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Современные процессы построения системы внутреннего контроля в холдинговых 
структурах предполагают наличие подразделения внутреннего контроля и аудита 
как в управляющей компании, так и в функциональных организациях, входящих в хол-
динговую структуру. В статье рассмотрена   взаимосвязь некоторых теоретических 
конструкций по мотивации персонала с целью разработки подхода к оценке сотруд-
ников подразделения внутреннего контроля и аудита организаций холдинга, не яв-
ляющихся управляющими компаниями. Предложена авторская методика формализо-
ванной оценки качества участия специалиста как основы денежной мотивации со-
трудника. 
Ключевые слова: внутренний контроль и аудит, ключевые показатели эффективно-
сти, мотивация, оценка качества работы, персонал.  

 
На современном этапе одной из основных задач менеджера в организации 

является грамотное построение системы мотивации сотрудников. Это обу-
словливается тем, что каждый сотрудник имеет разные потребности, разные 
ожидания, неодинаковую вовлеченность, да и по-разному воспринимает цен-
ности компании (на уровне предпочтений, последствий, консенсуса или 
принципов). 

Проблемам мотивации посвящены работы многих специалистов, в их 
числе: теория иерархии потребностей Абрахама Маслоу, теория X и теория Y 
Мак-Грегора, двухфакторная теория Герцберга, теория справедливости 
Адамсома, теория ожидания Виктора Врума, теория постановки целей Эдви-
на Лока и Гэри Латема, система сбалансированных показателей Роберта С. 
Каплана и Дейвида П. Нортона и др. 

В то же время практически не исследованы вопросы мотивации сотруд-
ников, выполняющих функцию внутреннего контроля и аудита в организаци-
ях холдинга, не являющихся управляющими компаниями.  

При рассмотрении вопроса мотивации сотрудников по внутреннему кон-
тролю и аудиту в организациях холдингового типа (не являющихся управ-
ляющими компаниями) необходимо учитывать следующее:  

1. Небольшая численность подразделения внутреннего контроля и аудита.  
Как правило, такие организации имеют общую численность до 10 000, чис-
ленность подразделения внутреннего контроля и аудита в 92% таких компа-
ний составляет до 10 человек [1].  

2. Подразделение по внутреннему контролю и аудиту выполняет разнооб-
разные функции (рис. 1). 
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Рис. 1. Функции, выполняемые подразделением внутреннего контроля и аудита1 

 
Таким образом, небольшая численность и разнообразие выполняемых ра-

бот подразделением внутреннего контроля и аудита определяют, что для эф-
фективного достижения результата необходима слаженная работа в команде, 
так как каждый специалист не может иметь компетенции по всем направле-
ниям деятельности. 

Работа в команде, обладание необходимыми групповыми компетенциями 
для решения поставленных задач полностью соответствуют международным 
подходам. Так, согласно международным профессиональным стандартам 
внутреннего аудита (стандарт 1210 – профессионализм) «для выполнения 
стоящих перед подразделением внутреннего аудита задач сотрудники под-
разделения должны коллективно обладать необходимыми знаниями, навыка-
ми и другими компетенциями или получить их» [2]. 

Но в связи с работой специалистов по внутреннему контролю и аудиту в 
команде возникает и сложность с мотивацией сотрудников. С одной стороны, 
командная работа определяет групповую ответственность за результат, и, 
следовательно, достигнутый результат распространяется на всю группу в це-
лом, с другой – неэффективная работа одного специалиста в команде требует 
больше усилий от другого члена команды. Все это подчеркивает необходи-
мость проводить оценку вклада каждого члена команды в достижение общего 
результата деятельности. 

                                                 
1 Составлено по [1] на основе данных за 2013 г. 
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В соответствии с «Исследованием текущего состояния и тенденций раз-
вития внутреннего аудита в России», проведенного Институтом внутренних 
аудиторов при поддержке компании «ПрайсвотерхаусКуперс» [1], определе-
ны наиболее часто встречающиеся показатели оценки эффективности дея-
тельности функции «внутренний контроль и внутренний аудит»: 

1) степень фактического выполнения плана контрольных мероприятий 
(87% респондентов); 

2) результаты опроса высшего руководства (57%); 
3) значимость выводов и рекомендаций по результатам контрольных ме-

роприятий (53%); 
4) процент выполнения планов мероприятий по устранению нарушений, 

выявленных по результатам контрольных мероприятий (37%); 
5) результат опроса владельцев бизнес-процессов (37%); 
6) экономический эффект от деятельности подразделения по внутреннему 

контролю и аудиту (23%); 
7) отклонение от плана выполнения контрольного мероприятия (17%); 
8) количество выданных рекомендаций владельцам бизнес-процессов (10%); 
9) иное (17%).  
В теории ожидания В. Врума [3. С. 76–78] определено, что мотивация со-

трудников к более продуктивному труду зависит от трех факторов: усилий – 
результатов – вознаграждения. То есть сотрудник должен быть уверен в том, 
что прикладываемые усилия приведут к требуемому результату, а за достиг-
нутый результат он получит справедливое вознаграждение. 

 
   
 

Результаты 
 

Вознаграждение 

    
Участие специалиста в кон-
трольных мероприятиях 

(3,6,7,8) 

 

 
 

ко
м
ан
дн
ы
е 

Мониторинг участия 
специалиста в контрольных 

мероприятиях (2,5) 

 

    

У
си
л
и
я 

ин
ди
ви
ду
ал
ьн
ы
е 

Персональные показатели эф-
фективности специалиста (9) 

 

Ключевой 
показатель 
эффектив-
ности: 
ФОКУС 

Рис. 2. Обоснование выбора для специалиста ключевого показателя эффективности – ФОКУС  
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Взаимосвязанное применение мотивационной теории ожидания В. Врума, 
системы сбалансированных показателей Роберта С. Каплана и Дейвида 
П. Нортона с учетом показателей оценки эффективности деятельности по 
функции «внутренний контроль и аудит» может помочь оценить как работу в 
команде, так и вклад каждого специалиста в достижение поставленной цели. 
На рис. 2 показана взаимосвязь данных теоретических конструкций с целью 
определения показателя денежной мотивации сотрудников подразделения 
внутреннего контроля и аудита – формализованной оценки качества участия 
специалиста (ФОКУС).  

Формализованная оценка качества участия специалиста – это интегриро-
ванная оценка качества работы специалиста по внутреннему контролю и ау-
диту, включающая в себя как показатели участия в командной работе по про-
ведению контрольных мероприятий с учетом внутреннего и внешнего мони-
торинга данного вида деятельности, так и персональные достижения сотруд-
ника. 

В блоке «результаты» в скобках указаны номера показателей оценки эф-
фективности, изложенных выше. 

Далее рассмотрена методика ФОКУС, предложенная автором и внедрен-
ная на предприятии атомной отрасли – АО «Сибирский химический комби-
нат». Данная методика позволяет оценить вклад каждого внутреннего ауди-
тора в достижение общей цели – своевременное и полное выявление сущест-
вующих нарушений/отклонений в организации методами контрольно-
ревизионной деятельности и внутреннего аудита. А значит, и определить де-
нежное вознаграждение специалиста за вклад в достижение этой цели. 

ФОКУС проводится как по каждому контрольному мероприятию (работа 
в команде) – блоки «участие специалиста в контрольных мероприятиях» и 
«мониторинг участия специалиста в контрольных мероприятиях», так и в це-
лом по оцениваемому году (индивидуальный вклад) – блок «персональные 
показатели эффективности специалиста». 

Оценку участия специалиста в контрольных мероприятиях проводит ру-
ководитель рабочей группы по показателям, отраженным в табл. 1. При 
оценке показателя используется следующая шкала: не согласен (1 балл), ско-
рее не согласен (2 балла), скорее согласен (3 балла), полностью согласен (4 
балла).  

Результат участия специалиста в каждом контрольном мероприятии оп-
ределяется по формуле: 

 

,
                                                  (1) 

 
где ОУ – оценка участия специалиста в контрольном мероприятии руководи-
телем рабочей группы; О – оценка показателя участия специалиста в соответ-
ствии с критериями и балльной шкалой; n – количество оцениваемых показа-
телей. 

Итоговый годовой результат по блоку «участие специалиста в контроль-
ных мероприятиях» рассчитывается по формуле: 
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,
                                             (2) 

 
где ИОУ – итоговая годовая оценка участия специалиста в контрольных ме-
роприятиях; ОУ – оценка участия специалиста в контрольном мероприятии 
руководителем рабочей группы; m – количество контрольных мероприятий, в 
которых принимал участие специалист. 

 
Таблица 1. Участие специалиста в контрольных мероприятиях 

Показатель Критерии оценки 
1. Выявлены и отражены в отчете об испол-
нении индивидуального задания существен-
ные нарушения (риски) 

Полностью 
согласен 

Скорее 
согласен 

Скорее 
не согла-

сен 

Не со-
гласен 

2. При разработке плана проверки (кон-
трольного мероприятия) специалист прини-
мал активное участие, предложил для прове-
дения контрольного мероприятия вопрос с 
высоким уровнем риска 

Полностью 
согласен 

Скорее 
согласен 

Скорее 
не согла-

сен 

Не со-
гласен 

3. Все нарушения (риски) описаны в строгом 
соответствии с требованиями, изложенными 
в Приложении № 3 к Методическим указани-
ям по формированию и представлению от-
четности группы процессов «Внутренний 
контроль и внутренний аудит» СОВК ГК 
«Росатом» и ее организаций (введенных в 
действие приказом по комбинату от 
26.11.2014 № 11/1342-П) 

Полностью 
согласен 

Скорее 
согласен 

Скорее 
не согла-

сен 

Не со-
гласен 

4. Все выявленные нарушения (риски) под-
тверждены соответствующими документами 
(кто, что, где, когда, сколько, почему, рис-
ки/негативные последствия) 

Полностью 
согласен 

Скорее 
согласен 

Скорее 
не согла-

сен 

Не со-
гласен 

5. По каждому существенному нарушению/ 
риску даны обоснованные рекомендации 

Полностью 
согласен 

Скорее 
согласен 

Скорее 
не согла-

сен 

Не со-
гласен 

6. Рабочие документы аудитора сформирова-
ны и переданы для свода по описи руководи-
телю рабочей группы 

Полностью 
согласен 

Скорее 
согласен 

Скорее 
не согла-

сен 

Не со-
гласен 

7. Соблюдены сроки выполнения индивиду-
ального задания (индивидуальное задание 
сдано и принято без замечаний руководите-
лем рабочей группы) 

Полностью 
согласен 

Скорее 
согласен 

Скорее 
не согла-

сен 

Не со-
гласен 

8. В индивидуальном задании отражены 
положительные оценки деятельности объекта 
проверки 

Полностью 
согласен 

Скорее 
согласен 

Скорее 
не согла-

сен 

Не со-
гласен 

 
Мониторинг участия специалиста в контрольных мероприятиях осущест-

вляют владелец процесса (показатель 1 табл. 2, с учетом корректирующего 
коэффициента), руководитель рабочей группы (показатель 2 табл. 2), руково-
дитель службы (показатель 3 табл. 2), специалист самостоятельно (показатель 
4 табл. 2). При этом используется следующая балльная шкала: не согласен 
(1 балл), скорее не согласен (2 балла), скорее согласен (3 балла), полностью 
согласен (4 балла).  
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Таблица 2. Мониторинг участия специалиста в контрольных мероприятиях 

Показатель Критерии оценки 
1. В результате обсуждения проекта акта 
владелец процесса НЕ доказал необосно-
ванность включенных в проект акта нару-
шений (рисков) 

Полностью 
согласен 

Скорее 
согласен 

Скорее не 
согласен 

Не со-
гласен 

2. Участие специалиста в контрольном ме-
роприятии со стороны руководителя рабо-
чей группы (предложен алгоритм проверки 
направления, самостоятельность, точность и 
др.) оценивается на высоком уровне 

Полностью 
согласен 

Скорее 
согласен 

Скорее не 
согласен 

Не со-
гласен 

3. Участие специалиста в контрольном ме-
роприятии со стороны руководителя службы 
оценивается на высоком уровне 

Полностью 
согласен 

Скорее 
согласен 

Скорее не 
согласен 

Не со-
гласен 

4. Участие специалиста в контрольном ме-
роприятии оценивается на высоком уровне 
(самооценка) 

Полностью 
согласен 

Скорее 
согласен 

Скорее не 
согласен 

Не со-
гласен 

 
Результат мониторинга участия специалиста в каждом контрольном ме-

роприятии определяется по формуле: 
 

,
                                       (3) 

 
где МОУ – оценка мониторинга участия специалиста в контрольном меро-
приятии; МО – оценка показателя мониторинга участия специалиста в соот-
ветствии с критериями и балльной шкалой; n – количество оцениваемых по-
казателей; к – корректирующий коэффициент (оценка командной работы со 
стороны владельца процесса), который определяется как частное от деления 
суммы выставленных оценок, предложенных в анкете, на сумму максимально 
возможных оценок, умноженное на 1,2. 

Итоговый годовой результат по блоку «мониторинг участия специалиста 
в контрольных мероприятиях» рассчитывается по формуле: 

 

,
                                          (4) 

 
где ИМОУ – итоговая годовая оценка мониторинга участия специалиста в 
контрольных мероприятиях; МОУ – оценка мониторинга участия специали-
ста в контрольном мероприятии; m – количество контрольных мероприятий, 
в которых принимал участие специалист. 

Персональные показатели эффективности специалиста оцениваются ру-
ководителем службы по показателям, приведенным в табл. 3. При этом ис-
пользуется следующая балльная шкала: не согласен (1 балл), скорее не согла-
сен (2 балла), скорее согласен (3 балла), полностью согласен (4 балла).  

Результат оценки персональной эффективности специалиста осуществля-
ется в целом за год по формуле: 

 

,
                                         (5) 
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где ОПЭ – оценка персональной эффективности специалиста; ПЭ – оценка 
показателя персональной эффективности специалиста в соответствии с кри-
териями и балльной шкалой; n – количество оцениваемых показателей; к – 
корректирующий коэффициент (оценка руководителем службы), который 
определяется по следующей шкале: 0,7 – «низкий уровень персональной эф-
фективности специалиста», 1,0 – «стандартный уровень персональной эффек-
тивности», 1,2 – «высокий уровень персональной эффективности специали-
ста, амбициозные цели поставлены и достигнуты». 

 
Таблица 3. Персональные показатели эффективности специалиста 

Показатель Критерии оценки 
1. Специалист проявлял творческую актив-
ность, направленную на популяризацию про-
фессии (подготовка статьи в газету, подготовка 
информации на сайт СХК и т.п.) – оценка зави-
сит от количества и качества  

Полностью 
согласен 

Скорее 
согласен 

Скорее 
не согла-

сен 

Не 
согла-
сен 

2. Специалист работал над актуализацией ло-
кальных актов СХК, подготовкой регламентов, 
стандартов и т.п. (по линии деятельности) – 
оценка зависит от внедрения 

Полностью 
согласен 

Скорее 
согласен 

Скорее 
не согла-

сен 

Не 
согла-
сен 

3. Специалист оказывал консультационную 
помощь руководителям (оформлено в письмен-
ном виде, получена обратная связь) – зависит 
от количества и качества 

Полностью 
согласен 

Скорее 
согласен 

Скорее 
не согла-

сен 

Не 
согла-
сен 

4. Организация рабочего места специалиста 
соответствует системе 5-С в офисе 

Полностью 
согласен 

Скорее 
согласен 

Скорее 
не согла-

сен 

Не 
согла-
сен 

5. Специалист осуществлял выполнение сроч-
ных поручений руководства (оформлено в 
письменном виде, достигнут результат) – зави-
сит от количества и качества 

Полностью 
согласен 

Скорее 
согласен 

Скорее 
не согла-

сен 

Не 
согла-
сен 

6. Специалист осуществлял реализацию выпол-
нения командного ПСР-проекта – зависит от 
вклада в достижение результата 

Полностью 
согласен 

Скорее 
согласен 

Скорее 
не согла-

сен 

Не 
согла-
сен 

7. Специалист осуществлял реализацию выпол-
нения  личного ПСР-проекта – зависит от дос-
тижения результата 

Полностью 
согласен 

Скорее 
согласен 

Скорее 
не согла-

сен 

Не 
согла-
сен 

 
Итоговый годовой результат ФОКУС определяется итоговым годовым 

результатом по блоку «участие специалиста в контрольных мероприятиях», 
итоговым годовым результатом по блоку «мониторинг участия специалиста в 
контрольных мероприятиях» и результатом оценки по блоку «персональные 
показатели эффективности специалиста» с учетом весовых коэффициентов в 
соответствии с табл. 4. 
 

Таблица 4. Весовые коэффициенты по блокам ФОКУС 

Оцениваемый блок База Вес Максимальный балл 
1. Участие специалиста в контрольных 
мероприятиях 

4 0,7 2,8 

2. Мониторинг участия специалиста в 
контрольных мероприятиях 

4 0,1 0,4 

3. Персональные показатели эффективно-
сти специалиста 

4 0,2 0,8 
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Таким образом, для расчета ФОКУС используется следующая формула и 
ограничение: 

 
,                  (6) 

 
где В – весовой коэффициент по блокам ФОКУС. 

ФОКУС используется при годовой оценке эффективности деятельности 
специалиста как один из ключевых показателей эффективности (КПЭ) спе-
циалиста по внутреннему контролю и аудиту. При этом устанавливаются сле-
дующие уровни выполнения КПЭ:  

– нижний уровень – 3 балла; 
– целевое значение – 3,4 балла; 
– верхний уровень – 4 балла. 
На рис. 3 показан пример карты КПЭ для ведущего аудитора службы 

внутреннего контроля и аудита. 
 

КАРТА КПЭ на 2015 год УТВЕРЖДАЮ
период действия с 01.01.2015г. по 31.12.2015г.

(должность)

                         (подпись)                     (ФИО)

Наименование КПЭ, Вес КПЭ,
единица измерения КПЭ Нижний уровень Целевое значение Верхний уровень % Подпись ФИО, должность

1 ФОКУС, балл 3 3.75 4 40 Непрерывный Руководитель службы  

4
% выполнения планов мероприятий по 
устранению нарушений, составленных 
по результатам проверок

0.9 0.95 0.98 10 Дискретный Руководитель службы

5
Скорректированный свободный 
денежный поток Общества, млрд. руб.

10 Непрерывный Руководитель службы

Подпись Наименование организации

Взвешенный 
коэффициент 

Подписи при оценке выполнения КПЭ 

ФИО, должность Наименование организации

Владелец карты КПЭ ФИО, ведущий аудитор  АО "  " 

Итоговый коэффициент выполнения КПЭ

№ 
КПЭ

Уровни выполнения КПЭ
Тип КПЭ 

Фактический 
уровень 

 Итоговый коэффициент с учетом корректирующего коэффициента

ФИО, должность

Владелец карты КПЭ

Непосредственный руководитель

Представитель финансово-экономической службы

Представитель службы управления персоналом  
 

Рис. 3. Пример карты КПЭ ведущего аудитора 

 
Использование данной методики в АО «Сибирский химический комби-

нат» позволило руководителю службы:  
– формализовать оценку вклада каждого специалиста в достижение об-

щей цели функции «внутренний контроль и внутренний аудит»; 
– дифференцировать вознаграждение по итогам работы за год по каждо-

му специалисту; 
– вовлечь в процедуру определения вклада каждого специалиста по ре-

зультатам проведенного контрольного мероприятия все заинтересованные 
стороны: самого специалиста (самооценка), руководителя рабочей группы, 
руководителя службы и владельца проверяемого бизнес-процесса; 

– сформировать у внутреннего аудитора понимание основных подходов к 
реализации своей функции с должным качеством; 

– повысить эффективность командной работы.  
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В заключение необходимо отметить, что какой бы подход для оценки 
персонала не был выбран, он будет носить субъективный характер «из-за не-
допонимания всей важности такой оценки» [5]. Но при этом наличие утвер-
жденной в организации методики оценки будет сужать субъективный подход, 
задавая определенные правила, позволяя мотивировать сотрудников на дос-
тижение целей. 
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FORMALIZED QUALITY ASSESSMENT OF SPECIALISTS COMMITMENT (FQASC) 
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Modern processes of internal control system building in holding entities imply the presence of the 
internal control and audit department, both in the management company and in the functional organi-
zations within the holding entity. The paper considers the interrelation between some theoretical con-
structions for staff motivation designed to develop an approach for assessing the performance of em-
ployees of the internal control and audit department of the non-management organizations in a holding. 

The relevant literature provides insufficient information on motivation of employees performing 
the function of internal control and audit in the non-management holding organizations. However, on 
the practical side, this matter requires serious consideration, because, on the one hand, the teamwork 
defines the group responsibility for the outcome, and thus the achieved result applies to the entire 
group, on the other hand, the inefficient work of one of the expert team members requires more effort 
on the part of other team members. 

Formalized quality assessment of specialists’ commitment (FQASC) is defined as an indicator of 
financial motivation for employees. Formalized quality assessment of specialists’ commitment is inte-
grated assessment of the quality of specialists’ work, which includes both personal achievements of 
employees and factors reflecting performance in teamwork control activities covering the internal and 
external monitoring of this type of activity. 

Formalized quality assessment of specialists’ commitment implies evaluation of the following 
control indicators: “participation of a specialist in control activities”, “monitoring of the participation 
of a specialist in control activities”, personal contribution of a specialist over the reporting year, as 
well as indicators of “a specialist’s personal performance”. 

The introduction of this method in the JSC “Siberian Chemical Plant” enabled them: 
- to formalize the assessment of the contribution of a specialist in terms of achievement of the 

common goal of the internal control and internal audit; 
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- to differentiate remuneration for each specialist in accordance with their results for the period of 
one year; 

- to involve all the parties concerned into the procedure of determining the contribution of each 
specialist based on the results of the control activities: the specialists themselves (self-esteem), the 
head of the working group, the head of the internal audit and the owner of the audited business proc-
ess; 

- to build the internal auditor's awareness of the main approaches to implementing their functions 
with due quality; 

- to increase the teamwork effectiveness. 
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