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КОНТРОЛЮ В УКРАЇНІ: ПРОБЛЕМНІ ПИТАННЯ 
ТА НАПРЯМИ ЇХ ВИРІШЕННЯ

Відповідно до міжнародних стандартів, внутрішній контроль має бути інтегрований 
у процес управління державними коштами і стати частиною делегування повнова-
жень та управлінської відповідальності й підзвітності керівника органу щодо досягнен-
ня визначених цілей відповідно до виділеного бюджету та наявних ресурсів. Керівник 
зобов’язаний відповідати і бути підзвітним не лише за ефективне та результативне 
використання всіх ресурсів, отриманих із державних джерел, а й за розвиток і поліп-
шення системи внутрішнього контролю (СВК) у структурних підрозділах органу та 
інших визначених підконтрольних суб’єктах. Внутрішній аудит має надавати під-
тримку керівникові в ефективному та результативному виконанні обов’язків щодо 
побудови й удосконалення СВК, процедур та процесів управління діяльністю загалом і 
ризиками зокрема. Як засвідчує практика, СВК в її європейському розумінні (включаючи 
управління ризиками) у більшості вітчизняних органів державного сектору перебуває 
на стадії запровадження, тому, відповідно до стандартів, внутрішні аудитори змуше-
ні застосовувати власне судження про ризики. Сьогодні це проблематично з огляду на 
розрив очікувань вищого керівництва від внутрішнього аудитора щодо його участі в 
розробленні й формалізації систем внутрішнього контролю та управління ризиками, 
а також незначний досвід і рівень кваліфікації та компетенції внутрішніх аудиторів. 
На підставі аналізу сучасних наукових розробок, законодавства України та структури 
управлінського контролю в Міністерстві фінансів України в статті проведено оцінку 
стану запровадження СВК європейського зразка та його методологічного забезпечення. 
Запропоновано внести зміни та доповнення до чинних нормативно-правових докумен-
тів, що регулюють питання побудови такої системи й організації діяльності з управ-
ління ризиками у сфері відповідальності Міністерства фінансів України та повнова-
ження у зв’язку з цим підрозділу внутрішнього аудиту.
Ключові слова: управлінський контроль, система внутрішнього контролю, внутрішній 
аудит, управління ризиками, управлінська відповідальність і підзвітність.
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ВНЕДРЕНИЕ ВНУТРЕННЕГО КОНТРОЛЯ 

В УКРАИНЕ: ПРОБЛЕМНЫЕ ВОПРОСЫ И НАПРАВЛЕНИЯ 
ИХ РЕШЕНИЯ

В соответствии с международными стандартами, внутренний контроль должен быть 
интегрирован в процесс управления государственными средствами и стать частью де-
легирования полномочий и управленческой ответственности и подотчетности руко-
водителя органа по достижению определенных целей согласно выделенному бюджету и 
имеющимся ресурсам. Руководитель обязан отвечать и быть подотчетным не только 
за эффективное и результативное использование всех ресурсов, полученных из государ-
ственных источников, но и за развитие и улучшение системы внутреннего контроля 
(СВК) в структурных подразделениях органа и других определенных подконтрольных 
субъектах. Внутренний аудит должен предоставлять поддержку руководителю в эф-
фективном и результативном выполнении обязанностей по построению и совершен-
ствованию СВК, процедур и процессов управления деятельностью в целом и рисками в 
частности. Как свидетельствует практика, СВК в ее европейском понимании (вклю-
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чая управление рисками) в большинстве отечественных органов государственного 
сектора находится на стадии внедрения, поэтому, в соответствии со стандартами, 
внутренние аудиторы вынуждены применять собственное суждение о рисках. Сегодня 
это проблематично, учитывая разрыв ожиданий высшего руководства от внутреннего 
аудитора относительно его участия в разработке и формализации систем внутрен-
него контроля и управления рисками, а также незначительный опыт и уровень квали-
фикации и компетенции внутренних аудиторов. На основе анализа современных науч-
ных разработок, законодательства Украины и структуры управленческого контроля 
в Министерстве финансов Украины в статье проведена оценка состояния внедрения 
СВК европейского образца и его методологического обеспечения. Предложено внести 
изменения и дополнения в действующие нормативно-правовые документы, регулирую-
щие вопросы построения такой системы и организации деятельности по управлению 
рисками в сфере ответственности Министерства финансов Украины и полномочия в 
этой связи подразделения внутреннего аудита.
Ключевые слова: управленческий контроль, система внутреннего контроля, внутрен-
ний аудит, управление рисками, управленческая ответственность и подотчетность.

Volodymir Korol, Iryna Chumakova
IMPLEMENTATION OF INTERNAL CONTROL 

IN UKRAINE: ISSUES AND DIRECTIONS OF THEIR SOLUTION
In accordance with international standards the internal control should be integrated into the 
public funds management process and be a part of the delegation of authority, managerial 
responsibility and accountability of the head of the body for achieving certain objectives in ac-
cordance with the allocated budget and available resources. Th e head of the body is obliged to 
comply with and be accountable not only for the effi  cient and eff ective usage of all resources re-
ceived from public sources, but also for the development and improvement of the internal con-
trol system in subdivisions of the body and other controlled entities. Internal audit should pro-
vide the head with the support for effi  cient and eff ective performance of duties by constructing 
and improving the internal control system, procedures and management processes in general 
and risk management in particular. In practice the internal control system as it is interpreted 
by European countries (including risk management) is only at the stage of implementation in 
the majority of domestic public sector bodies. Th erefore, internal auditors in accordance with 
standards, should apply their own judgment of the risks. Today there is a problem concerning 
the gap in expectations of senior managers from the internal auditors as to their participation 
in the development and formalization of the internal control system and risk management, as 
well as lack of experience, low level of skills and competences of internal auditors. Th e paper 
assesses the implementation process of the internal control system according to the Europe-
an model and methodological support based on the analysis of current researchers, updated 
Ukrainian legislation and present structure of management control in the Ministry of Finance 
of Ukraine. It is proposed to amend and supplement the existing legislation and regulations 
on the internal control system as well as the organization of risk management activities in 
accordance with the responsibilities of the Ministry of Finance of Ukraine and powers of the 
internal audit division.
Keywords: management control, the system of internal control, internal audit, risk manage-
ment, managerial responsibility and accountability, Ministry of Finance of Ukraine.
JEL classifi cation: H11, H83, M42, M48.

Упродовж останніх років в Україні реалізовано низку заходів, спрямова-
них на удосконалення системи управління державними фінансами. Водночас 
економічні тенденції та євроінтеграційні процеси потребують подальшого 
розвитку бюджетної політики й побудови в органах державного сектору надій-
них систем внутрішнього контролю та аудиту, що базуються на міжнародних 
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стандартах і відповідають основоположним принципам підзвітності, про-
зорості, економності, ефективності та результативності. Створені в контек-
сті підготовки та підписання Угоди про асоціацію України з Європейським 
Союзом (далі — Угода про асоціацію з ЄС) [1] передумови щодо реформування 
контрольних повноважень міністерств, центральних органів виконавчої влади 
(ЦОВВ) забезпечили прийняття нових нормативно-правових актів, які ґрун-
туються на положеннях базових компонентів європейської моделі держав-
ного внутрішнього фінансового контролю (ДВФК)1 — внутрішнього контролю 
та внутрішнього аудиту. Відповідальність за їх побудову та функціонування у 
підвідомчих бюджетних установах офіційно закріплена за їх керівниками.

Затвердження нових документів із внутрішнього аудиту [2; 3] і введення 
їх у дію з 1 січня 2012 р. засвідчило кардинальні зрушення в практиці конт-
рольних повноважень у напрямі запровадження європейських норм щодо 
побудови системи внутрішнього контролю (СВК) і функції внутрішнього 
аудиту в установах сектору державного управління. Але прийняття названих 
документів зовсім не означає, що в цих установах стверджується абсолют-
но новий порядок внутрішнього контролю. Європейські норми потребують 
нових підходів до внутрішнього контролю, спрямованих на створення та 
ефективну реалізацію структури відповідальності керівника й забезпечення 
функціонування рентабельних систем внутрішнього контролю і децентралі-
зованого незалежного внутрішнього аудиту.

Контрольне середовище країни, що має статус асоційованого члена 
Європейського Союзу, має відповідати вимогам acquis до контролю коштів 
ЄС. А оскільки країни — члени ЄС зобов’язані застосовувати той самий 
ступінь старанності при використанні коштів ЄС, як і власних бюджетних 
коштів, країни-претенденти повинні покращити інституції та їх контролю-
ючі можливості до прийнятного — належного — рівня фінансового управ-
ління державними коштами. Задля зміцнення функції внутрішнього контро-
лю у центрі уваги керівників установ сектору державного управління мають 
перебувати розроблення й застосування складних і чітких наборів правил і 
зобов’язань щодо запровадження відповідальних за кожен аспект внутріш-
нього контролю [4, с. 11—12, 111].

Зазначені підходи до розвитку системи ДВФК покладено в основу статей 
346 і 347 Угоди про асоціацію з ЄС [1], а вимоги acquis до організації та функ-
ціонування внутрішнього контролю і внутрішнього аудиту в системі органів 
державного і комунального сектору затверджено ще у 2005 р., з прийняттям 
Концепції розвитку державного внутрішнього фінансового контролю на 
період до 2017 р. [5] (далі — Концепція). Цей документ, по суті, став першою 
“дорожньою картою”, відповідно до якої керівники органів мали упорядкува-
ти свої системи контролю за визначеними обов’язковими елементами.

1 В оригіналі — публічний внутрішній фінансовий контроль (Public Internal Financial 
Control — PIFC).
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Разом із тим аналіз внутрішніх нормативних документів міністерств та 
інших ЦОВВ засвідчує, що до сьогодні переважна більшість із них не органі-
зувала СВК у вигляді, який відповідав би міжнародно визнаним стандартам 
(Інституту внутрішніх аудиторів (IIA), Міжнародної організації вищих ауди-
торських установ (INTOSAI)).

Як зазначає у звіті Центральний підрозділ гармонізації (ЦПГ)1, “на сучас-
ному етапі в органах державної влади функціонують окремі елементи внут-
рішнього контролю.., у більшості органів ще не запроваджено діяльність з 
управління ризиками: наразі окремі органи повідомили про початок роботи 
за цим напрямом і лише деякі — про продовження здійснення відповідних 
заходів і врегулювання процесів внутрішніми розпорядчими документами” 
[6, с. 30].

В органах державної влади не створено єдиної комплексної системи внут-
рішнього контролю та/або вона не здійснюється у вигляді цілісного процесу, 
як вимагають положення ст. 26 Бюджетного кодексу України [7] та Методич-
них рекомендацій з організації внутрішнього контролю розпорядниками 
бюджетних коштів у своїх закладах та у підвідомчих бюджетних установах [8] 
(далі — Методичні рекомендації). На думку фахівців ЦПГ, однією з причин 
такого стану в бюджетних установах є неусвідомлення ролі керівника органу 
в цьому процесі, ступеня його відповідальності за визначення і регламента-
цію на рівні державного органу базових положень внутрішнього контролю як 
частини управління ризиками та управлінської підзвітності, котра не може 
бути окремою діяльністю і повинна передбачати механізми, процеси, опера-
ції, інтегровані у СВК.

Відсутність серед керівників органів державної влади належного розумін-
ня щодо сутності внутрішнього контролю та персональної відповідальності 
за його організацію в органі негативно позначається і на ефективності діяль-
ності підрозділів внутрішнього аудиту (ПВА), їх спроможності допомагати 
керівництву органу досягати поставленої мети у найбільш економний, ефек-
тивний та результативний спосіб (управлінської відповідальності й підзвіт-
ності). За оцінками, здійсненими ЦПГ у 2015 р., щодо організації, проведення 
і результативності внутрішнього аудиту в більшості органів державної влади 
ця функція “поки ще є слабкою та не має змоги дієво впливати на стан фінан-
сово-бюджетної дисципліни” [6, с. 30—31].

Створення ПВА у системі міністерств та інших ЦОВВ, де внутрішній 
контроль організовано не у відповідності з європейськими нормами, зумо-
вило прорахунки в діяльності внутрішніх аудиторів, котрі мали оцінювати 
дієвість контролю й забезпечувати об’єктивну і релевантну впевненість щодо 
його організації на всіх рівнях управління — вищим керівництвом, керів-
никами та працівниками державного органу. До останніх можна віднести і 

1 Структурний підрозділ у складі Державної фінансової інспекції України, який виконує 
функції ЦПГ, — Управління гармонізації державного внутрішнього фінансового контролю.
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Міністерство фінансів України (далі — Міністерство, Мінфін), у системі якого 
поки не запроваджено СВК європейського зразка і, як наслідок, виникають 
труднощі й проблеми, що негативно впливають на організаційну незалеж-
ність (самостійність) діяльності ПВА центрального апарату Мінфіну.

Зокрема, для ПВА, котрий створений і функціонує в апараті Міністерства, 
нормативно не закріплена і, отже, не є пріоритетною функція/процедура коор-
динації запровадження систем контролю й управління ризиками у структур-
них підрозділах Мінфіну та сфері його відповідальності.

Потребують чіткого визначення та ідентифікації найголовніші ризики 
діяльності на рівні структурних підрозділів Міністерства та подальше введен-
ня ризик-орієнтованого методу відбору об’єктів контролю та підконтроль-
них суб’єктів для включення їх до плану роботи ПВА центрального апарату 
Міністерства. 

З метою урахування зазначених ризиків потрібно привести штатну 
чисельність внутрішніх аудиторів у апараті Мінфіну до обґрунтованого рів-
ня, що сприятиме досягненню результативності (або економічного ефекту) 
від упровадження аудиторських рекомендацій за результатами проведеного 
ПВА центрального апарату Мінфіну внутрішнього аудиту.

Наразі в центральному апараті Мінфіну працює 5 внутрішніх аудиторів, 
а до бази даних внутрішнього аудиту включені 29 підконтрольних об’єктів1. 
Згідно з наказом [9], у 2015 р. штатну чисельність ПВА апарату Мінфіну ско-
рочено шляхом перерозподілу штатної чисельності між цим структурним 
підрозділом і Відділом запобігання корупції, з яким об’єднано Відділ внут-
рішнього фінансового контролю та аудиту в Управління запобігання коруп-
ції та внутрішнього аудиту і підпорядковано заступникові Міністра — керів-
нику апарату.

З урахуванням співвідношення фактичної чисельності внутрішніх ауди-
торів і кількості підконтрольних об’єктів у Мінфіні ПВА центрального апара-
ту Міністерства у змозі забезпечити проведення достатньої кількості про-
цедур щодо визначення ризиків допущення порушень фінансово-бюджетної 
дисципліни і ризикових сфер для прийняття неефективних управлінських 
рішень, притаманних певному підрозділу апарату [10, с. 16, 17], за умови 
здійснення протягом 5 років 6 аудиторських досліджень на рік.

Зважаючи на необхідність функціонування СВК за європейськими стан-
дартами на рівні міністерств та інших ЦОВВ, а також неприпустимість ство-
рення у зв’язку з цим умов для конфлікту інтересів ПВА в установі, Державна 

1 Матеріали звітності “Звіт (зведений звіт) про результати діяльності підрозділу внутріш-
нього аудиту в міністерстві, іншому центральному органі виконавчої влади, їх територіальних 
органах та бюджетних установах, які належать до сфери управління міністерства, іншого цен-
трального органу виконавчої влади, в Раді міністрів Автономної Республіки Крим, в облас-
ній, Київській або Севастопольській міській державній адміністрації” Міністерства фінансів 
України за 2015 рік.
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фінансова інспекція України (ДФІУ) у листі від 11.08.2014 № 21-14/442 [10] 
звертає увагу на те, що керівники бюджетних установ зобов’язані забезпечити 
персональний контроль за належною організацією внутрішнього контролю 
відповідно до вимог законодавства, зокрема, в частині попередження пору-
шень бюджетного законодавства на основі визначення ризиків діяльності та 
формування адекватних заходів, спрямованих на їх усунення. Згідно з реко-
мендаціями ДФІУ, керівники міністерств та інших ЦОВВ повинні доклас-
ти зусиль до розроблення стратегії (політики) впровадження внутрішнього 
контролю та управлінської підзвітності в установі та ведення пілотної діяль-
ності з управління ризиками на операційному рівні.

Зауважимо, що для Мінфіну, як і для більшості органів державної влади, 
вжиття зазначених заходів на сьогодні є проблематичним, з огляду на розрив 
очікувань вищого керівництва від внутрішнього аудитора щодо його участі 
в розробленні й формалізації СВК та управління ризиками. Цей розрив має 
бути роз’яснений з урахуванням міжнародних стандартів і найкращого євро-
пейського досвіду, а також наукових досліджень у сфері внутрішнього контро-
лю та внутрішнього аудиту в державних органах.

Дослідження передової практики країн ЄС із вказаних питань з’являються 
в Україні лише в останні роки. Переважно це праці таких провідних учених та 
практиків, як Т. І. Єфименко, Л. Г. Ловінська,  М. В. Бариніна, С. В. Івахненков, 
Т. О. Каменська, Р. М. Рудніцька [10—15]. Дослідження цих науковців присвя-
чені здебільшого аналізу змін у концепціях і механізмах здійснення внутріш-
нього контролю в зарубіжних країнах та аспектів реалізації функції внутріш-
нього аудиту у системах державного й корпоративного управління в умовах 
асиметричності його інформаційного простору.

Разом із тим загальноприйняті міжнародні стандарти і нормативи, які є 
в Європі та країнах світу основою для підготовки внутрішніх нормативних 
актів підприємств (органів, установ) та організації внутрішнього контролю, 
крім Міжнародних стандартів професійної практики внутрішнього аудиту 
(МСППВА) та Міжнародних стандартів аудиту, українським фахівцям прак-
тично не доступні й тому зазвичай не є предметом дослідження.

З огляду на викладене релевантним є дослідження основних положень 
світових стандартів внутрішнього контролю і сучасних наукових розробок та 
найкращої практики побудови його європейських моделей у державних орга-
нах країн ЄС у контексті доцільності застосування апробованих підходів на 
рівні окремих державних органів, зокрема Мінфіну. Це дасть змогу надати 
пропозиції щодо вдосконалення методологічного забезпечення організації 
внутрішнього контролю в Мінфіні та внести відповідні зміни й доповнення до 
чинних нормативно-правових документів, котрі регулюють питання побудо-
ви СВК європейського зразка та організації діяльності з управління ризиками 
у сфері відповідальності Міністерства, а також уточнити повноваження ПВА, 
що функціонує в його центральному апараті.
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За європейськими стандартами, основою внутрішнього контролю (за 
термінологією ЄС — фінансового управління і контролю) є відповідальність 
керівника за управління та розвиток органу в цілому. Саме на керівництво 
державного органу покладається відповідальність за розроблення і практичне 
функціонування СВК. Від нього залежить, щоб остання відповідала розмірам 
і специфіці діяльності органу, функціонувала належним чином. Ефективна 
організаційна структура системи контролю передбачає виправданий розпо-
діл відповідальності й повноважень працівників. Вона повинна забезпечувати 
розподіл несумісних функцій і попереджати спроби окремих осіб порушувати 
вимоги контролю.

В Європі, на відміну від України, де поняття відповідальності традиційно 
розуміється як покарання за допущені порушення, цей термін означає відпо-
відальність за досягнення установою визначеного рівня економії, ефектив-
ності й результативності відповідно до встановлених нею завдань. Відтак СВК 
працює згідно з цими принципами (тобто забезпечується належний рівень 
бухгалтерського обліку, вірогідно оцінюється вартість процесів, правиль-
но визначаються цілі, систему побудовано на основі ризиків) і, як наслідок, 
державним органом забезпечуються достовірність фінансової, статистичної 
та управлінської звітності, а також виконання встановлених законодавством 
і керівництвом норм і правил. За таких умов прийняті в державному органі 
регламенти, інструкції та інші документи з внутрішнього контролю можуть 
лише конкретизувати окремі компоненти, які утворюють його структуру, і не 
повинні містити іншої інформації, котра може призвести до неоднозначного 
трактування елементів СВК, у т. ч. внутрішніми аудиторами.

Хоча в країнах Європи системи ДВФК мають відмінності, вони функціо-
нують за схожими (стандартними) організаційними підходами і на підста-
ві інструментів, що ґрунтуються на вимогах ЄС до управління державними 
фінансами та містяться у міжнародно визнаних стандартах (базових доку-
ментах INTOSAI, міжнародного Інституту внутрішніх аудиторів (IIA)). Так, 
основним і всеохоплюючим терміном для всіх стандартів і правил внутріш-
нього контролю в ЄС є “audit” (або “auditing” — для характеристики аудиту 
як процесу). Термін “control” в європейській практиці переважно вживається 
у словосполученнях для характеристики внутрішнього контролю (“internal 
control”), парламентського контролю (“parliamentary control”) тощо.

Завдяки поступовій еволюції внутрішній контроль в європейських країнах 
перетворився на інструмент контролю за ризиками, а його функції тісно пере-
плелися з управлінням ними — ризик-менеджментом. У розумінні СВК євро-
пейського зразка термін “внутрішній контроль” охоплює різні види контролю 
(у т. ч. фінансовий контроль) залежно від цілей та видів діяльності організації. 
Водночас при характеристиці європейської моделі PIFC1, яку з урахуванням 

1 Згідно з позицією Європейської комісії, поняття PIFC охоплює такі терміни: держав-
ний, тобто всю контрольну діяльність у державному секторі; внутрішній, тобто контроль, 
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досвіду країн — кандидатів на вступ розробила й використовує Єврокомісія 
задля допомоги національним урядам у побудові сучасного середовища для 
контролю їхніх доходів і видатків, термінові “фінансовий контроль” було 
надано іншого змісту. Цей термін, який зазвичай стосується лише фінансових 
аспектів внутрішнього контролю, за визначенням Європейської комісії, охоп-
лює “внутрішній фінансовий контроль” і “зовнішній аудит” [16, с. 42]. Перше 
поняття є синонімом того, що зазвичай називають фінансовим контролем 
або контрольною діяльністю, яка розробляється і здійснюється керівництвом 
організації, додаючи внутрішній аудит як інструмент оцінювання фінансового 
управління та ефективності системи контролю. Ключові відмінності між тер-
мінами “фінансовий контроль” і “аудит” полягають у тому, що перший охоп-
лює як попередній, так і наступний контроль, тоді як другий — це переважно 
наступний контроль.

Сучасна система внутрішнього фінансового контролю в країнах ЄС базу-
ється на відповідальності керівника і складається з трьох складових (фінансо-
ве управління й контроль, внутрішній аудит та їх гармонізація на центрально-
му рівні), сполучених в єдину концепцію (рис. 1).

Найбільша увага в цій системі приділяється процедурі попереднього й 
поточного контролю, який виконується всіма фахівцями органу й спрямований 

здійснюваний центральними урядовими органами і децентралізованими державними устано-
вами, на противагу зовнішньому контролю, що проводиться органом вищого рівня або парла-
ментом; фінансовий — підкреслює фінансовий характер діяльності, яка перевіряється; конт-
роль — усі заходи щодо огляду (перевірки) всіх видів діяльності усіх галузей фінансового управ-
ління (всі інструменти, такі як попередній контроль і аудит); системний — включає інституції, 
штати, навчання персоналу, методологію, підзвітність, відповідальність, санкції та стягнення.

Система 
внутрішнього 
фінансового 

контролю

Гармонізація на 
центральному  рівні 

системи внутрішнього 
фінансового контролю

Внутрішній 
аудит

Фінансове 
   управління 

та контроль

Джерело: побудовано авторами.

Р и с. 1. Система внутрішнього фінансового контролю країн ЄС
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на вивчення причин виникнення порушень та їх попередження. Подальший 
контроль здійснюється вищими органами фінансового контролю (ВОФК) та 
урядовими органами у формі аудиту процедур, що оцінює якість СВК.

Отже, внутрішній контроль (фінансове управління і контроль) за бюджет-
ними ресурсами є базовим рівнем європейської моделі ДВФК, організа-
ція якого належить до відповідальності розпорядників бюджетних коштів. 
Водночас управлінська підзвітність і відповідальність щодо економного, 
ефективного, результативного та законного витрачання ресурсів — ключовий 
принцип фінансового управління і контролю. Без управлінської відповідаль-
ності неможливо удосконалити фінансове управління і контроль [16, с. 5].

Відповідно до термінології IIA, контроль — це “будь-який захід, вжитий 
керівництвом, радою або іншою стороною з метою управління ризиками та 
збільшення ймовірності досягнення поставлених цілей та задач. Керівництво 
планує, організовує і керує реалізацією необхідних заходів для забезпечення 
достатньої впевненості в тому, що цілі та задачі будуть досягнуті” [17].

Згідно з моделлю COSO (Комітету організацій-спонсорів Комісії Тредвея), 
внутрішній контроль — це “процес, який здійснюється радою директорів, 
вищим керівництвом та іншим персоналом компанії, призначений для забез-
печення розумної гарантії досягнення цілей у таких категоріях:

1) ефективність і результативність операцій;
2) надійність фінансової звітності;
3) дотримання чинних законів і правил” [18].
Перша категорія цілей у переліку COSO стосується головних цілей і 

завдань компанії, що перебувають в основі її економічної діяльності (досяг-
нення цільових показників результативності, необхідного рівня прибут-
ку, забезпечення збереження активів). Досягнення цілей другої категорії 
пов’язане з підготовкою й оприлюдненням надійної та достовірної фінансової 
звітності, а також інформації, отриманої вибірковим способом із фінансових 
звітів (наприклад, сегментна фінансова інформація, зовнішньоекономічна 
інформація). Цілі третьої категорії стосуються дотримання законів і норма-
тивних вимог, котрі поширюються на діяльність компанії.

На рис. 2, де узагальнено основні підходи до інтерпретації в зарубіжній 
економічній літературі внутрішнього контролю як цілісного процесу, що допо-
магає організації досягти поставлених цілей, показано прямий взаємозв’язок 
між останніми та параметрами контролю і компонентами управління ризика-
ми. При цьому визначаються різні види внутрішньофірмових процедур конт-
ро лю (або “контролів”1) та рівні їх застосування в організації.

1 Поняття “контролів” (controls) є базовим в управлінському (внутрішньому) контролі. 
У міжнародних стандартах із внутрішнього корпоративного контролю й аудиту англійський 
термін “controls” застосовується в різних значеннях: як контрольні заходи, методи, політики і 
процедури.
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Так, превентивний контроль застосовується у межах верхнього й ниж-
нього контрольних параметрів та спрямований на запобігання помилкам 
або порушенням та неефективності діяльності (операцій). Такий контроль не 
може гарантувати, що контрольований фактор ризику не матиме місця, але 
здатний зменшити ймовірність його виникнення. Детекційний контроль здій-
снюється в рамках контрольних параметрів для виявлення операцій і діяль-
ності, котрі проводилися поза допустимими межами (параметрами конт-
ролю) або, ймовірно, виходять за ці межі. Процедури детекційного контролю 
реалізуються на загальноорганізаційному (корпоративному) рівні контролю, 

Джерело: побудовано за: Internal Control — Integrated Framework: Th e Committee of 
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO) [Електронний ресурс]. — Режим 
доступу: http://www.coso.org/; Pickett K. H. S. Th e internal auditing handbook / Spencer K. H. Pickett. — 
2nd ed. — Chichester, UK : John Wiley, 1997 [Електронний ресурс]. — Режим доступу: http://
samples.sainsburysebooks.co.uk/9780470666340_sample_409068.pdf.

Р и с. 2. Рівні та параметри внутрішнього контролю та їх зв’язок 
зі структурою системи контролю в організації
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структура якого має забезпечувати правильне контрольне середовище в орга-
нізації. Ці процедури є найефективнішими, коли утворюють частину контуру 
зворотного зв’язку, де їхні результати контролюються й використовуються 
для вдосконалення процедур або профілактичного контролю. Коригувальний 
контроль спрямований на вирішення будь-яких проблем та ліквідацію їхніх 
передумов, уникнення відхилень, виправлення помилок, викритих заходами 
детекційного контролю. Отже, лінії, що ілюструють такий контроль, спрямо-
вані на повернення до контрольних параметрів.

Незважаючи на таку кількість контрольних заходів, існують певні обме-
ження ефективності внутрішнього контролю, які можуть бути зумовлені про-
рахунками в управлінських рішеннях, помилками при встановленні цілей і 
завдань організації, людським фактором тощо. Жодна СВК не може забезпе-
чити стовідсоткову впевненість (гарантії) вищого керівництва та керівників 
у тому, що в діяльності організації не виникне жодних помилок, відхилень чи 
небажаних наслідків. Звідси актуальним є додавання до зазначених контроль-
них заходів фінальних “м’яких” елементів контролю. Адже внутрішній конт-
роль в організації має бути позитивним засобом для керівництва у досягненні 
поставлених цілей і завдань. Такий контроль не повинен бути надто суворим 
або стримуючим. Головне, щоб він був важливою частиною загальної діяль-
ності організації.

Відомий британський фахівець у сфері внутрішнього аудиту й управління 
ризиками, член Комітету з управління ризиками Асоціації присяжних серти-
фікованих бухгалтерів (АССА), С. Пікетт із цього приводу зазначає, що задля 
гарантованого отримання очікуваних досягнень на виході “чорного ящика”1 
компанія повинна розробити й запровадити стратегію контролю, яка має 
бути часткою ширшої стратегії управління ризиками — ключового компонен-
та ефективної СВК [19, с. 207].

Ефективна СВК здатна принести організації певні вигоди: підвищити 
надійність інформації, використовуваної в процесі прийняття рішень; поси-
лити контроль стосовно майна та активів організації; зменшити ймовірність 
учинення шахрайства; скоротити витрати на зовнішній аудит; підняти рівень 
довіри з боку інвесторів, громадян тощо. Неефективна СВК спричиняє певні 
загрози, включаючи крадіжки з боку працівників, втрату контролю над опе-
ративною інформацією, помилки в діяльності й під час прийняття рішень, що 
може завдати шкоди організації.

Задля уникнення або послаблення впливу негативних ризиків будь-яка 
організація повинна мати керівництво для опису компонентів СВК і критерії 

1 “Чорний ящик” (чорна скринька) — термін, що використовується в техніці й кібернетиці 
для позначення об’єкта чи системи, про принципи дії яких нічого невідомо, крім того, що пев-
ному вхідному сигналу відповідає певний вихідний сигнал. Проте сфера застосування мето-
ду “чорної скриньки” значно ширша, зокрема, він використовується при проектуванні систем 
контролю в державному секторі.
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оцінки контрольних систем. Донедавна єдиного розуміння щодо сутності 
й структури внутрішнього контролю не було. Усвідомлюючи цю проблему, 
Американський інститут дипломованих присяжних бухгалтерів (AICPA) ще 
в 1949 р. вказав на необхідність розроблення основи для керівництва, яка б 
давала можливість оцінювати ефективність систем контролю в компаніях. 
Адже недієвий контроль призводить до втрат і невдач в корпоративному 
управлінні та може завдати шкоди репутації компанії. На думку AICPA, внут-
рішній контроль — це відповідальність керівника та передумова запрова-
дження внутрішнього аудиту, тому в компанії йому немає жодної альтернати-
ви [19, с. 182].

Аналіз британської практики підтверджує справедливість підходу до 
регулювання внутрішнього контролю, за якого немає потреби детально 
описувати його процедури, а потрібно лише сфокусуватися на структурі та 
її компонентах. Зазначений підхід покладено в основу Об’єднаного кодексу 
(Combined Code) або Кодексу корпоративного управління в новій редакції, 
який було видано Радою з фінансової звітності Великобританії (оновлений 
у червні 2008 р.), та трьох пояснювальних документів до нього: Керівництва 
Тернбулла (Turnbull) зі створення СВК, Керівництва Сміта (Smith) з організа-
ції діяльності комітетів з аудиту і Вказівок Хіггса (Higgs) щодо забезпечення 
ефективного корпоративного управління.

Керівництво Тернбулла, Інтегрована концепція внутрішнього контро-
лю (яку прийнято називати “модель COSO”), модель Канадського інституту 
дипломованих бухгалтерів (модель CoCo) є відомими моделями внутрішньо-
го контролю, об’єднаними однією метою — забезпечити керівництво основою 
для кращого розуміння систем контролю в компаніях та оцінки їх ефектив-
ності. Керівництво Тернбулла і модель CoCo, а також інші світові стандарти 
внутрішнього корпоративного контролю, наведені в спеціальних джерелах, є 
адаптованими варіантами моделі СОSО, прийняття якої здійснило револю-
цію в уявленні про внутрішній контроль як вузький вид специфічної діяль-
ності у сфері фінансової звітності.

Модель СОSО встановила стандарт, щодо якого організації різних форм 
власності й господарювання можуть оцінювати свої системи контролю як 
діяльність, що охоплює всі види ділових операцій та нормативно-правової 
відповідності. Ключова ідея COSO полягає у тому, що організації спроможні 
розвивати свою модель контролю у межах визначених параметрів та згідно з 
прийнятою стратегією.

Модель COSO розроблено наприкінці ХХ ст. п’ятьма організаціями1, що 
отримали назву Комітету спонсорських організацій Комісії Тредвея, у відпо-

1 Цими організаціями є Американський інститут дипломованих присяжних бухгалте-
рів (AICPA), Американська асоціація бухгалтерів (AAA), Інститут внутрішніх аудиторів (IIA), 
Інститут фахівців з управлінського обліку (IMA), Міжнародна асоціація фінансових керівни-
ків (FEI).
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відь на гучні корпоративні скандали 1970–1980-х років. Ініціатива приватного 
сектору мала на меті виявити причини свідомого спотворення (фальсифіка-
ції) фінансової звітності та прийняти рекомендації, спрямовані на скорочення 
масштабів поширення й ефекту впливу цієї незаконної практики.

Розробки Комітету спонсорських організацій Комісії Тредвея являють 
собою системний підхід до формування взаємопов’язаних моделей управління 
ризиками й внутрішнього контролю. За сучасних умов невизначеності та дина-
мічних змін у суспільстві, непередбачуваності економіки і світу, що глобалі-
зується, ризики й контролі стають все більш взаємопов’язаними. Розвиваючи 
систему управління ризиками, слід чітко розрізняти її елементи в рамках СВК. 
Відповідно, стає значущим системний підхід, котрий ґрунтується на попе-
редньому аналізі й оцінюванні ризиків, що виникають у діяльності організа-
ції. Перевагою системного підходу до організації внутрішнього контролю та 
управління ризиками є гнучкість і швидкість реакції на зміни зовнішнього 
середовища. Адже він дає змогу контролювати ступінь ефективності застосо-
вуваних заходів управління ризиками та засобів контролю, а також причини, 
що формують підвищені зони ризику на всіх стадіях їх здійснення.

Зіставлення принципів управління ризиками й внутрішнього контролю 
та виявлення взаємозв’язків між ними представлено в таких основних мето-
дологічних документах — доповідях CОSО:

— “Внутрішній контроль. Інтегрована модель” (1992/1994) — модель 
CОSО І;

— “Внутрішній контроль. Інтегрована модель. Концептуальні основи” 
(2013) — оновлена версія моделі CОSО І;

— “Внутрішній контроль. Інтегрована модель. Ілюстративні інструменти 
для оцінки ефективності системи внутрішнього контролю” (2013);

— “Управління ризиками організацій. Інтегрована модель. Стислий виклад. 
Концептуальні основи” (2004) — модель CОSО ERM або CОSО ІІ;

— “Управління ризиками організацій. Інтегрована модель. Стислий 
виклад. Методи застосування” (2004);

— “Управління ризиками організацій. Розуміння і зв’язок із ризик-апети-
том” (2012).

Модель СОSО є основою і для міжнародно визнаних стандартів, і для 
вітчизняних нормативних документів. Методичні рекомендації [8], якими 
врегульовано організаційні засади з побудови розпорядниками бюджетних 
коштів у своїх закладах та у підвідомчих бюджетних установах внутрішнього 
контролю європейського зразка, використовують саме модель СОSО І. Тому 
розглянемо детальніше положення доповіді CОSО.

Її оновлена версія, прийнята у 2013 р., відрізняється від попередньої 
редакції моделі COSO І і містить додаткові рекомендації щодо етичних цін-
ностей, надаючи докладнішу інформацію щодо поведінкових аспектів контро-
лю. У визначеннях внутрішнього контролю з цього видання доповіді COSO 
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наголошується, що люди є ключовим елементом сильного внутрішнього 
контролю. COSO І (2013) робить кожного, включаючи членів Ради директо-
рів, управлінців і співробітників, відповідальними за внутрішній контроль.

Як і у доповіді COSO І (1992/1994), котра не обмежується традиційним 
уявленням про фінансовий і пов’язаний з ним адміністративний контроль 
і містить ширше поняття управлінського контролю, у COSO І (2013) також 
наголошується на важливості охоплення внутрішнім контролем інформації 
нефінансового характеру. Більш того, для характеристики однієї з категорій 
цілей внутрішнього контролю, яка у попередній редакції COSO була пов’язана 
з фінансовою звітністю, COSO І (2013) застосовує ширший термін “звітуван-
ня”, котрий передбачає підготовку, у т. ч., нефінансової звітності.

Згідно з підходом до управління ризиками, прийнятим у моделях СОSО, 
більшість ризиків може бути пом’якшено шляхом поліпшення контрольних 
процедур завдяки взаємодії поведінкових (“м’яких”) засобів контролю і фор-
мальних (“жорстких”) рамок їх здійснення в організації (рис. 3).

Відповідно до дефініцій IIA [17], формальні рамки утворюють “жорсткі” 
контролі, що кількісно вимірюються, є формалізованими й об’єктивними. 

Джерело: складено за: Міжнародні стандарти професійної практики внутрішнього ауди-
ту (Стандарти). Редакція: травень 2013 року / пер. з англ.: ВГО “Інститут внутрішніх аудито-
рів України” [Електронний ресурс]. — Режим доступу: http://na.theiia.org/standards-guidance/
Public%20Documents/IPPF%202013%20Ukrainian.pdf; Pecena L. Towards an Optimal Internal 
Control Environment / L. Pecena, К. Seeuws // ICGFM 30th Annual International Training Conference 
(Miami, May 15–20, 2016) [Електронний ресурс]. — Режим доступу: http://www.icgfm.org/
conferenceDocs/2016/May/Day3-Sp3_CentrolEnvironment_PecenaSeeuws_EN.pdf.

Р и с. 3. Взаємодія між формальними рамками та поведінковими 
аспектами здійснення контрольних процедур
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Такі контролі є “видами діяльності”; це перевірки, процедури, політики, звір-
ки, інвентаризації, розподіл обов’язків, застосування паролів, структура сис-
теми контролю.

“М’які” засоби контролю — неформальні, суб’єктивні й нематеріальні 
контрольні процедури. Система цінностей (цілей) таких контролів склада-
ється з цілісності й етичних цінностей, філософії керівництва та компетенції 
персоналу, відкритості й прозорості. “М’які” контролі “зосереджуються на 
розумах і серцях працівників задля їх мотивації до взяття на себе відповідаль-
ності за здійснення контролів і вжиття необхідних заходів за їх результатами 
у разі потреби.., прагнення до компетенції, чесності й загальних цінностей…” 
[19, с. 210].

Саме на здійсненні “м’яких” контролів, або поведінкових засобах контро-
лю, фокусуються модель COSO та всі інші методологічні документи, розроб-
лені Комітетом спонсорських організацій Комісії Тредвея. Ключова ідея моде-
лі COSO полягає в тому, що організації будь-яких форм власності спроможні 
розвивати моделі внутрішнього контролю в межах контрольних параметрів 
та відповідно до прийнятої стратегії контролю. Насамперед ідеться про конт-
рольне середовище — перший компонент структури СВК, котрий у моделі 
COSO визначений як корпоративний рівень функціонування контролю.

Важливість поведінкових — етичних — аспектів здійснення контрольних 
процедур діяльності та їх включення до структури внутрішнього контролю 
організації, особливо державного органу, визначається необхідністю вияв-
лення фактів шахрайства й корупції і запобігання їм та у подальшому прове-
дення аудиту програм боротьби з корупцією.

СВК вважається ефективною, якщо всі 5 компонентів моделі COSO І 
результативно функціонують щодо операцій, звітності та виконання норма-
тивних вимог. Базовим рівнем, котрий спонукає організацію побудувати від-
повідну основу для внутрішнього контролю, є контрольне середовище.

Останнє становить предмет оцінки Єврокомісією країни — претендента 
на вступ до ЄС. При цьому перевіряється, чи охоплює контрольне середови-
ще: культуру, кодекс та інші системи, які підтримують загальні цілі контролю 
та управління ризиками і СВК; прихильність до компетентності, чесності й 
заохочення клімату довіри; чітко визначені повноваження, відповідальність 
і підзвітність; комунікацію всіх доцільних рівнів штату стосовно того, що від 
них очікується, та рамки їх повноважень; чіткі стратегії реагування на вияв-
лені суттєві ризики, котрі підтримуються адекватними знаннями, уміннями, 
інструментами й, за необхідності, адаптацією процесів і контрольних дій, 
щоб виявляти нові або змінювані ризики чи операційні недоліки; незалежний 
внут рішній аудит [4, с. 47].

Структура керує середовищем контролю, яке, у свою чергу, дає змогу 
організації розробити свою стратегію контролю у відповідь на оцінку різних 
ризиків для досягнення цілей. Оцінка ризиків і конструкція контролю будуть 
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фрагментарними, якщо в організації немає чіткої системи внутрішнього 
контролю й аудиту, і будь-які зусилля, що докладатимуться, не приносити-
муть користі.

У доповіді COSO (2013) із цього приводу зауважується, що якщо співро-
бітники або керівництво послідовно ігнорують контрольні заходи і процеду-
ри, організація, ймовірно, буде менш успішною в забезпеченні ефективних 
операцій, поданні фінансової звітності або дотриманні правових норм, неза-
лежно від ефективності її структури внутрішнього контролю [18].

Інші компоненти внутрішнього контролю і сама модель COSO наведені 
на рис. 4.

До складових середовища контролю належать такі елементи: особиста й 
професійна чесність, етичні цінності керівництва та працівників, включаю-
чи позитивне ставлення до внутрішнього контролю (корпоративна культура); 
філософія (підхід) і стиль роботи керівного персоналу; організаційна струк-
тура, у т. ч. розподіл повноважень та відповідальності; політика й практика 
щодо управління людськими ресурсами, зокрема підтримка (прагнення) ком-
петентності персоналу.

Аспекти чесності й етичної поведінки працівників установи розкрива-
ються у відповідних політиках керівництва і кодексах та охоплюють: заходи 

Джерело: Pickett K. H. S. Th e internal auditing handbook / Spencer K. H. Pickett. — 2nd ed. — 
Chichester, UK : John Wiley, 1997. — С. 193 [Електронний ресурс]. — Режим доступу: http://
samples.sainsburysebooks.co.uk/9780470666340_sample_409068.pdf.

Р и с. 4. Компоненти внутрішнього контролю за моделлю COSO І
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щодо усунення передумов, які можуть підштовхнути персонал до протиза-
конних або неетичних вчинків; постійне інформування працівників про етич-
ні стандарти й стандарти поведінки; демонстрацію керівництвом сумлінно-
го і чесного ставлення до виконуваних обов’язків; розроблення і формальне 
закріплення способів реагування в разі виникнення конфліктів інтересів.

Дослідження складових середовища контролю у вітчизняних органах дер-
жавної влади, у т. ч. Мінфіну, доводить, що такий елемент, як “етика поведінки 
керівництва і працівників” практично не застосовується і є неефективним. За 
результатами аналізу структури внутрішнього контролю Міністерства вияв-
лено, що елементи філософії і стилю управління, доброчесності та етичних 
цінностей потребують упорядкування відповідно до положень Методичних 
рекомендацій [8].

При цьому потрібно враховувати, що важливою складовою СВК є функ-
ція внутрішнього аудиту — діяльність ПВА, який має здійснювати моніторинг 
реалізації процедур внутрішнього контролю й оцінювання їхньої ефективнос-
ті та розробляти і надавати пропозиції та рекомендації щодо зміцнення його 
структури. 

На думку Р. де Конінга, котрий вважається автором концепції ДВФК, сьо-
годні необхідна розбудова адміністративних структур, які б дали можливість 
внутрішньому аудиту розвиватися поза межами інспектування і контролю, а 
операційний менеджмент відокремити від оцінювання [4, с. 169].

Оцінка управління ризиками в організації сприяє формуванню обґрунто-
ваної аудиторської думки, оскільки дає змогу поєднати об’єктивність аудиту 
і тестування СВК із самооцінкою контролю та врахувати її результати під час 
організації і проведення внутрішніх аудитів.

Але потрібно пам’ятати, що побудова ефективної СВК не є завданням 
внутрішнього аудитора. До його обов’язків не входять підготовка методично-
го забезпечення функціонування цієї системи, а також аналіз і оцінювання її 
структури задля впровадження системи фінансового управління і контролю 
та посилення управлінської відповідальності.

Загальний досвід внутрішнього аудитора, а також застосовуваний ним 
систематичний і послідовний підхід до оцінки й підвищення ефективності 
цих процесів робить його кандидатом на роль виконавця та/або консультанта 
щодо виконання спеціальних проектів і завдань, у т. ч. з упровадження сис-
теми фінансового управління і контролю й посилення управлінської підзвіт-
ності (відповідальності) [17].

Однак під час виконання таких завдань необхідно виявляти обережність, 
щоб, з одного боку, охопити всі основні сфери внутрішнього аудиту, а з друго-
го — не загрожувати об’єктивності внутрішнього аудитора та не створювати 
підстав для виникнення конфлікту інтересів. Адже, відповідно до національ-
них і міжнародних стандартів, будь-яка додаткова діяльність внутрішніх ауди-
торів, у т. ч. в напрямі запровадження системи управління ризиками, повинна 
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реалізовуватися в контексті місії внутрішнього аудиту та не завдавати шкоди 
їхній головній функції.

Відповідно до найкращої світової та європейської практики, внутрішній 
аудит допомагає: надавати поради персоналу в організації впровадження сис-
теми управління ризиками та контролю; забезпечувати незалежні й об’єктивні 
гарантії раді правління щодо адекватності та ефективності задіяних ключових 
контрольних заходів й іншого роду діяльності з управління ризиками; виконува-
ти роль тренера з питань ризиків і контрольних процедур усередині організації.

За вітчизняних умов при виконанні завдань із запровадження СВК місія 
внутрішнього аудиту має полягати у проведенні насамперед роз’яснювальної 
роботи щодо сутності такої системи контролю та її основних складових.

Узагальнюючи сучасні наукові дослідження та результати оцінювання 
середовища контролю на рівні Мінфіну й самостійних структурних підрозді-
лів його центрального апарату, можна зробити висновки і надати пропозиції 
стосовно внесення змін і доповнень до чинних нормативно-правових доку-
ментів, що регулюють питання побудови СВК європейського зразка й органі-
зації діяльності з управління ризиками у сфері відповідальності Міністерства 
і повноваження у зв’язку з цим ПВА в його апараті.

Насамперед слід зазначити, що незважаючи на те, що процеси, операції, 
регламенти, структури та розподіл повноважень щодо їх виконання, прави-
ла та принципи управління персоналом у Міністерстві в цілому відповідають 
функціям і завданням, визначеним в Положенні про Міністерство фінансів 
України [20], єдину СВК європейського зразка не створено. Аналіз положень 
внутрішніх нормативно-правових документів доводить, що внутрішній конт-
роль не функціонує у Мінфіні як цілісний процес, який згідно з Методичними 
рекомендаціями [8] повинен:

— здійснюватися керівництвом та персоналом Міністерства;
— охоплювати всі без винятку структурні підрозділи, дії та процеси;
— базуватися на управлінській відповідальності й підзвітності кожного 

керівника за види діяльності та процеси, якими він керує, чіткому визначен-
ні мети (місії), стратегічних цілей, завдань, заходів та очікуваних результатів 
діяльності з урахуванням наявних ресурсів на плановий і два наступні за пла-
новим бюджетні періоди, а також управлінні ризиками;

— забезпечувати впевненість керівництва Міністерства, що мета й цілі 
Мінфіну будуть досягнуті, а рішення, включаючи фінансові, виконувати-
муться з урахуванням принципів законності, економічності, ефективності, 
результативності та прозорості.

Головною проблемою середовища контролю на рівні Мінфіну й самостій-
них структурних підрозділів його центрального апарату є нечітке визначення 
мети (місії) діяльності структурних підрозділів, їхніх стратегічних та опера-
тивних цілей, відсутність безпосереднього зв’язку мети та цілей Міністерства 
загалом із завданнями й функціями структурних підрозділів. У внутрішніх 
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нормативно-правових документах наведені більш опрацьовані цілі й зав-
дання, близькі за суттю до міжнародної практики, але в них наголошується на 
необхідності: попередження порушень, перевірки планування потреб у гро-
шових коштах, їх реальності та обґрунтованості; визначення ефективності й 
доцільності видатків.

До аналогічних проблем середовища контролю на рівні Мінфіну слід 
віднести відсутність затверджених критеріїв (наприклад, щодо трудовитрат, 
потрібних для виконання певних операцій/процесів/завдань, чи норм чисель-
ності штатного персоналу для належного виконання функцій і завдань) та їх 
наукового обґрунтування, що не дає можливості зробити висновок про рівень 
оптимальності організаційної структури апарату та відповідності штатної 
чисельності (як на рівні Міністерства, так і в розрізі самостійних структурних 
підрозділів) обсягам покладених на них завдань і функцій.

Чіткішого визначення у внутрішніх нормативно-правових документах 
Мінфіну потребують повноваження керівників самостійних структурних під-
розділів апарату у сфері внутрішнього контролю, а також розподіл обов’язків і 
повноважень, який має бути затверджений в установленому порядку з метою 
забезпечення виконання покладених на Міністерство функцій і завдань для 
досягнення визначеної мети його діяльності (місії) та цілей. При цьому слід 
розмежувати основні функції, кожна з яких має бути належним чином контро-
льована: авторизація/дозвіл; ведення обліку/записів; зберігання активів.

У положеннях про структурні підрозділи апарату Мінфіну не прописані 
та не затверджені підходи до філософії та стилю управління, котрих повинні 
дотримуватися керівник організації (Міністр) і керівники структурних під-
розділів Міністерства всіх рівнів, демонструючи важливість розроблення та 
функціонування ефективної СВК європейського зразка. У посадових інструк-
ціях керівників слід чітко прописати положення про їхню персональну від-
повідальність за впровадження та розвиток ефективних СВК у структурних 
підрозділах і Мінфіні загалом завдань і ризиків, які у зв’язку з цим підлягають 
моніторингу, вжиття належних заходів щодо розгляду аудиторських рекомен-
дацій та їх упровадження, сприяння поширенню культури дотримання визна-
чених процедур внутрішнього контролю.

Вважаємо за доцільне ухвалення на рівні Мінфіну окремого документа з 
питань етичної поведінки та доброчесності у Міністерстві (кодексу етики), 
який поширювався б на усі категорії співробітників — державних службовців 
та працівників апарату Мінфіну. Адже, за міжнародно визнаними стандарта-
ми (COSO, IIA), кожна організація повинна гарантувати, що її керівники та 
службовці усвідомлюють стандарти етичної поведінки, включаючи правила 
стосовно попередження корупції і шахрайства та повідомлення про відпо-
відні факти чи порушення законодавства. Згідно з прийнятими організацією 
етичними стандартами, в ній має бути забезпечено здійснення періодичних 
оцінок їх дотримання, а також своєчасне попередження і виявлення відхилень 
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від встановлених норм та застосування заходів впливу відповідно до законо-
давства.

Слабкою ланкою СВК, яка наразі функціонує у Мінфіні, є компонент 
“інформація та комунікація”. Працівники структурних підрозділів Міністерства 
недостатньо ефективно використовують електронну систему документального 
забезпечення, обліку та аналізу інформації; не зовсім прозоро й повно на офі-
ційному сайті Мінфіну розкрито інформацію щодо процесів управління і роз-
гляду та прийняття рішень, які становлять інтерес для громадськості. На сайті 
також нерегулярно оновлюється інформація про діяльність окремих структур-
них підрозділів Мінфіну, процесів та операцій/процедур з їх виконання.

Повноваження ПВА щодо побудови СВК європейського зразка в Мінфіні 
повинні стосуватися лише трьох аспектів:

— оцінки функціонування СВК;
— надання методологічної допомоги структурним підрозділам Міні стер-

ства в організації внутрішнього контролю;
— проведення тренінгів і навчань персоналу у сфері внутрішнього контро-

лю та його організації у структурних підрозділах та установах і організаціях, 
що належать до сфери управління Мінфіну.

Для розв’язання проблем, які негативно впливають на ефективність та 
якість виконання функцій і завдань, покладених на Мінфін, та досягнення 
мети (місії) і цілей, з урахуванням зазначених пропозицій, на першому ета-
пі доцільно створити й затвердити наказом Міністра робочу групу, провести 
інвентаризацію завдань і функцій Міністерства та визначити й оцінити ризи-
ки на рівні кожного структурного підрозділу.
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