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Рассмотрены вопросы управления рисками в туристической индустрии и разработки путей совер-
шенствования системы управления рисками на туристическом предприятии. Обосновывается исполь-
зование методов риск-менеджмента в отношении деятельности туроператора как ключевой фигуры 
на рынке туристических услуг.
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В современных условиях экономических из-
менений источниками повышенной сложности 
управления являются высокая степень неопре-
делённости рыночной ситуации — риски, неста-
бильность спроса на товары и услуги, ужесточение 
конкуренции, нехватка финансовых ресурсов, рост 
издержек, падение производительности, ухудше-
ние качества предоставления услуг. Обеспечение 
безопасности всегда было важнейшей проблемой 
человечества во всех сферах деятельности.

Управление рисками, или риск-менеджмент 
представляет собой процесс принятия и выпол-
нения управленческих решений, направленных 
на снижение вероятности возникновения неблаго-
приятного результата и минимизацию возможных 
потерь, вызванных их реализацией.

Именно использование методов риск-менедж
мента в отношении деятельности туроператора 
как ключевой фигуры на рынке туристических 
услуг позволяет оптимизировать имеющиеся рис
ки и спрогнозировать возможные.

Основополагающим принципом в работе любой 
коммерческой организации (производственного 
предприятия, коммерческого банка, туристиче-
ской фирмы) в условиях перехода к рыночным 
отношениям выступает стремление к получению 
максимальной прибыли. Однако существует огра-
ниченность данного стремления, которое состоит 
в вероятности убытков. Именно в данном случае 
появляется понятие риска.

Последние десятилетия характеризуются зна-
чительным возрастанием интереса со стороны 
научных и деловых кругов к вопросам определе-
ния, оценки и управления рисками. Глобализация 
и серьёзные политические изменения, развитие 
научно-технического прогресса, абсолютная ин-
форматизация — все эти явления привели к ус-

ложнению и увеличению динамизма всех сторон 
жизни общества. Результатом данных процессов 
явилось возрастание рисков внешней и внутренней 
среды предприятий различных отраслей и форм 
собственности.

Сегодня, в период активного развития туристи-
ческой индустрии важное значение приобретает 
именно контроль рисков. Каждый работник турис
тического предприятия несёт ответственность 
за жизнь и здоровье потребителей — туристов, 
которые постоянно подвергаются опасности. При 
предоставлении туристических услуг должен быть 
обеспечен приемлемый уровень риска для жизни, 
здоровья и собственности туристов — как в обыч-
ных условиях, так и в чрезвычайных ситуациях, 
которые могут возникнуть в месте пребывания 
и отдыха [3; 5].

Параллельно с этим предприятия туристической 
индустрии сталкиваются с опасностью не только 
тогда, когда речь идёт о жизни и здоровье клиен-
тов, — любое предприятие сталкивается с рис
ками, которые связаны с коммерческой, произ-
водственной, посреднической и другими видами 
деятельности.

Для предприятий, функционирующих в усло-
виях рыночных отношений, заведомым «проиг
рышем» является и стратегия абсолютной мини-
мизации операционного риска, и стратегия его 
абсолютного игнорирования.

Игнорирование или недооценка хозяйственного 
риска при разработке тактики и стратегии эконо-
мической политики предприятий, принятии кон-
кретных решений неизбежно сдерживают развитие 
общества, научно-технический прогресс, обрекают 
экономическую систему на застой.

В основу исследования легли работы таких оте
чественных и зарубежных специалистов, как 
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И. Т. Балабанов, П. Г. Грабовой, С. Я. Петрова, 
К. Г. Романова, М. Б. Биржаков, Н. В. Хохлов, 
Г. В. Чернова, К. В. Балдин, О. А. Фирсова и др. 
Особую актуальность данный вопрос в научных 
и практических исследованиях получил в связи 
с ростом значимости сферы услуг в мировой эко-
номике, в частности в связи с увеличением спроса 
на услуги индустрии туризма. Сегодня есть по-
требность в более основательных исследованиях 
вопроса управления рисками на туристических 
предприятиях.

Целью статьи является исследование особен-
ностей управления рисками в туристической ин-
дустрии, разработка путей совершенствования 
системы управления рисками на туристическом 
предприятии.

Всякая туристическая деятельность связана 
с определёнными рисками — финансовыми, при-
родно-естественными, экологическими, полити-
ческими, транспортными, коммерческими, ин-
вестиционными, инфляционными, валютными, 
обусловленными покупательной способностью 
клиентов — с внутренними рисками, которые фор-
мируются в процессе создания туристического про-
дукта, и внешними, то есть воздействующими извне. 
Наличие такого количества разновидностей рисков, 
которые для каждого отдельного туристического 
предприятия являются особыми, обусловливает 
необходимость их анализа, учёта и управления.

Риск — это деятельность, которая связана с пре-
одолением неопределённости в ситуации неизбеж-
ного выбора, в процессе которой есть возможность 
количественно и качественно оценить вероятность 
достижения ожидаемого результата, неудачи и от-
клонения от цели.

Таким образом, чётко прослеживается тесная 
взаимосвязь риска, вероятности и неопределён-
ности. Чтобы максимально точно раскрыть сущ-
ность категории «риск», необходимо определить 
такие понятия, как «вероятность» и «неопределён-
ность», поскольку именно эти два явления лежат 
в основе рисков.

Понятие «вероятность» является фундамен-
тальным для теории вероятностей и позволяет 
количественно сравнивать события по степени 
их возможности. Вероятностью события явля-
ется определённое число, которое тем больше, 
чем более возможно событие. Вероятность — это 
возможность получения определённого результа-
та. Событием с большей вероятностью считается 
то событие, которое происходит чаще.

Неопределённость же предполагает наличие 
факторов, при которых результаты действий не яв-
ляются детерминированными, а степень возмож-
ного влияния этих факторов на результаты неиз-
вестна — например, это неполнота или неточность 
информации. Условия неопределённости, которые 
имеют место при любых видах предприниматель-
ской деятельности, в том числе и туристической, 
являются предметом исследования и объектом 
постоянного наблюдения экономистов самых раз-
личных профилей, а также специалистов других 
отраслей (юристов, социологов, политологов, пси-
хологов и т. п.).

Сложность классификации рисков заключается 
в их многообразии. Предпринимательские фирмы 
сталкиваются с риском всегда при решении как 
текущих, так и долгосрочных задач. Существуют 
определённые виды рисков, действию которых 
подвержены все без исключения предпринима-
тельские организации.

Кроме того существуют и специфические виды 
риска, характерные для определённых видов де-
ятельности: так, банковские риски отличаются 
от рисков в страховой деятельности, а послед-
ние, в свою очередь, от рисков в туризме. Спектр 
рисков очень широк — от пожаров и стихийных 
бедствий до межнациональных конфликтов, из-
менений в законодательстве, регулирующем пред-
принимательскую деятельность, и инфляционных 
колебаний. В качестве примера в туроперейтинге 
могут служить политические, экономические рис
ки и др., непосредственно влияющие на туристи-
ческую деятельность.

Независимо от сферы деятельности предпри-
ятие сталкивается с риском на разных этапах сво-
его функционирования, и, естественно, причин 
возникновения конкретной рисковой ситуации 
может быть весьма много. Обычно под причиной 
возникновения подразумевается какое-то условие, 
вызывающее неопределённость исхода ситуации. 
На наш взгляд, для риска такими источниками 
являются:

–– непосредственно хозяйственная деятель-
ность;

–– деятельность самого предпринимателя;
–– недостаток информации о состоянии внеш-

ней среды, оказывающей влияние на результат 
предпринимательской деятельности.

В туристической деятельности принято подраз-
делять риски по сфере возникновения на внешние 
и внутренние. Источником возникновения внеш-
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них рисков является внешняя среда по отношению 
к туристическому предприятию. Предприниматель 
не может оказывать на них влияние, он может 
только предвидеть и учитывать их в своей дея-
тельности. Таким образом, к внешним относятся 
риски, непосредственно не связанные с деятель-
ностью туристического предприятия. В данном 
случае речь идёт о непредвиденных изменени-
ях законодательства, регулирующего предпри-
нимательскую деятельность; о неустойчивости 
политического режима в стране деятельности 
и других ситуациях, а соответственно, и о поте-
рях предпринимателей, возникающих в результате 
начавшейся войны, национализации, забастовок, 
введения эмбарго и т. п.

На наш взгляд, именно оценка риска является 
важнейшей составляющей общей системы управ-
ления риском. Она представляет собой процесс 
определения количественным или качественным 
способом величины, то есть степени риска.

Следует выделить следующие способы оценки 
степени риска:

–– на основе финансового анализа;
–– на основе целесообразности затрат.

Наиболее точные решения позволяет получить 
количественная оценка риска. Однако осущест-
вление количественной оценки встречает и наи-
большие трудности, связанные с тем, что для ко-
личественной оценки рисков нужна информация 
соответствующего объёма и качества.

Из-за трудностей, связанных с недостатком ин-
формации, времени, а иногда и с невозможностью 
проведения данного расчёта в силу отсутствия не-
обходимых данных относительная оценка риска 
на основе анализа финансового состояния пред-
приятия представляет сегодня особый интерес. 
Это один из самых доступных методов оценки 
риска как для предпринимателя-владельца пред-
приятия, так и для его партнёров.

В случаях когда рассчитать риск невозможно, 
принятие рисковых решений происходит с помо-
щью эвристики.

Эвристика представляет собой совокупность 
логических приёмов и методических правил тео
ретического исследования и отыскания истины, 
то есть это правила и приёмы решения особо слож-
ных задач. Риск-менеджмент имеет свою систему 
эвристических правил и приёмов для принятия 
решений в условиях риска [6. С. 42].

Основные правила риск-менеджмента заключа-
ются в следующем:

–– не следует рисковать больше, чем это может 
позволить собственный капитал;

–– следует учитывать последствия риска;
–– не следует рисковать многим ради малого;
–– положительное решение принимается лишь 

при отсутствии сомнения;
–– при наличии сомнений принимаются отри-

цательные решения;
–– не следует думать, что всегда существует 

только одно решение.
Управление рисками (риск-менеджмент) пред-

ставляет собой процесс принятия и выполнения 
управленческих решений, направленных на сни-
жение вероятности возникновения неблагопри-
ятного результата и минимизацию возможных 
потерь, вызванных их реализацией.

Современная экономическая наука представ-
ляет риск как вероятное событие, в результате 
наступления которого могут произойти только 
нейтральные или отрицательные последствия. 
Если событие предполагает наличие как положи-
тельных, так и отрицательных результатов (спеку-
лятивный риск), то оно исследуется, как правило, 
экспертами недобросовестно. Эти события имеют 
дуальную природу и всегда могут быть разделены 
на «шанс» (предполагаемое событие, способное 
принести кому-либо полезность, выгоду, прибыль) 
и «риск» (предполагаемое событие, способное при-
нести кому-либо ущерб, убыток).

Дуальные события могут быть сопутствующи-
ми (реализация шанса может повлечь за собой 
риск, или наоборот), взаимоисключающими или 
независимыми (реализация шанса и риска не за-
висит друг от друга, а определяется обстоятель-
ствами и неопределённостью). Именно поэтому 
в целях создания стройной системы взглядов 
на риск-менеджмент следует признать все риски 
чистыми, а дуальные события, определённые 
как «спекулятивные», подвергать повторному 
анализу.

В основе риск-менеджмента лежат целенаправ-
ленный поиск и организация работы по снижению 
степени риска, искусство получения и увеличения 
дохода (выигрыша, прибыли) в неопределённой 
хозяйственной ситуации.

Конечная цель риск-менеджмента соответствует 
целевой функции предпринимательства. Она за-
ключается в получении наибольшей прибыли при 
оптимальном, приемлемом для предпринимателя 
соотношении прибыли и риска [1. С. 73].

Цель риск-менеджмента состоит в повышении 
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конкурентоспособности хозяйствующих субъектов 
с помощью защиты от реализации чистых рисков.

Риск-менеджмент включает в себя стратегию 
и тактику управления. Под стратегией управления 
понимаются направление и способ использования 
средств для достижения поставленной цели. Этому 
способу соответствует определённый набор правил 
и ограничений для принятия решения. Стратегия 
позволяет сконцентрировать усилия на вариантах 
решения, не противоречащих принятой стратегии, 
отбросив все другие варианты. После достижения 
поставленной цели стратегия как направление 
и средство её достижения прекращает своё суще-
ствование. Новые цели ставят задачу разработки 
новой стратегии. Тактика — это конкретные мето-
ды и приёмы для достижения поставленной цели 
в конкретных условиях. Задачей тактики управле-
ния является выбор оптимального решения и наи-
более приемлемых в данной хозяйственной си-
туации методов и приёмов управления [2. С. 96].

В рамках функционального подхода к управле-
нию существуют варианты классификации управ-
ленческих функций по разным признакам и с раз-
личной детализацией. Наиболее продуктивной, 
является точка зрения, согласно которой все управ-
ленческие функции подразделяются на две группы:

–– общие;
–– специальные.

Общие функции не учитывают характер объек-
та управления, его специфику и имеют отношение 
собственно к функциям управления, а специальные 
вытекают из функциональных обязанностей долж-
ностных лиц и относятся к видам экономической 
деятельности. В этой ситуации управление турис
тическими рисками целесообразно определить как 
специальную функцию менеджмента туристиче-
ского предприятия, которая служит своеобразным 
связующим звеном между его структурными эле-
ментами: менеджментом туристического продукта 
и организационным менеджментом.

Приёмы риск-менеджмента достаточно хорошо 
изучены в деятельности различных экономических 
систем, однако слабо формализованы в туристском 
секторе. Поэтому нами видится необходимость 
применения инструментария управления рисками 
к туристским предприятиям. Проиллюстрируем 
методы риск-менеджмента в отношении деятельно-
сти туроператора как ключевой фигуры на рынке 
туристских услуг.

Избежание — предотвращение риска эффектив-
но в тех случаях, когда уровень риска оказывается 

неприемлемо высоким для туроператора, поэтому 
ему предпочтительнее уклониться от мероприя-
тия, связанного с риском, чем принять на себя риск 
и управлять им. Метод избегания риска предпола-
гает отказ от контактов со многими контрагента-
ми и от внедрения туристских программ, выпол-
нимость которых вызывает серьёзные сомнения. 
Данный метод ориентирует туроператора на ра-
боту только с убедительно подтвердившими свою 
надёжность партнёрами. Такой подход применим 
и к потребителям, покупающим туристский про-
дукт у туроператорских представительств. В слу-
чае внезапного отказа туриста оплатить заброни-
рованный тур, требования отсрочки, наличия от-
рицательной «туристской истории» представителю 
туроператора целесообразно включить такого по-
требителя в «чёрный список» и отказаться от про-
должения контактов с ним. Тем самым туроператор 
снизит уровень финансовых рисков и подтвердит 
свою репутацию серьёзного предприятия.

Методы удержания риска (оставление и исполь-
зование риска субъектом управления, то есть туро-
ператором) применяются главным образом при раз-
работке и внедрении таких туристских программ, 
коммерческий успех которых не гарантирован, 
но может принести прибыль и пользуется спросом 
у определённых групп туристов. Как правило, это 
те виды деятельности, которые ещё широко не опро-
бованы в туристском бизнесе, но имеют большой 
потенциал использования. Речь идёт о разновид-
ностях активного туризма (прежде всего экстре-
мального), требующих значительной физической 
подготовки и доступных далеко не всем категори-
ям туристов. В данном случае происходит муль-
типликативный эффект риска: повышенные риски 
несут сами туристы как субъекты экстремального 
туризма, а также туроператоры и турагенты как 
производители и продавцы туристского продукта. 
Их риски связаны со сложностью детальной про-
работки этих специфических туристских программ 
и проблемами нахождения оптимального балан-
са по критерию «безопасность—прибыльность». 
Кроме того, индивидуальность и количествен-
ная ограниченность предложений по активному 
туризму делают его дорогостоящим продуктом, 
и поэтому отсутствует возможность «массового 
производства», а именно оно в настоящее время 
и приносит основную прибыль туроператорам.

Передача (страхование) риска представляет со-
бой перевод риска от одного субъекта управления 
(туроператора) к другому (страховой компании). 
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На туристическом рынке могут применяться нормы 
как личного, так и имущественного страхования. 
В первом случае объектами страхования являются 
интересы, связанные с возможным причинением 
вреда жизни и здоровью туристов, оказанием им 
медицинских услуг (страхование от несчастных 
случаев, медицинское страхование). Во втором 
случае гражданское законодательство регулиру-
ет три вида страхования: страхование имущества, 
гражданской ответственности и предпринима-
тельских рисков.

На наш взгляд, всю совокупность рисков турист-
ского комплекса следует разделить на две группы:

–– туристические риски (влияющие на турис
тов при планировании и осуществлении туров);

–– экономические (влияющие на деятельность 
предприятий туристского комплекса).

Поэтому целесообразно и виды страхования 
идентифицировать подобным образом.

В первую группу следует включить следующие 
элементы:

–– обязательное и добровольное медицинское 
страхование туристов;

–– страхование туристов от несчастных случаев;
–– страхование предметов личного пользова-

ния и туристского снаряжения;
–– страхование расходов туристов при несовер-

шённой поездке;
–– страхование гражданской ответственно-

сти туристов, временно выезжающих за границу 
(включая и автогражданскую ответственность);

–– специфические виды страхования (страхов-
ки на случай «плохой погоды», невозвращения, 
неоказания отдельных видов услуг и т. д.).

Вторая же группа видов страхования может 
включать:

–– обязательное страхование финансовой от-
ветственности туроператора за неисполнение 
принятых обязательств;

–– страхование имущества туроператора;
–– страхование предпринимательских рисков 

туроператорской деятельности;
–– специфические виды страхования.

Метод самострахования как один из способов 
снижения степени риска является весьма интерес-
ным для туроператора. Желающий снизить свои 
риски туроператор образует за счёт внутренних 
ресурсов (отчисления от прибыли) свой собствен-
ный страховой (резервный) фонд, использование 
которого позволяет оперативно преодолевать вре-
менные затруднения. Однако самострахование 

не может обеспечить защиту от крупных рисков 
и омертвляет зарезервированные ресурсы.

Метод создания системы ограничений пред-
полагает установление чётких лимитов текущей 
деятельности туроператора. Это могут быть, на-
пример, предельные суммы средств на содержание 
аппарата управления, минимальный пороговый 
уровень комиссий, максимальное количество ви-
дов туристских программ и предложений, макси-
мальное число туристических агентств, имеющих 
договоры на реализацию туристического продукта 
и т. д. Целесообразным для туроператора является 
установление диапазона изменения основных по-
казателей финансово-хозяйственной деятельности 
(коэффициентов ликвидности, манёвренности, 
автономии и др.).

Ключевыми инструментами туроператорского 
риск-менеджмента являются методы диссипации 
(рассеивания). Сущность данной группы мето-
дов заключается в организационном, финансовом 
и технологическом разделении риска с другими 
контрагентами, а также его региональное или зо-
нальное распределение. На практике эти методы 
могут осуществляться в виде организационного 
объединения различных участников туристиче-
ского рынка, заинтересованных в общем успехе. 
В результате туроператор уменьшает уровень соб-
ственного риска, привлекая к решению проблем 
в качестве партнёров независимых юридических 
лиц. Для этой цели могут создаваться альянсы 
с гостиницами и перевозчиками, туроператоры 
могут вступать в различные консорциумы, ассо-
циации и т. д.

Реализация метода диссипации — диверсифика-
ции в туристическом бизнесе реализуется по двум 
направлениям [6. С. 148]:

1) диверсификация видов деятельности, пони-
маемая как увеличение числа используемых или 
готовых к использованию туристических про-
грамм; расширение спектра предоставляемых ту-
ристических услуг; формирование предложений, 
ориентированных на различные группы туристов 
и т. д. Круг использования метода диверсифика-
ции очень широк, поскольку современный рынок 
туроператорских услуг включает деятельность 
во многих областях внутреннего и международ-
ного туризма;

2) диверсификация туристических зон и потре-
бителей, то есть работа как на внутреннем, так 
и на зарубежном рынке с разными категориями 
туристов. Это позволяет туроператорам неудачу 
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на одном или нескольких из них компенсировать 
успехами на других; при этом желательно рав-
номерное распределение объёмов деятельности 
во всех секторах рынка.

Не следует забывать и о специфике работы кон-
кретного туроператора, поскольку, вопреки тен-
денции многопрофильности туроператорской дея-
тельности, остаются ещё узкоспециализированные 
предприятия. Поэтому, например, туроператору, 
предоставляющему на отечественном рынке услу-
ги экологического туризма, не следует выступать 
в роли организатора пляжных туров за рубежом. 
В этом случае диверсификация приводит к увели-
чению рисков. Туроператорам необходимо глубже 
осваивать уже занятую ими «рыночную нишу», 
выходить на те рынки, которые близки к их про-
фильной деятельности.

Таким образом, туристический бизнес, как и лю-
бой вид предпринимательства, содержит в себе 
огромное количество явных и скрытых угроз, оди-
наково опасных как для туристов, так и для про-
изводителей и реализаторов туристических услуг. 
В связи с этим риски в туризме имеют обширную 
классификацию по разным признакам.

Управление рисками, или риск-менеджмент 
представляет собой процесс принятия и выпол-
нения управленческих решений, направленных 
на снижение вероятности возникновения неблаго-
приятного результата и минимизацию возможных 

потерь, вызванных их реализацией.
Именно использование методов риск-менедж

мента в отношении деятельности туроператора 
как ключевой фигуры на рынке туристических 
услуг позволяет оптимизировать имеющиеся рис
ки и спрогнозировать возможные.
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The article considers issues of risk management in the tourism industry and develop ways to improve the system 
of risk management in a tourism enterprise. We demonstrate the use of methods of risk management in relation to 
the activities of the tour operator as a key figure in the market of tourist services.
Keywords: management, risk, probability, uncertainty, risk management, avoidance, risk retention, risk transfer 
and diversification.
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