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Анотація. У статі розглядаються необхідність і напрями вдосконалення системи збалансованих показників оцінки
діяльності підприємств (КРІ або VBM) та її адаптації для цілей ризик-орієнтованого внутрішнього аудиту з метою
здійснення індикативного реагування на зміну результативного показника. Дослідження сфокусовано на аналізі впли-
ву ризик-фактору, пов’язаного із системою рахунків бухгалтерського обліку і центрами відповідальності.
Запропоновано підхід до побудови системи індикативних показників, що дозволяє за допомогою матриць суттєвості
та ризику і ступенів керованості ризик-факторами визначити метод реагування на ризик та вплив зовнішніх і внут-
рішніх факторів на ключові показники діяльності підприємства.
Ключові слова: внутрішній аудит; управління ризиками; фактори ризику; ключові показники; система збалансованих
показників; матриця ризиків.
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IMPROVING THE PROCESS OF IDENTIFICATION AND RESPONSE BY THE INTERNAL AUDIT SERVICE

Abstract. Introduction. The topicality of the research is due to the need of adapting it to the specifics of the risk-based internal
audit, the system of indicators, the use of which in the process of planning and testing allows effective monitoring of the changes
in key performance indicators of a business entity with regard to the impact of individual risk factors and responsibility centers.
Purpose. The purpose of the article is aimed at improving the process of identification, evaluation and determination of the me-
thods of response by the internal auditors on risks through the adaptation of indicators (KPI and VBM) with the accounting sys-
tems and internal controls.
Methods. The methods of financial mathematics, auditing, economic analysis, probability theory, expert and statistical methods
are used in the article.
Results. The approach to the development and adaptation of the balanced indicators – performance indicators to the specifics
of the internal audit system, is offered, which allows internal auditors to respond to the occurrence of the risk in a timely manner,
both at the planning stage and in the process of testing
Risk assessment can be carried out with the use of the correlation matrix of materiality and risk, which allows the managers of
IAS (internal auditors) to obtain various combinations of the options and the probability of a significant impact of risk factors on
the key performance indicators (KPI or VBM) of the enterprise.
In the article the correlation matrix of materiality and risk is considered as a reference matrix, in which the value of the combi-
nations of risk factors on the key indicator is defined for each of the nine quadrants by which the scenario of the auditor’s actions
is being developed in case of risk.
The matrix of risk factor (internal and external) management has been developed, the use of which allows the head of the IAS
(internal auditors) to determine the most appropriate method and way for the enterprise to mitigate negative risks with the help
of the functional model of the response method selection risk, depending on the estimated possible outcomes.
Conclusion. The proposed approach to develop a system of indicators (key performance indicators) allows planning of the inter-
nal audit with the use of the correlation matrix of materiality and risk, and risk factor (internal and external) management of inter-
nal audit. This approach enables managers IAS under the condition of the automation of internal audit to carry out an efficient
system of monitoring of the most important key indicators and risk factors in order to timely respond to negative risks and pro-
ject development solutions aimed at their leveling.
Keywords: internal audit; risk management; risk factors; key performance indicators; balanced indicators; risk matrix.
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СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ ПРОЦЕССА ИДЕНТИФИКАЦИИ И 

РЕАГИРОВАНИЯ НА РИСКИ СЛУЖБОЙ ВНУТРЕННЕГО АУДИТА

Аннотация. В статье рассматриваются основные направления совершенствования системы сбалансированных пока-
зателей оценки деятельности предприятий (КРІ или VBM) и ее адаптации для целей риск-ориентированного внутрен-
него аудита. Предложены рекомендации по внедрению индикативной системы показателей, позволяющей внутрен-
ним аудиторам осуществлять реагирование на изменение результативного показателя при колебании аргумента –
риск-фактора, связанного с системой счетов бухгалтерского учета и центрами ответственности.
Предложен подход к построению системы индикативных показателей, позволяющий внутренним аудиторам с помо-
щью разработанных матриц существенности и риска и степеней управления риск-факторами выбрать метод реаги-
рования на риск и определить влияние внешних и внутренних факторов на ключевые показатели деятельности пред-
приятий.
Ключевые слова: внутренний аудит; управление рисками; факторы риска; ключевые показатели; система сбалан-
сированных показателей; матрица рисков.
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Постановка проблеми. Діяльність служби внутріш-
нього аудиту на сучасному етапі його розвитку спрямова-
на на оцінку ризиків та визначення ризикових подій, що є
або потенційно можуть виникнути як у системі корпора-
тивного управління підприємства, так і за ключовими біз-
нес-процесами. Це потребує від науковців та практиків
розробки рекомендацій щодо створення системи моніто-
рингу в управлінні ключовими бізнес-процесами, яка ба-
зується на поєднанні індикативних показників із системою
рахунків бухгалтерського обліку (статтями фінансової
звітності) і центрами відповідальності, що дозволяє отри-
мати релевантну інформацію, необхідну для оцінки ри-
зиків, визначення методів реагування на них та прогнозу-
вання розвитку підприємства.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Значний
внесок у розвиток та наукове обґрунтування системи зба-
лансованих показників, до яких належать показники вар-
тісно орієнтованої системи управління (VBM – Value Based
Management) та ключові показники ефективності (КРІ –
Key Performance Indicators), зробили такі провідні вітчиз-
няні й російські науковці, як І. Таранов [1], Н. В. Грапко [2],
М. М. Панов [3], а також закордонні фахівці Г. Арнольд
(Arnold, 2000) [4], Р. Каплан i Д. Нортон (Kaplan & Norton,
2005) [5], К. Саварес (Savarese, 2001) [6], А. Єхрбар (Ehrbar,
1998) [7], Д. Парментер (Parmenter, 2007) [8].

Відзначаючи вагомий внесок названих вище науковців
у дослідження ключових показників, за якими оцінюється
ефективність діяльності підприємства, слід зауважити, що
більшість авторів розглядають ці показники з позиції уп-
равління (менеджменту) та не розкривають їх значення
для цілей ризик-орієнтованого внутрішнього аудиту. Це
потребує проведення додаткових наукових досліджень
щодо запровадження індикативної системи показників,
яка базується на даних бухгалтерського обліку і прогноз-
них значеннях.

Метою статті є надання рекомендацій щодо вдоскона-
лення процесу ідентифікації
ризиків через розробку ін-
дикативної системи показ-
ників, за якою на підставі да-
них бухгалтерського обліку і
прогнозних значень можливо
визначити ризикові події та
оцінити ступінь впливу ризик-
факторів на ключові бізнес-
процеси і/або бізнес-операції.

Основні результати дос-

лідження. Оцінку ризиків та
визначення ризикових подій,
що є або потенційно можуть
виникнути в системі корпора-
тивного управління суб’єкта
господарювання, рекоменду-
ємо здійснювати через поєд-
нання системи індикативних
показників із методами оцін-
ки ризик-факторів.

Вибір методу реагування
на ризик передбачає певні
дії, як-от:

1. Ідентифікація ризиків.
Процес ідентифікації ризиків
та реагування на них полягає
в розробці системи показни-
ків-індикаторів відповідно до
інформаційно-аналітичної ба-
зи системи бухгалтерського
обліку, яку представлено
системою рахунків, класами
операцій, фінансовою звіт-
ністю. У процесі ідентифікації
ризиків (факторів ризику) на
стадії планування внутріш-
нього аудиту доцільно вико-

ристовувати експертний та статистичний метод визначен-
ня факторів (чинників), що призводять до коливання най-
більш значущих з позиції оцінки ефективності діяльності
підприємства показників – VBM або KPI. Керівнику служби
внутрішнього аудиту (СВА) і/або експертній групі не-
обхідно визначити базову умову, за якою буде здійснюва-
тися підхід до вибору і розробки системи ключових (зба-
лансованих) показників та факторів впливу на них.

У процесі визначення і розробки системи ключових по-
казників керівнику СВА (експертній групі) слід враховува-
ти такі обставини:

1) ключові показники ефективності доцільно запрова-
джувати на підприємствах, де проведення внутрішнього
аудиту орієнтовано на систему внутрішнього контролю та
бухгалтерського обліку, тобто там, де застосовується по-
об’єктний підхід у процесі перевірки;

2) показники вартісно орієнтованої системи управлін-
ня слід використовувати на підприємствах, у системі кор-
поративного управління яких застосовується ризик-
менеджмент, спрямований на керування ключовими
бізнес-процесами.

З метою оптимізації планування внутрішнього аудиту
та проведення перевірок в умовах невизначеності й ризи-
ку нами запропоновано підхід до розробки індикативних
показників, що дозволить внутрішнім аудиторам і неза-
лежним експертам побудувати ефективну систему моні-
торингу й реагування на зміну ключових показників через
вплив на них факторів ризику і центрів відповідальності.
Основні положення зазначеного підходу:

1. Значення ключових показників ефективності розра-
ховуються на базі даних, сформованих системою бухгал-
терського обліку (сальдо та обороти за рахунками).

Розроблені нами основні характеристики КРІ для
цілей планування, перевірки, моніторингу, ідентифікації
факторів впливу на діяльність підприємств представле-
но в табл. 1.

ÁÓÕÃÀËÒÅÐÑÜÊÈÉ ÎÁË²Ê, ÀÍÀË²Ç ÒÀ ÀÓÄÈÒ

ÅKÎÍÎÌ²×ÍÈÉ ×ÀÑÎÏÈÑ-XXI 11-12’2014

Таблиця 1 
Система KPI для планування та проведення 

ризик-орієнтованого внутрішнього аудиту (фрагмент документа)

Джерело: Розроблено автором
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1.1) макрофактори – це
об’єкти бухгалтерського об-
ліку, інформація про які знахо-
дитися у статтях фінансової
звітності товариства;

1.2) мікрофактори – індика-
тивні показники, які поєднані
із системою рахунків бухгал-
терського обліку, що дозволяє
за умов автоматизації бухгал-
терського обліку та процесу
планування внутрішнього ау-
диту вчасно реагувати на ри-
зики, які спричиняють коли-
вання макрофакторів;

1.3) центр відповідальнос-
ті – це структурний підрозділ
або сегмент діяльності товари-
ства, де відбуваються процеси
і приймаються управлінські
рішення, що призводять до
зміни мікро- та макрофак-
торів.

Формування центрів від-
повідальності й визначення
відповідальних осіб дозволяє
внутрішнім аудиторам скон-
центрувати основну увагу на
значущих факторах, які спри-
чиняють коливання показників КРІ або VBM, що дозволяє
СВА у подальшому підвищити оперативність у наданні кон-
сультацій на місцях та розробці проектів управлінських
рішень.

2. Показники вартісно орієнтованої системи управ-
ління (VBM) базуються на ринкових оцінках загального
фінансового стану підприємства. Використання VBM-по-
казників дає змогу внутрішнім аудиторам і експертам з
урахуванням факторів впливу зовнішнього середовища
дати оцінку вартості акціонерного капіталу підприємства
та його ділової активності.

Для вдосконалення планування і внутрішнього аудиту
за ключовими бізнес-процесами рекомендуємо здійснюва-
ти систематизацію VBM-показників за формою, наведе-
ною в табл. 2.

З табл. 2 видно, що систематизація та подальша дета-
лізація впливу ризик-факторів на VBM-показники здійс-
нюється за двома класифікаційними групами:

2.1) фактори зовнішнього середовища – це найбільш
ризикові фактори, які зазвичай не залежать від рішень,
що приймаються вищим керівництвом підприємства. Ці
фактори визначаються експертним методом та у своїй
більшості є об’єктивними. До таких ризик-факторів слід
віднести інфляцію, регуляторну політику НБУ та ін.;

2.2) фактори внутрішнього середовища – це ризик-
фактори, які виникають у системі менеджменту під впли-
вом господарських операцій (бізнес-процесів та бізнес-
операцій) і управлінських рішень. До таких ризик-факторів
можна віднести ціну на акції, суму виплачених дивідендів,
обсяги виробництва та ін.

Фактори внутрішнього середовища рекомендуємо
поділяти на фактори першого порядку, що впливають на
зміну статей фінансової звітності, та фактори другого по-
рядку, які представлені об’єктами бухгалтерського обліку
й закріплені за окремими рахунками, сальдо рахунків та
операціями, що знайшли своє відображення у бухгал-
терській документації і формах фінансової звітності.

З метою узгодженості дій суб’єктів СВА нами розроб-
лено функціональну модель вибору методу реагування на
ризик (рис. 1). 

За цією моделлю вибір методу реагування на ризик
передбачає застосування систем ідентифікації ризиків
за ключовими бізнес-процесами і ключовими показника-
ми КРІ та VBM для визначення найбільш ризикових фак-
торів. 

З метою вдосконалення підходу до ідентифікації ризи-
ків і визначення методів реагування на них пропонується
всі показники системи вартісно орієнтованого управління
класифікувати за групами відповідно до таких класифіка-
ційних ознак:

1) залежно від середовища, де вони виникають:
а) зовнішні фактори (фактори зовнішнього середови-

ща, макрофактори);
б) внутрішні фактори (фактори внутрішнього середо-

вища, мікрофактори);
2) залежно від можливості впливу:
а) некеровані фактори – найбільш ризикові фактори,

що не залежать від рішень, які приймаються вищим керів-
ництвом підприємства. Слід зазначити, що всі зовнішні
фактори відносяться до некерованих;

б) керовані фактори – менш ризикові фактори, на які
можна вплинути (нівелювати) у процесі прийняття та реа-
лізації управлінського рішення. Це зазвичай фактори
внутрішнього середовища.

Ідентифікація ризиків дозволяє визначити характерні
ознаки кожного ризик-фактору з метою прогнозування
його дії під впливом об’єктивних і суб’єктивних обставин.

2. Оцінка ризиків. Вона передбачає визначення якіс-
них та кількісних характеристик ризик-факторів.

Кількісну оцінку факторів ризику рекомендуємо про-
водити згідно з методикою поділу ризик-факторів за
квадрантами матриці співвідношення ризику і суттєвості
впливу. Залежно від суттєвості впливу фактори розпо-
діляються на три рівні: низький, середній та високий
(рис. 2) [9].

Розподіл факторів впливу за ключовими показниками
із використанням матриці співвідношення суттєвості впли-
ву та ризику дає змогу керівнику СВА (внутрішньому ауди-
тору) отримати різні варіанти комбінацій імовірності на-
стання і суттєвості впливу (наприклад, висока-висока,
середня-низька, низька-висока тощо), що дозволяє визна-
чити відносну цінність комбінацій ризику настання та
суттєвості впливу.

Розрахувавши значення внутрішніх і зовнішніх фак-
торів, які впливають на бізнес-процес, внутрішньому ауди-
тору потрібно визначити ступінь керованості ними, для чо-
го необхідно скористатися відповідною матрицею (рис. 3).

Розроблена нами матриця дозволяє керівнику СВА
отримати 17 варіантів ступенів керованості ризиками
(критично низький, найнижчий, низький, незадовільний,

ACCOUNTING, ANALYSIS AND AUDIT

11-12’2014 ECONOMIC ANNALS-XXI

Таблиця 2 
Система показників VBM для планування та проведення 

ризик-орієнтованого внутрішнього аудиту (фрагмент документа)

Джерело: Розроблено автором
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незначний, малозначущий, слабкий, нижче серед-
нього, середній, вище середнього, помірний, задо-
вільний, невисокий, допустимий, прийнятний, висо-
кий, найвищий), залежно від яких внутрішній
аудитор визначає найбільш ефективний метод реа-
гування на ризик-фактор. Наприклад, якщо за ре-
зультатами аналізу група зовнішніх факторів по-
трапляє у квадрант матриці зі значенням 0,223, а
внутрішніх факторів – зі значенням 0,025, то ступінь
керованості цим бізнес-процесом знаходиться на
низькому рівні. Це пояснюється тим, що виходячи із
наведених значень імовірність настання та сут-
тєвість впливу зовнішніх факторів є набагато
більшою, ніж внутрішніх.

3. Вибір методу реагування на ризик. На цьому
етапі внутрішній аудитор, скориставшись функ-
ціональною моделлю вибору методу реагування на
ризик (рис. 1), розробляє проект альтернативних
управлінських рішень, спрямованих на оптимізацію
бізнес-процесів суб’єкта господарювання.

При виборі методу реагування на ризик внут-
рішньому аудитору слід ураховувати ряд чинників: 

1) глобальність впливу зовнішніх та внутрішніх
показників; 

2) можливий розмір втрат альтернативних до-
ходів і збитків; 

3) динаміку стану підприємства; 
4) прогнозування явищ на короткостроковий пе-

ріод, що можуть спричинити зміни у структурі ак-
тивів та пасивів підприємства; 

5) моніторинг зміни факторів зовнішнього і вну-
трішнього середовища та їх оцінку; 

6) результати ретроспективного аналізу подіб-
них ризик-факторів; 

7) власний досвід внутрішнього аудитора і сві-
тову практику.

У процесі розробки проектів рішень ключова
роль повинна відводитися методам реагування на
ризик-фактори з урахуванням ступеня їх керова-
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Примітки: ВВ – квадрант, який характеризується високим рівнем суттєвості
впливу на ключовий показник та високим рівнем ризику зміни фактору;

ВС – квадрант, який характеризується високим рівнем суттєвості впливу
на ключовий показник та середнім рівнем ризику зміни фактору;

ВН – квадрант, який характеризується високим рівнем суттєвості впливу
на ключовий показник та низьким рівнем ризику зміни фактору;

СВ – квадрант, який характеризується середнім рівнем суттєвості впливу
на ключовий показник та високим рівнем ризику зміни фактору;

СС – квадрант, який характеризується середнім рівнем суттєвості впли-
ву на ключовий показник та середнім рівнем ризику зміни фактору;

СН – квадрант, який характеризується середнім рівнем суттєвості впли-
ву на ключовий показник та низьким рівнем ризику зміни фактору;

НВ – квадрант, який характеризується низьким рівнем суттєвості впливу
на ключовий показник та високим рівнем ризику зміни фактору;

НС – квадрант, який характеризується низьким рівнем суттєвості впливу
на ключовий показник та середнім рівнем ризику зміни фактору;

НН – квадрант, який характеризується низьким рівнем суттєвості впливу
на ключовий показник та низьким рівнем ризику зміни фактору.

Рис. 2. Матриця співвідношення суттєвості впливу та ризику факторів

Джерело: Розроблено автором

Рис. 1. Функціональна модель вибору методу реагування на ризик

Джерело: Розроблено автором
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ності. Йдеться про такі методи, як аутсорсинг; дивер-
сифікація; контроль; косорсинг; лімітування; локалізація;
поглинання; пошук гарантів (поручителів); резервування
активів; самострахування; страхування; ухилення від ри-
зику; хеджування та ін.

Висновок. Надані у статті рекомендації і загальна ме-
тодика побудови системи індикативних показників дають
можливість внутрішнім аудиторам та експертам за умов
автоматизації системи бухгалтерського обліку своєчасно
реагувати на ризики і давати оцінку впливу найбільш зна-
чущих ризик-факторів на ключові бізнес-процеси підпри-
ємства.

Запропонований автором підхід до ідентифікації ри-
зиків, по-перше, дає змогу внутрішнім аудиторам концент-
рувати свою увагу на найбільш значущих із позиції сут-
тєвості та ступеня впливу ризик-факторів ключових
показниках, за якими здійснюється моніторинг і визна-
чається ефективність діяльності підприємства; по-друге,
дозволяє обрати найбільш ефективні методи іденти-
фікації ризиків та реагування на ризик-фактори. У резуль-
таті керівник СВА отримує можливість своєчасно розроб-
ляти й доводити до вищого керівництва проекти рішень
цільових заходів щодо нівелювання негативного впливу
ризиків (факторів) на ефективність діяльності підприємст-
ва (бізнес-процесів, бізнес-операцій, систему внутрішнього
контролю і бухгалтерського обліку).
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Рис. 3. Матриця ступенів керованості ризик-факторами
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