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ХОЛДИНГ СЕГОДНЯ

«Швабе» – российский инновационный Холдинг, работающий
в сфере оптической науки и оптико-электронного приборостроения.

Сегодня «Швабе» входит в Государственную корпорацию «Ростех»
и объединяет ведущие организации оптической отрасли России,
обеспечивающие весь цикл создания новейшей оптико-электронной
и лазерной техники (от фундаментальных и поисковых исследований
до серийного производства) в интересах оборонной и большинства
гражданских отраслей промышленности России.
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КАДРОВЫЙ СОСТАВ ХОЛДИНГА

Коллектив Холдинга «Швабе» – это более 17 000 высококвалифицированных
специалистов, в том числе более 4 000 разработчиков, 49 докторов наук и 187
кандидатов наук.

47 лет – средний возраст сотрудников 
55% – с высшим образованием
26% специалистов моложе 35 лет

>17000
специалистов

49
докторов наук

187
кандидатов наук
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КОМПЕТЕНЦИИ ХОЛДИНГА

ОПТИКО-ЭЛЕКТРОННЫЕ СИСТЕМЫ ДЛЯ БРОНЕТАНКОВОЙ 
ТЕХНИКИ, КОСМОСА, АВИАЦИИ И ФЛОТА

ЛАЗЕРНЫЕ СИСТЕМЫ И КОМПЛЕКСЫ

ОПТИЧЕСКАЯ НАУКА

 ОЭС для ВВС
 ОЭС для Сухопутных войск
 ОЭС для силовых министерств, 

служб и ведомств

 ОЭС для ВМФ
 ОЭС для космических войск
 ОЭС для войск ПВО-ПРО

ОПТИЧЕСКИЕ МАТЕРИАЛЫ И ТЕХНОЛОГИИ

 Асферические 
дифракционные элементы

 Оптические покрытия
 Высокопрозрачное 

кварцевое стекло

 Оптические стекла
 Крупногабаритная                                        

и специальная оптика
 Лазерная и оптическая     

керамика

МЕДИЦИНСКАЯ ТЕХНИКА

 Реанимационное 
оборудование

 Неонатальное 
оборудование

 Респираторное 
оборудование

 Офтальмологическое 
оборудование

 Кардиологическое 
оборудование

 Терапевтическое 
оборудование

 Диагностическое 
оборудование

 Гинекологическое 
оборудование

 Хирургические   
инструменты

ФОТОПРИЕМНЫЕ УСТРОЙСТВА 

 Портативная фото- и видеоаппаратура
 Приборы для оптических                 

измерений и геодезии
 Системы наблюдения
 Спектрофотометры
 Бинокли и прицелы

ЭНЕРГОСБЕРЕГАЮЩАЯ  СВЕТОТЕХНИКА

 Офисное и бытовое 
освещение

 Информационные 
указатели

 Освещение 
промышленного и 
специального назначения

 Светосигнальное 
оборудование

 Уличное и транспортное 
освещение
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Россия

 Новосибирск
 Ростов-на-Дону
 Санкт-Петербург

ОСНОВНЫЕ АКТИВЫ ХОЛДИНГА

Санкт-Петербург
АО «ГОИ им. С. И. Вавилова»
АО «НПО ГОИ им. С. И. Вавилова»

Красногорск
ПАО КМЗ

Вологда
АО «ВОМЗ»

Лыткарино
АО ЛЗОС

Казань
АО «НПО ГИПО»                                    
АО «ЦКБ «ФОТОН»

Екатеринбург
АО «ПО «УОМЗ»

Москва
АО «НИИ «Полюс» 
АО «НПО «Орион» 
АО «МЗ «САПФИР»
АО «НПО «Оптика»

Новосибирск
АО «НПЗ»

Сергиев Посад
АО «ЗОМЗ»

Красноярск
АО «Германий» (ДДУ)

Фирменные представительства:

 Екатеринбург
 Казань
 Москва

ЭКСПОРТ ПРОДУКЦИИ 
В 80 СТРАН МИРА
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ТЕХНОЛОГИИ ХОЛДИНГА

16
технологий

Лазерные системы 
и комплексы

23
технологии

Оптические материалы 
и технологическое 

оборудование

16
технологий

Оптические и оптико-
электронные приборы

и системы

14
технологий

Фотоприёмные 
устройства, 

элементная база

10
технологий

Тепловизионные 
модули, каналы, 

приборы

79 уникальных технологий

Механообрабатывающее 
производство

Гальваническое 
производство

Микроэлектронное 
производство

Стекловаренное 
производство

Оптическое
производство
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ПАРТНЕРСКИЕ ПРОЕКТЫ С НАУЧНЫМИ ОРГАНИЗАЦИЯМИ 

Южно-Российский 
государственный 
политехнический 

университет имени 

М. И. Платова

Российский национальный 
исследовательский 

медицинский университет 
им. Н. И. Пирогова 

Санкт-Петербургский 
политехнический 

университет Петра Великого

Уральский федеральный 
университет имени Первого 

Президента России 
Б. Н. Ельцина

Медицинский научно-
образовательный центр МГУ              

им. М. В. Ломоносова

Национальный медицинский 
исследовательский центр 

имени В. А. Алмазова

Пермский федеральный 
исследовательский центр

Иркутский национальный 
исследовательский 

университет

Федеральный центр 
нейрохирургии Минздрава 

России (г. Тюмень)

Научно-исследовательский 
институт глазных болезней
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ОКНО ОТКРЫТЫХ ИННОВАЦИЙ

Окно открытых инноваций – это единое окно Холдинга
«Швабе» для внешних инновационных предложений и
проектов.

Основная цель – сбор, экспертиза и рассмотрение
поступающих инновационных проектов и предложений
на предмет их возможной совместной реализации с
предприятиями Холдинга «Швабе».

Адрес Единого окна открытых инноваций для подачи заявок 
- openinnov@shvabe.com

Подробная информация: 

https://shvabe.com/about/okno-otkrytykh-innovatsiy/

mailto:openinnov@shvabe.com
https://shvabe.com/about/okno-otkrytykh-innovatsiy/
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ИСТОРИЧЕСКАЯ СПРАВКА

Холдинг ведет свою историю с 1837 года –
времени основания в Москве фирмы Теодора Швабе,
занимавшейся изготовлением и продажей
высокоточных оптических приборов. Компания имела
высочайшую репутацию и являлась поставщиком
Двора Его Императорского Величества.

В советские годы фирма Теодора Швабе была
национализирована. Она заняла прочные позиции в
авангарде оптической промышленности страны.
Организации, которые сегодня входят в Холдинг
«Швабе», оказали всемерную поддержку фронту во
время Великой Отечественной войны, приняли
активное участие в программах по освоению космоса,
заняли лидирующие позиции по производству оптики
для авиации и изготовлению лазерной техники.

«Швабе» гордится своей историей, бережно хранит
свои традиции и считает использование опыта
прошлого в сочетании с современными технологиями и
инновационными решениями важнейшим условием
своего будущего развития.



КОРПОРАТИВНЫЕ ЦЕННОСТИ 
ХОЛДИНГА АО «ШВАБЕ»
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КОРПОРАТИВНЫЕ ЦЕННОСТИ ХОЛДИНГА АО «ШВАБЕ»

ИННОВАЦИИ КОМАНДА

РАЗВИТИЕУВАЖЕНИЕ

Мы все разные, но мы вместе и в этом наша 
главная сила.

Мы развиваем кросс-функциональное 
взаимодействие  с целью оптимизации усилий и 
решения поставленных задач.

Мы ценим сотрудничество и добиваемся 
отличных результатов благодаря командной 
работе.

Мы относимся с уважением к своей компании,
ее истории и достижениям.

Мы уважаем своих коллег, доверяем им, 
поэтому всегда ответственно относимся к 
решению поставленных задач и идем навстречу 
друг другу.

Мы действуем последовательно и открыто по 
отношению к своим коллегам, клиентам и 
партнерам, неукоснительно выполняем взятые 
на себя обязательства.

Инновации – неиссякаемый потенциал для 
развития.

Наша задача – поиск и внедрение инноваций 
для создания высокотехнологичных решений 
и продуктов,

повышающих качество жизни людей.

Мы нацелены на результат и всегда ищем 
наиболее эффективный способ, чтобы 
реализовать задуманное.

Мы нацелены быть лучшими, стремимся 
совершенствоваться и успешно конкурировать 
на рынке.

Мы хотим добиваться высоких результатов с 
максимальным качеством и оптимальными 
затратами.

Мы вовлечены в рабочий процесс

и постоянно развиваем свои 
профессиональные компетенции

и личные качества, а также всегда готовы 
помочь в развитии коллегам.

СТРАТЕГИЧЕСКАЯ ЦЕЛЬ «ШВАБЕ» – СТАТЬ ЛИДЕРОМ ИНТЕГРАЦИОННЫХ 
ОТЕЧЕСТВЕННЫХ РЕШЕНИЙ ПО ОБЕСПЕЧЕНИЮ СОХРАНЕНИЯ ЗДОРОВЬЯ НАЦИИ И 

ПОВЫШЕНИЮ КАЧЕСТВА ЖИЗНИ.
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ОСНОВНЫЕ ПРИНЦИПЫ КОРПОРАТИВНОЙ КУЛЬТУРЫ «ШВАБЕ»

Забота. Люди – наша главная ценность и сила: мы заботимся о
сотрудниках, ценим и уважаем их.

Традиции. Мы гордимся своей историей и достижениями наших
оптиков.

Развитие. Каждый наш сотрудник уникален и мы создаем условия для
развития его профессиональных и творческих способностей.

Лидерство. Мы занимаем активную позицию и готовы выступать в
роли лидера отрасли/эксперта.

Результат. Мы четко определили свои цели и уверенно стремимся к их
достижению.

Клиентоориентированность. Мы выстраиваем долгосрочные и
взаимовыгодные отношения с нашими партнерами.

Инновации. Новые технологии и решения позволяют нам изменять
будущее в лучшую сторону и повышать качество жизни потребителей.

Ответственность. Мы являемся социально ориентированной
компанией и принимаем активное участие в экологических
и благотворительных проектах.

В Холдинге действует единая корпоративная культура, построенная на основе философии 
бренда и стратегии развития «Швабе».
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СОЗДАНИЕ ЧЕЛОВЕЧЕСКОГО КАПИТАЛА. ПРАКТИКА ХОЛДИНГА АО «ШВАБЕ»

В Холдинговой компании АО «Швабе» 
ценности корпоративной культуры 
являются фундаментом деятельности и 
планомерного развития. 
В компании разработаны и применяются 
методы диагностики ценностей при 
отборе кандидатов на работу, которые 
позволяют понять на сколько кандидат 
соответствует корпоративной культуре и 
организационной среде «Швабе», а так 
же ценностям компании.
С помощью предложенного метода 
можно прогнозировать поведение 
сотрудника с точки зрения оценки его 
приверженности ценностям «Швабе» 

МЕТОДЫ ДИАГНОСТИКИ
Для диагностики кандидатов 
используются два вида вопросов в 
рамках интервью:
Ситуационный вопрос – моделирует 
определённую рабочую ситуацию, в 
которой кандидат должен озвучить 
свою модель поведения.
Вопрос STAR- поведенческие вопросы 
и ответы на них по схеме Ситуация
(Situation) – Задача (Task) – Действие
(Action) - Результат (Result)



ВЛИЯНИЕ КОРПОРАТИВНОЙ 
КУЛЬТУРЫ НА ЭФФЕКТИВНОСТЬ 
ВНУТРЕННЕГО КОНТРОЛЯ И 
ВНУТРЕННЕГО АУДИТА В 
КОМПАНИИ
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ПОНЯТИЕ «КОРПОРАТИВНАЯ КУЛЬТУРА»

«Корпоративная культура – система общих
ценностей, т.е. то, что считается важным, и
мнений, т.е. представлений о том, как это
должно проявляться в процессе деятельности,
которые, воздействуя на людей, работающих в
компании, на организационные структуры и на
механизмы контроля, формируют нормы
поведения, т.е. то, как мы поступаем в данном
месте и в данное время».

Б. Ютталь (США)
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Исследования ученых Робет Куинн и Ким Камерон

ТИПОЛОГИЯ КОРПОРАТИВНОЙ КУЛЬТУРЫ 

Иерархическая
культура

Формализована и структурирована, ориентирована на 
обеспечение стабильности и предсказуемости деятельности
организации посредством внедрения правил и политик. От 
менеджмента требуется четкое координирование деятельности 
структурных подразделений и быть инициаторами 
(организаторами) изменений.

ВК определяется правилами, 
централизованными 
решениями

Рыночная 
культура

Ориентирована на результат, определены цели, адаптирована к 
жесткой конкуренции. Характерны методы агрессивной 
стратегической политикой. От менеджмента требуется 
увеличение производительности, прибыльности бизнеса

ВК сосредоточен на 
достижении итоговых 
результатов, увеличения 
прибыльности и ориентации 
на потребителей

Клановая 
культура

Характеризуется коллективизмом в организации, разделяемыми 
ценностями, восприятием организации как «семья», развитие и 
вовлечение наемных работников. Потребители воспринимаются 
как партнеры. Роль менеджмента: преданность организации, 
делегирование полномочий 

ВК нацелен на поддержание 
традиций и сплоченности 
коллектива

Адхократическая
культура

Характеризуется новаторством  и опережающими решениями, 
присущ динамизм, гибкость, творческий потенциал, часто 
меняющаяся организационная структура. От менеджмента 
требуется быстро реагировать на изменения, умение рисковать

ВК определяется 
потребностью реагировать 
на изменения, усиливается 
значимость своевременного
реагирования на риск

ВЛИЯНИЕ ВНУТРЕННИХ И ВНЕХНИХ ФАКОРОВ, РЕАГИРОВАНИЕ НА УГРОЗЫ
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Исследования ученого - социолога Чарльз Хенди

ТИПОЛОГИЯ КОРПОРАТИВНОЙ КУЛЬТУРЫ 

Культура власти

Свойственна для небольших компаний. Эффективна для создания новых организаций
Во главе – личность. Основой власти выступает контроль над ресурсами, преемственность 
власти. Гибка к внешним и внутренним изменениям, но только с санкции центральной 
власти. Высокий риск-аппетит. Достижение цели любой ценой

Культура роли

Свойственна для больших организаций. Властные полномочия закреплены  в положениях
организации. Власть личности не одобряется. Костность к внешним и внутренним 
изменениям. Эффективна в условиях стабильности и устойчивости рынка. Низкий риск-
аппетит. Достижение цели через выполнения норм и правил. Деятельность 
координируется высшим руководством, работники являются носителями роли

Культура задачи

Свойственна для небольших организаций. Проектоориентирована. Во главе стоит 
коллектив.
Основой власти выступает власть специалиста. Гибка к внутренним и внешним 
изменениям. Поощрение творчества. Единство целей организации и сотрудников
Высокий риск-аппетит 

Культура личности

Свойственна для небольших организаций, при объединении творческих людей. 
Направлена на реализацию целей конкретной личности. Основой власти выступает 
близость к ресурсам, профессионализм. Сложный объект управления. Требуется умение 
договариваться из за риска потери профессионалов.

ЧЕРЕЗ ПРИЗМУ ВЛАСТИ, ПОЛНОМОЧИЙ, ОТВЕТСТВЕННОСТИ 
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Исследования ученых психологов Дон Бэк и Крис Коуэн

ТИПОЛОГИЯ КОРПОРАТИВНОЙ КУЛЬТУРЫ 

ЗАВИСИМОСТЬ КОРПОРАТИВНОЙ КУЛЬТУРЫ ОТ РАЗВИТИЯ ФИРМЫ

Принадлежность (коллектив как семья)

Сила (усиление конкурентной борьбы)

Правила (рост фирмы, необходимость формализации 
процессов)

Успех (появление активных лидеров, 
нацеливание на результат отдельных личностей) 

Согласие (коллективное принятия 
решений)

Синтез (личность, коллектив с 
командным духом)

КОЛЛЕКТИВ

ЛИЧНОСТЬ

ЛИЧНОСТЬ И 
КОЛЛЕКТИВ

Изменения культуры

Развитие фирмы
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I ЛИНИЯ ЗАЩИТЫ. 
ОПЕРАЦИОННЫЕ БИЗНЕС-ПОДРАЗДЕЛЕНИЯ

II ЛИНИЯ ЗАЩИТЫ. 
ГАРАНТИИ РУКОВОДСТВА

III ЛИНИЯ ЗАЩИТЫ. НЕЗАВИСИМЫЕ ГАРАНТИИ

МОДЕЛЬ СВК (МОДЕЛЬ COSO) 
ТРИ ЛИНИИ ЗАЩИТЫ

ВЫСШЕЕ РУКОВОДСТВО:
Генеральный директор

Заместители генерального директора
Финансовый директор

Главный бухгалтер
Директор департамента IT

Начальник департамента ВА
Начальник департамента по правовым вопросам и др.

СОВЕТ ДИРЕКТОРОВ
КОМИТЕТЫ И КОМИССИИ  

СЛУЖБЫ ФИНАНСОВОГО КОНТРОЛЯ И ОЦЕНКИ РИСКОВ

Служба IT

Служба управления 
качеством

Служба внутреннего мониторинга

Служба 
безопасности

СЛУЖБА ВНУТРЕННЕГО АУДИТА
осуществляет оценку СВК, эффективность оценки и управления рисками,
подготавливая заключения и рекомендации для руководства по
корректирующим действиям или улучшениям для дальнейшего
рассмотрения и выполнения

МЕНЕДЖМЕНТ И ПЕРСОНАЛ ОРГАНИЗАЦИИ
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Юридическая служба и 
комплаенс

Ревизионная 
комиссия

Служба по противодействию 
коррупции

Обеспечение и отслеживание внедрения эффективной практики управления рисками, внутреннего контроля,
соблюдение законодательства и внутрикорпоративных стандартов, расследование фактов мошенничества

Владельцы бизнес-процессов. Операционное руководство, которое несет ответственность за оценку,
регулирование и минимизацию рисков, а также за обеспечение эффективной СВК
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ОГРАНИЧЕНИЯ ВНУТРЕННЕГО КОНТРОЛЯ  (ВК) (МОДЕЛЬ COSO)/ПРИЗНАКИ 
ЭФФЕКТИВНОСТИ ВК 

Адекватность целей, определённых в 
качестве исходных условий для 
осуществления внутреннего контроля  

Внешние события, не подконтрольные 
организации

Существующая реальность, в которой 
людские решения могут быть 
неверными и субъективными

Сбои из за человеческих ошибок

Возможность намеренного 
обхождения внутреннего контроля 
менеджментом

Возможность обхода средств контроля 
со стороны сотрудников или третьих 
лиц в результате сговора

ОГРАНИЧЕНИЯ ВК ТРЕБОВАНИЯ К ЭФФЕКТИВНОСТИ ВК
Каждый из 5 компонентов ВК и 
соответствующие принципы работали. 
Компоненты функционировали и 
дополняли друг друга  

Обеспечение эффективности и 
результативности операционной 
деятельности

Осведомлённость о состоянии ВК в 
любых условиях

Организация подготавливает 
отчетность в соответствии с 
применимыми законами, правилами, 
регламентами и стандартами, 
проставленными целями и 
соответствующими политиками 
организации

Комплаенс – соблюдение требований 
применимых законов, правил и 
регламентов
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1. Демонстрирует приверженность принципу порядочности и этическим ценностям

2. СД демонстрирует независимость от менеджмента и осуществляет надзор за развитием и 
функционированием ВК

3. Менеджмент, под надзором СД определяет структуру организации, линии подчиненности, а 
также соответствующие полномочия и обязанности и ответственности по достижению целей

4. Демонстрирует стремление к привлечению, развитию компетентных сотрудников в 
соответствии с поставленными целями организацией

5. Устанавливает ответственность сотрудников за выполнение ими своих обязанностей в сфере ВК 
в процессе достижения целей
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6. Четко определяет цели для возможности идентифицировать и оценить риски,  препятствующие 
их достижению

7. Идентифицирует риски, препятствующие достижению полного спектра своих целей, и 
осуществляет анализ рисков для  определения подходов к управлению ими

8. Учитывает возможность мошенничества при оценке рисков, препятствующих достижению 
поставленных целей

9. Определяет и оценивает изменения, которые могут оказать значительное воздействие на СВК

17 ПРИНЦИПОВ ВНУТРЕННЕГО КОНТРОЛЯ ОРГАНИЗАЦИИ
(COSO ВНУТРЕННИЙ КОНТРОЛЬ)
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10. Выбирает и разрабатывает процедуры контроля, которые позволяют снизить до 
приемлемого уровня риски, препятствующие достижению целей 

11. Выбирает и разрабатывает общие процедуры контроля над технологиями для достижения 
поставленных целей

12. Реализует процедуры контроля посредством политик, которые определяют ожидаемые 
результаты, и процедур, посредством которых политики претворяются в жизнь

И
н

ф
о

р
м

ац
и

я 
и

 
ко

м
м

ун
и

ка
ц

и
и

 13. Получает или формирует  и использует значимую и качественную информацию для 
поддержания функционирования СВК

14. Осуществляет внутренний обмен информацией, включая информацию о целях и 
обязанностях в области ВК, которая необходима для его функционирования

15. Осуществляет обмен информацией с внешними сторонами по вопросам, оказывающим 
влияние на функционирование ВК
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га 16. Выбирает, готовит и проводит непрерывные и/или периодические оценки компонентов ВК с 
целью удостовериться, что они есть в наличии и работают

17. Оценивает недостатки ВК и своевременно информирует о них стороны, ответственные  за 
осуществление корректирующих действий, включая высшее исполнительное руководство и 
СД

17 ПРИНЦИПОВ ВНУТРЕННЕГО КОНТРОЛЯ В ОРГАНИЗАЦИИ 
(COSO ВНУТРЕННИЙ КОНТРОЛЬ) (2)
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РЕЦЕПТ УСПЕХА: КОНТРОЛЬНАЯ СРЕДА

 Tone on the Top - атмосфера «нулевой терпимости» к фактам мошенничества

 Оценка риска мошенничества (Fraud Risk Assessment)

 Кодекс Этики (Code of Ethics)

 Кодекс Поведения (Code of Conduct)

 Политика противостояния мошенничеству (Anti-fraud Policy)

 План реагирования на случаи мошенничества (Fraud response Plan)

 Политики и процедуры внутреннего контроля

 Разработка единых целей, KPI и систем мотивации

 Применение современных IT технологий

ПЯТЬ ТИПОВ МЕТОДОВ И ПРОЦЕДУР КОНТРОЛЯ

1. Разделение (разграничение) обязанностей и полномочий или двойной контроль

2. Система подтверждения полномочий

3. Система независимых проверок

4. Физические способы охраны и контроля

5. Документальный контроль
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СТРАТЕГИЯ ПРОГРАММА 
ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ

ПЛАНИРОВАНИЕ

ФАКТИЧЕСКОЕ 
ДОСТИЖЕНИЕ 

ПЛАНОВЫХ 
ПОКАЗАТЕЛЕЙ

КОНТРОЛЬ ЗА 
ИСПОЛНЕНИЕМ  

АНАЛИЗ РИСКОВ 
НЕДОСТИЖЕНИЯ

ВЗАИМОДЕЙСТВИЕ СИСТЕМ УПЛАВЛЕНИЯ НАПРАВЛЕННЫХ НА РЕЗУЛЬТАТ

Управление 
рисками и 
культура

Определение рисков 
стратегии и целей

Риск при исполнении 
функций (работ)

Риск 
информации 
коммуникации 
отчетности

Мониторинг 
системы 
управления 
компании

1. Понимание 
руководства 
в важности 
СУР и СВК. 

2. Этические 
ценности , 
соответствую
щее 
поведение 

СУР, стратегия, СВК 
работают совместно в 
процессе стратегического 
планирования

1. Риски, влияющие на 
достижение бизнес-
целей должны быть 
идентифицированы и 
оценены

2. Риски должны быть 
выстроены по 
приоритетам строго в 
соответствии с риск 
аппетитом

3. Должны быть 
выбраны методы 
реагирования на риск

4. Информированность 
ключевых владельцев 
риска

Обеспечение 
непрерывного 
процесса 
получения и 
обмена 
информацией

Контроль за 
функционированием 
системы

КОМПОНЕНТЫ

РЕЗУЛЬТАТ
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ИНВЕСТИЦИОННАЯ И ИННОВАЦИОННАЯ 
ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ 

ЗАКУПКИ ЗАПАСЫ

ПОДДЕРЖКА БИЗНЕСА

ПРОДАЖИ

 Финансовая и управленческая отчетность

 Бизнес модель 

 Организационная структура и штатное 
расписание

 Статистические данные

 Схема материальных и информационных 
потоков

 Опросные листы

 Рабочие совещания

 Прочая информация (отраслевая, оценка 
рынка)

ОТ КОГО СТРОИМ ЛИНИИ ЗАЩИТЫ 
ГДЕ ЖИВУТ РИСКИ
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КОРПОРАТИВНАЯ 
ЗТИКА

ВНУТРЕННИЙ 
КОНТРОЛЬ

ВНУТРЕННИЙ АУДИТ БЕЗОПАСНОСТЬ

МЕРЫ, ВЛИЯЮЩИЕ НА ЭФФЕКТИВНОЕ УПРАВЛЕНИЕ РИСКАМИ

ПРЕДОТВРАЩАЮЩИЕ МЕРЫ ВЫЯВЛЕНИЕ РАССЛЕДОВАНИЕУПРЕЖДАЮЩИЕ МЕРЫ

• Обобщение этических норм 
и правил трудового 
поведения 

• Повышение эффективности 
выполнения работником 
своих должностных 
обязанностей 

• Создание благоприятной 
атмосферы в трудовом 
коллективе, основанной на 
взаимоуважении и доверии 
и содействующей 
достижению 
стратегических целей

Процесс, осуществляемый 
советом директоров, 
руководством и другим 
персоналом организации, 
направленный на обеспечение 
разумной уверенности в 
достижении целей 
операционной деятельности, 
подготовкой отчетности, 
комплаенс

Совокупность 
аудиторских процедур, 
задачей которых 
является выражение 
независимого и 
объективного мнения 
внутреннего аудитора о 
наличии несоответствий 
в характеристиках 
изучаемого объекта 
аудита.

•Обеспечение 
безопасности
•Охрана имущества и 

сотрудников 
компании
•Защита 

коммерческих 
интересов компании
•Защита 

конфиденциальной 
информации
•Выявление 

неблагонадежных 
сотрудников
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МОШЕННИЧЕСТВО – ПРЕСТУПЛЕНИЕ, ЗАКЛЮЧАЮЩЕЕСЯ В ЗАВЛАДЕНИИ ЧУЖИМ ИМУЩЕСТВОМ 
ИЛИ ПРАВОМ НА НЕГО, А ТАКЖЕ В ПОЛУЧЕНИИ ИНЫХ БЛАГ ПУТЕМ ОБМАНА, ЗЛОУПОТРЕБЛЕНИЯ 
ДОВЕРИЕМ И Т.П. – СТ. 159 УГОЛОВНОГО КОДЕКСА РФ

МУЖЧИНА

С ВЫСШИМ 
ОБРАЗОВАНИЕ

В ВОЗРАСТЕ ОТ 31 
ДО 40

ТОП МЕНЕДЖЕР

МЕНЕДЖЕР

ДЛИТЕЛЬНЫЙ СРОК РАБОТЫ В 
КОМПАНИИ

81%

65%

50%

31%

42%

39%

ПРИЗНАКИ МОШЕННИЧЕСТВА В 
ПОВЕДЕНИИ МЕНЕДЖМЕНТА

ОТ КОГО СТРОИМ ЛИНИИ ЗАЩИТЫ

МОШЕННИКИ И АФЕРИСТЫ

‼ имеющие большие личные долги или
финансовые запросы

‼ погрязшие в азартных играх и рискованных
сделках.

‼ нечестное или неэтичное поведение на
работе.

‼ финансовое благополучие тесно связано с 
успешной деятельностью организации

‼ не представляют себе жизнь вне данной
организации (фирмы).

‼ с неясным или уголовным прошлым.

‼ не берут отпуск в течение длительного
времени

‼ наличие жалоб (сигналов) со стороны
сотрудников компании
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ТРЕУГОЛЬНИК МОШЕННИЧЕСТВАПРИЧИНЫ НЕЛОЯЛЬНОГО ПОВЕДЕНИЯ

возможность обоснование

мотив

Теория Дональда Кресии (27.40.1919 – 21.07.1987 – американский пенолог, социолог и криминалист, 
который сделал инновационный вклад в изучение организованной преступности , криминологии, 

социологии уголовного права, белые воротнички преступления.

Почему люди совершают мошенничество? 
Что с точки зрения ведения бизнеса настораживает? 
Есть ли признаки возможного мошенничества? Сколько их?
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ПОЧЕМУ ЛЮДИ СОВЕРШАЮТ ПРЕСТУПЛЕНИЯ

УСЛОВИЕ ПРИЧИНЫ ПОБУЖДЕНИЕ К ДЕЙСТВИЮ

ДАВЛЕНИЕ 
ОБСТОЯТЕЛЬСТВ 
(МОТИВ)

Личные финансовые нужды. Сохранить 
компанию от банкротства. Сохранить работу. 
Покрыть кражу. Получить бонус. Отомстить. 
Получить дополнительное финансировании 
компании

 Давление со стороны высшего руководства-
необходимость соответствовать чьим-то 
ожиданиям, несоответствие которым может 
привести персональный вред.

 Давление со стороны контрагентов –
кредитных организаций.

 Затруднительные личные обстоятельства –
поддержание определённого уровня жизни.

ВОЗМОЖНОСТЬ Отсутствие разграничения полномочий. Слабый 
менеджмент, неэтичное поведение. Отсутствие 
контролей, которые способны предотвратить 
или обнаружить мошеннические действия. 
Неавторизованный доступ к активам или 
системе учета . Отсутствие дисциплинарного 
наказания виновных в мошенничестве

Наличие шанса при наличии слабой СВК

ОПРАВДАНИЕ «необходимо поддерживать высокую стоимость 
акций», «все так делают»
«это на благо компании», «они не достаточно 
мне платят», «Я сыт по горло их несправедливым 
отношением»

Блокировать механизмы контроля.
Подлог или искажения финансовой отчетности, 
чтобы сохранить должность.
Искажение результаты деятельности для 
получения вознаграждения, рыночных 
преимуществ, кредитов.
Начисление виртуальных бонусов для получения 
«черной кассы».
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ТИПЫ МОШЕННИЧЕСТВА

пр

ФАЛЬСИФИКАЦИЯ ФИНАНСОВОЙ ОТЧЕТНОСТИ –
является преднамеренной попыткой обмануть или ввести в заблуждение пользователей 
публичной финансовой отчетности, особенно инвесторов и кредиторов, путем подготовки
и распространения материально 
искаженной финансовой отчетности   

КОРРУПЦИЯ –
а)злоупотребление служебным положением, дача взятки, 
получение взятки, злоупотребление полномочиями, коммерческий подкуп либо
иное незаконное использование физическим лицом своего должностного положения
вопреки законным интересам общества и государства
в целях получения выгоды в виде денег, ценностей, иного имущества или услуг
имущественного характера, иных имущественных прав для себя или для третьих лиц
либо незаконное предоставление такой выгоды указанному лицу другими физическими
лицами;
б) совершение деяний, настоящего пункта, от имени или в
интересах юридического лица

НЕЗАКОННОЕ ПРИСВОЕНИЕ АКТИВОВ (хищение) –
хищение  имущества путем обмана 
Потерпевшего, или злоупотребление его доверием; кража; присвоение; растрата.
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В ИНТЕРЕСАХ (НА 
БЛАГО) КОМПАНИИ

СЛУЧАИ МОШЕННИЧЕСТВА

 Продажа или передача прав на получение фиктивных активов, либо активов, о 
которых была представлена ложная информация

 Незаконные выплаты, например, незаконные пожертвования на политические цели, 
взятки, незаконное вознаграждение «откаты»,  а так же выплаты государственным 
служащим либо посредникам государственных служащих, заказчиков и поставщиков

 Намеренное неточное представление или оценка операции, активов, обязательств и 
доходов

 Намеренное установление неправильных трансферных цен (оценка рыночной 
стоимости товаров в процессе обмена между связанными сторонами) – путем 
намеренного искажения структуры цен. Руководство компании может предпринять 
попытку искусственным путем улучшить операционные результаты одной компании в 
ущерб другой стороны

 Намеренное проведение неравноправных операций между связанными сторонами 
(сделок с заинтересованностью) по завышенным трансферным ценам

 Сознательное нераскрытие важной информации

 Запрещенные виды бизнеса

 Налоговое мошенничество

В УЩЕРБ (ВО ВРЕД) 
КОМПАНИИ

 Получение взяток и незаконных вознаграждений

 Передача третьим лицам потенциально прибыльных контрактов

 Растрата (кража) 

 Преднамеренное сокрытие информации 

 Требование к оплате товаров или услуг, которые в действительности не были 
проданы или оказаны организации
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СТРАТЕГИЯ БОРЬБЫ С МОШЕННИЧЕСТВОМ

Мошенничество не может произойти без осознаваемой возможности совершать и скрывать подобные действия

1. Чем крупнее организация и сложнее ее структура, тем более размыта ответственность, «анонимнее» сотрудники и вероятнее, что
нарушитель сочтет украденное бесхозным или «ничьим».

2. Децентрализация и излишне сложная структура организации затрудняют контроль, а неудачное разграничение обязанностей и
полномочии позволяет руководителям использовать административные ресурсы и вовлекать младших коллег в незаконную
деятельность.

3. Неадекватная система мотивации и вознаграждения, а так же низкая зарплата, недостаточная гарантия занятости, короткие или
редкие отпуска, отсутствие карьерного роста и признания заслуг, слишком высокая степень конкуренции или давления со стороны
коллег — все это резко повышает риск мошенничества в компании

4. Если организация не умеет вырабатывать, поддерживать и доносить до людей свои этические стандарты, если она не поощряет
преданность сотрудников и не поднимает их моральный дух, велика вероятность того, что некоторые вступят на путь обмана и
мошенничества.

5. «Тон сверху» и примеры реагирования со стороны руководства, определение «собственников» и обсуждение на высшем уровне.

6. Необходимо разработать комплексную политику, определяющую, что считать мошенничеством, каковы основные процедуры,
способствующие борьбе с экономическими преступлениями в компании, какие штрафные санкции должны применяться к
провинившимся и т.д. Корпоративная политика устанавливает правила: когда, как и кого сотрудник должен уведомлять, если у него
возникли подозрения в отношении коллег или внешних партнеров.

7. Необходим Кодекс деловой этики (свод правил, отражающий нормы деловых отношений и поведения сотрудников, — к примеру,
в том, что касается подарков или проявления гостеприимства) и план реагирования на мошеннические действия, который
определяет, кто руководит расследованием и как его проводить.

8. Необходимо идентифицировать и оценивать риски мошенничества, предпринимать шаги к их уменьшению и реагировать на
выявленные факты.

9. Необходимо внедрять соответствующие контроли.

10. Необходимо разработать и эффективно доводить до сведения всех сотрудников политики и программы противодействия
мошенничеству.

11. Необходимо поднимать и решать вопросы соответствия требованиям и политикам, мониторинга и распространения знаний и
опыта
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ЛУЧШИЕ ПРАКТИКИ В ОЦЕНКЕ РИСКА МОШЕННИЧЕСТВА

КАТЕГОРИЯ
ВЫСОКИЕ ПОТЕНЦИАЛЬНЫЕ 

ВОЗМОЖНОСТИ МОШЕННИЧЕСТВА

НИЗКИЕ ПОТЕНЦИАЛЬНЫЕ 

ВОЗМОЖНОСТИ МОШЕННИЧЕСТВА

• Стиль управления Диктаторский Управление с участием персонала

• Ориентация 
управления

Силовая Направленная на достижения

• Распределение
полномочий

Централизованное (сохраняется за 
топ менеджерами)

Децентрализованное (распределено 
по всем уровням, делегировано)

• Планирование Централизованное (узкий диапазон) Децентрализованное (широкий 
диапазон)

• Измерение 
исполнения 
(производительности)

Количественное и на краткосрочной 
основе

Измеряется количественно и 
индивидуально

• Бизнес фокус Сфокусирован на прибыли Сфокусирован на клиентах

• Стратегия управления Кризисное управление Управление по целям (целевое)

• Отчетность Отчетность по случаю Отчетность, как рутина

• Политики и правила Жесткие и негибкие (строго 
контролируемые)

Обоснованные (объективно 
осуществляемые)

• Удовлетворение 
клиентов

Много жалоб Мало жалоб
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УРОВНИ РАЗВИТИЯ СИСТЕМЫ ВНУТРЕННЕГО КОНТРОЛЯ (ПРАКТИКА АО «ШВАБЕ»)

34

КРИТЕРИИ ОЦЕНКИ 

СВК/ОЦЕНКА

(1) 

Начальный

(2) 

Определенный

(3)

Контролируемый

(4) 

Управляемый

(5) 

Совершенствуемый
1 Интеграция внутреннего контроля 

во все сферы деятельности 

Общества 

Нет Частично Частично Да Да

2 Стандартизация и формализация 

базнес-процессов

Нет Частично Да Да Да

3 Эффективность контрольных 

процедур

Низкая Не всегда эффективны, часто 

выполняются бессистемно

Не всегда эффективны Обеспечивается Обеспечивается

4 Заинтересованность руководства в 

развитии СВК

Низкая Низкая Да Да Да

5 Стандартизация и формализация 

процессов СВК

Нет Определены базовые 

принципы и процессы СВК

Да Да Да

6 Гибкость системы и бизнес 

процессов к изменчивости внешней 

и внутренней среды

Не способна 

к быстрой 

адаптации 

Не способна к своевременной 

адаптации 

Не способна к 

своевременной 

адаптации 

Способно к 

своевременной 

адаптации 

Способно к 

своевременной 

адаптации 

7 Уровень автоматизации Низкий/отсу

тствует

Используется сочетание 

ручных и автоматизированных 

контрольных процедур. 

Удельный вес 

автоматизированных 

контрольных процедур в 

общем объеме контрольных 

процедур составляет 10-30%.

Используется сочетание 

ручных и 

автоматизированных 

контрольных процедур. 

Удельный вес 

автоматизированных 

контрольных процедур в 

общем объеме 

контрольных процедур 

составляет 30-50%.

Автоматизированы 

контрольные 

процедуры. 

Удельный вес 

автоматизированных 

контрольных 

процедур в общем 

объеме контрольных 

процедур составляет 

50-80%.

Автоматизированные 

контрольные процедуры.

Удельный вес 

автоматизированных 

контрольных процедур в 

общем объеме 

контрольных процедур 

составляет 80-100%.
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УРОВНИ РАЗВИТИЯ СВК
ПРИЗНАКИ ЭФФЕКТИВНОСТИ СВК

СООТВЕТСТВИЕ ЭФФЕКТИВНОСТИ СВК

 ЭКОНОМИЧНОСТЬ. Соотношение
затрат и выгод

 СУЩЕСТВЕННОСТЬ. Контроль
существенных аспектов

 СООТВЕТСТВИЕ. СВК контролирует
только то, что относится к целям и
задачам организации

 СООБРАЗНОСТЬ. Результат СВК
полезен и применим к предмету
контроля

 СВОЕВРЕМЕННОСТЬ. Информация
получена тогда, когда есть время
среагировать на нее

 ПРОСТОТА. СВК понятна
сотрудникам, которые ее
исполняют

 ФУНКЦИОНАЛЬНОСТЬ. СВК
должна приносить реальную
пользу организации

Уровни развития СВК Оценка действующей СВК

(1) Начальный  Не обеспечивает достижение целей 
в области внутреннего контроля

(2) Определенный  В целом не обеспечивает 
достижение целей Общества в 
области внутреннего контроля

(3)Контролируемый  Частично обеспечивает достижение 
целей Общества в области 
внутреннего контроля

(4) Управляемый  В целом обеспечивает достижение 
целей Общества в области 
внутреннего контроля

(5) Совершенствуемый  Обеспечивает достижение целей 
Общества в области внутреннего 
контроля

ПРАКТИКА ОЦЕНКИ СВК АО «ШВАБЕ»
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ВЛИЯНИЕ КОРПОРАТИВНОЙ КУЛЬТУРЫ НА ФУНКЦИИ ВНУТРЕННЕГО КОНТРОЛЯ 
(Типология КК Р.Куинна и К.Камерона)

36

КРИТЕРИИ ОЦЕНКИ ВЛИЯНИЯ 

КОРПОРАТИВНОЙ КУЛЬТУРЫ НА СВК
КЛАН АДХОКРАТИЯ ИЕРАРХИЯ РЫНОК

1 Интеграция внутреннего контроля во все 

сферы деятельности организации 75% 100% 50% 75%

2 Стандартизация и формализация базнес-

процессов 75% 50% 100% 75%

3 Эффективность контрольных процедур
75% 75% 75% 75%

4 Заинтересованность руководства в развитии 

СВК
25% 100% 100% 100%

5 Стандартизация и формализация процессов 

СВК
100% 50% 100% 50%

6 Гибкость системы к и бизнес процессов к 

изменчивости внешней и внутренней среды 25% 100% 25% 100%

7 Уровень автоматизации 100% 100% 75% 100%

Итоговая приведенная оценка 4,75 5,75 5,25 5,75
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МИССИЯ, РОЛЬ И ЗАДАЧИ ВНУТРЕННЕГО АУДИТА
м

о
ж

ет

• Оценка надежности и эффективности СВК
• Мониторинг устранения недостатков СВК
• Разработка рекомендаций совершенствования 

СВК
• Содействие менеджменту в построении СВК
• Контроль за сохранностью активов
• Предоставление независимых и объективных 

гарантий
• Предоставление консультаций
• Противодействие 

мошенничеству/злоупотреблениям
• Оценка системы корпоративного управления
• Оценка эффективности СУР
• Расследование мошенничества/злоупотребления
• Проведение ИТ-аудита
• Поддержка внешнего аудита
• Выполнение внешних запрос

Н
е 

м
о

ж
ет

• Устанавливать риск-аппетит
• Внедрять процесс управления рисками
• Предоставлять гарантии по рискам 

руководству
• Принимать решения по реагированию на 

риски
• Внедрять процедуры реагирования на риск
• Нести ответственность за управление рисками
• Управлять рисками
• Организовывать внутренний контроль
• Организовывать и осуществлять 

корпоративное управление

МИССИЯ

основная цель - содействие повышению эффективности деятельности организации АО 
«Швабе» и сохранности ее активов.

сохранение и повышение стоимости организации АО «Швабе» посредством проведения 
объективных внутренних аудиторских проверок на основе риск-ориентированного 
подхода, предоставления рекомендаций и обмена знаниями.

ОСНОВНАЯ ЦЕЛЬ   
ВНУТРЕННЕГО 
АУДИТА

МОПП МЕЖДУНАРОДНЫЕ ОСНОВЫ ПРОФЕССИОНАЛЬНОЙ ПРАКТИКИ ВНУТРЕННИХ АУДИТОРОВ
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ВЛИЯНИЕ КОРПОРАТИВНОЙ КУЛЬТУРЫ  НА ФУНКЦИЮ ВНУТРЕННЕГО АУДИТА 
(Типология КК Р.Куинна и К.Камерона)
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КРИТЕРИИ ОЦЕНКИ ВЛИЯНИЯ 

КОРПОРАТИВНОЙ КУЛЬТЫ НА 

ФУНКЦИЮ ВНУТРЕННЕГО АУДИТА 

(МОПП)

КЛАН АДХОКРАТИЯ ИЕРАРХИЯ РЫНОК

1 Независимость и объективность 50% 75% 50% 100%

2 Профессионализм и профессиональное 

отношение к работе
50% 100% 50% 75%

3 Программа обеспечения и повышения 

качества внутреннего аудита
50% 75% 75% 75%

4 Доступ к информации 75% 50% 100% 75%

5 Ресурсы для выполнения задания 75% 50% 75% 75%

6 Гарантии 50% 75% 75% 100%

7 Рекомендации и мониторинг 50% 100% 50% 75%

8 Заинтересованные стороны 75% 75% 50% 75%

9 Риски 25% 100% 50% 100%

Итоговая приведенная оценка 5,00 7,00 5,75 7,50
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На этапе становления бизнеса велика роль клановой культуры. На этапе
становления бизнеса вопросы создания системы внутреннего контроля и
внутреннего аудита как правила не стоят. На данном этапе мало кто из
предпринимателей дает отчет тому, какая корпоративная культуры складывается в
данных условиях.

Чем больше бизнес, тем больше потребность в коллективном принятии решений,
синтезе личности и коллектива с командным духом. Больше всего пользы такому
бизнесу будут приносить развитая система внутреннего контроля и эффективный
внутренний аудит.

Как показали исследования, заинтересованность в поддержании
функционирования и развитии СВК, а с ней запрос на эффективный контроль и
внутренний аудит, соответствуют адхократический и рыночный типы культуры.
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o.ionova@shvabe.com


