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АннОтАциЯ
В управлении сельскохозяйственными компаниями (предприятиями, организациями) важное место занимает система 
внутреннего контроля, методическое обеспечение которой является залогом их эффективного функционирования. 
Нормативно-правовая база в этой области практически отсутствует, поэтому необходима четкая внутренняя стан-
дартизация с учетом особенностей отрасли, в том числе стандарт, регламентирующий контрольные функции. В ходе 
проведения исследования и обоснования полученных результатов использовались общенаучные методы и инстру-
ментальные технологии научного познания: логический и сравнительный анализ, моделирование, а также ретро-
спективный, системный, процессный, процессно-ориентированный подходы. В статье приведена структура и содер-
жание оптимального (эталонного) варианта Положения по эффективному функционированию системы внутреннего 
контроля (СВК), который позволит унифицировать внутреннюю регламентацию с учетом специфики отрасли, а также 
совершенствовать работу этой службы. Подход к повышению качества СВК должен быть комплексным и опираться 
на методические разработки, положенные в основу такого Положения. Предложения в рамках данного исследования 
являются основой для постановки эффективной СВК, а Методические разработки и сам стандарт могут быть интег-
рированы в программный продукт, применяемый в сельскохозяйственной компании, что повысит результативность 
и эффективность службы внутреннего контроля.
Ключевые слова: внутренний контроль; сельскохозяйственные предприятия; внутренний регламент; методика; биз-
нес-процессы
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aBStract
The system of internal control (ICS) plays an important role in the management of agricultural enterprises. 
Methodological support of internal control is a key to their effective functioning. Regulatory framework in this area is 
lacking which calls for the clear industry-specific internal standardization including the standard to regulate control 
functions. To make the study and substantiate the results the following general scientific methods and instrumental 
technologies of scientific knowledge were used: logical and comparative analysis, modeling, retrospective, systemic, 
process, process-oriented approaches. The article provides the structure and content of the optimal (reference) version of 
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ВВедение
Предложенный в свое время в рамках приори-
тетных национальных проектов проект «Разви-
тие АПК» позже трансформировался в Государст-
венную программу развития сельского хозяйства 
и регулирования рынков сельскохозяйственной 
продукции, сырья и продовольствия на 2008–
2012 годы, а с 2013 г. в ее рамках начался новый 
этап реализации аграрной политики на 2013–
2020 гг. В условиях усиления внимания к продо-
вольственной безопасности в России возрастает 
значение системы внутреннего контроля (далее — 
СВК) в сельскохозяйственных организациях как 
одного из инструментов оценки и мониторинга 
эффективности деятельности предприятия, по-
зволяя повысить эффективность бизнес-процес-
сов в сельском хозяйстве. Следует иметь в виду, 
что эффективное развитие сельскохозяйственных 
организаций в долгосрочной перспективе опре-
деляется ориентацией системы управления на 
риски, а также факторы внутренней и внешней 
среды. Обеспечение продовольственной безопа-
сности связано с выявлением и оценкой различ-
ных рисков (климатических, социальных, эконо-
мических, политических и др.) и их последствий. 
В большинстве случаев деятельность службы вну-
треннего контроля и ориентирована именно на 
выявление нарушений и злоупотреблений.

Качественное выполнение контрольной фун-
кции, обеспечение собственников и внутренних 
пользователей достоверной информацией, при-
годной для принятия управленческих решений 
в сельскохозяйственной организации, реализуется 
на основе процессно-ориентированного управ-
ления, концепции реинжиниринга бизнес-про-
цессов, позволяющей оптимизировать систему 
управления. При этом в сельскохозяйственной 
организации выделяются разнообразные биз-
нес-процессы, которые должны быть объектами 
внутреннего контроля, что обеспечит эффективное 

проведение проверок. Поэтому процесс создания 
и функционирования эффективной СВК в сель-
скохозяйственной организации требует решения 
организационно-методологических вопросов на 
основе использования процессно-ориентирован-
ного и синергетического подходов с учетом спе-
цифики бизнес-процессов отрасли.

Поскольку любая деятельность, в том числе 
и сельскохозяйственная, нуждается в контроле, 
особенно актуальной становится разработка и ис-
пользование внутрифирменного стандарта мо-
ниторинга. Следует согласиться с мнением таких 
российских ученых-практиков, как Н. М. Кучукова 
[1], Ю. Н. Грибова [2], Д. И. Зарипова [3], Т. Б. Тури-
щева [4], А. В. Быконя, Е. В. Галкина [5], Р. В. Макеев 
[6], Б. Н. Соколов [7], А. М. Сонин [8], Е. Б. Герасимова 
[9] и др. в том, что разрабатывать и внедрять СВК 
на базе использования внутренних стандартов 
необходимо для каждой компании, причем это 
является показателем профессионализма и пер-
спектив развития деятельности организации.

Изучением вопросов организации и стандарти-
зации СВК занимаются также и зарубежных ученые, 
такие как: Дж. Джестон [10], М. Хаммер, Д. Чампи 
[11], Р. Энтони, Дж. Рис [12], П. Друкер [13] и др.

В настоящее время сельское хозяйство занимает 
одно из ведущих мест в экономике России, так как 
обеспечивает продовольственную безопасность 
страны, а потому эффективное развитие всей от-
расли в целом и каждой сельскохозяйственной 
организации в отдельности имеет приоритетное 
значение. Для повышения эффективности функци-
онирования сельхозпроизводителей необходима 
СВК как одна из важных функций управления. 
В настоящее время практически отсутствуют нор-
мативно-правовые документы, регламентирующие 
организацию и проведение СВК в сельхозкомпа-
ниях. В связи с этим эти компании самостоятельно 
разрабатывают внутренние регламенты и методи-
ки постановки и функционирования СВК.

the Provision for the effective functioning of the internal control system to unify the internal industry-specific regulation 
and improve the work of the internal control service. It requires the comprehensive approach to improving the quality 
of the internal control system based on methodological developments in question. The proposals within the framework 
of this study are the basis for setting up an effective system of internal control. Methodological developments and 
the standard itself can be integrated into a software product used in an agricultural company, which will increase the 
effectiveness and efficiency of the internal control service.
Keywords: internal control; agricultural enterprises; internal regulations; methodology; business processes
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МетОдОлОГиЯ иССледОВАниЯ
В основу методологии исследования положено 
использование ряда современных подходов, ха-
рактеристика которых приведена в табл. 1.

Результаты проведенного нами исследования 
убедительно показали, что при стандартизации 
процесса осуществления СВК сельскохозяйствен-
ной организации целесообразно использовать 
лишь один из перечисленных в таблице подхо-
дов, и это при разработке алгоритма организации 
и функционировании СВК позволит построить 
наиболее эффективную систему.

РезУлЬтАты иССледОВАниЯ
Эффективность СВК значительно выше, если 
она строится на внутрифирменных стандартах 
экономического субъекта. Наличие таких стан-
дартов, унифицируя и оптимизируюя процесс 
контроля бизнес-процессов, оперативно выяв-
ляет слабые места и позволяет устранить выяв-
ленные отклонения.

После утверждения внутренних регламентов 
в сельскохозяйственной организации может быть 
сформирован один стандарт, включающий описание 
всего процесса контрольных мероприятий либо не-
сколько, регламентирующих отдельные процедуры 
контроля. Это — внутреннее дело сельскохозяйст-
венной компании, зависящее в большей степени 
от ее размеров. и службы внутреннего контроля. 
Обычно в число внутренних стандартов, регла-
ментирующих СВК, входят следующие положения:

• о внутреннем контроле сельскохозяйствен-
ной организации;

• о проведении инвентаризации в организа-
ции;

• о мониторинге бизнес-процессов;
• в области внутреннего контроля и управле-

ния рисками и т. д.,
• а также Регламент по ведению работы 

с контрагентами.
Авторы глубоко убеждены, что в составе вну-

тренних регламентов для каждой сельскохозяй-

Таблица 1 / Table 1
Современные подходы к организации СВК в сельскохозяйственных компаниях /  

Modern approaches to establishing the system of internal control system in agricultural enterprises

Подходы к организации 
СВК / approaches to 

establishing icS
Суть подхода / Essence of the approach

1. Подход трех линий 
защиты внутреннего 
контроля

СВК осуществляется по трем основным уровням (линиям) защиты:
1. Линия защиты — руководство несет ответственность за оценку минимизации рисков 
и обеспечение эффективной СВК.
2. Линия защиты — обеспечивает эффективную практику управления рисками, СВК, 
в соответствии с законодательством РФ и внутренних регламентов, а также выявление 
и расследование фактов мошенничества.
3. Линия защиты — (независимая функция): опираясь на эффективность работы 
первой и второй линии защиты и используя современные инструменты, обеспечивает 
подтверждение Совету директоров и высшему руководству сельхозорганизации 
информации об оценке рисков и управления ими

2. Интегрированный 
подход

Самый распространенный подход в организации СВК за рубежом. Он заключается 
в «проникновении во все бизнес-процессы с последующим обобщением информации 
и своевременным ее доведением до лиц, которые на ее основе должны принять 
управленческий решения, направленные на минимизацию рисков и более полное 
использование возможностей роста и повышения эффективности деятельности 
организации» [14, с. 64]

3. Традиционный подход

Традиционная модель предусматривает наличие следующих обязательных компонентов: 
нормативные акты и внутренние регламенты, нерегулируемый контроль выполнения 
распоряжений, акты проверок, отчет с перечнем весомых нарушений, предоставляемый 
руководству, план мероприятий службы внутреннего контроля

4. Риск-ориентированный 
подход

Суть подхода заключается в выявлении резервов достижения максимального 
результата, а также поиск наилучшего способа снижения негативного воздействия 
отрицательных факторов [15]

Источник / Source: разработано авторами / developed by the authors.
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ственной компании целесообразно разработать 
Положение (стандарт) о системе внутреннего 
контроля сельскохозяйственной организации, 
содержание которого должно соответствовать 
масштабам, сочетанию видов ее деятельнос-
ти, особенностям организационной структуры 
субъекта, а также рисков, влияющих на ее фи-
нансово-хозяйственную деятельность. Кроме 
того, в должностных инструкциях работников 
необходимо закрепить четкие обязанности по 
осуществлению процесса внутреннего контроля 
[16, с. 79].

Результаты сравнительного анализа структуры 
содержания подобного документа в организа-
циях других областей деятельности [банковской 
сферы (11 компаний), добычи и переработки по-
лезных ископаемых (2 компании), а также сель-
скохозяйственных организаций (5)] иллюстрирует 
табл. 2.

Приведенные в табл. 2 структуры положений 
о СВК свидетельствуют о вариативности количе-
ства разделов — от 4 до 11, где прописаны пункты, 
регламентирующие контрольные процедуры.

Сравнительный анализ используемых в ком-
паниях положений о СВК организаций различных 
сфер деятельности позволил авторам разработать 
оптимальный (эталонный) вариант их содержания 
в рамках пакета внутрифирменных стандартов 
по эффективному функционированию СВК. При 
разработке такого стандарта (положения) целесо-
образно построить его структуру таким образом, 
чтобы методические подходы к контролю отдель-
ных его объектов были взаимоувязаны и давали 
синергетический эффект.

Содержание, по итогам проведенного научного 
исследования, рекомендуемого эталонного поло-
жения СВК сельскохозяйственных организаций 
сформировано на основе результатов сравнитель-
ного анализа структуры, названных ранее поло-
жений, а также выделяемых этапов. Предлагаемая 
нами структура стандарта «Система внутреннего 
конт роля сельскохозяйственных организаций» 
включает в себя восемь следующих разделов:

1. Общие положения СВК.
2. Задачи, функции и принципы организации 

и функционирования СВК.
3. Планирование деятельности и отчетность СВК.
4. Взаимоотношения СВК с другими подразде-

лениями.
5. Порядок и методика организации проверок 

и отражения результатов проверок.

5.1. Методика организации СВК в рамках дея-
тельности животноводства.

5.2. Методика организации СВК в рамках дея-
тельности растениеводства.

6. Права и обязанности сотрудников и руково-
дителя СВК.

7. Оценка эффективности СВК.
8. Заключительные положения.
Рассмотрим более подробно содержание реко-

мендуемых разделов.
В общих положениях должны быть названы 

и кратко охарактеризованы основополагающие 
понятия и нормативно-правовые документы, а так-
же ответственность работников за использование 
данного стандарта и разглашение его содержания.

Во втором разделе должна быть зафиксиро-
вана основная цель и задачи, а также принци-
пы разработки стандарта, исходя из масштабов 
деятельности предприятия. В качестве главной 
цели отдела внутреннего контроля фиксируется 
контроль финансово-хозяйственной деятельности 
сельскохозяйственной организации и оптимиза-
ции всех ее процессов, что позволит поддержи-
вать стабильность компании. В рамках этой цели 
конкретизируются основные, второстепенные 
и вспомогательные задачи, способствующие до-
стижению основной цели.

Принципы работы сельхозорганизации явля-
ются условием успешного функционирования 
и СВК. Для этого нами выделены следующие груп-
пы принципов:

• основные принципы формирования СВК 
(принцип независимости, честности, объективно-
сти, компетентности, добросовестности учетных 
работников);

• организационные принципы формирования 
СВК (принципы комплексности, обоснованности 
и реальности, экономичности и рациональности, 
целенаправленности, системности, своевремен-
ности);

• принципы в области методологии органи-
зации СВК (ориентация на будущее и стратеги-
ческая направленность, сопоставимость финан-
совых показателей с нефинансовыми, полнота 
данных СВК, ясность и доступность).

Третий раздел посвящен вопросам планиро-
вания деятельности и отчетности СВК. Руководи-
телю СВК и экспертам необходимо пользоваться 
соответствующей методикой планирования этой 
деятельности с учетом рисков, используя системы 
сбалансированных показателей — VBM или KPI, 
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финансовых ROE и P/B, деловой активности и др. 
Естественно, что состав ключевых показателей 
зависит от совокупности видов деятельности и вы-
деляемых центров ответственности, организаци-
онной структуры, масштабов предприятия, формы 
налогообложения и других факторов. Отметим 
также, что при формировании набора показателей, 
характеризующих эффективность СВК (на базе 
VBM, КРI, системы ключевых индикаторов злоупо-
треблений), прежде всего должны быть выделены 
именно ключевые (целевые) показатели.

В этом разделе должен быть представлен график 
документооборота СВК для сельскохозяйственной 
организации.

При построении программы проверки СВК необ-
ходимо разработать рабочие документы, используе-
мые по результатам внутреннего контроля («Анализ 
движения кормов», «Анкета для оценки системы 
внутреннего контроля в сельскохозяйственных 
организациях») и др. Все результаты в рамках про-
веденной внутренней проверки целесообразно 
документировать в формате рабочего документа 
«Обобщение результатов внутреннего контроля 
сельскохозяйственной организации».

В четвертом разделе «Взаимоотношения СВК 
с другими подразделениями» следует описать взаи-
модействие службы внутреннего контроля и других 

структурных подразделений, а также ответствен-
ных лиц, а в части организационной структуры 
рассмотреть состав службы внутреннего контроля. 
Результатом взаимодействия сотрудников отдела 
внутреннего контроля с руководством сельхозпред-
приятия является оперативное информирование 
о выявленных нарушениях, а также контроль за 
их устранением.

Пятый раздел документа предусматривает 
раскрытие методики организации и функциони-
рования СВК. В животноводстве, где объектами 
являются крупный рогатый скот, свиноводст-
во, овцеводство, птицеводство и др., каждое из 
этих направлений может включать конкретные 
производства со специализацией на выпуске 
отдельных видов продукции. Для качественно-
го оперативного учета и контроля необходимо 
опираться на нормативно-правовые документы 
по учету затрат мясного скотоводства, которые 
приведены в табл. 3.

При организации СВК следует иметь в виду, что 
учет затрат в мясном скотоводстве, как правило, 
ведется по типовой номенклатуре статей, предус-
мотренной для животноводства, включающей: оп-
лату труда с отчислениями на социальные нужды; 
средства защиты животных; корма; сырье и ма-
териалы; работы и услуги; содержание основных 

И. В. Алексеева, В. А. Мосенцева

Таблица 3 / Table 3
Нормативно-правовые документы по учету затрат мясного скотоводства / 

Regulatory documents on accounting for the stockbreeding costs

название документа / document’s name дата утверждения / 
date of approval

1. Положение по бухгалтерскому учету «Расходы организации» ПБУ 10/99 Приказ Минфина России 
от 06.05.1999 № 33н

2. Методические рекомендации по бухгалтерскому учету затрат 
на производство и калькулированию себестоимости продукции (работ, услуг) 
в сельскохозяйственных организациях

Приказ Минсельхоза России 
от 06.06.2003 № 792

3. Методические рекомендации по бухгалтерскому учету животных 
на выращивании и откорме в сельскохозяйственных организациях

Приказ Минсельхоза России 
от 02.02.2004 № 73

4. Методические рекомендации по бухгалтерскому учету затрат и выхода 
продукции в молочном и мясном скотоводстве

Приказ Минсельхозом России 
в 2007 г.

5. Методические рекомендации по бухгалтерскому учету затрат 
на производство и калькулированию себестоимости продукции (работ, услуг) 
в сельскохозяйственных организациях

Приказ Минсельхоза России 
от 06.06.2003 № 792

Источник / Source: разработано авторами / developed by the authors.
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Этапы организации системы внутреннего контроля 
сельскохозяйственных организаций 

Формирование «философии организации 
системы внутреннего контроля» с учетом 
стратегии развития сельскохозяйственной 
компании 

Описание центров ответственности  
и бизнес-процессов, в рамках которых 
необходимо выявить контрольные точки  
и максимально слабые места, а также 
резервы роста  

Выбор оптимальной совокупности 
процедур внутреннего контроля по 
существу и оценка полученных результатов 

Выявление и оценка внешних и внутренних 
рисков, влияющих на существенное 
искажение учетных данных. 
Идентификация рисков, на которые могут 
оказать влияние средства внутреннего 
контроля 

Оценка СВК сельскохозяйственной 
организации, идентификация «слабых»  
и неэффективных участков, выявление  
и разработка на этой основе направлений 
его корректировок с учетом дальнейшего 
развития компании и для оптимизации всех 
процессов 

 

Принятие эффективных управленческих решений на основе информации системы 
внутреннего контроля 

1. Реализуемая стратегия развития компании. 
2. Разработка положения по организации 
системы внутреннего контроля. 
3. Планирование внутреннего контроля 
затрат на производство продукции мясного 
скотоводства 

Бизнес-процессы: 
 основное стадо мясного скота (коровы, 
быки-производители, телята моложе  
8 месяцев); 
 животные на выращивании и откорме 
(телки и бычки всех возрастов старше  
8 месяцев, коровы, быки-производители  
и волы, выбракованные из основного стада) 

Центры ответственности: затраты 
(отделение 1, МТФ, СТФ, ферма по откорму), 
прибыль (животноводство), инвестиции 

Аналитические процедуры в системе 
внутреннего контроля: инспектирование, 
наблюдение, запрос, подтверждение, 
пересчет, сравнение, группировка 

Внешние риски: политические, 
экономические, социальные, природно-
климатические и др. Внутренние риски: 
технологические, маркетинговые, 
технические, финансовые и др. 

Методы предупреждения наступления 
рисков: стратегическое планирование, 
прогнозирование, мониторинг, создание 
резервного фонда, страхование, 
бюджетирование 

1 

Использование современных инструментов 
оценки СВК на базе системы ключевых 
индикаторов злоупотреблений (КИЗ) 

2 

3 

4 

5 

Рис. / Fig. Методика организации внутреннего контроля в сельскохозяйственных 
организациях в рамках «бизнес-процесса животноводство» / Methodology 

for establishing internal control in agricultural enterprises within the framework  
of the “livestock business process”

Источник / Source: разработано авторами / developed by the authors.
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средств; организацию производства и управления; 
потери от падежа животных; страховые платежи; 
прочие затраты 1. Методика организации СВК за-
трат на производство продукции животноводства 
на основе процессно-ориентированного подхода 
представлена на рисунке.

Предлагаемая методика организации внутрен-
него контроля в сельхозорганизациях в рамках 
«бизнес-процесса животноводство» основана на 
использовании процессно-ориентированного под-
хода к управлению технологическими процессами. 
В рамках второго этапа методики организации СВК 
описаны центры ответственности и бизнес-процес-
сы, в которых необходимо выявлять контрольные 
точки и максимально слабые места.

Контроль доходов и расходов в рамках выделен-
ных центров ответственности при осуществлении 
деятельности животноводства является основой для 
повышения эффективности показателей компании.

В шестом разделе положения в обязательном 
порядке должны быть четко прописаны права 
и обязанности сотрудников и руководителей служ-
бы внутреннего контроля сельскохозяйственной 
организации, чтобы исключить разногласия в де-
легировании полномочий и зон ответственности.

Поскольку построение эффективной и рабочей 
службы внутреннего контроля является длитель-
ным и трудоемким процессом, в положении должен 
быть раздел (в нашем случае седьмой), связанный 
с оценкой его эффективности. При этом начинать 
следует с тщательного ознакомления с норма-
тивными документами проведения подробного 
анализа деятельности сельскохозяйственной ор-
ганизации и ее структурных подразделений, вы-

1 Приказ Министерства сельского хозяйства Российской 
Федерации от 06.06.2003 № 792 «Об утверждении Методи-
ческих рекомендаций по бухгалтерскому учету затрат на 
производство и калькулированию себестоимости продук-
ции (работ, услуг) в сельскохозяйственных организациях». 
URL: http://www.consultant.ru/cons/cgi/online.cgi?base=LAW; 
n=59524; req=doc#05597455366852944 (дата обращения: 
09.04.2020).

деляемых бизнес-процессов, а также осуществлять 
разработку регламентирующей документации 
по организации СВК, выработке и постановке ее 
целей и оценке возможности их достижения [4].

Заключительный раздел положения должен со-
держать все те изменения и дополнения, которые 
вносятся по решению совета директоров.

ВыВОды
В результате проведенного исследования выра-
ботаны методические рекомендации по совер-
шенствованию внутрифирменных стандартов 
в области внутреннего контроля в сельхозорга-
низациях — основного методического докумен-
та, необходимого при функционировании эф-
фективной СВК, и предложен эталонный вариант 
типового положения, который позволит унифи-
цировать внутреннюю регламентацию с учетом 
отраслевой специфики, а также совершенство-
вать работу службы внутреннего контроля. Ис-
пользование предложенного стандарта позволит 
регламентировать процесс СВК, тем самым по-
высив эффективность ее деятельности.

Унификация и стандартизация любого про-
цесса автоматически повышает эффективность 
полученного результата, поэтому разработка и ис-
пользование внутреннего стандарта, посвящен-
ного описанию методики организации и функ-
ционирования сельскохозяйственных компаний, 
являются актуальными. Разработка и внедрение 
стандарта — трудоемкая и продолжительная работа, 
нацеленная на перспективу, является внутренним 
делом сельскохозяйственных организаций, их не-
обходимость неоспорима, так как наличие системы 
внутренних стандартов и ее методологического 
сопровождения является необходимым показате-
лем профессионализма деятельности в условиях 
недостаточной нормативной регламентации.

Считаем, что использование результатов ис-
следования работниками экономических служб 
сельхозпредприятий позволит повысить уровень 
управленческих мероприятий в них.
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