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Стаття присвячена дослідженню сутності та принципів організації управлінського внутрішнього контролю в 
системі забезпечення економічної безпеки підприємства. Визначено елементи та напрями здійснення управ-
лінського внутрішнього контролю. Розглянуто особливості організації внутрішнього контролю за моделлю 
COSO і COSO Enterprise Risk Model, а також можливості їх імплементації в систему управління економічною 
безпекою вітчизняних підприємств.
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Постановка проблеми у загальному 
вигляді. Важливою умовою підтримки належ-
ного рівня економічної безпеки суб’єкта гос-
подарювання є своєчасне виявлення загроз 
засобами та інструментами обліково-аналі-
тичної системи підприємства. Одним з еле-
ментів інформаційної системи, який дає змогу 

оперативним чином здійснювати моніторинг 
фінансово-господарських процесів, виявляти 
негативні тенденції та розробляти шляхи їх 
мінімізації, є управлінський внутрішній контр-
оль. Процес побудови ефективної системи 
забезпечення економічної безпеки підприєм-
ства є неможливим без внутрішнього контролю 
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з боку управлінського апарату, який визначає 
законність та ефективність фактів фінансово-
господарської діяльності підприємства.

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Дослідженню систем обліково-аналітич-
ного забезпечення економічної безпеки під-
приємства присвячено наукові праці таких 
вчених, як Г.В. Козаченко, Л.В. Гнилицька, 
О.М. Ляшенко, М.С. Пушкар.

Виділення невирішених раніше частин 
загальної проблеми. Водночас аналіз науко-
вих публікацій засвідчує недостатню увагу, 
що приділяється системі управлінського вну-
трішнього контролю в контексті забезпечення 
економічної безпеки підприємства.

Формулювання цілей статті (постановка 
завдання). Метою статті є визначення сут-
ності управлінського внутрішнього контролю 
в системі забезпечення економічної безпеки 
підприємства, побудова етапів та формулю-
вання основних принципів його здійснення.

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. З огляду на те, що основним об’єктом 
управління в системі забезпечення економіч-
ної безпеки підприємства є ризик, доцільно 
запропонувати визначення управлінського 
внутрішнього контролю.

Отже, під управлінським внутрішнім контр-
олем в системі забезпечення економічної без-
пеки підприємства розуміємо комплекс управ-
лінських заходів, спрямованих на виявлення, 
ідентифікацію та оцінювання ризику, роз-

роблення методів управління ними, а також 
засобами та інструментами обліково-аналі-
тичної системи підприємства.

Елементи системи внутрішнього контролю 
в контексті забезпечення економічної безпеки 
підприємства відображаємо на рис. 1.

Система внутрішнього контролю призна-
чена створити комплексно-системний підхід 
до функціонування обліково-інформаційної 
системи, яка дає змогу підвищити рівень еко-
номічної безпеки підприємства. При цьому 
система внутрішнього контролю спрямована 
на [1, с. 65]:

–	 виявлення економічних порушень (пра-
вопорушень) у сфері бухгалтерського обліку 
та складання звітності;

–	 достовірність та надійність даних облі-
ково-інформаційної системи;

–	 безперервність аудиторських процедур 
для оцінювання операцій;

–	 орієнтацію контрольних процедур на 
інтереси конкретних груп споживачів.

В системі забезпечення економічної без-
пеки підприємства управління будь-якими 
процесами орієнтоване на ризик, в контексті 
чого система внутрішнього контролю пови-
нна сприяти зниженню ризику неефективного 
використання ресурсів підприємства (мате-
ріальних, трудових, фінансових та інвес-
тиційних). В контексті зазначеного можна 
запропонувати такий алгоритм внутрішнього 
контролю рівня ризику (рис. 2).

Рис. 1. Елементи системи управлінського внутрішнього контролю  
в контексті забезпечення економічної безпеки підприємства

Джерело: розроблено авторами
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Економічна безпека підприємства має 
декілька функціональних складових, які для 
кожного суб’єкта господарювання можуть 
мати різні пріоритети залежно від характеру 
наявних загроз. Основним фактором, що 
визначає рівень економічної безпеки, є воло-
діння стійкими конкурентними перевагами. 
Ці переваги повинні відповідати стратегічним 
цілям самого підприємства. Водночас процес 
розвитку системи управлінського внутріш-
нього контролю тісно пов’язаний з процесом 
розвитку підприємства. На одних етапах роз-
витку підприємства його система внутріш-
нього контролю повинна мати реальне вті-
лення у вигляді відокремленого структурного 
підрозділу, на інших – може бути повністю 
розподіленої системи контролю, а інколи – 
загалом існувати формально [3].

У світовій практиці існує декілька загаль-
ноприйнятих принципів побудови системи 
внутрішнього контролю. Найбільш пошире-
ною є модель COSO, розроблена Комітетом 
організацій-спонсорів Комісії Тредвея [5]. 
Відповідно до бачення Комітету внутрішній 
контроль є різновидом людської діяльності, 
яка передбачає можливість помилки в про-
цесах або судженнях. Внутрішній контроль 
може бути змінений в результаті змови між 
співробітниками або в результаті тиску з 
боку вищого керівництва. За моделлю COSO 
Internal Control-Integrated Framework система 
внутрішнього контролю складається з п’яти 
взаємопов’язаних компонентів, кожний з яких 
стосується бізнес-цілей (стратегічні, опера-

ційні, цілі звітності та відповідності вимогам 
чинного законодавства) [5]:

–	 контрольне середовище (Control Envi-
ronment);

–	 система виявлення та оцінювання ризи-
ків (Risk Assessment);

–	 контрольні процедури (Control Activities);
–	 інформаційне середовище та система 

комунікацій (Information and Communications);
–	 моніторинг (Monitoring).
Модель COSO визначає внутрішній контр-

оль як процес, здійснюваний радою дирек-
торів, менеджментом та іншим персоналом 
компанії, призначений для забезпечення 
«належної впевненості» щодо досягнення 
цілей в таких категоріях, як ефективність та 
продуктивність операцій, надійність фінансо-
вої звітності, дотримання законів та правил.

Модель COSO включає кілька основних 
понять [5]:

–	 внутрішній контроль є процесом; це 
засіб для досягнення мети, а не самоціль;

–	 внутрішній контроль залежить від 
людей; він є контролем не тільки політики, 
керівництва та форми, але й людей на всіх 
рівнях організації;

–	 внутрішній контроль може забезпечити 
керівництву та Раді компанії лише достатню 
впевненість, але не абсолютні гарантії,

–	 внутрішній контроль спрямований на 
досягнення цілей в одній або декількох окре-
мих, але пересічних категоріях.

Згодом на основі моделі COSO була роз-
роблена модель COSO Enterprise Risk Model 

 

І етап – моніторинг фактів фінансово-господарської діяльності підприємства, ідентифікація та аналіз рівня 
ризику 

ІІ етап – оцінювання процедур внутрішнього контролю, спрямованих на зниження 
ризику 

ІІІ етап – розроблення заходів зниження 
ризиків 

ІV етап – вжиття заходів, спрямованих на зниження 
ризиків 

V етап – контроль вжиття заходів, спрямованих на зниження ризиків 

VІ етап – аналіз заходів з усунення впливу ризиків на діяльність  

VІІ етап – прогноз ймовірності повторного настання ризикових 
подій 

Рис. 2. Алгоритм управлінського внутрішнього контролю  
в системі забезпечення економічної безпеки підприємства

Джерело: розроблено авторами
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(ERM), яка об’єднала компоненти системи 
внутрішнього контролю та компоненти сис-
теми управління ризиками підприємства.

Концептуальна основа управління ризи-
ками організацій, як і раніше, спрямована 
на досягнення цілей організації, що включає 
тепер чотири категорії:

1)	стратегічні цілі (strategic) – цілі високого 
рівня, співвіднесені з місією/баченням органі-
зації;

2)	операційні цілі (operations) – ефективне 
та результативне використання ресурсів;

3)	цілі у сфері підготовки звітності 
(reporting) – достовірність звітності;

4)	цілі у сфері дотримання законодавства 
(compliance) – дотримання застосовних зако-
нодавчих та нормативних актів.

Вісім компонентів моделі управління ризи-
ками включають попередні п’ять компонентів 

концептуальних засад внутрішнього контр-
олю, розширених для задоволення зростаю-
чого попиту на управління ризиками (табл. 1).

Комітет COSO визнає, що процес управ-
ління ризиками не тільки привносить важливі 
переваги, але й має певні обмеження. Управ-
ління ризиками організації залежить від пер-
сональних суджень, тому допускає прийняття 
помилкових рішень. Прості людські помилки 
можуть привести до неадекватної реакції 
на ризик. Наприклад, контрольні процедури 
можуть бути не виконані через змову двох 
або більше осіб, а керівництво може знехту-
вати рішеннями з управління ризиками. Такі 
обмеження не дають змогу раді директорів 
та керівництву мати абсолютну впевненість у 
досягненні цілей організації.

Незважаючи на те, що розширена модель 
COSO припускає приділення більшої уваги 

Таблиця 1
Компоненти моделі внутрішнього контролю COSO ERM

№ Компонент Сутність та характеристика

1
Внутрішнє 
середовище 
(Internal 
environment)

Внутрішнє середовище є атмосферою в організації та визначає, 
яким чином ризик сприймається співробітниками організації, як 
вони на нього реагують. Внутрішнє середовище включає філосо-
фію управління ризиками, ризик-апетит, чесність та етичні цінності, 
а також те середовище, в якому вони існують.

2 Постановка цілей 
(Objective setting)

Цілі повинні бути визначені до того, як керівництво почне виявляти 
події, які потенційно можуть вплинути на їх досягнення. Процес 
управління ризиками надає гарантію того, що керівництво має пра-
вильно організований процес вибору та формування цілей, які від-
повідають місії організації та рівню ризик-апетиту.

3 Визначення подій 
(Event identification)

Внутрішні та зовнішні події, що впливають на досягнення цілей 
організації, повинні визначатися з урахуванням їх поділу на ризики 
або можливості. Можливості повинні враховуватись керівництвом 
у процесі формування стратегії.

4 Оцінювання ризиків 
(Risk assessment)

Ризики аналізуються з урахуванням ймовірності їх виникнення та 
впливу задля визначення того, яких заходів щодо них необхідно 
вжити. Ризики оцінюються з точки зору властивого та залишкового 
ризику.

5
Реагування 
на ризик  
(Risk response)

Керівництво вибирає метод реагування на ризик (ухилення від 
ризику, прийняття, скорочення або перерозподіл ризику), розро-
бляючи низку заходів, які дають привести ризик у відповідність з 
допустимим рівнем та ризик-апетитом організації.

6 Засоби контролю 
(Control activities)

Політики та процедури, розроблені та встановлені таким чином, 
щоб забезпечувати гарантію того, що реагування на ризик відбува-
ється ефективно та своєчасно.

7
Інформація 
і комунікації 
(Information and 
communications)

Необхідна інформація визначається, фіксується та передається в 
такій формі та в такі строки, які дають змогу співробітникам вико-
нувати їх функціональні обов’язки. Також здійснюється ефектив-
ний обмін інформацією в рамках організації як по вертикалі зверху 
вниз і знизу вгору, так і по горизонталі.

8 Моніторинг 
(Monitoring)

Весь процес управління ризиками організації відстежується також 
за необхідності коригується. Моніторинг здійснюється в рамках 
поточної діяльності керівництва або шляхом проведення періодич-
ного оцінювання.

Джерело: побудовано авторами на основі джерела [5]
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управлінню ризиками, компаніям не потрібно 
переходити до нової моделі, якщо вони вже 
використовують концептуальні засади вну-
трішнього контролю. Комітет COSO вважає, 
що ця модель продовжує розгляд питань 
внутрішнього контролю, при цьому акцент 
робиться на понятті управління ризиками.

Нині на багатьох великих підприємствах 
вже формується єдиний підхід до системи вну-
трішнього контролю (internal control system) та 
оцінювання її функціонування вищим менедж-
ментом (management assessment of controls). 
У формуванні ефективної системи внутріш-
нього контролю, включаючи процес управління 
ризиками, важливу роль відіграє внутрішній 
аудит зі своєю методологією. На деяких під-
приємствах внутрішній аудит навіть бере на 
себе роль ініціатора (trigger) цього процесу без 
подальшої участі у формуванні самої системи 
внутрішнього контролю, оскільки це могло би 
спричинити небажаний вплив на незалежність 
внутрішнього аудиту на підприємствах.

Невід’ємними елементами системи управ-
лінського внутрішнього контролю є засоби 
та інструменти контролю, тобто елементи 
представлення та накопичення контрольної 
інформації, що дає змогу однозначно інтер-
претувати факти господарського життя еконо-
мічного суб’єкта. Розглядаючи засоби управ-
лінського внутрішнього контролю як безліч 
індикаторів, що реагують на помилки (невід-
повідності), зазначаємо, що елементи засобів 
внутрішнього контролю присутні в роботі всіх 
служб та відділів суб’єкта господарювання. До 
них відносять документування та документо-
обіг, нормування, правове регулювання, сис-
тему посадових інструкцій тощо. Різні форми 
внутрішнього контролю активно впливають 
на структуру та обсяг засобів внутрішнього 
контролю. Цей процес представлений пря-
мим та зворотним зв’язком. Під час реалізації 

прямого зв’язку форми внутрішнього контр-
олю (внутрішній аудит) впливають на склад 
та обсяг засобів управлінського внутрішнього 
контролю. Наприклад, в документообіг вво-
дяться додаткові форми поточної управлін-
ської звітності. Засоби внутрішнього контр-
олю як реалізацію зворотного зв’язку несуть 
потік контрольної інформації.

Організований внутрішній контроль дає 
змогу не тільки своєчасно виявити недо-
ліки в діяльності підприємства, але й вжити 
заходів щодо їх усунення. Система управ-
лінського внутрішнього контролю може бути 
ефективною або неефективною залежно від 
її здатності вирішувати поставлені завдання 
та забезпечувати захист підприємства від 
прийнятих ним ризиків. Вивчення, аналізу-
вання та оцінювання системи управлінського 
внутрішнього контролю є необхідними та 
обов’язковими під час здійснення аудиту, 
зокрема під час розроблення плану аудитор-
ської перевірки, а також для визначення виду, 
часу проведення та обсягу аудиторських про-
цедур, які відображаються в аудиторській 
програмі. При цьому внутрішні аудитори не 
обмежуються тільки перевірками. Як профе-
сіонали в галузі контролю вони консультують 
керівників, рекомендуючи найбільш ефек-
тивні процедури контролю.

Висновки з цього дослідження. Таким 
чином, для забезпечення економічної безпеки 
підприємства особливого значення набува-
ють якість організації управлінського внутріш-
нього контролю, здатність системи управлін-
ського внутрішнього контролю превентивно 
виявляти та оперативним чином усувати іден-
тифіковані ризики. Недооцінювання важли-
вості управлінського внутрішнього контролю 
може привести до значних втрат від ризико-
вих ситуацій не тільки для окремого підпри-
ємства, але й для економіки загалом.
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