
88российское предпринимательство, 2011,  № 6 (2)

П
ринятие решений – составная часть любой 
управленческой деятельности. Необхо-
димость этого возникает на всех этапах 

управления. С данным понятием менеджер стал-
кивается в процессе ранжирования и выбора, как 
правило, из множества возможных вариантов 
действий [1]. Одним из методов контроля над реа-
лизацией принимаемых решений является исполь-
зование ключевых индикаторов риска (КИР). 
Формирование и использование системы таких 
показателей – достаточно затратный процесс, 
требующий серьезной информационной базы по 
потерям, квалифицированного персонала, кото-
рый сможет работать со сложным программным 
обеспечением. В настоящее время КИРы применя-
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ются, в основном, в системах управления рисками 
банков, где они показали свою высокую эффектив-
ность. На уровне отдельно взятых промышленных 
предприятий только начинаются попытки приме-
нения подобных систем, что определяет актуаль-
ность вопроса.

Ключевые индикаторы риска
Ключевой индикатор риска существенно влияет на 
значения целевых показателей реализации управ-
ленческих решений. Предполагается, что среди 
множества действующих случайных факторов есть 
такие, которые во многом определяют вероятность 
наступления неблагоприятного события и размер 
возможных потерь, что может привести к недо-
стижению цели в управленческой деятельности. 
Данные показатели могут измеряться так часто, как 
это требуется (ежедневно, ежемесячно и т.д.). КИРы 
используются в качестве сигналов раннего опове-
щения для мониторинга отслеживания возможных 
рисков и осуществления контрольных мероприя-
тий. В систему индикаторов входят как показатели, 
характеризующие частоту возникновения убыт-
ков (число сбоев информационных систем, число 
ошибок сотрудников), так и показатели, косвенно 
характеризующие вероятность возникновения 
потерь (текучесть кадров, износ оборудования). 
Не существует единственного и уникального инди-
катора, помогающего оценить все виды рисков 
различных управленческих решений. Основное 
требование к КИРам – возможность на их основе 
прогнозировать неблагоприятные события и пре-
дотвращать возможные потери при их реализации. 
Индикаторы по своей природе бывают прогнозны-
ми (предикативными) и историческими (по факту). 
Хотя менеджеры стремятся установить прогнозные 
индикаторы риска, процесс их определения сопря-
жен со многими трудностями, прежде всего, с уче-
том неопределенности факторов внешней и внут-
ренней среды. 
Эффективное использование КИРов в управлении 
предприятием может быть связано со следующим 
планом действий.
1. Определение наиболее значимых видов рисков. 
2. Распределение полученных результатов по при-
оритетности.
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3. Разработка ключевых индикаторов для выявлен-
ных рисков.
4. Тестирование КИРа с целью определения его 
эффективности.
5. Составление таблиц и графиков для мониторинга 
данных индикаторов.

Эффективность 
и измеримость индикаторов
Решение первых этапов алгоритма связано с приме-
нением метода анализа иерархий (МАИ), результа-
том которого является ранжирование индикаторов 
риска по степени влияния на возможные потери в 
деятельности предприятия, а также степени откло-
нения от цели при реализации управленческих 
решений. МАИ может служить надстройкой для 
других методов при решении слабоструктуриро-
ванных задач, где более адекватно подходят опыт и 
интуиция, нежели сложные математические расче-
ты. С помощью этого метода можно выявить наибо-
лее предпочтительные индикаторы и количествен-
но выразить степень этой предпочтительности. 
Выбрав наиболее подходящие КИРы, необходимо 
провести их тестирование. Тестирование проводят 
путем присвоения баллов (от 1 до 5) [2]. Для форми-
рования индикаторов необходимо также исполь-
зовать анализ чувствительности, метод парных 
сравнений и т.д. Определив систему КИРов, необ-
ходимо разработать механизм их мониторинга. В 
работах специалистов указывается на неоднознач-
ность этого процесса, «…требующего определен-
ной гибкости. Риск-профиль организации может 
меняться под воздействием внешних факторов или 
внутренних преобразований. Соответственно и 
индикаторы операционного риска должны пере-
сматриваться, акценты могут смещаться в ту или 
иную зону риска, пороговые значения тоже могут 
меняться. Тем не менее, ни один из видов риска не 
должен оставаться без наблюдения» [3, c. 67].
В работе А. Новиковой [3] изучены основные пра-
вила формирования ключевых индикаторов риска 
в банковском секторе. Отмечается, что индикаторы 
должны быть эффективными. Они устанавливаются 
с целью быстрого реагирования на изменение вне-
шней и внутренней среды и отражают определен-
ные виды угроз. Следующим правилом, по мнению 
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автора статьи, является измеримость индикатора 
и установка пороговых значений. Не должно быть 
таких индикаторов, как «качество обслуживания 
клиентов». Индикатор, характеризующий удовлет-
воренность потребителей, например, в системе 
сбыта продукции, должен характеризовать количес-
тво клиентских жалоб. Превышение индикатором 
пороговых значений должно обеспечить форми-
рование системы обратной связи, которая позволит 
достичь намеченных целей. Кроме того, отмечается 
необходимость проверки значений индикаторов на 
выборочной основе, а также простой метод прове-
дения расчетов этих значений.

Основные принципы 
системы управления рисками
Основными принципами построения и функцио-
нирования системы управления рисками на про-
мышленном предприятии являются следующие: 
формирование открытых систем, обратная связь, 
прогностический анализ стратегии развития, 
целостность и полнота информации и т.д. 
В монографии Пичугина И.И. [4] также выделе-
ны принципы воздействия на процесс реализа-
ции управленческих решений. Одним из важней-
ших является принцип непрерывности, который 
предполагает осуществление контроля ключевых 
параметров деятельности предприятия в режиме 
реального времени. Делается вывод, что при фор-
мировании ключевых индикаторов риска необхо-
димо обеспечить мониторинг факторов неопре-
деленности, изменение которых может привести к 
возникновению рисковой ситуации.
Другим определяющим принципом является ориен-
тация не на уровень показателя, а на его изменение. 
Воздействие на процесс реализации управленчес-
ких решений должно определяться уровнем откло-
нения от допустимых значений. Чем больше это 
отклонение, тем сильнее должна быть сила ответно-
го воздействия.
В работах Андреаса Прайснера изучены крите-
рии формирования системы показателей раннего 
обнаружения [5]. Выделяются такие показатели, как 
долгосрочность, ориентация на ресурсы, синергия, 
позиционирование, ориентация на потенциал, учет 
рисков, концентрация сил. Необходимо согласиться 
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с мнением ученого, что синергетический подход и 
оценка рисков является критерием любой страте-
гии развития предприятия. Однако количественно 
оценить факторы синергии в современных услови-
ях для промышленного предприятия не представ-
ляется возможным, а это является одним из условий 
формирования КИРа. В условиях изменчивости 
внутренней и внешней среды критерий долгосроч-
ности также вызывает сомнение. 

Принципы формирования 
ключевых индикаторов риска
На основании представленных данных, были опре-
делены следующие принципы формирования клю-
чевых индикаторов риска на промышленных пред-
приятиях:
1. Принцип организации процесса. Система мони-
торинга рисков должна быть частью процедур 
общего менеджмента предприятия. В ходе орга-
низации процесса необходимо выявить основ-
ные факторы рисков, подверженные изменению, 
обеспечить взаимодействие всех составных час-
тей менеджмента на предприятии, осуществить 
весь спектр мероприятий, связанных с процессом 
мониторинга.
2. Принцип оценки. Возможность количественной 
оценки индикаторов риска. Разработанная мето-
дика должна отвечать всем требованиям системы 
управления на предприятии. Кроме того, должен 
быть определен уровень толерантности к риску и 
степень реагирования на возможные изменения 
величины риска.
3. Принцип обоснованности. Использование инди-
каторов риска должно быть обосновано эмпи-
рически. Несмотря на то что в процессе управ-
ленческой деятельности можно основываться на 
экспертных знаниях, достоверность их оценок 
должна быть проверена опытом.
4. Принцип значимости. Значимость индикаторов 
риска подтверждается ретроспективным анализом. 
Должна быть накоплена информационная база по 
факторам риска и их последствий, на основании 
которых значимость индикаторов риска должна 
постоянно корректироваться.
5. Принцип оперативного воздействия. Сущест-
вование возможности воздействия на результат 
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деятельности предприятия. Известно, что не все 
решения являются корректируемыми. Индикаторы 
риска должны использоваться в тех случаях, когда 
есть возможность оперативной координации 
управленческой деятельности.
6. Принцип целесообразности. Затраты не долж-
ны превышать величину возможных потерь. 
Менеджеру необходимо всегда оценивать эффек-
тивность систем, используемых на предприятии.

Заключение
Таким образом, применение ключевых индикато-
ров риска позволит выявить «узкие места» в ходе 
реализации управленческих решений. Разработка 
и внедрение КИРов – сложный и неоднознач-
ный процесс, требующий постоянной адапта-
ции к изменяющимся условиям хозяйствования. 
Подкрепленная анализом эмпирических результа-
тов, данная система позволит с большей степенью 
вероятности достичь намеченных целей, повысит 
качество управленческой деятельности, конкурен-
тоспособность продукции, финансовую устойчи-
вость промышленных предприятий


