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В статье рассматриваются вопросы совершенствования управления риском на предприятиях ресторанно-гостиничного биз-
неса. Автором раскрывается экономическая сущность понятия «риск» применительно к ресторанно-гостиничному бизнесу и 
исследуются проблемы управления риском в РГБ. Предложены методологические подходы, направленные на эффективное управ-
ления риском в ресторанно-гостиничном бизнесе. 

The article examines the vital issues of and regulation risk in restraurants and hotels of Russia. The author reveals the economic essence of the 
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Современные тенденции развития сферы услуг в 
России характеризуются высокими темпами роста и 
качественными преобразованиями последних деся-
тилетий. В условиях усиливающейся конкуренции на 
рынке предприятий сферы услуг вопросы, связанные 
с изучением характера и особенностей риска в ряде 
случаев становятся определяющими. Вместе с тем 
данный вопрос относится к малоизученным и слабо 
систематизированным аспектам исследования.

«Для отечественной экономики проблема риска и 
его оценки не является новой: в 20-х годах прошлого 
столетия был принят ряд законодательных актов, учи-
тывающих существование в России производствен-
но-хозяйственного риска. Но по мере становления 
административно-командной системы происходило 
уничтожение реальной предприимчивости, свой-
ственной рыночным отношениям, и уже в середине 
30-х годов к категории «риск» был привешен ярлык 
– буржуазная, капиталистическая. 

Экономической политике СССР длительное время 
соответствовала ориентация на преимуществен-
но экстенсивное развитие народного хозяйства 
страны и господство административных методов 
управления. Все это вело к тому, что обоснова-
ние эффективности хозяйственной деятельности 
в условиях плановой экономики и соответственно 
все технико-экономические обоснования любых 
проектов обходились без анализа рисков. Таким 
образом, понятны причины отсутствия интереса к 
проблеме экономических рисков» [1]. 

Слово «риск» происходит от староитальянского 
risicare, означающего «отваживаться». В данном 

смысле риск – это скорее выбор, нежели жребий 
[2]. Риск следует понимать как свободу выбора в 
условиях наступления рискового события. Поня-
тие риска широко используется в различных об-
ластях. Наша задача состоит в изучении риска в 
экономических отношениях, и в частности в систе-
ме ресторанно-гостиничного бизнеса (РГБ). Под 
риском следует понимать возможную опасность 
потерь, вытекающих из специфики тех или иных 
явлений природы и видов деятельности , характер-
ных для РГБ в системе общественных отношений. 
Риск представляет собой событие, которое может 
произойти или не произойти. В случае совершения 
такого события возможны три результата:

1) отрицательный ( проигрыш, ущерб,убыток);

2) нулевой;

3) положительный ( выигрыш, выгода, прибыль). 

Существуют определенные приемы и методы 
управления риском. Использование таких методов 
позволяет не только прогнозировать наступление 
такого рискового события, но и принимать меры к 
снижению степени риска.

Риск в предпринимательстве возникает там, где 
существует прибыль и конкуренция, а также есть 
различные варианты, связанные с вероятностью 
наступления риска в условиях неопределенности 
производственной или другой коммерческой дея-
тельности, в нашем случае предпринимательства в 
сфере РГБ. Если говорить о рисках в сфере обслу-
живания, то исследования в данной области в со-
ветский период не получили развития, а роль ее в 
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экономике была не значительна и носила остаточ-
ный характер. В период становления рыночных от-
ношений сфера услуг серьезно преобразовалась, 
но динамика развития количественных и каче-
ственных преобразований была столь высока, что 
решались в основном текущие задачи, не носящие 
системного характера, об управлении рисками в 
данной сфере вопрос не стоял. В настоящее время 
представляется актуальным исследование системы 
управления риском в РГБ, так как, например, бо-
лее половины предприятий питания, выходящие 
впервые на рынок существуют менее года, не вы-
держивают конкуренции и уходят с рынка, что об-
условлено в первую очередь отсутствием анализа 
рисков на данном этапе развития предприятия. 

Предприятия сферы услуг, в том числе и ресто-
ранно-гостиничный бизнес, имеют определенный 
перечень рисков, который характерен для любого 
предприятия, но масштабы, набор рисков и харак-
тер их проявления имеют свои особенности. Имен-
но об этом пойдет речь в статье.

Существуют различные подходы к классификации 
рисков на предприятии, это обусловлено тем, что 
особенности проявления тех или иных рисков, их 
качество определяется неоднородностью систе-
мообразующих критериев. В понимании автора 
исследование риска в РГБ непосредственно свя-
зано с тем на кого оказывает влияние изучаемый 
риск. В нашем случае основными субъектами явля-
ются предприятия (рестораны, бары, гостиницы и 
проч.) и клиенты, потребители услуг. При изучении 
природы риска и особенностей его проявления 
не нужно смешивать субъекты изучаемых рисков 
в РГБ. В противном случае такой подход приведет 
к неверным выводам в системе классификации ри-
сков, следствием последнего будут неэффектив-
ные решения по управлению этими рисками. «Если 
риск, связанный с услугами индустрии гостеприим-
ства, кажется человеку большими, то он, скорее 
всего, обратиться к услугам тех структур, с кото-
рыми уже сотрудничал, если, конечно, тогда все 
прошло успешно, т.е. проявит к ним лояльность. 
Компании индустрии гостеприимства это учитыва-
ют. Вот, например, к какой тактике прибегала ком-
пания Growne Plaza, стараясь переманить к себе 
лояльных клиентов конкурентов. Она предлагала 
своим гостям фиксирован-ные цены, но говорила, 
что те могут заплатить меньше, если посчитают, 
что предоставленные услуги не соответствуют ука-
занным расценкам. Тактика оказалась очень эф-
фективной: она привлекла много новых клиентов и 
почти все они безоговорочно платили запрошен-
ную цену полностью» [3]. Таким образом, миними-
зировав финансовый риск клиента и риск качества 
обслуживания, компания сумела предложить эф-
фективный организационно-экономический меха-
низм управления риском клиента.

«Многие организаторы конференций, организа-
ции – клиенты выбирают четырех- и пятизвездоч-
ные гостиницы, хотя существуют в столь же степени 
подходящие места с более низкими ценами. Это 
происходит потому, что организаторы конферен-
ций полагают, что при выборе более фирменной 
гостиницы они столкнуться с меньшей вероятно-
стью риска, особенно при возникновении непред-
виденных проблем» [4]. 

В основе методологии управления риском лежит 
его классификация.

Под классификацией риска в РГБ следует пони-
мать распределение риска на отдельные группы 
по определенным признакам для достижения кон-
кретных целей на предприятиях РГБ.

Научно обоснованная классификация риска по-
зволяет определить место каждого риска в их 
общей системе. Она создает возможность для 
эффективного применения соответствующих мето-
дов, приемов управления риском. Каждому риску 
соответствует определенный механизм управле-
ния. Существующая классификационная система 
рисков включает в себя категории, группы, виды, 
подвиды и разновидности рисков.

Анализ современных работ, посвященных пробле-
мам риска свидетельствует о том, что риск – это 
сложное явление, имеющее множество различных, 
иногда противоречивых реальных составляющих.

Это объясняется тем, что в основе риска работы 
предприятий РГБ лежит вероятностная природа 
рыночной деятельности и неопределенность ситу-
ации, характерная для предприятий данного сег-
мента рынка, так как они, как правило, не имеют 
длительных договоров, заказов, они в наименьшей 
степени защищены от угроз, исходящих от кон-
курентов, внутренняя структура не всегда носит 
организационно-завершенный характер из-за 
низкой квалификации кадров, присутствует нело-
яльность персонала, многие рестораторы отмеча-
ют наличие на предприятиях питания и в целом в 
сфере услуг риска мошенничества (воровства). 

Что касается использования экономических ме-
тодов защиты от финансовых и других сопутству-
ющих им рисков, то в ресторанах, гостиницах и 
других предприятий РГБ планирование производ-
ства, прогнозирование объемов продаж, величин 
денежных потоков, разработка проектов строи-
тельства и бизнес-планов основываются лишь на 
экспертных расчетах, которые не всегда соответ-
ствуют фактическим величинам, и зачастую бизнес 
вместо ожидаемой прибыли может принести убыт-
ки, величина которых порой превышает не только 
вложенные средства, но и стоимость всего имею-
щегося в распоряжении предприятия имущества.
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Следует учитывать, что риск присущ всем аспек-
там деятельности предприятий РГБ, и, здесь прояв-
ляется такое свойство риска, вариативность, пред-
полагающая необходимость выбора из двух или 
нескольких возможных вариантов решений. При 
отсутствии возможности выбора категория риска 
ставится под вопрос, так как если нет выбора, не 
существует и риска.

Ресторанный и гостиничный бизнес в части про-
явления риска имеют свои отличительные особен-
ности.

При осуществлении своей деятельности предприя-
тие РГБ ставит вполне конкретные цели – получить 
определенную прибыль, опередить конкурентов 
на рынке предприятий питания или гостиничного 
бизнеса, расширить филиальную сеть и прочее, 
при этом рассчитываются затраты, которые по-
требуются для реализации поставленных целей и 
экономическая эффективность и эффект от пред-
лагаемой стратегии развития на предприятии. 
Следовательно, оно планирует свою деятель-
ность. Но, выбирая ту или иную стратегию разви-
тия, предприятие может потерять свои средства, 
то есть получить сумму, меньшую, чем заплани-
рованная, что обусловлено неопределенностью 
ситуации в ресторане или гостинице, вероятност-
ным характером проявления данной ситуации, а, 
следовательно, рисками наличием рисков опреде-
ляющих эту ситуацию необходимо управлять, т.е. 
принимать решения в соответствии с экономиче-
ски обоснованной системы многофакторного мо-
делирования рисков на основе учета внутренних и 
внешних факторов. 

Риску в той или иной степени подвержены резуль-
таты всех видов деятельности хозяйствующего 
субъекта. Поэтому вполне правомерно говорить 
о многообразии рисков, возникающих в процессе 
работы предприятий сферы услуг. Так как предмет 
изучения является достаточно сложным, особого 
внимания заслуживает методология его исследо-
вания, которая основывается, прежде всего, на 
классификации риска. Она представляет доста-
точно сложную проблему. Существуют различные 
подходы к классификации рисков в деятельности 
предприятий. Так в литературе существуют следу-
ющие подходы к классификации:

1. «Деловые риски: риски, связанные с возможно-
стью ухудшения общего финансового состоя-
ния компании, снижением стоимости ее капи-
тала (акций, облигаций); 

2. Организационные риски, вызванные ошибка-
ми менеджмента компании (в том числе и при 
принятии решений), ее сотрудников; проблема-
ми системы внутреннего контроля, плохо раз-

работанными правилами работ и пр., то есть 
риски, связанные с внутренней организацией 
работы компании;

3. Рыночные риски – это риски, связанные с не-
стабильностью экономической конъюнктуры: 
риск финансовых потерь из-за изменения цены 
товара, трансляционный валютный риск, риск 
потери ликвидности и пр.; 

4. Кредитные риски – риск того, что контрагент не 
выполнит свои обязательства в срок; 

5. Юридические риски – это риски потерь, связан-
ных с тем, что законодательство или не было уч-
тено вообще, или изменилось в период сделки; 
риск несоответствия законодательств разных 
стран; риск некорректно составленной доку-
ментации, в результате чего контрагент в со-
стоянии не выполнять условия договора и пр.; 

6. Технико-производственные риски – риск на-
несения ущерба окружающей среде (эколо-
гический риск); риск возникновения аварий, 
пожаров, поломок; риск нарушения функци-
онирования объекта вследствие ошибок при 
проектировании и монтаже, несоблюдение 
производственных технологий и процессов, ряд 
строительных рисков и пр.» [1].

Автор утверждает, «что данная классификация не 
только четко трактует принадлежность рисков к 
конкретной группе, позволяя унифицировать оцен-
ку риска, но и наиболее полно охватывает мно-
жество рисков, что позволяет грамотно подойти 
к проблеме выявления рискообразующих факто-
ров». Многогранность понятия «риск» обусловле-
на разнообразием факторов, характеризующих 
как особенности конкретного вида деятельности, 
так и специфические черты неопределенности, в 
условиях которой эта деятельность осуществля-
ется. Выявить все рискообразующие факторы до-
статочно сложно. Во-первых, большинство рисков 
имеет как общие факторы, так и специфические. 
Во-вторых, конкретный риск может иметь различ-
ные причины возникновения в зависимости от вида 
деятельности коммерческой организации» [1]. 

Предложенный подход наряду с положительны-
ми моментами имеет и свои недостатки, которые 
связаны с достаточно обобщенным подходом к 
факторной систематизации риска с позиции пред-
приятия. Деловые риски тесно корреспондируются 
с организационными, рыночными и кредитными 
рисками. При анализе рисков в системе класси-
фикации такое смешение рисков не допустимо, 
так как сама природа риска требует его четкого 
определения с позиции вида риска, в противном 
случае предприятие не сможет эффективно управ-
лять таким риском.
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Исключительно важное значение имеет классифи-
кация на объективные и субъективные риски. Объ-
ективные риски – это риски, которые не зависят от 
воли и сознания человека, в основе данных рисков 
негативное воздействие случайных факторов и сил 
природы на объекты воздействия риска. Субъек-
тивные риски отрицают и игнорируют объективные 
процессы действительности, обусловлены недо-
статочным познанием окружающего мира и объ-
ективной реальности и зависят от воли и сознания 
человека. 

Риски также классифицируются в зависимости от 
природы его возникновения и делятся на следую-
щие категории:

1) природно-естественные риски;

2) экологические риски;

3) политические риски;

4) транспортные риски;

5) коммерческие риски.

В зависимости от источника опасности существу-
ют риски, связанные с проявлением стихийных сил 
природы и целенаправленным воздействием чело-
века в процессе присвоения материальных благ. 

К природно-естественным рискам относятся ри-
ски, связанные с проявлением стихийных сил при-
роды: землетрясение, наводнение, цунами, пожар, 
буря, эпидемия и другие явления. Данные риски мо-
гут быть включены в объем страховой ответствен-
ности страховщика.

Экологические риски – это риски, связанные с за-
грязнением окружающей среды и обусловленные 
преобразующей деятельностью человека в про-
цессе присвоения материальных благ. 

Фрагмент представленной классификации позво-
ляет предложить систематизацию данной клас-
сификации расширением ее с позиции функций и 
задач стратегического развития предприятий раз-
личных отраслей и сфер деятельности, к которым 
относятся в том числе предприятий РГБ.

На развитие РГБ значительное влияние оказывает 
туристический рынок и спрос на турпродукты. На 
формирование такого спроса влияет множество 
факторов и комбинация рисков в связи с этим мо-
жет быть самой разнообразной: политическое и 
социально-экономическое положение в стране, 
международные события, финансовые риски пред-
приятий, климат, стихийные бедствия и потенци-
альные опасности для жизни и здоровья клиентов. 

Если исследовать услуги гостиниц, то следует об-
ратить внимание на дополнительные услуги, ко-

торые предоставляют в гостиничном комплексе 
.Дополнительные услуги привлекают туристов и 
служат для гостиниц дополнительным источником 
прибыли. Так, в сети Jolly Ноtеl в среднем около 
70% продаж обеспечивают номера, около 30% 
– питание и дополнительные услуги. Следова-
тельно, структура рисков в РГБ тесно связана со 
структурой услуг, которые отличаются от продажи 
номеров. Риск потери прибыли непосредственно 
связан с временным аспектом реализации гости-
ничного продукта. Если номер не продан своевре-
менно, то неизбежны потери дохода на предпри-
ятии. Продажи должны планироваться с учетом 
гибкой ценовой политики, сезонности, загружен-
ности гостиницы и проч. факторов, которые непо-
средственно влияют на риск потери дохода.

Специалисты отмечают, что вложения в ресторан-
ное дело оцениваются как пятые по степени риска, 
но количество вновь открываемых предприятий 
питания неуклонно растет по всей стране, т.е. ин-
терес со стороны предпринимателей достаточно 
велик, так как ресторанный бизнес « востребован 
на рынке и могут приносить значительную при-
быль (доходность инвестиций в этом направлении 
находится на уровне 50% годовых). Однако, рен-
табельное заведение общепита можно создать 
только при условии предварительной детальной 
и профессиональной разработки его проекта, 
с расчетом бизнес-плана, нахождением изюми-
нок в меню, в создании особой эмоциональной 
атмосферы клиенто-ориентированного сервиса, 
которую нельзя было бы скопировать. Нужно вы-
играть у конкурентов не только в подборе персо-
нала, в выборе оборудования, но и в построении 
успешной бизнес-модели. И тщательно продумать 
способы промотирования ресторана, или, проще 
говоря, его раскрутки» [4].

Если говорить о рисках самих предприятий РГБ, то 
они непосредственно связаны с общим комплек-
сом рисков в системе экономических отношений. 
Они могут использовать различные модели управ-
ления риском:

1. Самофинансирование риска, т.е. само пред-
приятие финансирует и соответственно управ-
ляет собственными рисками.

2. Передача риска другим организациям (управ-
ление рисками различными финансовыми по-
средниками на рынке).

3. Отказ от риска.

4. Возможны различные комбинированные моде-
ли управления риском.

В случае передачи риска другим организациям, 
например, специализированным посредникам по 
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управлению риском на рынке – страховым орга-
низациям используется следующая классификация 
страховых рисков: 

1) материальные и нематериальные риски;

2) чистые и спекулятивные риски;

3) фундаментальные и частные риски;

4) систематические и несистематические риски.

В современной экономике преимущественное 
развитие получили риски, имеющие материальное 
измерение, т.е. оценку в денежном выражении. 
Например, стоимость страхуемого имущества. 
Последствия таких рисков в страховании называ-
ются материальными. Нематериальные риски не 
подлежат оценке с позиции денежного измерения, 
но оказывают субъективное влияние на страховой 
риск. Примером может служить риск затопления в 
связи с местоположением отеля, расположенного 
на берегу моря.

Чистые и спекулятивные риски делятся в зависимо-
сти от результата рискового события. С чистыми 
рисками сопряжена возможность получения отри-
цательного или нулевого результата. По класси-
фикации к таким рискам относятся следующие ри-
ски: природно-естественные, транспортные, часть 
коммерческих рисков ( имущественные, производ-
ственные, торговые), экологические, политические. 
Авария на предприятии, несчастный случай на 
производстве, пожар в офисе, кража товара со 
склада относятся к чистым рискам. Произойдут или 
не произойдут данные события, в любом случае 
выигрыша здесь никто не получит. Если события не 
произойдут, то результат будет нулевым.

Альтернативой чистому риску является спекулятив-
ный риск, который выражается в возможности по-
лучения как положительного, так и отрицательного 
результата. К этим рискам относятся финансовые 
риски, являющиеся частью коммерческих рисков. 
Результатом вложения активов страховой компа-
нии в ценные бумаги может быть как получение 
убытков, так и безубыточная ситуация. В основе 
спекулятивного риска заложен шанс получения вы-
игрыша. Это противоречит самой природе страхо-
вания, которая состоит в возмещении ущерба, но 
не в получении прибыли от страховых операций. 
Поэтому чистые риски могут быть застрахованы, а 
спекулятивные риски, как правило, не страхуются. 

Фундаментальными рисками являются риски мас-
сового характера, охватывающие значительное 
количество организаций и людей и последствия 
данных рисков относятся к катастрофическим. На-
пример, цунами, тайфуны, извержения вулканов и 
другие природные и социальные катастрофы. Та-

кие риски страхуются на особых условиях догово-
ра между страховщиком и страхователем.

Частные риски противоположны по своей приро-
де фундаментальным рискам. Они встречаются 
очень часто и имеют не высокую тяжесть послед-
ствий. Частные риски характерны для одного или 
нескольких объектов и связаны с конкретными 
страхователями. К таким рискам относятся кража, 
пожар, болезнь, несчастный случай и др. Частные 
риски относятся к страхуемым рискам.

Систематическими рисками являются риски, ко-
торые происходят со всеми участниками рынка 
одновременно. Если страховая компания страхует 
риски неплатежа по поставкам, а в это время про-
исходит банковский кризис в стране, то страховая 
компания не сможет диверсифицировать риски 
страхового портфеля в связи с тем, что все фирмы 
несут риски одновременно. 

Несистематический риск – это риск, который не ох-
ватывает всю систему, т.е. всех участников рынка, 
а возникает случайно с отдельными страховате-
лями, это могут быть пожары, аварии, несчастные 
случаи, потеря дохода в результате простоя обо-
рудования и проч. Такие риски могут быть диверси-
фицированы, данный риск не может произойти со 
всеми или большей частью страхователей одно-
временно. При несистематическом риске страхов-
щик может определить свой страховой портфель, 
его убыточность, размер страховой премии и дру-
гие финансовые показатели с высокой степенью 
достоверности [5].

Учитывая то, что предприятия РГБ имеют высокую 
оборачиваемость оборотных средств, короткие 
сроки окупаемости , в особенности ресторанный 
бизнес, эффективное управление рисками обе-
спечит высокий уровень рентабельности таких 
предприятий и стабильность данного сегмента на 
рынке сферы обслуживания. Методология управ-
ления рисками на предприятиях сферы услуг по-
зволит не только систематизировать риски, но и 
предложить методику измерения таких рисков, их 
систему с учетом отраслевой специфики и осо-
бенности деятельности конкретных предприятий в 
определенных регионах.

Управление рисками на предприятии, как прави-
ло, используют статистический, аналитический, 
экспертный и комбинированный методы. Анализ 
риска начинается с выявления его вероятности 
возникновения и частоты проявления, соответ-
ственно источников и причин возникновения. Риск 
измеряется как вероятность определенного уров-
ня потерь, потери прибыли в результате не эф-
фективных решений менеджмента компании. Риск 
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может быть на предприятии допустимым, а может 
оказаться критическим, проявление которого свя-
зано уже не только с потерей прибыли, но и с не-
дополучением предполагаемой выручки, именно 
катастрофический риск приводит к банкротству 
предприятия РГБ.

На предприятиях РГБ существуют определенные 
группы показателей, которые характеризуют воз-
можность возникновения его финансовых рисков. 
Среди них возможно выделить несбалансирован-
ную финансовую политика, значительное преоб-
ладание заемных средств в структуре баланса по 
сравнению с собственными, недостатки в орга-
низационной структуре и кадровой политике, от-
сутствие системы нормирования, недостаточный 
уровень использования НТП и современных техно-
логий, обеспечение безопасности производства, 
; применение материалов и полуфабрикатов, 
снижающих конкурентоспособность продукции; 
использование устаревших систем преобразова-
ния, передачи и контроля потребления энергии, 
вызывающее потери, влияние внешних факторов 
(политические, валютные риски и проч.), стихийных 
бедствий, ценовые войны, отсутствие или слабое 
развитие инфраструктуры, рост конкуренции, рост 
инфляции и цен продукты, материалы и оборудова-
ние, рост стоимости использование современных 
технологий и других нововведений, сокращение 
спроса на услуги РГБ, снижение покупательной 
способности населения, рост величины спроса на 
товары фирм-конкурентов. 

Для изучения рисков на предприятиях РГБ не-
обходимо разработать комплексную методику 
оценки рисков с учетом специфики конкретных 
предприятий и особенностей проявления факто-
ров, влияющих на изучаемые риски с учетом ре-
гиональной специфики и международного опы-
та. Данная методика должна быть адаптирована 
к общей методологической базе управления ри-
сками, которая до настоящего времени в России 
не сформирована. Только на основе системного 
подхода возможно оценить риски предприятий 
РГБ, обеспечив рынку сбалансированность и 
экономическую эффективность в соответствии с 
выбранной стратегией развития.
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