ОТЧЕТ
О РЕЗУЛЬТАТАХ ОЦЕНКИ МЕНЕДЖМЕНТОМ 

СИСТЕМЫ ВНУТРЕННЕГО КОНТРОЛЯ 

I. Введение

Оценка системы внутреннего контроля (СВК) менеджментом – это один из международно признанных подходов к осуществлению периодических оценок эффективности СВК. Впервые оценка СВК менеджментом Группы  была проведена в 20… г., ее основные результаты были доложены Комитету по аудиту. В данном отчете представлены результаты второй оценки СВК, проведенной в 4 квартале 2010 г. Оценка проводилась посредством анкетирования ключевых менеджеров, координация осуществлялась Дирекцией по рискам и внутреннему контролю. Вопросник для анкетирования подготовлен Департаментом внутреннего аудита на основе типового вопросника, разработанного в рамках COSO: Internal Controls – Integrated Framework. Вопросы сгруппированы по 5 компонентам СВК, а именно: контрольная среда, оценка рисков, контрольные мероприятия, информация и коммуникации, мониторинг. Оценка проводилась по 5-балльной шкале (5 – наивысший балл).
 

Вопросник был разослан 35 руководителям подразделений (владельцам бизнес-процессов) управляющей компании и , получено 24 заполненные анкеты, т.е. охват составил примерно 70 процентов, причем руководители УК приняли более активное участие в анкетировании, чем руководители . 

II. Основные наблюдения, выводы и рекомендации
2.1 В целом, оценки, присвоенные менеджментом системе внутреннего контроля, находятся в диапазоне от «адекватно» до «удовлетворительно». Данные оценки примерно соответствует также средним оценкам по компонентам СВК. 

Контрольная среда. Менеджментом отмечено, что на протяжении последних двух лет была осуществлена формализация внутренних контролей, в том числе принят ряд политик, внутренних регламентов (стандартов), процедур.

Кроме того, под руководством Дирекции по рискам и внутреннему контролю проведена работа по описанию основных бизнес-процессов, разработке соответствующих матриц рисков и контролей. Это важное мероприятие, в результате которого заложены основы для построения интегрированной системы управления рисками и внутреннего контроля в соответствии с передовой международной практикой.

Оценка рисков. В … гг. по данному компоненту были достигнуты следующие основные результаты: 

· Разработана и утверждена Советом директоров и Генеральным директором  стратегия управления рисками;

· На уровне бизнес-сегментов были созданы и начали свою деятельность комитеты по управлению рисками;

· Разработан и периодически актуализируется реестр рисков, подготовлены паспорта рисков.

Контрольные мероприятия. На уровне управляющей компании контрольные мероприятия были в основном сконцентрированы в таких областях как правовое сопровождение, комплаенс, планирование и бюджетирование, подготовка финансовой отчетности. В данных областях осуществлена формализация внутренней нормативной базы, разработанные процедуры в основном соблюдаются, отклонения и несоответствия выявляются и корректируются.

Информация и коммуникации. Оценки менеджмента по данному компоненту в целом мало отличались от других четырех компонентов. Однако это, главным образом, связано с достаточно эффективно организованными информационными потоками внутри организации. В то же время из ответов очевидно, что эффективность информационных потоков во многом зависит от руководителей структурных подразделений, то есть от человеческого фактора, что не подкреплено соответствующими системами. Отсутствие надлежащих информационных технологий было отмечено как один из основных недостатков СВК.
Мониторинг. По оценкам менеджмента, мониторинг внутренних контролей осуществляется в достаточном объеме, существенных недостатков отмечено не было. Мониторинг проводится на нескольких уровнях, а именно на уровне бизнес-процессов, на уровне Дирекции по рискам и внутреннему контролю, а также Департамента внутреннего аудита. СВК также является предметом внешних проверок и оценок, в частности, со стороны внешних аудиторов, а также иных проверяющих органов. На регулярной основе Комитет по аудиту рассматривает вопросы СВК, как в целом по Группе, так и по бизнес сегментам. 

2.2 В ходе оценки менеджментом были отмечены следующие основные недостатки СВК:

2.2.1 
Менеджментом отмечено, что развитию контрольной среды может способствовать существенно больший акцент на вопросах практического применения многочисленных разработанных политик, регламентов и процедур (стандартов).
Большинство руководителей считают, что развитие СВК имеет большую важность для компании, однако в то же время не видят прямой связи между СВК и их основными функциональными обязанностями. Ряд руководителей (в основном, инженерных служб) считает, что вовлечение сотрудников в процессы развития системы управления рисками и внутреннего контроля влечет за собой лишь дополнительную нагрузку на сотрудников. Несколько руководителей ответили, что на данном этапе развития компании они не видят необходимости в развитой СВК. 

Многими руководителями структурных подразделений отмечено, что они либо не информированы о существовании в компании Кодекса этики, либо что они рассматривают его как декларативный документ, мало связанный с деятельностью компании.
Эти ответы свидетельствуют, в частности, о том,  что культура рисков и контроля в группе компаний требует дальнейшего развития, в частности, посредством включения соответствующих дополнительных показателей в систему KPI, а также размещения соответствующей информации на интранет-сайте.
2.2.2
В более конкретном плане, менеджмент внес следующие основные  предложения по дальнейшему развитию и повышению эффективности СВК:
· Разработать и обеспечить реализацию программы по совершенствованию корпоративной культуры и дисциплины;

· Усовершенствовать систему мотивации сотрудников в достижении стратегических целей компании; 

· Повысить степень осведомленности менеджмента компании о целях и стратегических задачах группы;

· Ужесточить контроль за исполнением всех регламентирующих процедур (регламентов, политик и т.д.),  установить степень ответственности;

· Обеспечить реализацию мероприятий по управлению рисками, предусмотрев в случае необходимости соответствующее выделение бюджетов;

· Обеспечить регулярное проведение программ повышения квалификации персонала;

· Усовершенствовать информационные технологии, в частности, реализовать планы по переходу на 1-С, с последующим полномасштабным внедрением ERP.

Сводная таблица с оценками и основными предложениями менеджмента по развитию СВК приведена в Приложении 1.
III. Результаты оценки по компонентам
Контрольная среда
Осознание важности СВК

	 
	Оценки/ количество ответов

	
	-
	1
	2
	3
	4
	5

	Осознание на всех уровнях компании <вверенного подразделения> необходимости и важности поддержания эффективной системы внутреннего контроля (СВК)
	0
	1
	0
	9
	11
	3


Согласно самооценке руководителей,  система внутреннего контроля в подразделениях компании сформирована на удовлетворительном уровне. Большинство опрошенных отметили, что в настоящее время на уровне владельцев ключевых бизнес-процессов есть понимание необходимости и важности наличия надежной и эффективно работающей системы внутреннего контроля и управления рисками. При этом высказано замечание, что данное понимание – теоретическое, на практике зачастую возникает негативная реакция на «отвлечение от  основной работы». Ряд руководителей отметили отсутствие необходимости развития СВК в компании на современном этапе.

Анкетирование показало, что, по мнению менеджмента, в течение 2,5 лет со времени предыдущего анкетирования были сделаны значительные шаги в становлении СВК в компании. В настоящее время, по мнению многих руководителей, СВК в компании внедрена, но каких либо шагов для поддержания ее в работоспособном состоянии не делается либо они малоэффективны.

Также в качестве негативного момента отмечено большое количество выпускаемых политик, регламентов и прочих внутренних нормативных документов и широкий (нецелевой) круг ознакомления с ними, т.е. неэффективность внедрения данных процедур. Так, например, за … г.г. было создано и введено в действие более 40 регламентных документа (не считая множества изменений к уже созданным).

Некоторыми респондентами высказано мнение, что средний уровень развития СВК более благоприятен для компании, так как в существующих условиях  развитая система внутреннего контроля будет снижать эффективность деятельности.

К основным недостаткам существующей СВК отнесли:

- отсутствие чёткой формализации принятых решений, слабый контроль либо отсутствие контроля за реализацией решений;

- недостаточная информированность руководства и сотрудников о целях, задачах и функциях СВК; 

- слабая организация (либо её отсутствие) системы взаимодействия с управляющей компанией. 
Кодекс этики

	 
	Оценки/ количество ответов

	
	-
	1
	2
	3
	4
	5

	Насколько действенными Вы считаете принятые в компании правила ведения бизнеса, предотвращения конфликта интересов, стандарты этического поведения (в частности, Кодекс этики).>
	1
	1
	1
	10
	8
	3


«-» - не имею информации по данному вопросу

В … года в компании был разработан и принят к исполнению Кодекс этики. Анкетирование показало, что по прошествии 3 лет эффективность данного документа недостаточна: ряд руководителей не осведомлены о наличии в компании Кодекса этики, отмечена недостаточность мер по его внедрению. 
Степень осведомленности о роли и основных задача Совета Директоров 
	 
	Оценки/ количество ответов

	
	-
	1
	2
	3
	4
	5

	В какой степени (в рамках своей компетенции) Вы осведомлены о роли и основных задачах Совета директоров и его Комитетов в структуре корпоративного управления компании?
	0
	0
	1
	9
	9
	5


«-» - не имею информации по данному вопросу

 В целом, более половины опрошенных руководителей отметили достаточную осведомленность о деятельности  Совета директоров и его комитетов. В основном это те респонденты, в компетенцию которых входит представление информации (документации) на Совет директоров. В остальных случаях степень осведомленности владельцев бизнес-процессов в основном зависит от проактивности позиции их непосредственных руководителей, которые обеспечивают «обратную связь» между менеджментом и высшими органами управления компании.
Уровень компетентности сотрудников
	 
	Оценки/ количество ответов

	
	-
	1
	2
	3
	4
	5

	Соответствует ли уровень компетентности сотрудников компании <вверенного Вам подразделения> их должностным обязанностям, считаете ли Вы достаточными и эффективными программы повышения квалификации сотрудников, действующие в компании?
	0
	0
	1
	3
	15
	5


«-» - не имею информации по данному вопросу
По оценке руководителей  структурных подразделений, степень компетентности сотрудников полностью соответствует их должностным обязанностям. При этом следует отметить, что практически все руководители заявили об отсутствии  системы повышения квалификации работников. Cогласно результатам предыдущего анкетирования, функционирование программ повышения квалификации оценивалось на достаточно высоком уровне. Также по результатам предыдущего анкетирования большинством руководителей  была отмечена нехватка квалифицированных и компетентных кадров. По результатам текущего опроса можно сделать вывод о решении данной проблемы: все полученные данные свидетельствуют о достаточности  квалифицированных кадров и соответствии их компетентности возложенным на них должностным обязанностям. 

Многие подразделения компании имеют сформированные возможные планы обучения сотрудников. По причине финансовых затруднений данные планы были не реализованы и перенесены на более поздний срок. 

Система распределения обязанностей, делегирования полномочий
	 
	Оценки/ количество ответов

	
	-
	1
	2
	3
	4
	5

	Насколько эффективной является сложившаяся в компании система распределения обязанностей, делегирования полномочий, продвижения по службе, способствует ли эта система повышению эффективности компании?
	1
	0
	2
	6
	12
	3


«-» - не имею информации по данному вопросу

Система распределения обязанностей, делегирования полномочий, продвижения по службе, согласно опросу, функционирует в целом на удовлетворительном уровне. 

В качестве негативных аспектов отмечено, что зачастую должностные обязанности сотрудников компании размыты и четко не определены, фактически выполняемые обязанности не соответствуют прописанным в должностных инструкциях. Это затрудняет установление ответственности сотрудников подразделений.  

Отмечены проблемы в отношении делегирования полномочий при передаче поручений на дочерние компании, что может быть вызвано нечеткой приоритезацией вертикальных и горизонтальных связей, а также искусственным выделением отдельных функций в иное юридическое лицо. 
В компании создана система отслеживания хода выполнения поручений (файл Exel, содержит перечень мероприятий, наименование ответственного лица, планируемые сроки выполнения и статус выполнения). Но, судя по результатам анкетирования, такая система не вполне действенна (мер в случае систематического невыполнения не принимается, что значительно снижает «обязательность» выполнения даваемых поручений).

Оценка рисков 
	 
	Оценки/ количество ответов

	
	-
	1
	2
	3
	4
	5

	В какой степени обеспечивается увязка между стратегическими ориентирами/ целевыми показателями деятельности компании и целевыми показателями деятельности ее основных структурных подразделений <вверенного Вам структурного подразделения>?
	0
	1
	2
	5
	9
	7

	Насколько оперативно идентифицируются и корректно оцениваются риски не достижения основных целевых показателей компании <вверенного Вам структурного подразделения>?
	1
	0
	2
	6
	12
	3

	Созданы ли в компании действенные механизмы выявления новых рисков, в особенности внешних рисков, связанных с изменениями в среде и условиях ведения бизнеса и т.п.?
	2
	1
	4
	11
	6
	0

	Проводится ли своевременное изменение (актуализация) политик, процедур, регламентов как в целом по компании, так и во вверенном Вам структурном подразделении?
	2
	0
	1
	4
	13
	4


«-» - не имею информации по данному вопросу

Менеджмент оценивает систему выявления, отслеживания и предупреждения рисков на среднем уровне.  В то время как для компании и дивизионов, так и для каждого структурных подразделений установлены целевые показатели деятельности, ряд руководителей отмечают отсутствие либо недостаточную эффективность увязки стратегических показателей с показателями структурных подразделений.

Риски недостижения данных показателей, по оценке респондентов, идентифицируются и оцениваются достаточно оперативно и корректно. В рамках каждой службы постоянно ведется актуализация политик, регламентов и прочих внутренних регламентирующих документов (данный факт отметили большинство руководителей).

Многие руководители отметили отсутствие действенных механизмов выявления новых рисков,  а также тот факт, что  выявление новых рисков полностью лежит в компетенции руководителя (владельца бизнес-процесса). Следует заметить, что подобное замечание было выявлено по управляющей компании. (В  созданы и ведут работу Комитеты по рискам, по управляющей компании такой практики пока нет). 

Средства контроля

	 
	Оценки/ количество ответов

	
	-
	1
	2
	3
	4
	5

	Созданы ли в компании <во вверенном Вам структурном подразделении> средства контроля (процедуры, положения, регламенты, контрольные мероприятия, матрицы рисков/ контролей и т.п.), которые обеспечивают соблюдение соответствующих политик, являются частью процесса управления рисками и дают разумную гарантию достижения намеченных компанией целевых показателей?
	1
	0
	1
	5
	13
	4

	Насколько действенны и эффективны указанные средства контроля, встроены ли они в бизнес-процессы компании <вверенного Вам структурного подразделения>?
	2
	0
	1
	6
	12
	3


«-» - не имею информации по данному вопросу

Средства контроля в анкетируемых компаниях и структурных подразделениях оцениваются на среднем уровне.  Все респонденты отметили, что как в рамках дивизиона, так и в рамках каждого структурного подразделения разработан ряд положений, регламентов и прочих распорядительных документов  и контрольных процедур, проводится работа по описанию всех выявленных в компании бизнес-процессов, разрабатываются паспорта рисков, большинство паспортов утверждены. Не все руководители имеют уверенность в том, что разработанные ими средства контроля обеспечат достижение намеченных компанией целевых показателей. Высказывалось мнение, что зачастую механизмы контроля на практике не встроены в бизнес-процесс, что значительно снижает их эффективность. 

Информация и коммуникации
	 
	Оценки/ количество ответов

	
	-
	1
	2
	3
	4
	5

	Как Вы оцениваете созданные в компании информационные системы? Позволяют ли они обеспечивать своевременный, полный и качественный сбор информации о компании <вверенном Вам структурном подразделении>, как финансового, так и нефинансового, как внешнего, так и внутреннего характера? Обеспечивают ли информационные системы доведение указанной информации до соответствующих сотрудников компании <вверенного Вам структурного подразделения>, с тем, чтобы они могли надлежащим образом выполнять свои должностные обязанности?
	1
	1
	3
	6
	11
	2

	Насколько оперативно, по Вашему мнению, необходимая информация доводится до сотрудников (включая основные информационные потоки «сверху вниз» от высшего руководства к владельцам бизнес процессов,  между владельцами БП, от владельцев БП до сотрудников вверенного подразделения, а также «снизу вверх», а также «по горизонтали» между структурными подразделениями)?
	0
	1
	0
	7
	13
	3

	Четко ли прописаны процедуры составления/ представления отчетности (как финансового, так и нефинансового характера), а также состав и периодичность отчетов применительно к Вашему структурному подразделению? 
	0
	0
	1
	7
	12
	4

	Позволяют ли существующие информационные системы обеспечить выполнение обязательств компании по предоставлению информации внешним пользователям?
	1
	0
	3
	6
	11
	3


«-» - не имею информации по данному вопросу

Информационные системы в компаниях группы функционируют, по оценке менеджмента, на среднем уровне. По результатам предыдущего опроса было выявлено множество проблем в этой области: большинство подразделений Группы были не обеспечены необходимым программным обеспечением в должной мере, множество задач выполнялось «вручную». Результаты текущего опроса более благоприятны, но, по мнению большинства руководителей, информационные системы компании требуют значительной доработки.   Так, высказаны такие мнения, что ИС не автоматизированы, целиком зависят от «человеческого фактора»; ИС  созданы только для корпоративных документов, многие базы данных (например базы данных по поставщикам, клиентам, субподрядчикам) действуют только на уровне отдельных исполнителей; кроме того значительно затрудняет работу отсутствие единой информационной сети (В планах на 2011 год – переход всех подразделений на 1С, что позволит решить данную проблему) 

Процесс информирования сотрудников подразделений компаний поставлен достаточно эффективно. 

Процедуры составления и предоставления отчетности как финансового так и нефинансового характера, по заявлению практически всех руководителей, в соответствующих регламентах и иных распорядительных документах прописаны четко. 

Мониторинг
	 
	Оценки/ количество ответов

	
	-
	1
	2
	3
	4
	5

	Созданы ли в компании <во вверенном Вам структурном подразделении> механизмы и процедуры постоянного мониторинга внутренних контролей, осуществляется ли периодический внешний мониторинг?
	0
	1
	0
	6
	14
	3

	Насколько своевременно выявляются недостатки в системе внутреннего контроля компании (вверенного Вам подразделения), разрабатываются ли мероприятия по устранению таких недостатков?
	0
	0
	0
	7
	14
	3

	Осуществляется ли эффективный контроль за реализацией Программ мероприятий по устранению недостатков в системе внутреннего контроля?
	2
	0
	1
	7
	11
	3


«-» - не имею информации по данному вопросу

Согласно результатам анкетирования, мониторинг внутренних контролей выстроен на среднем уровне, во всех подразделениях предприятий постоянно осуществляется внутренний аудит существующих бизнес-процессов. 

Приложение 1.
Сводная таблица с оценками и основными предложениями менеджмента 

по развитию СВК
	Компоненты системы внутреннего контроля
	Средняя

оценка
	Предложения менеджмента по развитию СВК

	Контрольная среда
	3,4
	- уделять большее внимание развитию корпоративной культуры и дисциплины;

- оптимизировать систему мотивации сотрудников  в достижении целей  компании;

- повысить информированность сотрудников компании о стратегических целях Группы;

- установить контроль за исполнением всех утвержденных регламентов, кодексов, положений и прочих прописанных процедур.

	Оценка рисков
	3,4
	- установить контроль за своевременной актуализацией политик, регламентов и прочих процедур.

- оптимизировать систему взаимоувязки индивидуальных показателей KPIs, показателей подразделений и в целом Группы.

- обеспечить практическое выполнение разработанных мероприятий по управлению рисками, в том числе  утвердить и принять к исполнению бюджеты на их реализацию.

	Средства контроля (control activities)
	3,6
	- завершить работу по описанию бизнес-процессов компании, в том числе по описанию рисков и формированию матриц рисков. 

- обеспечить проведение обучения и  повышения квалификации персонала компании на регулярной основе.

	Информация и коммуникации
	3,6
	- осуществить на практике планы по оптимизации информационных систем компании, в том числе осуществить перевод всех подразделений компании на 1С.

	Мониторинг
	3,6
	Предложений по улучшению мониторинга СВК не внесено.


� Баллы для оценки имели следующие описания:


5-эффективно; 4-адекватно; 3-удовлетворительно; 2-отмечены серьезные недостатки; 1-неприемлемо.
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