
Павлодарский университет 

МАГИСТРАТУРА 

Кафедра «Менеджмент» 

Магистерская диссертация 

COBEPLUEHCTBOBAHИE СИСТЕl\,fЫ УПРАВЛЕНИЯ ПУТЕМ 

ВВЕДЕНИЯ СТРУКТУРЫ ВНУТРЕННЕГО АУДИТА (НА ПРИМЕР.АХ

КРУПНЫХ ПРЕДРИЯТИЙ ПАВЛОДАРСКОЙ ОБЛАСТИ) 

Испо.1нитель 

к.э.н., профессор 

Допуш.ена к заL1.ите: 

522250 «Менеджмент» 

: �/:.....,,_ БайгожинК.С. 
·----

Научный руководитель 

/
"'

-----1��v:-+у _____ Елисеев В.М

Зав. кафедрой <·:\1енеджмент» 

��к.э.н., профессор � 
( подпись, лата) 

Елисеев В.М. 

Павлодар,2005 



РЕФЕРАТ 

061-,1::\1 р:11:)оты сос1ав.1яе1 102 сграни11. 
Р,1601 а сос1 шп 1в 1 рех г:1ав, ввс1ения и зак:1ючения. В 11ер1Зои 1 .1,ше 

р�1сс\1а I р::1в,1ется 1 еорел1ческне основы совершенствован 11я CIICП:?\lbl 

> 111хш.r1.:ния в ус:ювию: рынка.
Во второй г.1аве р�вработана i\IO,]e:iь оценки эффек1 ив1юсп1 с11стс\1 

:· п рс1н.-rсн ю1 прс\l!l])IIЯП1юш. nрове,:�ен аналп и критическая сщенка 
с:, шс·ств) юш11х орга нпаuионных структур уr1рав.пения преJприятИЯi\Ш. 

В г1,1�·тс·11 г.·1.ше с \ че10:\1 теореп1чсск11х rю.rcYжei-11111 11ервой г.1"шы 11 
pi.: 3) .1ы:.поtз ]На 11л.1 второй г.�авы, р,лраоатынаются п, ти решения рях1 
вс,просов н:1 основе 11сrюJ1ЬJt..)Вания резу:1ьтатов работы с.1ужбы вн> треннс1 о 
а:, .нпа. В р.1с'iон: пр1.:,·1спш.г1ены таб:ншы и рисунки (-+-тао.111u . 5-рисунков 11 -+­

при:10>1�е1-1ш1 ). 

Перече11 Ь К.lЮЧСВЬI)( C.lOB 11 тер\!ИНОВ ИСПОЛЬ30Ва!--!НЫХ В работе: 
-1,он 111::11111:151. ры нс,ч 111,1с 11реобраювш111я .. �: 11с1-е\1,1 у 11 рав.1ен ия:
-вну1 рен1шй ;1уJ1п. контро.r�ь. обработкс1 иJiфор\rаuии:
-г1ро1 pcc:CIIIЗII1JC] ь. ')(j)(jН::'KТIIBHOCTЬ. рашюна:rьнос1ъ. \1!1HH\1!1ШllШI:
-стр) КТ) ра. функш�и. кр1пер11и. факторы, i\I0Jсрн1паш1я.

Объск·� ы 11ccJe,1�·,,вai-1шr. 
r-�p) rrны1: прс.триятия Па�з.ю,1с1рской об.1асп1 (АО «А.1ю\1иний К,ла\:стана».

3.\0 «Г!lав:ю,rарскиii l--lеф1с\:И\111ческ11i1 СЗаво.t>>) 
l_k:1 f) рz1,5оты. 

[[.с.11,10 .111(сер I а1 110ю101i paoor ы яв:1яется р,вработка тсорt'л1ческ11х по:10-,,1<еш111 
11 111х1кл1чеL:к11х гeкc1\Ji.:'H.Jc.111иii, наr1рав.1енных на совсршенствоваJiие сисп�\IЫ 
у11рав.rсш1я. пут�:\1 вн\:'·.]рения новых управ.1енчсск11:--.: структур 11а новой 
\!1: 10.10. 101 11чсскоi1 01.:новс. 

f\.1ето�1ь1 исс:11.:.::rо1за11ия. 
в ПjlOLlCCCl� 11сс:1 с,:�ов:1н 11я ПJ)11\1СНЯ.111СЬ \ICTO.'lbl орган11·3;_1шю111 юго 
\]1J.Jl::11t:)l)B,_IIIIIЯ. )Кl:Т !Сртных Ollt'HOK, СП1П1СЛIЧССК!IС. абс I рак1 но-:югнческ11с 
\11: 1 О,JЫ. :Jll,l.'111Тll lt'Cl,ИЙ. 

НОВ!\31[,1. 

1-lаучнш� 1юв1пна работы 3:_11сrючается в то\1. что на основе IП\Чения 11

о,:)обшен11я теор1ш и \ Jt'To,01июr., разработана \10,1е.1ь \Ю,Jерни заr1ю1 сие� С\ JЫ
у 11р,1В.1('1111я п1�сл1р11я т 11е\1 1r юсре.1ство\r фор\1 �1ровш-ш я опп1:\1а:rr,н 1,1:--.:
L)рган111,:_1шюннь:,; стр) ктур уr1рав.1сния прс:1прият и1i l!a оазе ана.11ла 11

кр11111ЧL'l:ь;о1i оu,'нк11 сушествуюши:--.: ор1 ан1лашюнны:--.: структур и с ) чс1u\1
р:ЛfН1111}-J НОНЫ:\ ) II])ZlH.lCJ[Чt'CKИ\; !!O.lpa3JCalCIIИЙ, ИСl!О.Н,ЮВаНИС р,:-·3).ll,ЛПОВ

.J1,:11 r е:1 ьнос пt которы\; спосооствую 1 �ювы 111ен11ю эффсклшнослt ;1еяте.11,1юсти
:\озяйствующ11х \.:·уСiъектов.

)t'3\.1Ьlc1Tbl '•clOCITЫ.

!lсс.1е,-юзан11е 1101,сна.ю, что 11011ск П\Teii 11ерсво_1а с11сте\1ы ) 11рав:1сния
r1pc.J111,11я111с\1 н 1,:ачествснно новое состояние \южет основыы1ться 11;_1
р1;:3) ll,г,11J\. \11ю1опрснjт: ыюr о ана.1и3а. В пой свя·з11 р;_враоотань1 гру1111ы

кр1пер11св. оказы вающ11х нспосреJственнос ва111янис на эффекп1шюсть сие I е\IЫ

ут1рс1 R.ICl 1
, \\Я.



СОДЕРЖАНИЕ 
Введеюн:� 3 

1. Теорети:ческие основы совершенствования системы управления в 8 

условиях перехода к рынку
1. t Необходимость и сушность совершенствования системы 8 

управления пр��дприятием в новых усЖ)ВИЯХ хозяйствования 

1.2. Суш,ность и роль внутреннего аудита как новой функции 22 
управления в создании эффективной системы управления 

2. Анали3 и модерни3ация организационных структур как основного 32 
эле:v1ента систеN1ы управления предприятием (на примерах крупных
пред,ттриятий Павлодарской области)

2.1. Анализ сист\�м управления крупными предприятиями 32 
Павлодарской области 

2.2 Анализ организационных структур и разработка модели 4 7 
процесса со:щания оптимальной органи3ационной структуры 
управления преддриятиями 

2 .J. Модернизация организационной структуры управления 62 
пред.приятия путем внедрения службы внутреннего аудита 

3 .. Разработка \[1�тодических рекомендаuий по организации службы 73 
внутреннего аудита в системе управления предприятием. 

3" 1. Методические основы организации службы внутреннего аудита 73 
на предприятиях в условиях рынка 

3..2. Рюработка 1,1 обоснование системы функциональных 78 
обязанностей работников службы внутреннего аудита 

3"2.lПоложение о службе внутреннего аудита на промышленных 83 
предприятиях 

3 "3 Подготовка кадров и оценка качества работы персонала службы 89 
внутреннего аудита 

Заключение 95 
Список испо.1ьзованных источников 100 



3 

ВВЕДЕНИЕ 

Актуальность темы исследования. Переход от административно­
J<очандной к рьнюtшой экономике требует перестройки системы 
:,.озяйствова�:-rия, ставит перед предприятием новые, ранее не возникавшие 

проблемы и задачи. Коренные перемены в принципах хозяйс,�вования, 
разрушение старой, основанной на жестком директивном планировании и 
ад ,1инистрати1зно,r управлении, системы повлекли за собой 
разбалансированность устоявшихся связей и пропорций, привели многие 

предприятия на грань банкротства. В этой связи с целью обеспечения 

устойчивого фун1<ционирования в период перехода страны к рынку особую 
актуальность приобрели проблемы совершенствования управления 
предприятиями. 

Радикальная перестройка системы управления является одним из 
важнейших направлений реформирования казахстанской экономики. Особо 
-::начи:\юЙ эта проблема становится для предприятий. Они должны 
совершенствовать систему управления, которая обеспечила бы им повышение 

эффективности работы, конкурентоспособность и устойчивое положение на 
рынке, а в конечно!\! счете - сохранение и приумножение вложенного в них 
Еапитала. 

Совершенст1ювание системы управления может происходить по 
рюличныv1 направлениям. Однако, как показывает сложившаяся практика на 
бо.1ыLшнстве хозяйствующих субъектов, проблемы заключа{)тся в 

формировашн1 ад.екватной рыночным условиям организационной структуры 
управления предприятия с учетом появления новых функций, задействовании 
управленческих ,:::труктур позволяющих повысить эффективность деятельности 

r�редприятия, улуч�пить его позиции на рынке и стабилизировать 
производствевно--;,..:озяйственную деятельность. 

Поскольку любая организационная структура управления является 
статичю,1\1 образованием, построенны:vr исходя из целей развития конкретного 

предприятия и приоритетности тех или иных функций управления, 
происходящи,с экономические преобразования требуют принципиально новых 

подходов к управпению, предопределяют необходимость совершенсгвования 
основных ,:�го функций, таких как анализ, контроль, координация, 
прогнозирование и др., а также внедрение новых функций (юшример, 
внутреннего ауд1па)., лоявление которых обусловлено требованиями рынка. 
Усиление действенности этих функций заключается в создании новых или 

,\1одернизац_ии и,1.еющихся структурных подразделений предприятия. 
Несмотря на накопленный большой опыт в совершенствовании систем 

управления, ·v1одернизации организационных структур, вспросы 
организацио1л-юго о,формления появляющихся новых функций управления 
лрактически 1-1е рассматриваются, тем не менее именно эти процессы 
пре:юпределяют в дальнейшем эффективность организационной структуры и, 

соответственно, ьсей системы управления предприятием. 
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Неи3ученность вопросов модернизации организационных ::труктур 
управ.1ения пре�тл риятий на базе создания новых структурных подразделений, 
обус::юв.lенных требованиями рынка, отсутствие методической базы 1 опыт& в 
создании подоб11ых слvжб, а также имеющие место недостатки и н�увязки в 
оргаюлации структуры внутреннего контроля, слабое стратегическое 

управление, основанное на качественной и оперативной информации, 
отсутствие должной научно-обоснованной нормативной базы и т.д., обусловили 
выбор те1v1ь1 исследования. Проведенное исследование преследует научно­
практические uели., отвечающие задачам совершенствования управления 
развитие:1,1 предщн1ятия в период становления рынка. 

Стелень и:::ученности проблемы. Несмотря на большую значимость 
проб:1е:\1::пики совершенствования системы управления предпрю:тием на 
основе внедрения новых структурных единиц, до настоящего времени 
практически отсутствует система теоретических подходов к сущности и 
содержанию .данвого волроса, что объясняется многими факторами: ранее 
нентрали:зованны,1 характером распреде:ппельных отношений, переходным 
характеро:,1 рыночных отношений, особенностями национальной экономики и 
'ЧНОГИl\!И другим 11..

Научной основой данной работы послужили труды И. Ансоффа, А. 
Файо;тя, Г\if. J'Vlecкoнa:, l\1. l\ilacлoy, Р. Акоффа, Ф. Эмери, Л. Ньюмена. 

Методологические основы трансформационных процессов в рыночной 
эконоl\1ике, i1аправленность институциональных преобразований, 
·rеоретичесю1е и прикладные проблемы формирования и функцион[1рован11я
рынка, вопросы совершенствования рыночного механизма, реструктуризации
предприятий наш.пи свое отражение в трудах Е. Жатканбаева, Э. Туркебаева, Р.
)Коламана, С. Еш�сибинова, М. Исаевой, Л. Суховой, Ж. Ихданова, Р. Каренова,
М. Кенжегузина. А. Кошанова, К. Кубаева, К. Нарибаева, Чан Чунг Нгиа, А.
i\лимбаева, С. Алпысбаевой.

Вопросы оценки деятельности предприятий в аспекте управления, методы 
и рыночная технология экономического управления, сущность, содержание, 
це.гти и элементъ1 управления предприятием, совершенствование системы 
у правления предприятиями и модернизации организационных структур в 
ус.ювиях рьrнка проанализированы в трудах И. Ансоффа, К. Окаева, К. 
Сагадиева, Р. Сатовой:, В. Глухова, В. Ещенко, Г. Попова, А. Аганбегяна, Б. 
I<,1р,1офа, В. IЦербакова, С" Шмидта, С. Жданова, О. Виханского, Э. Уткина, А. 
Соболева, М. Алексеевой. 

Вопросы становление системы финансового контроля и аудита, 
организашш с .. 1у:,кбы внутреннего аудита отражены в работах С. Сатубалдина, 
Г. Сейткас ымова, К. I1арибаева, В. Радостовца, К. Дюсембаева, М. Ержанова, В. 
Ерофеевой, С. Принцевой. 

Це.1и и задачи исследования. Целью диссертационной работы является 
разраЕ5отка теоретических положений и практических реком1�ндаций, 
направ.1енных на совершенствование системы управления для обеспечения его
устойчивого функционирования при переходе к рынку путем внедрения новых
у правленческих структур на новой методологической и организационной 
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оргшl изашюнных структур управления предприятий на базе анализа и 
критической оuенки существующих организационных структур и с учетом 

развития новых управленческих подразделений, использование результатов 

Jеяте,1ьности которых способствуют повышению эффективности дея:'ельности 
'.;.озяйствую1дих субъектов. 

В результате исследования были получены следующие наиболее 

существенные научные результаты: 
-предложен rюдход к анализу системы управления предприятием,

организационной ,:труктуры; 
-проанализирована тенденция развития функций управления в условиях

рынка, рассмотрен внутренний аудит как новая функция управления; 
-проведен анализ и разработана модель определения эффе1пивности

систе,1ы управления крупных предприятии; 
-пред:ю"кена модель процесса совершенствования организационных

структур; 
-разработаны раз.1ичные варианты построения в качестве управленческого

структурного nо.аразделения службы внутреннего аудита и определено ее :-1есто 
в организационной структуре; 

-определены роль и место внутреннего аудита в управлении, предложен

новыti югляд на сущность внутреннего аудита в рыночной экономике с
учетом отечественных особенностей перехода к рынку; 

-разработана теоретическая и методическая база создания службы
внутреннего аудита на крупных и средних предприятиях; 

-разработаны Положение о службе, должностные инструкции начальника
с:1ужбы и ее с:1ужащих; 

-выработаны рекомендации по оценке качества работы службы внутреннего
аудит:1 и применения в управлении результатов ее работы, позволяющие 
повысить эффективности функционирования предприятия в �:ыночной 
экономике. 

Практическая ценность. Практический интерес предс:тавляют 

гред�1оженнь1й подход к реорганизации системы управления предприятием; 
ра·зработанная .\юдель определения эффективности системы управления 
I,рупных промышленных предприятий и их организационных структур; 

разработка J\юде.тн проuесса модернизации организационных структур, а также 
\Iеrодика оргаюпаuии службы внутреннего аудита. 

Разработанные в результате научного исследования рекомендацаи 
направлены на решение актуальных для управления проблем повышения 
эффективности функuионирования хозяйствующих субъектов в условиях 
перехода к р.ынку, следовательно, результаты, полученные в ходе 

исс1едования., \1огут быть использованы при создании эффективной системы 
улрав.1ения на ря.де крупных и средних предприятий, заинтересованных в этом. 

Они также l'vюгут быть использованы при организации внутреннего аудита 
на предприятиях,, в учебном процессе высших учебных заведений, системах 
переподготовки и повышения квалификации специалистов, связанных с 
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основе. Поставлс"ННая uель обусловила необходимость решения слЕ'дуюших 
-�аJ,ач:

-� станошгrъ основные направления и тенденции совершенствования

упраьпения предприятием в условиях переходного периода на основ� анализа 

страт:гии раз.вития предприятия; 
-провести комплексный анализ существующих систем управления

промышлен ньтми [Iредприятиями; 
-на основе ана�1иза действующих организационных структур на

исс.1е;:rуе�.1ых предприятиях разработать модель процесса модернизации 
организационных структур управления предприятий; 

-ог1ределить подход к перестройке системы управления предприятием,
провести функциональный анализ, исследовать роль функции контроля и 
управленческого анализа в совершенствовании системы предприятием; 

-разработать конкретные рекомендации по повышению эффективности
управ.1ен11я предприятием на основе формирования организационной 
структурь1 управления предприятия посредством введения новых служб, 
отвеч.з.ющИ!vI ус.:-ювиям рынка и позволяющим наиболее эффективно 
испо.1ьзовать им(�11-ощиеся у хозяйствующего субъекта ресурсы; 

-выявить особенности организации и основы функционирования с.1ужб
Бнутр�ннего ауднта как контрольно-аналитических центров, определяющих 
стратегию и тактику развития предприятия, разработать Положение о службе, 
J.о.:�жностные ш -н::трукuии работников службы;

-обосновать исполь:ювание в управлении результатов работы новой
> правленч,еской структуры и оценить эффективность ее работы с точки зрения
ловышения качества управленческих решений и их реализации.

Пре;_::\1ет и объект исследования. Предметом исследования явились 
орган ;rзационныс аспекты построения и обеспечения функuионирования 
систе.-лы управления предприятием рыночного типа путем внедрения новых 
управ.1енч1�ских структур. В качестве объекта исследования выступают 
хозяйствующие субъекты Павлодарского региона. Исследование проведено на 
"taтepflaлax кр,упных промышленных предприятий таких, как АО ·'А.:rюминий 
К:вахстана'', ЗАО «Павлодарский Нефтехимический Завод". Теоретической и 
.\lетодологическо}i основой диссертаuионной работы послужили труды 
отечественны>-. и зарубежных ученых, методические разработки, материалы 
научн,J-практичесн:их конференций, периодическая литература и зарубежные 
пуб.-тикации по управлению, экономике, аудиту предприятий, работающих в 
условиях рыночной эконо.чики. В процессе исследования применялись методы 
организационного моделирования, структуризации целей и задач, экспертных 
оцено {, статистические, абстрактно-логические методы, а также 
1\ЮI-югоафический" экономико-статистический и аналитический методы при 

�- � ооооIL.ении лракпtческого опыта и оценке результатов исследования. 
Научная новизна. Научная новизна работы заключается в том, что на основе 

11 зучения и обоб1нения теории и методики, а также существующей практики 

::арубежных стран и стран СНГ, разработана модель модернизации системы 

у11рав:1ения предприятием посредством формирования опти\1.альных 
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управлением и контролем не только на промышленных предприятиях, но и в 

других сферах. 
Апробация диссертаuии. Научные положения и результаты, полученные в 

проuессе исс,1,�дования и обобщенные в диссертационной работе,

J.ок.1адывалис ь на международных, республиканских, межвузовских и

регионапьнь1х научно-теоретических и научно-практических конференциях,

се:--1инарах.
Вюпюй формой апробаuии результатов исследования явилось их 

оосуждения со специалистами и руководителями органов угравления 

предприятий .. , с научно-педагогическими работниками. Разработки 

теоретической и методической базы создания службы внутреннего аудита 

испо.1ьз,n{нся на .1\О "Алюминий Казахстана". 
Опубликованные работы используются в учебном процессе Павлодарского 

r·осударствен1-юг,с) университета им. С. Торайгырова и в Павлодарском 
университете в кэчестве учебньrх пособий. 

Стру f,тура .:.:�.иссертаuии. Результаты исследования изложены в форме 

\lагистерс l\:ОЙ диссертации. В ней обобщены основные выводы и рекомендации 
по совершен1ствованию систем управления крупными промьп1ленными 
предприятиями путем организации служб внутреннего аудита. Диссертация 
состоит из вв,�дения, трех глав, заключения, списка использованных 
ИСТОЧНИl{ОВ, при:1ожений. 

Объемы пуб:шкаций� По теме диссертации опубликовано 15 работ общим 
объе\юм 3.5 пе-чэтных листов. Наиболее важными являются: 

1 ) Проблемы травсформании функций управления предприятия в условиях 
рынка// "·Проблемы комrыексного развития регионов Казахстана". 
Материалы м,еждунаро;:щой научно-технической конференции - Алматы, 

1996. ·· С. 112- 1 J 6. 
:: ) Внутренний аудит: основные цели и организация// "Казахстанское общество 

сегодня. социа.1ьно-институциональные сдвиги и экономическое развитие". 
Материалы республиканской научно-практической конференции - Алматы: 
Университет''Туран'', 1998. - С. 136-139. 

3) Внутренний а)дит в системе управления предприятием// Ученые запис(и

Павлодарского государственного университета - 1998. - N�l (2). - С. 36-91.

4) Совер:1-rенствование управ.1ения предприятиями при переходе к рынку//
··Будущее Казахстана: стратегия реформ". Межвузовский сборник научных
трудов. Часть JJ - А.lматы: КазГ АСА, 1999. - С. 360-364.

5) Проб.1емы организации служ:бы внутреннего аудита в системе управления
предприятием в условиях рынка// "Финансово-экономические и

экологичесfше пробле'vrы развития инвестиционного комплекса Казахстана".
Сборник материалов научной межвузовской конференции Алматы:
КазГАС А, :�ООО. C. l 75-181.



1 ТЕОРЕТИЧI,СКИЕ ОСНОВЫ СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ СИ(:ТЕМЫ 

УПРАВЛЕНИЯ В УСЛОВИЯХ ПЕРЕХОДА К РЫНКУ 

1.1 Необходимость и сущность совершенствования системы 

управления предприятием в новых условиях хозяйствования 

1.1. Jl СущностJЬ управления в условиях рынка. У правление предприятием 

в рыночных условиях представляет собой постоянно осуществляемый процесс 

воздействия на количественно-качественное состояние структуры его ресурсов 
с целью обеспечения баланса ресурсных возможностей с потребностяviи рынка. 

К содер:жат,е:1ьнь1[м характеристикам процесса управления можно отнести: 

-целостность, предполагающую единство совокупности кснкретных

свойств и характерных взаимосвязей структурных элементов;

-цельность, предполагающую целевую совокупность элементов,

объединя��:\11,IХ общими целями, такими, как конкурентный статус
предприятия, конкурентоспособность продукции, объем продаж,
рентабельность и др"

Поэто1v1[у 11роцесс управления предприятием рассматривается как

системный, состоящий из множества взаимодействующих подсистем, 

образующих целостность и подчиненность определенному руководящему 

принципу, и обладающий структурой, совокупностью целей и методов 
управления,, предназначенных для реализации управленческих функций /1/.

Структура системного управления предприятием включает в себя 

следующие коv1поненты: 

-объект управления количественно-качественное состояние 

структурированных ресурсов предприятия (капитал предприятия); 

-субъект управления - центры компетенции (группа спец:1алистов­

руководите:1ей);
-средства управления планы, задания, бюджеты и другие

инфорN1ац1юнные носители, определяющие методы, способы и принципы

реализации функций управления.

Управление предприятием находится во взаимосвязи и взаимодействии с

объектом: управления и субъектом управления в силу действия закона 

соответствия улрактяемой и управляющей подсистем. Взаимосвязь 
проявляется в том, что производственная и управленческая системы любого 

предприятия не r,.,югут функционировать в отдельности. Любые структурные 

изменения в производстве осуществимы только при прямом участии системы 

управления предприятием и требуют одновременно структурных и 

функциональных изменений последней. Эти преобразования в значительной 
мере зависят от качества разработок, масштабности задач управления 
предприятием и могут бьпь реализованы в следующих наиболее простых 
вариантах: 
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-пул�l\1! совершенствования отдельных сторон, средств и методов
управленческой деятельности;
-за счет применения методов, способов и средств интенсификаuии

про1Jесса ущ:,авления предприятием;
-на основе использования разработок по развитию уГiравления
предприяпl1.:м, обеспечивающих кратковременное улучшение его

состояния и ориентирующих персонал на обеспечение отдельных
про�v11еж)точных целей;
-исходяших и:з предпосы.1ки, что инновации вынужденно встраиваются в
сложившу�-ося систему, темпы развития капитала которой опережают
те1v1пы развития управления ..
Пр с1 этом обеспечивается готовность перехода на качествен cio новый

уровень управления, прежде, чем структурированные ресурсы предприятия 
прr11\1ут новое количественно-качественное состояние. 

В работах Л.нсоффа И., Глухова В.В., Ещенко В.Д., Карлофа Б., U�ербакова 
В.И. и других авторов исследуется сущность, содержание, цели и элементы 
:� лрав.1ения предприятием, определяе\1ого как скоординированное воздействие 
на участников процесса производства в конкретных условиях обще,:твенного 
л:ввития J:}lЯ .достижения намеченных целей /2,3/. 

Для бо:lее п1убокого осмысления роли и значимости форм r, методов 
совре,1енной системы управления хозяйственной деятельностью на уровне 
1реJприятия, а таrоке расс;\10трения сущности управления в условиях рынка, 

считае:'\1 н1.�обходиыым раскрыть научную основу данного понятия и 
рассчотреть основные элементы эволюции менеджмента. 

Развитие техники и рост масштабов производства на рубеже XIX и ХХ 
веков резко ус.:южнили управление, выделили его в особую сферу 
.1сятелыюсти, трсбуI-ощую специфических знаний. Огромный вклад в создание 
11�1ук�1 управ.1енk1я внес аi\1ериканский инженер и исследователь Ф. Тейлор. 
Пред:ю:-кенная н1v1 рационализация труда и отношений на проАзводстве 
позволr.1и коренным обрюо1,1 изi\1енить организацию и управление, 
значите:1ьно повысить эффективность производства. Разработка Ф. Тейлора до 
сих пор ис1ю.1ьзуются многими предприятиями. Он рассматривал управление 
как искусство знать точно, что предстоит сделать и как это сделать Jiучшим и 
.J,��шевы:\1 способом /4/.

Гlр�;нципы управления, актуальные и сегодня, разработал современник rl). 
Тейлора ·· А. Файолъ. Все осуществляемые на предприятии операцин Файоль 
разбил на шесть групп: технические, коммерческие, финансовые, охрана 
и],1ушества и :rиц., счетные, административные. К собственно управлению он 

отнес шестун) группу. У правление по Файолю заключается в том, чтобы: 
-предвидеть (изучать будущее и устанавливать программу действий);
-организовывать ( строить двойной организм предприятия - материальный
и социа .. 1ьныii);
-распоряжаться (приводить в действие персонал предприятия);
-сог.1асовывать ( с вя·зывать и объединять действия);
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-контро;rлровать ( наблюдать, чтобы все происходило сообразно
установленны1v1 и отданным распоряжениям).
Таки:vr образом, первым этапом разработки методологии научного

управJ1ения ста.;1и работы Файоля, Друкера, Мескона, Вольфганга, где бьсrи 
выдвинуты и обоснованы следующие научные положения: 

-вюкнос1ъ применения научного анализа для определения наилучших
способов достижения целей управления;
-uс.1есообр,лность отбора и использования работников, наиболее
поJ.ходящих для выполнения конкретных заданий, обеспечение их
последовате .. ·1ьного обучения и переобучения;
-необходимость снабжения работников всеми ресурсами, требуеv1ыми для
эффективного выполнения поставленных перед ними задач /5,6/.
В науке управления сформировались важнейшие концепции, на осно,зе

которых разышается современная теория и практика управления. Это 
концепиия на1 чного управления, административного управления, управления с 
позиций че.ювеческих отношений и психологии, управления с точки зрения 
науки о поведении .i1юдей. 

Кшшелция административного управления получила развитие в США. 
Конuепция ад1v111нистративного управ.1ения была направлена на разработку 
общих проб:1ем v1 лринuипов организации в целом. На базе данной концепции 
в :�О-е rодьr было сформулировано понятие организационной структуры фирмы 
как с11сте\rь1 взаимосвязей, ИJ\1еющих определенную иерархию. Организация 
р;.1со1атрнвалась как заv1кнутая система, улучшение функционирования 
�-.:отарой обеслеч11вается за счет внутрифирменной реализации деятельности без 
учета воздействия внешней среды, появилась системность в управлении 

предприятие:\1 (классическая школа). 
Концелuия управления с позиций психологии и человеческих отношений 

011 реде.1ена f\,1. �'l11аслоу, которы:\1 введено понятие потребности человека, 
5ш.1яющейся мопшоl\1 для его деятельности. 

ПроблеNJа:,1 управления и функционирования предприятий в условиях 
� 

� рынка уделяется чрезвычаино много внимания и в современных заруоежных 

научных работах. По мнению Я. Корна.и, экономика есть реальная наука, задача 
которой состоит в объяснении экономической действительности, а критерием 
ее истинности яв}1яется сохранение по.1ученных выводов с реальной практикой 
хсняйствования /. Корна�� предложи.� достаточно конструктивный подход к 
построению экономической системы. 

Це:юстная экономическая система в ходе своего становления должна 
определить: ос1-юв1н,rе и второстепенные элементы, их мотивацию, факторы, на 

нее воздействующие, а.1горитм принятия экономических решений, характер, 
структуру н содержание информаuии, циркулирующей между хозяйственными 
субъекта:,ш, гюдо11с1т�'v1ы регу�1яции данной системы, иерархию ее элементов и 

r1x верти каш,ную (горизонтальную) регуляцию, виды адаптации суб�=>ектов к 

1пменению систе\1ы, особенности отбора элементов в ней. 
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вы.1вип1.1ись то одни, то другие проблемы. В 50-60-е гг. В центре внимания 
стояла орпшизаиионная структура управления. В 60-70-е гг. Отрабатывались 
вопрос_ы стра�сеп,Jческого планирования. С 80-х годов для передовых западных 

фир\r характерныч стал переход от стратегического планир::шания к 
стратегическому управлению. 

Сравнил�льно новым этапо:v1 в развитии менеджмента стало объединение 
теории управления и теории маркетинга, породившие рыночную концепцию 
управ.1ения. 

Рассыотр111\[ эволюцию развития управления на территории России и стран 
CI-IГ по И. Лнсо,сj)фу.

В 20-е го,::1,ь1 была со3дана теоретическая база, используемая и в 
последукнu�.�е время. Первый этап был прерван жесткой централизацией 
управления экоЕоl\rикой. Опыт развития управления производством 20-х годов 
оь1л заи.v1спюван буржуазными специа.1истами, которые его развили� и теперь 
он прию1\1ается нам 11 уже из вторых рук. 

Второй эта11, охватывающий период 30-50-х годов отмечен полны\1 
·:астое.\1 науки упра1зления, которая ушла на задний план и была подменена
простыl\·1 ад\шюrстрированием. Теоретические исследования сосредоточились
на об.1асти орган11зации производства.

Третий эт:1п, период 60-70 годов, характеризуется возрастанием интереса к 
ЩJО6,1еча.ч управления. Это обстоятельство связано с тем, что в Рассии (и, 
(Сютветствеш-ю, в Казахстане как государстве, входящим в состав СССР) к 
то:-..1у вреl\1еви: 

-создана vющш1я экономика, а традиционные формы управления (на
основе п.панирования и экстраполяции) были исчерпаны;
-в области управления был накоплен огромный опыт в промышленно
развитых станах;
-официально бы.�а признана кибернетика как наука, развивающая и
обогащаюiдая знания об управ.1ении, а появление технических средств
позволшю комбинировать кибернетические и управленческие технологии.
Четвертыt1 этап., 80-е годы и по настоящее время, связан с развитиеNI

индустрии и1--;формации, информационных технологий. Киберн1�тика и 
ксщ\1уникаuиk1. а следовательно, и информационные структуры, игравшие в 
снсте\1е управления вспомогательные роли, становятся ее основой 
( оrсте\rообра::уюши1v1 фундаментом). 

Современная наука управления представлена различными течениями и 
IlJE:o:ш:vrи. Их отличает стре1vrление соединить научное исследование 
организационно-техниLrеских проблем управления отдельными предприятиями 
1� решение.\1 коренных проблем рыночной системы хозяйствоваю,я. 
достижениеl\1 стабильности эконо,\1ического развития, преодолением 
сощш,1ьно-экономических конфликтов. Вследствие этого возрастает 
практическая 31-Iачимость теоретических исследований в области управления 

преJприятие\11. 
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На (.:овре,1енно\1 этапе важное зш�чение в теории управления приобретает 

11роб:1е\1а взаимодействия с внешней средой, переориентация пред1риятий в 

связи со слmкиынейся ситvацией. Сvть данной концепции состоит в том, что в 
. . 

реальной .хозяйственной жизни стратегия фирмы - это всегда ксмбинация 

наиболее выгодных курсов действий с учетом факторов внешней среды /8/. 

Концегrция глобальной стратегии ориентирована на оптi1мизацию 
фунюrионирования предприятия на рынке. В ней рассматривается 
н1еобходи,1ость выработки единой стратегии, направленной на макс 11мальный 
резу.1ьтат деятельности всей кш-лпании, а не отдельных ее частей. 

Концегrцk[Я целевой ориентации утверждает, что доминировать должна 
ро:1ь uелепо.пап1нюr в процессах планирования, организации, контроля, 

:,ютиваuии. Исс1едуются различные аспекты социального взаимодействия, 
\Ютивации, характера руководства, власти, организационной структуры, 
1,0\r\rуникани� и качества труда. 

В результате рыночных преобразований сложилась объективные 
пред пос ь1.1ки д.1я перехода к новой форме управления экономикой (в отличие 
01 Jействовавшей раннее командно-административной системы) - рыночному 
�.1еханиз,1у, основанному на частной собственности и товарно-денежных 
отношениях. 

Основой рыночного механизма саморегулирования является свобода 
вьrбора отдельных товаропроизводителей и отдельных хозяйственных систем в 
соответстви�,т с их интересами. Вследствие этого для данной системы не 

с�, шествует общих целей и задач, общей стратегии и тактики. единой 
нормативной модели в виде системной технологии управления. 

Имекнся лишь опреде:1енные правила управления, при соблюдении 
которых появляется множество равноценных вариантов стратегии и тактики 
) прав:rения хозяйственньши системами, которые приводят к разным 
резу.1ы::пам. Правильный выбор оптимального и близкого к нему вари1нта д2.�т 

несом1-1снны,� преимущества хозяйственным и другим рыночным структурам по 

сравнению с конкурента;VIИ. 
Интересы общества в целом или любой другой системный интерес 

прояв:1яются и реализуются косвенно с помощью рыночного механи::.ма. Этот 
процесс сопровождается большиrvш трудностями и противоречиями. 

'Эконо:\111ческий рост государства неизменно влечет за собой изменение и 
совершенствование основных составляющих рыночной экономики. Рыночная 
трансфор�.�ация казахстанской ·экономики выдвигает перед наукой множество 
пробле'v1, требующих глубокого экономического осмысления и обоснования 
IJ)Teй их практического решения. Одной из них является проблема управления 

в ус.:ювиях рынка /9/.

В ос1-юве рыночного управления лежит объективный процесс 
обобщесппения пршгшодства, в результате которого у многих предприятий 

появиJ1ась возможность активно воздействовать на рынок, влиять на характер и 

\tех.аниз!\1 эко1:--юмических отношений, регулирующих связи между рынком и 

Г1 j)ОИЗВОJ.k1Те:1е \1.



В совре�ленной .:JИтературе имеются различные точки зрения н:1 предмет 
определения сушности управления в условиях рынка. Так, автор монографии 
··Региона;1ьный :Jыно1с закономерности формирования и развития" Алпысбаева
С.Н. /1 О/ считает, что ''закономерности переходной экономики формируются
под вощействиеы1 двух основных факторов: преемственности и инерL,ионности
воспроизво.т�ства с прежниJ\1и условиями; и необходимости преимущественно:'о

� ф " 1х�звип1я новых отношении и орм .
В нe:JOI\I, разделяя эту точку зрения, по нашему мнению необходимо 

уточнить, что как и любая другая экономическая система, экономическая 
система Казах:тана должна стремиться к определенному балансу накопленных 
теоретических и практических знании; и передового опыта, отвечающего 
требованиям рынка. 

Основныl\lИ закОI-юl\1ерностями пронесса формирова.:.�ия и 
функuионирован1Iя переходной экономики является неустойчивость, 
а.:1ьтернативнь, й характер, возрастание роли экономических факторов. 

Неустой чrивостъ переходной экономики основывает:я на 
11ротиворечивости инерционности воспроизводства и необх<)димости 
преи.\1ущественного воспроизводства новых форм, отношений и институтов. 

А,1ы ернативFюсть развития переходной экономики основывается на 
неопределенности вь1хода из кризисного состояния. 

У правление в условиях рынка обеспечивает ориентацию промышленноп 
('"' � 

пре;щриятия на удовлетворен11е потреоностеи рынка, на запросы конкретны) 
потребителей, на организанию тех видов продукции, которые пользуютсJ 
спросо:\I и слособны пр�шосить предприятию прибыль. Как подчеркиваю" 
авторы научного из:дания ''Экономическая оценка структурных из\1енений 1

1\1а1шшостроите.1ы-юм комплексе Республики Казахстан в условиях перехода I 
рынку", '·· ... изучение многообразия факторов, оказывающих В;lияние ю 
состояние рьшка, должно быть исходным пунктом при принятии любоп 
решения. От того, наско�1ько тщательно изучены и определены уровень 
характер, структура спроса, тенденции его изменения, зависит успе) 
пре,]приятий в конкурентной борьбе. 

Важнейшее изменение, которое было внесено данной концепцией 
У1ето;н1ку рыночных исследований - распространение комплексного подхода 1 
с11сте\1ного анзлиза, предлагаю1дих выявление системы взаимосвязей межд; 
раз:шчными факторами рынка'' /11/. Это доказывает, что при построечю 
(ОВрб1енной системы управления необходимо ориентироваться на требованю 
рыночной средь�. 

Современная теория и практика управления выделяет различные подходы 1

построении эффективных систем управления, сущность которых сводится 1

TOi\l)', чтобы найт:v1 KOi\lП)JO\шcc между противоречивыми требованиям� 
организашюнной гибкости и экономии на масштабах деятельности. за сче" 
объединения одноро,.rrных. видов деятельности и ресурсов. При это:v1 долже1 
учl!тываться закон синергетики, что достаточно полно объясняет эволюционнаJ 

коюrепция теории управ.1ения / 12/.
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Так�1\1 образо�v1, анализ традиuионных подходов к управлению 
прс.:шриятиюли, основных конuепuий, тенденuий рыночных преобразований, 
Jоказывает, что управ.1ение в условиях рынка в корне меняет свою :ущность, 
обеспечивает оrн1ентацию предприятия на достижение запланированного 
конечного результата деятельности, постоянное стремление к повышению 
эффективност:-1 производства, хозяйственную самостоятельность, ориентацию 
01а ус1овия вн1=шней среды, применение инноваций, управление рисками и др. 
особенности рыноч1юй концепции управления. 

1.1 .2 Необ:-;оди.viость и направления совершенствования системы 
управления препприятием при переходе к рынку 

Переход от административно-командной к рыночной экономике требует 
перестройки с11стемы хозяйствования, ставит перед предприятием новые, ран�е 
не возникавн_1ие, проii1е.\1ы и задачи. 

Коренные перемены в принципах хозяйствования, разрушени,= старой, 
основанной на жестком директивном планировании и административном 
управлении, системы повлекJ1и за собой разбалансированность устоявшихся 
связей и пропорций, привели многие предприятия на грань банкротстьа. 

Состояние перехода предполагает знание того, к чему осуще,:твляется 
п,.:-реход. В 11.ентрализованно управляемой нерыночной экономике 
воспро1лв0Jствен.ный проuесс на предприятиях был опутан многослойной 
сетью перераспределительных отношений. Изымались и перераспределялись в 
01-роi\1ных pюl\1tepa::( прибы.1ь, оборотные средства, амортизационнь1е 
отчис1ения. Результатом этого было нарушение воспроизводственных 
11ропорш1й на пре.=�,приятии, консервация технико-технологической от:талости, 
полное отсутсгвие ответственности за собственное воспроизводство и его 
эффективность. 

Переход 1< рынку в Е:орне изменил подход к основным эконоl\шческим 
uе"1ю1 пре;;приятий., а именно, повышение эффективности производства, 
\IаКси:швация прибыли, завоевание новых рынков и удовлетворение 
потребностей :кол:1ектива. Вместе с тем возросло влияние фактора 
хозяйственного риска, появились преимущества свободного ценообразования, 
возl\Юiкности самостоятельного выбора поставщиков и потребителей. 
(J1новре,1енно с пим государство сни\1ает с себя всякую ответственность за 
обеспечение предлршпий сырьем и материалами, за сбыт их продукции, за 
уровень заработной платы. 

Сферой государственного регулирования стали макроэкономические 
преобразования, а общей тенденцией явилась децентрализация управления и 
сv1еще1-ше основнь1х рычагов регулирования на микроуровень с переходом к 
в(.:е большей ·жоно\1ической самостоятельности предприятий, прежде всего на 
6,ве развития отношений собственности. В условиях рынка каждое
л редприятие вынуждено самостоятельно выбирать путь выхода из кризиса и 
вхождения в рынок. Условием стабильного эффективного функционирования
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Таким образом, анализ традиционных подходов к управлению 
предприятиями, основных концепций, тенденций рыночных преобразований, 
доказывает,, что управление в условиях рынка в корне меняет свою сущность, 
обеспечивает орие1-пацию предприятия на достижение запланированного 
конечного результата деятельности, постоянное стремление к повышению 

эффективности производства, хозяйственную самостоятельность, ориентацию 
на условия внешней среды, применение инноваций, управление рисками и др. 
особенности рыночной концепции управления. 

1.1.2 Необходимость и направления совершенствования системы 
управления предприятием при переходе к рынку 

Переход от административно-командной к рыночной экономике требует 
перестройки системьт хозяйствования, ставит перед предприятием новые, ранее 
не возникавшие, rтроблем:ы и задачи. 

Кореннь1е перемены в принципах хозяйствования, разрушение старой, 
основанной ва жестком директивном планировании и административном 
управлении,, системы повлекли за собой разбалансированность устоявшихся 
связей и пропорций, привели многие предприятия на грань банкротства. 

Состояние перехода предполагает знание того, к чему осуществляется 
переход. В централизованно управляемой нерыночной экономике 
воспроизводственный процесс на предприятиях был опутан многослойной 
сетью перераспределительных отношений. Изымались и перераспределялись в 
огромных размерах прибыль, оборотные средства, амортизационные 
отчисления. Результатом этого было нарушение воспроизводственных 
п ропорuий на предприятии, консервация технико-технологической отсталости, 
полное отсутствие ответственности за собственное воспроизводство и его 
эффективность. 

Переход к рынку в корне изменил подход к основным экономическим 
целям предприятий, а именно, повышение эффективности производства, 
максимизация прибыли, завоевание новых рынков и удовлетворение 
потребностей коллектива. Вместе с тем возросло влияние фактора 
хозяйственного рис.ка, появились преимущества свободного ценообразования, 
возможности самостоятельного выбора поставщиков и потребителей. 
Одновременно с этим государство снимает с себя всякую ответственность за 
обеспечение предприятий сырьем и материалами, за сбыт их продукции, за 
уровень заработной платы. 

Сферой госуд.арственного регулирования стали макроэконоv1ические 
преобразования, а общей тенденuией явилась децентрализация управления 
и смещение основных рычагов регулирования на микроуровень 
с переходом к все большей экономической самостоятельности 
предприятий, прежде всего на базе развития отношений собственности. 
В условиях рынка каждое предприятие вынуждено 

,-с а:v1остоятельно вьюирать путь выхода из кризиса и вхождения 
в рынок. Условием стабильного эффективного функционирования 
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становится такая форма поведения предприятия, при которой " ... максимально 
прояв.1яется частная инициатива и забота каждого о самом себе" /13/. 

Основная л1юб .. г1ема рефор;\,1ирования отечественной экономики состоит в 
то111, что нет понимания сути формирования предприятий нового типа, которые 
присущи И\Iенно переходному периоду. Такие предприятия не являются ни 
,.::опиа.1истическими, ни рыночными. Они ориентированы на выживание и 

J ытаются обеспечить продолжение своей деятельности в крайне нестабильных 
\ сювиях / 1 .i/ .. 

Поведение предприятий, ориентированных на выживание, существенно 
от:[ичается от деятельности рыночных фирм. Главная отличительная черта 
функционирующих сегодня предприятий состоит в том, что они действуют в 
постоянчо �:1еняющихся экономических условиях. При плановой и рыночной 
Jконо.vш1,:е существует относительная стабильность среды. В данном спучае она 
касается .положения других участников предпринимательства и правил, от 
которых зависит выживание. Сегодня функционирующие предприятия 
ш1:,.,.одятся в гrо;1ожении. когда выживание других предприятий под большим 
волросоl\1. Структура спроса и отраслевая структура постоянно 1\!еняются. 
ПреJ.пршп ия не могут рассчитывать на стабильное существование своих 
rюставшиков и потребителей. Они должны искать новых партнеров. 

Хозяйственная ситуация, в которой функционируют казахстанские 
предприятия в период перехода к рынку, характеризуются спадuм 
производства, экономической нестабильностью, необходимостью структурной 
п1.:>рестройки. В этих условиях отчетливо проявляется потребность в выработке 
стратегии рашит1,1я каждого предприятия, которая призвана обеспечить его 
а��аптаuию к внешни.\1 и внутренним условиям переходного периода. 

Стратегия развития должна определить главные цели производственной и 
хозяйственной деяте.1ьности предприятия, пути сосредоточения ограниченных 
ресурсов предприяп1я на достижение этих целей. Цели предприятия, для 
:юспI'iКен1;1я которых вырабатывается стратегия, имеют многосторонний 
характер и вк1ючают в себя: выживание предприятия в условиях кризиса, 
у,Jов"1етворение потребностей покупателей за счет выпуска необходимой им 
конкурентосmк�обной продукции, рост дохода на основе повышения 
эффекл1вности лрои:шодства, создание надлежащей мотивации работников 
пре]приятий vr. др .. 

Особое вн1т\,1ание при разработке стратегии рювития предприятия при 
переходе к рынку следует уделить вопросу совершенствования системы 
управления преплриятияl'ли, от которого в большой степени зависит 
обеспечение устойчивого функционирования в период становления рыночных 
отношений. 

Радикальная перестройка системы управления предприятий являет'.'я 
оJ.ним вюкны:,<. направлений реформирования экономики Казахстана. Являясь
о,Sъ.:.'кта�v1и товарно-денежных отношений, эконо;\шчески самостоятелъны:vш и
rю.1ностью отвечающими за результаты своей хозяйственной деятельности,
11 ре;шриятия Jо.тлкны сформировать систему управления, которая обеспечила 
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бы И\1 высокую эффективность работы, конкурентоспособность и устойчивое 
по.:южение на рынке, а. в конечном счете (с позиции собственников), -
сохранение и прну1v1Ножение ва1оженноrо в них капитала /15/. 

Прежде, чем обозначить основные направления совершенствования 
систе\IЫ управле·ния: предприятия в ус.1овиях рынка, считаем необходимым 
расС\ютреть процесс развития системы управления предприятием и определить 
;,руг проб.1е'\1., стоя11.1.их перед отечественными предприятиями. 

Развитие ,:истеJ\IЫ управления предприятием целесообразно рассматривать 
1,ш,: развитие совокупностv1 составляющих систему элементов базы реализации 
процесса управления .. В их числе: 

-организационная структура управления;
-функции управления;
-\1етоды управления;
-персонал, осу1_цествляющий управление;
-шrфор:vшция и инфор:v1ацио1-шые технологии;
-организационная и вычислите1ьная техника для решения задач
управления.
Организационная структура управления и функции неразрывно 

свя·:шнные и взаимно обусловленные элементы управления, определяющие 
со;Jер1кание и с[юр1,1ы управленческой деятельности. Поскольку всякая 
произво;ктвенная система действует в постоянно меняющихся природной, 
сош1а:1ьной lcl экономических средах, состав функций в ходе реализации 
процесса улравпения предприятием и его организационная структура 
1л;,,,1еняются. По существу, функции отражают динамику управления, а 
оргаr-шзациовные структуры - его статику. 

\1етоды управления также явпяются неотъемлемой частью системы 
управ.r1ения предприятием. В зависимости от направления воздействия методы 
) лрав.,rения предприятием классифицируют на три группы - организационн1:е, 
)коно\шческие и социальные. В соответствие со складывающейся в Казахстане 
рыночнои экономикой постоянно изменяется соотношения методов 
) правления. регулируется их соотношение с целью достижения 
активизирующ1�го результата и развития систем управления предприятием. 

Персонал способен активизировать управление предприятием при условии 
нал1чия соответствующего уровня квалификации, компетентности и 
\l<ливированности. 

Неотъе\1ЛО1 ый элемент систем управления предприятием - информация, 
которая состав.1яет предмет и содержание управленческой деятельности. 
Существенное изl\1.енение значимости информации придает ей преобразующий 
характер., роль которого реализуется на основе компьютеров, 
вrс1еоинформационных систем связи, обработки и передачи данных, банков 
.1анных, базы знаний, экОI--Ю;\1ИЧеских и математических моделей, программ и 

а.1горит\10в, информационных технологий и других составляющих 

1н1фор:'lrацион ных систем. 
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Совершенствование систем управления предприятиями в условиях рынка 
яв:1яется сложн1,11\'!, емким и постоянно осуществляемым проuессом, т.к. 
перестройка систем1:)1 управления каждого отдельного предприятия в проuессе 
оыночных преобразований проводится исходя из определенного круга 
ГJ робле.\1. 

Сог:rасно западной литературе, предприятие при переходе к рынку имеет 

проблеi\IЫ нескольких уровней: 
-выживание ( обеспечение положительности финансовых потоков);
-поиска партнеров;
-эфсlн�ктивного управления;
-социального микроклимата;
-организации творческого характера труда;
-интегрированного юаимодействия всех подсистем;
-поjшоты реали:шuии миссии /16/.
Посrе обеснечения способности платить по счетам, на первое место

выходит задача р1:�ализации продукции и закупок сырья, то есть восстановленчя 
нарушенных с:шпей или поиска новых партнеров. Эта проблема решается 
с:оздание'>1 отделов маркетинга и продвижения продукции на рынок. 

Решив задачу лоиска партнеров предприятие оказывается перед задачей 
эфоективного управления производством. Эффективное управление бизнесом 
позволяет с�-нлить издержки и уJ1учшить качество продукции, что позволяет 
'Закрепить за фирмой ее покупателей. Западные фирмы успешно применяют 
вертикальную интеграцию по производственному циклу, что позволяет 
.\ШНИМИ3Ировать изJ.ержки, совместно с горизонтальной интеграцией по 
параллеш>НЫ�,1 вида;-.,,r продукции, что позволяет минимизировать упущенную 
выгоду. 

Решив проб:1ему эффективного управления бизнесом фирма оказывается 
перед сле1,.:тром социальных проблем ее служащих. Пренебрежение 
соuиа:rьными проб:1емами l\южет привести к их уходу с фирмы, а 
с1е,Jовап·лы-10, и к значительным трансакционным издержкам на поиск и 
обучение новых служащих. Трансакционные издержки тем больше, LJeм выше 
ква.;�ификация служащих и сильнее специфика работы фирмы. Кроме того, 
наличие социальных проблем прямо сказывается на производительности труда 
и качестве ПJJ()дукции. 

Пос1е решения социальных проблем фирма оказывается перед 
необходш.юстъю обеспечения творческого характера работы сгужащих. 
Не) довлетворенность своей работой может привести к текучести персонала и к 

,\1еньшей продуктивности работы, что приведет снова к высоким 
трансакционным издержкам и снижению конкурентоспособности продукции 
ф11р\IЫ. 

Решив проблеl\1у организации творческого характера труда фирма 
оказывается в состоянии работать с проблемой организации интегрированного 
1лю1:,.,10Jействия Е.сех подсистем фирмы. Интегрированное взаимодействие всех 

110Jсисте1\1 сjтрчы порождает сюжные процессы са:\юорганизации фирмы, что 
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.]ает допо;1нительные конкурентные преимущества за счет эффектов 
синергетики" 

По.11--юта ;Jеашвации миссии позволяет взять с сегмента рынка все, что он 

\!ОjКет дать, что вызывает необходи .. \юсть интегрированного взаимодействия 

всех подсисте1v1 фирмы. 
Ана;1изируя положение предприятий в отечественной экономике 

,--�собходимо отметить , что бо.1ы11инство из них имеют проблемы первых трех 
уровнеи: 

-нехв,п ки наличности, что приводит к низкой платежеспособности;
-отсутствие партнеров вследствие разорванных народно-хозяйственных
связей:
-неJффективного управления производством.
Пре;щриятия, которые так или иначе решили эти проблемы на настоящий

\lсшент 11 считаются преуспевающими, имеют проблемы следующих тр�х 
уровней: 

-социальной реализации служащих;
-нетворческого характера труда;
-налаживания интегрированного взаимодействия всех подсистем фирмы.
С пробле.\Юl1 полноты реа.�1изации миссии в настоящее время в Казахстане

\rогут работать .тишь единичные предприятия. 
Рассvютрим проблемы казахстанских предприятий с точки зрения анализа 

уровней управления предприятием. 
-СтратепJческий уровень управления при централизованной экономике
осуществлялся правительственными органами посредствvм
специаJ11лированных и отраслевых министерств, ведомств и вышестоящих
по от�-юшению к предприятию хозяйственных структур в виде постановки
Jд1госрочных конкретных задач. Поэтому стратегическое управление на
предприятиях либо полностью отсутствовало, либо находилось в
зачаточн.ом состоянии/ 17 / ..
На сего,цняшний моv1ент многие предприятия слабо используют плановые

r1po11e,:rypы. не определяют стратегические цели, не ведут работу по 
прогноз�,: рованию и изменению долгосрочного спроса и цен на продукцию в 
достаточ1-10й степени, не всегда моделируют динамику технико-экономических 
показате.1ей конкурентоспособного производства, отсутствует технология 
стратегического управления. Кроме указанных причин, отсутствие на 
пре.Jприятиях целенаправленной стратегической деятельности вызвано: 

-слабой восприимчивостью системы управления предприятием к
нововве.=�.ениям, связанной с устойчивостью старых форм, структур и
методов управления:
-низкой адаптивностью системы управления предприятий к внутренним и
внешншл изменениям (в обществе, экономике, технологии и др.).
В то же время проблема стратегического управления развитием

предприятия остается чрезвычайно важной и актуальной. Лишь при наличие 
четко отработс:нных вариантов стратегии предприятия могут фор1'шровать 
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систе:v1у юаи�юувязанных маркетинговых, финансовых и научно-технических 
п.1анов, а тшс1-:е разрабатывать механизмы реализации этой стратегии. 

Проблечы тактического управления предприятием на современном этапе 
\арактеризуется: 

-нестабильностью производственных 
корректировкам плановых заданий; 
-несоверше'-Jством нормативной базы;

программ, приводящей к 

-игнорированием имеющихся методов и отработанных процедур принятия
и реатизаци11 управленческих решений;
-отсутствие,r четкой систе\,IЫ контроля за выполнением заданий;
-слабой инфор.мированностью управленческого персонала при принятии
решений;
-наруш1::[-I11еr-.1 сроков подготовки плановых заданий;
-заr:ержками передачи управленческой информации;
-отс,.,тствием или низко и эффективностью системного анализа 
управленческой и производственной деятельности; 
-слс=1бы'\1 использованием экспертной подготовки управленческих решений
по проб:!емным вопросам;
-отсУгств1rем оценки долговременных последствий управленческих
решений.
Оперативное управление предприятием имеет следующие недостатки:
-несбалансированность производственных мощностей структурных
под :J,а:зде;1ен и й;
-нестаби;1ьность выполнения производственных графиков;
-неритмичность и некомплектность поступления ресурсов;
-не;_.остатки к структуре запасов;
-с1абая резкция на производственные возмущения;
-низкий уровень �1спользшшния моделей и а.тгоритмов принятия решений;
-несовершенство информационных систем;
-отсутствие коl\,шлексного анализа учетной информации;
-не разработанность экономических оценок;
-несопасшзанность действий из-за неподготовленности персонала;
-низкая испо�тнительская дисциплина управленческого персонала.
Перечисленные недостатки являются большей частью следствием

недостаточной преемственности уровней управления и наличия проблем на 
с rратегическом и тактическом уровнях /18/. 

В "Швершен ие характеристики особенностей современной системы 
управ.1ения промышленными предприятиями нужно отметить безусловно 
по.1езный и актуальный для отечественных предприятий опыт 
совершенствования системы управления в американских компаниях, где 
р::организац11я рассматривается не как "пожарное" мероприятие, а к�к 
П.lш-ювый пос гоянный процесс управляемого развития предприятия. В 
ш11ериканских компаниях сложилась определенная система 
р1�организация'l1И р,пличных масштабов. Она обеспечивает, 

управления 
во-первых, 
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достаточно п.1авный переход от старых методов управления к новым, а во­
вторых, способствует nревращению последних в привычный элемент 

каждодневной раб,)ты персонала. Крупные перестройки управления 

провоJятся ра:з в пять лет, более мелкие - ежегодно, при этом лишь 20% 

fювоввеп.ени й (J,ВЛИ'-шые информационные системы, процедуры планирования 

�1 контроля и. т.п. \ оказывюотся жизнеспособными. 

Ка1ахстанские предприятия пережили сложный процесс реформирования 
в свюи с переходо1,1 к рынку. Ошибка руководства подобных предприятий в 

тш.1, что они не заботятся о рювитии предприятия, не уделяют достаточного 

iBHI1l\1aншr фор\ш;рованию его стратегии, ищет пути решения проблем в поиске 
оборотных средств и привлечении инвестиций, что принципиально не 

во::\южно д.1я предпr:иятия в тяжелом финансовом положении. 

Почти каждое пре,1лриятие сегодня имеет набор достаточно типичных 
лробле\!1: 

-падение объеJ\юв и рентабельности продаж;

-потеря трад11ционных рынков сбыта продукции и затруднение в поиске
новых;

-недостаточная согласованность в действиях высшего звена управления;

-отсутствие 11етк,=> выраженных направлений развития;
-недостаточ�-юсл) заделов новой продукции, новых технологий;
-с:1абое информационное обеспечение;
-с.0�абая с v1стсма внутреннего контроля.

Многие ру'<оводители предприятий для подавления данных проблем

считают нужны_\1 использовать перио.=�,ически рекомендации внешних 

консу:1ьтантов. 

Од чако, для преодо:1ения кризисных явлений руководству необходимо 
разрабатывать комплексную программу реструктуризации предприятия, 
п рорабатьrвать персп �кт ивы ее развития за счет активизации и использования 
внутреннего потенциала. 

В ус"1овиях рынка предприятиям не обойтись без коренной реорганизации 

систеi\IЫ управления. При этом необходимо учитывать, что для современной 

(рыночной) системы улравления предприятием характерны следующие 
направ.1ения: 

-ориентация на достижение запланированного конечного результат,
деятелы-ю:ти прЕдприятия;
-постоянное стремление к повышению эффективности производства;
-хозяйственная самостоятельность, обеспечивающая свободу принятш
решения те'v1, кто несет ответственность за конечные резулыать

функционировав vIЯ предприятия;

-постоянная корректировка целей и программ под воздействием измененш

ус.1овий внешней среды;
-испо,1ьзование современной информационной базы для многовариантньо
расчетов при принятии управленческих решений;
-переход от текуцего -- к перспективному планированию;
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-оuенка управ:н�нческой деятельности на основе достигнутых конечны)
резу:1ьтатов:, 
-при:\1енение инноваций в каждом сегменте работы предприятия;
-проведение глубокого экономического анализа каждого управленческоп

решения;
-управ:1ение рисками.
Любое предприятие имеет основные ключевые направления поиска

r-' 

резервов выхода из сложившегося критического положения, а также нао')р 
рыночных инструментов повышения эффективности систем управления 
предприятия., к которыt\1 относятся: 

-форш1рование механизма активного развития на предприятии;
-по::тановк2 процессов расширения хозяйственной самостоятельности
стр у ктурны;,;:. едЕниц предприятия;
-постшювк2. финансового планирования;
-постановка систем v1аркетинга и сти:v1улирования сбыта;
-внедреш,,е систе:v1ы управления затратами;
-расстановка �.,швестиционных приоритетов предприятия ( в т.ч.
рас,.:::-,..ютрение инновационных предложений);
-постановка эффективной системы внутреннего контроля на базе
органи·�сщии службы внутреннего аудита;
-упорядочение д�лопроизводства и документооборота;
-СТИ\Iу:н1рование персонала на инновационную деятельность;
-развитие инфор\�ационных систем и применение новых информационных
технологии.

Для обеспече -rия 
пре_:шриятия 1 -�.;�обходимо 

устойчивого конкурентоспособного развития 
провести ряд серьезных изменений, в т.ч. 

структурных., и перейти на инновационный путь развития. 
Проведенное исследование позволило прийти к выводу, что система 

управления любого предприятия имеет недостатки или узкие места, что 
06успов.1ено грудностями рынка, наличием проблем на стратегическом, 
тактическо:.1 и оперативном уровне управления, а также постоянно 
\1еняющимися условиями внешней среды и необходимости в этой связи 
корректировки элементов системы управления предприятием. 

Зто об,1с.гшвливает необходимость совершенствования системы 
управ:1ен ия 11редпрr,1ятием путем применения имеющихся рыночных 
l\1-Iструментов для повышения эффективности системы управления 
предприятие,,1, а так:ке периодической ее диагностики для выявления узких 
:чест и их ликвидации еще до возникновения проблем. 

Очевидно., что c.v. сте:.1а управления предприятием - это органичный ресурс, 
который в усювиях рынка должен опере·жать в развитии другие ресурсы, 
играть лидирующую роль. 



1.2 Сущность и роль внутреннего аудита как новой функции управления 

в создании эффективной системы управления 

Проведенное на настоящий момент исследование позволяет сделать 

вывод о том, что функция контроля на большинстве предприятий не оказывает 

достаточного влияния на состояние планирования, учета, анализа, и зачастую 

рассматривается как вспо,1огательная функция управления предприятием. Мы 

считаем неправо:v1ерным такой подход к функции контроля и утверждаем, что 
контроль является важнейшей самостоятельной управленческой функцией, 

активно взаимодействующей с другими функциями управления. Только в 

интеграции всех управленческих функций (реализации в полной мере 

обозначенного принципа) видится нахождение оптимальных путей достижения 

поставленных целей в процессе управления предприятием, что напрямую 
влияет на повышение эффективности всей управленческой деятельности. В 

современно\11 мире давно сложился совершенно новый подход к функции 

контроля. Контроль становится не просто инструментом, регистрирующим 

отклонения от заданных параметров. Новая сущность контроля связана с его 

реаwизацией через организацию внутреннего аудита, который является частью 
системы внутреннего контроля и занимает особое место в ней. Это 

обусловлено, во-первых, тем, что внутренний аудит изучает наличие, 
работоспособность и эффективность деятельности систем внутреннего 
контроля в ходе проверок и дает им оценку и, во-вторых, он действует, в 
отличие от других систем внутреннего контроля, во всех сферах деятельности 

предприятия: в производственной, коммерческой, инвестиционной, 

финансовой, в бухгалтерском учете и в сфере управления. Функции внутренних 

аудиторов включают: 

-контро.:ть за состоянием активов и недопущением убытков; 
подтвер>кдение точности информации, используемой руководством при 
принятии решений; 

-подтвер�кдение выполнения внутрисистемных контрольных процедур;
-аншшз эффективности функционирования системы внутреннего контроля
и обработки информации;

-оценку качества информации, выдаваемой управленческой
информашюнной системой /19/.

Таким образом,, внутренний аудит осуществляет не только детальный
контроль за сохранн остыо активов, но и контроль за учетной политикой и 
качеством менеджм1;;":Нта. В зарубежных странах внутренние аудиторы 
_рассматриваются как консультанты по вопросам управления и экономической 
политики предприятия. 

Исходя из выше обозначенного, считаем, что внутренний аудит, 
синтезировав в себе функции контроля, анализа и оказывая прямое влияние на 
формирование пошгики предприятия и повышение эффективности его 
деятельности., на настоящий момент выделяется практически в отдельную 



функuию управления. Рассмотрению этого вопроса посвящен отдельный 
рюJе:1. 

Наl\1и расс�vrотrены лишь основные аспекты изменения функций 

управления и сзязавные с ними изменения в организационных структурах 

предприятий .. В условиях рыночной экономики, которые по существу еще 

только создаются, важно учесть, что при современной уровне развития 
рыночнь1х. отношений неизмеримо усложняется ориентация предприятия, ч.то 

Еk'дет не просто к возрастанию роли управления им, а к качественным 

изi\1енени:ям во всей структуре и методах управления. 

Довольно быстро происходит процесс интеграции традиционных методов 
учета, анализа, планирования и контроля в единую систему получения, 

обработки и обобщеI-ия информации и принятие на ее основе управленческих 

решений. систему, которая управляет предприятием, будучи сориентирована на 
�1остижение не только оперативных (текущих) целей в виде получения 
прибыли того и:-�и иного размера, но и на глобальные стратегические цели 

( напри,1ер, вы:,кива 0ше предприятия, его экологический нейтралитет, 

сохранение рабочих мест, т.е. социальные факторы), систему, в которой 
преобладающим становится не узкое, конкретизированное, ортодоксальное 

"/1ыш.1ение управ:1ян)щих делаl\ш, а системное, комплексное решение проблем. 

Поэтому очень ва:жно при совершенствовании систем управления предприятий 
использовать комплексный подход. 

В сложных усл с виях нестабильности функционирования эконо!\шки есть 
реаа1ьная ОQасность отложить "до лучших времен" решение вопросов 
управ:1ения. Е�ли исходить из целей развития экономики, главной задачей, 

стоящей перел теоретиками и практиками на сегодняшний день, является 

переос!\1ысление трад.:иционных подходов и методов системы управления 

предприятиями, отдельных ее функций и подсистем. 

В практике ;\1ежпународного опыта управления предприятиями накоплены 

такие конкретные организационно-экономические инструменты усиления 

функuий п:rанировасrия, контроля, анализа и маркетинга как бизнес­
планиро:вание, внутренний аудит и маркетинг, активно воздействующий на 

фор,шрование прод,;1кции и участвующий во всех сферах деятельности 

предприятия. Бе,ют.11гательное внедрение этих направлений деятельности 

хозяйствующиv1и субъектами позволит им правильно сориентироваться в 

ус.1овиях перехода к рыночной экономике по вопросам планирования, 

1<онтроля,, снабжения �I сбыта. 
Переход к рьп-юч:г ой эконо\1ике требует принципиально новых подходов к 

управлению. предоПJ}еделяет необходимость совершенствования его основных 

функuий, а таюке поязление и функционирование таких новых управленческих 
структур как внутренний аудит" 

По мнению а11,1ериканской ассоциации бухгалтеров, потребность во 

внутреннем аудите в:)Зникает на крупных предприятиях в связи с тем, что 

верхнее звено руководства не занимается повседневным контролем 

Jеяте.1ьности орган:изации и низших управленческих структур. Внутренний 
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аудит дает информацию об этой деятельности и подтверждает достоверность 
отчетов менеджеров. Внутренний аудит необходим главным образом для 
лредотвращения потери ресурсов и осуществления требующихся изменений 

внутри предприятия 1201.

Рассмоч:шм более подробно причины возникновения внутреннего аудита 

и его необходимость для предприятий в современных условия. Необходимость 
во внутренне1\1 аудите обуслов:1ена, на наш взгляд, несколькими причинами: 

-ус.:южненш�м организационной структуры предприятия. В крупных
диверсифиuированных организациях, где задачи контроля реализуются

множеством псдразделений, возникает необходимость эффективной
координации контрольной деятельности. Поэтому в таких организациях,

особенно в тех, которые имеют широко разветвленную филиальную сеть,

для эффективного контро.1я деятельности организации в целом, контроля
финансовой 11 организационной структуры, предотвращения
мошенничества., контроля деятельности отдельных должностных лиц, а
так,�,:е контроля и эффективной координации деятельности различных
центров ответственности целесообразно создать отдел внутреннего аудита.
Высокие финансовые риски, имеющие тенденции к росту в современных

УСJовиях хо3яйствования, часто меняющееся отечественное на.ттоговое 
законодательство, а также неоднозначные трактовки его отдельных пунктов -
все это предопре_<J,еляет необходимость создания отдела внутреннего аудита на 
крупных и средних Кс.захстанских предприятиях; 

-разнообразиеJ\1 ьидов деятельности и возможностью их кооперирования;
-развитием новь:х форм хозяйствования. В связи с образованием таких

форм хозяйствоьания как, например, акционерные общества, совместные

предприятия, коммерческие банки, появилось требование их обязательной
внешней аудиторской проверки. Предприятия в целях повышения качества
управ.1ения и привлечения потенциальных инвесторов зачастую
вынуждены 11рибегать к консультированию внешних аудиторов.
Надо отмеппь: что услуги внешних аудиторов достаточно дороги, и не

ка:ждое лредпри)пие может позволить себе их оплатить. В этом случае

необходимость организации службы внутреннего аудита очевидна, так как
результаты ее работы позволяют снизить затраты на внешний аудит;
-уд2,:1енностью rюдразделений, дочерних предприятий, филиа.1ов от

головного предпJиятия. Высшее руководство просто физически не может

осуществлять ежедневный контроль за их деятельностью в силу
пространственных ограничений;
-стремлением руководства получить достаточно объективную и
независимую оценку действий менеджеров всех уровней управления.
Высшее руково,дство не занимается контролем повседневной деятельности
организацvти: в связи с чel\I оно испытывает потребность в инфор"1ации об
этой деятельности, собираемой на более низких уровнях, или в
подтверждении ;::,остоверности отчетов менеджеров низших уровней /2 l /.
Внутренний аудитор подготавливает для руководителей всех уровней
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управ.1еJчия оперативную, удобную для восприятия, проанализированную 

с ориенташ:r,:й на будущее информацию; 

-повышение'\1f степени доверия к предприятию со стороны деловых

партнеров.
Т акЕш образом, актуальность внутреннего аудита не вызывает сомнений.

Он оказывает бо.;1ьшую поддержку и помощь руководителям разных уровней 

управления. Внутренний аудитор работает в тесной взаимосвязи с 
руководителя:vrи :•,шогих отделов маркетинга, информационно­

вычислительного центра, финансового и др. 

Скоординированные одна с другой службы несут определенную 

ответственность за результаты функционирования предприятия. Вплоть до 

того, что эти отде:rы в пределах своей компетенции могут отвечать за 

правильность и своевременность стратегического выбора ( основной 
стратегической пели:,, направленного на оптимизацию дохода и обеспечения 

;�о:rгосрочности существования предприятия. 

Необхо.Qи\юсть создания и внедрения системы внутреннего аудита в 

структуру управления крупных предприятий в республике Казахстан в 

пос;1еднее вре\1я стасrовится все более очевидной. Попытки создания служб 

внутреннего аудита в ряде крупных предприятий были предприняты в 

Казахстане сравнительно недавно, тогда как во многих странах с развитой 
\11-югоукладной экономикой существуют законы о компаниях, 

р::г"1ю1ентирун)шие хозяйственную деятельность, которые включают не только 

по:южения об обязательности внутреннего аудита, но и состав его 

ко\шонентов., требования к их организации. 

Рассматривая, например. опыт функционирования японских корпораций, 

которые, как известно, отличаются высокой конкурентоспособностью, видно, 

что во ;,1шогом их успех определяется развитой системой контроля, ряд 
функций которой выполняют внутренние аудиторы фирмы. На основе анализа 
годового отчета фирмы и других компаний, данных бухгалтерского учета, 
расчетных финансово-эконоr..шческих показателей внутренние аудиторы 

участвуют в разработке управленческих решений, обеспечивающих 

финансовую устойчизость предприятия, и ведут контроль за их реализацией. 
Это позволяет нам сделать вывод о возрастании роли внутреннего аудита в 
процессе l\1а�..;:с11мизацни прибы.1и в долгосрочном аспекте. 

Помимо крупных фирм внутренний аудит используют и 
транснациона;тьные корпорации, такие как, например, компания "Истмэн 
Кодак" в Cil1A - всеwирно и::;вестный лидер в продаже товаров и оказании 
ус1уг высшего качества. В этой фирме внутренний аудит существует уже более 
60 .1ет. Руководство данной транснациональной корпорации считает 
внутренний аудит важным элементом процесса управленческого контроля.
Внутренний аудит осуществляют сотрудники общего отдела и локальных
отде"г�ов внутреннего аудита, которые решают следующие задачи: изучение
системы ко:нтро:тя 'Ш активами; проверка соответствия установленного
контроля полпике камлании; оценка приверженности правительственным 
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програмl\1а�,1; прове.гrение специальных расследований и представление 

производственных отчетов. У спех деятельности измеряется наличием 

рекомендаuий по решению имеющихся и будущих проблем, показателями ее 

качества явп:;rются полнота аудита, издержки по его проведению и 

эффективносг11. 

В развитых странах с многоукладной экономикой уже давно существуют 

професоюнальные ассоциации и институты внутренних аудиторсв, 

деятелы-юсть которых нацелена на развитие исследований в области 

внутреннего аудита,, информирование о новинках в этой области, оказание 

консультативной и методической помощи, совершенствование подготовки 

кадров д.тя служб, проведение конференций и семинаров по обмену опытом и 

расширению контактов с академическими и учебными институтами в своей 

стране и за рубеЖО,\1. 

В ъ:ачестве примера можно привести Институт внутренних аудиторов 

CU1A ·'Ллтаl\юнт с-,рингс", который положил начало созданию отделов 

внутреннего ау д1,1та на крупных предприятиях. Он проводит для организаций 

исс.1едования в разпичных отраслях промышленности, ориентирован на 
професс l1она.1иза1LIИI0 аудита. 

Кроме Института внутренних аудиторов в США, можно привести в 

качестве пршvr1=ра Немецкий институт внутреннего аудита во Франкфурте -на­

�1/lайне, ]Швейцарскую ассоциацию внутреннего аудита в Цюрихе. Более 

пятидесяти лет функционирует международный центр, объединяющий 

деятельность национальных институтов внутренних аудиторов США, 

Франuии., Великобритании, Японии, Израиля, Индии и других стран. Главными 

задача:v�и этого центра являются обеспечение норм профессиональной 

практики внутреннего аудита, разработка и осуществление программ 

непрерывного профессионального развития, программ сертификации 
внутренних аудиторов. 

Расс:\1оч,ение зарубежного опыта в области внутреннего аудита позволяет 

на�1 сделать вывод о том, что внутренний аудит доказал свою эффективность и 

бо:�ее 60 .пет а1(пшно ис110;1ьзуется в мире не только в крупных предприятиях, 

корпорациях отдельных стран, но и в международных организациях. 

На территории СНГ вопросам внутреннего аудита стали уделять внимание 

в начале 90-х годов. Однако, становлению внутреннего аудита препятствовало, 

во-первых отсутствие законодательной базы, определяющей основные 

по"1ожения аудита вс,обще, во-вторых отсутствие понимания необходимости 

суwествования подобных служб. 
Руководители довольствовались работой имеющихся на предприятии 

контрольно-ревизионных отделов, или делали попытки преобразовать 
внутрихозяйственный контроль во внутренний аудит. Однако одно 
переименование ревизорских подразделений, конечно, никакого эффекта не
принесло. С:1едовало учитывать, что внутренний аудит развивался совершенно
в иной обстановке, чем наш внутриведомственный контроль, который
создавался как не r1ре�,1енная часть механизма управления и на него смотрели 
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как на 1-1авязанную государством структуру, которую надо было "терпеть", 
чтобы сох.ранить лоя.1ьность системы. Внутренний же аудит функционирует не 
по причине получения указаний сверху, а для того, чтобы с его помощью 

успешно конкурировать на рынке за счет повышения качества, снижения 

себестоимости, знания потребностей рынка, т.е. в конечном итоге за счет своей 

эффективной работы. Поэтому предприниматель должен быть заинтересован в 

эффективной работе такой службы. 
Однако, переход на рыночные рельсы, сопровождающийся полной 

самостоятельностью., принес руководителям новых хозяйствующих субъектов 

насто;тько большое <оличество проблем, что они, привыкшие работать по 

cтapoJ\.ry. перестраивались очень долго и болезненно. В этой ситуации 

необходюю было удержаться на плаву и, несмотря на коренное изменение 

систеl\1ы управления предлриятиями, создание новых функциональных служб, 

р,;:дко кто задумывался о совершенствовании внутреннего механизма контроля 
и создании с:rужбы внутреннего аудита. 

И, наконец, в-тr:етьих, становлению внутреннего аудита препятствовало 

отсутствие какого-то ыи было опыта в организации подобных служб. 
НалримеJ), в Российской Федерации первые попытки создания службы 

внутреннего ауд:ита были предприняты в начале 90-х годов. В акционерном 

обществе ''Kav1AT' ]ри бухгалтерии был создан контрольно-ревизионный 

отдел, который вьшо:шя.1 часть функций внутреннего аудита. Но завершить эту 

работу препятствовали, во-первых, отсутствие положения об этой службе, во­

вторых, невот\1ожнс,сть содержать целый непроизводственный отдел с 

высококвалrфицированными специалистами, требующими адекватную оплату 

своего труда /22/. В этот период не существовало законодательных, 

нормативных и других официальных документов по аудиту. 1 января 1994 года 
Указ Президента РФ обязал '' ... кюкдое предприятие любой формы 
собственности ощш раз в год лроходить аудиторскую проверку. Ее объем и вид 

опреде:тяется объемом производства и степенью подчиненности. 

При этоNL государственные и муниципальные (бюджетные) предприятия 

проходят внешнюю обязательную проверку, а небольшие частные фирмы 

должны пре.;:�,ставлять отчеты внутреннего аудита". Это обозначило не просто 
возl\южность, но и необходимость создания служб внутреннего аудита, хотя 
на,10 за:v1етить, что никаких рекомендаций ло поводу организации совершенно 

новых ;::ця российской экономики служб разработано не было, равно как и не 

опреде.1ено m)нятие внутреннего аудита. 
В феврале 1994 года В Российской академии менеджмента и агробизнеса 

бы;1 проведен семинар аудиторов агропромышленного комплекса, одной из 

рекомендаций которого " ... организовать апробацию рекомендаций и 
рег.1а1v1ентов по внутреннеJvrу аудиту в ряде базовых предприятий (АО "Новый 

:-..1ир'' Ту:1ьской области, АО "Агрофирма "Белая дача'"' Московской области, 

ко:1хоз Шvl. Кирова Ростовской области и др.). 
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По приюпу Министерства сельского хозяйства и продовольствия РФ был 

создан Головной методический центр внутреннего аудита агропромышленного 
ко\шлекса. В задачи Jтого центра входят: 

-разработка и апробация комплекса организационных регламентов и

ыетодических руководств по внутреннему аудиту на предприятиях

агролромышленного компа1екса;
-участие в подготовке, переподготовке и повышении квалификации кадров

внутреннего аудита;
-инфор:v�ационное и 1,,11етодическое обеспечение соответствующих
формирований внутреннего аудита агропромышленного комплекса в
краях, областях и автономных образованиях.
Не сыотря на уж:е продолжительные исследования в области внутреннего

аудита в России, введение в ряде крупных предприятий различных отраслей 
служб внутреннего аудита, только в 1996 году с введением первых стандартов 
аудиторс1шй деятельности появились первые указания на возможность 
создания службы внутреннего аудита, использования внутренних отчетов 
ау;:rиторов в качестве источников получения информации для внешнего аудита 
и роли внутреннего аудита при составлении общего плана при 

подтверждающем аудите /21/. 
Интересно исследование. проведенное Заговаловой Е.М. в области 

необходимости развития внутреннего аудита в России. На основании мнения 
экспертов,, Загова_-юва Е.М. сделала вывод, что главнейшей задачей в развитии 
внутреннего аудrпа становится обоснование научно-методических положений 
о необходимости и формах его организации, подготовка специалистов для 
этого вида деятельности и вооружение их необходимой нормативной и 
t\rетодической инфор1,1ацией. 

Кро1\1е оценки необходимости внутреннего аудита Заговалова Е.М. 
оцени.1а так:;-ке и потребность в квалифицированных кадрах для внутреннего 
ау.лпа по состояню-<) на 1 января 1996 года. Согласно этой оценки только на 
предприятиях агролромышленного комплекса потребность во внутренних 
аудиторах составила 2543 7 специалистов, что позволило сделать вывод о 
необходи:\10сти специальной подготовки аудиторов, возможно, введения в ряде 
профи.1ируюших ВУЗов страны специальности "внутренний аудитор" и 
3арубе1кную стюrа�ровку наиболее способных студентов. 

Процесс развития внутреннего аудита и его внедрение в Казахстане 
аf-�а_1огичен российскому опыту, за тем лишь исключением, что впервые 
обозначено понятие внутреннего аудита лишь с введением Казахстанских 
стандартов аудита в 1995 году и казахстанские научные деятели и практики не 
уделяют должного в:нимания исследованию и внедрению внутреннего аудита 
на крупных предприятиях республики. 

Одна.ко, не смотря на отсутствие какой-либо научной базы организации 
внутреннего аудита руководители многих крупных и относительно финансово 
устойчивых в совре1v1енном Казахстане предприятий осознали и, 
соответстве:нно, внедрили службы внутреннего аудита, не имея при этом 
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какого-нибудь опыта и до конца не осознав весь спектр деятельности этих 
СЛ\'ЖО. 

Очевидно, что в мировой практике накоплен большой опыт по созданию и 
функционированию служб такого рода и руководители многих предприятий, 

понимая значение и необходимость внутреннего аудита, при внедрении 

структурных подраз:делений внутреннего аудита должны принимать его во 

Еsни��ание, учитывая с.1ожившиеся экономические условия. 
По отношению к сущности внутреннего аудита, его целям, функциям и 

задачаfl.1 до сих пор не выработано единого подхода. Известно, что определяя 
понятие, J\IЫ его ограничиваем, сужаем, объединяем. Тем не менее, в качестве 
рабочего инструмента мож:но использовать одно из возможных определений 
как главное, выделив некоторые существенные черты явления, отличающие его 
от других исходных. Следовательно, единого похода к определению понятия 
··внутренний аудит'' на сегодняшний день нет.

ivfногие ученые ассоциируют внутренний аудит с процессом контроля, 
расоrатривая его как разновидность экономического контроля. 

Внутренн11й аудит.. согласно операционным нормам аудита 
Ве"1икобританпи, пр+шятыл1 в ноябре 1984 года, является составной частью 
внутреннего контроля и осуществляется по решению органов управления 
сlшрмы д:1я нелей контроля и анализа хозяйственной деятельности /22/. 

Институт внутренних аудиторов США определяет внутренний аудит как 
независимую деятельность в организации по проверке и оценке ее работы в ее 
интересах /23/.

Ряд российских ученых придерживаются мнения, что внутренний аудит 
представляет собой внутр�1хозяйственный контроль за формированием затрат 
по f\1естам их во:з1нrкновения и центрам ответственности с выявлением 
J<онкретных причин отклонений от нормативной информации, вычленением 
экстенсивных vr интенсивных факторов, недостатков и резервов хо:зяйственно­
финансовой деятельности в первичных производственных подразделениях и 
обеслечениеl\1 необходимой информации всех управленческих служб 
предприятия /24/. 

В правилах { стандартах) аудиторской деятельности, одобренных 
Комиссией по аудиторской деяте.1ьности при Президенте Российской 
Федеращ1и, внутренний аудит определяется как организованная на 
эконо:vшческо\1 субъекте в интересах его собственников и регламентированная 
его внутреннюли документами система контроля над соблюдени�м 
устанОВjJенного порядка ведения бухгалтерского учета и надежностью 
функционирования системы внутреннего контроля. 

По мнению д.руrих ученых, внутренний аудит на предприятиях 
представляет собой организацию, проведение и координацию различных 
l\1ето;юв и �,лер для сохранности имущества предприятия, проверки 
Jостоверноспr бухгалтерских данных, реализации управленческих решений 
руководства пре,>.щриятия /25/. Книга делового человека /26/ определяет 

внутренний аудит как контроль ведения бухгалтерского учета и оценку 
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отчетности и результатов хозяйствования предприятия и его филиалов, 

осуществляем1ые аудиторским органом внутри фирмы. 

Казахстанские стандарты аудита определяют внутренний аудит как 

аудиторскую проверку, проводимую организацией у себя самой, обычно для 

того, чтобы убедится, что внутренний контроль осуществляется 

удовлетворителыю. 
Од1н-1 из первых авторов учебных пособий по аудиту в Казахстане 

Дюсе:v1баев K.UJ опреде.1яет внутренний аудит как независимую оценку 

;1еятельности, производимую внутри предприятия в качестве оказания ему 

УС.l)ТИ. 

Считае:v1 что, внутренний аудит - это особый вид деятельности по 
контролю 'Шеньев управления и различных аспектов функционирования 

организации, по анализу этой системы с позиций экономической политики, 

<щенки 'Чj)фективности деятеЛ1:,ности организации и перспектив ее развития, в 
ра1'1ках по1v1ощи органам управления, осуществляемый специальными 

подразделениями. 

Систе1атизировав выше изложенное, можно подытожить, что внутренний 
аудит, являясь видом целенаправленной управленческой деятельности, 

выделяется в отдельную функцию управления и существует наряду с 

классическими функциями управления. Появление внутреннего аудита 

об\т�1ов.1ено требованиями рынка и развитием науки управления, 

следовательно внутренний аудит является одним из инструментов повышения 

эффективностн управа1енческих процессов и занимает особое место в системе 

управ.1ения в це:юм. 
В 3аюпочение данной главы, хотим отметить, что направлений 

совершенствования системы управления предприятием существует достаточно 

много, н.о их вь1бор всегда должен опираться на проблемы конкретного 

предприятия. которые требуют предварительного тщательного анализа. 

Считаем, что эффективность системы управления предприятием напрямую 

зависит от применения конкретных инструментов, обусловленных 
требования\1и рынка и текущей ситуаuией, правильно сформированной 

организа1_н10нной структуры, правильной управленческой политики. 

Появ.1ени,� новой функции управления - внутреннего аудита - позволяет 
решить ряд проблеr1v1. присущих современным системам управления за счет 
]ффективного управленческого консультирования. 

При\1енение функции внутреннего аудита требует ее организационного 

офор\1"1ения в виде создания отдела внутреннего аудита, базирующегося на 

перераспределении контрольных и аналитических функций, выработке 

rюJ1итики управленческой деятельности и стратегии предприятия в целом. 
Т е,1 не мею�е,. отсутствие какого-либо опыта в создании таких служб, 

отсутствие должной научной и нормативной базы создают определенные
трудности во rше;1рении внутреннего аудита на крупных предприятиях.

Поэто.\1у в сложившихся условиях представляется важным, с одной
стороны, определить место внутреннего аудита в общей системе управления 
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предприятиш.1и с уu1етом казахстанских условий и международного опыта в 

это!\r вопросе, а с другой стороны, попытаться разработать основополагающие 

принципы его организации, адекватные современным требованиям и реалиям 

казахстанской экономики в условиях рынка. 



2 АНi�.ЛИ!З И МОДЕРНИЗАЦИЯ ОРГ АНИ'ЗАЦИОННЫХ СТРУКТУР 
КАК ОСНIОВНОГО ЭЛЕМЕНТА СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ 

ПPEJJJPИЯTИEJVI[ (НА МАТЕРИАЛАХ КРУПНЫХ ПРОМЫШЛЕННЫХ 
ПIРЕД,IlРИЯТИЙ ПАВЛОДАРСКОЙ ОБЛАСТИ) 

2.1 .Ана.lнз Ck!CTCI\I управления крупны!\1и предприяп1я\н1 Пав:юJарской 
об:1асп1 

совt::ршенствованию систе\1LI у11рав.1ения преitПрl!ЯТИС\1 
преJшествуют о{)с:11:�,]ование и комплексный ана.1из ее основных парю1етров и 
\.ЩXlKTCJJИCПJK. 'Это обус.1овлено не.1ыо ВЫЯВ}!С!IИЯ ПO.'lO)K!Пe.lЫ-ILI\: !1

отриоатс:1ьн1:,1х факторов в системе упр;:ш:1сния г1реJщmятие\1, поJ в:шян11с\1 
которых С.1Оiк1пись базовые э.1ементы систе\IУ управ.1ения преJприятие\1 . 
. \на.11л ;1ает Б<Н\ЮiКность определить основные направ:1ения улучшения 
функ1ню11111ювания системы управления преJприятие\I и с1у-;,кит основой 
]а.1ьнейшего со3сршенствования. 

Таки.\1 сн5ра10\1. ш-1а:нв яв.1яется ва:rк11ы.\1 ко.\rпонс1по\1 оuенки сисТС\J 
управ.1ения 11 .1еiiственным средство\� раниона�1изс1ш1и упрс1в.1енческ11:-..: 
рсшсн11й. нш1с.r снных на создание опп1\1а.1ьных оргаювашюнных структур 
·' прав:1е1111я прс.:пrриятия, спениа.11вашно произвоJственных систе;--..1, 
у11оряJоченно1� распределение функний управ.1сния, установ:1ение ра\Iок 
;1l'яте.1ыюсп1 11 ответственности функшюна:1ьных с.1ужб 127 !.

Ря;т автороз, исслед) я i\leTO.JЫ л�агностики состояния систе\I управ.1ен�1я 
i(рупны\111 преJпршпияl\IИ, в1,:лючаюшиf\1И бол,шое количество структурны:-..: 
1�.1шн111 11 п<ип,.� 1 е,1. 11ре,1:rагают ана:нп управ.1сн11я прово�нпь по с.1е.1уюш11\1 
11аправ.1ения,1 /: �; .29': 

-выявлен11е соответствия функ11иона.1ьных поJсисте.\1 не.1я\1 
раз1штия пр,�.1пр11ятия и особенностей тако, о развития: 
-\становление соответствия функщюна:�ьных подсисте\1 принятой 
11epapxиir управ.1сния: 
-опрс.1,�.1е1-111,:- на.шчия горизонта.1ьны:-..: функ11ионс1.1ьных сюпей внутри и
вне П(}.JOICI ,�\I:

-обсспечен111�' э.1астичности взаиi\юдействия С\бъектов управ.1еш1я
раз:11,чных уровней.
При этт.1 щ·.1остность функциональных по..1с11стеi\1 крупных предприятий

оr1реJе.1ястся 0;1норо.:.тно1..:тью инфор\1,щш1 и соrюк\пностью 6.1113ки:-..: по 
соJсржаник, 11роиессов управ:11ения, что и псвво.-1яет в ра\1ках кажJого из ш1:-..: 
сфор\шровс1ть ш�.,евой орган, объединяющий спещrа.1истов на стратегическо.\1. 
1 акт11чесюJ\1 11 оператиВJ-Ю\1 уровнях управления. 

Ka:rк,JO:\,J) уровню управления функш10на.1ьной поJсисте\IЫ ( иnи 
сгрукт) 1,но1� е,Jиrнщы) свойственна опре;Jе.1ен1шя спешнjшка :1еяте.1ы-юсти: 

-стратеги 'iecк11ti уровень - выработка II коор:шнания в·заиI\10_1ействия
конкрсл-1ы:-; функций по иерархии управления 11 по
гор ,Jзонта:1 ЫJ Ьl\[ про!ВВО.]СТВеННО-ХО'JЯЙСТВеННЫ:'\1 СВЯ'ЗЯI\1;

-таt-:т11ческиl1 уровень - рса.1изюшя конкретных функний у1�ршз.1ею1я и И"-
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разделение на конкретные подфункции; 
-оперативный уровень - реализация под функций управления, процедур,

процессов и операций.
Следовательно:, считаем важным проводить анализ системы управления по

наиболее значимым с практической точки зрения базовым элементам: 

-органи:з:ационная и функциональная структура управления крупным

предприятием и его подразделениями;
-методы, средства и форма деятельности субъектов управления различных
уровней;
-насыщенность системы функциональной информацией 
( информационными потоками). 
Прежде, чем приступить к непосредственному анализу систем управления 

крупными предприятиями Павлодарской области и их организационных 
структур, считаем необходимым дать краткую характеристику сложившихся 
экономико-произ:водственных тенденций на текущий момент, поскольку общая 
ситуация влияет на деятельность предприятий и, соответственно, отражается на 
системе управления и ее элементах. 

На территории Павлодарской области сложился крупный, 
многоотраслевой промышленный комплекс, ориентированный в основном на 
использование природных ресурсов региона и развитие на их основе базовых 
отраслей специализации промышленности, в основной представляющих 
тяжелую промышленность. 

В 2001 году в промышленности продолжились процессы 
реструктуриз:ащии и приватизации важнейших отраслей, в частности, 
электроэнергетики и топливной промышленности. Две трети областного 
объема промышленного производства производится предприятиями с 
иностранной формой собственности (75% областного объема электроэнергии, 
7 4 % теплоэнерпш, Jl 6% стали, 100% каменного угля, глинозема, ферросплавов, 
первичной переработки нефти и всех нефтепродуктов). 

Реформирование не могло не отразиться на объемах производства 
продукции в промышленности области. В течение ряда лет наблюдалось 
снижение производства как в целом по промышленности, так и в отдельных 
отраслях. Кроме того, на работе промышленности области в последние годы 
сказывались нестабильность на товарном и финансовом рынках - трудности в 
оплате необходшv1ых сырьевых ресурсов из-за недостатка оборотных средств, 
проблемы со сбытом готовой продукции из-за неплатежеспособности 
потребителей и высоких цен на продукцию, высокая степень износа 
производ,ственных основных фондов, разрыв годами налаженных 
хозяйственных связей, таможенные барьеры и другие факторы. 

Динамика прш11ышленного производства области за последние 7 лет 
представлена в таблице 2. 



Таблица 2 

Динамика производства ведущих 
Павлодарской области в 1997-2003 гг. 
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отраслей промышленности 
(индексы физического объема 

Годы 

00/99 01/00 02/01 03/02 

100.6 87.4 81.4 81.1 

87.9 90.5 90.3 90.4 

131.5 100.6 109.6 111.4 

124.6 105.5 101 102.8 

68.3 121.7 85.1 68.2 

81.4 74.3 64.2 53.4 

73.6 62 80.8 82.3 

55 96.4 57.1 50.2 

99.5 92.6 83.3 97.1 

Анализ работы промышленности свидетельствует о падении объемов 
производства практически во всех отраслях, кроме черной и цветной 
металлургии" обладающих значительным экспортным потенциалом. 

На стадии формирования промышленного комплекса были допущены 
диспроrюрции в развитии отдельных групп отраслей, что в определенной 
степени деформировало его структуру. Развитие базовых отраслей 
специализации многократно превышало темпы развития легкой и пищевой 
промышленности. Диспропорции имели место и в развитии добывающих и 
обрабатьrвюощих отраслей. В разрезе видов деятельности 46.8% 
общеобластного промышленного производства приходится на 
обрабатьшающую промышленность, 32.6% на - производство и распределение 
электроэнергии, газа и воды и 20.6%- на горнодобывающую. В свою очередь, в 
объеме обрабатывающих отраслей доминирует металлургическая 
промышленностъ (62.3%}, перегонка нефти составляет 12.4%, производство 
машин и оборудования - 12%, переработка сельхозпродукции - 7.6%, 
химическая промышленнос:ть -- 1.2%. Совсем незначителен удельный вес таких 
видов деятельности, как текстильная и швейная промышленность, 
произво,а:ство древесины и деревянных изделий, производство бумаги и 
картона, издательское дело. Структура промышленного производства 
Павлодарской облас�ги за 2003 год отражена на рисунке 1.
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Основные тенденциИI динамики структурных изменений обусловлены 
неравномерностью падени5J объемов производства. 

Промышленность зан�мает 86.3% в общей сумме убытков, свыше 86.6% в 
совокупных неплатежах (дебиторская - 66469 млн. тенге, в т.ч. 49.5% 
просроченная дебиторская :Задолженность; кредиторская - 152015 млн. тенге, в 
т .ч. 40.31% просроченная кр�диторская задолженность). 

Падение объеl\юв промышленного производства, тяжелое финансовое 
состояние предприятий отразилось на использовании введенных ранее 
мощностей. Данные ана.щва свидетельствуют, что в целом по области с 
большим отставанием исtпользуются проектные мощности предприятий. 

Уровень загрузки на 1qольшинстве предприятий не превышает 20%. Износ 
основных фондов промышценности достиг более 50о/о, а средний срок службы 
активной части основного капитала превышает 20 лет, что выше аналогичных 
показателей развитых стра» в 2 - 2.5 раза. 

Фактически становИjтся очевидным, что относительно хорошим 
финансовым положением . обладают крупные промышленные предприятия, 
обладающие наибольшей инвестиционной привлекательностью. Общее 
тяжелое положение на пррмышленных предприятиях Павлодарской области 
предопределило :круг подлеtжащих исследованию в данной работе. 

Согласно данньгм Па.�злодарского областного управления статистики, в 
области действуют 25 крупных предприятий. Из них к угольной 
промышленности относятс�я 4 предприятия, энергетической - 4, черной и 
цветной метаплургии ·- два предприятия, машиностроению и металлообработке 



37 

J'v1одель определения эффективности системы управления 

---·---------------------, 

Эффективность системы управления
предприятием

---·-----,---�-----------' 

[�мма критериев результативности

ct-_J � 
__ r=_____ =r __ 

Сумма факторов, 
определяющих 

уровень 

управления Ki 

Сумма факторов, 
определяющих 

уровень 
управления Кi+ 1 

РИСУНОК2 

Кn

Сумма факторов, 
определяющих 

уровень 

управления Kn 

Проаншшзировав имеющиеся мнения о характеристиках, оказывающих 
влияние на систеl'.,rу управления предприятием /32,33/, мы выделили и 
систематизировали 14 основных показателей, которые обозначили как 
критерии. Кроме того, в качестве раскрытия каждого критерия обозначили ряд 
факторов, соответствующих каждому конкретному критерию, которые, на наш 
взгляд, являются наиболее значимыми при оценке качества и эффективности 
системы управления. Для большей наглядности и облегчения анализа 
недостатков в последующем, мы разбили критерии и факторы на уровни 
управления. 

Так, с нашей точки зрения, к стратегическому уровню управления можно 
отнести следующие критерии, характеризующие эффективность управления: 
а) ценностное ориентирование, которому соответствует группа таких 
факторов как: 

1) прогнозирование и изменение долгосрочного спроса и цен на
продукцию;,
2) динамика технико-экономических показателей;
3) технология стратегического управления;
4) заинтересованность структурных подразделений 
системного управления;
5) компетентность и квалификация управленцев;
6) .информированность о целях развития предприятия;

б) финансовое полож:ение: 

в развитии 
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1) уровень рентабельности производства;
2) уровень рентабельности продукции;
3) валовой доход;
4) опти:м,шьность распределения дохода;
5) объем: налоговых выплат;
6) испол,зование зае:'vlных средств;
7) платежеспособность предприятия;
8) финансовая устойчивость;
9) ликвидность;
1 О) объемы чистых активов.

Тактическому уровню управления соответствуют такие критерии и
факторь1, как:: 
а) эффективность процесса производства: 

1) уровень организации производства;
2) технический уровень производства;
3) прогрессивность материальных и трудовых нормативов;
4) эффективность управления производством;

б) произ:водство и реализация продукции: 
1) объем производства продукции;
2) уровень диверсификации продукции;

3) качество продукции;
4) рипvшчность прои3водства;
5) объем продаж;

6) прогрессивность технологии;
в) управление производственной системой: 

1) мдтериальное стимулирование;

2) м:еханизм ответственности за результаты деятельности;
3) эффективность экономических методов управления;
4) с::исте:\1ный анализ управленческой и производственной деятельности;
5) оценка долговременных последствий управленческих решений;

г) информационные потоки: 
1) эффективность реализации управленческих решений;
2) непрерывность информационных потоков;

3) качество информационного обслуживания;
4) наде:жность информации;
5) эффективность использования информации;

д) степень автоматизации: 
1) степень охвата управления автоматизацией;
2) уровень компьютеризации, типы компьютеров и системы 
программирования;
3) уровенъ и1-пе11�:шции;
4) эффективность применения компьютерных технологий;

е) адекватность организационной структуры целям управления и ее 
эффеКТИIВНОСТЬ: 

1) рацион,шънос:ть системы управления;
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2) ::шнятостъ персонала в аппарате управления;
3) соотношение численности линейного и функционального персонала;

4) глубина специализации труда управленцев;

5) количество уровней управления;
6) ритмичность управленческого цикла;
7) оперативность управления, непрерывность управления;
8) стабильность кадров аппарата управления;
9) квал:ификация управленцев;
1 О) осна11..1,енность труда управленцев;
11) уровень прогрессивности методического обеспечения;

ж) эффективность функций управления: 
1) степень централизации функций управления;
2) полнота охвата функций управления;
3) степень дублирования функций;
4) качество выполнения функций управления;
5) важность контрольной функции;
6) степень координации и организации;
7) важность функции планирования;
8) эффективность мотивации работников предприятия.
К оперативному уровню управления относятся такие критерии и факторы,

как: 
а) эффективность капиталовложений: 

1) объемы ввода мощностей;
2) состояние незавершенных объемов капиталовложений;
3) состояние финансирования капиталовложений;
4) динамика капиталовложений;

6) использование основного капитала:
1) техническое состояние основного капитала;
2) движение основного капитала;
3) вес активной части оборудования;
4) фондоотдача;
5) фондоемкость;
6) фондовооруженность;
7) коэффициенты экстенсивной и интенсивной загрузки оборудования;
8) степень изношенности основных фондов;
9) сбалансированность производственных мощностей структурных
подразд1�;1ений;

в) использование материальных ресурсов: 
1) уровень материально-технического обеспечения (закупки);
2) состоянш� и уровень использования материальных ресурсов;
3) ритмичность и комплектность поступления ресурсов;
4) эффективная структура запасов;
5) оборачиваемость материальных ресурсов;

г) использование трудовых ресурсов: 
1) производительность труда;
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2) мотивация персоюша;
3) текучесть кадров;
4) эргономика труда;
5) трудовая дисциплина;
6) согласованность действий персонала;
7) исполнительская дисциплина управленческого персонала;

д) использование: финансовых ресурсов: 
1) качество финансового управления;
2) эффективность структуры финансовых ресурсов предприятия;
3) экономическая оценка и анализ управленческой информации о
движении финансовых ресурсов.
На основе: разработанной модели был проведен экспертный опрос

специалистов управления двух из перечисленных выше крупных 
предприятий Гiавлодарской области (АО "Алюминий Казахстана", 
ЗАО "Павлодарский нефтехимический завод". 

Всего было опрошено 42 эксперта. Им было предложено, исходя из общей 
оценки совокупности факторов, равной 100 баллам, оценить вес каждого 
фактора с учетом: то�го, что чем больше значение показателя, тем значимее он 
для предприятия. С целью облегчения обработки информации с ъша 
разработана специальная программа на языке Visual Basic f or Applications, 
которую установили на компьютерах каждого предприятия (программа 
представленна в приложении А). Суть программы сводится к тому, что после 
оценки экспертами каждого фактора в их общей совокупности, они 
ранжируются по уровню 3начимости для конкретного предприятия и 
обозначаются,, соответственно, как наиболее важные и проблемные для 
конкретного предприятия. Результаты оценки и ранжирования приведены в 
таблице 3. 
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мат ериальное стимулирование 
мех анизм ответственности за 

льтатыдеятельности 
ективность экономических 

рез1 
у'правление эфф 
, производствен-- мет одов управления 
ной системой сие темный анализ 

r 

авленческой и 
1изводственной деятельности 

упр 
прс 
еще 
пос 

·нка долговременных

peu 

:Зю� 

ледствий управленческих
1ений 
1чение Критерия:

Ран г критерия:
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Исследуемые l предприятия 1 

7 4

1 2 

1 
' 

1
1 

2 
1. 

1 1
1, 

1 2 

4 7
8 5 

1 2 

1 2 

1 о 

1 

1 2 

1 2 i 
6 10
6 2
1 

2 

,..., 3 

2 

6 5
6 7 



Инфор!\·1с:щион­
ные потоки 

ективность реализации эфф 
У1:!Е� 
неп1 

вленческих решений 
Jерывность 

_иш\1 
кач[ 
обсs 

ор\i!ационных потоков 
·ство информационного
туживания 
�жность информации наде 

эф1ф ективность использования 
Ор\i!сЩИИ 

чение Критерия: 
��терия: l ----=�=; 

сте1 1 ень охвата управления 
авп 
уро 

)Мапвацией 
вень компьютеризации, 

Сrепень тип ы компьютеров и системы 
авто \IаТ11ЗШJ.И и _про граммирования 

1 ---------------

1 ' Аде�-;:ватность 
организаuион­
ной структуры 

1
це:1ю1 
!,управления и ее 
1

эффеh:ТИВНОСТЪ 

вень интеграции уро 
эф�t Jективность применения 
ком пьютерных технологий 

чение Критерия: 

�итерия: 
иональность системы 

.Зна 
Ран 
рац 
упр 
зан 
,упр 

авления 
ятость персонала в аппарате 
авлен11я 
тношение численности соо 

лин 
-�1ер 
глу 

ейного и функционального 
сонала 
бина спещrализации труда 

1УПР 
кол 

авленцев 
ичество уровней управления 
J11Ичность управленческого рит 

(JИ} ела 
ош �ративность управления; 
!нег 
ста 

rрерывность управления 
бильность кадров аппарата 

ущ )авления 
ква .:-шфикация управленцев 
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Исследуемые 
1 

предприятия 

4 

5 

1 

1 

5 

6 5 
6 7 

1 1 

1 ') 

2 2 

4 ') 
..... 

8 7 

4 5 

1 

1 

1 

1 

1 1 

1 

1 2 

l 1 



осн аwенность труда
XQ_JP 
:уро 

авленцев
вень прогрессивности
одического обеспечения.vleT 

Зна 
Ран 

стеr 
фун 
пол 
упр 
сте 

чение Критерия: 

г КЕИТеЕия: 
1ень централизации
кций управления
нота охвата функций
авления
пень дубш1рования функций

'Эффективность кач ество выполнения функций
функuий упр авления

rность контрольной функцииуправа1ения важ 
лень координации исте 

opI� анизации
rl-IOCTЬ функции

1 

важ 
1 пла нирования
1 

-

1эф1 рективность мотивации
�?тников предприятия-�------ раб 

Зна чение Критерия: 

'Эффективность
капитало­
влоiкений

------------·-

Ран -�!терпя:
�емы ввода мощностей
--

::тояние не:швершенныхсос 

OOl ы:�мов капиталовложений
::тояние финансированияСО( 

[_каг 
i,iJ,ИI 

rиталовложений
·--

-rамика кап итало вложений
3ю 1 11ение Критерия: 
Ра 1:!Е __ �перия:

Испо:rьзованис тех 
ОСНОВНОГО .OCf r-

.нические состояние
ювного капитала

капиталl ды rж:ение основного капитала
активной части

)рудования
ндоотлача

вес
обе 
фо 
�ро 
фо 

ндоемкость
нд о во о руjкен н ость
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Исследуемые 1 

предприятия

1 

9 7 

3 5 

., ") 

1 ") 

") 

10 8 
2 4 

2 1 

1 3 

7 4 
5 8 

1 1 

1 2 

1 



_Продо.тжениетаблич'r,I 3 

фициенты экстенсивной и нсивной загрузки коэф инте 
ОО()_р степ 
ОСНО сба.сr прш 

удо1_3ания ень изношенности вных фондов ан сиро ванн ость вводственных мощностей ктурных подразделении 
ение Критерия: 

г Кl!_Итерия: зень материально-� 
__________ стру 

Знач 
----

Ран 
- --- ---i урш 

I1спо;1ьзование !\Jатериальньrх ресурсов 
техJ-�ического обеспечения пки) ·ояние и уровень(заку 
COC'I 

ИСП< рее) риг, 
)ЛЬзования материальных
1рсовшчность и комплектность пост упления ресурсов ективная структура запасов ачиваемость материальных 
'РСОВ 

l
f-- эфф обор ______________ рее:� 

Зна чение Критерия: 
Ран 

г ----- г критерия: 

]/lc ПО.:IЬ'I0Ванv11 1:� 'тру.J.ОВЫХ ресурсов 

_Г1р0 мот изводительность труда ивация персонала �честь кадров тек: 
эрге :гр)т, шомика труда :1,овая дисциплина 
СОГJ тасованность действий ::он ала пер, 
ИСП1 :шнительская дисциплина -------- упр 
Зна 

:�шленческого персонала 
чение КЕитерия: 

Ислользование финансовьrх ресурсов 
Ран г критерия: качt упр эфф 

�ство финансового авления ективность структуры ансовых ресурсовl'фи1-с1 
. rтре� :щриятия 
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Исследуемые предприятия 
1 

1 ') 1 

7 7 

5 7 
1 2 

1 

1 

1 1 

4 3 
7 10 

5 2 

1 

1 о 

1 2 

1 

1 2 

4 1 

9 7 
3 2 1 1 
2 2 



ПроJ.олжение таблиць1 3 
-----------·---·-т 

--------·----

а.я оценка и анализ эко1-1омическ 
управленческ 
движении фи 

·ой информации о
нансовых ресурсов 

.Значение Кр итерия: 

--·--------··----·-- _Ран�l!тер 

Итого суммtарнаи оценка фак 

ия: 

торов 
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Исследуемые 1 предприятия 

3 5 

6 8 
1 4 

100 100 

Поскольку средняя балльная оценка равна 7 баллам, не принимались в 
учет при анализе эффективности критерии, сумма которых в общ�й 
совок\ пности составила 7 баллов. Все критерии, оцененные больше 7 баллов, 
огrред.елены как наиболее значимые для конкретного предприятия. Обобщим 
резу�1ьтаты анализа уровня эффективности систем управления исследуемых 
предприятий Павлодарской области. 

ТаЕ, на ,'\О "Алюминий Казахстана" наибольший вес (по результатам 
ранжирования) И!\1еют такие критерии, как информационные потоки, 
функшш управления. организационная структура, степень автоматизации. 
Часть вьrде:,енных факторов, на наш взгляд, связана в первую очередь с 
необходимостью получения оперативной и качественной информации и 
повышения степени автоматизации. Для более точного выявления причин 
вюкности вылеленных факторов, нам необходимо подробно исследовать и 
проана.11вирсншть основные разрывы в организационной структуре 
управления, что позволит определить, какие именно функции управления 
Н) ждаются в с:)вершенствовании. 

ЗАО "Пав.1одарский нефтехимический завод" имеет проблемы другого 
п:1ана. Самый большой удельный вес по результатам ранжирования получили 
такие критерни, как производство и реализация продукции, использование 
\�агериальных ресурсов, финансовое положение предприятия, эффективность 
функuиii управления. Полученные результаты явно свидетельствуют о сложном 
по.10:,кении дел на предприятии, что связано с длительным простоем завода из­
за отсутстви:�,, шпчастей, материалов, сырья, которые производятся в 
Российской федерации, а также трудности с реализацией готовой продукции 
(нефтепродукты, сера, кокс, сырье для производства сажи, битумы) из-за 
высоКОI'О роста це1-r. Н[есвоевременные поставки сырья и материалов приводят к 
не�юзагру)l-.:ен1- ости производственных мощностей, росту непроизводительных 
затрат на сод1.:ржан11е обслуживающего персонала и др. проблемам. С точки 
зрения опреде.rения проблемных функций управления, нам также необходимо 
иссrедовать подробным образом организационную структуру управления в

рюрезе функщ1 ональн ых связей и их эффективности. 
Гlервые два пробле\шых критерия частично разрешаются за счет 
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внедренин (как и на АО "Алюминий Казахстана") автоматизированной 

ф 
� "Г " А руя комплексной ин ормационнои сети алактика . нализи 

по�тученвые 

тенденция:, 

результаты, 

сложившаяся 

становится 

в системах 

очевидным определенная 

управления крупных 

промыш:- енных предприятий, суть которой заключается в наличии 

проблем 11рактически одинакового уровня, а именно: недостаточная 

гибкость организационных структур управления предприятия, 

неэффективность функций управления, низкое качество и оперативность 

информационных потоков, уровня автоматизации. Это 

обуслав.шшает необходимость проведения оценки эффективности 

организационной структуры управления предприятия с целью разработки 

направле1-�ий ее модернизации, поскольку в основе реорганизации 

системы управления 
структур :>I управления 
формам организации 

лежит совершенствование организационной 
предприятием, ее приспособление к новым 
производства и специфическим условиям 

перехода к рыночной экономике. 
Таким обра:зом, проведенный анализ эффективности систем управления 

,J,вух крупне i::iших промышленных предприятий Павлодарской области, 
определил необходимость более глубокого анализа недостатков 
организационных структур управления предприятий, в том числе 

функциональной структуры и качества информационных потоков, так как 
именно организационная структура отражает цели, функции, процессы, 
:механизмы функционирования любого предприятия. 

2.2 Анапиз организационных структур и разработка модели процесса 
создания оптимальной организационной структуры управления 
предприятиями. 

В связи с коренными изменениями, связанными с переходом к рыночной 
экономике, получением предприятиями самостоятельности в принятии 
решений, а также, учитывая основные разрывы и недостатки в действующих 
организационных структурах на сегодняшний момент, на многих 
промышленных преддриятиях Павлодарской области во:шикла необходимость 
совершенствоаания организационных структур управления, т.к. существующие 
структуры не обеспечивают достижение возникших перед предприятиями 
целей ·-- стаби:1ьный выпуск продукции высокого качества, создание и 
постоянное поддержание выгодного технологического опережения, 
обеспечение оперативного реагирования на все рыночные изменения, в т.ч.
законодательной и нормативной базы, обеспечение качественной и
оперативной ннс}:юрмацией всех уровней предприятия, составляющей основу
планов развитая и производства. 

После обретения самостоятельности практически все предприятия,
оставшиеся "на плаву", модернизировали организационные структуры согласно
требованиям рынка. Однако этот процесс не может быть законченным, так как
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постоянrюе и:;:l\1ене1-1ие законодательной и нормативной базы, появление 
новых институтов рышка и углубляющаяся интеграция в мировую экономику 
предъявляют 1-ювые требования к организационным структурам управления 
прсrприятию,111, появлению новых структурных единиц, функций управления, 
от которых зависит гибкость, качество и эффективность управления любого 
прс:шриятия /34/. 

Анализ 0 1)пшизационных структур управления предприятиями с целью их 
;щ:1ьней шего усовершенствования может проводиться различными 
\1ето,1аl\1и. На сегодняшний момент выделяют такие методы, как метод 
структуризацн и целей, метод аналогий, блочный, экспертно-аналитический, 
нор:'.�апшный, параметрический, аналитически-расчетный, организационного 
\IО,�1слирования, в том числе имитационного моделирования, 
графоанаJшти 1-1еский, математико-статистический и др. Одни из указанных 
,1етодов эффективны на предпроектной стадии проведения работ по 
соверш1�·нствованию организационных структур управления, другие - на 
стаJ.иях непосре,]ственного анализа, проектирования и внедрения совокупности 
новых организанионных решений. Способы их применения изложены в 
соответствующих методических рекомендациях и учебных пособиях /35,36/. 

Привед1�11нь1е 
организацион 1--1ых 
особенностями. 

выше методы построения и совершенствования 
структур управления характеризуются следующими 

Метод структуризации целей предусматривает количественное и 
системы целей предприятия и анализ качественное обоснование 

организанионных структур управления с точки зрения их соответствия этой 
систе:\те. Ана.тиз це.1ей, развертывание их в иерархическую систему является 
важны:\1 этапо,1 рационального построения организационных структур 
управ;1ения шобого органа, установления ответственности подразделений за 
конечнь1е результаты деятельности, определения их места в системе 
упран:1ения, устранения дублирования работ. Система целей представляется 
.--шбо графически как дерево целей, либо в матричных таблицах. При 
структуризации целей обеспечивается взаимосвязанность, полнота, 
сопоставимость целей разных уровней. 

Экспертно--ана.:штический метод проектирования и совершенствования 
органиJсщионных структур управления основывается на привлечении 
высококва.1и1.jнщированных специалистов по управлению, управленческого 
персонэ:ш п .)Оекп1руемой производственно-хозяйственной организации к 
процессу проектирования. При применении этого метода очень важна 
прорабоп:а фор:\1 систематизации, записи мнений и заключений экспертов. 
Данный I\Iетод зачастую не обладает высокой точностью и объективностью в 
свюи с те:\I, что, как правило, у экспертов отсутствуют единые критерии 
<щенок, на ос 1юве которых они оценивают степень рациональности построения 
гой или иной оргю-шзационной системы управления. Описанный метод более 
эффективен при при�ленени:и многошаrовой экспертизы. 

В практике анализа и проектирования организационных структур 
управ.1ения лри ад ш1нистративно-командной системе широко использовался 
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6.101rный l\1етод типизации подсистем линейно-функциональных и

програl\I'v\НО··11слевых структур, а также нормативный метод.

При испс.irьзовании бпочного метода проектировали блоки межотраслевой

и отрас.:1евой унификации. Типовые блочные решения увязывались с

индив:идуальныJ,,JШ организационными решениями в единой

организа_�,ионной системе управления. Стадии блочного проектирования

включали: 
классификацию блоков по выбранным признакам; 

- обосн:шание перечня задач каждого блока;

разработку типовых организационных структур блоков

представителей классификационных групп.
Нормативный метод включал разработку и применение системы, 

напрИl\Н�р, таюIХ нор.\ШТИВОВ: 
состав и содержание функций или классификатор функций управления; 

- численность работников по функциям;
-- тип оргаювационной структуры.
Критериями построения структуры аппарата управления при применении

лого ыетода выступают: норма управляемости, степень централизации 
(рункций, количество ступеней (уровней) управления, число звеньев, размеры 
подразделений, порядок подчиненности и взаимосвязи подразделений. 

Суть ана.1итически-расчетного метода проектирования организационных 
структур управ"1ения заключается в том, что при его использовании проектанты 
1Jриентируются на творческое сочетание совокупности определенной группы 
,1етодов исходя из конкретных условий проектирования данной 
производственно-хозяйственной организации. 

Вюкными вспомогательными научно-аналитическими инструментами для 
поисков и обоснования решений по формированию организационной 
,:труктуры у11рав"1ения 5Шляются методы организационного экономико­
\IЮ е\lапгческого и имитационного моделирования, представляющие собой 
разработку :ч атеJ\нпи Lrеских, графических, машинных отображений 
распределения полномочий и ответственности в производственно-
х.озяйственнь '< орга�-1изаuиях, являющихся базовыми для построения, анализа и 
оцен-ки вариа�пов структур во взаимодействии их переменных. 

Суть нормапшно-аналитического метода заключается в обосновании 
состава и со:1.ер}кания работ по рационализации организационных структур 
управления на стадиях предпроектного обследования, анализа и оценки их 
действующи:� фop:vr, оптимизации основополагающих параметров 
организацион i-IЫX систем управления, разработки их новых организационных 
форм. При этоJ'\1 способе особое внимание уделяется методам изучения 
содержания труаа руководителей, специалистов и технических исполнителей 
исходя из техно:югии принятия управленческих решений. 

Таки\1 образш.r, современный методический аппарат анализа и 
по:троения организационных структур управления представляет большой 
наоор .\1елJ,.=,ов и средств, применяемых в зависимости от характера 
ре1ш1е\1ых rтроблеl\1: комплексного или локального проектирования 
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с,рпш�па�шо1шой структур1=>1 управления, проектирования организационнои 
с rруктуры строяшихся предприятий и организаций или совершенствования 
(:)УIIК!l!ЮНИруюш.их и т.д. 

Описш--1н1:rе выше методы анализа их совершенствования 
организацион 1ых структур управления могут применяться и в новых 
\С:1ош1ш( хозяйствования, однако их содержание необходимо пересмотреть с 
�очки зрения изменений условий функционирования предприятий в связи с 
происходяшш,ти рыночными изменениями. Типичными недостатками 
�1ш1.1иза .. оргашлационного обеспечения всей работы по совершенствованию 
структур: недостаточной точностью определения количественных 
\.:арактеристи�i организапионной структуры управления, особенно их 
основополага-ощих значений: численности руководителей, специалистов и 
.:rpyrиx 1.:·:1ужацих, норм управ.1яемости и др. 

\;lы считае!\1, что наиболее эффективным является применение экспертно­
аналпическоrо :v1етода анализа и совершенствования. организаuионных 
структур с учетом основных нормативов (нормативный метод) и принuипов 
фор\111рованш1 новых организационных структур. 

Прv1 проектировании новых и совершенствовании существующих систем 
управJ1ения. оргаюл:ационных структур крупных и средних предприятий 
необхоJ.имо учитывать общие принципы и правила, обеспечивающие 
)ффект:rвную организацию /37,38/. Среди них можно выделить: 

а) фу1-11' сии первичны, организационная структура вторична. Четко 
сфор\1у;1ировс1нные функщш это первый и самый важный исходный параметр, 

., ,-на которьш неооходимо ориентироваться при проектировании системы 
управ;1ения 11 структуры фирмы. Функuии предприятия должны отражать 
пр1юри гетны,:· стратегические цели его руководства. Неудачей многих 
предприятий объясняется тем, что при смене приоритетов под воздействием 
И3\Iеняющейся рыночной конъюнктуры и конкуренции структура остается 
прежней, не рассчитанной на их достижения; 

6) нс ыо:,кет быть идеальной типовой структуры и системы управления,
со,]ш-шков усr1ехом функционирующей в разных местах и условиях. Признание 
пой з,1коно�<ерноспr обязывает осторожно подходить к оценке аналогов. 
Ко11ирс1вание чуж:их образцов может привести к неудачам; 

в) орган11зшшонный проект фирмы должен быть перспективным, то есть 
нане.1ен НЫ\1 на достижение целей будущего, долгосрочное прогнозирование; 

г) любой элемент структуры необходимо проектировать альтернативно, в 
разJшчных вариантах, просчитывая их сравнительную эффективность и 
выбирая оптимаnьный; 

,J) в ус.г :)в11 ях сильной конкуренции организационную структуру и всю 
с11сте\1> управления необходимо проектировать так, чтобы они были гибкими и 
).тастичныl\IИ, обеспечить быстрый и свободный поток информации снизу 
вверх. Отсюда проистекает необходимость широкого делегирования 
ПО}lНО\JОчий .1 01 ветственности нижестоящим уровням; 

е) при проектировании аппарата управления компании
l1е.1есообрю1ю совl\1ещать должности руководящих лиц по вертикали,
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что позвLыит сократить численность персонала, глубже понимать роль и

sс:рнее оаени :=:ать работу подразделений с точки зрения интересов всех

r:oi'v111ar-шй . .:1)·�1ше знать состояние и проблемы производства; 

з) необхс,тн11\10 учитывать количество подразделений компании или лиц,

1юх1ш1с1--1ных одно::-,.-1:у управляющему (норма управляемости). Существует две

1х1с 11ространеl- ные точки зрения: нормативов быть не может и в качестве

ориентиров т-.10жно рекомендовать лишь интервалы, внутри которых должны

учитываться ин;1ивидуальные качества руководителя. Считается, что 

управ:1я,:�\10стъ на раз.1ичных уровнях обеспечивается в пределах сш�дующих 

11нтерва.�ах: 
1) 1<0:1ичество фи:шалов, замыкающихся на президенте компании,

,"tо:тжно быть от трех до пяти; 
2) ,шсло пря'VlЫХ объектов управления у вице-президента или директора

фи.тиа:1а - от пяп1 до восьми; 
3) число подчиненных лиц у одного управляющего - шесть - восемь, но

не Go:1ce деся-�и человек; 
4) ·-1исло рабоч_их в бригаде от пяти до пятнадцати человек;
и) одниv1 из признаков высокого качества управления является

ВlВ\tож1юсть его саморегулирования, то есть, чтобы любые отклонения от 
чор\1ЬI быстро фиксировались и сразу же принимались контрмеры, 
Ею 0:вращш-{)ЩИ1� систему в нормальное состояние. 

Прс;:tе.:юв для совершенствования системы управления и организационной 
.:труктуры 1- 1: сун1,ествует, любая «идеальная» организационная форма 
постепенно с�бя изживает, морально стареет. Однако важно, чтобы она чутко 
реагирова;1а на изменения рыночной конъюнктуры. 

и,зучив основные _\1етоды анализа и совершенствования организационных 
стр) кт: р управJiения предприятия, а также учитывая основополагающие 
принципы и правила совершенствования организационных структур, мы 
с11с1е\rатизировали их в виде теоретической модели проuесса создания 
оптима:1ьной орган �вационной структуры, которая состоит из следующих 
этшюв 1; С\1. рисунок 3 ): 

1 э I ап -- /1.ш1лиз. сl)ункционирующих организаuионных структур управления 
пре.,1прr1ятияi,1и. Прежде, чем разработать оптимальную организационную 
структуру, необходимо получить представление о имеющихся недостатках. Для 
по"1учеыия точных результатов предварительный анализ необходимо проводить 
в ес1е-1ующей последовате:rьности: 

-проаналпировать состав, содержание функций управления и их
распре.-lе,1ение \1ежду органа_\1И управления. Такой анализ позволит обосновать 
11еоо:,..;.о:н1\10сть тех или иных функций управления в условиях рынка, 
оr1ре.:1е.-11пь по.т11ноту охвата управлением производственно-хозяйственных 
процессов, существующего документооборота и информационных потоков. В 
процессе этого анализа мож:но установить необходимый состав функций 
управ:1ения, способствующих реализации цели деятельности предприятия, 

опре;1с.·нпь какие традиционные функции утрачивают свое значение в условиях 

1,ынка. 06ъясн1пь формирование новых функций управления. Анализ 
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;Jаспре-=�епения фунюн1й управления между структурными подразделениями 

пошо:1я1;;·1 сщен ить раниональность такого распределения, выявить 

Jуб.1ироtшние (11ункций, определить ненужные функции, определить 
г:011кретн ые ф�,нкции, подлежащие автоматизации; 

-проана:шзировать состав и количество органов управления. Этот анализ

гозво:1яет суJ.ить о целесообразности существования в организационной 
структуре того и.1и иного подразде.1ения, о возможности интегрании или 
разукрупнени:1 отдельных структурных подразделений, выявить дублирование 
функций и сравнить степень загрузки каждого структурного подразделения. 
Резу:1ьтатам и такого ана:шза является выявление фактической сущности 

.Jеяте:1ыюсп1 конкретного структурного подразделения и соответствие 
1"'"' 1"'"' ко:1ичества состоящих списочных раоотников неооходимому количеству, 

соответствия иерархических связей эффективному выполнению работы 
по:rраз;:�е:�ени:,;, резу:1ьтативность структурного подразделения; 

-проана:н1 шровать ко:шr.:rество уровней управления. Позволяет выявить
излш11ню1-о усложненность организационной структуры или
упрошенностъ. Зависит от численности рабочих и служаших,
специализации производства, масштаба производственных подразделений,

степени централизации, степени автоматизации и др.;
-проанал�лировать эффективность управленческих решений. Этот анализ

� � 1 ю шоляет выявить состав управленческих решении, неооходимых для
эффекти Е:ного функционирования и развития системы управления
пр,��дпри:пием в целом;

-проан:ы ;пировать численность различных категорий должностных групп
c.-l). жаш kJX. Анализ проводиться с точки зрения соответствия численности 
ру1"ово.:11пе:1ей, специалистов и технических исполнителей трудоемкости 
выпо.:н1,�ния ::шбот по стадиям подготовки, оформления, принятия и оценки 

нспо:1 нения управленческих решений; 
-проанализировать степень централизации функций управлеш�я. 

Опре,1е:1яетс5= оптимальное соотношение между централизацией и 
:rецентрализацией принятия решений по конкретным функциям управления.
Соопюшен Ш:' централизании и децентрализации должно учитывать
'�ффективное сочетание автономии деятельности подразделения и его
координации с другими. На степень централизации оказывают влияние
производственная структура предприятия, географическая удаленность,
юридическая сш,,юстоятельность, степень использования автоматизЕрованных
инфор1шшионных систе\1. 
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-----------------------------------------

1 ЭТАП - Анализ. функционирующих организационных структур 
управления предприятиями 

-------------· ·--------------------------

проанализировать состав, содержание функций управления и их 

расщ:::еделение между органами управления 

проанализировать состав и количество органов управления 

проанализировать количество уровней управления 

проанализировать эффективность управленческих решений 

проанализировать численность различных категорий должностных 

групп служащих 

проанализировать степень централизации функции управления 

---------------·-----------------------------'

l 
2 ЭТА.П - Систе\1атизация недостатков по каждому перечисленному 
параметру, обоснование совершенствования организационных структур 
управления: разработка возможных вариантов структур 

·------------·

------------· ·----------------------------, 

3 ЭТАП - Выбор наиболее оптимального варианта организационной 
структуры у правления предприятия из числа предложенных возможных 
вариантов 

l 
·------------· ·----------------------------,

4 ЭТАП - Оценка эффективности выбранной организационной структур:.,� 

-------------· 

РИСУНОКЗ 
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2эI'ап -· Систематизация недостатков по каждому перечисленному 
параметру и обоснование совершенствования организационных структур 
управления. Должно включать в себя набор основных разрывов в 
организационной структуре управления предприятия, обоснование цели ее 
соверш1�нствования, разработку различных возможных вариантов устранения 
выявленных недостатков. 

Зтап -· Выбор из числа предложенных возможных вариантов улучшения 
того или иного параметра наиболее оптимального для конкретного 
предприятия ::i построение на этой основе новой организационной структуры. 

4этап - Оценка эффективности выбранной организационной структуры. 
Эта оценка учитывает экономический и социальный эффекты. Экономический 
эффект может проявляться в виде экономии затрат в системе управления или в 
виде улучшения деятельности предприятия. Социальный эффект - в 
повышении производственной и общественной активности коллектива, 
улучшении психологического климата и т.д. /39/. Экономический эффект 
может быть достигнут за счет: 

-рационализации состава работ, выполняемых различными 
подразделениями, и обеспечения их соответствия целям и тенденциям 
развития предприятия; 
-внедрения автоматизированных информационных технологий;
-внедрения новых управленческих структур и устранения "отживших";
-совершенствования документооборота;
-повышения квалификации кадров предприятия;
-обеспечения рационального уровня концентрации работ в аппарате
управлеJшк, функциональных связей, централизации при принятии
управленческих решений и др.
Социальный эффект оценивается качественно и дополняет оценку

экономичес:кой эффективности. 
Анализ организационной структуры позволяет выявить основные 

недостатки и разрывы в конкретной организационной структуре. Для 
облегчения понимания результатов и процедуры анализа и оценки считаем 
необходимым системати:шровать типичные недостатки организационных
структур, оценить степень их влияния на эффективность функционирования 
структуры управления и предложить соответствующие им пути улучшения 
организационных структур. Данная систематизация представлена в таблице 4. 
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Таблица 4 

Пути улучrпения организационных структур управления предприятии 
--------------· ,---------------,------------·-----,

Основные 
недостатки, 

выявленные 1з ходе 

анализс1 
организацис нньrх 
__ С'!'РУКТ):Р 

Большое число 
связей, замкнутых 
на руководителя 
предприятия и его 
заместителей 
( превышаются 
нормы 
управляем ости 
некоторых 
руководитеш:i1) 

Степень влияния 
недостатков на 
эффективность 

функционирования 
структуры управления 

перегрузка 
руководителей высшего 
звена оперативными 
проблемами, недостаток 
lвремени на 
1 осуществление 
! стратегической
деятельности;

,
1 
основной акцент на
производство,
ослабление
функционального
значения служб
экономического
характера

Пути улучшеЕия 
организационных структур 
управления предпJиятий 

ввести должности 
директоров по 
направлениям ( прои:шодство, 
экономика и т.д.) и 
делегировать им часть 
полномочий; 
оставить за главным 
руководителем только 
стратегические и 
финансовые функции; 
переподчинить часть 
подразделений; 
обозначить четкую 
иерархию внутри сл�тжб 

·------------· 1-------------------------·----1

Недостаточное 
делегированI-J ,:� 
полномочий по 
принимаемым 
оперативным 
решениям у 
руководителеJ: 
среднего звена 

подавление инициативы; 
удлинение процедуры 
реагирования на 
возникшую ситуацию; 
неоперативность 
решения вопросов 

закрепление диапазонов 
ответственности, в Jамках 
которых руководители 
среднего звена полномочны 
принимать решения; 

--------------· ---------------+---------- ·-- ---; 

Нет четкого 
определения 
диапазонов 
ОI'ветственности, 
\1НОГИе функции 
дублируются 

исполнитель может 
получать различные 
указания от различных 
руководителей; 
возможен уход от 
ответственности за 
принятые решения; 
часть руководителей 
перегружена и наоборот; 
несвоевременность 
решения вопросов 

зафиксировать четкие 
диапазоны ответственности; 
за каждым структурным 
подразделением закрепить 
конкретного руководителя; 
регламентировать 
иерархическое, 
функциональное и 
проектное подчинение ( при 
наличии такого построения); 
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Пути улучше�� 
организационных с·;;�ктур 1 
управления предприятий 

Основные Степень влияния недостатки, недостатков на выявленные в ходе эффективность анализа функционирования организационных структуры управления _ структур ----·-+-------------+---------------j

устранить мелкие 
непроизводительные 
подразделения, не 
отвечающие современным 
требованиям рынка; 
определить систему 
мотивации персонала; 

f-----------------+--------------1-----------------, 

возможное дублирование 
действий и усилий; 

Недостаточная 
координация 
деятельности на 
всех уровнях 
управления, 
слабые связи 
между 
подразделениями 

нет ориентации на 
конечный результат 
деятельности; 
затрудненная и 
замедленная передача 
информации, влияющая 
непосредственно на 
скорость и 
своевременность 
принятия управленческих 
решений; 
формируются 
нерациональные 
информационные потоки 

определить горизонтальные 
взаимодействия в 
формирующейся 
организационной 
структуре; 
создать службу 
информационного 
обеспечения руководства 
по всем уровням 
управления; 
усилить контроль за 
деятельностью дочерних 
предприятий, фили.шов и 
других структурных 
единиц,особенно 
удаленных географически; 
усилить систему 
документооборота на 
предприятии; 
внедрить новые 
информационные технологии 

-----------------�---------------'---------------.J

Экспери,,rентирование с разработкой и введением новых структур 
управления стало характерной чертой последнего десятилетия. В ходе этих 
экспериментов нередко используются самые разнообразные комбинации 
известных видов и типов структур, приспосабливаемых организациями к 
конкретным условиям их функционирования. Но все же главная тенденция 
состоит в том, что каждая последующая структура становится более простой и 
гибкой по сравнению с ранее действовавшими. При этом называются 
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следующие l О требований и характеристик формирования эффе1�тивных

структур управления /40,41/: 
-сокращение размеров подразделений

кшшифи цированным персоналом;
-у:\,rеньшение числа уровней управления;

и укомплектование их более 

-групповая организация труда как основа новой структуры управления;

-ориентация текущей работы на запросы потребителей;

-со:щан:ие условий для гибкой комплектации продукции;

-минимизация запасов;
-6 ыстрая реакция на изменения;
-гибко перелаживаемое оборудование;
-высокая производительность и низкие затраты;

-безупре�:шое качество продукции и ориентация на прочные связи с

потребителем.
При разработке новой организационной структуры управления

предприятия необходимо помнить, что ее желательно не усложнять излишне 

большим числом уровней управления. Также важно помнить о соблюдении 
основных принципов формирования организационных структур управления: 
структура должна отражать цели и задачи предприятия; должна отражать 
функциональное разделение труда и объем полномочий работников 
управления; должна строиться с учетом политики, процедурами, правилами и 
должностными инструкциями; должна строиться с учетом внешних факторов, 
уровне:\,1 культуры и ценностными ориентациями; должна учитывать 
соответствие между функциями и полномочиями с одной стороны, и 
квалификацией и уровнем культуры - с другой. Все это означа�т, ЧТ') к 
формированию каждой структуры нужно подходить индивидуально с учетом 
специфики деятельности предприятия и условиями, в которых оно действует, а 
не копировать слепо структуры успешно действующих предприятий. 

Учитывая вышеизложенное, на базе предложенной модели процесса 
создания оптимальной организационной структуры, с учетом выявленных 
недостатков функционирования действующих систем управления крупными 
промышленными предприятиями Павлодарской области, была предпринята 
разработка новой организационной структуры управления на АО «Алюминий 
:Казахстана>>, в основу которой положен принцип разделения функций 
управления факторами производства и внедрение передовых структурных 
единиц, вызванных условиями рынка, позволяющим максимально повысить 
качество управления конкретных хозяйствующих субъектов. 

Проанали:зировав действующую организационною структуру .АО 
"Алюминий Казахстана" (см. приложение Б), можно сказать, что она 
представляет еобой смешанный тип из дивизиональной и линейно­
функциональной организационных структур. Кардинально менять тип 
организациоБной структуры АО "Алюминий Казахстана" не имеет смысла, т.к. 
для крупных предприятий эта структура является оптимальной. 

Как уже отмечалось, наиболее эффективным нам представляется 
сочетание экспертно-аналитического и нормативного методов, но с учетом 
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обозначенных особенностей анализа ( см. выше). В этой связи, прежде чем 
приступить. к процессу модернизации, была проведена экспертная оценка
действующих организационных структур управления предприятиями
(действующие организационные структуры представлены в приложении Б) по
данны1'�1 тестирования 48 различных специалистов АО "Алюминий Казахстана".
Форма оценочного теста представлена в приложении В. Основные результаты
проведенного исследования представлены и сведены в таблицу 5.

Таблица 5 
Результаты исследования действующих систем управления 2 крупных

предприятий Павлодарской области за 2002 -2003 гг. (по материалам опроса 48
экспертов)

г-----· 
1 

Вопр осы

Эффективна пи с:исп �ма управления
предприятия:
--да 
--нет 
--эффективна, однако требует
значительных и:змен ений 
----------· 

1\ктуальные направл ения повышения
эффективности систе мы управления:

-· совершенствование 
информационной ба: '�Ы

низационных-· модернизаuия орга 
структур управления предприятия

азвития ·- анали3 тенденций р 
предприятия на наст 
выработка с:тратегич 

оящем этапе и 
еских направлений

' 
что необходимаЕсли Вы читаете: 

;модерни:зация орган 
структур, то ь каких

изацио:нных 
направлениях:

-- создание новых ел: vжб , , 

1-- к
орен

н
ое ре 

ф
ор

�
ир 

имеющихся служ1:::� 
ование

Численность В%к 
численностиэкспертов экспертов 

2002 г. 2003 г. 2002 г. 2003 г.

9 10 23.7 26.3
3 1 7.9 2.6

26 27 68.4 71.1

9 10 23.7 26.3

19 19 50 50

10 9 26.3 23.'i 

04 15 3 3.5

16 15 42.1 39.5



Вопр осы

·--------· 

--· усиление вз:аим:оде йствия всех 
подразделений пред� !РИЯТИЯ

Какие управленчесю 
предприятия по Ваш 
являются наиболее в 
ВЛИЯЮ]ЦИМИ на эффе 
управления: 

1е службы 
ему мнению 
ажными и 
ктивность системы 

--· планово-экономич еская 
--· маркетинговая 
--· финансовая 
--· внутреннего аудит а 
--· бухгалтерского учЕ :та 

·--------·-----·

Какие службь1 треб 
изменения: 

i-- планово-эконо:мич 

il-- маркетинговая
1-- финансовая 

уют кардинального 

еская 

а•-- внутреннего аудит 
-- бухгаптерс:{ого уче :та 

---·-----· 
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Численность 
В%к 

численности 
экспертов 

экспертов 
2002 г. 2003 г. 2002 г. 2003 г. 

8 8 21.1 21.1 

11 16 28.9 42.1 
14 13 36.8 34.2 
9 12 25.7 31.6 
18 21 47.4 55.:? 
3 3 7.9 7.9 

9 1 1 25.7 28.9 
11 10 28.9 26.3 
9 7 25.7 18.4 
3 4 7.9 10.5 
6 6 15.8 15.8 

Данные проведенной оценки свидетельствуют о том, что организационная 
структура требует обновления, повышения гибкости, модернизации 
существующих управленческих служб, создания новых служб, обусловленных 
требованиями рынка, в частности - внутреннего аудита. Дальнейший анализ 
организациоЕной структуры обозначил основной перечень типичных 
недостатков, которые практически в равной степени относятся к каждому 
исследуемому предприятию. Недостатки ( слабости, разрывы) обследованных 
организационных структур: 

-затрудненная и замедленная передача информации, влияющая
непосредственно на скорость и своевременность принятия управленческих 
решений; 

-формируются нерациональные информационные потоки;
-недостаточная: координация деятельности на всех уровнях управ�1ения\
- превышаются нормы управляемости некоторых руководителей;
-дублирование функций управления.



С уче:том результатов 
основные узкие места в 
Казахстана'1'. 
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проведенного тестирования, были выявлены 
организационной структуре АО "Алюминий 

Во-первых, разберем действовавший экономический блок. Заместителю 
директора по экономике подчиняются юридический отдел, главный бухгалтер, 
штаб гражданской обороны и военизированная охрана ( отдел 1-11 ). Очевидно, 
что в силу специфических пункций, связанных и влияющих на деятельность 
всего предприятия, эти подразделения не должны находиться в ведение 
заместителя по экономике, т.к. он не компетентен, например, в вопросах 
охраны и гражданской обороны и эти функции ему вообще не свойственны. 
Такая же ситуация сложилась с главным бухгалтером, который в силу 
нормативных актов должен подчиняться напрямую директору. Сч1;:таем, что 
для повышения: эффективности данных подразделений, их необходимо 
подчинить напрямую директору ПАЗа. В структуру экономической службы 
внедрили управление оплаты труда и кадрами, как свойственную структурную 
единицу (УОТи:К), и усилили функции плановой службы ( отдел 
экономического планирования). 

Во-втор:ых� из подчинения заместителя по общим вопросам необходимо 
исключить отдел внешнеэкономических связей (ОВЭС) и отдел материально­
техническо�го снабжения (ОМТС). Одновременно необходимо выделить 
дополнительный блок - заместитель по коммерции, которому в подчинение 
перейдут эти два отдела, а также управление реализацией продукции. Мы 
посчитали еоз:дание такой единицы обоснованным, т.к. заместитель по общим 
вопросам не всегда компетентен в вопросах коммерции и не справляется со 
своими пря\1ыми обязанностями, что сказывается на качестве работы. С учетом 
того, что практически 80о/о продукции АО идет на экспорт в ближнее и дальнее 
зарубежье, предприятию просто необходимо иметь отдельное структурное 
подразделение интегрирующее в себе функции реализации продукции, 
обеспечения производства и внешних связей. 

В-третьих, по результатам анализа организационной структуры АО 
"Алюминий Казахстана" проблемными зонами являются низкая скорость, 
качество и достоверность информационных потоков, поступающих в высшее 
руководство, что замедляет процесс принятия управленческих решений, а 
также слабые функции контроля за структурными подразделениями, 
удаленными географически. В этой связи мы предлагаем использовать 
специальный контрольно-ориентированный инструмент, с функциями 
обеспечения достоверной и оперативной информацией, а также выработки 
рекомендаций по повышению качества управления и эффективн()сти
деятельности предприятия и его структурных подразделений, - внутренний
аудит, который в настоящее время трактуется как новая функция уп;Jавления.
Отдел внутренш�го аудита, в силу действующих к нему требований и
ограничений независимости, должен подчиняться напрямую президенту АО
"Алюминий Казахстана". 

Модерни::�ация организационной структуры предприятия с учетом
результатов ее аюшиза (необходимостью переподчинения и создания ряда
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отделов и служб, в т.ч. внедрения службы внутреннего аудита) является 

актуальным и важным аспектом. Как инструмент устранения основных 

недостатков действующих систем управления предприятиями мы предлагаем 

использовать службу внутреннего аудита, которая позволяет, но-первых, 

рациошшизировать структуру внутреннего контроля, во-вторых, создать новую, 

отвечающую требованиям рынка, управленческую и информационную систему. 

Поскольку в практике управления современными казахстанскими 

предпр[1ятиями практически отсутствует опыт использования деятельности 

служб внутреннего аудита, считаем важным рассмотреть вопрос организации и 

функционирования подобных служб. 

2.3 Модернизация организационной структуры управления пред r1риятия 
путем внедрения службы внутреннего аудита. 

Общим недостатком существующих систем управления предпр:;,1ятиями в 
условиях пер�хода к рынку в Казахстане и других странах СЕТ является слабая 

привязанность к конкретным условиям управления. Следовательно, если 
считать верным положение о том, что внутренний аудит должен 
организовываться с ориентацией на потребности управления в информации на 
предприятии, то система внутреннего аудита напрямую зависит от 

организ:ационной структуры управления предприятием и места в ней. 
Недооценка организационного аспекта внутреннего аудита приводит к 
разногласию ,,rежду системой информации и системой управления. 

Служба внутреннего аудита играет важную роль в качестве 
собственного консул:�танта организации и в качестве неотъемлемого элемента 
управления. Этот отдел не только направляет деятельность оргаЕизации в 
области контроля за сохранностью ресурсов, но и помогает руководству 

справляться с другимш стратегическими задачами: от обеспечения надежности 
финансовой информации" используемой для принятия управленческих 
решений, до соср1�доточения усилий на плодотворном и эффективном 
использовании ресурсов с целью улучшения качества и повышения 
производителЕ,ности и рентабельности. Однако на небольших пре,z:дриятиях 
организация специштьной службы внутреннего аудита едва ли целесообразна, 
ведь она дорого стоит, а полной нагрузки не имеет. Поэтому организация 
службы внутреннего аудита актуальна именно на крупных и средних 
предприятиях Казахстана, где она может работать с полной отдачей и 
оправдывать затраты на собственное функционирование. Тем не менее, 
практическая польза от создания отдела внутреннего аудита для каждого 
отдельно взятого предприятия различна. 

Наиболее общие аспекты целесообразности создания отдела внутреннего 
аудита на казахстанских предприятиях представлены в следующих пунктах: 

во-первых, это позволит совету директоров или исполнительному органу 
нашадить эффективный контроль за автономными подразделениями 
предприятия; 

во-вторых, проводимые внутренними аудиторами целевые контрольные I 
проверки и ана:пrз позволят выявить резервы производства и определить 
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наиболее эффективные направления развития; 

в-третьих, :внутренние аудиторы, осуществляя контроль, часто выполняют 

и консультативную функцию в отношении должностных лиц финансово­

экономических, бухгалтерских и иных служб, как в головном отделении 

организации, так и в ее филиалах и дочерних компаниях. 

Таким образом, организация и структура контрольно-информационной 

системы, какой является внутренний аудит, должна строиться исходя из его 

цели, заключающейся в оказании помощи работникам, уполномоченным 

принимать решения в сфере производственной и финансово-хозяйственной 

деятельностк для повышения эффективности их труда, и стоящих перед ним в 

этой связи :задач, одной из которых является организация контроля за 

сохранностью имущества, соблюдением действующего законодательства и 

устанок1енных норм и правил, а другой - организация прогнозирования, 

внутренней экспертизы и систематического анализа управленческих решений 

/42/. 
В современной зарубежной и отечественной научной литературе 

рассматриваются различные варианты подчинения службы внутреннего аудита, 
определяюпще его место в организационной структуре, и структуры такой 

службы. Проанапиз:ируем предлагаемые варианты подчинения. 

Большинство авторов считают, что наиболее эффективным является 
11 

.... создание специального профессионального аудиторского органа ( отдела или 
управления), руководитель которого подчиняется управляющему фирмы 
Совету директоров) или годовому собранию акционеров". Некоторые 
исследователи определяют место службы внутреннего аудита в 
организационной структуре предприятия в виде двух основных вариантов: 

-служба внутреннего аудита напрямую подчиняется руководителю 
предприятия; 
-и создание общего отдела, который включает в себя аудиторский,
финансовый, информационный отделы, при этом руководитель
объединенного отдела подчинен одному из директоров фирмы.
Ассоциация Присяжных бухгалтеров Великобритании определяет место

внутреннего аудита в организационной структуре на базе трех основных 
вариантов: 

-отдел внутреннего аудита совместно с бухгалтерией подчиняются
финансовому отделу, который в свою очередь подчиняется правлению;
-отдел внутреннего аудита подчиняется Комитету по аудиту в компании,
-который взаимодействует с правлением; г отдел внутреннего аудита
подчиняется напрямую правлению.
В работе Ерофеевой В.А., Принцевой С обозначены такие варианты 

организации службы внутреннего аудита как: 
-разделение этой службы на две составляющие с подчинением
контрольно-ревизионного направления главному бухгалтеру, а экспертно­
аналитического - генеральному или заместителю генерального ;щректора
по экономическим вопросам;
-вариант полного подчинения службы внутреннего аудита главному
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бухгалтеру с одновременным обособлением ее в структуре 

бухгалтерской службы. 
Авторь1 основьшают свое мнение на том, что современная организация 

является сложной с: точки зрения управления структурой, где гтостоянно 

uиркулируют информационные потоки. При этом каждый работни1< верхнего 

звена руководства имеет строго определенный круг полномочии и 

обязанностей, для исполнения которых необходим качественныи и 

итеративный объем соответствующей информации. Обеспеч�ние же 

качественной информацией не касающихся круга его непосредственных 

обязанностей направлений деятельности либо отвлекает руководителя от его 

конкретных обязанностей и снижает эффективность принимаемых им решений, 

либо отражается на качестве информации, предоставленной другим 

структурам. .А, так как главный бухгалтер является лицом, в прямые 
обязанности которого входит формирование экономической информации о 

хозяйствующем субъекте посредством учета, контроля и анализа и не 

располагающий при этом распорядительными полномочиями в части 

управления производственной деятельностью, наиболее эффективным 
считается вариант единой системы обеспечения экономической информации 
службой внутреннего аудита с подчинению главному бухгалтеру. Кроме того, 

авторы подчеркивают, что существующее мнение о невозможности подчинения 
с.1тужбы внутреннего аудита главному бухгалтеру, т.к. она не сможет исполнить 
роль эксперта в оценке учетной политики, не верно. Это объясняется тем, что 
не главный бухгалтер принимает решение об учетной политике прецприятия. 

Анализируя вышеизложенное, хотелось бы отметить, что такое понимание 
подчинения службьт внутреннего аудита в корне ошибочно: 

-во-первых, авторы почему-то ограничивают функции службы 
внутреннего ау,цита снабжением руководства качественной и оперативной 
информацией, которая формируется в бухгалтерии, и совершенно не 
обозначают, что главная задача аудиторской службы -обеспечение 

контроля за деятельностью структурных подразделений предприятия и, в 
первую очередь, именно системы учета; 
-во--вторых, оценка функции экспертизы учетной политики предприятия
также не является единственной и основной, учитывая которую можно
подчинить с�1ужбу внутреннего аудита главному бухгалтеру;
-в-третьuх, авторы в своих рекомендациях не уделяют должного внимания
независимости внутреннего аудита, а ведь если подчинить службу
внутреннего аудита бухгалтерии, которую она проверяет в первую
очередь, явно данный принцип нарушится и никто не сможет поручиться
за то, что аудитор дает достоверную оценку бухгалтерской службе;
-в-четвертых, отрицание авторами подчинения службы внутреннего
аудита напрямую руководству хозяйствующего субъекта в силу того, что
" ... неизбежно удлиняется процедура получения и эффективного
использ:ования оперативной информации (т.к. действует условие
коммерческой тайшы) и неизбежно создается параллельная
информационная структура с дублированием первичных документов и



учетных процедур", также не обоснованно. На службу внутреннего

аудита не распространяется действие коммерческой тайны и создание 

пара.1лельной структуры не нужно и абсурдно. 

Обобщив, можно сказать, что главным недостатком пред:юженных 

вариантов организации является зацикленность авторов на функции 

информационного обеспечения и не полное понимание функций службы

внутреннего аудита на современном предприятии. 

Некоторые специализированные источники утверждают, что служба 

внутреннего аудита может совместить свою деятельность и, соответственно, 

быть объединена с ревизионной комиссией, наличие которой 

предусматривается в уставах практически всех организационно-правовых форм 

хозяйствования и которая наделена правами контроля за исполнениеl\,1 решений 

высшего органа управления, деятельностью правления ( собрания дирt::кторов) и 

аппарата управления. Но на практике видно, что деятельность ревизионных 

комиссий исчерпывается контролем за исполнением решений общего собрания, 

комиссия работает эпизодически, ее персональный состав профессионально не 

подготовлен к организации и исполнению внутреннего аудита, т.е. ревизионная 

комиссия является компонентом выборных органов управления, а служба 

внутреннего аудита ·· компонент аппарата управления и их раздельное 

существование является наиболее рациональным вариантом. 
Если предприятие не имеет достаточно средств для формирования 

специализированной службы внутреннего аудита, возможно введение 
должностей экспертов при директорате, в обязанности которых будут входить 
постановка и совершенствование системы анализа и контроля, а ее исполнение 
поручать по конкретным вопросам соответствующим функциональным 
службам .. Это предложение можно рассматривать лишь как переходной вариант 

организации служб:Ыi внутреннего аудита. 
На основе проведенного анализа существующих и предлагаемых 

вариантов подчинения службы внутреннего аудита можно сделать следующий 
вывод: служба внутреннего аудита не смотря ни на какие условия должна 
подчиняться только высшему руководству предприятия, т.к. только в этом 
случае мы может с уверенностью утверждать об эффективности и качестве ее 
работы, соблюдении независимости, которая определяется статусом отдела 
внутреннего аудита в организации, т.е. функциями и подчинением. Служба 
внутреннего аудита не должна быть подотчетна исполнительным органам 
управления и внутренний аудитор должен быть независим от тех третьих лиц, 
чью работу он проверяет, как в аспекте функциональной или административной 
подчиненности, так и с точки зрения заинтересованности. 

Рассмотрим возможные варианты форм организации и структуры службы 
внутреннего аудита. Решение о размерах структурной единицы внутреннего 
аудита и ее форме организации полностью зависит от ру1�оводства 
предприятия, которое самостоятельно решает этот вопрос исходя из 
собственных соображ:ений и необходимости функционирования такого звена. 
Внутренний аудит может б:ыть организован в форме: отдела, службы, бюро. 

Например, специалисты АО "Алюминий Казахстана" посчитали 
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целесообразньrм создание бюро внутреннего аудита. Специалисты 

<<ЗАО нефтехимического завода» посчитали основательным создать отдел

внутреннего аудита. Отдел внутреннего аудита может в начале формflроваться 

как штабное звено с чисто консультативными функциями, а затем по мере 

все большего очевидного его влияния в деятельности организации, в его

функции станут передаваться непосредственно реализация контрольных задач 

и разработка рекомендаций по совершенствованию всех уровней управления на 

предприятии. В некоторой степени прототипом отдела внутреннего аудита 

могут служить службы целевого контроля, функционирующие на некоторых 

крупных производственных объединениях и предприятиях еще со времен 

плановой экономики. 
На американских предприятиях, например, помимо отдела внутреннего 

аудита создается еще и аудиторский комитет, в функции которого входит 

контроль работы отдела внутреннего аудита и также связь с внешними 

аудиторами" Специа.1исты этого комитета не отвечают за управление 

(менеджмент), но имеют особую компетенцию в управлении. Например, 

организационная структура службы внутреннего аудита на крупном 

предприятии в CIJJA состоит из обобщающего отдела внутреннего аудита, 

комитета по аудиту�, финансово-учетного и юридического отдела внутреннего 

аудита. Другой вариант построения такой службы: отделы контрольно­

ревизионный, электронной обработки данных и вспомогательный персонал, 

подчиняющиеся главному внутреннему аудитору, который в свою очередь 

подчиняется комитету по аудиту и совету директоров. Однако в странах с 
пе:реходвой экономикой, в том числе и в Казахстане, такая форма организации 
внутреннего аудита (имеется в виду создание помимо службы внутреннего 
аудита еще и комитета по аудиту) не применяется, в силу отсутствия ее 
необходимости и неразвитости рынка аудиторских услуг. Также создание 
специального подразделения электронной обработки данных уместно только на 
крупных предприятиях, которые имеют такие системы. 

Таким образом� мы хотим подчеркнуть, что решение таких вопросов, как 
место отдела внутреннего аудита в организационной структуре организации, 
его функционал,ная направленность, численность и квалификационные 
характеристики кадрового состава, материально-техническое, финансовое и 
информационное обеспечение отдела, особенности структуры 
взаимоотношений и порядка функциональной и административной 
подчиненности внутри отдела (в том числе при наличии у него 
децентрализованных отделений), структуры взаимоотношений отдела с 
другими подразделениями организации, зависят от многих факторов, в том 
числе от цели создания отдела, размеров, организационной структуры, 
масштабов и видов деятельности организации, количества и региональной 
неоднородности месторасположения ее обособленных подразделений или 
дочерних компаний. Структура и иерархический ранг отдела внутреннего 
аудита во многом определяется тем, насколько верна позиция руF�оводства 
организации по отношению к внутреннему аудиту, т.е. насколько правильно 
понимает руководство роль внутреннего контроля в управлении организацией. 
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Они также формируются по мере организационного развития управления, 
накопления финансового, кадрового, интеллектуального потенциалов. 

Принципы внутреннего аудита как системы, отражающей ко 'прольно­
ориентированные процедуры и направленной на выработку предложений по 
с<�вершенствованию хозяйственных процессов на предприятии, в определенной 
степени :vrогут по.мочь руководству предприятия не терять времени на 
самостоятельные разработки путей совершенствования механизма 
функционирования предприятия и осуществление контроля за всеми 
действующими подразделениями, зачастую удаленными друг от друга. 
Принципиальные изменения в окружающей обстановке вызывают потребность 
в систематическом управлении ею, что составляет часть общей задачи 
фирменного менеджмента. Это определяет предпосылки для внедрения в 
деятельность предприятия службы внутреннего аудита. 

Исходя из изложенного, проектную структуру службы внутреннего аудита 
можно разработать только на базе конкретного предприятия ·� учетом 
требований руководства и обозначенных нами выше условий. 

Рассмотрим организацию внутреннего аудита на АО "Алюминий 
Казахстана". Согласно предложенной нами модели формирования такого 
структурного подразделения, обозначим сначала факторы, которые 1:апрямую 
влияют на форму организации, функции, подчиненность, чи�ленность 
работников, взаимоотношения как внутри структурной единицы, так и с 
другими отделами и службами и другие параметры. 

Во--первых, нам необходимо выявить основные особенности деятельности 
АО "Алюминий Казахстана" и степень сложности организационной структуры. 

В 1993 году правительством РК принято решение о создании крупного 
акционерного общества '''Алюминий Казахстана", головным пре.z::приятием 
которого является Павлодарский алюминиевый завод (ПАЗ). Также в 

структуру АО вошли ТЭЦ-1, рудник "Керегетас", Тургайское бокситовое 
рудоуправление., Краснооктябрьское бокситовое рудоуправление, 
являющиеся самостоятельными структурами. 

Павлодарский алюминиевый завод расположен вблизи города Павлодара, 
одного из круп:нейшшх индустриальных центров РК в ее северо-восточной 
части. ПАЗ - крупнейшее в СНГ и единственное в Казахстане предпJиятие по 
производству глинозема, галлия и сульфата алюминия. Завод работает с 1964 
года. В 1996 году завод преобразован в акционерное общество. Потребителями 
продукции, прои:шеденной на заводе, являются японские фирмы, сибирские 
алюминиевые (электролизные)- заводы России, предприятия 
коммунального хозяйства, промышленности и энергетики РК и при.1егающих 
регионов России. 

Производство на АО ПАЗ является массовым. В нем задействовано 
множество цехов: вспомогательные и основные, которые образуют 
производственную структуру завода. Сырьевой базой завода являются 
месторождения бокситов Северного Казахстана. 

ПАЗ занимает передовые позиции среди родственных предприятий СНГ 
по техническому уровню, эффективности производства и качеству продукции; 
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использует прогрессивные технологии и современное оборудование; имеет 

высокую степень автоматизации технологических процессов с использованием 

ЭВМ и эффективную систему аналитического контроля с при\tlенением 

современного оборудования ведущих фирм Японии, Германии и 

Великобритании. 
В сложных условиях современного этапа становления рыночной 

экономики ПАЗ работает устойчиво, эффективно и за последний год увеличил 

объем производства на 1 О %. За последние 5 лет на модернизацию и 

техразвитие затрачено около 150 млн.дол. Вблизи Павлодара начато 

строительство электролизного завода, мощностью 240тыс. тонн, рассчитанного 

на потребление глинозема АО «Алюминий Казахстана». Исходя из 

изложенного �ожно сделать вывод о том, что АО "Алюминий Казахстана" 

является крупным объединением с множеством структурных единиц ( обладает 

сJюжной организационной структурой - 5 крупных предприятий удаленных 
друг от друга и обладающих относительной самостоятельностью):, с точки 
зрения �.1асштабов и видов деятельности - крупнейший монополист в области 
производства сульфата алюминия, гелия и глинозема на рынке Казахстана, 
имеющий влияние на рынках стран СНГ и дальнего зарубежья, продукция 
которого большей частью является экспортной. 

Во--вторых, нам необходимо знать позицию специалистов АО "Алюминий 
Казахстана" к организации внутреннего аудита на предприятии. Специалисты 
АО считают, что необходимость учреждения на предприятии внутреннего 
аудита заключается в том, что: 

-внутренний аудит необходим для проверки эффективности контрольно­
ориентированных методов и процедур;
-внутренний аудит не только вносит существенный вклад в укрепление
среды контроля хозяйственной системы, но и снижает расходы на
внешний аудит, оказыrвая непосредственную помощь внешним с:удиторам
(АО подвергается ежегодной аудиторской проверке);
-внутренний аудит занимается налоговым планированием и анализом
деятельности предприятия.
В-третьих, руководство предъявляет определенные требования к

задачам и функuиям отдела внутреннего аудита, а именно: 
а) задачами отдела внутреннего аудита должны являться руководство 

работой по экономике и аудиту на предприятии, направленному на выявление и 
использование резервов, с целью достижения наибольшей резу.1ьтативности в 
деятельности АО "Алюминий Казахстана", избежание бухгалтерских ошибок; 

6) отдел внутреннего аудита должен выполнять следующие функции:
-осуществление совместно с другими службами систематизированного
экономического анализа финансово-хозяйственной деятельности АО
"Алюминий Казахстана" по данным бухгалтерского учета и отчетности с
целью выявления внутрихозяйственных резервов, ликвидации потерь и
непроизводственных расходов;
-своеврем:енное предупреждение
финанс:о:аой деятельности,

негативных явлений в хозяйственной, 
выявление и мобилизация 



внутрихозяйственных резервов; 
-осуществление проверки 
себестоимость в целях 
налогообложения; 
-осуществление проверки

правильности отнесения 

определения правильности 

правильности исчисления 

перечисленных налоговых платежеи;

затрат на 
дохода для 

на:югов и 

-осуществление проверок соответствующего состояния организации и

ведение учета в соответствии с установленными ст2.ндартами 
бухгалтерского учета и другими нормативными документами. 

Следует подчеркнуть, что организация службы внутреннего аудита на [АО 

"Алюминий Казахстана" - это не формальное выделение специального 

подразделения с возложением на него определенных функций. Прежде всего 

это переориентация контрольной деятельности предприятия и повышение 

эффективности его функционирования. 
Нами разработано и предложено два 

внутреннего аудита на АО "Алюминий 
положительные и отрицательные моменты, 
наиболее подходящие для завода. 

варианта построения службы 

Казахстана", проана:тизировав 

которых можно определить 

В первом случае, при организации службы внутреннего аудита 

предлагается выделение в организационной структуре управления 

предприятием специализированного отдела, построенного на принципе 
сочетания двух типов организации - функционального и структурного. В 

данном отделе ответственность между аудиторами-контролерами 

распределяется как по сферам (функциям внутреннего аудита): аудит 
производстве:;,ной деятельности, аудит хозяйственной деятельности, аудит 
эффективности деятельности предприятия в целом, так и по �труктуре 
предприятия: в отделе выделяются аудиторы-контролеры, ответственные за 
проверку производственно-хозяйственной деятельности ПАЗ, ТЭЦ-1, рудника 
"Керегетас"., Тургайского бокситового рудоуправления, Краснооктябрьского 
бокситового рудоуправления. При такой организации необходимо сделать 
попытку сочетания преимуществ функциональной специализации ( простота, 
возможность четкого выделения круга обязанностей) и структурной 
специализации, позволяющей учесть все факторы, оказывающие влияние на 
деятельность конкретного структурного подразделения, в совокупности и, 
следовательно, разработку максимально эффективной стратегии улучшения 
деятельности подразделений АО "Алюминий Казахстана". Каждому 
работнику отдела определен свой круг обязанностей, которые основываются 
на главнь1х функциях и целях внутреннего аудита. Выделение в 
структуре отдела внутреннего аудита аудитора по электронной обработке 
данных свя:шно со спецификой построения системы учета на главном и 
самом крупном подразделении АО - Павлодарском алюминиевом заводе. 
Практически 80<�<) всех операций проходят через глобальную компьютерную 
сеть "Галактика", установленную в 1998 году, что обус.тавливает 
необходимость наличия специалиста по компьютерным технологиям. В 

обязанности секретаря отдела входит выполнение обычных секретарских и 
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канцелярских обязанностей в соответствие с потребностями отдела

внутреннего аудита. При этом, в соответствие с положением отдела

внутреннего аудита в системе управления предприятием, лицо, занимающее эту

должность должно быть особенно аккуратным и добросовестным, т.к. часто

работает с важными и в основном секретными документами ( см. рисунок 5).

Предлагаемая структура отдела внутреннего аудита (вариант 1) 

I ______ _ 

Аудиторы­
Контролеры 

Руководитель отдела 
внутреннего аудита 

(Главный внутренний 

аудитор) 

Аудитор по системам 
электронной обработки 

данных 

РИСУНОК 5 

1 

Секретарь 

Во втором случае предполагается, что внутренний аудит не будет 
организован первоначально как специальный отдел, а его внедрение в 

организационную структуру управления предприятия произойдет поэтапно, а 
именно: 

-на начальном этапе вменить в обязанности компетентного специалиста

часть функций внутреннего аудита, а именно в области контроля за
деятельностью учетных систем, или организовать бюро внутреннего
аудита и контроля с прямым подчинением директору АО "Алюминий
Казахстана":;
-после анализа, контроля и определения эффективности работы
внутреннего аудита создать на основе имеющегося опыга отдел
внутреннего аудита.

Бюро внутреннего аудита и контроля может иметь в это\1 случае
динамичную структуру с небольшим количеством работников (не больше 3-4 
человек). Динамичность структуры предлагаемого бюро заключается в том, что 
каждый работник, включая начальника бюро, приступая к проверке того или 
иного подразделения предприятия или конкретного вида (разреза) его 
деятельности, набирает себе команду из работников различных отделов 
компетентных в вопросах проверки. Штатные сотрудники на время проверки 
освобождаются от основной работы и временно входят в состав бюро. 
Структура бюро бу;:�,ет выглядеть следующим образом (см. рисунок 6) 



Предлагаемая структура бюро внутреннего аудита (вариант 2) 

[______ 

Аудитор­

Контролер 

Начальник 
бюро внутреннего 

аудита 

1 
-------------

Аудитор по системам 
электронной 

обработки данных 

РИСУНОКб 

- - - - - -- - ------ - -

1 
1 г---------------------------, 

Сотрудники 
различных отде.1ов 

предприятия 
! _____________________ � -----
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Спецшшисты АО «Алюминий Казахстана» осознали необходимость 
внедрения службы внутреннего аудита на предприятии и из предложенных 
вариантов выбрало органкшцию внутреннего аудита в виде бюро внутреннего 
аудита и контроля, занимающегося внутренними проверками на предприятии. 

Данное бюро по аудиту и контролю является независимым подраздЕ:лением и 
подчиняется непосредственно директору, не имея никакого отношения к 
бухгалтерии. Состав бюро сформирован первоначально из четырех высоко 

квалифицированных специалистов, приглашенных со стороны и прошедших 
тщательный отбор. Один ( специалист приглашен на должность начальника 
бюро, трое являются штатными аудиторами-контролерами без разделения 
между ними конкретных обязанностей. В последующем предполагается 
расширение струкгурь1 внутреннего аудита и усиление контрольных и 
аналитических функций. 

Очевидно, что при решении руководства о создании отдела внутреннего 

аудита необход�r:\ю с особой тщательностью подходить к укомплектованию 
нового отдела компетентными, энергичными специалистами, обладающими 
большими знаниями и способностями реализовать ставящиеся перед отделом 
цели и задачи. }Келательно, оценить имеющиеся кандидатуры и пригласить 
специалистов со стороны, не надеясь только на своих сотрудников, так как 
очень часто все сводится к бесполезным перестановкам в штатном расписании. 

Для нормального и эффективного функционирования отдела утреннего 
аудита должно быть разработано положение об этом отделе и должностные 
обязанности работников отдела (эти вопросы будут подробно освещены в 3 
главе данного исследования). 

При построении службы внутреннего аудита необходимо учитывать 
основные ее функции, часть которых так или иначе выполнялась ранее 
различн:ыми подразделениями предприятия, но зачастую не полно и в отрыве от
остальных (без соответствующей увязки). Очевидно, при поэтапном внедрении 
службы внутреннего аудита, надо проанализировать ее основные функции в 
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увязке с функциями других отделов. 

Тем не менее, хотелось бы подчеркнуть, что никакая структура не является

наилучшей: у всех Е:сть достоинства и недостатки. А потому, высшее

руководство АО "Алюминий Казахстана" или любого другого предприятия,

решившее организовать службу внутреннего аудита, обязано периодически

анализировать структуру отдела внутреннего аудита, качество эффективность

работы его сотрудников, и без колебаний, если потребуется, ликвидировать

ставшее ненужньrм звено и создавать новые, необходимые и достижения

краткосрочных и долгосрочных целей предприятия. 

Систематизируя выводы, сделанные во второй главе, необходимо отметить

ряд основополагающих моментов. 
Во-первых, проведенное исследование позволило прийти к выводу, что 

система управления любого предприятия имеет недостатки или уз1<ие места, 
что обуслок1ено наличием проблем на стратегическом, тактическом и 
оперативном уровне управления. Поэтому необходимо периодически 
диагностировать системы управления предприятий, чтобы выявлять узкие 
места и ликвидировать их еще до возникновения проблем. Поэтому 
необходимо анализировать действующие системы управления крупными 
предприятиями и оценивать их эффективность. Причем поиск путей перевода 
системы управ:rения предприятием в качественно новое состоян!lе может 
основываться на результатах многофакторного анализа. 

Во-вторых, как правило, "чистые" типы организационных структур на 

крупных предприятиях не используют, а разрабатывают различные комбинации 

известных видов организационных структур, приспосабливая их к конкретным 

условиям функционирования предприятия. Основное требование к 

организационным структурам в условиях рынка - обеспечение быстрого 

реагирования на изменяющиеся условия или гибкость. 
В-третьих, основными недостатками действующих организационных 

структур управления предприятиями являются затрудненная и замедленная 
передача информации, влияющая непосредственно на скорость и 
своевременность принятия управленческих решений; формирование 
нерациональных информационных потоков; недостаточная координация 
деятельности на всех уровнях управления; дублирование функций управления; 
слабый контроль за исполнением управленческих решений. Большинство из 
этих проблем можно решить при помощи создания службы внутреннего аудита, 
которая обеспечивает полный контроль за деятельностью предприятия, в т.ч. 
контроль исполнения управленческих решений, повышает степень 
насыщенноспr информацией верхний уровень управления, на основе анализа 
разрабатывает стратегию деятельности предприятия. В этой связи, мы 
предлагаем разработку новых вариантов организационной 1:труктуры 
проводить с учето:м внедрения службы внутреннего аудита. Однако надо 
учитывать, что деятельность структурной единицы не будет эффективна, если 
при создании не будут учитываться особенности ее организации, что отразится 
на времени, затратах и эффективности работы в будущем. Это обуславливает 
необходимость решения данных вопросов еще на стадии планирования 
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внедрения службы внутреннего аудита. В силу отсутствия в отечественной 

теории и практики конкретных рекомендаций по организации службу 
внутреннего аудита, считаем необходимым разработать методические 

рекомендации по организации службы внутреннего аудита и обеспечению 
эффективности ее деятельности, что и будет рассмотрено в следующей главе. 
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3 РАЗР АБОТ:КА 1\,IЕТОДИЧЕСКИХ РЕКОМЕНДАЦИЙ ПО 

ОРГАНИЗАЦИИ СЛУЖ]БЫ ВНУТРЕННЕГО 

УПРАВЛЕНИЯ ПР]��ДПРИЯТИЯ
АУДИТА В СИСТЕМЕ 

3 .1 Методич,�ские основы организации службы внутреннего аудита на

предприятиях в условиях рынка

Свободное предпринимательство в условиях рыночных отношений требует

от предприятия постоянного поиска и мобилизации резервов повышения

эффективности хозяйственной деятельности, а также чуткого реагирования на

постоянные :изменения конъюнктуры рынка. Самостоятельность в условиях

рынка всегда сопряжена с высокой ответственностью перед налоговыми

органами, поставщиками, покупателями и другими партнерамr:. Найти

оптимальные управленческие решения, выявить имеющиеся возможности

повышения эффективности деятельности, избежать выплаты штрафных

санкций в этих условиях возможно на основе создания службы внутреннего

аудита на предприятии. 

Как было от1v1ече:но раньше, в настоящее время большинство крупных и

средних предприятий Казахстана осознали важную роль отдела внутреннего

аудита и убедились в необходимости создания подобной службы. Лричем на

ряде предприятий уже созданы такие службы, не смотря на отсутствие какого­

:�ибо практического опыта в Казахстане по работе внутреннего аудита и

полного отсутствия нормативной базы, что соответственно вызывает большие 

трудности в его организ:ации и функционировании. В этой связи нами 

предпринята rюпытка разработать практические рекомендации по организации 

на предприятиях служб внутреннего аудита и обеспечении их эффективного 

функционирования во избежание нерациональной траты ресурсов на создание 

новой единицы, которая в силу отсутствия конкретных ориентиров, не сможет 

принести ощутимую пользу руководству. 
Прежде всего хотелось бы рассмотреть рекомендации для высшего 

управленческого звена организации по формированию отдела внутреннего 

аудита и определению его исходных целей и задач, разработанные 
консультационной фирмой "Прайс Уотерхаус" для использования в странах с 

переходной экономикой /44 с.81/. Эти рекомендации представляют собой 

последовательны[е действия (10 шагов), выполнение которых обязательно: 
Первый шаг. Разработка положения об отделе. Так как рабо��а отде:ш 

внутреннего аудита представляет собой оказание услуг руковод,:)тву всех 
уровней и Совету директоров организации, полномочия и обязанности отдела 
должны быть определены либо высшим руководством, либо Советом 
директоров. 
Второй шаг. Подготовка стратегического плана Стратегический план отдела 
должен уделять особое внимание изменениям, прогнозируемым на три - пять 
лет, а также их вероятному воздействию на способность организации достичь 
поставленных целей. 



7+ 
Третий шаг. Разработка первичного плана внутреннего аудита. Не= бходима 
д.1я опреде.1ения об.lастей деятельности, которые должны подвергаться 

внутреннему аудиту., и объема усилий, которые должны быть затрачены для 

кажJой и3 этих областей. 

Четвертый шаг.. Определение предполагаемых потребностей отдела в 

сотрудниках. 

Пятый шаг Обучение . 
.._,. г� v, '' ,., lUестои шаг. 1..._,оздание структуры отчетности по каждои группе клиентуры . 

Необходимо разработать систему отчетности для каждой группы (правление, 

оперативное руководство, государственные органы и т.д.) и структуру 

передачи информации. 
Седьмой шаг. Г1ринятие соответствующих профессиональных стандартов. 

Разрабатываются основнь1е положения и правила, которых будет 

придерживаться служба внутреннего аудита при выполнении своей работы. 

Восьмой шаг. Анализ предыдущих шагов с независимой аудиторской фирмой. 

На данном этапе необходимо встретиться руководству с внешними 

аудиторами, обслуживающими данную организацию и обсудить с ш1ми свои 

результаты. Во время встречи следует обсудить следующее: анализ шагов 1-6, 
текущие и будущие планы, области, на которых следует сосредоточить 

внимание внутренним аудиторам, распределение и координация аудиторской,, 
r r 

раооты, ре3у.тьтаты раооты и рекомендации. 

Девятый шаг. Разработка административных процедур. Для того, чтобы отдел 
внутреннего аудита адекватно функционировал, в нем, как и в любо\1 другом 
поJразделени,� оргавизации, необходимо разрабатывать соответствующую 
ад,\швистративную лолитику, правила и процедуры, включающие: 

-бюджет и отчетность;

-штатное расписание;

-обучение персонала;
-методику оценки работы персонала.

Десятый шаг. Разработка планов на случай непредвиденных обстоятельств. Для
того, чтобы наилучшим образом оказывать услуги своим клиент::.м, отдел
внутреннего аудита должен иметь планы действий на случай непредвиденных
06стояте:1ьств, в особевности в отношении адекватного распределения
ресурсов. Отдел внутреннего аудита должен обладать определенной
гибкостью, чтобы соответственно изменять свои планы и графики работы, что
возможно только если это предусмотрено планом непредвиденных
обстояте.;1ьств. 

Приведенные десять шагов по организации отдела внутреннего аудита не
вк.1ючюот такие действия как поиск или прием на работу начальника службы
внутреннего аудита. Специалисты "Прайс Уотерхаус" считают, что этот шаг
!\ЮЖет быть выполнен в любой момент данного процесса. При этом, исходя из
собственного опыта, советуют провести эту процедуру сразу после завершения
работы над поло:жением об отделе.
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Анализируя второй и третий шаг, хотим отметить, что не совсем верно их 
осуществлять непосредственно руководству. Составление планов работы 
Jолжно являться функцией начальника отдела внутреннего аудита с 
пос1едующим согласованием с руководством предприятия. На него возлагается 

рациональное испо:1ьзование средств, которыми он распоштает, и 
� tJ V � � соответственно распределение сооственных деиствии таким ооразом, чтооы 

работа была эффективной и максимально полно задействованы все 
инструменты, находящиеся в руках внутреннего аудитора. Составление плана 
действий, как стратегического, так и тактического, в конечном итоге должно 
опираться на непосредственное ознакомление внутреннего аудитора с 

предприятием, на его специализацию, организацию и человеческий фактор. 
Таким образом. главному внутреннему аудитору целесообразно лично 
разрабатывать (и;ти руководить разработкой) планы и базовые методики 
проверок различных объектов аудиторского контроля с приведением в них 
uелей и задач аудита, источников информации, классификации возможных 
нарушений и типовых ошибок, последовательности работ, типовых рабочих и 
отчетных документов. Это позволяет исключить необъективность и опасность 
узкого видения: проб!тем на каждом из соподчиненных уровнях проверяемых 
объектов. 

Считаем не мыслимым� и использование пятого шага. Во-первых, состав 
специалистов отдела внутреннего аудита набирается руководством из числа 

наибо:rее опытных работников с хорошими рекомендациями и высоким 
уровнем профессионализма. Причем специалисты отдела внутреннего аудита 
по;1учают довольно 1зысокую оплату и ясно, что руководству предприятия нет 
01ысла брать ·'не готовых" специалистов за высокую плату и еще нести 
затраты на их обучение. Во-вторых, что касается постоянного повышения 
квалификации внутренних аудиторов, то это не должно являться головной 

болью предприятия и затраты на это должны нести сами аудиторы. 
Совре:v1енное состояние экономики в республике Казахстан таково, что каждый 
ее гражданин должен самостоятельно заботиться об обеспечении себя рабочим 
1\1естом и иметь порой даже большую квалификацию, чем требуется, 1:.побы это 
\Jесто сохранить .. Да,, безусловно, на Западе предприятия создают за свой счет 
специальные отделы по повышению квалификации внутренних аудиторов или 

организуют внутри службы внутреннего аудита отвечающее за это 
по;::rразделение" Но казахстанские предприятия, да и не только казахстанские, 
не Иl\1еют такой возможности и не видят смысла затрачивать большие средства 
не только на создание и функционирование отдела, а еще и на подготовку 
кадров. В ус1овиях ''дикого" рынка каждый должен сам заботиться о 
сохранение и повышении собственной квалификации. Тем не менее считаю, 
что обязательно должна проводится специальная подготовка и переподготовка 
специалистов внутреннего аудита, .�ежащая в компетенции министерств, 
отраслевых ведомств r1 др. органов государственной власти, а также различных 

союзов и ассоциаций внутренних аудиторов. 
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Расс\1атривая восьмой шаг, хотелось бы отметить, что это также не совсем 
гюдходит для наших условий. Во-первых, большая редкость для отечественных 
предприятий иметь ''собственных" внешних аудиторов. Внешние аудиторские 
проверки проводятся лишь крайних случаях, когда этого требует 
законодательство или иностранные инвесторы, и предприятия соответственно 
стараются как можно реже прибегать к ним, сохраняя собственнь.е деньги 
( согласно закону за внешш1й аудит предприятие платит самостоятельно, а как 
известно это очень большие суммы). Если же руководство какого-либо 
предприятия хочет получить рекомендации у аудиторской фирмы, то это 
относится к разряду консультационных услуг и также довольно дорогостояще. 
Хотя, сокращая собственное время, руководство предприятия может вообще 
всю процедуру организации службы внутреннего аудита возложить !-Ia 
внешнюю аудиторскую службу. Но в этом случае имеются два недостатка: во­
ТJервых, внешние аудиторы не всегда настолько хорошо ориентируются в 
специфике и тонкостях конкретных предприятий, что могут пронести эту 
работу :1учше чем р1 ководство предприятия; во-вторых, как уже отмечалось, 
это довольно дорогостоящая процедура. Поэтому руководители отечественных 
предприятий никогда не осуществляют данный шаг на практике. Консультация 
с внешней аудиторской службой может проводится уже в процессе проведения 
внешней проверки и в процессе работы службы внутреннего аудита, а не на 
этапе ее станов:1ения, когда еще даже не ясен конкретный рукс,водитель 
службы внутреннего аудита. 

Девятый шаг в представленном ракурсе также вызывает ряд зам1�чаний, а 
II:'\Ieннo: разработка административной политики является несомненно важным 
этапом, но не ясно , во--первых, если мы в разработке административной 
по.1итики предус\1атривае\1 проект штатного расписания, зачем тогда мы 
до:тжны осуществлять четвертый шаг; во-вторых, здесь также говорим об 
обучении персонала (пять1й шаг). Нет смысла разделять эти шаги. Поэтому 
надо пибо исiс1ючить четвертые и пятые шаги либо объединить их с девятым 
шагом и сместить соответственно до шестого шага. 

Разработку плана непредвиденных обстоятельств, описанную в десятом 
шаге, вообше считаем не уместной на стадии создания службы внутреннего 
аудита. Во--первь1х, его должны составлять работники службы, а не 
руководство предприятия. Во-вторых, им необходимо вникнуть в работу и 
опреде.г1ить вообше возможность непредвиденных обстоятельств и их 
направление, как это не абсурдно звучит. 

Принятие решения и подготовка к созданию отдела внутреннего с.удита на 
предприятии является весьма сложным процессом, требующим решения ряда 
методологических и организационно-технических проблем. Общих чертах 
организаuию отдела внутреннего аудита можно рекомендовать по следующим
основным этапам: 

1 �· ана:rиз организационной структуры управления предприятием 13 разрезе
функциональной обособленности существующих отделов, установление
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функций отде;�а внутреннего аудита в общей взаимосвязи с функциями 

других отделов; 
2) объединение однотипных функций в группы и
основе структурных единиц (звеньев) отдела

специализированных на выполнение этих функций;

формирование на их 

внутреннего аудита, 

3) разработка сх.ем взаимоотношений, определение обязанностей, прав и

ответственности для каждой структурной единицы внутри отдела

внутреннего аудита, документальное закрепление всего этого в

должностных инструкциях и в положениях о бюро ( группе, секторе)

отдела внутреннего аудита;

4) соединение вышеуказанных структурных единиц в единое целое - отдел

внутреннего аудита и, в соответствие с установленных набором целей,
задач и функций структурных единиц, разработка и документальное

закрепление "Положение об отделе внутреннего аудита";
5) интеграция отдела внутреннего аудита с другими звеньями структуры
управления предприятием и определение его места в организационной
структуре;

6) определение системы оценки качества работы персонала службы
внутреннего аудита и разработка внутрифирменных стандартов.

Данная пос::1едовательность поэтапного внедрения службы внутреннего
аудита, разработанная автором, позволит наиболее эффективно подойти к

вопросу организации службы внутреннего аудита на крупном
предприятии, экономит время и ресурсы на проведение данного
мероприятия.

3 .2 Разработка и обоснование системы функциональных обязанностей 
работников службы внутреннего аудита 

Чтобы избежать во3можных конфликтов, руководящим работникам 
предприятия следует помнить, что рабочее место в отделе внутреннего аудита 
(и тем более рабочее место руководителя) являются совокупностью или даже 
системой функций и средств, необходимых и достаточных для выполнения 
этих функций. Иными словами, любые функции сотрудника в системе 
.J,еятельности всегда отображаются в обязанностях и ответственности, а 
средства - в правах и. Поэтому все эти шесть компонентов должны быть 
сбалансированы, и именно сбалансированности необходимо уделять максимум 
внимания при создании структуры отдела внутреннего аудита. 
Сбалансированность означает, что рабочему месту нельзя приписывать 
функции, не обеспеченные средствами для их выполнения. Точно также не 
должно быть средств, не связанных с той или иной функцией. власти ( см. рис. 
6). 

Взаимно уравновешены должны быть также обязанности и права: если
работнику предписывается иметь какие-то обязанности, то тем самым
предписывающий должен обеспечить и соответствующий объем прав, и 
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наоборот. Наконец, в структуре должно быть отражено и то обстоятельство ( о

котором часто забывают), что и права и власть могут быть реально

гарантированы только с помощью средств, имеющихся в распоряжении

работника. Что касается ответственности, то обязанности любого работника не

Структура рабочего места 

Функции +-� Средства 

t t 

t t 

Обязанности +-� Права 

t t 

t t 

Ответственность +-� Власть 

РИСУНОК 

должны выходить за рамки предписанных функций, и таким образом 
ответственно:ть должна наступать только из-за того, что данное лицо либо 
бездействует (пренебрегает порученными функциями), либо действует 
ненадлежа�цЕм образом (пренебрегает своими обязанностями). Отсюда 
с1едует, что разработка эффективной структуры службы внутреннего аудита 

непреl\lенно должна сопровождаться разработкой должностных инструкций, в 
которых ясно и недвусмысленно очерчиваются функции, права, средства, 
в.1асть и ответственность. Недопустимо "экономить время", отказываясь от 
разработки структур и инструкций, откладывая их на "потом": нечеткое 

распределение обязанностей, неясные и запутанные цели и задачи:, потоки 

инфор,1а�1ии приводят рано или поздно к конфликтам внутри отдела и в его 
в·заи:-.10отношениях с другими функциональными подразделениями 
пре;::щриятия, что в конечном итоге может болезненно отразиться на 
экономических показателях предприятия. 

Структурное подразделение внутреннего аудита осуществляет контроль за 
финансово-хозяйственной деятельностью предприятия в целом или его органов 
управления. Его работа строится на основе принципов коллепальности, 
коl\шетентности. самостоятельности и ответственности, определяемых 
Поло::,кение·v1 о слу:жбе внутреннего аудита и соответственно должностными 
инструкциями работников службы ( структурного подразделения). 

Надо :шчетить, что фактически на сегодняшний день не существует 

1юдобного положения. Если мы обратимся к специализированной литературе 
137], увидиv1, что служба внутреннего аудита там вообще не упоми:нается и 
указания по поводу существования какого-нибудь контрольного подрвделения 
на предприятии сводятся к рекомендации включения в состав главной 

бухгалтерии группы финансового контроля и ревизии. Однако, как нами было 

обозначено вы1пе, д.1я крупных предприятий, имеющих в своем составе 
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наоборот. Наконец, в структуре должно быть отражено и то обстояте.1ьство ( о 
котором часто забывают), что и права и власть могут быть реально 
гарантированы только с помощью средств, имеющихся в распоряжении 
работника. Ч[то касается ответственности, то обязанности любого работника не 
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должны выходить за рамки предписанных функций, и таким образом 
ответственность должна наступать только из-за того, что данное лицо либо 
бездействует ( пренебрегает порученными функциями), либо действует 
ненадлежащим образом (пренебрегает своими обязанностями). Отсюда 
с1едует, что разработка эффективной структуры службы внутреннего аудита 
непременно должна сопровождаться разработкой должностных инструкций, в 
которых ясно и не.двусмысленно очерчиваются функции, права, средства, 
власть и ответственность. Недопустимо "экономить время", отказываясь от 
разработки структур и инструкций, откладывая их на "потом": нечеткое 
распределение обязанностей, неясные и запутанные цели и задачи, потоки 
информации приводят рано или поздно к конфликтам внутри отдела и в его 
взаимоотношениях с другими функциональными подраздЕ:лениями 
предприятия, что в конечном итоге может болезненно отразиться на 
экономических показ:ателях предприятия. 

Структурное подразделение внутреннего аудита осуществляет контроль за 
финансово-хозяйственной деятельностью предприятия в целом или его органов 
управления. Его работа строится на основе принципов коллегиальности, 
компетентности, самостоятельности и ответственности, определяемых 
Положением о службе внутреннего аудита и соответственно должностными 
инструкциями работников службы ( структурного подразделения). 

Надо заметить, что фактически на сегодняшний день не существует 
подобного положения. Если мы обратимся к специализированной литературе 
/37/, увидим, что служба внутреннего аудита там вообще не упоминается и 
указания по поводу существования какого-нибудь контролыюго подразделения 
на предприятии сводятся к рекомендации включения в состав главной 
бухгалтерии группы финансового контроля и ревизии. Однако, как нами было 
обозначено выше, для крупных предприятий, имеющих в своем составе 
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подразделения, филиалы, дочерние фирмы, особую актуальность приобрела на

сегодняшний день именно организация отдельной службы внутреннего аудита,

сосредоточившей в себе контрольные и аналитические функции. Поэтому

считаем вю<ным с r:1аучно--практической точки зрения разработать Положение

о с.1ужбе внутреннего аудита и должностные инструкции работников 1�лужбы.

Положение о структурном подразделении предприятия - это документ, 

предназначенный для нормативно-правовой регламентации деятельности 

кюкдого структурного подразделения. Положение определяет статус данного 

подразделения, отражает его место в системе управления, показывает его 

внутрею-[ю1-о организацию. На основе положения составляется штатное 

расписание данного подразделения, организуется его повседневная 

деяте.1ы-юсть, определяется степень ответственности за выполнение 

возложенных на него задач и функций. Применение положения rюзволяет 

более полно и обоснованно оценивать результаты деятельности структурного 

подразделения, принимать решения о его моральном и материальном 

стимулировании. 
При разработке положений о структурных подразделениях необходимо 

оюироваться на результатах предварительного изучения содержания, объема 
выполняе"v1ых функций, специфики данного предприятия, а также опыта 
организации работ аналогичных подразделений родственных предприятий. 

Также при разработке положений необходимо учитывать особенности 
организации щ::юи31юдства, труда и управления на данном предприятии. 
Положения должны быть конкретными, составляться по единой viетодике. 

Следует закрепить в них прогрессивные тенденции в организационной 
структуре предприятия, в распределении функций между подразделениями, 
гrредус:\ютреть бо.:-тее рациональное их выполнение. 

Положения составляются по следующей структуре: 
1) Обшие поло:жения
2) Задачи

3) Структура
4) Функции
5) Компетенция подразделения
6) Взаи:-.н:ютношения с другими подразделениями предприятия
7) Ответственность.
В рюделе ''Общие положения" указывается точное название 

подразделения, его место в организационной структуре, степень 
самостоятелы--1ости: в чьем непосредственно подчинении находится данное 
подрюделение:, кто непосредственно руководит подразделением и дается 
название дошкности главьr подразделения. Кроме того, здесь необходимо дать 
перечень основных правовых, директивных, нормативных и инструктивных 
материалов (носящие индивидуальный характер и касающиеся только данного
структурного подразделения), которыми отдел руководствуется в
деятельности. 
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Раздел "Задачи·,, содержит формулировку основных задач подразделения, 

обеспечv�вающих эффективный вклад этой деятельности в выполнение задач, 

стоящих перед предприятием в целом. Особое внимание при этом необходимо 

обращать на взаимную согласованность формулировок задач для 

взаимосвязанных подразделении. 

В разделе ··Структура�" излагается характеристика внутренний структуры 

подразделенин В данном разделе следует дать перечень входящих в него 

внутренних звеньев" Чаще всего в составе подразделения выделяется только 

руковошпе:1ь. В бо:1ьших отделах могут образовываться подотделы, группы, 

звенья и т.п. Особо выделяются вопросы предъявления требований к 

начальнику отдела. Эти требования могут касаться наличия спесиального 
образования, стюка на руководящей работе, знания специфических для данного 
структурного подразделения вопросов. В этом же разделе находит отражение 
вопрос о штате отдела, о деление его на основной и вспомогательный 
персона�1. 

Раздел "Функции" является основным разделом положения. Он :одержит 
всесторонюою характеристику деятельности данного подразделения. Функции 

;ю"1жны быть четко сформулированы на основе глубокого изучения 
организационной деятельности в цело.v1 и необходимости распределения между 
внутренни.v111 звеньями подразделений всего объема работ, возложенных на 
данное подразделение. Кроме того, указывается степень самостоятельности 
подрюделен ия в решении тех или иных вопросов. 

Раздел ''Коv1петенция подразделения" содержит перечень прав, 

реа.1изуемых руково.дителем и другими должностными лицами подра:щеления, 
необходимых д:-�я реализации возложенных на подразделения функций в 
соответствии с установившимися разделением и кооперацией труда. Следует 
выделить спениа:1ьные права подразделения, если оно наделено ими в отличие 
от других аналогичных rюдразделений (например, право самостоятельно 
распоряжап"ся определенными средствами и т.п.). Важно при изложении прав 
подразде.-�ения отразить их соответствие действующему законодательству, 
постановлениям правительства и вышестоящих органов, а также документам, 
регламентирующим деятельность внутри предприятия. В конце этого раздела 
как прав�,шо перечисляются обязанности внутреннего аудитора. 

Не менее вюкным является раздел "Взаимоотношения с другими 
подразделения'v1:и предприятия". В данном разделе определяются взаvrмосвязи 
подразде�1ений в ходе осуществления производственно-хозяйственной 
деятельности, взаимные обязательства, отражается характеристика входящей и 
исходящей документации (плановой, отчетной, аналитической и др.). При 
разработке раздела указывается наименование документации, периодичность 

представлени:я, ш1и1\тенование подразделения, которое представляет данную 

инфор!\1ацию, а также наименование подразделения, получающего ее. 
В разделе ;'Ответственность" с учетом особенностей работы 

подразделения отражается характеристика основных позиций, по которым
руководитель несет личную ответственность за выполнение возложенных на
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подразде.i1ение задач, предусматриваемых данным положен ffeм, за 
достоверность документации, подготавливаемой данным подразделением, за 
прави.1ьнос1ъ примlенения тех или иных инструкций, положений и т.п., за 
раuиональную организаuию труда исполнителей, за состояние трудовой 
2шсцип:ншы и работу с кадрами. 

На основе положения о подразделениях разрабатываются должностные 
инструкции сотрудников, для чего следует предварительно определить цель 

110:тжности (ее необходимость), задачи, которые за ней закрепляются, 
полномочия и ответственность. Крайне важно правильно определить порядок 

взаимодействия руководителя и сотрудника в условиях делегироваю1я 

сотру дни ку полномочий, то есть определить границы, диапазон, в котором 
сотрудник обязан действовать и решать задачи самостоятельно, а руководитель 
обязан ему давать возможность действовать самостоятельно. Должностные 
инструкции состоят из следующих разделов: 

1 ). 06щи:е по:1ожения 

2) Цели деятельности работника

3) Функции ( обязанности)
4) Права
5) Ответственность
6) Приложения.
В разделе ''Общие положения" указываются подразделение аппарата

управления, которым руководит или в котором работает данное должностное 
лицо, подчиненность данного работника, порядок его назначения на дсшжность 
11 освобождения от занимаемой должности, квалификационные требования, что 
должен знать и у\rеть данный специалист (перечень руководящих и 
четодических материалов), кто замещает данное лицо во время его отсутствия,
а также переч:ень правовых, нормативных и других документов, которыми
J.олжен руководствоваться спеuиалист в своей деятельности. 

В разделе "Цели деятельности" четко формулируются основные
покюатели эффективности деятельности предприятия, достижение которых
должен обеспечить данный сотрудник. 

В разд,.�ле ·'Функции''' дается перечень всех видов функций и работ,
возлагаемых на данное должностное лицо при формировании
соответствующих закрепленным функциям управленческих решений. Следует
раскрывать содержание работ, периодичность их выполнения, наименование
итоговых доку.\1ентов. 

В разделе "Права" приводится полный перечень прав данного
должностного лица. необходимых ему для успешного выполнения своих
обязанностей". Как правило предусматриваются такие права, как принимать
решения, управлять деятельностью подчиненных, требовать определенных
действий от других должностных лиц, давать оценку полноты, качества и
своевременности выполненных подчиненными лицами и организациями работ,
а также предло;.кения по стимулированию за опреде.1енные достижения в

� раооте. 
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В разлеле "Ответственность" перечисляются работы, за вь полнение 
которых данное должностное лицо несет дисциплинарную, материальную и 
юридическую ответственность. 

Таким образом, на основе изложенной методики разработки положения о 
сrркбе внутреннего аудита и должностных инструкций работников службы, а 
такж:е накопленного опыта и теоретического освящения в диссертационной 
работе основных вопросов внутреннего аудита, была сделана попытка 
разработать и предложить к использованию эти документы обследуемым 
предприятиям�. разумное применение которых могло бы дать огромный 
социа.1ьный и оргашпационный эффект в деле совершенствования угравления 
предприятием в условиях рыночной экономики. Хочется отметить, что 
положение о службе внутреннего аудита дополняется разделом "Этические 
принципы поведения внутреннего аудитора" в силу специфики данного вида 
деятелыюсп1. Однако, если на предприятии существует специально 
разработанный отде.:1ьный кодекс этики внутреннего аудитора, то включение 
по:юбного разде.ш в положение о службе не обязательно. 

3.2"1.Положение о службе внутреннего аудита на промышленных 

предприятиях 

Внутренний аудит представляет собой системный процесс получения и 
оценки объективных данных об экономических событиях, устанавливающий 
: ровень их соответствия: определенному критерию и представляющий 
результаты руководителю предприятия. Он предназначен для 
внутрихозяйственного контроля финансового состояния, источников затрат, 
диагностирования системы управления, выявления резервов и обе,:печен:IЯ 
ад.\1инистрации реко:-,.1ендациями по повышению эффективности экономики 
предприятия. 

Сгrу:,кба внутреннего аудита анализирует отчетность предприятия, 
определяет направление будущего развития и способствует принятию решений 
руководство\,1, при этом соединяя в единое целое в рамках предприятия 
планирование, учет, маркетинг, конструирование изделий. Все это 
интегрируется для достижения главной цели, определяемой руководством 
предприятия. 

Независимость мнения аудитора, как того требует определение, следует 
понимать как независимость от проверяемых служб предприятия, но не от 
руководства. Руководство же стремиться достичь определенных целей, в чем 
немаловажную ро:1ь призван сыграть внутренний аудит. 

Аудит сочетается с оказанием консалтинговых услуг по широкому кругу 
вопросов. 

Настоящее Положение определяет правовые и нормативные основы 
слуt1(бы внутреннего аудита промышленных предприятий. 
1) Общие положения
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В разделе "()тветственность" перечисляются работы, за выполнение 

которых данное должностное лицо несет дисциплинарную, материальную и 
юридическую ответственность. 

Таким образом, на основе изложенной методики разработки по.гrожения о 

службе внутреннего аудита и должностных инструкций работников службы, а 
также накоп:гrенного опыта и теоретического освящения в диссертационной 
работе основных вопросов внутреннего аудита, была сделана попытка 

разработать и предложить к использованию эти документы обследуемым 

предприятиям, разумное применение которых могло бы дать огромный 
социальный и организационный эффект в деле совершенствования управления 

предприятием в условиях рыночной экономики. Хочется отметить, что 
положение о службе внутреннего аудита дополняется разделом "Этические 
принципы поведения внутреннего аудитора" в силу специфики дан:-юго вида 
деятельности. Однако, если на предприятии существует специально 
разработанный отдельный кодекс этики внутреннего аудитора, то включение 
подобного ра:щела в положение о службе не обязательно. 

3.2.1.Положение о службе внутреннего аудита на промышленных 

предприятиях 
Внутренний аудит представляет собой системный процесс получения и 

оценки объ1;�ктивных данных об экономических событиях, устанавливающий 
уровень их соответствия определенному критерию и представляющий 
результаты руководите:rю предприятия. Он предназначен для 
внутрихозяйственного контроля финансового состояния, источникс,в затрат, 

диагностирования системы управления, выявления резервов и обё·спечения 

администрации рекомендациями по повышению эффективности экономики 
предприятия. 

Служба внутреннего аудита анализирует отчетность предприятия, 
определяет направление будущего развития и способствует принятию решений 
руководством�, nри этом соединяя в единое целое в рамках прецприятия 
планирование, учет., маркетинг, конструирование изделий. Все это 

интегрируется для дости:>кения главной цели, определяемой руководством 

предприятия. 
Независи\1ость мнения аудитора, как того требует определение, следует 

понимать как независимость от проверяемых служб предприятия, но не от 

руководства. Руководство же стремиться достичь определенных целей, в чем 

немаловажную роль призван сыграть внутренний аудит. 

Аудит сочетается с оказанием консалтинговых услуг по широкому кругу 

вопросов. 
Настоящее Положение определяет правовые и нормативные основы 
службы внутреннего аудита промышленных предприятий. 
1) Общие положения
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Слу:,кба внутреннего аудита является самостоятельным структурным 

подразделением аппарата управления промышленного предприятия и 

по:�чиняется непосредственно генеральному директору. 

Службу возглавляет начальник (главный аудитор), который избирается на

тгу должность на общем собрании акционеров и освобождается от нее 

председателем Совета директоров по представлению члена Совета директоров

предприятия, возглавляющего направление "экономика предприятия", с

сог.1асия акционеров. 
В своей деятельности служба руководствуется действующим 

законодательством Республики Казахстан, внутрифирменными нормативными 
акта\1и, решениями учредителей и приказами Генерального директора 

Ответственность за организацию внутреннего аудита несет руксводитель 
с.1у;кбы, который обязан организовать непрерывный процесс эффективного 
контроля во всех подразделениях предприятия, а также организовать 
взаи:vюотношения со всеми подразделениями и внешними компетентными 
органаl\ш по вопроса!\! контроля финансово-хозяйственной деятельности. 

2) Задачи
Главной задачей с"'1ужбы внутреннего аудита является контроль и анализ

хозяйственной деятельности промышленного предприятия. 

Основн1:,::е задачи внутреннего аудита заключаются: 
-в анали:зе эффективности и надежности применяемых на предприятии
фор,1 и методов учета:,

-в оценке правильности первичной регистрации хозяйственных операций

и их отрюкение на счетах;
-в формировании отчетной документации;

-в контроле за сохранностью собственности, правильным расходованием

:�ене�кных и материальных средств,

-в контроле з:а состоянием расчетов предприятия с поставщиками,

покупателями, финансовыми органами и банками, страховыми

компаниями и др., а также законностью операций финансово­

хозяйственной деятельности;
-в соблюдении экономии и хозяйственного расчета;
-в экспертизе бухгалтерской, финансовой, правовой и другvй

документации с целью предотвратить негативные последствия принятых

решений;
-в комп.тексно.\1 анализе и диагностике финансового состояния
предприятия и в целом всей деятельности предприятия;

-в выдаче реко\1ендаций для принятия решений по улучшению системы

управлен:vя предприяпrем;
r � 

-в разраоотке предложении и организации технических мер, направленных
на совершенствование деятельности предприятия.
3) Структура
Структуру и штаты службы внутреннего аудита утверждает генеральный

.'111ректор или председатель Совета директоров промышленного предприятия 
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t1сходя из объема и условий работы по предложению начальника службы 

(гс1авного аудитора).. 

В состав службы могут входить подразделения (секторы, бюро, группы) 

КОI\Ш.1ексного анализа, ревизий, постоянно действующей инвентаризационной 

группы, экспертизы и др. 

Распреде�1ение обязанностей между работниками службы осуществляет 
нача.1ьник службы в соответствие с должностными инструкциями и на.стоящим 
Положениеr,.1. 

Начальник службы назначается из числа лиц, имеющих высшее 

образование в области экономики и права и стаж работы главным бухгалтер<1м 

н:1и начальником финансово-экономической службы не менее пяти лет. 
4) Функuии

Предприятие обязано 

недопущен.ия ослткнения 

предприятж� к банкротству; 

\·частках и структурных 

внутренних резервов. 

осуществлять внутренний контроль с целью 

финансового состояния, способного привести 

для устранения негативных явлений на всех 

подразделениях, выявления и мобилизации 

В соответствие с главной задачей на предприятие возлагается ел едующие 
функции: 

-наблюд:ать з.а системой учета и другими звеньями внутреннего контроля;

-изуч:ать финансовую и другую оперативную информацию для це.1ей
управления, при этоJ\1 детально проверять операции и остатки на счетах,

своевременно обнаруживать различные погрешности, недостаткr, ошибки

и т.п1., чтобы не допускать финансовых нарушений
-проверять эффективность, результативность, прибыльность 
коl\1мерческих и некоммерческих сделок;

-изучать цели и задачи предприятия и соотношение имеющихся р�сурсов;

-самостоятельно планировать проверки, ревизии, инвентаризации,

экспертизы, контролировать выполнение планов;

-предупр,�ждать недостатки, отрицательно влияющие на эффеr:тивность
работы;

5) Компетенция подразделения

Права и обязанности внутренних аудиторов должны быть взаимно

уравновеше11ы. Для реального осуществления своих обязанностей внутренний 
аудитор имеет право: 

-самостоятельно определять формы и методы проведения проверок,
исходя из действующего законодательства и требований органов
управления предприятием, а также руководствуясь собственными
профессиональными суждениями и опытом;
-проверять все необходимые для достижения задач, обусловленных в
договоре.. кассовые, банковские и другие первичные документы,
расчетные операции, авансовые отчеты, наряды, ведомости, материальные
требования, накладные, доверенности и т.д.;
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-проверять фактическое наличие денежных средств, ценных бумаг и
других ценностей у кассира и подотчетных лиц, регистры бухга.перского

учета, бухгалтерские� финансовые и другие отчетности, сметы, планы и

все остальные документы, связанные с финансово-хозяйственной

деятельностью;
-знаком:иться с приказами, распоряжениями;
-требовать все необходимые документы, справки, расчеты, предоставление

копий по отде;1ьны\11 документам для приобщения к акту ( отчету,
зак:rючению), устные и письменные объяснений по возникающим
вопросам для осуществления действенного и объективного контроля;
-беспрепятственное вхождение во все служебные помещения, кассы,
склады, кладовые, цехи, участки и другие помещения, предназначенные
д"1я хранения денежных и материальных ценностей
-в случае необходимости опечатывать склады, кассы, сейфы и: другие
с;1ужебные помеш.ения, а также места хранения материальных цеЕностей;
-подписывать акты проверок и ревизий, предложений по улучшению
работы и другие документы, вытекающие из деятельности служ6ы
внутреннего аудита;
-представлять руководству предприятия и учредителям предлс,жения о
наложении материальных и дисциплинарных взысканий на лиц,
нарушающих действующее законодательство;
-осуществлять связь с другими предприятиями по вопросам, входящим в
ко:-,.шетенuию службы внутреннего аудита.
Указания службы внутреннего аудита в пределах функций и задач,
предусмютренных настоящим Положением, являются обязател=>ными к
руководству и исполнению всеми работниками предприятия.
Внутренний аудитор обязан проверять состояние бухгалтерского учета и

отчетности предприятия, их достоверность и соответствие требованиям 
действующего законодательства и органов государственного управления. 
Сообщать органам управления промышленными предприятиями результаты 
внутренних проверок обо всех обнаруженных нарушениях действующего 
законодатеш,ства и отступление от требований, предъявляемых к ведению 
бухгалтерского учета и составлению отчетности. Аудитор обязан 
устанавливать должностных лиц, виновных в совершенных нарушениях и 
определять размер причиненного ими ущерба. 

В обязанности аудитора входит не только выявление фактов нарушений, 
неправи:1ьного расходования средств, злоупотреблений, но и выявление 
причин и условий, способствующих их возникновению, а также в:ыработка 
рекомендаций по их устранению. 

Обюан консультировать руководство по всем вопросам финансовой 
стратегии пред1риятия, анализировать свою взаимосвязь с Советом директоров 
и определять пути повышения ее действенности. 
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Обязан предоставлять планы работы в Совет директоров, устё.навливать 

связь с внешни:мш аудиторами и своевременно реагировать на их 

рекомендации. 

Он обязан работать в строгом соответствии с законами республики 

Казахстан, приказа1v1[и: и указаниями руководителя предприятия. 
Аудитор обязан постоянно повышать свою квалификацию и соблюдать 

этические нормы аудита. 
6) Взаимоотношения службы внутреннего аудита с другими
подразд:е:лениями предприятия
- С бухгалтерией.
Служба внутреннего аудита получает документы, подтверждающие

достоверность бухгалтерской и статистической отчетности, другие первичные 
документы, вытекающие из финансово-хозяйственной деятельности 
предприятия и расчетов с дебиторами, кредиторами, органами государственной 
налоговой :инспекции и полиции, внешним аудитом. 

Служба внутреннего аудита представляет акты проверок, сиравки о 

проведеннот"1 анали:зе, документы о проведенных инвентаризациях, другие 
документы, вытекающие из деятельности отдела и требующие 
информирования бухгалтерии. 

-С планово-экономическим отделом.
Служба внутреннего аудита получает годовые, квартальные и \1есячные

планы прои:зводства, справки по анализу выпуска продукции, себестоимости 

продукции и другую документацию, необходимую для проведения 

объективного контроля. 
Служба внутреннего аудита представляет предложения по экономии 

материальнь1х и денежных средств, по совершенствованию плановой работы, 

хозрасчета и самофинансирования подразделений. 
-С nроизводстве:нными подразделениями.

Служба внутреннего аудита получает сводки выполнения плана выпуска

продукции, месячные и квартальные отчеты о работе; данные по остаткам 
незавершенного производства, нормам расхода сырья, основных и 
вспомогательных материалов, расхода энергетических ресурсов; сметы затрат 
на ремонт оборудования; рекламации на некачественную продукцию 

-С юридич:ески:'v1 отделом.
Служба внутреннего аудита получает результаты судебного рассмотрения

по гражданским и уголовным делам; проекты приказов, инструкций, 
договоров, и других актов, вытекающих из деятельности предприятия. 

Служба внутреннего аудита представляет материалы по фактам хищений, 
недостач и взыскания дебиторской задолженности с граждан. Справки и акты 
проверок для юридической оценки негативных фактов, выявленных 
проверками. 

-С отделом труда и заработной платы.
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Обязан предоставлять планы работы в Совет директоров, устанавливать 

связь с внешниl\Нf аудиторами и своевременно реагировать на их 
рекомендации. 

Он обязан работать в строгом соответствии с законами республики

Казахстан, приказами и указаниями руководителя предприятия. 

Ау ДJпор обязан постоянно повышать свою квалификацию и с,Jблюдать 

этические нормы аудита. 

6) Взаимоотношения службы внутреннего аудита с другими

подразде.г�ения,1и предлриятия

- С бухга.перией.
Служба внутреннего аудита получает документы, подтверждающие 

достоверность бухгалтерской и статистической отчетности, другие первичные 

документы, вытекающие из финансово-хозяйственной деятельности 

предприятия и расчетов с дебиторами, кредиторами, органами государственной 

налоговой инспекции и полиции, внешним аудитом. 

Служба внутреннего аудита представляет акты проверок, справки о 

проведенном анали3е, документы о проведенных инвентаризациях, другие 

документы, вытекающие из деятельности отдела и требующие 

инфор.\Iирования бухгалтерии. 

-С п:1аново-экономическим отделом.

С.1ужба внутреннего аудита получает годовые, квартальные и месячные

п.1аны производства�, справки по анализу выпуска продукции, себестоимос1и 

продукции и другую документацию, необходимую для проведения 
объективного контроля. 

Служба внутреннего аудита представляет предложения по �,кономии 

:-,1атериальных и денежных средств, по совершенствованию плановой работы, 

хозрасчета и саf..юфинансирования подразделений. 
-С производственными подразделениями.

Служба внутреннего аудита получает сводки выполнения плана выпуска

лро;:rукции, месячные и квартальные отчеты о работе; данные по остаткам 
незавершенного производства, нормам расхода сырья, основных и 
вспомогательных материалов, расхода энергетических ресурсов; сметы затрат 

на ремонт оборудования; рекламации на некачественную продукцию 
-С юри;:1щlrес:ким отделом.

С:1ужба внутреннего аудита получает результаты судебного рассмотрения

по граждансIСим и уго.1овным делам; проекты приказов, инструкций, 
договоров, и других актов, вытекающих из деятельности предприятия. 

С:rужба внутреннего аудита представляет материалы по фактам хищений, 

недостач и взыскания дебиторской задолженности с граждан. Справки и акты 
проверок для юридической оценки негативных фактов, выявленных 
проверками. 

-С отдело,11 труда и заработной платьr.
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Служба внутреннего аудита получает штатное расписание и изменения в 

не\1; Положение об оплате труда на предприятии. 
Служба внутреннего аудита представляет предложения по 

совершенствованию оплаты труда и справки по проверке подразделений в 
части оплаты труда и испо:rьзования рабочего времени. 

- С отделом сбьпа.
оперативную информацию и первичные документы о выrюлнении

;Jоговоров на реализацию продукции, документы по претензиям и искам в 
свя3и с некачественной поставкой продукции. 

-С другими отделами.
Служба внутреннего аудита получает

деятельности отделов, сводные регистры, 
специалистов дJrя участия в проверках 
аудитора. 

7) Ответственность

первичные документы по видам 
справки, объяснения; направляет 
под руководством внутреннего 

Всю полноту ответственности за качество и своевременность вьполнения
во3ложенных настоящим Положением задач и функций несет начальник 
с.1ужбы (главный аудитор). Степень ответственности других ра5отников 
службы устанавливается должностными инструкциями. 

Внутренний аудитор несет ответственность за неправильное отражен:1е 
действителы-юго состояния дел, преднамеренном искажении фактов хищений и 
злоупотреблений, а также за использование служебного положения в 
корыстньrх целях. В зависимости от содержания и величины ушерба эта 
ответственность может быть материальной, дисциплинарной или 
аJ,\rинистрюизно--уголовной в том случае, если действия аудитора будут 
расс:vютрены как нарушения законодательства. 

По решению Совета директоров руководитель службы внутреннего аудита 

1\!ОЖет быть отстранен от должности с последующим увольнением по решению 
общего собрания акционеров в случаях незаконного применения методов 
проверки, а также при неоднократном или грубом нарушении при проведение 
проверок 'Законодательства РК. 

8) Этические принципы поведения внутреннего аудитора
В своей деятельности аудитор должен заботиться о соблюдении престижа

и авторитета представляемой им службы. Это подразумевает следующее: 
-аудитор не долясен использовать служебные отношения в своих личных
целях, а также 1-пвлекать выгоду из коммерческой тайны предприятия;
-передавать все документы, связанные с проведением проверю/, только
руководителю предприятия и ни в коем случае посторонним лицам;
-отказываться от проведения ревизий и проверок в случае нахождения на
руководящих должностях проверяемого подразделения предприятия лиц,
состоящих с ним в родственных отношениях;
-строго соблюдать конфиденциальность своих действий;

-соблюдать норrvты морали и нравственности при исполнении своих
� � � служеоных ооязанностеи;
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Внутренний ау.дитор должен осознавать свою ответственность и быть

способным оказать сопротивление незаконным предложениям. В случае

несоблюдения указанных выше этических принципов, руководитель

предприятия имеет право наказания внутреннего аудитора вплоть до разрыва с

ни\1 трудового договора. 

3.3 Подготовка кадров и оценка качества работы персонал3 службы 

внутреннего аудита 

Рассмотренные варианты организации службы внутреннего аудита при

успешной У1 х реализации, а также применение разработанных должностных

инструкций работников отдела и положения об отделе, еще не дают гарантии 

того, что внутренний аудит будет осуществляться на достаточно высоком 

уровне и работа отдела в целом будет эффективна. В этой связи считаем 

необходимым в обязательном порядке на стадии организации службы 

внутреннего аудита проводить оценку специалистов по внутреннему аудиту, 

содействовать (наблюдать) повышению их квалификации с учетом лостоян:ю 

\rеняющихся условий в области экономики и права, оценивать качество работы 

внутренних аудиторов с целью установления обоснованности выполняемой 

11i\1И работы в частности и функционирования отдела вообще. 
Очевидно, что главный внутренний аудитор это наиболее 

ква:шфипированный спепиалист, обладающий разносторонними знаниями и 
навыками. Среди всех специалистов предприятия главный внутренний аудитор 
до.1ж:ен дать высшему руководству самый компетентный совет в области 
экономики и финансов. Для оптимального решения проблем главному 
внутреннему ауд.итору необходимо объединить в себе знания бухгалтера, 
спеuиа.1иста по налоговому праву, экономиста, финансового менеджера, 
юриста, �ларкетолога, управленца, персоналоведа, непосредственно 
аудиторские :шания ( стандарты, приемы и т.д.), знания задач, поставленных 

высшим руководством перед предприятием, знание возможностей и 
потребностей коллектива, знание внешних связей предприятия. Он также 
должен обладать достаточными знаниями в области компьютерной техники и 
техно:югии, чтобы выяснить потребность в соответствующих спеи:-1алистах, 

rюнять и проконтролировать их работу. Очевидно, что профессия "внутренний 
аудитор" не похожа на другую профессию. Внутреннему аудитору требуются 
обширные знания о различных, часто не связанных между собой явлениях, 
":оторые постоянно меняются; необходимо иметь четкое представление о 
политике правительства, направлениях деятельности компании, ее целях и 
интересах на рынке, а таюке ее положении в деловом мире /45, с.114/. Все это 
требует специа.1ьной подготовки и постоянного совершенствования с точки 

зрения обучения ·'бе::: отрыва от производства". 
Большой информационный потенциал и багаж знаний обо всех тонкостях 

в делах своей организации выгодно отличает внутренних аудиторов от
внешних, позво.-1яя им судить о делах организации с большей точностью.
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Внутренний аудитор должен осознавать свою ответственность и быть

способным оказать сопротивление незаконным предложениям. В случае

несоблюдения указанных выше этических принципов, руководитель

предприятия имеет право наказания внутреннего аудитора вплоть до разрыва с 

ним трудового договора. 

3 .3 Подготовка кадров и оценка качества работы персонала службы 

внугреннего аудита 
Рассмотренные варианты организации службы внутреннего аудита при 

успешной их реализации., а также применение разработанных должностных 

инструкций работников отдела и положения об отделе, еще не дают гарантии 

того, что внутренний аудит будет осуществляться на достаточно высоком 

уровне и работа отдела в целом будет эффективна. В этой связи считаем 

необходимым в обязательном порядке на стадии организации службы 

внутреннего аудита проводить оценку специалистов по внутреннему аудиту, 

содействовать (наблюдать) повышению их квалификации с учетом постоянно 

меняюшихся: условий в области экономики и права, оценивать качество работы 

внутренних аудиторов с целью установления обоснованности выполняемой 

ими работы в частности и функционирования отдела вообще. 
Очевидно, что главный внутренний аудитор это наиболее 

квалифицированный специалист, обладающий разносторонними знаниями и 
навыками. Среди всех специалистов предприятия главный внутренний аудитор 
должен дать высшему руководству самый компетентный совет в области 
экономики и финансов. Для оптимального решения проблем главному 
внутреннему аудитору необходимо объединить в себе знания бухгалтера, 
специалиста по налоговому праву, экономиста, финансового менеджера, 
юриста, .llларкетолога, управленца, персоналоведа, непосредственно 
аудиторские знания (стандарты, приемы и т.д.), знания задач, поставленных 
высшим руководством перед предприятием, знание возможностей и 
потребностей коллектива, знание внешних связей предприятия. Он также 
должен обладать достаточными знаниями в области компьютерной техники и 
технологии, чтобы выяснить потребность в соответствующих специалистах, 
понять и проконтролировать их работу. Очевидно, что профессия "внутренний 
аудитор" не похожа на другую профессию. Внутреннему аудитору требуются 
обширные знания о различных, часто не связанных между собой явлениях, 
которые постоянно 1v1еняются; необходимо иметь четкое представление о 
политике правительства, направлениях деятельности компании, ее целях и 
интересах на рынке, а также ее положении в деловом мире /45, с.114/. Все это 
требует специальной подготовки и постоянного совершенствования с точки 
зрения обучения "·без: отрыва от производства". 

Большой инфор11,1ационный потенциал и багаж знаний обо всех тонкостях 
в делах своей организации выгодно отличает внутренних аудиторов от 
внешних, позволяя ш.1 судить о делах организации с большей точностью. 
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Поэто.чу целесообразно, чтобы функции внутренних аудиторов в организации 

выполняли штатные специалисты, а не приглашенные со стороны независимые 

аудиторы. Кроме того, штатные специалисты более ответственны в подходе к 

содержанию своих рекомендаций. Очень часто руководители предприятий не

оценивают опыт и квалификацию будущих работников отдела вн�преннего 

аудита надлежащи\1 обрюом, ошибочно уделяя излишне большое внимание 

TO:\IY, сколько человек потребуется для работы. Это приводит к тому, что на 

\IНогих предприятиях сотрудникам отдела внутреннего аудита не хватает 

необходимых знаний и навыков для того, чтобы проводить 1роверки 

предприятия и его подразделений. 

Следует отметить, что трудоемкость работы внутренних аудиторов 
постоянно возрастает, чrо объясняется и ростом объема производства 
продукции, и усложнением производственно-хозяйственной деятельности, и 

и ·зменениями в технологии сбора и обработки экономической инф}рмации. 

Существенное влияние на трудоемкость аудиторской работы оказыва.ет также 
нестабильное, чрезмерно сложное и запутанное финансовое законодательство. 

Все это предъявляет высокие требования к квалификации внутренних 
аудиторов, которые, как правило, до.1жны иметь высшее образование и 
большой опыт работы, в том числе на руководящих должностях в финансово­
эконоl\шческих службах. 

С увелпчением трудоемкости работы внутренних аудиторов растет и 

численность персонала соответствующих отделов. Небезынтересно знать 

норl\Iативы численности работников отделов внутреннего аудита, 

установленные в 1983 году Немецким Институтам Внутренней Ревизии. 
Наприl\1ер, для крупных предприятий норма равна 0.5 ставки аудитора на 
каждую тысячу работников. Согласно источнику /46, с.67/ во многих случаях 

число сотрудников отдела внутреннего аудита не превышает пять человек, при 

это\1 наб.1юдается как специализация аудиторов по отдельным областям 
деятельности, так и интенсивная ротация обязанностей для повышения уровня 

квапификации. !vlы считаем, что подобное ограничение не обоснованно. 

Количество работников службы внутреннего аудита зависит от условий и 

особенностей конкретных предприятий: 
-формы собственности (частное или государственное предприятие);
-органи::ационно-правовой формы (акционерное общество, товарищество
с огранv1lченной ответственностью, совместное предприятие и т.д.);
-отраслr и вида ;�еятельности ( промышленность, строительство, торговля

и т.д.);

-рат\1еров (масштабы деятельности, объем продаж, численность персонала
и др.);
-хозяйственной ситуации (развитость инфраструктуры рынка, состояние
законодательства и т.д.);
-состояния производственной деятельности (технологическая структура,
потребляемые ресурсы);
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-состояния комl\,1ерческой деятельности ( организации снабжения и сбыта,
системы и формы расчетов, взаимоотношения с покупателями);
-состояния финансовой деятельности (взаимоотношения с банками и
другими финансовыми институтами, налоговой системой);
-уровня квалификации персонала ( опыт, навыки, степень понимания
стоящих перед ними задач и проблем, способность их разрешать);
-текущих и стратегических целей предпринимательства (привлечение
дополнительных финансовых средств, укрепление конкурентных позиций
на рынке, осуществление инвестиционных проектов, повышение
котировок акций и др.).
Проблема набора аудиторской команды является темой для острой
полемики среди спениалистов. Помимо личных достоинств, которыми
доа1жен обладать внутренний аудитор, встает вопрос о профессиональном
опыте, приобретаемом со временем. Внутренний аудит является именно
той редкой функцией, которой занимаются либо профессионалы,
подошедшие к завершению карьеры, либо молодые специалисты: а между
ними - широкий диапазон. Молодые специалисты вносят новую, гибкую,
интеллектуальную подготовку, заинтересованность делом в высшей
степени. Очевидно, что при экспертизе молодые специалисты имеют
превос:х:.одство за счет досконального владения вопросами и уверенного и
быстрого реагирования на поставленные вопросы благодаря
проницательности и компетентности. Таким образом выбор сотJудников
данного отдела 3ависит, на наш взгляд, от двух факторов:
1) во-первых, это экономический аспект. Предприятия, переживающие
период застоя и спада, не принимают специалистов, а задействуют в новой
работе старых сотрудников. И наоборот, те предприятия, которые быстро
развиваются, испытывают нехватку специалистов: они считают
основныl\1и оперативные нужды и не :vioryт укомплектовать отдел
внутренн,�го аудита, хотя требуют от него ускоренной подготовки новых
кадров, но ау дировать и подготавливать - явно не совместимо;
2) во-1зторьтх, технический аспект деятельности некоторых фирм
настолько связан с применением новейших технологий, что лучше
поручить внутренний аудит молодому поколению, отдавая при этом
предпочтение экспертизе при общем подходе профессионалам.
Исходя из этого, необходимо отметить, что компетентный отдел

внутреннего аудита должен состоять из начинающих специалистов, с одной 
стороны, и профессионалов, - с другой. Поэтому отдел внутреннего аудита 
комплектуется из компетентных и опытных работников, специализирующихся 
в рюличных областях. Принимая эксперта в определенной области (например, 
компьютерные технологии для компьютерного аудита), необходимо 
проследить за тем, как его специализация будет развита под возд�йствием 
требований, необходимых для его новой профессии внутреннего аудитора. 

При постоянно меняющемся отечественном законодательстве, особенно
на,1оговом, внутренним аудиторам требуется поддерживать свои знания на 
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соответствующем уровне, быть в курсе всех свежих нозостей и 
актуальных вопросов, имеющих отношение к деятельности предприятия. На 
предприятии под руководством внутренних аудиторов целесообразно 
периодически организовывать семинары для ознакомления ответственных 
сотрудников других функциональных подразделений с последними 
изменениями в законодательстве, а также для общего повышения их 
квалификации. Такие семинары полезны также тем, что в них коллективно 
обсуждаются возникающие у многих одинаковые вопросы и каждый сотрудник 
может сразу же получить детальный, подтвержденный соответствующими 
правовыми документами ответ на любой возникший у него вопрос. 

Внутренний аудит преследует в своей деятельности цели отличные от 
целей, поставленных перед контрольно-ревизионными органами, а, 
следовательно, и понятие "эффективность внутреннего аудита'� должно 
:шачительно отличать от понятия "эффективность контрольно-реБизионной 
,;::�:еятельности�'. Считаем, что следует отказаться от простой оценки 
действенности внутреннего аудита по каким-либо формальным признакам, 
такими как, наприм:ер, числом проведенных ревизий и проверок, суммами 
выявленных злоупотреблений, числом объявленных выговоров и снятием с 
занимаемых должностей и т.п. Нам представляется, что эффективность 
внутреннего аудита - это достаточно сложная категория, которую можно 
выразить только системой показателей. Эта система должна отражать основные 
цели и содержание внутреннего аудита, задачи, стоящие перед ним, объем и 
резу ль таты аудиторской деятельности. 

Определение критериев эффективности внутреннего аудита - весьма 
актуальная задача, решение которой имеет немаловажное значение для 
развития теории и практики контроля. 

Классически количественную оценку эффективности работы любой 
структурной единицы (группы) проводят при помощи расчета коэффициента 
общей эффективности, который определяется по формуле: 

Кэф ==Эр/ Зр 

где,, Кэф - коэффициент эффективности; 
Эр -- эффект, получаемый в результате проведения конкретной 

работ1ы в денежном выражении; 

(2) 

Зр - общие затраты на совершение конкретной работы в ден,�жном 
выражении. 

Рассмотрим возможное определение эффективности внутренней 
аудиторской проверки налоговых платежей предприятия в бюджет. Uель такой 
проверки будет контроль за правильностью, полнотой и своевременностью
отчислений соответствующих платежей в бюджет. Тогда критерии оценки
эффективности в данном случае будут идентичны рассматриваемым нами
выше основным направлениям определения эффективности контрольно-
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ревизионной деятельности. Таким образом, эффективность подобной проверки
:.Ю"iкно измерить соотношением ее результатов ( сумма выявленных 
финансовых нарушений и возможных в этой связи штрафных санкций) к 

затратам на ее осуществление. В данной ситуации практическое определение
эффективности внутреннего аудита не представляет особой сложности и
J.олжно основываться на методах количественной оценки, то есть
эффективность такой проверки можно оценить непосредственно в денежном
выражении.

Так., например., бюро внутреннего аудита, организованное на АО 
·· А:1юминий Казахстана" в 2002 году провело 18 проверок фrнансово­
хозя йственной деятельности всех цехов завода и рудника Керегетас. Проверка
проводи.1ась в части:

-сплошная проверка T�v13 и основных средств;
-проверка и анализ исполнения КЗоТ (приказы, нормирование тр:1да);
-проверка правильности списания ТМЗ;
-проверка сохранности оборотных средств;
-техника безопасности и охрана труда.
По результатам каждой проверки были написаны акты с указанием

основных ошибок, нарушений, замечаний и вырабатывались предложения по 
у;1учшению состояния дел. 

Проведем оценку эффективности работы бюро внутреннего аудита по 
проверке фи f-raнco во-хозяйственной деятельности гидрометаллургического 
цеха (акт проверки представлен в Приложении Г). В процессе проверки бы.тю 
выявлены различные нарушения, которые отразились на правильности 
формирования затратных статей ( себестоимости). В частности, себестоимость 
быпа завышена на 9462 .. 7 тыс. тенге. Это естественно отражается на 
л равильности формирования дохода до налогообложения и, соотвеr�ственно, 
л равильность подоходного налога с юридических лиц. Оценивая влияние 
данного факта, внутренние аудиторы проверили подготовленную Декларацию 
о совокугшо·vr годовом доходе в части неправомерных вычетов и выяснили, что 
такое 3авышение затратных статей могло привести в штрафным санкциям 
на:1оговых органов в размере 16342.98 тыс. тенге. Следовательно, мьr можем 
сказать, что эффект от данной проверки составил сумму сэкономленных ДJТЯ 
предприятия средств. При проведении данных проверок общие затраты на них 
состави.·rи 262308, их них на заработную плату проверяющим (5 человек), 
вк.1ючая пр1,�мирование по результатам - 225458 тенге, на использование 
средств оргтехники и транспорта - 36850 тенге. Следовательно, коэффициент 
эффективности составит: 

Кэф = 16342980 / 36850 = 62.3 

Этот результат наглядно демонстрирует эффективность работы бюро 
внутреннего а�rдита. 
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Контроль за исполнением принятых решений должен также носить 

достаточно регулярный характер, поскольку, являясь важным фактором 

обратной связи, характериз:ует не только исполнительскую дисциплину, но и 
качество исло�шяемого решения. 

Т аки:\1 обра:юм, реализуя 
внутренний аудит оказывает 
) прав.1ения предприятием. 

свои контрольно-аналитические функции, 

организующее влияние на всю систему 
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Подводя итоги настоящего исследования, представляется целесообразным 

кратко изложить результаты, полученные на каждой его стадии, с целью 

освещения полученного знания, а также обобщенной оценки.

В первой главе рассматриваются теоретические основы

совершенствования системы управления предприятием при переходе к рынку,

раскрывается сущность управления и обосновывается необходимость его

совершенствования в условиях рынка на основе выделенного комплекса 

типичных для современных предприятий недостатков в системе управления. 

Кроме того, рассматривается процесс трансформации функций управления 

предприяти1.�м, вьще.1яютс:я наиболее приоритетные, значимость которых 

многократно воз:росла в рыночных условиях, а также рассматривается и 

обосновывается появление новых функций управления, активно 

взаимодействующих с традиционными функциями управления и позволяющих 

значительно повысить при правильном их применении эффективность системы 

управления в целом и финансово-хозяйственной деятельности любого 

предприятия:. Вторая глава посвящена анализу современного уровня и

тенденций развития систем управления предприятиями и их 

совершенствованию на базе модернизации организационных структур. Здесь 

разработана модель оценки эффективности систем управления предприятиями, 

проведен ан:шиз и критическая оценка существующих организационных 

структур управления предприятиями, на основе которых представлена 

разработка методики выбора оптимального варианта организационных 

структур управления предприятиями. В целях усиления контрольной функции 

и управленческого консультирования, повышения действенности работы 

различных подразделений рассмотрены модели формирования 

организационных структур управления предприятий на базе внедрею;:я службы 

внутреннего аудита. 

В треты:й главе, с учетом теоретических положений первой главы и 
результатов анализа, выполненного во второй главе, разрабатываются пути 
решения ряда организационных и экономических вопросов повышения 
действенности механизма управления предприятием на основе использования 
результатов работы службы внутреннего аудита, содержатся предложения по 
организации этой службы[, оценки качества работы персонала, реализации 
результатов деятельности и их использовании в управлении предприятием. 
Содержатся предложения по совершенствованию деятельности хозяйствующих 
субъектов, .даются рекомендации по устранению недостатков, выявленных в 
ходе проведенного исследования. 

1) Анализ традиционных подходов к управлению предприятиями,
основных концепций, исторически сложившихся типов управления, 1енденций 

рыночных преобразований, доказывает, что управление в условиях рынка 

обеспечивает ориентацию предприятия на достижение запланированного 
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конечного результата деятельности, постоянное стремление к повышению 
эффективности производства, хозяйственную самостоятельность, ориентацию 

на условия вн,ешней среды, применение инноваций, управление рисками и др. 

особенности рыночной концепции управления. 
:?.) Ilроисходящие экономические преобразования требуют принципиально 

новых подходов к управлению, предопределяют необходимость 
совершенствования основных его функций, а также внедрение новых функций, 
появление которых обусловлено требованиями рынка, что требует :1х 
организационного оформления и предопределяет в дальнейшем эффективность 
всей систе1v1lы управления предприятием. В этой связи проанализирована 
трансформация функций управления в условиях рынка, систематизирована 
трансформация основных элементов управления, дано обоснование 
внутренне:v1у аудиту как функции, раскрыта его сущность. Внутренний аудит, 
систематизировав в себе контрольную и аналитическую функции, 
управленческое консультирование и ответственность за эконоыическую 
политику предприятия, выделяется в настоящих условиях в о��дельную 
функцию управления. Появление же в условиях рынка новой эффективной 

функции управления требует ее организационного оформления в виде службы, 
отдела, бюро и т.д .. 

3) Проведенное исследование позволило прийти к выводу, что система
управления любого предприятия имеет недостатки или узкие места, что 
обусловлено трудностями переходного периода, наличием про5лем на
стратегическом, тактическом и оперативном уровне управления. Поэтому,
необходимо периодически диагностировать системы управления предприятий,
чтобы выявлять узкие места и ликвидировать их еще до возникновения
проблем. В этой связи в работе обоснована необходимость анализа
действующих систем управления крупными предприятиями и оL:енки их
эффективности. Очевидно, что система управления предприятием - это
органичный ресурс, который должен опережать в развитии другие ресурсы,
играть лидирующую роль по отношению к производственной системе.

4) Исследование показало, что поиск путей перевода системы управления
предприятием в качественно новое состояние может основываться на
результатах многофакторного анализа. В этой связи разработаны группы
критериев, оказывающих непосредственное влияние на эффективность
системы управления предприятий в целом, а также системати:шрованы
факторы, характеризующие критерии эффективности управления
предприятием. Это выражено в виде модели эффективности систеl\�ы
управления предприятием, на основе которых в работе проведен анализ
действующих систе1,,:[ управления крупными промышленными предприятиями
Пав.10;:rарской обJгасти. 

5) Ана:1из основных существующих форм и типов организационных
структур, как главного элемента системы управления предприятием, показал,
что последние десятилетия характерной чертой стало экспериментирование с
разработкой и ведением новых структур управления. Причем "чистые" типы
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организационных структур, как правило, не используют, а разра5атывают 
различные комбинации известных видов организационных структур, 

приспосаб.:швая их к конкретным условиям функционирования предприятия. 

Основное требование к организационным структурам в условиях рынка -

обеспечение.: быстрого реагирования на изменяющиеся условия или гибкос1ъ. 

Модернизация организационных структур может происходить при помощи 

раз.1ичных методов или их совокупности, которые проанализированы и 
систематизированы в работе. В условиях рынка появляется необходимость 
11сс.1едованvш этих процессов, предложения новых подходов к ним. Поэтому в
работе предло:.кены направления совершенствования организационных 
структур, разработаны различные пути совершенствования организационных 

структур управления предприятия в зависимости от выявленных в ходе анализа 
не;:юстатков. 

6) Проведенное исследование на примере конкретных хозяйствующих

субъектов позволило прийти к выводу, что основными недс,статками 

;:�ействующих организационных структур управления предприятиями являются 
затрудненная и заме;u1енная передача информации, влияющая непосредственно 
на скорость и своевременность принятия управленческих Jешений; 
формирование нераниональных информационных потоков; недостаточная 
�,:оординация деятельности на всех уровнях управления; превышение норм 
управ:1яемости; нед.остаточное делегирование полномочий; дублирование 

функций управления; слабый контроль за исполнением управленческих 
решений. Большинство из этих проблем можно решить при помощи создания 
с.1ужбы внутреннего аудита, которая обеспечит полный контроль за 
деятельностью предприятия, в т.ч. контроль исполнения управленческих 
решений, повысит степень насыщенности информацией верхний уровень 
управления, на основе анализа разработает стратегию деятельности 

предприятия. Гiоэтому необходимо разрабатывать новые варианты 

организационной структуры с учетом внедрения службы внутреннего аудита. В 
работе предложены два варианта структуры службы внутреннегс аудита, 

обозначены факторы, влияющие на структуру службы внутреннего аудита, и 
определено ее место в организационной структуре. 

7) Деятельность структурной единицы не будет эффективна, если при
создании не будут учитываться особенности ее организации, что отразится аа 
врелени, затратах и эффективности работы в будущем. Это обусловливает 
необходи\юсть решения данных вопросов еще на стадии планирования 
внедрения такой службы" В рамках диссертации предложен подход к

организации службы внутреннего аудита и обеспечению эффективности ее
деятельности. В си.1у отсутствия в отечественной теории и rтрактике
конкретных реко\1ендаций по организации службы внутреннего аудита, нами
разработаны методические рекомендации по организации службы внутреннего
аудита, должностные инструкции работников службы, положение об отделе,
дана теореп1ческая оценка качества работы службы внутреннего аудита,
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оuенка пр,.шильного подбора кадров и эффективности использования 
резу.1ьлпов работы службы внутреннего аудита в управлении предприятием. 

Характ1.�ризуя совокупность полученных в данном исследовании новых 

научных результатов, следует отметить, что автором разработаны 

теоретические вопросы системы управления, практические рекомендации по 

ана.1и3у эффективности системы управления, модернизации организационных 

структур управления промышленными предприятиями, определены варианты 

построения оптимальной организационной структуры на основе внедрения 

службы внутреннего аудита. Внедрение отдельных результатов 

диссертацион гюго исследования в практику управления крупными и средники 

про:'.1ьшшеннътми предприятиями Казахстана позволит: 

-обеспечить эффективное функционирование, устойчивость и 

ыаксимальное развитие предприятия в условиях многоплановой конкуренции; 

-сохранить и эффективно использовать ресурсы и потенциал предприятия;

-своевременно выявлять и минимизировать производственные, 
финансовые и внутрифирменные риски в управлении предприятием, в том 
числе риски при принятии управленческих решений; 

-сформировать адекватную современным, постоянно мен frющимся
условиям хозяйствования систему информационного обеспечения всех уровней 
управления, позволяющую своевременно адаптировать функционирование 
предприятия к изменениям во внешней и внутренней среде; 

-обеспечить бо;1ее эффективную, слаженную и четкую работу
подразделений предприятия, выполняющих различные функции. 

На базе полученных знаний и авторского видения теоретических и 
практических основ совершенствования системы управления предприятием в 
принципиал!l:,но новых для казахстанских предприятий условиях 
хозяйствования, можно определять дальнейшие направления рювития и 
совершеI--1спю ван и я системы управления предприятием, без которых 
невоз\южна эффективная деятельность и нормальное существсвание в 

условиях многоплановой конкуренции. В целом в работе заложена основа для 

переориентации отечественных теорий в области системного управления на 
решение новьrх задач, стоящих перед казахстанскими предприятиями, в 
совокупности сводящихся к достижению высокого уровня их устойчивости, 
конкурентоспособности, и авторитета на мировых рынках. 

Система взглю1ов, предложенная автором, дает направление новым 
исследованиям в области совершенствования системы управления 
предприятием путем: организации службы внутреннего аудита, а также 
обусловливает возникновение новых задач. 

Подводя итоги,, следует отметить, что выдвинутые автором новые 
положения углубят представления о методах совершенствования систем 
управпения предприятия;v1и и могут найти практическое примевение на
предприятиях любых организационно-правовых форм и видов деятельности.

Необходимо также указать на важность дальнейших исследований 
аспектов внутреннего аудита с целью его развития в Казахстане. Понимание
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характерны>, особенностей внутреннего аудита позволит руководителям 
предприятий оптима.1ыю использовать эту форму контроля при организации 
эффективного управления, что особенно актуально именно сейчас, на этапе 

подъема и 2=:алънейшего развития отечественных товаропроизводителей в 

условиях Жс'.:сткой конкуренции. Следует отметить, что внутренний аудит начал 

приобретать все более важное значение в системах управления крупных и 
сре;::�яих предприятий, что обусловливает возникновение задачи углубленных 
исследований его тематики. 
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ПРИЛОЖЕНИЕ А 

Программа для оценки эффективности системы управлt:НШ' 
предприятием (Visнal Basic fог Applicatioпs) 

Optioп Explicit 

·coпs"I: КСонпt == 14 'Количество критериев
[)iш I(J�O\Ys(KCoнпt) 'Ноыерс1 строк содержащих значения критериев
[)iш Valнe(KCoш1t) 'Значения критериев
[)iш VNш11
[)iш I, J, К
Оiш S As S triпg
[)iш Fiпdiпg .д.s Вооlеап

St1b F�aпgiг()

' Процедура ранжероышия критериев
1 

' Задае,r но:--1ерс1 строк, содержащих зш1чения критериев
KF�O\\IS(l) =:: 8 
КF�0\\1S(2) === 20 
KF�O\\IS(]) === 26 
KF(O\YS(4) =:: 34 
Кf(о\ vs( 5) === 41 
KF(o\vs(б) === 48 
KH:o\vs(7) === 54 
Kf·(ows(8) === 67 
KF�O\VS(9) === 77 
Kf(C\YS( 1 О) = 83 
KEC\VS( 11) == 94 
KJ(C\YS(12) == 101 
KKC\"/S( 13) == 11 О 
KitC\\'S(l4) == 115 

' Погучае:-,11 список :зна11ений критериев 
Valнe(1)  = Cells(KRovvs(1), 3) 
\''�шп == 1 Ко.1ичестг.о зi,:1 1 1,;:;f:I!ii кpirтt:pi:,ic 
Г.т [ = 1 То КСо·.шt 

r:: сг J == 3 То 6 
Fi:1e!iп� =-= False 
r=c,1 К=:. 1 То VNшп 

'l' Г' 11 ·тr ·, ·т, J' \'. (1'\Tl 
;1 Le!,Sl 1'-__I\.0\\1 SI 1\, ) - /alll�\. <,_ ) lC::1 
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r ·. J' 

! i · i< l . . i 111 � i 11 �; Т 11 е 11
V k, 111 °= \/]\ lt111 -:· 1 
·v �1! Lte(\!Nнш) = Cells(KRo\vs( l ), J)

Ещ! 1 ir· 
Nex·: J 

\!�xt I 
'Copтr1pyel\11 с1шсок зна(1ений критериев по убыванию 

F:1я I = 1 Т,) КСонn1: 
For J = 1 То КСонпt 

If Va111e(I) < Valнe(J) ТЬел 
К === ValL1e(l) 
Valнe(I) = Valнe(J) 
V:.1111e(J) = К 

E11cl !i' 
N1�xt J 

Nex1 I 
' Просмотр значений критериев 

J:;"or 1 == l То \ГNшn 
S = S + CStг(I) + '

1 
: "+ CStг(Value(I)) + Chr(l О) 

NeX1: I 
l\1sgBox S 

' Расставляем ранг критериев 
J=:-ог I == 1 То KCoнnt 

Fог J == 3 То 6 
Fог К= 1 То KCollпt 

lf' Ce1Is(KR01v\ls(I), J) = Valнe(K) Tllen Cells(K Rows(I) + 1, J) = К 
Next К 

Next J 
Next I 

Епd SнЬ 
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Зам. по 
соц. разв. 

жкк] 
Цех зел. 
пр. 

L_ ДДУ] 
ач. l

nPCa 
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1 lрезил.ент ОАО 
«Алюминий Казахстан.ад 

ТТыnРvттт,:rа T,rnг-:::allt"т.rп.rп. hп.т.rr-тх'гАnАгГ\. 
f---fr..L..1.}""-'•'-Ц..1:..1.n ..1. J _tJJ Ul'.JV.I\.V.J V VV.I\..V.t'J_ .1 VUVJ V Д11рскi�1'IЯ К раснооктябрьского 

бокситового рудоуправления

зам.по 
кап. строит. 

оке 

Отд. 
обор. 

рудоуправления 

ТТиn�кттия nvттник� ,.-----,--г - ----.---- r.; ...--.--------

«Керегетас» 

Лиrектор ПАЗа 

главный 
инженер 

ОТБ 

Готк.l_ 
� 

пко 

ЛАСУ 

пто 

то 

ЦЛАИТг------j 

гл. 
механик 

огм 

гл. 
энерг. 

огэ 

РМБ Н j ЭлЦ II ЭнЦ ,

цпсl�I гмцll �мцll о�ц 1

Дирекция ТЭЦ-! 

зам. по общ. 
вопросам 

АХО 

овэс 

омтс 

БТНП 

го 

зам. по 
экономике 

Гл. бух.

1-1 1 отд 01-+------j ОКиТО 

пэо Юр. отд. 

Фин.отд. 

1 1 1 1 
1 тсц 1111тнп11 ЖДI( 11 Об.цех 1

�< 

�'� 



Зам. по 
соц. разв. 

жкк] 
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Дирекция Тургайского бокситового 
рудоуправления 

зам.по 
кап. строит. 

Дирекция рудника
«Керегетас» 

Директор TTA1;::i 

главный 
инженер 

1ам. по 
коммерции 

глав.
бух. 

Д11рекци:я Краснооктябрьского 

бокситового 

Пиnект()n T�I Т-1 
' ,  .1. J_ , 

Н;::�чшп,ник nюn() внvтnеннег() ;::�vттитя 
---- ------------ - - -г - ---.; -г - ---- - - - --.; .--,-- - --

Го и 1-1 lотд зам. по общ. 
вопросам 

оке ОТБ ЛАСУ J овэс 1 АХО УОТиК 

Отд. 
обо!'_. 

Отд. 
цхл 

пто омтс БТНП пэо 
[______, 

зам. по 
экономике 

Юр.отд. 

ОКиТО 

пко то ОНОТИJ-+-.jПредстав 

гл. 
механик 

огм 

гл. 
энерг. 

огэ 

Фин.отд. 

Отд. жив.! 1 РМБ 1 1 1 ЭлЦ J--1 ЭнЦ 1 

цпс 1�1 гмц 11 хмц llo�ц 1 
1 1 1 1 

1 ТСЦ 11 ЦТНП 11 ЖДЦ 11�6.цех 1 



пrr[.]O)KEIHIE в 

. , :, • _ 1 L; i •. ' :· ;1 ! ... 

'.1;: ,'.']l!J'i . .  ,. ---- -- -------------------------------- --- ------

,\>ср111\�, 1южа.1)iiста, r -1�a160J1ee то 1 шый от13ет на BctIJJ ю1.:1>i,.., ы1 ,._. ,,,, . 
L::1едуюrш1х вопросов: 

1) По Вашему мнению система управления дz�нного предприятия эффстт�;Е:, ..
11 да 
11 н:ет 
11 эффективна, однако требует значите.1ьных изыенени1r 

2.J Как111.� напµивлс11ш1 повышснr1я эффект1шr10сти с1 rсте:--.1 :,r улр;1е.: - ,11 и,
сч:паете llclJJUOЛёC актус1ЛЫ1Ы:-.JН С Yllc:?TOЫ СЛОiI(Нf\ШИХСЯ те1щснций:

, 11 совершенствование информациоююi'1 базы 
11, i'.Н)д,�рниз�1uля организационных структур упрzш.:1енйi! предприяшя 
11 : 1пучшение качества работы отделов, связzшны х на rг я:\1 \ r(

поставщикаыи, потребителяыи, другиыи партнерш-,ш 
11 анализ тенденций развития предприятия на настояще;vI эт:111-:: 

выработка стратегических направлений 
11 другие (укажите какие именно) 

3) На Ваш взгляд., какие недостатки реально Иl\rеет организаurюнная структу;
• диспропорции в структуре предприятия
В сверх.централизация функций, отсутствие четЕой гра1 :ицы ые:жду HJ!\I 1!

• удл:иненная процедура прохождения ш -rфорl\rащн1 ка1: сверху вшrз, т,н: 11

наоборот, инерционность исполнения управленческнх решени:�
• дублирование функций

' 8 другие (укаж1пе какие именно) 

4) Есш1 Вы считаете, что необходима модернизация организ�щионных струк·r-� µ,
то в каких направлениях:

8 повышение гибкости организационных структур за счет пр.ю.:ёнен 11я
основ построения органических типов организационных стру··тур 
(например, матричная, проектная и т.д.) 

• создание новых с.1ужб
• коренное реформирование имеющихся служб
• усиление взаимодействия всех подрюделений предприятия



-

"-·' :" ,г;1:;терсt, ·;1 

L, : , 11 r 1111er, с1у;:s1па 
"iii 1,,1 он::�я 

li1I Ji)\ П!L.: (ук:t:лпс 1'.:�нше и;-,1еш10) 

CJ) !(акие с:лужбы требуют кардинального из.rv1енения: 

• ПЛZШОВО-ЭКОНОi\lИЧеская

• 1\!аркетинговая

• финансовая
В бухлштерская
11 внутреннего аудита

& к;цровая
Е другие (ука:н,1пе какие именно)

/t J 



ПРИЛОЖЕНИЕ Г 

Акт проверки финансово-хозяйственной деятельности гидрометаллурп1 ческого
')(10':J uexa за·- , _г. 

В резу.1ыгате проверки выяв:1ено следующее:
По итогам работы за 2002 г. гидрометаллургическим uехом план производства 
пинозема выполнен на 100% (по собственной наработке uex не выполнил 
п.1ановое задание ., что составило 95.7%, недостающее количество было 
по:1учено за счет цеха спекания, у которого наработка составила 108, 1 с1о ). 
По себестоимости глинозема получена экономия в сум.Уiе 11214,81 т.т. 
В данной cyl\,rмe экономия по сырью и основным материалам составv1ла 
11116,14т.т., И'З них 'За счет цен на боксит 10985,01 т.т" Заслуги uexa в 
;:�анной :эко1-ю,,rии нет. 
)коно:-111я по вспомогательным материалам сложилась в сумме 19961,lт.т .. 
Данная :эконо!\ШЯ получена, в основном, за счет недоисполиования норм: 

по це:шю.1озе -- 4570т.т; 
по капрону -3218, 1 т.т.; 
ло макулатуре --2134 т.т.; 
по джуту -- 5019.5т.т.; 
по с,.�тке металлической -5039 т.т" 

Провер1сой выяв.1ено, что в цехе проводятся испытания по применению 
новых ,шро1< флокулянта, по использованию стержней вместо шаров, новых 
шr:rов фильтруюших тканей, затраты по материалам на данные работы 
()Тносятся на себестоемость, тогда как в ОМЦ по участку науки есть плановая 
су\1\1:э затрат, предусматривающая проведение данных испытаний. По 
исполнению энерго затрат в 2002 г. наблюдается перерасход электроэнергии, 
при п.�ане :.ЧО.5 квт.ч./ТН. 

По смете цеховых расходов за 2002г. допущен перерасход в сумме

1 1 О 1 б.4т.т.,который сложился в основном по двум причинам: 
изменения методики отнесения транспортно-заготовительных 
расходов в :2002г, которые в течение 1 не учитывались при 
11ланировании, что дает 6812.1 т.т.; 
переноса затрат по футеровке печей с ПКВ на ремонтный фонд в 
сумме 4456.4т.т .. 

Проверкой было установлено, что в цехе ведется четкий учет и 
контоль за испо.-тьзованием материальных и топливно-энергетических 
ресурсов, в основе чего лежит плановое задание по наработке глинозема 
утвер:,кJ,енные нормы расхода топ,--�ивно-энергетических ресурсов. 
По;1ученные данные распределяются экономической службой uex2. и на 
производствею-юй оперативке доводятся до старших мастеров по 
прои3водству rю участкам. По расходованию теплоэнергетических ресурсов 
выпускается прикю по цеху. Данные по расходованию материальных и 

теплоэнергетических ресурсов введены в комплексную задачу
«Оперативного учета технико-экономических 
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11p11 шл1u1юч110ri щюверки приказое о депре.\1ирш ·,11rш� \.'· 
с1учаи неиспо.111ения приказов. По приказу N2 16 ог 09. 0 l.cJ8 г. P::iгu1i,lJ i :, .. • .

( т:! 6220 i')p. 21 �1 лиJ1Jен часп1чно пре�rии, по факту ему персначис m:rrr S � ': :::. 
т.: приказ ]'{223 от 12.01.98 г. Власова Е.Е. (тн1645 бр.22) нt: дt:пpt::'IIJIJIOB-1,1: 

1 по %, что составило 1] 026. l5 т.; приказ н�з2 от 16.0] .98 Г. Cл:JC?j)\.'!11, \ '' 
( пr 6128 бр.25) I:e депре:'lшровш1 на l 0%, что составило 1218 т.; прию1:., J\.c__·_ 

]2.01.98 г. СьJ11ев А.В. LTH 4389 бр. 23) не депре:'lrировю-1 на !0%, что coc-·:tE21,_,, 
l =: l 3 т. и др Отсутствуют объяснительные о пр1rв.1ечс 1 rие ра6от:1иI�с1:, 

;шсш1п.111нарной оп-1етствсш1,Jсти. 
Выборочно проверено удер,1,,11-ше подоходного Н,i,1ог,1 с фи Ш': _ .:т: :. · 

В,_:� шювь пр�ш:;1тые работш11.:11 предоставиm� справю1 о дохо.Jах с прt:J.ЫУ, ;;; 
;,,1,�ста рас)ОТЫ. ;Jьготы по ПОДОХОД!IО:\IУ I!,ЫОГУ ПО;ПЕ',..:рж;�:�ны доку,;�\;;., 
З:1\: .:ч,Р1ий нет. 

И:;--.rеются �1аруrлеш1я в доплате за работу в rroчrюe врt:\!Я гардерс61иш:::' 
н,:ха с Постановлением N�I 5 от 20.02.97 г. 

И:vrелись нарушения в исчислении очередных отпускоr::, пре,т-тостав:� п :::.\1 :,; \, 

р,·16отнию1t1·1 цеха (гардеробщице Аулжановой Б.. за период с l lJ94 по ! 9 ,; , 
г::редоставлено излишне 21 день отпуска, эл. монтеру Лепюк А.г\.- :; ;;: ::._ 
мтлинисту насосных установок Минину Г.К. - 3 дня). 

БТЗ не контролирует правильность распределения и с-1ыплаты лpe,\IJ1ii r 
бр;�rадах; - так в бригаде №42 ,шпаратчш( - гидроi\rета.1.1ург Г ер:1ш1 В �; 
приюrзоы по цеху л�rшен преilши на 100%. В результс1.те отсутствия J-::0:1:лp J. i-:

стороны рабопшков БТЗ су:'lша депре:vrировz�ния Герпин В.В перер2.с c�i:?:k,.

среди работников брип1ды. 
' 

В БТЗ цеха отсутсгвуют первоначальные документы по распре_г;L.1сн:1;. 
Э!(ОНОМИИ сJ)ЗП 

Показатели премирования цеха по кате1·ории "рабочне" утверж:r:н1,; ;. 
:нс1рушение "Положения о премировании рабочих UAO ''АК" за LKf-IJБf-U ..

результаты хозяйственной деятельности и не обеспечивают пою.10:; 
зависимости выпл:ачиваег,,юй премии от производственных резул-;:, татов бр�: :�а.·а,,. 
СNтены. 

На момент проверки отсутствовали подлинники приказов за 1998 г. 
Вновь ; принятые рабочие не закрепляются за квс1лифиц:ироваI-лы.\:;. 

работниками за период обучения профессии, не проводятся экзю1е�--.ьr ,-± 
подтвер,r<де:ние установленного разряда вновь принятых рабосrих. 

Таким образом, при проверке были обна.ружены следующие ошибю1: 
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.1::, :1,1::,1х 11 ']с'!!: ,·:11IC\J,·c·1 !!ЧССl,11\. ресурС(1 Б. 
· ::::1:,\·'. 1 се 1,11ря 1с1 .·юво:11,1ю 1 ,ст1,:r1! Y'I'--: 

) . '] l])•'>r• . '\ '!\)" ;··,.\, Н 1,_-) \ : ,,1,;':ii, < \i<.'L')i'·,,1_ l'.1,.:1\\.'i()l\\(.''!!Пl,, 'IЛ ,1 lt, 1,, ,. 

1._:1:,1!с.:р1uен110 бесконтро:11,110, ОМЦ саi\lостоятепьно опрс;;.епяет 1,(.:: , i�:� ,т 
!',I,1 :,,.:: ;ешюго гидрата расчетньш путе:--1 (по гру:юподъеl\1нс·сти исп,<:,::�. с.· 1 
:.1 :.11 r: 11:11,1 ). ·) 1пол11 яет ;111:--r1пнп-·)i16прну1л карт\·. по;1ш1сr,� па1от в ГJvlЦ 1 � ,·. ,, i,J 1 
_ .\1-Zt:першо. 

Согласно разрабоп;:е i\1етодологии по кс1шпш1ы1ы:-1 РL',\Юнта.\1 У\1Г. 1,:_·: 
:1лери3;1ы на ре;\.rонт списываются цехоы зш..:ючико::-.1, конт1юль за фzi1: : 1 ',�·1.:,,J;\: 
, ;; : 1саш1е;\t .\Шгериалов возложен на цеха. 

На основании этой !\1стсщолоп1и пр,1ктически нс ве.:\ется кшлрш t) з;; 
L:11,1c:1111:e:--.i :.1атериал,Jв по заю1.Jаы на реl\1онт ни Y1vПJ, н11 uexo!\I ГI\-11) C>1Liil,

;,111ог;1 зZ11,,,зов выполнено без списания матерю1.пов, отнесены те :л,ксJ 
1 }J\'.r�озатратьr цехом 11cпom-штeJieJ1.-1. Например, в ш1реле ,\IeC>-IЦ e  заказы}:,_, ::;·)-;()::, 
:)9707, 59723, в ыае - N'..' 59624, 59625, 59626 ir т.д. на протюкении всего Г,l:l,t 

Очень часто м,пери,шы списыва1отся I1,·1 закюы мссяuе\1 позже, х п� зс�к,1::; 
вьrполнен в предыдущем ыесяuе, что ведет к исю�.жению 1шнтроля 11 :,·чет,1 

· з,прат на производство по месяцш,1 (зю,азы в .\1арте N� 59730, 59731 и-:-.,:.. )
И!\rеются заювы, по которым работы не вытюлня:шсь, а ыz1тс:г11:1:11: 

сrн1с,шы цехом на закаты: в июне № 50l29, в июле N'-' 59612 на суы.\ 1 \' -151:. С)

Т,Т" 

Также есть искажение в списании м,периалов нzi. ю,11 шталыrыГ· \!Оi!Т

1:,1,IП (ыненный в шо;rе заказ №:59566. По смете зzиюжено материа;rов I-i,l . \ :!\"'

2352,7 ,т:г.', но цех ГМJ� продошкал списывать матерllалы по ноябрь : .. стяu, 
оl:)11.1,ан суы\1а списанных материалов составила 3012.1 т.т" 

ПJ к;:-,·тилшьным ремонтам на ПКВ также материалы списывзются :·ю:.:'.жс. 
:1 фС1рма l-OC сдается в бухгалтерию еще месяцем позже. 

При списании материалов по акту имеются не соответстi1;.1я с 
с,боснованием и не при всех актах Иl\1еются расчеты и объемы выпс,-111,�нюа''-: 
работ (в июле списана краска в количестве 100.38 кг., в октябре - по.1овая дос,,,t 

· 1.46 l куб.м .. , плитт<а облицовочная 23 Ю3.М. и др. матер:тыы).
Выборочно проверено соответствие Т<1рифных ставок рабочих - :JJтатнс; 

р.:1сстановке, должностных окладов руководителей, спеuиал:rстов, слу;.r,:ащи:-.: -
штатному расписанию. Отклонений обнаружено не было. 

При выборочной проверке правильности начисления дополнrпс:rыюП 
заработной платы (очередные отпуска, учебные отпуска, компенсаш1:; пrч 
увольнении), на всех листах нетрудоспособности проверено наличие п0Jписt11 
врачей,' печатей лечебных учреждений, выборочно проверена правил1,ность 
н;_l,числения, отклонений обнаружено не было. 
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i IC ,'lO!lcLЧ i[CJI,-:1111;1 3t1.рабопЕ1Я ПЛсПа на су:,,1:,.,1у 18511.45 Т. 

·гт 

, 10 резут-,т;1п1:\1 проверки 

1�1·с,1пве;1еI:л,r с.1едующие действия: 

1 , 11с1 основе проверки и анализа 

н crю,\I о гатtл ы-11,1х i\l атерисm tiв; 

ра6отш1:,,н1и 6ю1х1 

откоррс1,тированьr 

ы:угретшtt .l\. 

Н0р1IЫ ИСЛО.1�13!))3'' ! r;; ; 

Т1 совыестно с руководство:11 цеха разработаны r,.rероприятия по с;:;1:1,:сн;:, 

теплоэнерго:штрат до уровня плановых;

:� , ра:зработ,:н1ы проаедуры контроля отпуска гидрата; 

,! ) даны рекомендации по устранению указанных недост:пr,ов и нар у ,1-::r .: : :

бухгалтерской службе. 




