складских помещений, так и в целом особенности построения и содержания процесса управления запасами и складским хозяйством. Например, если при производстве продукции планируется использовать огнеопасные компоненты, то может потребоваться организация пожарной части на территории предприятия. На таком предприятии процесс управления запасами и складским хозяйством будет отличаться от других предприятий наличием процессов, связанных с функционированием этой пожарной части.

            В целом требования к обеспечению условий хранения можно условно разделить на две группы – требования объективные (обеспечение достижения цели процесса) и требования субъективные (обеспечение соответствия с требованиями различных инстанций). Разумеется, часть требований контролирующих и государственных органов направлена на обеспечение максимальной сохранности и сохранения исходных свойств ТМЦ. Однако большая их часть касается обеспечения общественных интересов (экология, снижение техногенных рисков и т. д.), государственных интересов (уплата пошлин, выполнение государственных программ и т. д.), а также ряда непонятно чьих интересов.

            Источниками объективных требований могут быть:

            • рекомендации производителей;

            • опыт прошлых лет;

            • нормативы технологических процессов;

            • рекомендации специализированных организаций;

            • страховые договоры;

            • рекомендации специалистов предприятия.

            
Источниками субъективных требований могут быть:

            • отраслевые нормативные акты и структуры, осуществляющие отраслевое регулирование;

            • нормативные акты, регулирующие технические аспекты, и структуры, осуществляющие техническое регулирование;

            • специальные нормативные акты и структуры, осуществляющие специализированное регулирование;

            • международные нормативные акты и структуры, осуществляющие международное регулирование.

            
В качестве базовой подготовки аудитору полезно ознакомиться с рядом нормативных документов, посвященных нюансам процесса хранения, например, Приказом МВД РД 78.36.003–2002 «Инженерно-техническая укрепленность (ИТУ). Технические средства охраны (ТСО). Требования и нормы проектирования по защите объектов от преступных посягательств». При проведении интервью по процессу аудитору необходимо выяснить содержание требований и источники требований к процессу хранения ТМЦ. Для этого как минимум нужно провести интервью с представителями юридического и производственного подразделений. Также полезно изучить содержание актов проверок государственных и прочих контролирующих организаций, особенно осуществляющих отраслевое и техническое регулирование. Проведение этих аудиторских процедур позволит определить целесообразность дальнейшего углубления в тему исполнения требований к условиям хранения.

            С точки зрения здравого смысла затраты на обеспечение условий хранения должны быть определенным образом сопоставимы с величиной потенциального ущерба в случае их отсутствия. Однако точные параметры такой сопоставимости индивидуальны для каждого предприятия. Главное, чтобы при определении целесообразности мер по обеспечению условий хранения в расчет принимался не только прямой имущественный ущерб, но и прочие факторы. Например, если сотрудники знают, что безнаказанно можно вынести с территории какое-то количество ТМЦ, то это провоцирует нездоровое поведение всего коллектива. Не исключено, что психологические аспекты, провоцируемые отсутствием адекватных условий хранения, влияют на финансовый результат деятельности предприятия больше, чем прямой ущерб в результате, например, хищений. Еще одним примером необходимости учета влияния различных факторов являются экологические и репутационные риски. Так, если на предприятии хранятся опасные химические вещества, то в случае утечки прямой имущественный ущерб будет несопоставимо меньше, чем ущерб для экологии и для здоровья находящихся поблизости людей.

            Аудитору не стоит спешить с выводами в тех случаях, когда система обеспечения условий хранения выглядит впечатляюще. В моей практике было немало случаев, когда затраты по построению системы были напрасны по причине ее безалаберной эксплуатации. Например, однажды с территории одного завода была вывезена титановая болванка весом девять тонн, которую так и не удалось найти. При этом территория завода имела многорядные и технически сложные ограждения, существовала многочисленная служба безопасности и т. д.

            
Размещение ТМЦ на местах хранения. Определение остатков ТМЦ на местах хранения. Инвентаризации. Проверки качества хранимых ТМЦ на предмет возможного его ухудшения. При размещении ТМЦ должно соблюдаться несколько ключевых принципов:

            • чем более востребованной является ТМЦ, тем более легким и оперативным должен быть доступ к ней;

            • расположение ТМЦ должно обеспечивать беспрепятственную возможность ее идентификации, пересчета количества и оценки состояния;

            • ТМЦ из более ранних партий должны первыми отпускаться в производство (независимо от принятого способа списания ТМЦ в бухучете);

            • ТМЦ должны располагаться как можно ближе к местам их непосредственного использования;

            • ТМЦ должны размещаться в местах наиболее приспособленных для их хранения.

            
Игнорирование этих принципов сказывается на эффективности и стоимости ряда бизнес-процессов. Например, если ТМЦ располагаются на удалении от места их использования, это влияет на процесс внутренней логистики (более протяженные и сложные схемы доставки ТМЦ от склада в цех), процесс ремонта и технического обслуживания (требуется больше оборудования для доставки, например либо более протяженные и сложные конвейеры, либо больше транспортных средств) и процесс управления персоналом (требуется больше сотрудников для обслуживания большего количества техники и контроля).

            С точки зрения места расположения складские мощности можно разделить на две основные группы – складские мощности на территории предприятия и складские мощности вне территории предприятия. С точки зрения права собственности складские мощности можно разделить также на две группы – собственные и арендуемые складские мощности. С точки зрения оператора складские мощности подразделяются опять же на две группы – управляемые самостоятельно и сторонней организацией. Аудитору необходимо иметь в виду, что на практике встречаются различные сочетания этих трех классификаций. Вариант, когда складские мощности находятся в собственности предприятия, управляются самим предприятием и находятся на его территории, является наиболее распространенным. Однако и другие сочетания также встречаются. Аудитору важнее помнить о том, что у каждого вариантов свои преимущества и недостатки, а значит, и свои риски и возможности. Например, если что-то срочно потребовалось со своего склада, то это можно взять без предварительного составления требуемых документов. Однако если склад находится в собственности сторонней организации, то избежать процесса составления документов не удастся, поэтому проблемы с процессом составления документов могут отразиться на непрерывности производственного процесса.

            Текущее состояние запасов ТМЦ отражается в данных складского учета, на основании которых формируются данные бухгалтерского учета. Данные об остатках ТМЦ и их физическом состоянии имеют большое значение для эффективного функционирования ряда процессов. В первую очередь информация об остатках используется для формирования заявок на закупку ТМЦ. Существенным минусом процесса «Закупки» является практика закупок без увязки с данными складского учета по наличию ТМЦ.

            Также данные по остаткам важны для планирования и проведения инвентаризаций, особенно когда ресурсы, выделяемые на проведение инвентаризации, ограничены (что на практике весьма распространено). Аудитору необходимо иметь в виду, что факт закрепления ТМЦ за определенным МОЛ не гарантирует как достаточной сохранности, так и правильного учета ТМЦ. Одним из механизмов обеспечения гарантий является инвентаризация. Однако не стоит забывать, что инвентаризация – это скорее не повседневный, а финальный контроль, подводящий итоги функционирования имеющейся системы управления и контроля ТМЦ. Хотя, по сути, инвентаризация является лучшим контролем фактического состояния запасов ТМЦ, поскольку при правильном исполнении она проводится коллегиально и визуально. Инвентаризацию целесообразно проводить во всех случаях, когда условия хранения ТМЦ существенно меняются. К ним, в первую очередь, относятся:

            • смена или увольнение МОЛ;

            • изменение территориального расположения места хранения;

            • изменение содержания и формы системы обеспечения сохранности ТМЦ (например, установка новых ограждений, изменение схемы расположения ТМЦ внутри места хранения, смена одного охранного предприятия на другое);

            • форс-мажорные обстоятельства (природные катаклизмы и прочие), если они повлияли на целостность системы обеспечения сохранности ТМЦ;

            • подозрения на наличие неучтенных отклонений в количестве и физическом состоянии ТМЦ.

            
Разновидностью инвентаризации является обследование ТМЦ с целью определения пригодности к использованию в производственном процессе. Целесообразность этого мероприятия однозначна, если ТМЦ предположительно утратила изначальные потребительские свойства.

            Также см. описание подпроцесса «Инвентаризация» в разделе по процессу «Управление активами».
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              Подпроцесс «Выдача ТМЦ подразделению»
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Данный подпроцесс включает в себя два основных этапа:

            • формирование запроса на получение ТМЦ со склада с учетом установленных лимитов;

            • выдача ТМЦ и организация перемещения ТМЦ на место производства.

            
Формирование запроса на получение ТМЦ со склада с учетом установленных лимитов. Процесс выдачи ТМЦ должен происходить при участии представителей нескольких процессов. Потребность формируется непосредственно потенциальным потребителем ТМЦ. Чаще всего таким потребителем является производственное подразделение предприятия. Обоснованность и правильность определения номенклатуры и количества требуемых ТМЦ должна подтверждаться представителем процесса, независимого от процесса производства. Чаще всего независимой стороной является представитель процесса экономического планирования (например, сотрудник ПЭО, планово-экономического отдела). Основной смысл процедуры сводится к сверке затребованного количества и номенклатуры ТМЦ вместе с уже выданным количеством и номенклатурой ТМЦ с запланированными данными по количеству и номенклатуре ТМЦ на текущий период. Другими словами, если производство просит что-либо, это должно быть в плане (бюджете). Если этого нет в плане (бюджете), то производство должно обосновать целесообразность заявки. Аудитору следует иметь в виду, что ключевым условием применимости такой схемы выдачи ТМЦ является наличие процесса годового и текущего бюджетирования на предприятии. Попросту говоря, чем разболтаннее процесс бюджетирования на предприятии (в первую очередь выражается в количестве поправок после принятия бюджета), тем бесконтрольнее выдача ТМЦ. В принципе данная ситуация на руку производственному подразделению, т. к. ему можно меньше беспокоиться о нецелевом использовании ТМЦ или о браке. Более подробно особенности процесса бюджетирования изложены в соответствующем разделе.

            На многих предприятиях наряду с производственными существуют технологические подразделения. Технологи в первую очередь отвечают за процесс организации производства. Если на предприятии есть технологи, то именно они рассчитывают нормативы использования ТМЦ в зависимости от номенклатуры выпускаемой продукции. Технологи также должны участвовать в процессе авторизации внеплановой заявки на ТМЦ, т. к. они более квалифицированно могут проверить обоснованность и целесообразность затребованного количества и номенклатуры ТМЦ. Таким образом, при наличии на предприятии технологов процесс выдачи выглядит следующим образом:

            • производственники загодя формируют потребность на месяц;

            • технологи проверяют обоснованность потребности;

            • экономисты формируют бюджет;

            • производственники получают ТМЦ по заявкам в течение месяца;

            • экономисты проверяют соответствие заявленной потребности и плановой потребности;

            • технологи проверяют обоснованность отклонений заявленной потребности от плановой потребности.

            
Аудитор должен понимать, что у этой схемы есть существенное ограничение – степень независимости технологов. Хорошей практикой является подчинение технологического подразделения напрямую генеральному директору. В таком случае есть, например, заместитель генерального директора по производству и заместитель генерального директора по технологии (главный технолог). Конечно, это не устраняет полностью возможность сговора с целью манипуляции нормативами, но все же лучше ситуации, когда директор по производству и главный технолог подчиняются, например, заместителю генерального директора по производству (техническому директору), который в свою очередь подчиняется генеральному директору.

            
Выдача ТМЦ и организация перемещения ТМЦ на место производства. С технической точки зрения сырье и материалы могут поступать в производство по-разному, а именно:

            • представитель производственного подразделения лично забирает требуемые ТМЦ со склада (ручной способ);

            • ТМЦ подаются в производство автоматически с использованием транспортеров или иных механических способов подачи (автоматический способ);

            • ТМЦ доставляются к началу производственного процесса с использованием транспортных средств (в основном автомобилей, реже поездов; механизированный способ).

            
В зависимости от способа перемещения ТМЦ на место производства используются разные варианты контроля лимитов выдачи.

            Ручной способ. ТМЦ выдаются на основании разовой заявки либо лимитно-заборной карты (ЛЗК). В отличие от заявки в ЛЗК указывается лимит выдачи ТМЦ, поэтому ЛЗК может использоваться несколько раз (пока не будет выбран лимит ТМЦ). Разовая заявка гасится после выдачи указанных в ней ТМЦ. Ручной способ используется в мелкосерийном и позаказном производстве, когда потребность в ТМЦ в каждый момент времени уникальна. Также этот способ используется при выдаче ТМЦ вспомогательным и обслуживающим подразделениям, например ремонтным службам. Аудитору необходимо иметь в виду, что нередко возникает необходимость возврата части выданных ТМЦ по причине отличия их стандартных характеристик (чаще всего размеров) от требуемых характеристик. Например, существуют разные виды металлозаготовок. Несмотря на разнообразие размеров, нередки ситуации, когда размеры металлозаготовки позволяют использовать только ее часть для производства изделия (например, стандартный прут длиной 10 м, а нужно только 8 м). Остальное должно возвращаться на склад для последующего использования по прямому назначению либо в качестве металлолома. На многих российских предприятиях этот процесс довольно плохо контролируется.

            Автоматический способ. ТМЦ поступают в процесс производства практически без участия человека. Показатели выдаваемых ТМЦ фиксируются автоматическими системами оценки. Например, если ТМЦ подаются по транспортеру, то транспортер оснащен динамическими весами, которые взвешивают подаваемые ТМЦ в процессе их перемещения. При использовании автоматического способа отсутствует необходимость контролировать разовую выдачу ТМЦ. Лимиты формируются более укрупненно, например заявка на резервирование определенного количества ТМЦ на месяц или на неделю. Однако по причине жесткой зависимости количества и номенклатуры потребляемых ТМЦ от темпов и объема производства такие заявки носят условный характер. Также во многих случаях подачу ТМЦ в производственный процесс просто нецелесообразно останавливать (например, в химическом производстве). Поэтому основной контроль лимитов ТМЦ происходит постфактум, путем сопоставления нормативного расхода (формируется с участием нескольких подразделений, как минимум технологов и производственников) с фактическим. Если фактический расход превышает нормативный, причины выясняются. Нередки ситуации, когда отклонения вызваны изменением состава ТМЦ (например, снижена доля полезного вещества в исходной ТМЦ) либо дефектами оборудования.

            Механизированный способ. Во многих ситуациях, когда доставка ТМЦ происходит транспортом, процесс заявок отсутствует. Это связано с тем, что чаще всего механизированный способ используется для доставки добываемого сырья. Контроль лимитов при использовании данного способа отсутствует.
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              Подпроцесс «Перемещение между складами (или между цехами)»
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В целом особенности данного подпроцесса освещены в разделе по процессу «Управление активами».

            Аудитор должен понимать, что при перемещении ТМЦ (в отличие от ОС) имеет смысл ожидать определенную их утрату. По-хорошему любое предприятие должно разработать нормативы потерь ТМЦ при внутренних перемещениях. Особенно это актуально для ТМЦ с высокой ликвидностью, т. е. таких, которые можно легко продать на сторону.
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              Подпроцесс «Общий анализ запасов»
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Данный подпроцесс включает в себя три основных этапа:

            • определение неснижаемых остатков ТМЦ;

            • определение EOQ (Economic Order Quantity);

            • определение оптимального объема запасов.

            
Определение неснижаемых остатков ТМЦ. Можно выделить основные два вида неснижаемых остатков:

            • фиксированный неснижаемый остаток;

            • динамичный неснижаемый остаток.

            
Фиксированный неснижаемый остаток. Основная цель создания такого резерва ТМЦ – это обеспечение непрерывности деятельности с технологической точки зрения. Например, некоторые компоненты производственного оборудования могут иметь длительные сроки поставки или не подлежать ремонту вообще либо без использования специальных приспособлений, которых у предприятия нет. В такой ситуации предприятию имеет смысл иметь данные компоненты в запасе, чтобы минимизировать риск простоя.

            При определении фиксированных неснижаемых остатков предприятие должно исходить из соотношения стоимости создания и хранения таких остатков и величины риска последствий их отсутствия. Такие расчеты могут представлять собой серьезное аналитическое упражнение.

            Динамичный неснижаемый остаток. Основная цель такого резерва ТМЦ – это обеспечение непрерывности деятельности с производственной точки зрения. Одним из простых способов определения величины остатка является расчет объема и номенклатуры основных ТМЦ, потребляемых в процессе производства в среднем за период максимально вероятной продолжительности задержки поставки этих ТМЦ. Волатильность данному остатку придает динамика производства. Поэтому в зависимости от объемов и номенклатуры производимой продукции должны меняться величины и номенклатура неснижаемых остатков ТМЦ. Это предполагает определенную периодичность пересчета остатков, а также определение перечня ситуаций, когда пересчет инициируется (помимо установленной периодичности). Например, предприятие установило, что пересчет динамичных неснижаемых остатков осуществляется раз в полгода. Однако, если в течение шести месяцев после последнего пересчета происходит определенное событие (например, установка нового оборудования), неснижаемые остатки также пересчитываются.

            В процессе расчета неснижаемых остатков необходимо соблюсти компромисс между интересами производства и желаемыми ликвидностью активов и финансовыми результатами деятельности предприятия. Правильный производственник стремится подстраховаться по максимуму. Правильный финансист стремится максимизировать оборотный капитал. По своей сути эти интересы противоположны, т. к. при прочих равных максимизация неснижаемых остатков минимизирует оборотный капитал и наоборот. Аудитор должен уметь оценить правильность и оптимальность выбранного предприятием соотношения.

            
Определение EOQ (оптимального уровня закупки ТМЦ). В своей практике я не встречал российских предприятий, которые использовали бы данный инструмент оптимизации процесса управления запасами. Однако я знаю, что они есть.

            При расчете EOQ получается такая величина разовой закупки ТМЦ, при которой ее стоимость и расходы на хранение минимальны. Базовая формула расчета EOQ выглядит следующим образом:
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где Q* – оптимальная величина разовой закупки; D – годовая потребность в ТМЦ; S – затраты на размещение и выполнение разового заказа как процедуры (т. е. затраты сверх стоимости самой ТМЦ); H – величина затрат на хранение одной единицы ТМЦ. Применение такого расчета на практике, как это часто бывает, имеет ограничения и допущения. Допущений всего пять:

            • затраты на размещение и выполнение заказа имеют фиксированный размер;

            • спрос имеет постоянную величину;

            • время на выполнение заказа фиксировано;

            • цена закупки постоянна (например, не применяются какие-либо скидки);

            • заказ доставляется целиком за один раз.

            
Основное ограничение собственно и заключается в допущениях. Однако использование категорий данного расчета при принятии решений по процессу «Управление запасами» уже само по себе способно принести пользу, т. к. заставляет задуматься о ключевых параметрах процесса.

            
Определение оптимального объема запасов. В данном случае речь идет о так называемой модели ньюсвендора (Newsvendor model). Расчеты в рамках модели позволяют определить оптимальный объем запасов (величина q). Базовая формула расчета q выглядит следующим образом:
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где q – оптимальная величина запасов; p – цена продажи единицы ТМЦ; с – стоимость закупки единицы ТМЦ; F –1 – функция спроса или Dmax + (Dmax – Dmin) (где D – это величина спроса в единицах). Данная модель имеет одно существенное допущение – предполагается, что варианты величины спроса имеют нормальное распределение с точки зрения статистики. Вышеуказанный вариант модели ньюсвендора является наиболее простым и применим к деятельности только торговых предприятий. Однако существуют более сложные варианты, которые можно применить к деятельности производственных предприятий.

            Помимо описанных методов анализа аспектов процесса «Управление запасами» существуют и другие, например модель динамичного размера лота (dynamic lot size model), определение момента размещения заказа (reorder point). Описание этих методов выходит за рамки данной книги. Однако хотелось бы, чтобы специалисты по профилю и аудиторы помнили, что помимо широко используемой в российской практике интуиции существуют разные варианты оптимизации процедур процесса «Управление запасами». И самое главное, чтобы стремились применять их на практике.
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              Подпроцесс «Работа с неликвидами»
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Данный подпроцесс включает в себя два основных этапа:

            • процедура по выявлению и определению номенклатуры неликвидных ТМЦ;

            • определение стоимости неликвидов и вариантов их дальнейшего использования.

            
Процедура по выявлению и определению номенклатуры неликвидных ТМЦ. Наиболее распространенной практикой является проведение этой процедуры в процессе инвентаризации. Обязательным условием осуществления оценки состояния ТМЦ является участие в процедуре инвентаризации экспертов по соответствующим категориям ТМЦ. Чтобы решение было более обоснованным, оно должно приниматься как минимум двумя экспертами с максимально противоположными интересами. Например, если в качестве эксперта привлекается производственник, то в спорных ситуациях он будет склонен признать пригодную к использованию ТМЦ, требующую корректировок производственного процесса или дополнительной обработки непригодной. Участие, например, технолога может добавить оценке объективности или как минимум плюрализма.

            Хорошей практикой является создание системы управления запасами, которая стимулирует минимизацию неликвидных ТМЦ как с точки зрения образования, так и с точки зрения хранения, например за счет развития подпроцесса «Общий анализ запасов». К наиболее простым мерам минимизации объемов неликвидных ТМЦ относится соблюдение предписанных условий хранения и минимизация в целом запасов ТМЦ, находящихся на хранении, например за счет правильного расчета неснижаемых остатков и соблюдения принципа «первый пришел – первый вышел» при выдаче ТМЦ в производство.

            Определение стоимости неликвидов и вариантов их дальнейшего использования. С определенными ограничениями содержание данного подпроцесса аналогично содержанию соответствующего подпроцесса в разделе «Управление активами».
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              Подпроцесс «Образование и движение металлолома»
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Хотя данный подпроцесс больше относится к подпроцессам частного порядка, здесь он отнесен к подпроцессам общего порядка ввиду особой значимости. Она является следствием относительно высокой ликвидности и стоимости металлолома как материального актива. Ряд российских предприятий подчеркивают важность управления металлоломом путем создания отдельного процесса и формирования внутренних регламентов, регулирующих его. Для большинства предприятий металлолом является выходом из подпроцесса «Выбытие основных средств». Также металлолом может образовываться в результате фактического вывода из эксплуатации оборотных ТМЦ, т. е. ТМЦ, которые не потребляются в процессе использования (по аналогии с основными средствами), однако по своим признакам (в первую очередь стоимостным) не могут быть отнесены к основным средствам. Поэтому предприятие, которое хочет контролировать подпроцесс «Образование и движение металлолома», должно в первую очередь построить систему контроля подпроцесса «Выбытие основных средств».

            Особенностью рассматриваемого подпроцесса является то, что часто его значительная часть может быть без особого ущерба передана на аутсорсинг. То есть все функции по подготовке и обработке металлолома, начиная с процесса его образования, могут осуществляться с использованием ресурсов стороннего контрагента. Аудитор должен иметь в виду, что наиболее существенным моментом в этом подпроцессе является определение грейда (сорта) металлолома и соответствующей грейду (сорту) цены. Что касается вопросов хранения, то при соответствующем обороте металлолом можно хранить на любой площадке подходящего размера с минимальными возможностями физической защиты, главное – это отсутствие возможности беспрепятственного и неконтролируемого вывоза металлолома грузовым транспортом.

            

              Перечень и содержание базовых и специфичных рисков процесса
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              Перечень и содержание базовых контрольных процедур процесса (см. рис. 12)
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              Рис. 12. Базовая схема процесса «Управление запасами и складское хозяйство» с указанием ключевых точек контроля
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              Перечень и содержание базовых тестов
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              Перечень и содержание лучших практик по процессу
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            Процесс «Управление активами»
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              Ограничения
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Для целей данной книги процесс «Управление активами» ограничивается только процессами, связанными с управлением основными средствами (далее ОС) в собственности предприятия независимо от их физического расположения. В отличие от процесса «Инвестиции» в процессе «Управление активами» рассматриваются операции с уже созданными основными средствами, тогда как в процессе «Инвестиции» рассматриваются процессы, направленные на создание основного средства.

            

              Перечень основных подпроцессов и этапов процесса
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              Подпроцесс «Формирование потребности и выбор способа владения»
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Данный подпроцесс включает в себя два основных этапа:

            • осознание потребности в ОС;

            • расчет оптимального варианта владения (комплектация, технические характеристики, сроки, прочее).

            
Осознание потребности в ОС. Расчет оптимального варианта владения (комплектация, технические характеристики, сроки, прочее). Потребность в новых основных средствах в целом возникает по двум основным причинам – необходимость обновления производственной базы (например, с целью поддержания текущего уровня производства или снижения расходов на обслуживание) или создание новых или наращивание имеющихся производственных мощностей (например, с целью удовлетворения возросшего спроса или вывода на рынок новой продукции). Так или иначе, решение по данному вопросу должно иметь адекватное обоснование, а не основываться, как это нередко бывает, на экспертных оценках. Необходимость обновления производственного парка может обосновываться, например, ростом текущих расходов на ремонт и обслуживание основных средств, неприемлемым уровнем производственного травматизма. Необходимость создания новых или наращивания имеющихся мощностей должна основываться как минимум на среднесрочной стратегии компании, а также поддерживаться данными маркетинговых исследований и прогнозами продаж.

            Аудитор должен помнить о том, что потребность в основных средствах можно удовлетворить не только непосредственно их закупкой, но и другими путями. Основными альтернативными способами являются аренда основных средств и совместные предприятия (проекты). Предприятие не должно зацикливаться на каком-либо одном способе, ему следует уделять достаточно времени на осуществление расчетов и проведение всестороннего анализа (включая оценку рисков) всех доступных вариантов получения доступа к требуемым основным средствам.

            В России большая часть перекосов в данном подпроцессе крутится вокруг трех основных ситуаций:

            1) купили основное средство, но вдруг становится непонятно, зачем оно нужно;

            2) арендовали основное средство, но проще было купить (например, выплаты по договору аренды за год равняются стоимости такого основного средства);

            3) давно пора поменять основное средство, но его упорно реанимируют, при этом затраты начинают приближаться к стоимости нового основного средства.
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              Подпроцесс «Поступление ОС на склады»

            

            [image: after_title]

Данный подпроцесс включает в себя четыре основных этапа:

            • приемка ОС;

            • организация передачи груза на склад после завершения процесса приемки;

            • оприходование ОС;

            • приемка входного контроля качества.

            
См. описание соответствующих этапов в процессе «Закупки».
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              Подпроцесс «Складской учет и отчетность»
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Данный подпроцесс включает в себя два основных этапа:

            • отражение в учете установленных операций с ОС;

            • формирование периодической и прочей отчетности.

            
См. описание соответствующих этапов в процессе «Управление запасами и складское хозяйство».
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              Подпроцесс «Хранение на складах (после поставки)»
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Данный подпроцесс включает в себя восемь основных этапов:

            • определение номенклатуры и объема ОС, которые будут храниться;

            • выявление и соблюдение требований к условиям хранения ОС (производителей, госорганов и т. д.);

            • формирование и соблюдение предприятием собственных требований;

            • обеспечение условий хранения (территория, ограждение, климат, охрана, оборудование склада);

            • размещение ОС на местах хранения;

            • определение остатков ОС на местах хранения;

            • инвентаризации;

            • проверки качества хранимых ОС на предмет возможного его ухудшения.

            
См. описание соответствующих этапов в процессе «Управление запасами и складское хозяйство».
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              Подпроцесс «Введение ОС в эксплуатацию»
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Данный подпроцесс включает в себя три основных этапа:

            • формирование запроса на получение ОС со склада с учетом установленных лимитов;

            • организация перемещения ОС на место производства;

            • установка и приведение ОС в состояние пригодности к эксплуатации, выход на проектную мощность.

            
Формирование запроса на получение ОС со склада с учетом установленных лимитов. Организация перемещения ОС на место производства. См. описание соответствующих этапов в процессе «Управление запасами и складское хозяйство».

            Установка и приведение ОС в состояние пригодности к эксплуатации, выход на проектную мощность. Особенностью основных средств является то, что немалая их часть не может быть использована по прямому назначению сразу после приобретения. Различные виды основных средств требуют различного рода действий по доведению их до состояния полной работоспособности. Такие действия можно разбить на две основные группы – мероприятия по физическому интегрированию основного средства в производственный процесс (например, монтаж и установка) и мероприятия по соблюдению особого режима эксплуатации с целью плавного выхода на рабочие нагрузки без ущерба для основного средства.

            Аудитор должен учитывать нюансы эксплуатации основного средства, чтобы правильно определять риски, связанные с ней. Например, если форсировать процедуру обкатки нового автомобиля, то можно увеличить риск преждевременной поломки. Также, например, расходы, связанные с эксплуатацией основного средства, в большинстве случаев не могут быть равномерными и/или максимальными сразу после ввода в эксплуатацию и в ходе эксплуатации. Большинству основных средств требуется время на раскачку, а режим эксплуатации порой бывает весьма неравномерным, например вследствие неравномерного спроса на продукцию.
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              Подпроцесс «Эксплуатация»
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Данный подпроцесс включает в себя четыре основных этапа:

            • страхование;

            • соблюдение условий эксплуатации ОС;

            • оценка технического состояния ОС;

            • инвентаризации.

            
Страхование. Страхование является одним из распространенных способов управления рисками, связанными с владением и использованием основных средств. Вместе с тем многие компании пренебрегают страхованием активов, когда это имеет смысл.

            Процедура заключения договора страхования может существенно меняться в зависимости от того, с какой страховой компанией взаимодействует предприятие. По этой причине условия таких договоров варьируют в широких пределах. Большое значение имеет строгое соблюдение условий договора, т. к. от этого зависит, сможет ли предприятие в полном объеме получить причитающиеся выплаты при наступлении страхового случая. Например, если по условиям договора страхования предприятие должно было установить пожарную сигнализацию, но не сделало этого, страховая компания может отказать в выплате страхового возмещения по страховому случаю, если установит и докажет факт отсутствия сигнализации.

            
Соблюдение условий эксплуатации ОС. Оценка технического состояния ОС. В большинстве случаев эксплуатация основного средства подразумевает соблюдение определенных условий. Первоначальная информация об условиях эксплуатации содержится в документации завода-изготовителя или в иных документах. Разумеется, персонал, непосредственно работающий с основным средством, необходимо своевременно проинформировать о таких условиях. Особенно это важно в тех случаях, когда основное средство ранее не использовалось на предприятии. Аудитор должен иметь в виду, что чаще всего данные об эксплуатации основного средства содержатся в различных регистрах управленческого производственного учета. В ряде случаев, например в химической промышленности, регистрация и хранение данных осуществляется с помощью автоматизированных систем. Также аудитору необходимо учитывать, что особенности эксплуатации ряда основных средств устанавливаются государственными органами.

            При использовании основного средства его первоначальные характеристики меняются, и в основном не в лучшую сторону. Это запутывает как контроль расходов, связанных с эксплуатацией основных средств, так и оценку ресурса основного средства. В качестве простого примера можно привести автомобиль – в зависимости от пробега и изношенности основных узлов меняется потребление топлива и масла, а также приемлемый режим рабочих нагрузок. Еще большую путаницу вносит замена комплектующих и узлов в процессе эксплуатации, которая усугубляется возможностью использования как оригинальных, так и аналогичных запасных частей. С целью оценки текущего состояния и ресурса основного средства многие предприятия проводят комплекс диагностических мероприятий, которые могут являться как обязательными, так и добровольными. Такие мероприятия выполняются как силами самого предприятия, так и с привлечением сертифицированных подрядчиков. В этом процессе активно участвуют государственные органы, например Ростехнадзор.

            
Инвентаризации. При правильном и прилежном исполнении инвентаризация является, по сути, единственным способом точного и правильного определения имущественного статуса предприятия. На большинстве российских предприятий большая часть документов составляется и передается вручную. Ситуация усугубляется еще и тем, что скорость оборота и качество составления таких документов бывают отвратительными – документы могут заполняться, например, не полностью или с большим количеством неточностей и предоставляться на обработку с запозданием (например, на месяц и более) или не предоставляться вовсе. Все это создает предпосылки для постепенного нарастания несоответствия между фактическим и учетным имущественным статусом.

            Многие аудиторы знают, что в российском законодательстве есть документ, описывающий процесс проведения инвентаризации и документирования ее итогов, – Приказ Минфина № 49 от 13 июня 1995 г. Он неплох в качестве базового документа, однако описывает далеко не все нюансы и особенности процесса инвентаризации – что-то просто упущено, что-то оставляется на откуп менеджменту предприятия. Также ряд моментов просто не объяснен логически, например, почему в районах Крайнего Севера и приравненных к ним местностях инвентаризация товаров, сырья и материалов может проводиться в период их наименьших остатков. Намного логичнее проводить такую инвентаризацию в период наилучшей доступности остатков для пересчета, т. к. в некоторых случаях доступ лучше летом, а в некоторых – зимой. Также при этом необходимо оценивать целесообразность проведения инвентаризации и наличие ресурсов для ее проведения – большая часть отпусков в этих районах традиционно приходится на лето. Хорошей практикой в данном случае является создание на предприятии дополнительных регламентирующих документов, посвященных детализации нюансов и особенностей, например регламента по особенностям пересчета ТМЦ, которые используются на предприятии. Инвентаризация является одним из тех процессов, где наличие регламентов приносит больше пользы, чем путаницы.

            Ключевой проблемой процесса является формальный или поверхностный подход к инвентаризации, что может выражаться в основном в следующем:

            • отсутствуют признаки реального пересчета (например, отсутствуют рабочие тетради и рабочие инвентаризационные описи; в инвентаризационных описях в графе «Фактическое наличие» заранее ставится количество, равное количеству по данным учета; отсутствуют командировочные отчеты и расходы по сотрудникам, которые должны были проводить инвентаризацию на объектах, удаленных от их основного места работы);

            • члены рабочей инвентаризационной комиссии не являются специалистами в тех областях, где используются пересчитываемые ТМЦ;

            • отсутствует обучение порядку и методологии проведения инвентаризации;

            • инвентаризация больших объемов ТМЦ проводится с использованием заведомо недостаточных ресурсов (время, люди, финансирование, прочее).

            
Хорошей практикой, которая пока редко встречается в России, является использование специализированных предприятий, оказывающих услуги в области проведения инвентаризации и оценки состояния имущества. Достойной альтернативой является привлечение к инвентаризациям людей, которые как минимум хорошо знают методологию ее проведения, например сотрудников подразделений внутреннего аудита или таких сопоставимых по функциям подразделений, как подразделение внутреннего контроля.

            Аудитору необходимо быть готовым к тому, что во многих случаях при выявлении недостач по результатам инвентаризации виновные лица либо отсутствуют, либо им невозможно предъявить претензии и взыскать ущерб. Это связано с неопределенностью трактовки в российском законодательстве степени обеспеченности «надлежащих условий для хранения имущества, вверенного работнику» (материально ответственному лицу). К таким условиям можно отнести не только наличие физических препятствий для хищения или порчи имущества (например, замки или забор), но и особенности функционирования процесса управления запасами и активами (например, порядок выдачи или приемки материалов). Хорошей практикой в данном случае является формальное определение критериев надлежащих условий для хранения и взятие с ответственного работника расписки о его согласии с тем, что такие условия созданы. В противном случае каждый эпизод недостачи необходимо будет рассматривать в судебном порядке, что может потребовать больших затрат, чем размер недостачи. Что касается отсутствия виновных в случае недостачи, то аудитору необходимо иметь в виду, что в большинстве случаев это следствие недостатков в процессе управления имуществом. Наиболее распространенными недостатками являются:

            • отсутствие процесса приемки-передачи имущества при смене МОЛ;

            • отсутствие процесса приемки-передачи при увольнении МОЛ;

            • проблемы документооборота на предприятии (задержки при составлении и сдаче документов для обработки, отсутствие и утеря документов, ошибки в документах, отсутствие контроля качества и своевременности документооборота).
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              Подпроцесс «Ремонт и обслуживание ОС»
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Данный подпроцесс включает в себя три основных этапа:

            • планирование ремонтов/ТО, формирование графика ППР/ТО;

            • проведение ремонтов/ТО;

            • учет и анализ причин возникновения аварийных ситуаций.

            
Описание этого подпроцесса планируется подготовить во второй редакции книги в составе анализа процесса «Технический ремонт и обслуживание».
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              Подпроцесс «Общий анализ производственных фондов»
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Данный подпроцесс включает в себя три основных этапа:

            • сопоставление проектной мощности, фактической мощности и требуемой мощности;

            • оценка оптимальности расходов на текущее обслуживание ОС;

            • оценка соблюдения условий бесперебойного функционирования ОС.

            
Сопоставление проектной мощности, фактической мощности и требуемой мощности. Данный анализ в первую очередь призван дать оценку конкурентоспособности предприятия – обладает ли предприятие основными средствами, способными производить востребованную продукцию, в требуемых объемах и с заданной рентабельностью. Разница между проектной мощностью и фактической мощностью представляет собой производственный потенциал. Разница между фактической и требуемой мощностью является обоснованием необходимости и направления инвестирования. Для проведения анализа предприятию необходимо наладить процесс сбора релевантной информации (участие в специализированных выставках, конференциях, презентациях, маркетинговые исследования, деловые контакты и прочее), осуществляемый соответствующей структурой. Расчет и анализ требуемой мощности должен основываться на стратегии развития предприятия.

            
Оценка оптимальности расходов на текущее обслуживание ОС. В целом, как уже говорилось, аудитор должен уметь сопоставить расходы на эксплуатацию с режимом работы основного средства. Ряд расходов на эксплуатацию обусловлен требованиями государственных регулирующих органов (например, требования по обеспечению безопасности), поэтому аудитору необходимо быть в курсе таких требований.

            Расходы на эксплуатацию редко имеют равномерную динамику. Множество факторов может вызывать отклонения от среднего уровня расходов. Аудитору необходимо иметь в виду, что статус расходов по данным учета не всегда соответствует расходам по факту. Нередки ситуации, когда предприятие не использует часть основных средств в течение длительного времени. По разным причинам, в том числе с целью минимизации налогообложения, такие основные средства не переводятся на консервацию, при этом наряду с обычными расходами для таких основных средств возникают расходы, обусловленные фактическим неиспользованием (например, расходы на охрану).

            Хорошей практикой является нормирование расходов в целом и расходов на эксплуатацию в частности. Однако многие предприятия не имеют четко отработанного процесса создания и обновления нормативов. В лучшем случае они делают это нерегулярно. Это характерно для предприятий, где либо отсутствует мотивация менеджмента на результат, либо система мотивации и состояние системы контроля таковы, что менеджменту выгоднее не соблюдать нормативы. Аудитору необходимо помнить, что при отсутствии нормативов требуемые соотношения для проведения оценки оптимальности расходов часто можно получить из данных управленческого производственного учета. Тем не менее, даже если нормативы существуют, необходимо убедиться, что существует и процесс управления изменениями этих нормативов.

            
Оценка соблюдения условий бесперебойного функционирования ОС. Основное средство должно работать настолько непрерывно, насколько это позволяют условия его эксплуатации. Однако ни одно основное средство не застраховано от простоя в процессе использования. Основные причины приостановки эксплуатации основного средства следующие.

            • Авария. Причиной аварий может быть множество факторов. В целом их можно разбить на три группы – текущее состояние основного средства, недостатки процесса эксплуатации основного средства и форс-мажорные обстоятельства. С течением времени возрастает вероятность непредвиденных поломок, вызванных как особенностями конструкции основного средства, так и составляющих его материалов. Поэтому большое значение имеет опыт обслуживающего технического персонала, т. к. только с опытом постигаются нюансы аварийности конкретного основного средства. При эксплуатации основного средства на первое место выходят адекватность техпроцессов и квалификация персонала. Техпроцессы должны оптимально регулировать процесс эксплуатации, в том числе для того, чтобы сделать риск аварий достаточно предсказуемым. Квалификация персонала должна соответствовать требованиям техпроцессов. Одно без другого не существует – плохо подготовленные работники не могут адекватно следовать техпроцессу и наоборот, исполнение самых простых предписаний может иметь непредсказуемый финал вследствие деструктивного творческого потенциала отдельных нерадивых исполнителей. Форс-мажорные обстоятельства могут довольно широко варьировать от относительно распространенных до экзотических, а также иметь различную природу, т. е. быть как естественными, так и связанными с недостатками в деятельности предприятия. Хорошей практикой является создание процесса по управлению рисками, способными в результате реализации привести к аварийным ситуациям. В моей практике встречались компании, которые наладили такой процесс, правда, по большей части фокус делался на техногенные риски и риски форс-мажора. Риски, связанные с особенностями построения и содержания процессов и состоянием основных средств, человеческих и прочих ресурсов, не рассматривались.

            • Необходимость остановочного ремонта/техобслуживания. Более подробно будет рассмотрена в разделе по процессу «Управление ТОиР» в следующей редакции книги.

            • Отсутствие потребности в результатах использования основного средства. Отсутствие анализа факторов, обусловивших данную причину, указывает на отсутствие взаимодействия между процессом «Производство» и процессом «Продажи», а также процессом «Бизнес-планирование и бюджетирование». Аудитору следует обращать внимание на наличие устойчивой коммуникации между процессом продаж и процессом производства. Динамика текущих продаж и прогнозы на будущее должны учитываться при определении режима использования основного средства. Аудитор должен иметь в виду, что остановки по этой причине могут быть также следствием проблем в процессе продаж.

            • Отсутствие складских мощностей для размещения результатов использования основного средства. Данная причина может быть связана как с отдельными факторами, так и иметь более сложную природу. Многое зависит от процесса продаж и от процесса логистики. Необходима устойчивая коммуникация между процессом продаж, процессом производства и процессом логистики. Регулярное затоваривание складов, простой транспорта в ожидании погрузки/разгрузки указывает на проблемы в функционировании как минимум процесса логистики.

            • Запрет регулирующих органов на эксплуатацию основного средства. Эксплуатация многих основных средств должна осуществляться в соответствии с требованиями государственных органов РФ (например, с «Техническим регламентом о требованиях пожарной безопасности»). Наиболее типичным наказанием за несоблюдение таких требований является наложение штрафных санкций, а также приостановка деятельности с использованием тех или иных основных средств до устранения причин несоблюдения. На предприятии должен функционировать процесс мониторинга требований законодательства в отношении используемых основных средств. В большинстве случаев исполнение предписаний законодательства намного дешевле, чем приостановка эксплуатации основных средств.

            • Отсутствие ресурсов, требуемых для эксплуатации основного средства. Подавляющему большинству основных средств для работы необходимы те или иные ресурсы. В моей практике встречались ситуации, когда эксплуатация основных средств приостанавливалась по совершенно банальным причинам (например, однажды встали несколько цехов химического производства из-за обрыва линии электропередачи от налипания снега). В большинстве случаев требуются минимальные затраты для минимизации рисков остановки эксплуатации основного средства. Довольно распространенной причиной остановок являются также недостатки в структуре и содержании процесса снабжения ресурсами.

            
Как видно из сказанного, причин для остановки эксплуатации основного средства более чем достаточно. Аудитор должен уметь оценить последствия таких остановок и сопоставить их стоимость для предприятия со стоимостью превентивных мероприятий. В идеале аудитор должен предложить свой вариант превентивных мероприятий на основе выводов по результатам экономических расчетов. Чтобы разработать свой вариант превентивных мероприятий, аудитор может пользоваться различными источниками – требованиями законодательства, мнением владельцев процессов, статистикой по эксплуатации основных средств на предприятии, опытом других аналогичных предприятий, мнением экспертов.
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              Подпроцесс «Перемещение между складами (или между цехами), включая операции по разборке и сборке»
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В зависимости от отрасли перемещения основных средств могут быть как минимальными (например, производство состоит из стационарных технологических линий, конвейерное производство), так и весьма интенсивными (например, оказание услуг с использованием подвижного оборудования). В целом перемещения можно разделить на две группы – перемещения со сменой МОЛ и перемещения без смены МОЛ.

            Многие предприятия, особенно имеющие динамичный производственный процесс (например, нефтесервисные услуги), довольно поверхностно контролируют процесс перемещения основных средств от одного МОЛ к другому. Во многом это связано с тем, что они не обеспечивают надлежащие условия хранения (т. е. закрепление основного средства за МОЛ имеет формальный характер), а оплата труда их работников мало зависит от состояния используемых основных средств. Разумеется, при выходе из строя основного средства работники (особенно работающие сдельно) не имеют возможности увеличивать выработку, однако в большинстве случаев основное средство либо оперативно ремонтируется, либо заменяется. Риски неисполнения обязательств перед покупателем/заказчиком обычно перевешивают риски дополнительных расходов на ремонт или замену основного средства. Аудитору важно оценить состояние процесса передачи основных средств от одного МОЛ к другому. Его недостатки влекут за собой ряд негативных последствий, например несоответствие данных учета и фактических данных (перемещения не оформляются документально, документы не сдаются в бухгалтерию), повышенный износ основных средств (несоблюдение условий эксплуатации, повреждения при перемещении), необоснованность закупок основных средств (закупки делаются наугад, т. к. неизвестен фактический имущественный статус), сложность проведения инвентаризаций. Аудитор должен уметь оценивать последствия текущего состояния процесса перемещения.

            Перемещения основных средств как со сменой МОЛ, так и без смены могут осуществляться на довольно большие расстояния. Кроме того, перемещение ряда основных средств требует дополнительных расходов, например расходов на монтаж и демонтаж. Поэтому оно требует дополнительного обоснования. По общему правилу выгода от перемещения должна превышать расходы, связанные с ним.
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              Подпроцесс «Управление неликвидами»
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Данный подпроцесс включает в себя два основных этапа:

            • определение номенклатуры непригодных к дальнейшему использованию ОС;

            • определение стоимости неликвидов и вариантов дальнейшего использования.

            
Определение номенклатуры непригодных к дальнейшему использованию ОС. Выявление номенклатуры непригодных к дальнейшему использованию основных средств может осуществляться как в текущем режиме, так и проводиться в рамках периодических инвентаризаций. В целом существует два подхода к определению непригодности основного средства – достижение основным средством определенных параметров и достижение состояния абсолютной непригодности.

            Немало компаний используют первый подход. В основном он применяется к ключевым видам основных средств. Их выход из строя влечет за собой не только дополнительные расходы, но и ряд других негативных моментов – нарушение сроков исполнения обязательств по договору, аварии, угрозу здоровью и человеческой жизни, повреждение других основных средств. Например, при капитальном ремонте скважин новые насосно-компрессорные трубы используются только для осуществления 60 спуско-подъемных операций. После этого они подлежат диагностике и, возможно, ремонту. Цикл повторяется еще два-три раза, и каждый раз допустимое количество спуско-подъемных операций уменьшается. После трех-четырех циклов труба уже не подлежит дальнейшему использованию, хотя часть ее использовать все же можно. Поэтому в результате использования первого подхода основное средство может считаться непригодным, однако возможность его использования сохраняется. При анализе эффективности использования данного подхода предприятием аудитор должен сопоставить, насколько оптимально рассчитаны нормативы использования, т. к. слишком мягкие нормативы могут приводить к списанию еще вполне пригодных основных средств. Аудитор должен иметь в виду, что в большинстве ситуаций при осуществлении такого анализа ему потребуется помощь эксперта.

            Многие российские компании используют и второй подход. Под «абсолютной непригодностью» понимается такое состояние основного средства, при котором его дальнейшее использование возможно только при замене более 50 % составляющих компонентов либо расходы на обеспечение требуемой функциональности сопоставимы с расходами на приобретение нового аналогичного основного средства. В ряде случаев применение второго подхода отчасти оправданно (например, падение спроса на продукцию предприятия ограничивает и ставит под вопрос целесообразность инвестиций в аналогичные основные средства). Многое зависит от политики государства по стимулированию отказа от использования второго подхода. Как и при анализе первого подхода, аудитор должен оценить экономические последствия от использования принципа «абсолютной непригодности». Помощь экспертов также может потребоваться.

            Хорошей практикой является наличие у предприятия процесса сопоставления выгоды от владения основным средством с рисками и стоимостью владения. Однако такой процесс используется лишь отдельными компаниями, имеет множество ограничений (например, принятие решений только на основании экспертных оценок) и распространяется лишь на определенные виды основных средств.

            В любом случае компания, которая ставит основному средству диагноз «непригодно для дальнейшего использования», должна обосновать свое решение. Это означает, что в принятии решения должны принимать участие соответствующие специалисты. Чем больше процесс использования основных средств нормируется, тем меньше вероятность списания работоспособных основных средств под видом непригодных. Однако даже участие специалистов в принятии решения о пригодности основного средства не является гарантией достаточного обоснования, т. к. всегда существует вероятность злого умысла либо ошибки. Хорошей практикой является использование оценок независимых сторон, например компаний, специализирующихся на диагностике и оценке тех или иных видов основных средств. Однако они не должны быть аффилированы с заводами-изготовителями, поскольку последним выгодно признание основного средства непригодным.

            
Определение стоимости неликвидов и вариантов дальнейшего использования. Аудитору необходимо иметь в виду, что, даже если основное средство было признано непригодным, оно имеет определенную стоимость. Эта стоимость складывается из стоимости компонентов, входящих в состав основного средства, которые все еще можно использовать с ограничениями или без по прямому назначению, а также материалов, из которых основное средство состоит. Также возможны более экзотические варианты дальнейшего использования (например, использование списанного судна в качестве плавучего отеля). Каждый из таких способов имеет свои плюсы и минусы.

            • Определение стоимости по стоимости материалов – в большинстве случаев дает самую низкую оценку стоимости неликвида. Исключением являются случаи, когда в состав неликвида входят драгоценные металлы или драгоценные камни. Аудитору необходимо помнить, что операции с драгоценными металлами и камнями, входящими в состав основных средств, должны осуществляться с соблюдением требований целого пакета государственных нормативных актов (например, Постановления Правительства № 731 от 28 сентября 2000 г.). Довольно часто предприятия либо занижают стоимость материалов, их количество, либо вообще не показывают в учете ни того ни другого.

            • Определение стоимости по стоимости компонентов – дает более высокую оценку стоимости неликвида. Однако в зависимости от сложности конструкции основного средства оценка всех компонентов на возможность дальнейшего использования может быть нецелесообразной. Поэтому в большинстве случаев оцениваются только самые ликвидные компоненты. Основная трудность контроля данного вида оценки связана с тем, что контроль обоснованности оценки может быть осуществлен только непосредственно в момент ее проведения либо в течение некоторого времени после ее завершения. Грубо говоря, если оценка была необоснованной, то следы можно достаточно быстро замести, т. к. основное средство списывается с баланса предприятия. Проведение оценки компонентов может потребовать специальной экспертизы (например, дефектоскопии), что влечет за собой дополнительные расходы и усложняет процедуру оценки.

            • Определение стоимости из возможности альтернативного использования – наиболее сложный из приведенных способов. Требует смекалки и творческого подхода. На практике используется компаниями больше случайно, чем целенаправленно.

            
Как видно из вышеизложенного, процесс оценки связан с определенными рисками. Аудитора должно настораживать отсутствие положительного экономического эффекта от операций с неликвидами по данным учета. Также аудитор должен обращать внимание на нестыковки при анализе процесса управления неликвидами (например, увеличение динамики образования неликвидов при относительной свежести основных средств предприятия). Аудитор должен осознавать, что анализ данного процесса может потребовать привлечения соответствующих экспертов.
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              Подпроцесс «Выбытие»
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Данный подпроцесс включает в себя два основных этапа:

            • обоснование отсутствия необходимости в дальнейшем использовании ОС;

            • определение оптимального варианта выбытия ОС.

            
Обоснование отсутствия необходимости в дальнейшем использовании ОС. Определение оптимального варианта выбытия ОС. В любой момент времени любое основное средство по объективным причинам может быть признано либо бесполезным для текущей деятельности предприятия, либо способным принести большую выгоду при использовании вне предприятия. Основное средство может быть выведено из производственного процесса предприятия с использованием трех основных вариантов – выбытие без последующей замены, выбытие с последующей заменой и временное выбытие.

            • Выбытие без последующей замены. Существует три формы такого выбытия: продажа, безвозмездная передача и списание. Независимо от формы выбытия его целесообразность необходимо обосновывать. В случае списания обоснование должно касаться экономической целесообразности, т. к. предполагается, что дальнейшее использование основного средства невыгодно. В случае продажи или безвозмездной передачи необходимо также рассмотреть влияние на способность предприятия достичь поставленных целей в отсутствие основного средства. Нередки ситуации, когда с энтузиазмом принимается решение о продаже части основных средств, а спустя какое-то время все вдруг резко понимают, что без этих основных средств обойтись нельзя. В большинстве случаев такие ситуации связаны с отсутствием хорошо поставленного процесса стратегического планирования и процесса прогнозирования, которые в свою очередь сильно зависят от объема и качества исходной информации для анализа. Нередко по тем же причинам происходит обратное – основные средства простаивают вместо того, чтобы на вырученные от их продажи деньги предприятие смогло оптимизировать свою деятельность. В связи с этим аудитору полезно проанализировать динамику выбытия и поступления основных средств. Если определенные основные средства продаются, а спустя какое-то время приобретаются аналогичные основные средства, это может указывать как на махинации, так и на ущербность управленческих навыков руководства предприятия. Ситуация может усугубляться еще, например, и тем, что часть приобретенных основных средств не используется в деятельности предприятия. Сам факт неиспользования основных средств по прямому назначению в течение длительного периода является интересным объектом для анализа.

            • Выбытие с последующей заменой. Этот вариант выбытия имеет те же три формы: продажа, безвозмездная передача и списание. В отличие от первого варианта при обосновании целесообразности в этом случае необходим анализ преимуществ замены одного основного средства на другое. Аудитор должен иметь в виду, что нередко разница между старым и новым основным средством не очевидна. Необходимость замены может на самом деле иметь иную причину, чем та, что указывается в обосновании (например, использование бюджета на инвестиции в конце года, чтобы в следующем году его не урезали). В остальном все сказанное для первого варианта применимо и ко второму.

            • Временное выбытие. Существует два основных варианта временного выбытия: консервация и сдача в аренду. Понятие «консервация» может обозначать две ситуации: консервация как понятие учета (в отношении основного средства не осуществляется никаких дополнительных действий) и консервация как понятие процесса (основное средство подвергается определенной обработке для сохранения его полезных свойств, например нанесение дополнительного слоя смазки на станки и их упаковка в ящики). Довольно часто предприятия не соблюдают требования бухгалтерского и налогового учета и не переводят основные средства в режим консервации, когда они не используются длительное время. В таких случаях аудитору необходимо оценить риски, связанные с ситуацией. Также аудитор должен оценить целесообразность длительного пребывания основных средств в режиме консервации, особенно при отсутствии у менеджмента понимания направлений развития предприятия на ближайшую и долгосрочную перспективу. В противовес консервации сдача временно не используемых основных средств в аренду представляет собой более выгодный вариант альтернативного использования. Длительность и условия договора аренды должны быть хорошо продуманы, чтобы предприятие могло с минимальными потерями и в требуемые сроки вернуть понадобившиеся основные средства. Аудитору следует обратить внимание на условия договора аренды – арендная плата должна как минимум покрывать расходы, связанные с владением основным средством, и условия эксплуатации должны быть оптимальными для сохранения исходных полезных свойств основного средства. Тем не менее для большинства предприятий сдача временно неиспользуемых основных средств в аренду не является той целью, для которой данные основные средства приобретались. Она должна рассматриваться как временный компромисс до принятия решения о дальнейшем развитии предприятия.

            
В свете вышесказанного существует три ситуации, к которым аудитор должен присмотреться:

            • основные средства продаются, а затем аналогичные основные средства берутся в аренду;

            • основные средства берутся в аренду, а аналогичные основные средства, находящиеся в собственности предприятия, простаивают;

            • основные средства берутся в аренду, а аналогичные основные средства, находящиеся в собственности предприятия, сдаются в аренду, в том числе по более низким ставкам.

            
Целесообразность этих ситуаций в большинстве случаев сомнительна.

            Аудитор также должен иметь в виду, что выбытие основного средства влечет разнообразные последствия для деятельности предприятия, некоторые из которых могут быть необратимыми. Анализ целесообразности выбытия является хорошей практикой, однако он бесполезен, если не рассматриваются все существенные аспекты выбытия основного средства.

            

              Перечень и содержание базовых и специфичных рисков процесса
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              Перечень и содержание базовых контрольных процедур процесса (см. рис. 13)
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              Рис. 13. Базовая схема процесса «Управление активами» с указанием ключевых точек контроля
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              Перечень и содержание базовых тестов
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              Перечень и содержание лучших практик по процессу
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            Перечень основных подпроцессов и этапов процесса
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              Подпроцесс «Планирование потребности в персонале»
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Данный подпроцесс включает в себя пять основных этапов:

            • формирование/разработка процессов;

            • расчет нормативов персонала в рамках процессов;

            • формирование организационной структуры;

            • оценка количества и качества персонала;

            • формирование штатного расписания.

            
Формирование/разработка процессов. Расчет нормативов персонала в рамках процессов. Если вам когда-нибудь выпадала возможность самостоятельно составить бизнес-план предприятия или проекта, то весьма вероятно, что вы решали ряд нетривиальных задач. Одна из таких задач заключается в определении оптимального количества персонала, необходимого для обеспечения требуемого уровня функционирования предприятия или проекта. При определении количества необходимо учитывать ряд переменных факторов, таких как объем продаж, количество и степень автоматизации оборудования, особенности используемых технологий, обязательные требования к деталям организации производства, как со стороны законодательства, так и со стороны прочих регуляторов (например, профессиональных объединений). Как видно, задача по определению оптимального количества персонала весьма нетривиальна. В приведенной программе по процессу «Управление персоналом» она упрощена, т. к. не рассматриваются вопросы организации предприятия или проекта с нуля. Однако на любом предприятии должен быть процесс определения количества сотрудников, необходимого для выполнения работы.

            Существует несколько вариантов построения такого процесса в зависимости от того, для какого ключевого процесса осуществляется расчет. При расчете количества работников для процесса «Производство» в большинстве случаев руководствуются вполне определенными источниками данных. Например, при расчете количества требуемых сотрудников для работы на какой-либо технологической установке (например, бумагоделательной машине) руководствуются как отраслевыми справочниками, так и технологической документацией, прилагаемой к установке (т. е. расчетами производителя установки). Сложнее обстоит дело с процессами, обслуживающими процесс «Производство». Например, при определении количества бухгалтеров для обеспечения процесса «Бухгалтерский учет и отчетность» сложновато опереться на какой-либо справочник. В этом случае опираются на критерии, имеющие, по большому счету, субъективный характер, например опыт людей, осуществляющих расчет как в области бухучета, так в области такого рода расчетов. Нередко прибегают к помощи экспертов. Однако эксперты зачастую не обладают требуемым уровнем независимости.

            Формирование организационной структуры. Данный этап зачастую напрямую взаимосвязан с предыдущим этапом, т. к. при формировании процессов и расчете количества персонала всегда пытаются вписаться в определенную организационную структуру. В свою очередь большинство организационных преобразований приводят к изменению процессов и количества персонала. В моей практике не было двух предприятий с абсолютно идентичной организационной структурой. С точки зрения системы внутреннего контроля предприятия от нюансов организационной структуры зависит, будет ли соблюдаться ключевой принцип внутреннего контроля – разделение полномочий. Оценочно не менее трети российских предприятий имеют проблемы с соблюдением этого принципа именно по причине кривой организационной структуры.

            На практике организационная структура – очень подвижный предмет. Мне не встречались предприятия, которые бы не изменяли организационную структуру хотя бы раз в течение года. Также аудитор должен быть готов к тому, что немало решений по изменению организационной структуры не имеют логического объяснения. На российских предприятиях ряд организационных преобразований имеют политическую подоплеку и, как ни странно, вероятность столкнуться с такой подоплекой возрастает пропорционально уровню управления. Поэтому у аудитора больше шансов встретить некомпетентного топ-менеджера, чем некомпетентного, скажем, прораба.

            Оценка количества и качества персонала. Формирование штатного расписания. По сути, данный процесс является формализацией тех решений, которые были приняты в рамках предыдущих этапов. Однако, как и всякий процесс формализации, он должен быть осуществлен кропотливо и точно. Как минимум в штатном расписании должны быть однозначно определены наименования позиций, количество требуемого персонала по каждой позиции, величина оплаты по каждой позиции (либо фиксированная, либо в формате «вилки»). Также стоит помнить, что формат штатного расписания и номенклатура значительного количества позиций (включая описание базового функционала) предусмотрены российским законодательством (например, Единым квалификационным справочником должностей руководителей, специалистов и служащих). На основании штатного расписания рассчитывается плановый бюджет затрат на персонал. Поэтому количество персонала, дифференциация и уровень оплаты труда должны иметь достаточные обоснования. Кроме того, штатное расписание должно соответствовать тем требованиям и задачам, которые диктуются стратегией и бизнес-планом предприятия. Поэтому, если предприятие, например, отказалось от дальнейшего производства того или иного продукта, соответствующие изменения должны найти отражение в изменениях штатного расписания.
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              Формирование условий работы и требований к персоналу
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Данный подпроцесс включает в себя два основных этапа:

            • оценка и анализ условий и требований рабочего места на соответствие технологическим и законодательным требованиям;

            • составление должностных инструкций, положений о подразделениях.

            
Оценка и анализ условий и требований рабочего места на соответствие технологическим и законодательным требованиям. Российским предприятиям в наследство от советских времен досталось немало директив, регулирующих различные аспекты трудовой деятельности работников. На данном этапе аудитору просто важно помнить, что факт пребывания работника на рабочем месте связан с необходимостью соблюдения предписаний различных регулирующих органов.

            Существуют нормативные документы широкого спектра действия, ключевым из которых является Трудовой кодекс, и нормативные документы точечного характера, такие как, например, правила техники безопасности при работе на отдельных объектах производственного оборудования. Также полезно помнить, что регулирующие органы осуществляют контроль деятельности предприятий в части соблюдения установленных требований. При работе с подпроцессом «Формирование условий работы и требований к персоналу» как минимум общий статус по условиям труда можно почерпнуть из отчетов регулирующих органов по результатам их проверок. Отсутствие такой информации должно настораживать, т. к. в РФ это может быть вызвано незаконными причинами.

            Составление должностных инструкций, положений о подразделениях. Права и обязанности сотрудников в большинстве случаев с той или иной детализацией закрепляются в положениях о подразделении и должностных инструкциях. В идеале сотрудника нельзя насильно привлечь к выполнению тех обязанностей, которые не прописаны в данных документах. По мере повышения статуса позиции однозначность таких прав и обязанностей обычно убывает. В определенной степени это естественно, т. к., например, генеральному директору приходится решать больше неструктурированных задач, чем, например, водителю грузовика. Однако, как и во многих других случаях, абстрактность данных документов должна быть минимально необходимой. В противном случае у вышестоящего руководства всегда будет возможность создавать дополнительное давление на подчиненных, что, как показывает практика, не всегда положительно для предприятия в целом. Также в трудовых спорах содержание инструкций и положений принимается судом во внимание при определении виновной стороны и степени вины.
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              Процедуры поиска, найма, допуска к работе, перевода и увольнения
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Данный подпроцесс включает в себя четыре основных этапа:

            • формирование заявки (потребности) на поиск персонала;

            • распространение информации о потребности по информационным каналам;

            • отбор и прием кандидатов по установленным критериям, заключение трудового договора;

            • перемещение персонала в рамках и за рамки компании в зависимости от изменения операционной среды.

            
Формирование заявки (потребности) на поиск персонала. Дирекция по персоналу или подразделение с иным названием, осуществляющее аналогичные функции, является сервисным по отношению к производственным подразделениям. Хорошая дирекция по персоналу может дать оценку потребности в персонале и даже сформировать ключевые квалификационные требования по ряду профессий, однако в большинстве случаев при наборе персонала имеют значение нюансы. Поэтому наиболее правильным источником формирования потребности в персонале является то подразделение, которое в дальнейшем будет использовать этот персонал по прямому назначению. Хорошей практикой является:

            • формирование общекорпоративных подходов к набору персонала, хотя некоторые из установок могут носить дискриминационный характер (например, установка на наем сотрудников только определенного возраста или запрет на прием родственников);

            • наличие типовой формы заявки на поиск и набор персонала, содержащей как минимум базовую информацию относительно оптимальных кандидатов;

            • наличие процедуры обоснования потребности в дополнительном персонале, что чаще всего происходит вследствие изменений в существенных аспектах деятельности предприятия (например, запуск новой линии по выпуску продукции).

            
Распространение информации о потребности по информационным канала. Отбор и прием кандидатов по установленным критериям, заключение трудового договора. В целом распространение информации о возникшей потребности может идти как по линии дирекции по персоналу, так и по линии подразделения, инициировавшего потребность. Чем более формализован процесс отбора и приема кандидатов, тем в большей мере этот процесс может быть делегирован дирекции по персоналу. Например, отбор и прием секретаря на ресепшн можно целиком делегировать дирекции по персоналу, а вот в отборе и приеме инженера как минимум должен поучаствовать тот, кто сможет проверить его профессиональную квалификацию.

            Стоит отметить, что многие российские предприятия имеют существенный дефект в данном подпроцессе – ряд сотрудников выбираются и принимаются на работу не по личным качествам, а в силу политической подоплеки. Нельзя однозначно сказать, оправдывает такая практика себя или нет. Наиболее правильным подходом в этой ситуации является оценка общего экономического эффекта для предприятия. В целом это полезная тема для проведения аудита, однако аудитору необходимо быть предельно осторожным. Также в пользу проведения аудита по этой тематике говорит тот факт, что под флагом общекорпоративного блага значимые позиции в компании могут раздаваться с личными целями.

            
Перемещение персонала в рамках и за рамки компании в зависимости от изменения операционной среды. Необходимость перемещения персонала может быть вызвана как позитивными, так и негативными причинами. К позитивным можно отнести соблюдение предприятием принципа ротации персонала, перемещения, связанные с заслуженным продвижением работника по карьерной лестнице, с расширением географии присутствия. К негативным причинам, приводящим в большинстве случаев к перемещениям за рамки компании, чаще всего относятся конфликты между работником и предприятием в лице вышестоящего руководства, а также ситуации «затягивания поясов», когда часть сотрудников становится объективно или субъективно экономически обременительной.

            Хорошей практикой является обоснование перемещения любого рода, что может представлять определенную сложность, т. к. большинство российских предприятий имеют убогие системы оценки деятельности персонала. Об этом мы поговорим поподробнее при обзоре подпроцесса «Оценка результатов труда». Так или иначе, если аудитор видит, что сотрудника продвигают либо увольняют, он должен выяснить причины. Также следует учесть, что некоторые перемещения могут иметь политическую подоплеку.

            Одним из индикаторов нездоровой ситуации с увольнениями сотрудников служат материалы судебных разбирательств (трудовых споров).
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              Мотивация
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Данный подпроцесс включает в себя четыре основных этапа:

            • формирование и использование компенсационного пакета на основании условий работы и условий рынка труда;

            • формирование и использование неденежных источников мотивации (кадровый резерв, доска почета, символика, грамоты и т. д.);

            • оценка эффективности мотивации компенсационного пакета, условий труда и неденежных источников;

            • пересмотр мотивационного пакета в случае существенных изменений исходных условий как самой позиции, так и рынка труда.

            
Формирование и использование компенсационного пакета на основании условий работы и условий рынка труда. Взаимоотношения между предприятием и работником в большинстве случаев регулируются двумя ключевыми документами – Положением об оплате труда и Коллективным договором. Также могут существовать дополнительные документы, например Правила трудового распорядка. Коллективный договор чаще всего встречается на предприятиях с численностью сотрудников более 1000 человек. Дирекция по персоналу в силу объективных причин не в состоянии самостоятельно сформировать оба документа, и поэтому они формируются коллегиально. Однако хорошей практикой является сохранение за дирекцией по персоналу функции координирования и принятия решений по стратегическим установкам, например решения по выбору системы оплаты труда (повременная, сдельная и комбинации с добавлением премиальных элементов).

            Немного о системах оплаты труда. Повременная система оплаты труда представляется наиболее простой с точки зрения постановки и администрирования, т. к. единственным контролируемым показателем является время. Однако в последнее время все чаще под повременную систему оплаты труда, особенно для офисных работников, пытаются подвести научную основу, например путем создания системы грейдов. Такими разработками занимаются специализированные консалтинговые компании. Тем не менее традиционно со сдельной системой оплаты труда все несколько сложнее, однако эта система потенциально имеет больший мотивирующий эффект. При сдельной оплате труда важно не только время присутствия сотрудника на работе, но и тот объем и качество работы, которых он успевает достичь. В сдельной системе оплаты труда используется понятие расценок, т. е. ставок оплаты за вид, объем и качество работ, – например, лесорубу платится определенная сумма за объем срубленного леса определенной категории.

            Различного рода премии могут выплачиваться при обеих системах оплаты труда. Порой их многообразие приводит в недоумение. Именно на систему определения и расчета премиальных выплат аудитору следует обратить внимание в данном подпроцессе. Немало российских предприятий определяют повод и величину премии субъективно, например при выплате премии «за высокие достижения в труде». Даже если премия имеет более-менее точный расчет, часто не удается избежать полного отсутствия осмысленного позитивного мотивационного эффекта. Например, на одном из предприятий, где мне довелось проводить аудит, в период кризиса была введена премия за достижение и перевыполнение планового значения свободного денежного потока. Опустим то, как это вообще планировалось, – перевыполнение, как и недовыполнение, могло достигать сотен процентов. Опустим тот факт, что премия сотрудникам управляющей компании зависела от совокупного эффекта, т. е. если, например, девять из 10 подшефных компаний выполняли план, а одна очень сильно не выполняла, то девять компаний получали премию, а две, включая управляющую, – нет. Более важным в той ситуации было то, что, отказывая поставщикам в предоплате (с целью увеличения свободного денежного потока), подшефные компании платили наценку за оплату после поставки. Эта наценка могла доходить до 250 % годовых (в пересчете на стоимость денег, по сравнению с наценкой за предоплату), а разница во времени между предоплатой и оплатой после поставки в большинстве случаев не превышала месяца. Другими словами, если взять требуемую сумму аванса в банке даже под 50 % годовых, то экономия на выплаченных процентах достигала бы 200 %. Прибавьте к этому сумму выплаченной премии в период ее действия по всей группе компаний. А главное, компании так и не удалось достичь положительного свободного денежного потока в период действия премии.

            Большое значение имеет также конкурентоспособность компенсационного пакета. Компании плохо иметь как слишком хороший пакет, так и слишком скудный. В одном случае единица добавленной стоимости достается неоправданно дорого, в другом – не реализуется весь потенциал производственных мощностей. Хорошей практикой является использование результатов исследований на тему условий труда и оплаты труда в сопоставимых отраслях или даже предприятиях. Если компания достаточно крупная, она может проводить такие исследования самостоятельно. Альтернативным вариантом является использование результатов исследований как крупных рекрутинговых компаний, так и консалтинговых компаний более широкого профиля. Все же в большинстве ситуаций аудитору не смогут предметно (т. е. документально) обосновать, почему компенсационный пакет именно такой, какой есть. Немало информации, влияющей на содержание и структуру компенсационного пакета, может поступать по неформальным каналам. Главное – убедиться, что она действительно поступает, а не является плодом буйной фантазии сотрудников дирекции по персоналу. Также не забывайте про одно важное обстоятельство – по состоянию на первую половину 2010 г. в России насчитывалось по разным оценкам от 335 до 460 моногородов, при этом на долю таких городов приходится не менее 50 % промышленного производства. Величина и содержание компенсационного пакета в таких городах в последнюю очередь определяется рыночными условиями.

            Формирование и использование неденежных источников мотивации (кадровый резерв, доска почета, символика, грамоты и т. д.). Процедуры управления неденежными источниками мотивации могут включаться как состав Положения об оплате труда и Коллективного договора, так и регулироваться иными документами, даже относящимися к другим процессам. Так как неденежные источники мотивации апеллируют к человеческому сознанию и подсознанию, их многообразие вдохновляет пытливого сотрудника дирекции по персоналу. Справедливо утверждать, что при одинаковых условиях и оплате труда более привлекательным будет тот работодатель, который обладает более продуманной системой неденежной мотивации. Слабым местом такой мотивации является увязка цели и средств. Например, если компания тратит немало ресурсов на мероприятия по формированию кадрового резерва (тестирование, тимбилдинг, программы обучения и прочее), но при этом вакансии заполняются в основном сотрудниками, не входящими в состав кадрового резерва, то это по крайней мере требует предметного обоснования. Поэтому аудитор должен в первую очередь обращать внимание на результат использования существующей на предприятии системы неденежной мотивации.

            Оценка эффективности мотивации компенсационного пакета, условий труда и неденежных источников. Пересмотр мотивационного пакета в случае существенных изменений исходных условий как самой позиции, так и рынка труда. Аудитор вправе ожидать прямую зависимость между степенью развития системы оценки эффективности мотивации и сложностью такой системы мотивации. Как и многое другое, мотивационный пакет должен меняться в ответ на изменение первоначальных условий, под которые он формировался. Как и в любом другом процессе изменения, должны присутствовать все составляющие. Должен быть инициатор, обоснование, процесс обсуждения и принятия окончательного решения, а также процесс оценки осуществленных изменений. Слабым местом в этой цепочке является процесс расчета планового экономического эффекта от изменения текущего мотивационного пакета, последующий расчет фактического эффекта и сопоставление его с плановым. Часто эти процессы подвержены манипуляциям и страдают от некомпетентности исполнителей, а то и вовсе отсутствуют, например под предлогом длительности процедуры расчетов. Аудитор должен помнить, что в большинстве случаев спешка указывает на наличие тех или иных проблем.
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              Обучение, инструктаж, проверки знаний
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Данный подпроцесс включает в себя шесть основных этапов:

            • оценка профпригодности на основании периодического тестирования и аттестации;

            • оценка экономической целесообразности найма нового персонала по сравнению с затратами по доведению текущего уровня подготовки персонала до требуемого уровня;

            • формирование программы обучения/повышения квалификации с учетом требований законодательства и техпроцессов;

            • исполнение программы без ущерба для основного процесса производства;

            • проведение требуемого по техпроцессу инструктажа до начала работы;

            • проведение инструктажа по ОТ и ТБ до начала работы.

            
Оценка профпригодности на основании периодического тестирования и аттестации. Оценка экономической целесообразности найма нового персонала по сравнению с затратами по доведению текущего уровня подготовки персонала до требуемого уровня. Для российских предприятий хорошей практикой является уже само наличие процедуры оценки профпригодности, особенно если она детально дифференцирована для категорий одной профессии и формализована в виде внутреннего нормативного документа. Однако такой уровень развития подпроцесса присущ меньшей части российских предприятий. Данную процедуру проще создать для узкоспециализированных профессий, особенно если периодическая профессиональная аттестация предусмотрена российским законодательством. Существенным аспектом функционирования процедуры оценки профпригодности является обеспечение объективности, что опять же проще сделать в случае узкоспециализированных профессий.

            Данные периодической оценки персонала должны использоваться в качестве исходных для проведения процедуры оценки экономической целесообразности найма нового персонала вместо персонала, прошедшего оценку. Наличие такой процедуры указывает на продвинутый уровень развития процесса управления персоналом.

            
Формирование программы обучения/повышения квалификации с учетом требований законодательства и техпроцессов. Исполнение программы без ущерба для основного процесса производства. Хорошей практикой является наличие процедуры отслеживания текущей квалификации сотрудников предприятия с целью соблюдения требований законодательства и требований техпроцессов. Основную часть контроля осуществляет дирекция по персоналу, требования по переобучению и/или переквалификации предусматриваются в должностных инструкциях, трудовых договорах, внутренних регламентирующих документах. Однако в большинстве ситуаций ответственность за осуществление такого контроля возлагается на непосредственного руководителя. Само по себе это не фатально, но из-за отсутствия в большинстве случаев механизмов исполнения процедуры непосредственными руководителями создает дополнительные риски, например риски технологических аварий и несчастных случаев.

            Хорошей практикой является передача дирекции по персоналу функции формирования сводной программы обучения по предприятию и/или группе компаний, например в рамках холдинга. При правильном функционировании процесса «Закупки» централизация обеспечивает эффект масштаба, и в целом услуги сторонних компаний по обучению могут приобретаться со скидкой.

            Программа обучения в целом аналогична программе ППР, планово-предупредительного ремонта, только применяется к людям, а не оборудованию. Поэтому при составлении бизнес-плана на предстоящий период требования программы обучения должны учитываться так же естественно, как и требования графика ППР. Негативный эффект от несоблюдения того и другого сопоставим.

            
Проведение требуемого по техпроцессу инструктажа до начала работы. Проведение инструктажа по ОТ и ТБ до начала работы. Хорошей практикой является извещение сотрудника обо всех существенных потенциальных опасностях и способах их предупреждения до того, как он приступит к исполнению своих обязанностей. Аудитор должен быть готов проверить знания сотрудников в этой области, т. к. наличие подписи сотрудника в журнале регистрации лиц, прошедших обучение/инструктаж, еще не гарантирует как самого обучения/инструктажа, так и наличия достаточных остаточных знаний. Виды, интенсивность и продолжительность инструктажа варьируют в широком диапазоне и зависят от ряда факторов, включая отрасль, номенклатуру используемого оборудования и законодательные требования. В любом случае как минимум данный подпроцесс должен функционировать системно, а не состоять из отдельных эпизодических мероприятий.
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              Оценка результатов труда
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Данный подпроцесс включает в себя три основных этапа:

            • регистрация производственных показателей;

            • расценка выработки и формирование суммы к оплате;

            • регистрация условий для выплат, не связанных с производственными показателями позиции (премии, компенсации и т. д.).

            
Регистрация производственных показателей. Расценка выработки и формирование суммы к оплате. В целом основной задачей этого подпроцесса является создание и использование максимально объективной системы оценки результатов деятельности сотрудников.

            Существует также ряд профессий, для которых любая система оценки имеет в целом субъективный характер. Наиболее распространенной категорией такого рода сотрудников является так называемый «офисный планктон», или административно-управленческий персонал. В целом чем более однозадачной и механической является работа, тем проще разработать объективную и исчерпывающую систему оценки результатов труда.

            В базовом варианте этого подпроцесса непосредственный руководитель работника по окончании определенного периода (смены, вахты, месяца и т. д.) в специальном регистре, например наряде, отмечает показатели работы работника в штуках, погонных метрах, тоннах и т. д. Руководитель направления визирует свод зарегистрированных показателей. Каждый из фиксируемых показателей может быть оценен или, другими словами, переведен в деньги, используя заранее разработанные дирекцией по персоналу справочники. Таким образом, непосредственный руководитель передает в дирекцию по персоналу производственные завизированные показатели подчиненного сотрудника, которые на основании справочников конвертируются в деньги, выплачиваемые в виде заработной платы.

            Аудитору стоит иметь в виду, что большинство систем регистрации производственных показателей и их использования для расчета, начисления и выплаты заработной платы имеют определенные недостатки. Лучшей можно считать ту систему, положительный эффект от использования которой превышает негативные моменты. Основной негатив связан с возможностью манипулировать показателями выработки и, следовательно, величиной заработной платы. Этот риск особенно высок на предприятиях, которые выполняют работы или оказывают услуги.

            Разумеется, вышеперечисленное в большей степени относится к предприятиям, которые используют сдельную систему оплаты труда. Повременная система не требует такого щепетильного отношения к регистрации производственных показателей, т. к. оплачивается время, проведенное на работе, а не результат работы. При любой системе оплаты труда используются табели учета рабочего времени, поскольку табель является регистром использования рабочего времени. На основании данных табеля производится начисление и выплата заработной платы при повременной системе оплаты труда. На основании табеля и подтверждающих документов осуществляют ряд выплат, не связанных с производственными показателями, например выплату компенсации за больничный лист, а также следят за соблюдением требований законодательства к максимальной продолжительности рабочего дня.

            Регистрация условий для выплат, не связанных с производственными показателями позиции (премии, компенсации и т. д.). Такие выплаты можно условно разделить на две группы. Первая группа – это выплаты, систематизированные тем или иным образом, например разовые премии, которые предусмотрены Положением об оплате труда. Вторая группа – это выплаты, которые осуществляются на основании письменного прошения работника и не предусмотрены внутренними нормативными документами. Выплаты из первой группы также можно разделить на две подгруппы. Первая подгруппа – выплаты, которые имеют порядок расчета и распространяются в большинстве случаев на всех сотрудников предприятия (например, премия по итогам года). Вторая подгруппа – выплаты, которые осуществляются на основании письменного прошения сотрудника, однако их перечень, а нередко и величина оговорены во внутренних нормативных документах.

            Аудитору следует иметь в виду, что в ряде российских компаний с помощью выплат, не связанных с производственными показателями, пытаются избежать ограничений на заработную плату. Это характерно для взаимоотношений между управляющей компанией и подшефными компаниями.

            В любом случае все перечисленные выплаты должны отвечать двум ключевым критериям обоснованности – они должны иметь мотивационный эффект и/или соответствовать условиям, предлагаемым прямыми конкурентами.
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              Начисление и выплата заработной платы
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Данный подпроцесс включает в себя два основных этапа:

            • расчет начислений и удержаний в соответствии с требованиями законодательства и трудового договора;

            • исполнение обязательств (перевод на карточку, выдача на руки и т. д.).

            
Расчет начислений и удержаний в соответствии с требованиями законодательства и трудового договора. Исполнение обязательств (перевод на карточку, выдача на руки и т. д.). Все виды начислений можно разделить на две группы – начисления, осуществляемые на основании показателей работы работника, и начисления, осуществляемые по предписанию со стороны, например со стороны законодательства или суда. Удержания можно разделить на две аналогичные группы с тем лишь отличием, что доля удержаний по предписанию со стороны будет преобладать. Хорошей практикой является автоматизация процессов расчета начислений и удержаний путем приобретения и настройки соответствующего программного обеспечения.

            Хорошей практикой организации расчетов между компанией и сотрудниками является перевод причитающихся денежных средств на расчетные счета сотрудников в банке.
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              Соблюдение требований трудового законодательства

            

            [image: after_title]

Практически на всем протяжении процесса «Управление персоналом» необходимо учитывать требования российского законодательства. В принципе аудит процесса может быть построен исключительно на проверке соблюдения требований российского налогового, трудового и специального (например, требований отдельных министерств) законодательства. В соответствии с лучшей практикой аудитор должен сделать выбор на основании оценки рисков. Однако можно с уверенностью сказать, что операционный аудит процесса «Управление персоналом» намного полезнее с точки зрения экономического эффекта, чем аудит соблюдения требований законодательства. Особенно если предприятие, на котором планируется проводить аудит, работает в регионе, где государственные органы (например, трудовая инспекция), призванные следить за соблюдением трудового законодательства, прилежно выполняют свои обязанности. Степень прилежности можно оценить на основании анализа переписки с этими органами, а также содержания актов по результатам проверок. Возможно, для цели оценки хватит и информации, полученной в ходе интервью с руководителями дирекции по персоналу.

            

              Перечень и содержание базовых и специфичных рисков процесса
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              Рис. 14. Базовая схема процесса «Управление персоналом» с указанием ключевых точек контроля
            

            

              Перечень и содержание базовых контрольных процедур процесса (см. рис. 14)
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              Перечень и содержание базовых тестов
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              Перечень и содержание лучших практик по процессу
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          Процесс «Бизнес-планирование и бюджетирование»
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            Ограничения
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В этом разделе процесс начинается с решения задачи составления годового бизнес-плана и бюджета на его основе. Процесс разработки и формирования системы и методологии бюджетирования не рассматривается – предполагается, что система существует и методология разработана. Данная задача довольно нетривиальна и в зависимости от предприятия может занять и год и два, а может перерасти в хаотичный процесс без конца и края.

            

              Перечень основных подпроцессов и этапов процесса
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              Подпроцесс «Формирование бизнес-плана и бюджета на год»
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Данный подпроцесс включает в себя шесть основных этапов:

            • декомпозиция стратегии;

            • параметрирование и моделирование;

            • формирование плана продаж;

            • формирование плана производства;

            • расчеты в рамках принятой бюджетной модели;

            • рассмотрение и принятие плана и бюджета.

            
Декомпозиция стратегии. Параметрирование и моделирование. В классическом смысле стратегия должна соответствовать миссии компании (если она существует). Стратегия реализуется посредством исполнения бизнес-плана компании. Нет такого правила, которое определяло бы однозначные параметры стратегии или бизнес-плана. Однако связь между стратегией и бизнес-планом должна прослеживаться четко. Грубо говоря, сложив несколько годовых бизнес-планов, мы должны получить цельный план по достижению стратегических целей. Технически, при наличии достаточно ясной стратегии, действия компании можно более качественно оценить с точки зрения соответствия стратегическим установкам. Однако аудитор должен иметь в виду, что оценка отдельных действий должна проводиться в контексте совокупности взаимосвязанных действий и событий. Отдельное действие может соответствовать стратегии, но вступать с ней в противоречие с учетом контекста. Например, если компания следует стратегии снижения издержек, то закупка сырья по минимально возможным ценам соответствует стратегической цели. Однако закупка наиболее дешевого сырья может привести к снижению качества производимой продукции ниже приемлемого уровня, что может спровоцировать дополнительные издержки (например, рекламации покупателей по поводу характеристик продукции, аварии при использовании продукции покупателем, снижение спроса).

            Бизнес-план и бюджет – это, по сути, попытка смоделировать деятельность предприятия в условиях предполагаемого будущего. Чем больше параметров будущего используется в моделировании, тем по идее более точным и управляемым должен быть бизнес-план или бюджет. Однако большое количество параметров усложняет расчеты и саму модель. На практике правильная пропорция между управляемостью и сложностью довольно часто определяется опытным путем. Фундаментально параметры, используемые при формировании бизнес-плана и бюджета, можно разделить на две группы – параметры, которыми компания может в той или иной степени управлять, и параметры, управляемость которых слабо зависит от усилий компании. Такое деление довольно условно и зависит от возможностей компании. Например, владелец маленького магазина имеет ограниченные возможности по управлению спросом на товары (внешний вид, оптимальный ассортимент, низкие цены). Напротив, крупная розничная компания имеет на порядок более существенный арсенал способов воздействия на спрос (внешний вид, оптимальный ассортимент, низкие цены плюс реклама, промоушен, расширение сети, размещение товара в торговом зале и прочее). Таким образом, бизнес-план состоит из действий по управлению теми параметрами, которыми компания может управлять, и методов реагирования на изменения тех параметров, которыми компания управлять в целом не может. Хорошей практикой является сценарный подход к формированию бизнес-плана и бюджета. Он заключается в формировании нескольких вариантов бизнес-плана и бюджета в зависимости от динамики учитываемых параметров (например, пессимистичный, оптимистичный и оптимальный бизнес-план и бюджет). Под параметрами подразумеваются элементы внешних и внутренних процессов (по отношению к компании), оказывающих влияние на деятельность компании. Параметры могут иметь количественную и/или качественную оценку. Примеры параметров:

            • внешний процесс, количественная оценка – курс валюты, динамика инфляции, ставка налога и т. д.;

            • внешний процесс, качественная оценка – погодные условия, политика государственных органов, инвестиционный климат и т. д.;

            • внутренний процесс, количественная оценка – производственные нормативы, количество сотрудников, динамика заемных средств и т. д.;

            • внутренний процесс, качественная оценка – корпоративная культура, уровень исполнительской дисциплины, трудовая атмосфера и т. д.

            
Разумеется, при планировании практически невозможно учесть изменения всех параметров, влияющих на деятельность компании. Однако влияние наиболее существенных параметров должно быть учтено. Аудитор должен обращать внимание на то, насколько полным и относительно исчерпывающим является перечень используемых при формировании бизнес-плана и бюджета параметров.

            Наличие в компании процесса риск-менеджмента повышает эффективность бизнес-планирования и бюджетирования. Наличие перечня рисков и разработка подхода к управлению ими делают бизнес-план более структурированным и логичным, а значит, более управляемым и обоснованным. Во многих российских предприятиях оценка рисков делается больше для проформы, потенциал процесса риск-менеджмента не прочувствован.

            Также эффективность бизнес-планирования и бюджетирования повышается, если компания разумным образом использует конфликт интересов и принцип соревновательности. Например, управляющая компания холдинга может увеличить финансирование одной управляемой компании в ущерб другой на основании более амбициозного и практического бизнес-плана и бюджета. Однако использование конфликта интересов и принципа соревновательности имеет смысл только при хорошо поставленном процессе бизнес-планирования и бюджетирования. Иначе высока вероятность субъективного подхода к оценке и, как следствие, возникновения негативных настроений у участников процесса.

            
Формирование плана продаж. Формирование плана производства. С глобальной точки зрения ключевой целью коммерческой компании является прибыль. Ключевой задачей при формировании плана продаж является определение баланса между производственными возможностями компании и емкостью рынка продукции компании с учетом доли рынка, принадлежащей компании. Аудитор должен понимать, что далеко не всегда сумма производственных мощностей компании равна объему продаж. Высшим пилотажем менеджмента является достижение оптимального баланса между производственными возможностями компании и возможностями рынка при максимизации прибыли и минимизации капитальных затрат. В любом случае правильная логика – это когда менеджмент компании формирует план продаж, отталкиваясь от текущих и будущих характеристик рынка, а затем переходит к оценке возможностей компании по удовлетворению будущего спроса. Только после этого этапа имеет смысл переходить к планированию капитальных вложений. Ключевым параметром капитальных вложений является окупаемость. Невозможно правильно посчитать окупаемость не имея хотя бы приблизительного представления о текущей и будущей динамике рынка. Таким образом, план продаж напрямую увязывается со стратегией компании. В моей практике встречалось немало ситуаций, когда капитальные вложения делались либо при слабо проработанной стратегии, либо при полном ее отсутствии. Их финал был неизбежно типичен – объекты капитальных вложений не использовались частично или полностью и превращались в бремя для компании (дополнительные расходы на длительное хранение, хищение и растаскивание, реализация по сниженным ценам и прочее) вместо того, чтобы генерировать прибыль. Аудитору следует обращать пристальное внимание на планы по капитальным вложениям – как минимум должна наблюдаться логическая увязка с основными параметрами стратегии. Ключевой неприятной особенностью капитальных вложений является то, что они обладают весьма посредственной ликвидностью – редко когда, вложив 100 руб., имеешь возможность быстро получить их обратно, если что-то не заладится.

            План производства должен в первую очередь соответствовать требованиям плана продаж. Если план продаж базируется на оценке и прогнозе статуса рынка, то план производства – на оценке и прогнозировании состояния производственных мощностей и состояния рынка ресурсов (базовые ресурсы – сырье и люди). Решение об осуществлении капитальных вложений должно приниматься только в случае, если текущие производственные мощности компании не могут обеспечить соответствие требованиям плана продаж.

            В процессе согласования плана продаж с планом производства многим компаниям также приходится решать дилемму продуктовой линейки (т. е. ассортимента и количества выпускаемой и реализуемой продукции; в состав продуктовой линейки может входить не только готовая продукция и товары для перепродажи, но и работы и услуги). Дело в том, что у подавляющего большинства компаний ресурсы ограниченны. Решая дилемму продуктовой линейки, компания пытается максимизировать отдачу от ограниченных ресурсов. Решение этой дилеммы порой весьма сложно, например могут использоваться системы уравнений и прочие математические и статистические методы. Однако во многих ситуациях решения принимаются на основании экспертных оценок. Аудитор как минимум должен получить логическое обоснование выбранной продуктовой линейки с учетом оценки тенденций прошлых периодов и оценки прошлой и будущей маржинальности продуктов, входящих в состав продуктовой линейки. При формировании продуктовой линейки хорошей практикой является использование математического и статистического инструментария.

            
Расчеты в рамках принятой бюджетной модели. Рассмотрение и принятие плана и бюджета. В подавляющем большинстве случаев бюджетная модель одной компании отличается от бюджетной модели другой компании даже при множестве общих факторов (отрасль, регион присутствия, линейка выпускаемой продукции и прочее). Бюджетная модель – это совокупность методик расчета с использованием массива входных данных и учетом результатов моделирования деятельности компании, принимаемых во внимание параметров, плана продаж и плана производства, скорректированных на возможности компании по созданию и поддержанию производственных мощностей и финансированию деятельности.

            Аудитор должен понимать, что целью бюджета является экономическая оценка действий, планируемых к осуществлению в рамках бизнес-плана. Поэтому бюджет вторичен, т. к. представляет собой лишь экономическую оценку планируемых действий, а не сами действия. Однако с точки зрения принятия окончательного решения по вопросу исполнения бизнес-плана бюджет является первичным, т. к. дает возможность оценить последствия всех действий с экономической точки зрения, а конечной целью всех коммерческих предприятий так или иначе является прибыль.

            Аудитор должен разобраться, насколько используемая бюджетная модель позволяет сформировать обоснованную, правильную и своевременную оценку действий компании в рамках бизнес-плана, направленных на достижение принятой стратегии. Простой пример. Допустим, дочернее предприятие компании сформировало плановый ФОТ на предстоящий год, при этом ФОТ по сдельной системе оплаты труда формировался на основе плана производства (на основе действующих тарифных расценок), а ФОТ по повременной системе оплата труда – на основе действующих окладов. ЕСН был определен по максимальной ставке. Такой подход вроде бы правилен. Однако если компания заинтересована в большем контроле затрат на оплату труда (например, одна из стратегических целей – повышение производительности на единицу ФОТ), то описанная методика формирования ФОТ неприемлема. Ее необходимо скорректировать, например применить дифференцированную шкалу ЕСН, вычесть больничные, вычесть плановые и внеплановые простои, периоды отсутствия сотрудников (когда один сотрудник покинул компанию, а другой еще не появился), вычесть учебные отпуска. Если этого не сделать, у руководителя дочернего предприятия появляется возможность маневра в затратах за счет затрат на оплату труда, особенно когда отсутствует детальный анализ статей этих затрат.

            Подавляющая часть компаний использует для расчетов в рамках бюджетной модели те или иные ИТ-приложения. Однако степень автоматизации процесса варьирует в широких пределах от компании к компании. Многие не идут дальше использования стандартных возможностей, например Microsoft Excel. Некоторые используют специализированные ИТ-приложения, в том числе адаптированные к потребностям компании. Аудитор должен ожидать, что использование ИТ-приложений, особенно специализированных, повышает прозрачность, скорость и правильность выполнения процесса. Однако он также должен понимать, что необходимые контрольные процедуры должны быть частью процесса бюджетирования независимо от того, формируется бюджет вручную или автоматизированным способом. Сама по себе автоматизация проблемы контроля не снимает.

            При подготовке и осуществлении бюджетных расчетов необходимо обеспечить максимальную достоверность, обоснованность и правильность исходных данных, а также соблюдение принятой методологии расчета. На этом этапе процесса существует две ключевых задачи контроля.

            • Обеспечение контроля ввода. Данный контроль очень важен. Логика проста – намного эффективнее закрыть доступ в систему чему-то нежелательному, чем пытаться с этим бороться внутри системы. Большая часть данных, используемых в расчетах планового бюджета, изначально находится вне процесса бюджетирования. Эти данные формируются в результате осуществления процесса бизнес-планирования. В большинстве своем эти данные имеют количественную оценку. Например, прогноз продаж и динамики цен на предстоящий год формируется в департаменте продаж и маркетинга. Затем прогнозные значения объема продаж и цен заводятся в бюджетную модель и используются в дальнейших расчетах. Чем сложнее деятельность ответственного подразделения с точки зрения процесса, технологии, уникальности, наличия экспертизы по этой деятельности в других подразделениях, тем меньше возможностей по обеспечению достоверности, обоснованности и правильности исходных данных. В этом и состоит основная сложность контроля ввода. Если вы никогда не делали ремонт в квартире, вам трудно спорить с мастером по поводу целесообразности и стоимости предстоящих работ. Существует несколько нюансов, которые необходимо принимать во внимание, выстраивая контроль ввода.

            • Нюанс 1. При построении процесса бизнес-планирования и бюджетирования необходимо предусмотреть саму возможность размещения контроля ввода, а также условия для функционирования данного контроля. Для эффективного функционирования контроля ввода требуются следующие условия:

            • достаточная детализация процесса бизнес-планирования и бюджетирования – если какой-то показатель получается в результате расчета, можно увидеть, как и на основании чего он рассчитывался;

            • системность и структурированность процесса бизнес-планирования и бюджетирования – процесс осуществляется по заранее установленной схеме, все движения внутри процесса четко отслеживаются;

            • преемственность и сохранность данных управленческого учета – данные и результаты прошлых периодов можно сопоставить с данными и результатами текущего периода;

            • наличие процесса управления изменениями процесса бизнес-планирования и бюджетирования – история вносимых в процесс изменений четко прослеживается, суть изменений документируется.

            • Нюанс 2. В целом процесс бизнес-планирования и бюджетирования можно представить в виде многоуровневой и пирамидальной модели. На рис. 15 приведен пример такой модели, состоящей всего из четырех уровней. В реальности уровней может набраться пара десятков. Необходимо определить, на каком уровне наиболее целесообразно разместить контроль ввода. Если он будет находиться на нижних уровнях процесса, это может привести к увеличению времени и расходов на выполнение процесса (увеличение объема контролируемых операций). Если контроль разместить на верхних уровнях, то могут возникнуть серьезные проблемы с достижением его основных целей – достоверности, обоснованности и правильности (под контроль попадают уже сводные данные, происхождение которых непрозрачно). Поэтому в этой ситуации придется поломать голову в поисках оптимального компромисса.
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              Рис. 15. Схема модели процесса «Бизнес-планирование и бюджетирование»
            

            
• Нюанс 3. Структура и содержание контроля могут широко варьировать в зависимости от того, какой эффект требуется получить и сколько имеется и требуется ресурсов для его достижения. Возьмем компанию, управляющую предприятием с несколькими конвейерными производственными линиями и производящую несколько видов одно-, двух– или трехкомпонентной продукции. Такие предприятия встречаются на практике. Допустим, что основным покупателем этой продукции является головное предприятие. Процесс бизнес-планирования и бюджетирования в такой компании предельно прост. Таким же является и контроль ввода – план производства по сути спускается сверху, объем и номенклатура закупок и прочие затраты рассчитываются элементарно (материалы по нормативам или техпроцессу, накладные – по аналогии с предыдущим периодом плюс-минус отклонения). Любой сотрудник дирекции по экономике может легко проверить данные, представляемые дирекцией по производству, сопоставив либо с расчетами прошлых периодов, либо с данными производственной управленческой отчетности. Однако существуют компании, отягощенные различными видами более сложной деятельности и различными бизнес-процессами. В них нередко данные неоднократно перекачиваются из одной системы в другую (например, из системы производственного учета в табличку Excel, из таблички – в систему производственного планирования, из системы производственного планирования – в систему бюджетирования). В этом случае контроль ввода необходимо осуществлять при каждом перемещении данных, при этом не всегда легко достичь цели контроля.

            Нюанс 4. Контроль ввода является составным, т. е. общий эффект достигается применением ряда контрольных процедур. В состав контроля ввода входят следующие контрольные процедуры:

            • аналитический контроль – суть заключается в сопоставлении показателей друг с другом, с соотношениями других показателей и с другими показателями с целью определения соответствия требованиям текущей операции, текущего процесса и/или установленным параметрам. Например, если конечный продукт производства состоит из двух компонентов и соотношение это устойчиво, то аналитический контроль не даст возможности ввести значения, нарушающие такое соотношение;

            • ограничение параметров ввода – данный контроль препятствует вводу данных, параметры которых не соответствуют установленным требованиям. Например, если в расчете могут использоваться только целые и/или положительные значения, то дробные и/или отрицательные значения невозможно ввести в систему;

            • запрет ввода – данный контроль препятствует вводу данных в тех случаях, где он неприемлем. Например, если методологией предусмотрено, что показатель получается в результате расчета, то невозможно ввести этот показатель вручную без расчета.

            
Аудитор должен провести анализ текущего состояния вышеупомянутых четырех нюансов. Это даст информацию для оценки состояния контроля ввода.

            • Обеспечение соблюдения методологии. Наибольшими стартовыми возможностями по контролю соблюдения методологии обладают ИТ-системы, т. к. они позволяют автоматизировать исполнение большого количества рутинных операций. Однако мало какие компании в России используют такие системы даже для сбора и обработки данных по исполнению бюджета, не говоря уже о планировании бюджета. Поэтому в целом существует ряд внешних и внутренних факторов (по отношению к самой методологии), которые способствуют достижению данной задачи.

            • Фактор 1. Методология формирования показателей бизнес-плана и бюджета должна оставлять как можно меньше места для импровизации. Чем больше показателей формируются в соответствии с методологией, тем более последовательным и полезным для принятия управленческих решений является бизнес-план и бюджет. На практике намного чаще встречаются варианты, когда существует методология формирования бюджета, но отсутствует методология формирования показателей бизнес-плана. Показатели, формирование которых не регулируется установленной методологией, в большей степени подвержены искажениям, как умышленным, так и случайным.

            Фактор 2. Все аспекты методологии должны быть максимально известны участникам процесса бизнес-планирования и бюджетирования. Такая осведомленность повышает понимание процесса и вероятность как осознанного, так и случайного обнаружения неточностей.

            Фактор 3. Соблюдение методологии обеспечивается функционированием ряда контрольных процедур, включая:

            • логический контроль – суть заключается в недопущении действий, которые не соответствуют логике/последовательности момента и/или операции. Например, если форма расчета показателя содержит три поля для заполнения, то его невозможно рассчитать без заполнения хотя бы одного из полей;

            • контроль доступа – сама методология должна распределять роли между участниками процесса. Разные роли предоставляют разные возможности по влиянию на процесс. Поэтому важно не допускать случаев, когда участник процесса действует в рамках несвойственной ему роли;

            • контроль ввода – совокупность контрольных процедур, формирующих в целом контроль ввода, при адекватном использовании способствует соблюдению методологии.

            • Фактор 4. Как бы мы ни стремились поместить методологию в жесткие рамки, практически невозможно избежать влияния человеческого фактора. Несмотря на широкий выбор контрольных процедур, все равно остаются ситуации вне их действия. Например, если на предприятии отсутствуют производственные нормативы, существенно уменьшаются возможности по использованию целого ряда контрольных процедур. В этой ситуации производственники приобретают значительные возможности по манипулированию показателями бизнес-плана по своему направлению, особенно если производственный процесс сложный. Единственным контролем в данной ситуации остается проведение регулярных проверок соблюдения методологии силами соответствующих сотрудников предприятия.

            
По завершении необходимых расчетов бизнес-план и бюджет переходят в стадию рассмотрения и согласования. От предприятия к предприятию данный процесс обрастает различными нюансами. В большинстве случаев, однако, его ключевые этапы повторяются. Аудитору необходимо помнить о нескольких моментах.

            Во-первых, когда нижестоящие структуры защищают свой бизнес-план и бюджет перед вышестоящими структурами, защита обычно строится на презентационных материалах, которые могут иметь либо определенную, либо произвольную форму. Они состоят из презентации и вспомогательных материалов (расшифровок), предназначенных для прояснения предполагаемых вопросов по бизнес-плану и бюджету. Немногие компании в России могут похвастаться хорошо поставленным процессом бизнес-планирования и бюджетирования. Еще меньше компаний могут гордиться хорошо поставленной процедурой рассмотрения и защиты бизнес-плана и бюджета. Попросту говоря, аудитор может столкнуться с тем, что:

            • часть материалов малоинформативна или просто бесполезна;

            • часть материалов содержит ошибки (арифметические, логические и т. д.) и искажения (намеренные или случайные);

            • часть материалов содержит необоснованные выводы или оторвана от реальности.

            
Подготовка бизнес-плана и бюджета зачастую сопровождается существенными затратами ресурсов компании. Низкое качество презентационных материалов означает, что эти ресурсы потрачены расточительно.

            Во-вторых, нередко бизнес-план и бюджет не проходят процедуру рассмотрения и согласования с первого раза. Количество и содержание доработок в определенной степени связано с уровнем развития процесса бизнес-планирования и бюджетирования – бизнес-планы и бюджеты, которые делаются кривым пальцем и на коленке, обоснованно кажутся нежизнеспособными. Это может приводить к тому, что бизнес-план и бюджет на текущий год принимаются уже по прошествии части этого года. Главное в этом случае – убедиться, что бизнес-план и бюджет принимались в ходе нормального процесса, а не под каким-либо или чьим-либо давлением. В противном случае высока вероятность искажений.

            По завершении процесса рассмотрения и согласования имеет смысл довести содержание бизнес-плана и бюджета до тех сотрудников компании, от которых зависит исполнение планов. Это особенно важно, если программа мотивации сотрудников компании привязана к результатам выполнения бизнес-плана и бюджета.
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              Подпроцесс «Формирование операционного плана и бюджета»
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Данный подпроцесс включает в себя четыре основных этапа:

            • формирование плана продаж;

            • формирование плана производства;

            • расчеты в рамках принятой бюджетной модели;

            • рассмотрение и принятие плана и бюджета.

            
Формирование плана продаж. Формирование плана производства. Вряд ли показатели бизнес-плана и планового бюджета, сформированные на этапе годового планирования, останутся неизменными в течение года. По факту при каждом уменьшении горизонта планирования уточнять план даже необходимо.

            Существует прямая зависимость между сложностью и количеством бизнес-процессов и частотой уточнений плановых показателей. Компания, производящая широкий ряд товаров с использованием различного технологического оборудования, расположенного в различных географических точках, чаще уточняет плановые показатели по сравнению с компанией, производящей один или несколько видов продукции с использованием простой технологической цепочки в одной географической локации. Можно сказать, что компании должны стремиться к постоянному уточнению плановых показателей. Чем более точен план, тем выше эффективность использования ограниченных ресурсов компании и тем более сбалансирована работа бизнес-процессов. Простой пример – компания на предстоящий месяц запланировала производство 100 единиц изделия А. В процессе исполнения плана поступил сигнал от дирекции по продажам и маркетингу о том, что спрос на изделие А начал сокращаться и к концу месяца составит не 100, а только 70 единиц. В этой ситуации у компании есть два варианта реагирования. С одной стороны, она может продолжить исполнять изначальный план производства. В этом случае на конец месяца существует риск увеличения складских запасов на 30 единиц невостребованной продукции. Существенность этого риска уменьшается, если продукция может храниться достаточно долго без потери потребительских свойств, затраты на хранение сравнительно невысоки, существует вероятность возобновления спроса в ближайшей перспективе, оборотный капитал обеспечивает потребности компании, есть доступ к кредитным ресурсам по приемлемой стоимости. Также существенность риска можно уменьшить путем стимулирования продажи возникающего излишка продукции, например путем уменьшения цены. С другой стороны, если часть из вышеуказанных обстоятельств отсутствует, у компании есть серьезный повод задуматься об изменении плана производства.

            В данном подпроцессе аудитор должен в первую очередь обратить внимание на то, насколько оперативно и целесообразно компания реагирует на необходимость внесения корректировок в текущие планы. Ему следует иметь в виду, что при изменении операционных планов бюджет может не меняться, особенно если в целом потребность в ресурсах не изменяется. Однако в любом случае изменения с определенного момента должны приводить к пересмотру бюджета последующих операционных (отчетных) периодов. Другими словами, компания может корректировать операционные планы в течение, например, квартала, не затрагивая бюджет. Несоответствие реальных потребностей стоимостным показателям бюджета может нивелироваться точечными согласованиями. Тем не менее при правильном подходе переоценка стоимостных показателей бюджета должна происходить до начала очередного квартала или иного периода, когда польза от нее превышает пользу от использования упрощенной процедуры согласования изменений бюджета.

            
Расчеты в рамках принятой бюджетной модели. Рассмотрение и принятие плана и бюджета. Как уже отмечалось, расчеты операционных планов и бюджета носят коррекционный характер. В зависимости от ситуации и степени развития процесса могут применяться различные подходы к расчету плановых показателей. Например, может использоваться упрощенный подход – план на предстоящий месяц получается путем деления остатка производственного плана до конца года на число месяцев до конца года. Справедливости ради стоит заметить, что упрощенный подход встречается не так часто. Более важно, чтобы решения, принимаемые на основании операционных планов и бюджета, основывались и подтверждались результатами расчетов. Попросту говоря, аудитора должен настораживать разрыв между серьезностью расчетов и серьезностью принимаемых решений. Основное методологическое различие между годовыми и операционными расчетами состоит в том, что во втором случае используется большее количество оперативных данных. Кроме того, часть данных используется только в операционных расчетах и не используется при годовом планировании. Например, на этапе годового планирования вряд ли будет учитываться влияние графика отпусков на объем производства. При операционном планировании невозможно не учитывать динамику присутствия сотрудников на рабочих местах – при отсутствии ключевых сотрудников объем производства в конкретном периоде будет снижаться.

            В целом процедура рассмотрения и согласования операционного плана и бюджета должна проходить с использованием упрощенных процедур. Дополнительные обоснования и расшифровки чаще запрашиваются в отношении показателей, существенно отклоняющихся от первоначальных данных. Отсутствие этой процедуры должно настораживать аудитора.
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              Подпроцесс «Исполнение операционного плана и бюджета»
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Данный подпроцесс включает в себя два основных этапа:

            • создание, сбор, консолидация и анализ операционной отчетности/данных;

            • мониторинг соблюдения целевых параметров операционного плана и бюджета.

            
Создание, сбор, консолидация и анализ операционной отчетности/данных. С одной стороны, аудитор с высокой вероятностью столкнется с тем, что на разных предприятиях используется схожая управленческая операционная отчетность (далее УОО). Это связано в первую очередь с тем, что многие предприятия, особенно предприятия с историей, унаследовали систему отчетности со времен Советского Союза. В большинстве случаев такие системы имеют больше преимуществ, чем недостатков. С другой стороны, даже предприятия, работающие в схожих условиях и обладающие схожими параметрами, всегда используют системы управленческой отчетности, отличающиеся друг от друга. Для аудитора данная ситуация дает возможность для определения и выбора лучших практик.

            Независимо от нюансов различных систем УОО эти системы должны формироваться с соблюдением ряда фундаментальных принципов.

            Принцип 1. С точки зрения контроля ключевым является «принцип матрешки». Суть его в том, что отчет по бизнес-процессу формируется на основании отчетов по подпроцессам, а отчеты по подпроцессам формируются на основании отчетов по операциям. Такая структура отчетности создает достаточную прозрачность процесса управления бизнес-процессом и результатов управления. Также она создает наиболее полный аудиторский след. Последний дает возможность своевременно и достоверно установить причины нежелательных отклонений. При использовании «принципа матрешки» с высокой вероятностью достигаются две ключевые цели внутреннего контроля – достоверность и обоснованность.

            Принцип 2. Необходимо наличие процесса управления изменениями системы УОО. Особенно это актуально для компаний, осуществляющих внутренние преобразования структурного и процессного характера. Аудитор должен иметь в виду, что немало компаний посредственно управляют изменениями систем УОО. В результате ряд отчетов составляется, но не используется, ряд отчетов не содержит полной и достоверной информации для принятия управленческих решений. Большинство российских холдинговых компаний поражены хроническим недоуправлением процессом управления изменениями системы УОО. В связи с этим во многих российских компаниях административно-управленческие расходы могут оптимизироваться просто за счет сокращения объема бестолковой УОО.

            Принцип 3. Скорость обработки и качество восприятия данных повышается при использовании сводных регистров учета управленческих операционных данных. Здесь имеется аналогия с бухгалтерским учетом. Использование сводных регистров также способствует позитивному эффекту, упомянутому в принципах 1 и 2. Объективная необходимость и польза сводных регистров возрастает с увеличением количества и сложности бизнес-процессов и операций (технологических и прочих). Это приводит к тому, что с определенного момента компания может всерьез задуматься об автоматизации как минимум процесса регистрации, сбора и консолидации операционных данных.

            Принцип 4. Полноценная система УОО предполагает использование количественных, качественных и стоимостных оценок. Логика проста – бизнес-план и бюджет шествуют вместе, значит, объективная оценка их исполнения невозможна без полного набора данных. В связи с этим большое значение приобретает оперативность информационных потоков внутри компании и между процессами, т. к. в большинстве случаев все три оценки следуют друг за другом в приведенном порядке (сначала количественная, затем качественная, потом стоимостная).

            Принцип 5. Наличие системы контроля достоверности, обоснованности, полноты, правильности и своевременности отчетных данных обеспечивает целесообразность использования систем УОО. Сложность в том, что все пять целей контроля должны достигаться до момента использования УОО в принятии управленческих решений. Аудитор должен понимать, что до определенного уровня искажения по причине недостижения той или иной цели контроля оказывают допустимое влияние на управленческое решение. Однако не всегда можно гарантировать, что этот уровень не будет превышен.

            Отдельно стоит сказать про пару нюансов, связанных с автоматизацией систем УОО. Исходя из личного опыта и опыта коллег, могу сказать, что процесс автоматизации систем УОО во многих российских компаниях, в том числе и крупных, происходит порой, мягко говоря, кривовато. Помимо препятствий процессу автоматизации как таковому (отсутствие адекватного персонала, иногда финансирования, сопротивление среды и прочее) фундаментальной причиной фиаско таких проектов является безудержное стремление автоматизировать существующие процессы без изменения их структуры и содержания. Все это напоминает давнюю историю о том, как в одной компании сотрудникам бухгалтерии установили Microsoft Excel и даже провели обучение работе с программой, однако сотрудники не прониклись доверием к возможностям программы и… проверяли точность расчетов на калькуляторе. Это реальный пример патологической привязанности к принципу «мы так всегда делали». К сожалению, примеры использования этого принципа встречаются на самых разных уровнях управления. Стоимость слепого следования ему особенно фатальна в случаях внедрения дорогостоящих и сложных ERP-систем. Отчасти это следствие низкой квалификации многих российских управленцев в области использования процессного подхода в управлении предприятием.

            Также стоит сказать о влиянии степени развития систем УОО на риски мошенничества. В целом нечистым на руку управленцам выгодно лишить сторонних наблюдателей возможности оперативного анализа операционной информации. Поэтому аудитор должен насторожиться, если руководство предприятия или отдельные личности импровизируют на тему саботажа разработки и эксплуатации систем УОО. Конечно, в отдельных случаях такая позиция может быть результатом простой лени и желания держаться подальше от перемен. Однако вероятность злого умысла весьма высока.

            
Мониторинг соблюдения целевых параметров операционного плана и бюджета. Основной его целью является оптимальное балансирование плановых параметров бизнес-плана и бюджета в зависимости от фактических обстоятельств. В процессе мониторинга необходимо принимать решения о целесообразности корректировок (отклонений от) как бизнес-плана, так и бюджета. Информация для принятия решений поставляется системой УОО. В связи с этим возможны несколько сценариев развития событий.

            Сценарий 1. Плохой план (неточность в расчетах, ошибки в прогнозах, игнорирование очевидных фактов и рисков и прочее), плохой бюджет (неадекватная оценка, неточность в расчетах, ошибки в прогнозах и прочее). Этот сценарий – наихудший вариант развития событий. Существенные отклонения целевых параметров могут возникнуть сразу после начала исполнения плана и бюджета. В конце концов, высока вероятность того, что процесс оперативного управления бизнес-процессами будет напоминать процесс антикризисного управления методом затыкания дыр. Особого смысла в проведении мониторинга нет, да о нем никто и не вспоминает. Все бегают с выпученными глазами, и мало кто представляет, из-за какого угла выскочит очередная проблема. В этих условиях появляются гримасы российской микроэкономики – аварийные (срочные) закупки, переработки персонала, срыв сроков поставок и оплаты, срочные заимствования под завышенные проценты и прочее. Адекватная система УОО может отчасти исправить ситуацию, т. к. представляет достоверные данные по ситуации в текущий момент. От ситуации в текущий момент можно перейти к планированию на два-три дня вперед, что уже неплохо.

            Сценарий 2. Плохой план, хороший бюджет (точные расчеты, верные прогнозы, правильная оценка и прочее). Предприятие сформировало неверное представление о динамике рынка и производства, однако угадало со стоимостной оценкой. Если система бизнес-планирования и бюджетирования позволяет оперативно проводить пересчет показателей, то можно оперативно вносить уточнения в план и корректировать соответствующие показатели до конца периода, т. е. мониторинг имеет смысл. При этом необходимо, чтобы система УОО основных операционных бизнес-процессов (особенно бизнес-процессы «Производство», «Продажи», «Закупки», «Логистика») была способна представить достаточно полную, обоснованную и своевременную информацию. Иначе плохой план с высокой вероятностью останется плохим. Наличие резервов оборотного капитала способно свести к нулю все негативные эффекты данной ситуации, однако дополнительных расходов не избежать. Наблюдается некоторое превышение фактических расходов над плановыми расходами, например вследствие аварийных (срочных) закупок. Поскольку есть уверенность в бюджете, неточности планирования сглаживаются за счет перераспределения между статьями бюджета.

            Сценарий 3. Хороший план (точные расчеты, верные прогнозы, запасной план предусмотрен и прочее), плохой бюджет. Предприятие угадало динамику рынка и производства, но не смогло сформировать адекватную стоимостную оценку. Ситуация в целом схожа по эффекту со сценарием 2, однако в данном случае все упирается в достаточность оборотного капитала. Основные дополнительные расходы связаны именно с ее обеспечением. Здесь степень совершенства системы УОО имеет меньшее значение, чем в сценариях 1 и 2.

            Сценарий 4. Хороший план, хороший бюджет. В этом случае польза от мониторинга максимальна. Высока вероятность того, что в отношении возникающих отклонений будут предприняты наиболее релевантные меры. Даже убогая система УОО не окажет существенного влияния на результаты такого сценария. Однако в этом случае для установления причины отклонений придется проводить дополнительные мероприятия.

            Аудитор должен установить, какой из сценариев имеет место в большинстве случаев на предприятии. В зависимости от этого необходимо определить целесообразность использования процедуры мониторинга в процессе бизнес-планирования и бюджетирования, а также необходимость совершенствования системы УОО. Конечно, мониторинг соблюдения целевых параметров можно проводить и при недостатках системы УОО. Однако чем фатальнее эти недостатки, тем больше придется верить на слово владельцам процессов.
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              Подпроцесс «Оценка исполнения бизнес-плана и бюджета»
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Данный подпроцесс включает в себя четыре основных этапа:

            • формирование периодической отчетности по исполнению бизнес-плана и бюджета;

            • рассмотрение результатов исполнения бизнес-плана и бюджета;

            • анализ результатов исполнения;

            • корректировка бизнес-плана, и/или бюджета, и/или методологии формирования бизнес-плана и бюджета.

            
Формирование периодической отчетности по исполнению бизнес-плана и бюджета. В первую очередь периодическая отчетность дифференцируется по двум ключевым параметрам – отчетный период и пользователь.

            На многих предприятиях используется система ежедневных производственных сводок. Она наиболее полезна, когда существуют ограничения по времени выполнения заказа, а также когда на производственный цикл влияет большое количество разноплановых факторов, особенно неподконтрольных менеджменту предприятия. Типичным примером может служить предприятие, осуществляющее позаказное производство, например буровая компания. Предприятия, имеющие меньшую амплитуду колебаний производственных и операционных параметров, могут использовать производственные сводки, охватывающие более длительный период (например, неделю). Однако наличие оперативных сводок не умаляет необходимости формирования ежемесячной УОО. Такая отчетность может использоваться либо самим предприятием, либо его управляющей компанией.

            Чем более оперативной и специализированной является УОО, тем чаще ее основными пользователями являются менеджеры более низкого уровня управления. Исключением из данного правила могут быть генеральные директора (президенты и т. д.) предприятий. В моей практике встречалось немало генеральных директоров, которые ежедневно просматривали управленческую операционную отчетность, чаще по динамике производства и продажам. Для этой категории руководителей может формироваться специальная сводная ежедневная УОО.

            Аудитор должен понимать, что основным критерием оценки целесообразности составления отчетности является ее полезность для процесса принятия управленческих решений. Отчетность, составляемая из любопытства и по прочим неконструктивным мотивам, крадет у предприятия и без того ограниченные ресурсы. Также аудитор должен быть в курсе одного нюанса. Дело в том, что чаще всего оперативная (ежедневная, еженедельная) УОО содержит количественные показатели, реже качественные и редко стоимостные. Такой порядок имеет объективную причину – количественные показатели проще и быстрее собрать, качественные и стоимостные показатели порой не нужны. Однако, чтобы управлять рентабельностью, стоимостные показатели нужны однозначно. Как следствие, в течение периода между формированием отчетов со стоимостной оценкой (например, между ежемесячными отчетами по исполнению бюджета) предприятие имеет ограниченные возможности по управлению рентабельностью. В связи с этим огромное значение имеет мониторинг соблюдения целевых параметров бизнес-плана. Поэтому, если аудитор при выполнении аудиторского проекта на довольно крупном предприятии видит, что в течение месяца руководство при принятии управленческих решений оперирует количественными показателями, и при этом целевые показатели бизнес-плана и бюджета имеют «плавающий» характер, он должен быть готовым к существованию проблем с рентабельностью.

            
Рассмотрение результатов исполнения бизнес-плана и бюджета. Анализ результатов исполнения. Глубина и масштабность анализа исполнения бизнес-плана и бюджета зависит от ресурсов, выделяемых предприятием на этот процесс. Разумеется, использование ИТ-систем может существенно помочь в данном вопросе, особенно если их применяют с умом. Аудитору стоит обратить внимание на один интересный нюанс. В моей практике встречались ситуации, когда анализ исполнения бизнес-плана и бюджета делался, по выражению одного из непосредственных руководителей процесса (начальника управления экономики), по большей части «из любви к искусству». Это указывает на то, что довольно часто значительная часть анализа бесполезна. Выделяются две основные причины:

            • руководство не способно сформировать четкие требования к содержанию и структуре анализа. К сожалению, основной причиной этого является низкая управленческая квалификация, а также широко распространенная в России практика интуитивного управления;

            • процедура анализа исключает контроль обоснованности, правильности и полноты содержания. В лучшем случае для понимания особенностей формирования того или иного показателя отчетности запрашивается дополнительная информация, однако это скорее исключение, чем повсеместная практика.

            
Также аудитору имеет смысл обратить внимание на взаимосвязь структуры и содержания анализа и сути принимаемых на его основании (или якобы на его основании) решений. Особенно важна причинно-следственная связь. Например, на одном из предприятий, занимающемся выполнением определенных работ (вид которых в принципе не важен), решили, что отставание от графика лучше сократить за счет найма дополнительных бригад работников. Однако при этом закрыли глаза на давнюю проблему – использование устаревшего оборудования. Простои этого оборудования были непредсказуемы и продолжительны. Да, проблема отставания от графика была решена, но решение носило одномоментный дырозатыкательный характер. Подобная ситуация возникала периодически, однако менеджмент даже не потрудился создать систему учета и УОО в отношении параметров используемого оборудования. Таким образом, если аудитор видит, что принимаемые решения слабо основаны на анализе результатов исполнения бизнес-плана и бюджета, то причин может быть две – бестолковый анализ либо решение принимается из иных соображений, порой связанных с личным интересом.

            В подавляющем большинстве случаев обсуждение и рассмотрение результатов исполнения и бизнес-плана и бюджета происходит в ходе встреч руководителей различного уровня. Иногда такие встречи могут подменять собой УОО. Мне довелось работать на предприятиях, где использовалась практика ежедневных или еженедельных совещаний по статусу исполнения плана производства и продаж. С точки зрения контроля основным недостатком таких процедур является отсутствие прозрачности процесса. Несомненно, совещание как процедура обеспечивает оперативность, однако даже при наличии протокола обоснованность и целесообразность принятого решения не всегда очевидна. Аудитор должен способствовать повышению эффективности процедуры формирования протоколов совещаний, особенно тех, в результате которых принимаются существенные управленческие решения. Существенность управленческого решения в этом случае измеряется существенностью риска или рисков, на изменение которой может повлиять данное управленческое решение. Также необходимо обеспечить сохранность протоколов в течение достаточного продолжительного времени, например времени, равного аудиторскому циклу на предприятии.

            
Корректировка бизнес-плана, и/или бюджета, и/или методологии формирования бизнес-плана и бюджета. Среда, в которой функционирует большинство компаний, подвержена различным изменениям. В связи с этим практически в любой момент у компании может возникнуть потребность в изменении параметров бизнес-плана, и/или бюджета, и/или методологии. По этой причине аудитор в первую очередь должен обращать внимание на наличие процесса управления изменениями в компании.

            В целом компания должна определять совокупность условий, при наступлении которых необходимо вносить изменения. Обычно такие изменения осуществляются перед началом очередного отчетного периода (месяц, квартал, прочее). Например, изменились импортные пошлины для определенной продукции. Для компании, торгующей этой продукцией на территории России, такое событие является адекватной причиной для пересчета бизнес-плана и бюджета до конца года. Ведь некоторые номенклатурные позиции упомянутой продукции могут стать недостаточно рентабельными. С точки зрения контроля события, провоцирующие изменения бизнес-плана/бюджета, можно разделить на четыре группы в разрезе двух параметров.

            Группа 1. События, не влияющие на последующие отчетные периоды и которые сложно предугадать на этапе формирования плана и бюджета и/или в начале отчетного периода. Наиболее простой пример – форс-мажорные обстоятельства точечного характера. На предприятии, производящем скоропортящиеся продукты, вследствие неосторожного обращения выходит из строя оборудование холодного склада. Поломка устраняется довольно быстро в рамках отчетного периода. Однако на время поломки производство сокращается, что может привести к невыполнению плана. В этом случае либо план текущего периода выполняется за счет наращивания темпов производства в этом периоде, либо остаток добавляется к плану последующего отчетного периода. Аудитор должен убедиться, что предприятие выработало правильную стратегию и план мероприятий по управлению риском подобных событий на будущее.

            Группа 2. События, влияющие на последующие отчетные периоды и которые сложно предугадать на этапе формирования плана и бюджета и/или в начале отчетного периода. В целом такие события аналогичны событиям предыдущей группы. Опять же наиболее ярким примером являются форс-мажорные обстоятельства. Разница между двумя группами событий заключается в основном в существенности этих событий. В связи с этим у аудитора имеются все основания для побуждения руководства предприятия к выработке стратегии и плана мероприятий по управлению рисками аналогичных событий.

            Группа 3. События, не влияющие на последующие отчетные периоды, но которые можно предугадать на этапе формирования плана и бюджета и/или в начале отчетного периода. Такие события являются следствием намеренного или непреднамеренного искажения плановых показателей бизнес-плана и/или бюджета либо отсутствия системы контроля соблюдения параметров бизнес-плана/бюджета. Сложно обобщить все признаки наличия подобных недостатков. Например, одним из характерных признаков является использование процедуры срочных закупок. В большинстве случаев такие закупки связаны с дополнительными расходами, т. к. при этом часто меняется количество, и/или качество, и/или сроки закупки требуемого ресурса. Например, на одном из предприятий я был свидетелем следующей ситуации. Принимался план и бюджет на предстоящий отчетный период. Буквально с самого начала периода набирала обороты процедура массовых корректировок финансового плана на основании индивидуальных письменных запросов в головную компанию. Обоснование этих корректировок в лучшем случае указывалось в самом запросе. Процесс бизнес-планирования и бюджетирования в таких условиях превращается в бестолковое занятие, т. е. наблюдался формальный подход к бизнес-планированию и бюджетированию. Чтобы разобраться в подобных ситуациях, аудитор должен понимать взаимосвязь контрольных процедур. Например, если процесс закупок осуществляется на неконкурентной основе (не работает процедура тендера), высока вероятность того, что показатели бюджета, завязанные на этот процесс, будут как неадекватно планироваться, так и неадекватно выполняться.

            Группа 4. События, влияющие на последующие отчетные периоды, но которые можно предугадать на этапе формирования плана и бюджета и/или в начале отчетного периода. Как и в случае со второй группой, события аналогичны предыдущей группе, но провоцируют более существенные последствия. Из четырех групп событий данная группа дает максимум оснований для пересмотра существующих процессов бизнес-планирования и бюджетирования и системы внутреннего контроля ключевых процессов в целом, особенно процесса «Закупки».

            Аудитор должен помнить о том, что бизнес-план и бюджет являются одним из ключевых условий эффективного функционирования системы внутреннего контроля в целом. Попросту говоря, процесс обоснования корректировок бизнес-плана и бюджета должен быть сопоставим по серьезности своей структуры и содержания с процессом разработки и защиты самого бизнес-плана и бюджета.

            Что касается внесения изменений в методологию, то мотивы могут быть самыми разными. Например, это может быть стремление сблизить или уравнять управленческий учет (в части расчета показателей бюджета) и бухгалтерский учет. Или, например, переход на новый программный продукт, обладающий более широкими возможностями по сравнению с предыдущим. Так или иначе, аудитор должен убедиться в наличии выгоды для компании от внесенных или планируемых к внесению изменений. Кроме того, важно обеспечить сопоставимость данных до изменения методологии и после, чтобы исключить влияние таких изменений на оценку исполнения бизнес-плана и бюджета.

            

              Перечень и содержание базовых и специфичных рисков процесса
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              Рис. 16. Базовая схема процесса «Бизнес-планирование и бюджетирование» с указанием ключевых точек контроля
            

            

              Перечень и содержание базовых контрольных процедур процесса (см. рис. 16)
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              Перечень и содержание базовых тестов
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              Перечень и содержание лучших практик по процессу
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        Глава 11.

        Подготовка отчетов – что делать до, во время и после написания отчета
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В подавляющем большинстве случаев по результатам работы внутренний аудитор формирует отчет. На его качество и восприятие влияют как объективные (существенность затронутых проблем и т. д.), так и субъективные (уровень интеллекта руководства и т. д.) факторы. Также не последнее значение имеет уровень профессиональных и коммуникативных навыков внутреннего аудитора. Таким образом, результат работы внутреннего аудитора частично зависит не от него самого. Однако существуют подходы, которые помогают минимизировать эту часть.

        На форму и содержание отчета влияют следующие ключевые факторы.

        Масштаб проекта. В целом должна существовать прямая зависимость между масштабом проекта и как минимум количественными характеристиками отчета. Она должна проявляться уже потому, что в большинстве случаев от аудитора этого ожидают. Попросту говоря, если аудитор потратил на проект два-три месяца, перелопатил большой объем материала, общался с большим количеством сотрудников объекта аудита, то его не поймут, если в результате всей этой бурной деятельности получится отчет на пару страниц. Есть, однако, маленький нюанс. По разным причинам команда внутренних аудиторов может получить скромные результаты, стремясь к достижению конкретной цели проекта. Например, если целью было выявление недостатков системы внутреннего контроля процесса, то недостатки могут быть или не выявлены, или оказаться незначительными, т. е. особо не влияющими на достижение цели процесса. В подобных случаях аудитору все равно необходимо показать, что он приложил максимальные усилия для достижения цели проекта и получил определенные результаты. Например, если не получилось выявить недостатки, необходимо составить обзор достоинств системы внутреннего контроля процесса и, возможно, порекомендовать распространить достижения на прочие сопоставимые процессы.

        Аудитория отчета. В деловой коммуникации существует глобальный принцип, согласно которому коммуникация должна быть максимально адаптирована для восприятия целевой аудиторией. Таким образом, отчет ПВА должен учитывать характеристики его целевой аудитории. Справедлива обратная зависимость между объемом и сложностью отчета и уровнем руководства, для которого отчет предназначен. Ее логика проста – чем выше уровень руководителя, тем меньше у него времени для ознакомления с отчетом и восприятия его смысла. Возможно, это прозвучит издевательски, но весьма часто идеальным для генерального директора является отчет, в котором смысл изложен на одной странице в виде картинки. Однако отчеты по результатам большинства проектов внутреннего аудита предназначены для широкой аудитории. По этой причине имеет смысл формировать отчет в нескольких вариантах, рассчитанных на разные возможности по восприятию, – более подробные для линейного менеджмента, более обобщенные отчеты для высшего руководства.

        Цель проекта. Масштаб и цель проекта могут быть взаимосвязаны. Однако вектор такой взаимосвязи часто непредсказуем. Допустим, что целью проекта является подтверждение остатков материалов на складах предприятия на определенную дату путем проведения инвентаризации. Для одних компаний такой проект является довольно простым с технической точки зрения и умеренно трудозатратным (например, для компаний с автоматизированной системой складского учета, достоверными данными бухучета и ограниченной номенклатурой материалов). Однако в других компаниях он может быть осуществлен только ценой нечеловеческих усилий (например, при несоответствии данных складского учета и бухучета, ведении складского учета на бумаге, множестве переделов производства, широкой номенклатуре материалов, отсутствии квалифицированного персонала). В нашем примере цель у обоих проектов аналогична – выявить расхождения между реальным и учетным количеством и определить наилучший способ устранения расхождений. Однако масштаб проекта будет совершенно разным. К сожалению, весьма часто масштаб проекта уточняется в процессе его осуществления.

        Цель проекта во многом влияет на процедуры и методологию его проведения, а также во многом определяет содержание будущего отчета. Зная цель проекта и аудиторию отчета, можно более точно спланировать, какие именно процедуры приведут к формированию материала, оптимального для восприятия конкретной аудиторией.
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          Разделы отчета
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Структурированные отчеты намного лучше воспринимаются, чем отчеты, написанные сплошным текстом и предложениями длиной в полстраницы. Намного проще охватить взглядом и запомнить вещи, когда они аккуратно разложены по полочкам, а не свалены в кучу. Информация отчета, имеющего определенную структуру, легче запоминается. Структурой отчета можно манипулировать, чтобы выпятить один материал и отвести внимание от другого.

        Для начала рассмотрим классическую, если так можно сказать, структуру отчета, которая содержит следующие разделы:

        • наблюдение;

        • причина;

        • последствия;

        • рекомендации.

        
Наблюдение. В этом разделе описывается суть того, на что аудитор хочет обратить внимание пользователя отчета. Это может быть недостаток процесса, недостаток системы внутреннего контроля процесса, отсутствие какого-либо элемента процесса, уязвимость перед определенным риском или рисками и т. д. Все зависит от того, какую причинно-следственную цепочку хочет построить аудитор. Раздел «Наблюдение» в этом смысле является ключевым, т. к. от его содержания зависят остальные разделы. Он, в определенном смысле, является серединой причинно-следственной цепочки. Обсудим нюансы построения такой цепочки чуть далее.

        
Причина. С точки зрения причинно-следственной связи содержание этого раздела как бы предшествует содержанию раздела «Наблюдение». В разделе «Причина» описываются факторы, которые привели к возникновению ситуации, описываемой в разделе «Наблюдение».

        
Последствия. С точки зрения причинно-следственной связи этот раздел как бы следует за разделом «Наблюдение». Причина приводит нас к текущей ситуации, описываемой в разделе «Наблюдение». Развитие этой ситуации порождает определенные последствия, описываемые в разделе «Последствия». В зависимости от подхода к аудиту в этом разделе могут указываться как предполагаемые, так и реальные последствия.

        
Рекомендации. Данный раздел должен быть напрямую увязан с разделом «Причины». Выражаясь математически, содержание раздела «Рекомендации» должно равняться содержанию раздела «Причины», но с обратным знаком. Например, если в качестве причины негативной ситуации указывается отсутствие того или иного этапа или элемента процесса, то в разделе «Рекомендации» должно быть указание на необходимость разработки и/или внедрения этого этапа или элемента процесса. Выполнение рекомендаций должно приводить к устранению причин возникновения негативной ситуации, описываемой в разделе «Наблюдение».

        Классическую структуру отчета можно дополнить рядом других разделов, например разделом «Риски» перед разделом «Последствия». В нем могут указываться ключевые риски, которые провоцируются текущей ситуацией (раздел «Наблюдение»), а в разделе «Последствия» те риски, которые уже реализовались. Также возможно такое построение разделов отчета, при котором в разделе «Риски» указываются ключевые риски текущей ситуации, а в разделе «Последствия» – либо последствия текущей ситуации и указанных рисков, либо последствия только текущей ситуации, либо последствия только указанных рисков. В любом случае выбор остается за руководителем ПВА. Однако ему необходимо быть уверенным в том, что выбранная структура отчета наилучшим образом отвечает потребностям пользователей отчета. Практика показывает, что для достижения этой цели раздел «Риски» во многих случаях целесообразно опустить, т. к. понятие риска все еще с трудом воспринимается российскими управленцами.

        Также можно выделить раздел, посвященный описанию выборки, особенно если она является репрезентативной и объемной. Отдельный раздел фокусирует внимание на выборке и таким образом способствует формированию более точного представления о масштабе и существенности описываемых недостатков.

        Полезно предусмотреть в отчете место для комментариев и/или пояснений представителей объекта аудита. Попросту говоря, место, где представители объекта аудита могут высказать мнение о содержании отчета и его оценке внутренним аудитором. Такой раздел может придать отчету дополнительную объективность, продемонстрировать точки согласия и точки расхождения во мнениях, показать, что внутренний аудит стремится к открытому диалогу. Однако крайне важно, чтобы комментарии и/или пояснения сопровождались мнением внутреннего аудитора по поводу их обоснованности и правильности. В отчете последнее слово должно оставаться за аудитором, т. к. это полностью соответствует предназначению отчета.

        Во многих отчетах присутствует раздел, посвященный информации общего характера (вводная часть). Его наличие скорее позитивно и может улучшить восприятие отчета. Последнее достигается в первую очередь за счет того, что во вводной части отчета обычно обозначают границы проекта, а также определяют структуру последующего материала, например с помощью оглавления или сводных перечней. Однако нередко ее захламляют бесполезной информацией. Например, всегда умиляет перечисление фамилий и инициалов всех участников команды внутренних аудиторов. Или, например, перечисление регламентов, которые героически были изучены аудиторами. В подавляющем большинстве случаев подобная информация как минимум не оказывает позитивного влияния на восприятие отчета. Полезно включать в общий раздел следующую информацию:

        • цель проекта;

        • масштаб проекта;

        • описание проведенной работы;

        • основные выводы (включая оценку существенности выявленных проблем);

        • общую оценку системы внутреннего контроля процесса (если проект был посвящен аудиту процесса).

        
Набор дополнительных разделов не исчерпывается перечисленным выше. Вынесение того или иного материала в отдельный раздел способствует привлечению внимания к нему. Поэтому, если аудитор хочет обратить внимание на тот или иной аспект отчета, он может воспользоваться этим приемом.
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          Форматы и степень детализации отчета
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Существуют следующие базовые форматы аудиторского отчета (в зависимости от масштаба проекта, аудитории отчета, цели проекта).

        Детальная часть. Эта часть отчета содержит информацию и данные, которые аудитор считает нужным включить в отчет, включая любые части рабочей документации. В ней максимально подробным образом описываются причинно-следственные связи, следуя которым читатель должен прийти к выводам, сформулированным аудитором. Хорошей практикой является включение в детальную часть подробной расшифровки всех расчетных показателей. В целом эта часть отчета рассчитана на представителей линейного менеджмента, т. е. на тех людей, которые способны разобраться в приводимых деталях. Рекомендации внутреннего аудитора излагаются максимально детально и полно.

        Свод для руководства. По большому счету это единственный формат, который стоит использовать для доведения результатов проекта до высшего руководства. Ключевой задачей при его использовании является нахождение оптимального соотношения между текстом и графикой (схемы, диаграммы и т. д.). На практике свод для руководства меньше по объему, чем детальная часть, в среднем в 7–10 раз. Рекомендации внутреннего аудитора могут указываться в урезанном объеме, без излишней детализации. По общему принципу детализация по возможности опускается. В состав отчета могут включаться также результаты анализа по тематике проекта в целом, например в виде аналитических обзоров общих тенденций.

        Презентация. В основном этот формат имеет смысл использовать либо на этапе обсуждения отчета, либо когда результаты отчета просто озвучиваются для определенной аудитории. В обоих случаях аудитория составляет не менее трех – пяти человек. Также такой формат может просто понравиться высшему руководству независимо от количества участников презентации. Его сильная сторона заключается в расширенных возможностях использования визуальных эффектов.

        Справка. Данный формат отчета универсален. Единственным ключевым требованием является адекватное и аргументированное изложение сути проведенной работы и выводов по ее результатам. В большинстве случаев отчет в формате справки формируется по результатам точечных проектов, суть задачи которых часто может быть представлена в виде одного вопроса. На практике в большинстве случаев результаты проекта продолжительностью менее одного месяца могут быть изложены в виде справки. В отличие от свода для руководства справка носит более сфокусированный характер. Также она может не содержать рекомендаций в том случае, если основная цель заключается в предоставлении дополнительной информации по требуемой тематике.

        Как уже говорилось, у большей части аудиторских отчетов может быть весьма разношерстная аудитория. По этой причине имеет смысл формировать отчет в нескольких форматах одновременно.
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          Нюансы написания отчетов
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Существует обширная литература, посвященная деловому письму. Однако в ней вряд ли найдется упоминание о специфических моментах написания аудиторских отчетов. Существует ряд нюансов, как до написания отчета, так и во время и после написания отчета, которые влияют на качество аудиторского отчета. Кратко рассмотрим ключевые нюансы.
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            До написания отчета
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• Необходимо четко представлять позицию ключевых топ-менеджеров по тематике предстоящего проекта – если есть известные проблемы, то необходимо знать их позицию по возможным путям решения. При наличии расхождений мнений топ-менеджеров по конкретному вопросу у аудитора появляется дополнительное время на поиск интегрирующего решения. Также у аудитора появляется понимание того, к каким действиям менеджмент готов для управления той или иной проблемой. Это позволяет разработать более действенные рекомендации и снижает противодействие их внедрению. Аудитор должен понимать, что озвученная позиция топ-менеджеров может отличаться от их реальной позиции. В любом случае позиция топ-менеджмента – это ориентир, а не буквальное руководство к действию.

          • Нужно определить максимально точно, какого эффекта отчет (проект) должен достичь – либо просто поведать о чем-то, либо доказать какую-то реакционную точку зрения на известную проблему. Чревато оказаться неспособным соответствовать ожиданиям. По этой причине без полной уверенности в собственных силах внутреннему аудиту не стоит создавать у пользователей результатов проекта завышенных ожиданий. От них зависит содержание работы по проекту. Чем обширнее ресурсы в распоряжении руководителя ПВА, тем более детализированными и многозадачными могут быть его проекты. В любом случае заблаговременное выяснение ожиданий позволяет совместить желаемое и действительное до того, как их несовместимость осложнит жизнь внутреннему аудитору.

          • Необходимо знать пользователя отчета. Это позволит учесть субъективные факторы при формировании отчета. Во многих ситуациях они имеют огромное значение. Нередки ситуации, когда незначительный на первый взгляд субъективный фактор (например, (!) вид и размер шрифта) отвлекает от качественного аудиторского отчета.

          • Нужно постоянно тестировать свои действия на соблюдение принципа «затраты/выгоды» – усилия и затраты должны генерировать максимальный результат. Способность эффективно соблюдать этот принцип приходит с опытом и повышением профессиональной квалификации. Крайним негативным проявлением его несоблюдения является отсутствие материала для отчета после всех ресурсов, выделенных на проект. Чтобы следовать этому принципу, необходимо уметь видеть цепочки причинно-следственных связей между действиями команды внутренних аудиторов и их последствиями. Это не всегда просто, поскольку, например, в случае многих детальных тестов не всегда понятно, какие будут получены результаты. Именно поэтому оптимальное сочетание опыта и квалификации имеет решающее значение. Опытный аудитор может получить конкретный результат, однако максимизировать его способен только высококвалифицированный аудитор. Как минимум аудитор обязан постоянно спрашивать себя: «Что я хочу получить на выходе и что я получу в результате этих действий?» Например, при аудите процесса «Закупки» в зависимости от того, как сформирована выборка, можно получить разный результат. Так, можно выбрать наиболее существенные позиции для последующего тестирования. Таким образом, вроде бы покрывается большая часть закупок. Однако если крупнейшие закупки приходятся на долю однородных материалов от монополистов, то значительная часть рисков, особенно связанных с процессами самой компании, снимается – альтернативы источников закупок нет, монополисты подвержены дополнительному контролю со стороны государства (Федеральная антимонопольная служба), на стоимость однородных материалов оказывает влияние ограниченное количество заранее известных факторов и т. д. Другими словами, аудитор проделает большую работу, однако вряд ли обнаружит какие-либо существенные недостатки, поддающиеся исправлению. Совсем другое дело, когда для цели тестирования выбираются позиции с существенными рисками перегибов (например, запасные части на автомобили широко распространенных марок или строительные работы). Еще лучше, когда аудитор хорошо разбирается в нюансах закупок таких позиций. Он также проделает большую работу, но получит результат достойный отчета и плана мероприятий, а также полезный для компании в целом.

          • Нужно начать формировать отчет с первого дня проекта. Это также полезное ментальное упражнение. Суть его в том, что руководитель проекта должен постоянно проецировать происходящие в текущий момент события на потенциальный отчет. Отчасти данный нюанс взаимосвязан с предыдущим, призывом соблюдать принцип «затраты/выгоды». Если руководитель проекта аудита соблюдает его, он формирует качественный материал для отчета. Однако отчет – это не просто коллекция результатов различных тестов. Он должен формировать целостное и объективное восприятие результатов анализа объекта аудита. Для этой цели материалы отчета должны быть взаимоувязаны. Если аудитор постоянно оценивает, как отразятся те или иные действия участников команды на форму и содержание отчета, то у него появляется возможность тонкой настойки и корректировки этих действий. В этом случае мы имеем ситуацию, когда руководитель проекта методично и продуманно идет к цели, а не начинает лихорадочно собирать отчет из того материала, который по итогам аудиторской работы спонтанно образовался под занавес проекта.

          • Нужно настроиться на то, что времени не хватит. В большинстве проектов периодически возникают моменты, когда руководитель проекта понимает, что у него нет ресурсов, чтобы выполнить работу так, как задумывалось изначально. Например, изначально была запланирована выборка для теста в размере не меньше 20 % от совокупности. Однако в процессе проекта выяснилось, что данные для выборки хранятся не в электронной, а в бумажной форме. Это означает, что 20 % данных для выборки невозможно отобрать даже физически. В этих условиях необходимы корректировки плана работ по проекту. Подобные ситуации возникают постоянно, особенно в тех случаях, когда объект аудита ранее не анализировался. Этого не надо пугаться, это нормальный аудиторский процесс.

          • Нужно настроиться на сопротивление принимающей стороны. Такое сопротивление может быть как сознательным, так и бессознательным. Существует множество форм сопротивления. Могут тянуть с выполнением запроса, могут отказывать в доступе на объект, могут «терять» документы и т. д. Форму предстоящего сопротивления сложно угадать. Однако с сопротивлением приходится сталкиваться практически в каждом проекте внутреннего аудита, и это суровая реальность аудиторской деятельности. Хорошая новость в том, что со временем у аудитора вырабатывается иммунитет, и отсутствие сопротивления даже может вызывать дискомфорт. А еще забавно то, что некоторые сотрудники объекта аудита начинают думать, что они изобрели уникальное средство, способное выполнять роль палки в колесе аудиторского процесса. Однако это не более чем заблуждение. Через пяток лет в профессии внутреннего аудитора сложно удивить какими-то деструктивными кривляньями со стороны сотрудников объекта аудита.

          • Нужно сделать поправку на отсутствие необходимых сотрудников аудируемого предприятия (процесса). Это объективная реальность. Люди могут болеть, у них могут появляться заботы вроде вопроса жизни и смерти, они могут резко срываться в командировки, они могут уходить в отпуск, может объективно возникать срочная производственная необходимость и т. д. К подобным ситуациям нужно быть морально готовым, т. к. они неизбежно случаются, в том числе с нарушением всех предыдущих договоренностей (например, договоренности о том, что ключевые сотрудники объекта аудита не уходят в отпуск до окончания аудита). И, конечно, такие ситуации потребуют внесения изменений в план работ по проекту.

          • Нужно сделать поправку на отсутствие необходимых сотрудников самого ПВА. Продолжение предыдущего нюанса только в отношении ПВА. Большая часть упомянутых причин применима и к участникам проектной команды ПВА. Одним из наиболее действенных и простых способов компенсировать внезапную потерю сотрудника является увеличение периода проведения проекта, т. к. срочные проекты во внутреннем аудите встречаются нечасто.

          • Нужно определить подход к существенности доказательств – либо просто верим на слово, либо копируем все, что влезает в ксерокс или сканер. От выбора подхода зависит многое – продолжительность проведения аудиторских процедур, степень детализации рабочих документов, объем аудиторских процедур, продолжительность контроля качества аудиторской работы и т. д. Например, среди российских управленцев немало, мягко говоря, людей, склонных сомневаться в очевидном и отказываться от своих слов по поводу и без повода. Нередко это делается забавы ради или для удовлетворения детских комплексов. Такое отношение к работе аудитора вынуждает его делать объективно лишнюю работу по сбору доказательств того, что часто в доказательстве не нуждается. Таким образом, перед началом проекта руководитель проекта должен как минимум определить парадигму в отношении сбора доказательств, исходя из первичного анализа параметров объекта аудита и сути аудиторского задания.

        [image: chapter_end]


          
[image: before_title]

            В процессе написания отчета – базовые аспекты
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• Каждый отчет должен содержать описание сути проблемы (раздел «Наблюдение»), указание на причину (раздел «Причина»), оценку причинно-следственной связи (раздел «Последствия») и варианты улучшения ситуации (раздел «Рекомендации») – четыре ключевых раздела. Это правило не требует физического наличия перечисленных разделов, но означает, что структура и содержание отчета должны соответствовать такой логике. Это позволяет достичь максимальной целостности и объективности. Это позволяет отвечать на вопросы, а не генерировать вопросы (что является большим недостатком многих отчетов).

          • Принцип целостности – хороший отчет является исчерпывающим по обозначенной тематике. Прочтение отчета должно производить на пользователя эффект просветления, а не полного ступора. Отвечайте на вопросы, а не задавайте их! Для оценки соблюдения данного принципа необходимо несколько раз перечитать отчет, стараясь сохранять состояние отстраненности и неосведомленности. Оно позволяет взглянуть на свою работу со стороны. Если при прочтении возникают вопросы по содержанию, это значит, что отчет необходимо дорабатывать. Аудитор должен помнить, что во многих случаях пользователи не копаются в тематике отчета так же глубоко, как он сам, и в том же направлении. Кроме того, довольно часто пользователи отчета не особо разбираются в тематике отчета, не говоря уже о ее деталях.

          • Принцип мотивации – отчет должен побуждать к конкретным действиям. Покажите дорогу либо к лучшей жизни, либо к фатальным последствиям! В отчете должна быть четко обозначена позиция аудитора по проблеме, в основном в форме рекомендаций. Необходимо всегда давать ответ на вопрос «что делать?» и по возможности на вопрос «как делать?». Последний вопрос требует наличия у аудитора существенного опыта. Отсутствие рекомендаций чрезвычайно раздражает российский менеджмент, даже больше, чем наивность части рекомендаций.

          • Принцип практичности – проблемы, анализируемые в отчете, должны быть насущными, а рекомендации – максимально адаптированными как к особенностям объекта аудита, так и компании в целом. Российские управленцы любят задавать вопросы типа «да, это все так и есть, и что?» или «да, это плохо, и что?». К сожалению, во многих случаях такие вопросы небезосновательны и указывают на то, что отчет пересыщен идеализмом или, мягко говоря, неадекватным восприятием реальности. Аудитор должен всячески избегать приступов академичности – жизненно важно искать реальные проблемы и предлагать реальные варианты их решения. Любой другой подход запускает процесс коррозии авторитета и полезности ПВА, который во многих случаях остановить невозможно. Лучше рассмотреть в отчете один вопрос, но жутко практичный, чем десяток вопросов из серии «а вот у японцев…». Кроме того, отчет должен быть не только практичным, но и удобоваримым. Как любой живой организм, предприятие способно переварить и усвоить только определенный объем за один раз. В нашем случае это объем изменений. Поэтому по умолчанию в большинстве случаев имеет смысл начинать с небольшого количества предлагаемых изменений и постепенно переходить к более значительным объемам.

          • Принцип самоконтроля – задавайте простые вопросы себе в процессе работы. Например, «это хорошо или плохо?», «это много или мало?», «какие последствия?», «о чем данный пункт?», «какова ситуация в целом?». Они позволят придерживаться установки на практичность и полезность. Например, частенько встречаются аудиторы, которые бурно реагируют на отсутствие регламента по какому-либо ключевому процессу, например «Закупки» или «Управление запасами». Они поднимают шум, негодуют, заламывают руки. Однако стоит задать вопрос «это хорошо или плохо?» и «если это плохо, то насколько?», чтобы у них появился шанс найти лучшее решение. Ведь с практической точки зрения наличие регламента не так уж всегда жизненно необходимо, особенно учитывая тот факт, что в среде большинства российских управленцев соблюдать регламенты – это моветон (это ведь так пагубно сказывается на их бесценном творческом потенциале и вообще подрывает атмосферу доверия в компании). Во многих случаях с отсутствием регламента можно смириться в течение определенного времени, если в целом процесс выполняется сносно (т. е. цели процесса достигаются, ресурсы расходуются более-менее рационально, особых рисков не провоцируется). Для целей самоконтроля подберите вопросы, которые будут генерировать критический взгляд на вашу работу.

          • В значительной степени отчеты воспринимаются по внешним параметрам (красота шрифта, расстояние между строчками, величина и одинаковость шрифта и т. д.). Конечно, лучше сформировать содержательный, чем просто внешне красивый и аккуратный отчет. Однако для зрительного восприятия есть точка невозврата, которую содержательному отчету лучше не пересекать. К тому же суть отчета воспринимается гораздо лучше, когда читатель не отвлекается на визуальные раздражители. Любое напряжение и раздражение по поводу формы отчета легко перекидывается на суть. А этого ведь очень просто избежать – выделите достаточно ресурсов на редактирование, оно того стоит.

          • Принцип минимально необходимой информации – в отчете содержится только та информация, которая способствует достижению его цели. Любая иная информация в лучшем случае спровоцирует недоумение. Поэтому, например, рассказ о том, какие аудиторы куда и на сколько ездили, как упорно трудились, почти всегда выглядит совершенно бестолково. Берегите свое и чужое время! Это вызывает уважение.
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            В процессе написания отчета – улучшаем отчет
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• Отчет – это повод для использования принципа словарного минимализма. При написании отчета нужно смириться с необходимостью вычеркивания от слов до разделов. Еще Достоевский говорил: «Величайшее умение писателя – это уметь вычеркивать. Кто умеет и кто в силах свое вычеркивать, тот далеко пойдет».

            • Всячески избегайте использования прилагательных. Я использую этот принцип уже много лет и не перестаю удивляться значимости этого простого принципа для повышения эффективности работы внутреннего аудитора. Уберите прилагательные из своего лексикона, и вы почувствуете крайнее напряжение. Вам придется быть предельно конкретным, это – одно из ключевых качеств правильного аудитора. Например, аудиторы любят указывать на «недостаточный контроль» того-то и сего-то. Однако если убрать слово «недостаточный», то придется расписывать, почему контроль недостаточен, т. е. указывать причину недостаточности. Для этого нужны факты, поэтому отказ от слова «недостаточный» ведет к дополнительным усилиям. Такие действия повышают конкретику отчета. Кроме того, каждое прилагательное – это повод для представителей объекта аудита зацепиться за приемлемость его использования в конкретном контексте. Это уводит от сути отчета, может спровоцировать раздражение ключевых управленцев, что совсем не на руку аудитору. Соблюдение этого принципа заметно повышает качество работы внутреннего аудитора.

            • Одна ключевая идея (проблема) – одна страница. Данный принцип особенно полезен при формировании отчета для высшего руководства. Очень часто у аудиторов каждый пункт отчета представляет собой ядреный замес фактов, наблюдений, расчетов, причинно-следственных цепочек и всего, что попалось, как говорится, до кучи или просто жалко выкинуть. Результат налицо – абсолютно непонятно, где начало, где конец и о чем, собственно, речь. Используйте описанную выше структуру отчета, чтобы избавиться от тяги к мешанине в отчете.

            • Аккуратно применяйте профессиональную терминологию. Полезно приучать российских управленцев правильно и грамотно выражаться на тему внутреннего контроля и управления рисками. В будущем это поможет общаться по тематике на одном языке. Однако терминологию внутреннего аудита лучше применять по нарастающей, начиная с малого.

            • Нужно стремиться к расчету экономического эффекта там, где это уместно. В целом пункты отчета можно разделить на две группы – пункты, имеющие расчет экономического эффекта, и пункты без него. Расчет экономического эффекта может иметь как позитивный (расчет выгоды от внедрения рекомендаций), так и негативный (расчет убытков от наличия проблемы, реализации риска) характер. Разумеется, пункты, в которых рассчитывается экономический эффект, вызывают повышенный интерес. Аудитору крайне важно иметь такие пункты в отчете, так как деньги являются универсальным мерилом существенности анализируемых проблем. Понятно, что существенность многих проблем нельзя однозначно измерить деньгами напрямую (например, низкая исполнительская дисциплина в компании или затягивание времени согласования договоров). Однако для поднятия авторитета аудитор должен искать и предлагать решение проблем, способных оказать прямой экономический эффект на тот или иной процесс.

            • Пункты отчета должны быть максимально сопоставимы по весу – наличие относительно мелких пунктов (тем) увеличивает вероятность неисполнения перечисленных в них рекомендаций и создает впечатление мелочности отчета. Например, в отчете аудитора есть два пункта. В первом аудитор описывает ситуацию, вследствие которой компания теряет миллионы долларов. Во втором – ситуацию, вследствие которой первичные документы оформляются с нарушением закона о бухгалтерском учете, при этом очевидного ущерба нет, но аудитор, возможно, просто устал разбираться в корявой документации и решил поделиться своей тяжелой долей в отчете. Несомненно, компания должна прилагать максимум усилий для формирования аккуратных и правильных первичных документов. Однако, когда пользователь отчета читает этот пункт после пункта, посвященного потере миллионов долларов, ситуация с первичными документами в лучшем случае его не заинтересует. Когда часть пунктов отчета посвящена анализу относительно мелких проблем, имеет смысл объединить их в один пункт. Такое объединение целесообразно только в том случае, если между пунктами есть что-то общее – общие причины возникновения, общие последствия, общие рекомендации, принадлежность к одному процессу и т. д. Мелкие пункты, которые нельзя объединить, лучше убрать из отчета до лучших времен.

            • Если в отчете есть штуки, то должны быть и проценты, и наоборот. Данный прием позволяет снять два распространенных вопроса: «а сколько это в процентах?» и «а сколько это тонн (рублей, штук и т. д.)?». Указание точного количества дает необходимую конкретику, указание процентов (долей) дает возможность оценить масштаб проблемы. Все вместе придает отчету целостность, что очень важно для восприятия.

            • Ищите возможность использовать таблицу. Мотивация весьма проста – данные в таблице намного проще воспринимаются, чем в тексте. Меня всегда поражало, насколько люди не уважают свой собственный труд – как можно, например, расчеты или сопоставления данных приводить в текстовой форме? Это вынуждает пользователя отчета напрягаться и поддерживать запредельную концентрацию внимания. Все это противоречит одной из ключевых задач аудиторского отчета – заинтересовать пользователя отчета в предлагаемых изменениях. Нужно постоянно оценивать текст отчета с точки зрения целесообразности размещения данных и самого текста в табличной форме. Особенно целесообразно использовать таблицы при сопоставлении данных.

            • При расчете экономического эффекта нужно помнить, что далеко не всегда есть возможность сделать статистически правильную выборку. В связи с этим, если выбирать что-то одно, то лучше сделать репрезентативную выборку, чем выборку, позволяющую применить метод прямой экстраполяции (причины см. в разделе «Формирование выборки»). В любом случае применять результаты выборки ко всему массиву данных следует осмотрительно, даже если удалось все сделать правильно с точки зрения статистики. Причина банальна – мало кто разбирается в статистике, особенно навскидку, поэтому аудитора всегда с удовольствием обвинят в неправомерном использовании экстраполяции и прочих подобных методов. Доказывать, что все правильно, придется самому аудитору, преодолевая неосведомленность пользователей отчета в статистических методах (чтобы они могли все-таки понять, прав аудитор или нет). Однако иногда можно поступить провокационно – позволить некорректные методы оценки экономического эффекта, например с использованием того же метода прямой экстраполяции. В этом случае на первое место выходит необходимость привлечении внимания к той или иной проблеме.

            • Причина «человеческий фактор» – удел ленивых и некомпетентных. Я всегда до упора отказываюсь указывать в качестве причин проблем человеческий фактор (халатность, умысел и т. д.). Логика проста – раз такому фактору позволили повлиять на ситуацию, значит, этому не препятствовал тот или иной контроль. Разумеется, в ряде случаев причиной негатива является именно человеческий фактор, однако не стоит легко скатываться к его использованию по поводу и без повода. Во многих ситуациях влияние человеческого фактора можно в значительной степени избежать. Однако аудитору надо быть готовым к тому, что российские управленцы склонны любой свой провал объяснять человеческим фактором. Они всегда с радостью готовы назначить крайнего, только бы не напрягаться по поводу процессного решения проблемы. Никто не хочет признать, что новый человек имеет как минимум такие же шансы повторить промах, если проблема не в нем, а в системе. Данный факт, несомненно, раздражает, однако такова реальность.

            • Хороший отчет сообщает о том, чего пользователь не знает. Если аудитор догадывается о том, что его отчет не будет открытием для пользователей, у него есть шанс представить материал в альтернативном ракурсе. Также стоит иметь в виду один любопытный факт – соображающий управленец никогда не признается в том, что он чего-то не знал до аудиторского отчета. Особенно это касается компаний, в которых корпоративная культура носит садомазохистский характер, а высший менеджмент падок на карательные выходки. Кроме того, даже если отчет получился не сенсационным, всегда справедливо обратить внимание на то, что аудитор должен не только искать что-то новое, но и подтверждать существующие подозрения или позицию менеджмента в отношении того или иного вопроса. Просто не стоит увлекаться таким подтверждением.

            • Нужно искать самый эффективный формат отчета – самый лучший формат будет у следующего отчета. Практика не приводит к совершенству, только совершенная практика приводит к совершенству[19]. Основное затруднение представляет то, что многие пользователи отчета не знают, что именно им нужно или больше подходит. В этом случае можно воспользоваться мудростью Стива Джобса, который говорил: «Часто люди не знают, чего хотят, пока им это не покажешь». При случае стоит подгрузить пользователя отчета по поводу полезности и целесообразности именно такого формата отчета. Однако необходимо понимать, что любой формат рано или поздно приедается. По этой причине и для поддержания интереса к отчетам внутреннему аудитору необходимо экспериментировать со структурой и форматом отчета.
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              После написания отчета
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• Размер имеет значение, но:

            а) количество пунктов, чувство тяжести от документа в руке способствуют приливу гордости, но намного больший эффект на пользователей окажет расчет экономического эффекта. В большинстве случаев решающее значение имеет все-таки качество отчета, а не его размер;

            б) на практике размер отчета часто обратно пропорционален вероятности адекватного исполнения приведенных в нем рекомендаций. Большинство отчетов так или иначе подвигают на перемены. Однако подавляющее большинство людей сопротивляются переменам, в разной степени, но все-таки сопротивляются. Поэтому чем меньше будет предложено перемен тем проще будет их реализовать на практике. Тем более если авторитет ПВА пока еще скромен.

            • Неисполнение плана мероприятий означает фатальную дискредитацию внутреннего аудита в компании – репутация зарабатывается годами, а теряется за мгновения. Отчет – это только начало. Процесс разработки и, тем более, исполнения плана мероприятий часто задача намного более нетривиальная.

            • Следите за знаками. Например, один из ключевых показателей востребованности работы ПВА – пользователи в активном ожидании отчета ПВА (вопросы о статусе, привязка ряда будущих управленческих решений к результатам отчета, руководство компании идет на выделение дополнительных ресурсов и т. д.). Часто только такие знаки и могут служить обратной связью в отношении полезности отчета ПВА. Обратная связь крайне важна для повышения качества отчетов.

            • Ищите возможность для получения обратной связи по отчету. В первую очередь это касается обратной связи от представителей объекта аудита. По сути, перед отправкой отчета пользователям он должен пройти как минимум одно рассмотрение у представителей объекта аудита. В первую очередь это необходимо для обеспечения контроля качества отчета, т. к. представители объекта аудита заинтересованы в минимизации отраженного в нем негатива. С технической точки зрения до получения такой обратной связи отчет правильнее называть проектом отчета, после получения и внесения необходимых корректировок – финальным отчетом.
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        Глава 12.

        Формирование плана мероприятий. Мониторинг исполнения плана мероприятий
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В отчете внутренний аудитор описывает недостатки и предлагает подходы к их устранению. Подходы обычно описываются в разделе «Рекомендации». В зависимости от уровня профессиональной подготовки аудитора рекомендации могут быть как весьма детальными и практичными (например, детальное описание процедуры), так и весьма абстрактными (например, шедевры из серии «усилить контроль…» или «повысить исполнительскую дисциплину…»). Правильный внутренний аудитор должен прилагать максимум усилий для минимизации абстракций. Правильные рекомендации не только отвечают на вопрос «что?», но и содержат ответ на вопрос «как?». Для формирования правильных рекомендаций внутренний аудитор обычно проводит множество обсуждений вариантов устранения недостатков как во время работы в поле, так и в процессе формирования отчета (до момента формирования финального отчета). Таким образом, в разделе «Рекомендации» внутренний аудитор указывает свою позицию по управлению теми или иными недостатками, которая в той или иной степени согласована с позициями прочих заинтересованных сторон (в первую очередь с руководством объекта аудита).

        В большинстве случаев количество и содержание рекомендаций в отчете отличаются от количества и содержания рекомендаций в плане мероприятий. Основная причина расхождений в том, что в силу различных причин не все рекомендации внутреннего аудитора попадают в план мероприятий. В условиях российской школы менеджмента ситуация с планом мероприятий превращается в парадокс. С одной стороны, в соответствии с международными стандартами внутреннего аудита именно менеджмент объекта аудита несет ответственность за управление рисками, внутренний аудит лишь помогает в организации или улучшении процессов управления рисками. В крайнем случае менеджмент может вообще ничего не делать, а просто, как говорится, принять на себя риск. С другой стороны, если российскому менеджменту дать право самому определять, что делать, а что нет, в большинстве случае в числе последнего окажутся рекомендации аудитора. В связи с этим в российских условиях наиболее правильным представляется подход, когда внутренний аудит при формировании плана мероприятий действует более декларативно и самостоятельно, чем это предписывается международными стандартами. Декларативность в основном проявляется в принуждении к включению рекомендаций в план мероприятий, в том числе при административной поддержке высшего руководства и/или пользователей отчета. Самостоятельность в целом проявляется в том, что ряд мероприятий внутренним аудиторам лучше выполнять самостоятельно при участии представителей объекта аудита, чем полагаться исключительно на сотрудников объекта аудита.

        Разумеется, в ряде случаев количество и содержание рекомендаций в отчете отличаются от количества и содержания рекомендаций в плане мероприятий по следующим вполне легитимным причинам:

        • Низкий уровень развития управленческих технологий. Попросту говоря, рекомендации внутреннего аудита могут опережать время. Например, сложно реализовать проект по внедрению процесса управления рисками, если в компании никто до этого даже и не задумывался об этом.

        • Отсутствие ресурсов на внесение существенных изменений. Компания может осознавать необходимость изменений, однако не может осуществить их из-за отсутствия необходимых сотрудников, свободных денежных средств и т. д. Особенно это касается изменений, имеющих отсроченный экономический эффект (например, разработка новых видов продукции), а также изменений, имеющих косвенный экономический эффект (например, внедрение ERP-систем).

        • Отсутствие опыта внесения изменений в систему управления. Многие компании не меняются не потому, что не хотят, а потому, что не могут решиться на значительные изменения. В этой ситуации аудитору имеет смысл активно участвовать в реализации проектов по внедрению своих рекомендаций, иначе они так и останутся на бумаге.

        
Однако в наш век повышенной неопределенности способность проводить своевременные и эффективные изменения является одним из ключевых конкурентных преимуществ.
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          Процедура формирования плана мероприятий
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Как уже говорилось, формирование плана мероприятий необходимо начинать с первого дня проекта. В первую очередь это связано с тем, что ряд проблем может не иметь простых решений и для их проработки требуется время и дополнительная информация. В процессе формирования плана мероприятий необходимо определиться в отношении следующих ключевых вопросов:

        • подход к формированию плана;

        • структура и содержание разделов плана;

        • определение ответственных за выполнение мероприятия;

        • определение даты выполнения мероприятия;

        • согласование плана.

        
Подход к формированию плана. В целом при формировании плана мероприятий возможны три ключевых подхода.

        • Внутренний аудит формирует план самостоятельно. Такой подход встречается довольно редко, т. к. для его использования необходимы существенные полномочия и административная поддержка. Его ключевое преимущество, декларативность, является одновременно и существенным недостатком – любое принуждение приводит к сопротивлению и саботажу. Однако этот подход обеспечивает высокую оперативность принятия решений, что может быть весьма критично в ряде ситуаций. Также при использовании такого подхода очень важно разбираться в той сфере, где планируются изменения. Ведь в случае неудачи ответственность во многом будет возложена на внутренний аудит.

        • Сотрудники объекта аудита формируют план самостоятельно. Такой подход встречается намного чаще. И очень часто его использование вызвано банальной причиной – внутренние аудиторы слабо разбираются в нюансах тематики плана мероприятий. Многие аудиторы часто допускают критическую ошибку – они призывают к изменениям не на основании фактов, а на основании ощущения того, что что-то здесь (в процессе, в контроле, в ситуации и т. д.) неправильно. В результате аудиторы не понимают конкретики и скатываются к абстрактным формулировкам. В результате процесс формирования плана мероприятий превращается в игру «угадай, что нужно сделать». Неудивительно, что при таком раскладе большинство сотрудников объекта аудита «не угадывают». Еще одним результатом отсутствия осведомленности внутреннего аудита о лучших вариантах исправления недостатков является культивирование карательного подхода (применение дисциплинарных, материальных, административных и уголовных наказаний), разумеется, при наличии достаточной административной поддержки. Суть такого подхода заключается в простом правиле презумпции виновности – если что-то не так, то всегда виноват человек независимо от того, осознавал он это или нет. Использование такого подхода сопровождается иллюзией его эффективности не только у самих внутренних аудиторов, но и у руководства и владельцев компании. Действительно встречаются случаи продуманного мошенничества. Однако намного чаще люди поступают неправильно не потому, что к этому стремятся, а потому, что просто не знают, как поступать правильно, либо структура и/или содержание процесса не позволяет им этого делать. Например, частенько инвентаризации проводятся формально, т. е. данные учета подгоняются под фактические данные или наоборот. При карательном подходе аудиторы не будут разбираться и назначат виноватыми членов инвентаризационной комиссии. В плане мероприятий они обяжут предприятие усилить контроль за проведением инвентаризаций. Однако при более пристальном анализе ситуации может оказаться, что члены инвентаризационной комиссии участвовали в инвентаризации впервые, инструктаж перед проведением инвентаризации не проводился, на инвентаризацию было выделено слишком мало времени и т. д. Единственным однозначным эффектом, которого добьются аудиторы в такой ситуации, будет озлобленность по отношению и к ним самим, и к руководству компании. Это не способствует формированию здоровой и позитивной корпоративной культуры.

        • Совместное формирование плана мероприятий. В данном случае возможны разные схемы взаимодействия, например круглые столы, совещания, привлечение сторонних экспертов. Такой подход наиболее продуктивен в компаниях с высоким уровнем корпоративной культуры. Очень важно, чтобы у внутреннего аудита была собственная обоснованная позиция в отношении деталей мероприятий. Иначе высока вероятность того, что внутреннему аудиту навяжут план мероприятий, исполнение которого не приведет к существенным позитивным изменениям. При таком варианте высока вероятность претензий к внутреннему аудиту. В условиях российского подхода к менеджменту внутреннему аудиту будет очень непросто в ответ на претензии апеллировать к международным стандартам внутреннего аудита, которые возлагают ответственность по управлению рисками на менеджмент.

        
Совместное формирование плана мероприятий – это всегда столкновение мнений и позиций. Часто руководство объекта аудита стремится ограничиться формальными или косметическими изменениями. Внутренние аудиторы, напротив, должны до последнего настаивать на изменениях, создающих дополнительную добавленную стоимость.

        
Структура и содержание разделов плана. План мероприятий должен содержать как минимум следующие разделы.

        • Пункт отчета. Указание пункта отчета необходимо исключительно для обеспечения связи между отчетом и планом мероприятий.

        • Описание недостатка. Оно соответствует описанию, указанному в отчете. По большей части этот раздел, как и раздел «Пункт отчета», необходим для связи между отчетом и планом мероприятий. Он также необходим в тех случаях, когда в пункте отчета описывается несколько недостатков, для которых существуют различные варианты рекомендаций.

        • Содержание мероприятия. Здесь указывается мероприятие, которое направлено на устранение соответствующего недостатка.

        • Дата исполнения. Здесь указывается дата завершения всех действий, направленных на выполнение мероприятия. Необходимо иметь в виду, что в ряде случаев результат этих действий не обязательно проявится сразу. Он может проявиться спустя какое-то время, и это необходимо учитывать при планировании мониторинга.

        • Ответственный. В данном разделе указывается сотрудник объекта аудита, который отвечает за исполнение мероприятия в установленный срок и достижение определенного эффекта в результате выполнения этого мероприятия.

        • Свидетельство исполнения. В данном разделе оговаривается, каким образом ответственный исполнитель будет подтверждать исполнение мероприятия. Если нельзя выделить однозначное свидетельство, то исполнение мероприятия должно подтверждаться в ходе мониторинга с использованием соответствующих аудиторских процедур.

        
В определенных ситуациях имеет смысл включать в состав плана мероприятий другие разделы. Например, в моей практике встречались планы мероприятий, в составе которых был еще раздел «Приоритетность». Он предназначался для того, чтобы руководство объекта аудита могло эффективно распределять ресурсы на выполнение план мероприятий. Однако шести основных разделов чаще всего достаточно.

        Что касается формата плана мероприятий, то наиболее подходящим является табличный формат.

        
Определение ответственных за выполнение мероприятия. При выборе ответственных необходимо придерживаться ключевого принципа – ответственный за выполнение мероприятия должен обладать необходимыми полномочиями и возможностями. Под возможностями в первую очередь подразумеваются технические (экспертные) возможности. Также на роль ответственного необходимо выбирать такого сотрудника объекта аудита, который максимально заинтересован, исходя из своих целей и задач, в выполнении мероприятия. Уточнение «исходя из своих целей и задач» весьма важно, так как оно показывает, что персональный интерес к решению проблемы и прилив энтузиазма ответственный сотрудник испытывать не обязан. Выбор ответственного определяется его местом и ролью в процессе, а не субъективными ощущениями и соображениями.

        Также не стоит увлекаться назначением в качестве ответственного за выполнение мероприятия руководителя объекта аудита, особенно генерального директора. В большинстве случаев это противоречит ключевому принципу выбора ответственного – генеральный директор обладает максимальными административными возможностями, но вряд ли он всегда будет иметь максимальные технические (экспертные) возможности.

        
Определение даты выполнения мероприятия. В большинстве случаев план мероприятия не требует срочного выполнения. Кроме того, большая часть мероприятий возлагает дополнительную нагрузку на сотрудников, которая нечасто компенсируется, в первую очередь материально. По этой причине, предлагая очень оптимистичную дату, аудитор оказывает давление на сотрудников объекта аудита, что приводит к излишнему негативу. В определении даты выполнения мероприятия уместно пойти на максимальные уступки.

        
Согласование плана. Существует два основных варианта инициирования процедуры согласования плана мероприятий.

        • Внутренний аудит самостоятельно формирует исходный план. Такой подход целесообразно применять в большинстве российских компаний, особенно если план в компании видят впервые. Логика здесь проста – в большинстве случаев мероприятия скорее будут вычеркиваться, чем добавляться. По этой причине внутреннему аудиту проще составить план мероприятий самостоятельно, т. к. в этом случае он будет максимально расширенным. Затем план мероприятий по версии внутреннего аудита направляется руководству объекта аудита на рассмотрение, после которого руководство возвращает план мероприятий с корректировками. Такая перепасовка может продолжаться какое-то время, особенно если план мероприятий касается сложных проблем.

        • Руководство объекта аудита самостоятельно формирует исходный план. Этот вариант полностью соответствует международным стандартам внутреннего аудита. В соответствии с ними менеджмент объекта аудита несет ответственность за управление рисками, поэтому он и должен определять необходимый объем и масштаб изменений (исправлений). Однако в российских условиях при таком подходе план мероприятий может не появиться никогда. Только в компаниях с высоким уровнем корпоративной культуры и продвинутым менеджментом возможна подготовка исходного плана мероприятий руководством объекта аудита. В остальном все аналогично первому варианту – также возможны перепасовки, и чем сложнее проблемы, тем их больше.

        
Нередко обсуждение плана мероприятий приводит к необходимости дополнительных уточнений и анализа. Таким образом, аудитор должен быть готов к тому, что проект не всегда заканчивается после написания финального отчета. При наличии существенных расхождений внутренний аудит должен приложить максимум усилий для доказательства большей полезности своей позиции. В моей практике бывали случаи, когда план мероприятий согласовывался в два-три месяца и при этом проводилось дополнительное уточняющее тестирование. Кроме того, обсуждения могут выходить за рамки объекта аудита, особенно в случае, как говорится, непримиримых разногласий по плану. В такой ситуации требуется привлечение третьей стороны в качестве третейского судьи. Обычно в этой роли выступают вышестоящие пользователи отчета внутреннего аудита, вплоть до совета директоров.

        При согласовании необходимо придерживаться принципа – чем существеннее объем и значимость изменений, тем выше уровень согласующего, хотя в большинстве случаев это будет руководитель юридического лица, в состав которого входит объект аудита. Также важно официально зафиксировать факт согласования либо путем визирования документа, либо путем выполнения соответствующих процедур в системе электронного документооборота. Наличие формализованного согласования служит однозначным основанием для дальнейших действий (мониторинг, наложение взысканий за невыполнение и т. д.).
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          Процедура мониторинга
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Основной целью мониторинга является оценка полноты, правильности и своевременности выполнения плана мероприятий. Исходя из этого, если план мероприятий отсутствует, то отсутствуют и основания для проведения мониторинга. Во многих случаях трудозатраты на проведение мониторинга и внесение изменений и дополнений в план мероприятий сопоставимы как минимум с трудозатратами на проведение проекта, по результатам которого сформирован исходный план мероприятий. По мере увеличения количества завершенных проектов объем мониторинга и сопутствующих процедур только возрастает. В сложных условиях (низкая исполнительская дисциплина, ограниченность ресурсов, низкий уровень корпоративной культуры, объемные планы мероприятий и т. д.) теоретически может сложиться ситуация, когда у ПВА все рабочее время будет уходить только на мониторинг. Однако на практике такое маловероятно, хотя вероятность приблизиться к такой ситуации всегда имеется. В любом случае мониторинг и сопутствующие процедуры со временем могут начать отнимать существенную часть ресурсов ПВА. В процессе мониторинга необходимо определиться в отношении следующих ключевых вопросов:

        • подход к проведению мониторинга;

        • определение периодичности проведения мониторинга;

        • нюансы проведения мониторинга;

        • результаты мониторинга и план последующих действий.

        
Подход к проведению мониторинга. При проведении мониторинга используются три основных подхода:

        • Проверка по формальным признакам (есть документ, есть зачет). Этот подход используется в первую очередь для проверки, как говорится, «по диагонали», т. е. в основном обращают внимание на форму и на наличие базовых признаков исполнения плана мероприятий. Он оправдан в ряде случаев, например при существенных временны`х ограничениях, при недостаточности квалификации участников команды внутреннего аудита, осуществляющих мониторинг, при уверенности в достаточности такого подхода (например, при наличии высокой исполнительской дисциплины сотрудников объекта аудита), при проверке исполнения относительно малозначительных пунктов плана мероприятий.

        • Мини-аудит (проверка фактуры). Этот подход наиболее распространен. В большинстве случаев он одновременно является оптимальным. В целом используется стандартная методология внутреннего аудита. Наиболее существенное отличие от методологии, используемой при проведении внутреннего аудита, заключается в цели – при проведении аудита необходимо выявить проблемы и оценить их эффект, а при проведении мониторинга необходимо выявить только факт хотя бы единичного неисполнения плана мероприятия. Таким образом, в процессе аудита определяется масштаб и существенность проблем (анализируются массивы данных), а в процессе мониторинга – только наличие исключений (правила установлены в плане мероприятий). Наличие хотя бы единичных фактов неисполнения того или иного пункта плана мероприятий является достаточным основанием для признания этого пункта неисполненным.

        • Расширенный мини-аудит (проверяется действенность плана мероприятий). В ряде случаев имеет смысл не только установить адекватность (своевременность, полнота, правильность) исполнения плана мероприятий, но и проанализировать его на наличие предполагаемого воздействия. Ключевой причиной является отсутствие возможности отслеживать все изменения, происходящие в процессе с момента окончания аудита до момента и в момент проведения мониторинга. Изменения в процессе могут приводить к ситуациям, когда выполненные мероприятия оказываются, по-простому говоря, не к месту. Подобные ситуации могут провоцироваться искусственно сотрудниками объекта аудита.

        
Определение периодичности проведения мониторинга. Возможно, это покажется странным, но периодичность проведения мониторинга влияет на объем и качество выполнения плана мероприятий. Например, если проводить мониторинг в компании с низкой исполнительской дисциплиной не чаще раза в год, то исполнение плана мероприятий может растянуться на годы. Особенностью большинства планов мероприятий является разброс дат исполнения отдельных мероприятий. Таким образом, некоторые планы могут выполняться в течение года и более даже при адекватном исполнении. С точки зрения периодичности возможны следующие три ключевых варианта организации мониторинга:

        • Постоянный (онлайн) мониторинг. В ряде случаев имеет смысл, как говорится, постоянно держать руку на пульсе. Это достигается разными способами. Наиболее распространены два варианта – либо сотрудники ПВА участвуют в процессе выполнения мероприятий, либо сотрудники ПВА являются сотрудниками юридического лица, в состав которого входит объект аудита, и у них есть возможность косвенно или напрямую быть в курсе оперативных изменений. В первом варианте основная функция внутренних аудиторов заключается в обеспечении контроля исполнения мероприятия. Контроль может касаться различных аспектов мероприятия. Например, если одним из мероприятий является инвентаризация, то внутренний аудитор может участвовать в ней, чтобы она была проведена по всем правилам и показала реальные результаты, а не обычное полное соответствие данных учета и факта. Типичный пример реализации второго варианта – это деятельность ПВА, являющегося структурным подразделением юридического лица, в состав которого входит объект аудита. Если ПВА есть в головной компании и в управляемой компании, то сотрудники ПВА управляемой компании практически всегда имеют возможность отслеживать происходящие в ней изменения в оперативном режиме.

        
Наиболее целесообразно применять данный вариант мониторинга, когда объект аудита поражен дефектами управленческих процессов (низкая исполнительская дисциплина, отсутствие мотивации к изменениям, многочисленные пробелы в контрольных процедурах и т. д.). В таких случаях если ситуацию не педалировать, то план мероприятий будет исполняться с черепашьей скоростью, если вообще будет исполняться.

        • Периодический мониторинг. Здесь имеет смысл выделить два подварианта – периодический мониторинг через равные промежутки времени и мониторинг по мере завершения частей плана. Основное различие между ними заключается в том, что мониторинг через равные промежутки времени легче поддается регламентации, т. к. исключает необходимость субъективных суждений. Кроме того, этот подвариант создает систематическое давление, особенно если дополняется такими полезными процедурами, как извещение о приближении даты исполнения, извещение о дате проведения мониторинга, периодическая отчетность по статусу исполнения мероприятий (например, для аудиторского комитета). Так или иначе, и постоянный мониторинг, и периодический мониторинг направлены на минимизацию эффекта студента. Если постоянный мониторинг используют, когда состояние управленческих процессов совсем удручающее, то периодический – когда есть хоть какой-то позитив в этом отношении. Разумеется, при периодическом мониторинге проверяется исполнение только тех мероприятий, которые хронологически должны завершить на дату начала мониторинга.

        • Единовременный мониторинг. Этот вариант мониторинга используется чаще, чем следовало бы. Единовременный мониторинг проводится после того, как план мероприятий выполнен полностью исходя из изначально установленных сроков. Он однозначно наименее ресурсоемок. Однако в условиях российских управленческих реалий его применение следует предельно ограничивать. Даже компании с высоким уровнем корпоративной культуры и благосклонностью к переменам (насколько это вообще возможно) периодически могут небрежно относиться к исполнению даже не самых сложных и трудоемких планов мероприятий. Что уж говорить о подавляющем большинстве прочих российских компаний, которые пока не добились значительного прогресса в управленческих технологиях и процессах. Таким образом, при прочих равных единовременный мониторинг с высокой вероятностью приводит к максимально продолжительному исполнению планов мероприятий по сравнению с двумя другими вариантами организации мониторинга. В ряде случаев применение единовременного мониторинга все же можно оправдать – многие ПВА испытывают недостаток ресурсов, который отягощается повышенной рабочей нагрузкой. При иных обстоятельствах необходимо стремиться как минимум к периодическому варианту проведения мониторинга.

        
Нюансы проведения мониторинга. При планировании и проведении мониторинга необходимо принимать решения по следующим точечным, но весьма важным вопросам:

        • Старая команда против новой. При возможности мониторинг должна осуществлять та же команда внутренних аудиторов, которая проводила аудит объекта аудита. Иначе новой команде потребуется дополнительное время как на понимание сути задачи, так и на консультирование со старой командой по отдельным вопросам в процессе мониторинга.

        • Продолжительность мониторинга против продолжительности исходного проекта. Без сомнения, во многих случаях уместно ожидать, что мониторинг потребует меньше ресурсов, чем сам проект. Что касается времени, то на проведение мониторинга в среднем требуется порядка трети времени, затраченного на проект (от начала планирования до выпуска финального отчета). Однако такое правило работает не всегда. Если в процессе мониторинга выяснится, что часть мероприятий необходимо переработать, то есть риск превращения мониторинга в еще один аудит.

        • Большая выборка против маленькой. В силу специфичности задач в обычной повестке проектов по мониторингу в большинстве случаев можно использовать небольшие выборки. Главное, выборка должна позволить сделать вывод о полноте, своевременности и правильности выполнения плана мероприятий. Также нюанс заключается в том, что при мониторинге по большей части проводится тестирование на наличие исключений. С технической точки зрения даже наличие одного примера неисполнения мероприятия уже может служить основанием для его квалификации как невыполненного.

        • Статистика исполнения. При формировании отчета по мониторингу часто бывает полезно включить в него сводную статистику по исполнению мероприятий. Например, можно указать, какая часть мероприятий выполнена полностью, а какая нет, можно рассчитать среднее время задержки исполнения, оценить результат работы ответственных исполнителей (в том числе для обоснования оргвыводов). Такая статистика имеет особую ценность для высшего руководства, т. к. позволяет оценить ситуацию в целом.

        • Причины неисполнения. В процессе мониторинга необходимо выяснить причины неисполнения или неадекватного исполнения мероприятий, если, конечно, они имеются. Такая информация позволит обоснованно осуществить корректировки, повысит профессиональный уровень внутренних аудиторов, обеспечит конструктивное взаимодействие с сотрудниками объекта аудита. Однако необходимо достаточно жестко реагировать на попытки сотрудников объекта аудита устроить турне по ложным причинам – мнимые причины практически всегда указывают на банальное отсутствие желания проводить необходимые перемены.

        • Эскалация напряженности. Аудиторы должны стремиться к формированию максимально детализированных и исчерпывающих планов мероприятий, включающих максимальное количество аудиторских рекомендаций. В отличие от отчета план мероприятий налагает определенные обязательства на сотрудников объекта аудита. Их неисполнение негативно отражается на репутации ПВА. По этой причине в случае полного или частичного неисполнения плана мероприятий руководитель ПВА должен предпринять публичные действия по обеспечению исполнения. Обеспечить публичность в данном случае – означает привлечь к ситуации внимание максимального количества лиц. Например, если в холдинговой компании есть аудиторский комитет, генеральный директор холдинга, директора по направлениям (директор по производству и т. д.) в управляющей компании холдинга и генеральные директора управляемых компаний, то руководитель ПВА должен выходить на следующий уровень управления каждый раз, когда текущий уровень не может обеспечить поддержку выполнения плана мероприятий. Другими словами, если генеральный директор управляемой компании не способствует обеспечению условий для адекватного выполнения плана мероприятий, то руководитель ПВА должен обратиться за поддержкой к тому директору по направлению, на сферу деятельности которого должен повлиять данный план, и так далее по цепочке, если план продолжает игнорироваться. Главное, чтобы переход к следующему уровню имел достаточные основания. Во многих случаях они весьма индивидуальны. Однако в целом руководитель ПВА должен показать и, возможно, доказать, что он приложил максимум усилий для решения проблемы на текущем уровне.

        • В ожидании момента. Не секрет, что часть рекомендаций внутренних аудиторов может игнорироваться на этапе формирования плана мероприятий. Даже после полного цикла эскалации напряженности некоторые мероприятия могут не исполняться либо исполняться не так, как требуется. В этой ситуации руководителю ПВА необходимо включить режим ожидания момента. Рано или поздно, если недостатки и риски, описанные в отчете, действительно существуют, а не являются плодом фантазии команды внутренних аудиторов, появляется шанс вернуться к оценке целесообразности внедрения рекомендаций и выполнения плана мероприятий. Другими словами, если проблемы и риски реальны, они всегда напомнят о себе. Это дает возможность руководителю ПВА вновь привлечь внимание соответствующих лиц к необходимости изменений. И часто в таких случаях отношение руководства к предлагаемым изменениям меняется, хотя периодически это получается не с первого раза.

        
Такой подход полностью соответствует одному из фундаментальных принципов работы внутреннего аудитора – если рекомендации и планы мероприятий стоящие, ни в коем случае нельзя позволять кому бы то ни было публично дискредитировать их значимость! Главное – делать это дипломатично и корректно, без перехода на личности. Это всегда оценят, хотя могут и не подать виду.

        
Результаты мониторинга и план последующих действий. В целом по результатам мониторинга можно прийти к трем основным выводам:

        • План выполнен полностью. Такой исход весьма редок. Своеобразной разновидностью является выполнение мероприятия иначе, чем предусмотрено в плане. В ряде случаев это указывает на то, что к выполнению мероприятия подошли вдумчиво и осмысленно. Также это может указывать на то, что при формировании плана имели место недоработки со стороны команды внутренних аудиторов. Они могли привести к формированию обобщенных или неадекватных мероприятий, которые потребовали детализации или даже полного переформатирования на этапе исполнения. В любом случае если мероприятие изменилось по содержанию и/или по форме, внутреннему аудитору необходимо убедиться, что его результаты способствуют устранению изначальной проблемы. Возможно, это потребует проведения как минимум мини-аудита.

        • План не выполнен совсем. Такой исход случается чаще предыдущего. Своеобразной разновидностью невыполнения плана является его преднамеренное или непреднамеренное неправильное выполнение. На практике иногда бывает, что план мероприятий преднамеренно неправильно выполняется в течение определенного времени даже после проведения дополнительных мониторингов и консультаций. Такие ситуации чаще всего наиболее полно характеризуются термином «врубать дурака». Другими словами, сотрудники объекта аудита каждый раз чего-то «недопонимают» и выполняют мероприятия по-своему, делая вид, что стараются сделать все максимально правильно. По большому счету такое поведение является утонченной формой саботажа, однако предъявить претензии или обвинения в этом случае не так просто – ведь сотрудники объекта аудита стараются. В любом случае нет смысла ждать до бесконечности – ситуация сама собой вряд ли улучшится. Необходимо применять эскалацию напряженности (см. предыдущий подпункт) вплоть до постановки вопроса о профессиональной пригодности лиц, ответственных за выполнение плана мероприятий, – аудитору нельзя допускать неисполнения планов мероприятий.

        
Непреднамеренное неправильное выполнение чаще всего является следствием отсутствия четкого понимания того, что, как и зачем нужно сделать. Чем раньше аудитор узнает об этом, тем меньше усилий будет потрачено понапрасну. Периодический мониторинг может в значительной мере снять эту проблему.

        • План выполнен частично и/или с ограничениями. Большинство планов мероприятий, особенно в первый раз, выполняются с недостатками. В зависимости от их сути выполненные мероприятия можно разделить на две основные группы. Первая – это частично выполненные мероприятия. Многие мероприятия предполагают определенную последовательность действий. При частичном выполнении выполняются не все эти действия. Например, требуется разработать и применять определенный регламент. Он успешно разрабатывается, однако на практике не применяется. Таким образом, мероприятие выполняется только в части разработки регламента, а части практического использования нет. Вторая группа – это мероприятия, которые выполняются с ограничениями. Здесь речь идет об ограничениях, препятствующих получению оптимальных результатов исполнения мероприятия. Например, по плану мероприятий было предписано проводить процедуру инвентаризации. Однако если в ней будут принимать участие только сотрудники, которые плохо разбираются в том, что инвентаризируют, то инвентаризация будет недостаточно эффективной (например, не будет проведена оценка пригодности ТМЦ для производственного процесса). В подобной ситуации нельзя утверждать, что инвентаризация не проводится. Она проводится, и не исключено, что сотрудники объекта аудита, ответственные за ее проведение, проводят ее добросовестно. Однако результативность их действий снижается вследствие отсутствия специфических знаний об объектах инвентаризации, что не позволяет им провести ряд полезных процедур (см. выше) и может негативно сказаться на выполнении основной задачи (пересчет). Многие мероприятия могут выполняться с теми или иными ограничениями, особенно в условиях динамичной внутренней и внешней среды.

        
Описанная дифференциация не является догмой. Просто для управленческих целей часто полезно иметь более детальное представление о нюансах выполнения мероприятий, чем использование группировки «сделано» и «не сделано».
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        Глава 13.

        Подбор, подготовка и мотивация персонала
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На протяжении последних лет ситуация на рынке труда внутренних аудиторов с точки зрения работодателя только ухудшалась. Это означает, что при заполнении вакансии приходилось процеживать большее количество кандидатов в поисках наиболее подходящего. И далеко не всегда выбранный кандидат был действительно самым подходящим, чаще он был просто лучшим на фоне остальных. Ситуация вряд ли изменится как минимум в ближайшие пять лет по трем основным причинам:

        • уровень подготовки аудитора в значительной степени напрямую коррелирует с профессиональным опытом – на подготовку специалиста приемлемого уровня уходит не менее двух лет;

        • такой срок актуален только в случае, если подготовкой аудитора занимаются специалисты существенно более высокого уровня, обладающие значительным опытом и владеющие правильной методологией работы;

        • отток квалифицированных специалистов из аудита в операционную деятельность превышает приток, в первую очередь в результате дисбаланса оплаты труда (в операционной деятельности заработная плата обычно выше).

        
Таким образом, для большинства ПВА единственный надежный способ обеспечить себя достойными сотрудниками – это готовить их самостоятельно.
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          От стратегии развития к стратегии управления персоналом
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«Если вы не знаете, куда идете, то вас туда приведет любая дорога»[20]. Стратегия работы и развития ПВА первична и во многом определяет стратегию подбора и развития персонала. Проанализируем эту зависимость на следующем примере.

        Допустим, стратегическая цель ПВА – «Довести долю консалтинговых проектов по ключевым бизнес-процессам холдинга до 50 % от общего рабочего времени в ближайшие три года при сопоставимой или более высокой полезности (экономический эффект плюс мнение ключевых менеджеров и акционеров), чем у стандартных проектов». Такая цель позволит ПВА реализовать такую фундаментальную установку, как нацеленность на повышение полезности своей деятельности с точки зрения создания дополнительной добавленной стоимости в рамках компании. Для ее достижения имеет смысл предпринять следующие шаги:

        • последовательно увеличивать долю консалтинговых проектов в общем объеме работы ПВА в течение трех лет (первый год – 15 %, второй год – 30 %, третий год – 50 %);

        • привлекать экспертов в постоянный штат ПВА (первый год – один эксперт в области производства; второй год – один эксперт в области производства и один эксперт в области логистики; третий год – один эксперт в области ТОиР);

        • выделять 10 рабочих дней в год для дополнительной подготовки сотрудников ПВА по тематике процессов «Производство», «Логистика» и «ТОиР»;

        • проводить ежеквартальные презентации по результатам консалтинговых проектов на правлении холдинга;

        • осуществлять расчет первоначального и последующего экономического эффекта от внедрения изменений, осуществленных в ходе консалтинговых проектов;

        • привлекать профильные НИИ и другие сторонние экспертные организации для участия в консалтинговых проектах как минимум на уровне отдельных запросов.

        
Такая общая стратегия ПВА на ближайшие три года с высокой вероятностью окажет существенное влияние на количественные и качественные характеристики персонала ПВА. Планируется прием в состав ПВА четырех новых сотрудников, планируется увеличение времени дополнительной подготовки (что может потребовать наличия сотрудников с повышенными способностями к обучению), планируется активное использование специфических навыков и умений (расчет экономического эффекта и проведение презентаций), которые, возможно, недостаточно хорошо развиты в настоящий момент. Консалтинговые проекты могут существенно отличаться от стандартной аудиторской работы и требовать совершенно иного набора умений и навыков. Сотрудники ПВА являются его ключевым ресурсом, поэтому любое изменение содержания работы ПВА оказывает влияние как на их численность, так и на требования к профессиональной подготовке.
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          Формирование организационной структуры ПВА
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«Незаменимых людей нет…»[21] Но есть невосполнимые потери. Система организации и управления аудиторским процессом и организационная структура ПВА должны обеспечивать постоянное возобновление человеческого ресурса – хорошо подготовленные сотрудники неизбежно будут уходить.

        При формировании организационной структуры ПВА необходимо принять решение по трем ключевым вопросам:

        • структура ПВА;

        • градация сотрудников ПВА;

        • численность ПВА.

        
Структура ПВА. Существует множество вариантов построения структуры ПВА. Фундаментально имеет смысл разделить все ПВА на две группы – ПВА, имеющие в своем составе структурно обособленные подразделения (например, один или несколько отделов в составе управления по внутреннему аудиту), и ПВА, в составе которых таких подразделений нет. С точки зрения функциональных возможностей разницы между этими группами не должно быть. Однако основной нюанс в том, что нередко структурно обособленные подразделения в составе ПВА создаются для привлечения сотрудников более высокого уровня. Например, если в составе ПВА есть два отдела, то должность начальника отдела имеет больший мотивационный потенциал (более высокая зарплата плюс руководящая позиция), чем должность специалиста отдела. Позиция с большим мотивационным потенциалом более привлекательна для высококвалифицированных внутренних аудиторов. Таким образом, структурно обособленные подразделения в составе ПВА могут создаваться для расширения функциональных возможностей этого ПВА (возможность делать более сложные и потому более полезные проекты). Разумеется, структурно обособленные подразделения могут также создаваться для банального удовлетворения честолюбия, а также для формального обоснования повышенного уровня оплаты труда и прочих приятностей. Такие случаи рассматривать не будем.

        Оптимальным представляется вариант, когда в состав ПВА входят три основных подразделения: непосредственно внутренний аудит, подразделение внутреннего контроля и реинжиниринга и подразделение контроля текущих хозяйственных операций (см. рис. 17). Специализация этих подразделений следующая:

        • Подразделение контроля текущих хозяйственных операций. Подразделение начального уровня подготовки. Может также называться подразделением ревизий или контрольно-ревизионным подразделением. Основной круг обязанностей – проверка адекватности закупочных цен, обоснованности нормативов расходов, проведение инвентаризаций, проверка соблюдения требований регламентов, достоверности данных управленческой и финансовой отчетности, соблюдения бюджетов и прочее. Большая часть работы этого подразделения имеет несколько рутинный характер. Также оно может быть самым многочисленным, т. к. по большей части должно работать с крупными выборками вплоть до сплошных (например, при проведении инвентаризаций).

        • Подразделение внутреннего аудита. Подразделение продвинутого уровня подготовки. Основной круг обязанностей – осуществление проектов по внутреннему аудиту процессов и системы внутреннего контроля процессов при использовании главным образом методологии внутреннего аудита. Также это подразделение может осуществлять проекты ревизионной направленности, которые требуют более высокой квалификации проектной команды, а также принимать участие в выявлении и расследовании мошеннических операций. Подразделение генерирует основной объем рекомендаций по совершенствованию процессов и системы внутреннего контроля.

        • Подразделение внутреннего контроля и реинжиниринга. Подразделение наивысшего уровня подготовки. Может также называться подразделением реинжиниринга бизнес-процессов, или подразделением консалтинговых проектов, или подразделением поддержки корпоративных проектов. Основной круг обязанностей – создание и тестирование новых контрольных и операционных процедур, участие в проектах по совершенствованию процессов, внедрение ИТ-систем, разработка и/или согласование регламентов и прочее.
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          Рис. 17.Оптимальный вариант структуры ПВА
        

        
Логика такой организационной структуры следующая. Во-первых, с функциональной точки зрения она позволяет выполнять широчайший спектр задач, от простых точечных контрольных мероприятий до реализации сложных многоступенчатых проектов. Во-вторых, она может обеспечить постепенное профессиональное развитие и карьерный рост сотрудников (как объективный, так и субъективный). Это способствует снижению текучести кадров, т. к. человек вовлекается в процесс не менее чем на пять лет (время прохождения всех основных ступеней). В-третьих, сотрудники, которые долго работают в компании и имеют возможность изучать ее деятельность с различных сторон, способны принести существенную пользу в создании максимальной добавленной стоимости.

        Кроме перечисленного имеет смысл упомянуть еще три наиболее часто встречающихся структурно обособленных подразделения.

        • Подразделение по управлению рисками. Основной круг задач – создание и/или совершенствование процесса управления рисками. Часто такие подразделения создаются по той причине, что никто в компании, кроме аудиторов, толком не разбирается в процессе управления рисками либо операционные подразделения открыто или втихую саботируют мероприятия по созданию и развитию процесса управления рисками.

        • Подразделение по противодействию мошенничеству. Основной круг задач – выявление фактических или потенциальных мошеннических операций, и/или участие, и/или проведение проектов по расследованию таких операций. В какой-то степени данный функционал пересекается с задачами службы безопасности, однако в некоторых компаниях существуют оба подразделения. В таком случае подразделение по противодействию мошенничеству по большей части проводит работу экономического и/или юридического плана.

        • Подразделение по методологии. Основной круг задач – создание и управление методологией работы ПВА. Однако периодически эта задача является лишь формальной функцией подразделения. Фактически оно может создаваться для различных целей. С функциональной точки зрения такое подразделение самое бесполезное – квалифицированным аудиторам нюансы методологии работы должны быть известны. Для менее квалифицированных аудиторов существует руководитель проекта, который распределяет работу и ставит задачу, а также старшие товарищи, которые должны помогать делом и советом. Иначе какая это команда?

        
Градация сотрудников ПВА. Компании используют разнообразные названия для позиций специалистов в области внутреннего аудита и в смежных областях. Некоторые пользуются штатной расстановкой, применяемой в компаниях Большой четверки (аудитор, старший аудитор, менеджер). Компании с историей (образованные 20 и более лет назад) могут использовать исторически сложившуюся штатную расстановку (например, ревизор, ведущий ревизор, старший ревизор). Иногда встречаются мудреные варианты (например, бухгалтер-ревизор, экономист-аудитор, экономист-ревизор). Однако по большому счету сотрудников практически любого относительно крупного ПВА (от шести – восьми человек) можно условно разделить на четыре ключевые группы: помощник аудитора, аудитор, продвинутый аудитор и руководитель (см. табл. 26).

        

          Таблица 26. Базовые категории сотрудников ПВА
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Относительно небольшие ПВА (два – четыре человека) тяготеют к отказу от аудиторов начального уровня, если, конечно, позволяет установленный уровень оплаты труда.

        Ключевой навык для аудитора – умение импровизировать в рамках параметров проекта, т. е. умение управлять параметрами проекта и своими действиями в зависимости от развития внутренних (в рамках бизнес-процесса «Внутренний аудит») и внешних (за рамками бизнес-процесса «Внутренний аудит») обстоятельств. Такое умение базируется на определенном наборе навыков и умений. Использованная в табл. 26 базовая характеристика «знает, не знает» демонстрирует динамику развития аудиторского суждения, которое напрямую влияет на способность аудитора импровизировать.

        Для практических целей также полезно использовать еще одну фундаментальную градацию аудиторов по подходу к построению аудиторского процесса.

        • Конвейерные аудиторы (конвейерный аудит). К ним относятся аудиторы уровня «помощник аудитора», «аудитор» и в меньшей степени аудиторы уровня «продвинутый аудитор», однако все зависит от круга задач, которые приходилось решать. Типичный пример использования конвейерного подхода к организации аудиторского процесса дают компании Большой четверки. В них существует диверсифицированная штатная расстановка, насчитывающая в среднем пять-шесть основных уровней. Специалист начального уровня начинает с очень ограниченного круга задач, связанного с выполнением отдельных мероприятий в ходе аудиторского процесса (например, проведение отдельных тестов). Постепенно круг задач расширяется, специалист двигается по карьерной лестнице. Однако, даже достигнув пятого-шестого уровня, он часто не может считаться универсальным аудитором. Основная причина в том, что кроме уровней в компаниях Большой четверки существуют еще и направления деятельности (аудит, риск-менеджмент, внутренний контроль, консалтинг и т. д.). Поэтому, даже если специалист существенно продвинулся в области аудита, он часто остается на начальном уровне в других областях.

        • Универсальные аудиторы (универсальный аудит). К данному типу в основном относятся аудиторы уровня «руководители» и часть аудиторов уровня «продвинутый аудитор». Ключевой отличительной способностью универсальных аудиторов является высокий уровень развития навыка импровизации, что невозможно без знаний во многих областях деятельности компаний, а также умения комбинировать знания и навыки. Универсальные аудиторы способны самостоятельно эффективно осуществлять проекты различной направленности, от ревизионных проектов до проектов по реинжинирингу процессов. В силу расширенных требований к квалификации универсального аудитора им не может являться специалист младше 30 лет.

        
Однако ни у одного из этих типов внутренних аудиторов нет абсолютного преимущества, и те и другие имеют как преимущества, так и недостатки (табл. 27).

        

          Таблица 27. Характеристики типов аудиторов
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Необходимо понимать, что разделение внутренних аудиторов на конвейерных и универсальных довольно условно. Например, специалист достигает уровня старшего аудитора, работая в одной из компаний Большой четверки. По меркам Большой четверки он практически однозначно является конвейерным аудитором. Однако если такой специалист перейдет в ПВА средней российской компании, то он вполне может быть воспринят там как универсальный аудитор.

        
Численность ПВА. На численность ПВА всегда влияют как объективные, так и субъективные факторы. К ключевым объективным факторам в первую очередь относятся объем и содержание задач, на решение которых направлена деятельность ПВА. Постановкой задач могут заниматься как аудиторский комитет, так и менеджмент, а также само ПВА (что нередко оправданно и более продуктивно). Вторым важным объективным фактором является способность компании привлекать специалистов требуемого уровня в требуемом количестве. Например, некоторые компании просто не могут позволить себе обширного штата аудиторов в силу ограниченности ресурсов. Также на рынке труда в последние годы наблюдается устойчивый дефицит адекватных внутренних аудиторов любого уровня подготовки. Что касается субъективных факторов, то их порой бывает на порядок больше, чем объективных. К наиболее распространенным можно отнести следующие:

        • Параноидальное отношение владельцев компании или топ-менеджмента к численности сотрудников того или иного подразделения или к численности сотрудников компании в целом. Оно выражается в постоянном подозрении, что имеющееся количество сотрудников превышает необходимое для обеспечения нормальной работы компании. Это приводит к внезапным и логически непостижимым метаниям между сокращением и увеличением численности сотрудников как отдельных подразделений, так и компании в целом. В большинстве случаев такие подозрения являются следствием незнания взаимосвязи между задачами/целями и ресурсами, необходимыми для их достижения. Довольно часто нет даже представления о самих задачах и целях.

        • Традиционная штатная структура. В этом случае руководство компании однажды вдолбило себе в голову, что численность такого-то подразделения должна быть такой. Возможно, когда-то это имело причинно-следственное объяснение, но со временем оно кануло во тьму времен. Теперь все объясняется фразами из серии «у нас так принято».

        • Негласное правило соотношений численности сотрудников различных подразделений. Отчасти этот фактор перекликается с предыдущим, однако более вариативен. Часто является результатом многосторонних взаимоотношений и обмена мнениями управленцев различного уровня, приводящих к созданию обычно среднесрочных правил, попахивающих нарушениями когнитивных функций (т. е. бредом). Например, заявления из серии «мы же не аудиторская компания, поэтому аудиторов не должно быть много», при этом понятие «много» определяется очень своеобразно.

        • Веяние моды. Не секрет, что ряд компаний создают в своем составе ПВА или функцию риск-менеджмента не потому, что четко осознают потребность в этих функциях и представляют, чем эти подразделения будут заниматься. Это делается потому, что, например, владелец или генеральный директор посетил умную конференцию, основные конкуренты уже имеют такие подразделения или отпрыск владельца компании закончил заграничное высшее учебное заведение и преисполнен прогрессивными идеями.

        • Влияние административного ресурса. В большинстве компаний происходит нескончаемая борьба между группировками и/или управленцами за внимание и милость ключевых людей (владельцы и/или топ-менеджеры). Победители наслаждаются дополнительными привилегиями, например могут позволить себе содержать многочисленную свиту независимо от того, есть от этого польза компании или нет.

        
Вышеперечисленные факторы и многие другие субъективные факторы часто указывают на недостатки системы управления компанией, начиная с организации отдельных процессов и заканчивая корпоративной культурой и персональными характеристиками владельцев компании. Эти субъективные факторы присущи многим российским компаниям, что отражает общий низкий уровень развития управленческих технологий в нашей стране. Устранить их влияние можно, однако во многих случаях это требует значительных усилий и времени.

        Возвращаясь к практическим аспектам расчета оптимальной численности ПВА, имеет смысл обратить внимание на следующие ключевые принципы:

        • При одинаковом объеме работ с уменьшением численности ПВА должен увеличиваться уровень квалификации его сотрудников (более квалифицированным сотрудникам лучше удается придерживаться принципа снайпера и принципа do it right the first time). В данном случае не имеет значения, в какой компании работают аудиторы. Учитывается зависимость только от объема работ, который может быть большим в маленькой компании и маленьким в большой.

        • При возрастании сложности работ снижается целесообразность использования конвейерных аудиторов. Логика проста – в отношении квалификации не работает правило «1 + 1 = 2», т. к. два менее квалифицированных аудитора не дают в сумме одного более квалифицированного аудитора.

        • Принцип «три единицы плюс три» – при процессном аудите работает подход, когда один аудитор выполняет аудит одного ключевого процесса на одном предприятии в течение трех месяцев. Это требование является минимальным с точки зрения численности, т. е. малоэффективно поручать одному аудитору выполнять, например, аудит двух процессов на одном предприятии одновременно. При этом квалификация аудитора должна быть минимум на уровне «аудитор», а еще лучше на уровне «продвинутый аудитор». Совсем хорошо, если аудитор при этом является универсальным или хотя бы конвейерным, но специализирующимся на данном процессе. При таком сочетании условий результаты аудита будут более-менее приемлемыми.

        • Принцип «70 на 30» – при выполнении процессного аудита минимум 70 % времени уходит на операции, не требующие особого участия мозга, т. е. во многом механические. Это означает, что на одного аудитора, принимающего решения, должен приходиться как минимум один аудитор, способный выполнять механическую работу, а еще лучше два. При таком соотношении можно выполнить максимально возможный объем работы с наилучшим результатом. Разумеется, и квалифицированные аудиторы способны выполнять механическую работу, однако в таком случае их ресурс используется неэффективно.

        • При увеличении эластичности бюджета возрастает целесообразность использования конвейерного аудита (см. рис. 18). В данном случае важен акцент именно на эластичность бюджета, а не просто на его величину. Для дела лучше, когда бюджет эластичен, т. е. формируется исходя из имеющегося объема задач, чем когда он фиксирован. Если уж аудиторы хотят изменить мир к лучшему, правильнее начать с себя. Когда руководитель ПВА ограничен строго определенной величиной бюджета, ему лучше сформировать команду из универсальных аудиторов. По отдельности они будут дороже, чем конвейерные аудиторы, однако смогут обеспечить высокую отдачу на единицу ресурсов и выполнять различные по тематике проекты. Для подразделения, живущего в условиях лимитов, это оптимальный подход к организации деятельности.
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          Рис. 18. Схема зависимости состава сотрудников ПВА от эластичности бюджета
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          Нюансы процесса подбора сотрудников

        

        [image: after_title]

Ключевым этапом процесса подбора кандидатов практически на любую позицию в ПВА является собеседование. Можно организовать подбор сотрудников только по результатам формального тестирования, однако лучше этого не делать. Коллектив ПВА должен быть командой и разделять определенные общие ценности, которые в последнее время все реже встречаются среди людей. Кроме того, особую важность имеет психическая и эмоциональная устойчивость, наличие которой можно определить только по результатам личного общения.

        Правильный подход к проведению собеседования – это совмещение тестирования профессиональных знаний и навыков с выявлением и оценкой околопрофессиональных способностей и навыков и личностных характеристик. Не имеет смысла устраивать тестирование в отрыве от практических навыков – мало иметь знания, важнее уметь ими пользоваться, т. к. аудитор должен в большей степени быть практиком. Также при собеседовании с аудиторами глупо ограничиваться только болтовней – есть люди, у которых прекрасно подвешен язык, однако на этом их полезные профессиональные и околопрофессиональные способности заканчиваются. В целом подход к проведению собеседований зависит от уровня, на который претендует конкретный человек (см. рис. 19).
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          Рис. 19. Зависимость содержания тестирования от уровня аудитора
        

        
При проведении собеседования со специалистами начального уровня имеет смысл сосредоточиться на тестировании околопрофессиональных навыков и качеств: математических и аналитических способностей, логического мышления, интеллекта. Эти качества лежат в основе такой фундаментальной способности, как способность к обучению. В природе отсутствуют хорошие внутренние аудиторы, у которых способность к обучению ниже среднего. По мере увеличения уровня тестирование должно смещаться в сторону профессиональных знаний и умений с бóльшим уклоном в нюансы той или иной тематики. Логика проста – специалист высокого уровня должен обладать умениями и знаниями, имеющими реальную, а не потенциальную практическую ценность.

        Очень полезны тесты, не имеющие однозначно правильного ответа. Например, я уже долгое время пользуюсь тестом, состоящим из двух основных блоков – тестирование понимания процессов и тестирование понимания экономики предприятия. Для первой части теста я использую графическое описание процесса или части процесса с рядом намеренных ошибок и неточностей. Большинство таких ошибок и неточностей имеют ситуативный характер, т. е. актуальны при определенном сочетании факторов (например, отсутствие тендерной процедуры не всегда является существенным недостатком системы внутреннего контроля, для мелких сделок тендеры часто целесообразнее не проводить). Во второй части теста я предлагаю проанализировать бухгалтерскую отчетность (часто только формы 1 и 2) предприятия и на основе анализа представить предположения по нюансам операционной деятельности (например, увеличение валовой прибыли в текущем периоде по сравнению с прошлым периодом может означать увеличение цены реализации продукции предприятия). Меня интересует способность человека видеть за цифрами реальные события, которые привели к появлению этих цифр, а также способность моделировать такие события (т. е. делать предположения в отношении неочевидных фактов для сохранения причинно-следственной связи в рассуждениях). В процессе обсуждения результатов тестирования можно выявить и оценить степень развития околопрофессиональных способностей и навыков. Кроме того, результаты тестирования – это намного более продуктивная тема для обсуждения на собеседовании, чем разговоры «за жизнь».

        Ключевой принцип построения программ тестирования при отборе сотрудников – использование однажды разработанной программы в течение длительного периода (от года), чтобы обеспечить сопоставимость результатов. Также, если программа используется достаточно долго, можно оценить ее эффективность путем последующих наблюдений и оценок сотрудников, принятых на работу.

        По результатам многочисленных собеседований можно с уверенностью сказать, что хорошие аудиторы получаются из кандидатов, обладающих разнообразным опытом в различных сферах. Более уместно говорить о сочетании знаний, способностей, умений и навыков кандидата. Однако кандидаты, в опыте которых преобладают определенные компании, обладают рядом общих особенностей. Например, кандидаты из Большой четверки обладают хорошими навыками по организации работы (составление рабочих документов, методология аудита), однако часто выполняют работу поверхностно с точки зрения процессного аудита. Кандидаты с технической подготовкой часто хорошо разбираются в операционных процессах, но плохо представляют себе, как именно те или иные изменения в операционных процессах отразятся на экономике предприятия, плюс они плохо владеют методологией аудита и требуют дополнительного обучения.

        Также существует ряд точечных нюансов, которые полезно принять во внимание при подборе сотрудников в ПВА.

        • Вероятность встретить оптимального кандидата на вакансию обратно пропорциональна уровню позиции. Другими словами, чем выше уровень позиции и чем выше уровень требований, тем больше времени уйдет на поиск адекватного сотрудника. Это логично – для подготовки высококвалифицированных аудиторов необходимо сочетание ряда факторов, порой уникальных, в течение продолжительного времени.

        • При прочих (!) равных условиях у правильных аудиторов старшего возраста есть небольшое преимущество перед более молодыми аудиторами – им охотнее верят. Аудиторы – это агенты перемен. Люди конструктивнее реагируют, когда о целесообразности и необходимости перемен им говорит человек, сопоставимый с ними или старше их по возрасту, а не вчерашний студент.

        • По возможности необходимо наводить справки о потенциальных кандидатах. Еще лучше, если такая информация поступает от людей, мнению которых можно доверять (например, авторитетные коллеги из ПВА других компаний). Разумеется, при этом необходимо соблюдать этические принципы – при отказе кандидату предыдущие мероприятия по наведению справок не должны негативно отражаться на его карьере в текущей компании.

        • Необходимо использовать максимально возможное количество каналов рекрутинга, не забывая про внутренние источники компании. Информацию об имеющихся вакансиях можно размещать на специализированных сайтах, на профессиональных сайтах, распространять среди коллег из других компаний и т. д. Можно привлекать рекрутинговые компании, однако часто они пользуются публичными информационными ресурсами.

        • Кандидаты-«перебежчики» против кандидатов-«одноколейщиков». «Перебежчики» – это кандидаты, которые за время работы сменили ряд компаний. Часто в среднем время их работы в каждой компании не превышает двух лет. В их списке практически всегда есть компании, в которых они проработали менее года. Нередко компании, в которых работали «перебежчики», функционируют в совершенно разных сферах (например, опыт работы в банке и некоммерческой организации). «Одноколейщики» – это кандидаты, которые большую часть своей карьеры проработали в одной компании. Часто они меняют работу не более одного-двух раз за свою жизнь. В среднем время их работы в каждой компании превышает пять лет. В силу такой лояльности многим работодателям импонируют именно «одноколейщики». Особенно когда им довелось работать в достойных компаниях, например считающихся лучшими в своей отрасли. Однако в ряде случаев кандидаты-«перебежчики» могут владеть уникальными и обширными практическими наработками в силу своего разнообразного опыта. Если требуется именно такое сочетание качеств, то «перебежчики» будут лучшим выбором. Нередко «перебежчики» в силу своих личностных характеристик являются пассионариями, а это – очень ценное качество для продвижения активных перемен в компании.

        • Пожалуй, лучшими процессными аудиторами являются те, для кого аудит является второй специализацией. Часто проще научить сотрудника аудиту, чем, например, нюансам функционирования производственных процессов.

        • Принцип «два в одном» – оптимальным является кандидат, уже обладающий продвинутым уровнем подготовки как минимум в одном из ключевых направлений деятельности ПВА, а также имеющий повышенную способность к обучению.

        • «Если у вас есть проблема, для решения которой требуется привлечение дополнительных людей, то при наборе вы должны действовать подобно повару, который солит пищу понемногу, чтобы не пересолить ее»[22]. Всегда стоит помнить о том, что, с одной стороны, чем больше численность ПВА, тем больше возможностей, но, с другой стороны, обязательства при этом также увеличиваются.

        • Принцип «скамейки запасных» – необходимо формировать пул достойных кандидатов из числа тех, кого по каким-то причинам нет возможности принять на работу в настоящий момент. Для этого необходимо постоянно держать руку на пульсе рынка труда – проводить периодические интервью с потенциальными кандидатами, неформально общаться с другими руководителями ПВА, участвовать в профессиональных мероприятиях, периодически просматривать сайты с вакансиями и т. д. Достойных кандидатов необходимо примечать и по возможности держать их в поле зрения, как говорится, до лучших времен.
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С фундаментальной точки зрения процесс подготовки сотрудников должен иметь, если так можно выразиться, упреждающий характер. Другими словами, правильная система подготовки нацелена на подготовку сотрудников для выполнения будущих задач. Некоторые пробелы в знаниях и навыках можно устранить в процессе выполнения проекта, но не более того.

        Система подготовки правильного аудитора включает следующие базовые направления (см. рис. 20): структура и содержание бизнес-процессов и основы реинжиниринга, внутренний контроль, статистика, экономический анализ, внутренний аудит, корпоративное управление, стратегическое и бизнес-планирование, риск-менеджмент.

        В процессе подготовки должны использоваться следующие базовые принципы (см. рис. 20):

        • По мере повышения уровня специалиста обучение должно становиться более интерактивным. Например, для специалистов начального уровня лучше подойдет инструктаж по особенностям выполнения конкретного достаточно прямолинейного задания непосредственно перед его выполнением. Дополнительная информация, не связанная напрямую с заданием, может их только запутать. Специалисты продвинутого уровня спокойно могут получать задание, например, уже в виде блока потенциальных рисков по конкретному процессу, часть из которых они могут сформировать самостоятельно. Для оценки актуальности этих рисков может потребоваться обсуждение их деталей с руководителем проекта. Для специалистов начального уровня вполне подходят краткосрочные семинары и тренинги. Для продвинутых специалистов такие мероприятия часто бесполезны, если только они не носят узкоспециализированный характер.

        • По мере повышения уровня специалиста обучение должно становиться более интегрированным. Специалисты начального уровня должны понимать, как делать работу. Специалисты продвинутого уровня должны понимать, как различные результаты их работы влияют на результаты работы ключевых процессов, как по отдельности, так и в совокупности. Например, для специалистов начального уровня не стоит затевать обучение по теме стратегического и бизнес-планирования, т. к. это требует определенного уровня знаний как минимум в области ключевых бизнес-процессов и особенностей их взаимодействия.

        • По мере повышения уровня специалиста обучение должно становиться более детализированным. Начальное обучение дает базовые знания и закладывает структуру для их углубления. Продвинутое обучение делает упор на нюансы и совершенствование более тонких умений и навыков. Детализация обучения приводит к тому, что оно становится либо продолжительным (например, профессиональная сертификация), либо узкоспециализированным, либо детализированным.
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          Рис. 20. Система подготовки правильного внутреннего аудитора
        

        
Также существует еще ряд точечных нюансов, которые полезно учитывать в процессе организации и проведения обучения сотрудников ПВА.

        • Чем выше уровень аудитора, тем меньше вариантов повышения его уровня. В конце концов, наиболее продуктивным становится только самообучение и обучение у более продвинутых коллег. Обучение приобретает точечный характер, т. к. основной объем знаний и умений уже получен и освоен.

        • Каждый сотрудник рано или поздно достигает состояния профессионального плато, при котором процесс повышения профессионального уровня объективно и субъективно резко замедляется или вообще приостанавливается (см. рис. 21). Достижение такого состояния обычно не происходит внезапно, практически каждый человек может почувствовать его приближение. Основная сложность заключается в том, что у многих людей не хватает самокритики, чтобы признать свою уязвимость для данного явления. В процессе трудовой деятельности многие специалисты могут проходить профессиональное плато неоднократно. В большинстве случаев выход из каждого последующего плато требует больше времени и усилий, вплоть до ситуаций, когда собственных усилий уже оказывается недостаточно. Одни сотрудники находятся в этом состоянии длительное время, другие начинают потихоньку деградировать. Продолжительность состояния профессионального плато зависит как от личностных качеств человека, так и от действий, направленных на стимулирование выхода из него и возобновления профессионального роста. Хорошие руководители ПВА должны помогать своим сотрудникам как определять наступление профессионального плато, так и стимулировать его преодоление.

        • Методика «с черного хода» – суть данного метода заключается в стимулировании процесса обучения по конкретной тематике не напрямую, а за счет изменения параметров конечного результата работы, для выполнения которой требуется вникнуть в эту тематику. Классическим примером использования такого принципа является внедрение нового ИТ-приложения. Многие компании рано или поздно меняют одно ИТ-приложение, которое, например, устарело и не отвечает потребностям, на новое. Один из наиболее действенных методов обеспечения перехода на использование нового ИТ-приложения – четкое обозначение даты, с которой работа с использованием старого ИТ-приложения становится физически невозможной, и отключение старого ИТ-приложения в эту дату. При таком подходе сотрудники вынуждены пройти обучение работе с новой системой, т. к. иначе выполнение их функциональных обязанностей становится невозможным.

        • Руководитель ПВА может использовать данный принцип, например, изменяя требования к структуре и содержанию отчета. В главе «Подготовка отчетов – что делать до, во время и после написания отчета» приведен пример того, как отказ от использования прилагательных сказывается на качестве проектной работы и отчета. Изменение требований к конечному результату заставляет сотрудников ПВА искать способ их выполнения, а значит, периодически заставляет обучаться чему-то новому.

        • Повышение квалификации каждого сотрудника ПВА должно осуществляться в соответствии с индивидуальным планом развития. При формировании плана необходимо учитывать стратегию развития ПВА, мнение руководителя ПВА, мнение непосредственного руководителя сотрудника и, обязательно, мнение самого сотрудника. Индивидуальный план развития всегда должен преследовать определенную цель. Вариантов формулировки цели множество. Например, в качестве цели по плану развития может выступать повышение квалификации сотрудника с уровня «аудитор» до уровня «продвинутый аудитор» в результате выполнения таких-то и таких-то мероприятий. Также цель может быть сформулирована в виде перечня задач, которые сотрудник должен научиться выполнять.

        • Принцип «красного уголка» – важно выделить время для сотрудников и привить им привычку к саморазвитию. Механизмы – обсуждение материала посещенных конференций, рассылка обучающих материалов по внутрикорпоративной почте, задания по анализу околоаудиторской информации с последующей презентацией результатов коллегам, написание статей во внутрикорпоративные издания, поддержка внутренней библиотеки и т. д. Голова сотрудников ПВА не должна простаивать.
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          Рис. 21. Динамика развития специалиста в зависимости от стажа
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          Нюансы мотивации сотрудников
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Профессия внутреннего аудитора относится к тем профессиям, в которых фактор мотивации играет существенную роль. В значительной степени это связано с тем, что работа внутреннего аудитора имеет проектный характер и результат ее часто заранее неизвестен. Это приводит к тому, что результаты работы по проекту во многом зависят от желания внутреннего аудитора выполнить свою работу качественно и в срок.

        Для сотрудников ПВА следующие мотивирующие факторы являются ключевыми:

        • Заработная плата. Хорошо, когда она имеет фиксированную и переменную часть (кроме случаев, когда переменная часть выплачивается в конверте). Очень хорошо, когда существуют дополнительные выплаты за время, проведенное в командировках, особенно при использовании прогрессивной шкалы для их начисления (больше дней в командировке, выше оплата за один день). В ряде компаний переменная часть имеет форму бонусных выплат по итогам года (намного реже по итогам квартала). И лишь в некоторых компаниях осуществляют дополнительные выплаты за время, проведенное в командировках. Справедливости ради надо отметить, что такие выплаты должны производиться, т. к. часто не сам аудитор определяет, сколько времени ему необходимо провести в конкретной командировке.

        • Суточные, в т. ч. с прогрессивной шкалой. Часто именно суточные воспринимаются как дополнительные выплаты за время, проведенное в командировке, хотя их суть несколько иная. В большинстве крупных компаний суточные вполне достойные, некоторые даже используют прогрессивную шкалу. Однако, к сожалению, встречаются исключения.

        • Социальный пакет. Для внутреннего аудитора наиболее существенное значение имеет оплата мобильной связи и полисы ОМС и ДМС. Опять же в силу мобильности профессии.

        • Разнообразная тематика проектов. Многие внутренние аудиторы весьма заинтересованы в повышении своего профессионального уровня (как минимум до определенного уровня), т. к. часто от этого напрямую зависит уровень их доходов. Способность выполнять широкий спектр задач является одним из качеств высококвалифицированного аудитора.

        • Динамика внедрения рекомендаций (выполнения планов мероприятий). Практически любому важно, чтобы результаты его труда были востребованы. Для многих внутренних аудиторов работа «в стол» является сильным демотивирующим фактором, особенно когда результаты работы действительно стоящие и могли бы принести большую пользу. Обеспечение выполнения планов мероприятий нередко является нетривиальной задачей и требует индивидуального подхода. Здесь есть один существенный нюанс. Если рекомендации ПВА игнорируются, могут быть как минимум два варианта последующих действий. С одной стороны, руководитель ПВА может впасть в состояние беспомощности и не иметь никакого плана дальнейших действий по повышению внимания к работе ПВА. С другой стороны, руководитель ПВА может не впадать в отчаяние и постоянно искать возможность для практического применения результатов работы своих сотрудников. Часто такие усилия приводят к успеху. Для сотрудников ПВА важно понимать, какой из двух вариантов будет реализован руководителем ПВА. Если руководитель ПВА изберет второй вариант, у него появятся дополнительные возможности по удержанию особо ценных сотрудников.

        • Баланс рабочего и личного времени. Часто работает правило – чем выше квалификация внутреннего аудитора, тем сложнее получить его согласие принести в жертву личное время ради работы. Во внутреннем аудите постоянное использование потогонной системы без достойной компенсации ведет к тому, что хорошие сотрудники уходят.

        • Повышение квалификации. Как минимум должна предоставляться возможность для повышения квалификации (например, за счет адекватной плотности графика работы), если уж зажимаются деньги на обучение за счет компании. Хорошо, когда содержание работы обеспечивает возможность постоянного профессионального роста. Однако так бывает далеко не всегда.

        
Существуют следующие точечные нюансы мотивации, которые полезно учитывать:

        • По мере повышения уровня специалиста необходимо переходить от стандартной мотивации к индивидуальной. Основные стандартные мотиваторы – это деньги, «погоны», льготы и «перки», условия работы, признание, безопасность, социальные отношения, имидж, статус. Индивидуальные мотиваторы намного разнообразнее – интересная работа, креативность, разнообразие, семейные традиции, консерватизм и многое другое.

        • Все виды мотивации могут быть заменены одним – энтузиазмом. Однако энтузиазм непредсказуем. Кроме того, энтузиазм рано или поздно должен заменяться на что-то более существенное. Если руководитель ПВА беспардонно и безоглядно эксплуатирует энтузиазм, то он должен быть готов к тому, что однажды сотрудники, как говорится, выставят ему счет.

        • С мотивацией можно угадать, но лучше знать наверняка – изучайте потребности своих сотрудников.

        • Рано или поздно мотивационный эффект денег заканчивается (оценочно от полугода до года).

        • Помните закон Йоркса – Додсона – избыточная мотивация так же негативна, как и недостаточная.
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Олег Владимирович Крышкин закончил Дальневосточный государственный университет (ДВГУ) в 1997 г. по специальности «Международные экономические отношения». Имеет степень бакалавра по специальности «Бизнес-управление» (business administration) Мэрилендского университета (1996, США). В 2004 г. получил степень кандидата экономических наук в Санкт-Петербургском государственном университете экономики и финансов (СПбГУЭФ, ФИНЕК). Является сертифицированным внутренним аудитором (CIA), а также имеет аттестат по общему аудиту. Член Института внутренних аудиторов.
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      На протяжении последних четырех лет активно участвует в качестве докладчика в конференциях и семинарах (Institute of Internal Auditors, IC Energy, MSB Events, «Клуб финансовых директоров») по тематике внутреннего аудита, внутреннего контроля, управления рисками.
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Аудиторский след – результат регистрации событий, действий, фактов таким образом, который позволит в последующем проследить и проанализировать причинно-следственную связь происходившего в прошлом.

      Аудиторский цикл – последовательность ключевых процессов во внутреннем аудите, а именно: 1) формирование оценки рисков; 2) выбор объекта аудита; 3) проведение проекта внутреннего аудита; 4) формирование плана мероприятий; 5) исполнение плана мероприятий; 6) мониторинг исполнения плана мероприятий; 7) переоценка рисков, связанных с объектом аудита; 8) принятие решения о проведении аудита в отношении объекта аудита. В этой последовательности речь идет об одном и том же объекте аудита. Аудиторский цикл измеряется в единицах календарного времени (неделя, месяц, год). Попросту говоря, аудиторский цикл равный, например, трем годам означает, что аудит объекта аудита будет повторяться каждые три года. Существует и укороченный вариант аудиторского цикла, когда процессы 1, 2, 7, 8 не осуществляются, а внутренний аудит объекта автоматически проводится в соответствии с выбранной периодичностью.

      Аудиторское суждение – процесс принятия аудитором решения на основе анализа ограниченной информации.

      Владелец процесса – сотрудник юридического лица, который несет ответственность за достижение целей процесса.

      Вмененный риск – риск, присущий определенному сочетанию факторов. Любая система обладает определенным набором вмененных рисков вследствие свойственной ей структуры и содержания. Базовая цель любого контроля заключается в минимизации влияния вмененных рисков системы на результаты ее работы.

      Внешний аудитор – консалтинговая компания, оказывающая услуги в области аудита финансовой отчетности по российским или международным стандартам.

      Генеральная совокупность – массив данных, событий, явлений, объектов и т. д., из которого делается выборка. Для любого определенного отрезка или момента времени такой массив является полным и исчерпывающим.

      Компенсирующий контроль – такой контроль способен полностью или частично нивелировать негативные последствия отсутствия или недостатков функционирования предшествующего (чаще) или последующего (реже) контроля.

      Куратор договора – сотрудник, отвечающий за успешное осуществление процесса формирования, согласования и выполнения договора. Успешное осуществление этих процессов обеспечивает достижение целей сотрудника. Часто именно куратор договора инициирует процесс формирования договора. Во многих случаях куратор договора не участвует в его непосредственном исполнении (например, доходные договоры, договоры подряда, в которых компания куратора выступает в качестве заказчика), однако организует адекватное исполнение («сопровождает» исполнение договора).

      Масштаб проекта – совокупность объектов, в отношении которых осуществляются аудиторские действия. Масштаб проекта отделяет то, что попало в поле зрения аудитора, от того, что осталось вне этого поля.

      Материально ответственное лицо (МОЛ) – физическое лицо (например, сотрудник компании), в число обязанностей которого входит обеспечение сохранности определенных материальных ценностей.

      Метод указательного пальца – элемент примитивных (и часто, к сожалению, российских) управленческих технологий. Применяется при отсутствии механизмов управления изменениями как неотъемлемой части любого бизнес-процесса. Это означает, что недостаток контроля процесса или самого процесса не будет обнаружен и исправлен до тех пор, пока вышестоящее руководство не обратит на него внимание (нередко случайно) и не укажет на необходимость его исправления.

      Многоступенчатый процесс – данный процесс имеет следующие признаки: 1) часто основное содержание входа в процесс во многом соответствует основному содержанию выхода из него (например, договор до согласования и после согласования); 2) большое количество этапов процесса, каждый из которых вносит относительно незначительные изменения (добавления) в конечный результат; 3) практически каждый этап процесса выполняется владельцем, отличным от других владельцев этапов процесса.

      Модель операционной деятельности – схематичное укрупненное изображение одного или нескольких взаимодействующих процессов с обозначением основных действий, потоков информации, ресурсов и прочих результатов процессов, с возможным указанием основных параметров отображаемых процессов.

      Нестатистическая выборка – при осуществлении такой выборки происходит поиск элементов генеральной совокупности, обладающих определенными качествами.

      Номенклатурная позиция – обозначение объекта основных средств и прочих ТМЦ (материалы, запчасти и т. д.), обладающего определенными индивидуальными признаками, в учетной системе. Обычно представляет собой сочетание наименования и кода (цифрового или буквенно-цифрового).

      Объект аудита – процесс, процедура, отчетность, документ и юридическое лицо, в отношении которых планируются или проводятся аудиторские процедуры с последующим формированием результатов в форме аудиторского отчета.

      От факта к учету и от учета к факту – один из базовых подходов при проведении тестирования, который позволяет максимально объективно и надежно оценить степень достижения практически всех целей контроля (часто за исключением цели «обоснованность»). Понятие «учет» в данном случае следует трактовать в максимально широком смысле. Классический пример применения такого подхода – проведение выборочной инвентаризации. В процессе выборочной инвентаризации сравнивают не только данные учетных систем с тем, что видят, но и выбирают ряд позиций на месте, фиксируют их фактическое состояние (включая идентификационные данные) и сравнивают с данными учетных систем.

      Перекрестная ссылка – элемент методологии формирования рабочих документов. Служит для установления связи между различными частями (вплоть до отдельных слов и цифр) рабочих документов. В состав перекрестной ссылки входят точные координаты той части рабочих документов, которую хотят увязать с частью, помеченной ею. Другими словами, если есть необходимость увязать две части рабочих документов, ставят две перекрестные ссылки, по одной для каждой части, с указанием взаимных координат.

      План (исправительных) мероприятий – такой план составляется по итогам проекта внутреннего аудита, например на этапе формирования финального отчета. Мероприятия, включенные в него, направлены на устранение недостатков, выявленных при проведении аудита.

      Подразделение внутреннего аудита (ПВА) – в книге этот термин обозначает любое подразделение внутреннего аудита независимо от его фактического наименования (служба, отдел и т. д.)

      Правило «один на один» – принцип социального поведения в компании. Он означает, что в любой момент времени не стоит пребывать в серьезном конфликте более чем с одним владельцем ключевого процесса.

      Правило японского эскалатора – суть этого правила заключается в последовательном применении уважения и напряжения в процессе взаимодействия с представителями объекта аудита. Например, во время осуществления проекта при возникновении проблемы руководитель команды внутреннего аудита сначала самостоятельно пытается решить ее, начиная с того уровня менеджмента, на котором она возникла. При этом он вежливо разъясняет возможные варианты развития событий, включая обращение за помощью к следующему уровню руководства объекта аудита. Основная цель такой процедуры – показать бессмысленность сопротивления. И так по цепочке при необходимости вплоть до высшего руководства объекта аудита. Если действия руководителя проектной команды не увенчались успехом, он должен сообщить о возникших затруднениях руководителю ПВА, который также при необходимости эскалирует проблему вверх по цепочке (вплоть до аудиторского комитета и совета директоров, а возможно, и мажоритарного акционера).

      Практика форсирования контрольных процедур – намеренное или вынужденное невыполнение контрольной процедуры. Намеренное невыполнение происходит по разным мотивам – от лени до мошеннических действий. Вынужденное невыполнение чаще всего происходит под давлением обстоятельств, например необходимости ускорить осуществление процесса.

      Превентивный контроль – контроль, который направлен на предупреждение возникновения условий для реализации конкретного риска.

      Принцип (анализ) «затраты/выгоды» – фундаментальный принцип, в соответствии с которым абсолютная ценность ресурсов, затраченных на достижение результата, должна быть меньше, чем абсолютная ценность результата.

      Принцип воспроизведения – для соблюдения данного принципа необходимо обеспечить возможность для любого сотрудника ПВА повторить работу другого сотрудника и прийти к тем же выводам. Без документирования работы на проекте сделать это практически невозможно.

      Принцип гипотезы – каждый детальный тест должен быть направлен на проверку определенного предположения или части такого предположения, сформулированного до начала выполнения детального теста. С каждым этапом проекта такое представление должно качественно улучшаться и уточняться. К началу процесса детального тестирования у команды внутренних аудиторов уже должен быть перечень гипотез, который они хотят разобрать во время детального тестирования.

      Принцип матрешки – общий принцип организации информации, когда на одном носителе содержится максимальное количество уровней информации (от общей информации до детальной) о конкретном объекте. Обычно данные более детального уровня повышают качество использования данных более общего уровня (например, за счет обоснования или конкретизации). Таким образом реализуется оперативный доступ к максимальному количеству данных в конкретный момент времени для решения как исходных задач, так и задач, появляющихся в процессе решения исходных задач.

      Принцип прицельного любопытства – концентрация на конкретной цели, стоящей перед внутренним аудитором в текущий момент. Многие внутренние аудиторы нередко тратят рабочее время на действия, которые не оказывают позитивного влияния на результат их работы. Довольно часто о безрезультативности таких действий известно заранее, однако они все равно совершаются.

      Принцип разведки – применение тактики прощупывания потенциально перспективных тем для детального тестирования (хотя разведка полезна и в других аспектах аудиторской деятельности). Как известно, подавляющее большинство проектов внутреннего аудита проходят в условиях нехватки ресурсов для получения всей требуемой информации и проведения всего спектра процедур по всем потенциально интересным направлениям (рискам). Аудитору приходится постоянно делать выбор, исходя из соотношения ресурсов и приоритета направлений (рисков). Чтобы сделать такой выбор максимально эффективно, необходимо проводить разведку. При выполнении проекта внутреннего аудита не обязательно выполнять полномасштабное детальное тестирование, чтобы убедиться в том, что выбранное направление (риск) не содержит существенных угроз и недостатков. Для оценки серьезности проблемы, т. е. определения ее приоритета, достаточно выполнить только процедуры, позволяющие выполнить такую оценку.

      Принцип разумной дозировки – если сложно предположить последствия определенного сочетания фактов и обстоятельств, то лучше использовать минимальные дозы того и другого для получения и оценки реальных последствий.

      Принцип снайпера – минимизация проигрышных ситуаций при взаимодействии ПВА с сотрудниками, управляющими объектом аудита. Под проигрышными, для простоты, понимаются ситуации, когда аудитор не получает того, чего хочет, большинство заинтересованных лиц в курсе этого и считают это проигрышем, аудитором не предпринимаются никакие действия для нивелирования ситуации либо эти действия не приносят желаемого эффекта.

      Принцип do it right the first time – выполнение работы как минимум в полном соответствии с ожиданиями и/или требованиями с первой попытки.

      Профессиональное плато – такое состояние развития специалиста, при котором профессиональный рост останавливается либо происходит незначительными темпами.

      Рабочие документы (документация) – составляются участниками проекта внутреннего аудита в различной форме. Позволяют достичь нескольких целей – обеспечить соблюдение принципа воспроизведения, сформировать доказательную базу для отчета, оценить качество выполнения работы участниками проекта с точки зрения вышестоящего руководства или независимого оценщика, повысить уровень квалификации участников проекта.

      Режим ожидания момента – намеренное активное ожидание такого стечения обстоятельств, которое позволит выполнить ранее задуманное. Активное ожидание означает, что постоянно ведется оценка текущей совокупности обстоятельств с целью выявления правильного момента для начала действий.

      Рейтинг рискованности – результат анализа процессов на наличие и существенность определенного перечня факторов риска. Цель составления рейтинга заключается в определении наиболее рискованных процессов, т. е. процессов с максимальным количеством выбранных факторов риска, способных оказать максимальное негативное влияние на достижение цели этих процессов.

      Риск прогрессирующей задержки – такая задержка относится к процессу формирования и согласования договоров, а также ко многим другим многоступенчатым процессам. Применительно к процессу формирования и согласования договоров ее суть заключается в том, что если каждый из согласующих лиц даже немного запоздает со своим согласованием, то совокупная задержка не будет равна сумме задержек всех согласующих лиц. Во многих случаях она больше, а порой существенно больше суммы отдельных задержек, в первую очередь вследствие организационных накладок (окончание одного процесса не означает автоматического начала следующего процесса и т. д.).

      Риск-образующий фактор – фактор любой сути, формы и свойства (событие, характеристика объекта, физический закон и т. д.), который переводит риск из разряда гипотетических в разряд рисков, обладающих реальными шансами на реализацию (могут реализоваться в обозримом будущем с определенным негативным эффектом).

      Руководство бизнес-процесса – в широком смысле это менеджмент, уполномоченный принимать управленческие решения, которые обеспечивают достижение цели определенного бизнес-процесса.

      Руководство объекта аудита – по сути то же самое, что и руководство бизнес-процесса. Разница в том, что объект аудита не всегда является бизнес-процессом.

      Руководство ПВА – для простоты под руководством ПВА подразумевается не только аудиторский комитет (если он создан в компании), но и любая структура, санкционирующая действия ПВА с функциональной точки зрения, в том числе акционеры компании напрямую.

      Специальное задание – здесь этот термин означает аудиторский проект, обладающий следующими признаками: 1) инициатор либо менеджмент, либо аудиторский комитет, либо акционеры; 2) внеплановый проект; 3) узкоспециализированный проект; 4) часто проект, отличный по структуре и содержанию от плановых проектов и/или проектов, в рамках которых выполняется полный набор аудиторских процедур; 5) относительно краткосрочный проект.

      Статистическая (случайная) выборка – при осуществлении такой выборки используется предустановленный алгоритм отбора, который не зависит от характеристик генеральной совокупности и может быть выражен математически (например, в виде формулы). При осуществлении случайной выборки может использоваться генератор случайных чисел. Результаты статистической выборки могут обрабатываться с использованием теории вероятности.

      Тон сверху (tone at the top) – в широком смысле это отношение высшего руководства компании к тем или иным аспектам как корпоративного управления, так и управления отдельными процессами.

      Точка перехода (из процесса в процесс) – условное место в процессе, в котором выход из этого процесса является входом для процесса, обладающего отличными целями. Условность точки перехода связана с отсутствием универсальных правил идентификации процессов, особенно это касается процессов третьего и последующих уровней. Точки перехода однозначно есть в начале и в конце процесса, а также часто и по ходу процесса.

      Эффект ореола – перенос позитивного или негативного впечатления о каком-либо аспекте жизнедеятельности человека на другие аспекты его жизнедеятельности. Например, если аудитор опрятен и ухожен, это не означает, что он проявит столько же усердия и внимания при документировании своей работы. Если у руководителя ПВА все же складывается такое впечатление, то он находится под влиянием эффекта ореола.

      Эффект студента – откладывание выполнения задачи вплоть до того момента, когда остается минимум времени до наступления срока ее выполнения.
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        Список использованных сокращений
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АП – аналитическая процедура

      АСУТП – автоматизированная система управления технологическим процессом

      АУП – административно-управленческий персонал

      ГСМ – горюче-смазочные материалы

      ДМС – добровольное медицинское страхование

      ДПМ – дирекция по продажам и маркетингу

      ДТ – дизельное топливо

      ЕСН – единый социальный налог

      З/п – заработная плата

      ИП – инвестиционный проект

      ИТР – инженерно-технический работник

      КИП – коэффициент использования парка

      КИПиА – контрольно-измерительные приборы и автоматика

      КП – классический подход

      КПД – коэффициент полезного действия
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      ОГМ – отдел главного механика

      ОМС – обязательное медицинское страхование

      ОС – основные средства

      ОТ – охрана труда

      ОТК – отдел технического контроля

      ПВА – подразделение внутреннего аудита

      ПП – продвинутый подход

      ППР – планово-предупредительный ремонт

      ПЭО – планово-экономический отдел
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      СМР – строительно-монтажные работы
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      ЦОСАДУ – центральная оперативная система автоматизированного диспетчерского управления
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      CMM – Capability Maturity Model

      EAA – equivalent annual annuity

      EBITDA – earnings before interest, taxes, depreciation and amortization

      EOQ – economic order quantity
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      GNPV – generalized net present value
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      Сноски

    

    


        1

      

      Данное обстоятельство почему-то очень воодушевляет сотрудников производственных подразделений. Большинство из них искренне уверены, что только благодаря им компания живет и процветает. Однако такая точка зрения не только недальновидна, но и ущербна. На моей памяти множество случаев, когда суровые производственники, хорошо разбиравшиеся в своем деле, играючи загоняли свои компании в непростые финансовые ситуации. Необходимо всегда помнить, что любая компания – это, прежде всего, команда, которая побеждает благодаря усилиям представителей различных бизнес-процессов.

    

        2

      

      Помимо Международных профессиональных стандартов внутреннего аудита (для сертифицированных внутренних аудиторов).

    

        3

      

      Забавно, что многие аудиторы осознают необходимость регламентации своей деятельности и стремятся ее обеспечить, а вот представители других процессов могут часами с пеной у рта уверять, что их деятельность предельно творческая и какая-либо регламентация губительна для дела и невозможна. Наличие такой установки – не банальное заблуждение, а, я бы сказал, целенаправленное вредительство. Регламентация является ключевым элементом обеспечения исполнительской дисциплины, поэтому любой процесс должен быть в той или иной степени регламентирован.

    

        4

      

      В реальных условиях приведенные далее формулировки целей процессов стоит уточнить с применением принципов SMART, так как они не совсем однозначны. Например, фразу «своевременная реализация продукции…» лучше заменить фразой «реализация продукции не позднее 30 дней со дня выпуска». В данном случае цели процессов нам нужны только для демонстрации подходов к определению владельцев рисков.

    

        5

      

      Риск-менеджмент в том виде, в котором он продвигается сейчас в нашей стране, изначально был взят на вооружение западными компаниями. Поэтому практически вся терминология является переводной. И именно поэтому существуют вариации перевода тех или иных терминов. В английском языке термину «сила воздействия» соответствует термин impact, который является более емким (хотя бы потому, что использовано одно слово вместо двух). Однако с точки зрения русского языка прямой перевод выглядит немного коряво.

    

        6

      

      Незначительное влияние на систему может иметь большие и непредсказуемые эффекты где-нибудь в другом месте и в другое время. Термин введен Эдвардом Нортоном Лоренцем.

    

        7

      

      На производственных предприятиях, имеющих правильную организационную структуру, служба главного технолога не подчиняется дирекции по производству.

    

        8

      

      SMART (specific, measurable, achievable, realistic, timed), англ. – конкретность, измеримость, достижимость, реалистичность, привязка ко времени.

    

        9

      

      От англ. due diligence (буквально: «надлежащее исполнение») – термин, обозначающий всестороннее исследование различных аспектов деятельности компании с целью оценки целесообразности вступления в финансово-хозяйственные отношения с этой компанией (например, организации совместного предприятия).

    

        10

      

      Снайпер не делает лишних движений, он выжидает наиболее подходящий момент, производит минимум действий с максимальным эффектом. Хороший снайпер работает по правилу «один выстрел – одно попадание». Сопоставимая эффективность также наблюдается в работе сапера, однако в отличие от сапера у снайпера часто есть возможность исправить ошибку. Но лучше до этого не доводить.

    

        11

      

      Схематичное укрупненное изображение одного или нескольких взаимодействующих процессов с обозначением основных действий, потоков информации, ресурсов и прочих результатов, с возможным указанием основных параметров процессов.

    

        12

      

      Туман войны (нем. Nebel des Krieges) – термин, введенный Карлом фон Клаузевицем для обозначения недостоверности данных о положении на театре военных действий.

    

        13

      

      Некоторые экономически подкованные специалисты могут не согласиться с целесообразностью включения процентов по кредитам в состав накладных расходов. Однако при формировании цены тендерного предложения я предпочитаю изначально быть в курсе полной себестоимости этого предложения, включая расходы на выплату процентов по кредитам. Зная это, можно более объективно оценивать последствия предоставления скидок в процессе борьбы в тендере.

    

        14

      

      По большому счету финансист заинтересован в достижении двух целей – получить деньги пораньше и отдать их попозже. Что касается первой цели, то на этапе согласования доходного договора данный вопрос решается на уровне руководителя предприятия (понятно, что денег лучше больше и сразу). Что касается второй цели, то опять же на этапе согласования доходного договора большинство расходных договоров, по-хорошему, еще не заключено, поэтому сопоставить входящие и исходящие денежные потоки (с целью корректировки дат движения денег) нет возможности.

    

        15

      

      Сами по себе приведенные методы не предназначены исключительно для генерирования инвестиционных идей, такие идеи являются одним из результатов их использования.

    

        16

      

      Rate of return on invested assets.

    

        17

      

      Generalized net present value.

    

        18

      

      Equivalent annual annuity.

    

        19

      

      Автор этих слов – Винс Ломбарди (1913–1970), знаменитый тренер по американскому футболу.

    

        20

      

      Источник – Коран.

    

        21

      

      Источник – Франклин Рузвельт.

    

        22

      

      100 Правил проектного управления НАСА.
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$opmupylolee cTpateryio npeanpuATs). Pasymeetca,
onpefenerHblit 06bem 0C MOXeT 3aKynatbCa N0 ynpoLeHHoi
Cxeme (Hanpumep, NPOCTO B PaMKaX YTBEPX AeHHOTO
Glogxera)
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Moanpouecc Puckn Kommentapum
JKcnnyarauua Ycnosus oroopa Cneunduueckmii puck. CylectsyeT ABe Haubonee
CTpaxoBaHusa pacnpocTpaHeHHble cuTyauuu: 1) GopMynMpoBKU 0roBopa
He c0BMI0aloTCs, 4TO 1103BONAKT CTPX0BOI KOMNAHUM OTCTPAHUTLCA OT BbINOMHEHNA
NPUBOAUT K HEBO3MOXHOCTH  00413aTenbCTB; 2) NpeANpUATHe He YAenseT 0CTaToYHO BHIMaHW
T0NyYeHUs CTPaxoBoro CoBMI0/ieHMI0 YCNIOBMUiA CTPaXOBaHMA. [laHHaA CUTYalUnA MOKeT
BO3MellieHIs NpOBOLMPOBATLCA OTCYTCTBUEM Y KypaTopa /I0r0BOPa HaBbIKOB
W 3HHWiA, YTOGbI OLIEHUTb CTeNeHb UCNONHEHNA YCNOBUi
CTpaxoBaHua
PeMoHT Cm. pasgen «lpouecc “TOuP"»

no6cnyxuatmne 0C

06wuit aHanu3
NpOU3BOACTBEHHBIX
$oHaos

OTCYTCTBYIOT PUCKH, KOTOPbIM
HeobX0AuMO yenuTb oco6oe
BHUMaHHe

MepemettieHme Mexzy
cknagamu (unu mexay
Liexami), BKNioYasn
onepauy no pasbopke
1 cbopke

BecuenbHoe nepemelenite
(B MYHKTe Ha3HaueHua
NoTpedHOCTb OTCYTCTBYeT)

MepemeLLieHus B pamKax 0AHO/ KOMNaHWK WM FPynNbI
adOuNNpOBAHHLIX KOMNAHMiA MOTYT OCYLLECTBAATLCA Ha GonbLuMe
PACCTOAHUA B CNyYae, €CM NPEANPUATIA PACNONOXKEHbI B PasHbIX
peruoHax. Ha npakTuke Hepeqiky CUTyaLlui nepemellieHia
AKTUBOB BHYTPU KOMNAHUK C NPUBNEYEHHEM CTOPOHHETO
noApAAYMKa. TaKkie NepeBo3KM 06bIYHO MeHblLe NpUBNeKaloT
BHUMaHHA C TOYKN 3EHNA LienecoobpasHoCTH, 0COBEHHO B Clyyae
nepemelLieHa C OAHOr0 Cknaaa Ha Apyroii. 0coBeHHo AaHHbIi
PUCK aKTyaneH AnA KOMNaHHUii ¢ NNOX0 NOCTABAEHHbIM NIPOLECCOM
61072KeTUPOBAHIA — 32 CYET BHYTPEHHIIX NePeBO30K MOXHO,
Hanpumep, npy Heo6XoAUMOCTH [OBECTU GaKTUYeCKMiA BlofeT
110 NOTACTUKE [0 3aBbILIEHHbIX MNaHOBbIX 0GbeMoB

NepewmetuieHite mexay
cKnagamu (unn mexay
Liexamu), BKnioyas
onepavuy no paséopke
1 c6opke

Hapywenve nopsiaka
[HOKymeHTo0G0poTa npit
oCylLiecTBACHIY OnepaLiuit
110 NIepemelLieHIio

37T PHUCK OYeHb YaCTO Peanu3yetca, ero NOCeACTBUA

TINOX0 KOHTPOAUPYEMbI I BIUAIOT Ha MHOXKECTBO MPOLieCcoB
npeanpuaTUA. TunuyHaa cuyauua — OC nepemelwanoch,
JOKYMEHTbI He COCTABNANKCH. B pe3ynbTaTe MecTononoxeHue

0C N0 JJaHHbIM YYeTa He COOTBETCTBYET daKTU4ecKOMy
MecTononoxeHuto, Hoblii MOJI He pacnucanca B nonyyerumn 0C

8 nogotyer, 0C nonyuuno nospexaeHna no suxe MOJI, npetensun
NPEABLABUTB HEKOMY. 3TO NIMLLb OAUH U3 MHOTOUUCTIEHHbIX
BAPUAHTOB PA3BUTHA LIENOYKM COBLITH, U NPUTOM He Camblil
HeraTuBHblit

Ynpasnenue 0C npoponxkaet 0c06eHHOCTb 3TOr0 PicKa 3aKNIoYaeTca B TOM, YTo NOpoit
Henuksuaamu UCNonb30BaTLCA TOrAa, OH peanu3yetca Ha NpeanpuATUA NOMUMO XeNaHna 1 BONK
KOTa BbIr0jja 0T ero PYKOBOZCTBA BUTIEACTBUE 06CTOATENbCTB, Tak CKaxeM,
UCNonb30BaHKA B Nyyllem HeﬂpEOJIlOﬂMMOVI cnsl (Hanpumep, oTCyTCTBUE (BOOOHBIX
Cnlydae He npesbiluaet JeHeXHbIX CpeacTB). THMUYHBIM NPUMEPOM BOHUKHOBEHNS
Pacxof0B Ha UCNONb30BaHWE  AHHOrO PUCKa ABNAGTCA UCNONb30BaHNe CTaporo 060pyuosaumﬂ
Ynpasnenue 0C paHblue BpeMeHn B HekoTOpbIX KoMNaHUAX 3ameHa/cnucanue 0C panblue
HenvKBaaMit npuuncnserca k 0, BPEMeHM OCYLLICTBAATCA HaMePeHHO, UCXOAA U3 MOZien

HenpuroaHbIM
K AanbHeiiwemy
UCNoNb30BaHUI0

UCNONb30BaHNA B PaMKaX CyLLECTBYIOL VX POLECCoB. Bo3MOXHo,
3T0 NPaBIbHO, OAHAKO AANEKO He BCe KOMMaHMU MOTYT cebe

370 N03BOAUTH. JIaHHbIil PUCK MOXET BbiTb CNPOBOLMPOBAH
Pa3NUyHbIMU GaKTOPAMi, HANPUMeEp HEOBXORMMOCTbIO HAPACTUTb
UHBECTUMOHHBITE GIOJKET (Moy4eHe AOMONHATENbHOTO
QUHAHCPOBAHIA) W BbIBECTH YaCTb PAGOTOCMOCOBHbIX AKTUBOB
[NA CO3A3HUA CEPOTO NPOU3BOACTBA
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Nen/n TMoanpouecc

Llenu koutpona

CoXpaHHOCTb

CopepiaHue KoHTpona

0C OMKHO SKCMNYaTUPOBATBCA B TAKHX YCTOBUSAX, B KOTOPbIX
PUCK HaHeceHUA NOBPEXAeHMit MHUManeH. Mpu 3TOM JomKeH
ONATH Xe C00NI0AATHCA NPUHLMN «3aTPaThl/BbIFOAbI», T. €.
CTOUMOCTb HaHocumoro OC yuep6a omKHa NepekpbiBaTbCA

C HEKOTOPbIM 3aNacoM NPUOLINBIO OT Ucnonb3oBanua 0C.
MpeanpuATHe AOMKHO NPOBOATH COOTBETCTBYIOLIMI aHANM3.
Bnanenew KOHTPONA — AupeKUUA NO NPOU3BOACTBY (B YacTi
DYHKUMOHANbHOCTU OC) M AUPEKLNA N0 SKOHOMUKe U PUHAHCAM
(B yacTM cobNKOACHNA NPUHLUNA «3aTPaTbI/BbITO/bI»)

CootsetcTaue

JKcnnyatauua npakTiyecku nioboro OC (BA3aHa ¢ HEOOXOAUMOCTbIO
o0nioAeHA (Bo/ia ONpeeNeHbIX Npasus. UCTouHUKoM

NPaBUN MOryT GbiTb Kak TPeGOBAHHA TeXHONOTUM, TaK

¥ Tpe60BaHIA CONYTCTBYI0LLIEr0 XapaKTepa, Hanpumep

Tpe6oBaHUA N0 obecreyeHuio 6e3onacHoCTH. 3HauuTeNbHad

YacTb TaKvX Tpe6OBaHHit ONpe/ieNAeTCA roCyAaPCTBEHHbIMA
perynupylowLuMit OpraHamu. Bnagenely KOHTpONs — AUPeKLUA

110 NPOU3BOACTBY (B YACTH GYHKLUOHNA) U OTAEN NO OXpaHe TpyAa
1 MPOMBbILINEHHO/ 6e30MacHOCTH (B YacTi TpeBOBaHMil FoCcOpraHoB)

7 PeMoHT CM. CooTBTCTBY oLyt pasfien npotjecca «TexHuueckoe
wobcnyxusakue  (BoeBPeMeHHOCTb . 0BCYXKIBaHUE Ut PeMOHTbI»
0c

060CHOBaHHOCTS (M. cooTBETCTBYloLLWiA a3fien npoljecca «TeXHuyeckoe
oﬁcnymusaume W PEMOHTBI»

8 06wmil aHanu3 PacueTbl, Mpouite MeTOAMKM U MHCTPYMEHTBI aHank3a OMKHbI
TIPOU3BOJCTBEHHBIX 11epenpoBEPATLCA U (BEPATLCA APYT € APYIOM C Lefblo
¢0HIJOB MUHUMU3ALNAN OLIMOOK U HECTBIKOBOK. Peayanarh\ dHanusa

NpasibHoCTb 110 Pa3NMYHbIM NePUOAAM AOMKHBI GbiTb CONOCTABUMBI.

Bnaﬂeneu KOHTPONA — AMPEKLUA N0 NPOU3BOACTBY (B Yactm
KONMYeCTBEHHbIX MoKa3aTenei) U AUPeKLItA N0 IKOHOMMKe
1 QMHaHCaM (B YaCTH CTOMMOCTHBIX NloKa3areneii)
AHanuz [I0/MKeH 0CyLecTBAATLCA 10 MOMEHTA NPUHATUA
pellieHIit, Ha NPUHATIE KOTOPBIX TAKOM aHANM3 MOXET BIUAT.

Csoespemeuuom Bnapeneu, KOHTPONA — AMPEKLUA N0 NpOU3BOACTBY (B Yactm
KONMYeCTBEHHbIX Nokasarene) i AupeKuua no 3KOHOMUKe
1 QMHaHCaM (B YaCTH CTOMMOCTHBIX NIoKa3areneii)

9 MepemeLLetne Mepemeliere OC 03HauaeT cMeHy YCoByii ero paborbl,
Mexay cknaamu W/ wan cmey MON, w/unn BpemenHoe BbiKnloyeHue 0C
(WWI mexay W3 NPOU3BOACTBEHHOTO Npouecca. Nioboe n3 YKa3aHHbIX
LlEXaMVI), BKNovasa 00CTOATeNbCTB ABAALTCA JOCTATOYHBIM NOBOAOM ANA
onepauui TIONyYeHIst CAHKLY TOTO BNaAeNbUa NpoLecca, pesybTatl
no pazﬁopke AeATeNbHOCTH KOTOPOro 3aBUCAT OT AdHHOTO 0C Ha MOMeHT
U cGopke 0BocHOBHHOCTS NPUHATIA PellieHUs 0 Nepemelerun. Takxke nepemellieite

JTIOMKHO MaKC(IMU3MPOBATb NONOXMUTENbHbII SKOHOMUYECKHil
30GEKT B Lienom no NpeAnpuUsTHIo. Bnagenel, KoHtpons —
[IVPeKWIA N0 NPOM3BOACTBY (B YaCTUt GYHKUMOHANA), oTaen

110 0XpaHe TPy ¥ NPOMbILLNEHHOi! Ge30nacHoCTH (B YacTh
Tpe6oBaHuii rocopraHos), Aupexuua no MTO u noructuke

(B YaCTV ONTUMANBHOTO MapLLIPyTa Nepemellenya) U AupeKuus
110 3KOHOMUKe U GUHAHCaM (B YaCTU CTOUMOCTHBIX NOKa3aTeneil)
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n/

Moanpouecc

Lenu kouTpona

CoxpaHHoCTb

O

CopiepXaHue KoHTpona

B nyyae HeobxogumocTn npu nepemeLleHun cneayetr

NPUHATb JONONHUTENbHbIE Mepbl 00ecnedeHIs COXpaHHOCTH

0C Mo cpaBHEHMIo € TeMH, 4To AeHCTBYIOT IPH CTali{oHapHOM
XPaHEHUM UNu SKCNNyaTauuu. Bnaﬂeneu KOHTpONA — Aupekuna
110 NPOU3BOACTBY (B YaCTH ONpeaeneHiA coflepXaHia
JONONHUTENbHbIX Mep), Aupekuma no MTO u noructuke (B yactin
obecneyeHus JONOAHUTENbHbIX Mep) it AUPEKLMA N0 SKOHOMUKe
W QUHAHCaM (B YACTU CTOMMOCTHBIX NOKa3aTeneit)

10

Ynpasnenue
HennKBuaamn

060CHOBaHHOCTD

Pewenue o kBanudukaLum 0C Kak HenuKkBiaa AOMKHO
NPUHUMATBCA KONNErnanbHo. Wmeet cmbicn npusnekatb
Cneunanu3nposaHHble NpeAnpuATUA. ﬂOﬂ)KeH cobniopatbca
NPUHUMN «3aTpaTbl/BbiroAbl». Biajenel, KOHTpona — AUpeKLA
N0 NPOU3BOACTBY (B YacT GyHKLUOHaNa), AvpeKuua no TOuP

(B YaCTV LeNecoo6pasHOCTH PeMOHTA U PEMOHTONPUTOAHOCTH),
[nupekuua no MTO v norucTuke (8 YacT onpefeneHua LeHbl
peanu3auym) U MpeKuuA 110 3KOHOMUKe i GMHaHCaM (B YacTi
CTOMMOCTHBIX NOKa3aTeneit)

MpasunbHOCTL

O

ﬂpoueuypa onpejeneHna LeHHOCTH 0C nocne T0ro unm MHOro
Mepuofa dKCNyaTaluu yHUKabHa B KaXAOM Clyyae. B Takux
YCNOBUAX HEOOXOAMMO Y4ecTb BCe acneKTbl, BIMAILLME Ha LieHY,
W CTOUMOCTHYIO OLLEHKY BNUAHUA TAKUX aCNeKTOB. Bnapeney
KOHTPONA — AUPEKUUA N0 IKOHOMUKE U ¢MH&HE3M

CBOEBPEMEHHD(Ib

Pelwteme 0 npucoeHuy OC cTaTyca HENMKBHAA OMKHO NPUHUMATHCA
B TOT MOMEHT, KOT/1a BbIr0/ja OT €ro UICNOMIb30BaHNA M0 NPAMOMY
Ha3HaueHMI0 CTAHOBYTCA MeHblLIE BbIO/Ibl OT ANIbTEPHATUBHOTO
MCNONb30BaHUA. Briajienels KOHTPONA — AUPEKUUA N0 NPOUBOACTBY
(B YaCT YHKUMOHANbHbIX PUCKOB) U AUPEKLIMA 11O 3KOHOMUKE

1 GUHaHCaM (B YaCTU CTOMMOCTHBIX aCNeKTOB)

"

BbibiTHe

060CHOBaHHOCTD

Bbifop BapyaHTa BIGLITUA JOMKEH ONPEenaThCA ¢ y4eToM Kak
CTparteruu NpeAnpUATIS, TaK U NPUHLIANG «3ATPaTbi/BbITOKbI»,
NpH TOM NONOXMUTENbHbII SKOHOMUYECKHi IPYEKT HeobX0AUMO
MaKCMMI3UPOBaTb. Briajieney KOHTpON — AupeKyms

110 NPOU3BOACTBY (B 4ACTU GYHKIMOHANA) M AUPEKLMS

110 SKOHOMUKE It QUHAHCaM (B YaCTH CTOMMOCTHIX aCNeKTOB)

CoxpaHHoCTb

O

B cnyyae BpemeHHOro BbIObITHA OC HE06X0AUMO C03AaTb
NPeANOCHITKI AIA COXPAHEHNA €10 UCXOTHOTO COCTOAHNA.
Bnagienel| KOHTpona — AUpeKLyA N0 NPOU3BOACTBY (B YacTh
OYHKLMOHaNA) it AUPEKLMA N0 SKOHOMIKE U GUHAHCAM (B YacTH
CTOMMOCTHBIX aCTeKTOB)
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crpareruseckorol

NNaHUpOBaHA
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0 nponaam

Skcnnyatauma BbibbiTne

O6wmit aHanns
NPON3BOACTBEHHBIX

doHgos

Ynpasnexue
HenMKs1aamy,
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Nen/ Mopnpouecc Lienu kouTpona

CBOEBP@MEHHO(Tb

CoptepiaHue KoHTpona

B 6onbLumHcTBe cBoem OC TpebyloT onpeaeneHHoro BpemeHn
ANA VX NPOU3BOJCTBA, BBOAA B IKCNNYATaLMI0 (MOHTaX

1 npoyee) 1 BbIBOJA Ha Tpebyemyto MOLIHOCTb. Takum 06pa3om,
Heo6X0AMMO NPeAyCMOTPETb 3anac BpemeHM NP NPUHATAN
peluenus o MomenTe npuobpetenns 0C. (BoeBpeMeHHO
<hOpMUPOBaHHaA NOTpeBHOCTL No3BonAeT 0C NoABUTLCA

B NIPOUBOACTBEHHOM NPOLILCCE B MOMEHT MaKCUMANbHOTO
NpeuMyLLecTBa NI MUHUAMANbHBIX U3ZiePXKKax (cobniofenie
KOHLENLUK «3aTparbl/Bbirobl»). Bnagenel koktpons —
aHaNorUyHo NpeabiAyLLeMy NYHKTY

2 TlocTynnenue

(BoeBpeMeHHOCTb
0C Ha cknagbl P

(M. cooTBETCTBYIOWWMI Pa3aen Npoljecca «3aKkymki»

Coorercraue .

(M. cooTBETCTBYIOWWWIA pa3fien npolecca «3aKynku»

3 CKknapcKoit yuer

1 OTHETHOCTH Roctoseprocrs @)

(M. C00TBETCTBYIOW I pa3fen npolecca «YnpaseHue 3anacamu
W CKNajckoe X03AMCTBO

(M. COOTBETCTBYIOW Wt pa3fien npolecca «YnpaseHue 3anacamu

(BoeBpeMeHHOCTb o
W CKNAJICKoe X03ATICTBO»
(M. COOTBETCTBYIOLIWi Pa3fien npoLiecca «YnpasneHue 3anacami
MpasunbHoCTh o
W CKNazickoe X03A7CTBO»
(M. CO0TBETCTBYIOLIWi Pa3fien npoLiecca «YnpasneHme 3anacam
Nonkora

1 CKnazickoe X03AiCTBO»

4 XpaHetve Ha cknagax

(oxpaHHOCTb
(nocne noctasKm)

(M. COOTBETCTBYIOW WA pa3fien Npolecca «YnpaseHue 3anacamu
W CKNaickoe X03AiCTBOY

CooTsetcTBMe O

(M. c0OTBETCTBYIOW Mt pa3fen npoliecca «YnpassieHue 3anacamu
Wt CKNaAckoe X03AiCTBO»

5 Baenenue 0C
B IKCnnyatauunio

(BoeBpeMEeHHOCTH

Kak yka3ao 8 1. 1, 3HauuTenbHaa vactb OC Tpebyet paga
JIONONHATENbHbIX MEPONpUATWTE 110 NPUBE/IEHIIO B padouee
COCTOAHME U BLIXOAY Ha 33/1aHHYI0 MOLLHOCTb. [1pH NAHUPOBaHII
TtoBbIX AeiicTBuiA ¢ HoBbIMU OC HeoBXoAUMO NpeayCMaTpHBaTL
3aNac BPEMeHU Ha NpoBezieHUe JNONHATENbHbIX MepONpUATUT.

370 BABOIHE BAXHO, T. K. AOBOIHO YaCTO OT CBOEBPEMEHHOCTH
BB0/ja OC 3aBYCUT (BOEBPEMEHHOCTb UCTONHEHIA 00S3aTeNbCTB
neper] CTOPOHHUMM KOHTpareHTaMi. Takoke cBoeBPeMeHHbIi! BBOJ

B JKCAyaTal|io — 370 nossnexue OC B NPOU3BOACTBEHHOM NpoLiecce
B MOMEHT MaKCUMQNbHOTO NPEUMYLLIECTBA NP MUHUMANbHbIX
13fiepxKax (cobniofeHve KoHLeNLMK «3aTparTbl/BbiroAbl»). Brageney
KOHTPONA — AVPEKLIA N0 NPOU3BOACTBY

6 JKennyatayus

060cHOBaHHOCTH .

lio6oe 3meHeHHe TeKyluiei cxeMbl MCNONb30BaHUA OC

JAOMKHO NOATBEPXAATb(A A0Ka3aTeNbCTBAMI MakcUMU3aLuu
3KOHOMUYeCKoro 3¢¢EKTH, an 3TOM HeobXoAumo YUUTbIBaTb
YNyLUEHHYIO BbIFOZly BO BPEMA OCYLLIECTBNCHIA U3MeHeHNA
(Xembl pabon;l, Takxe pacxoibl, (BA3aHHbIE C akcnnyaTaumeﬁ

0C, BOMKHbI HOPMUPOBATLCA B COOTBETCTBHUI € COCTOARHMEM
TIPOU3BOZCTBEHHOTO NPOLieCca i NepecMaTpBaTLCA B Cllyyae ero
CYleCTBEHHOMO N3MeHeH!s. Bnapeney KOHTpONA — AUpeKunsa
110 NPOU3BOJCTBY (B YaCTU TeXHUYECKYX ACNEKTOB) U AUPEKUMA
N0 3KOHOMUKe U (MIHBH(BM (B Y4acTn SKOHOMUYECKNX a(ﬂeKTOB)
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Mopnpouecc

PemoHT
1 o6cnyxuanme 0C

Puck

epiKaHme TecT:
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JKcnnyatauus

JKCnnyaTaLuoHHbIe pacxoabl
NpeBbIWaKT 060CHOBaHHYIO
BEMYMHY

1) (dopmupoBatb BbIGOPKY Hanbonee cyLeCTBEHHbIX
3KCNNYaTalVOHHbIX PACXOA0B. ANbTEPHATUBHBIM BapUAHTOM
MOXET BbiTb BbIGOPKa TeX SKCNNYaTalMOHHbIX PACXOAI0B, KOTOpbIE
npucyuin 6onbLueii yactit 0C unu Haubonee MHOrOYUCTEHHO
rpynne OC. Takie MOXHO caienaTb BbIGOPKY Ha 0CHOBE OLIeHKY
PYCKOB, IPUCYLLUX TOiA NN WHOFA TPyNNe PACXOROB, T. €. BbIOpATL
Pacxofibl, KOTopble ¢ HaU6OAbLLIEH BEPOATHOCTBIO UMEIOT
neperntbl.

2) Onpepenutb 6a3y ANA CpaBHeHuA, T. . B KAKOM pa3pese pacxofibl
6GyAyT CPaBHUBATLCA C BbIOPaHHOI 000CHOBAHHOI BENMUMHOI.
Hanpumep, 370 MoxeT BbiTb onpeieneHHbIil BUA pacxoda
Ha eIMHULLY BbINYLLEHHOI NPOAYKLMA.

3) OnpepenuTb, 4To OyAeT NPUHUMATBLCA HA 060CHOBAHHYIO
BENUYMHY. VIMeeTCA TPU OCHOBHBIX BapUaHTa: 1) NnaHoBas
BENMYMHA PACX0/a; 2) HOPMATUBHAA BENMYMHA PaCXofa;

3) pacueTHas BenMYMHa pacxoaa. Jl0BOHO YacTo NPUXOAUTCA

N0/1b30BaTbCA TPETLUM BAPUAHTOM, T. K. epBble /1Ba TpebyloT

NPOJIBUHYTOr0 NOAX0A K yNpaBNenuio npolieccamit. PacyeTHoi

BENVYMHOI PACXOa MOXET, HaNPUMep, BLICTYNUTb Pacxof,

onpezieneHHblit CXOAA U3 GaKTUYECKOTO PEXKUMA SKCrNyaTaLlui

0C B TeyeHMe paccmaTpuBaeMoro nepuopa.

ConocrasuTb GaKTUYeCKMit IKCNNYaTaLMOHHBII pacxod

€ 000CHOBAHHbIM PacXofioM. 10 BbIABNIEHHbIM PaCXOXKEHUAM

OLIeHHTb 060CHOBAHHOCTb 06bACHeHHiA. Ecnu ayauTop Bee caenan

NPaBUNbHO, Hauue TaKMX 06LACHEHN MaNoBEPOATHO

&

JKcnnyatauua

0TcyTcTBME N00OBEKTHOTO
NNaHUPOBAHWA 1 yyeTa
pacxoaos

CneLanbHoro TecTUpoBaHUA He Tpebyetca. (ama opranu3auma
YueTa, Kak ByXranTepcKoro, TaK 1 yNpaBneHyeckoro, oMKHa Aatb
OTBET Ha 3TOT BONpOC. HanpuMep, NO0OBLEKTHbIi y4eT pacxofos
Ha aBTOTPAHCNOPT 03HAYaeT, 4T0 CNCaHie BCeX PeneBaHTHbIX
PaCXol0B OCYLLIECTBNACTCA Ha KaXAyl0 eAUHHLY TpaHCopTa

B OTAENbHOCTH. B 3TOM CNlyyae Aaxe B NEPBUYHbIX JOKYMEHTaX
YKa3bIBAIOTCA TOUHblE PEKBUSUTBI €/MHMLIbI TPAHCMOPTA

JKcnnyatauua

OTCYTCTBME BO3MOXHOCTH
TOYHOI naeHTUdUKaLmuu 0C

Ha ocHoBe aHan3a KniouesbIX ONepaLioHHbIX NPoLeccos
NPeANpUATHA COPMUPOBATH NepeyeHb rpynn OC, B OTHOWIEHMM
KOTOPBIX /aHHbI PUCK NOTEHLMANbHO HauGONee aKTyaneH.
NposecTy BbiGopouHoe obcnenosanie OC U3 BbIGPaHHbIX rpynn.
(hopmupoBaTb OLEHKY CTaTyca UACHTUGUKAL UK

=

IKcnnyatauua

Ynosusa u pexum
JKennyatauun 0C
CNOCOBCTBYIOT YCKOPEHHOMY
YXYALIEHHUIO TeXHUKO-
IKCNNYaTaLMOHHbIX
XapaKTepucTuK

(N0 cpaBHeHUio

C HOPMANbHOI cuTyaumeit)

OnpesenwTb rpynnbi OC, B OTHOLEHUN KOTOPbIX AaHHbIt PUCK
NOTeHLUaNbHO Haunbonee akTyaneH. BONbLIMHCTBO ayAUTOPOB

He CMOryT C X0AY pelnuTs 3Ty 3ajavy. Yawe AKTYaNbHO(Tb
[aHHOO PUCKA A8 NPEANPUATHS BbIFBAAETCA QYAUTOPAMM
KOCBEHHbIM 06pa3oM. ONpeaeneHHoro peybTata MOXHO
R06UTBCA M C UCNONb30BaHNEM (TaHAapTHOTO Haﬁopa HaBbIKOB
BHYTPeHHero ayAuTopa. [MagHoe — BOCNONb30BATH(A
MaKCUManbHbIM KONNYeCTBOM UCTOYHNKOB MH@ODMBL[VIM —_
MHeHue IKCNepToB., aKTbl roCyAapCTBEHHbIX NPOBEPOK (Hanpmmep,
PocTexHaa30pa), CTaTUCTHKA PEMOHTOB U MIpoyee.
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Moanpouecc Puck epiKaHue TecT:
(DopmupoBaHme AperpHble nnatexun 1) Mo BO3MOXHOCTU ONpeAenuTb AUHAMUKY CPefiHeil CTOUMOCTI
noTpe6HoCTH He060CHOBaHHO BbICOKM apenfibl no Bbi6paHHbiM OC. MoBbiaTeNnbHad AUHaMUKa CpefiHedt
nBbiGop cnocoba  (Hanpumep, 50% cToUMOCTH CTOMUMOCTI MOXET yKa3bIBaTb Ha Hanuue neperu6os B npotiecce.
BnaneHua HOBOIO 000pyROBAHUA 2) MpoaHanu3uposaTb AMHAMUKY U3MEHeHUA apeH/HbIX nnatexeit

32 O/IUH rof)) 10 BbI6paHHbIM OC. OLLeHUTb 060CHOBAHHOCTb U3MEHeHHit
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Puck

CopepiaHHme TecT:

1) ConocTaByTb BE/YMHY apeHAHbIX MNaTeXeii ¢ apeHHoi NnaToit
110 aHANOrVYHOMY 060PYAI0BAHHIO N0 AAHHBIM CTOPOHHUX
(TpeTbUX) NCTOYHNKOB (IHTEpHET, aHanoruyHble NpeanpuATHS,
[ZIpyrie KOHTpareHTbl). B cnyyae cywecTBeHHbIX Pacxox AeHuit
NPoaHani3upoBaTh 060CHOBAHUA.

2) ConocTaBuTL BeAMYYHY apeHIHbIX NNaTexelt Co CTOMMOCTbIO
aHanoruyoro Hogoro 0C m6o co croumocTbio OC (4To nyyLue)
CaHaNOTUYHbIMY TEXHWKO-3KCTyaTaLMOHHbIMM XapaKTepUCTKaMM.
Ecnv 06ujaq BenvuHa apeHAHbIX NaTexelt 3a OTHOCUTENbHO KOPOTKMiA
nIep1oz PaBHa CTOMMOCTI HoBOro OC, NOY4MTb 1 NPOAHANU3UPOBATH
060CHOBaHNA. [10AIrOTOBHTL PACUET U CONOCTaBUT KOHOMUKY
TeKyLLEro BapuaHTa apeHyibl C BapuaHTom nokymkw 0C
(opmupoBaHie Apenpyerca 0C, kotopoe 1) ConoctasuTb NepeyeHb apexayembix OC ¢ nepeurem 0C,
noTpeGHOCTH UMEETCA B HalyMi HaXoAALLMMCA B COBCTBEHHOCTU (HANPUMEP, 10 AaHHBIM
1 Bbl6op nocoba GyXranTepcKoro yyera, cyet 01). o BbIABNEHHbIM COBNAACHUAM
BRalena OLeHUTb 060CHOBAHHOCTb Pellienyta. PaccuuTaTh SKOHOMUYECKUit
3G eKT T ncnonb30BaHMA CTOpoHHero OC B apeHze Npu Hannuuu
aHanornykoro cobcteenHoro 0C (06wwad BenuynHa apeHaHoi
TNaTbl 32 BeCh NEPUOZ, apeHabl)
(opmuposaHue Apengyetca OC, npu 3T0M 1) ConoctauTb Nepeyenb apenayembix 0C ¢ nepeurem OC, caHHbIX
noTpeGHOCTH aHaNoriyHoe CobCTBEHHOE B apeH/y (Hanpumep, N0 Z1aHHbIM GyXranTepeKoro yyera, cuer
1 BbI6OP Cnocoba 0C cpaeTca B apenpy, B Tom 03, unu no fakHbIM OC-6, UMK HENOCPEACTBEHHO NO AaHHBIM
BNajieHNA uicne no Gonee HUSKUM J0r0BOPOB apeH/bl). 0 BbIABNEHHbIM COBNAAEHUAM OLEHUTH
(TaBKam 060CHOBAHHOCTb pellieHits. PaccunTaTh SKOHOMUYECKHI 3P PeKT
0T 1ICNONb30BaHHA CTOPOHHero OC B aper/ie NPU HanuyMu
aHanoruyHoro cobctBenHoro OC (pasHuia Mexay ABYMA CyMmamin
apenaHoi NNaThl 32 BeCb NepHoa apen/bl)
Moctynnenne 0C (M. pa3pen «flpouecc 1) (m. pasgen «lpouecc “3aKynku”»
Ha cknagbl “3aKynku"»
C(Knazickoit yuet (M. paspen «Mpoyecc 1) Cm. pasgen «[pouecc “YnpasneHve 3anacami 1 Cknagckoe
1 OTYeTHOCTH “Ynpasnenue 3anacamn X03A1iCTBO"»
M CKNAfICKoe X03AMCTBO"»
XpaHeHue (M. pa3gen «flpouecc 1) Cm. pasgen «[pouecc “YnpasneHue 3anacami i cknaackoe
Ha cknagax (nocne  “YnpasneHue 3anacamu X039/CTBO"»
NoCTaBKy) W CKNagCKoe X03AilcTBO"»
Beenenue 0C BBepeHe B 3kcnnyataumio 1) CpopmupoBatb BbiGOpKy OC, BBAEHHbIX B IKCNANyaTaLuio
B IKCNNyaTaLuio 0C 70 BbINONHEHMS BeeX B ay/vpyeMoM nepuofie. BoiGopka Gopmupyerca Kak
TPeGOBaHHIH, (BA3AHHBIX Ha 0CHOBAHUU JaHHBIX N0 NePBOHaYaNbHo# cToMocTi OC, Tak
€ BBOAOM B JKCNAyaTallio W C UCNONb30BaHUEM APYTUX KpUTepUeB (TpeBoBaHuA He uMeloT
nPAMOit 3aBIUCUMOCTH OT CTOUMOCTH). [Ina opMUpOBaHUA
NIPOZlYKTUBHO! BBIGOPKIA HENNIOXO UMETb NeACTaBneHme
0 NpebABAAEMbIX TPEO0BAHUAX. OHO MOXKET 6biTb OCHOBAHO KaK
Ha OMbITe CAMOT0 ayAUTOPa, Tak 1, HaNpUMep, Ha MHeHIY JKCNepToB
WK Ha pe3ynbTaTax u3yyeHus Tpe6oBaHvil 3aKOHOAATeNbCTBa.
2) [poBeputb NONHOTY (BCe N TPEOOBAHMUA BbINONHEHbI)
W NPaBUNbHOCT (OTCYTCTBYKOT NN HApYLLIEHNA YCTAHOBNEHHbIX
npoLeayp) BbINONHEHUA TPe6OBAHMIL. 10 BLIABNEHHbIM ClyYaAM
HeBbINOMHeHYA TPe6OBAHMiA OLEHUTb 000CHOBAHHOCTb MPUYUH.
(hopmynMpoBaTh PUCKH U OLiEHUTb NOTEHLIMANbHbIN HEraTUBHbIiA

3KOHOMUYECKHIT 3PHeKT HeBbINONHeHUA TpeboBaHHil
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Nopnpouecc Puck
Ynpasnenue ObecuieHeHve (Npy 3aaepxke
HeMKBIZAMM NPUHATAA PelLIeHna

N0 KOHKpeTHOMY HEﬂMKBVIIJy]

CopepaHue TecT:

1) Mo BbIGDPKE HeNUKBMAOB OLEHUTb COOTBETCTBUE HOMEHKNATYPbI

W OLeHKI MaTepuanbHbIX LieHHoCTeil, 05p33meMX(ﬂ Ha MOMeHT
noABNeHUA HeNUKBIAA, HOMEHKNAType W OLleHKe MaTepuanbHbIX
LIeHHOCTei N0 JAHHOMY HeNMKBUAY Ha MOMEHT NOCTAaHOBKM

Ha yyeT U Ha MOMEHT CUCaHuA C yueTa. [lpyrumu cnosamu,
Heo6X0AVMO BbIABUTL CUTYLIMK, KOTAA HeAMKBIA Aonroe Bpema
rAe-To BanANCA, Npexae Yem Nonactb B yYeT, 1 BCe LieHHOe C Hero
CHANW, NPU 3TOM TO, YTO OCTaNOCb, B KOHLE KOHL0B 6bino npoaaHo
110 LieHe HUXe, YeM LieHa Ha MOMeHT OGPQSOBQHMﬂ Henukemaa.

2) (onocTaBUTb HOMEHKNATYPY U OLIEHKY MaTepUanbHbIX LieHHOCTel
110 aHANOTUYHBIM HENMKBUAAM, NOABUBLUINMCA KK B OAUH
Nepuos, TaK U B paskble Nepuofbl. OLLEHUTb 060CHOBAHHOCTb
NPe/ICTaBMeHHbIX 06LACHEHI Pacxoxk aeHuit
BbibbiTHe Mpeumywectsa 1) Bce BbiGpaHHble cnyyan BbiBoga OC U3 3Kcnnyatauum Heobxoaumo
OT NPOJOMKEHNA pasbuTb Ha ABe rpynnbl. 0Ha — 310 OC, NOTPEBHOCTb B KOTOPLIX
UCN0Nb30BaHMA BbIObIBLLNX COXpaHunach U 6bina ynosneTBopena. Bropaa — 310 0C,
0C cylL|ecTBEHHO Bblllle TIOTPEGHOCTb B KOTOPBIX COXPAHINACh, HO He Gbina yA0BNETBOPEHa.
SKOHOMUYECKOTO 3pQeKTa, 2) Mo nepgoii rpynne 0C Heo6XoAUMO CONOCTaBUTL IKOHOMUYECKHI

M0NTY4EHHOTO OT UX BbIOLITUA

3G eKT 060X BapuaHToB (BbiObiBLLME OC NPOTUB NPUBLIBLIUX
00C). Mo sTopoii rpynne OC Heo6X0AMMO TaKxKe CONOCTaBUTb
3KOHOMUYECKI 3deKT 060X BapHaHTOB (BbIGLIBLLNE

0C npoTvB 0TKa3a 0T UcNOAb30BaHUA AaHHbIX 0C). Ecan
NpOAOMKEHNe UCNONb30BaHUA BbIObIBLUMX OC MMeno Obl
6onbLUi NONOXKUTENbHbII IPPEKT, 4eM IQHeKT OT UX BbIOHITUS,
HeoBX0AMO OLEHUTb 060CHOBAHHOCTb NPUYYH TaKOTO pellieHus,
TIPE/ICTaBIeHHbIX PYKOBOACTBOM

BbibbiTHe OT()’T(TBMG npuxoa0BaHua
MeTannonoma
npu cnucannn 0C

1

Cpenatb BbI6OPKY GakToB cncanmna OC, OT KOTOpbIX 0MKeH Obin
0CTaBaTbCA MeTannonom. Mo kaxaomy GaKkTy OLUEHUTb Hanuume
YKa3aHUA Ha KOMMYECTBO 1 KaYeCTBO MeTannonoma B nepBuyHbIX
JOKYMEHTAX Ha CNUCaHite, Hanuuie onepauwil No NPUXO0BaHMI
MeTan/Ionoma B yueTe it GU3ndeckoe Hanuyue MeTannonoma

Ha cknage
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n/n Moanpouecc Jlyuwine npakTuKn

1 OopmuposaHue notpe6HocT 1) 06ijee cofepxanme NOTPEOHOCTU B OCHOBHBIX CPEACTBAX U CTpaTerus
" Bbl60p cnoco6a Bnagenusa ynosnetsopeHua TaKoi nmpe()Hocm ABNAKTCA YaCTbio CTPaTerun npeanpuATHA
B LENOM

2 Moctynnenne OC Ha cknagbl 1) (M. COOTBETCTBYIOLME NPAKTUKM B NpoLiecce «3aKynKi»

3 CKNAZCKOil yueT M oTyeTHocTb 1) (M. COOTBETCTBYIOLLME NPAKTUKM B NpoLiecce «YpaBfeHye 3anacami
1 CKNaCKoe X03ACTBO»

4 XpaHeue Ha cknagax (mocne 1) (M. COOTBETCTBYIOLLMe NPAKTUKM B NPOLiecce «YpaBeHme 3anacamu
NOCTaBKM) 1 CKNAfICKOe X03AMCTBO»

5 Baepenue 0C B skcnnyataumio 1) Hanuuue npouepyp (CTaHAapToB) no o6ecneyeruio ONTUMANLHOTO AOCTIKEHNA
OCHOBHbIM CpeacTBOM TpEGyEMOVI MOLLHOCTH 1 TeXHUKO-3KCNTyaTaLMOHHbIX
XapaKTepucTuK
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2)

3

epHaHue TecT:

CoNoCTaBUTb HOPMATUBHBIA CPOK, YCIOBUA U PEXUM
3KCNyaTauyy, YCTaHOBNGHHIT, HAaNPUMep, BHYTPEHHUMM
HOPMaTUBaMV NPeANPHUATUS, W/ TeXHUYECKOT OKYMERTaLMelt
3aB0/1a-U3rOTOBUTENS, W/WNM FKCNEPTHBIMM 3aKAIOYEHUAMM,

C HaKTMYECKUM CPOKOM, GaKTUYECKUMU YCTIOBUAMM

1 GAKTUYECKUM PEKUMOM SKCAyaTaljuu.

(opMUpOBATB NO3ULYKD OTHOCUTENbHO IKOHOMUUECKO
Leneco06pasHOCTH HapyLWeHUA NPeANHCaHHbIX YCNOoBHiA
3KCNyaTauuu, 410 MOXeT NoTpe6oBaTb NPoBe/ieHHA PacyeTos.

B Lenom HeoBXo/MO PaccuuTaTh BbIFObI U NOTEPH, CBA3AHHbIE
CTeKyLIMMU YCTOBUAMM 1 pexumom paboTel OC, i conocTasmTh
WX Mexy coboit. Ecnin noTepu npeBbiwakoT BbIrofbl, He0OX0AUMO
NPeANpUHIMATb Mepbl M0 UCNPaBAEHMIO CUTYaLlMK

JKcnnyatayus

Ycnosua forosopa
CTPaxoBaHMa

He cobAiofaloTca, uto
NPUBOANT K HEBO3MOXKHOCTH
nonyyeHna CTpaxosoro
BO3MeLleHUa

1

2)

(hopmupoBaTb BbIGOPKY AOTOBOPOB CTPaxoBaHua. MoxHo
BbIOPaTb Kak HaiGonee Aoporue 10roBOpbI CTPaxoBaHus,

TaK W 0roBOpbI CTPaxoBaHnA 0C, B OTHOLEHMN KoTopbIX

y IPEANPUATAS Camble CyLLeCTBEHHbIE 06A3aTeNbTBa.
NpoBepuTb BbINOHEHME NPeANpUATHEM 0053aTeNbCTB

110 ZJ0roBOpaM CTPaxoBaHHA B ePBYI0 04eperb B YacTi
ofecneyenuts UenocTHoCTH 0C, a Takxe OroBOPEHHbIX YCTOoBMit
XpaHeHua u/umu skcnnyatauuu 0C. To ectb ecan 0C JoMKHO
IKCNYaTUPOBATLCA B OMeLLIEHHH, KOTOPOE JJOMKHO ObiTb
0060pyA0BaHO NOXAPHOI CUrHaNU3aLWelt, TO TaK U AOMKHO ObiTh
no dakty

06wwuit aHanu3
NPOU3BOACTBEHHbIX
hoHpoB

OTCYTCTBYIOT PUCKH, KOTOPbIM
HeobxofMo yaenuTb ocoboe
BHIIMaHue

MepemeLleHne
Mexzy cknagamu
(unu mexgy
Liexamu), BKNoYan
onepauuu

no pasbopke

1 copke

BE(LlEﬂbH()e nepemelleHue
(B NYHKTe Ha3HaueHus
noTpe6HoCTL OTCYTCTBYeT)

1)

2

w

4

ChopmuposaTb Bbi6OpKY OC, KoTopble NepemeLLanich

B TeyeHue onpezieneHHoro nepuopa. Yem bonbluie paccronme
Mex [y TouKamu, Tem Gonee CylleCTBEHHbI Pe3ynbTartl
TeCTUOBaHHA.

YcTaHoBUTb, 6b110 M UCNONb30BaHO NepemellieHHoe OC B NyHKTe
Ha3HaueHna (COCTOANCA M BBOJ B IKCMNYaTaLMIo KaK GaKTUYeCKH,
Tak U N0 JJokymeHTaMm). MIpi HeoBXOAUMOCTH BH3yanbHO
y6eauTbea, 4To nepemelliennoe 0C ncnonb3yetca.

OueHuTb BpeMA OT MOMEHTa 3aBepLUeHA NepeMellieHna

710 MOMEHTa BBOAA B SKCTyaTaliuio. OLUEHUTb, B KakoM 06beme
uenonb3yetca 0C, T. K. Snu30auYeckoe ncnonb3osanue 0C MoxeT
He ONpaB/IbIBaTb PACXO/I0B, (BA3AHHBIX € NepemellieHmem,

11 CaMOro NepemeLLieHIs.

Ecnu OC ucnonb3yerea Snu3oAu4ecku, onpefenuTh BOSMOXHOCTb
MHOr0 YA0BNETBOPEHNA NOTPEGHOCTU B HEM, Hanpumep
CNIOMOLLIbIO aPeH/Ibl AM UCMONb30BAHNA YCNYT Cy6noApaaa

MepemeLuexne
MeXAY cknagamin
(unu mexgy
Lexamu), BKNoYan
onepauuun

no pasbopke

1 c6opke

Hapywetue nopaaka
[A0KyMeHT0060pOTa Npit
ocywWecTBMIeHMt onepaii
10 NiepemeLLeHiio

1)

TpoBecTH CKBO3HOE TeCTUPOBAHME NpoLiecca «Ynpasnexue
aKTMBaMM». 1K TeCTPOBAHUM UCNONb30BATH PaCLIUPEHHYl0
BbIGOPKY AOKYMEHTOB W/ Wit Onepauil (He 0AHY-ABe, a YeTbipe-
NATh), NOANEXKALLUX AOKYMEHTUPOBAHMIO.
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epiKaHme TecT:

2) Mpu HeO6XOAMMOCTY NPOBECTH OTAENbHbIIM A€TaNbHbIif TecT —
aenatb BbI6OPKY Z0KYMEHTOB /Ui onepauyii Mo HeCKOMbKMM
3Tanam npotjecca U o paHbiM nepuoaam. ConocTasuth
Harnuyite COOTBETCTBYIOWIUX JOKYMEHTOB (Hanpumep, HaKnaJHbix
Ha BHYTpeHHee NepemeltieHie) N0 Kaxoii ocyLiecTBAAEMOlt
onepauy, noanexauei A0KyMeHTanbHoMy 0popMIEHHIo.
PaccuuTaTb NpOLEHT HapyleHui K obuueil BbiGopke

YnpasneHue
HenuKBUgaMit

0C npoponxaet
UCnoNb30BaThCA TOTAA,
KOrjia Bbirozia ot ero
UCNONb30BaHUA B Nyyllem
Cnly4ae He npeBbiluaeT
Pacxo0B Ha UConb30BakHe

Mpu Hanuyuy BO3MOXHOCTH COBPaTb PAcXoAbl B paspese
OTAeNbHbIX 00beKkToB OC (Hanpumep, Ha NpeANpUATUAN
ncnonb3yerca cucrema N006bEKTHOTO yueta pacxofoB Kak
MUHUMYM B OTHOLLIEHUM YacTh 0C) — no BbiGopke OC
CONOCTABUTb PACXOAbI, (BA3AHHbIE C MICMONb30BAHUEM BbIOPAHHbIX
0C, 1 goxoabl OT UCNONb30BaHKA. Takke HEOOXOAUMO CONOCTABUTL
pacxoapl, (BA3aHHbIe C UCNONb30BaHNEM BblﬁpaHHb\X 0c,

C pacxoAamu Ha anbTepHaTUBHOE Y/10B/NIETBOpEHIe nmpe(mocm

8 3Tux OC (Hanpumep, pacxofibl Ha apeHAY aHanorMuHbIX

0Cy CTOPOHHUX KOHTpareHToB). Ha 0cHOBaHUM NONYYEHHO!
UHGOPMaLH CAenaTb BbIBOA O LlenecooBpasHOCTI UCNONb30BaHNA
BblOpaHHbIX OC M cxeme ncnonb3oBauA. Hanpumep, ecnn
WMeeTCa BO3MOXHOCTb apeH0BaTb 0C 32 MeHbLuMe JNeHbIN, Yem
C06CTBEHHble pacxoabl Ha o6cnyxuBaHue OC, To AaHHad onepaLua
BCe PaBHO Hellenecoo6pasHa, ecu 1eATeNbHOCTb, B KOTOPOit
NCNonb3ykTeA BbipaHHble 0C, yobITOuHa.

Mpu 0TCYTCTBIN BO3MOXHOCTH COBPaTb Pacxofbl B paspese
OTAeNbHbIX 00beKToB 0C HaNPAMY0 — He00X0ANMO CHavana
paccunTaTh pacxodbl Ha eiuHNLY 0C Ha 0CHOBaHNW BENNYUH
COBOKYMHBIX PacXo/i08. 3atem C/ienatb BblLLEONUCAHHbIi TecT

&

YnpasneHue
HenuKsuaaMit

0C paHblue BpemMeHU
npuyucngetca K 0C,
HeNpUroAHbIM

K fanbHeiiwemy
UCNONb30BaHMIO

CgienaTb BIGOPKY CNUCAHHBIX UMK HEUCMONb3YeMbIX IO MHbIM
npuyuHam 0C. ConocTasuTb Nepuog ucnonb3osaxma 0C

C NIepUOfiOM, PEKOMEHAYEMbIM U3TOTOBUTENEM U/ Wi
NPeANMCAHUAMM CNELUANU3UPOBAHHbIX KOHTPOAMPYIOLLUX OPraHOB.
Mo Tem OC, KoTopble UCNONB30BANUC B TEUEHIe MeHblLIero
CPOK, YeM CPOK UCMONb30BAHMA NO PEKOMEHAALMAM
U3rOTOBUTENA W/ WM NPEANUCAHNAMU KOHTPONMPYIOLIMX

OpraHOB, OLIEHUTb PEXWUM SKCNNYaTalluM Ha Hanuume HapyweHuit
1/unu Hecobniofiekue pekomexaaLuit. OueHnTb 060CHOBaHUA
Lenecoo6pasHOCT HapyLWeHWit i/ un HecobniofeHns
peKoMeHpjalwit, NPeacTaBneHHble NpeanpuATIHeM.

Mo Tem OC, ANA KOTOPBIX OTCYTCTBYIOT PeKOMEHAAL MM
U3rOTOBUTENA W/ UM KOKTPOMUPYIOLLIUX OPraHoB, HeoBXoANMO
CONOCTaBUTb aKTUYECKO BPpeMA JKCNyaTallu i CpefiHee Bpema
3JKCNNyaTaluy B Uenom no aHanoruukbim OC. Ecnn GakTuyeckoe
BPeMA JKCNYaTaLuM MeHbllle, YeM CpefiHee BpemA IKCNyaTaLum,
HeoBXOAUMO 3aNPOCHTb NPUUMHBI NIPEX1eBPEMEHHOTO BbIBOJA
U3 3KCNyaTaLi 1 OLEHUTb UX 060CHOBAHHOCTb.

OueHwTb B Llenom KoMINeKC AeficTBUM, KOTopble NpeAnpuHuMaeT
BNafienel MpoLecca ANA yBENUYeHNs Cpoka NonesHoi
kennyataumuu OC. [ing 37010 He00X0ANMO NOAYYUTL MHGOPMaLMIO
060 BCeX BO3MOXKHbIX CMOCO6AX YBENMUEHIA 3TOT0 CPOKA

U3 UMEIOLIUXCA CTOYHUKOB (aHaNOrUYHble NPeANpuUATHS,
peKoMeHzal M JKCNEpTOB, NPaKTUKa NPOLIALIX NEpUoA0B,
NPEANUCaHNA U3TOTOBUTENEI! M Npoyie)

o

w

&=
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Nen/n Moanpouecc

Llenu kontpona

3ranbl noanpouecca

2) lepecmoTp NaKeTa B C1yyae CyLECTBEHHbIX U3MEHeHHit
UCXOAHBIX YCTOBMiA KaK CaMOii MO3ULIH, TaK 1 PbIHKA TpyAa.
(DopMUpOBaHHte it UCNONb30BaHME HEJIEHEKHbIX UCTOUHUKOB
MOTYBALMK (KAAPOBLI Pe3epB, AOCKa MOYeTa, CUMBOIHKA,
rpamoTbl U T. 4.).

OUeHKa OHeKTUBHOCTU MOTUBALIMU KOMMEHCALMOHHOTO
naKeTa, yCnoBuit Tpy/aa, HeleHeXHbIX UCTOYHUKOB

3

4

5 06yyeHue, UHCTPYKTaXx,
NPOBEpPKM 3HaHUi

(BoeBpeMeHHOCTb
060CHOBAHHOCTb

1) OueHka NpoGNPUroAHOCTI Ha OCHOBAHMH NEPUOANYECKOro
TeCTUpoBaHUA U aTTecTauuu.

OLieHKa 3KOHOMUYECKOM LieNecooBpasHOCTH HailMa HOBOTO
n1epcoHana no CpaBHeHmio ¢ 3aTpatamit o A0BeACHII0
TeKylL|ero YPOBHA NOATOTOBKU NepcoHana Jio Tpebyemoro
YPOBHS.

(DopmupoBaHUe NPorpamMmbl 06y4eHs/NOBbILLEHNA
KBaMQUKaLUM C y4eToM TpeG0BaHHUii 3aKOHOAATENbCTBA

1 TeXMpOLECCoB.

Wcnonenue nporpammbl 6e3 ywiep6a AnA 0CHOBHOTO
npouecca npou3BoACTBa.

NpoBeaeHUe TpeGyemoro No TeXMPOLECCY UHCTPYKTaxa

[0 Hayana paboTsl.

MpoBenenue uHcTpykTaxa no OT u Tb Ao Hauana pa6oTbl

2

3

4

5

6,

6 OueHka pe3ynbTatos Tpyaa

060CHOBAHHOCTb
MpasubHOCTH

1) Peructpauys npousBoACTBEHHbIX N0Ka3aTeneil.
2) PacueHa BbIpaGOTKiM 1 GOPMUPOBAHUE CYMMBI K ONNaTe.
3) PerucTpaiya ycnoBuii ANA BLINAAT, He CBA3AHHbIX
C NPOM3BOACTBEHHBIMU NOKA3aTeNAMM NO3ULIY (Tpemuu,
KoMneHcaumt 1 7.4.)

7 Hauucnenue u Bbinnata
3apaboTHoiA nnarbl

MpaBunbHoCT
(BOEBPEMEHHOCTb

1) PacyeT HaYUCNEHUiH 1 YAepKaHWil B COOTBETCTBUN

C Tpe60BaHNAMY 3aKOHOATENbCTBA U TPYLOBOTO A0TOBOPA.
McnonHeHme 06a3aTenbCTs (Nepesoz Ha KapTouKky, Bblfaya
Ha pyKn nT.0.)

2

8 Cobniogexve
Tpe6oBaHuit TpyA0BOro
3aKOHOAATeNbCTBA

Cootetcraue
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Nopnpouecc

MnaxupoBanue
notpe6HoCTH
B NIepCoHane

Puck

OpraHmsaumouuaﬂ

CTPYKTYpa W WTaTHoe
pacnucaHue He (I'IO(OﬁCTBYK)T
Makcummuzaumn K3

Kommentapun

MoryT uMeTb MecTo NepeKocbl B OpraHU3aLMOHHOI CTPYKTYpe

W WTaTHOM PacNUCaHUK B (BeTe TeKyLLeil CTpaTeruy, nnaxa
NIPOU3BOACTBA KOMNAHMN 1 PbIHOYHbIX YCNIOBUIL. Hanpumep,
06beM Npou3BO/CTBA Na/1aeT, KONMYECTBO NepcoHana

He U3MEHAETCA WU KONUYECTBO OCHOBHOTO NPOU3BOACTBEHHOTO
NepCoHana yMeHbIaeTcs, a konnuectso AYIl He u3MeHseTca

MnaxupoBanue
notpe6HoCTH
B NepcoHane

3asbllleHye nnaHosoro OOT

(ywwecTyeT pad MeToA0B 3aBblLUeHUA nnaHosoro OOT,
Hanpumep UCNoNb30BaHMe B PacyeTe MaKCUMAIbHBIX CTaBOK
ECH, MakctManbHoil Npou3BOAUTENbHOCTH NPU MAKCUMaNbHO
TAKENbIX YUIOBUAX TPyAa, NPUMEHEHUe NNaHOBOI HAeKcaLMn
3apaboTHOiA NMaTbl KO BCeM COTPYAHUKAM M0 MaKCAMANbHBIM
CTaBKaM. 3aBbllUeHHbIii NnaHoBblit OOT npegocTasnser
NPOCTPAHCTBO ANA MaHeBpa B GyuymeM nnosgonaer

C MeHbLLIIMY YCUTMAMMA SOCTHYb IOCTaBNEHHbIX Nepes
npeAnpuATHeM Leneit

Npoteaypbl noicka,
Haiima, ponycka

K pa6oTe, nepesoa
W YBOTIbHeHHA

HecootsetcTaue
KBaNUUKALUN HAHUMAeMOro
COTPYAHUKA TPEOOBAHUAM
nosuuuu

Haem nepcoHana ¢ noHmxeHHoit KBanudukavumeit Ha 3/n ana
COTPYAHUKA C aleKBaTHOI KBaNnUuKaLmeil BeAeT K CHINKERUIo
NpONU3BOAUTENBHOCTH, NOBbILIEHNIO NPOLEeHTa ﬁpaKa, OﬁluEMY
CHIDKEHNIO SO PEKTUBHOCTH. B HEKOTOPBIX Cy4asX AAHHbII PUCK
MOXeT UMeTb 00beKTUBHbIe NPUYUHBI — TekyLasn cuTyauuna
Ha pblHKe TpyAa
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Nen/n Mopnpouecc Jlyuwme npakturn

6 JKcnnyatayus 1

Hannuve nonutuky no (TPaxoBaHMIo 1 COOTBETCTBYIOLLMX NPoLeAYp KaK YacTb
npovecca no ynpasneHuio puckamu npeanpuATHA.

M006bEKTHbIiA y4eT pacxoloB, CBA3aHHbIX C COflePXaHNeM i 3KcnnyaTauuei
OCHOBHbIX CPeACTB.

I'Ipoaenenme MHBEHTapU3aLWil Cnelnanu3upoBaHHbIMI N0ApasaeneHnamu
W/Wnu Cneuanu3upoBaHHbIMU KOMNaHUAMM

2

3

7 PemoHT u obcnyxusanme 0C (M. coOTBETCTBYIOLLIME NPaKTUKK B Npoliecce «TexHuyeckoe 06cnyxusanme

W PEMOHT»

8 06w uit aHanu3 Hanuuue aHHoro noanpolecca yxe ABAAETCA Nyyllieil NPaKTUKO
NPOU3BOACTBEHHbIX (OH0B

9 [lepemeLyenute mexay (yuiecTBeHHbIe NyYLUYe NPAKTUKM OTCYTCTBYIOT

cKknagamu (W Mexzy
Liexamu), BKNioyas onepaumuu
1o pas6opke i coopke

10 anaBneHne Hennkauaamu 1) Hannumey npeanpuATMA Npouecca conocTaBneHns BbIroAbl OT BlajeHna
OCHOBHbIM CPeACTBOM C PUCKaMM 1 CTONMOCTbIO BNafieHns.

2) TlpoBe/ieHite OLEHKY He3aBUCHMbIM IKCNEPTOM

11 BbibbiTie (ywecTBeHHble NyyLIMe NPaKTUKM OTCYTCTBYIOT
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Nen/n Mopnpouecc Llenu kouTpona JTanbl noAnpouecca

1 MnanupoBakie 060cHoBaHHOCTb 1) (DopmupoBaHue/pa3paboTka NpoLeccos.
10TpeOHOCTH B MepcoHane  (BOEBPEMEHHOCTb ) PacueT HOpMaTUBOB NePCOHaNa B pamKax MPOLeccos.

3) OGopMUMpOBaHUE OPraHU3aLNOHHOI CTPYKTYPbI.
4) GopMMpOBaHMe LWTATHOTO PaCUCaHUA.
5) OueHKa KoONUYeCTBa U KayecTsa nepcoHana
2 (DopmupoBaHue ycnosuit CooTBetcTBMe 1) CoctaBneHue JOMKHOCTHBIX UHCTPYKLMiA, NONOXKEHUi
paboTbl i TpeGoBaHMil 0 nofipasaenexusx.
K nepcoHany 2) OueHKa 1 aHanu3 ycnoBuii i Tpe6oBaHuii paboyero mecta
Ha 00TBETCTBUE TeXHONOTUYECKUM TPeGOBaHUAM
3 poueaypbi noucka, 060cHoBaHHOCTb 1) (DopMMpOBaHUe 3aABKM Ha MOUCK NepCOHana.
HaiiMa, jonycka K pabote,  (BOeBPEMEHHOCTb 2) PacnpocTpaHeHUe UHGOPMaLIMM 0 NOTPeBHOCTM
nepesofia U yBonbHeHns  CooTBeTcTBUe 110 UHOOPMALIUOHHbIM KaHaNAM.
3) OT6Op U NPUEM KAHAUAATOB N0 YCTAHOBIEHHbIM KPUTEPUAM,
3aK/I0YeHIte TPYA0BOr0 A0T0BOPA.
4) NepemellieHue nepcoHana B pamMKax U 3a pamkit KoMnaHMM
B 3aB/CUMOCTY OT U3MEHEHUA ONepaLuoHHOI Cpeabl
4 Motusauus 060cHOBaHHOCTL 1) (DopMUPOBaHHUe U ICMONb30BaHUE KOMNEHCALIMOHHOIO

NaKeTa Ha 0CHOBAHUH YCIOBMiA PaBoTbl 1 YCNOBMiA PbiHKa
e
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Moanpouecc

Puck

Kommentapuu

06yueHue, Bbinnata wrpagos B pape cnyyaes HecobnioneHue Tpya0BOit AUCUNNAUHDI,
WHCTPYKTaX, 33KaB‘MKY/I]OKyIIaTE!|IO TexHonoruv Npou3BoACTBa, TEXHUKN 6e3onacHocTn
NPOBEPKH 3HaHMil 110 BUHe NepcoHana MOXET NPUBECTU K HeoBXOTUMOCTH BbINAT B MOAb3Y
3aKa3uuKa/noKynaTens BCIRACTBIE HapYLUEHIA YCTOBMiA
KOHTPaKTa
Momsauvm BenuuuHa u cocta I'Ipouec( ¢)(]pMMpOBaHVIﬂ KOMNEHCaLMOHHOro NaKeTa BeCbMa 4acTo
KOMMEHCaLUMOHHOTO NakeTa Henpo3payeH, 4To NOBLILIAET PUCK HECOOTBETCTBILA PbIHKY
HeoB0CHOBaHHO npesbillaer
PbIHOUHbI/ YpOBEHD
MorvBauua MepeyeHb BLINNAT 1 METOAMK  3ajiava N0 Co3jaHuIo cGanaHcupoBaHHoro MonoxeHna no onnate

paceTa npoBouupyloT
3n0ynmpe(’meumﬂ W CHUXeHue
3QGEKTUBHOCTM AeATENbHOCTH

TPY/a YacTo He TaK NPOCTa, KaK KaxeTca. (ylllecTBYeT MHOXECTBO
nepeKocos. Hanpmmep, 3aKOHOAATeNbHO Y(TaHOB/EHHaA
MeTOMKa pacyeTa CpeliHero 3apatoTka npu onpezeneHHbIx
YCNOBUSAX 1a€T BO3MOXHOCTb JJONOHUTENbHOrO 3apaboTka

3a Bpems, NpoBe/ieHHoe B KOMaHAupoBke. Mo3Tomy, eclin
COTPYAHUK €34T B KOMAHAUPOBKM 63 HeOOX0AUMOCTH, OH
TIONYYaeT AleHbIH, KOTOpbIe BbINMAUUBAIOTCA B OTCYTCTBUE
pesynbTata

OueHKa pe3ynbraros
TpyAa

Bbinnara 3/n 8 Teyenue Gonee
JMTENbHOTO Nephoja, Yem
3aNN1aHUPOBAHO U3HAYANbHO

JlaHHble CUTYaLIUM BO3HVIKaIOT M0 pa3HbIM MpUYMHaM. Hanpumep,
BCleACTBUE 3aTATMBAHUA BPeMEeH! UCNONHEHUA NPOeKTa

N0 OpraH13aLoOHHbIM NPUYUHAM NPOUCXOANT BbinNaTa 6Gonbluero
06bema 3apnaTbl 3a T0T e 06bem pabot

OueHKa pe3ynbTaTos
Tpyna

3aBblleHue 06bemos
BbINOMHEHHbIX PadoT, B T. 4.
10 NpUYuHe Bpaka, 60
U3MeHeHHe KaTeropuu
BbINOMHAECMbIX paboT

BecbMa pacnpocTpaHeHsl CUTyaLyH, KOTAa paBoTHMKM
M0AYY2IOT 3apNAATY 3a To, YTO OHM GAKTUUECKM He CAenant,

a TONbKO 3aABINK, 4TO CAenani. MoryT 3aBbliaTbea

06beMbl BbIPABOTKY UK CNOXHOCTL paboT. Mepepenka

6paka MOXeT NPe/iCTaBATLCA KaK CTaHAapTHaA pabota,

HO TONbKO B HEKOTOPIX CNly4asix 3T0 060CHOBAHHO (Hanpumep,
Npy CNpaBneHni 6paka, BbI3BAHHOrO GOPC-MaxOpHbIMI
06CTOATENbCTBAMM)

OueHKa pesynbTaros
TpyAa

Boinnata 3/n npu
0JHOBPEMEHHOM BbINONHEHMI
NaHHbIX paﬁoT CTOPOHHUMN
oprau3aLiAMIt 6o npu
OTCYTCTBUN ﬂpOMBBOﬂ(TBEHHOVI
[LIeATeNbHOCTH

Ha npou3BozCTBEHHbIX NPeANpPUATUAX BeCcbMa pacnpocTpaHeHa
Koonepavus, npusneyexune (yﬁﬂﬂﬂpﬂﬂ‘MKOB, QAYTCOPCHUHT. an
ITOM JlaneKo He BCeraa YeTko NPoBOAUTCA rpaHb Mexay Tem,
4TO NpeanpuATHe Aenaet amo, a Yo NOpyyaeTca CTOPOHHUM
OpraHusauuam

Hauncnenme
W BbiNAata 3/n

Bbinnata npemuii n npoymnx
HenpOU3BOACTBEHHIX BbIMNaT
npu oTCyTCTBUN OCHOBaHMi

J10B0ONIbHO YaCTO YCNIOBYA AONOMHUTENbHBIX BHINAAT
¢opmynmpymcx PacnnibiB4aTo, YT0 MOXET NPUBOAUTL
K pacluMpuTenbHoMy TONKOBaHUIO

Hauncnenme
W BbiNAata 3/n

Pacuet 3/n c ucnonb3oBaHnem
HeKOPPEKTHbIX COCTABNAIWIUX
[na pacyeta (Tapudos,
NPOLEHTOB NPeMAV U T. fi.)

Puck Gonee NpUCyL HeaBTOMATU3NPOBAHHBIM CUCTEMAM pacyeTa
3apnnatbl






OEBPS/images/bin00000128.png
pouecc «YnpaeneHne nepcoHanom»

basoBan cxema npolecca ¢ ykasaHueM KNnio4eBblX TOUEK KOHTPoOnsa

Ynpaenexue

& NPON3BOACTBOM

5 DopmuposaHue DopmuposaHue Momnck DuKcnposaHne
-3 . O6yueHve, YnpasneHue
58 —>| npoussoacTBeHHoOM KOMMEHCaLOHHOTO v noa6op NPON3BOACTBEHHBIX
Ja VHCTPYKTaX nepcoHanom y
32 nporpammbi naketa nepcoHana nokasatenei
g3 NoxopHoe
= H KOHTPaKTOBaHNe

c

DopmuposaHue Gasbl
ANA HauMCneHA
3apaboTHoM Nnatbi

Bbinnata

OpMUpOBaHUe .
Dopmmp 3apaboTHol nnaTbl

6u3Hec-NnaHa

Hvpexunsa
Mo SKOHOMUKe
1 PprHaHcam

DopmuposaHwe Gasbl
ANA HauncneHua
3apaboTHOI NnaTbl

DopmuposaHue DopmuposaHue Mowck, noadop
KOMMEHCaLMOHHOTO v Haem

naketa . nepcoHana

YnpasneHue

notpebHocTn
B nepcoHane,

nepcoHasnom

Avipekuuna
No ynpaeneHuio nepcoHanom

Ananuz
pbiHKa Tpyna

Pacuet
3apaboTHoi nnatbl

Byxrantepua
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TMoanpouecc

Moctynnenue TML|
Ha cKnafibl

Puckn

(M. COOTBETCTBYlOLL Ve PUCKIA
8 paspene «lpouecc”3akynkin”»

Kommentapuu

CKnapcKoit yuet
W OTYETHOCTb.

0TcyTCTBME aKTYanbHbIX
HOMEHKNATYPHbIX CNPaBOYHUKOB

(ylLIeCTBEHHOCTb 3TOTO PUCKA BO3PACTAET C yBeNMYEHHeM
pa3mepa npeanpuATHA, a Takxe ¢ poCTOM AUHAMUKK
U3MeHeHNA HoMeHKNaTypbl 3akynaembix TMLL. OcHoBHoit
TIPUYMHOIM YTPaTbl aKTYaNbHOCTH HOPMATUBHbIMIA
(NpaBOYHUKaMN ABNACTCA OTCYTCTBUE nn6o HepocTaToyHas
3¢eKTUBHOCTL NPoLecca ynpaBneHs U3MEHEHUAMMU Kak
yacT npotjecca «CKNAACKOii y4eT i OTYETHOCTb»

OTCyTCTBUE OCTATOYHOI
asToMaTU3aLuit

B Cuny pasHbIX NPUYMH NPeaNpuATHE MOXET He UCNoNb30BaTb
UIMEIOLLIeCA Ha PbIHKe BO3MOXHOCTH 110 ABTOMATH3aL|MM
npouecca ynpasneHua Cknaackum xo3aiicteom. o GonbLueit
YacTh 3TOT PUCK OTHOCUTCA K TeM TML[, KoTopble BblAAlOTCA

C NIPUMEHeHIeM pyuHoro cnoco6a
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TMoanpouecc

Puckn

OTKNOHeHWA B paboTe
U3MepHUTENbHbIX PUGOPOB
TIPeBbILIAIT TeXHONOTUYECKH
HONYCTUMBIE 3HaueHUs! (MpoLiecc
00CNyXKUBAHUA U peMOHTa
o6opynosanua u KIMuA)

Kommentapun

[laHHblit pUcK no Gonblueit YacTi oTHocuTeA K Tem TML,
KoTOpble N0JaloTcA B NPOU3BO/CTBO aBTOMATHYECKIM
cnoco6om. My ux nojade B MPoLieCC NPOM3BOACTBA
U3MepeHMA 0CyLLeCTBAAITCA BO BpeMa nepemelexna TML|
U3 MecTa XpaHeHus B MecTo nepepaoTku. Takim o6pasom,
U3MepeHHA 0CYLIeCTBAAIOTCA B [IMHAMUKE, YTO NpebABNAeT
JNONONHUTENbHbIE Tpeﬁosauvm K TOYHOCTH U3MEpUTENbHBIX
npu6opos

Heso3Bpar Ha cknagbl TML],
N07y4eHHbIX N0fpasAeneHitamMI
W He UCNONb30BaHHBIX MU
(3aBuciume ocTaTkm)

[JloBONLHO pacnpocTpaHeHHblit pUcK. Mpamoit yuiepd

0T ero peanu3aliu (Hanpumep, BCEACTBUE BOPOBCTBA,
6ecKOHTPONbHOIA Nepefenkm 6paka, Helenesoro
UCNOb30BaHNSA) OTATYAETCA KOCBEHHBIM yillepBom.
Hanpumep, ecnn paGoyee MecTo 3axnameHo OCTaTKaMu
TMLL, noBbILWaETCA PUCK HaHeCeHUa BPeAa 3A0pOBbI
PaboTHIKa N0 HEOCTOPOXHOCTU UMY PUCK NOXapa,

ecnu octatku TML| ropioun, a ycnoBua XpaHerua

He cobiofalnTca

OTCYTCTBUE UNY HeHaineXaljee
npoBefieHe UHBEHTapU3aLMit
TMU (B T.4. npu CMeHe
MaTepuanbHo OTBETCTBEHHbIX N,
XULLEeHm)

Io akanoruu ¢ puckom B nopnpotecce «XpaHeHne Ha CKnagax
(nocne noctaskm)»

Nepemetuierue (M. COOTBETCTBYIOLLIVE PUCKM

MeX Ay CKnafamu B pasgene «llpouecc”Ynpasnexue

(nnm mexpy aKTMBaMU"»

uexamu)

06wwmit aHanu3 OTCYTCTBYHOT PUCKH, KOTOPBIM

3anacos Heo6X0AUMO yaenuTb 0co6oe
BHUMaHue

Ynpasnenue (M. COOTBETCTBYIOLL{VE PUCKM

HenuKeuaamn 8 pasgene «[pouecc “ynpasneHue
aKTMBaMu"»

(06pasoBaHue CM. pucKu noAnpoLeccos

W [IBIKeHNA «YnpaBneHue HeNMKBUAAMMU»

MeTannonoma 1 «BbiGbITHE B paspene

«[Tpouecc “YnpasneHue
aKTMBaMU"»
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Mopnpouecc

Pucku

0TCyTCTBMe aleKBaTHOI NpoLeAYpbI
BePKM AaHHbIX CKNIaICKOrO yyeTa
C ZlaHHbIMM APYTUX Y4ETHbIX CUCTeM

Kommentapuu

Hanuuve npoueaypb! cBepkyt 3HauUTeNbHO 06neryaeT
nIpoBezjeHHe UHBEHTAPU3ALMH, T. K. BO3HYKaLL|Ue B npoLiecce
JABIXEHNA TML[ Pacxox/jeHua BbIABNAIOTCA B ONepaTUBHOM
nopAaKe. Takue pacxoXAeHA MOryT UMeTb pasninyHble
TIPUYMHbI, I03TOMY NPOLECC UX BbIABNIEHNS MOBbILLIAET
3($eKTUBHOCT LieNoro paaa conyTcTBYloWUX NPOLLCCoB

33 CYeT yCTpaHeHs NPUYYH NOSBNEHNA PACKOXKAeHMit

VrHopupoBaHme hakTUyeckux
JaHHbIX CKNAZICKOrO yyeTa npy
TIPUHATUM PeLIeHuUii MO (BA3AHHbIM
npoeccam

JlaHHble CKNa/ickoro y4eTa MOTyT UTHOPUPOBATBCA KaK U3-3a
OTCYTCTBUA J0BEPYA K HUM, Tak U N0 NPUUIHE OTCYTCTBUA
(BOEBPEMEHHOTO U J0CTaTOYHOTO J10CTYNa, a Takxke
3710HaMePeHHOTO UTHOPUPOBAHKA (HaNpUMEP, C Lenblo
3aBbllleHA NoTpebHoCTH B 3aKynkax TMLI)

XpaHeHue OTCyTCTBYE BO3MOXHOCTU [l0BONbHO pacnpocTpaHeHHblit pUck. B GoblIMHCTBe
Ha cknagiax UAEHTUGULIPOBATL XpaHuMble TMLL  cnyyae BbI3BaH OTCYTCTBUEM UACHTUGUKALUY (HANpUMeED,
(B T. 4. AnA Leneit MHBEHTapU3aLMKM)  ApAbIKA, Gupku) camoit TMLL u/unn MecTa ee XpaHeHus.
B HeKoTOpbIX Cnyyasx WACHTUGUKALMA MOXET OTCYTCTBOBATH
N0 00bEKTUBHbIM NpUynHam (Hanpumep, TML| akTusHo
B3aUMOZETICTBYeT C OKpyXalollieli (peoii U MapKpoBKa
NPOCTO CTUpaeTCA)
OTCYTCTBUE WU HeHaZnexalliee Take [J0BONIbHO PacNpoCTpaHeHHblil B Poccunt puck. Yacto
npoBe/ieHyte WHBeHTapu3aumit TML  MHBeHTapu3aluu NpoBoAATCA 6e3 yuacTus SKcnepTos,
(BT.4. NPY CMeHe MaTepHanbHo C HapyWeHnAMU NpoLieNlypbl, 6e3 Bble3/la Ha MeCTO XpaHeHus
OTBETCTBEHHbIX /UL, XWLLIEHIH) TMLL. YacTo AaHHbIi PUCK CONPOBOKAAETCA OTCYTCTBUEM
HaANeXaLLIuX YCNOBMiA XpaHEHUS, KaK ¢ GaKTUUecKoil, Tak
1 C hOpManbHOil TOYKM 3peHna. 3T0 NPUBOANT K TOMY,
410 MOJT He MoryT BbITb NPUBNIEYEHbI K OTBETCTBEHHOCTH
3a nopyy u/uny yTpaty nogot4eTHbIx TML|
OTCyTCTBME QU3NYECKUX YCIOBHIA 06bIYHO 3TOT PUCK TeCHO CBA3aH C 06LLeil CUTYyaL el
[NA 06ecneyeHua CoXPaHHOCTI 110 NpoLieccy ynpasexus 3anacamu. flonpocty rosops,
(OXpaHHBIX CUICTeM Ha CKnajiax, €C7IY NPOLLeCC yNpaBMeHya 3anacamin KOpABBbIiA B Lienom,
OrpaxeHuii 1 T.1.) MMeeTCA BbICOKaA BEPOATHOCTb /IAHHOTO PUCKa. OBpaTHas
3aBUCUMOCTS Takxe BepHa. OTCiola B KayecTse NpocToro
TecTa COCTOAHUA MPOLeCCa YNPaBNeHNa 3anacam MOXHO
UCNONb30BaTb BU3YambHblii KOHTPOMb GUNYECKUX YCNOBHUiE
0BecneyeHna CoxpaHHoCTH
Bbipaua TML| Bbinaua ceepx numuTa, 3T0T PUCK HANPAMYI0 (BA3aH C HANMYMeM U 3QYEKTUBHOCTbIO
N0ApasfieneHitio YCTaHOBNIEHHOTO ANA npoLiecca ynpasnenita HopMaTUBAMMU U MMUTMU Kak

n0Apa3enenia (OTCyTCTBUE MUMUTA
[ANA noapasaeneHu)

YacTi npoljecca GU3HeC-NNaHUPOBaHHA U BloAKeTUPOBAHUA

¥ npoliecca Npou3BoACTBa. Ecnu 3ToT npotjecc oTcyTcTBYyeT,
PHCK OFHO3HAUHO MMeETCA. Takxe aHHbI PUCK IMeeT MecTo
B TeX Cly4asX, KOrja KOHTPOb 060CHOBaHHOCTH Bbifaun TML
NPOUCXOANT NOCNe BblAAUK

Boigaua TML co cknapa 13 HoBbIX

napTuii npu Hanuumu octatkos TML|
110 60ee PaHHUM NOCTaBKaM (pUCK
3aT0BAPUBAHIA U NIOTEP KaYecTBa
13-32 YBEMYEHNA CPOKA XpaHEHNA
TML| no 6onee paHHUM NocTaBKaM)

Mpu pa6oTe ¢ JaHHBIM PUCKOM HEOOXORUMO YCTaHOBHTD,
HACKONbKO OH NPUMEHUM K KOHKpETHoi# HomeHKnaType TML|
npeanpuaTua. )]pyWIMM (N10BaMH, 3TOT PUCK 0AHO3HAYHO
33CNYXUBAET BHIMAHWA B TOM CNyyae, eCit NpeanpusTite
3akynaeT TML orpaHHueHHOro CpoKa FofIHOCTH U YCNOBUA
XpaHeHua Takux TMLI He C00TBETCTBYIOT peKOMeHAaLuaAM
npouBOAUTENA
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Nen/n Mopnpouecc Lienu KoHTpona Tanbl noanpouecca

4 Boigava TMU 060CHOBaHHOCTH 1) GopmupoBanme 3anpoca Ha nonyyeie TML co cknafa ¢ yyerom
noapaaeneHitio (BoeBpeMeHHOCTb YCTaHOBNIEHHbIX TMMUTOB.
2) Bbipaua TML| v opranu3auua nepemelexna TML| Ha mecto
NpOU3BOACTBA
5 MepemeLyenre (060CHOBaHHOCTb

MexAay cknafiamu (OXPBHHOCTb
(M Mexay Lexamu)

6 06wWwit aHanu3 MpasunbHOCTL 1) OnpegeneHiue HecHxkaembix octatkos TML.
3anacos (BoeBpeMeHHOCTb  2) Onpegenenue EOQ (Economic Order Quantity).

3) Onpepeneue oNTUManbHOro 06bema 3anacos
7 Pabota 060CHOBAHHOCTb 1) Mpouesypa no BLIABAEHUIO U ONPEAeNeHI0 HOMEHKAATYPbI
C HenMKBUAaMM MpasunbHOCTL HenuKBuaHbIX TMLL.
(BoeBpeMeHHOCTb  2) Onpefienenye CTOUMOCTI HENMKBA0B 1 BAPUAHTOB AalbHeilluero
UCNoNb30BaHUA
8  06pasosaHue 060CHOBAHHOCTH
W [IBIKEHNA (BoeBpeMEHHOCTb

MeTannonoma
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[Avpekuua
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" GpuHaHCam nnoructmeke

naHNpoBaHUA

YnpasneHve
NPON3BOACTBOM

QopmuposaHue
notpe6HocTH

Crpateruyeckoe
nnaHMpoBaHme

DopmuposaHe
notpebHocTH

Moctynnenne TML
Ha cKnagb!

Cknaackon y4et
1 OTYeTHOCTb

basoBan cxema npouecca ¢ yKasaHUeM KNoUeBbIX TOUeK KOHTPONA

Bbipaua TML|
B NPOM3BOACTBO

Wcnonb3osaHue

B NpoLiecce NPON3BOACTBA

0O6wuin
aHanu3 3anacos
MNepemeuerne

XpaHeHue Ha cknagax
rocne nocTasku

06wmin
aHann3 3anacos,

YnpasneHue
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MeTannonoma

O6pasosaHue
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1 Moctynnenme TML|
Ha (Knajbl

(M. cooTBeTCTBYIOWWit pasgen npolecca «3akynki»
(BoeBpeMEHHOCTb Yol pasi pou y

CooTBeTcTBMe @ (- coorBeTCTBYIOWIMiE pa3fen poLecca <3akynikit»
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Nen/n Moanpouecc

MpasunbHocTb

Lienu koutpons

CoiepikaHme KOHTpons

Heo6xoanmo obecneuntb NpasuabHYH OLEHKY X03AHCTBEHHOI
onepauyy AnA Toro, uTo6bl NPaBINBHO COOTHECTU ee C NPUHATOI
cuctemoii yueta. B nepayto ouepe/b 370 AOCTUraeTCcA NpUBAEUEHHEM
K TaKoii OLieHKe SKCNepTOB N0 TeM WU UHbIM X03AHCTBEHHbIM
onepaunam. HEOGXO‘Z{MMO Hanuuue cnocoba yBA3K® (DBKTMUE(KOI'O
TMLI ¢ AaHHBIMU CUCTEMDI, YTO JOCTUIAETCA AfieKBATHOM CUCTEMOI
MapKVPOBKIL. B aBTOMaTU3MPOBaHHbIX CHCTeMaX CKMaACKOrO yyeTa
onpezenexHylo NoMoLb OKaXyT Knaccuyeckite UT-KOHTpONbHbIE
npolieaypbl, HaNpUMep 3anpeT Ha OnepaLiyio ¢ HecyLUeCTBY LM
HOMEHKAATYPHBIM HOMEPOM WA CO3AaHHe OTPHULIATeNbHbIX
0CTaTKOB M0 CKNazY.

Takxe Heobxoaumo obecneynTb KOHTPONb NPaBUNbHOCTH

BBO/Ia AaHHbIX B CUCTeMY. 31iech Take Gonblue npenmylilecTs

¥ QBTOMaTU3UPOBAHHbIX CUCTEM 3a CYeT Hannua UT-KOHTPONbHbIX
npoueayp. bonbLuoe 3HaueHne UMeeT UCMOAHNTENbCKAA ANCLUNAMHA
W YpOBEHb MOATOTOBKY COTPYAHUKOB. B pyuHbIX CHCTeMax nonesHo
NPUMEHATb NpoLieAypy NepenpoBepKM 3aHeCeHHbIX aHHbIX.
Bnageneu koutpona — Aupekuyna no MT0 u noructuke

Nonora

Haunyuwunm KoHTponeM ABAAETCA OTCYTCTBHE BOSMOXHOCTH
BLIMOAHEHNS NOCAEAYIOLLIUX NPOLIECCOB 6e3 NONHOTO BHECRHNA
TpeGyembiX AaHHbIX B CHCTEMY yuera.

Bnapeneu kontpona — aupekuma no MTO u noructuke

3 XpaHenue
Ha (KNafax

CoxpaHHocTb

Mo o6wwemy nputyuny uem Gonee nuksugHa TMLL, Tem Gonbiue
HEO6X0AUMO Mep N0 06ecneyeHitio NPUeMAEMOro YpoBHA
COXAHHOCT. Bce Mepbl MOXHO PasuTb Ha ABe rpynnbl —

Mepbi no obecneuenuto dpusuueckoii coxpanroctin TML (3a6ope,
CUTHANW3ALINA, 3aMKH, PELUETKU 1 IPouee) i Mepbl Mo Co3AaHiio

W NOAACPXKAHMIO PEXIUMa, 06eCNeUBaILLIETO MAKCUMANbHYI0
coxpanHocTb TMLI (mpouecc caaun-npuemkin 06beKToB Ha 0xpaHy /
U3-T10 OXPaHbl, PEXIM HECEHUS AEXYPCTBA, (XeMa PACCTaHOBKM
TI0CTOB U Npoyee).

Kntouegbim KOHTponem NojAepXaHua 3aAaHHOro ypoBHA
COXAHHOCTH ABNACTCA UHBEHTAPU3aLNA U NOCNEAYIOLLINi aHaNH3
NIPUYMH HeoCTay.

Bnapeneu koHTpona — cnyx6a 6e3onacHocTy (B YacTu cobnioaeHua
mep no obecneyenmio (ﬂxpﬂHHD[TM), WHBEHTApU3aLnOHHaA
KOMUCQA (B YaCTIt aHANU3 U MHTEPNPETALM Pe3ynbTaTos
UHBEHTapH3aLiuK)

CootBetcrame

YcnoBiuA XpaHeHs Ha Cknafiax AOMKHbI COOTBETCTBOBATb YCNOBUAM,
onpezeneHHbIM 3KCNepToM Mo AaHHoi HomeHknatype TML
B KayecTse ONTUMaNbHbIX.

Bnapeneu koxtpona — aupekuma no MTO u noructuke

4 Bbipaua TMU
noapasenexuio

060oCHOBaHHOCTD

Bblgaua TML ocyluiecTBnAeTCA Ha 0CHOBaHUM 060CHOBAHHOI
NpOV3BO/ACTBEHHOIA NOTPe6HOCTH. B 3aBUcmocTy ot Biga TML|
060CHOBAHHOCTb Bbliau¥t B NPOM3BOZCTBO NOATBEPXKAAETCA M0
TexHonoramu (cny»®6a rnasHoro TexHonora) (B ocHosHom TMLI,
npeo6pasyembie B NpoLjecce UCMoAb30BaHuA), 160 Aupexuveit

o MTO 1 noructuke (8 ocHosHom TMLI, no KoTopbiM BO3MOXHO
YCTaHOBHTL GUKCMPOBAHHDII HOPMaTVB, N0 GoAbLUEI YaCTH 3aBUCALLNI
OT BpeMeHi1, Hanpumep GeH3VH), 160 TeMU 1 fipy MU OFHOBPEMEHHO.
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Nen/n Moanpouecc Llenu koxtpona CopepKaHue KoHTpona

2 (Kﬂaﬂ(l(ﬂﬁ yuer ﬂBHHME yueTa no COCTOAHNI0 CKNAACKKX 3anacos (MMHMMYM
W OTYETHOCTH HOMEHKNaTypa, KoNuuecTso, ¢M3VN€(KOE ((KTDS]HMG) BOMKHBI
MaKCUMAnbHO TOUHO OTPAKATb GaKTUUECKAiA CTaTYC 3aNACoB Ha MOMEHT
BO3HUKHOBEHHA MOTPEGHOCTY B 3THX AaHHbIX. Yallle BCTpeuaeTca
BaPUaHT, KOT/Ia AaHHbIe y4eTa JI0CTOBEPHbI HENOCPEACTBEHHO NocTe
uHBEHTapH3alluk. Ellle altie — Koraa AaHHble CKNQACKOTO yueta
He (00TBETCTBYIOT GaKTY B TOiA WK UHOIA CTeneHn.
KnioueBbIM BHYTPEHHUM KOHTpONEM ABAAETCA NpoLiedypa
UHBEHTapH3aLIH, NPOBOAUMAA OTBETCTBEHHBIM NI0APa3AeNeHIem,
TIPU CYLECTBEHHbIX U3MEHEHNAX NapaMeTpoB NoANpoLiecca
(cmena MOJI, Gopc-mMaxopHble 06CToATeNbCTB U NPoyee), a Takxe
BbI60POUHbIe UHBEHTAPY3aLIY 110 X0z ZieATenbHOCTU. Knlouesbim

. BHELUHIM KOHTPOAIEM ANA 0BecrieueHits AOCTOBEPHOCTU ABNAETCA
npoLieAypa (BePKI AAHHBIX CKNAACKOTO YUeTa ¢ AaHHbIMI yueTa
APYTUX B3aUMOAEHCTBYIOLLIX NPOLIECCOB, HANPUMEP C AAHHBIMM
GyXTanTepCKoro yueta, a Takxe NpoLielypa UHBEHTapH3aLmn
CyyacTiiem NpeACTaBUTeNeli B3aUMOATICTBYloLLUX MOAa3AeneHHil.
TakiKe KOHTPONb MOPAAK JJOKYMEHT0000pOTa KOCBEHHO BANACT
Ha 0CTOBEPHOCTb CKNAACKOrO yyeTa. OﬂHMM W3 BapUaHToB
TaKoro KOHTPOAA MOXET BbiTb NpefoCTaBAeHie Npaga
GyXranTepu UHULUMPOBATb B3bICKAHUA 32 HAPYLUEHNA MOPAAKA
IOKyMeHT0060p0Ta NpH NoAepXKe Co CTOPOHbI PyKOBOACTBA.
Bnapeneu kouTpona — avpekuua no MTO u norucTuke (8 yactn
BHYTPEHHero KOHTPoNA), AMpeKLUA o NPOU3BOACTBY U AUPeKUNa
110 3KOHOMUKe W QUHAHCaM (B UaCTH BHELIHEr0 KOHTPONA — CBepoK
11 MHBEHTapH3aLuif)

[locToepHoCTb

Bce M3MeHEHNA JJaHHBIX YUeTa JOMKHbI 0CYLLeCTBAATLCA
HeNoCPe/CTBEHHO B MOMEHT BO3HUKHOBEHH 0CHOBaHUA JNa
HUIX. OZ1HO/ U3 KNloueBbIX Lieneii aBToMaTU3aUMM AaHHOro
M0ANpoLiecca ABNAETCA 0GecneveHite CBOEBPEMEHHOCTH, 0COGEHHO
BOGBPEMEHHOCTH 0GHOBAEHIA JAHHDIX YueTa.
ba30BbIM KOHTPONEM ABNAETCA HCNONb30BaHIE HOPMATHBOB
BpeMeHi ANA onepauitil B pamkax MoANpoLecca i Hanuume
NIPOLeCCa BbIABAEHHA OTKNIOHEHHiA OT Takix HopMaTusos. Mpn
OTCYTCTBIM ABTOMATU3aLIUY 0GECNIeUnBaTH GYHKUIOHUPOBAHIE
[aHHOTO KOHTPOAA BeCbMa NpoBemaTiuHo.
Bnapgenew konTpona — Aupekuus no MTO u noructuke, npu 31om
OLeHK C067I0fieHA HOPMATHBOB JOMKHA PACCMATPUBATCA NIPU
OLeHKe JieATeNbHOCTI MOApa3ZieneHis B UenoM (T.e. ABIATLCA
(BOEBPEMEHHOCTD yactblo cuctembl KNM3). Ouerka cobntofenna HopmaTieos
MOXeT roToBUTbCA AupeKumeii no MTO u norucTyke, ofHaKo
TIPUHAMTLCA OHA JOMKHA NPU OTCYTCTBUM BO3PAXKEHUii CO CTOPOHBI
B3aUMOZe/ICTBYIOLLX NOAPA3AENeHMii KaK MAHUMYM AUPEKLN
110 NPOU3BOACTBY Ut AUPEKLIM N0 SKOHOMUKE U QUHAHCAM.
B ERP-cuCTeMax 1CMoNb3yeTcs NPUHLMN B3aMO3aBUCHMOCTH, T. €.
Te NPOLLeCCl, KOTOPble 3aBUCAT OT NpOLLecca CKNAAICKOro yuera,
He MOrYT GbiTb 3anyliieHbl 6e3 3aBepLUeHIA Beex NpoLieayp AaHHOTO
npouecca. Hanpumep, Heb3A BbiAaTh B npou3soacteo TML| Ge3
UX Npe/iBapUTENbHOTO ONPUXOAOBAHIA N0 CKAAAY, faxe ecnut TML
aKTUYECKN Y)Ke Ha CKNajie. B 3TOM Ciyuae cUcTeMa, Hanpumep,
TIPOCTO He JIaeT BO3MOXHOCTH pacrieyaraTb Tpe6oBaHMe Ha Bbiaauy
TMLI (Ha ocHoBaHuK KoToporo i npoucxoAuT Bbiaaya TML), T.. oHK
ellle He ONPUXOA0BAHBI M0 AAHHBIM yueTa
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Moanpouecc

Lienu kouTpona

060CHOBAHHOCTb

Copepxanue KOHTponA

B yenom aeaTenbHocTb no ocyujectanexmio UM gomkHa
€00TBETCTBOBATH COAepxaHuio WM. OAHaKo, BO-NepBbIX,
BCe 3aNNaHNpoBaTb HEBO3MOXHO, @ BO-BTOPbIX,
BHeCeHUA ONPe/IeNeHHbIX U3MeHeHMil B U3HayanbHblit
MNaH U36exaTb NPaKTHYECKM HeBOIMOXHO (0C0GEHHO

no pnutenbHoim UM). MoaTomy Kak MUHUMYM

peLLeHus, NpUHUMaeMble BCTEACTBHE YKa3aHHbIX
NPUYIH, JOMKHbI NOAKPENNATLCA 0Ka3aTeNbCTBAMI

W BuaeTenbCTBAMI (pacueTaMn, JKCnepTHbIMK
3aKNioYeHUAMN U T. J1.). Bnagienel| KOHTpona — AupeKuua
110 MHBECTULUAM (B YaCTH OCHOBHBIX NapaMeTpoB
NPOEKTa, a TaKKe aKTyaNbHOCTU NPOEKTa), ynpaBAAioLMil
KOMWTET / NPOEKTHaA KOMaH/a (B 4acTu TeKywmx
onepauii no NpoekTy)

Nonxota

B nepylo ouepesb AaHHbI KOHTPONb AOMKEH
0CYWeCTBAATLCA NPU BeAeHUM yNpaBieHYecKoro yyeta

. AHanus xopa u pesynbratos UM Bo3MOXeH TONbKO

NP HaNUYMM AOCTATOYHbIX AHHbIX, NPEANOUTUTENbHO
UMelLKX A0KYMeHTaNnbHoe NoaTeepXaeHue. B cB3n
C3TUM BaXHa NPUBA3KA IOKYMEHTANbHOTO NOATBEPX/ICHUA
K onepauui. [pyrumin CnoBami, el NONbITaTbca
32/10KYMEHTUPOBATb ONepaLlMIo, OCYLLECTBACHHYID

B NIPOLINOM, 3T0 MOXeT 6bITb Npo6nemaTiyHbIM. Bo3moxHo
UCNONb30BaHMe CUCTEM yyeTa, NPeAHa3HaYeHHbIX AnA
Apyrux ueneit (Hanpumep, Gyxrantepckoro yyera),

0/IHAKO B TaKNX C1y4anX BaXHO obecneyntb aflekBaTHy
aHaNUTUKY, 4ToObl AaHHbIe B AanbHeiiem Gbinn

NPUTOAHLI ANA aHanU3a. Takxke MOXHO NpUBA3aTH
ABTOpU3aLKI0 UCNONHEHNA NoCneayowWnx onepaumﬁ

K Hanuumio Tpe6yemoro o6bema 3a10KyMeHTUPOBAHHOCTH
npefbiAywIMX onepauuii. Bnagenew KoHTpons — Aupexuua
110 MHBECTULUAM (B YaCTH OCHOBHbIX NapamMeTpoB

NPOeKTa, a TaKKe aKTyanbHOCTH NPOeKTa), ynpasnawlLmit
KOMMTET / NPOEKTHaA KOMaH.a (B 4aCTU TeKywuX onepauiuit
10 NPoeKTY)

[locroepHoCTb

Takxe UMeeT nepaocTeneHHoe 3HaueHme Ana
ynpasAeHyeckoro yyeta. Moxer o6ecneynsarbea
Pa3nuyHLIM 06pa3oM, B NepBylo 04epeab OTACNEHIeM
WCNONHUTENbCKOI GYHKLIMM OT YYeTHON QYHKUMM (63K-
0duC). OCHOBHOI MHCTPYMEHT — C(BEPKM. TaKXe MOXHO
UCNONb30BATh AHANMTUYECKIE KOHTPONbHbIE NpoLeaypbI
(conocTaBneHme, COOTBETCTBIUE ONPeAeNeHHbIM
COOTHOWIEHUAM W T. A.). Bnazienel KOHTpoNs — Aupekuua
110 MHBECTULMAM (B YaCTH OCHOBHbIX NapamMeTpoB
NPOeKTa, a TaKKe aKTYaNbHOCTY NPOeKTa), ynpasAstolLuit
KOMMTET / NPOEKTHaA KOMaH/a (B 4acTi TeKywux onepamii
10 NpoeKTy)
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Mopnpouecc Llenu koHTpona

CBDEBPEMEHHO(Tb

CopiepXaHue KoHTpona

OHEPBTMBHOE BbINONHEHWe NpoLe/lyp Ha AJaHHOM 3Tane
npouecca obecneunt MaKCUMYM BpeMeHN ANA BbINONHEHUA
Kyaa Gonee CNOXHBIX 337ay Ha nocneyowux stanax.
Heobxoaumo obecneuntb JOCTaTOUHYH pernameHTUpPOBaHHOCTb
JTana npouecca (ynop Ha HOpMaTuBbI BPEMEHM), aTaKkxe
UCnonb308aTh NPoUNe NHCTPYMEHTbI YCKOPeHNA BbINONHEHUA
onepaumﬁ BHYTPY 3Tana npouecca. Bnageney KOHTpOnA —
AVPEKLKA No MHBECTULMAM

Paspa6oTka
U yTBEpXK/eHIe
UHBECTULIMOHHOTO
npoeKTa
(BoeBPEMEHHOCTH

OnepaTusHoe BbINOAHEHIE NPOLEAYP Ha STOM 3Tane

npoLiecca 06ecneyuT MakcUMyM BpeMeHi ANA BbINONHEHNA
KyAa 60niee COXHbIX 33434 Ha NOCNEAYIOLIMX STanax.
Heo6xoA1Mo 0BecneunTb JOCTATOUHYI0 PeraMeHTHPOBAHHOCTD
3Tana NpoLecca (ynop Ha HOPMATHBbI BPeMeH), a Takxke
WCN0Ab30BaTb NPOUME UHCTPYMEHTbI YCKOPEHUA BbIMOAHEH NS
onepauuit BHyTpH 3Tana npoviecca. Bragenel kowtpons —
AMPEKLItA N0 UHBECTULIAAM, WHBECTULIMOHHDIE KOMUTET (B YacTH
CPOKOB UCMIONHEHA NpoLieayp)

060CHOBAHHOCTb

Bce BbIBOADI, PeLueHna 1 3aKniueHna JONXKHbI NOAKPeNNATLCA
pacyeTamu, CTaTUCTUKOIA, aHANU30M U MPOYNMU MeToAaMK
00paboTku AaHHBIX. Mo BO3MOXHOCTH JKCNepTHbIe OUeHKN
AOMKHbBI /.'ly61|M POBATbCA, NPU 3TOM CNeAyeT yunTbiBaTh

¢3KTOP 3alHTEpeCoOBAHHOCTH B NOTEHLUANbHOM NpoeKTe
COOTBETCTBYHOLEro 3KCnepra. Bnageney KOHTpONA — AupeKuna
N0 UHBECTULMAM

MpasunbHOCTH

Ha 5Tom 37ane cyuiecTByeT noCNeAHAA BO3MOXHOCTH ellje pa3
npoBexartbea no nakeTy AokymeHToB I ¢ Lenbio npoBepki
PaCyeToB, AaHHbIX, BbIBOAOB  T. A. Jlo6as nponyuieHHas
HETOUHOCTb MOXET NPUBECTH K HENPUATHBIM NOCTEACTBUAM.
Bonbluylo Nonb3y MOXET NPUHECTH aBTOMATU3ALMA PYTHHHBIX
onepauuit. Habop NHCTPYMEHTOB KOHTPONA CTaHAAPTHbI —
CBEPKM, NepecyeT, nepepacyeT U T. A. Braaenel kowtpons —
AVPEKUMA N0 MHBECTULMAM

Ynpasnenue UM

CBDGBPGMGHHOCH:

3HaueHue 3T0ro KOHTPONA BO3PACTAET N0 CPABHEHMID
CpezblAYLIMMI STaNamMy BCEACTBHE YUIOKHeEHHA
OPraHit3aLIOHHbIX W KOOPAUHALMOHHbIX MOMEHTOB, @ Takke
B3aUMOZIEACTBUA C TPETBIMM CTOPOHAMH. BOMOXHOCTH

110 PerfiaMeHTIPOBAHMIO OT paHUUEHKbI B CBA3H O CPABHUTENbHO
MeHbluieii CTPYKTYpUPOBaHHOCTbI0 onepauii. B caasn ¢3Tam
HeoBXoaMMo, 1o KpaiiHeit Mepe, OTCTIeX1BaTb cobiofenite
J10TOBOPHIX CPOKOB TPETHUMH CTOPOHAMH (KYPATOpbI ZI0T0BOPOB,
TopuAeCKwit fienapTameHT). BvecTe ¢ Tem Bo3pactaeT

BAXHOCTb NIPEBEHTUBHOTO KOHTPONS (KOHTPONb 060CHOBAHHOCTH

W TIPABUNBHOCTH 06bIYHO TPeGyeT BpemeHit), N03ToMy HeoBXoaum
onpepeneHHblit 6anaHc Mexay KOKTPONieM CBOEBPEMEHHOCTH

W TIPEBEHTUBHbIM KOHTPONeM. [1DeBEHTUBHBII KOHTPONb BalKeH,

T.K. o6aA 0LLMGKa MOXET NPUBECTH, HaNpiMep, K HeoGxouMocT
nepefenok, WTPagHbIM CAHKLWAM 1 T. A. Biagenels KowTpona —
AVPEKLUA N0 MHBECTHLIMAM (B UCTH OCHOBHbIX NapaMETPOB NPOEKTa,
aTaKe aKTyanbHOCTH NPoeKTa), yNpaBnAIoLLMii KOMUTET / NpoeKTHan
KOMaH}a (B YaCTH TeKyLLIUX onepaliuii o npoexTy)
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CopepiaHue Tecta

1) Hposecm (KBO3HOE TeCTMpoBaHue npouecca Ha npemeT UsyyeHua
CTPYKTYpbI 1t COfiePXaHuA NoAnpoLecca. OTMETUTb OTCYTCTBIE W/ UM
He/l0CTaTKM 3Tan0B NOANPOLECCa, a TaKKe BO3MOXHbIe CnabocTi
(UCTeMbl BHYTPEHHEr0 KOHTPONA 3TUX 3Tanos.

Ecnu no HeKOTOpbIM NpOeKTaM pelleHra NPUHUMAIOTCA CKOPOTeYHO
(6e3 0bcyxaeHna/ananu3a uaew, u/wnn 6e3 130, w/unm 6e3
pa3pa6oTKu fieTanbHoro UM), a no HeKoTOpbIM NpoeKTaM 3Tanb!
noanpouecca NpuCyTCTBYIOT BCe NN YAaCTUYHO, CAenatb /iBe

BbI6opky UM — ckopoteyrble UM u AN no npoueaype (wan noutn

no npoueaype). MpoecTi aHanw3 0beinx BbIGOPOK ANA CONOCTABNEHUA
OCHOBHbIX TEXHUKO-3KOHOMUuECKUX NapameTpos UM ¢ Lenblo
BbIABNEHHA PACXOX/EHNI 1 TPeH0B. IPUMEpbI HanpaBeHuit aHanusa:
% OTKNOHeHUa Blo/KeTa (nnaH/daKT), % yaauHbiX NPoeKToB (JOCTUIMN
N0CTaBeHHbIX Lieneit), % OTKNMOHeHWit No cpokam. MaeanbHblit ncxop
TaKoro TecTa — BbIABMEHME OFIHO3HAYHO TeHAICHLIN YXYALICHHA
60NbLIMHCTBA NapaMeTPOB NPy OCYLLECTBNEHNH CKOpoTeuHbIX UIT.

370 AACT BO3MOXHOCTb NepeiiTh K A€TaNbHOMY aHanu3y npuunH
OTKNOHeHuit no oTaenbHbIM UI.

Ecnu no pe3ynbratam (KBO3HOTO TeCTUPOBAHUA Y(TAHOBIEHO,

4T0 NOANPOLIECC He HOPMaNit30BaH U KNioyeBble NPoLeaypbI
0CYWIeCTBAAIOTCA Kak NPUAETCA, NPOBECTU aHAAU3 AHANOTMYHbI
aHanu3y B N. 2, Ho N0 NPOEKTaM PaHbIX NepUoA0B (Hanpumep,

3a NoCNefiHue ABa rofia). MaeanbHblit Ucxon Takoro Tecta —
06HapyeHite 0IHO3HAYHOI TeHAIeHLY YXYAWeHNA GoNbLNHCTBA
NapameTpoB (0 BpeMeHeMm. 310 NaCT BO3MOXHOCTb ﬂEpEﬁTM

K IeTanbHOMY aHanu3y NpUYMH OTKNOHEHUii N0 OTAENbHBIM
napametpam u UM

(DopmupoBaHue
WHBECTULNOHHOIO
Gromxeta

BHeceHue B npoekT
KOPPEKTUPOBOK,
NPOBOLMPYIOLIMX
CKPbITble U3MeHeHNA
TEXHUKO-IKOHOMUYECKUX
nokasateneit

&

w

B otHowewwu BbiGopkyt UIT conocTaBuTh NepeoHayabHbie

BapuanTbl UM (Hanpumep, T30) u yTBepx/eHHble BapuaHTbl. lpn
Hanu4ui PACXOXeHHiA B TEXHUKO-IKOHOMUYECKVX NapameTpax
NPOaHanM3MpoBaTh Npe/CTaBAeHHble 060CHOBaHNA. IPM BO3MOKHOCTH
CONOCTaBUTL MPEACTaBNEHHbIe 000CHOBAHIA ¢ 000CHOBAHUAMM,
CYLLIECTBOBABILMMMU HA MOMEHT BHECRHUA U3MEHeHiA. 110 BbIABNEHHBIM
PaCXOXCHIAM NPOAHANU3MPOBATb OGBACHEHUS.

Npoananu3uposatb Nepenvcky no UM Kak BHYTpM komnaHum,

TaK U CO CTOPOHHUMM KOHTpareHTamu. Cobpatb cnyyau,

Kora B OTHOLWEHUM napameTpos UM Bo3HUKany pasHornacus

1 cnopbl (0c06eHHO NOCNe TOro, Kak NPOeKT 6bin yTBepX/aeH).
[TpoaHanu3upoBatb GuHanbl NOA0OHbIX CUTYaL Wit Ha NpeameT
B03BpaTa N0 UTOraM K NepBOHaYanbHbIM Napametpam UM

(A0 yTBepXAeHUS).

B oTHoweHuu BbiGopky WM conoctaBuTb yTBepH/aeHHbIe BapUaHTbl

WM oTyeTbl 06 uX UcnonHeHuw. Mpu Cyli|eCTBEHHbIX PACXOX ACHUAX
MeX[ly NAaHOM 1 GaKTOM N0 TeXHUKO-3KOHOMUYECKUM NapameTpam
NpoaHanM3MpoBaTh Npe/CTaBneHHble 060CHOBaHMA. Takie CONOCTaBUTL
$aKTUYECKie BENMYMHbI NAPAMETPOB C NEPBOHAYANBHBIMI
BENMYUHAMU. OFIMH U3 UeaNbHbIX UCXOZ10B [AHHOMO TecTa —
NOATBEPX/ACHUe TOT0, 4T0 aKT NPUMEPHO PaBeH NepBOHaYANLHOMY
BAPUAHTY U He PaBeH YTBEPKEHHOMY BapUaHTy. OcTaeTca
Pa306paTbCA B NPUYNHAX BHECEHIA U3MEHeHNIt — HeobXoauMo
NPoaHaNM3MpoBaTh NPe/CTaBAeHHbIe 060CHOBAHNA
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Moanpouecc Llenu koHTpona

OueHKa pe3ynbratos
ncnonHenua UN

MpasunbHOCTH

CopiepxaHue KoHTpona

(OcHOBHas 3a/1a4a Ha 3TOM 3Tane 3aKNioYaeTca B NPaBUNbHO
UHTepNpeTaLy NPeACTaBNeHHbIX Pe3yNbTaTos

W [laHHbIX. 0BecneyeHitio NPaBUNLHOCTH (NoCo6CTBYET
pernameHTUpoBaHUe NpoLeaypbl NPUEMKM It OLieHKH,

a TaKxKe ICNonb30BaHie yTBeP AeHHO! MeToonorMN.

Tpu nepecmoTpe HOPM W NPOUYX NoKa3aTeneii MOXHO
UCNONb30BaTh CTAHAPTHbI UHCTPYMEHTapHit — nepecyer,
BepKY  T. 2. Mone3HO UCMONb30BaTb aBTOMATU3LMIO,
0C00€HHO PYTUHHBIX Onepauyit. Bnageneu koHTpona —
[AVPEKUYA N0 UHBECTULMAM (B YACTH COCTABNHNA

oTyeTa 0 peyneratax UM v nepecmotpa HOpM, a Takke
OpTaHyI3aLMOHHbIX MOMEHTOB 1 0CHOBHbIX NapameTpos W),
paboyas npuemoyHas Komuccua (B YacTu pesynsraros UM),
BNIafenbLbl NpoLecca «ynpasnekie akTUBaMi»

(B 3aBucumocTi ot pesynbrata UM) (B yacti co3panua
TpebyeMbIX yCI0BHI ANA SKCNYaTalum)

060CHOBAHHOCTb

TlioGble OTKNOHEHUs OT NepBOHAYaNbHOro NNaHa AOMKHbI
TIOAKPENNATbCA oCHOBAHUAMM. Hanpumep, oTka3

0T NepecMoTpa HOPM Pacxo/ja MaTepuarnos JomKeH
NOATBEPXKAATHCA AAHHBIMU NPUEMOYHDBIX WCNbITaHWi.
Bnapenet KOHTPON — AUPEKLWA N0 MHBECTULIAM (B YaCTi
COCTaBIeHHA OTYeTa 0 pe3ynibTaTax UM 1 nepecmotpa

HOPM, @ TaKie OPraH3al|{oHHbIX MOMEHTOB U OCHOBHbIX
napametpos UMN), paboyas npuemoyHas Komuceua (8 yactu
pesynbratos UM)

CootsetcTue

JleiicTBylowyue TPeGOBAHNS PeryaUpyIOLLIIX OPraHoB
AOMKHbI 6bITb BbINONHEHDI. MiMeeT cmbicn npueA3aThL
aBTOPY3aLIIO BBOAA B IKCNNYATaLMIO K NOATBEPKACHHIO
Hannyma TpeGyeMbIX paspeLueHiii  NpoUMX (BUAETENbCTE
€00TBETCTBUA Ipeﬁosaumm. Bnapeneu, KOHTpong —
[IMPeKUmA No UHBECTULUAM

6

MoHuTOpUHT
GYHKUMOHUPOBaHNA
pe3ynbratos UM

MpasunbHOCTH

OcHoBHat 333a4a Ha STOM STarle 3aKM0YaeTCA B NPABIIbHOIN
UHTEPNpETaLit NPeACTABACHHLIX Pe3yNbTaTos

1 AaHHbIX. OGecneyeHytio NPaBUALHOCTH CNOCOGCTBYeT
PernlaMeHTUPOBaHIte NPOLeAYPbI NPUEMKN U OLiEHKH,

a TakiKe UCMOMb30BaHIe YTBEPXACHHOW MeTogonoruu. Takike
UCNOMb3YETCA CTAHAAPTHbI MHCTPYMEHTapHiA (Hanpumep, Ana
COMOCTaBAEHIA ¢ aHanornyHbIMK W) — nepecyer, caepka

1 T. 4. Mon1e3HO MCNoNb30BaTb BTOMATU3ALMIO, 0COGEHHO
PYTHHHBIX ONepaLuit. Bragenel, KOHTPOAA — AUPEKIUA

NO UHBECTULMAM

060CHOBAHHOCTb

BbIBOAbI, CZienaHHbIe Ha 3TOM 3Tane, MOTYT UMeTb
[anekouyline NOCNeACTBUA (HanpUmep, NPOAOTKeHUe
UCNonb30BaHitA pe3ynbTatos UIN, KoTopbie HaHOCAT ylLiep6
KOMNaHWK). B CBA3U € 3TUM BaXHO COBPaTb paKTypy

8 NOATBEPK/eHHE BbIBOAOB. OZIHOM SKCNEPTHOM OLieHK!

B JJaHHOM CTlydae ManoBaro. Bniazienel| KoHTpons —
[AMPEKLUA 110 MHBECTULMAM
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npoeKTo
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HeCTHLOHHOrD
npoera fanee H)
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1 Moctynnexue TML|  C(BoeBpemeHHocTb 1) MMpuemKa rpysa.
Ha cknab! 060cHOBaHHOCTb 2) OpraHu3auus nepeauyt rpy3a Ha cknap nocne 3aseplueHis
npoLiecca MpUeMKi.
OnpuxogoBanue TMLL.
BXogHoit KOHTPONL N0 KayecTBy

3
4

2 (Knaacoit yuer [JlocToBepHOCTL 1) OTpaxeHue B y4eTe yCTaHOBNEHHbIX onepauuii ¢ TML.

W OT4ETHOCTD (B0eBPeMEHHOCTb  2) QopMUpOBaHIe NEPUOANYECKOTt W NPOYeli OTUETHOCTH
MpasunbHOCTL
MonHota

3 XpaHeHue CoXpaHHOCTb 1) OnpepieneHue HomeHKnatypbl U 06bema TMLL, koTopble 6yayT
Ha cknajax CootBertcTaiUe XPaHUTbCA.

2) BbiABneHue i cobiofieHue TPGOBAHMI K YCNOBUAM XpaHeHHA

TMU (npou3BoauTeneil, rocopraHos 1 T. 4.).

(DopMuUpOBaHite # COBNIOIEHMe NPEANPUATUEM COBCTBEHHDIX

Tpe6oBaHui.

O6ecneyeHite YC0BUii XpaHeHuA (TeppuTOpIA, OTpaXzeHHe,
KIUMAT, 0XpaHa, 060pyf0BaHie CKNaza).

Pa3meluere TML Ha mecTax XpaHeHua.

Onpepenenue ocrarkos TML| Ha MecTax XpaHeHua.
VHBeHTapu3alum.

MpoBepkyt KayecTsa XpaHuMbix TML Ha npeAMeT BO3MOXHOTO ero
YXyAWeHUA

3

F)

5
6,
7
8
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Moanpouecc Puck ofiepiatue Tecta

OtcytcTeue npoecca 1) TOBECTU CKBO3HO TeCTUPOBAHHE MPOLECca ANA U3Y4eHUs CTPYKTYpbI

onpeieneHita 1 OUeHKN W CofiepxanuA noanpolecca. OTMETUTb OTCYTCTBUE W/ WA HeAOCTATKM
PUCKOB NPoEKTa 3TanoB NOANPOLIECCa, 3 TaKxkKe BO3MOXHbIE CNaBOCTU CUCTeMbI
BHYTPEHHEr0 KOHTPONA 3Tanos, AenaloLLie Peanu3aliuio 31oro piucka
BO3MOXHOI.
2) Tlput HanMYMU NPU3HAKOB CYILIECTBOBAHMA JAHHOTO NOANpOLecca

Bbi6paTh UM, KoTOpble 6b1n1 NPUOCTAHOBAEHDI, I/ WK NPeKpaLLleHbl,
/NI 33BepLLIeHbI C CYLLLECTBEHHbIMI HETaTHBHBIMI OTKMOHEHUAMM

0T NNIaHOBbIX N1apaMeTpOB. B OTHOLLIEHUU 3T0/i BBIGOPKI YCTAHOBHTH
NPUYMHLI (NPUOCTAHOBOK, NPEKPaLLIeHNiA, 3aBepLLUeHUii C OTKNOHEHIAMI)
U COMOCTABUTB WX C NePBOHaYaNbHBIM NepeyHeM PUCKOB W/ Ui
TINaHOBbIMA MEPONPUATUAMU N0 YCTPAHEHHIO TaKMX NPUUUH. OCHOBHaA
Lenb — NOHATb, HACKOMLKO OLIeHKA PUCKOB NPY NNAHUPOBAHUM
«T0Naj3eT B peanbHOCTb» B poLiecce ocywjectanexus .
(hopmuposaTb nepeyeHb puckos UM, peanu3oBaBLumnxca

33 onpefeneHHblii nepuoa. (popmuposatb BbiGopky UM, HaxoAALUXCA
Ha CTajuu YTBEpKAeHUA M CoNOCTaBUMBbIX ¢ U, Ha OCHOBE KOTOPbIX
$opMUpOBaNCA NepeyeHb PUckoB. OLEHUTb, HACKONbKO MONHO

1 NPaBUNbHO GbIN YUTeH NPOLbI OMbIT N0 YNPABNEHU0 PUCKAMU

8 HoBbIX UM — no uaee, ecin no conocraumbim UM 8 npowwnom
peanu3oBanich onpeaeneHHble pucku, T npu paspadotke Tekyuiux UM
3TV PUCKM JOKHbI YUMTBIBATHCA

w

Ynpasnenue UM Heuenesoe 1) MpoBecTy CKBO3HOE TeCTUPOBAHUE NPOLIECCA ANA U3YYEHNA CTPYKTYpbI
pacxofioBaHue 1 CoiepaHuA noanpotiecca. OTMETUTb OTCYTCTBYE W/ W HEAOCTATK
[TIeHEXHbIX CPefCTB 3TanoB NOANPOLECCA,  TAKKe BO3MOXKHbIE (NaBOCTH CUCTeMbI BHYTPEHHEro
KOHTPONA 3Tan0B, AenalolLiue Peanu3auyiio T0ro prcka BO3MOXHOIA.
(hopmupoBaTb peecTp ocyLecTBEHHbIX nnatexeii no UM.
MpoaHanu3upoBaTh €ro Ha Hannue COMHUTENbHLIX NNaTexeit
(nnatexu He BNucbIBaKOTCA B cofiepxanue UM). Mo BbIGpaHHbIM
COMHUTENbHbIM NNIaTeXaM NPOBECTU aHaNU3 JaHHbIX YNPaBAEHYECKOro
YueTa it NePBUYHbIX J0KYMeHTOB. Ha 0CHOBe aHanu3a yCTaHoBUTL
LiefleBoe NpefiHa3HayeHite Nnatexei.
Mo 3aBepLUEHHbIM NPOEKTaM BbIOPTb CTaTbi 3aTPaT, UMEIOLLIUX
MaKCIManbHbIii nepepacxol u/wan umelowiux 06obiLieHHbI XapaKTep
(Hanpumep, cTaTba «MaTepuanbi» W «Ycnyru TPETbUX AULLp).
MpoaHanu3upoBaTb onepaijuu, OCyLLIECTBAEHHbIE B PAMKaX ITUX CTaTeit
(BbI6OPKa 3a ONpefeneHHbIil Nepuog WAk BCe) Ha Hanuuwe onepauuii
He C00TBETCTBYlOWMX cyTu UN

&~

w

Hepocratok 1) MpoBecTH CKBO3HOe TeCTUOBaHHUe MPOLIECCa ANA U3y4eHNA CTPYKTYpbI
NIOTHOMOYHit U CofiepaHwA niognpotiecca. OTMETUTb OTCYTCTBHE /Wi HefOCTaTKi

y ﬂpOEKTHOVI KOMaHAbl 3Tanos NOANPOLECca, a TaKxe BO3SMOXHbIe nabocTin cucTembl BHYTpeHHero
KOHTPOAIA 3TanO0B, flenaiotLie Peanu3aliyio 3T0r0 PUcka BO3MOXHOI.

Mo 3aBepwmsLuMmca UM chopmupoBaTb BbIGOPKY NPOEKTOB, UMEIOLINX
MaKcManbHble 3aePXKH BbINONHeHNA. lpoaHanu3iposaTs
npeacTasneHHble NOACHeHNA N0 NPUYMHAM IaHHbIX 3a/lepXeK

Ha npemeT 060CHOBAHHOCTU. OCHOBHAA LieNlb — BbIABUTL

Cyyau, KOTAa 3aiep KM IPOMCXOZUIH 11O IPUYMHE HEUCTOMHEHNS
pa(nopumeumﬁ I'IpOEKTHOﬁ KOMaHAbl Nibo Korga NpOeKTHaA KoMaHaa
0XKaana BMeLLaTeNbCTea TPeTbUX CTOPOH B pelleHre Bonpoca.
OueHnTb % 3aepXeK N0 NPUYMHE HeAOCTaTKa NOAHOMOYMiA B 06LLel
BeNMYYHe 337, ePXKM BbINOAHeHN UTl.

=






OEBPS/images/bin00000084.png
Mopnpouecc

Puck

3aHKenue
croumoctu UM

CopepiaHue Tecta

1) B oTHoweHuy 3aBeplmlnxca UM BbiGpaTh Te U3 HUX, KOTOpble
UMeloT HaubonbluiMe OTKNOHEHNA NNaH/GaKT No o6l BenuuMHe
3arpar. 113 Bbi6opku UM BbigenuTb CTaTby 3aTpaT ¢ HanGoONbLIUMY
OTKNOHEHUAMM. [IPOaHaNM3UPOBATL PacyeT NNAHOBLIX BENUYUH

110 BbIOPaHHbIM CTaTbAM 3aTpaT Ha NPeAMET afeKBATHOCTH

W NPaBUNbHOCTU.

Boibpath 3aBepwusluneca U, y KOTopbIX paKTUyeckn ectb
3aTparhl, He NPefyCMOTPeHHble NnaHoM. lpoaHanu3uposaTh
000CHOBAHHOCTb 3TUX 3aTPaT. OLEHUTb BO3MOXHOCTb NPABUILHOTO
pacueTa U BKAIOYEHNA B NIaH TaKMX 3aTpar Ha 3Tane nnaHUpoBaHua
npoekTa

2

Mporankusanue
AHTaXMPOBAHHbIX
npoeKToB

ﬂpose(m (KBO3HOe TeCTUpOBaHue NpoLecca Ha npeamet usyyeHna
CTPYKTYpbI  COflepXaHita NoAnpoLiecca. OTMETUTb OTCyTCTBUE
W/vnu HefloCTaTKy 3Tanos noAnpouecca, a Takxxe BO3MOXHble
CNa6OCTH CUCTEMbI BHYTPEHHEr0 KOHTPONA aHHbIX 3Tanos,
[lenaiowine npoTankusaHue NpoekToB BOSMOXHbIM.

Mposect nouck UM, K 0CyLeCTBAEHNUIO KOTOPbIX NPUCTYNNAN Ge3
NpoxoxJeHua Bcex HeobXoAnMbIX npoueayp (ncxons u3 CTPYKTYpbI
W coaepxaHua nonnpouetca). ﬂpcauanmsmpoaam npeacrasneHHble
060CHOBaHMA Takux AeitcTaui. CoNocTaBuTb 06lLyMe noKaatenit
BBINONHEHNA TakUX NPOKTOB C NPOEKTaMM, MpOLLIEWIMI
CTaHZApTHYIO Lenoyky npoLeayp. ECn aHraxupoBakHble

NPOEKTbI perynapHo UMeloT Xyawue 06Lyne nokazarenu, noABUTCA
OCHOBaHMeE ANA NPOBE/iCHUA A€TaNlbHOTO TeCTUPOBAHNUA NPUYUH
yXyAaweHua

2

Pa3pa6otka

W yTBEPXKACHUe
WHBECTULUOHHOrO
npoeKTa

OcywecTBnenne npoekta 1) [poBecTt CKBO3HOE TeCTUPOBaHME NPOLLCca ANA U3yyeHna

HaYNHaeTCA 10 MOMeHTa
€ro yTepxaeHua

CTPYKTYPbI U COAEPXaHUA noanpouecca. OTMETUTb 0TCYTCTBUE
W/ WU HeAOCTaTKIA 3TaN0B NOANPOLECCa, a TAKXKe BO3MOXKHbIE
CNaboCTH CUCTeMbI BHYTPEHHETO KOHTPONA 3Tanos, Aenatolume
Peant3aLuio 3Toro pucka BO3MOXHOi.

B oTHowenme BbIGopKM UII, K ocyli|ecTBAGHHIO KOTOPLIX YXke
NPUCTYNUAY, CONOCTABUTB NEPUOZ OCYLLIECTBNIEHUA NePBbIX 3aTPaT
N0 NPOeKTY (N0 AaHHbIM yyeTa) ¢ AaToit yTBepxaeHua WM. Mpu
HaNMyU 3aTpar, OCYLIECTBAEHHBIX 40 MOMEHTa YTBEPX/eHUA
WM, npoaHanu3upoatb NpefcTaBneHHble 060cHoBaHMA. Ecnn
110 JJaHHbIM YYeTa Heflb3A NOHATb, KaKkie 3aTpaThl ABNAIOTCA
MHBECTULMOHHBIMY, @ KaKie OnepaLiMOHHbIMY, He0BXOAUMO
paccmMatpuBaTb 3aTpaThl N0 CyTv. OCHOBHaA Uelb — BLIABUTH
3aTpaThl, KOTOPble OAHO3HAYHO HE IMEIOT OTHOLEHNA

K ONepauyoHHoi 1eATeNbHOCTH.

OuexuTb % 3aBeplueHna UM, K ocywwiecTBaeHIo KOTOPbIX
NPUCTYRUNY O MOMEHTA UX YTBEPXK/AEHNS, C AHANOTUYHBIM %
0CTanbHbIX UM, a TaKxke CONOCTaBUTb BENMUUHbI HETaTUBHbIX
OTKNOHEHHIt N0 OCHOBHBIM TeXHUKO-3KOHOMMYECKUM NapameTpam
AByx rpynn UM (Moxet 6bITb, FAe-To Yalle i Gonble
HapywwakTca CPOKM U T. 1.). ECNM HaBNiofaeTcA TeHeHLma

K MeHee YQpeKTBHOMY BbinonHeHuio UM, Kotopble HayaTbl

[0 YTBEPXKJEHNS, CTb OCHOBAHME AiNA NPOBE/ieHUs JIeTanbHOro
TeCTUPOBaKUA ee NpUYnH

2

3
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Nen/n Moanpouecc

1 AHanU3 MHBECTULIOHHBIX BO3MOXHOCTEl

Jlyuwne npakTuku

Hannume yHnuunposanHoit MeTogonorum Gopmuposatis T30

2 mopMMposaume WHBECTULLMOHHOTO lopxeTa

Hannune npouecca ynpasneHua nynom UHBECTULUOHHBIX NPOEKTOB

3 Pa3paboTKa it yTBepx/aeHue
UHBECTUMOHHOTO NpoeKTa

Hannume yHnouunposanHoii metogonorun gopmuposatma UM
Hanuuue npotiecca BbIABAEHNA W LK pUckoB UM

4 Ynpasnenue N

Hanuuue npoekTHoro oduca

5 OueHka pesynbratos ucnonHenua UM

(yLecTBeHHbIE NyyLIne MPaKTUKK OTCYTCTBYIOT

6 MOHUTOPUHT QYHKLMOHUPOBAHMA
pe3ynbratos UM

Hanuuve npoueaypbl nocrayauTa pesynsraros Ui
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Mopnpouecc Puck

CopepaHme Tecta

3) NpoaHanu3uposaTb Nepenucky 1 NPOTOKONbI COBELLAHMIA NPOEKTHOI

KOMaHZbl 1 NpUBNIEKABLUNXCA K UCNONHEHNIO NPOeKTa CTOPOH. Bbisguth
CUTYyaL i, yKkasblBatoLine Ha HejoCTaToK NONHOMOYMI ﬂpOEKIHOVI
KOMaHb! B nepuog BbinonHeHna UM (ykasauus Ha HeobxoAuMocTb
NpuUBNeYeHa CTOPOHHNX IKCNEpPTOB, KOrAa OHI HENOHATHO 3aYem
HYXHbl, NPOTUBONOCTABNEHUA MHEHWIO YNeHOB ﬂpOeKTHOV! KOMaHAbl,
0C00EHHO B TeX CnyYanX, KOra MHEHIe YNIeHOB MPOEKTHOI KOMaHAb!
C00TBETCTBYeT copjepxkatuio UM u T. a.)

OueHka pe3ynbtatos  (QopcupoaHue
ncnonHerua UN npouecca npuemKm
pe3ynbratos UM

2

3

4

5

}

}

)

)

[IpoBecTy CKBO3HOE TeCTUPOBaHME NPOLIECCa ANA U3YYEHUA CTPYKTYpbI
W COfiepXaHuA noAnpoLiecca. OTMETUTb OTCYTCTBUE W/UNM HeAOCTATKM
3TanoB NOANPOLECCa, a TaKike BO3MOXHbIE C1ab0CTH CUCTeMbI
BHYTPEHHEr0 KOHTPONA Tanos, AenaloLie peanu3aliuio 31oro pucka
BO3MOXHOI.

TpoaHanu3upoBartb cyfiebHyko NPaKTUKY KOMNaHUY 3a onpefeneHHblit
nepuosl (He MeHee 0fIHOrO F0ja) Ha Hanuyme pa3bupatencrs,

B OCHOBE KOTOPbIX NEXHT (KT pean3auui AaHHoro pucka. OLeHuTb
TIpeACTaBNeRHble 000CHOBAHHA Ha NIPEAMET LieNecoobpasHoCTH.
TpoaHanu3upoBarb OCHOBAHMUA BLINAAT WTPAdHLIX CAHKLMI

3a onpefieneHHbIit Nepuop (He MeHee 0JHOTO Fofia) Ha Hanuuve
bINNAT WTPAGOB, B OCHOBE KOTOPbIX NEXKUT GaKT peanu3auiui

aHHOTO pHcKa. OLEHUTb NpeficTaBNeHHble 000CHOBAHUA Ha NpeAMeT
enecooBpasHocTu.

0aHANU3UPOBATH NepeyeHb U AHAMIKY ONepaLoHHbIX PacxofioB
a MOMEHT (aKTUUeCKoro 3aBeplueHUs onpefenenbix UM.

ICHOBHaA LieNb — BbIABMUTb CNyYaM, KOTA MPOU3O0LLAM U3MEHeHNA
0nepaLMoHHbIX Pacxofiax, KOTopble € BbICOKOi BEPOATHOCTbIO
bI3BaHbI HAYANOM UCNONIb30BAHIA pe3ynbTaTos WM.

0aHANM3UPOBATb NEpeyeHb 1 MHAMMKY BbiNYCka NPOMYKLWY B Nepioz
aKTUYECKOTO 3aBepLLieHita onpezienelHbIX WM. OCHOBHas Lienb —
bIABUTD U3MEHEHUA B BbIMYCKe NPOLYKLH, KOTOPbIE C BbICOKO!
ePOATHOCTBIO (BA3aHbI € PAKTOM Haana uCnonb3oBaHms pesynbraros U

o zworoER®

® @

MoHuTopUHr MpofonxeHue nopoyHoit
GYHKUUOHUPOBAHUA  MPaKTUKK
pe3ynbratos UM

1

2

3

TpoBeCTU CKBO3HOE TECTMPOBaHUE NPOLIECCa AUNA M3yYeHNs CTPYKTYPbI
W cofiepaHua noanpoliecca. OTMETUTL OTCYTCTBYE 1/ WK HeAloCTaTKN
3TanoB NOANPOLECCa, a TaKiKe BO3MOXHbIE C1ab0CTH CUCTEMbI
BHYTPEHHEr0 KOHTPONA 3Tanos, AenaloLuie peanu3aLuio 3Toro pucka
BO3MOXHOI.

B oTHOWeHuy BbIGOPKM UI, MMeloLwvX 3asBAeHHbIIt AnAwmiica
NONOXUTENbHbIA 3YHEKT, OLEHUTb, HACKONKO 3TOT IhPekT
COOTBETCTBYET NNIAHOBOMY IODEKTY U SOPEKTY Ha MOMEHT NpHeMKi
pesynbratos WM. Mpy BbIABACHUU OTKNOHEHHI NPOaHANH3UPOBaTL
npefiCcTaBeHHble 060cHOBaHNA. 07l ANALMMCA NONOKUTENbHbIM
3QHEKTOM N0APa3yMeBaeTCs, HanpuMep, MOAEPHUaLUA
NPOU3BOAALLIEI! YCTAHOBKY, NPEANONOXMUTENLHO yBENUYMBalOLIAA
06bEM U KauecTBO BbIPABGOTKM Ha ONpe/ieneHHbIil NPOLeHT.

B otHowweHuu BbiGopky WM 3a onpefeneHHblit NepuoA oLeRNTL
OCHOBAHWA 1A peanvi3aLiu AaHHbIX UM ¢ Lenbio BbIABNEHNA TakuX,
B OCHOBE KOTOPbIX IeXWT HeyAauHas peanu3auua npebiaywuux
NpoeKToB. Ynop Heo6xoaumo caenats Ha Te U, kotopble
N0CNE0BATENbHO OCYLLECTBAAIOTCA B OAHOI U TOM Xe NoKaLuu,
aTakKe npecne/yioT Noxoxme uenu
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n/n Moanpouecc

Llenn koHTpona

epXKaHue KoHTpona

060CHOBAHHOCTb BbIZAUM BCErAa AOMKHA MOATBEPXAATLCA

[0 MOMeHTa Bbifaun. JPHEKTUBHOCTb KOHTPO/IA 060CHOBAHHOCTH
MIOBBILLIAETCA NP HANUYUH HA NPANPUATIN CUCTEMbI
HOPMUPOBAHHA TEXHONOTUUECKHX NIPOLIECCOB, A TaKKe
aBTOMATU3UPOBAHHOTO NPOLIECCa CKAAACKOTO YUeTa.

Bnagienell KOHTpona — cnyx6a rasHoro TexHonora u/unm

JAupekuya no MTO u noructuke

(B0eBpeMeHHOCTb

OcHoBoit Ans obecneyeHms (BOEBPEMEHHOCTH ABNALTCA TOYHOCTH
NNaHUPOBAHMA NPOU3BOACTBEHHOIO MpoLecca U CkopocTb
MHQOPMMPOBHHMH W pearnpoBaHunsaA Ha peneBaHTHble U3MEHEHUA
B NPOU3BOACTBEHHOM NpoLIeCce 1 B3aUMOAeiCTBYIOWUX

npoueccax.

Mone3Ho MCnonb30BaTh NPoLie/ypy NOATBEPKACHNS, T. K. OHa
103B07AT He BblAaTb TML| 10 BO3HIKHOBEHUA NOTPEOHOCTH.
TaKkxe NonesHo Icnonb30aTb NPOLEAYpY COMACoBaHUA, T.K.
OHa 06ecneynBaeT coMellieHne MOMEHTa BO3HUKHOBEHHA
notpe6HOCTH ¢ roToBHOCTbI0 TML K Bbigaye.

KoHTponb CBOeBPEMEHHOCTH TakxKe ynpolLiaeTcs, ecnn
NPeflycMOTPEH NNaH pearupoBaHuA Ha Hanbonee BeposTHble
NPENATCTBAA K OCTUKEHUIO (BOBPEMEHHOCTH.

Bnapenel KOHTpONA — AVPEKUUA N0 NPOU3BOACTBY

5 Mepemelenne
Mexay cknajammn
(unu mexpy
Lexamm)

060CH0BaHHOCT

(M. cooTBeTCTBYIOWWiA pa3fien N

olecca «YHPBBJ'IEHVIE AKTUBaMM»

O

CoxpaHHoCTb

(M. c0OTBETCTBYIOW Wt pa3aen n

ollecca «YnpasneHite akTuBamin»

6 06wuit aHanu3

(M. Co0TBETCTBYIOW Wi pa3en N

oLjecca «Ynpasneue

3anacos aKTUBaMM».
MpasunbHocTb K Bnagenbuam koutpona go6asnaerca aupekuua no MT0
W NOTUCTUKE B YACTI KONMYECTBEHHBIX NOKa3aTeneil, (BA3aHHbIX
C OpraHu3aLmelt 1 obecneyeHnem NocTaBKit
(BoeBpeMeHHOCT (M. Co0TBETCTBYHOWWiA Pa3fien Npoliecca «YnpaBneHile akTBaMM»

7 Ynpasnehue
HeNMKBUZaMU

060cHOBaHHOCTH .

(M. COOTBETCTBYIOW Wt pa3aen n

olecca «anasneuwe aKTUBaMm»

O

MpaBunbHocTb

(M. cooTBeTCTBYIOW M pa3gen n

olecca «YHPBBHEHME aKTUBaMm»

CBOEBPEMEHHOETI:

(M. cooTBeTCTBYlOW MM pa3gen n

olecca «anasneuue aKTUBaMm»

8  06pasoBaHue
W [BUKEHUA
MeTannonoma

060cHOBaHHOCTb .

Mo aHanorum ¢ noanpoveccom «anasneuwe Henukeuaamm»

CBOEBPGMQHHOCTb

Mo aHanorum ¢ noanpoveccom «anasneuwe Henukeuaamm»
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Mopnpouecc

Moctynnenue
TML Ha cknagbl

Puck

(M. cooTBeTCTBYIOUHE
pUcku B paspene «flpouecc
“3aKynku”»

CopepxaHue Tecta

1) Cm. pasgen «lpotecc “3akynku”»

CKnaackoit yuet
1 OTYETHOCTb

OT(YT(TBMQ AKTYaNbHbIX
HOMEHKNaTYPHbIX
cnpasoyHukos (HC)

1) Npocmortperb HC ¢ Lienbio BbiABNEHA NO3MLWI 6e3 MHANBIAYabHbIX
NIPU3HAKOB (HANPUMEP, NO3ULMA «TPy6a» — KaK MUHUMYM BOMKEH
6biTb yKa3aH ee Auamerp). lpu 5Tom Heo6XoAUMO UMETb NPeziCTaBeHUe,
110 KaKoii HOMEHKNaType AOMKHO GbiTb yKasaHve Ha UHAUBMLYaNbHble
NPU3HAKM (HANPUMEP, eCTH NPEANPUATHE UCTOMb3YET HECKOMbKO BIAOB
Tpy6, To uHABUAYyanu3aLua B HC AomkHa BbiTb).

Ecnu HC aBTOMATV31POBaH, € NOMOLLIbIO POTPAMMHbIX CPEACTB
(Hanpumep, Excel) npoaxanu3upoBaTb ero Ha HanMyme NO3NLUi

C pa3sHbIM HOMEHKNATYPHBIM HOMEPOM, HO C 0fVIHAKOBbIM Ha3BaHHEM
(BKNI0YaA UHAUBMAYaNbHbIE NPU3HAKK).

Mo pe3ynbTatam Tecta 11/unu 2 OLLEHUTH NPOLIEHT OTKNOHEHMUiA KaK
110 KONMYECTBY, Tak U N0 CTOMMOCTH.

Ecnu HC aBTOMATU31POBaH, UMEET CMbICN NPOBECTH TECTUPOBAHUE
cobntofeHna 6a30Bbix UT-KOHTPONbHBIX NpoLieflyp

2)

3

4

0TCyTCTBUE J0CTATOYHOI
aBTOMATU3aLMN

1

MoprotoBUTL ONUCaHMe npouecca n pagneHue 3anacamu U cknaackoe
X03A1ACTBOY. I'Iposecm CKBO3HOE TeCTMpOBaHHMe.

ConocTasuTh napameTpbl aBTOMAaTU3aLnK NPoLeCca ¢ 3TanoHHbIMU
napameTpamu asTomatusauuu (Han. puMmep, C aHanoruyHbIMmn
NpeanpuUATUAMMU, NCNONb3YIOLWUMIU aBTOMATU3UPOBAHHbIE cucTembl)

2)

OTcyTCTBHE aeKBaTHON
npoLieaypb (BEpKit

JAaHHbIX CKNaackoro yyera

C AaHHbIMI APYTUX YUETHBIX
acrem

1) MogroTosuT ONMUcakie Npouecca «YnpasneHite 3anacami U CkNagckoe
X03AiiCTBO». [1POBECTH CKBO3HOE TecTUpOBaHHe. Mo pesynbratam
c/ienatb BbIBOA 0 HanUyuu Cneos NpoBeieHna (BePOK JaHHbIX
CKNAACKONO yueTa ¢ AAHHbIMM APYTUX YUETHBIX CUCTEM.

TlpoBecTi pacyet 3pdeKTa o BHeAPeHHS NPOLieAYpbI CBepKU —
NOCTPOUTD NIOTUYECKYIO LeNoYKy, NCXoAA U3 NpeinoNoXeHNUA,

YTO pacxoXJeHusa ycTpaHeHbl B X0Je (BepKU. an 3TOM AN3aitH
npoLieAYpb! CBEPKH AeCTBUTENbHO AOMKeH CNOCOGCTBOBATH
YCTPaHeHUio PacKoXACHHUit

2)

WrHopuposakue
aKTUYECKUX FAAHHBIX
CKMaZCKOro yyeTa npu
NPUHATUN pelleHuit

110 (BA3aHHbIM NPOLeCcam

1

AHanuUTIIKa — NpoBeCTY 06LLINiA aHaN3 TeHEHLMM NO TpynNam
3aNacoB 32 BbIGPHHBIiA Nepro (N0 CTOUMOCTH, U/MAU KoAUYECTBY
HOMEHKNATYPHBIX NO3ULUT, W/ UNH BECY, /WA UHOMY NapameTpy).
(CONOCTaBMTH BbIABNEHHYIO TEHACHLIMIO € HIOAHCAMM U TEHAEHUMAMY
NPOU3BOACTBEHHOI NPOTPaMMbI (Hanpumep, 06bem onpezeneHHoi
rpynnbl TML| fomxeH 6bin CHKATBEA, T. K. CHIKANCA 06beM Bbinycka
COOTBETCTBYHOLL|€/i NPOAYKLIH, @ OH YBENMUUBANCH).

Bbibpatb Haubonee foporue nu6o Haubonee obopaunsaemble TMLI.
ConocTaByTb CpeHMiA OCTATOK 3a BbIGPaHHbIii NePUOA C BENUYUHOI
HeCHINKAeMOro 0CTaTka NMBO BENVYMHOI 0CTaTKa, MOKPbIBaloLLIero
noTPeGHOCTL NPOM3BOACTBA 3a BbIGPaHHbII Nepuop. Ecnu cpepHmit
0CTaTOK NPeBbILIAET KaKOM-NMG0 U3 1BYX BbiLlYKa3aHHbIX OCTTKOB,
3HaUMT, BeNUKA BEPOATHOCTb TOTO, YTO AAHHbIE Y4eTa He UCNoNb3yloTca
NPY 0CYLIeCTBACHUM 3KYNOK. B NioGOM cnyyae HeoOXOAUMO OLeHNTb
npe/cTaBneHHble 060CHOBAHNA.

lpoaxanu3unposatb 06opotsl no TML|. BbiasuTb cnyyan 3akynku TML
MY OTCYTCTBUM UCNONb30BaHUA (CicaHA) faHHoilt TML B Teyerue
OTHOCUTENbHO ANUTENbHOTO BpeMeHH. OLieHUTb NpeCTaBAeHHbIe
0060CHOBaHMA/NOACHEHUS

2)

3
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06wwmit aHanu3

Puck Copepanue Tecta

OTCyTCTBYIOT PUCKH,

3anacos KOTOpbIM HE0BXoAUMO

YAenuTH 0060 BHUMaHMe
Ynpasnenue (M. cooTBeTCTBYIOWME (m. pasgen «[Tpouecc “Ynpasnenue akTuBamu™»
HeNUKBUAAMI  pucky B paspene «lpoecc

“YnpasfieHue akTuBamu"»
(06pa3oBaHue (M. pUcKmM noAnpoLecco (m. paspen «llpouecc “YnpasneHue akTHBamu™»
W ABUKEHUA «YnpaBneHme HenuKBUAaMI»
MeTannonoMa U «BbiGbiTHe» B pasnene

«[lpouecc “YnpasneHue
aKTMBaMU"»
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Nen/n Mopnpouecc Jlyuwe npakTukM

1 Moctynnenne TML Ha cknagbl (M. COOTBETCTBYHLLMe NPAKTUKM B NpoLiecce «3aKynkin»

2 CKNaAckoil yue M OTYeTHOCTs 1) ABTOMATW3ALMA NPOLECCa YueTa ¢ UCNONb30BaHVEM CTaHAAPTHbIX /1160
UHAMBUAYaNbHO Pa3paGoTakHbIX NPOTPAMMHBIX 1POAYKTOB.

Hanuume npouecca 3 GeKTUBHOTO yNPaBCHHUA HOMEHKAATYPHbIMI
(NpaBOYHUKaMN.

MpoBezeHie CBEPOK ¢ AAHHBIMM APYTUX CUCTEM yyeTa (Hanpumep, AaHHbIMM
GyXTaATepcKoro U/ Wik NPoU3BOACTBEHHONO yueTa)

2

3

3 XpaHenue Ha cknafiax (nocne 1) Wcnonb3oBaHue CTaTUCTUYECKNX 1 MaTeMaTUYECKUX PacyeToB U Mofieneil g
N0CTaBKM) MUHUMU3aLMM 0cTaTKoB TML| Ha XpaHeHun

4 Bbigaya TML| nogpasaeneniio  CywiecTBeHHble nyyLlMe NPaKTUKM OTCYTCTBYIOT

5 Tepemeujenue mexny CyujecTBeHHble NyyLue NPaKTUKY OTCYTCTBYIOT
cKnazamu (U Mexay Lexamu)
6 06uwmit aHanu3 3anacos Hanuuue naHHoro nofnpotiecca yxe ABNALTCA NyuLUeii NPaKTUKOi
7 Pabora C HenuKBMAaMM (M. COOTBETCTBYIOLVE NPAKTUKM B NPOLecce «YNpaBneHite akTusami»
8 06pa3oBaHve 1 iBIDKeHUA CylL|eCTBEHHbIE NYYLLIe NPAKTHUKY OTCYTCTBYIOT

MeTannonoma
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Puck

CopepiaHme Tecta

XpaHenue OtcyTcTeue Bo3moxHocT 1) TpoBecTy BbIGOPOYHYIO HHBEHTapM3aLMio. loKyMeHTanbHO
Ha CKnajax naexTuduLMpoBaTh 3aduKcupoBaTh (Hanpumep, choTorpadupoBaTh) GakTbl OTCYTCTBUA
(nocne noctaku) - xpaHumble TML (8 T. 4. ana 160 MHble He0CTaTKY MapKUPOBKY XpaHuMbiX TMLL. Paccyutas
Lieneit MHBeHTapu3aLum) npoueHT TML ¢ oTKnoHeHnAMM. OLeHUTb NpeAcTaBneHHble
000CHOBaHMA/ NOACHEHUS
OtcyTcTBue unu 1) Caenatb BbI6OPKY CUTYaluil, Koraa TpeboBanock NpoecT
HeHapnexaljee NpoBefleHe  MHBEHTApU3aLMio. 3anpoCUTb U NPOaHANM3UPOBATb NPEACTABNEHHbIE
VHBEHTapy3aLuit [LOKYMEHTbI, NOATBEPXAalowWIMe GaKTbI NPOBEAEHNA TaKuX
TML (8 T.u. npu VHBEHTapu3auuit.
(MeHe MaTephanbHo 2) Ha ocHoBe npefcTaB/eHHbIX JOKYMEHTOB OLIEHUTb NOMHOTY
OTBETCTBEHHbIX NN, W NIPaBUNIbHOCTL NPOBE/IEHHbIX MHBEHTApU3aLMil N0 CPaBHEHUID
XuLieHMH) C3TanoHom. Mpu 3ToM 3TanoHHaa npoleaypa MHBEHTapU3aLmuu
JHOMKHa o6ecneyusatb AOCTIDKEHIE Lieni AaHHOTO NPoLecca.
3) MoyyacTBoBATb B OAHO/ U3 NPOBOAMMBIX Ha NIPEANPUATIM
WHBeHTapu3aLwii. OTKNOHeHUA GUKCMPOBaTb B MPOTOKOAE O COopom
NOANMCei Y4aCTBYHOUIMX UL C LieNblo NOATBEPXKICHIA OTPAXKEHHbIX
B NpoTOKONE GaKToB
OTcyTcTBUE GU3UYLCKUX 1) U3yunTb Tpe6oBaHA K GU3MYCKUM YCI0BUAM NO 06ecneyeHiio
YCnoBMmil AnA obecneyeHmns COXaKHOCTU, NPEAbABNAEMbIE BHELHVIMM N0 OTHOLIEHIIO
COXPAHHOCTU (OXPaHHbIX K NPeANpUATU0 UCTOYHUKAMU. HeKoTopble TPeG0BaHHA MOrYT GbiTb
CUCTEM Ha CKNajiaX, CneLuduUHbIMA.
OTpaxzeHuit n T.A.) 2) TpoBecTy 0CMOTP CKAAACKUX TePPUTOPMIA 1 NOMeLLIeHUit Ana
OLIeHKI HaNYYA HeOOXOMMMbIX GUNYECKNX YCNIOBMIA 06ecnedeHus
COXPaHHOCTU. Bce OTKMOHEHIA 337,0KYMeHTUPOBATb, 160
0TPa3uTb B NPoTOKoNe (Tpe6yeT NoANUCeil CONPOBOXAAMILIMX NGO
0TBETCTBEHHbIX ML), GO coTorpaduposaTh
Bbigaua TML| Bbinaya cBepx numUTa, 1) MoproToBUTL ONKUCaHMe Npoliecca «YnpasreHite 3anacamm
N0Apa3eneHuio  YCTaHOBAEHHOTO ANA W CKMajickoe X03AiicTBO». MPoBECTH CKBO3HOE TeCTUPOBaHHe.
[iaHHOTO N0Apa3/eneHua Mo pe3ynbTaTam czienatb BbIBOJ O HaNWYMK NPOLeCca ynpaBneHia
(oTcyTCTBUE NUMMTA ANA HOPMATVBAMM U HANUYUN KOHTPONA COBMIOZICHUA NaHOBOTO
n0pasfieneHiis) GlopKeTa.
2) Mo Hanbonee cyLecTBEHHbIM MM6O UHBIM No3uumMam TML|
CONOCTaBUTb NapameTpbl BbiAaBaeMbix TML| (Hanpumep, AaHHble
Tpeb0BaHMUii-HaKNa/HbIX) € NOTPEOHOCTAMU NPOU3BOACTBA
Ha MOMEHT Bblau¥t (CTOYHUK — NNaH NPOU3BOACTBA,
MaTepuanbHble OTYeTbl, NPOEKTHaA MOLLHOCTb 060PYAOBaHUA,
npoyee). o BbIABNEHHLIM OTKNIOHEHUAM OLEHUTb NPeAiCTaBNIeHHble
060CHOBAHMA-NOACHEHUA
Bbigaua TML co cknapa 1) U3yunTb matepuansl no cnucanmio TML| (akTbl cincanus,
13 HOBBIX NIapTHii Nput CONYTCTBYIOLLMe JJOKYMeEHTBI) 33 BbIGPaHHbIit Nepuoa. OTMeTUTL
HaM4MM 0CTATKOB Hauye GaKToB (NUCaHUA N0 NPUYUHE MOPANbHOTO U GUNYECKOTO
TMLI no Gonee paHH!M W3H0Ca, NPeBbILLEHA HOPMATUBHOTO CPOKA XpaHeHua. OLeHHTb
N0CTaBKaM (pHcK Npe/iCTaBNeHHble 000CHOBAHUA-NOACHEHNS.
3aToBapyuBaHUA U notepu 2) Bbi6patb Te nouuuu TMLL, no KoTopbIM CyLLeCTBYIOT NepexoAsiLie

KayecTsa U3-3a yBeyeHua
CpoKa xpaHeHua TML|
3 6onee paHHUX NOCTaBOK)

13 NepuoAa B Nepuop 0cTaTKit. OCMOTPeTb MeCTo XpaHeHua
BbIOPaHHbIX TML|, oLieHUTb CO0TBETCTBIUE AAHHbIX CKNAACKOTO

1 Gyxrantepckoro yyera. OueHuTb Gu3nyeckoe coctoHmne TMLL B mecte
XPaHeHIA Ha CO0TBETCTBMeE TpebyloLeMyca cocToAHuIo. OnpeaenuTs
NPOLIEHT OTKAOHeHMil






OEBPS/images/bin00000102.png
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Puck CopepaHue Tecta
OTKNOHeHus B padote 1) MogroToBUTb OMUCakMe NpoLecca «YnpasneHite 3anacami U Cknagckoe
U3MepUTENbHbIX NPUGOPOB X038/icTBO». [pOBECTY CKBO3HOE TecTUpoBaHHe. M0 pe3ynbTatam
NPeBbILIAIOT TEXHONOTMYECKA  CAENaTb BbIBOJ O HANMYMY MPOLECca 0OCNYKUBAHHUA U PEMOHTA
[L0NyCTUMble 3HaYeHus o6opynosatusa u KUMuA.
(npouecc ocnyxuBaHus 2) ConocTaBUTb pexum 06CYXUBAHUA KOHTPONbHO-U3MEPUTENbHbIX
W PeMOHTa 060py/0BaHUA npu60pOB € Tpe6OBAHUAMYU N0 06CYKMBAHIIO, NPEbABNACMbIMU
wKUMuA) 33BOJIOM-U3r0TOBUTENEM. OLEHUTb MACILITa0 it SKOHOMUYECKiii
QKT OTKNOHEHMiA.
3) W3yuutb cTaTCTUKY NO 6paKy, peknamauuam

ﬂOKyﬂaTE!IeVI/BBKaNMKOB, 0CTaHOBKAM NpoOM3BOACTBA.
MpoaHanu31poBaTh CNyyai, KOTAA B KayecTse MPUYMHbI BbICTynan
npo6nembl ¢ KUMuA. OueHnTb HaHeceHHblit ywep6. ConocTaBuTs

C ypoBHeM 3aTpar Ha noaaepxatxue KUMuA 8 pabouem coctosHnn

HeBo3Bpar Ha cknagbl 1) MogroToBUTS OMUcakMe NpoLecca «YnpaseHite 3anacami U CkNagckoe
TMU, nonyyeHHbIX X03AiicTBO». [poBeCTH CKBO3HOE TecTpOBaHHe. o pe3ynbTatam
nopasenennamu, C/jenaTb BbIBOJ O HaNMYMU NpOLeCca Bo3BpaTa U3NMLKoB TML.

HO HeUCnonb30BaHHbIX 2) AHanuTuKa — no BbI6opKe HomeHKnaTyps! TML| (Hanpumep, nosuuum
(3aBucuwme ocTaTkm) TMLI, Hau6onee WKPOKO UCMONb3yeMble B NPOU3BOACTBE) OLEHUTH
KonnyecTseHHble XapakTepucTuki TMLL, noctynaiouux B npotecc
NpoM3BOACTBA (HaNpuMep, N0 JaHHbIM TPeBOBAHMUIA-HAKNaAHbIX),

1 Tex e TML Ha BbiXoge U3 Npoliecca Npou3BoacTBa (Hanpumep,

110 ;aHHbBIM NPOU3BOACTBEHHbIX OTYETOB). Tak Kak Ha BbiXoge

U3 npoLiecca NPou3BoACTBa BbiGpaHHsle TML| MoryT BxoauTh

8 COCTaB W3eNMil, HeOOX0AMMO NPOBECTU JONONHHUTENbHbIE PacyeTbl
LA NOfyYeHIs YncToro konuuectsa TMLL. Hanuuue nocToaHHbIX

11 PaBHOMEPHbIX OTKNIOHEHUHT, 06BACHAEMbIX 0COBEHHOCTAMM
TEXHOMOTUM, CKOPee BCero, ABNAETCA HOPMANbHbIM ABNEHNEM.

B OTHOLUEHMY WHbIX BAPUAHTOB OTKNIOHEHHUTi, 0COGEHHO OTHOCHTENbHO
Pe3KiX KoneGaHMii, Heo0X0AMMO OLEHUTb NpefiCTaBNeHHble
NOACHEHNA.

lposecTy BbI6GOPOUHYH0 MHBeHTapu3aLmio TML| Ha Npou3BOACTBEHHOI
TeppuTopuM. B Waeane Ha 3T0ii TepPUTOPUU JOMKHO HAXOAUTBCA
Takoe konuyectso TMLI, Kotopoe co0TBETCTBYeT KonUyecTBy

TML, BXoAALIeMY B COCTAB He3aBEPLIEHHOT0 NPOU3BO/CTBA

Ha MOMEHT BbIGOPOYHOI MHBEHTapU3ALMK. [IpyrumMu CnoBamu,
3aja4a ayAuTopa — HaiiT Takue TMLI, KoTopble He OMKHbI
HaXOAWUTbCA HA NPOM3BO/CTBEHHO NNOLLAAKE UCXOAA U3 TeKYLLEro
CTaTyca NPOU3BOACTBEHHOTO NpoLECca (HaNPUMep, N0 AaHHBIM
NPOU3BOACTBEHHOI NPOTPaMMbl/3afiaHua /Hapaza)

3

OTcyTCTBHE MM Mo aHanoruu ¢ Tecramit 8 nofnpoLiecce «XpaHeHme Ha cknagax (nocne
HeHajanexaulee nposefeHue HO(TaBKM)»

VMHBEHTapU3aLit

TMU (8 T.4. npu

(MeHe maTepuanbHo

OTBETCTBEHHbIX NI,
XMLLEHNH)
MepemelLLieHne (M. CO0TBETCTBYlOWHE (M. pasgen «lpouecc “YnpasneHue akTusamu”»
MeXzy CKnafamu  pucky B pasgaene «lpouecc
(unu mexay “YnpasneHue akTsamu”»

Lexamu)






OEBPS/images/bin00000107.png
Nopnpouecc

(opmuposanue
noTpeGHOCTH U BbIGOP
cnocoba BnafeHus

Puckn

ApeHaHble nnatexiu
He0BOCHOBAHHO BbICOK!
(Hanpumep, 50% cToMMOCTH
HOBOTO 060PyA0BaHHA

3 OfIUH roa)

Kommentapum

Ecnm npouezypa Tengepa pa6oTaer ni0xo, BeposTHOCTb
3TOr0 PUCKa BeCbMa BbICOKA. [0BOMILHO YACTO MOXHO TOYHO
OLeHUTb NOCNEACTBUA Peanu3al i AAHHOTO PUCKA, T. K.

8 GONIbILNHCTBE CUTYaLWii B apeHzly GepeTca NuKBUgHoe
(pacnpocTpaeHHoe) UMylLecTBo. CTOUMOCTb Takoro
MMYLLECTBA MOXKHO B3ATb U3 PA3NUHbIX UCTOUHUKOB,
Hanpumep U3 MHTepHeTa. Nlyylwnm UCTOYHUKOM ABASIOTCA
[JaHHble IPOU3BOAUTENS UMK AUnepa

(opmuposanue
noTpe6HOCTI 1 BbIGOP
noco6a Bnagenus

Apenpyetca 0C, KoTopoe
UIMEETCA B Hanmuum

370 MOXeT ObITb CNeACTBIEM PasnuYHbIX ¢3KTO|)OB, B TOM
4mce 00beKTUBHBIX — Hanpumep, cobcteenHoe OC HaxoauTca
B [UIUTeNbHOM pemoHTe. OZ1HaKo B Psifie CUTyalluii ONpaBaHus
OTCYTCTBYIOT. He06X0MMO paccMaTpBaTh He ToNlbKo MONTHOCTbIO
aHanoruyHble OC, Ho v 6aU3Kue aHanorn
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Moanpouecc

(opmuposanme
N0TPe6HOCTI 1 BbIGOP
cnoco6a BRafeHna

Puckn

Apenpyetca OC, npu 3ToM
aHanoruyHoe CobCTBeHHoE
0C cpaeTca B apenay, B ToM
itcne no Gonee HIUSKMM
(TaBKkaM

Kommentapum

370 BNeyeT noABNeHue 6oNbLLIEro KONNYeCTBa PUCKOB, Yem npocTo
1Cnonb30BaHue COOCTBEHHOTO 0(, — pobasnaioTca PUCKK apeHabl
W CAaYM B apeHay. Takue ciyyan SONXKHbl GbiTb 4OCTATOUHO
060CHOBAHHbIMM, Hanpumep 0C aHaNornyHbl, Ho NpeanpuATHe
cAano B apengy crapoe 0C, a B3A710 B apeHAy HOBO., ¢ Bonee
3HAYUTENbHLIM PECYpPCoM

Moctynnenve 0C (M. paspen «lpouecc
Ha CKnafbl “3aKkynku"»
Cknagckoii yuer (m. paspen «lpouecc

W OTYETHOCTb

“"Ynpasnenue 3anacamu
W CKMajickoe X03A/cTBO"»

XpaHeHue Ha cknapax

(M. paspen «lpouecc

(nocne noctaBkm) “Ynpaenenue 3anacamu
W CKNajCKoe X03AiCTBO"»
Bsepenue 0C BaefieHte B 3Kkcnnyataumio J10B0NIbHO pacnpoCTpaHeHHbIi pUCK. TpeBoBaHMA MOrYT MeTb

B 3KCnnyatauuo

0C 10 BbINONHEHUS BCeX
Tpe6OBaHHi, (BA3aHHBIX
CBBOJIOM B JKCNAyaTaUio

TeXHUYeckuii XapakTep (Hanpumep, OTCyTCTBIE XOLOBbIX UCTbITAHHI),
33KOHOZaTeNbHbI XapaKTep (HanpuMep, OTcyTCTBUE PervcTpauui
npaBa CoBCTBEHHOCTI HA 06LEKTbI HEABIKUMOCTH), y4eTHbIi
XapaKTep (Hanpimep, OTCYTCTBYe 10KYMEHTOB 18 10CTaHOBKIA

Ha yuer 0C) 1 7. 4. B 0cHOBHOM HecobniofieHMe Tpe6oBaHMil yka3biBaeT
Ha HeJloCTaTKK Uenoro pAja npoueccos, 1 B nepeyto ouepeab
npoLiecca G13Hec-NNaHUpoBaHuA. locneaCTBUA HecobnioAeHA
Tpe6oBaHit MOrYT 6bITb BecbMa CyLLIECTBEHHbI (Hanpumep, aBapih)

JKcnnyatauma JKCnnyaTaLuoHHele pacxofsl  MonynAPHbIA PUCK. IKCNNYaTaLMA OCHOBHBIX CPEACTB TpeGyeT
NpeBbIlAIT 060CHOBAHHYIO  HaNMuyA NPOLIECCa YCTaHOBNEHNA 1t 06HOBNEHNA HOPMATUBOB
BENUYMHY IKCNNYaTalUMOHHbIX PACXOA0B. U OTCYTCTBUN HOPMATHBOB TaKxe
npo6nemaTinyHo obecneyuTs KOHTPOAb 060CHOBAHHOCTH MpoLiecca
Gl0ZKeTUPOBaHIA
IKcnnyatauna OTcyTcTBUE N006BLEKTHOTO B otHoweHun paga 0C uenecooGpasHo opraHu3oBatb
NNaHNPOBAHNA U yueTa N006BEKTHbIV Y4ET PacX0/10B, T. €. YUET PAcXo/i0B B paspese
pacxonos VMHBEHTAPHbIX HOMePOB. Knaccuyeckum npumepom ABRAKTCA
TPaHCNOpTHbIe cpeficTBa. KoTNOBOIA yueT pacxoos AenaeT
TIPAKTUYECKU HEBO3MOXKHBIM KOHTPOIIb 060CHOBAHHOCTH PACXOFI0B
JKcnnyatayna OTCyTCTBIE BO3MOXKHOCTH Cneuuduyeckuii puck. CylecTByeT pap oTpacieii it MHOXeCTBO
TOYHOi MAeHTMOMKaUMu OC  BUA0B OC, B OTHOLLEHUM KOTOPBIX HEBO3MOXHO MM
NPaKTUYECK HEBO3MOXHO UCMONb30BaTb CTaHAAPTHbIE
METOZIbl WAEHTUMKALIMY — APTIbIKY, UHBEHTAPHbIE HOMEpa
Ha nosepxHocTit OC, GUpKM 1 T. 4. B 0CHOBHOM 3T0 (BA3aHO C TeM,
4T0 NPY KCNNyaTalum Takue OC UCNbITbIBAIOT BO3AeMCTBUE
Ha 607b L€l YaCTH NOBEPXHOCTH, NI03TOMY CTAHAAPTHblE
WICHTUOUKALVOHHbIE 3HAKV MPOCTO CAMOYCTPAHATCA
JKcnnyatauma YenoBuA U pexium [l0BONbHO YaCTO NPOU3BO/CTBEHHbIE MOPa3eNeHiA BbINONHAKT

Jkennyataumuu 0C
CNOCOBCTBYIOT YCKOPEHHOMY
YXYALLIEHMIO TeXHUKO-
IKCNNYaTaUNOHHbIX
XapaKTepucTHK

(N0 cpaBHeHui0

C HOpManbHOii cUTyaLyeli)

BO3/IOXEHHbIE Ha HYIX 33/1a41 TOUHO U B CPOK, FPO6A Npit 3TOM
BBepeHHoe UM OC. HepeaKo BiHy Takoro NPOM3BOACTBEHHOTO
N10/ipa3/ieneHita TPYAHO YCTaHOBUTb, 0COGEHHO B OTCYTCTBUE
a[1eKBaTHOTO y4eTa U aHanU3a NPOM3BOACTBEHHbIX N0Ka3aTeneit

¥ nokasateneii pa6orbl OC. Takve cuTyaLun CBA3aHb!
CJJOCTYNHOCTbIO YUHAHCUPOBAHUA U CTABOCTAMMU MHBECTULHOHHOTO
npouecca (8 YacTit 060CHOBaHuUA NOTPeBHOCTH)
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Nen/n Moanpouecc Llenu kouTpona 3ranbl nognpouyecca

1 OopmuposaHue 060cHoBaHHOCTL 1) Oco3HaHue notpe6HocT B OC.
NOTPEOHOCTH 1 BbIGOp  CBOEBPEMEHHOCTb  2) PacyeT ONTUMANbHOTO BapHaHTa BAAfIeHNs (KOMNNeKTauys,
(nocota BRajeHs TeXHUYecKMe XapaKTepucTuKu, Cpokw, npoyee)

2 Moctynnenme 0C (BoespemeHHOCTb 1) Mpuemka OC.
Ha Cknagpl Nonxora 2) OpraHu3auua nepeAauy rpy3a Ha cknap nocne 3ageplueHus

npouecca npuemki.
Onpuxogosatue 0C.
TpuemKa BXOAHOTO KOHTPOAA KauecTsa

3
4

3 (knanckoit yuer [locToBepHoCTL 1) OTpaxeHue B yueTe yCTaHOBAEHHbIX onepauit ¢ 0C.
W OTYETHOCTb (BOGBPEMEHHOCTb  2) (opMupoBaHHe NepHOAYECKOHt 1t NPoYeil oT4ETHOCTH
MpasuabHOCTH
MNonxota

4 XpaHehue Ha cknagax  COXpaHHOCTb 1) Onpepeneue HOMeHKRATypbl 1 06bema OC, KoTopble GyayT
(nocne noctasku) CootsetcTaue XPaHUTbCA.
2) BbiaBneHue u cobntofieHue Tpe6OBAHMI K YCOBUAM XpaHeHUA
0C (npousBoauTeneil, roCOPraHos u T.4.).

(OopmupoBaHue i cobnioiehie NPeANPUATUEM COBCTBEHHbIX
Tpe6oBaHuil.

(O6ecneyeHte ycnoBuit XpaHeHUa (TeppuTOpUs, OrpaxaeHne,
KNumat, oxpaxa, 060pyaoBaHme CKnaja).

Pa3meleue OC Ha MecTax XpaHeHus.
Onperienetie ocTaTko OC Ha MecTax XpaHeHua.
WHBenTapu3auum.

MpoBepky KayecTsa XpaHmbIx OC Ha PeAMET BO3MOXHOIO ero
yXyAlIeHs

3

4

5
6
7
)

5  Bsepenne OC (BoespemenHocTb 1) QopmupoBaHue 3anpoca Ha nonyyenme 0C co cknada C yyetom
B 3KCNnyatauuio YCTaHOBNEHHbIX TUMUTOB.

2) Opranu3auus nepemellexus OC Ha MeCTO NPOU3BOACTBA.

3) YcraHoska u npuseaerue 0C o COCTOAHMA FOAHOTO
K3KCnnyatawumuu, BbIXoA Ha NPOEKTHYI0 MOLLHOCTb

6 JKcnnyatauma 06ocHoBaHHOCTb 1) (TpaxoBaHue.
CoxpaHHocTh 2) Cobniofenute ycnosuii skcnnyarauwm 0C.
Cootsercaue 3) OueHKa TeXHyecKoro cocrosHua 0C.

4) WHBeHTapu3auum

7 PemoHT 06ocHoBaHHOCT> 1) MnaHMpoBaHue pemonTos/TO, hopMupoBaHHUe rpaduka
no6cnyxusaxue 0C (BoeBpeMeHHOCTh MNP/T0, nposeseHue pemoHToB/TO, yyeT U aHanu3 NpuynH
BO3HUKHOBEHUA aBapMﬁthx (VIT)’aLlVIﬁ

8 06wuit aHanu3 MpaBuabHOCTL 1) ConocTaBneHue NPOEKTHOI MOLLHOCTH, GaKTUYECKO! MOLYHOCTH
NPOU3BOACTBEHHbIX (BoeBpEMEHHOCTb 1 Tpebyemoii MOLLIHOCTH.
$oHaoB 2) OueHKa ONTUMaNbHOCTU PaCXOA0B Ha TeKylljee
obcnyxusanue 0C.
3) OueHka cobntofenma ycnosuii 6ecnepeoiiHoro

dyHKuMoHupoBaHua 0C
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Nen/n Nopnpouecc Llenu konTpona 3tanbi noanpouecca

9 Nepemeletue mexay — 060cHOBAHHOCTH
cknagamn (unm mexgy — CoxpaHHoCTb
Liexamu), BKnioyas
onepaluu no pasGopke

1 c6opke
10 Ynpasnenue 060cHOBaHHOCTb 1) Onpezeneie HOMeHKNATYpbl HENPUTOAHbIX K AaNbHeiiLemy
HenvKBuaamu MpasunbHoCTb ucnonb3osatiio 0C.
(BoeBpeMeHHOCTH 2) OnpefieneHue CTOUMOCTI HeMMKBUZOB 1 BapUAHTOB
[anbHeilLero ucnonb3oBanua
n BbiObITHE 060cHoBaHHOCTb 1) 0B60CHOBaHMe OTCYTCTBIA HEOOXOANMOCTH B AaNbHelilLeM
CoxpaHHoCTb ucnonb3osakm 0C.
2) OnpepeneHue oNTUManbHoro BapuanTa BbiobITUA 0C
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Nopnpouecc Puck AepiKaHue Tecta
Bbibop nocrasumka  CokpbiTHe nocTynneHua odept 1) ConoctasuTb NepeyeHb NOTEHLUANbHBIX N0CTABLMKOB
1 3aKNioYeHme OT «He3anNaHNPOBaHHbIX» CNepeyHeM y4acTHUKOB TeHzepa. OLeHUTb 060CHOBaHUA
[10roBopa YUacTHUKoB. Co3paHue Lieneco00pasHOCTI MCKN0YEHNA MOTEHLMANbHbIX Y4aCTHIKOB
OrpaHuyeHmit Ha STane paccinKu NPUINaLLIeHHil Ha yyacTne B TeHgepe.
Ha npepocTasrenie ogepr 2) ConocTasyTb NepeyeHb PaccbiNKM NpurnalleHnit
OT «He3annaHUpOBaHHbIX» Ha yyacTyle B TeH/epe C nepeyHeM Y4acTHUKOB Tenaepa.
YUACTHUKOB (CPOKH, Mo pacxoxpeHMAM 3anpocuTb NOATBEPXAeHNA 0TKa3a
$opma, MecTo, Komnnekt YHaCTHUKOB OT Y4acTUA B TeHAepe. Mcxod u3 TpeGoBanuit
npeAcTasnAembIX A0KYMEHTOB, K CylLIeCTBEHHOCTY [10Ka3aTeNbCTB, MOXHO HaNpaBuTh
X COBepXaHme 1 T. 4.) NUCbMeHHbIe 3aNpoCbl TeM KOHTPareHTam, o KOTopbIM
OTCYTCTBYKOT NOATBEPKACHNA OTKa3a, U NONPOCUT UX 1160
TOATBEPANTD, 1160 ONPOBEPTHYTH 0TKA3 OT y4acTua
B KOHKPETHOM TeHfiepe.
3) ConocTaBUTb MPEANOXeHNA Ha yyacThe B TeHzepe,
Hanpas/eHHble y4aCcTHIKAM N0 NepeyHio paccbinkii. OLeHUTs
WAEHTHYHOCTb COFiepXKaHUA AJHHBIX NPEANOXeHHit
VcnonHenme gorosopa  OcyluecTBAeRue 3aKynoK 1) Cpenatb BbIGOPKY PaKTOB 3aKyNOK 3a OnpefeneHHblit
Ha YCNOBMAX OTANYHBIX nepuog. CONOCTaBUTb YCNOBHA aHHbIX 3aKYNOK C YCOBUAMMU
0T 0rOBOPEHHBIX B 10T0BOPE £10r0B0pOB. 10 BbIABNEHHbIM PaCX0XkACHUAM OLEHUTL
(Hanpumep, B 4aCTH LieHbl, 060CHOBaHMA. PaccyuTaTh COBOKYMHbIV JKOHOMUYECKUiA
YCNOBMiA ONNaThi, 06beMOB ekt
3aKynKv)
WcnonHeHue forosopa  Mpotecc NOrUCTUKM — 1) Mo BbIGOPKe NOCTABOK CONOCTABUTH TEXHUYECKIE
YBENUUYEHUE U3AEPXKeK, XapaKTePUCTUKM TPy3a C YCOBUAMM U NapaMeTpamu
CBA3AHHbIX C JOCTaBKOIM (BUA [I0CTaBKY (Hanpumep, Maccy rpy3a ¢ rpy30nogbemMHoCTbio
W CN0CO6 TPaHCMOPTUPOBKY UCNONb3yeMOro TPaHCMOPTHOrO cpecTBa). OueHuTs
He CO0TBETCTBYeT TEXHUYeCKIM 060CHOBAHMA M0 NOTUYECKUM HECTHIKOBKAM.
XapaKTepucTUKam rpysa, 2) (onocTaBuUT NPOTAXEHHOCTb MapLLIPYTa J0CTaBKM
NepeBo3Ka MeAIKiX napTuit 10 JaHHbIM Pa3HblX NepPUO0B U PasHbIX KOHTPAreHToB.
KPYNHOTOHHaXHbIM OueHuTb 060CHOBAHMA MO NOTHYECKUM HECTbIKOBKAM
TPHCOPTOM, HEONTUMANbHBI
MapLpyT U T.4.)
Npremka Mpuemka TML| (no konuuectsy, 1) poaHanu3upoBaTb NPUYMHbI NOABAEHUA HENMKBIAHBIX TML|

TML| v oueHka
WX Ha C00TBETCTBKE

notpe6HoCTH

KauecTsy U HOMeHKnaType),

He CO0TBETCTBYIOLINX YCNOBUAM
£0T0B0Pa, A4 AanbHeilLiero
ncnonb3oBaHuaA B npouecce
Npon3BoACTBA

(oCTaTKM AIBUXKYTCA MEANEHHO UM He ABIKYTCA BOOGLE).
TIpoaHanu3mupoBaTh NPUUMHLI ABAPHItHbIX OCTAHOBOK
NpOM3BOACTBA. /3y4MTb COflepaHme NPOU3BOACTBEHHbIX
0T4eT0B. Ha OCHOBAHWH 3TOTO MaTepuana ycraHoBUTb
aKTbl 3aKynku TMLL, He cooTBeTCTBYIOWNX TPEGOBAHUAM
TeXHOMOTMYeCKOro Npoiecca. M3yuuTb Matepuans!

110 3aKyNKaM, BKAIOYas J0r0BOPbI.

2) NpoaHanu3uposaTb NpUYMHbI 06Pa30BaHIA NPOCPOYEHHOI

[Die6UTOPCKOIt 1 KPeAUTOPCKOI 3a[0MKEHHOCTH N0 BblGOpKe
NOCTaBLLIMKOB/KOHTpareHToB. lpoaHanu3uposarb
marepuansl (yﬂeﬁHle pa36MpaT€ﬂb(TB (KaK 3aKOHYEeHHbIX
Ha MOMEHT ay[iUTa, TaK U He3aKOHYEHHbIX). YCTaHOBHTb
aKTbl, KOrAa ﬂ]JVI'lVIHOﬁ oﬁpazosaumﬂ 3a/10/MKEHHOCTI

W MPUYMHOI! CYAOHbIX a36UpaTeNbCTB ABWANCH MPETEH3UN
K MOCTaBKe. M3y4uTb MaTepiansi 1o 3akynkam, BKnioyas
[I0T0BOPbI
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Mopnpouecc

Bbi6op nocrasiyuka
W 3aKNioYeHme
[0r0BOpa

Puck

Bbi6op HeHapiexHoro
NOCTaBILMKA (paHee
WMeNCA HeraTuBHbIi onbIT
COTPYAHNYeCTBa)

CopepxaHue Tecta

1) OnpepenuTb NepeyeHb HeHafieKHbIX NOCTABLIMKOB
32 NepH0/ He MeHee OfIHOr0 roa (OTHOCUTENbHO
MOMEHTa NOBe/IeHHA ayuTa) Ha 0CHOBaHUM U3yYeHNA
NPETEH3UOHHbIX MaTepUanos (Matepuansl cyaeBHbIX
pa36upaTenbCTs; NPeTeH3NOHHbIe aKTbl, HaNpUMep
110 pe3ynbTaTam NpuemKit rpy308; Nepenucka; UHTEpBbI0
8 COYeTaHUY C NOATBEPXAAIOLLMMI MaTepHanamu;
npoyee). OnpefjeNuTb CTaTYC X03ANCTBEHHbIX OTHOLIEHMUiA
C BbIGPaHHBIMU KOHTpareHTamMm Ha MOMEHT aypuTa. Ecnn
TakWle OTHOLUEHIA UMEOTCA WK C BbICOKOI BEPOTHOCTbIO
6y[yT UMETb MeCTO Ha MOMEHT NPOBE/ICHIA ayauTa,
OLEHUTb NpeficTaBeHHble 000CHOBaHMA LieNeco00PasHoCTH.
OUEHNTb BEPOATHOCTb U BENUYMHY BO3MOXKHOTO HEraTUBHOro
IKOHOMUYECKOro dpheKTa

Bbibop nocTasLUmKka
W 3aKnioyeHne
JoroBopa

Yenosua forosopa

He 00e(neurBalT Mak(IManbHo
BO3MOXHYIO COXPaHHOCTb

TML, a Takxe MaKkcManbHo
BO3MOXHYIO MUHUMU3aLVIO
u3fiepKeK

Cpenath BIGOPKY JOrOBOPOB 32 HECKONbKO OTYETHbIX
Nepuo0B 1160 BLIGOPKY N0 MHBIM KPUTEPUAM (Hanpumep,
110 Ce30HaM, 4TO NPUMEHUMO ANA Ce30HHOTO B13Heca, uu
Nepuoam, Kora AieiiCTBOBaNM pasHble ynpaenAioLiue
NPeANpUATUA NGO TeHACPHBIE KOMUTETbI C PA3NUYHbBIM
C0CTaBOM Y4aCTHUKOB). CONOCTaBHTb CyllleCTBEHHbIE
YCNOBHA BbIGPAHHbIX JOrOBOPOB (HaNpUMep, CPOKM
NOCTaBOK WK BbINONHeHNA paoT, ycnosua onnatel,
BENUYMHbI ONNaThl 33 eAMHULLY). U 0BHapyXeHI
CYWL|eCTBEHHbIX PACXOXAHMiA OLIeHUTb NPe/iCTaBAeHHble
060CHOBaHMA.

ToT Xe TecT, TONbKO N0 JiaHHbIM BbIGOPKM 10r0BOPOB
Pa3NUYHbLIX NPEANPUATHIL C CONOCTABUMBIMM BUAAMU

1 YCTIOBUAMM JIATENbHOCTH, TP 3TOM MOXHO OTPaHUYMTBCA
TONbKO A0T0BOPAMM, MEIOLIMMUCA Ha MOMEHT ayAuTa

o

Bbi6op nocTaBLymKka
W 3aKnioYeHme
£0r0BOpa

OTcyTCTBYET UHPOPMaLUA 060
BCeX NOTEHLMANbHbIX YYACTHUKaX
PpbiHKa. MHdopmupoBaHue
NOTEHUMANbHbIX Y4aCTHIKOB
TeHziepa ocylLecTBAseTCA
n3bupatensHo

&

w

=

1) OueHUTb CTPYKTYpY U CofiepXaHite umetolieiica 6a3bl AaHHbIX
TIOTEHLMabHbIX NOCTABILIUKOB.

M3yuntb Matepuansl TeHaepos no BbiGopke
HOMEHKAaTYPHbIX O3 33 HECKOMbKO OTYETHBIX
nepuoaos nubo no BblﬁUpKE Ha 0CHOBE UHBIX KpUTEpUes
(HanpuMmep, N0 Ce30HaM, 4TO IPUMEHIMO 1A CE30HHOTO
6V3Heca, WM NIepUOJjaM, KOTla AeiCTBOBANM Pa3Hble
ynpasnaiowiue npeanpuaTua nmeo TeH/iepHble KoMuTeTbl

€ Pa3NNyHbIM COCTABOM YHaCTHUKOB). 0606ILIMTb CNUCOK
3a/1e/iCTBOBAHHbIX ﬂOCTaBulVIKOB/KOHTpaI'GHTOBA Ecm vacts
YYaCTHKOB MPOLLbIX TeHZEPOB HE Y4acTBYeT B TeKylL|UX
TeHfepax, OueHUTb NpeacTaBneHHble 000CHOBaHUA
Lienecoo6pasHocT.

ToT e TecT, TONbKO N0 JJaHHbIM BbIGOPKM 10r0BOPOB
pasnuyHbIX npeunpmmm?l € CONOCTaBUMbIMI BUAAMU

U YCMOBUAMI AATENBHOCTH.

(onocTaBuTh CNUCOK PaccbINKn o CNUCKOM NOTEHLUaNbHBIX
YYaCTHUKOB TeHAepa. COMOCTaBUTb afpeca pacchinki
Cajipecam, NonyyeHHbIMKU U3 ApYrux NCTOYHNUKOB (y(TaBHbIe
JLOKYMEHTbI, 0QULManbHble JOKYMEHTbI, HTepHeT it npouite
UCTOYHNKN)






OEBPS/images/bin00000072.png
n/n

1

Moanpouecc

(DopMUpoBaHHe NoTpebHoCTH
8 TML n 3asBok

1

o

w

Jlyuwne npakTukm

Mcnonb30BaHHe aBTOMATU3MPOBAHHIX CUCTEM OLIEHK COCTOAHIA 3aNacoB

11 aBTOMATHYeCKOe reHepupoBaHie 3aKasa (Hanpumep, cuctembl EPOS,
electronic point of sale).

Hannune WHTErpupoBaHHOro nNpouecca OUeHKU COCTOAHNA 3anacoB

1 OCYLLIECTBACHA 3aKa30B B PAMKaX FPyNNbl adduaMpoBaHHLIX NPeANpUATHIA.
MuHUMI3aLIUA UK NONHBITA 0TKA3 OT CPOYHBIX 3aKYMOK, OCYLLECTBAAEMBIX BHE
CTaHAAPTHBIX NpoLeayp

Bbi6op nocrasiyuka
W 3aKnioyeHue forogopa

woN o

=

Ba3a JJaHHbIX NOTEHLMANbHLIX NOCTABILIUKOB/ KOHTPATEHTOB.

OOpMUPOBaHHUE W yTBEPKEHHE NYNA NOCTaBLLIUKOB/ KOHTPATEHTOB.
Wcnonb3oBaHue peﬁTMHI’OBbIX OLEHOK npn BblﬁOpe nocra Bmmkalkomparema,
MUHUMH3ALIA SKCTEPTHBIX OLIEHOK.

Jcnonb30BaHme aBTOMATH3UPOBAHHbIX CCTEM YNPABAIeHNS AOTOBOPaMM
($opMupoBaHHe, CornacoBatme, yTBepxeHie, UCNONHeHHE 1 XpaHeHue)

Wcnonxenme Aorosopa

Mcnonb30BaHMe aBTOMATU3MPOBAHHbIX CACTEM yNpaBReHUA AOr0BOPaMit
(GopmMpoBaHUe, COMNAcoBaHHe, YTBEPXK/EHHE, CNONHEHME W XpaHeHHe)

Mpuemka TML 1 oueHka
UX Ha COOTBETCTBUE
notpedHocTH

CyluecTBeHHble nyyLne NpaKTUKK OTCYTCTBYHOT
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Moanpouecc Puck CopepaHue Tecta

Mpuemka Mpouecc norucTukn — 1) Mo BbIGOPKe NOCTABOK COMOCTABUTH HOPMATUBHOE 1 NOHOE
TML| v oueHKa noCTynneHue rpy3os 8 obemax (haKTUyeckoe Bpema pasrpy3Ki. OUeHUTb 060CHOBAHHOCTL
VX Ha COOTBETCTBYE  MPEBLILIAILIMX MOLIHOCTI PaCxoX/ieHuii. PaccunTaTb 3KOHOMUECKUii dddeKT
noTpeGHoCTH Pa3rpy304Horo y3na

Mpuemka HecBoeBpemeHHOCTL 1) poananu3upoBaTb NPUYMHbI NOABNEHNA HeNMKBUAHDIX TML|
TMLL v oueHka 0CyLLIeCTBACHUA NPOLeaypbI (0CTaTKM ABUXKYTCA MEANEHHO AU He ABIKYTCA BOOOLLE).
WX Ha cooTBeTCTBUE o Bo3BpaTy (06meHy) TMLI, MpoaHanu3uposatb cyaebHble pa3dupaTenbCTea, OTKpbITbIe
nmpeﬁHocm He npoweawux npuemky Ha MOMEHT ayanTa U 3aKpbiTble B TeYeHUe He MeHee 0AHOro

T0/1a 10 MOMeHTa ayuTa. Ha 0CHOBaHUY aHank3a BbIAENMTb
CUTYalluK HeCBOEBPEMEHHOTO BO3BpaTa. PaccunTaTh
3KOHOMUYECKMi SPdeKT






OEBPS/images/bin00000078.png
Nen/n Moanpouecc Lienn KouTpona

1 Avanu3
UHBECTULMOHHBIX
BO3MOXHOCTei!

MonHota

CopiepXaHue KoHTpona

KomnaHa AomKHa CTPeMUTBCA CO30aTb MaKCIMYM
KaHaNl0B NOMONHEHUs Nya — PaLoHaNM3aTopCTBO,
MaTepabl BbICTaBOK U KOHOEPEHLMiA, MO3roble
WITYpMbI U TIpoYee. laxke ecnin BO3MOXKHOCTH KOMMaHM
He N03BONAIOT NPOaHANU3UPOBATL KaXAYI0 WAelo, OHa
BCe PABHO JOMKHA N1ONAZATb B Ny, KaK rOBOPUTCA,

[0 NyuLIUX BpeMeH. Briajienel, KOHTponA — fupeKuma
110 UHBECTHUMAM

CBOEBPEMEHHOCTI)

Heo6Xon1Mo MCnoNb30BaTb MaKCMyM UHCTPYMEHTOB

[N YCKOPeHWst NpoLLecca NepBoHaYanbHoi 06paboTku

el — pernameHTala npotecca, MeTofonorua 06padoTki
W NPe/iCTaBNeHIA JaHHbIX, KOHCYNBTALIONHAA NoAAepXKa,
COPTUPOBKA It MPUOPUTU3aLYA U poyee. Bragenel
KOHTPONS — AUPEKLMS 10 UHBECTULUAM

060CHOBAHHOCTH

Bce BbIBOADI, pelweHna 1 3aKnYerna JOMKHbI
NOAKPeNAATLCA pacyeTaMu, CTaTUCTUKON, aHAU30M

W npoynmu metToaamu O()DHGOTKM JNaHHbIX.

Mo BO3MOXHOCTH JKCNepTHbIe OLEHKKN AOMKHbI
ny@nupoaamm, NpU 3TOM CnepyeT yunTbIBaTh ¢aKTop
3aUHTEepeCOBAHHOCTU B NOTEHUWANbHOM NpoeKTe
COOTBETCTBYIOLLErO 3KCMepTa. Bnageney KOHTpona —
AMPeKUUA no HBeCTULMAM

2 (opMmuposaHie
UHBECTULMOHHOTO
GlomKeTa

060CHOBAHHOCTL .

OCHOBHaA Lienb NOANPOLCca 3aKNK0YaeTCA B BbIGOPe
Takux UM, Kotopble o6ecneyar onTumanbHoe
COOTHOLLIEHNE «3aTPaTbl/BbIFOAbI» ANA TEKYLL|ero
CcTaTyca komnauuu. Bee KoppekTuposki UM AomKHbI
NOAKPENNATLCA CBUAETENLCTBAMM UX 060CHOBAHHOCTU
W Lenecoo6pasHocTyt. [Ins obecneyeHns oNTUMANbHOCTH
BbI60Pa IOMKHbI UCMONB30BATHCA NPE/lyCTAHOBAEHHbIE
KpuTepu Bifopa. [lomkHa GbiTb 037aHa BO3MOXHOCTb
ANA CONOCTABNEHUA NEPBOHAYANBHOTO NyNa NPOEKTOB

W IepeyHa BbIGPaHHLIX NPOEKTOB ANA TOr0, 4TOGbI
OLEHNTL ONTUMAnNbHOCTb Bbifopa. Bnagenel

KOHTPONA — JUPEKLUA NO UHBECTULMAM (B OCHOBHOM
B YaCTVt GOPMUPOBAHNA U CORCPKAHUA NaKeTa
He0OX0ANUMbIX AQHHbIX), HBECTULUOHHbI KOMUTET

(B OCHOBHOM B YaCTU ONpefieneHA ONTUMaNbHOCTH
Bblbopa)
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Mopnpouecc

MoHuTopUHr
QYHKUMOHMPOBaHNA
pe3ynbratos UM

Puck

TpofionxeHue NopoyHoii NpaKTHKA

KommeHtapun

Peub WAET Kak 0 NPOAO/IKEHUN UCMONb30BAHUA
pe3ynbTatos UM, KoTopble yxke He oTBevaloT
TpeGOBAHHUAM, TaK U 00 MHILMUPOBAHMI
oyepeHoro UM Ana ucnpasnenna iu/mwan
YNyyleHna pe3ynsratos npeabiayuiero UM
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Mopnpouecc

Lienu KoHTpona

(DopmupoBaHme 060CHOBaHHOCTb 1) OopmupoBaHue nyna UHBECTULMOHHBIX NPOEKTOB.
UHBECTULIMOHHOTO (B0eBpeMeHHOCTb 2) Onpepenenue 06bema it UCTOYHUKOB GUHAHCUPOBAHUA
Gloaxera MHBECTULMOHHOI J1eATeNbHOCTA.
3) Bbi60p M KOPPEKTUPOBKA UHBECTULMOHHbIX MPOEKTOB
Paspatotka (BOEBPEMEHHOCTH 1) Pa3paboTka AeTabHOr0 MHBECTULMOHHOTO NpoeKTa (Aanee UM).
W yTBepXAeHUe 060CHOBaHHOCTb 2) CornacoaHue v yreepxaeHue UN
UHBECTULIMOHHOTO MpasunbHocTb
npoekTa
Ynpasnenue UM (B0eBpeMeHHOCTh 1) GopmupoBaHme CTPYKTYpbl ynpasnenua WM.
060CHOBaHHOCTb 2) OnepauuoHHas AeATENbHOCTb MO ocylwecTBAeHMIo UM,
NonHora 3) YnpaBneHyeckuil yuet xoaa peanusauu U,
0CTOBEpHOCTS 4) TonyyeHie HeOGXOAUMIX COrNacoBaHMIt U paspeLuenuii
OT KOHTPONMPYIOLLIUX U PEryNUpYIOLLUX OPraHoB.
5) MOHUTOPUHT aKTyanbHOCTU NPOEKTa U UH(OPMUPOBaHUE 0 X0fie
peanuzauuu 1N
OueHKa pe3ynbratos [paBunbHOCTL 1) Co3paHue paboueil NpUeMOYHOIl KOMUCCUI, NPOBeAeHHe
ucnonHexns UM 060CHOBaHHOCTH NPUEMOYHBIX UCTIbITAHUiA 1 BBOZ B IKCNAYaTaL U0,
CooTgercraue 2) (o3naHue TpebyeMblX YCTOBHUiA ANA IKCNAYaTaLuy (obecneyexue
MaKUIManbHOi GYHKUMOHANBHOCTH 1t COXPAHHOCTH).
3) MonyyeHue CBUAETENLCTB 0 COGCTBEHHOCTH U paspeLLeHHit
Ha 3KCnnyataluio ot perynupyrownx U KOHTponnpytoLwnx opraHoB.
4) TepecmoTp PacxofiHbIX HOPM, NNAHOBbIX MOLLHOCTE! U MPOYMX
onepaLitoHHbIX NoKa3aTeneit.
5) OTueT 0 pe3ynbratax ocylecrenenua UM
MoHutopuHr MpasunbHOCTH 1) OueHKa TeXHUKO-3KOHOMMYeCKHX noka3ateneit WM.
$YHKUMOHMPOBaHNA 060CH0BaHHOCTD 2) OueHKa Lenecoo6pasHOCTH NPOAOMKEHUA UCNONb30BAHNA
pesyneratos UM pesynsratos M
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Mopnpouecc Llenu kouTpona Jranbl noanpouyecca

AHanu3 MHBeCTUUMOHHBIX  MonHoTa 1) Qopmuposanue nyna uaei.
BO3MOXHOCTl! CpenpeiseRHocr 2) GopmMpoBaHMe TeXHUKO->KOHOMUYECKOro 060cH0BaHMS (Aanee
060CHOBAHHOCTL T30).

3) 3kcneptusa T30
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Moanpouecc Puck

Paspaﬁon(a W yTBepX/ieHune OcywecTenenue NpoekTa HayuHaetca
WHBECTULIMOHHOrO NpoeKTa  [10 MOMEHTa ero yTBepXKaeHUA

Kommentapuu

MonynapHblit puck. 0cobeHHo onaceH Ana
KOMNAHUT, 0CYLLeCTBARIOLLIMX CNOXHBIE NPOEKTBI,
B PamMKax KOTOpbIX pa3pabaTbiBaeTca feTanbHaa
KOHCTPYKTOPCKas M NPOYan TexHUYeckan
JLloKkymeHTalws. llocneacTBiA peanu3atum pucka
MOrYT 6biTb Pa3HOOGPA3HbIMU — OT paspyLLeHHa
o6bekTa UM A0 cyliecTBeHHbIX nepeaenck. Ecau

B YTBEPXK/CHUM Y4aCTBYIOT PerynupyloLlie oprans,
T0 K 6230BbIM NOCNEACTBUAM J06ABNAKTCA

ellle KapaTefbHble CAHKUMM (LUTPagbl,
NPUOCTaHOBKA ACATENbHOCT, NUALICHHE NULeH3NT,
aHHYNMPOBaHUE TOCKOHTPAKTOB U Npoyee)

OtcyTcTaiue npovecca onpeaeneHua
W OLeHK! pUCKOB NpoeKTa

Morue WN copepxar paspen, NocsaLLeHHbIi
OljeHKe PUCKoB. OfIHaKo B NojasnAilLieM
GonblmMHCTBE (ny4yaeB YnTaTb ITOT pazen

6e3 cMexa HeBO3MOXHO, KaK Obl BbICOKONApHO

3T0 HW 3ByY4ano. NmeHHo ¢ pa3suTna npouecca
onpefieneHytA i olieHKY PUCKOB NPOEKTOB MOKHO
HayaTb NOCTPOEHHe B KOMNaHUH UHTETPUPOBAHHOI
CUCTeMbI PUCK-MeHeXKMeHTa

Ynpasnenue UN Helienesoe pacxof108aHue leHeXHbIX
pencts

PacnpoctpaHeHHblii puck. CyLLecTByeT MHOXeCTBO
$aKTOPOB, yCyry6AAIOLLYX €ro CyLLeCTBEHHOCTb.

B LIenoM OH CBA3aH € TeM, 4TO KOKTPOAUPOBATb
UHBECTULMOHHYIO ZIeATENbHOCTb 0BbIYHO CNOXKHee,
TeM TeKyLLlylo OnepaluoHHyI0 AeATeNnbHOCTb, —

Hy Mano /u 4To NoTPe6oBanoCh ANA BLINONHEHUA
npoeKTa. Yem Gonee 0606LLIeHHbIMU ABNAIOTCA CTaTbH
3atpar Glogxkera UM, Tem Gonblue BO3MOXHOCTel
CMYCTUTL YaCTb /iCHEr HENOHATHO Ha YTo

HepoctaTtok nonHoMouuit y npoeKTHoi
KOMaHAbl

HecmoTpa Ha (BOI0 GaHaNbHOCT, PUCK WMPOKO
pacnpocTpaHeH. OfHUM U3 CNeACTBHUiA JaHHOTO
picKa ABNAETCA NOCTOAHHOE NPUBNEYEHHE
YNpaBnAIoLLEro KOMUTETA K PellieHMo TOYeUHbIX
BONPOCOB. PUCK 0COBEHHO aKTyaneH AnA KomnaHuii
C y6orum KOpnopaTUBHbIM YNpaBneHiem u/ wim
HU3KOiA MCMONHUTENbCKO AMCUMNAIMHOI Ha MeCTaX.
YacTHBIM CNlyyaem ABAAETCA CATYaLlUS, Koria

¥ KOMaHzbl eCTb GopManbHbie MONHOMOYUA
NPUKa3 reHepanbHoro AMpeKTopa no KoMnaxuu),
0 OTCYTCTBYIOT GaKTUYeCKMe NONHOMOUNA (BCeM
nesaTh Ha 3T0T NpUKa3)

=

Bl

OueHKa pe3ynbTato OopcupoBaHme npoLecca NpHemKit
ucnonHexna Un pesynbratos UM

-

MCK peanu3yeTca Cnowb v pagom. Hanpumep,
TPYAHO YAEPXATbCA OT UCMONb30BAHHUA PE3yNbTaTOB
UM, Korzia BOT OHO PAZOM, @ HYXHO eLle napy
MecAles NOA0X/aTb, NoKa KOMICCHA CoBepeTca unn
0Ka Bce paspeleHua opopmaTca. MlocneacTaua
peanu3aliui pucka MoryT GbiTb CaMbIMI

pasHbIMI. MoXHO NPOCTO Ha WTpadHble caHKLui
HapBaTb(A, @ MOXHO U COTPYAHUKOB NOKANeUMTb.
Jl0BONbHO YaCTO PUCK peani3yeTca BCNEACTBHUE
pas6onTaHHocTy npoecca ynpasnexua M

=
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Mopnpouecc Puck

AHanu3 MHBECTULMOHHBIX mopcmposaume nepexoja ot uaeu
BO3MOXHOCTe K peanbHbIM AeilCTBUAM

Kommentapun

[l0BONbHO pacnpocTpaHeHHbIit puck. 06b14HO
ABMACTCA CEACTBUEM BePbl PYKOBOACTBA B (BOID
HenorpewnmocTb 1 NPOHNLLATENbHOCTD, @ TaKKe
cneluku. bbiBaeT, ABAAETCA CeACTBUEM GaHanbHOIl
HeKoMMeTeHTHOCTU. (TaauA 06lyMbiBaHUA e
yacTto nponyckaetca. (raaua nogrotosky 150

1 Tem 6onee UM nponyckaetca sceraa

OopmupoBaite BHeceHie B NPOEKT KOPPEKTUPOBOK,
VHBECTULVMOHHOTO Blo/pkeTa NPOBOLMPYIOLUMX CKPbITblE U3MEHEHUA
TeXHUKO-9KOHOMMUYECKIIX Nl0Ka3aTeneit

[na Toro yTo6bl BTUCHYTbCA B BlomxeT, B TI0 unn
WM BHOCATCA M3MeHeHUs. 06bIYHO Takue U3MeHeHNA
CTapaloTca He aduiwnpoBath. CTOMMOCTb /A
CPOKY NPOEKTa yMeHbLLIAIOTCH, 0JHaKO BO3pacTaioT
Pa3NYHble PUCKK, U OPOiH CYLLIECTBEHHO.

B 60NbLIMHCTBE CyYaeB 0 CyLLECTBEHHOCTH
HeKOTOPbIX PUCKOB fiaxe He N0A03peBaloT

3anmxenue croumocti UM

Becbma nonynapHblit puck. B otnunune

OT NpebIAYLLEro PUCKa U3MeHEHUS (BA3aHbI
He € TeXHUKO-3KOHOMUYECKUMII napaMeTpami,
a C MaHunynupoBaHuem BENMYMHOI 3arpar

110 CTaTbAIM. YaCTo AENAETCA C LieNblo 3aTAHYTH
KOMNaHMI0 B NPOEKT. OCHOBHbIM NOCTEACTBHEM
peanu3aLii AaHHOTO pUcKa ABnAeTCA
BbIKNAHUUBAHME [IEHEr U NPOYUX PeCypCoB

Ha NPo0/KeHie NpoeKTa. Y yacTo 370 yaaetca

[poTankuBaHme aHraXnpoBaHHbIX
NpoeKToB

06bIYHO peanu3aLua 37010 pucka He 06XoauTCA
6e3 npecnoByTOro aZIMUHIUCTPATUBHOIO pecypca.
[lpyriiMu CIOBaM, OBHY aBTOHTETHbIE TOBApHLLY
[IaBAT IPYIUX MeHee aBTOPUTETHbIX TOBapHLL|eit

1 BOADYKIOT CBOM NPOEKTI Ha BEpLLIMHY
TIMpaMizibl IPUOPUTETOB. PUCK CBOIICTBEHEH
KOMnaHuam, MeHee 3aBUCUMBIM OT QMHBH(OBMX
pe3ynbTaToB (Hanpumep, KOMNaHUM, ABNAILIECA
YaCTbIo XONMHTa)
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Moanpouecc

(opmupoBaHie
notpe6Hocti 8 TML|
W 3a5BOK

Puck

3akynka TML| npu Hanuuuu
aHanornyxbix TML B cBO6OAHBIX
0CTaTKaX B I0CTaTOYHOM KonuyecTse

Kommentapun

[loBOMbHO pacnpocTpaHeHHblii puck. Asnsetca

CeACTBUEM HEIQOEKTUBHOTO KOHTPONA 060CHOBAHHOCTH
NNAHNPOBaHMA. B Gonee TaxenbIx cnyyaax TUNUYHOIR
NPUYIHOI Takxe ABNAETCA y6Oras CUCTeMa ynpasneHms
3anacamMu — MoHoe WK YaCTUYHOe OTCYTCTBUE
CKNaACKkoro yyeta, ¢0pMa!|thIE WHBEHTapu3auuu, nonHoe
WK1 YacTUYyHoe OTCYTCTBUE HOMEHKNATYPHOro CNpaBoYHUKa
TMU u npoyee

(DopMuposaHie
notpe6Hocti 8 TML|
1 33aABOK

HeonTumanbHaa cTpykTypa
3aKynok — 3aKynaitca

Ha cTopoHe paboTbl/ycnyru/TMLI,
KoTOpble NPeanpuaTHe CnocobHo
BbINOMHUTL/OKa3aTb/NPOU3BECTH
0GCTBEHHBIMU CHAMM

Yem Gonee AuBepCUGULUPOBAHO M MHTErPUPOBAHO
npeanpuaTUe, Tem Gonee CyliiecTBeHeH JaHHbIi PHCK.
fBNAETCA (NIeACTBUEM HeI)YEKTUBHOTO NNAHMPOBAHUA.
TakXe KntoueBoil NPUY4UHOI ABAAETCA CNabblit KOHTPONL
npouiecca 3akynok. EAUHCTBEHHbIM ONpaBAaKieM MoryT
CYXUTb GOPC-MaKopHble 06CTOATeNbCTBA
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Mopnpouecc

(opmuposanme
norpe6HocTv 8 TML|
1 32ABOK

Puck

TpoBezieHIe CPOUHbIX 3aKyMoK npit
OTCYTCTBUM PeanbHoil NOTPe6HOCTH

Kommentapuu

06BEM CPOYHbIX 3aKyNOK HAMPAMYI0 B3aMMOCBA3H

€0 3penocTbio U 3PPeKTUBHOCTBIO Lienoro 6110Ka Gu3Hec-
NPOLECCOB NPEANPUATUA. IKCNPeCC-TeCT N0 onpeaeneHiio
TeH[eHUIMN U3MEHEHNA U CPOUHbIX 3aKYNOK B 06LieM
06beme 3aKyNoK ABNAETCA XOPOLIMM aHANUTUYECKUM
TectoM. Ecnvt 3Ta J0na Ha NPOTAXeHUM nocneHnX
OTYETHBIX N1EPUOA0B YBENMYMBANACH, TO € 6OABLLIO/
BEPOATHOCTLI0 3TO YKa3bIBAET NP NPOYMX PaBHbIX

Ha Bo3poclyto 6e3anabepHOCTb B OnepaliHoHHO
NeATeNbHOCTH

Bbi6op nocTaBuyuka
W 3aKnioyeHne
ZioroBopa

YcnoByA 10r0BOPOB C KOHTpareHTamu
He CO0TBETCTBYIOT pe3ynbTatam
TeH/lepa 1 NapameTpam 3aKa3a
(CTOUMOCTb, HOMeHKNaTypa U T. A.)

OAMH U3 Haubonee TUMUYHBIX PUCKOB NpoLieCca
«3aKynku». MogasnaioLiee 60AbIMHCTBO POCCUICKUX
NpeANpUATHiA XyA0-6eHO Hay4unUCh NPOBOATH
TeH/lepbl, 07iHaKo NpoLieiypa N0 KOHTPoNIo cobAioeHiA
N0GEMIHbIX YCNOBMiA TEHAEPA BCe ellle 0CTAeTcA ANA

HUX BbICLIMM MANOTAXEM. B HEKOTOPBIX Cy4asX 310
0NPaB/AHHO (N0 MPUYMHAM, YKA3aHHbIM BbilleE B pasene
«[lepeyeHb OCHOBHbIX MOANPOLIECCOB 1 3TaNOB NPOLECCar).
0/1HaKo B 60ONbLINHCTBE CNy4aeB OTKNOHEHUA B CTOPOHY
XYAWWX ANA NpeAnpuATUA YCNOBYii (a Takux 99%)
NPOUCXOAAT ECIM U He 110 3M0MY YMbICAY, TO KaK
MUHUMYM BCTIACTBUE HEOPEXKHOTO OTHOLIEHHA K CUCTeMe
BHYTPEHHEr0 KOHTpona

Bbi6op noctasyuka
U 3aKnioYeHme
J10roBopa

B KauecTse noctaBlyuka

He paccMaTpuBalTCa
addunupoBaHHble NpeANpUATUS,
UMetoLLe B Hanuuum Tpebyemyio TML|

JlaHHbIit ICK AKTYaneH s NPeAnpUATHiA, BXOAALIMX

B TPYNNY WY XONAWHT, NPUHAANEXLit OFHOM rpynne
aKILMOHEPOB. ITOT PUCK 06CYXAANCA Bbilue B pasgene
«llepeyeHb 0CHOBHbIX TOANPOLECCOB 1 3TaNoB
npouecca». Mcnonb3oBaHme pecypeos adgunnpoBanHoro
NPeANPUATAS MAKCIMU3UPYET NONOKUTENbHbI

3(QEKT B LeOM N0 rpynne — yyulLaeTcs CTpyKTypa
060POTHOrO KanuTana B LeNnoM no rpynne, NOBbILIALTCA
060payMBaEMOCTb 3aNacoB, CMAKMBAIOTCA NOCTEACTBUA
OWKBOK OTAELHBIX PEANPUATHIE B NAHUPOBAHMH

W npoyee

Bbi6op nocTaslmka
W 3aKnioyexne
ZoroBopa

Bbl6op HeHafexHOro nocTaBlynka
(paHee VMeNCA HeraTuBHbIil OMbIT
COTPYAHNYECTBA)

CyluiecTBYeT HeMano KOMNaHMii, KOTOpble NPOROMKAIOT
PaoTaTb C NOCTABLUUKOM AaXe B TOM Clly4ae, eI OH
Hapyluan ycnoBia 10roBOpPOB B NpoLLNoM. B pagie cuTyauuii
TaKve HapylweHna BNeKyT 3a Co60ii CyulecTBeHHble

YObITKY M NpOYMe «PAfocTU» ANd KomnaHuu. Haubonee
PacnpocTpaHeHbl ABE NPUYMHbI TAKIX CUTYaLUi —
BO-NEPBbIX, N0 KAKUM-TO NIPUYUHAM OT PaboTbI € TUM
NOCTABIUMKOM HET BO3MOXKHOCTH OTKa3aTbCA (HaNpumep,
NOCTABILMK HABA3aH 3aKa34MKOM UNK ABNAETCA
MOHONONKUCTOM); BO-BTOPbIX, PA6OTa C TaKyM NOCTABILUKOM
TONOXKUTENbHO BAUACT Ha 6NarocoCTOAHME OTACNBbHbIX
COTPYAHUKOB NPeANpUATUA. ECnut ayauTop cTankusaetca

€ N1epBbIM BAPUAHTOM, TO HEOOXORUMO BbIACHHTD,
BOHYKNA /1Y CUTYaLUA M0 €CTECTBEHHBIM NPUYMHAM WU
€03/1aHa HaMepeHHo
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Mpouecc 6M3Hec-NNaHMpoBaHua

1 GIOAKETUPOBAHNA — UBNULIHAA
BOMATUNbHOCTb (CBEPX HOPMANLHOTO
UNM NPUEMNEMOTO YPOBHS)
noKasateneil Gu3Hec-nnaHa

(nnaxa npou3BogCTBa) i BlofxeTa

B TeYeHle 0TYETHOTO Nepuoza NIM60,
Ha060opoT, OTCYTCTBYE HEOOXOANMBIX
KOpPeKTUPOBOK

KommeHtapuu

HanGonbLuwit Bpe/i NPUHOCKT BONATUALHOCTb, MPUBOAALLIAA
K nocnabnexuio napameTpoB GiofxeTa 1 Gu3Hec-nnaHa.
Hanpumep, Hazio 6bI10 yNOXMTLCA B ONPeneneHHble
NMMUTBI MO MaTepUanam, Ho He nonywunocs. lpeanpusTue
MOXeT BbIOUTb A0NONHUTEAbHbI GOAXET, BblABUTAA
AKOGbI a/lekBaTHble 060CHOBAHNA, HaNpUMep Hanupas

Ha NPOU3BOACTBEHHYIO HEOOXOAUMOCTD. A Ha CaMOM

[iene NPUYHOi ABNALTCA BOPOBCTBO 32 CYET Pa3ayTHa
3aKYNOUHBIX LieH.

OTCYTCTBUE U3MeHeHuii apaMeTpoB Glo/ieTa YCTpaHAeT
60nbLuyI0 YaCTb BO3MOXHOCTEi N0 NMYHOMY 0BOraLLieHIio.
0ZHaKo Npy 3TOM NOTPEGHOCTb B AOMONHUTENbHBIX 3aKyNKax
MOXeT ObiTb J1e/iCTBUTENIbHO PeatbHOM, U OTCYTCTBME TaKUX
3aKynoK 0043aTeNbHO HeraTUBHO CKAXETCA Ha BLINOMHEHUN
NIPOU3BOACTBEHHOI NPOTPAMMbI

OopmuposaHie
notpe6xoctn 8 TML|
1 3aAB0K

Mpouecc 6M3Hec-nNaH1poBaHua

U 610K TUPOBAHNA —
HefloCTaTouHas AeTanu3aums crateit
Glomxeta

Yem Gonee YKpyNHEHHbIMU ABNAIOTCA CTaTbU BloAXeTa,

Tem Gonbluie BEPOATHOCTb NoNalaHyiA B GloxeT
He000CHOBAHHBIX PaCXoA0B. YacTYHO NPoBAeMy MOXHO
CHATb JJONONHUTEAbHBIMU PAcLUVOPOBKaMI, 0AHAKO Gonbluas
YaCTb KPYMHbIX HAUANbHUKOB, OT KOTOPbIX 3aBUCHT NPUHATHE
6loeTa, 00bIYHO YAENIOT Mano BHUMAHUA U3y4eHitio

3TUX paclppoBoK. XopoLumii Giomxet obecneynsaer
MaKCUManbHblil 06beM UHOOPMALIMK B MaKCMaNbHOI
paclMdpoBKe NPU MUHUMANBHOM 0GbeMe BCNOMOraTenbHbIX
Matepuanos. Ipu 3Tom JlaHHoe coyeTaHue OMKHO ObiTb
MaKCMMaNbHO 00BLEKTUBHBIM U IICUePNbIBaIOLLUM ANA
pyKoBOZWTeNei, KOTOpbIe NPUHUMAIOT peleHns

(DopmupoBaHme
notpe6xocti 8 TML|
1 3aAB0K

Mpoljecc npousoAcTBa —
HenpaswIbHo onpeaeneHblii
HOPMATUB HECHIDKAEMBIX OCTaTKOB

JlaHHbIii HOPMATUB ABNAETCA OHUM U3 KNIOYeBbIX N1apaMeTpos
Iing obecnieyenns GecnepeBoiiHOCTH NpoLiecca NPOM3BOACTBA.
Ero 3aBbilleHMe BefieT K 00pa30BaHII0 U3NULLIKOB OCTATKOB
TML, 3aHixeHre — K 0CTaHOBKaM NPoM3BOACTBA. B niobom
Cyyae y NPeANpUATIA JOMKHO BbiTb YeTKoe NpeficTaBnenite
0TOM, KaK MeHAIOTCA TpeGOBaHMA Kk 3TOMY HOPMaTHBY
BUTECTBIE U3MEHEHMiA B NPOLiECce 3aKyMoK

OopmuposaHie
notpe6xoctn 8 TML|
W 32BOK

Mpouecc npou3BoacTBa —
$opcupoBaHme Havana
NPOU3BOACTBEHHOrO NpoLiecca
(Hanpumep, [0 3aBeplueHUa
npotecca pa3paboTku NPoeKTHoI
[OKYMEHTaLm)

[l0BONbHO CNELUUUHBII PUCK, OIHAKO NOCNEACTBUA ero
peanu3atiui MoryT GbiTb IKOHOMUYECKI GONE3HEHHBIMU.
Yem paHbluie HAUMHIOTCA 3aKyNKY 0 OKOHYAHUA NpoLiecca
NNaHUPOBaHIA, TeM GobLue BEPOATHOCTL TOTO, UTO YacTb
3aKyNOoK OKaxeTca GecnonesHoit

(opmuposaHue
notpe6xoct 8 TML|
1 32BOK

Mpotecc ynpasneHyeckoro yyeta

1 OTYETHOCTH — JIaHHbIE O CTPYKTYpe
1 BeNMUMHe CKNACKWX 3aNacoB

He COOTBETCTBYIOT peanbHoCTH

0TYaCTH AaHHDI PUCK B3aMMOCBA3aH C PUCKOM
HENpaBWLHOTO ONPE/IeNeHitA HOPMATUBOB HECHIDKAEMbIX
3anacoB it pUckom 3aKkynku TMLI npu Hanuuuu npuemnemoro
3anaca Ha cknafie. OH BbIANAETCA B OTAENbHYIO N03WLMI0,
4T00bI MOAYEPKHYTb TOT (KT, YTO OTCYTCTBUE SPPEKTUBHOTO
CKNa/ICKOro y4eTa cnocoGHO MOPOAUTS PAA CyLLIECTBEHHbIX
npo6nem. OfHa U3 Takux NPoBAeM Kak pa3 1 3aKmioyaeTca

8 6ecnopAZ0YHbIX 3aKyNKax, NPUBOAAILIMX Kak

K 3aT0BaPUBAHMIO, TaK K /iPYTUM HETaTUBHLIM CUTYALUAM,
HanpiMep oTBREYEHMI0 060POTHBIX CPECTB
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3akynka TML npu Hanuunn
aHanornyxbix TML B cB060AHBIX
oCTaTKax B 0CTaTOYHOM
KonnyecTse

CopepxaHue Tecta

1) Cpenatb BbIOGOPKY 33ABOK Ha 3aKyNKY 3a ONpefjeNeHHblit
nepuop. Mo AaHHBIM yyeTa MOCMOTpeTb, UMenca

8 HANMYWV Ha aTy 3aABKY TPeByeMblit HOMEHKAATYPHBI
Homep TML| Ha cknafie B 0CTaTKax B KonMyecTge

He MeHbILIEM, YeM KONMYECTBO N0 3aBKe.

MocMoTpeTb AMHAMMKY Pacxoa (nepefayn B NPoU3BOJCTBO)
110 HOMEHKNATYPHBIM HOMepaM, N0 KOTOpbIM ecTb

3aABKY Ha 3aKYNKY NP HANWYMK Ha CKNajie Ha JaTy
3aABKW. EC Bbijaya B NPOUBOACTBO He NPOBOAMNACH

710 MOMEHTa NOCTyNAeHua 3akasanHoit TML, onpenenutb
06bem oTBNIeUeHHbIX 000POTHbIX pefCTB. CMTyala

MOXET yCyryonaTbCA TeM, 4To BbiZjaua B NPOU3BOACTBO
0CYLLECTBAAETCA He TONbKO NOCNe MOCTYNNEHNA 3aKa3aHHOi
TMLL, Ho 1 B MeHbLIeM KonuyecTse, Yem noctynuno TMLL.
Mpu He06X0AMMOCTY MOACYUTATb CTOUMOCTb OTBNIEYEHHOTO
060POTHOTO KanuTana.

Wcxona U3 onucaHus npotiecca onpeaentTs NPUYUHY
cuTyauum

=

w

Oopmuposakme
notpe6xoct 8 TML
W 3a8BOK

HeontumanbHas CTPYKTYpa
3aKynoKk — 3aKynaiTca

Ha CTOpoHe paboTbl u/unn
YCNYTH, KoTopble peAnpusTHe
€N0C06HO OCYLLeCTBUTD
COOCTBEHHBIMM C/NaMit

Onpegenutb HomeHknaTypy TMLI, pa6or, ycnyr, KoTopble
npeAnpuATHe B COCTOAHUU FeHePUPOBaTb AMOCTOATENbHO
(Ha 0CHOBAHMM [aHHbIX YueTa, UHTEpBbIO, NepeyHs
060py0BaHuA 1 Npoyero). CONOCTaBUTH 3Ty HOMEHKAATYpY
C HOMEHKNaTYpOit 3aKyNNEeHHbIX 33 ONpefieNieHHblii nepuoz
TMLI, pa6or, ycayr (Hanpumep, N0 AaHHbIM aHanu3a 60
176 cueToB unu 20, 23, 25, 26, 29 cyetoB). OnpesenuTb
COBNABLLYIO HOMEHKNATYPY. BbIACHUTb NPUYMHDI

0TKa32 0T UCNOb30BAHNUA COOCTBEHHDIX BO3MOXKHOCTEH
(MHTepBbI0, BHYTPEHHME HOPMATVIBHbIE U OPraHU3aLMOHHO-
pacnopaguTenbHble OKYMEHTbI, Npoyee).

2) MpoBepuTb NPUYMHbI Ha 060CHOBAHHOCTb.
3) ($opmupoBaTh CBOI 060CHOBAHHYH NO3ULMIO MO CUTYaLUU
Oopmuposaue Mpouecc 6u3Hec-nnaHuposanua 1) OnpefenuTb KOMMYECTBO U COfiepKaHme BIoKETHbIX
notpe6xoctn B TMU 1 GlofKeTupoBaHns — KOPPEKTMPOBOK 3a paccmatpuBaeMblit nepuog. Onpesenuts
1 32BOK W3MUWHAA BONATUNLHOCTL (CBEPX  COOTHOLLIGHME MeX Y BENMYUHOI 3aKYNOK OCHOBHbIX
HOPMaNbHOro AU NpUeMnemoro HOMeHKAaTypHbIX no3uuuit TML (pabor, ycayr). Ecan npu
YPOBHS) NOKa3aTeneii GusHec- onpefeneHHOM yMeHbLUeHUY 06beMOB NPOU3BO/ACTBA
nnaKa (MnaHa npou3BozCTBa) 06beMbl 3aKyNOK yMeHbLLIAKTCA MeHblLIe, YeM OMKHbI
1 6i01eTa B TedeHue OTYETHOro (Hanpumep, 1CXoAA U3 KOMMOHOBKI KOHEYHOrO NPOAYKTa),
nepuoza nn6o, Haobopor, nony4uTh 060CHOBaHMeE.
OTCYTCTBYE HEOOXOAMMbIX 2) OnpepenuTb OTKNOHEHUA NNaH/GaKT NO KNKYEBLIM
KOPPeKTUpOBOK HOMEHKNATYPHbIM NO3ULMAM. NPy HaNUuUK TeHIEHIUN
npeBbiLLeHUA (aKTa Hajl NNAHOM NONYYUTb 060CHOBaHe.
0co6eHHO 370 aKTyanbHO, KOIZla GaKTUYeckue 06bembl
NPOU3BOACTBA MeHblLle N1aHOBbIX 06bEMOB.
3) Cpenatb BbIGOPKY Cyyaes yBennueHna OloxeTa 3aKynok.
lpoaxanu3uposatb 060CHOBaHUA
(DopmupoBaHme Mpouecc Gu3Hec-nnanuposakna 1) MonyunTb pacunpoBKM CTaTeit BlofKeTa Kak MUHIUMYM 3a ABa

notpe6xocti B TML|
1 328BOK

n GIOIDKETVI]JOBGHVIR —
Hefl0CTaTouHas AeTanu3auus
CTaTeit GlopKeTa

OTYETHbIX nepuoaa. ConoctaButb paCUJIII¢DOBKM W onpefenuTy,
HaCcKobKO OH COBMajaloT. B cnyyae pacxoxzeHui nonyyuTs
000CHOBaHMe NPUYUH. Onpenenmb, BKNIOYAIOTCA N
O/IMHaKOBbIE PaCX0Abl B PasHble CTaTbit GlofKeTa
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Nen/n Mopnpouecc

Llenn KouTpona

Nonxota

ofiepiKaHu1e KOHTpona

OTCyTCTBUE NONHOI UHGOPMALMY N0 TeMaThKe

TeHpepa (Hanpumep, NONHOTO NEPeyHs ONTUMANbHbIX
NOCTABLUMKOB) 3HAUUTEAIbHO CHIKAET IOPEKTUBHOCTH
nocneaylowyux npoueayp. Bragenet KoHTpons — AUpeKuMa
10 6e30MacHOCTI (B YaCTH MHGOPMALIUK, NpefoCTaBAACMOI
Ha TeHpep)

CootsetcTaue

YcnosuA 0roBopa A0MKHbI COOTBETCTBOBATL TPeGOBAHUAM
POCCHiICKOTO 3aKOHOAATENbCTBA, @ TaKKe NpH
HeoBXOAUMOCTH NPOYMM Perynupyioulum Tpe6oBannAM.
Bnagenely KOHTPONA — AMPEKLUMA N0 PUANYECKUM
BONPOCaM (B YacTu TpeBOBaHMIi 3aKOHOAATENbCTBA),
Bnajenel 0roBopa (B 4actvt Tpe6oBaHui no npoeccy),
cornacylouye amia (8 YacTu Tpe6oBaHuii No coeMy
QYHKUMOHaNY, KOTOPble B OCHOBHOM UMEIOT BHYTPEeHHMil
XapakTep)

3 WcnonHenue forosopa

CootsercTaue

B GonbiunHCTBe CyyaeB HEOOX0AMMO BLINONHATH
JI0r0BOPHblE 0643aTeNbCTBA B CTPOTOM COOTBETCTBUM
CycnoBuAMu Aorosopa. Bnaenel kouTpona — Bnageney
JI0r0BOPA (B YaCTV NPeAiMeTa A0roBopa), AUPeKLMs

110 10PUAMYECKUM BOMPOCAM (B YaCTU NPaBOBbIX
aCNeKTOB), AMPEKLA N0 3KOHOMUKe 1 GMHaHCaM (B YacTh
3KOHOMUYECKNX M QUHAHCOBbIX aCNeKTOB)

(Boespemeunocrb

[loroBop AOMKeEH UCMONHATLCA B ONTUMaNbHble

A NPeNpUATUA CPOKH, KOTOpble He 06A3aTeNbHO
COBNAAAIOT CO CPOKAMM, YKa3aHHLIMI B AOTOBOPE.
Bnageney KoHTpons — Bnagenel f0roBopa (B 4acTi
CPOKOB, ONTUMANbHBIX AR NPOLECCa), AUPEKLUs

110 10PUAMYECKUM BOPOCAM (B YaCTH CPOKOB,
YCTaHOBMNEHHBIX /10T0BOPOM)

4 Mpuemka TML| (pa6or,
YONyr) U oleHKa
UX Ha COOTBETCTBUE
noTpedHoCTH

Coorsercraue

DakTuyeckoe coctosHue npuHumaemblx TML (pa6or,
YCNYr) AOMKHO KaK MUHUMYM COOTBETCTBOBATH
KONMYeCTBEHHBIM U KayeCTBEHHbIM XapaKTepuCTHKaM,
0roBOpeHHbIM B A0r0BOpe. Bnagienel KoHtpons —
Bnajienel| 0ropopa

(BoeBpeMeHHOCTH

CKOPOCTb OCYL|ECTBAICHHA MPUEMKH HaNPAMYIO0 BIUACT

Ha npouecc «[1pou3BOACTBOY, 103T0MY OHA AOMKHA
C0OTBETCTBOBATb CKOPOCTH NPOU3BOACTBEHHOTO NPOLECCa.
Bnazienel KoHTpona — Bnazenel| A0roopa u/unu
[ZMPeKLIA 110 KauecTBy (TONIbKO B YACTH TEXHAYECKUX
XapaKTepucTuK)

CoxpaHHoCTb

Mpunatble TML omKHbl pa3melLaTbea B YCNOBUAX,
obecneymBatLux MaKCUMarbHYI0 COXPAHHOCTb UX NCXOAHbIX
KayecTs. Bnageney koHTpona — Aupexyua no MT0

N NOrUCTUKe
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Npouecc npou3sopcTBa —
HenpaBUNbHO PacCunTaHHbIi
HOPMATVIB HECHIDKaeMbIX
0CTaTKOB

AepKanme Tecta

1) OueHuTb NPaBUNbHOCTL 1 060CHOBAHHOCTH pacyeta
HOPMATVBOB HECHIKAEMbIX 0CTATKOB Kak MUHUMYM
110 KNK0YeBbIM KOMMOHEHTaM, MCMOb3yeMbiM
B NPOU3BOACTBE. ECNM HOPMATUBDI PACCUMTaHbI HeNpaBUAbHO
W/ WA HeoBOCHOBAHHO 1 3T0 NPUBOMT K UX 3aBblLLIEHNIO,
Heo6XoAuMo npoaxanu3npoBarb octatku TMLL. Ecnu
HabnioaeTca TeHACHLNA K YBENUYEHHIO OCTATKOB, OLIEHUTb
000CHOBAHHOCTb YBENMUEHNA CKNAZCKVX 3anacos. Ecnu
0[IHO3HAYHOI TEHAIGHLIUY HET, CYLIeCTBYeT BbICOKAA
BEPOATHOCTb MaHUMYNUPOBAHNA LEHAMM 3aKYNOK

(opmupoBanue
norpe6Hocty 8 TML|
W 32ABOK

Npouecc npou3sopcTBa —
($opcupoBaHme Havana
NPOU3BOACTBEHHOTO NpOLiecca
(Hanpumep, Ao 3aBeplueHma
npolecca pa3paboTku NPoeKTHoi
[OKYMeHTaLuu)

OLEHUTb Pa3pbiB MeX/ly MOMEHTaMM Hayana 0cylliecTBNeHUA
3aKyMOK AINA HyX A NPOU3BOACTBA U BOHUKHOBEHHS BbICOKO/
BEPOATHOCTU CBbITa Pe3ynibTaTa Takoro Npou3BozcTBa. Ecmm
Pa3spbiB ecTb, OLEHUTb NONHOTY cObiTa Npou3se/ieHHbIX
o6bemo. Ecnmn o6bem cBbiTa coctanset meHee 100%,
OLeHNTb BeNINYMHY KaK MUHUMYM 3KOHOMUYECKoro ymepﬁaA
($opMpOBaTb MO3ULMIO MO CUTYALMM UCXOAS U3 JaHHBIX
TecTUpoBaHuA

(OopmupoBanue
norpe6Hocty 8 TML|
1 32ABOK

Npoyecc ynpaeneHyeckoro
YUeTa U OTYeTHOCTH —
[DaHHble 0 CTPYKType

W BeNMYUHE CKNAACKVX 3aNacos
He COOTBETCTBYKOT PeanbHOCTH

OueHMTb BENMUUHY PACXOXAHHil MEXAY AAHHBIMU YueTa

1 HaKTUYECKUMM JaHHbIMY N0 3anacam. Eciu umeetca
TeHEHUVA K NPEBbILLEHMIO HaKTUYECKOI! BeNMUMHbI 3aNacoB
110 CPaBHEHIIO C AAHHBIMU YYeTa, OUEHUTb BENUUUMHY
3aBbILIEHUA NAaHa No 3aKynkam. Haubonee TouHbI cNocod
OLIeHKM — OTAIRNLHO N0 KaX/I0MY HOMEHKNATypHOMY
HOMepy, 1o KOTOPOMY 0BHapyXeHO 3aBbilueHUe. [pyrie
CNOCOBbI OLIEHKM IMEIOT OrpaHiyeHNA N0 NPUMEHeHHIo,
01HaKO B N1I06OM Clyyae iyuilie UMETb OLEHKY, YeM

He UMeTb ee

BbiGop nocTaslmMka  Ycnosua Aorosopos 1) o BbibopKe A0rOBOPOB CONOCTABUTH YCNOBYA AOrOBOPOB
W 3aKnioYeHme C KOHTpreHTaMm C NapameTpamit noBeauTeneii COOTBETCTBYHLLIUX TEHAEPOB.
[0roBopa He COOTBETCTBYKOT pe3ynbTatam ConocTaBuTb YCNOBYA 0TOBOPOB C NApaMeTpaMi
TeH/lepa v napameTpam 3aKasa 3aKa308. B cnyyae pacxoxieHuii NONY4MTH U OLEHUTL
(CTOUMOCTb, HOMeHKRaTypa X 060CHOBAHIUS, @ TaKXe COBOKYNHbIM JKOHOMUYECKHil
ntT.a.) 3¢ hekT. Ucxoaa U3 CTPYKTYpbI U coepxaHua npolecca,
YCTaHOBUT UCTOYHUK BO3HUKHOBEHIA PACXOXKEHHI W/ unn
NPUYMH PacxoxaeHnit. (YopMUpoBaTL MOMLMIO NO CUTYaL UM
Bbi6op nocTaBLMKka B KauecTBe nocTaBLyKa 1) ConocTaByTb BbIGOPKY 3aKyNOK NPeANPUATAA C OCTaTKaMIt
1 3aK/i0YeHme He paccMaTpuBaiTCa TMU apyrvx addunuposanHbix npeanpuatmii. Ecnn
[I0roBopa adOunMpoBaHHbIe NpeANpuATHA, npeanpuATUe 3aKynano y Apyrux adOunupoBaKHbIX

UMefoLue B Hanuyuit TpeByemyio
™

~

npegnpuatuit TMLL, no KoTopbimM MMeNUCb 0CTaTKH Ge3
[IBUKEHUA TPU MecaLia i Gonee (N MHOTO CPOKa,

110 NPOWECTBIN KOTOPOrO OCTATKM C BbICOKO/i BEPOATHOCTbIO
OCTAHYTCA HEBOCTPEOOBAHHBIMM), COMOCTABUTH LieHy 3aKyNku
€0 CTOUMOCTbIO COOTBETCTBYIOLLYX OCTATKOB, yBENNYeHHO
Ha HJIC. Paccyutathb COBOKYNHbIN SKOHOMUYECKHI S PeKT

110 TeM HOMEHKNATYPHbIM NO3ULUAM, N0 KOTOPIM LieHa
3aKyNKv NpeBblLwana CroMMocTb octatkos niioc HC.
[laHHbIii TecT Gonee yMeCTeH [inA HOMEHKNATYPHbIX NO3ULM,
He OTHOCALLIMXCA K OCHOBHBIM BUAAM HCMOMb3YEMOr CbipbA
W MaTepuanos
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Mopnpouecc Puck Kommentapuu
Mpuemka Mpuemka TML| (no Konuyectsy, bbiBaet, yto noctynusiuue TML| uau npefcTaBnenHbie
TML u oueKa KayecTy U HOMeHKnatype), pe3ynbTaTbl BbINOAHEHUA paboT/ycnyr oTnYaloTca
UX Ha COOTBETCTBUE  He COOTBETCTBYIOLLIUX YCNOBUAM B XY/LLYIO CTOPOHY OT COCTOAHUA, OTOBOPEHHOTO
noTpedHocTH JI0r0BOPa, ANA AanbHeiilLiero B floroope. Hanpumep, Ana coctaHoro 06opyaioBaHua
UCNoNb30BaHuA B NpoLjecce OIHOiA U3 CAMbIX PACNPOCTPaHeHHbIX Npobrem npu
NPOU3BOACTBA N0CTaBKe ABNACTCA HEKOMNNIEKTHOCTb, T. €. OTCYTCTBYUE
KaKoii-16o yactu. B 6oblnHCTBe CNyyaes 310
NPOUCXOMUT He BCNIEACTBYE 311070 YMbICNA NOCTABILUMKA,
a N0 NPUYMHE OTCYTCTBUA WA HeafeKBaTHO! PadoTbl
COOTBETCTBYIOLLUMX KOHTPOMbHbIX MPOLEAYP NGO NAOXUMX
YCNOBYit AOCTaBKM
Mpuemka HecBoeBpeMeHHOCTb ocylulecTBAeHM  BONbIIMHCTBO NPOAABLIOB YCTaHABNNBAKT BPeMeHHbie
TML| v oueHka npouezypbl no Bo3gpaty (06meHy) OrpaHUYeHuA Ha NPUeM 1 PacCMOTPeHUe NPeTeHsii, 4To
UX Ha cooTBetcTBie  TMLI, He NpoLIeAwMX NpHeMKy B NPUHLYNE ONPaBLAHHO. [03TOMY NOKyNaTeNb JOMKEH
noTpe6HocTH He TONbKO Hana/iuTb NPOLECC NPUEMKH, HO ¥ NPOBOAMTH

[AaHHYIo NPUEMKY CBOEBPEMEHHO
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Nopnpouecc Puck KommeHtapuu
BbiGop nocTaBLiMka  YcnoBuA AOT0BOpa He 0BecneuysaoT  Bo MHOTOM BEPOATHOCTL WACHTUGUKALIY U OLiEHKU JiaHHOTO
W 3aKnioYeHme MaKCHManbHo BO3MOXHYIO PUCKa BO3PACTAET C OMbITOM ayAuTopa, T. K. 34eck Gonbllioe
70r0BOpa CoXpaHHOCTb TML, a Takke 3HaueHWe UMeeT CPaBHeHite N0 aHanorut. Mepuoanyeckn
MaKCManbHo BO3MOXHYIO BCTPEYAIOTCA CUTYaLUM, KOTAa NPeAnpUATHe BbIGUPaeT Kak
MUHIMU3ALUIO U3[epXKeK 6bl NyyLLIEro NOCTABLLMK], HO OH OKA3bIBAETCA NYYLIUM
TONbKO N0 TeM NapaMeTpam, KOTopble BbIHECeHb! Ha TeHAEp.
Mpu 3TOM Ha TeH[iep He BbIHOCATCA OfIH WM HECKONbKO
CYLLIECTBEHHbIX NaPaMETPOB CAICNKN 1 M0 HUM Y4aCTHUKM
He OLeHVIBAIOTCA. B fanbHedilem napametpb, 0 KOTOpbIX
«YMONYaNKt», MOTYT NPEBPATUTb NYYLLEro NOCTABLUMKA
B XyZuero
Bbi6op noctaBiyuka  OTcyTCTBYeT UHGOPMALWA 060 BceX  3T0 OAHM U3 6a30BbIX PUCKOB MaHUMYMPOBAHMSA
W 3aKnioYeHme NOTEHUMANbHBIX YYACTHUKAX PbIHKA.  UHGOPMaLVedi. lepBbiit PUCK peanbHO MOXeT 6biTb
£0r0BOpa H$OpMUpOBAHHE NOTEHLMANbHBIX  (BA3H MPOCTO C OTCYTCTBUEM UHGOPMALIMU B CUNY
YUCTHUKOB TeHfepa OCYLIECTBNAETCA  eCTECTBEHHbIX OTPAHUYEHMii OCTYNA K Heil (Hanpumep, paj
U361paTenbHo NOCTABLLUMKOB A0BONLCTBYIOTCA UMEIOLLEHCA KNUEHTCKOI
6a30/1 M He adUILMPYIOT CBOK AEATENbHOCTb B OTKPbITbIX
UHOOPMALLVOHHbIX UCTOUHUKAX). BTOPOii puck no Gonblueit
YaCTU (BA3aH C HaMePeHHbIM caBoTaxem npotjecca
UHOOPMUOBaHHA
Bbi6op nocTasuiuka  CokpbiTie NOCTyNAEHUS odept JlaHHbIfi PUCK NPAKTUYECKM LNUKOM (BA3aH
W 3aKnioYeHne OT «He3annaHupoBaHHbIX» C LieneHanpaBeHHoi 1eCTPYKTUBHOM AeATeNbHOCTbI0. Takke
[0r0BOpa Y4aCTHYKOB. CO3/1aHIe OTPaHMYEHUE  OH ABNAETCA O/IHAM U3 6a30BbIX PUCKOB MaHUNYAMPOBAHUA
Ha NpeflocTaBAeHme odept UHGOpMauyeit
0T «He3aNNaHNPOBaHHbIX»
YYaCTHUKOB (CpOKM, popma, MecTo,
KOMNNEKT Npe/iCTaBNAembiX
JI0KYMEHTOB, UX COfiePXaHHe U T. 1.)
Wcnonwenme OcyuiecTaeHve 3akynok Ha ycnousx - Knaccuka xaHpa, npudem nopoit oxoaAan 1o abeypaa —
[0r0BOpa OTAUYHBIX OT OrOBOPEHHbIX HepeqKyt CUTYalluK, KOTa YCNOBMA GaKTUYeCKMX 3aKyNoK
B JJ0roBOpe (Hanpumep, B acTu He UMEIOT H1Yero 06LLIero ¢ YCoBUAMY AOTOBOPA.
LieHbl, YCNoBUYi 0nnaThl, 06bemoB Ecau Ha npeanpuATUY CyLLIeCTBEHHAA YaCTb 3aKyNoK
3aKynKu) OCYLUECTBAAETCA N0 YCOBUAM, OTAUYHBIM OT YCNOBMiA
JI0r0BOPa, TO CTh BCe 0CHOBAHUA NOCTaBUTb N0l BONPOC KaK
MUHMYM NPOLiE/lyPY COTNACOBAHNA NNaTexeil
WcnonHenme Mpotecc NOTUCTUKM — yBenudeHne  TPaHCMOPTHble PACXO/bl ABNAKTCA CYILECTBEHHOM
[0r0BOpa U3[1epKeK, CBA3aHHbIX C JOCTaBKO  COCTaBAIOLIel GONbLIMHCTBA 3aKYNOYHbIX AOrOBOPOB.

(BUA 1 CNOCOB TPAHCNOPTUPOBKYN

He CO0TBETCTBYeT TeXHNYeCKIM
XapaKTepicTUKaM rpy3a, NepeBo3ka
MeNKIIX NapTHil KpYNHOTOHHAXKHbIM
TPAHCNOPTOM, HeONTHMaNbHbIN
MapLpyTuT.4.)

PeanbHo CYLLeCTBYIT AeCATKU BapUaHTOB MaxuHauui
wiu npocto I'ﬂyl'lO(TeIZ B OpraHu3auuu u ocywectsneHnmn
NOTUCTUKM. YaCTb MaXMHAL Wil (BAI3aHA € 0COBEHHOCTbIO
npouecca «JlorucTuka» — 310, NoXanyi, camblit popc-
MaXopHblil 6u3Hec-npouecc. Mpuyem Bo MHOrMX
CUTYaLUAX OPC-MAXKOP MOXKHO CO3/aTb Ha NYCTOM MecTe.
MoxHo, Hanpumep, «1poNyCTUTL» Mo KakUM-NHG0
npeanorom MOMeHT OKOHYaHUA HaBuraLuun ((Ka)KeM,
3aTAHYTb NOANUCaHue JoroBopa). U Toraa npupetca
0CyWecTBNATL AOCTABKY N0 BO3AYXY, UTO BCerja

Ha NopAR0K Zopoxe
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ConocTasneHite xapakTepicTik norydenhbn TMU, 3anyck npOUEAYPbI pasOHpaTENBCTE

Orcnexigatine CBoeBpemeHHoCTH OTCrexmBaHYe CTaTyca (MpHHATLIX paboT, yCryr) C3aRBNEHHBIMA (sbicTapnenvie npetensin)
OCTaBKH (HeCTORaXOK AeH U Tpy3a WaomenA NOCTaBLLNKOM i TPEGyeMsin 0 gaKty orCryneHn
(uarepuana) s potiecce poctasiy] ‘R0roBopa XapaKTEDUCTHKAMH 10 JOTOBOPY o ycroBHi Aorogopa

Dupekyns
o MTO unoructuke

Cornacosanye
#oroBopa

pasienehus

MoaroToeka,
ohopmnenme
W COrTIACOBaHNE A0T0BOpa

Kontpareur|

ConocTaneHie XapakTepHCTHK
nonydenHbix TML (npunatbix pabor, yanyr)

€ 32RBIEHHbIMM NOCTABLNKOM
W C TPeByembIMM XapaKTepHCTUKaMit M0 0T0BOpY
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Nen/n Moanpouecc Llenun koHTponsa CopepxaHue KoHTpona

1 OopmuposaHie MoTpe6HOCTb J0MKHa OpMUPOBATLCA NGO
notpe6xoctn 8 TML| B YCTAHOBNEHHbIe CPOKY, 160 10 MOMEHTa BO3HUKHOBEHUA
(pator, ycnyr) (BoeBpeMeHHOCTb . 0043TeNbCTB, CNOCOOHbIX NPUYMHUTL KOMMAHUN
W 32BOK CylliecTBeHHbI yuiep6. Bnagenel KoHTpona — AupeKuua

no npou3BoAcCTBY

KonuyectBeHHble n kayecTBeHHble XapaKTepuCTUkK 3aKkasa
[DOMKHbI 060CHOBbIBATHCA pacyeTom. BxoaHble faHHble Ana
pacyera JONXHb! NOCTYNaTb U3 AOCTOBEPHbIX UCTOUHHUKOB.

Bnagenel| KOHTPONA — AMPEKLHA N0 NPOU3BOACTBY

060CHOBAHHOCTb

Bce pacyeTbl fomkHbI GbITb BbINOAHEHbI 6€3 0WUGOK, Bce
MpasunbHoCTb (HOpMbI JOMKHbI BbITb 3aM0NHEHb! TpebyeMbiM 00pa3oM.
Bnagenew KOHTpONA — AUPEKUUA N0 NPOU3BOACTBY

2 Bbifop nocraBumKa Yem GonbLLe B JaHHOM NpoLiecce UCNOb3YeTCA MeXaHU3MOB
1 3aKNi0YeHie [nA obecneyeHua 0GbEKTUBHOCTU NPUHATAA PeLIeHNil,
[0r0BOpa TeM Bbile 060CHOBAHHOCTb (HaNPUMep, BbIGOP NOCTABILIMKOB

060CHOBaHHOCTb ‘ 10 yCTaHOBIEHHbIM 3apaHee KpuTepuam). Bnagenew
KOHTPONS — TeHzepHbIit KOMUTT (B 4acT mpoLieaypb!
TeH/epa), cornacylolLve CTOPOHbI (B YacTit GopMUpOBaHMSA
ONTUMaNbHBbIX YCNOBUiA NO cAenke)

KpaiiHe BaXHO 0CyL|eCTBUTb BCe TpeGyemble npoLieaypb!

B YCTaHOBMIEHHble CPOKM, T. K. IPH GOMbLLIOM KONMYeCTBe

YUACTHIKOB HECKOMbKO HeGOMbLIMX 3aiepKek MOryT B cymme
(BOEBPEMEHHOCTb [1aBaTb CylLieCTBEHHOE OTCTABaHHe M0 CpoKam. Bnagenely

KOHTPONS — TeHzepHbIit KOMUTT (B YacTu mpoLieaypbl

TeHfiepa), ornacyloLwite CTopOHbI (B YacTH OPMIPOBaHUS

ONTUMANbHbIX YCOBHI N0 CAleNKe)
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Mopnpoyecc Puck

opiepiKaHme Tecta

2) [pu cepuitHomM MeTofie NPOM3BOACTBA PACCUUTATb GaKTUYECKYI0

3

NONHy cebecToumMocTb eMHMLbI NpoayKu1K Ha MOMeHT
npogaxu. CoNocTaBiTb GaKTUYECKyIo NONHYlo eGeCTOMOCTb
NJ1I0C NAIaHOBa#A PEHTaBeNbHOCTb C GaKTUYECKOil LieHOi
peanusaumu. ﬂpm Hannyun CyLecTBeHHbIX OTKNOHeHMUi
YCTaHOBHTb MX NPUYMHY 1 YCTAHOBUTb CTATYC AAHHBIX PUYMH
6O Ha MOMEHT yTBEK/IeHNA LieHbl TEHePHOTO NPENOXKeHNS,
1160 Ha MOMeHT yTBepPX/AeH!A LeHbl peanu3auuu. Ecnn Ha Tot
MOMEHT YKa3aHHble NPUYUHbI GbiNN U3BECTHbI, TO HEOBXOAUMO
NpoaHaU3MPOBaTb 0GbACHeHNS, MoYeMy KoMNaHHA 160
npofiomkuna 60poTbCA 3a TeHzep, MMGO NPOAOMKUNA
NCNonb30BaTh HeajleKBaTHble LieHbl NpU peanu3ayun cBoeif
NPOAYKUUH. ECTH NPUUMHBI He GbiINN U3BECTHbI, HeoBXoAMMO
BBIACHUTb, KakuM 06Pa3oM KOMNaHIA biTanacb HUBENMpoBaTh
WX HeraTueHoe BD3L]EI7I(TBME 1 6bin M B ﬂaanEﬁuJeM yuTeH
3TOT ONbIT (NPYt OPMUPOBAHIM LieHbI NOCTEAYIOLIUX TEHTEPHBIX
NpeAnoXeHuit).

bonee npocTbIM BapUaHTOM TeCTUPOBAHNA ABAAETCA
CONOCTaBNEHME U3HAYaNbHON LieHbl ncxoaa u3 NnaHoBo
KanbKynALMi 3aTpar 1 ekl nocne noeabl B TeHepe
(HanpuMep, N0 ZJaHHbIM U3BELLEHNS OT YCTPOUTENS TeHepa

0 no6epie B Tewpepe). ECnut LeHa no uToram Tekziepa MeHblue
W3HayanbHo on peuenenuoﬁ LieHbl, TO HGDﬁXOL]IIIMO OLIEHUTb,
HaCKoMbKO TaKkast LeHa NOKPbIBAET NONHYI0 (efeCTOUMOCT 3aKa3a.
Ecnut oHa He NOKPbIBAET NONHYIo (e6ecTOUMOCTb 3aKa3a, Hajo
NpoaHanu3upoBsatb NpefcTaBneHHble 06bACHeHNa

LleHa TeHaepHoro
npeanoxexnsa

He obecneunsaet
MaKCMManbHblit ypoBeHb
peHTa()eanonm

2

Tpy n03aKa3HoM MeTofie NPOU3BOACTBA CONOCTABHUTH YCIOBHA
BCEX YYaCTHUKOB TeH/iepa U YCnoByA noGeauTena TeHpepa. Mpu
3TOM He06X0AMMO y4UTIBATb KpUTEpUY 0T60pa nobegutena.
Ecnv komnaHua no6eauna B TeHAepe, NP STOM NP NPOYUX
PaBHbIX OHa NPEANOXINA MeHbLLYIO LieHY U KNIYeBbIM
KpUTepreM ABAANACh LieHa, TO HeoBX0AUMO CONOCTaBUTH
BEIMYUHY CHIKEHNA C AHHbIMIA COMOCTABUMbIX TeHEPOB
(160 370i1 KOMNaHMM, NM6O APYruX). ECIM B aHANOTUYHBIX
CUTYaLWUAX CHUKEHME LieHbl 6bIN0 MeHbLIMM, He0OX0RUMO
NpoaHanU3MpoBaTh 06bACHeHNA. Ec Komnanua nobeauna

B TeHfiepe, P 3TOM NPU NPOYUX PABHBIX OHA NPEANOXKMNA
MeHbLUYIO LieHy, 0AHAKO LieHa He ABNANACH KNioYeBbIM
KpUTepuem (Mt Gbina TONbKO OHUM U3 KpUTepies),
Heo6X0AMMO OLICHUTS LieNeco06pasHOCTL TaKOro CHIKEHMA.
TaK WIn MHaYe, CHIKEHME LieHbl OMKHO BbiTb NOCNEAHIM
APryMeHTOM, KOTAa pyrue NpeanoxeHa 0TBEPrHyThI.

Tpu cepuitHoM MeTole NPOU3BOACTBA HEOGXOAUMO CONOCTABUTH
LieHbl B pa3pe3e HOMEHKNATYpHbIX MO3ULMiA U YCoBUA
TIOCTABKM C LieHaMit 1 YCTOBUSIMYA KOMNaHMiA, MPOU3BOAALLMX
QHaNorMYHyko WA CONOCTaBUMYIO NPOAYKLMIO. MHOOpMaLUio

110 LieHaM JIPYTUX KOMNaHUii MOKHO NONYYUTb U3 Pa3AUUHbIX
VCTOUHUKOB (0TpacneBble CMPABOYHIKM, JiaHHbIE GUPXK, JlaHHble
CNeLManU3NPOBAHHbIX AreHTCTB, OTKPBITbIE ZIaHHbIE KOHKYPEHTOB
WT.2.). TIpU HanuyMm NpU NPOYMX PaBHBIX Gonee HUKYX LieH
NpoaHaNU3MpoBaTb NpeacTaBNenHbie 06bACHeHNA
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3) Tpu Hanuuuu Ha TeppuTOpUM NPEANPUATUA UK

4

B HeNoCPeACTBEHHOI 6MU30CTH ApYTUX NpeAnpUATHI
U3y4HTb N0 AAHHBIM Y4eTa COfepXKaHie X03AiCTBEHHbIX
onepaviii C HIMM, a TaKxe cofiepXaHite J0r0BopOB ape bl
1 NPOYMX A0T0BOPOB. pit BbIABNEHII Ge3B03Me3JHOM
nepeaayn NPoAYKLMM, paboT WAK ycnyr NpoaHanu3uposaT
NIpefCTaBeHHble 0GbACHEHUS.

ECnM poyKuWA M3 Wara 3 He nepepaeTcs 6e3803Me3fHo,

a NPOJAETCs, HEOGXOAUMO OLIEHUTb, HACKOMBKO UCMONb3YeMble
LieHbl COOTBETCTBYIOT PbIHOUHOMY YPOBHIO, a TaKxe NOKpbIBalOT
Pacxofbl NPEANPUATIA. AHANOTHYHOE TECTUPOBAHIE MOXKHO
TIPOBECTH B OTHOLEHIY NPOAYKLMN U3 Wara 2

OTCyTCTBME YBA3KIA
PacxofioB Ha NpoaBMKeHite
MPOAYKLWM € pe3ynbTaTamu
[eATenbHOCTH,
HanpasnexHoit

Ha NpoaBIMKeHUe

1

2

3

4

(ONOCTaBUTb AIMHAMWUKY PACXOZl0B Ha NPOABIKEHME MPOAYKLMM

C AMHAMUKOV NPOAAX (Kak MUHUMYM NOMECAYHO Ha NPOTAXeHMN
0AHoro roaa). Hanbonee 0AHO3HaYHbIM GyAET BapUaHT, Koraa
Pacxofibl Ha NPOABIDKEHIE PACTYT, a NPOAAKM TONUYTCA Ha MecTe.
Ecnu BO3MOXHO, ZJaHHbIit aHanu3 Nydlule NPoBeCTY B paspese
OTAeNIbHbIX HOMEHKNATYPHbIX TPYNN 1 OTAGNbHbIX reorpaduyeckux
PETUIOHOB NPOAAX.

Mpoaranu3upoBarb NOCTPoeHMe NpoLieaypbl NNAHNPOBaHNA

1 OCYLLECTBAEHIA ALATENbHOCTI N0 NPOABUKEHMIO NPOAYKUMU.
MpoBepuTh, GOPMUPYIOTCA NI LeAN Ha 3Tane NNaHNPOBaHNA

W €M 3, TO JIENAeTCA 1N OLieHKa CTeMeHu UX 0CTUKEHUA.
OUEHHTb, HACKONKO CHCTEMA BHYTPEHHETO KOHTPONA NpoLeaypbl
obecneuvBaeT OCTIKEHMe Lenn NPoLeayps! (Kak MUHUMYM
KOHTPONIb 060CHOBAHHOCTY U CBOEBPEMEHHOCTH).

(onocTaBuTb 060CHOBaHMe BlofeTa Ha NPOBUKEHUE

(Ha 3Tane GOPMMPOBaHNA GU3HEC-NNaHa KaK Ha roa, Tak

W Ha ML) C nocnefylowuMm AeiicTBUAMN 1 COBLITUAMM.

B cnlyyae HecTbIKOBOK (Hanpumep, GU3Hec-NnaH no dakTy
U3MEHINCA, @ PACXOfibl Ha NPOJBIDKEHIE HET) NPoaHaNU3MpoBaTh
NpecTaBneHHble 06bACHEHNA.

TpoBeCTY! NOWCK HeCTLIKOBOK B Lienom No npoueccy. Hanpumep,
KOMNAHUA He BefleT ACATENbHOCTL B ONpe/ieNeHHOM Peroe,
0IHaKO B HeM NPOBOAATCA MePONPUATUA N0 NPOABIKEHNIO.
Mpoaanu3upoBarb NpeCTaBNeHHbIe 0GbACHEHUA

MoaroToska k Tengepy Llewa TexaepHoro

nyuvacte B Tenaepe

npeAnoXeHua
He obecneyuaer
TpUeMNeMbiit ypoBeHb
peHTa6enbHOCTH

Tpu no3akasHom (MenkocepuitHom) MeToe Npou3BoaCTBa
paccunTatb GakTUYeckuit GUHaHCOBLII pe3ynbrat

10 BbIGPaHHbIM 3aKa3am (aorosopam). ConocTaBuTh
GaKTMYeCKMit GUHAHCOBbI pe3ynbTarT ¢ NaHoBbIM. Mpu
Hanuyuit CyL|eCTBEHHbIX OTKMOHEHMi HeOOX0RMMO YCTaHOBUTb
UX NPUYMHY U YCTAHOBMT CTaTyC AAHHbIX MPUYMH HA MOMEHT
YTBEPXACHNS LieHbl TeHAePHOTO NpeAnoXeHuA. Ecnu Ha Tor
MOMEHT yKa3aHHble IPUUHbI GbIAN U3BECTHbI, TO HEOOXOAUMO
npoaHanu3nposatb 00bACHeHNs, noyemy KomnaHua
NpofomKina 6opoTbea 3a TeHaep. ECU NpUYMHb! He Bbinit
U3BECTHbI, HEOOXOUMO BBIACHUTD, KakUM 06pa3om KoMnaHuA
nbiTanacb HUBENUPOBATbL UX HEraTUBHOE BO3ZeiACTBUE 1 ObIN N
B JanbHeiilLieM yuTeH TOT ONbIT (NPU GOPMUPOBAHMM LieHbI
nocneayloLL X TeHAEPHbIX MPEANOXeHHit).
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Llenu konTpona

(BOEBPEMEHHOCTb
060CHOBaHHOCTD

MpaunbHocTH
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2

3
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Tanbl nognpouecca

(opmuposakue notpe6Hocti B TMLL/pabotax/ycnyrax.

MoarotoBka it 0hopMNEHHe 3asBKI 3aKa3uHKOM, COTNacoBaHMe 3aABKi
Ha npuobpetenue TMLI/pabot/ycnyr.

Hposepxa 3anpalunsaemblx N0 3aABKe HOMEHKNATYpbl U KONUYecTa
TML| Ha npeaMeT (BOGOAHOr0 HaMYWA Ha cKnaje.

06pa6oTka cpoyHoit 3aABKY

Bbi6op nocTasuinka
W 3aKNoYeHne
ZoroBopa

060CHOBaHHOCTD

(BoeBpeMeHHOCTH

CooTetcTBYE

1

2

3
F)
5)

TowcK U NOAroTOBKA CICKa BO3MOXHbIX MOCTABLYKOB, Paccbika
npwmau.leuvu?l Ha yyacTue B TeHAepe unu pasmMelleHue wmpopmaumu
0 ycnoBisX TeHzepa B ny6AMYHOM AOCTyNe.

OcylLiecTBReHUe CPABHUTENLHOTO aHank3a NOCTYMUBLIMX
KOMMepUeckWX IpeAnoXeHuii o NoCTaBLIMKOB U BbIGOp
ONTUMANIbHOTO NOCTABILUKA.

CornacoBaHue (yTBepx/eHue) NoCTaBLLUMKa.

MozroToKa, 0opMIEHHe U COTNacoBaHile JOroBopa.
Peructpauus yTBepxKieHHOro JJ0roBopa NoCTaBki, o6ecneyexie
COXPaHHOCTU [IOTOBOPA, OPraHi3aLyta ero nepesauit
3/MHTEPeCOBAHHbIM CTOPOHAM

WcnonHenne Aorosopa

CootgetcTame

(B0eBPEMEHHOCTb
Nonxora

1

2
3)

OTCnexwBaHMe CBOEBPEMEHHOCTH NOCTABKM (MECTOHaXOXAEHNA rpy3a
(marepuana) B npoiecce J0CTaBKH).

OTCnexwBaHMe CTaTyca UCNONHeHA 10roBopa.

Obecneyeie OOTBETCTBUA AeHCTBHUI MO UCNONHEHUIO JOTOBOPA €ro
cofiepxaHuio
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Nen/n TMoanpouecc Jlyuwwme npakturn

4 WcnonHenne A0X0AHOrO Aiorosopa '|) Wcnonb3oBanue ABTOMATU3UPOBAHHbIX CUCTEM yNpaBieHua AoroBopamu
(GopMUpoBaHMe, COrnacoBakme, NOANUCaHIE, XpaHeHUe, OLieHKa
WCNONHEHNS)

S AHanu3 ucnonHenus AoxopHoro 1) Hanuuie AanHoro noanpouecca
Aorogopa

6 MNocnenpopaxHoe obcnyxusanne 1) CyliecTBeHHble Nyyilie NPaKTUKM OTCYTCTBYIOT
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Liena 3a naptuio Onnara yepes 10 pi
(no npeponnare), py6.  nocne nocrasku, py6.

NoctaBuwwk 1 100 — 102 24

Onnara yepes 30 gHeit CroumocTb AeHer,

NocraBumk nocne nocrasku, py6. % (ropm)

MocTaBumk 2 100 101 — 36
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Moanpouecc Llenu KoxTpona

Mpuemka (BoeBpeMeHHOCTb 1)
TMLI/pa6ot/ycnyr
W OlleHKa CootBeTcTBUE 2)
WX Ha COOTBETCTBHE
notpe6HoCTH
CoxpaHHoCTb 3
4
5)

Tanbl noAnpouecca

OpraHu3auua npuemKm rpy3a/paboT/ycnyr B yCTaHOBEHHOM MecTe
1 YCTaHOBNIEHHbIM 06Pa3oM.

ConocTaBneHme XapakTepucTuk nonyyexHbix TMLL (npuHaTbIX
paboT, ycnyr) € 3aABNEHHbIMU NOCTABLUMKOM W C TpeByembIMit
XapaKTepyCTUKaMM B COOTBETCTBYM C YCTIOBUAMM JJ0FOBOPa.
3anyck npoueypb! pasdupaTenbCTs (BbiCTaBNEHUe NPETEH3Mi)
110 (aKTy OTCTYNNEHUA 0T YCNOBHIA OFOBOPA.

Onpuxoposatue TML.

OueHKa NpaBUNbHOCTH ONpefieneHua cAenanHoii 3aABKi nocne
nonyyexua TML| (npuHATUA pabor, ycnyr) U X UCNONb30BAHMA
B J1eATeNbHOCTM (HeO6XOAUMBI M Gbii NpU0GpeTEHHbIE
TML/pa6otsl/ycnyru)
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Mopnpoyecc

Puck

HéOI'I]]aBIlaHHO 3aTAHyTOR
BbINONHeHKe npouecca

opiepiKaHue Tecta

3) lpw OTCYTCTBAM pernamenTa n6o pu 04EBUAHbIX ero

4

Hefl0CTaTKax, eClu JOCTYN K 06PaTHOI CBA3N OT 3aKa3umka
OTCYTCTBYeT, He06XOAUMO (Ha OCHOBAHUM BbIGOPKY [0TOBOPOB)
PaccuTaTh CpefiHee BpeMA COTNACOBAHA Ha KaXOM dTane,
YyuuTbiBag 06bem Tpya03aTpar no kaxomy stany. Mo Haubonee
3aTAHYTBIM 3Tanam, 0CoGeHHO NI HaNMYUU NOBbILLATENLHOI
[AVHAMVKI CPOKOB COTNIACOBAHMSA, 3aNPOCUTb NPUYMHBI. OLEHNTb
TIPUYMHbI C TOUKY 3PeHNA JOCTOBEPHOCTU M 06OCHOBAHHOCTH.
Bonee npoctoit BapuaHT npefbiyliiero Tecta. ConocTasus obiijee
BpeMA COTNAcoBaHIA N0 BbIGOPKE CONOCTABUMBIX 10r0BOPOB. ECnM
NI NPOYUX PaBHbIX HAOMOZAETCA NOBbILIATENbHAA TEHEHLMUA
NGO WMPOKaA aMNNUTYA KoneGaHuii BpeMeHM COrNacoBaHms,
3aNpOCUTL MPUYMHBI U OLLHUTb UX C TOUKU 3PEHIA OCTOBEPHOCTH
1 000CHOBAHHOCTH. Kak BapUaHT MOXHO MPOBECTH conocTaBneHme
C aHaNOTMYHbIMY WM CPABHUMbIMMA KOMNAHUAMM

Wcnonnenme
JOX0AHOO 10r0BOPA

HeagieaTHblit paspbis
MeXZy CTenetbio
UCNOHEHUA 06A3aTenbCTe
ncnonHuTenem

1 3aKa34ynKkom

1

2

3

)

NpoaHanu3upoBatb cynebHbie pasdipaenCTBa KoMNaHui

32 NIepUoA He MeHee 0IHOTO rofa. BbIABUTL NPUYMHbI CYAeOHbIX
pa36upatenbcTs. lIpoaHanu3upoBaTh NPUYMHbI, (BA3AHHbIE

C HeUCNONHeHYEM JJ0r0BOPHbIX 0043aTeNbCTB, KaK €0 CTOPOHbI
UCNOMHATENS, Tak 1 €O CTOPOHbI 3aKa34MKa. 110 BO3MOXKHOCTH
ONpeenyTb yaeNbHbIi BeC JOr0BOPOB, N0 KOTOPbIM BO3HUKIN
pasbupatenncrsa, B 06Lem o6beme FOr0BOPOB.
TpoaHanu3upoBaTh 3a Nepiosl He MeHee OHOTO rofia Bce
nnaTexu, ABNAIOLIMECA, N0 CyTH, WITPAPHBIMU CAHKLMAMM.
[poBecTt aHanu3, aHanoruyHblii n. 1.

B oTHOwWIEHWM BbIGOPKM ATICTBYI0LLIMX OTOBOPOB BbIABHTH
HaUyMe CUTYaUWit, aHaNOTUYHbIX ¥ CONOCTABUMBIX C CUTYALUAMM,
npUBEAWUMY K Pa3bupaTencTBam. OLUEHUTb BEPOATHOCTb

W CYLIeCTBEHHOCTb NOTEPb, UCXOAA U3 AAHHbIX TeCTa no n. 112
W COAPXaHMA CaMUX [I0r0BOPOB

AHanu3 ucnonHenna
[OXO1HOTO £10T0BOPA

Heucnonb3oBatue
Pe3yNLTaToB aHanu3a

TIpH 3aKNI0YERIN W/ uni
UCTONHEHI AHANOTUYHbIX
(conocTaBuMBbIX) OXOAHbIX
[I0r0BOpOB B ByAyLiem

2

3

)

Ha 0cHOBaHWM pe3ynbTaToB CKBO3HOTO TECTUPOBAHIA YOEAUTBCA
nn60 B HanUyMu, NGO B OTCYTCTBUN AAHHOTO NOANPOLIECCa.

Tpu Hanuuwm NoANpoLiecca (popMUPoBaTb BbIGOPKY F10r0BOPOB
(nepsas Bbl6OPKa), B OTHOLLIEHHUY KOTOPbIX aHanu3 Gbin 3aBepLueH
Ha MOMEHT ayauTa. (hopMmUpOBaTb BbIGOPKY FOTOBOPOB

(BTOpas BbIOOPKA), HAXOAALUMXCA HA CTAZUN 3aKNIOYEHNA W/ uni
ucnonHexwa. BTopas BbI6OPKa JOMKHA COOTHOTBCA C NepBoit
BbIOOPKOI, T. €. HeoOX0AUMO, 4TOObI KaxAblit U3 A0rOBOPOB OAHO
BbIGOPKN 1IMeN CONOCTaBUMbIii 40T0BOP B Apyroil. MpoBecTy aHanu3
Ha NpeqiMeT NepeHoCa OMbiTa BLINONHEHWA 0TOBOPOB 3 NepBoil
BbIGOPKN BO BTOpYI0. Hanpumep, ecn B 0/HOM U3 [10T0BOPOB
nepBoiA BbIGOPKY He ObiNi NPe/lycMOTPeHb! onpezieneHHble pacxobl
3 CYeT NOKyNaTena, KoTopble NPULIAOCH NOHECTI UCNONHHTEND,

T0 B COMOCTABUMOM OTOBOPE BTOPOii BbIGOPKM JOMKHbI ObiTb
COOTBETCTBYIOLL|Ve MONOXKEHNA. ECIM IMEIOTCA PacxoX ieHus,
NpoaHanU3UpoBaTh NPEACTaBEHHbIE 0GbACHEHHS.

Tpu oTCyTCTBUM MOANPOLECC NPOBECTH TECTUPOBAHME, AHANOTMYHOE
TeCTUPOBAHMIO M0 N. 2. ToNbKO B JaHHOM Cyyae HEOOXO/NMO CHavana
TIOY4WTb PE3ynbTaThl UCNONHEHIA JIOXOAHbIX 10TOBOPOB. 1 3T0r0
HYXHO BbIGPATL Te ZJ0r0BOPbI, (GaKTUYECKan CeOeCTOMOCTb KOTOPbIX
MaKCUManbHO NIPeBbICHN MaHOBble 3aTparbl. Mocne aHan3a
TIPUYMH TaKUX NPeBbILLEHNi! MOABUTCA BOSMOKHOCTb OLICHUTD,
HaCKOMbKO UX BAMAHUE GbiN0 HeATPanu30BaHO B TeKyLLIUX AOTOBOPaX
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Mopnpouecc

Puck

MeToauka pacyera LieHbl
TeH[epHOr0 NPeanoXeHus
UTHOPYPYET OfHY Wk
HECKOMbKO CYLLIeCTBEHHbIX
CTareil 3aTpat

Copepxanue Tecta

1) ConoctaBuTb NepeyeHb CTateit KanbKyNALUY LieHbl TEHIEPHOTO

MIPEANIOXKeHNS C NepeyHeM CTaTeil GaKTHyeckux u/uiu
TINaHUpPyeMbIX 3aTPa, COCTaBAAIOLIMX He MeHee 90% Bcex 3aTpar
KOMNaHuM (TIpU YCI0BUM, 4TO OCTaBUIMecA 10% pacnpedeneHbl
MeXay HeCKoNbKUMu ﬂaTbﬂMIlI). Ecm nepeyeHb cTareit
KanbKynaLuum LeHsl Kopoye, HeobX0ANMO BbIACHUTb, 3 CYeT

4er0 OyeT QUHAHCUPOBATHCA PASHULLA U COOTBETCTBYET N 5TO
63HeC-NNaHy KoMnaHmi. ECIn HCTOUHUKI QUHAHCUPOBAHNS
NPEAYCMOTPEHbI U BIUCHIBAIOTCA B GU3HEC-NaH, TO BCe B NOPAAKE.
Ecnm Her, Hajj0 NpoaHanu3npoBaTL 00bACHeHNa

Komnanua 6eper

Ha cebs 06s13aTenbCTBa,
BEPOATHOCTb UCMONHEHHA
KOTOPbIX Henpuemnemo
HU3Ka

3

TpoaHanu3upoBars cyfieGHble pastupatenbCTaa KoMNaHi

33 M1epUO/] He MeHee OAHOTO rofia. BbIABUT NPUUMHbI

Cyae6HbIX pas6upatenbcre. poaHanu3upoBaTb NPUYMHsI,
(BA3aHHbIE C HRUCNONHEHIEM JJOTOBOPHBIX 00S3aTenbCTs,

Ha NIpeAMeT HaNMuA Y KOMNAHIN Ha MOMEHT WHULMNPOBAHNA
pas6upaTenbCTBa CNOCOGHOCTH 1t BOSMOXKHOCTH YCTPaHHTL AaHHble
NpHYIHbI.

MpoaHanu3upoBars 3a Nepioz He MeHee OAIHOTO foa Bee
NaTeXH, ABNAIOLLINECS, N0 CYTH, WITPAGHBIMU CAHKLUAMI.
MpoBeCTU aHanK3, aHanoruuHbiit . 1.

TpoaHanu3upoBaTh TeHepHble NPeANOXEHIA 32 NepHOf He MeHee
0[JHOTO ToAa. BbIABUTL Cyyalt, KOrAa KOMNaHMs! He obnlaziana

Ha MOMEHT N0fjauy 3asBKW 1/ W Y4aCTs B TeHzepe TpeByembimu
110 YCNI0BUAM TeHAepa XapaKTepuCTukamu. M1poaHanusuposarb
NOCTRACTBIUA CUTYLH, B TOM YUCTE HanuMe AOMOTHUTENbHBIX
Pacxo08 C enlbio NPUOBPETEHNA TPeByeMbIX XapaKTepuCTHK

W [JONONHUTENbHBIX PUCKOB, B CPABHEHIM C BbITOZAMY N0GEAbI

B KOHKPETHOM TeHpjepe

Cornacosanue
W noanucaHne
[0XO[IHOTO 710r0BOpa

BknioueHme B foroBop
JNONONHUTENbHBIX yUlOBMﬁ
(MOMMUMO paccMoTpeHHbIX
Ha TeHepe) unun
U3MEHEHHA CXOTHbIX
YCNOBYIA, yXyAWaIoLYX
nonoXxexue ncnonHutena

ConocTaBUTb CoAepaHMe BbIGOPKH 3aKNIOYEHHBIX A0TOBOPOB
W1 COOTBETCTBYIOWUX UM TeHAepOB. an BbIfAiBNIEHUM 0rOBOPOB,
CofepXaLLyIX yXyAWaloLe YCNOBIAS, NPOAHANU3UPOBATH
npeACTaBAeHHble 0GbACHEHNA. Ipit HaNUY MK BOSMOXHOCTH
COOPMHUPOBATH CTOMMOCTHYIO OLIHKY YXYALLIEHMiE

Heonpasuauuo 3aTAHyTOe
BbINONHeHWe npouecca

TpU HaNMYMyt pernameHTa, yCTaHaBNMBAIOLLETO HOPMATHBbI
BPEMEHH COrNacoBaHust, HEOGXOAUMO CONOCTABHTb 3TH HOPMATHBbI
C GaKTIYeCKUM COrnacoBaHmeM. laTb CBOAHYIO OLieHKY
pacxoxzeHuAM. o BO3MOXHOCTH CHOPMIPOBATH CTONMOCTHYIO
OLeHKy. Hanpumep, eciv o3xe NOANMCaNH, 3HaT, nony4win
NI03)e leHbTH, 3HaUNT, B 310 BpeMs QUHAHCUPOBAMICH U3 APYTUX
UCTOYHUKOB, BKITIOYAs KPEAMTDI 1 3ailMbl.

Tpi OTCYTCTBUM pernamenTa 6o NPU OYEBUAHbIX €0
HeAoCTaTKaX ANA Havana HeoGXOAUMO NPOaHNU3UPOBAT
OULMANLHYIO NIepenucKy 3a onpefienieHHblit Nepuop (He MeHee
TPeX MecAL|es WK B IPUBA3KE K KOHKPETHbIM TeHzepam).

Tpu HanMYMK HeraTiBa co CTOPOHLI 3aKa3uMKOB M0 M0BOAY
3aTATMBAHWA COMMACOBaHII CONOCTABUTb CPOK STUX COTAcoBaHMil
€0 CPOKOM MPOYYX COTNACOBAHMIA. OMPEAENiTh, eCTb NPAMas (Bfi3b
MeXzy HaniuueM HeraTiiBa y 3aka3uika (Mo AaHHbIM nepenicki)
W CPOKaMM COTNACOBAHUA.
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n/n Moanpouecc Jlyuw e npakTHKuM

1 MOHUTOPUHT KNl0YeBbIX 1) OopmuposaHue 1 ynpasnexue 6a30il JaHHbIX NOTEHLUANbHBIX
n1apameTpoB NpeAnoxKeHs W CYLLIECTBYIOLLUX 32Ka34UKOB.
W (NPOCa i MapKeTUHT 2) OTaeneHwe npoLiecca NPUeMKM 3aKka3a OT NPOLLeCCa MHULMMPOBAHIA

UCNOTHEHIA 3aKa3a (pa3Hble BNafenblbl)

2 TloarotoBka K TeHgepy U yyactve 1) KonnernanbHoe npuHATHe pelueHs 06 yyacTuu B TeHAepe.

BTerepe 2) Hanuuue u ucnob3oBaHme NPOLLLCCa OLEHKM PUCKOB NPOEKTOB
(morosopos)
3 Cornacosahve 1 nognucanme 1) YnpaBneue puckom Nporpeccupyloliieit 3aziepxkm.
[Dl0XofiHor0 Alorogopa 2) Wcnonb3oBaHue aBTOMATU3MPOBAHHbIX CCTEM YNpaBieHA 010BOpaMit

(¢OPMMPOBBHME, (0rnacosaxue, noanucaHue, XxpaHeHue, oLeHka M(ﬂOJ'IHeHVIﬂ)
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Mopnpouecc Puck

ConepxaHve U CTPyKTypa
noAnpouecca

He C00TBETCTBYIOT
(aKTuyecKoit noTpebHocTH

1

~

w

&

%)

CopepixaHue Tecta

TpK Hanuumy BO3MOXHOCTI CONOCTABUTb AMHAMUKY 3aTpaT

Ha nocnenpofaxHoe 06CnyxuBaHie ¢ AMHAMUKOi peKnamauyii
1 06beMamMu Npofax (Hanpumep, NOMECAYHO) 32 AOCTATOYHO
NPOJOMKUTENbHbII NepUOZ (He MeHblUe 0AHOro rofa). Hanbonee
noKa3aTeNieH BapUaHT, KOr/ja 3aTparbl Ha NOCTENPOAAXHoe
0BcnyxuBaHMe PacTyT, 0GbeMbl NPoAaXK NajaloT, KONUYECTBo

W CYLLECTBEHHOCTb PEKNamaLiii pacTyT. Vikble BApHaHTbI TPeGyloT
JLIONONHUTENbHOTO aHaN3a U Gonee TLIATENLHOTO BIACHEHUA
npuymH. MpoaHanu3MpoBaTh NpeacTaBnenHble 06bACHEHUA

W OUEHNTb LienecooBpasHoCTb NPOBEACHUA AETaNbHOTO
TeCTUPOBAHUA.

ConocTaByTb GaKTUUECKMiA NepeyeHb U BENUYMHY 3aTpaT,
0CYLIECTBNEHHbIX B PaMKaX NOCNENPOAAKHOro 06CNYKNBaHNS,

C COBePXaHMeM JJOrOBOPOB WA MHBIX OQULMANbHBIX FapaHTHit

(8 pa3pe3e A0roBopos N160 no nepuopy). Mpoananu3uposars
Npe/icTaBNeHHble 0GbACHEHIA N0 BLIABNEHHbIM PACXOXACHUAM.
1Mo BO3MOXHOCTH COMOCTABUTb YCNIOBUA NOCNENPORAKHOTO
00CNYXUBAHMA KOMNaHUN 1 ee BANXKAIiLLINX KOHKYpeHTOB. Ecnn
YCNOBMA He COBNaJAI0T, TO HAMiTH YKa3aHHA Ha NpenmylLiecTBo
TOr0 WY UHOTO BapHaHTa (NyOANYHbIE UCTOUHUKM UHOOPMALIM,
MHeHWA 3K(NepTOB, PE3yNbTaTbl aHaNU3a peknamaLuii u npoyee).
[poaHanu3uposaTb peknamaLui nokynareneii (3akasunkos)

32 NepHo/ He MeHee WeCTH MecaLeB. B OTHOLIEHUM 060CHOBaHHbIX
peKnamatuii (Hanpumep, yA0BNETBOPEHHbIX PeKnamavyit)
OLLEHUTb, Kakue AiicTBUA Obini NPEANPUHATSI ANA YCTPaHEHNA
X NpU4uH. CONOCTaBUTb PACXOfIbl Ha YAOBAETBOPEHME
PeKnamatiuii ¢ peHTaBenbHOCTbIO COOTBETCTBYIOLIEI NPOAYKLMA.
((opmMMpOBaTb NO3ULMIO MO BONPOCY LieNeco06pasHoCTH
NpOM3BO/CTBA NPOGNEMHOI NPOAYKIMM C UCMONb30BAHNEM
TeKyLLIMX TeXHONOT Yt W NPOLLECCOB.

CONOCTaBHTb CYLECTBEHHOCTb PUCKOB N0 BbIABNIEHHOMY
NePeyHI0 KNIYeBbIX NPETeH3Nii Mo onpeieneHHoi NPoayKUMM

C peHTabenbHOCTbI0 370/ NpoAyKLMM. (YopMUpOBATB NOULIIO
110 BOMPOCY Lienecoo6pasHOCTH NPOU3BOACTBA NPO6NEMHOI
NPOAYKLMM C Y4ETOM TeKYLLEro COOTHOLIEHUA «BbIFOAA/ PUCK»
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TMoanpouecc Puck CopepaHue TecTa

MoHutopuHr 0TcyTCTBME ynpasneHua 1) Heo6xoanmo 03HaKOMUTBCA C TeXHONOTMel NPOU3BOACTBA (yuebHble
KMioueBbix TIPOLLECCOM peanu3auui 11006, 0TPaCeBble U3NAHUA, UHTEPBLIO C IKCNepTaMit U/uih
NlapameTpos 110604Ho/i NpoAYKLMH COTPYHVIKaMU TIPRANPHATIAR, ONIMCAHUA WM KapTbl TeXTIPOLIECCOB
npeAoXeHs T.1.). HeoBXoaumo MMeTb B BHUAY, 4TO B pfie Cy4aes NoGOYHaR

1 CTPOCa 1t MapKETHHT NPOAYKLWA BbiBaeT cBoeoGpasHoit. Hanpumep, Ha XuMMdeckiX

NpOU3BOACTBAX n060YHoi I'IpOﬂ)’KLlMEi;I MOXeT ABNATLCA Nap Ui BoAa.
ConocTaButb nepeyeHb 06p33)’K)luIIIX(}1 B npouecce Npou3BoAcTBa
KOMMIOHEHTOB (M3 NepBOro Lwara Tecta) v nepeyeHb NPoayKUMM,
peanu308aHHoit 32 NOCEAHHiA TOA (HANPUMEP, N0 AaHHbIM
ynpasneHyeckoro oTyeta o0 NpoAaxax uan no AaHHLIM 6)’)()"{9”,
CYeTa yyeTa MaTepUabHbIX LEHHOCTEI B KOPPECTOHZeHLIN

€0 CYeTaMyt yyeTa 3aTpar). BbIABUTL pacxox e,
ﬂpoaHanvxamposaTb npeAcTaBneHHble 00bACHeHMa'.

2
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Mopnpouecc

Lienu KonTpons

an

onpolecca

MoaroToBKa k TeHaepy (BoeBpeMeHHOCTb 1) (opMUpoBaHHUe Nyna TeHEPOB ANA NOCNEAYIOLIEN0 y4acTus.
Wydactve B Teraepe MpasunbHoCTD 2) (6op 1 06paboTka UHHOPMALMM ANA YUACTUA B BbIGPAHHBIX
060CHOBaHHOCTb Tengepax.
3) Yuactue B TeHgepax
CornacoBaue u noanucakue  (BoespemenHocTs 1) MonyyeHue U aHanu3 Tpe6oBaHMi 3aKa3uuKa.
[I0XOHOTO 0T0BOPA MpasinbHOCTD 2) OopmupoBaHHe BCTPEYHOTO NPEANOXKEHUS.
Coorserctame 3) Cornacosaue 10roBOpa BHYTPY KOMNaHMM.
4) CornacosaHue [J0roBopa C 3aKa3uukom
McnonHenme RoxoAHoro CoorBetcTaue 1) MOHUTOPUHT MCNOAHEHUA 06A3aTeNbCTB, NPEAYCMOTPEHHbIX
[I0r0BOpa (BoeBpeMeHHOCTb [I0r0BOPOM.
2) MOHHUTOPHHI UCMONHEHNA 00A3TeNbCTB 3aKa34NKOM
AHanu3 ucnonHenua (BoeBpeMeHHOCTb 1) AHanu3 cTeneny JOCTIDKEHIA NNAHOBBIX NapaMeTpoB
JI0X0IHOTO [10r0BOpPa MpasunbHoCTH 110 pe3ynbTaTam UCMONHEHUA JOroBopa
060CHOBAHHOCTH
NocnenpopaxHoe CooTBetcTame 1) MOHUTOPYHI UCNONHEHUA TapaHTMIAHBIX 0693aTeNbCTB
o6cnyxuBanmne 0060CHOBAHHOCTb
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Ne /i Mognpouecc Llenn koxTpona

060CHOBaHHOCTb

ofiepikaHue KOHTpons

BbIBOAbI, COAPXKALLIMECA B TEHAEPHOIM JOKYMEHTaLMM,
a TaKXe ynpasneHyeckue pelueHnsa, npuHumMaemble B xoae
UCONHEHUA NOANPOLECca, MOTYT UMeTb JaneKouzyle
nocneAcTBUA. CyTb KOKTPONA 3aKNIOYAETCA B CHUKEHMN
obbema 6e30rnagHOr0 MCNONb30BaAHNA ?K(ﬂepTHOVI
OLeHKH, 0COGEHHO B OTCYTCTBHE JONONHUTENbHBIX
TIOATBEPXAAIWLIUX AHHbIX (CTATUCTUKM, PacyeTos,
CTOPOHHUX IKCNEPTHbIX OLEHOK U 3aKNI0YEHNit N T. Ll.)A
Bragenel KOHTpoNA — AUpeKLUA N0 NPoOAAKaM

W MapKeTUHry (B YacTh KOOpANHALMK U Opl'aHMZélLlMlll),
ANpeKuna no SKoHOMUKe n ¢I/IHaH(aM (B yacru
IKOHOMUYECKHUX PACYeToB), AUPEKLUA N0 NPOU3BOACTBY
(cnyx6a rnaBHOro KOHCTPYKTOpa/TexHonora) (8 YacTu
NPOU3BOACTBEHHO-TEXHUYECKUX AAHHBIX U pamems),
npouve AUpeKLMM (Kntouesble GU3HeC-NpoLecchl)

B YaCTU KONMYECTBEHHBIX W PACYETHBIX aHHbIX

N0 UX Hanpasnexuto

3 (ornacoBanue
W noaNKcaHe
[I0XOHOTO 710r0BOPa

(BOEBDEMEHHO(Tb

[Ina obecneyexus coeBpeMeHHOCTH HeobXoauma

He TONbKO pernameHTalma npolecca (XenatebHo
NUCbMEHH2A), HO U CYICTEMa HOPMATUBOB BPeMeHH

AN UCNONb3yeMbIX B NOANPOLECCe NPOLEAYP, a TaKke
CUCTEMA MOHUTOPUHTA COOMIO/IEHNA AHHBIX HOPMATUBOB.
Mpo3payHOCTb U CTeNeHb KOHTPONUPYeMOCTH NOANpOLecca
NOBbILWAETCA C ABTOMATU3AL| Vel YaCTH UAH BCero
noanpolecca. Bnapenel KoHTpons — Aupexuua

110 NPoAaXaM U MapKeTUHry

O

MpaBUAbHOCTL

TaK Kak iocnie NOANMCAHNS OTOBOPA BCe OTHOLLEHIS

N0 0r0BOpY NepexoAAT B lopUANYECKYIo N0CKOCTD,
HEO6X0AMMO YAOCTOBEPUTLCA B OTCYTCTBUN OLLIUGOK

W HECoOTBETCTBHiA B foroBope. Heo6xoguMa caepka
CYCNOBUAMK, Ha KOTOPbIX BbIUTPAH TeHAep. Bce

nepecyeTbl U U3MEHEHUA N0 CPaBHEHUIO C UCXOAHBIMU

W MCNONb30BaHHbIMU BO BPEMA TeHAEP AaHHbIMI
He06X0AMMO NEPECYMTATb 1 NIepenpoBepUTs. Xopowwo,

€O/ CYLLIECTBYET BO3MOXHOCTb ANIA NePEKPECTHbIX (BEPOK
W NPOBEPOK (KOrAa BAAAEbLIbI OAHOTO MPOLECca UMeloT
BO3MOXHOCTb NPOBEPATH 1€ATENbHOCTL BNajenbLes Apyrux
npoLieccos). Bnagenel KOHTPOnA — AWpeKWiA N0 NPoAaXaM
W MapKeTUHry

Cootetcraue

O

Copiepxatie 1 Gopma ZJ0roBopa JJMKHbI CO0TBETCTBOBATH
TIpaBUNaM, YCTaHOBNIEHHbIM KaK 3aKOHO/IATeNbCTBOM,

TaK U ienosbim OGO[JOTOM, a TaKXe UHbIM peneBaHTHbIM
Tpe60BaHUAM (HanpuMep, TpeGOBaHHAM HeKOMMepYecKiX
OpraHy3aLyi, KOTOPbIM KOHKPETHast KOMaHHA MOAuMHAETCA
KaKk uneH). B pape cnyyaes Heo6XoauMO yuuTbiBaTh
TPe60BaHIA MEXYHAPOAHLIX PEryNATOPOB U UHCTUTYTOB.
Bnapeney KOHTpONA — AUpeKUuA no npoAaxam

W MapKeTUHry (B YacTu KoopAuHaLum un opraHmsauwM),
10pUANYECKHil fienapTameHT
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MoHuTopUHr
KNI0YeBbIX
napameTpos
NpeANoXeHHs
W (NPOCa It MApKETHHT
(BoeBpeMeHHOCTb

CopepaHue KoHTponAa

KomnaHuu Heo6XoAMMO COKpaTUTL BpeMs

OT N0ABNIEHIA NOTPEBHOCTU B ee yuTyrax Ao Hayana
[eiiCTBUiA, HaNPaBNeHHbIX Ha YA 0BNETBOPEHUe 3TOit
N0TPEGHOCTH. TaKXKe KOHTPOMb (BOEBPEMEHHOCTH
BAXEH B YNPABIEHNM NOTOKAMI HHHOPMALMK.
VHdopMmaLus npu NpaBUnbHOM UCMONb30BAHHUMU MOXKET
CTUMYNIUPOBAT AeiiCTBUA. YeM Kopoue NPOMEXYTOK
MeX/y NonyYeHrem UHGOPMALLM U peakLuteil Ha Hee,
TeM NpU MPOYMX PaBHbIX 60Mblile MPeUMYILIECTBO
KOMNaHu. Bnajienew KOHTpONA — AupeKuya

110 NPOAAXKAM U MAPKETUHTY

Monkota

Yem 0TPbIBOUHEE UH(OPMALIWSA, TeM GonbLLe BEPOATHOCTL
OLMOKM NPY NPUHATAN YNPABACHYECKOTO pelleHUs.
103T0MY OAHUM U3 PACNPOCTPAHEHHDIX BAPUAHTOB
pearuposaHis Ha MHHOPMALLIO ABNAETCA MHULUMPOBAHHE
n0UCKa it 40BbIYM JONONHUTENbHOI (yTOuRAoLeH

W noaTBepXAatoLLeil) nHdpopmauuu. Bnagenew koHTpons —
[AVPEKLWA N0 NPOJAKAM U MAPKETUHTY

2

Noarotoska k Tenpepy
W yyacTue B Tenpepe

(BOEBPEMEHHD(TB

Jlio6oit TeHep TpebyeT noaroToBKy. Bpema

Ha NOATOTOBKY B OCHOBHOM OTpaHUYeHHO.

W3Bewwenne 06 HMLMALWMN TeHAEPa MOXET NPUATH

Kak 3a6naroBpemMeHHo, TaK 1 C 3aepXKoil. B Takux
YCNOBUAX ONEPATUBHOE BbINOMHEHME BCeX HEOBXOAUMBIX
MepONpUATHit 06eCNeYUT MaKCUMaNbHO KauecTBeHHyI0
NIOATOTOBKY TeHEPHbIX MaTepHanos B TeyeHue
uMeloLLIeroca BpemeHu. Bnaaeneu kouTpona —
AMPEKLUA N0 NPOAAKAM 1 MApKETUHTY

MpasunbHoCT

Y IAHHOT0 KOHTPONA eCTb 1Ba KMKOYeBbIX aCNeKTa.
MepBblii acnekT — Heo0XoAuUMo BbIOpaTL NpaBUIbHOE
(0YeTaHie TeH/1ePOB, B KOTOPbIX KOMNAHUA NNaHUpyeT
Y4aCTBOBATH. 3ECh HYXHO Y4MTLIBATL BEPOATHOCTL
no6ezibl B TeHziepe, CNOCOBHOCTb KOMNHWH BLINOMHUTL
YCNOBYA TeHAEPA U HaNUuMe TPeByeMbIX pecypcoB npy Toit
WA MHOIT KOMOUHALMY BbIMTPaHHbIX TeHAepoB. BTopoil
AMeKT — MOZTOTOBKA NAKeTa TeHAEPHOI JOKYMeHTaLMK
LOMKHA MAHUMU3MPOBATb OWKOKK. BbiABNeEHIe 0WUBOK
B TeH/1epHOi IOKYMEHTALLMM KaK MUHIMYM MOXeT
TOANOPTUTL UMUK KOMNAHMM, a Kak MaKCMYM —
CNPOBOLMPOBAT ONONHUTEAbHbIE 00A3aTeNbCTBA.
Bnapenet KoHTpona — AvpeKWMA N0 NPoAaXaM

W MapKeTUHTY (B YaCTVt KOOAVHALWM U OpraHU3aLum),
[AMPEKUYA N0 SKOHOMYUKE U UHAHCAM (B YacTH
3KOHOMUYECKHX PacyeToB), AMPEKUMA N0 NPOU3BOACTBY
(cnyx6a rMaBHOrO KOHCTPYKTOpa/TexHonora) (B YacTn
NPOM3BO/CTBEHHO-TEXHUYECKIX AHHbIX U PACyeToB),
npouve AUpeKLmH (KNtoyesble GU3HeC-NpoLecchl)

B YaCTH KONMYECTBEHHBIX U PACYETHbIX AAHHbIX

110 UX HanpasneHuio
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Lienn KouTpona

MpasunbHOCTH

Copiepanme KOHTponA

ABTOMAT3aL1A MOXKET CYLLIECTBEHHO CHU3UTb KOMYECTBO
DYTMHHbIX OLLIMOOK, a TaKXe YCKOPUTb NPOLIECChI NEpenpoBepoK
(nepecyeros).

Bnazenel, KOHTPONA — AUPEKLVA N0 NPO/AXaM 1 MapKeTUHTY
(B 4aCTIt KOOPAWHALLYM M OPTaHU3ALLMM), AMPEKLUA N0 SKOHOMMKe
W QUHaHCaM (KaK MUHIIMYM B YacTH SKOHOMUKI U GMHAHCOBOTO
pe3ynbTarta 0r0Bopa), AUpeKLUA N0 NPOU3BOACTBY (Cyx0ba
TNaBHOTO KOHCTPYKTOPA/TeXHONOra) (KaK MUHIMYM B YacTH
NIPOM3BO/ICTBEHHO-TEXHUYECKVIX ACNEKTOB A0r0BOPa)

060cHOBaHHOCTL

AHanoruyHo NpeablAyLiemy NyHKTY

MocnenpopaxHoe
o6cnyxuBanmne

CootgetcTame

B nepByto 0uepe/ib nocenpoaaxHoe 00CTyKUBaHHE JOKHO
OCYLLIECTBAATLCA B COOTBETCTBYM C YCTOBUAMMU, OTOBOPEHHBIMM

B J0r0BOPE, a Takoke € CoBniofieHMeM NPoyvIX NPaBitn (Hanpumep,
3aKOHOAaTeNbCTBa). KiloyeBoii npoLieypoit KOHTonA ABnAeTcA
(BepKa GaKTUYECKUX 1 0TOBOPEHHbIX AeiCTBINM. Branenet)
KOHTPONA — MPEKUMA N0 NPOJiaxaM U MapKETUHTY

060CHOBAHHOCTb

TlioGble OTKNOHEHWA 0T M3HaYaNbHO onpefeneHHbIX ycno-

BUiA AOMKHbI UIMETb NPUYIHY. Hanuuie MpuitHb! omKHO
TIOATBEPKLATHCA aKTMHECKUMM JAHHBIMM, IPUUUHHO-
CNeICTBEHHAA (BA3b 0MKHA ObITb 04EBUAHOI BeM 3auUHTepeco-
BaHHbIM CTOPOHAM, HENTIOXO, U OHa TakoKe ByaieT NOATBEPK-
aTbCA GaKTUYeCKMM AaHHBIMM (HaNpUMep, CTaTUCTVKOiA). Bra-
JeneL, KOHTpoNA — AUPEeKLMA No NPoAaxam U MapKeTUHry
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Wcnonxenne
[I0XO[JHOTO J10r0BOpPa

Lienu kouTpons

CootsercTaue

CopiepiaHme KoHTpona

Bce cylLiecTBeHHbIe AEHCTBHA, (BA3HHbIE C BbIMONHEHUEM
YOI0BU/t 0T0BOPA, ZIOMKHI OLEHUBATLCA € TOUKY 3peHita
COOTBETCTBYILLIMX MONOXeHMiA 0roBopa. [l0BObHO YacTo
CyLLIeCTBEHHbIE YCNI0BYA BbINOMHEHUA A0TOBOPA MEHAITCH,
1370 Tpe6yeT AONONHUTENbHbIX CONACOBAHMIA KaK BHYTPH
KOMNaHMM, TaK 1 C 3aKa34uKoM. OLieHKa CTaTyca UCnonHeHua
JI0r0BOpa JJO/MKHa NPOUBOAUTBCA KONNErHanbHo (Hanpumep,
B opMmaTe perynaApHbIX BCTpey NpefcTaBuTenedi Kniouesbix
6113Hec-NPoLLeCcoB ¢ COCTaBAeHUeM NpoToKona). Briagenel
KOHTPONA — [UPEKLA M0 NPOAAKAM U MapKETUHrY (B YacTu
KOOPAWHALIMY W OPTaHW3aL), AMPEKLUA N0 IKOHOMYKE

1 GUHaHCaM (KaK MUHUMYM B YaCTh fiebuTopeKoil

W KPeQMTOPCKO/ 3a[10MKeHHOCTH), AMPEKLWA M0 NPOUBOACTBY
(cnyx6a rMaBHOrO KOHCTPYKTOpa/TeXHoMOora) (Kak Mu HUMYM
B YaCTH NPOU3BO/ICTBEHHO-TEXHUYECKHX ACNIEKTOB [10T0BOPA),
10PUANYECKHiA ienapTamMeHT (B YaCTH IOPUANYECKHX aCNeKTOB)

(BOEBPGMEHHO(TI)

Tlioble CyuecTBeHHbIe U3MeHeHNA B NPoLiecce UCNONHEHNA
JI0r0BOPa, KOTOpble 0Ka3bIBAIOT BAUAHME Ha JUHAMUKY,
KauecTBO 1 YCNOBUA UCMONHEHWS, AOMKHbI MONYYaTb
BCECTOPOHHIOK OLieHKY. OlieHK JOMKHa (BOEBPEMEHHO
[I0BOAUTBCA 0 COTPYAHUKOB, OTBEYIOWLIMX 32 NIPUHATHE
peleHvit B OTHOWIEHWU J10roBopa. MHOroe peluaeT Hannuue
NpeBAPUTENbHOI OLEHKY PUCKOB 110 IOTOBOPY U a/ieKBATHOTO
NINaHa MepoNpUATHiA N0 yNpaseHmio puckamu. Bnagienet
KOHTPONA — AMPeKIWA N0 NPoAaXam i MapKeTUHIy (B YacTi
KOOPAUHALLMM U OPraHU3aLMK), AMPEKLMA N0 IKOHOMUKe

1 UHAHCAM (KaK MUHIMYM B YacTit 1e6UTOPCKOit

W KPEAUTOPCKOI 33A0MKEeHHOCTH), AUPEKUUA N0 NIPOU3BOACTBY
(cny»6a rnaBHOro KOHCTPYKTOpa/TeXHONOra) (Kak MUHUMYM

B 4aCTH NPOU3BO/CTBEHHO-TEXHIYECKIIX aCeKTOB OT0BOPa),
10pUANYECKIii AeNapTaMeHT (B YacTV IopUAMYECKMX aCNeKTOB)

5

AHanu3 ucnonHenmna
JI0X0[IHOTO JJ0T0BOPa

(BoeBpeMeHHOCTh

06paTHas (BA3b M0 pe3yNibTaTam UCMONHeHs A0T0BOPa
MOXET [laTh 0CHOBaHMe [iNA COBEPLICHCTBOBAHUA
TIPOLIECCOB 1 NIEPEOLIEHKI PUCKOB COMOCTABIMBIX
[10r0BOPOB. ONepaTUBHbIit aHANH3 A3ET MAKCAMYM
BPeMeHt ANA 0CyLLeCTBNIEH NS MepONpuUATHiA. B page
TyyaeB Lienecoo6pasHo CaHKLMOHIPOBATb yuacTue

B 04ePAHOM TeHfiepe TONIbKO NOUTe 3aBeplleHis aHanu3a
COMOCTaBIMBIX CienioK. Briazienel| KOHTPOAA — AMpeKLyA
110 NPOAAXaM U MaPKETUHTY (B YaCTH KOOPAUHALMIA

1 OPraHU3aLLuit), SUPEKLUA M0 SKOHOMUKE 1 DUHAHCAM
(KaK MIHIIMYM B 4aCTit SKOHOMUKY U QUHAHCOBOTO
pesynbTata 10roBopa), AMpeKLMA No MPOU3BOACTBY (U1yx6a
TNaBHOTO KOHCTPYKTOPa/TeXHONOra) (Kak MUHIMYM B YacTi
TIPOU3BO/ICTBEHHO-TEXHMUECKWX ACTIEKTOB [J0T0BOPa)
Pe3ybTarbl aHa/{3a MOTYT NOBAMATS Ha P CePbe3HbIX
YNIpaBIeHYecKiIX pellieHuit. BnepicTaite 3T0r0 LieHa

OLLVGKY BO3PACTaeT. /1A MUHIMU3ALIMY OLIMBOK OMKHA
paGoraTb c/CTeMa nepenpoBepoK (BHYTPY NofpasfeneHus)

1 TIepeKpeCTHbIX MPOBEPOK (BNAAENbLBI OFHOTO MpoLiecc
TIpOBEPSIIOT BAAEbLEB APYTOT0 NPOLECCa).
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MoAroToBKa K TeHgepy
I yyacTe 8 Tegepe

Puck

LleHa TexpepHoro
NpeAnoKeHIs

He ofecrieyusaer
npUeMIEMbIit ypoBeHb
pEHTaﬁEﬂbHOCTM

KommenTapun

PeHTabenbHOCTL NPOAYKIMM JJOMKHa 06ecneyuBaTh BbINONHeEHHE
CTparerityeckiix 3a4ay npeAnpuATUA. TeM He MeHee [J0BOMbHO
4aCTo 110 PasHbIM NPUYMHAM (HANPUMED, HEKOHTPONIMpyeMoe
YBIIeYeHie JeMIUHIOM) MHOTIe NPeANpUATUA B TedeHue
MIPOZOMKMUTENLHOTO BPEMEHH IIMeloT Npo6nemb

C peHTabenbHOCTbI0. Bo3MOXHO, B Gonblueit CTeneHit 3To
npo6iemMa NpeAnpUATHiA, BXOAALLMX B COCTaB XONMHI0B, —
OHY BCET/1a UCTbITbIBAIOT MCKYLLIEHIE PELIMTb CBOM NPOBEMbI

33 CYeT AYTUX KOMNaHut pynnbl. Takxe CTOUT UMETb B BUAY,
4T0 32 NPOBAEMaMH C PeHTaBeNbHOCTbIO MOTYT CKpbiBaTbCA Gonee
Cebe3HbIe IPUYMHDI, YeM 3710yNOTPEBNEHIA 1 PasTunbASACTBO.
Hanpumep, npo6nembi ¢ peHTaBenbHoCTb10 YacTo MCTbITbIBAIOT
KOMNaHWK, HecnocoGHble KOHKYPUPOBATb Ha CBOEM PbIHKe
(ycTapeBLuasi NpoayKuMs, HEBOCTPE6OBaHHaA NPOAYKLHS,
HeKauecTBeHHas NPOAYKUA 1 T. 1.)

LleHa TexgepHoro
npeanoxKeHms

He obecneynsaet
MaKCUManbHblii ypoBeHb
peHTaGenbHOCTH

Bonpoc 0 ToM, CKONbKO MaKCUMabHO MOXKET 3apabaTbiBaTb
KOMNaHUA, Beerga HeTpuBManeH. CylLiecTByeT Hemano Komnanuit,
KOTOpble N0 pa3HbIM NPUYMHAM He AOCTUTAKT NOTONKA Boeil
peHTaﬁeﬂbHO(TM, OnaTh Xe K 3TOMYy MOryT 6bITb Gonee CKNOHHbI
KOMNaHUM, BXOAALLYe B COCTAB XONAUHTOB. B HeKOTOpbIX Cyyasx
8 Poccii MPOCTO 0NacHo JJeMOHCTPUPOBATb YCeXy B MOBbILIEHU
peHTaf)eanocm, T. K. 3T0 MOXET NpuBneyb Xxenawwux nueo
Pa3AenuTb 3TI yCnexu, 1u6o NPUAYLIMTL UX (peiifiepckie KOMMaHMM
W HEYUCTLIX Ha PYKy Niofedt). Kpome Toro, Henb3a cBpacbiBarb

(0 CYETOB NINYHbIE UHTepeCbl pyKOBOACTBA I'Ipel.ll'lpV[ﬂTMl? —_—
MaKCMabHYI0 PeHTa0eNbHOCTb MOXHO Pa3Masarb N0 Lenouke
TI0CPE/HUKOB U TaKitM 06pa3om CAenaTh XopolLio U cBoeMy
TpeANPUATHIO (OHO Xe B Nloce), U, 4To ABNACTCA NepBO0YepeaHoil
MOTHBALVeil, cefe, TAKOMY TaNiaHT/IMBOMY, HO HeAOOLIEHEHHOMY
pyKoBOAUTENI

MeTomka pacyeTa LeHb!
TeHJIEPHOTO NPeANoKeHUs
UTHOPYPYET OfIHY AU
HECKONbKO CYLLIECTBEHHbIX
CTaTeil pacxofos

[laHHbIit prcK 0c0BeHHO akTyaneH AnA npeanpuATHil,

B cefecToumocTn KOTOPbIX BbICOK )’l]eﬂbelﬁ BeC HaKnafiHbIX

Il BHEPeMU3aLIMOHHbIX PACXOA0B, a TaKKe Ubs CeBECTONMOCTD
nofiBepXKeHa CylL|eCTBEHHbIM KONe6aHUAM B CHy PasninuHbIX
NpUYMH (Hanpumep, NOTOAHBIX YCNOBW). IrHopupoBaKue MoxeT
6biTb CNIEACTBUEM Kak NPe/iHAMepeHHbIX AeMICTBIM, TaK U NPOCTO
He[l0CTaTKOM NOHUMAHNA U 3HaHMiI, @ TakxKe HecnocoBHOCTH
NIPOrHO3POBaTb Pa3BiTHe COBLITUI BHYTPU U BOKPYT
npeanpuATUA

Komnanua 6epet

Ha ce6a 00A3aTeNbCTBa,
BEPOATHOCTH UCNONTHEHNA
KOTOpbIX Henpuememo
HU3Ka

Yem xectye KOHKYpeHUMA Ha pbiHKe, TeM Gonblue BHELHNX
NpeANoCHINOK K HeonpaBaHHOMY PUCKy. Ycnexu unu
Heyaaun pyKoBOACTBA NPeANPUATUA B NPOLLNOM TaKxe
MOTYT NOATANKUBATH K NPUHATUIO Gonee PUCKOBAHHbBIX
petueHnit B OTHOWIEHUN 0YEPEHOro NOTEHLMANbHOTO 3aKa3a.
Puck moxet CylwecTBeHHO )’()’f)’ﬁﬂﬂTb(H C(00THOLWEHMEM

€r0 CylLeCTBEHHOCTY U NOTeHLMaNbHOI BbiroAbl. Mano

TOr0 YTO BEPOATHOCTL UCNOTHERUA 0043aTeNbCTB MOXET
6bITb HEBLICOKOIA, TaK elle v BenuynHa ymepﬁa 0T Takoro
HeUCnonHeHUA HaMHOro npesbiliaeT NOTeHLMaNbHY BbITOAY
0T 3aKasa
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Monutopunr
KNIoYeBbIX NapameTpoB
NPeANOXeHns U Npoca
W MapKeTUHT

Puck

OTeyTCTBYe ypasneHus
npoueccom peanusayuu
110604HOI NPOAYKLMN

Kommentapun

[loBONbHO CnewyuduyHbIi pUck. Bo MHOTMX Cnyyasx ynpasnetie
NPOLECCOM NPOU3BOACTBA U peanu3aliuit NoGOYHoM NPOAYKLMM
OCYLLECTBAAETCA N0 0CTAaTOYHOMY NpUHLUNY. OTYACTH 3T0
CBA3aHO C TeM, 4TO A4NA OTAENbHO B3ATOT0 NPeANpUATUS
LHHOCTb N0GOYHOI NPOAYKLMM 06bIYHO CYLLECTBEHHO
MeHblile LieHHOCTI OCHOBHOM NPOAYKLMK. Taka cuTyaums
MOXeT NIPOBOLUPOBATL 310yN0TPe6NeHNa 1 GaHanbHylo
6ecx03A/iCTBEHHOCTb. AYAUTOP TaKXKe JOMKEH UMETb B BUAY,
4T0 HepeKO Ha/lituMe U CTOMMOCTHYIO OLieHKY NoBOYHOI!
NIPOAYKLMM CTOXHO 0GHAPYXKUTb HANPAMYIO 10 AAHHBIM
YNpaBeHYecKoro 1 Tem Gonee Gyxrantepekoro yyera.
Heo6X0AMMbI 3HaHUA TeXHONOT NPOU3BOACTBA U U3yueHite
ZIaHHbIX NPOU3BO/CTBEHHONO yyeTa

OTCyTCTBME YBA3KY
PAcxXo/i0B Ha NPOABINKEHIe
NPOAYKLUM C pe3ynsTaramu
[HeATeNbHOCTH,
HanpasneHHoit

Ha NpofiBIbKeHIe

MHorue npeanpuATUA UCNbITHIBAIOT 3aTPYAHEHUA B YNPaBAeHUN
JaHHbIM PUCKOM. [10 370t NPUYUHE HePeAKo UM NpocTo

He ynpasnAloT. 06beKTUBHO CNOXHO HalTH NPOCTble CNOCoBbI
OLEHKY Pe3yNbTaTHBHOCTH PACXOZ10B Ha NPOABMXKEHHe.

0ZHaKo Hanuuue Xota Obl 06LLiero aHanu3a — 310 nyuie,

YeM Huyero. 31T PUCK ycyrybnsetca oTcyTcTBueM 06paTHoil
BA3U C NOKynaTenamin — y NpeAnpuATMA NpocTo HeT Gonee
00bEKTUBHBIX UCTOYHUKOB OTBETA Ha BONPOC, N0YEMY ero
TIPOAYKLYA BAPYT CTaHOBUTCA BOCTPeGOBAH MOKynaTenem uiu
Haobopot
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sarme MOoHMTOpYHT McrionHeHwA
obAzaTenbcTs,

MnaHu NpPeAyCcMOTPeHHbIX AOFOBOPOM,

CornacosaHue
porosopa
< 3aKa3uVKoM

MoHmTopukr
Venonkenn obsatencts,
NPeAyCMOTPeHHbiX AOTOBOPOM

Ooprnposanie
sapestoro
npeanoKenta
Mosmopusr wcronvern
obpsarencre,
npenycHOTpenbix
Rorosopom

Comacosanie:
Rorosopa
C3aKMKOM

Comacosanie
forosopa
BHYTPY KOMRaHM

Morrmopair ucnomena
obraaTennCTs, IpeayaAOTpenix
norosopo

Norropuhr cnonvenmn
OGAsarenbCre, peAyHOTpebX
Rorosopon

Mosropahr ucronnen
obaTenLCTE SaKa oM
MowuTopisr ucnonerin
oBRATETLCTB AKAMKON

MoHUTOpUHT VenonHeHua
06A3aTeNbCTE 3aKa3MKOM

MoHuTOpUHT UcnonHeHUA
06A3ATeNCTE 3aKaz KoM

Morwropusr
ncnonHenn
TaPAHTHIHBIX
obmsaTensCre

Mowmopir
wcromenna

obmarenscre
sakasuion

Anannz
wenonkena
20r080p2,






OEBPS/images/bin00000042.png
Mopnpouecc

Puck

Kommentapuu

Cornacoanue BKnioueHue B 7oroBop HW 0HO TIpeNpUATHE He 3aCTPaX0BaHO OT 3TOTO PUCKa.
W NOANUCaHHe LONONHUTENbHbIX YCI0BUA  TpUYMHbI MOTYT HOCUTB KaK 0GBEKTUBHBIIA XapaKTep (Hanpumep,
[OXO/IHOTO JOT0BOpa  (TIOMIIMO PacCMOTPEHHbIX  3aTATUBaHMe NPOLE/Pbl TeHepa), Tak i CyObEKTUBHI
Ha TeHzepe) Wi U3MeHeHIA  (HanpuMep, 3aKa3uMK CYUTaET AOMONHUTENbHbIE YCN0BHA
NCXOAHbIX y(nosm?l, Hecyl|ecTBeHHbIMI ANA BbIHECeHNA HA TEHﬂep). ITnyeckan
YXYAWAloL{UX IONOKeEHNe  CTOPOHa BONPOCa AOBONLHO YaCTO UTHOPUpYeTCA. PUCK MoXeT
ncnonHutens y()’[yﬁl’lﬂTh(ﬂ ﬁe3an|>repuamsuoabm 3aKa3yuKa, T. e. OTCYTCTBUEM
6e360ne3HeHHOiH BO3MOXKHOCTH Y NCNoNHUTeNA 0TKa3aTbCA
OT UCNONHEHIA U3MeHeHHIX YCNOBUiH CAeKM. Takke PUCK MOXeET
YCYryOnaTbCA XeCTKOCTbIO YCNIoBHiA cAenku. ECTn Komnanus-
UCNONHUTENb Ha STane TeHepa Coracinach Ha ynoBus,
Taswye B cebe CyLjecTBeHHbIe PUCKN, TO NPUHATUE Ha ceba
JONONHUTENbHbIX PUCKOB Ha 3TaNe COTMacoBaHUA /10r0BOPa MOXET
HaKanuTb CUTYaLtio Ao Npefena
HeonpasaaHHo 3ataHyToe  [laHHbIil PUCK WMPOKO PacnpocTpaHeH. B 6onblUMHCTBE CNyyaeB
BbINOHEHIle npoLiecca €70 NPUYIHO/ ABNACTCA HECNOCOBHOCTL NPeANPUATAA ONepaTHBHO
1 3HEKTIUBHO YNPaBAATb MPOLIECCOM COTNacoBaHuA. B page
CUTYalWil 0NepaTUBHOCTb OCTUTAETCA (HanpuMep, reHepanbHbli
[LMPEKTOP NPUHIMAET eAUHONNYHOE PeLLieHite O COTacoBaHUN
[10r0BOPa), 0[IHAKO ee He BCerza ConpoBoX/aeT 3pHeKTUBHOCTL
(OLIHKM PAifia CNELUANUCTOB UTHOPUPYIOTCA, HO MOTYT GbiTb
HEeobX0AMMbI)
WcnonHetwe foxopHoro  HeapekgatHblit paspbiB Pa(npochaHequm PUCK. ﬂepMOﬂW{E(KV] BO3HUKAIOT CUTYauuu,
Ji0roBopa MeXay cTenekblo KOr1a UCNONHUTENb CMefiyeT YCNIOBUAM A0TOBOPA B YacTH CBOVX
ncnonHeHua 0ba3aTenbcTs 0043aTeNbCTB, B OTAMYME OT 3aKa3ymMka (I'IOK)’I'IaTeﬂﬂ)A TunuyHbIM
ncnonHuTenem NpuUMepoM ABNAETCA 3aJiepXKKa ONnarbl. Mo Pa3HbIM NpUYMHAM

1 3aKa3uukom

[aHHbIit PUCK MOXET ObITb NPOUTHOPUPOBAH PYKOBOACTBOM
NpeANpUATUA (3aKa3uVIK B XOPOLUYIX OTHOLIEHUAX C PYKOBOACTBOM
WCNOMHWTENS, 3aKa34uK NPeACTaBAAeT F0CYAapCTBO U N03TOMY
Befiet ce6a GecliepeMoHHO U T. /i.). OHaKO HepeaiKo 3a STUM
CefiyeT pacnnata

AHanu3 ucnonHeHua

Hencnonb3oBanue

CewnduyHbIii PUCK. Y MHOTMX POCCHICKUX PYKOBOAMTeNeil ecTb

[IOXOJIHOTO JJOr0BOPa  Pe3y/bTaToB aHanua HeuCTpeGUMOoe CTpEMIIEHHe HAcTyNaTh N0 MHOrY Pa3 Ha OfiHi
NIpH 3aKAIYEHIN W/ uni 1T e rpabnu. GbiBalOT CUTYalluK, KOTAA 3aKa3uMK U3BECTeH Tem,
UCNONHEHVH aHANOTMYHBIX  YTO He NNATUT 3a PaGoTy, OiHaKo 04epe/Hoi AOTOBOP C HUM BCe
(conocTaBuMbIX) AOXORHbIX  PaBHO 3aKMI0YAeTcA. Take GbIBAIOT CUTYaLLMM, KOTAA COTPYAHUKM
[I0r0BOPOB B 6y/ylilem [AMPEKLY M0 SKOHOMIKE WA AMPEKLM N0 NPOU3BOACTBY
NPOCTO He MOrYT alekBaTHO COPMYUPOBATL CBOY BbIBOADI
W NPeAnoXeHna NGO UX MHeHIe UTHOPUPYETCA (HanpuMep, U3-3a
XanaTHoCTH, 6e3rpaMOTHOCTH WK 3070 YMbICN PYKOBOJCTBA).
Takxe He CTOUT C6pacbIBaTh CO CYETOB KayeCTBO UCMONHEHNA
aKanusa
MocnenpopaxHoe CopiepxaHute i cTpykTypa  CnewyduyHbIit puck. Hepeako y kKomnaHuu NpocTo He JOXOAAT
obcnyxuBaHUe nognpoecca PYKV 0 JOCKOHANIbHOTO U3y4eHitA B3aUMOCBA3N GaKTHYECKOTO
He CO0TBETCTBYHOT COCTOAHMA NOANPOLECCA U ONTUMANLHOTO COCTOAHMA NpOLiecca.

GaKTUYecKoil noTpedHOCTH

XOPOUJO NOCTaBneHHbli (EpBVI(HbIﬁ NpoLecc MoXeT oTyacTi
BbITAHYTb HEAOCTATOYHO AOCTOIHYIO NPOAYKLUIO
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Mopnpouecc Lienu kontpona anbl noanpouecca
MOHUTOPYHI KAloueBbIX (BoeBpemMeHHOCT> 1) QopMUpoBaHUe U yNpaBAeHUe NYNOM NOTEHUMANbHbIX 3aKa34MKOB.
NapameTpoB NpeanoxeHus Nonkota 2) MOHUTOPUH AeATeNbHOCTU KOHKYPEHTOB.

W cnpoca it MapKeTUHr 3) Mo3uuuoHMpoBaHIe KOMNAHIK Ha BbIGPAHHOM PbiHKe
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Nen/ (ratyc lla  Her Npumeyanua
1 (TaTyc no KNioYeBbIM LEAAM KOHTPOAA B PaMKax npoLecca
11 060cHOBaHHOCTL
12 MpasunbHOCTL
13 NonHora
14 (BOEBPEMEHHOCTb
15 CooTsetcTBHe
1.6 (oXpaHHOCTb
17 [loctoepHOCTL
2 (raTyc no cucteme KOHTpORA
21 [ly6nupoBaHue KOHTPONIbHbIX NpoLeayp
2.2 AniekBaTHoe pasfieneHme NONHOMOYMit
3 (1aTyc no 3hYeKTMBHOCTM Npolecca
31 Co6nioieHme KOHLeNLyN «3aTpaTbl/BbIroibl» B paMKax npolecca
32 Cobniogenue Koruenuun Change Control — npotecc cnocobeH afexsatHo
MEHSATBCA B OTBET Ha BNMAHME BHELLIHVIX W BHYTPEHHIX GaKTopoB
33 Pacnpepenerite noNHOMOUHI B NpoLieCce COOTBETCTBYET
pacnpeneneHinio OTBETCTBEHHOCTH
34 C(KOpOCTb MCNOAHEHUA 3TaNoB Npoliecca ajiekBaTHa
35 JlocTaTouHOCTb pecypcos ANA 0CyLeCTBNEHUA MpoLecca
36 0CTATOYHOCTb KBANUGULUPOBAHHOTO NEPCOHana ANA OCYLLECTBNEHNA
npouecca
37 [ly6nuposatute 3Tanos npotecca
38 ToBTOpbI 3Tan0B npotieccos
39 Hes¢dekTuBHOR ApOOAEHHe UM YKPYNHEHE 3TanoB npolecca
3.10 Hanuuue MeXaH13MOB caMOCOBEPLLIEHCTBOBAHMA NpoLiecca
3 e06X0MMOCTb 1 BO3MOXHOCTL aBTOMaTU3aLIMK NpoLecca
312 Hannuue nyywmx npakTuk
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Habntonexue = OnncaHue peann3oBaBLUeroca pucka (cobbiTns)

NpuunHa = (DaKTop pucka

Mocnencrauna = OueHKa pe3ynbTaTa peanu3aunm pucka (nocneacTsuii cobbiTus)
MeponpusTua no ynpasnenuio puckom B 6yayiiem n MeponpusTua

PeKoMeHZalUn = ponp ynp p! yayL ponp

10 YCTPaHeHWIo NocneAcTBuUii cobbITUA
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Puck He peanusoBanca

Habnionenve = (QaKTop pucka

MpuynHa = Qakrop pakTopa

MocnencTauna = PuUCKY COObITHI, BOIMOXHDIX B ClTy4ae peanu3aluu ¢paktopa pucka
Pekomengaumn = Meponpuatus no ynpassexuio Gakropom Gaktopa pucka
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TecTupoBanme Hanuuua npeBbiwenna uncnenHoctn AYI B Tpectax

Wcnonnutenn:

VBanos U.

Lenb:

OnpepenTb BO3MOXKHOCTH AN yBenuueHus CMP 6e3 usmeHenus yncnenHoctn AYN
(pe3epsbl pocta)

Bbi6opka:
2007 T.

BbiBoA:

(ywecTBylowias CTPYKTypa fnepcoHana cnocobHa 06cnyuBaTb CTPOUTENLCTBO GonbLuei
MOLLHOCTH:

Pe3eps ysenuyexus CMP no mowHocTy 6e3 ysenuyenua AYMN Ha 57%

Pe3eps 3koHoMuy no OOTy npy coxpaHeHun Tekyuwux 06bemos CMP no BbIGPaHHbBIM 74735000 py6.
Tpectam

Pe3epg 3koHomuy no OOTy no Bem TpecTam MU coXpaHeHUk Tekywux obemos CMP 108 643 000 py6.
110 BbIGPAHHBIM TPecTam

ECH ot 00T no Bbl6paHHbIM TpecTam 17 489 000 py6.
25425 000 py6.

Mporpamma Tecra:

1. OnpepenuThb TpecT ¢ ONTUMaNbHbIMI NoKkasaTenamm no AYMN

2. Onpeuemﬂb PacxoxeHua no Apyrm Tpectam B YacTit NpuBeAeHHbIX nokasareneit:
> YnCeHHOCTb AYM Ha 1 00bEKT (MCX0AA TONbKO U3 COBCTBEHHBIX CUN);
> nnowab 0fHoro 06bekTa, kotopyio obcnyxusaet 1 AV (ncxops TonbKo
13 COBCTBEHHBIX CN)

3. OnpenenuTb OTKNOHEHIA MeXAY ONTUMANbHbIM TPECTOM U NPOUNMM, 4TO ByneT
ABNATLCA, C OIHOi CTOPOHBI, Pe3ePBOM POCTa MOLUHOCTH, C APYTOii CTOPOHBI —
nepepacxofom cpeacTs Ha AYIT UcxoAs U3 TeKyluieit 3arpy3ku npeanpuaTUit
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Paspien maTpuubi

Knaccuueckuii nopxon  MpopeumyThiit nopxon Kommentapun

(Km) (nn)
Mpoyecc Mpoyecc 06bIYHO COAEPXKMT ONUCAHME NPOLLCca YETBEPTOro-NATOr0 ypoBHA
Lienb npouecca Lens npouecca [aHHaA rpada Ha NPaKTUKe BCTPeyaeTca pexe, Yem rpada «lpouecc»
Puck Puck MM — MOXeT UMeTb CMbICT HCNOABb30BaTb 60/ee ANUHHbIE LeNoYKN

NIPUYUHHO-CNEACTBEHHbIX CBA3eH, HANPUMep GaKTop-pUCK-MOCTEACTBHA
ANA HArAZHOCTY, HOPMUPOBAHNSA Gonee CTOXHbIX PEKOMEHAALNI U T. 4.

Lienb konTpona Lienb KoTpona MoXeT UMeTb Kak pa3BepHyTYIo, Tak W YHIUUMPOBAHHYI
0PMYNIUPOBKY
Koutponb Koutpons 06bI4HO YKa3bIBAETCA J€TaNlbHOE OMUCaHIe KOHTPONIbHOI NPOLIeAYpb,
CN0COGCTBYIOLL|ei AOCTUKEHIIO Len NpoLjecca
OueHKa Ju3aiiHa - NN — meTogonorMYecki AaHHas OlieHKa He ABNAETCA Lebio 3T0ro
KOHTpONA noaxoga

TecTupoBaHue — Lenb

TecTupoBaHue — Uenb  [laHHas rpada Ha NPaKTUKe BCTPEYeTCA pexe, YeM rpaga

TecTa TecTa «TeCTUpOBaHHe — cofiepXaHue TecTa». Llenb Tecta nonesHo
YKa3biBaTh, T. K. HePeQIKO NPOUCXOAUT HeNpoU3BONbHOE OTKNOHeHMe
0T NepBOHaYanbHoi Lenn

TecTupoBaHie — TecTupoBamne — KpaTkoe onucaHme AeiicTBuiA, HaNPaBREHHbIX Ha AOCTUXKEHHE Lienk TecTa;

CofiepxaHue TecTa Cofiepxanue Tecta MOXeT OMUCbIBATLCA NPOLIECC GOPMUPOBAHNA BHIGOPKH

TecTupoBaHe — TecTupoBaHite — Ecnu TecT npoBoAunca, To yka3blBaeTca Ccbika Ha Pabouutii AOKYMeHT,

CTaTyC TecTa cTaTyC Tecta CoiepXaLLuii ero onvcanve 1 peynbTatel. Ecu TecT He npooaunca,
TO MOXET yKa3bIBaTbCA NPUUYHA OTKa3a OT NPOBe/IeHUA

Mpuoputer Mpuoputer Mo2eT yKa3bIBaTb (A OleHKa BaXHOCT TecTa

OueHKka OueHka 3¢pdekTusHocTr M — AaHHbIit pasgen 3an0HAETCA Janeko He BCeraa, T. K. B AAHHOM

30deKTMBHOCTH KOHTpOnAa nozAxofe 3PPeKTUBHOCTb 03HAYAeT IKOHOMUYECKYI0 3PHEKTUBHOCTD,

KOHTpORA COONOIeHIe NPUHLYNA «3aTPaThl/BbIFObI»

Bbiog BuiBog [NanHblii pasgen umeet 6onbLuee oTHowekwe K N, T. K. BbIBOAbI NPy

ncnonb3oBaxum MM mano )’HIII¢IIIUIII|JOBBHI>I. B uenom 3aecb onucbiBatoTca
pe3ynbratbl TeCTUPOBAHNA 1 [DanbHeiiluve AeiCTBUA N0 HUM
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NpopsuHyTbIi noaxon

Knacayeckuin nogxon

Puck peanusosanca

Habnodenue
Matepuansl 3aKynaiTca no LieHe B jBa pasa Bbille
CpefIHepbIHOYHOI

TNocnedcmeus
(OuHaHcoBble noTepu B pasmepe 10 MH py6.

Npuyura
OTCyTCTBME NPOLEYPbI TeHZEPa MY OCYLLIECTBNCHUN
3aKyNoK MaTepuarnos

Pekomendayuu
BHe/ipuTb npotieaypy Tezaepa

Puck He peanusoBanca

Habniodenue
OTCyTCTBYeT NpoLiefiypa TeHziepa NPY 0CyLLeCTBACHUH
3aKyNoK MaTepuanos

Tocnedcmaus
OVHaHCOBbIE NIOTEPH NPK OCYLLECTBNIEHHH 3aKYNOK

Npuyura
7 (HeucnonHeHue Tpe6oBaHMit HOPMATUBHBIX IOKYMEHTOB)

PekomeHdayuu
? (cnonHaTb TpeboBaHUA HOPMATUBHbIX AOKYMEHTOB)
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Komnanua «A» + Komnanusa «b»

Nen/n Noxasarenn
+ Komnahua «b» CaMoCTOATENbHO
1 TlpunsTOe 1 HenpuHATOE BpeMA N0 JOroBOPaM C KoMNaHHeit - +
«A» M CTOPOHHYUMY 3aKa34MKamit
2 T[lpoctoii no npuymHe aBapuit - +++
3 [lpopomkuTeNbHOCTb COrNacoBaHiA A0r0BOPOB - +
4 YpoBeHb MapXu N0 J0roBOPaM C KoMNaHmet «A» +++ -

W CTOPOHHUMM 3aKa34yukamu

5 Pa3mep cyTouHoIA CTaBKY N0 0roBOPaM ¢ KoMNaHueil «A» + -
W1 CTOPOHHUMMU 3aKa34nKamit

6 (TaBKa HaKNaAHbIX PacxodoB N0 JOTOBOPAM C KOMNaHHel «A» + -
1 CTOPOHHUMY 33Ka34UKamMu

+++ —  (ylecTBeHHOe NpenmylLecTBo
++ — 0Oonbluoe NpeumyLLecTB0
+ — (PpaBHUTENbHOE NpeumyLLecTBo

BbIBOA: 10 WECTH KNMIOYEBbIM ONEPALIMOHHBIM U SKOHOMUYECKUM NOKa3aTenaM AeATENbHOCTH ABE CXeMbl
paboTbl UMEIOT NapuTeT





OEBPS/images/bin00000028.png
CxeMa ABMKeHUSA JeHeXHbIX cpeacte

3aKynKa CbipbA 4719 3aBOAOB, PY6. ——

Ynpasnaouasn
KOMMaHuA

O60opoT fieHer 1 MaTepranos
(rotoBoit npogyKumu)

Mokynatenn

npoayKkuva, T

MocTawmkm MocTasiwmkm
CbipbA CblpbA, T [eHexHble cpepcTaa
(3aKkynka BCcrom. maTepuanos), py6.
j«——— [loTpe6HoCTb B Cbipbe, T 3aBop AvBM3VOHA J Mocrasuuki
BCMOMOTaTeNbHbIX
MaTepuanos
foTosas lMocTaBKa BCNOMOraTe/bHbIX

matepuanos, T

OueHka
BaXHOCTN
nnatexeit
3aBopa

Onnara no mepe

ynpasnaowen
KOMNaHun

Mepeuncnenvie pexer
C Ha3HaYeHVeM nnatexa
«3a roToByio NPOAYKLMIo»

Her. OCTaTKOB Ha cueTax ¥
—>

pacnpegeneHue cpeacTs

BHewwHune
NoCTaBLNKN

Onnarta M, py6. roToBoi1
npoayKLum1
s Otnpagka Peectp DopmuposaHue
fe————— o
g peecTpa TeKylWX nnatexeit peecTpa nnatexeii
Q L2 (6ropxet)
o
E YrpaEnaroan Onnara 3aBogom
o KOMNaHWA 3aBo; [——————»| CYETOB BHEIWHNX
x NOCTaBLNKOB
a Mepeuncnenue cpeacts 'y
- }:la—’ Ans onnatbl Hanoros, 3/M, —l
s
z MoratueHnA kpeauTos CamocTosTenbHoe
@
<]
aQ
s
S
I
©
-
=
©






OEBPS/images/bin00000023.png
Haumenosanne

2

YTBepXK/AeHHaA NNak-CXeMa PACNONOXKEHHA MeCT XpaHeHA 3aNacos U aKTUBOB MPEANPHUATUA (CXeMa, Ha KOTOpYI0
HaHeceHbl MX): LieHTpanbHble CKnajibl, OTKPbITbIE NNOLLAAKY, KNaZjoBble B Liexax Ha 01.02.10

WHdopmauua no 3anacam (CTouMocTb, HOMeHKAaTypa, Konnuectso, MX) Ha 01.02.10 (3abanaHcosble cyeTa):
v’ HaXOAALIMMCA Ha XpaHeHUM Y CTOPOHHUX OpraHu3aLiuit;

v/ IPUHATLIM Ha XpaHeHIIe OT CTOPOHHMX OPraHU3aLWii;

v/ apeH[i0BaHHbIM (CAAHHbIM B apeHzly) ¥ CTOPOHHYX OpraHu3auuit

MpuKa3 «0 noArotoBKe U NpoBefeHI rofl0BO MHBEHTApH3aLMy UMYLLECTBA (3anachl ¥ akTUBbI) B 2009 r.»;
Mpukasbl (npotokonbt) «O pesynbTatax NPOBE/IEHHbIX UHBEHTapU3aLMil UMYLLeCTBa» 32 2009 T.;

PeecTp NpUKa30s, NPOTOKONOB 0 NPOBEJCHUN U Pe3yAbTaTaX MHBEHTapU3aLMii UMyILlecTBa 3a 20092010 rr.;
Tpaguky NpoBeeHUa MHBEHTapU3aLMi MMyLLeCTBa B 20092010 IT.

PN

OTyeTbl (MaTepuanbl pacciefoBaHuit) Cnyx6bl 6e30NaCHOCT NO XULUEHUAM U BbIABNEHHbIM HEOCTaYaM MYLLeCTBa
3a2008-2010 rr.

1. Nepeyenb MO npeanpuatua (no 3anacam u aktusam) Ha 01.02.10;
2. TepeyeHb yBoneHHbIx MOJI npeanpuatiua 3a 2009-2010 rr.;

3. MepeyeHb npuema Ha paboty MO/ npeanpuaTMa 3a 2009-2010 rr.
(yka3aTb noapasgeneHue, Mecto xpaenus, OU0 u gomxxocTs MOJ, AaTy yBonbHeHUa/npuema Ha pabory MOJT)

YTBepK/ieHHbIe HOPMATUBbI CTPaXOBbIX (MMHUMANbHBIX, HECHIDKaeMbIX, MaK(IManbHbIX 0CTaTKoB) 3anacos TML|
npeAnpuaATMA Ha 2009-2010 rr.

yTBEp)KﬂEHHbIE KpUTEpUM 3aLUNLLIEeHHOCT MeCT XpaHeHUa npeanpuatua

YTBepX/1eHHble HOPMaTUBbI eCTeCTBEHHOI YObINK 3anacos

YTBEP)KHEHHME HOPMaTuBbI, pacyeTHble Tabnuubl nepesoja Ana onpejeneHus seca 00BEMHBIX, HaBaNOYHbIX
MarTepuanos, MeTannonpoKara (Tabauiibl Nepesofa eAMHHL U3MepeH!s)

YTBEP)K}JEHHblﬁ nepeyeHb AOMKHOCTHBIX UL, KOTOPbIM NPeAOCTaBAEHO NPaBO NOANNCHIBATH AOKYMEHTbI
Ha nonyueHue U OTNYCK CO CKNAajl0B 3aNacoB 1 aKTUBOB, a TaKXe BblaBaTb paspelleHna (nponytka) Ha BbIBO3
3aMacoB (O CKNAZ0B U UHbIX MeCT XpaHeH!a NpeanpuaTua

1. PeecTp #0roBOpOB MaTepianbHoii OTBETCTBEHHOCTH N0 COCTOAHMIO Ha 01.02.10 (N0 3anacam 1 akTHBaM):
v ON0 n gomxHocTe MON;

v’ HOMep i /jaTa 3aK/ioYeHis JOT0BOPA MaTepHabHOii OTBETCTBEHHOCTH.

2. YTBePXACHHbIN CTUCOK ROMKHOCTe] MaTepUANbHO OTBETCTBEHHbIX NIAL, HA NPEANPUATAI

Peectp peanu3auyy 3anacos npeanpuaTAa ¢ 01.01.09 no 31.01.10 ¢ 06A3aTeNIbHbIM YKa3aHMeM:
v HaMEHOBaHNS;

v/ KOnnYecTsa;

v/ 6anaHcoBoil CTOMMOCTH;

v LieHbl peanu3auuy ¢ Bbigenexuem HAG

v’ HaUMEHOBAHIIA MOKYNaTeNs i ero OPUARYECKOTO aApeca

[loroBopbl MaTepuanbHoit otBeTcTBeHHoCTM ¢ MOJT (Mo 3anacam 1 akTuBam)

JloKyMeHTI 110 CYAOHbIM WCKaM NPEANPUATAA MO CNyYanM:
v B3bickaHus ¢ MOJI HeZJOCTau No UMYLLECTBY;
v/ NI0CTaBOK HeKayecTBeHHO NPOYKLMM MOCTABLLMKAMU
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BHyTDEHHME HOpMaTUBHbIE JOKYMEHTbI (NONOXeHUA, UHCTPYKLMK, I'IpMKaZbI), pernameHTupyloLLue npouecchl:
v «YHPBBHGHME MaTepuanbHo-TeXHUYeckum obecneyexnem»;

v «YHPBBHGHME 3anacamu» (anEMKa, BXO[HOI KOHTpO/b KayecTBa, XpaHeHue, nepemellieHue, Bbljaya
B NPOU3BOACTBO, CMUCaHUe, peani3alma, KOHTPONb 3aNacoB), B T. Y. YUeT HENMKBUAHbIX 3aNaC0B; U3NNLIKOB;
OGODDIHHX 3anyacteit i arperatos; MeTannonoma;

v «/AHBeHTapu3aLua»;
v «[lpiem, yBonbHeHHe MaTepHanbHo OTBETCTBEHHBIX MNLY;

v «[1ponycKHoii M BHYTPHOGBEKTOBbIIA PeXiM Ha NPeANPUATIM (B YaCTH BBO3a/BbIB03A 3aNaCOB U NpUeEMa/caadn
CKNAACKWX NOMELLICHHiA MR OXpaHy)

YyeTHaa nonuTUKa NpeaANpUATHil No Byxrantepckomy U Hanorosomy yuetam Ha 2009 u 2010 rr.

Mu¢opmauvm (peenp) N0 MecTam XpaHeHUA 3anacos (MaTepVIaﬂbl, rorosas NpoAyKuuA, 0CTaTKK He3aBepLUeHHOro
NpOU3BOACTBA) MPEANPUATIA N0 COCTORHMIO Ha 01.02.10 C yKa3aHIeM AaHHIX:

v/ HauMeHoBaHMe MecTa XpaeHus (ganee — MX);
v’ HaMeHOBaHwe NoApasAeneHis;

v/ haKTUYecKoe TeppUTOpUANbHOE pacrionokenie MX;
v" jonmkHOCTb 1 OVO MON no kaxaomy MX;

v rpynnbl TML (Hanpumep: 3anyactu, METannoNPOKar, HeNUKBIALI, USNULLIKY, NPOYEE), HAXORALLUXCA HA XpaHEHUN
(B npuBA3Ke K mecty u MOJT)

[lanHble GyxranTepckoro (ynpaBneHuyeckoro) yyeta o6 octatkax 3anacos Ha 01.02.10 (B paspese):

v HaumeHosaHve MX;

v’ Mon;

v" HomeHknatypa TML| B MX Ha 01.02.10;

v/ 1|eHa, KONMYeCTBO U CTOUMOCT 3anacos 8 MX Ha 01.02.10

B 7. 4. uHpopmauma no octatkam HenuksuaHbIx TMLL, U3nuLKOB, MeTann0n0Ma, 060POTHBIX 3anyacTeit
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2008r. 2009r. 2009 r. k2008 T. KommeHTapwii

Bbipyuka 6e3 HAC (90.1.1/1,18) 2 834 436 663 100% 3094 668 987 100% 260232324 9,18%

Ce6ecToumocTb (20+23 cuer)

(raTbA 3aTpar (ymma % OT BbIPYYKM Cymma % OT BbIPyYKM

1000 000 1. NEPCOHAN 1089916 590 38,45% 1176 640 240 38,02% 86723650  7,96% B wuHTepBane

2000 000 2. MATEPUANBHBIE 3ATPATHI 185 541001 6,55% 383773579 12,40% 198232579  106,84%

B T.4.2050 000 2.5. Cbipbe 1 MaTepuansl 124681071 4,40% 302493179 9,77% 177812108  142,61%

B T.4. 2051 900 TamnoHaxHble MaTepuansl 0 0,00% 163 905 396 5.30% 163 905 396 Heo6XoauMO BbISCHUTb MPUYMHDI HCMONb30BAHUA
TaMNOHaXHbIX MaTepUanos B Xofie MHTEPBbIO

3000 000 3. TPAHCMOPTHBIE YCNIYTU 689 139 632 24,31% 731690 387 23,64% 42550755  6,17% g AuTepEane

BT.4. 3020 000 Mpoe3p npy BaxT0BOM MeTofe 99 096 505 3,50% 63 457 380 2,05% -35639125 -35,96% [puopuer 1

B .. 3040 000 TpaHcnopTHBIe yCAyrU Npoume 582491036 2055% 656416412 2121% 73925376  12,69% B MPOUeCCe SaKYTKMy 4 . aHan3 KOHTareHTos
TPaHCMOPTHbIX yCnyr

4000000 4. YNVt 3 nuy 101 546 865 3,58% 99 466 813 3,21% -2080052 -2,05%

B T.4. 4 060 400 Ycnyrut cy6noapaAHbIX opraHu3auuii 62 746 092 2,21% 43110410 1,39% -19635682 -31,29%

5000000 5. SHEPTWA W TONIUBO 174 476 554 6,16% 161148 088 5,21% —13328465 -7,64% Mcxons U3 aHaNUTUKM KOMNAHUM CHIDKeHWe croumocti AT

B7.4.5.020 000 5.2. Tonnwso (TCM) 162193371 572% 141080508  456% 21112863 —13,020 COCTABWI0B (PeAHeM 25% + M. aHanus uek Ha [CM

6000 000 6. AMOPTU3ALINA 82896218 2,92% 149 530 859 4,83% 66634641  80,38%  OLeHOYHO, yBeNMYeHNe aMOPTU3ALIMN (BA3AHO
C yBenMYeHneM nepBoHayanbHoii croumoctn 0C Ha 58,52%

7000 000 7. APEHAA U IU3UHT 158016 887 5,57% 170758 749 552% 12741862  8,06%  MWHTepecHad CTaTba, HYXHO NOHATH, YTO 370 TaKoe

B T.4. 7 010 000 OnepaunoHHas apexaa 97 938 320 3,46% 130584 774 4.22% 32646454  33,33%

B T.4. 7020 000 OuHaHcoBas apeHfa 60 078 567 2,12% 40173 976 1,30% -19904592 -33,13%

8000 000 8. HATIOr 1 CBOPbI B CEBECTOUMOCTU 1739740 0,06% 1819159 0,06% 79419 4,56% B unTepsane

9000 000 9. MPOYME PACXOAbI 4509 258 0,16% 226779 0,07% 2241464 —49,71% He untepecto

Wroro cebecTonmoctb: 2487782745 87,77% 2877 095 669 92,97% 389312924 15,65% TamnoHaXHble MaTepuanbl UMeloT Haubonee CylLeCTBEHHbIi

YAeNbHbIil BeC B yBennueHnu cebectoumocty 8 2009 r.
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HanpaBnenue Lens Bec MakcumanbHoe 3Hauenue OueHka MroroBas oueHka OueHka Wroroean oueHka
I heKTUBHAA KOMMYHUKALMA (NOCTaHOBKA 2 5% 0%
330w u T.4.)
I PekTnBHOE AenernpoBatme 3 8% 0%
JpHeKTUBHOCTL ynpaBnerna 0% 0% 0%
Cepayicble 1 PR HaBblKi 10% 0% 0%
TaKTUYHOe 1 yBaXUTeNbHOe 0BLlleHNe C KNNeHTOM 2 5% 0%
W KoAneramu no npoekTy
MoBblwweHue penyTauun Cnyx6bl 2 5% 0%
Pa3suTne Cnyx6bl 8% 0% 0%
Pa3BuTHe 1 COBEPLUCHCTBOBAHIE METOAONOTM 2 2% 0%
06MeH 3HaHnAMM 2 2% 0%
Cnoco6CTBYeT NOBBILLEHNIO KBANUPUKALUN 3 3% 0%
COTPYAHUKOB
(noco6cTBYeT NOBbILIEHNHO B3aUMOARICTBUA 2 2% 0%
W YBaXeHUA Cpe/ut COTPYHUKOB
(amopazButue 5% 0% 0%
3HaHue oTpacin 3 2% 0%
3HaHve TexHonorM 2 1% 0%
3HaHue GusHec-npoLecca 2 1% 0%
3HaHue MeTOA0NOTMN BHYTPEHHero ayauTa 0 0% 0%
3HaHve 3aKoHoaTeNbCTBa 0 0% 0%
Jlnaepckue HaBbIKK (NpuUmep 0% 0%
ANA NOApaXaHus)
Beero 100% 0% 0%
0% 0%
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Hanpaenenue Lenb Bec  MakcumanbHoe 3Hauenne Ouenka MWroroBas ouenka OueHka WroroBas ouexka

CNOXHOCTb NpoeKTa 11
MoBbiLeH1e KBannduKaLu 30% 0% 0%
BHYTPeHHero ayautopa
Kpatkoe 1 uxdopmaTiuBHO® AOKYMEHTUPOBaHUE 2 4% 0%
pa6oTbl
KommyHUKaTMBHbIE HaBbIKM (MCbMEHHble 2 4% 0%
W YCTHble)
[JloctatouHoe 1 3¢peKTMBHOE 060CHOBaHME 3 6% 0%
BbIBOAOB
AZiekBaTHoe BbINOAHeHHe NPorpaMMbl ayauTa 3 6% 0%
TeHepauua NpaKTUYecKnX 1 3GeKTUBHbIX 3 6% 0%
PpeKomeHzaunii
CobntoieHme CTaHAAPTOB BHYTPeHHero ayauTa 1 2% 0%
1 Kopekca 3Tukm
Hasblku 3pdeKTUBHOrO ayauTa 0% 0%
HaBblku 3pdeKTUBHOrO ayauTa 47% 0% 0%
W ynpafieHna MpoeKTamit
Cobntopenme rpaguka npoekTa 3 8% 0%
CnepoBakue koHuenuuu TOM (do it right ferst 2 5% 0%
time)
OnepaTuBHOe yCTpaHeH e 3ameyaitii 3 8% 0%
(BoeBpeMeHHoe [J0KyMeHTUpoBaHMe paboTbl 2 5% 0%
(BoeBpemMeHHOe HYOPMUPOBaHHe 0 XoAe paboT 3 8% 0%
T6Kwi noaxoA K opranusauuu paboyero 0 0% 0%

npoecca, cnocobHoCTL NepeknioyaTbea Mexay
3a/1a4amu B 3aBUCUMOCTH OT CMeHbI NpUopuTeTa
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BHyTpeHHUe HOpMaTBHble JOKYMEHTbI (TIONIOMKEHNA, MHCTPYKLMK, NpUKa3bi),

pernameHTUpyloLLIte NpoLiecc:

— «YnpaBneHite MaTepHabHO-TeXHIYECKIM oecneyeHem;

— «YnpaBneHite 3anacamit» (IPUEMKa, BYOAHOM KOHTPOIb KAUecTBa, XpaHeHite,
nepemeLLeHie, Bbiaya B NPOU3BOACTBO, CNUCaHME, Peani3alus, KOHTPOb
3aMacoB), B T. Y. y4eT HENMKBILHbIX 3aN1aC0B; U3MULLIKOB; 000POTHBIX 3anyacTeit
W arperatos; MeTannonoma;

— «lHBeHTapu3aunay;

— «[IpileM, yBOMbHEHME MaTepHanbHO OTBETCTBEHHbIX NLLY;

— «[lponycKHOt 1t BHYTPUOGHEKTOBBIN PEXMM Ha NPeANpUATM (B YacTi
BBO033/BbIB032 3aNaCOB M NPUeMa;/cAlauM CKNaAiCKUX NOMelLIeHHiA NOA 0XPaHy)

Y4eTHan NonuTIKa NPEANPUATIA 0 GyXTaTepcKoMy U HAOTOBOMY yuery Ha 2009 1 2010 TT.

Hdopmauwa (peecTp) N0 MecTaM XpaHeHWs 3anacos (Marepiuantl, ro108as NpoayKuHs,
OCTATKM He3aBepLUIeHHOT0 NPOU3BOACTBA) MpeAnpUATHS N0 COCTOAHMIO Ha 01.02.10
CyKa3aHuem AaHHbIX:

— HalMeHoBaHMe MecTa XpaHeHus (aanee — MX);
— HallMeHoBaHMe NoApaaeneHus;

— (aKTHyeckoe TepputopuanbHoe pacnonoxeue MX;
— [omKkHocTb U OUO MO no kaxgomy MX;

— rpynnbi TML| (Hanpumep: 3anyactt, MeTannonpoKar, HeMKBIAb], UNULIKH,
npoyee), HaXoAALLMXCA Ha XpaHeHK (B npusA3ke K Mecty u MONT)

[laHHble Gyxrantepckoro (ynpasneHyeckoro) yyeta 06 ocTaTkax 3anacos Ha 01.02.10
(B paspese):

— HauMeHoBaHue MX;

— Mon;

— HomeHknatypa TML| 8 MX Ha 01.02.10;

— LleHa, KONWUYeCTBO U CTOUMOCTb 3anacos B MX Ha 01.02.10

B T. 4. MHGOpMaLKA N0 ocTaTKam HenukBuAHbIX TML| v M3nnWKoB, MeTannonoma,
060pOTHBIX 3anyacTeii

YTBepk/leHHa NNaH-CXeMa PacnionoXeHna MecT XpaHeHWs 3anacos U aKTUBOB
npeanpuATAA (Cxema, Ha KOTOpyto HaHeceHbl MX): LieHTpanbHble CkNajibl, OTKpbITble
NNOWAAKK, KNafoBble B Lexax Ha 01.02.10

WHpopmauma no 3anacam (CTOMMOCTb, HOMeHKNaTypa, konnyectso, MX) Ha 01.02.10
(3a6anaHcoBble cyeta):

— HaXOAALLMMCA Ha XPaHEHUH Y CTOPOHHYX OpraH3aLuii;
— NPUHATBIM Ha XPaHeHIe OT CTOPOHHIX OpraHU3aLuii;
— apeH0BAHHbIM (CIAHHDIM B apeHAY) Y CTOPOHHUX OpraHU3aLiMi

Mpocb6a HanpasuTb

8 aapec ABB@XXXX.ru
He no3aHee 10.02.2010
(8 Teme nucbMa yKasatb:
nepeyeb, NYHKT
nepeyHs, npeanpuaTie
(¢unnan); Hanpumep:
«[lepeueHb b, nyHKT 1,
npeanpuatue XYZ»)
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2 3

MepeyeHb COTPYAHNKOB, OTBETCTBEHHbIX 33 NPefOCTaBNeHIe
MHGOpMaLMK no 3anpocy ($opmar npunaraetca, Taon. 1)

2 TonoxeHua o gunuanax u 4oBePEHHOCTH HA AUPEKTOPOB GuUnManos

WH¢opmalya o nokasatensx, no KOTOPbIM OLEHUBAETCA Ka/blil
npouecc (KMN3, kniouesble nokasatenu 3pHeKTUBHOCTH):

3 — 3akynku TML, pabor/ycnyr;

— ynipagienwe 3anacami; llpoct5a HarpasiTs, & e ABBEIGE,
— YNpaBneHue aKTUBammn Tu He no3gHee 10.02.2010

TR ASHHAS DERCTSJONAN CPrs NEALIFONRE CTYRTY)E (B Teme ncbMa yKasaTb: nepeyexs,
npennpHATAA NYHKT NepeyHs, npeanpuatue (unuan);
Hanpumep: «llepeyeHb A, NyHKT 2,
[leiicTBYI0LLICE WTATHOR PaCMUCaHie NpeanpuUaATUa npeanpustie XYZ»)

Tpaduk oTnycKos Ha 2010 r. N0 NpeanpUATHIO

CNUCOK TeNnedoHOB COTPYAHNKOB NPEANPUATAA

OTYeT N0 NPOBEPKE BHELLIHero ayauTopa

olw|[w|a|w

Bustec-nnan 32 |, 11w Il kBapTans! (nnaH-dakT)

=

Mpou3BoacTBeHHas nporpamma Ha 2010 r. (NnaH-¢aKT)
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7 1. Mpuka3 «0 noAroToBKe 1 NPoBeeHIN FOA0BO UHBEHTAPU3ALMM UMYLLECTBA
(3anacs! 1 akTUBbI) B 2009 r.».
2. Npukasbl (npoTokonbi) «0 pe3ynbTaTax NPoBe/EHHbIX MHBEHTAPU3ALMil MYLLIeCTBAY
322009 1.
3. PeecTp npuKa3oB, NPOTOKONOB O NPOBEAEHUY U Pe3ynbTaTax UHBEHTApU3aLMit
UMyLLiecTBa 3a 20092010 r.
4. Tpauku NpoBefeHNa UHBEHTAPU3aLMM UMYWleCTB B 2009-2010 Ir.

8 OTuetbl (MaTepuanbl paccnefoBaHuit) cnyx0bl 6e30MacHOCTI MO XULLEHUAM
W BbIABNEHHbIM Hel0CTaYaM UMyLLecTBa 3 2008-2010 rr.

9 1. Tepeyenb MOJI npeanpuaTua (no 3anacam 1 akTueam) Ha 01.02.10.

2. MNepeyeHb yBoneHHbIx MOl npeanpuatua 3a 2009-2010 rr.;

3. Tlepeuenb npuema Ha paboty MO/ npepnpuaTia 3a 2009-2010 r.;
(ykasaTb noApasgenexite, Mecto xpaHenua, M0 u pomxHocts MOJI, paty
yBOMbHeHWsA/npuema Ha pabory MOJT)

10 YTBepx/JeHHble HOPMATUBDI CTPAXOBbIX (MUHUMANbHbIX, HECHUKAEMbIX,
MaKCUManbHbIX 0CTaTkoB) 3anacos TML| npeanpuaTua Ha 2009-2010 rr.

11 YrBepx/eHHble KPUTEPUY 3aLIVILEHHOCTH MECT XPAHeHuA NPeanpuATUA

12 YrBepx/eHHble HOPMaTUBbI eCTeCTBEHHOI YObIK 3anacoB

13 YTBepx/IeHHble HOPMaTUBLI, pacyeTHble TabnuLb! nepesoaa ANA OnpeeneHa Beca
06beMHbIX, HaBaNOYHbIX MaTepUanos, MeTaANONpoKata (TabauLb nepeBosa eauHUL
13Mepenus)

14 YTBepx/eHHbIi NepeyeHb OMKHOCTHBIX NIULL, KOTOPLIM NPEAOCTaBACHO NPaBo
NOANUCIBAT IOKYMEHTbI Ha MONYYeHUe 1 OTRYCK CO CKNA/ioB 3aNacoB i aKTUBOB,
aTaKKe BbIAaBaTb paspellieHNa (NPONYCKa) Ha BbIBO3 3aMaCOB CO CKNAAOB U UHbIX MeCT
XpaHeHua npeAnpuaTHa

15 1. Peectp 10roBOpOB MaTepuabHOt OTBETCTBEHHOCTU N0 COCTOAHMIO Ha 01.02.10

(no 3anacam v akTuam):
— OWO u gomkHocTb MOJT;
— HOMep ¥l [1aTa 3aK/lo4eHiA J0T0BOPa MaTepHanbHoil OTBETCTBEHHOCT.
2. YTBepX/CHHbII CNUCOK IOMKHOCTEl MaTepUanbHo OTBETCTBEHHbIX UL
Ha npeanpuATUN

16 Peectp peanu3auyv 3anacos npegnpuatua ¢ 01.01.09 no 31.01.10 ¢ 06a3aTenbHbIM

YKazaHuem:

— HalMeHOBaHuA;

— KONUYeCTBa;

— 6anancoBoii CToumOoCTH;

— LieHbl peanu3auuit ¢ Bbigenenuem HAG

— HalMeHOBaHIA NOKyNaTens vl ero PUARYECKOro aapeca
17 JloroBopbl MaTepuanbHoii oTBeTcTBEHHOCTH ¢ MOJT (no 3anacam 1 akTiBam)
18 JloKyMeHTbI N0 CyAeOHbIM MCKaM NPEANPUATUA N0 CIYYasM:

— B3blckaHua ¢ MOJ1 HepocTaum no nMyLLecTBy;
— NOCTaBOK HekayecTBeHHOi NpoayKLUK NOCTaBLLUMKaMN

Cpoxky noarotoBKN

3

[lokymeHTbI
(nHpopmanus) GypyT
UCTpe6oBaHbI BO BpeMA
BbIE3/IHOI YacTh
ayAMTOPCKOTO NPOeKTa
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Habniogenne

B npouecce ucnonHeHus npoekTa B ero G1oxer
BHOCATCA KOPPEKTUPOBKM, KOTOpbIe He NpOXoAAT
(TaHAapTHYIO Npoueaypy COrMacoBaHuA, Takxe

He (BepAKTCA C NPOeKTHON JOKYMeHTalueit

MocnepcTena

MpeBbllLeHte GaKTUyeCcKoil
e6eCTOMMOCTH NPOEKTa Hajl
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e0ecTONMOCTbI0
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HeoB0CHOBAHHbIX
KOpPeKTUPOBOK

06bem pabor

Onucakye npolecca
(MHTepBbI0), CKBO3HOR
TecTUpOBaHite, AeTanbHoe
TecTUpoBaHIte KOHTpoNA
npoljecca BHECeHNA
KOPPEKTUPOBOK B GrofieT
npoeKTa

Ha cebecToumocTb NpoeKTa A cicaHbl 3aTpatbl
Ha apengly 113G, obwias croumoctb 500 000 py6.

3TW 3aTpaTbl He MPEAYCMOTPEHbI GiofKeTom

MpesblLLeHme dpaKkTUyecKoit
e6eCTOMMOCTH NPOeKTa Haj
(haKTuyeckoii B yacTy 3atpat

Onucate npolecca 5-8
(MHTepBbI0), CKBO3HOE
TecTUpoBaHite, AeTanbHoe

npoekTa u ﬂ[JOeKTHOVI JlOKyMEHTaLlVIeﬁ — Ha BHQPIOOGECHGHEHME TecTpoBaHue KoHTpona
ofecneyeHite SneKTPOIHePriteil oCyL|ecTBARETCA NpoLecca BHECeHNA
CUCNONb30BaHHEM CTALOHAPHBIX CeTeit KOPPEKTUPOBOK B GloAxeT
npoeKTa, AeTanbHoe
TecTUpOBaHIte COCTaBa
W Be/UYMHbI 3aTpaT NPoeKTa A
Ha ce6ecToumocTb He MeHee 30% NpoeKToB CHINKeHve daKTuyeckoro Onucavte npoecca 10-20

CNUCHIBAIOTCA 3aTpaTbl, He NPeyCMOTPeHHble
TPOEKTHO/ JOKYMEHTaLUel! U TeXHUYECKIMI
YCNOBUAMMU JAHHbIX NPOEKTOB. 3a 2008 .

Ha CeBecToUMOCTb NPOEKTOB CNUCAHO TaK!M

06pa3om He meHee 300 MAH py6. (15% obweit

Ce6ecTOMMOCTH). 3T0 BbI3BaHO OTCYTCTBUEM
KOHTPOAA 060CHOBAHHOCTH BHECeHUS

KOPPEKTUPOBOK B BI0fKeT NPOeKToB B npoljecce

WX NCNONHEHUA, @ UMEHHO OTCYTCTBUEM

COIIACOBAHMA KOPPEKTUPOBOK C NOAPa3AeneHiem
A B, aTaKxe OTCYTCTBUEM CBePKY C NPOEKTHOI

[IOKyMeHTaleit 1 TeXHUYeCKUMM YCIOBUAMM

nokasarens EBITDA
KOMNaHUK He MeHee
YyeM Ha 3%,
HeCaHKLOHUPOBaHHoe
UCnonb30BaHMe pecypcos

(MHTepBbI0), CKBO3HOE
TeCTUpoBaHte, AeTanbHoe
TecTUpOBaHIte KOHTpONA
npoliecca BHECeHNA
KOPPEKTUPOBOK B GlopxeT
NpoeKTa, eTanbHoe
TeCTUpOBaHIte COCTaBa

W BE/UYMHbI 3aTPaT BbI6OPKIA
TIPOEKTOB, OCYLLIeCTBNIeHHE
CTaTUCTUYECKOi! BbIOOPKM
npoeKToB
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PucK NormcTnkn B KOMaHaUpPoOBKe

Mpouecc: nepemeleHne mexay AByMA ropoaamn

Lienb npouecca: npocnegoBarb noesgom us ropopa A B ropoa b Tak, uto6b1 ycnerb
Ha BCTpeuy K onpefieNieHHOMY BpeMeHN

BapunaHT popmynnpoBsKm pucka KommenTapuii

He ycnets u3 ropogia A 8 ropoa b Ha Bctpeuy MpocTo NPOTUBONONOXKHOCTL e
K onpezieneHHoMy BpeMeHu

0"03[18“7 W NponycTuTL BCTpeuy y{l()p Ha NocneacTBUN PUCKa, HO He Ha CaMOM pucke
MponycTuTb BCTpeYy BEACTBIAE ONO3AAHUA Ha 033 TaKuM UCKOM MOXHO YpaBAsTb — NPeaycMoTpeTb
JAOCTATOYHO BPEMEHU ANA TOr0, 4ToGbl A0GPaTLCA
A0 BOK3ana
MponycTUTb BCTPEYy U3-3a HEGAATONPUATHLIX NOTOAHbIX TaKUM PUCKOM Henb3A yNpaBAATb, HO MOXHO

y(nosvu?l, NPenATCTBYIOWNX ABUXEHMIO Noe3aa npeaycmorpets 3anacHoil nnax
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Cnoco6 Nntoc Munycoi
JKcnepTh! v ToTeHUManbHO KCNepTbl Nyulle ' 06beKTUBHOCTb UMEeT OLLeHKY 4, 0iHaKo A0BONIbHO YacTo
JAPYTUX 0CBEZIOMNEHDI 0 HI0AHCaX NETKO CKaTbIBAETCA K 3. OCHOBHaA NIPUUMHA — CTpeMreHite
CBOUX NPOLIECCOB. OCHOBHAA CKPbITb MPOGNIeMbI U He NPUBNEKaTb BHUMaHMe (Hanpumep, Ans
33/ja4a COCTOWT B TOM, UTOGbI NIPOAOMXEHMA MCMONb30BAHIA PECYPCOB KOMMAHN B IMUHbIX LiensX)
X pazroopiTb. HepeKo SKCNePTbl v (yenky SKanepTOB NPaKTMUECKM BCETAA HEPaBHO3HAUHbI.
He/0r0Bapu1BaloT He NoToMy, Uto Hanpumep, 0AHU MOTYT BbIAENATH MeKUe PUCKH, a ApyTUe,
CKPLIBAIOT, a TIOTOMY, UTO WX 06 3TOM Ha060pOT, — M3MLLHE M06aNbHO MBICUTD. MIMeHHO No3ToMy
He cnpocmn OLIeHKA 3 KaUeCTRBO TONbKO 3 — UaCTo IKCNEPTHbIE OLEHKM
Heo0X0AMMO NPUBOAUTH K 06LLeMy 3HaMeHaTeNo
v/ JKCNepTbI YACTo TPYAHO BHUKAKOT B CYTb NOHATHA «PUCK>.
HepenKo Bbiaensembie UMi pUCKit — 3T0 NPOCTO KOHCTaTaLyA
HeTaTUBHbIX COBbITUM, UMEBILIVX MeCTO B npownoM. Ouyiaetca
HEXBATKa 6CTPAKTHOTO MbILLNEHIA — WM TPYAHO NPEACTABHTb,
4TO NINI0XOT0 MOXCT ellje NPov30iTyL. M03TOMy OLieHKa 33 NonHOTY
TONbKO 3
CraTucTuka v/ (TaTUCTIKa He MKeT. DaKTbi F0BOPAT v CTaTUCTUKA FOBOPHT 0 TOM, UTO GbIn0, HO YMANuBaET 0 TOM, UuTO
aMit 33 e6a Gyner. MpeAnonoxeHus HeoGXOAUMO CTPOUTb CAMOCTOATENbHO
v’ (TaTucTiYeCKvie Matepuansl 06nagaloT CBoei CTpYKTYpoil
1 NOTVKO/. B 60NbLUMHCTBE CNyyaeB UX He06X0AMMO
NlepepabaTbiBaTb, 4TO MOXET 3aHUMaTb MHOTO BpEMeHM
v (TaTUCTUYeCKVe MaTePUabl CO3AANTCA ANA ONPEAENEHHbIX Lenei.
10 370/ IPUYMHE OHM MOTYT He OXBATbIBATb TOT KpYT BOMPOCOB,
KOTOPbIVi UHTEpeceH ANA Lenelt BbIABNEHIA U OLIGHKU PUCKOB
TpeTbs cTopoHa v/ B GonbluMHCTBE CNyyaes ecTb v Yenyr CTOPOHHYX OpraHU3auwil He Gecnnatkbi. B 3aBicumocTi
BO3MOXHOCTb A0TOBOPUTBCA OT CTaTy(a CTOPOHHE/! KOMNaHWM K LeHe Npu6aBAseTcs fonnata
0 BbINOHEHMN PaBOTHI 33 penyTauuio U uMa
onpefeneHHbIM 00pazom v OCHOBHaA LieNb CTOPOHHei KOMNaHUM — BBINOAHUTb PadoTy
€ CobmioAeHvem onpeRenenoro 0T0BOPEHHbIM 06pa30M # IPOAATH PE3YMLTAT. 3T He 03Hauaer,
dopmara. Pesynbrarhi Takoit uT0 paBiora aBTOMATUUECKH BYAET BbINONHeHa HanGonee
pagoTBl MOXHO UC0Nb30BaTH NONe3HbIM AN1A 3aKa3uMKka 06pa3oM. Mo 3Toit NpuymHe
ANA KOHBEPTUPOBAHWA PUCKOB 0GbEKTUBHOCTb 1 NIONHOTA MONYUMIN TONIbKO OLIEHKY 2
DIIpOTAL 6D 3"3”2@"’"""‘ v (TOpOHHME KOMMaHWU AOMKHBI He TONIbKO OCYLLIECTBUTH BCe
AQTOMHITEIbHEIK A0PIR0TOK HEO6X0AMMble COTNIacoBaHMA € KOMMAHHeNH-3aKa3UMKOM,
HO ¥ NIPOATYA BCe 3TaMlbl CBOET0 NPOLIECca CoracoBaHua. 310
YBENMUMBAET BPeMA BbINONHEHNA PagoTh!
BMeHeHHble v (yBe/MueHvieM ONbiTa BHyTPeHHero v Bceraa ectb PUCK UTo-To yNyCTUTL, 0COGeHHO eci onpeaeneHHble
pucku yAMTOPa PaCTeT KauecTBo aCNeKTbI AeATeNbHOCT KOMNHUY NIPEX A He aHANU3UPOBAACH
WICHTUOUKAUM U OLIEHKA PUCKOB v (na6o yunTbIBALTCA CNEUNPUKA GYHKUMOHUPOBAHWUA KOHKPETHOI

CUCNONb30BaHMEM AAHHOTO cnoco6a.
ONbITHbIFA ayAUTOP MOXET A0BOMIbHO
TOUHO CYAUTb O HAMUUM TEX WU UHbIX
PHCKOB, OCHOBbIBAACH Ha OTPLIBOUHOM
UHGOPMALMY O KOHKPETHOM
npoljecce. onpocTy roBops, OH 3HaeT,
Ky/1a CMOTPETb 1 4To UCKaTb

[laHHblit cnoco6 ABNAeTCA Haubonee
OnepaTUBHLIM U NOTA0LL3eT
MUHIMYM PECYPCOB, TaK Kak TpeGyeT
MUHIMaNbHO MHGOPMALUN

0 TIPOLIECCaX U ACMeKTax
JeATENbHOCTH NPeANpUATUA

KOMNAHUK, a TaKxKe Cneluduka pabotbl B pasHbix pernoHax
W (TpaHax
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HOMEHKNaTypbl it 06bem  TonbKo 06bem, HacTynnexua
MTP, kotopbie GyayT HOMeHKnaTypa akropa
XpaHuTbCA He MeHAeTCA HU3Ka
OcsupeTenbcTBoBaHMe Oakop otcyTcTByeT  Her Her Her Het Her
MeCT XpaHeHua (ocmorp
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Mpoueccoi
(aTanbl npoueccos)

061wue paKTOpbI pUCKa

HepocTuxkenme
OTcyTcTBHE dTana Hapywenne TexHuueckas HeappektnBHoOCTD
yeny Tana Nepconan
npouecca pernameHta  owu6bka CBK
npouecca
3 4
Bbiagnenve TpeboBanmii  Henpumenumo Henpumenumo ~ He- He- He- Henpumenumo
K YCNOBUAM XpaHeHUA NPUMEHIMO  IPUMEHUMO  IPUMEHUMO
MTP (npousBoguTeneii,
T0COPraoB U T.A.)
(opmupoBaHme Henpumenumo Henpumerumo ~ He- He- He- Henpumenumo
npeAnpuATUEM NPUMEHIMO  NPUMERIMO  NPUMEHNMO
C06CTBEHHbIX TPeGoBaHMi
KYCTOBUAM XpaHeHWA
Haxoxgenve mect Henpumenumo Henpumenumo  He- He- He- Henpumenumo
Xpaxenua gna MTP (mecTa XpaHeHua NPUMEHUMO NPUMEHUMO  NPUMEHUMO
CTalMoHapHbI
1 He MeHAI0TCS)
Obecneuetute cotpyAHukos Henpumenumo Her Her Her Her BepoatHocTb
nHpopmaveit (tpeGoBanua HacTynnexua
0 TpeGoBaHUAX [aBHO U3BECTHbI aKTOpa Hi13Ka
KYCNOBUAM XpaHeHWA W He MeHAIoTCA)
Pazmeenune MTP HenpumeHrumo Her Her Her Her BepoaTHocTb
Ha MecTax XpaHeHita (MecTa xpaHeHua HacTynnenna
(BbIGOP M3 CYWIECTBYIOWIWX  M3BECTHDI aKTOpa Hi13Ka
mecr) 1 He MeHAI0TCS)
Onpeaenenue ocTatkos DakTop otcyTcTByer  Her Her BepostHoctb  Her BepoatHocTh
MTP Ha mecTax xpaHeHua  (3amep ocTaTKoB HacTynnexua HacTynnexua
pa3 8 10 axeit dakTopa aKTOpa Hi3Ka
W Ha KOHeL Mecaua) HU3Ka
Habniogetue BepoaTHocTb BeposaTHocTb BepoaTHoctb BeposTHocTb BepoaTHocTb BepoaTHocTb
3a cobnioneuem HacTynnenua HaCTYNNeHMA  HACTYMNEHUA HACTYNAEHUA HACTynneHuA HacTynAeHua
HECHINKAEMOrO YpOBHA  (aKTOpa HIM3Ka GaktopaHuska  dakropa  dakTopa dakTopa aKTOpa HY3Ka
3anacoB CbipbA (B Lexax) Hu3Ka HU3Ka HU3Ka
MpoBepky KauecTa HenpumeHrumo Henpumenumo  He- He- He- Henpumerumo
XpaHumbix MTP NPUMEHUMO MPUMEHUMO  NPUMERUMO

Ha npejiMeT BO3MOXHOTO
€70 yXyAlWeHIA

(MpoBepKU KayecTBa He NPOBOAATCA U3-3a HE3ABUCUMOCTU KauecTBa CbpbA OT CPOKA XpaHeHNs)
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Cnoco6. Mntocbi Munyco

Mpoyecebi v (nocob umeeT BbIpaKeHHbIi v I$eKTUBHOCTb C10C06a HANPAMYI0 3aBUCHT OT NPABUIHOCTI
GACTeMHbIA XapakTep. llo3BondeT BbI60Pa aKTOPOB PYcKa ANA OLEHK MPOLIECCOB
HUBENUPOBATH PAA HeAOCTaTKOB v/ P, pUCKOB MOTYT GbITb He 0BHapyKeHbl, TaK Kak cnocob
KCNEPTHBIX OLIEHOK, N0BbILIAA OPVEHTIPOBAH Ha OLIEHKY YETKO 04epUEHHbIX MPOLIECCOB.
06beKTUBHOCTD Hanpumep, Bo MHOTUX Cyuanx U3 N0NA 3peHMA BbINAAIT

«BHELUHWEe» PUCKN
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Mopxon Nniocbr Munycor
YKpYNHeHHbIi v’ ToTeHuManbHo cnocobeH aatb ' HepefiKo BCeBO3MOXHbI€ YTOUHEHMS U MOACHEHNS
UCYePNbIBAIOLLYI0 KAPTUHY KAIYEBbIX K PUCKY 3aNyTbIBAIOT U BbI3bIBAIOT ONOMHUTENbHbIE
PYCKOB KOMNaHMM BONPOCHI. Kpome Toro, yBenuuvnsaetca o6uuit
v (am no cebe cnoco6 nogaum 00beM UHOpMaLKit And aHanu3a
Matepuana (KpynHbiMu LITPUXamH, ' [Ins ueneit KOHBEpTALMN YKPYNHEHHbIE PUCKI
6e3 10NONHATENbHbIX NOACHEHMiA NPUXOAUTCA NO/IBEPraTb AEKOMMO3MLYM.
1 YTOYHEHWi) obneryaer ero Bocnpuatie Mpouesypa AeKoMNO3NLMM C BbICOKO
11 NOHMMaHHe PYKOBOAUTENAMY BbIClLIETO BEPOATHOCTbIO TPEOYeT JONONHUTENbHbIX 3aTpaT
3BeHa pecypcoB (Bpems, JONOMHUTENbHbIE 06CYXaeHS,
(Or/1acoBaHMA, NPE3eHTALMN U T. f1.)
v Yem Gornee YKpyNHeHHbIM ABAAETCA PUCK,
TeM BbiLLIe BePOATHOCTb €10 HenpaBubHOI
OLIEHKM. IT0 MOXET NPUBECTY K GOKYCHPOBAHUID
Ha He CaMbIX CyLLIeCTBEHHBIX PUCKaX
ToyeuHblii v TIpoLiecc KOHBEpTaLUM PUCKOB v MoxeT Tpe60BaTbCA 1eKOMNO3MLUA OTAENbHbIX
B Nporpammy ayAuTa Gonee npocToit PUCKOB AANA Leneit KOHBepTaLum
110 CPaBHEHYIO C YKPYMHERHbIM NOAXOROM v [polecc hopMyUPOBAHIS U OLEHKN PUCKa
v TloTeHuUManbHo cnocobeH aatb OTHOCUTENbHO Gonee TPYAOEMKMIA, TaK KaK

UICYEPbIBAIOLLIYIO KAPTUHY KNI0YeBbIX
PUCKOB KOMNAHUK C YKa3aHWeMm KnioyesbixX
aKTOpoB pUCKa

Heo6X0J1MO PacCMOTPETb BO3MOXHbIE NPUUNHHO-
(NeACTBEHHbIE (BA3MN
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MaKcmanbHbin MaKcumanbHbie

pUcK paco!
Pacxonsl T
Y1 X2
Y I Pacxob! l
———————————— X1
MuumanbHbit Munumanshoie
pUcK pacxobl
11 1)
Abcontorhbiii AbcontoTHbiit

-—
KOHTpOMb.

poct

Crpaters Z1 — 0pHeHTaLMA Ha POCT, PACXOLIbl Ha KOHTPOMb YMEHbUIZITCA, B OTBET NIOBHILIAETCA YPOBEHS PHCKa

(Crpaterita 22 — ODUEHTALIUA Ha KOHTPOb, PACXO/bl Ha KOHTPONb YBENUUUBAIOTCA, B OTBET CHKAETCA YPOBEHD PUCKA
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YpoBeHb OcHOBHbIe XapaKTepUCTUKM

HavanbHblit CNOHTaHHble MHYOPMALMOHHDIE (BA3N. XaOTUYHOCTD,
FEMGCNeaoBaTensHiCTS
MogTcaemocT] Bazosbie npolecch. NoBTOpACHMbIS CNEpaLNM

PernameHTmpyemoch CTaHﬂapTVBaLLMﬂ npoueccos. MHTGI’paLLMﬂ, Hanuyue npouenyp

YnpasndaemocTu KoHTponb Kkauectsa. Mcnonb3osaHue 06paTHoil cBA3N

OnTumusupyemocT TocToAHHoe pa3BuTie. CamoaganTaLmna cucrembl
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Tun ayputopa Knioues

npenmyuiectsa KnioueBbie HepocTaTkn

KonBeitepHbiit v MeHbLUe ypoBeHb onnaThl Tpyaa v (NocoGeH BbIMONHATL OTPaHUYeHHbIi
v ToBblLIEHHAA 3aMEHAEMOCTb nepeyeHb NpoeKkToB
v (neunanusaums v Heo6xoanMoCTb B KOHTPONe KayecTsa

1 COBepaHUA padotl
v KauecTso BbINOMHeHNS ayAUTOPCKHX

npoueayp Bapbupyer
YHusepcanbHblii v (10C0BeH BbINONHATL LWKPOKIAI NepeyeHb NPoeKTos v TNoBbiLLEHHbI YPoBeHb ONAaTLl TpyAa
v (aMOCTOATeNbHOCTb U (AMOAOCTATOYHOCTb ' TlpofematuyHas 3ameHaemMocTb

' [apaHTUM KayecTBa BbINOAHEHW ayAUTOPCKUX Npoueayp v ToBbILWEHHAR KANPUHOCTL
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Nen/n  YpoBeb ayautopa CGrax BasoBan ceptudmkauma ba3oBan xapakTepucTuka

1 MoMoLHUK Jlo 1-1,5 ropa He tpebytotca He 3Haer, 4T0 U KaK Aenatb
ayauTopa
2 Aynutop 01,5 CIA npy NpuGAMXKEHMN K YPOBHIO  3HAeT, 4To f1enatb, U 4acTo 3HaeT,
10 2,5 rofia NpoABUHYTOro ayauTOpa KaK aenatb
3 MpoasuHyTbIit 012,5 roga QA 3HaeT, YTo U KaK J1enaTb, HO He 3HaeT,
ayauTop 470 NyuLLle BIGpaTL
4 PykosoauTen 01 3 net CA 3Haer, YTo U KaK [ienatb 1 4To Nyywe

BbIOpaTh
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Mpod-
TecTuposaHne

Tectposanve

HaBbIKOB

HauanbHbin yposeHb / AyauTop | ana KoHBelepa
BusHec-npoujecch!

Jnementbl CIA

BHYTpeHHuin KOHTpONb

Marematnueckme cnocobHocTn
T

Jlornueckoe mblluneHve
T

AHanuTuyeckmne cnocobHoCcTH

Whtennekt lllpeRBARYIEIAky POBEHD / YHIBEPCANbHBIN ayAuTop

Ob6uyme 3HaHus

CneynanbHble 3HaHUA
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BbICOKWI1 ypOBEHD
CNOXHOCTN

Huskuit yposeHb
CNOXKHOCTH

v MpoBeaeHIe MHTEPBbIO

v OCHOBbI HanNMcaHNA OTYETOB

v Onucanne
6usHec-npoLieccos

v OcHoBbI MeTogonorMM
BHYTPEHHEro ayauTa

¥ OcHoBbl
BHYTPEHHEro KOHTpona

YnpouyeHHbIn popmaT obyueHuns

VHcTpyKTaX Ha patote

v TposefeHme npeseHTaLmil

v YnpasneHue nepcoHanom

v [lenosan kommyHuKaums

v Crpaterudeckoe
nnaHMpoBaHve
1 6usHec-NNaHNpoBaHne

¥ Metoponorua
BHYTPeHHero ayauta

v Hanucanve otvetos
+ OcHoBb AENOBOI KOMMYHVKaLM

¥ OcHoBbl MpoLieccHoro
ynpaenenun

v OCHOBbI PUCK-MEHeAKMeHTa
¥ OcHoBbI MeTogoNOT MM
BHYTPEHHero ayauta

v OcHoBbl
BHYTPEHHETO KOHTPONA

¥ YnpasneHune npoektamm

v Metogonorua
BHYTPeHHero ayauTa

v BHyTpeHHUi1 KOHTPONb

v MeTogonorua
BHYTPEHHEro ayauTa

¥ OcHoBbl
[IeN10B0I1 KOMMYHUKaLIM

v [lenosan KoMMyHUKaLVA
v MNposepeHue npeseHTauui
v YnpasneHue nepcoHanom
¥ MpoueccHoe ynpasnexue

v Metogonorua
BHYTPeHHero ayauTa

v Hanucanne otyetos
v PUCK-MeHeKMEHT

v MeTogonorua
BHYTPEHHero ayauTa

¥ OcHoBbl
[IeN0B0I1 KOMMYHUKaLIK

¥ OCHOBbI PUCK-MEHEMKMEHTa
v BHYTpEHHMUi1 KOHTPONb

PykoBoguTens (o3 ner)

MpoasuHyTbIit ayauTop
(o12,5 roga)

Aynurop (1,5-2,5 ropa)

TMomowHuK ayauTopa
(mo 1-1,5ropa)

MpogBuHyTHIN Gopmat obyueHus

CemuHapbl (10 3 gH.) B‘gys(:le:#:;l:fiaﬂ (06yueHue B npowiecce pabotbl
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Nen/n Moanpouecc Llenu kouTpona

1 Mnaxuposanue
notpe6HoCTH

B NepcoHane
P 060CHOBaHHOCTb

CopepxaHue KoHTpona

KonuyectBeHHble M KaueCTBEHHbIe XapaKTepUCTHKM TpeGyemoro
nepcoHana AoMmKHbI 000CHOBbIBATb(A pacyeTom. BxogHble AaHHble
ANA pacyeta AOMKHbI NOCTYNaTh U3 JOCTaTOYHO AOCTOBEPHBIX
WCTOYHUKOB. Ha 0CHOBaHWM JJaHHbIX pacyeTa dopmupyeTca
LuTaTHoOe pacnucaume. Bnapeney KOHTpONA — Aupekunsa

no nepcoHany

(BOEBPEMEHHO(Ib

MnaxupoBaHue OMKHO OCYLIECTBAATLCA NGO B YCTaHOBNEHHbIE
CpOoKH, 160 [0 MOMEHTa BO3HUKHOBEHMA 0043aTeNbCTB,
CNOCOBHBIX NPUYUHITL KOMNAHIN CYLLeCTBEHHbII ymepﬁ.
Bnapeney KOHTpONA — ANUpeKUUA no nepcoHany

2 OopmuposaHue
YCnoBHit paboTbi
W Tpe6oBaHmit

K nepcoHan
P y CooTBetcTBuMe

YcnoBuA TPyAa AOMKHbI COOTBETCTBOBATb KaK TPeG0BaHIAM
TeXHONOTUN 1 MAKCUMANbHOI IPOKTUBHOCTH, TaK U TPeGOBAHUAM
perynupylowLux opraHoB. Tpe6oaHuA K nepcoHany AOMKHbI GbiTb
pernameHTUpoBaHbI (ﬂonox(eume 06 onnare TpyAa, AOKHOCTHblEe
MHCTPYKLMM, IONOXEHUA 0 NOApasfieneHuu 1 npouee). Bnagenel
KOHTPONA — /UPEKLUA N0 NepCoHany U oTAeN o oxpaHe

Tpyna u I'IpOMI:IllIﬂeHHOVI 6e30nacHOCTH (B OCHOBHOM B YacTh
cobniofieHa Tpe6oBaHHI 3aKOHOAATeNb(TBA)

3 Mpouenyps!
NOWUCKa, HaitMa,
Jonycka K pabore,
nepesoaa 060CHOBaHHOCTb
W yBONbHeHNA

Haem nepcoHana OMKeH oCylLIeCTBAATLCA HA OCHOBAHIY MNaHa,
33QUK(IPOBAHHOIO, HANPUMEP, B YOPME UTATHOTO PACTIMCaHNA
(yCTaHaBAMBAET NUMMTBI N0 NO3ULUAM W HOMEHKAATYPY NOSULMT).
Tepeoz U yBONbHeHHe OCYLLIECTBAAIOTCA NPU HANMYMM OCHOBAHMI
A 37070 (B GONBIIMHCTBE CTly4aeB 0CHOBAHUA NPONUCAHbI

B 3aK0HOaTeNbCTBe). Brajenel KoHTpona — AupeKLus

10 nepcoHany

(BoeBpeMeHHOCTb

Nounck NepcoHana AomxeH 0CTaBNATb 40CTaTOYHO BpemeHu ana
OCYLLECTBNIEHIA KOHTPOAA COOTBETCTBIS 0 TOTO, KaK OTCYTCTBHE
TpeGyemoro nepcoana NpUBEAET K CyliecTBeHHOMY yuuiepoy.
Bnapeney KOHTPONA — AUPeKLMA No nepcoHany (G(HM nuwer

He (aMa AUpeKWIA N0 NepcoHany), podme NoAPasAeneHus (e
WLeT AUPEKLUA 0 NepeoHany)

CooTsetcTame

Jlonyck K paGoTe NPOUCXORMT MOCAE NPOXOXAEHNS NPoLieAyp,
KOTOPble M0ATOTABANBAIOT PABOTHIKA K PaGOTe B KOHKPETHbIX
YCTI0BUAX (HANPUMEP, MPOLiEAYPa U3y4eHHS TeXHIKH
GQBOHBCHD(TW)A Bnapeney KOHTpONA — AMpPeKLNA no nepcoHany
1 0T/1eN 110 0XpaHe TpyAa i NPOMBILINEHHOi Ge30nacHoCTH

4 MoTusauusa

060CHOBaHHOCTb

V3MeHeHuA KOMNEHCalIMOHHOTO NaKeTa AOMKHbI UMETb Lebio
NOBbILLIEHYe OTAAYM OT NEpCOHana npi Gonee BLICOKOM UMM
COMOCTABUMOM KauecTse N0 CPABHEHUIO € TeKYLLIUM YPOBHEM.
KoHTponb 060CHOBAHHOCTH HENOMOH, eC He NPOBOANTCA OLieHKa
JOCTIDKEHUA NOCTABNEHHDIX Leneii. Bnazienel KoHTpona —
[AMpeKLYA N0 NepcoHany (Ha Tane NNaHUPOBaHIA) U AUPeKLMA

110 JKOHOMYKe (Ha 3Tane oLieHKW A0CTUKEHIA NOCTaBNEHHbIX Leneii)

5 06yuenve,
MHCTPYKTaX,

o (BOEBPEMEHHO(TB
NpoBepKMU 3HaHUN

06yueHue, MHCTPYKTaX /W NPOBEPKU 3HAHWIt JOMKHbI
NPOBOAUTLCA /10 TOTO, KaK OTCYTCTBUE HEOOXOMUMBIX 3HaHU
npUBeAET K CylecTBeHHOMY yuiep6y. Bnanenel koutpona —
[AMPEKUUA N0 NepcoHany
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Mopnpouecc

Puck

opepiKaHue TecTa

(onocTaByTh LWTaTHble pacnucaHnA pasanyHbIX Nepuofos

W CPaBHUTL C AQHHBIMU N0 peanbuoﬁ YUCNEHHOCTH B Nepuoa
[DeilCTBIA WTATHBIX pacn ncaumit. Ecnu PaHblue peanbHas
YUCNEHHOCTb GbiNa MeHblLle, YeM B LUTATHOM pacnucainu, a o6bem
W OCHalLleHve NPOU3BOACTBA Obink CONOCTaBUMbIMY, TO B ClyYae,
UMW YUCNEHHOCTD NO TeKyLlemy LITaTHOMY pacnucaHunio

He MeHblLe, YeM paHblue, NpoaHanu3npoBatb 000CHOBaHMA

Mnanuposatue
noTpe6HoCTH
B NnepcoHane

3asbilwerue nnaHosoro OOT

2

{

Bbi6opouHo NpoBepuTh pacyeTbl nnarosoro MOT no Kakoit-Nn6o
CTPYKTYPHOiA ejuHMLie TGO MPOCTO M0 BbIGOPKe COTPYIHUKOB.
ﬂposepmb ucnonb3yemble ANA pacyeTa AaHHbIe Ha COOTBETCTBUE
TeKyLLIUM NONOXKeHUSIM 06 onnaTe TpyAa U/MAM NaHUpYeMbIM
U3MEHEHIAM B CUCTeMe 0nnaTbl TpyAa. MpoBepuTb AaHHble,
nucnonb3yemble AN pacyeta, Ha COOTBETCTBUE NIaHUpyeMbIM
noka3arenam Npon3BoACTBa U AUHAMUKI YUCNIEHHOCTU.
bI60POYHO NPOBEPUTD UCMONb3YeMble
BENMYMHBI/KOIPGUUMEHTbI/NPOLIEHTBI AONONHUTENbHBIX

sbinnar. lpoaHanu3uposatb 060cHoBaHMA. (ONOCTaBUTH

€ ZJaHHbIMU NPefiblZYLLIUX NepUoR08. ECTM ucnonb3ylotca
BE/UYMHbI/ K03 QOULMEHTbI/NPOLIEHTbI, NpesbilualoLLue NpoLble
aKTUYecKite aHanory, NpoaHanu3upoBaTh 060CHOBaHNA

Mpouenypo!
NoWUCKa, Haiima,
Jionycka K pabore,
nepesofia

U yBOMbHeHHA

HecootseTcTame
KBaNUQUKaLUN HAHUMaeMoro
COTPYAHUKA TpeBoBaHUAM
no3uuuu

bI60POUHO NPOBEPHTL COOTBETCTBHE KBANMAUKALIUY YUCTALIUXCA
B WUTaTe Ha MOMEHT ay/iuTa COTpyAHUKOB Tpeﬁosauwﬂm
[DOMKHOCTHOI UHCTPYKLUY W/WAM 3asBKe Ha NOAGOP/MOUCK
COTPYAHMK.

bIG0POYHO CONOCTABUTS KBAMUPHUKALMIO MPEMbIAYLIUX
COTPYAHUKOB C COTPYAHWKAMU, YNUIALLMMUCA Ha MOMEHT ayauTa
B WTate. B Cyyae OTKNOHEHU# NpoaHanu3nposarb 000CHOBAHUA.
b160POUHO NPOBEPUTL COOTBETCTBHE KBAMMOUKALIM COTPYLHUKOB
Tpe6oBaHMAM Paboyero MecTa (Ha OCHOBaHIN AHHIX aTTeCTaLun
paﬁowx MecT, Texuonormuetkmnpeﬁosaumﬁ, 3aKOHO/IATeNbHbIX
Tpe6oBaHMil U T. 4.)

06yueHue,
UHCTPYKTaX,
NPOBEPKM 3HaHMUi

Bbinnata wrpagos
3aKa3uuKy/nokynatenio
N0 BUHe nepcoHana

1

2

3

4

)

poaHanu3upoBaTh JlakHbIe N0 CyAeOHbIM pasbupaTenbCTBam,
NPe/IMETOM KOTOPbIX Gbi10 HapyLeHie 0643aTenbeTs Co CTOPOHbI
NPeAnpUATUA. BbIABUTL CNyYal, KOTAa HapylueHUs npousownn
BCNIE/ICTBYE HEZL0CTATKA 3HHMIA It HaBbIKOB COTPYAHUKOB
npeanpuaTUA. lpoaHan3upoBaTh NPUYMHbI OTCYTCTBIUA TaKUX
3HaHUiA 1 HaBbIKOB.

Bbi60poyHO NPOBEPUTL NPHKa3bl N0 NPEANPUATUIO HA Hanuyme
NPUKA30B O HANOXKEHUH B3bICKAHIA Ha COTPYAHUKOB. MofloGpaTh
Cnyyan, rie Hauonee BePOATHOI NPUYMHOI NOCAYXUIO
OTCYTCTBYE 3HaHHil U HaBbIKOB. [IP0aHANN31POBATb NPUYMHBI
OTCYTCTBUA TaKMUX 3HaHMiA U HaBbIKOB.

BbiGpaTb U3 LITaTHOTO Pacnicakua Npodeccui, ANA KOTOpbIX
3aKOHO/aTeNbCTBOM NPeAyCMOTPeHo 0653aTeNbHoe NoBbiLeHHe
KBanMQUKaLUK WM MHoe 06A3aTeNbHOE perynapHoe Uni pasosoe
00yyeHue. OEHNTb BbIMONHEHME STUX TPEOOBAHMIA Ha NPaKTUKe.
Ha ocHoBaHuY 40roBOpOB ¢ 3aka34uKkaMu/noKynarenamm
YCTaHOBUTb NPembABAAeMble TP60BAHUA K KBaNUUKaLUM

1 NIPOYMM XapaKTepUCTUKaM NepcoHana. OUeHUTb BbINONHeHHe
3TUX TPe6OBaHUil Ha NpaKTHKe
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Nopnpouecc

MoTuBauus

Puck

BenuumHa u coctas
KOMMNEHCaLMOHHOIO NakeTa
Heo60CHOBAHHO NpeBbiLIaeT
PbIHOUHbIN YpOBeHb

opepiKaHue TecTa

1) Bbi6opouHO ANA OTAENbHBIX NO3ULMI NO LTATHOMY PacUcaHUio
NpoaHanu3MpoBaTb 060CHOBAHUA MO CTPYKTYpe U COAEPXaHMio
KOMNEHCALWOHHOTO NaKeTa.

Mo BO3MOXHOCTH CONOCTABYUTH CTPYKTYPY U COEPXKaHye
KOMNEHCALVIOHHOTO NaKeTa NPEANPUATUA C aHANOTUYHBIMI

WM CONOCTABUMBIMM NPEANPUATUAMU. Y4eCTb pasnudms

B CYLLIECTBEHHbIX acMeKTax GU3Heca (ypoBeHb NPOU3BOACTBR,
HOMEHKNaTypa NPOU3BO/CTBA, KNMMATUYeCKUe YCoBHA U poyee).
TpoaHanu3upoBaTh 060CHOBAHMSA M0 CYLLECTBEHHbIM PACXOXACHUAM

2

MoTuBauus

ﬂEpE‘{EHh BbINAAT U METOANKA
pacuera nposouvpyot

3710yNOTPEGNeHIA U CHIDKEHHe
3¢$eKTUBHOCTU AeATeNbHOCTH

1) ConocTaBuTb AUHaMUKY 06bema NPOM3BOACTBA W/ WK Apyrie
CylliecTBeHHblE aCneKTbl GU3Heca (Hanpumep, KONMYecTso

Touek NPOAAX ANA TOProBbIX NPEANPUATUT) C AUHAMUKOI
HauncnenHoro OOT. NPy Hanuyum NPOTUBONONOXKHbIX TEHAEHUI
NPOaHaNU3MpoBaTb 060CHOBAHUA.

(onocTaBuTb NepeyeHb BLINAAT U METOAVKY pacyeTa

€ ZJAHHbIMYU aHaNOrUYHBIX UM COMOCTABUMBIX NPeANPUATHIA.
TpoaHanu3upoBaTh 060CHOBAHNA OTKNOHEHMA.

ConocTaByTb NepeyeHb BLINAAT U METOAUKY pacyerta,
UCNONb30BABLLMECA B TeUeHie NOCTeAHUX HECKONIbKUX NepUO0B
noapaA. lpoaHanu3upoBaTh 060CHOBAHIA U3MEHEHHA.

BbiGpaTb paz BLINAAT M CAeNaTb BLIGOPKY COTPYAHMKOB,
KOTOPbIM 3TH BbINNATbI Obii HAUUCNEHDI 1 NPOU3BEAEHI.
MpoaHanu3upoBath 060CHOBaHIA NPUMEHeHNA BbinnaT

W NPaBUAbHOCTL PacyeTa HauucneHuii

2

3

F)

OueHka
pe3ynbTatos
TpyRa

3aBbiLLeHIe 00beMoB
npou3BeAeHHoi NpoayKUMH,
BbINONHEHHbIX PadoT, B T. 4.
N0 npuynHe 6paka, Mm6o
U3MeHeHue Bia U/ un
KaTeropui Npov3BeeHHoil
NPOAYKIMM, BbINONHEHHbIX
pabor

1

ConocTaBuTb CPEHION NNaHOBYIO 3apaBOTHYI0 NNATY Ha OFHY
€e[UHNLY NPOAYKLUM (OAHY eAUHNLLY M3MepeHna 06bema
BbINONHEHHbIX PAGOT) OHOTO WA HECKONbKMX NPOU3BOACTBEHHbIX
nogpasaeneruit co cpefiHeit GakTUyeckoit 3apaboTHoit nnatoit

Ha OIHY eZHHLY NPOAYKLUM (OfIHY eUHULlY U3MepeHNa 06bema
BbINONHEHHbIX PaboT). Ecnu dakTuyeckas cpeanan 3apaborHaa
nnata Gonblue, NPoaHanM3MpoBaTb 060CHOBAHNA NPeBbILLEHNS.
ConoctasuTb 06beM BbiNONHeHHbIX paboT 3a nepuoz ¢ obbemom
PaboT, NPUHATLIX 3aKa34MKOM 33 AaHHBI Nepuo. Ecnu 3akasunk
NPUHAN MeHblue, YeM GbiN0 CAenaHo, Ho onnata COTPYAHUKAM
6bina oCylLieCTBNEHa 33 BeCb 0GbeM, NPOAHANU3UPOBATL
000CHOBAHUA NPEBbILIEHNS.

Cnenarb BbIGOPKY BbINOMHEHHbIX HAPALOB U COMOCTABUTL
CNNaHoBbIM 06bemom pabor. Ecnn Buaibl pabot u/unm Kateropuu
PaboT pa3nuyaloTCs, NPoaHanU3MpoBaTh 060CHOBAHUA. ITOT TeCT
BO3MOXEH TONbKO NPY NIPUMEHEHIH CANbHOT Onnarbl TYAa.
ConocTaByTb 06beM BbINYLIEHHOI NPOAYKLMU € 06bEMOM
NPOAYKLYM, NOCTyNMBLIe/ Ha cKnaf. Ecnu Ha cknag noctynuno
MeHbLUE, NPOAHANU3IPOBATH 0GOCHOBAHHS. ITOT TECT BOIMOXEH
TONbKO Ha NPEANPUATAAX, BbINYCKAIOLLUX NPOAYKLMIO.

CpaBHUTb 06bem (aKTUYecKoit BbIPaBOTKY N0 AAHHLIM HAPAA0B
C06BEMOM N0 JaHHBIM APYTUX CUCTEM YyeTa (Hanpumep,
NPOU3BOACTBEHHbIM OTYeTaM). Ecn 06bem No AaHHbIM

Hapaaos 6oMbLue, 3TO 03HAYaeT, YTO COTPYAHUKAM, CKopee

BCero, BbINAYeHO GonbLue, YeM cnefoBano. lpoaHanu3uposarb
npefCTaBNenHble 060CHOBaHNA

2

3

4

5
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n/n Moanpouecc

6

OueHka
pesynbTartos
TpyAa

Lienu KouTpona

060cHOBaHHOCTL .

ConepxaHue KoHTpona

Pe3ynbTaTbl TpyAa OMKHbI QUKCUPOBATBCA AOCTYNHbIM ANA
TIOHIMaHWS U OLieHKM 06Pa3oM, Myt 5TOM JIOMKHa OTCYTCTBOBATb
BO3MOXHOCTb MaHNYSMPOBAHUA PE3yNLTaTaMUt U OHU JOMKHbI
GbiTb CONOCTABUMbI C 0GbEMOM BbINONHEHIA NPOU3BOACTBEHHOM
TPOrPamMMbl M0 A3HHBIM APYTUX UCTOUHUKOB. ABTOMATU3aLUA
CYL|eCTBEHHO YNyuLIAeT KOHTPOAb Ha 3TOM dTane. Bnagenel
KOHTPOASt — AMPEKLMS N0 IEpCoHany U AUPEKLIA N0 3KOHOMMKe
(B 4aCT KONUYeCTBEHHbIX NOKa3aTenell)

MpasunbHOCTH

Ecnu BbInonHenme paﬁ(mﬂ 3aBUCUT OT UHANBUAYANbHBIX )’(MJWIVI,
Heo0X0ZUMO METb BO3MOXHOCTb OTACAATS Pe3yIIbTaTtl AHOT0
COTPYAHUKa OT Apyroro. EC BbINoNHeHMe patoTbl 3aBUCHT OT ycuuit
rpynnsl, He00X0AVMO MMeTb BO3MOXHOCTb OLIEHUBATb IMYHbIi
BK/T3/ KaX/0r0 Y4aCTHYIKa B 06iuiee Aeno. MpaBubHO OLieHeHHble
Pe3ynbTaThl TPy/a UCKTI0YAIoT HeNPOU3BOAMTENbHbIE BbINMaTbl

W MVHUMU3VYIOT BEPOATHOCTb KOHOAMKTOB MEXAY COTPYAHUKaMM

W PYKOBOZICTBOM. Bnajienely KOHTPOA — AUpPEKLA M0 NepCoHany

Hauncnenme
W BblNNaTa
3apaboTHoil
nnatbl

MpasunbHOCTH

ﬂpmumammaﬁm 3apa60THaﬁ nnara AOMmKHa 6bITb npasunbHoO
NOACYMTaHa C yYeTOM BCeX A0NONHUTENbHbIX BbINAAT.
ABTOMATH3aL|WA CYLLIECTBEHHO YNYYLLAET KOKTPOMb Ha STOM 3Tane.
Bnageneu KoHTpona — Gyxrantepus

(BOEBpeMGHHO(Tb

HauucnenHas 3apa6oTHas nnata AOMKHA BbINAYMBATBCA

B COOTBETCTBUN C BHYTPEHHUM pernameHToM 1160 B COOTBETCTBUM
C NpUMeHAeMbIM 3aKOHOAaTeNbCTBOM. Bnapeney KOHTpOnA —
AVPEKUMA N0 QUHAHCAM

Cobnionexne
Tpe6oBaHuit
TpyAoBoro
3aKOHOJaTeNb(TBA

CootgetcTame

Bce peiicTeua B PaMmKax npouecca ocyLecTBAATCA KaK MUHUMYM
B COOTBETCTBUY C 3aKOHOAATeNbCTBOM. Bnajeney KOHTpOna —
[ANpeKumA no nepcoxany
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Mopnpouecc Puck CopepaHue Tecta

Mnanuposakie  OpraHu3aUMoHHas OpraHi3aluoHHas CTpyKTypa:

noTpeGHoCT CTPYKTYpa W LWTaTHoE 1) NpoBepuTb Ha COOTBETCTBIe NapaMeTpam BU3HeC-NNaHa (Hanpumep,

B NepCoHane pacnucaHite He cnocobereyloT €O KaKile-To HanpaBneHwst esTenbHOCTH 3aKpbIBAIOTCA, 3HAYMT,
Makcumusayun KN JOMKHbI PachOpMUPOBLIBATLCA COOTBETCTBYIOL|ME NOAPa3AENeHUs).
NM BOCTIKEHMIO Lenei 2) MposepuTb Ha Hanuume Ay67UPOBAHIA GYHKLMIi CO CTOPOHbI
npeanpuatia Da3nuuHbIX MOApasBeneHuii.

3) MpoBeputb Ha cobniofieHve NPUHLMNA pa3Aeneria NONHOMOYMI

UraTHoe pacriucanve:

1) TpoBepHTb Ha COOTBETCTBHE NapaMeTpam GH3Hec-NnaHa.

2) BbIGOPOYHO MPOBEPHTL PACUETbl YUCTEHHOCTH NIHGO

110 N0APa3eneHAM, 1160 M0 NPOUBOACTBEHHbIM €AUHILIAM, TMGO
710 OTAEbHBIM Y4aCTKaM U T. 4.

(ONOCTaBUTL LWTATHbIE PACTACAHIA CONOCTABUMbIX CTPYKTYPHbIX
€AMHUL 1t NPOAHANU3MPOBATL 06OCHOBAHMA PACKOXKZHU.

ConoctasuTb LWTaTHble pacnucaHna pasnnyHbIX nepuoaos
W NpoaHanu3nposatb 060CHOBaHMA pacxox(ueum?l.

3

4
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Nen/n Moanpouecc Jlyuwve npakTukM

6 OueHka pesynbraros TpyAa 1) ABTOMATU3aUMA NPOLIECCOB GUKCALMN U YUeTa Pe3yNLTaToB Tpyaa

7 Hauucnenue u sbinnata SBPBGOTHOFI 1) AsTomaTu3auus npouecca HaYnCaeHns U Bbinnatbl 3apa60m0|71 nnatbl
nnatbl

8 CobnioaeHwe TpeboBaHMit TpYAOBOrO
3aKoHOAaTeNb(TBa
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Nen/n Mopnpouecc Lienu KoHTpona anbl noanpoyecca
1 (opmuposanme 060ocHoBaHHOCT 1) [leKoMNO3ywA CTpaTeruy.
GM3Hec-nnaKa (BOEBPEMEHHOCTb ) [lapaMeTpUpOBaHke 1 MOBENMpOBaHHe.
W BlofxeTa Ha rog CooTBetcTBue 3) DopMUpOBaHHE NaHa NPOAX.
4) GopmuMpoBaHMe NNaHa NPOM3BOACTBA.
5) PacueTbl B pamKax NpUHATOIA GlofeTHOI Mopenu.
6) PaccmoTpeHMe M NPUHATUE MNaHa U BlofxeTa
2 OopmuposaHue 060ocHoBaHHOCTb 1) QopMUMpOBaHIte NNaHa Npojax.
0nepaumoHHoro (BoeBPEMEHHOCTb  2) (DopMupoBakMe NNaHa NPOU3BOACTBA.
ninaKa u Olofkera Cooraercraue 3) PacueTsl B pamKax NpUHATOI! GlofeTHol Mogenu.
4) PaccmoTpeHite U NpUHATUE NNaKa 1 GlofkeTa
3 WcnonHexue CooTBeTcTBME 1) Co3panue, cbop, KOHCONMAALMA U aHANW3 ONepaLIMOHHO
onepaumoHHoro 060CHOBAHHOCTb OTYETHOCTH/ [iaHHbIX.
nniaHa u Glogxera (BOEBPEMEHHOCTb  2) MoHMTOPHHI COBMIOAeHMA LeNleBbIX NapaMETPOB OMepaUoHHoro
nnaHa u blopkeTta
4 OueHka ucnonHenna  (BoeBpeMeHHOCTb 1) (DopmMMpOBaHMe NePUOANYECKOi OTYETHOCTH N0 MCNONHEHII0
6u3Hec-nnaHa 060CHOBaHHOCTb 6u3Hec-nnaHa u Glofxera.
" Ol0KeTa 2) AHanu3 pesynratos UCMONHeHUS.
3) PaccmMoTpeHite pe3ynbTaTos UCNONHEHIA GU3HeC-NNaHa i Glofkera.
4) KoppeKTuposKa Gu3Hec-nnaHa i/unv Glomxeta u/uan

Metoaonorun ¢0pMMPOBaHMﬂ 6u3Hec-nnaxa n Glogxeta
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Moanpouecc Puck OfiepKaHue Tecta
OueHka Bbinnara 3/n npu 1) TecTbl 1,2 1 4 npepblayLuero nyHkTa.
pe3ynbraros O/HOBpEMEHHOM 2) Bbibpatb U3 06LLero nepeyHa KOHTPareHToB Tex, KoTopble
Tpypa NPOU3BO/ACTBE AAHHOI BbIMONHAIT PaboThl, 0Ka3bIBAIOT YCNYryt (HaNPUMeEP, N0 AAHHLIM
NpOAYKLWM, BbINONHEHUH peecTpa 0roBOPOB WA JJaHHbIM 76 cyeTa GyXrantepckoro
JaHHbIX PagOT CTOPOHHIMM yueta). U3 BbIGOPKM BbIAGANTb KOHTPareHToB, BbINOAHAIOLNX
Oprau3auuAMit 160 npu Te paboTbl WA OKa3bIBAIOWLVX Te YCAYTW, KOTOpbIE NPpeAnpuaTue
OTCYTCTBUM NPOU3BOACTBEHHOI CNOCOBHO OCYLL|eCTBAATD WU OKa3bIBaTb CAMOCTOATENBHO.
heATenbHocT! OnpegenuTs, 6611 An pe3ynbTaTsl PaboTsl CTOPOHHIX
KOHTPAreHTOB y4TeHbl NPU PacyeTe i HaUMCNEHUM 3apaboTHoi
NNaTbl COTPYAHUKAM NpeANpUATUA. ECIM pe3ynbTaThl paborbl
COTPYAHUKOB NPEANPUATUA GbINM YBENUYEHbI HA pe3ynbTaTbl
Pa6oTbl CTOPOHHMX KOHTPAreHTOB, NPOaHaNH3MpoBaTh
000CHOBaHMA
Hauncnenue Boinnara npemuii u npounx 1) ConocTaBuTb 06bEM GaKTUUECKM BbINNAYEHHBIX PEMMIl U NPOUHX
¥ BbINNaTa 3/n BbINAAT NOMIUMO OCHOBHOI! BbINAAT NOMYUMO OCHOBHO/ 3apabOTHO NNaTbl C MNAHOBLIM
3apaboTHoiA nnatb! Npu 06bemoM. Ecm dakTideckuit 06bem npesbiLIaeT NaHOBBI,
OTCYTCTBUM OCHOBaHMiA NPOaHanu3MpoBaTb 060CHOBAHUA.
2) Bbi6patb nepeyeHb Haubonee CyllleCTBEHHbIX NPEMUil i NPoYMX
BbINAAT. 0T 3T0r0 NepeyHs nepeiiT K NepeyHIo COTPYAHUKOB,
KOTOPbIM BbINK HauMCNEHbI Haubonee KpynHbie BbIMNATH.
MpoaHanu3upoBarb 060CHOBaHNA BbINNAYEHHbIX CYMM
Hauucnenue Pacyet 3/n c ucnonb3osannem 1) ConocTaBuTb NNAHOBYIO 3apaBoTHYI0 NAATy NO NoApasAeneHuAM

W BbiNMaTa 3/n

HeKOPPEeKTHbIX COCTaBNAIOLWNX
Ana pacyera (Tapu¢os,
NPOLEHTOB NPeMitH 1 T.4.)

€ GaKTMyecKoit 3apaboTHoil nnatoil. BbiGpaTb nospasaenexus

C HaUBONbLLVIMM OTKMOHEHUAMI KaK B MeHbLUYI0, TaK U B Gonbluyio
cTopoHy. OT BLIGOPKM NOAPa3AeneHuit nepeitTi K BbiGopke
COTPYAHYKOB, 3apaboTHad Nnata KOTopbIX NGO CUnbHee BCero
OTKNOHAETCA OT 3apab0THOIi NAaTb! N0 LUTAaTHOMY Pacnitcanytio,
160 0T NNaHOBOI 3apaboTHO NAaTbI, NGO OT CpeHeil
3apa6oTHO/i NNaTbl MO JAHKOIA KaTeropit COTPYAHUKOB.

Mo Bbl6OpKe COTPYAHMKOB NPOBEPUTL PacyeT 3apaboTHOI NiaThl
32 TOT UMM UHOi! Nepuop
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Moanpouecc

lnanupoBaHue notpe6HOCTH

1

)

Jlyuwme npaktuku

TeHAEHLMA MUHUMM3A LU CYBEKTUBHBIX OLIEHOK.

B nepcoHane 2) Wcnonb3oBaxue AnA pacyeToB UHTErpupoBaHHbIX Mogeneil. Takue
MoZenu yBA3bIBalOT KONUYECTBEHHbIE NOKa3aTenu ¢ ¢MH3HCOBI>IMM
(DopMupoBaHUe YCNIOBUil paboTbI 1) MaKCManbHO BO3MOXKHaA MUHUMM3ALUA HEraTUBHbIX M ONACHBIX
W TpeGoBaHuil K nepcoHany BO3ARICTBUii Ha padouee MecTo
Mpouenypbl noucka, Haitma, fonycka 1) MakcumanbHO BO3MOXHOe JienervipoBaHue NoNHOMOYHiA AUpeKuui
K pabore, NepeBofia U yBONbHeHA 110 NepcoKany.
2) (TaHpapTU3MpoBaHHoe TeCTUpOBaHHe Npi oT6ope
Motusauus 1) Onnata TpyAa, OCHOBAHHAA Ha OLIEHKe AOCTIXeHUA nnaHoBbIX KM3.
2) MonuTUKa Mo MOOLIPEHNIO PaLIOHANH3ATOPCTBA
06yyeHme, UHCTPYKTaX, NPOBEPKM 1) OopmupoBaHHe KapoBoro pesepsa.
3HaHuit 2) KopnopaTusHblit yHuepcutet
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Mopnpouecc

(DopmupoBaHme
6u3Hec-nnaxa

1 6loKeTa Ha rog

Puck

MpennouTeHye TakTUYeCKNX Leneit
(KpaTKOCPOYHBIX) NPU ro0BOM
NNaHVPOBAHUM CTPaTeryeckum Ana
MaKCMY3aLy WYHOM BbIFOAbI
MeHe/IKMEHTA 33 CYeT BbINONHEHNA
«erkX» Lieneil B KpaTKoCpouHoit
nepcnekTuse

Kommentapuu

CnewuduuHblit PUCK, HO He UCKMIOYeHO, YTO OH
BO3HWKAET HAMHOTO Yalle, Yem KaxeTca. Yem Gonblie
Hefj0CTaTKOB Y NpOLecca GU3HeC-NNaHUpOBaHMA

1 BloAXeTUPOBAHIA B KOMNaHUM, Tem Gonblue
BO3MOXHOCTeH npecnefoBarb INYHbIE UHTEPECbI

B ylLjep6 KopnopaTiBHLIM. TeXHONOrUH peanu3alum
[aHHOTO PUCK Ha IPAKTUKe Pa3HO06Pa3Hbl. OfHaKO
B(e BpallaeTca BOKpYr NPUYMHHO-CNeACTBEHHbIX eAzeit
W MHTepnpeTaLuin MHhopmaLum

0pMUpOBaHIte
6Gu3Hec-nnaHa
1 GloKeTa Ha rog

OTcyTCTBUE NOLECCa BbIABNEHUS
W OLEHKY GaKTOPOB PUCKa
HeUCNONHEHUA 6U3HeC-NNaHa

n blopKeTa

HemHorue KoMNaHu NPOSBASIOT AOCTATOYHYH
NIPeAyCMOTPUTENbHOCTH. Mpeynpex AeH — 3HauUT, BOOPYKeH

0pMItpOBaHie
6Gu3Hec-nnaxa

1 GloKeTa Ha rop,
0pMUPOBaHHe
onepaLitoHHoro
nnaHa v Glopxeta

(DopmitpoBaHie G13Hec-Nnaxa
1 610/KeTa Ha 0CHOBaHMU
IKCNepTHbIX OLiEHOK

Mcnonb30BaHite 3KCNEPTHbIX OLEHOK NPU OPMUPOBAHUH
63Hec-nnaHa n GioxeTa 10BONLHO LWMPOKO PacnpoCTpaHeHo.
OfHaKO 3T0 He 3HaUMT, 4TO HYXHO OTKA3bIBaTbCA

0T 060CHOBAHMA CBOEH NO3ULUY € NOMOLLIIO (aKTOB

W pacyeTos

0pMItpOBaHie
6Gu3Hec-nnaxa

1 6lofeTa Ha rog,
0pMUpOBaHie
OMepaLioHHoro
nnaHa v Glopxeta

OTcyTcTBIE NOCACAOBATENLHOCTH
B UCNONb30BaHUN MeTOAONOTUN
ﬁMBHeC-ﬂﬂaHMpOBaHMﬂ

n GIOIJ)KETMDOBGHMR

Mano Kakast KOMNaHuA MOXeT 36exaTb AaHHOTO PHcKa.
KoMnaHua JjomkHa 06ecnieunBaTh CONOCTABUMOCTb AHHbIX
PasnuyHbIX NepuoaoB, axe HeCMOTPA HA U3MEeHeHUa

B M0IX0fie K X OpMUpoBaHitio. Mput Kaxoit peanu3aLiimn
3T0r0 PUCKa TEPAETCA YaCTb BOIMOXHOCTe! N0 3pdeKTUBHOMY
NNAHWUPOBAHWNIO U NO aHANU3y UCNONHEHUA Ou3Hec-nnaHa

1 blomxeTa

0pMUpOBaHite
6Gu3Hec-nnaHa

1 GloAxeTa Ha rog,
0pMUpOBaHue
onepaLiuoHHoro
nnaHa u blopxketa,
WCNonHeHne
onepauuoHHoro
nNaHa u blopxkeTa

OTcyTCTBuE KOHTpONS BBOAA
[aHHbIX B NpoLiecce G13HeC-
MINAHUPOBAHNS U GIOAXETUPOBAHNS

BecbMa pacnpoctpaHekHblit puck. [l0BoNbHO YacTo
PYKOBOZCTBO KOMMaHMii NPeANOYUTAET MPOCTO 0 Hem

He fiymaTb. Beib Hanuuve npobem ¢ KoHTponem

BBOAa NpespaLlaer npouecc ﬁmzuec-nnaumposanm

1 GI0/DKeTUPOBAHIA NPOCTO B 3aTeiMBOE YNpaxHeHMe ANA
Mo3ra. OcyLLeCTBNIEHHE 3TOT0 KOHTPONA Ha NIPaKTKe Tpebyer
y(IMIWI. Ho TonbKo ero Hanuume no3gonser 0CyLLeCTBNATL
no-HacroAwemy 060CHOBaHHOe GVISHE(-HIIBHVI]JOBHHVIQ

W GlofKeTUpOBaHuUe

OueHKa UCNoNHeHnsa

6u3Hec-nnaxa
1 GlomKeTa

OTcyTCTBUE (AKTOPHOTO aHaNM3a
UCNONHeRNA B13Hec-NNaKa
n Bloaxeta

Jl0BONIbHO YaCTO HanMuue Npoueaypl GaKTOPHOTO aHanua
He 03HayaeT, 4To OHa CylljecTBYeT. CyTb TaKOro aHanusa
3aKNI0YAETCA B NPaBUNbHOM YCTaHOBAEHHUH NPUYMHHO-
C1efiCTBEHHOI (BA3M. OAHAKO CUCTEMbI YNpaBeHNa

MHOTUX KOMNaHUii CTULIKOM NPUMUATUBHbI ANA PaBoTbI

¢ Gonee-MeHee CNOXHBIMI NPUUUHHO-CNIE/ICTBEHHbIMI
Lienoykamit. imeeTca npamas (esi3b MeX Ay SOHeKTUBHOCTbIO
YNPaBNeHYecKoro yyeta U SPPeKTUBHOCTbIO (aKTOPHOrO
aHanu3a
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EM!HEC—HpOuECC «SMSHEC—HHBHMPOBBHMG n GmA)KeTuposauvae»

[Jupekumna
o NPoN3BOACTBY

Npouvie gupexumn
(PyKOBOACTE0 KnoueBLIMM

Npasretine/
BromKeTHblii KomuTeT

&
g
g
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Lnpexuns

10 5KOHOMUKe

Dupexuma
apaternyeckoro
NNaHUpOBAHIA

Avpekuna
no npoaaxam

Gu3HEC-NpoLecamh)

1 $puHaHcam

YnpaeneHue
NPON3BOACTBOM

YnpaeneHue

npounMu ApoLieccamn I NpouMX NNaHoB

Jlekomnosuuua
cparerun

DopmuposaHme

nnaHa Npon3BOACTBa .

Napaverpuposatine
W MOAenupoBaHue

®opmuposaHue

Crparernyeckoe
nnaHMpoBaHue

PacueTni B pamkax
NpUHATOL
6GloppKeTHOI Mopeni

PaccmoTpeniie 1 pyHATHE
6u3tec-mnata  GmKera

DopmuposaHue
onepauynoHHoro
nnaHa v Grogxera,

basoBas cxema npolecca ¢ yKasaHneM KiloUeBbIX ToUek KOHTpona

CospaHue, cbop,
KOHCONMAALVA 1 aHanu3

0OMepauUMOHHON OTUETHOCTM / AaHHbIX

CospaHue, cbop,
KOHCONMAAUVA 1 aHaNM3

OnepaLvoHHOI OTYUETHOCTY / JaHHbIX

MokuTOpHHT coBniofeHua
LeneBbix napaveTpos
onepauyionHoro Maka

W BloppKera

PaccwoTpene pesysraros
MCMONHEHNA Bu3Hec-naHa
W Gloxera

Coapane, cop,
KoHconaA
Wawaniz
onepauoiHoh
orieriocn/
JoHHB

Motuopui cobnonerin
UereBsX 1apaneTpos
onepayoHHoro MaKa

Giopxera

(DopMMpoBaHHe nepHoanYeckoi
OTYETHOCTH N0 HCTIOAHeHiNlD
6U3tec-nana n GloKera

CospnaHue, cbop, KoHcoNMAALUA

1 aHanu3 onepaLvoHHon

OTYETHOCT / aHHbIX

Ynpaenexue
NPOU3BOACTBOM

Ynpasnenue
npoYMmn npoueccamn

Koppextupoka Gu3Hec-nnaa,
win Glopxera,
WAk MeToRonorHi GopMUpOBaHHA
Gu3Hec-nnaHa  Glomxera

KoppeKuposKa SisHec-mnaka,
W/ww GlopixeTa, /Wi MeTogonorim
GopmupoBaHia Gu3Hec-Nnana
W6lomKera

Crpaternyeckoe
nnaHMpoBaHue

Mpopaxw
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Nen/n  Moanpouecc Llenu KoxTpona CopepaHue KoHTpona

4 Ouenka Mone3HoCTb OLeHKit 06paTHO NPONOPLHOHANIbHA BPEMeHH,
WUCNONHeHusa npoweAawemy ¢ MOMeHTa 3aBepLIeHNA OTYETHOro nepuoja. Ecm
6usHec-nnaxa OL|eHKa He NpOBOAUTCA, BbICOKA BEPOATHOCTb NOBTOPEHMUA OLLNOOK.
W Gloaxera ECAM oLeHKa NPOBOAUTCA CIMLLKOM NO3AHO, TO AaXe NPaBibHble

BbIBOALI ObiBAIOT GecnonesHbl. Bnageney KoHTpona — aupeKuua
110 CTpaTeruu (B YacTit ZIEKOMNO3ULUY CTPATErMM); AUpeKLMA

110 NPOU3BOZCTBY (B YaCTH NNaHa NPOU3BOACTBA); AUPEKLUA

110 NPOAAXaM (B YaCTit NNaHa NPOAAX), AUPEKLUA N0 SKOHOMYKe
1 QUHAHCAM (B YaCTH Noka3aTeneit GlofeTa U IKOHOMUYECKOi
060CHOBAHHOCTY NOKa3aTeneil GU3HeC-NNaHa) 1 reHepanbHblit
[IupeKTop / npaBneHie / BI0AXeTHbIH KOMUTET (KaK MUHUMYM

B YacTh 6M3Hec-NnaHa v 6logxeTa B Lenom)

(BOEBPEMEHHO(Tb

BbIBOZbI, (ZlenaHHble N0 pe3ynbTaTam OLeHKH, JOMKHbI
NOATBEPXAATb(A MaTepUanamu, BKNOYaLWNMIU pacyeTbl, Moaenu,
nepBUYHblE OKYMEHTbI U T. 4. 115 NOBbILLIEHIA IOHEKTUBHOCTA
KOHTPOAA 060CHOBAHHOCTH 1IMEET CMbICN UCMOb30BaTH
npoueaypy ONNOHUPOBAHNA WK NPOLieAyPY AHOHUMHOTO 0Npoca.
MocneHAs MoXeT 3aKKYaTbCA B aHOHUMHOM NUCbMEHHOM
060CHOBAHHOCTD onpoce pyKoBOAWTENelt KNloYeBbIX GU3HEC-NPOLeCcoB Ha npeameT
OLEHKY UMY Pe3yNbTaToB AeATeNbHOCTU ApYT Apyra. MofobHyio
npoueaypy uMeet CMbIC NPOBOANUTL NOCNE TOrO, KaK pykoBoAuTenu
OTYUTANUC N0 CBOUM HANPABNEHHAM. 3TO MOXKET NOATONKHYTH
X K Gonee TwwaTenbHoi (M B TOM Yncne 060CHOBaHHO) OLeHKe (BOeil
AeATeNbHOCTH. Bnaﬂeneu KOHTPONA — aHaNoruyHo npejsiaylemy
NYHKTY
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Nopnpouecc

(DopmupoBaHue
6u3Hec-Nnaxa
1 GlofKeTa Ha rog

Puck

ﬂpeunotneume TaKTUYeCKnx
Leneit (KpaTKOCPOUHBIX) NPyt
r00BOM NNAHNPOBAHUN
(Tpateruyeckum ana
MaKQIMU3aLUY AMYHOM
BbIFO/bl MeHe[lKMeHTa

3a CYer BbINOIHeHUA
«Nerkux» uenei

B KPaTKOCPOYHOI
nepcnekTuse

1

2

AepKaHue Tecta

TpoaHanu3upoBatb cofiepianie GU3HeC-NNaHa Ha COOTBETCTBYE
CTpaTeruu u/wm 0TpacneBbIM TeHIEHUMAM. B cnyyae BbiABREHUA
HeCTbIKOBOK 11 HECOOTBETCTBUIA NPOAHANU3UPOBATb NPe/iCTaBNeHHbIe
000CHOBAHMA.

TpoaHanu3upoBatb cosiepxanie GU3Hec-NNaHa Ha 060CHOBAHHOCTL
BbIBO/IOB U BbIOPAHHOr0 NNaHa feiicTBUiL. B Cnyyae BbIABNEHHA
HeCTbIKOBOK Il HECOOTBETCTBHUIi NPOAHANU3UPOBATL NPEACTABNEHHbIE
000CHOBAHMA.

Mo BO3MOKHOCTH CONOCTABHUTb GU3HEC-NNAH KOMNaHMM ¢ GU3HeC-
NNaHOM (WK YaCTblo G13HeC-NNaHa) CONOCTaBUMBIX KOMNaHMii
(npeanpuaTUiA) W/unu oTpacnesbiMM 0630pamu. B cnyuae BbisiBNeHUA
HeCTbIKOBOK Il HECOOTBETCTBHUI! NPOAHANU3UPOBATL NPEACTaBNEHHbIE
000CHOBaHMA.

TpoaHanu3upoBaTh pesynbTaThl NCMONHEHNA GU3HEC-NNaHOB

32 HECKoNIbKO NeT. CONOCTaBUTb BENMYUHY KOMMEHCALMM KNIOYeBbIX
MeHe/lepoB (C Y4eTOM YCNOBYii ee BbiNAaTbl) € pesynbTaTamu
UCNOHEHNA GU3Hec-NNaHa U HCXOAHBIM GU3HEC-NNaHoM. B cnyyae
BbIABNEHYA NOA03PUTENbHbIX CUTYALUit (HanpUMep, KoMNeHcauma
BbINNAYEHa B NONHOM 06beMe, NPt STOM GU3HEC-NNaH UCNONHeH
YaCTUYHO U 060CHOBAHNA He OCTaTOUHO Y6eAUTeNbHbI)
TIPOHNU3MPOBaTb NPEACTaBNEHHbIe 000CHOBAHMA
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Nen/n  Moanpouecc Llenu KoHTpona CopepaHue KoHTpona

1 Oopmuposanie B yCNOBHAX OTPaHUYEHHbIX PECYPCOB GOblLIOE 3HaUeHHE
GU3HeC-naHa UMeeT CMoCoGHOCTb CAenaTb BCe MPaBUIbHO ¢ NePBOTO pasa.
W GloaxeTa He3aBiCUMO OT TOr0, NMAHUPYeT M KOMMAHNUA MEHATbCA Wi
Haroa NpUAepPXNBaTLCA NPEXHero Kypca, Heobxoaumo y4uTbHIBaTH

BNUAHNE BCeX CYLECTBEHHbIX (aKkTOPOB. B paspaboTke GusHec-
nnaxa u GopMupoBaHMK BloXeTa OMKHO Y4acTBOBaTb
MaKCManbHoe KoNYecTBo pyKoBOAUTeNeil KNloYeBbIX
6M3Hec-npoueccos. IPPeKTUBHOCTL KOHTPONA 3HAUNTENLHO
YCUANTCA, €U B KOMMAHUM €CTb OfIUH WU HECKONbKO
YenoBeK, Pa3oMpaloLLMXCcA OAHOBPEMEHHO B HECKONbKUX
KnioueBbIX G13Hec-npoueccax. PasymeeTca, Npu uX afiekBaTHOi
He3aBUCUMOCTH OT PYKOBOZACTBA ITUX OU3HEC-NPOLLCCOB.
060CHOBAHHOCTb . 0ZHaK0 TOHKOE GU3HeC-NNaHNpoBaHue 1 GloAxeTUpoBaHe
BO3MOXHbI TONLKO B YCNOBHUAX CUNbHOI CUCTEMbI BHYTPEHHEro
KOHTPOAA. Takxe YeM MeHbllle B NPOLecce nonaraTca
Ha KCNepTHble OLieHKM, TeM BbiLe BEPOATHOCTb NONYYeHUa
0060CHOBaHHbIX NoKa3aTeneii. Bnagenew KoHTpona —
[ZVPeKUUA N0 CTpaTerun (B YacTh AKOMNO3NLUN CTpaTernm);
ZVPEKLUA N0 NPOU3BOACTBY (B YaCTH NNaHA NPOU3BOACTBA);
[ZVPeKLUA N0 NPOAAXKAM (B YaCTU NNaHa NPOAX), AUPeKLUA
110 3KOHOMUKe U GUHaHCaM (B YaCTu noKasaTeneii 6loaxeTa
1 3KOHOMUYECKOI 060CHOBAHHOCTU NOKa3aTeneil Gu3Hec-
NNaHa) v reHepanbHbIil AMpeKTop / npasnexiue / GloAxeTHbIA
KOMUTET (KaK MUHUMYM B 4acTh GU3HeC-Nnana u Gloxeta
B LeNoM)

bu3Hec-nnaH 1 G1oxeT Ha NpeACToALLUi Nepuoa
LOMKeH GOPMUPOBATBLCA [10 €0 Hayana. 3To No3gonaeT
3apaHee NOATOTOBUTLCA K (aKTOpaM, NPOBOLMPYLAM
PUCK HeUCnoNHeHua 6u3Hec-nnaHa u bloaxera. 310
N03BONAT af1eKBaTHO NPOBECTH NPOLEAYPbI GaKTOPHOrO

(BoeBpeMeHHOCTb aHanm3a (T. K. 0XBaTbIBaeTCA Becb Nepuop). 1o, B KoHLe
KOHL 0B, AUCLMNAMHIPYET COTPYAHUKOB KomMnanuu. Npu
NNaHNPOBAHUN NPOLIECCa HeOOXOAUMO NpeyCMOTPeTh
BPEMA Ha KOPPeKTUPOBKY 1 0paboTky No pesynsratam
COTNacoBaHuii. Bnagenel KOHTPONA — aHanornyHo
npezbiaylemy nyHKTy

KomnaHua aomxHa npuaepuBaTbCA 3apaHee pa3paboTaHHoil
MeTof0N0rUU NP! GOPMUPOBAHMM NOKa3aTeneii 6u3Hec-
nnaHa i GlofixeTa. Pasymeetca, Npu YCoBUM, YTO OHA
cywjecTsyer. Micnonb30BaHue MeTOA0NOMMM 06ecneyusaet
CONOCTABUMOCT JJAHHbIX Pa3HbIX NEPUOI0B, A 3HAYUT,
noBbILWaeT 3GeKTUBHOCTL GHAKTOPHOTo aHanm3a. B KpaitHem
CooTBetcTBUe CnyYae, €U MeToZIONOTUA OTCYTCTBYeT, HeO6X0AUMO NOAYYHTH
npezicTaBAeHie 0 Haubonee Cylu|eCTBEHHbIX OTANYNAX
TekyLlero 6U3Hec-NNaKa 1 GlofxeTa oT GU3HeC-NNaHoB
1 610/1XeT0B NpeabiAyLLMX Nepuoos. B 3Tom cnyyae npouje
BbIABUTL HECTLIKOBKY 1, BO3MOXHO, PAMbIe MaHUNYNALUM
JAHHBIMU W BbIBOJAMY. Bnagenel KOHTPONA — aHanornyHo
npezbiaywemy nyHKTy
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Nen/n  Moanpouecc Llenu kouTpona CopepKaHue KOHTpona

2 OopmupoaHue B 11enoM Hi0aHbl, NpUBeAeHHbIe B . T, NPUMEHHMbI
0nepaLmoHHoro W K fiaHHoMy nognpoueccy. Takxe CeqyeT UMeTb B BUY, 4T0
nnaxa 1PU (OPMUPOBAHItM ONEPALLMOHHOTO BU3HEC-NaHa it GlofkeTa
W GlopkeTa Heo0X0ZMMO NPOBOAUTb KOPPEKTUPOBKY UX U3HAUaNbHbIX

BApUAHTOB (CPOPMUPOBAHHBIX Ha 3Tane FOAOBOTO NNIAHUPOBAHMA

1 6l0/KeTUpoBanmA). KoppekTupoBKM AOMKHbI 060CHOBbIBATHCA.
060CHOBAHHOCTb. B LieNOM KOHTPOMb YNPOLLAETCA, T. K. yMeHbLIAETCA TOPUOHT

TNaHUPOBAHUA. Bnajienel| KOHTPONA — aHANOTUYHO NpeAblAyLLeMy

NYHKTY C HeBONbLUM JIONYLLIEHUEM: Y4acTUe reHepanbHoro

[MpeKTopa / NpasneHua / 610[XeTHOr0 KOMUTETa (Kak MUHUMYM

B YaCTU OM3HeC-NNaHa 1 6loxeTa B LieNOM) TpebyeTca ToNbKo

B C/ly4ae CyLLIeCTBEHHbIX OTKNOHEHMiA OT NepBOHAYANbHONO BU3HeC-

nnaxa n 6logxera

B LeNIOM COOTBETCTBYET LN KOHTPOAA 8 . 1. Bnageney

(BoeBpeMeHHOCTb
KOHTPONIA — aHaNOTUYHO NPefibIAYLIEMY NYHKTY
Cootaercrame B 11enom CooTBETCTBYeT Lienu KOHTponA B N. 1. Bnapeneu
KOHTPONIA — aHaNOTMYHO NPefiblAyLIeMy NYHKTY
3 WcnonHenne [py OTCYTCTBUYM 0rOBOPEHHOI HEOOXOAUMOCTH KOMNAHUSA [JOMKHA
OnepaLyoHHoro NIPUAEPKMBATLCA NPUHATOTO GU3HeC-NNaKa U Blogxera. ioGble
nnaka OTKNOHeHNA, NPeBbILIALLIMe YCTAHOBNEHHbIE NPezenbl, AOMKHbI
u BioxeTa NPOXOAUTb NPOLEAYPY COrNacoBaHus. Takas Npolie/ypa MOXeT 6biTb
B Mepy NpocToiA. TeM He MeHee KOMNaHUA OMKHA NepUOANYeCKHt
CooTsetcTaMe

OLEHUBATb, HACKONbKO MCNONIb30BaHUe YNPOLLEHHO NpoLeaypbl
COrNacoBaHua (B OCHOBHOM 3a CYeT 06bema 060CHOBaHMi
OTKMOHEHHi) MaKCUMUBUPYET IKOHOMUYECKMiA IOPEKT NpUHUMaeMbix
elwieHHil. Bnagenel KOHTPONA — aHanornyHo npefbiaylliemMy
NYHKTY

nepByio 04epe/ib Peub UET 0 KOHTPONe 060CHOBAHHOCTH
OTKMOHeHHif OT NPUHATOrO ONepaLIOHHOT0 GU3HEC-NNaHa 1 GlofKeTa.
OMNaHuA, KoTOpas 3a6biBaeT Npo 3Ty LeNb KOHTPOAS, PUCKYeT
000CHOBAHHOCTb. . CKATUTLCA K HEI(GEKTUBHOMY U HEPEZIKO MMNYNbCUBHOMY
aCXOA0BAHMIO PECYPCOB, OCOGEHHO N0/ /1aBNIEHIIEM ABTOPUTETHBIX,
HO HeflaneKux Ton-MeHe/xepoB. Bnaenet KOHTPONA — aHanorMyHo
npeblAyLLemy NyHKTY

OMNaHIA OMKHA MOHUTOPHUTL IMHAMUKY NoKa3aTeneii 6usHec-
NnaHa i 6loaxeTa. MHdopmaLua o N1o6LIX OTKOHEHNAX (BepX
[DIONYCTUMOrO YPOBHA JOMKHA (BORBPEMEHHO JOHOCUTLCA 10 WL,
HajieneHHbIX NONHOMOUMAMY NPUHUMATb peLuenita. Mpu NpUHATUN
elLieHIit 0 BHECRHUMU U3MEHEHUiA B 0NepaLIOHHbII GU3HeC-NNaH
1 Glo/KeT MHOOPMALYA 06 U3MEHEHHAX OMKHA (BOEBPEMEHHO
Nepe/iaBaTbCA BCeM 3aiHTEPeCOBAHHbIM CTOPOHAM. 3HauWTeNbHaA
YacTb KOPPEKTUPOBOK, AaXe 0CYLLECTBACHHBIX B PAMKaX OAHOTO
GU3HeC-NPOLIeCCa, MOXET BAUATL Ha Apyrite GU3Hec-npoLeccy!.
370 000€HHO BaXHO, €CTIM NPOLiEYPA COTNACOBAHIA U3MEHEHMi
NPOBOAMTCA (HanpUMep, C LieNbIo 06ecneyeHits oNepaTBHOCTH)
CyyacTiem npefcTaBuTeNeit OrpaHYEHHOro Kpyra 6usHec-
TIPOLEccoB. Bnaienel, KOHTPONA — aHaNoruyHo npezbiayllemy
NYHKTY

CBOEBPQMEHHOCTb
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Nen/m Moanpouecc Jlyuwme npakTukn

1 OOpMMPOBaHMG 6u3Hec- 1) Wcnonb3oBaHne maTeMaTyeckoro 1 CTaTuCTUyeckoro WHCTPYMEHTapua npu
nnaHa 1 Blo/KeTa Ha rog ($OpMUpOBaHIM NPOAYKTOBOI MUHEIIKM.
2) (opMUpOBaHHe HeCKONbKIX BapUaHTOB GU3HeC-NNaHa U BioxeTa
B 3aBUCUMOCTH OT npennonaraemoﬁ AVHAMUKK KNIOYeBbIX NapameTpos
(Hanpumep, ONTUMUCTUYHbIIA, ONTUMANIbHBIV M MECCUMUCTUYHbIVE BAPHaHTBI).
3) Hanuuue npotiecca no ynpasneHuio kak MUHIMYM CTPaTernyeckuMi puckami

2 (GopmuposaHue CyujecTsenHble nyyine NPaKTUKM OTCYTCTBYIOT
onepauuoHHoro NiaHa
n Bropxera

3 WcnonHenue onepauuonHoro 1) Hanuume npouecca ynpasneHits U3MeHeHIUsAMY nokasateneil GusHec-nnaxa
nnaHa U GlofxeTa 1 Glo/eTa B 3aBUCUMOCTH OT CKNaIbIBAKLLIMCA CUTYALU U HAMUKA
KNioYeBbIX NapameTpos

4 OueHKa ucnonHenuna 6uskec- 1) MposezeHue paKTOpHOro aHanu3a
nnaHa u 6lompKeTa
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[IVpeKLUA BHYTPEHHEro ay[iuTa 1 KOHTPONA

KoHTponb Tekywmx
onepauwit

PenHXUHMpnHT
W BHYTPEHHWI
KOHTPO/b
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PUCKN N BU3HEC-TPOLIECChHI

K& B kiure yaauo uHTErpUpoBaHbl NPaKTUYECKMe HapaBoTKN
3 Pa3NnuHbIX 0BNACTe — BHYTPEHHMiA KOHTPONIb, yNpaBneHue
PUCKaMM, BHYTPEHHMIA 1 BHELLHMIA ay VT, TEOPUA M NPaKTUKa
YNpaBneHyA pasnuuHbIMu GusHec-npoueccamu.  §i
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Mopnpouecc

OopmuposaHie
6u3Hec-nnaxa
n GloKeTa Ha rog

Puck

OTcyTCTBME Npolecca
BbIABNEHNA U OLIEHKM
(HaKTOpoB pHcka
HEUCNONHeHIA G13Hec-
nnaka u bloaxeta

1)

=

3

CopepxaHue Tecta

V3y4Tb MaTepuansl Gu3Hec-NMaHa Ha NpeAMET Hanuuus pasgena,
NOCBALLEHHOTO OLeHKe (baKT()pOB PUCKa HencnonHeHna 6Ou3Hec-nnaHa.
[Ipu Hanuymu 370ro pasfena oLEHUTL NepeyeHb GakTopoB

Ha NONHOTY, NPABWIbHOCTb ONPeLeneHiA CyLeCTBeHHOCTH

1 060CHOBAHHOCTb NPe/iNaraemoro NnaHa AeCTBMiA Mo ynpaseHuio
¢aKTOpaMM, HOHHOTY W NPaBWIbHOCTb MOXHO OLLEHUTb HA OCHOBaHUMK
[laHHbIX NPOLLbIX NIEPUO0B U3 PA3NUUHBIX UCTOUHIKOB.
060CHOBAHHOCTb NNaHa AeiCTBIIT JOMKHa 6a3MpoBaTbCA

Ha yem-To 6onbLuem, Yem MPOCTO JKCNEPTHAA OLEHKA.

Mput OTCyTCTBAM Pa3fiena HeoBXORUMO U3YUHTb AaHHbIE MPOLLBIX
TIepHozI0B, 0COBEHHO OTYETbI 06 UCTIONHEHUH G3HEC-TNaHa
CyKa3aHvem Npu4uH HencnonHeHus. Ha ocHoBaHuu 3Tux Matepuanos
HeoGX0AUMO CPOPMIPOBATH MOMLUIO O LieNecoo6pasHOCTH
NOCTAHOBKM W UCNONb30BAHNA NPOLLECCa OLUEHKH ¢aKTO|JOB pucka
HencnonHeHnsa GusHec-nnaxa

DopmupoBaHue
6Gu3Hec-nnaxa

1 6lofxeTa Ha rogl,
$opmupoBaHue
onepaLioHHoro
nnaHa u broaxeta

(DopmupoBaHie 6usHec-
nnaka u bloaxeta

Ha 0CHOBAHNW SKCNEPTHbIX
OLEHOK

3)

OLeHUTb 0Gbem UCTONb30BaHNS IKCMEPTHBIX OLiEHOK Npit
0pMUPOBaHMM GU3HeC-NaHa U Blo/keTa (Hanpumep, B paspese
KONMYECTBA M BeNMYMHbI NIOKa3aTeneit).

0 MaTepUanam NPOLLTIX NePU0F0B OLIEHHTH TOUHOCT MeToAa
KCePTHbIX OL{EHOK 110 BbIGOPKe HauGonee CylL|eCTBeHHbIX MoKasaTeneil.
OLEHMTL MOCIEAICTBUA HETOUHbIX OLiEHOK (HaNPUMep, 10 yBENMYeHMI0
aCKOZI0B, CBA3AHHIX C YCTPAHEHUEM NOCTEACTBHN HETOYHBIX OLiEHOK).
($opMmUpOBaTb MO3VLMI0 NO LieNeco0BpasHOCTH fanbHeiituero
UCNONb30BAHWA METO/A KCMIEPTHbIX OLLEHOK B OTHOLIEHNH BCeX

WK YacTH noKa3arenedi. lPeANOXMTb anbTePHATUBHbIE METObI
0pMUPOBaHNA MoOKa3aTenelt Ha 0CHOBE, HanpUMep, 0TPacNesoro
OMbiTa, OMbITa CONOCTABUMbIX MPEANPUATHI, IPeUMyLIeCTBa
anbTePHATUBHbIX METOS0B (HANpUMep, CTaTHCTIYECKOTO MeTOAA)

OopmuposaHie
6u3Hec-nnaHa

n GrofpKeTa Ha rop,
dopmuposaHue
onepaunoHHoro
nnaHa u Groaxketa

OrcyTcTBMe
N0CNef10BATENbHOCTIA
B UCNONb30BaHUN
MeToZonoruM 6usHec-
NnaHIPOBaHMA

n ﬁboux(emposaumu

=

&

pOaHaNM3UPOBATb U3MeHEHIA B METOAOOMUM 3a NOCNeHIe
HecKoNbKO OTYETHBIX Mepyo0B. OLEHNTb CYLLIECTBEHHOCTb PACKOX/AEHMii
B ()OPMUPOBAHIM NOKA3aTeneil GU3HeC-NNaHa U BlofKeTa.

Tpu HANUYMK CYLLIECTBEHHBIX PACXOXACHUT OLLHUTb, KaK KOMNAHUA
obecneynna coNOCTaBIMOCTL AaHHbIX NEPUOOB [0 U3MeHeHHil

1 nocre 3MeHeHuit. lpaBUNbHbIi BApHAHT — 3T0 KorAla MHGopMaLma
00 M3MeHEHUAX METOTLONIONYY U MX BIMAHUM Ha BOCMpUATUE
UHOPMALIMK NPUBOAWTCA B OTACNLHOM pa3fiene GU3HeC-NNaHa.

Tpu HAAMYMK CYLLIECTBEHHbIX PACXOXACHUT B METORONOTMN
(OpMUPOBAHHA NOKa3aTeneil GU3HeC-NNaKa i GIO/KeTa PasHbiX
Nepoz10B Heo6X0AUMO COMOCTABUTL APYT C APYTOM KaK GU3Hec-
TINaHbl 1 NN1aHOBbIE GIOAKETbI HECKONbKUX MOCTIEAHNX NEPUOLIOB,

TaK U pe3ynbTaThl UCNOMHEHNA STHX GU3HEC-NNAHOB U GI0AKeTOB.
OcHOBHa# eNb — BbIABUTL HENOTUYHbIE U3MEHEHUA NokasaTeneit
/60 OTCYTCTBIE NOTUYHbIX U3MEHeHHiA. Hanpumep, BosbMem
KOMNaHHlo, KOTOpast 0CyLL|eCTBASET NPOAAXM Ha IKCNopT. Ecnn

B OZJHOM OTYETHOM NepUozie OHa Peani30BbiBana NPOAYKUMIO

Ha ycnosuax FOB, a B CneflykolLiem OTYETHOM Nepuofe (Mpy Npouyx
pasHbIX) Ha ycnosuax CIF, Toraa NOrUYHO 0XMAATb, 4TO pacxods!

Ha TPaHCNOPTUPOBKY AOMKHbI YBENMUUTBCA, @ LieHa peani3aLui
JIOMKHA YBENMYUTBCA KAk MIHUMYM Ha PasHuLl B 3aTpaTax

Ha TPaHCMOPTUPOBKY. ECU laHHble 3aKOHOMEPHOCTU He HabioaloTcs,
HeoOX0AMMO OLLeHTb Npe/iCTaBNeHHble 060CHOBaHNA
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Nopnpouecc

(DopmuposaHie
6Gu3Hec-nnaxa

v Glo/pxeTa Ha rog,
opmupoBaHue
0nepaLioHHoro
nnaxa u Glopxera,
UCnonHeHue
onepaLioHHoro
nnaxa n Glompxera

Puck

OTcyTcTBMe KOHTpONIA
BBOAA AaHHbIX B Mpovecce
6M3HE(-I1H3HIIIPDBBHM51

[ EIOIJ)KQTMPOBBHM}]

Copepxanue Tecta

BecbMa pacnpocTpaHeHHblit pick. J0BONbHO YacTo pyKOBOACTBO
KOMNaHMii MPefinoyuTaeT NPocTo 0 HeM He JymaTb. Beb Hanuume
npoGNiem ¢ KOHTPONEM BBOLA NPeBpaLLaeT NpoLecc GusHec-
NINaHUPOBaHWA 1 BIOKETUPOBAHIA NPOCTO B 3aTeiNMBOE YNPaXKHeHHe
ZnA Mo3ra. OcyLiecTBAEHIe TaKoro KOHTPONA Ha NPaKTUKe TpeByeT
yeunuii. Ho TonbKo ero Hanmuume No3B0ASET OCYLLECTBAATL 060CHOBaHHOE
6U3Hec-NNaHUPOBaHMe U BloKeTUpOBaHUe

OueHka
WUCNONHEHUA
6Gu3Hec-nnaxa
n Broxeta

OTcyTCTBME GaKTOpHOrO
aHan3a UCNonHeHua
6u3Hec-nnaxa u Glomketa

ﬂOBOHhHO 4acTo Hanuuue npoueaypbl ¢aKTOpHO[0 aHaNK13a He 03Havaer,
YT0 OHa CyLlecTBYeT. ()’Tb TaKOoro aHanu3a 3aknioyaetca B npasuibHOM
YCTaHOBAEH!M NIPUYMKHO-CTEACTBEHHOM (BA3U. OIHAKO CUCTEMbI
YNPaBEHUA MHOTUX KOMNaHHii CTULIKOM NPUMMTUBHbI ANA PaboTbi

C bonee-meHee CNOXKHbIMU NPUYUHHO-CNEACTBEHHBIMU Lienoykamu.
IMeeTcA npAMasn (BA3b MeXTLY IOOEKTUBHOCTbIO YNIPABCHYECKOTO yueTa
1 3QPeKTBHOCTbIO GaKTOPHOrO aHanu3a






