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Мониторинг анализируется как важнейшая часть корпоративного управления, в основе ко-
торого лежит теория агентских отношений (Agency-Theorie). Показана структура внутреннего 
корпоративного мониторинга. Мезоуровень мониторинга представлен так называемой «моделью 
трех линий обороны» (Three-Lines-of-Defence-Modell, TLoD). Исследованы формы мониторинга 
на микроуровне, в том числе отражены преимущества и недостатки такой формы, как самокон-
троль (самооценка). В качестве независимых от процессов форм мониторинга описаны эксперт-
ные оценки и анализ управления на предприятии. Рассмотрена система и процессы внутреннего 
мониторинга, процесс мониторинга поделен на четыре этапа. Подробно отражены шесть функций 
внутреннего мониторинга, в том числе, защитная, обеспечивающая, информационная, обучающая, 
отчетная функции и функция документирования. Показаны позитивные эффекты мониторинга 
управления рисками на предприятии.
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Monitoring is analyzed as an essential part of corporate governance, which is based on the theory of 
agency relations (Agency-Theory). The structure of internal corporate monitoring is shown. The meso-
level of monitoring is represented by the so-called «Three-Lines-of-Defense-Modell» (TLoD). The forms 
of monitoring at the micro level are investigated, including the advantages and disadvantages of such 
a form as self-monitoring (self-assessment). Expert assessments and management analysis at the enter-
prise are described as process-independent forms of monitoring. The system and processes of internal 
monitoring are considered, the monitoring process is divided into four stages. Six internal monitoring 
functions are described in detail, including protective, assurance, informational, training, reporting, and 
documentation functions. The positive effects of risk management monitoring at the enterprise are shown.

Введение
Мониторинг является важнейшей ча-

стью корпоративного управления, в основе 
которого лежит теория агентских отноше-
ний (Agency-Theorie), исследующая по-
ведение в рамках договорных отношений 
между принципалом (заказчиком) и агентом 
(управленцем). Полное и бесплатное соблю-
дение интересов принципала невозможно, 
потому что устранение асимметрии инфор-
мации влечет за собой агентские затраты [1], 
включающие, среди прочего, затраты мони-
торинга. Мониторинг  – это, по существу, 
наблюдение принципала за агентом. Целью 
мониторинга является обеспечение прозрач-
ности действий агента и, следовательно, их 
контролируемости. Управление рисками как 

элемент системы управления также является 
объектом мониторинга. 

Цель нашей работы  – провести ком-
плексное исследование мониторинга управ-
ления рисками на предприятии. 

Материалы и методы исследования
Рассмотрим сначала внутренний мони-

торинг как основу общей модели монито-
ринга. Структура внутреннего мониторинга 
представлена на рис. 1.

Во внутреннем мониторинге можно вы-
делить мезо- и микроуровни. Мезоуровень – 
это так называемая «модель трех линий 
обороны» (Three-Lines-of-Defence-Modell, 
TLoD) [2]. Её обычно используют банки для 
мониторинга деятельности предприятий. 
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Рис. 1. Структура внутреннего корпоративного мониторинга 
Источник: разработан автором

Линии обороны можно интерпретиро-
вать как «защитные валы», оберегающие 
предприятие от внешних и внутренних ри-
сков. Следовательно, TLoD-модель можно 
рассматривать как универсальную, риск-
ориентированную модель корпоративно-
го мониторинга, не зависящую от размера 
и структуры компании. 

Структура TLoD-модели представлена 
на рис. 2. 

Мониторинг со стороны оперативного 
руководства и операционных подразделе-
ний (первая линия обороны) охватывает 
операционную деятельность предприятия. 
Мониторинг подразумевает, с одной сторо-
ны, классический оперативный контроль 
процессов. С другой стороны, в него входят 
мероприятия, проводимые руководителей, 
отвечающими за контролируемый процесс. 
Такие мероприятия осуществляются, напри-
мер, менеджерами среднего звена в сфере их 
влияния. Обеспечение эффективности и ре-
зультативности операционных бизнес-про-
цессов – цели первой линии мониторинга.

Мониторинг как косвенная функция 
управления (вторая линия обороны) вклю-
чает управление рисками [3], контроллинг, 
управление качеством и комплаенс. Эта 
функция предназначена для поддержки 
и контроля первой линии обороны, особенно 
с точки зрения эффективности ее концепции 
и функционирования. Задачи второй линии 
обороны часто определяются конкретными 
подразделениями или должностями. 

Мониторинг посредством внутреннего 
аудита представляет собой третью линию 
обороны. Внутренний аудит служит для 
проверки эффективности первой линии 
(внутреннего контроля) и второй линии 
(управления рисками и комплаенса). Вну-
тренний аудит, с одной стороны, является 
независимой внутренней функцией про-
верки структур и процессов предприятия, а, 
с другой стороны, независимой от процес-
сов инстанцией, которая проводит эти вну-
тренние проверки и предоставляет резуль-
таты анализа и рекомендации в отношении 
проверяемого контента. 
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Рис. 2. Модель трех линий обороны 
Источник: разработан автором

Согласно традиционному мнению, сфе-
ра деятельности внутреннего аудита вклю-
чает в себя финансовый, операционный 
и управленческий аудит, а в последнее вре-
мя к его обязанностям относят также вну-
тренний консалтинг. При этом, особенно 
в рамках TLoD-модели, классическая сфера 
деятельности внутреннего аудита расши-
ряется до мониторинга первых двух линий 
обороны и, следовательно, мониторинга 
косвенных управленческих функций, таких 
как управление рисками. 

Финансовый аудит включает в себя про-
верку финансов и бухгалтерского учета 
[4]. В рамках операционного аудита пред-
принимается внутренняя проверка систем 
и процессов [5]. Аудит управления служит 
для оценки эффективности работы руково-
дителей. В рамках внутреннего консалтинга 
разрабатываются предложения по повыше-
нию эффективности предпринимательской 
деятельности. С точки зрения мониторинга 
управления рисками особое значение при-
обретает операционный аудит.

Объектом операционного аудита могут 
быть практически все процессы и систе-
мы предприятия. Его основная сложность 
заключается в том, что не представляется 
возможным создание единых стандартов, 
требуется анализ процессов, реализуемых 

на предприятии. К внутреннему аудиту 
предъявляются высокие требования: объ-
ективность и независимость; высокие про-
фессионализм и качество работы. 

Микроуровень мониторинга. Меры кон-
троля, зависящие от процесса, осуществля-
ются лицами, вовлеченными в процесс или 
ответственными за него. В литературе меры 
мониторинга, зависящие от процесса, на-
зываются организационными мерами без-
опасности [6]. Соответственно, эти меры 
мониторинга, как правило, реализуются 
в подразделениях компании. Независимый 
от процессов мониторинг осуществляется 
независимыми субъектами, в том числе экс-
пертами (рис. 3).

Наряду с организационными мерами 
безопасности к первой линии обороны от-
носятся контрольные мероприятия монито-
ринга. Особой формой контроля является 
так называемая «самооценка». В ходе са-
мооценки лицо, осуществляющее процесс, 
его же и контролирует, а при необходимо-
сти устраняет отклонения от норматива. 
Самооценка  – наименее затратная форма 
мониторинга, поскольку субъект контроля 
знаком с объектом контроля. В качестве пре-
имуществ этой формы мониторинга можно 
назвать быстрое принятие корректирующих 
решений и успешное обучение. 
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Рис. 3. Формы мониторинга первой линии обороны 
Источник: разработан автором

Основными недостатками самооцен-
ки являются возможность манипулирова-
ния и отсутствие навыков анализа причин 
и следствий отклонений. Этот метод не под-
ходит для выявления и устранения предна-
меренных ошибок. Кроме того, ошибки са-
мооценки могут возникнуть при выборе как 
фактической величины, так и норматива. 

При определенных условиях эконо-
мический смысл могут иметь затраты 
на внешний мониторинг. Участники про-
цесса могут не располагать достаточными 
ресурсами; высока вероятность преднаме-
ренных ошибок; по требованиям законода-
тельства необходимо независимое мнение. 
Сторонний мониторинг способствует объ-
ективизации результатов. Следовательно, 
самооценку и внешний мониторинг мож-
но рассматривать как взаимодополняю-
щие подходы.

Существует множество форм внешнего 
мониторинга. Он проводится лицами, не-
зависимыми от процессов в подразделени-
ях предприятия. Примерами такого мони-
торинга являются экспертная оценка или 
оценка управления. 

Экспертная оценка может проводиться, 
например, уполномоченным подразделени-
ем или другим операционным подразделе-
нием компании. Существенными преиму-

ществами экспертной оценки могут быть 
профессиональные знания оператора мони-
торинга и низкие затраты на проведение. 

Оценка управления проводится субъек-
том оперативного управления. Это может 
быть ответственный за проверяемую об-
ласть или менеджер-нерезидент, хотя в пер-
вом случае возможны конфликты интересов. 

Система и процессы внутреннего мони-
торинга. Согласно теории систем, система 
мониторинга в целом  – это совокупность 
мер и организационных правил, направлен-
ных на оценку надлежащего выполнения 
процессов и соответствия фактических и за-
данных состояний. В качестве центральной 
задачи системы мониторинга рассматри-
вается обеспечение надежности процес-
сов компании в соответствии с принципом 
экономической эффективности. Система 
внутреннего мониторинга выглядит следу-
ющим образом (рис. 4).

Организационные меры безопасности 
охватывают все (зависящие от процесса) 
меры, включающие, в том числе, постоян-
ные автоматические меры и меры, направ-
ленные на предотвращение ошибок теку-
щих процессов [7]. К ним относятся, на-
пример: (а) принцип разделения функций; 
(б) рабочие инструкции и (в) меры цифро-
вой безопасности.
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Рис. 4. Система внутреннего мониторинга 
Источник: разработан автором

В соответствии принципом разделения 
функции управления, исполнения и контро-
ля выполняются разными лицами (по край-
ней мере, двумя). Это – основное условие 
эффективности организационных мер без-
опасности [8].

Рабочие инструкции должны обе-
спечивать стандартизацию процессов на  
предприятии. 

Для обеспечения производственных 
процессов могут также использоваться циф-
ровые технологии с соответствующими ме-
рами защиты. Меры защиты интегрированы 
в систему, и пользователи обязаны их соблю-
дать в рамках цифровой обработки бизнес-
процессов. К такого рода мерам относятся, 
например, разрешения или ограничения до-
ступа, правила разработки и обслуживания 
системы. Меры цифровой безопасности ох-
ватывают все три категории организацион-
ных мер защиты, реализованных в цифро-
вом формате. 

Контроль, который по определению ин-
тегрирован в корпоративные процессы, при-
зван снизить вероятность ошибок. Он может 
выполняться в виде априорного, одновре-
менного или апостериорного. Контроль мо-
жет проводится лицом, вовлеченным в про-
цесс, или в ИТ-системе. 

Внутренний аудит также рассматрива-
ется как часть системы внутреннего мони-
торинга. Аудит проводится независимым 
от процессов, внутренним подразделением, 
которое мониторирует деятельность орга-

низации. Внутренний мониторинг может 
быть определен как «многоуровневый ин-
формационный процесс и процесс приня-
тия решений, включающий в себя все меры, 
направленные на проверку соответствия 
состояний или процессов стандартам». Со-
гласно концепции Хмелевича, процессы 
мониторинга можно интерпретировать как 
его технологию.

В литературе выделяются четыре типо-
вых этапа процесса мониторинга [9]. 

На первом этапе процесса мониторин-
га необходимо определить предполагаемый 
(заданный) и фактический размеры. Задан-
ный размер является эталоном, поэтому его 
часто называют также стандартным разме-
ром. Фактический размер получают из ин-
формационных систем и/или документации 
компании. Фактический размер (размер, 
подлежащий мониторингу) сопоставляется 
с заданным размером. Предметом монито-
ринга могут быть и прогнозные величины 
(будущие величины). 

Выявление возможного отклонения (или 
соответствия) фактического и заданного 
размеров составляет второй этап процесса 
мониторинга. Этот этап может осложняться 
различным масштабированием, ненадеж-
ными данными и дискреционными правами 
относительного определения двух величин. 

На третьем этапе процесса проводится 
анализ отклонений, целью которого явля-
ется определение причин выявленных от-
клонений и оценка отклонений с точки зре-
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ния заданных соотношений «цель-средства 
достижения». 

Четвертый этап процесса мониторин-
га включает в себя определение коррек-
тирующих и оптимизирующих действий. 
Этот этап выполняет профилактическую 
функцию с точки зрения предотвращения 
отклонений в будущем. Могут быть также 
определены допустимые пределы отклоне-
ний, при которых корректирующие действия 
не предпринимаются.

Наряду с этими четырьмя этапами эта-
пом процесса мониторинга часто называют 
отчетность, которая приобретает все боль-
шее значение по мере увеличения размера 
предприятия. Иногда в качестве еще одного 
этапа процесса мониторинга называются 
последующие проверки. 

Рассмотрим типы и требования к срав-
ниваемым размерам. 

При определении нормативов мо-
гут быть дифференцированы следующие 
стандарты: 

• стандарты 1-го порядка, в основе ко-
торых лежат четкие правила (положения за-
кона или математические расчеты); 

•  стандарты 2-го порядка, основанные 
скорее на общепринятых принципах;

• стандарты 3-го порядка, определяемые 
на основе объективных критериев.

К стандартам предъявляются следую-
щие требования:

• одинаковая размерность, т.е. фактиче-
ский или будущий размеры и стандартный 
размер должны иметь одинаковые едини-
цы измерения;

•  одинаковое время; фактический или 
будущий размеры и стандартный размер 
должны относиться к одному и тому же пе-
риоду времени;

• одинаковые даты измерения;
• идентичные методы оценки, т.е. фак-

тический или будущий размеры и стандарт-
ный размер определяются с помощью одних 
и тех же процедур. 

В теории аудита различается системно-
ориентированная проверка и проверка, ори-
ентированная на результат. В то время как 
аудит, ориентированный на результат, оце-
нивает отдельные случаи, системный аудит 
предполагает, что только система генериру-
ет надежную информацию, и вероятность 
ошибки в этом случае уменьшается. 

Мониторинг может выполнять следую-
щие функции (рис. 5). 

Защитная функция включает в себя обе-
спечение фактического выполнения процессов 
в соответствии с заданной целью. Рекоменду-
емые корректирующее действия направлены 
на исправление фактических результатов. 

Рис. 5. Функции мониторинга 
Источник: разработан автором
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В рамках процесса мониторинга проис-
ходят генерация и обработка информации, 
т.е. реализуется информационная функция 
мониторинга, включающая информирова-
ние руководства компании и заинтересован-
ных сторон относительно реализации про-
цессов и предпринимаемых мер. 

Мониторинг выполняет отчетную функ-
цию, как для соответствующего подразделе-
ния (инстанции), так и для контролируемых 
объектов. Кроме того, он защищает руковод-
ство предприятия, имеющего обязательства 
перед владельцами бизнеса.

Функция документирования позволяет 
фиксировать как позитивные, так и негатив-
ные изменения в выполнении бизнес-задач. 

Обеспечивающая функция поддержива-
ет реализацию целей, поставленных руко-
водством компании или контролирующим 
органом в рамках корпоративных процес-
сов. Контроль, объявление о нем или даже 
само существование контролирующего ор-
гана обеспечивает положительное влияние 
на поведение контролируемых субъектов. 

Кроме того, мониторинг выполняет важ-
ную обучающую функцию. Он оказывает 
положительное воздействие на предотвра-
щение будущих непреднамеренных ошибок. 

Результаты исследования  
и их обсуждение

Проанализируем мониторинг управле-
ния рисками с точки зрения внутреннего 
корпоративного мониторинга. Из-за асим-
метрии информации и поведенческих ри-
сков, с одной стороны, и возможности оши-
бок в сложных процессах, с другой стороны, 
управление рисками также является объек-
том мониторинга [10]. Процесс управления 

рисками является ключевым информацион-
ным процессом на предприятии, генериру-
ющим информацию, важную для принятия 
решений. Только эффективный процесс 
управления рисками может выполнять воз-
лагаемые на него функции. При этом важ-
ную роль играет внутренний корпоратив-
ный мониторинг. Защитная функция направ-
лена на обеспечение выполнения процессов 
и действий в соответствии с заданным це-
левым состоянием, т.е. процесс управления 
рисками реализуется во всех подразделени-
ях компании в соответствии с целями, опре-
деленными политикой управления рисками. 
Именно мониторинг обеспечивает прозрач-
ность процесса управления рисками (ин-
формационная функция) для руководства 
компании и других заинтересованных лиц. 
Весьма важна в мониторинге управления 
рисками и обеспечивающая функция. На-
пример, мониторинг противодействует не-
правильному принятию рисков вследствие 
небрежной идентификации и искусственно 
заниженной оценки. 

Положительный эффект мониторинга 
процесса управления рисками может возни-
кать вследствие того, что он обеспечивает 
открытое обсуждение рисков внутри ком-
пании и, таким образом, позитивно влияет 
на культуру рисков. Мониторинг выполняет 
важную обучающую функцию. 

Заключение
Мы провели комплексное исследование 

мониторинга управления рисками на пред-
приятии как части корпоративного управле-
ния, проанализировав этапы, функции, по-
зитивные последствия реализации внутрен-
него мониторинга.

Библиографический список

1. Дорохина Е.Ю. Корпоративное управление рисками с позиций теории трансакционных издержек // 
Вестник Алтайской академии экономики и права. 2024. № 11-3. С. 346-351. DOI: 10.17513/vaael.3887. 
EDN: WICQLD.

2. Hampel V., Eulerich M., Theis J. Das Three-Lines-of-Defence-Modell und die Positionierung der Internen 
Revision innerhalb der Corporate Governance-Konzeptionelle Überlegungen und empirische Ergebnisse für 
Deutschland // Zeitschrift für Corporate Governance. 2012. Vol. 7. № 5. S. 201-207. DOI: 10.37307/j.1868-
7792.2012.05.03.

3. Таубэ А.А., Морозов В.А., Гильдеева Г.Н. Разработка комплексных решений управления рисками 
фармацевтического предприятия при обеспечении качества лекарственных препаратов на основе опроса 
специалистов // Фармация. 2025. Т. 74, № 1. С. 30-40. DOI: 10.29296/25419218-2025-01-04. EDN: GYWJAI.

4.  Музалева Т.И. Роль внутреннего финансового аудита в системе ведомственного финансо-
вого контроля // РИСК: Ресурсы, Информация, Снабжение, Конкуренция. 2023. № 4. С. 231-234.  
DOI: 10.56584/1560-8816-2023-4-231-234. EDN: ECIMKS.



ВЕСТНИК АЛТАЙСКОЙ АКАДЕМИИ ЭКОНОМИКИ И ПРАВА    № 10   2025 205

ЭКОНОМИЧЕСКИЕ  НАУКИ

5. Пивень И.Г., Захарченко К.А. Вопросы организации внутреннего контроля и внутреннего аудита: 
подходы и практика // Экономика и предпринимательство. 2021. № 1(126). С. 1472-1476. DOI: 10.34925/
EIP.2021.126.01.290. EDN: FSNVLZ.

6. Lück W., Henke M., Gaenslen P. Die Interne Revision und das Interne Überwachungssystem vor dem 
Hintergrund eines integrierten Risikomanagementsystems / Hölscher R., Elfgen R. (Hrsg.), Herausforderung 
Risikomanagement: Identifikation, Bewertung und Steuerung industrieller Risiken. Wiesbaden, 2002. S. 225-238. 
DOI: 10.1007/978-3-322-82372-4_12.

7. ГОСТ Р ИСО/МЭК 27001-2006 «Информационная технология. Методы и средства обеспечения 
безопасности. Системы менеджмента информационной безопасности. Требования».

8. Миргородская М.Г., Казаков С.М., Целуйко Г.А. Мониторинг и управление угрозами экономиче-
ской безопасности в промышленности // Инновационное развитие экономики. 2024. № 4(82). С. 75-83.  
DOI: 10.51832/22237984_2024_4_75. EDN: KXDTBO.

9. Schreyögg G., Koch J. Management: Grundlagen der Unternehmensführung: Konzepte – Funktionen – 
Fallstudien, 8. Auflage. Wiesbaden, 2020. DOI: 10.1007/978-3-658-26514-4.

10. Билык Т.Х. Методы управления рисками на предприятиях в современных реалиях // Прогрессивная 
экономика. 2024. № 5. С. 185-194. DOI: 10.54861/27131211_2024_5_185. EDN: CXFMRC.


