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英国 Tesco集团的风险管理与
企业战略整合

赵自强  孙文婷  欧阳春红

目前国内对于平衡计分卡与风险管理结合的研 究甚少，并

且已有的研 究成果多数停留于理论阶段，鉴于此，笔者将借

助 M argaret W oods 在《 Linking risk m anagem en t to strategic

 con tro ls》一文中的描述，介绍英国最大的零售商 Tesco 集团将平

衡计分卡和企业风险 管理进行系统整合的实际操作方法，以 期

对中国企业有所启示。

一、Tesco集团的战略与风险管理

Tesco 集团创始 于 1919年，是英国领先的零售商，也是全

球三 大零售商之一。其在全球拥有超过 2 800 家门店，分布在

12 个国家，现已成为年销售额 达 418亿 英镑（约 6 395.4 亿 元

人民币）的国际零售企业，在全球“财富 500 强”中排名第 59位。

1 . 战略计划和控制 ：Tesco 集团的平衡计分卡

2009 年，Tesco 集团在年度报告的公 司管理部分介绍了其

计划和控制结构。集团按照收 入和资本支出编制 5 年滚动计

划，计划目标分为顾 客、内部运作、员工 和财务四 大类。单笔

业务的目标通过分级管理制和平衡计分卡来制定和监控，而不

是仅仅由某个部门控制。为达目标所取得的业绩由执行委员会

进行季度审核，执行委员会是董事会的下属部门，由执行董事

和公 司秘 书组成，该委员会每周开一次会，负责公 司的日常管

理和业务控制。

执行董事的薪酬跟实现目标所取得的业绩紧密相连，奖金

包括长期和短期，总共加 起 来相当于执行 董事年薪的 150% ；

工资跟多方面取得的成绩挂钩，包括每股盈利增长、股东利润

总额以 及战略性目标的实现情况。

集团坚信利用平衡计分卡进行战略绩效管理的做 法是一种

良性循环。因为加 强员工 培训以 及有效的招聘有助于降低员工

流动率，确保 员工 绩效不断提高，最终实现 更好的运营管理。

同样，好的运营管理也可能提高员工的绩效水平，因此 两者之间

的因果关系是双向的。有效的运营有助于确保 满足客户的需求，

一旦客户的满意度提高了，公 司的财务指标也就能完成了。而由

此产生的高盈利能力又有助于提高公 司的投资效率，从 而为公

司客户提供更全面、更优质以 及更多的产品 ，同时也能增加员工

的奖金收 入，降低 员工的流动率。通过这种控制和目标业绩相

互作用的周而复始的方式，最终增加股东价值（如图 1 所示）。

图 1  平衡计分卡内的因果关系

2 . 整合战略与风险管理

Tesco 集团认 为，从 客户、员工 和运营方面确保 目标的完

成并不表示风险得到了控制。因此，有必要确保风险 管理控制

与平衡计分卡确立的绩效目标之间是互相补充而不是相互冲突

的。为此 Tesco 集团制定了如图 2 所示的风险 管理控制回 路策

略。首先，由董事会决定公 司战略和风险 偏好。其中公 司战略

被理解为可以接 受风险的最高水平。这一水平是董事会成员根

据市场和股东要求以 及权衡了风险 和回 报后确立的 ；风险偏

好也会受到现有的业务组合以 及已知的风险 影响。其次，由部

门经理协同内部审计负责识 别风险 并制作一张风险 列表，列出

在所有业务中可能碰到的风险 种类，同时由部门负责设计风险

控制方法，内部审计也可以 就风险控制的不足之 处以 及有待改

善的方面给 部门经理提供建议。最后，在业务部门层面，控制

策略的有效性 通过绩效评估进行监测。每个业务部门的主管全

权负责风险管理，由基于风险的内部审计进行补充，审计人员要

关注已察觉的“问题”区域和新业务这两个风险尚未完全摸清

的方面，其中问题区域通过管理经验和直觉进行辨识。控制力

度与战略紧密相连，因此，如果需要在高风险 区域进行投资，审

计部门就会转向监控这些风险以保证战略目标的实现。风险监
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测后生成风险报告，并汇报给董事会、审计委员会和股东。

此外，重大风险登记表由董事会保管，对表内的各种风险

进行分门别类，这样任何重大风险都会在很短的时间内引起董

事会或审计委员会的注意。

图 2  风险管理控制回路

3. 战略和风险控制沟通途径

为了实现集团的战略目标和风险控制，各个部门之 间的有

效沟通是至关重要的，它确保了所有员工 在平衡计分卡范围内

都了解公 司的战略目标，以 及与实现这些目标有关的平衡计分

卡维度和基于风险 的绩效评估 方法。如 果沟通系统设计得很

完善，平衡计分卡与风险控制之间就 不会有冲突，所有员工 也

都会有风险意识，最终平衡计分卡和企业风险管理得以 实现

相同的目标。

图 3描述的是 Tesco 集团内部的沟通系统。箭头的方向代

表信息的流向，向上的箭头表示汇报路径，而向下的箭头表示

有关目标的沟通。战略业绩方面的问题由员工向战略总监汇报

（在 Tesco 集团，战略总监同时也是 财务总监），而风险 方面的

问题则上报给监督委员会和内部审计部门。非执行董事的职位

由审计委员会担任，内部审计主管定期向其做出汇报，同时，审

计委员会通过关注某个具体领域的业务来推动内部审计。

从 图 3 可以 看出，Tesco 集团的战略和风险都通知到了各

个管理层的人员。在风险 方面，业务经理参与风险识别有助于

将风险 管理的重要性传达给 整个集团。与此同时，风险报告从

部门经理自下而上经过监督委员会、内部审计和审计委员会这

样一个有效途径到达董事会。因此任何业务、任何个人都逃脱

不了审查。这样做的目的在于确保所有员工 都明白董事会对风

险管理的期望，从 而使责任在微观层面就得到有效监控。

图 3  战略和风险控制的沟通系统

二、启示

1 . 企业战略管理与风险管理这两个控制系统的目标之间

不存在内在冲突。以往国内很多企业都将企业战略管理与风险

管理分开考虑，割断了两者之 间的有机联 系。Tesco 集团的经

验告诉我们尽管两者对上对下采用的沟通系统略微不同，但两

者在本质上是相互补充的。换句话说，企业风险管理的作用在

于通过利用平衡计分卡来识 别和缓解战略目标实施过程中的

潜在威胁。随着两系统的整合，平衡计分卡能够获得更多的关

于风险管理目标的和绩效考核的信息，员工可以 更加深入地了

解企业面临的风险和风险管理的重要性，这样员工的学习和成

长维度就能得以 改善。

2.全员参与下的风险管理是公 司取得成功的重要原因之

一。以 往，国内公 司比较注重岗位绩效，忽视了岗位风险的管理。

Tesco 集团的经验告诉我们，让全体员工 真正意识到风险管理是

岗位责任的一部分，所有员工必须明确自身的风险管理职责并且

有责任对其做出交代。通过将员工 薪酬与公 司风险业绩挂钩，提

高员工的责任感和归属感，可以更好地在企业内部实施风险管理。

风险管理通过消除或者减少关键业务流程中的风险，最终改进企

业的内部业务流程，降低了企业陷入困境和发生

危机的可能性，这样企业就得以向顾客展示积极、

健康的形象，改善客户关系，提高顾客满意度，从

而改善企业的财务业绩，实现既定的战略目标。

3. 建立有效的风险管理控制回路。公 司董事

会成员应该根据市场和股东的要求，权衡风险和

回报，决定公 司可以接 受的最高风险水平。部门

经理协同内部审计负责制作一张风险列表，列出

在所有业务中可能碰到的风险种类，同时设计行

之 有效的控制方法。内部审计通过辨识风险，为

设计控制措施提供建议以 及利用审计去检测风险

控制系统的有效性，提高了风险管理过程规范化

的意识，从 而形成了有效的风险管理控制回路。

（作者单位 ：南京师范大学）
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