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АннОтАциЯ
Служба внутрикорпоративного финансового контроля (ВФК) —  неотъемлемый функциональный элемент системы 
управления как компанией в целом, так и ее отдельными бизнес-процессами, наряду с бухгалтерским учетом и эко-
номико-финансовым анализом. Значение деятельности специалистов данного подразделения сложно переоценить. 
В современной экономическо-политической ситуации вывода отечественных компаний за орбиту мирового рынка 
и ухода из России зарубежных фирм деятельность контролеров и аналитиков предприятия приобретает особую цен-
ность, поэтому сама методология организации контроля должна взвешиваться на предмет ее адекватности текущей 
обстановке в нашей стране и за рубежом.
В данной статье раскрывается роль внутрикорпоративного финансового контроля в поиске мер стабилизации фи-
нансово-хозяйственной деятельности компаний. Основной целью своей работы авторы считают исследование адек-
ватности сложившейся системы контроля современным вызовам. Для этого ими раскрыты причины и следствия 
нового целеориентирования службы ВФК, охарактеризованы его реперные точки, показаны результаты активизации 
мер внутрикорпоративного финансового контроля, наблюдаемые в современной практике. В методическом разделе 
исследования описан процесс формирования сигнальных показателей, разрабатываемых на основе собственных 
внутренних алгоритмов анализ-контроля, учитывающих отраслевую специфику финансово-хозяйственной деятель-
ности. Определенные авторами индикаторы позволяют активизировать меры внутрикорпоративного финансового 
контроля и получить практические результаты в виде разработки антикризисного плана оптимизации затрат и рас-
ходов, нивелирования выявленных рисков.
Ключевые слова: внутрикорпоративный финансовый контроль; реперные точки; консолидация видов контроля; ан-
тикризисные меры; капитал; мониторинг критических ситуаций; риски
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ВВедение
Внутрикорпоративный финансовый контроль на 
всем историческом пути развития плановой, а за-
тем рыночной экономики служил достижению 
целей обеспечения оптимальной, рациональной, 
безопасной и эффективной предпринимательской 
деятельности. Без контроля бизнес обречен на «за-
тухание» [1].

Специалисты службы ВФК активно занимаются 
совершенствованием методик сбора, регистрации, 
систематизации и обобщения учетной информации. 
Эта важная, но не обозначенная прямо в законода-
тельстве функция контролеров позволяет не только 
фиксировать недочеты в учете, но и (через отчетность 
о результатах контрольных процедур) акцентировать 
внимание руководства компании на их причинах 
и возможностях развития методологии учетных про-
цессов [2].

Поддерживая мнение аналитиков о том, что пред-
принимательство существует в достаточно агрессив-
ной бизнес-среде, выживает в ней и даже развивается 
благодаря своей защитной функции, которую ак-
тивирует внешний и внутренний контроль, следует 
признать, что не все меры первого приветствуются 
владельцами бизнеса, поскольку им нужно выстоять 
под натиском разрешительных, сопроводительных, 
контролирующих и надзирающих государственных 
органов, расчетливых контрагентов (поставщиков, 
заказчиков, кредиторов, потребителей), наблюдатель-
ных участников рынка и беспокойной общественности. 
В вопросах внешнего контроля бизнесмены, по сути, 

держат оборону, поскольку субъекты внешнего вме-
шательства мотивированы прежде всего на решение 
общенациональных задач [3].

Внутренний контроль служит финансовым интере-
сам всех участников корпоративной экономической 
среды (собственников, акционеров, руководства, ад-
министрации, персонала), поэтому сейчас, в услови-
ях санкций и в свете стоящей задачи недопущения 
массового банкротства компаний (особенно в сфере 
системообразующего бизнеса), четко обозначилась 
тенденция сближения интересов субъектов внешнего 
и внутреннего финансового контроля [4, 5]. При этом 
на первый план (для всех видов контроля) выходят 
требования четкого обозначения правил и принципов 
проведения контрольных процедур, для формирова-
ния которых необходимо обладать определенными 
знаниями, позволяющими осмыслить происходящие 
в экономике события. Поэтому современные тен-
денции исследовались тремя путями: определялись 
причины и следствия нового целеориентирования 
системы ВФК, характеризовались вопросы выявления 
реперных точек контроля и управления ими и осве-
щались наиболее показательные результаты практики, 
подтверждающие активизацию мер ВФК.

ПРичины и СледСтВиЯ нОВОГО 
целеОРиентиРОВАниЯ СиСтеМы 

ВнУтРиКОРПОРАтиВнОГО 
ФинАнСОВОГО КОнтРОлЯ

Главная цель системы ВФК —  сохранить, но еще луч-
ше —  приумножить прибыль компании. Для ее до-
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стижения создаются службы внутреннего контроля, 
разрабатываются положения об их работе, описы-
вающие методологию контрольных мероприятий: 
они должны предусматривать деформацию внешней 
экономической среды, которую менеджмент компа-
нии обязан исследовать на предмет адекватности 
сложившимся условиям ведения бизнеса.

При составлении таких внутренних документов 
можно использовать Рекомендации по организации 
управления рисками, внутреннего контроля, вну-
треннего аудита, работы комитета совета директоров 
(наблюдательного совета) по аудиту в публичных 
акционерных обществах 1.

Современные негативные факторы в экономике 
и политике нередко вынуждают руководство предпри-
ятий отступать от ставших привычными принципов 
и методов контрольных процедур. Исследователи за-
метили данную тенденцию, однако их рекомендации 
по усилению роли системы финансового контроля 
в регулировании предпринимательских рисков сводят-
ся к изменений в нормативных документах. Так, А. Ко-
карев [6], задаваясь вопросом: «Почему внутренний 
контроль так и не стал эффективным?», предполагает, 
что первопричиной является устаревание текстов: как 
общенациональных, к примеру Бюджетного кодекса 
РФ, так и внутрикорпоративных нормативных актов. 
Мы поддерживаем данную точку зрения и считаем, что 
содержащиеся в документах нормы консервативны, 
и их «неповоротность» затрудняет переориентацию 
контрольных процедур на выявление новых финан-
совых рисков.

РеПеРные тОчКи 
ВнУтРиКОРПОРАтиВнОГО 
ФинАнСОВОГО КОнтРОлЯ

На практике реперные точки контрольных меропри-
ятий могут стать сигнальными показателями, по-
зволяющими не проглядеть финансовые проблемы 
в бизнесе. Как показало исследование, многие ана-
литики используют подобные маркеры из оператив-
ной отчетности о текущем состояние бизнеса компа-
нии, дающие возможность своевременно выявлять 
финансовые риски. В период быстроменяющихся 
внешних обстоятельств руководство компании тре-

 1 Информационное письмо Банка России от 01.10.2020 
№ ИН-06–28/143 «О рекомендациях по организации 
управления рисками, внутреннего контроля, внутреннего 
аудита, работы комитета совета директоров (наблюдатель-
ного совета) по аудиту в публичных акционерных общест-
вах». URL: https://www.garant.ru/products/ipo/prime/doc/746
32070/?ysclid=lai46y04p9711901625

бует прежде всего управленческую отчетность до 
закрытия периода в бухгалтерском учете, ибо она 
оперативнее. По содержащейся в ней информации, 
пусть и в приближенном (расчетном) варианте, мож-
но получить индикаторы назревающих угроз.

Запасы денежных средств могут быть оценены без 
полного спектра соответствующих данных. Так, для 
расчета коэффициентов ликвидности мониторит-
ся совокупный остаток денежных средств на счетах 
предприятия; при этом в качестве показателя данной 
денежной позиции в MS Excel целесообразно настра-
ивать интерактивную панель.

Существенными реперными точками контроля 
являются выручка и прибыль, а также их соотношение 
по величине и темпам колебания. Особенно важно не 
упустить их состояние в моменты кризисных ситуаций, 
когда затраты растут быстрее прибыли и, что того хуже, 
деятельность компании близка к убыточной.

Реперные точки контроля можно установить по 
информации из внутренней отчетности о реализации 
товаров, работ, услуг (в натуральном и денежном вы-
ражении); о валовой прибыли по SKU 2 или товарным 
группам; о влиянии прямых затрат на уменьшение 
выручки с учетом скидок, возвратов и иных преферен-
ций; о влиянии коммерческих расходов (на рекламу, 
маркетинг) на продвижение товарных групп.

Для полноценной аналитики по таким ключевым 
индикаторам (табл. 1) рекомендуется привлекать спе-
циалистов коммерческого департамента. Совместными 
усилиями бухгалтеров, контролеров и менеджеров из 
указанных выше отчетов формируются сигнальные 
показатели. Далее рассчитываются их удельные веса, 
пропорции и коэффициенты покрытия. В настоящее же 
время в силу отраслевой специфики финансово-хозяй-
ственной деятельности каждая компания вынуждена 
разрабатывать собственные внутренние алгоритмы 
анализ-контроля, поскольку унифицированных мо-
делей (нормативов) не существует; однако можно 
использовать отраслевые нормативы по позициям 
«средняя цена» и «рентабельность продаж». Показатели 
доли скидок, возвратов и процент расходов в выручке 
от продаж считаются целевыми и определяются менед-
жерами. Результативность анализ-контроля реперных 
точек повышается при применении метода факторного 
анализа, к которому уже давно обращаются аналитики 
для обнаружения подлинных причин колебаний в эко-

2  SKU (от англ. stock keeping unit) —  уникальный иденти-
фикатор товара. Термин широко используется для поиска 
и отслеживания товара при хранении, сортировке на скла-
де и отгрузке с него.
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номике предприятия, причем многие специалисты 
отмечают, что «для оптимального развития бизнеса 
большинство компаний закладывают в бюджет суще-
ственные денежные средства на рекламу, маркетинг, 
менеджерские программы. Однако бесконечный рост 
коммерческих затрат в ущерб прибыльности —  опа-
сное заблуждение, которое может разрушить бизнес. 
Управленческая отчетность не содержит всех данных, 
необходимых для полноценного финансового ана-
лиза. Однако оценить промежуточные результаты 
деятельности компании можно и с погрешностью. 
Для расчета основных финансовых показателей до-
статочно подготовить оперативный отчет о прибылях 
и убытках и движении денежных средств косвенным 
методом, выделяя при этом 5–6 ключевых индикаторов, 
и рассматривать их в комплексе» [7].

В настоящее время многие руководители компа-
ний отмечают снижение уровня оборотного капитала, 
и в системе актуальных реперных точек внутреннего 
финансового контроля данный показатель выходит на 
первый план. С целью его поддержания в «рабочем» 
состоянии рекомендуется мониторить операционный 
цикл, исследовать структуру рабочего капитала и вы-
числять коэффициент покрытия последнего суммой 
выручки от продаж. Для этого потребуется оператив-
ная информация из отчетности, поставляемая спе-
циалистами коммерческих служб (о запасах готовой 
продукции и ключевых позициях сырья и материалов, 
дебиторской задолженности по группам должников, 
кредиторской задолженности по источникам, авансах 
выданных и полученных), а также важные данные из 
производственно-технологических отчетов.

Поскольку индикаторы видов прибыли играют 
роль комплексной реперной точки внутреннего фи-
нансового контроля, отслеживание их динамики в аб-
солютном и процентном исчислении в сопоставлении 
с колебаниями выручки от продаж покажет темпы 
роста и падения на каждом уровне рентабельности. 
Мониторинг критических ситуаций (т. е. угрозы пе-
рехода данных показателей в минусовую зону) ме-
тодом «обратного ранжирования» даст основание 
для адекватной оценки обстановки, например для 
компаний с длительным производственным циклом 
(когда затрат много, а прибыль ожидается через не-
сколько отчетных периодов). Убыток —  это обычное 
явление, тогда как минусовые показатели прибыли 
до налогообложения —  весьма критический сигнал, 
даже прямая угроза капиталу (рис. 1).

Стабильное состояние денежного потока (опера-
ционный, свободный, ликвидный, чистый) следует 
оценивать по видам (операционный, инвестиционный, 

финансовый), хотя состав средств, их формирую-
щих, критикуется методологами бухгалтерского учета 
и финансового анализа по причине теоретической 
несостоятельности отличий и полноты денежного 
потока, соотношения его основных частей. Прирост 
показателя «операционный поток» —  это позитивная 
тенденция в финансово-хозяйственной деятельности 
предприятия (т. е. его собственных средств достаточно 
не только для текущей деятельности, но и для разви-
тия). Нормой считается ситуация, когда свободный 
денежный поток равен сумме операционного и ин-
вестиционного. Плюсовой ликвидный поток говорит 
о том, что компания может выплачивать дивиденды 
(правда, в период действия экономических санкций 
их выплата приостановлена по рекомендации пра-
вительства).

Кредитоспособность хозяйствующего субъекта 
всегда оценивалась по соотношению долгов и при-
были до налогообложения (так называемый «уровень 
покрытия»). Значение данного показателя, по мне-
нию аналитиков, считается оптимальным, если оно 
находится в интервале от 2,7 до 4. «Выход за пределы 
диапазона вверх свидетельствует о высокорискован-
ной политике заимствований, а именно, если “кривая” 
идет вниз, то компания недостаточно использует пре-
имущества финансового рычага. Наличие в компании 
масштабных инвестиционных программ меняет по-
казатель уровня покрытия, он может быть завышен 
в сравнении с нормой. Негласно показатель прибыли 
до налогообложения, рассчитанный из информации 
отчета о финансовых показателях, считается аналогом 
операционного денежного потока в отчете движения 
денежных средств (далее —  ОДДС), но с поправкой на 
метод начисления. Такой расчет покажет величину 
операционной прибыли (за вычетом неденежных 
статей (амортизации), процентов по займам и налога 
на прибыль). При расчете для ОДДС операционного 
денежного потока косвенным методом формируется 
показатель прибыльности, резерва, показывающий 
изменения в текущих активах и обязательствах. По-
правки на резервы можно не делать. В таком случае 
прибыль до налогообложения и при иных вычетах 
(приближенная к операционному потоку) будет сви-
детельствовать, что компания поддерживает бизнес 
собственными финансовыми ресурсами. Условное 
равенство этих величин служит косвенным индика-
тором ликвидности —  приемлемый диапазон зна-
чений показателя 0,7–0,9. Величина выше единицы 
говорит о том, что денежные средства, заработанные 
компанией в текущем периоде, вложены в оборотный 
капитал» [8].
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Таблица 1 / Table 1
Ключевые индикаторы реализации / Key implementation indicators

Показатели / indicators что смотреть / what to watch Сигналы / Signals источник / Source

Объем продаж 
в натуральном 
выражении / Sales 
volume in physical terms

Динамика, структура по 
маркам/товарным группам/
каналам сбыта / Dynamics, 
structure by brands/product 
groups/sales channels

Абсолютное падение, снижение уровня 
продаж в сегментах со сложной 
логистикой / Absolute plummeting, 
decrease in sales in segments with 
complex logistics

Отчет
о реализации. Отчет 
о валовой
прибыли SKU / Report
about implementation.
Gross profit report SKU

Выручка, руб. /  
Revenue, rub.

Динамика, структура по 
маркам/товарным группам/
каналам сбыта, факторный 
анализ / Dynamics, structure 
by brands/product groups/sales 
channels, factor analysis

Абсолютное падение, снижение продаж 
в категории высокомаржинальных 
товарных групп / Absolute plummeting, 
decrease in sales in the category of high-
margin product groups

Отчет
о реализации. Отчет 
о валовой
прибыли / Report
about implementation.
Gross profit report

Темп роста выручки, % / 
Revenue growth rate, %

Динамика, амплитуда / 
Dynamics, amplitude

Падение темпа в фазе роста компании, 
устойчивый отрицательный темп / Falling 
rate in the growth phase of the company, a 
steady negative rate

Отчет о реализации / 
Implementation Report

Средняя цена, руб. / 
Average price, rub

Динамика, отраслевой 
бенчмаркинг / Dynamics, 
industry benchmarking

Средняя цена отклоняется от цен 
компаний-аналогов, отрицательная 
корреляция прироста с индексом 
промышленной/потребительской 
инфляции (PPI/CPI) / The average price 
deviates from the prices of peer companies, 
negative correlation of price growth with 
the industrial/consumer inflation index 
(PPI/CPI)

Отчет о реализации / 
Implementation Report

Возврат продукции, 
руб. / Return of products, 
rub.

Динамика, уровень возвратов 
в выручке, % / Dynamics, level 
of returns in revenue, %

Нарастание объемов возвратов и их доли 
в выручке, однонаправленная динамика 
с коммерческими расходами на 
продвижение / Growth in returns and their 
share in revenue, unidirectional dynamics 
with commercial promotion costs

Отчет о прямых затратах 
в уменьшение выручки / 
Reporting of direct costs 
as a deduction from 
revenues

Объем скидок в выручке, 
руб. / Volume of 
discounts in revenue, rub.

Динамика, уровень скидок 
в выручке / Dynamics, level of 
discounts in revenue

Увеличение объема скидок вне фазы 
роста компании, однонаправленная 
динамика с коммерческими расходами / 
Increasing volume of discounts outside 
the growth phase of the company, 
unidirectional dynamics with selling 
expenses

Отчет о прямых затратах 
в уменьшение выручки / 
Reporting of direct costs 
as a deduction from 
revenues

Валовая прибыль, руб. / 
Gross profit, rub.

Динамика, факторный 
анализ / Dynamics, factor 
analysis

Абсолютное падение, разнонаправленная 
динамика валовой прибыли с выручкой 
от реализации, заметный переход 
товарных групп из категории 
высокомаржинальных / Absolute decline, 
multidirectional dynamics of gross profit 
with sales proceeds, a noticeable transition 
of product groups from the high-margin 
categories

Отчет о валовой 
прибыли / Gross Profit 
Statement

Рентабельность продаж 
по валовой прибыли, % / 
Return on sales by gross 
profit, %

Динамика / Dynamics

Падение уровня рентабельности при 
снижающихся объемах реализации 
и выручки / Falling profitability levels with 
declining sales volumes and revenues

Отчет о валовой 
прибыли / Gross Profit 
Statement

Расходы на 
коммерческий персонал 
к выручке, % / Expenses 
for commercial personnel 
to revenue, %

Корреляция с темпом роста 
и уровнем прямых затрат 
на уменьшение выручки, 
коэффициент зарплата/
выручка / Correlation with 
growth rate and level of direct 
costs to revenue reduction, 
wage/revenue ratio

Рост расходов к темпу прироста выручки, 
рост коммерческих расходов на 
продвижение при отсутствии снижения 
уровня прямых расходов на продвижение / 
Growth of expenses to revenue growth 
rate, growth of commercial expenses for 
promotion in the absence of a decrease in 
the level of direct expenses for promotion

Расчетная ведомость 
по коммерческому 
подразделению / Payroll 
(statement of accounts) 
by business unit

Источник / Source: разработано авторами / developed by the authors.
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ПРАКтичеСКие РезУлЬтАты 
АКтиВизАции МеР 

ВнУтРиКОРПОРАтиВнОГО 
ФинАнСОВОГО КОнтРОлЯ

Сложившиеся форс-мажорные обстоятельства при-
вели расчетно-платежную дисциплину всех корпо-
ративных собственников практически к коллапсу. 
Разрывы давно сложившихся и устойчивых взаимо-
отношений с контрагентами чреваты угрозой прев-
ращения «рабочей» дебиторской задолженности 
в безнадежный долг. Данное обстоятельство обуслов-
ливает необходимость обновления политики управ-
ления задолженностями посредством установления 
реперных точек контроля во внутрикорпоративной 
расчетно-платежной системе, среди которых од-
ной из наиболее «болезненных», требующей ежед-
невного мониторинга долгов, являются Неплатежи. 
Первоочередной задачей сотрудников службы ВФК 
становится отслеживание изменений величины де-
биторской задолженности, для чего в компьютерные 
программы вводятся модели, формирующие гра-
фики для наглядной фиксации плательщиков и не-
плательщиков. Эти сервисы используются с целью 
онлайн-мониторинга бизнес-процессов, а при не-
обходимости —  и в системе риск-ориентированного 

метода (по заданным контрольным показателям-
индикаторам). Для этого необходимы правильная 
постановка проблемы, разработка соответствую-
щего алгоритма, его оформление цифровым кодом. 
Составленные графики дают возможность спрогно-
зировать денежный поток, пусть и в весьма прибли-
женном варианте. Даже такой план будет способст-
вовать установлению сроков оплаты, повседневный 
контроль за соблюдением которых позволяет «смяг-
чить» риск кассовых разрывов.

В качестве меры регулирования задолженности мо-
гут использоваться договоренности с контрагентами, 
например отсрочки платежей, скидки с установленной 
ранее цены поставок и иные льготные условия эконо-
мических взаимоотношений. Эксперты рекоменду-
ют проверить на адекватность текущей финансовой 
ситуации правила, по которым считается рейтинг 
дебиторов компании, периоды отсрочки платежей 
и лимиты. С одной стороны, следует исключить риск 
роста просроченной дебиторской задолженности, 
с другой —  стимулировать продажи. Однако целесо-
образно применять и иные меры, состав и содержание 
которых отражены в табл. 2.

Дополнительно следует разработать антикризи-
сный план оптимизации затрат и расходов, призна-

 
 Выручка, млрд руб. / Proceeds, bln rub
 Себестоимость продаж, млрд руб. / Cost of sales, bln rub 
 Валовая прибыль (убыток), млрд руб. / Gross profit (loss), bln rub 
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Рис. 1 / Fig. 1. Графическое представление динамики базовых финансовых показателей / graphical 
representation of the trends and dynamics of underlying financial indicators

Источник / Source: разработано авторами / compiled by the authors.
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ваемых в периоде, в который эксперты рекомендуют 
включать в него меры, стоимостная выгода от реали-
зации которых будет превышать затраты: например, 
продажу непрофильных активов, если выручка будет 
выше, чем превзойдет совокупные расходы на пред-
продажную подготовку, услуги оценщиков, экспози-
цию объектов и т. д. А полученную сумму экономии 
включить отдельной строкой в бюджет компании.

Исполнение намеченных мероприятий требует 
анализ-контроля, в ходе которого проводящие его 
специалисты постоянно сравнивают плановые и фак-
тические позиции и составляют соответствующую 
отчетность в интересах руководства компании. Для 
этого системные администраторы вводят в программы 
контроля график промежуточных проверок и элек-
тронные формы отчетов, где пофамильно указыва-
ются ответственные за результаты лица. Заметим, что 
в кризисных условиях резко возрастает потребность 
в высококвалифицированных IT-кадрах.

Для нивелирования рисков кибератак необходима 
оценка потенциальных информационных угроз, и эта 
задача ложится на специалистов сферы IT, обязанных 
следить за защитой корпоративного сервера и удален-
ного доступа к нему. Как свидетельствует практика, 
«опасность кибератаки возрастает, если сотрудники 
работают на «удаленке». Их домашние сети могут быть 
скомпрометированы из-за устаревшего антивирусного 
ПО или слабого пароля. При этом работники заходят 
в корпоративную сеть с разных устройств: ноутбу-
ков, планшетов, смартфонов и могут просто не иметь 
навыков распознавания вредоносных рассылок по 
электронной почте, предупреждения попыток взло-
ма пароля извне. Поэтому руководство предприятия 
обязано поставить перед IT-службой задачу не только 
контроля, но и инструктирования персонала по защите 
конфиденциальных данных.

Каждый IT-специалист крупной компании должен 
владеть навыками составления по любому инвестици-
онному проекту (отказаться от выполнения которого 
даже в кризисной ситуации невозможно) стандартной 
карты рисков, которые подразделяются на четыре 
вида: технологические, финансовые, информационные 
и юридические. В большинстве публикаций по данно-
му вопросу подчеркивается необходимость разработки 
в такой карте до 30 показателей, имеющих одинако-
вый «вес». Это позволяет контролерам объективно 
сравнивать инициативы менеджеров по управлению 
рисками. Можно использовать и 10–15 показателей 
при условии, что каждый из них в отдельности «весит» 
не более 10%. Некоторые предприятия, по заявлению 
их специалистов, для обозначения количественной 

оценки каждого проектного риска применяют диапа-
зон «от» и «до». Например, для риска снижения доли 
экспорта используется интервал от 0,2 до 0,4, и таким 
образом при анализе чувствительности автоматически 
формируются несколько сценариев снижения выручки. 
По нашему мнению, многовариантность последних 
потребует выбора своевременного и единственно 
верного переключения от одного к другому, и наоборот, 
поэтому данная тактика контроля представляется 
весьма спорной и вряд ли приблизит к верной оценке 
состояния бизнеса компании.

ВыВОды
Повышение результативности деятельности спе-
циалистов службы ВФК зависит от многих обстоя-
тельств, но неизменным остается содержание основ-
ных контрольных процедур (рис. 2). Методологию их 
проведения необходимо совершенствовать в плане 
гибкости, т. е. ориентирования на реперные точки, 
список (первоочередность проведения) и существо 
которых резко меняется в кризисных ситуациях.

Немаловажную роль в таких обстоятельствах 
играет использование современных IT-технологий 
и программ анализ-контроля информации по репер-
ным точкам финансово-хозяйственной деятельности 
компании [9, 10]. В силу существующих ограниче-
ний поставок зарубежных технологий, оборудования 
и иных составляющих систем информатизации учета 
и контроля рекомендуется использовать отечествен-
ные аналоги [11].

Эксперты констатируют, что «самое неприятное 
в санкциях —  это проблемы с закупкой серверов и слож-
ного сетевого оборудования. IT-службы компаний 
привыкли строить однородную инфраструктуру на 
аппаратных стеках одного и того же производителя, так 
как это почти всегда выходит надежнее, нежели искать 
best-in-practice (в пер с англ. —  лучшее на практике) для 
каждой риск-ситуации. Компаниям приходится либо 
переплачивать за привычное оборудование с иностран-
ными наклейками, либо переходить на китайское [12].

Считается целесообразным использовать аутсор-
синговые центры обработки данных (ЦОДы), пред-
лагающие не просто IaaS 3, но и PaaS 4. Еще лучшим 

3 IaaS —  облачная инфраструктура, предоставляющая ос-
новные ресурсы для вычислений, хранения и сетевого 
подключения по запросу с оплатой по мере использования.
4 PaaS —  облачная инфраструктура, где, в отличие от IaaS, 
пользователь получает уже готовые к работе виртуальные 
машины и сервисы. К PaaS сервисам относятся управля-
емые базы данных, например ClickHouse, и сервисы для 
машинного обучения, вроде Yandex DataSphere.
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Таблица 2 / Table 2
Состав антикризисных мер компании на 2022 г. / composition 

of the company’s anti-crisis measures for 2022

№ 
Антикризисное 

мероприятие / anti-crisis 
event

дата начала 
меры / 

Measure start 
date

Срок по 
плану, дн. / 
scheduled 
time, days

дата 
закрытия 

меры / 
Measure 

closing date

Планируемые 
затраты на 

реализацию мер, 
млн руб. / Planned 

costs for the 
implementation of 
measures, million 

rubles

Ответственное 
лицо / responsible 

person

1
Сокращение 
операционных затрат / 
reducing operating costs

851,0

1.1

Сокращение ФОТ за счет 
оптимизации состава 
рабочих склада / Reducing 
the payroll by optimizing 
the composition of the 
warehouse workers

01.03.2022 90 30.05.2022 312,1
Инспектор по 
персоналу / 
Personnel Inspector

1.2

Сокращение затрат на 
аренду склада (урезание 
площади) / Reducing the 
cost of renting a warehouse 
(cutting the area)

10.04.2022 60 09.06.2022 506,0
Начальник 
склада / Head of 
warehouse

1.3

Сокращение затрат на 
доставку (оптимизация 
состава перевозчиков) / 
Reduction of delivery 
costs (optimization of the 
composition of carriers)

13.04.2022 30 13.05.2022 33,0

Логист, 
начальник отдела 
снабжения / 
Logistician, 
Head of Supply 
Department (Head 
of procurement)

2
Оптимизация структуры 
имущества/ Property 
Structure optimization

121,0

2.1

Взыскание просроченной 
дебиторской 
задолженности / Collection 
of overdue receivables 
(Recovery of outstanding 
receivables)

15.04.2022 60 14.06.2022 56,0

Коммерческий 
директор, 
юрисконсульт / 
Commercial 
director, legal 
adviser

2.2

Пересчет нормативных 
объемов закупки 
и хранения товарных 
запасов / Recalculation 
of standard volumes of 
purchase and storage 
of commodity stocks 
(normative purchase and 
inventory holdings)

01.03.2022 90 30.05.2022 25,0

Привлеченный 
специалист / 
Involved (recruited) 
specialist

2.3

Продажа 
непроизводственной 
и иной недвижимости / 
Sale of non-production and 
other real estate

01.04.2022 45 16.05.2022 40,0

Привлеченный 
специалист / 
Involved (recruited) 
specialist

3 Реорганизация бизнеса / 
Business reorganization 4,0

3.1

Ликвидация убыточных 
производств / Liquidation 
of unprofitable production 
units

01.04.2022 60 31.05.2022 2,0

Исполнительный 
директор, 
юрисконсульт / 
Executive Director, 
Legal Advisor
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№ 
Антикризисное 

мероприятие / anti-crisis 
event

дата начала 
меры / 

Measure start 
date

Срок по 
плану, дн. / 
scheduled 
time, days

дата 
закрытия 

меры / 
Measure 

closing date

Планируемые 
затраты на 

реализацию мер, 
млн руб. / Planned 

costs for the 
implementation of 
measures, million 

rubles

Ответственное 
лицо / responsible 

person

3.2

Оптимизация 
ассортимента за счет 
вывода нерентабельной 
продукции, закрытие 
цехов / Optimization 
of the assortment and 
product range due to the 
withdrawal of unprofitable 
products, the closure of 
workshops

01.04.2022 90 30.06.2022 2,0

Исполнительный 
директор, 
юрисконсульт / 
Executive Director, 
Legal Advisor

4

Реструктуризация 
кредиторской 
задолженности / 
restructuring of accounts 
payable

118,0

4.1

Договора по рассрочке 
погашения займа / 
Installment loan repayment 
agreements

25.03.2022 45 09.05.2022 118,0 Финансовый 
директор / CFO

итого / total 1 094,0

Источник / Source: разработано авторами / developed by the authors.

Окончание таблицы 2 / Table 2 (continued)

 

 

  Смысловой корректности 
данных, их связей и 
арифметической точности / 
Semantic and meaningful 
correctness of data, its 
relationships and arithmetic 
accuracy 

Полноты, законности и четкой 
организации 
документооборота / 
Completeness, legality and clear 
organization of document flow 

Соответствия действующим 
нормативным актам / 
Compliance with current 
regulations 

Корректности и законности 
проведенных контировок / 
Correctness and legitimacy of 
posted account assignments 

Комплектности актуальных 
(первичных) документов  
и информации в них / 
Completeness of current (primary) 
documents and information in them 

Подлинности подписей, их 
расшифровок, наличия 
реквизита «подпись верна» / 
The authenticity of signatures, 
their transcripts, the presence of 
the requisite "signature is correct" 

Процедуры 
ВФК / IFC 
procedures 

Рис. 2 / Fig. 2. Обязательные процедуры внутрикорпоративного финансового контроля / Mandatory internal 
corporate financial control procedures

Источник / Source: разработано авторами / compiled by the authors.
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решением является перевод корпоративных ИТ 
в полнофункциональные российские облака (на-
пример, в Yandex Cloud); такая практика уже пока-
зала результативность системы управления базами 
данных (СУБД) в целом и контрольных процедур 
в частности. Что касается собственно «внутренностей» 
СУБД, то продукты Microsoft и Oracle можно заменить 
на российский Postgres или одну из freeware (в пер. 
с англ. —  бесплатное ПО) СУБД; в сфере почтовых 
серверов —  на Communigate или опять-таки freeware. 
А вот в сфере бэкапа (резервного копирования) си-
туация критичнее: изначально российский Acronis 
объявил себя международным брендом и присоеди-
нился к санкциям.

IT-специалисты предлагают «второй путь —  при-
менение существующего системного ПО с отказом 
от контроля лицензий: если отсутствие таковой не 
позволяет работать дальше, то переходим к пои-
ску на торрентах и форумах «таблетки спасения» 
и навсегда забываем о проблемах. Однако в дан-
ном случае следует учитывать риски: до сих пор 
Минцифры России не разрешило открытого «пи-
ратства» ПО уходящих с рынка вендоров, а в «та-
блетках спасения» могут сидеть «зловреды» (т. е. 

вредоносные компьютерные программы) [13, 14]. 
Не решат проблему и майнинговые технологии, 
поскольку они несут в себе угрозу зашифровки или 
обнуления всего ЦОДа.

Таким образом, нарастание критичности в ин-
формационно-технологическом обеспечении 
учета и анализ-контроля требует от российского 
менеджмента напряжения усилий для развития 
национальных систем [15], что, в свою очередь, ве-
дет к необходимости совершенствования системы 
образования [16]. Использование в процедурах вну-
треннего контроля сделанных нами предложений 
позволит усовершенствовать методики сбора, реги-
страции, систематизации и обобщения информации, 
фиксировать недостатки в учете, акцентировать 
внимание руководства компании на их причинах 
и возможностях развития методологии учетных 
процессов. Выводы и предложения могут приме-
няться Минфином России и другими ведомствами 
для формирования методических рекомендаций, 
направленных на совершенствование внутрикор-
поративного контроля движения капитала при 
организации и функционировании экономического 
субъекта и повышение его результативности.
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