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В статье раскрываются особенности внутреннего контроля в сетевых организациях, обосновывается актуаль-
ность данной тематики в бизнесе, в том числе в сфере туризма. Рассматривается российский и зарубежный 
опыт внутреннего контроля, применяемый в основных сферах современной экономической деятельности, в 
частности, наиболее востребованный опыт в области финансов и бухгалтерского учета. Автором рассматри-
ваются различные концепции внутреннего контроля. Приводится теоретико-методологическая множе-
ственность методов внутреннего контроля, исследуется многообразие систем, форм и видов внутреннего 
контроля. С целью расширения существующих представлений о внутреннем контроле рассматривается 
концепция, основанная на представлении, что в рамках одного бизнеса приходится говорить не об одной 
системе внутреннего контроля, а о комплексном пакете таких систем. В заключение сделан вывод, что рас-
смотренные типы элементов контроля, такие как планирование, кибернетический контроль, вознагражде-
ния и компенсации, административный и культурный контроль в случае использования системного и про-
цессного подходов при организации системы внутреннего контроля, позволят достичь поставленных целей, 
обеспечив надежность бизнеса, в том числе в сфере туризма, и его эффективность.  
Ключевые слова: система внутреннего контроля, сквозной внутренний контроль, пакетирование внутреннего 
контроля, бухгалтерская (финансовая) отчетность, сетевые формы организации бизнеса. 
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Введение 

 последние годы понятие внутренне-
го контроля проникло во все сферы 
современной экономической дея-

тельности как в государственном, так и в 

частном секторах, одновременно став од-
ной из наиболее востребованных тем в ис-
следованиях в области финансов и бухгал-
терского учета. Интерес к этой теме не 
случаен. Сегодня считается, что эффек-

В 
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тивная финансово-хозяйственная деятель-
ность в принципе невозможна без наличия 
институционально оформленной, четко 
регламентируемой и хорошо отлаженной 
системы внутреннего контроля.  

Современный бухгалтерский учет (а в 
большей степени управленческий учет) во 
многом опирается на наличие встроенных 
в него функциональных механизмов клас-
сического подхода к управленческому 
контролю. Это нашло отражение в требо-
ваниях федерального законодательства о 
бухгалтерском учете, где напрямую опре-
делена обязанность любого экономическо-
го субъекта «организовать и осуществлять 
внутренний контроль совершаемых фак-
тов хозяйственной жизни»1.  

Кроме того, для экономического субъ-
екта, чья бухгалтерская (финансовая) от-
четность «подлежит обязательному ауди-
ту, обязательным является организация и 
осуществление внутреннего контроля ве-
дения бухгалтерского учета и составления 
бухгалтерской (финансовой) отчетности 
(за исключением случаев, когда его руко-
водитель принял обязанность ведения бух-
галтерского учета на себя)»2.  

По существу, здесь речь идет о финан-
совом (бухгалтерском) контроле, который 
на практике может рассматриваться как 
частный случай классического управлен-
ческого контроля. Основная его цель – 
обеспечить безопасность информации и 
сохранность активов организации, а также 
минимизировать основные финансовые и 
операционные риски.  

Для понимания многообразия форм и 
видов современного внутреннего контроля 
целесообразно обратиться к мнению из-
вестного западного исследователя  
Л. Д. Паркера, который в своих работах 
выявил пять различных концепций внут-
реннего контроля, показав, что ни одна из 
них не может быть полностью сведена к 
остальным [11. – C. 269–270; 12. – С. 757–788]:  

 
1 URL: https://www.consultant.ru/document/cons_ 
doc_LAW_122855/?ysclid=lyxc63489a706859591 
2 Там же. 

– контроль, основанный на авторитете. 
Это централизованный контроль, осу-
ществляемый через формальные линии 
полномочий и ответственные должности в 
каждой точке организационной иерархии. 
В этом заключаются источник и фокус 
финансовых полномочий и внутренней 
ответственности; 

– дисциплинарный контроль. Он включа-
ет в себя обеспечение контроля, иниции-
рованного директивами надзорных орга-
нов. Контроль по центрам финансовой от-
ветственности часто использовался как 
часть дисциплинарного контроля; 

– координационный контроль. Этот вид 
контроля направлен на координацию и 
согласование различных ключевых орга-
низационных функций посредством осу-
ществления полномочий руководителей и 
саморегулирования между подчиненны-
ми. Механизмы его реализации включают 
в себя определение целей, задач, полномо-
чий, сфер контроля, калькуляцию затрат, 
составление бюджета и трансфертное це-
нообразование; 

– инструментальный контроль. Эффек-
тивный контроль достигается за счет ис-
пользования соответствующих инструмен-
тальных средств, таких как правила пове-
дения, процедуры на рабочем месте, тех-
нические стандарты и бюджетные цели. 
Примерами такого контроля являются ис-
пользование нормативов, установление 
формальных правил и процедур, проверки 
соблюдений регламентов действий и т. д.; 

– контроль через выявление отклонений. 
Он включает в себя выявление значимых 
отклонений от запланированных целевых 
показателей и коррекцию таких отклоне-
ний. Отклонения фактических операци-
онных результатов от заранее установлен-
ных стандартов или целевых показателей 
рассматриваются как признаки неэффек-
тивности. Таким образом, учетно-анали-
тическая система может рассматриваться 
как сигнальная система для информиро-
вания о существенных отклонениях.  

В большинстве исследований в области 
внутреннего контроля так или иначе при-
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знается эта теоретико-методологическая 
множественность. Вместе с тем стоит отме-
тить, что значительная их часть ориенти-
рована на исходное представление о биз-
несе как о сложно организованной иерар-
хической системе, реализуемой через чет-
ко различимые и хорошо связанные кор-
поративные структуры, в которых мене-
джеры координировали работу и подраз-
деления посредством систематических 
правил и процедур. Центральная задача 
системы внутреннего контроля в этих ор-
ганизациях рассматривается как обеспече-
ние того, чтобы подразделения выполняли 
задачи топ-менеджеров, а также предо-
ставляли информацию, позволяющую 
управленческой иерархии корректировать 
любые отклонения от установленных пла-
нов.  

В отечественной литературе по внут-
реннему контролю преобладает взгляд, 
что объектом управления является иерар-
хически организованный бизнес, в кото-
ром реализуется единая, универсальным 
образом сформированная система внут-
реннего контроля, предназначенная для 
мониторинга текущей деятельности, вы-
полняемой в соответствии с запланиро-
ванными целями, и обеспечения возмож-
ности реализации необходимых корректи-
рующих действий. Как правило, такая си-
стема рассматривается в качестве обяза-
тельного дополнения к рациональной ор-
ганизации процессов управления на осно-
ве решений, принимаемых исключительно 
высшим руководством.   

Системное представление внутреннего 
контроля имеет достаточно глубокие тео-
ретические и практические основания. 
Однако в условиях вызовов современного 
мира бизнес, а с ним и его управленческая 
функция вынуждены активно трансфор-
мироваться и адаптироваться к угрозам и 
волатильности внешней среды. В числе 
прочего это предполагает появление и 
развитие новых организационных форм, 
которые в свою очередь требуют новых 
решений в области внутреннего контроля.  

 

Современные формы внутреннего 
контроля в сетевых организациях 

Сегодня по многим направлениям эко-
номической жизни наблюдаются заметное 
усложнение и высокая изменчивость 
внешней среды. В деятельности организа-
ций различных форм собственности и от-
раслевой принадлежности возрастает вли-
яние факторов неопределенности. В свою 
очередь это влечет за собой неизбежное 
усиление конкуренции и рисков.   

В этих условиях происходит заметное 
смещение фокуса бизнес-активности к во-
просам быстрой адаптируемости и необ-
ходимости масштабирования существую-
щих бизнес-моделей. Одним из возможных 
решений возникающих проблем является 
развитие сетевых форм организации биз-
неса. Сети можно рассматривать как одну 
из моделей взаимоотношений между орга-
низациями, предприятиями и их конку-
рентами, обеспечивающих эффективное 
взаимодействие с клиентами, поставщика-
ми и конкурентами. Однако сеть может 
рассматриваться и на внутриорганизаци-
онном уровне как эффективная бизнес-
модель, позволяющая с меньшими из-
держками организовывать внутренние 
бизнес-процессы и тиражировать лучшие 
технологические и управленческие реше-
ния на различных сегментах рынка.  Сете-
вая форма бизнеса отлично зарекомендо-
вала себя в таких направлениях, как логи-
стика и различного рода сервисная дея-
тельность [1. – С. 51–56], в частности, свя-
занная с оказанием туристских услуг и 
гостиничным бизнесом [2. – С. 15–33].  

Существующий туристский бизнес до-
статочно привлекателен сам по себе, но 
при этом сложен и сопряжен с многочис-
ленными рисками. В настоящее время 
сложные экономические процессы и кри-
зисные явления, которые влияют на дея-
тельность туристских организаций, застав-
ляют усиленно искать внутренние источ-
ники для обеспечения непрерывности ра-
боты организаций посредством постоян-
ного контроля рисков и поиска способов 
их снижения. В свою очередь преимуще-
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ства сетевого туристского бизнеса в том, 
что он существенно выигрывает за счет по-
вышения доступности услуг, исключения 
или сокращения возможных рисков, по-
вышения масштабирования и привлече-
ния достаточного количества торговых 
агентов. В данном секторе необходима ор-
ганизация действенной системы контроля, 
в которой значимая роль принадлежит 
внутреннему контролю. 

Уже достаточно давно в мировой и оте-
чественной науке и практике сложился 
консенсус относительно того, чтобы трак-
товать внутренний контроль как систему. 
Этому подходу в какой-то мере противо-
стоит процессный подход, в рамках кото-
рого внутренний контроль определяется 
как один из ключевых внутренних процес-
сов, охватывающих всю организационную 
структуру. Оба эти подхода не противоре-
чат друг другу и в какой-то степени могут 
рассматриваться как нечто интегрирован-
ное – системно-процессная концепция 
внутреннего контроля. Особое распро-
странение данная концепция получила 
после появления методических разработок 
COSO, впервые представленных в 1992 г. в 
методическом документе «Интегрирован-
ная концепция внутреннего контроля».  

Компоненты системы внутреннего кон-
троля, созданной COSO, можно проиллю-
стрировать с помощью геометрической 
фигуры, известной как куб COSO. Одна из 
сильных сторон такого представления за-
ключается в наглядности и ясной схемати-
зации основных элементов, которые необ-
ходимо учитывать для получения каче-
ственной системы внутреннего контроля. 
Это трехмерное представление позволяет 
быстро визуализировать взаимосвязи меж-
ду компонентами хорошей системы внут-
реннего контроля. Указанные пять компо-
нентов работают совместно, что, по мысли 
разработчиков концепции, позволяет ис-
ключить неожиданное мошенничество и 
другие организационные сбои. Значи-
тельное влияние данной концепции мож-
но найти в требованиях к оценке систем 
внутреннего контроля, заложенных в 

Международных стандартах аудита1. Не 
меньшее воздействие она оказала на мето-
дические разработки Банка России2 и Бух-
галтерского методологического центра3.   

Поверхностное изучение куба COSO 
может создать обманчивое впечатление, 
что границы между различными элемен-
тами внутреннего контроля четко опреде-
лены и что нет никакого дублирования. 
Но в действительности не все так одно-
значно. Подход COSO действительно обес-
печивает эффективный и наглядный спо-
соб подхода к внутреннему контролю, а 
также гибкость, необходимую для того, 
чтобы менеджеры могли адаптироваться к 
множеству ситуаций, с которыми им при-
ходится сталкиваться в ходе выполнения 
своих обязанностей. Вместе с тем не следу-
ет забывать, что внутренний контроль – 
это бесконечный процесс, который необ-
ходимо обновлять и постоянно отслежи-
вать на соответствие текущим реалиям.  

На практике внутренний контроль 
представляет собой сложное комплексное 
явление, включающее в себя любые систе-
мы, правила, практики, ценности и другие 
виды деятельности, которые руководство 
устанавливает для того, чтобы направлять 
поведение сотрудников и добиваться 
намеченных результатов. Единообразный 
универсалистский подход зачастую оказы-
вается недостаточным, чтобы объяснить и 
согласовать с жизнью все многообразие 
технологий и проявлений внутреннего 
контроля.  

Относительно недавно в отечественной 
специальной литературе появилось 
направление, пытающееся соединить си-
стемный и процессный подходы к внут-
реннему контролю на основе идеи конти-
нуальности контрольных процедур в дея-
тельности организаций. Ученые, работа-
ющие в рамках данного направления, 

 
1 URL: https://minfin.gov.ru/ru/document?id_4= 
116583-mezhdunarodnyi_standart_audita_315_  
peresmotrennyi_2019_g._vyyavlenie_i_otsenka_riskov_ 
sushchestvennogo_iskazheniya 
2 URL: https://cbr.ru/statichtml/file/59420/20201001_ 
in_06_28-143.pdf  
3 URL: http://bmcenter.ru/Files/mr_2013_KpT_CVKFO  
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называют используемый ими подход 
сквозным внутренним контролем. Среди 
исследователей, активно занимающихся 
проблематикой сквозного контроля, мож-
но выделить таких, как Л. Д. Савенков [3], 
Т. Ю. Серебрякова [4], О. В. Стеблецова [5], 
Т. В. Шимоханская [7] и др.  

В общем случае под сквозным понима-
ется контроль, позволяющий про-
слеживать правильность «выполнения 
каждого действия объекта контроля от его 
начала и до конца (или наоборот) или всей 
последовательности действий объекта кон-
троля» [4. – С. 13–14]. Применительно же к 
внутреннему контролю под сквозным по-
нимается «прослеживание отражения биз-
нес-процессов в информационных систе-
мах организации по всей цепочке их про-
хождения в сочетании с контрольной дея-
тельностью внутрихозяйственных органов 
контроля» [4. – С. 13-14]. 

Хотя сама по себе концепция сквозного 
внутреннего контроля представляет опре-
деленный исследовательский интерес, с 
точки зрения методологии она не при-
внесла в науку внутреннего контроля ни-
чего принципиально нового. Исходно идея 
сквозного отслеживания процессов не но-
ва, в ее основе лежат разработки в области 
управления качеством [6. – С. 159]. Ее ос-
новные методические инструменты пол-
ностью базируются на стандартной моде-
ли внутреннего контроля, основанной на 
методологии COSO. 

Одной из самых последних и, пожалуй, 
наиболее теоретически интересных попы-
ток расширить существующие представ-
ления о внутреннем контроле является 
концепция, основанная на представлении, 
что в рамках одного бизнеса, как правило, 
приходится говорить не об одной системе 
внутреннего контроля, а о комплексном 
пакете таких систем.  

Указанные авторы идут дальше систем-
ной парадигмы, логично полагая, что хотя 
главная цель внутреннего контроля – это 
привести поведение сотрудников в соот-
ветствие с целями организации, на прак-
тике это не всегда удается. Поэтому рас-

смотрение только одного функционально-
го подмножества, формирующего поня-
тийно-содержательную область внутрен-
него управленческого контроля, напри-
мер, относящегося только к бухгалтерско-
му учету и отчетности, не имеет смысла, 
поскольку организации будут использо-
вать множество взаимосвязанных элемен-
тов контроля. 

Исследователи Т. Мальми и Д. Браун 
рассматривают внутренний управленче-
ский контроль как совокупность любых 
организационных устройств и подсистем, 
используемых для обеспечения соответ-
ствия действий и решений сотрудников 
целям и стратегиям организации, за ис-
ключением собственно систем поддержки 
принятия решений. Если они представля-
ют собой полноценные системы, а не про-
сто совокупность правил, их можно назы-
вать системами управленческого контроля 
[10. – С. 290–291]. Но сама по себе систем-
ная перспектива, по мнению указанных 
авторов, недостаточна и должна быть рас-
ширена.  

Любая конфигурация внутреннего кон-
троля должна быть целостной, т. е. рас-
сматриваться как единое целое, а не как 
отдельные элементы, и внутренне согласо-
ванной, т. е. ее элементы должны объеди-
няться понятным образом. Следует отме-
тить, что такой целостный взгляд на внут-
ренний контроль отстаивается многими 
учеными.  

Мальми и Браун согласны с тем, что си-
стемы управления взаимосвязаны и могут 
изучаться как единое целое, но предупре-
ждают, что различные заинтересованные 
группы со временем внедряют различные 
системы управления [10. – С. 291]. В ре-
зультате получается сопряженный пакет 
систем внутреннего контроля с элемента-
ми, которые не обязательно должны были 
поддерживать друг друга.  

Мальми и Браун выделяют пять групп 
элементов контроля, которые сами по себе 
могут иметь несколько типов его элемен-
тов: планирование; кибернетический кон-
троль; вознаграждения и компенсации; 
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административный контроль; культурный 
контроль. 

Рассмотрим особенности основных эле-
ментов представленного на рисунке паке-

тирования систем управленческого кон-
троля.  

 

 
Рис. Пакетирование систем управленческого контроля [10. – С. 291] 

 
Планирование может рассматриваться 

как предварительная форма контроля [9. – 
С. 39]. Планируя и устанавливая цели, ор-
ганизации координируют поведение раз-
ных внутренних групп и определяют, что 
ожидается от сотрудников. Мальми и Бра-
ун различают два типа контроля планиро-
вания: краткосрочное планирование дей-
ствий, ориентированное на текущий, опе-
ративный фокус принятия решений, и 
долгосрочное планирование, в фокусе ко-
торого находятся стратегические решения 
[10. – С. 291]. 

Кибернетический контроль связан с 
тем, что поведение работников или ре-
зультаты деятельности связаны с органи-
зационными целями, за отклонение от ко-
торых установлена ответственность. Маль-
ми и Браун выделяют четыре типа кибер-
нетических систем контроля: бюджеты, 
системы финансовых измерений, системы 
нефинансовых измерений и смешанные 
системы, включающие как финансовые, 

так и нефинансовые показатели [10. –  
С. 292].  

Вознаграждения и компенсации ис-
пользуются для мотивации людей или 
групп и повышения эффективности их 
работы в соответствии с целями организа-
ции. Вознаграждения могут варьироваться 
от внешних до внутренних и в основном 
используются в кибернетических системах 
контроля, но очевидно, что их можно ис-
пользовать и для решения других органи-
зационных задач (например, для удержа-
ния ценных работников). 

Культурные системы контроля – это 
ценности, убеждения и социальные нор-
мы, которые компания устанавливает, что-
бы направлять поведение сотрудников. 
Хотя многие специалисты в области ме-
неджмента и организационной теории 
утверждают, что культура находится за 
пределами компетенций менеджеров [8. – 
С. 35–50], зачастую именно она определяет 
внутреннюю мотивацию и поведение ра-
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ботников и потому может рассматриваться 
как одна из форм управленческого кон-
троля. В какой-то мере здесь можно найти 
аналогию и с методологией COSO.  

Т. Мальми и Д. Браун выделяют три ти-
па систем культурного контроля: основан-
ные на ценностях, символах и клановости 
[10. – С. 294]. Стоит отметить, что культура 
является достаточно инерционным эле-
ментом в жизни организаций. Она мед-
ленно меняется и, как правило, мало зави-
сит от дельных организационных элемен-
тов, поэтому обеспечивает контекстуаль-
ную и институциональную рамку для дру-
гих видов контроля.  

Этот вывод подтверждается исследова-
нием С. К. Виденера, обнаружившего, что 
сходные системы убеждений влияют на все 
остальные системы [13. – С. 781]. 

Системы административного контроля 
можно разделить на три типа: организа-
ционная структура и дизайн, структуры 
корпоративного управления, а также дей-
ствующие политики и процедуры. Все они 
используются для управления поведением 
сотрудников «через организовывание ин-
дивидуумов и групп, мониторинг поведе-
ния и того, перед кем сотрудники отчиты-
ваются за свое поведение» [13. – С.  761].  

Таким образом, при организации си-
стем контроля должна быть обеспечена 
необходимость прослеживания формиро-
вания конечного результата от факта хо-
зяйственной жизни до итоговых показате-
лей в бухгалтерской (финансовой) отчет-
ности. Исходя из этого важнейшее значе-
ние приобретают контрольные процеду-

ры. Не менее важен в этой связи контроль 
первичных бухгалтерских и финансовых 
документов с последующим подтвержде-
нием достоверности показателей бухгал-
терской (финансовой) отчетности.  

 
Заключение 

Несмотря на то, что система контроля 
может быть хорошо налажена и организо-
вана, невозможно исключить все негатив-
ные последствия из-за ошибок, недобросо-
вестного поведения и вмешательства руко-
водства. С целью эффективного функцио-
нирования сетевой организации следует 
иметь эффективное управление и грамот-
ную систему внутреннего контроля, кото-
рая будет способна не только контролиро-
вать процессы внутри организации, но и 
вовремя реагировать на внешние вызовы 
посредством постоянного совершенствова-
ния.  

Расширение существующих представ-
лений о внутреннем контроле основано на 
подходе, при котором система внутренне-
го контроля представлена несколькими 
подсистемами.  Рассмотренные в статье та-
кие элементы контроля, как планирова-
ние, кибернетический контроль, возна-
граждения и компенсации, администра-
тивный контроль и культурный контроль, 
в случае использования системного и про-
цессного подходов при организации си-
стемы внутреннего контроля позволят до-
стичь поставленных целей, обеспечив 
надежность бизнеса, в том числе в сфере 
туризма, и его эффективность. 
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