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ПРИНЯТИЕ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ НА ОСНОВЕ 
СОВМЕСТНОГО ПРИМЕНЕНИЯ РИСК-МЕНЕДЖМЕНТА 
И СБАЛАНСИРОВАННОЙ СИСТЕМЫ ПОКАЗАТЕЛЕЙ
М.И. Раскатова
Южно-Уральский государственный университет, г. Челябинск, Россия

В статье рассмотрен вопрос принятия решений по управлению рисками предприятия. Пред
ложена методика выявления и оценки рисков на основе совместного применения сбалансирован
ной системы показателей и риск-менеджмента. Такое совместное применение позволяет иденти
фицировать риски по всем основным аспектам деятельности предприятия, определенным с помо
щью сбалансированной системы показателей. Соединение воедино двух систем проводится по
средством использования карты рисков. Расчёт итоговой оценки существенности риска позволяет 
определить приоритетные риски, на которые при принятии управленческих решений следует об
ратить внимание в первую очередь и разработать предупредительные мероприятия и мероприятия 
по снижению уровня риска. Почти на всех этапах разработки управленческих решений использу
ется информация, полученная экспертными методами, и обобщенные оценки экспертов.

Создание системы «Риск-ССП» с целью дальнейшего управления рисками предприятия рас
смотрено на примере дилерского автоцентра. Однако предложенная методика является универ
сальной, ее применение возможно при решении управленческих вопросов на предприятиях раз
личных отраслей экономики.
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Введение
Современные компании функционируют в ус

ловиях риска и неопределенности, и очень важным 
является проведение квалифицированной оценки 
потенциальных рисков и принятие по ним управ
ленческих решений, от которых, зачастую, зависит 
будущее компаний. Сейчас стало понятным, что 
развитие системы управления рисками должно 
являться элементом стратегии любого предпри
ятия.

Интеграция системы риск-менеджмента в об
щую систему управления наиболее эффективна, 
если она непосредственно связана со стратегиче
скими целями предприятия. В этом случае рас
сматривается влияние всех идентифицированных 
рисков на стратегические цели.

Важным условием эффективного управления 
рисками является полнота учета возможных рис
ков. Для этого необходимо структурированное 
рассмотрение всех рисков для выявления из них 
наиболее существенных. На практике выявление 
рисков и составление перечня идентифицирован
ных рисков для компании представляет собой 
один из наиболее сложных этапов процесса управ
ления рисками.

В качестве оснований для идентификации и 
дальнейшей классификации рисков нами будет 
использована сбалансированная система показате
лей (далее ССП), ведь четыре группы ее показате
лей (финансы, клиенты, внутренние бизнес
процессы, персонал) можно использовать в каче
стве оснований для классификации рисков.

Сбалансированная система показателей 
(ССП) была разработана Р. Капланом и Д. Норто
ном в конце 80-х -  начале 90-х гг. ХХ века как 
инструмент для управления динамично развиваю
щимися компаниями. Она представляет собой сис
тему стратегического управления компанией на 
основе измерения и оценки её эффективности по 
набору оптимально подобранных показателей, 
отражающих все аспекты деятельности организа
ции: финансовые, производственные, маркетинго
вые, инновационные, инвестиционные, управлен
ческие и т.д. [2, 12].

К тому же, у ССП и риск-менеджмента имеет
ся много общего, а именно:

-  ориентация на стратегическое развитие 
компании;

-  предупредительный характер и направлен
ность в будущее;

-  комплексный подход;
-  вовлечение всех сотрудников компании в 

реализацию программы;
-  непрерывность в течение всего периода су

ществования компании [7, 10].
Таким образом, ССП представляет собой 

прочную основу для риск-менеджмента, позволяет 
структурировать риски и обеспечивать необходи
мую полноту учета факторов риска.

Зарубежными учеными [11, 13-15] неодно
кратно предпринимались попытки интегрировать 
риск-менеджмент и ССП. Вопросам идентифика
ции и анализа рисков на основе системы сбаланси
рованных показателей уделяют внимание и совре
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менные российские ученые и экономисты: Недо- 
секин А.О., Крылов С.И. и др. [1, 4, 5].

Существует несколько методик интеграции 
системы риск-менеджмента со сбалансированной 
системой показателей. Основные варианты инте
грации следующие [4, 6]:

-  объединение показателей, характеризующих 
риски, с ССП;

-  дополнение ССП составляющей риски;
-  разработка специальной системы «Риск- 

ССП»;
-  включение аспектов, связанных с рисками, в 

систему стратегических целей ССП.
Каждая из методик имеет как сильные, так и 

слабые стороны. Нами использована методика 
создания системы «Риск-ССП». Такое объедине
ние позволяет учитывать не только прямые финан
совые последствия риска, но и его влияние на не
финансовые показатели, которые также оказывают 
влияние на эффективность деятельности компа
нии. А учет всех последствий риска позволяет, в 
свою очередь, правильно ранжировать риски по 
степени опасности и принимать обоснованные 
решения в процессе управления ими.

Нами предлагается создать систему «Риск- 
ССП», используя карту рисков.

Методика выявления и оценки рисков на 
основе совместного применения сбалансиро
ванной системы показателей и риск- 
менеджмента

Методика включает в себя следующие этапы:
1. Определение сбалансированной системы 

показателей (ССП) для рассматриваемого пред
приятия.

2. Выявление наиболее значимых для пред
приятия рисков (выделяются экспертами на основе 
ССП).

3. Построение карты рисков на основе рас
пределения рисков по областям ССП.

4. Расчёт итоговой оценки существенности 
риска.

5. Выявление приоритетных рисков на основе 
итоговой оценки риска.

6. Разработка предупредительных мероприя
тий и мероприятий по снижению рисков.

Итак, на начальном этапе с целью определе
ния наиболее значимых рисков для предприятия 
производится внедрение сбалансированной систе
мы показателей на основе использования ключе
вых показателей деятельности предприятия [2]. 
Затем в соответствии с поставленными целями 
определяется набор ключевых показателей как 
индикаторов эффективности работы предприятия. 
А также выявляются наиболее значимые для пред
приятия риски на основе четырех групп показате
лей ССП.

Соединение воедино двух систем: ССП и сис
темы риск-менеджмента проводится посредством 
использования карты рисков. Карта рисков являет

ся графическим отображением положения рисков 
с учетом их последствий и вероятности реализа
ции и служит для ранжирования рисков в целях 
разработки мероприятий по управлению ими [3]. 
Она позволяет наглядно показать влияние каждого 
риска на деятельность компании в координатах 
«уровень вероятности наступления риска -  уро
вень последствий». Необходимо построить не
сколько карт рисков для каждого разреза деятель
ности компании в соответствии с ССП.

На основе построенных карт рисков рассчи
тывается итоговая оценка существенности риска 
(К) по формуле:

K = £Г=1г1*Рь (1)
где -  уровень последствий риска в баллах; p t -  
вероятность возникновения риска; i -  номер об
ласти на карте рисков; n -  количество областей 
карты рисков.

Необходимо отметить, что выбор ключевых 
показателей деятельности предприятия в соответ
ствии с ССП и определение перечня наиболее зна
чимых для предприятия рисков производится на 
основе мнений экспертов. Также экспертным ме
тодом определяются вероятности возникновения и 
шкала потенциальных последствий риска. Заклю
чительным шагом экспертного метода является 
оценка уровня существенности риска на основа
нии уровня вероятности и уровня последствий 
риска. В предлагаемой методике используются как 
количественные, так и качественные оценки экс
пертов [8].

Для получения информации от экспертов ре
комендуется применять процедуру открытого об
суждения поставленных вопросов с последующим 
открытым голосованием. В нашем случае под от
крытым голосованием понимается заполнение ка
ждым экспертом анкеты с перечисленными в ней 
вопросами. Основные вопросы анкетирования 
экспертов приведены ниже.

1. Информация о респонденте. Необходима 
для учета коэффициента компетентности каждого 
эксперта при определении обобщенной оценки.

2. Показатели по следующим областям ССП: 
«Финансы», «Клиенты», «Внутренние бизнес
процессы», «Персонал». Необходимы для выявле
ния наиболее и наименее значимых областей.

3. Значимые риски для предприятия. Необхо
димы для идентификации основных рисков;

4. Вероятность возникновения рисков для об
ластей сбалансированной системы показателей. 
Необходима для получения основной информации 
по каждой отдельной группе рисков;

5. Шкала последствий риска в баллах.
Апробация методики выявления и оценки

рисков на основе совместного применения сба
лансированной системы показателей и риск- 
менеджмента

Рассмотрим создание системы «Риск-ССП» с 
целью дальнейшего управления рисками предпри
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ятия на примере дилерского автоцентра. Для ком
пании были выделены следующие показатели ССП 
по четырем областям влияния:

-  финансы: EBITDA; выручка; выручка по 
сервису; среднее значение стоимости долга.

-  клиенты: общее число клиентов; количество 
новых клиентов за отчетный месяц; количество 
жалоб от клиентов; процент повторных продаж.

-  внутренние бизнес-процессы: количество 
проданных автомобилей; количество проданных 
автомобилей на 1 сотрудника отдела продаж; ко
личество реализованных нормо-часов; процент 
автомобилей с установленным дополнительным 
оборудованием; скорость выполнения заказ- 
нарядов; количество замечаний по выполнению 
заказ-нарядов.

Персонал: компетентность и лояльность; те
кучесть кадров (по подразделениям); среднее ко
личество внутрикорпоративных тренингов для 
продавцов (количество часов на 1 продавца); ко
личество фактов нелояльного поведения персона
ла, наносящего ущерб компании (мошенничество, 
вынос информации и т. д.); средний срок работы 
сотрудников в компании (по каждому подразделе
нию); количество ушедших эффективных продав
цов.

Далее из приведенного списка ключевых по
казателей необходимо выделить наиболее важные

показатели по каждой области. Для каждой облас
ти это 3-5 показателей.

В результате получаем сбалансированную 
систему показателей, представленную в табл. 1.

Далее на основе SWOT-анализа и статистиче
ских данных по сбалансированной системе показа
телей экспертами были выделены наиболее значи
мые для компании риски. К ним относятся:

1. Риск потерь ввиду недостаточной квалифи
кации персонала.

2. Риск ухода ключевого персонала.
3. Риск потерь вследствие нелояльного пове

дения сотрудников.
4. Риск ошибки при выборе направления раз

вития компании.
5. Риск возникновения претензий со стороны 

регулирующих органов и производителей.
6. Операционные риски, связанные с отсутст

вием оборотного капитала.
7. Валютный риск.
Для построения карт рисков выделим 4 уров

ня вероятности возникновения риска: «почти ну
левая», «маловероятно», «вероятно», «наверняка». 
Для каждого из этих уровней эксперты проводят 
количественную оценку вероятности возникнове
ния каждой группы рисков по группам ССП. В 
качестве примера в табл. 2 показаны результаты 
количественной оценки экспертов вероятности

Таблица 1
Сбалансированная система показателей для дилерского автоцентра

Область ССП Показатели

Финансы
1. Прибыль до вычета процентов, налогов и амортизации
2. Выручка
3. Среднее значение стоимости долга

Клиенты
1. Количество жалоб от клиентов
2. Индекс удовлетворённости клиентов
3. Процент повторных продаж

Внутренние бизнес
процессы

1. Срок поставки автомобиля
2. Общее количество клиентов
3. Количество продаж на одного менеджера
4. Загруженность ремонтной зоны

Персонал
1. Текучесть кадров (по подразделениям)
2. Количество фактов нелояльного поведения сотрудников
3. Количество ушедших эффективных продавцов

Таблица 2
Экспертная оценка вероятности возникновения рисков для уровня «вероятно»

Области ССП
Вероятности возникновения рисков по областям ССП, %

Эксперт 1 Эксперт 2 Эксперт 3 Эксперт 4
Финансы 23 27 22 43
Клиенты 21 25 33 15
Внутренние бизнес-процессы 16 19 18 17
Персонал 40 29 27 25
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возникновения каждой группы рисков по группам 
ССП для уровня «вероятно».

После проведения опроса группы экспертов 
осуществляется обработка полученной информа
ции. В нашем случае исходной информацией для 
обработки являются числовые данные, получен
ные в результате непосредственной оценки и вы
ражающие мнения экспертов. Целью обработки 
является получение обобщенных данных (группо
вой экспертной оценки) для их дальнейшего ис
пользования [9].

Для расчета обобщенной оценки используем 
метод средневзвешенного значения оценок, в ко
тором в качестве весов мнений экспертов будут 
использованы коэффициенты относительной ком
петентности экспертов [8].

Обобщенная оценка экспертов (Р) в этом слу
чае рассчитывается по формуле:

Р = p 1k 1 + p 2k 2 + — +pm k m = Y Z h P ik b  (2) 
где pi -  оценка /-го эксперта; k t -  компетентность 
/-го эксперта; m -  количество экспертов.

Аналогичным образом определяются обоб
щенные вероятности возникновения риска для 
остальных трех уровней вероятности возникнове
ния риска. Результаты определения обобщённых 
вероятностей возникновения рисков, необходимых 
для расчёта итоговой оценки риска для дилера, 
приведены в табл. 3.

Далее строятся карты рисков, показывающие 
влияние каждого из анализируемых рисков на ка
ждую область сбалансированных показателей (см. 
рисунок). Цифрами обозначены перечисленные

Таблица 3
Значения уровней вероятности возникновения риска (p) по областям ССП

Область ССП
Вероятность возникновения риска, %

1
Почти нулевая

2
Маловероятно

3
Вероятно

4
Наверняка

Финансы 5,1 12,5 30,1 35,6
Клиенты и маркетинг 3,2 10,8 22,7 30,2
Внутренние бизнес-процессы 2,8 8,2 17,5 29,4
Персонал 4,9 11,4 29,7 38,5

Финансы

2 7

6 1,4 3

5
1 2  3 4

Уровень последствий 
Внутренние бизнес

процессы

4
3 2

1 6,7
5

1 2  3 4
Уровень последствий

Клиенты

2

6,7 1,3,4

5
1 2  3 4

Уровень последствий

Персонал

2
6 1,4,7 3

5
1 2  3 4

Уровень последствий

Карты рисков для каждой ССП
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выше наиболее значимые для предприятия риски.

Для расчета итоговой оценки риска необхо
димо определить значения уровня последствий (r) 
и вероятность (p) возникновения риска (для облас
тей ССП). Значения r и p задаются членами экс
пертной группы в ходе опроса и дальнейшей обра
ботки полученных ответов. Для рассматриваемого 
дилерского автоцентра значения шкалы уровня 
последствий риска и вероятности возникновения 
риска приведены в табл. 4 и 3 соответственно.

Таблица 4
Шкала уровня последствий риска

Область карты рисков Баллы
1 (белая) 2

2 (светло серая) 5
3 (темно серая) 7

4 (черная) 9

В табл. 5 показан пример расчёта итоговой 
оценки существенности риска для дилерского ав
тоцентра на основе построенных карт рисков по 
формуле (1).

На основе таблицы можно сделать выводы, 
приведенные ниже.

1. Наиболее значимые риски:
-  риск ухода ключевых сотрудников (2);
-  валютный риск (7);
-  риск потерь вследствие нелояльного пове

дения сотрудников (3).
2. Значение итоговой оценки для риска воз

никновения претензий со стороны регулирующих 
органов и производителей существенно ниже, чем 
для всех остальных исследованных рисков, что 
свидетельствует о том, что эксперты довольно вы
соко оценивают качество взаимодействия автоцен
тра с поставщиками.

Итак, компании необходимо обратить при
стальное внимание вопросам управления и моти
вации персонала. Также не следует упускать из 
виду и колебания курса валют.

Выводы
В современных условиях степень риска воз

растает по мере возрастания неопределенности и 
быстрой изменчивости экономической ситуации в 
стране в целом. Для принятия решений по управ
лению рисками нами предложена методика выяв
ления и оценки рисков на основе совместного 
применения сбалансированной системы показате
лей и риск-менеджмента. Создание системы 
«Риск-ССП» с целью дальнейшего управления 
рисками предприятия рассмотрено на примере 
дилерского автоцентра. Для компании были выде
лены ключевые показатели ССП по четырем об
ластям влияния (по 3 показателя в каждой облас
ти), выявлены наиболее значимые риски, построе
ны карты рисков на основе распределения рисков 
по областям ССП. Расчёт итоговой оценки суще
ственности риска позволил определить так назы
ваемые приоритетные риски, на которые при при
нятии управленческих решений следует обратить 
внимание в первую очередь.

Для снижения уровня этих рисков и уровня 
последствий от их воздействия рекомендуется 
проводить следующие предупредительные меро
приятия.

1. Для снижения риска потерь вследствие не
лояльного поведения сотрудников:

-  проведение тренингов по конфликтологии;
-  подписание договора о неразглашении;
-  введение системы штрафов за несоблюдение 

корпоративной культуры.
2. Для снижения риска ухода ключевых со

трудников:
-  анализ причин ухода ключевых сотрудников 

из компании;
-  вознаграждение лучшего сотрудника месяца;
-  согласование целей сотрудника, то есть по

строение пирамиды целей от стратегических до 
индивидуальных;

-  разработка системы мотивации продавцов;
-  организация обратной связи с маркетинго-

Итоговая оценка риска K для дилера
Таблица 5

Риск
Области карты рисков (для уровня последствий; для уровня вероятности) Коэффициент

КФинансы Клиенты и маркетинг Внутренние бизнес-процессы Персонал

1 2; 2 3; 2 1; 2 2; 2 2,115
2 2; 3 2; 3 3; 3 4; 3 6,538
3 3; 2 3; 2 2; 3 3; 2 3,304
4 2; 2 3; 2 1; 3 2; 2 2,301
5 3; 1 1; 1 1; 1 2; 1 0,722
6 1; 2 1; 2 3; 2 1; 2 1,268
7 3; 3 1; 2 3; 2 2; 2 3,467
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вым подразделением, поощрение участия продав
цов в выявлении потребностей клиентов.

3. Валютный риск является систематическим 
(внешним, рыночным), на его величину предпри
ятие влиять не может.

Многие предприятия, в том числе и автодиле
ры, стараются внедрять сбалансированную систе
му показателей, так как она позволяет охватить все 
стороны деятельности предприятия. Специфика 
работы автодилера такова, что компания не просто 
оказывает услуги по продаже, она тесно связана с 
производством, логистической цепочкой, а также 
кредитными и страховыми институтами. Таким 
образом, менеджерам приходится учитывать не 
только операционные риски, связанные с рознич
ной реализацией, но также анализировать риски 
производителя. К преимуществам использованной 
системы можно отнести то, что она позволяет учи
тывать не только финансовые показатели, но так
же и нефинансовые. Это позволяет привести в со
ответствие операционную деятельность и страте
гические цели.

На сегодняшний день вопросы управления 
рисками являются одними из ключевых при при
нятии не только тактических, но и стратегических 
решений. В статье показана целесообразность со
вмещения двух систем в управлении предприяти
ем: системы сбалансированных показателей и сис
темы риск-менеджмента при помощи построения 
карт рисков. Это способствует выявлению значи
мых рисков по всем основным аспектам деятель
ности предприятия, которые определены с помо
щью ССП. Расчет итоговой оценки существенно
сти риска позволил выделить из них наиболее 
опасные и важные, на которые следует обратить 
внимание в первую очередь.

Методика совместного использования ССП и 
риск-менеджмента, рассмотренная на примере 
дилерского автоцентра, является универсальной и 
после внесения небольших корректировок ее при
менение возможно при решении управленческих 
вопросов на предприятиях различных отраслей 
экономики.
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The article considers the issue of decision making on enterprise risk management. A method for 
identifying and assessing risks based on the joint use of a balanced scorecard and risk management is 
proposed. Such joint use allows to identify the risks as per the main aspects of a company activity de
termined on the basis of a balanced scorecard. Two systems are united by using risk maps. The calcula
tion of the final assessment of the risk importance allows to determine the priority risks, that should 
first and foremost be paid attention to when making management decisions, and to develop preventive 
measures and measures to reduce the level of risk. Information obtained by the expert methods and 
generalized expert evaluations are used at almost all stages of the management decision making.

The creation of the Risk-BSC system for further risk management of an enterprise is considered 
on the example of a dealer car center. However, the proposed method is universal, and its application is 
possible in solving management issues in enterprises of various sectors of the economy.
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