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Фрагментарность системы управления 

бизнес-процессами финансового подразделения, 

как риск оперативного уровня системы корпоративного 

управления: меры по выявлению 

Аннотация. В данной статье акцентируется внимание на том, что фрагментарность 

системы управления бизнес-процессами в финансовом подразделении представляет собой 

серьезный риск для оперативного уровня системы корпоративного управления. Автор 

подчеркивает, что она может привести к неэффективности, ошибкам, потере информации и, как 

следствие, к финансовым потерям и ущербу репутации компании. В рамках представленной 

статьи рассматривается важность выявления и преодоления фрагментарности в управлении 

бизнес-процессами финансового подразделения. Было выявлено, что далеко не каждая 

компания имеет специализированные подразделения управления рисками в структурах своих 

компаний. Но каждая компания сталкивается с необходимостью работать с разного рода 

рисками. 

В работе автором раскрываются такие понятия, как корпорация, риск, ущерб, 

управление бизнес-процессами и другие. Кроме того, в статье анализируются основные 

причины фрагментарности системы управления бизнес-процессами в финансовом 

подразделении. Особое внимание уделяется риску оперативного уровня системы 

корпоративного управления, который может возникнуть из-за фрагментарности. 

В статье предлагаются меры по выявлению и устранению фрагментарности в системе 

управления бизнес-процессами финансового подразделения. Эти меры включают в себя аудит 

текущих процессов и систем, разработку единой стратегии управления бизнес-процессами, 

внедрение интегрированных информационных систем, обучение персонала и контроль за 

выполнением установленных процедур. 

По мнению автора, исследование фрагментарности системы управления 

бизнес-процессами финансового подразделения имеет ключевое значение для повышения 

эффективности и надежности корпоративного управления. В статье формулируется вывод о 
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том, что правильное выявление и преодоление фрагментарности помогут снизить риски 

оперативного уровня и обеспечить более гладкое функционирование финансового 

подразделения компании. 

Ключевые слова: управление бизнес-процессами; фрагментарность управления; 

экономическая безопасность; корпоративное управление; риск оперативного уровня системы; 

финансовое подразделение; экономическая эффективность 

 

Введение 

По мере развития и усложнения отечественной экономики у руководства компаний с 

акционерным капиталом растет понимание, которое подтверждает и накопленный 

практический опыт, насколько важна здоровая и зрелая система корпоративного управления 

для компании в целом, и для ее собственников. 

Руководством и экспертным сообществом проделана большая работа по внедрению 

принципов корпоративного управления одновременно с встраиванием в нормальную, 

общепринятую бизнес-практику наработок в области управления рисками. Далеко не каждая 

компания имеет специализированные подразделения управления рисками в структурах своих 

компаний. Но каждая компания сталкивается с необходимостью работать с разного рода 

рисками. И такие функции могут быть распределены среди соответствующих ответственных 

лиц в рамках подразделений с другими названиями. В данной работе исследуется 

эффективность осуществления данных функций в обозначенных темой границах 

безотносительно того, на какой департамент они могут быть возложены, и как называется 

должность задействованных специалистов в штатном расписании компании. 

В настоящей работе представлены предложения, сформулированные в ходе работы над 

проектом, осуществленным в финансовом подразделении крупной международной публичной 

IT компании Даксон.1 

Актуальность данной работы обусловлена развитием и усложнением корпоративных 

отношений в отечественной экономике, в том числе при активном участии в международном 

движении капитала с одной стороны, и с потребностью собственников, необходимой для 

дальнейшего развития корпоративных систем управления, в обоснованной разумной 

уверенности в том, что управление их капиталом осуществляется на должном уровне 

эффективности. 

Цель проделанной работы заключалась в проведения анализа подходов и практики 

управления бизнес-процессами финансового подразделения на предмет выявления рисков 

оперативного уровня корпоративного управления и формирования предложений по их 

минимизации. 

Объектом исследования выcтупило финансовое подразделение региональной дочерней 

компании, являющейся частью крупной международной публичной IT компании. 

Предметом исследования является система управления бизнес-процессами 

финансового подразделения компании Даксон.  

 
1  Здесь и далее, во исполнение договора в части условий соблюдения конфиденциальности и этических 

профессиональных норм, названия изменены, а цифры приведены таким образом, что это не может раскрыть 

действовавшее положение дел какой-либо компании, но одновременно отражает масштаб, динамику и пропорции, 

значимые для исследования и позволяющие делать выводы. 
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1. Методы и материалы 

При проведении автором изложенной работы использовались следующие методы: 

финансовый анализ, сравнение, графический анализ и метод экспертных оценок. 

Для достижения цели данной работы были поставлены следующей задачи: 

• В рамках системы корпоративного управления на оперативном уровне 

проанализировать систему управления бизнес-процессами финансового 

подразделения на предмет риска фрагментарности. 

• Подтвердить или опровергнуть допущение, что причиной кризисного состояния 

работы подразделения и высокого уровня рисков является фрагментарность 

управления, а не возможные недостатки работы на уровне исполнителей или 

обстоятельства другого рода. 

• В случае подтверждения данного допущения предложить меры по минимизации 

данного риска. 

При проведении данного исследования автор опирался на труды: В.М. Безденежных, 

В.И. Авдийского, Н.Г. Синявского [1; 2], Л.И. Юзвович, Ю.Э. Слепухиной, Ю.А. Долгих, 

В.А. Татьянникова, Е.В. Стрельникова, Р.Ю. Луговцова, М. Н. Клименко 2 , В.В. Земскова, 

В.И. Прасолова, К.С. Саркисян, В.А. Волконского, А.Н. Щербакова3, А.Д. Радыгина, Р.М. Энтова, 

М.Ю. Турунцева, А.Е. Гонтмахер, Б.В. Кузнецовой [3], А.М. Аронова [4] и другие. 

В основу эмпирической базы данной работы лег авторский практический опыт 

исследования причин выявляемых проблем, осуществления основных функций финансовых 

подразделений, отдельных публичных международных компаний как в процессе 

непосредственного управления, так и в ходе проведения внешнего, внутреннего и SOX аудита. 

Комплекс предложенных мер по минимизации рисков показал положительные результаты на 

начальной стадии внедрения, получил положительные отклики внешних аудиторов и 

позитивное экспертное мнение специалистов, работающих в сопоставимых по характеру и 

масштабу подразделениях. Последующая стадия внедрения осталась за рамками данной 

работы. Тем не менее, период апробации позволил выявить ошибки в последовательности 

анализа и учесть их в данной работе. 

 

2. Результаты и обсуждения 

В данной работе автор опирается на определение корпорации как компании, чей 

капитал раздроблен на акции. С возможностью владельцев получать определенный процент 

прибыли, принимать участие в управлении, с правом и возможностью отчуждать данную 

собственность. 

Корпоративное управление представлено системой взаимоотношений между 

менеджерами компании и ее владельцами по вопросам обеспечения эффективности 

деятельности компании и защите интересов владельцев, а также других заинтересованных 

сторон. 

 
2  Юзвович, Л.И. Финансовые и банковские риски: учебник / Л.И. Юзвович, Ю.Э. Слепухина, Ю.А. Долгих, 

В.А. Татьянников, Е.В. Стрельников, Р.Ю. Луговцов, М.Н. Клименко; подред. Л.И. Юзвович, Ю.Э. Слепухиной; 

Министерство науки и высшего образования Российской Федерации, Уральский государственный экономический 

университет. — Екатеринбург: Изд-во Урал. ун-та, 2020. — 336 с. — ISBN 978-5-7996-3105-5. 

3  Земсков, В.В. Внутренний контроль в управлении рисками хозяйствующих субъектов: Учебное пособие / 

В.В. Земсков, В.И. Прасолов, К.С. Саркисян, В.А. Волконский, А.Н. Щербаков; под ред. В.В. Земскова, 

В.И. Прасолова. — М.: Прометей, 2021. — 378 с. 
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Система корпоративного управления как организационная модель рассматривается в 

разрезе трех уровней: стратегический, тактический (функциональный) и операционный. Автор 

считает оправданной и полезной модель, состоящую из четырех уровней, где «нижний» 

сегмент представлен оперативным и операционным уровнями. Но для целей и с учетом 

масштаба данной работы целесообразно некоторое упрощение. 

Операционный (оперативный) уровень управления в корпорации подразумевает 

решение повторяющихся задач и операций, обеспечение стабильности их осуществления, 

эффективности и целесообразности в свете поставленных компанией целей [5]. 

Риск рассматривается как потенциальная, численно измеримая вероятность 

неблагоприятных ситуаций и связанных с ними последствий в виде потерь, ущерба, убытков; 

вероятность получения непредсказуемого результата при реализации принятого 

управленческого решения.4 

При том принимается в расчет, что принятое управленческое решение может 

воплощаться как в указании к действию, так и в допущении бездействия на оперативном 

уровне. 

Риск с положительным исходом в рамках данной работы не рассматривается в силу 

исходных условий данного исследования. А именно состояние подразделения, заявленное 

руководством как кризисное, и приоритетности прежде всего минимизации потенциальных 

убытков на данном отрезке времени. 

Ущерб (потери, убытки, упущенная прибыль) рассматривается по отношению к 

компании в целом, то есть по отношению к интересам ее собственников. Минимизация потерь 

отдельных элементов и участников корпорации не принимается как желательный результат, 

если он не соответствует интересам собственников компании в целом, что зачастую 

обусловлено конфликтом интересов владельцев корпорации и представителей менеджмента. 

Роль финансового подразделения в качестве объекта данной работы лишь в силу 

обстоятельств обусловлена возможностью исследовать рассматриваемую проблематику и 

апробировать предложенные меры. Прежде всего уровень качества результатов работы 

финансового подразделения определяет качество принимаемых управленческих решений и 

касательно других функциональных подразделений организации [6]. 

Как предполагаемая причина неудовлетворительности выявленных результатов работы 

подразделения и источник потенциальных рисков, которые оказывают выходящее за рамки 

департамента негативное влияние, была заявлена фрагментарность управления бизнес-

процессами. А именно осуществление менеджментов своих функций не полноте системы 

управления, целостно покрывающей объем необходимых задач, а лишь фрагментарно в объеме, 

позволяющем успешно проходить нормативные проверки, но недостаточном, чтоб интересы 

владельцев собственников не были ущемлены [7]. 

Отдельно следует отметить, что представленная компания регулярно и успешно 

проходила проверки внутреннего и внешнего аудита, в том числе представителей большой 

четверки. Система корпоративного управления была представлена зрелой, а система 

управления рисками развитой. В активе инструментов компании был большой и обновляемый 

набор внутренних политик и регламентов, практически интегрированный и охваченной высоко 

развитым и поддерживаемым уровнем корпоративной культуры.  

 
4 PMBoK PMI. 
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С одной стороны, такие обстоятельства служат основанием разумной уверенности 

акционеров в надежности и эффективности управления своими средствами. Одновременно тот 

же самый уровень развитости подсистем управления может вводить в заблуждение и, наоборот, 

маскировать за проработанным и красиво оформленным фасадом, представленном на 

стратегическом и тактическом уровнях наличие серьезных проблем и рисков с высоким 

уровнем потенциального ущерба на оперативном уровне, на которым проблемы выглядят более 

мелкими, но в силу масштабности компаний подобные «мелочи» становятся увесистыми в 

пересчете на любую валюту. 

Компании любого размера и с любой степенью благополучия работают над 

оптимизацией процессов и зачастую предпочитают дешевые и простые приемы. А попадают в 

ситуации, когда «руки не доходят» до отдельных задач сначала в силу целесообразной 

приоритизации, а потом по недосмотру и годами [8–10]. 

В качестве примера приведем крупную известную компанию из «биг-фармы», где в силу 

обстоятельств «заняли» нового сотрудника разбором документов, и он нашел три «лишних» 

автомобиля в автопарке из 27 машин. Случай, когда компания не знала, что в ее автопарк на 

самом деле на 10 % больше был бы забавным, если не сопутствующие последствия. Так как 

ликвидация ошибок продолжалась без должного внимания соответствующего руководителя 

оперативного уровня, то помимо дополнительно уплаченного налога на имущество 

организации пришлось пережить выездную проверку по НДС с соответствующими 

дополнительными временными затратами, штрафами и выплатой пеней за несколько лет 

«недосмотра». 

В исследуемой в данной работе компании также была выявлена реализация рисков, 

которые умело минимизируют и даже исключают более скромные и маленькие компании. 

В области материальных запасов: Отсутствие документов о местонахождении 

материальных запасов на сумму, которая попадает в категорию значительного ущерба в реестре 

рисков всей корпорации. Не было оснований для уверенности, что оборудование находится на 

профессиональном тестировании. 

Кредиторская задолженность: Крупному дистрибьютору продолжали отгрузки на 

десятки миллионов при многомесячной просрочке платежей. Более того, как удалось выяснить, 

на тот момент он утратил возможность продолжать платить за товар. 

Внутренние расчеты с материнской компанией: Акты сверки подписывались с 

миллионными расхождениями. 

Отсутствие документов: от годовых/квартальных отчетов с отметками о сдаче в 

налоговую до документов о движениях на расчетном счете. В данном случае проблемы не 

выявлялись. Кумулятивный эффект был крупным. 

Проведенное исследование позволило выявить и подтвердить возможность у 

менеджмента среднего звена подстраивать индивидуальную систему управления таким 

образом, что соблюдение регламентов не исключало регулярные разрывы звеньев бизнес-

процессов. Наработанный и развивающийся навык предоставлять приемлемые для высшего 

руководства объяснения позволило несколько лет держать всю цепь бизнес-процессов 

финансового подразделения на грани разрыва с риском очень крупного ущерба. 

Сложность выявления была связана, с одной стороны, с умением быстро купировать 

негативные результаты, возникавшие на отдельных участках, не привлекая внимание к работе 

системы в целом. 

А с другой стороны, технологии планового аудита крупных компаний не имеют 

инструментов выявления подобных проблем. 
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Если негативные результаты работы легко выявлять, то на этом же основании не 

получится сделать вывод о том, что причина не в работе непосредственных исполнителей, а на 

операционном уровне в работе менеджмента среднего звена. 

Изначально в данном исследовании анализ проводился исходя из допущения, что 

источник рисков — функционирование менеджмента среднего звена. Чтобы подтвердить 

данное допущение были исследованы функции управления, объединенные в три группы. 

В группе функций управления средой рассматривались представительские функции и 

работа со структурой подразделения. В группе функций управления ресурсами были 

представлены материальные и информационные ресурсы, управление персоналом и 

аутсорсингом. А в группу объектных функций вошла работа с документами, информацией, 

таймингом, инструментами контроля, анализа и планирования. 

В качестве характеристик целевых результатов работы финансового подразделения 

были выделены: оперативность, своевременность, достоверность, прозрачность, понятность, 

полнота. 

Таким образом были сформированы 38 метрик, по отношению к которым были 

применены методы финансового анализа, экспертных оценок и графический метод. 

Цифровые данные не публикуются в силу условий договора в части сохранения 

конфиденциальности. 

Результатом проведенной на данном этапе работы, подтвержденным числовыми и 

графическими данными в разрезе сформированных метрик, стало подтверждение факта 

наличия фрагментарности управления финансовыми бизнес-процессами. Также были 

выявлены конкретные отдельные участки, несущие риски разного уровня, которые можно 

минимизировать и исключить в случае осуществления должного управления на оперативном 

уровне. 

На втором этапе данного исследования была поставлена задача предложить меры по 

управлению рисками, связанными с фрагментарностью управления бизнес-процессами 

финансового подразделения. 

Оригинальность данного исследования состояла в том, чтобы сделать данный процесс 

постоянным, а результаты необратимыми. Ранее, в силу системности выявленных проблем, 

периодически проводились мероприятия по преодолению кризиса в данном подразделении. Но 

результаты были обратимыми, и через какое-то время кризис повторялся. 

Основной идеей было использование уже существующей и привычной для компании 

системы управления рисками, которая в данной корпорации была органично интегрирована с 

системой работы внутреннего аудита. Это позволило бы использовать уже созданную и 

успешно функционирующую инфраструктуру данной подсистемы. 

На основе уже проработанных характеристик, примененных к объектам управления, 

была составлена диаграмма, названная автором «Матрешка» (рис. 1). 

Сначала она была применена в качестве алгоритма работы по преодолению 

фрагментарности всего процесса управления с целю исключения выпавших из внимания 

менеджмента звеньев. 

По ходу работы также проявилась важность последовательности данного алгоритма. 

Оно была изменена на основе эмпирических данных полученных результатов и предлагается к 

применению при соблюдении представленной последовательности (от центра к периферии). 
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Рисунок 1. Алгоритм аудита управления бизнес-процессов 

финансового структурного подразделения (составлено автором) 

«Матрешка» показала полезность и при работе с узкими участками, и при работе с более 

крупными элементами бизнес-процессов. 

 

Выводы 

В процессе проведенного анализа был выработан порядок проверки управления 

структурным (финансовым) подразделением на предмет наличия риска фрагментарности 

управления бизнес-процессами. 

Данный подход позволяет подтвердить (или опровергнуть) его наличие и выявить 

участки, подлежащие дополнительному анализу в цели идентификации вытекающих рисков. 

Выработанный порядок был представлен в виде структурной диаграммы, 

отображающей алгоритм аудита управления бизнес-процессов финансового структурного 

подразделения. 

В ходе апробации данного алгоритма с целью восстановления полноты системы 

функционирования подразделения были исправлены ошибки и внесены соответствующие 

изменения в алгоритм. Результаты, полученные эмпирическим путем, позволили сделать 

предположение о важности применения «матрешки» в том порядке, в котором это представлено 

на диаграмме. «Матрешка» хорошо показала себя как инструмент минимизации риска 

фрагментации управления бизнес-процессами финансового подразделения. 

Так же есть основания сделать предположение, что подход универсален и применим в 

финансовых подразделениях других компаний, о чем была проведена консультация с 

профильными экспертами с профессиональными компетенциями и масштабами сопоставимого 

уровня. Был получено положительно мнение (без апробации). 
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В процессе работы с использованием предложенной матрешки не было выявлено 

признаков, свидетельствующих о том, что данный инструмент не может быть использован 

применительно к структурным подразделениям нефинансового функционала. Что может стать 

темой дополнительных исследований. 

Наличие последовательности и структурности данной работы дает возможность 

предложить к внедрению установленного порядка проверки и анализа с целью 

идентифицировать риски фрагментарности управления бизнес-процессами в рамках плановых 

мероприятий профильных подразделений, на которых возложены функции управления 

рисками. 

 

ЛИТЕРАТУРА 

1. Безденежных, В.М. Управление рисками организации: теория, методология и 

практика / В.М. Безденежных, В.И. Авдийский. — Москва: КНОРУС, 2024. — 

340 с. — ISBN 978-5-406-13080-3. 

2. Авдийский, В.И. Современные научные подходы к разработке систем 

минимизации рисков в деятельности хозяйствующих субъектов / 

В.И. Авдийский, В.М. Безденежных, Н.Г. Синявский. — Москва: Общество с 

ограниченной ответственностью «Научный консультант», 2019. — 256 с. — ISBN 

978-5-907196-34-6 — EDN DCAKNV. 

3. Радыгин, А.Д. Проблемы корпоративного управления в России и регионах / 

А.Д. Радыгин, Р.М. Энтов, М.Ю. Турунцев, А.Е. Гонтмахер, Б.В. Кузнецова. 

Раздел 5 — Harry Swain, Jeff Car-ruthers, Karen Minden, and Cheryl Urban (Sussex 

Circle). Исследование и публикация осуществлены в рамках проекта CEPRA 

(Российско-Канадский консорциум по вопросам прикладных экономических 

исследований), финансируемого Канадским Агентством Международного 

Развития (CIDA), 2002. — 257 с. — ISBN 5-93255-070-8. 

4. Капустина, Н.В. Анализ аспектов проектного управления в современных 

условиях: риски и критерии успешности / Н.В. Капустина // Государственное и 

муниципальное управление. Ученые записки. — 2024. — № 1. — С. 47–52. — 

DOI 10.22394/2079-1690-2024-1-1-47-52. — EDN EMXCNU. 

5. Пилова, Ф.И. Разработка модели корпоративного менеджмента в 

интеграционных структурах регионального агропромышленного комплекса / 

Ф.И. Пилова // Известия Кабардино-Балкарского государственного аграрного 

университета имени В.М. Кокова. — 2023. — № 3(41). — С. 149–157. — DOI 

10.55196/2411-3492-2023-3-41-149-157. — EDN NQLMID. 

6. Строителева, Т.Г. Управление интегрированными структурами предприятий с 

использованием информационных технологий / Т.Г. Строителева // Экономика 

устойчивого развития. — 2021. — № 4(48). — С. 179–181. — DOI 

10.37124/20799136_2021_4_48_179. — EDN ZITKPW. 

7. Левчаев, П.А. Особенности стратегической деятельности корпораций в условиях 

цифровой экономики / П.А. Левчаев, Б. Хезазна // Финансы и управление. — 

2021. — № 1. — С. 12–20. — DOI 10.25136/2409-7802.2021.1.30823. — EDN 

KFWZNP. 

https://esj.today/
http://izd-mn.com/


Вестник Евразийской науки 

The Eurasian Scientific Journal 

2024, Том 16, № s1 

2024, Vol. 16, Iss. s1 

ISSN 2588-0101 

https://esj.today 
 

Страница 9 из 10 

35FAVN124 
Издательство «Мир науки» \ Publishing company «World of science» http://izd-mn.com 

8. Индарбаев, Ш.А. Особенности управления операционными рисками / 

Ш.А. Индарбаев // Отходы и ресурсы. — 2023. — Т. 10, № 1. — DOI 

10.15862/50ECOR123. — EDN EEBTZB. 

9. Кайтмазов, В.А. Риск и управление риском (риск-менеджмент) в системе 

экономической безопасности / В.А. Кайтмазов // Вестник Московского 

университета МВД России. — 2020. — № 8. — С. 249–253. — DOI 10.24411/2073-

0454-2020-10493. — EDN VQRGLI. 

10. Касаткин, Б.П. Методология управления диверсификацией рисков 

промышленных предпринимательских проектов на основе метода "пирамида 

рисков" и метода "лестница рисков" / Б.П. Касаткин // Вестник Санкт-

Петербургского государственного университета технологии и дизайна. Серия 1: 

Естественные и технические науки. — 2017. — № 5. — С. 127–131. — EDN 

YAASXZ.  

https://esj.today/
http://izd-mn.com/


Вестник Евразийской науки 

The Eurasian Scientific Journal 

2024, Том 16, № s1 

2024, Vol. 16, Iss. s1 

ISSN 2588-0101 

https://esj.today 
 

Страница 10 из 10 

35FAVN124 
Издательство «Мир науки» \ Publishing company «World of science» http://izd-mn.com 

Kapitonova Olga Vyacheslavovna 
Financial University under the Government of the Russian Federation, Moscow, Russia 

E-mail: OVKapitonova@fa.ru 

Fragmentation of the business process management 

system of a financial unit as a risk at the operational level of 

the corporate governance system: measures to identify 

Abstract. This article focuses on the fact that the fragmentation of the business process 

management system in a financial department poses a serious risk to the operational level of the 

corporate governance system. The author emphasizes that it can lead to inefficiency, errors, loss of 

information and, as a result, financial losses and damage to the company's reputation. This article 

discusses the importance of identifying and overcoming fragmentation in managing the business 

processes of a financial department. It was revealed that not every company has specialized risk 

management units in the structures of its companies. But every company faces the need to deal with 

different types of risks. 

In the work, the author reveals such concepts as corporation, risk, damage, business process 

management and others. In addition, the article analyzes the main reasons for the fragmentation of the 

business process management system in the financial department. Particular attention is paid to the 

risk at the operational level of the corporate governance system that may arise from fragmentation. 

The article proposes measures to identify and eliminate fragmentation in the business process 

management system of a financial department. These measures include an audit of current processes 

and systems, the development of a unified business process management strategy, the implementation 

of integrated information systems, personnel training and monitoring the implementation of 

established procedures. 

According to the author, studying the fragmentation of the business process management 

system of a financial unit is of key importance for increasing the efficiency and reliability of corporate 

governance. The article concludes that correctly identifying and overcoming fragmentation will help 

reduce operational-level risks and ensure smoother functioning of the company's financial department. 

Keywords: business process management; fragmentation of management; economic security; 

corporate governance; system operational level risk; financial division; economic efficiency 
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