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Перейти на ГЛАВНОЕ МЕНЮ 
 
В статье обосновывается необходимость разработки политики 

управления рисками в предпринимательской деятельности пред-
приятий сферы услуг на формализованной основе. Уточняются 
особенности обоснования такой политики. Характеризуется пере-
чень норм и регламентов, который должна определять политика 
управления рисками  

 
Управление предпринимательской деятельностью 

в условиях столь длительного отрицательного вли-
яния на отечественную экономику геополитических 
факторов остро нуждается в глубоких изменениях. 
Они должны способствовать приспособляемости 
предпринимательских структур к новым требовани-
ям к экономическому поведению в условиях жестких 
бюджетных ограничений. Актуальность таких изме-
нений, по нашему мнению, определяется тем, что 
экономическая рецессия в стране вступила в новую 
фазу. Снижение удельного веса убыточных россий-
ских предприятий и рост их оборота не противоре-
чит нашему выводу. Переход экономической рецес-
сии к новой стадии развития можно определить по 
следующим симптомам. 

Во-первых, величина коэффициента рождаемости 
предприятий снижается. Эту тенденцию нельзя спи-
сывать только на результаты борьбы Федеральной 
налоговой службы РФ (ФНС РФ) с предприятиями-
«однодневками», хотя прогресс в ней ощутим. Многие 
предпринимательские структуры просто уходят из 
бизнеса или трансформируют малые предприятия в 
микропредприятия. Это приводит к тому, что в малом 
предпринимательстве наблюдается противоположные 
демографические тенденции (число микропредприя-
тий растет на фоне сокращения количества малых 
предприятий). Сфера услуг представлена преимуще-
ственно микропредприятиями, которые очень уязвимы 
к негативным переменам во внешней среде и поэтому 
первыми ощущают на себе их последствия. 

Во-вторых, усиливается концентрация предприни-
мательских структур (малых предприятий) в отраслях 
сферы услуг (торговля, риэлторские и бытовые услу-
ги), которые традиционно меньше всего подвержены 
влиянию деструктивных течений в национальной 
экономике. Эта тенденция, между тем, усиливает 
дисбаланс в соотношении между малыми производ-
ственными предприятиями и предприятиями торгов-
ли, которое с начала либерализации отечественной 
экономики не соответствует канонам развитой ры-
ночной экономики. Кроме того, она способствует ин-
тенсификации структурных изменений в развитии 

предпринимательства, отчасти напоминающей ситу-
ацию в период до 1998 г., когда основным приорите-
том в менеджменте предприятий было антикризис-
ное управление. 

В-третьих, деловая активность в сфере услуг насе-
лению, ряд сегментов которой является крайне при-
влекательным для представителей малого предпри-
нимательства, очень низка по причине отсутствия 
должного спроса. 

В условиях экономической рецессии малые пред-
приятия сферы услуг объективно сталкиваются с 
необходимостью выделения управления рисками в 
качестве самостоятельного направления менеджмен-
та. Кроме того, актуализируется поиск новых страте-
гий и инструментов управления рисками в предприни-
мательской деятельности в сфере услуг, которые спо-
собны не только предотвратить потерю ими финансо-
вой устойчивости, но и обеспечить устойчивое разви-
тие. Все это и определяет необходимость институали-
зации политики управления рисками на малых 
предприятиях сферы услуг, т.е. норм и целевых уста-
новок, задающих контуры принятия решений по 
управлению рисками. В рамках обоснования такой по-
литики интерес представляют четыре аспекта. 
 Во-первых, особенности отношения предприниматель-

ских структур к риску. 

 Во-вторых, представление о факторах риска в предпри-
нимательской деятельности в сфере услуг. 

 В-третьих, понимание направлений развития теории 
управления рисками. 

 В-четвертых, возможности реализации принципов риск 
менеджмента, содержащихся в международных стандар-
тах ISO, в российской предпринимательской практике. 

Предпринимательская деятельность, согласно 
Гражданскому кодексу РФ (ГК РФ) осуществляется 
на свой риск, т.е. предприятия, которые ее выполня-
ют, институционально поставлены в известность об 
этом. Заметим, что риск преимущественно соотно-
сится с вероятностью возникновения убытка, хотя 
это понятие дуальное, так как риск связан и с веро-
ятностью выигрыша. Нельзя не отметить также, что 
категория предпринимательства, в соответствии с 
теорией Й. Шумпетера, априори соотносится с необ-
ходимостью перманентного нарушения экономиче-
ского равновесия в хозяйственной деятельности с 
целью выхода на новый уровень развития, т.е. обес-
печения устойчивых конкурентных преимуществ. 
Очевидно, что подобный подход предопределяет пе-
риодическое введение предпринимательской дея-
тельности в состояние неустойчивого равновесия, 
выход из которого не всегда является простым [7]. 
Отказ от его реализации не всегда возможен. Функ-
ционирование современной экономики с развитыми 
рыночными отношениями основано на конкуренции, 
т.е. игнорирование этого подхода увеличивает веро-
ятность проигрыша предпринимательской структуры 
другим аналогичным структурам в экономической 
борьбе за лучшую конкурентную позицию. Последнее 
обстоятельство создает объективные предпосылки 
для становления предпринимательской структуры на 
путь приближения к состоянию экономической несо-
стоятельности. Все это объясняет приверженность 
концепций управления рисками к акценту на вопросе 
определения вероятности наступления неблагопри-
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ятных событий и оценки их негативных последствий 
для предпринимательской деятельности. 

Институциональное вменение предприниматель-
ским структурам отнесения рисков ведения хозяй-
ственной деятельности на себя ничуть не означает, 
что в управлении ей по умолчанию должна фигуриро-
вать такая составляющая, как риск-менеджмент. На 
практике этого правила придерживаются в главным 
образом страховые компании и банки (иное отноше-
ние к этому вопросу ряда отечественных банковских 
структур в расчет мы не принимаем). Понимание рис-
ков в хозяйственной деятельности и возможности по-
лучать доход за счет защиты предпринимательских 
структур и др. от наступления обстоятельств, влеку-
щих причинение им ущерба или вреда (опасностей) 
для них является системообразующим фактором их 
предпринимательской деятельности. Банковская дея-
тельность по сравнению с другими видами предпри-
нимательской деятельности подвергается наиболь-
шему государственному регулированию. Достаточно 
сказать, что в банковской сфере запасы финансовых 
ресурсов нормируются государством, что вынуждает 
предприятия этой отрасли акцентировать особое вни-
мание на управлении своими рисками. Необходимо 
отметить, что распространение такой практики на 
сферу материального производства и услуг, т.е. госу-
дарственное нормирование материальных запасов, 
могло бы привести к существенному снижению хозяй-
ственных (логистических) рисков у производственных 
(у них в первую очередь) и сервисных предприятий. 
Институализация риск менеджмента в качестве функ-
циональной компоненты управления предпринима-
тельскими структурами нередко свойственна средним 
и крупным предприятиям. Во всех других случаях от-
ветственность за хозяйственный риск наиболее часто 
носит субсидиарный характер, т.е. руководитель (вла-
делец) предпринимательской структуры отвечает за 
несостоятельность одобренных им коммерческих ре-
шений, обусловленных неправильной (ошибочной) 
позицией менеджеров функциональных подразделе-
ний в отношении риска или игнорированием ими серь-
езных опасностей.  

Надо заметить, что владельцы малых предприятий и 
особенно микропредприятий, как правило, являются и 
их владельцами. Это означает, что отношение к управ-
лению рисками в таких организациях во многом опре-
деляется психологией личностного поведения, особен-
ности которой в том числе обусловливаются их про-
фессиональными знаниями, полученными во время 
обучения в системе высшего образования по специ-
альным дисциплинам. В качестве примера следует со-
слаться на изменения в управленческой практике ме-
неджеров (владельцев предприятий) после заверше-
ния обучения по программе MBI, в рамках которой они 
познакомились с современными бизнес-технологиями. 

Решения, касающиеся управления рисками на 
малых и микропредприятиях, нередко принимаются 
под влиянием третьих лиц, т.е. не на основе фор-
мализованных процедур. Подобная практика между 
тем свойственна и предприятиям большего мас-
штаба предпринимательской деятельности, хотя 
она регламентирована корпоративными нормами и 
стандартами. По оценкам зарубежных специали-

стов, почти в 70% случаях управленческие решения 
принимаются на основе личных суждений менедже-
ров, на которые также оказывает влияние мнение 
ряда третьих лиц, т.е. нередко носят неформальный 
характер. Нельзя не отметить, что личностное от-
ношение менеджеров (владельцев бизнеса) к риску 
играет существенную роль в управлении предпри-
нимательской деятельностью, поскольку оно часто 
выступает в роли катализатора эффективного поис-
ка новых комбинаций ограниченных ресурсов пред-
приятия, т.е. предпринимательских инноваций. 

Предпринимательская деятельность в сфере услуг 
должна предполагать учет специфических отраслевых 
факторов риска. Дело в том, что услуга имеет суще-
ственные отличия от товара. Последние обусловлены 
тем, что независимо от степени их материальности 
(вещественности) они представляют собой действие. 
Последнее положение означает следующее. 

Первое. К услугам не применимы (ограниченно 
применимы) «толкающие» системы организации 
предпринимательской деятельности, так как услуги 
не складируются, не запасаются и не транспорти-
руются. Риск покрытия спроса на услуги (100% вы-
полнения заявок на обслуживание) поэтому очень 
высок. Между ним и репутационным риском пред-
приятия сферы услуг существует прямая причинно-
следственная связь. 

Второе. Превентивная проверка качества услуги 
невозможна (она определяется в процессе потреб-
ления). Риск поступления претензий и жалоб от по-
требителей после их обслуживания также высок, 
что обязывает предприятия сферы услуг внедрять 
специальные системы управления подобными об-
ращениями клиентов. Между этим риском и репута-
ционным риском также существует явная связь. 

Третье. Полномасштабное специфицирование 
услуги, как правило, невозможно (это не исключает 
ошибок в формализации требований к ее исполне-
нию). Технические регламенты пока не охватывают 
все виды услуг, причем номенклатура показателей 
их качества часто является неполной. Все это обу-
словливает риски потребителя и поставщика услуг. 
В первом случае предметное содержание риска за-
ключается в вероятности допущения ошибок клиен-
том в спецификации услуги и его согласии на об-
служивание, допускающее отклонения от отрасле-
вых сервисных стандартов. Во втором случае риск 
сводится к тому, что клиент может отказаться от об-
служивания, сбои в котором укладываются в отрас-
левые сервисные нормативы. 

Четвертое. Невещественная природа услуги суще-
ственно осложняет убеждение клиентов в необходимо-
сти размещения заказов на ее оказание, т.е. обуслов-
ливает высокую степень риска продаж услуг. Одним из 
способов управления таким риском следует считать 
введение сервисных гарантий, которые должны: 
 исключать диспозитивные нормы, т.е. возможность 

трактовки этих гарантий исполнителем услуг по соб-
ственному усмотрению; 

 быть значимы для потребителя; 

 соответствовать сервисному потенциалу исполнителя 
услуг. 

Пятое. Реализация политики ориентации на кли-
ента, необходимость в которой декларируется в 
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международных стандартах качества ISO, крайне за-
труднена. Одна из причин этого обстоятельства 
определяется сложностью формализации процедур 
обслуживания клиентов, целеориентированных на 
обеспечение их удовлетворенности, что препятству-
ет интегрированному планированию на предприятиях 
сферы услуг [1, 2, 7]. Проблема заключается в том, 
что позитивная оценка качества услуги клиентом 
осуществляется в том случае, когда полученные им 
впечатления от обслуживания совпадают или пре-
восходят его ожидания. Ситуация усугубляется тем, 
что на оценку качества услуги влияет эмоциональное 
состояние клиента, которое является в том числе 
производным от ряда факторов, которые находятся 
вне контроля предприятием сферы услуг. 

Другая причина этого обстоятельства заключается в 
сложности интерпретации ценности услуги для клиен-
та. Понятие ценности результатов процесса использу-
ется в международных стандартах качества ISO, кото-
рое соотносится с нужными свойствами продукции и 
услуги для клиента. Вместе с тем, ISO не разрешает 
проблему интерпретации этой категории, поскольку 
вопрос о нужности услуги остается открытым. Следует 
заметить, что на отечественном рынке, в том числе 
услуг, доминируют поставщики, а не потребители, что 
демотивирует ряд сервисных предприятий в отноше-
нии активизации деятельности по разработке полити-
ки ориентации на клиентов. Однако ситуация меняет-
ся, и сегодня отсутствие действий в рассматриваемом 
контексте несет новые вызовы и, соответственно, но-
вые отраслевые риски. 

Шестое. Ведущая роль действия в обслуживании 
клиентов предопределяет смещение акцентов в при-
оритетах организации предпринимательской дея-
тельности в сфере услуг (в первую очередь в сфере 
платных нематериальных услуг населению) в пользу 
непосредственного взаимодействия с потребителя-
ми. Следует отметить, что эта часть услуги (вторая 
ее часть – это собственно внутренняя деятельность 
или производство) является видимой для клиентов. 
Первая часть услуги прозрачная, поэтому в ряде 
сегментов сферы услуг она играет системообразую-
щую роль в формировании начальных впечатлений 
потенциальных потребителей услуг [3]. Это утвер-
ждение распространяется не только на физических 
индивидуумов, но и на корпоративные организации. 
Организация первой встречи с персоналом предпри-
ятия сферы услуг, вид здания, в котором оно распо-
лагается, и обстановка в клиентском зале (в том чис-
ле отсутствие публичных конфликтов между заказчи-
ками и исполнителями услуг) рассматриваются 
корпоративными предприятиями как нематериаль-
ные свидетельства качества услуги. Это означает, 
что первой части услуги (непосредственному взаи-
модействию с клиентами, в том, числе с потенциаль-
ными) присущи риски установления контактов с по-
требителями, переходящими в процесс размещения 
клиентами заказов на оказание услуг. Этот риск, по 
нашему мнению, является многосторонним. Один его 
вид обусловлен степенью контактов с потребителя-
ми, т.е. возможности оказания на них личностного 
влияния. Величина этого показателя варьируется в 
пределах от непосредственного взаимодействия в 

форме личной встречи до обезличенных и порой 
агрессивных (например, таргетивных и интерактив-
ных или цифровых маркетинговых) коммуникаций с 
помощью информационных технологий. Другой вид 
рассматриваемого риска обусловлен вероятностью 
отказа клиентов от услуги вследствие длительности 
ожидания в обслуживании. Решение этой проблемы 
лежит, с одной стороны, в плоскости разработки по-
литики управления очередями, а с другой ‒ в плоско-
сти обоснования инфраструктурных мощностей сер-
висного предприятия [2]. 

Седьмое. Прозрачность первой части услуги (непо-
средственного взаимодействия с клиентами) не про-
сто актуализирует обоснование демаркационной ли-
нии между ней и второй частью услуги (внутрифир-
менной деятельностью). Она также предопределяет 
необходимость конкретизации сервисных операций, 
взаимосвязей между ними, последовательность их 
исполнения и порядок реагирования на сбои в обслу-
живании, т.е. разработку сервисного плана. Потреб-
ность в таких планах обусловлена необходимостью 
повышения надежности обслуживания клиентов за 
счет снижения сервисных ошибок, т.е. снижения риска 
выполнения действий, вступающих в конфликт с заяв-
ленным уровнем обслуживания. 

Восьмое. В условиях экономической рецессии 
обеспечение лояльности и толерантности клиентов 
приобретает характер конкурентной стратегии [6]. 
Это обусловлено тем, что современные изменения 
в структуре спроса на услуги характеризуются 
сужением их спектра и сокращением объемов по-
требления. Объективным следствием такой тенден-
ции становится рост остроты экономической состя-
зательности в сфере услуг и, соответственно, сер-
висных рисков. В первую очередь такой вывод 
распространяется на сферу платных услуг населе-
нию, персонал предприятий которой вступает в 
личностный контакт с клиентами. 

Девятое. Глобализация придает конкуренции в 
сфере услуг международное измерение, поэтому 
для сервисных организаций особое значение при-
обретает полная осведомленность о прогрессивных 
изменениях в этой отрасли. Неосведомленность о 
них (даже частичная) обусловливает риск утраты 
сервисной организацией конкурентных преиму-
ществ. Следует отметить, что информация о таких 
изменениях, благодаря интернету, доступна широ-
кому кругу потребителей. 

Десятое. Малые и микропредприятия сферы 
услуг (в первую очередь платных услуг населению) 
в значительной части подвержены финансовому 
риску. Это объясняется тем, что рентабельность 
продаж услуг у них, как правило, очень незначи-
тельно превышает точку безубыточности. Следует 
отметить, что классический подход к построению 
графика рентабельности основан на ряде допуще-
ний, далеких от реальности. Например, считается, 
что цены на материальные ресурсы для инфра-
структурных нужд сервисной организации не меня-
ются или обслуживание происходит мгновенно. Та-
кой подход теоретически оправдан. Однако нельзя 
не учитывать, что в условиях неопределенности та-
кая точка превращается в некую область, т.е. пони-
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мание истинного ее положения усложняется. Ситу-
ация усугубляется тем, что домохозяйства в усло-
виях экономической рецессии активно приспосаб-
ливаются к дефициту финансовых ресурсов путем 
отказа от ряда услуг и сокращения объемов их по-
требления. 

Анализ публикаций, посвященных проблематике 
управления рисками, выявил ряд особенностей раз-
вития этой теории. 
 Во-первых, обращает на себя внимание тот факт, что су-

ществует широкий ряд учебников, в которых приводятся 
очень схожие положения, в которых характеризуется по-
нятие риска, его классификация и методы управления им. 
Однако в их названиях фигурируют совершенно различ-
ные виды рисков, например, хозяйственный и экономиче-
ский, что дезориентирует специалистов. 

 Во-вторых, вопрос об управлении сервисными рисками 
в сфере услуг практически обходится стороной. 

 В-третьих, связям категории риска в предпринима-
тельской деятельности с такими категориями как эко-
номическая безопасность, надежность обслуживания 
(поставок), жизнестойкость и устойчивое развитие 
предприятия не уделяется должного внимания. 

 В-четвертых, моделирование параметров риска преиму-
щественно рассматривается в отрыве от системы бизнес-
процессов предпринимательских структур, причем пред-
почтение отдается анализу финансовых рисков. Такой 
подход, по нашему мнению, больше соответствует анти-
кризисному управлению предприятием и сам по себе 
несет риски, обусловленные неполным учетом процесс-
ной специфики предпринимательской деятельности. 

 В-пятых, достаточно многие учебники по управлению 
рисками носят монографический характер, что нередко 
приводит к конфликту между их названием и предмет-
ным содержанием. 

 В-шестых, интегрированный (комплексный) подход к 
управлению рисками в предпринимательской деятель-
ности практически не рассматривается. Справедливо-
сти ради необходимо отметить, что существует еди-
ничная работа по этой проблематике. Однако она 
написана в контексте требований к интегрированным 
системам менеджмента, декларируемых в ISO, кото-
рые еще нужно адаптировать к реальной предприни-
мательской практике. 

Все это позволяет сделать вывод о том, что теория 
управления рисками в предпринимательской деятель-
ности в сфере услуг еще только формируется. 

Рекомендации по управлению рисками, содержащи-
еся в международных стандартах ISO, по нашему мне-
нию, обладают значительным потенциалом. Однако 
они нуждаются в предметном наполнении с учетом от-
раслевой специфики предпринимательской деятель-
ности в сфере услуг. Отдельно следует заметить, что 
реализации таких рекомендаций в российском пред-
принимательстве препятствуют многочисленные ком-
мерческие предложения по их внедрению за один день 
с выдачей сертификата ISO. В условиях усиления эко-
номической рецессии предприятиям сферы услуг 
нельзя полагаться только на свою предприниматель-
скую интуицию и ограничиваться локальными мерами 
по совершенствованию управления хозяйственными 
рисками. Необходимо выработать формализованный 
подход к решению этой задачи, отвечающий совре-
менным экономическим реалиям с учетом лучшей 
практики управления рисками и требований ISO. 

Таким образом, существуют все основания полагать, 
что предпринимательская деятельность предприятий 

сферы должна осуществляться на основе системного 
подхода к управлению рисками с учетом ее отрасле-
вой специфики. Необходимо, чтобы решения по 
управлению рисками базировались не только на лич-
ных суждениях руководителей предприятий, как это 
широко принято в малом предпринимательстве, но и 
на основе строго регламентированных управленче-
ских процедур. Целесообразно также, чтобы предпри-
нимательские инициативы проходили специальную 
экспертизу на предмет оценки связанных с ними хо-
зяйственных рисков, т.е. не реализовались без ведома 
риск-менеджеров. Достижение этой цели невозможно 
без институализации политики управления рисками, 
охватывающей все области хозяйственной деятель-
ности предприятия сферы услуг, поэтому ее обосно-
ванию требуется уделять особое внимание. 
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РЕЦЕНЗИЯ 
Статья В.В. Ховрина «Политика управления рисками в предприниматель-

ской деятельности предприятий сферы услуг» подготовлена на кафедре тор-
гового дела и товароведения Федерального государственного бюджетного 
учреждения высшего профессионального образования «Санкт-Петербургский 
государственный университет экономики» как результат научного исследова-
ния современных подходов к управлению хозяйственными рисками коммерче-
ских сервисных организаций. Статья В.В. Ховрина написана на актуальную 
тему, что подтверждается в первую очередь необходимостью развития сферы 
услуг населению в целях повышения его благосостояния и уровня жизни. 

Статья обладает научной новизной, которая заключается в комплексном 
подходе к восприятию проблемных аспектов формирования и развития тео-
рии управления рисками в предпринимательской деятельности в сфере услуг 
в условиях экономической рецессии. Доказательность научных результатов, 
содержащихся в статье, определяется комплексной логикой изложения ее 
положений и научной преемственностью. 

Можно сделать вывод, что статья Ховрина В.В. «Политика управления рис-
ками в предпринимательской деятельности предприятий сферы услуг» может 
быть рекомендована к публикации в журнале «Аудит и финансовый анализ». 
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