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1 Назначение

Настоящая процедура описывает риск менеджмент Гостиницы - (далее - Гостиница) в соответствии с требованиями международного стандарта ISO 31000, а также определяет порядок документирования информации о рисках для СМК и ее актуализации в соответствии с требованиями СТ РК ISO 9001-2016
2 Область применения
Настоящая процедура является внутренним нормативным документом Гостиницы и ее требования распространяются на:
· высшее руководство Гостиницы;
· подразделение Гостиницы, ответственное за внедрение и поддержание процессов риск - менеджмента, координацию работ по управлению рисками по всей Гостинице; 
· владельцев процессов, руководителей и сотрудников подразделений, руководителей проектов и участков работ, в рамках выполняемых ими задач и обязанностей.
3 Нормативные ссылки  
В настоящей процедуре использованы ссылки на следующие нормативные документы: 

	СТ РК ISO 9001-2016
(ISO 9001:2015)
	Системы менеджмента охраны здоровья и безопасности труда. Требования и руководство по их применению

	ISO 31000:2009
	Риск менеджмент. Принципы и руководства

	
	

	


4 Термины, определения, обозначения и сокращения
4.1 Термины и определения

В настоящей процедуре применяются термины и соответствующие им определения в соответствии с СТ РК ISO 9001-2016, а также термины в соответствии со стандартом ISO 31000, в том числе, приведенные в Таблице 1. 
Таблица 1. Термины и определения

	Управление рисками организации
	это процесс, осуществляемый советом директоров, менеджерами и другими сотрудниками, который начинается при разработке стратегии и затрагивает всю деятельность организации. Он направлен на определение событий, которые могут влиять на организацию, и управление связанным с этими событиями риском, а также контроль того, чтобы не был превышен риск-аппетит организации и предоставлялась разумная гарантия достижения целей организации.

	Риск


	влияние неопределенности на цели

ПРИМЕЧАНИЕ 1: Влияние рассматривается как отклонение от ожидаемого  с

позитивными или негативными последствиями.

ПРИМЕЧАНИЕ 2: Цели могут иметь различные аспекты (такие как финансовые;

аспекты, касающиеся профессиональной безопасности и здоровья; экологические задачи) и могут относиться к различным уровням (таким как стратегический уровень,

организационный, уровень проекта, продукции и процесса).

	Риск - менеджмент

	скоординированные действия для того, чтобы направлять и контролировать

организацию в отношении рисков

	Риск-аппетит
	риск, на который готова идти организация


	Концепция 
риск - менеджмента
	набор компонентов, которые предоставляют основы и организационные мероприятия для проектирования, внедрения, мониторинга, анализа и постоянного

улучшения риск - менеджмента во всей организации

ПРИМЕЧАНИЕ 1: основы включают политику, цели, поручение и обязательство

управлять рисками.

ПРИМЕЧАНИЕ 2: организационные мероприятия включают планирование,

отношения, отчетность, ресурсы, процессы и деятельность.

ПРИМЕЧАНИЕ 3: концепция риск менеджмента включена в общую стратегию

организации, оперативную политику и деятельность.

	Политика риск - менеджмента
	положение общих намерений и направление организации по отношению к риск - 
менеджменту

	План риск - менеджмента


	Схема в составе концепции риск - менеджмента, определяющая подход,

компоненты менеджмента и ресурсы, применимые к управлению рисками 
ПРИМЕЧАНИЕ 1: компоненты менеджмента обычно включают процедуры, практики, назначение ответственных лиц, последовательность и время действий.

ПРИМЕЧАНИЕ 2: план риск менеджмента может быть применен к определенному

продукту, процессу и проекту, а также к части и целой организации.

	Владелец риска
	Лицо или объект, несущий ответственность за управление рисками 


	Процесс управления рисками


	Систематическое применение политики менеджмента, процедур и практик по отношению к коммуникациям, консалтингу, установлению контекста, а также

идентификации, анализу, оценке, исследованию, мониторингу и анализу риска

	Установление контекста


	Определение внешних и внутренних параметров, которые следует принять во внимание во время управления рисками, а также установление области и критериев

риска для политики риск - менеджмента.

	Внешний контекст 
	Внешняя среда, в которой организация стремится достигнуть своих целей

ПРИМЕЧАНИЕ: внешний контекст может включать:

- культурную, социальную, политическую, правовую, регулятивную, финансовую, технологическую, экономическую, природную и конкурентную среду, либо международную, национальную, региональную или локальную;
- ключевые движущие силы и тренды, влияющие на цели организации;
- отношения с внешними заинтересованными сторонами, их восприятие и оценка

	Внутренний контекст
	Внутренняя среда, в которой организация стремится достигнуть своих целей

ПРИМЕЧАНИЕ: внутренний контекст может включать:

- управление, организационную структуру, роли и ответственность;
- политики, цели, стратегии, которые используются для достижения целей;
- возможности, понимание в рамках ресурсов и знаний (например, финансы, время,

процессы, системы и технологии);
- восприятие и оценку внутренних заинтересованных сторон;
- информационные системы, информационные потоки, а также процесс принятия

решений (формальных и неформальных);

- отношения с внутренними заинтересованными сторонами, их восприятие и оценка;
- культуру организации;
- стандарты, руководства и модели, официально принятые организацией;
- форму и объем договорных отношений

	Заинтересованная сторона
	Лицо или организация, которая может повлиять на (или на них может повлиять, а также ощущать себя под влиянием) решение или деятельность.

ПРИМЕЧАНИЕ: Лицо, принимающее решение может быть заинтересованной стороной.

	Оценка риска


	Общий процесс идентификации риска, анализ риска и определение

степени риска.   


	Идентификация риска
	Процесс нахождения, распознавания и описания риска
ПРИМЕЧАНИЕ 1: идентификация риска включает идентификацию источников риска, событий, их причин и потенциальных последствий. 
ПРИМЕЧАНИЕ 2: идентификация риска может включать исторические данные,

теоретический анализ, информационные и экспертные опции и потребности

заинтересованных сторон

	Источник риска
	Элемент, который сам по себе или в комбинации с другими имеет внутренний потенциал для возникновения риска
ПРИМЕЧАНИЕ: источник риска может быть материальный или нематериальный

	Событие
	Появление или изменение определенных обстоятельств

ПРИМЕЧАНИЕ 1: событие может представлять собой одно или многие обстоятельства и может иметь несколько причин.

ПРИМЕЧАНИЕ 2: событие может состоять из того, что не происходит.

ПРИМЕЧАНИЕ 3: иногда событие можно отнести к терминам «инцидент» или

«случайность».

ПРИМЕЧАНИЕ 4: событие без последствий также можно отнести к терминам «частичная удача», «случай», «угроза происшествия», «опасное положение».

	Оценка риска
	Общий процесс идентификации риска, анализ риска и определение степени риска 

	Критерии риска
	Данные, по которым оценивается значимость риска

	Уровень риска
	Величина риска, выраженная в рамках комбинации последствий и их вероятности

	Вероятность
	Возможность того, что что-то произойдет

	Последствие
	Исход события, влияющий на цели

ПРИМЕЧАНИЕ 1: событие может привести к ряду последствий

ПРИМЕЧАНИЕ 2: последствие может быть определенным или неопределенным и иметь позитивное или негативное влияние на цели

ПРИМЕЧАНИЕ 3: последствия могут быть выражены качественно и количественно

ПРИМЕЧАНИЕ 4: начальные последствия могут повлечь за собой более серьезные

	Кросс-функциональные задачи
	Межпроцессные или выполняемые одновременно несколькими функциональными подразделениями задачи по управлению рисками

	Реестр рисков Гостиницы
	Перечень ключевых рисков, управление которыми осуществляется на корпоративном уровне

	Карта рисков Гостиницы
	Матрица, в которой расположены риски Гостиницы, управляемые на корпоративном уровне и включенные в Реестр рисков Гостиницы, в зависимости от их  величины возможного ущерба и вероятности  наступления риска;

	Ключевой риск
	Риски Гостиницы, характеризующиеся высокими/средними значениями вероятности и/или размера ущерба

	Собственная удерживающая способность Гостиницы
	Суммарный размер незапланированных убытков за один год, которые может понести Гостиница при наступлении рисков, и которые в совокупности не окажут существенного влияния на деятельность Гостиницы

	Фактор 
	Причина, движущая сила какого-либо процесса, определяющая его характер или отдельные его черты

	Риск потери ликвидности
	Невозможность Гостиницы выполнить свои обязательства по платежам в оговоренные сроки, быстро превращать свои активы денежную форму для осуществления платежей по вкладам.


4.2 Сокращения и обозначения
В настоящей процедуре применяются следующие обозначения и сокращения:
Таблица 2. Сокращения и обозначения 
	№ п/п
	Обозначения и сокращения
	Полное название приведенных обозначений и сокращений

	1
	СМК
	Система менеджмента качества

	2
	ПРК
	Представитель руководства по качеству

	3
	ДП
	Документированная процедура

	4
	СП
	Структурное подразделение


5 Ответственность и полномочия

5.1 Ответственность за разработку настоящей документированной процедуры в соответствии с требованиями документированной процедуры «Управление документацией»  возлагается на ответственного по СМК. 

5.2 Ответственность за управление настоящей документированной процедурой в соответствии с требованиями документированной процедуры «Управление документацией» несет заместитель директора.

5.3 Ответственность за применение и выполнение требований настоящей процедуры несет ПРК.
6 Описание процедуры
В соответствии с положениями стандарта ISO 31000 процесс управления рисками должен осуществляться на всех уровнях управления Гостиницы, начинаться при разработке стратегии и включаться во все виды деятельности Гостиницы.

Управление рисками направляется на определение событий, которые могут влиять на деятельность Гостиницы и управление связанными с этими событиями рисками.

В рамках управления рисками осуществляется контроль за тем, чтобы не был превышен риск-аппетит Гостиницы и предоставлялась разумная гарантия достижения целей Гостиницы.
Для того чтобы управление рисками было эффективным, Гостиница должна на всех уровнях соответствовать принципам риск менеджмента, установленным в ISO 31000.
Схема процесса риск менеджмента приведена в Концепции риск менеджмента Гостиницы и включает следующие шаги:
1) Установление внешнего и внутреннего контекста;

2) Идентификация риска;

3) Анализ риска;

4) Определение степени риска;

5) Обработка риска;

6) Коммуникации и консультации на протяжении шагов 1), 2), 3), 4), 5);

7) Мониторинг, анализ и контроль риска.
Коммуникации и консультации с внешними и внутренними заинтересованными сторонами должны происходить на всех стадиях процесса управления рисками. Поэтому, планы относительно коммуникации и консультации должны быть разработаны еще в начальной стадии. Они должны обращаться к вопросам, касающимся рисков непосредственно, его причин, и его последствий (если таковые известны), и мерам, которые были приняты с целью обработки такого риска. Эффективные внешние и внутренние коммуникации и консультации должны давать гарантию что те, кто несут ответственность за процесс управления риском и заинтересованные стороны осознают основания для принятия решений, и причины, того, почему требуются определенные действия.    
6.1 Интегрирование процесса управления рисками в деятельность Гостиницы, установление внешнего и внутреннего контекста 
Значимыми для успеха Гостиницы сферами практической деятельности, в которые интегрируется процедура управления рисками, являются: 

· Стратегическое планирование, бизнес планирование, операционное и бюджетное планирование; 

· Управление активами и планирование распределения ресурсов; 

· Изменения в предпринимательской деятельности (стратегические, технологические и организационные); 

· Проектирование и разработка новых видов продукции/услуг; 

· Менеджмент качества; 

· Управление профессиональной безопасностью и охраной труда; 

· Экология и охрана окружающей среды; 

· Кодекс деловой и профессиональной этики; 

· Социальные аспекты взаимодействия с общественностью; 

· Вопросы гражданской ответственности; 

· Анализ требований потребителя для оценки возможности их выполнения; 

· Оценка соответствия бизнес-процессов предъявляемым к ним требованиям; 

· Управление проектами; 

· Управление контрактами, поставщиками и закупками; 

· Управление субподрядными организациями; 

· Управление персоналом; 

· Корпоративное управление.

Установление контекста.

Значимыми для риск - менеджмента параметрами внешней и внутренней среды (контекстами) являются:
· Внешний контекст:
1) Социальная и культурная, политическая, законодательная, нормативная, финансовая,  технологическая, экономическая, естественная и конкурентная среда, как национальная, так и международная, региональная и местная;

2) Ключевые движущие силы и течения, которые влияют на цели Гостиницы; 

3) Отношения с внешними заинтересованными сторонами, их перспективы и ценности.

· Внутренний контекст:
1) Организационная структура, роли и обязанности;

2) Политика, цели и стратегии, которые необходимо достигнуть;

3) Возможности, в смысле ресурсов и знаний (капитал, время, человеческие ресурсы, процессы, системы и технологии);

4) Информационные системы, информационные потоки и процессы принятия решений;

5) Отношения с внутренними заинтересованными сторонами, их перспективы и ценности;

6) Культура внутри Гостиницы;

7) Стандарты, руководства и модели принятые внутри Гостиницы; 

8) Формы и объем контрактных взаимоотношений.

При установлении внешнего и внутреннего контекста конкретных участков, проектов, или процессов руководителям подразделений, владельцам процессов, руководителям проектов соответственно необходимо руководствоваться положениями п.6.2.2.1. В результате анализа необходимо определить значимые для риск - менеджмента подразделения/процесса/проекта параметры внешней и внутренней среды. 
6.2 Идентификация рисков
Порядок идентификации рисков в Гостинице.

Функциональная ответственность по идентификации (выявлению, оценке и составлению реестра рисков) и управлению рисками определена в матрице ответственности (Таблица 3). 

Изначально риски выявляются, анализируются, оцениваются и формулируются в рамках идентифицированных процессов Гостиницы. 

Реестр рисков Гостиницы составляется ответственным лицом  на основе анализа реестров рисков процессов, определенных должностными лицами, ответственными за функционирование данных процессов в рамках Гостиницы и выбора рисков с наиболее высокими уровнями. 
Реестр рисков Гостиницы определяется Ответственным подразделением Гостиницы на основе анализа реестров рисков процессов, определенных владельцами данных процессов и выбора рисков с наиболее высокими уровнями. 
Программа мероприятий по управлению рисками, включая мероприятия по коммуникации участников процесса управления рисками, разрабатывается Ответственным подразделением Гостиницы в начале каждого года. Программа утверждается Директором Гостиницы. Форма с примерами мероприятий программы приведена в Таблице 4.      
Таблица 4. Программа мероприятий управления рисками.
	№ п/п
	Наименование 
	Исполнители
	Периодичность/срок исполнения
	Форма завершения
	Примечание

	1
	Идентификация (определение) основных групп рисков в деятельности Гостиницы 
	
	
	
	

	2
	Идентификация рисков, составление текущего реестра рисков процесса/проекта
	
	
	
	

	3
	Передача информации о рисках, плановой информации о рисках и мероприятиях по управлению ими в Ответственное подразделение Гостиницы 
	
	
	
	

	4
	Разработка плана управления рисками (обработки рисков) 
	
	
	
	

	5
	Регистрация и передача информации о реализовавшихся рисках в Ответственное подразделение Гостиницы 
	
	
	
	

	6
	Передача отчетной информации о рисках и мероприятиях по управлению ими в Ответственное подразделение Гостиницы
	
	
	
	


	7
	Проведение проверок соблюдения требований в управлении рисками со стороны владельцев рисков Гостиницы
	
	
	
	

	8
	Подготовка отчетности по управлению рисками и функционированию системы управления рисками
	
	
	
	

	9
	Осуществление контроля за соблюдением лимитов по рискам в подразделениях Гостиницы
	
	
	
	

	10
	Принятие решений о выделении необходимых ресурсов для управления рисками 
	
	
	
	

	11
	Оценка и утверждение уровня рисков, на которые готова пойти Гостиница 

	
	
	
	

	12
	Оценка ресурсов, необходимых для управления рисками Гостиницы и подготовка проекта расчетов
	
	
	
	

	13
	Обеспечение формирования бюджетов на мероприятия по управлению рисками Гостиницы
	
	
	
	

	14
	Проверка деятельности всех подразделений Гостиницы, оценка использования ресурсов, показателей эффективности управления рисками
	
	
	
	

	15
	Составление независимого заключения о том, что Гостиница управляет риском должным образом и ее система управления рисками является эффективной
	
	
	
	

	16
	Осуществление всеобъемлющего контроля над эффективностью системы управления рисками Гостиницы
	
	
	
	

	17
	Мониторинг и анализ системы управления рисками на пригодность и адекватность (политики, методик, ответственности и полномочий, процедур)
	
	
	
	


Методы идентификации рисков.

Идентификация рисков включает в себя:

·  распознавание источников и факторов рисков, могущих повлиять на результаты конкретных процессов/проектов/деятельность Гостиницы в целом, а также связанных с ними потенциально опасных событий;

· формулировку, описание характеристик (симптомов) и составление предварительного перечня рисков (Таблица 5).

Таблица 5. Первоначальный реестр потенциальных рисков 
	№ п/п
	Наименование 

(описание) риска
	Категория риска по сфере возникновения
	Факторы риска (причины, приводящие к реализации риска)
	Описание возможных последствий от реализации риска
	Ответственное лицо

	
	
	
	
	
	


Для определения перечней факторов рисков и идентификации самих рисков проводится анализ:

· бухгалтерской документации (анализ дебиторской задолженности);

· организационной структуры и штатного расписания;

· договоров, контрактов, а также проблем, с ними связанных (невыполнение обязательств, начисленные штрафы, пени, анализ себестоимости с целью выявления зависимости от определенных статей расходов и поставщиков).
При анализе факторов рисков ответственными лицами:

· определяются, какие обстоятельства, факторы, почему и как могут проявиться;

· учитываются ключевые взаимосвязи производственных и управленческих процессов Гостиницы, их связи с окружением и внешними силами;

· учитываются цели Гостиницы и групп ее основных заинтересованных сторон, непосредственно влияющих на выбор и реализацию принимаемых решений, а также ассоциированные с ними риски. 
Методы сбора информации для идентификации рисков.
Методы сбора информации для идентификации рисков включают:

· сбор и обработку экспертной информации; 

· сбор и обработку исторической информации по рискам;

· анализ отраслевой информации по рискам. 

Сбор и обработка экспертной информации. Использование данного метода позволяет определить экспертное мнение о том, какие риски являются наиболее значимыми для процесса/проекта/деятельности Гостиницы в целом.

Сбор экспертной информации осуществляется ответственными подразделениями (лицами) на основе изучения мнения специалистов, обладающих знаниями технологии обследуемой сферы (сферы возникновения рисков). 

В ходе сбора экспертных оценок по рискам ответственное (подразделение) лицо предлагает респондентам рассмотреть предварительный список рисков и сценариев рисков, указать на наиболее значимые для Гостиницы/процесса/проекта риски и определить сценарии рисков. При этом респонденты вправе сделать предложения по списку рисков.

Сбор и обработка  исторической информации по рискам. Принятие решений по управлению рисками с учетом исторической информации о наступивших рисках позволяет снизить вероятность их повторного наступления. 

Для применения данного метода идентификации риска необходимо создание и ведение информационной базы по реализовавшимся рискам с регистрацией следующей информации:

· дата наступления риска;

· категория риска;

· наименование и описание риска;

· описание сценария развития риска;

· общая сумма убытка; 

· принятые меры;

· подразделение Гостиницы, которое информировало о наступлении риска/события.

Анализ отраслевой информации. Ответственное подразделение (Риск - менеджер) Гостиницы  на постоянной основе отслеживает в средствах массовой информации и других публичных источниках информацию об убытках, вызванных наступлением каких-либо рисков в казахстанских компаниях (территориальная информация) и/или в различных компаниях других стран (отраслевая информация), о ведущихся расследованиях в отношении таких компаний, которые потенциально могут привести к крупным убыткам (штрафам, выплатам компенсаций и т.д.), а также обеспечивает еженедельное пополнение информационной базы Гостиницы информацией по наступившим рискам на территории Республики Казахстан и/или в отрасли, с учетом возможности наступления аналогичных рисков у Гостиницы.  
6.3 Анализ риска
Анализ рисков включает: 
· рассмотрение предварительного реестра сформулированных рисков, в котором определены: источники и факторы (причины, условия возникновения), потенциально опасные события, которые могут произойти в результате реализации риска;
· количественную и/или качественную оценку уровня риска в соответствии с методикой, основанной на определении вероятности возникновения и тяжести последствий от реализации риска;

· оценку риска (определение степени) - сопоставление результатов анализа и оценки риска с критериями риска для определения того, можно ли принять величину риска.
Методики оценки риска.
В Гостинице в зависимости от целей, на которые влияют риски, применяются следующие методики оценки риска:

· количественная оценка вероятности и тяжести последствий в условных единицах; 
· количественная оценка вероятности и тяжести последствий, когда параметр «тяжесть последствий» представляется в денежном выражении;
· качественная оценка вероятности и тяжести последствий. 
Цель оценки риска в условиях экономного ведения бизнеса - выделение наиболее приоритетных рисков для выработки последующих мер реагирования на них.

Методики оценки других категорий рисков в соответствии с Классификатором рисков Гостиницы (приложение 1) описаны в п. 6.4.3 и п. 6.4.4. В п.6.4.3 приведена количественная методика оценки составляющих параметров риска в условных единицах. В п.6.4.4 приведена методика оценки риска, когда в качестве второго параметра оценки риска принят параметр «Ущерб», рассчитываемый в денежном выражении.
Методика оценки риска с применением условных единиц.

Величина риска в соответствии со стандартом ISO 31000 – величина, выраженная в рамках комбинации последствий (исхода событий, влияющих на цели) и их вероятности.  
Для расчета величины риска используется следующая формула: 
Величина риска = «Вероятность» * «Степень воздействия»
Как видно из формулы для расчета риска необходимо знать две переменные величины: значение параметров «Вероятность» и «Степень воздействия». Рассчитать эти параметры с помощью математического аппарата в предполагаемой негативной ситуации практически невозможно. В этой связи предлагается метод экспертных оценок. К работе по проведению экспертной оценки должны быть привлечены специалисты, которые знают природу риска и тяжесть его последствий в конкретных условиях.

В таблице 6 и 8 предлагается определять параметр «Вероятность» в условных единицах из ряда от 0,1 до 0,9, и значения «Степени воздействия» в условных единицах из целочисленного ряда от 1 до 4. Сделать это проще, чем оценить последствия в реальных деньгах.  Вместе с тем такой оценки обычно достаточно для решения главной проблемы — выделения наиболее приоритетных рисков. В результате возможные показатели риска (произведения «Вероятности проявления риска» на значение «Степени воздействия») будут варьироваться в пределах от 0,1 до 3,6 (Таблица 7).
Таблица 6. Определение параметра «Вероятность»
	Численное значение
	Вероятность возникновения
	Описание

	0,1
	Очень низкая
	1 раз в 10 и более лет

	0,3
	Низкая
	1 раз в 5 лет

	0,5
	Средняя
	1 раз в 3 года

	0,7
	Высокая
	1 раз в год

	0,9
	Очень высокая
	Несколько раз в год


При выборе значения параметра «Степень воздействия» необходимо пользоваться следующими критериями, если объект воздействия риска является одной из трёх главных целей процесса/проекта (бюджет, срок, качество) (Таблица 7).
Таблица 7. Критерии оценки параметра «Степень воздействия»
	
	Значение параметра «Степень воздействия»

	
	«Низкая»
	«Средняя»
	«Высокая»


	«Очень высокая»

	Влияние (недостижение цели) на выполнение цели процесса/проекта/бизнеса
	< 5% 
	5% < … < 10%
	10% <…<20%
	>20 %


Таблица 8. Определение параметра «Степень воздействия»

	Числовое значение
	Качественная характеристика
	Последствия (серьезность ущерба)

	1
	Низкая
	Незначительные проблемы 

< 5 %

	2
	Средняя
	Проблемы, требующие внимания
5% < … < 10%

	3
	Высокая

	Серьезные проблемы 

10% <…<20%

	4
	Очень высокая
	Очень серьезные проблемы  >20 %


Величины риска рассчитываются с использованием данных таблиц 5 и 7 и приведенной выше формулы. Результаты расчетов величин рисков заносятся в основное поле таблицы – матрицы серьезности рисков (Таблица 9). 
Таблица 9. Матрица серьезности рисков
	                           вероятность
степень воздействия
	0,1 (очень низкая)
	0,3 (низкая)
	0,5 (средняя)
	0,7 (высокая)
	0,9 (очень высокая)

	1 (низкая)
	0,1
	0,3
	0,5
	0,7
	0,9

	2 (средняя)
	0,2
	0,6
	1
	1,4
	1,8

	3 (высокая)
	0,3
	0,9
	1,5
	2,1
	2,7

	4 (очень высокая)
	0,4
	1,2
	2
	2,8
	3,6


В таблице 10 приведен порядок назначения рискам классов и определения решений по дальнейшей обработке риска.

Таблица 10. Качественные оценки рисков и определение решений по обработке риска
	Цветовая

маркировка


	Диапазон значений риска
	Класс риска
	Приоритет и решение о дальнейшей обработке риска



	Зеленый
	меньше 0,5
	С
	Низкий приоритет. Риски данной группы очень малы, считаются малозначимыми по уровню влияния на достижение целей процесса/проекта/бизнеса Гостиницы в целом. Обработка рисков не требуется

	Желтый
	больше 0,5, но меньше 1
	В
	Средний приоритет. Риски данной группы считаются малыми по уровню влияния на достижение целей процесса/проекта/бизнеса Гостиницы. Обработка рисков данной группы обязательна только для категории производственно-технических рисков (в сфере ОЗиОБТ и ООС). За рисками других категорий данного класса  нужно следить, чтобы риск был под управлением

	Красный
	больше 1
	А
	Высокий приоритет. Риски данной группы считаются значительными по уровню влияния на достижение целей процесса/проекта/бизнеса Гостиницы. Меры по обработке рисков разрабатываются в обязательном порядке


Диапазон значений рисков, соответствующих классам рисков А/В/С определяется (пересматривается) ответственными подразделениями по риск - менеджменту на основе принятой (измененной) политики или решений органов управления риск менеджмента Гостиницы. 
Методика оценки риска в денежном выражении.
В данной методике, для каждого идентифицированного риска экспертным путем определяются следующие параметры: частота, время влияния, размер убытка. Критерии данных параметров приведены в Таблице 11.
Таблица 11. Параметры оценки риска

	Балл
	Частота

	1
	чрезвычайно редко (один раз в более чем в 25 лет) или очень низкая вероятность

	2
	редко (примерно один раз в 10-25 лет) или низкая вероятность

	3
	периодически (раз в 5-10 лет) или средняя вероятность

	4
	часто (раз в год) или высокая вероятность

	5
	постоянно (несколько раз в год) или очень высокая вероятность

	Балл
	Время влияния

	1
	Есть время для исправления или реакции (с предупреждением минимум за месяц)

	2
	Происходит быстро, но суммарное влияние выявляется с временным лагом

	3
	Происходит внезапно с немедленным эффектом

	Балл
	Размер убытка
	Пределы (в денежном выражении)

	1
	Незначительный убыток
	0-размер рабочей удерживающей способности

	2
	Заметный убыток
	от размера рабочей удерживающей способности – до размера собственной удерживающей способности

	3
	Крупный убыток
	минимум: до 25% потери ликвидности или до 50% потери доходности

	4
	Критический убыток
	минимум: до полной потери доходности или до 25% потери собственного капитала

	5
	Катастрофический убыток
	начиная с минимума: 25% потери собственного капитала и выше или полная потеря доходности 


Величина риска (балл значимости риска) определяется по формуле:   
Балл значимости = (Балл частоты + Балл времени влияния)* Размер убытка * удельный вес респондентов, указавших на данный риск.
Результаты расчетов величин рисков далее сортируются  по степени убывания балла значимости, и первые 25 рисков переносятся в рабочую зону информационной базы данных по рискам.

Параметры размера убытка в денежном выражении могут корректироваться на основе результатов финансовой деятельности Гостиницы за прошедший год и расчета собственной удерживающей способности.
Расчет собственной удерживающей способности.

Собственная удерживающая способность Гостиницы определяется исходя из динамики доходности, финансовой устойчивости, ликвидности Гостиницы. Размер собственной удерживающей способности Гостиницы не должен превышать наименьшее из следующих значений в процентном выражении от средневзвешенных значений показателей за три года (год, предшествующий последнему отчетному году; последний отчетный год; плановый год):

· 10% от показателя прибыли до налогообложения;

· 2% от показателя собственного капитала;

· 5% от показателя денежного потока от основной деятельности.

Примечание:
При этом показатели года, предшествующего отчетному году - 0,2, показатели последнего отчетного года принимаются с весом 0,3, показатели планового года - 0,5. 

Для определения максимально допустимых лимитов по рискам на планируемый год определяется так называемый рабочий размер удерживающей способности, который рассчитывается следующим образом:

· из размера собственной удерживающей способности Гостиницы вычитается общий размер текущих операционных убытков, наступающих с высокой вероятностью (например, внеплановый ремонт оборудования из-за механической поломки, курсовые разницы, пени за просроченные платежи, незапланированная выплата дополнительных компенсаций работникам и др.);

· оставшаяся сумма делится на число крупных событий, которые могут произойти в плановом году, вероятность наступления которых выше, чем 0,7.

Анализ чувствительности Гостиницы к рискам (стресс-анализ) и анализ корреляции. Выделение ключевых рисков Гостиницы.
Анализ чувствительности Гостиницы к рискам (стресс-анализ) и анализ корреляции включает: 

· анализ причин наступления рисков (сценарии убытков); 

· анализ потенциального влияния риска на финансовые показатели Гостиницы (финансово-статистическое моделирование);

· анализ корреляции рисков с другими рисками (погашение негативного эффекта от наступления риска в одном подразделении позитивным в другом подразделении – принцип компенсации, либо усиление негативного эффекта в связи с наступлением других рисков – принцип домино).   

При оценке потенциального влияния рисков используются методы количественной оценки рисков, которые включают, но не ограничиваются следующими методами: 

1) Количественная оценка риска на базе стоимости имущества, которое может быть повреждено в результате наступления риска. Для определения оценки риска по данному методу строятся сценарии материального ущерба при наступлении риска, и рассчитывается восстановительная стоимость имущества, которое может быть повреждено и подлежит впоследствии ремонту или замещению. Обычно используется для количественной оценки операционных рисков (материальный ущерб имуществу в результате техногенных катастроф, пожара и т.д.).

2) Количественная оценка на основе расчета неполученного дохода.  Для определения оценки риска по данному методу  оценивается продолжительность возможного простоя производства в результате наступления риска и рассчитывается упущенный доход (или постоянные расходы) за день. Такая оценка обычно используется для оценки рисков прерывания производства или нарушения поставок.

3) Количественная оценка риска на основе сравнительного анализа. Оценка максимального ущерба от некоторых видов рисков, например, рисков ответственности за причинение вреда или за экологическое загрязнение, не может быть рассчитана по каким-либо формулам, и поэтому для количественной оценки таких рисков используется прецедентная статистика (отраслевая и территориальная). Для оценки таких рисков обычно оцениваются сценарии их наступления и стороны, которые могут быть вовлечены (понести ущерб), а также общее влияние такого риска, и на основе существующей информации (статистики) о стоимости ущерба при реализации таких сценариев определяется максимальный возможный ущерб. Прецедентная статистика также используется при оценке влияния каких-либо рисков на рыночную стоимость акций и других ценных бумаг Гостиницы.

4) Количественная оценка риска на основе статистических моделей. Такая оценка применяется для рисков, которые имеют конкретное денежное выражение и зависимость от определенных внешних факторов (например, колебания цен на нефть, колебания валютных курсов, инфляционные ожидания и т.д.) и базируется на построении статистических зависимостей (например, с использованием методов регрессионного анализа). 

5) Количественная оценка рисков на основе стохастических моделей (вероятностных моделей, метод Монте-Карло). Такая оценка используется при оценке рисков, которые могут быть выражены в денежной форме, но корреляционную зависимость от внешних факторов достаточно трудно установить, поскольку риск имеет четко выраженный вероятностный характер. К таким рискам, например, может относиться риск природных катастроф.

При проведении анализа чувствительности Гостиницы к рискам (стресс-анализ) и корреляции используются также результаты анализа целесообразности управления рисками на корпоративном уровне. Данный этап позволяет выполнить корректировку предварительных данных Реестра рисков Гостиницы, Карты рисков Гостиницы. На основе уточненной карты рисков определяются ключевые риски Гостиницы – риски, вошедшие в группу высокой и средней приоритетности. 

Итоги процесса идентификации и оценки рисков являются основой для разработки мероприятий по управлению рисками, а также для выделения ресурсов на их реализацию.
6.4 Ведение реестра рисков и построение карты рисков
После оценки рисков по предварительному перечню рисков, составляется рабочий реестр рисков (Таблица 12), который представляет собой подробное формализованное представление рисков. Для заполнения данного реестра используются пояснения, приведенные в таблице 13.
Таблица 12. Реестр потенциальных рисков Гостиницы
	№ п/п
	Наименование (описание) риска
	Категория риска по сфере возникновения
	Код процесса
	Ответственное лицо
	Оценка риска
	Объект воздействия
	Факторы риска
	Методы обработки (стратегия реагирования)
	Признаки реализации риска
	Действия по реагированию
	Статус

	
	
	
	
	
	Вероятность
	Степень воздействия
	Значение риска
	Класс
	
	
	
	
	
	

	
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	11
	12
	13
	14


Таблица 13. Пояснения к заполнению Реестра рисков.      
	№ п/п
	Наименование графы реестра рисков
	Пояснения

	1
	Наименование (описание) риска
	Краткое описание сути риска

	2
	Категория риска по сфере возникновения
	Выбирается из классификатора рисков Гостиницы (приложение 1):

· стратегический;

· коммерческий;

· финансовый;

· производственный;

· нормативно-правовой;

· производственно - технический (экологический);

· организационный;

· операционный

	3
	Код процесса
	Определяется в соответствии с Контрольным перечнем процессов СМК

	4
	Владелец риска
	Должностное лицо, которое отвечает за исполнение процессов мониторинга, предупреждения и реагирования на риск

	5
	Вероятность
	Вероятность реализации риска. Качественное значение, выбираемое из таблицы 5: 

· 0,1 - очень низкая;

· 0,3 - низкая;

· 0,5 - средняя;

· 0,7 - высокая;

· 0,9 - очень высокая

	6
	Степень воздействия
	Степень воздействия риска на объект воздействия при реализации. Качественное значение, выбираемое из таблицы 6:

· 1 - низкая;

· 2 - средняя;

· 3 - высокая;

· 4 - очень высокая

	7
	Значение риска 
	Вычисляемое значение на основе выбранных значений двух предыдущих показателей (произведение параметров «Вероятность» и «Степень воздействия»)

	8
	Класс
	· А;

· В;
· С.

	9
	Объект воздействия
	Цели процесса/проекта/бизнеса в целом. Большинство рисков влияют на:

· Бюджет (доходную или расходную часть);

· Сроки;

· Качество

	10
	Факторы риска (причины, приводящие к реализации риска)
	Перечень причин возникновения риска. Те действия или бездействия, события или явления, которые влекут за собой реализацию риска

	11
	Методы обработки (стратегия реагирования)
	Ответственное лицо реагирует на риск в соответствии с выбранной стратегией:

· избежание - устранение неопределенности, порождающей риск;

· снижение - проведение мероприятий по снижению влияния риска;

· принятие, удержание - сохранение ответственности за риск и способность покрыть все убытки; 

· передача - перевод ответственности за риск другой стороне, страхование, включение в контракт

	12
	Признаки реализации риска
	Перечень условий, выполнение которых свидетельствует о том, что риск реализовался

	13
	Действия по реагированию
	Перечень действий, которые должно предпринимать ответственное лицо, чтобы отреагировать на проявившийся риск

	14
	Статус
	Текущий статус риска, значение которого выбирается из списка:

· идентифицирован;

· отслеживается;

· предотвращается

· реализовался;

· закрыт.


Построение Карты рисков.

6.5.2.1 На основе определенных оценок рисков строится  Карта рисков, представляющая собой распределение рисков в координатах «Вероятность» (в условных единицах) - «Степень воздействия» (в условных единицах) / «Ущерб» (в денежном выражении) (рисунок 1).

Рисунок 1. Карта рисков

Карта рисков позволяет оценить относительную значимость каждого риска по сравнению с другими рисками, а также установить приоритетность рисков и определения рисков, требующих первоочередной концентрации внимания.
Карта рисков имеет три области, выделенных разным цветом:
· красная область – область рисков, имеющих наиболее высокий приоритет. Данные риски характеризуются либо высокой вероятностью наступления, либо высоким размером «Степени воздействия» / «Ущерба» и требуют разработки мероприятий по их обработке;
· желтая область – область рисков, имеющих средний приоритет. Данные риски характеризуются средней вероятностью наступления или средним размером «Степени воздействия» / «Ущерба» и требуют разработки мер по управлению рисками и плана реагирования на риски на случай наступления риска.

· зеленая область – область рисков, имеющих низкий приоритет. Данные риски характеризуются низкой вероятностью наступления или  низким размером «Степени воздействия» / «Ущерба» и не требуют разработки мер по управлению рисками и их периодическому пересмотру.
Верхняя граница зеленой области Карты рисков является границей удержания риска. Мероприятия по управлению рисками, лежащими на Карте рисков процесса/проекта/Гостиницы выше границы удержания,  должны быть направлены на то, чтобы по результатам проведения мероприятий, данные риски переместились ниже границы удержания. При этом ответственное подразделение Гостиницы контролирует затраты на управление рисками с тем, чтобы затраты на их управление не привели к значительной потере доходности.
6.5 Обработка риска
Следующим шагом в работе по управлению рисками является выбор метода и определение мероприятий по обработке ключевых рисков. 
Обработка ключевого риска выполняется с целью модификации риска. Существуют следующие методы обработки рисков:
· принятие решения не начинать или не продолжать деятельность, которая провоцирует появление риска;

· уменьшение уровня рисков и контроль за ними (удаление источника риска, изменение значения вероятности, изменение уровня последствий);
· диверсификация риска - разделение риска с другой стороной или сторонами (контракты с контрагентами, финансирование); 
· сохранение риска при наличии полной информации (понимание и принятие риска, как есть).

Выбор методов управления рисками.

Выбор методов управления рисками определяется, исходя из уровня вероятности и размера степени воздействия на цели / ущерба в денежном выражении при наступлении риска, возможности осуществления переноса риска на контрагента, возможности финансирования мероприятия по риску, а также из требований по обеспечению эффективности управления риском. 

В случае, если применяемые методы по уменьшению и контролю рисков связаны с затратами Гостиницы, и эти затраты являются существенными, проводится следующий анализ:

· насколько эти мероприятия являются необходимыми, и могут ли они быть снижены за счет финансирования (переноса) рисков;

· какова альтернативная стоимость затрат на мероприятия по сравнению со стоимостью собственного удержания и/или переноса рисков.

Собственное удержание рисков может осуществляться за счет:

· принятия на свой баланс незапланированных убытков (т.е. финансирования убытков по мере их наступления за счет текущих денежных потоков или собственного капитала);

· средств резервного фонда, в случае его создания на покрытие незапланированных убытков. 

Распределение удерживающей способности Гостиницы по рискам основывается на анализе влияния каждого из рисков и стоимости переноса рисков. 

За счет текущих денежных потоков или собственного капитала или за счет средств резервного фонда, в случае его создания, осуществляется собственное удержание рисков, имеющих высокую частоту и низкий размер ущерба.

По рискам, имеющим наиболее высокий и средний приоритет, перенос которых в полном объеме является либо невозможным, либо слишком дорогим, Гостиница принимает решение о собственном удержании части такого риска и определяет пути переноса оставшейся части риска. 

Финансирование (перенос) рисков включает следующие инструменты:

· страхование (для рисков, наступление которых влечет за собой только убытки и не может приводить к получению дохода);

· хеджирование (для рисков, наступление которых может привести как к убыткам, так и к доходам);

· перенос риска по контракту на контрагента за дополнительное вознаграждение или соответствующее увеличение стоимости контракта;

· условная кредитная линия (доступ к банковскому финансированию на согласованных условиях при наступлении определенных событий);

· другие альтернативные методы финансирования рисков. 

Основным отличительным признаком этих инструментов является наличие «платы» за управление риском.

Общими подходами к управлению рисками являются следующие подходы в зависимости от приоритетности рисков: 

1) в отношении рисков с наиболее высокой приоритетностью при определении наиболее эффективных мероприятий по управлению рисками рассматриваются:
· природа риска – является ли он присущим производственной деятельности Гостиницы или может возникнуть в связи с какими-либо решениями или действиями или в связи с форс-мажорными обстоятельствами;

· насколько возможно и целесообразно не брать на себя этот риск (не заниматься какой-либо деятельностью, связанной с этим риском), возможно ли его перенесение на контрагента.

Примечание: если риск невозможно избежать, то разрабатываются мероприятия по управлению рисками, включающие методы контроля, удержания и финансирования. Финансирование по этим рискам должно выделяться в первую очередь.
2) В отношении рисков со средней степенью приоритетности разрабатывается план действий на случай наступления риска, а также меры по уменьшению и контролю риска. Рассматривается уровень собственной удерживающей способности Гостиницы и принимается решение о целесообразности финансирования риска.

3) В отношении рисков с низкой степенью приоритетности (находятся в пределах собственной удерживающей способности Гостиницы и не требуют серьезного финансирования) принимаемые решения ограничиваются внедрением процедур и малых закупок товаров и услуг, обеспечивающих предупреждение и уменьшение негативных последствий наступления риска. При этом контролируются границы риска, при которых он выходит из зоны зеленой области и осуществляется мониторинг риска для того, чтобы принять незамедлительные действия в случае его перехода в другую группу.  

4) Управление рисками осуществляется с применением такого метода, при котором затраты по управлению риском ниже, чем потенциальная выгода от использования такого метода. Потенциальная выгода определяется как разность между размером убытка до применения метода и размером убытка после применения метода управления риском.

Практические действия по обработке рисков. 
Для обработки рисков выполняются следующие практические действия:

· создание и ведение информационной базы рисков;

· планирование мероприятий по реагированию на риски - определение процедур и методов по ослаблению отрицательных последствий рисковых событий и использованию возможных преимуществ; 

· определение остающихся рисков и внесение изменений в реестр рисков;

· определение бюджета мероприятий по управлению рисками;

· финансирование мероприятий по управлению рисками;

· выполнение мероприятий плана по управлению рисками.

В таблице 14 приведен пример алгоритма обработки риска.
Таблица 14. Алгоритм обработки рисков
	№ 
	Действия

	1
	Выбрать значение критерия исходя из первостепенной важности обработки рисков (таблица 8, 9, карта рисков). Необходимо проработать реестр рисков, и отталкиваясь от реалий процесса/проекта/бизнеса Гостиницы в целом, предположить определенное значение риска. 

	2
	Прописать конкретные меры по обработке рисков со значением, например, «1» и выше.

Перед выбором определенных мер необходимо знать, что для этого существует всего четыре варианта обработки риска:

· избежание – отказ или полное устранение неопределенности, порождающей риск;

· снижение - проведение мероприятий по снижению влияния риска;

· принятие, удержание - сохранение ответственности за риск и способность покрыть все убытки; 

· передача - перевод ответственности за риск другой стороне, страхование, включение в контракт

	3
	При определении мер обработки риска необходимо использовать всю широту возможных направлений, среди них: административные, учебные, технические и др. Прописать ресурсы, необходимые для реализации мер. После того, как меры будут определены, необходимо просчитать ресурсы для их реализации. В перечне ресурсов могут присутствовать финансовые средства, человеческие ресурсы, организационные работы и многое другое. Важно, чтобы описанные ресурсы были понятны для руководства.

	4
	Определить являются ли требуемые средства доступными на текущий период (как правило, на один год). Этот ответ можно получить у лица, принимающего решения о выделении ресурсов. На этом этапе будет видно следующее:

- умение риск менеджера представить запрос на выделение ресурсов в доступном, простом и понятном виде;

- желание руководства по предупреждению возможных проблем Гостиницы;

- величину желания, выраженную в конкретных деньгах и других ресурсах.

	5
	Если требуемые ресурсы получить нереально, владелец риска должен пройти еще раз по вышеуказанному алгоритму. При этом необходимо повысить критерий приемлемости рисков, например до значения «2,5». Далее необходимо пересчитать ресурсы исходя из того, что многие описанные меры уже будут вычеркнуты из списка. Далее опять формируется заявка на предоставление ресурсов. И так до тех пор, пока не будет получено положительное решение по выделению ресурсов. Этот объем ресурсов является бюджетом риск менеджера и дает возможность перейти от слов к делу.

	6
	Создать два списка. Первый список включит в себя высокие риски, подлежащие обработке. Второй список будет содержать риски, которые не будут подвергаться обработке, то есть эти риски понимаются и принимаются как есть.

	7
	Перечень высоких рисков и мер по их обработке необходимо превратить в «План по обработке рис-

ков». Для этого необходимо распределить ответственность за выполнение тех или иных мер, определить сроки их выполнения. Также может понадобиться детализировать мероприятия, чтобы они были понятны конкретным исполнителям. Есть смысл утвердить «План мероприятий по обработке рисков» курирующим руководителем.

	8
	Перечень малых рисков должен быть подписан владельцем процесса/руководителем проекта/Гостиницы. 


	9
	Реализовать план по обработке рисков. Владелец риска имеет право внести изменения в план по обработке рисков. В этом случае в плане документируются изменения, фиксируется версия и дата изменения в плане.


В таблице 15 приведен пример формы плана мероприятий по обработке рисков.
Таблица 15. План мероприятий по обработке рисков

	№ п/п
	Наименование (описание) риска
	Наименование мероприятий
	Ответственные исполнители
	Срок исполнения
	Форма завершения
	Отметка об исполнении
	Примечание

(причина невыполнения, перенос срока или др.)

	
	
	
	
	
	
	
	


6.6 Мониторинг рисков
Мониторинг риска включает:

· выполнение запланированных действий по плану обработки рисков с целью снижения рисков, постоянную проверку, надзор, критическое наблюдение и определение статуса (идентификацию изменения показателей рисков), определение остающихся рисков;
· оценку эффективности действий по минимизации рисков;

· формирование и предоставление отчетности по управлению рисками;

· осуществление обратной связи на планирование и принятие текущих решений по управлению рисками по результатам оценки эффективности действий по минимизации рисков. 

Пример формы по регистрации результатов мониторинга и обработки рисков приведен в Таблице 16.
Таблица 16. Форма «Результаты мониторинга и управления рисками»
Дата записи________________ 
Критерий приемлемости рисков на данную дату_________________

	№ п/п
	Наименование риска
	Класс риска
	Начальная оценка рисков
	Меры по снижению риска
	Исполнители
	Ресурсы
	Величина риска (повторная оценка)
	Признаки реализации риска 
	Ущерб
	Предпринятые меры по реагированию на реализовавшийся риск
	Исполнители

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


По результатам мониторинга и управления рисками ответственными лицами составляются аналитические справки и отчеты. В Таблице 17 приведена градация показателей управления рисками. В Таблице 18 приведен пример формы отчета по эффективности управления рисками. В таблице 19 приведен пример формы по проведению анализа управления рисками.
Таблица 17. Градация показателей управления рисками

	Показатели управления рисками
	Качественная характеристика управления рисками

	Реализовалось свыше 3-х рисков
	Неэффективное управление рисками

	Реализовалось свыше 2-х рисков
	Малоэффективно

	Реализовалось не более 1 риска
	Эффективно


Таблица 18. Форма «Отчет по управлению рисками»
	№ п/п
	Всего рисков
	Всего ресурсов
	Всего реализовавшихся рисков
	Всего – размер ущерба
	Всего – устраненных рисков

	
	
	
	
	
	


Таблица 19. Форма «Отчет «Анализ эффективности управления рисками»»
	№ п/п 
	Наименование реализованных рисков
	Причина
	Оценка предпринятых мер предупреждения
	Оценка предпринятых мер по реагированию
	Оценка эффективности
	Уроки на будущее
	Примечание

	
	
	
	Ошибочные
	Как надо было
	Ошибочные
	Как надо было
	Процент реализованных рисков
	Качественная характеристика
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


Периодические отчеты по выполнению мероприятий по управлению рисками, на которые выделялись финансовые средства, по запросам вышестоящей организации оформляются в соответствии с формой, приведенной в приложении 1. 
7 Порядок  внесения  изменений
Внесение изменений, хранение и рассылка производится в соответствии с процедурой «Управление документацией».
8 Ввод в действие и рассылка

Данная процедура вводится в действие с момента утверждения и рассылается:

	Получатели (подразделения)
	Кол-во экз.
	№ экз.

	Гостиница (архив)
	1
	1

	ПРК
	1
	2

	Подразделения Гостиницы.
	1
	3


9 Хранение
Хранение и рассылка процедуры производится в соответствии с …………………………..
Приложение 1 
форма классификатора рисков Гостиницы 
по сфере возникновения

Классификатор рисков Гостиницы по сфере возникновения

	Категория риска
	Виды рисков, в зависимости от причин возникновения

	Стратегический риск

в соответствии с причинами подразделяется на:

- политический;

- экономический
	Риски, обусловленные изменением политической обстановки, влияющей на предпринимательскую деятельность (конфискация/национализация, барьеры в торговле, закрытие границ, запрет на вывоз товаров, военные действия на территории страны и др.)

	
	Риски, связанные с изменениями условий (параметров) рынка,   изменениями в отрасли

	
	Риски, связанные с заинтересованными сторонами, их восприятием и оценкой

	
	Риск, связанный с отчуждением имущества вследствие неправомерных действий местных органов власти или других собственников

	
	Риски, связанные с политикой корпоративного управления, неэффективной кадровой политикой и системой мотивации персонала

	Коммерческий - это риск финансовых потерь и снижения прибыльности, возникающий в процессе реализации продукции и услуг  
	Рыночные риски - это риски, связанные с нестабильностью экономической конъюнктуры (снижение спроса на продукцию и услуги в результате изменения цен и др.), изменения конъюнктуры рынка и усиления конкуренции

	
	Повышение закупочной цены продукции (газа)

	
	Потери продукции (газа) в процессе обращения 

	
	Повышения издержек обращения продукции (газа) и др.

	
	Кредитные риски - риск того, что контрагент не выполнит свои обязательства в полной мере в срок (риск увеличения дебиторской задолженности потребителей)

	
	Риск вхождения в договорные отношения с недееспособными или неплатежеспособными потребителями

	
	Риск возникновения непредвиденных затрат и снижения доходов в результате увеличения рыночных цен на ресурсы (услуги), приобретаемые в процессе производственной деятельности, выше запланированного уровня

	Финансовые риски - связаны с вероятностью потерь финансовых ресурсов (денежных средств) и подразделяются на два основных вида: 

- валютные;

- инвестиционные. Инвестиционные риски подразделяются на: инфляционный, системный, селективный, риск потери ликвидности, кредитный, региональный, отраслевой, риск предприятия, инновационный риск.


	Валютный риск, связанный с изменением курса иностранной валюты. Данный вид риска требует оценки при проведении экспортно-импортных операций и операций с валютными ценностями 

	
	Инфляционный риск – риск того, что полученные доходы в результате высокой инфляции обесцениваются быстрее, чем растут

	
	Системный риск – риск ухудшения конъюнктуры (падения) какого-либо рынка в целом. Он не связан с конкретным объектом инвестиций и представляет собой общий риск на все вложения на данном рынке (фондовом, валютном, недвижимости и т.д.).

Данный риск заключается в том, что инвестор не сможет вернуть вложения, не понеся существенных потерь.

	
	Селективный риск – это риск потерь или упущенной выгоды из-за неправильного выбора объекта инвестирования на определенном рынке

	
	Риск потери ликвидности – риск, связанный с возможностью потерь при реализации объекта инвестирования из-за изменения оценки его качества

	
	Кредитный (деловой) риск – риск того, что заемщик (должник) окажется не в состоянии выполнить свои обязательства.

	
	Региональный риск связан с экономическим положением определенных регионов.

	
	Отраслевой риск связан со спецификой отрасли

	
	Риск предприятия, связанный с пассивным (стратегией ограниченного роста) или активным поведением предприятия, риск мошенничества (создание ложных предприятий с целью мошеннического привлечения средств инвесторов)

	
	Инновационный риск – это риск потерь, связанных с тем, что нововведение (например, новая услуга, новая технология), на разработку которого могут быть затрачены значительные средства, не будет реализовано или не окупится

	Производственные риски – это вероятность убытков или дополнительных издержек, связанных со сбоями или остановкой производственных процессов, нарушением технологии выполнения операций, низким качеством сырья или работы персонала и т.д.
	Риски, связанные с производственным потенциалом и техническим оснащением

	
	Риск потери прибыли вследствие вынужденных перерывов в работе производственных фондов. Косвенными убытками при данном виде риска считаются:

· упущенная прибыль от простоя;

· затраты, связанные с ликвидацией последствия события, вызвавшего перерыв в работе  производственных фондов;

· потери прибыли в результате замены устаревшего оборудования, внедрения новой техники и технологии;

· проведение забастовок вследствие действия общественно-политических факторов.

	
	Риск повреждения или гибели производственных фондов Гостиницы. Группу этих рисков можно подразделить на следующие подвиды:

· риск, связанный с повреждением или гибелью фондов в результате непрофессиональных и/или противоправных действий собственного персонала, неосторожных и/или злоумышленных противоправных действий третьих лиц;

· риск, связанный с повреждением или гибелью фондов в результате строительных и/или ремонтных работ, проводимых Гостиницей и/или третьими лицами;

· риск порчи имущества во время транспортировки

	
	Форс-мажорные риски. Для промышленного производства наиболее тяжелым проявлением риска является возникновение аварийной ситуации. Это может произойти на промышленных объектах в результате событий различного характера:

природного - стихийное бедствие (землетрясение, наводнение, оползень, ураган, смерч, удар молнии, извержение вулкана и т.д.);

техногенного – износ зданий, сооружений, машин и оборудования, ошибки при проектировании или монтаже;

смешанного – нарушение природного равновесия в результате техногенной деятельности человека

	
	Риски, связанные с низкой дисциплиной поставок закупаемых товаров, работ и услуг

	Производственно-технические (экологическими) риски – риски, связанные с  наступлением гражданской ответственности за нанесение ущерба окружающей среде, а также здоровью персонала и третьих лиц
	Риск необходимости выплат штрафных санкций и арбитражных судебных издержек в случае:

· загрязнения окружающей среды;

· причинения ущерба жизни и здоровью работников предприятия и/или третьих лиц;

· уплаты штрафов за нарушение стандартов оказываемых услуг;

невозможности урегулирования некоторых претензий к Гостиницы от контрагентов в двустороннем порядке.

	Нормативно-правовые риски – риски потерь, связанные с неправильным применением законодательства и других правовых актов, недостаточным разделением прав и обязанностей сторон в нормативных правовых актах организации
	Правовые (юридические) риски, связанные с тем, не было учтено законодательство

	
	Правовые (юридические) риски, связанные с изменением законодательства в период сделки 

	
	Правовые (юридические) риски, связанные с несоответствием законодательств разных стран

	
	Правовые (юридические) риски, связанные с тем, что некорректно была составлена документация, что позволяет контрагенту не выполнять условия договора и пр.

	Организационные риски – риски, возникающие в любой сфере, связанные с организацией деятельности
	Организационные риски, связанные с недостатками в системах менеджмента, процессах и процедурах управления, поддержки и контроля  (плохо разработанными процедурами и правилами работ, ошибками планирования, неэффективной координацией работ)

	Операционные риски – риски, возникающие в любой сфере, связанные с невыполнением работ в установленном порядке
	риски, вследствие ошибок и/или ненадлежащего исполнения обязанностей сотрудниками


Приложение 2 
Форма реестра рисков и 
план мероприятий по минимизации рисков

Реестр рисков и план мероприятий по минимизации рисков
Начало формы

	Номер риска
	Риск или угроза для достижения поставленных задач/целей
	Категория риска (классификатор)
	Фактор риска (классификатор)
	Период оценки
	Актив (ДЗО)
	Владелец риска
	Оценка присущего риска

	
	
	
	
	
	
	
	Вероятность реализации риска,%
	Балл вероятности (классификатор)
	Описание возможных последствий от реализации риска
	Величина потенциального ущерба (млн. USD)
	Балл размера ущерба (классификатор)

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


Продолжение формы

	План мероприятий по минимизации рисков

	Мероприятия по управлению риском
	Оценочная стоимость мероприятий, млн USD.
	Срок реализации мероприятия
	Предусмотрены бизнес-планом (ДА/НЕТ)
	Лицо/подразделение, ответственное за мероприятие

	
	
	
	
	


                                                     Лист регистрации изменений

	№


	№ раздела, подраздела, пункта стандарта, к которому относится изменение
	Номер

листа
	Дата

введения

изменения
	Основание

(№ и дата приказа)
	Ф.И.О

лица

внесшего

изменения


	Подпись лица

внесшего изменение

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	


Лист ознакомления

	№
	Ф.И.О.


	Занимаемая должность
	Дата
	Подпись
	Примечание

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	


Вероятность 


�
0,9 - очень высокая


�
�
0,9�
1,8�
2,7�
3,6�
�
�
0,7 - высокая�
�
0,7�
1,4�
2,1�
2,8�
�
�
0, 5 -  средняя


�
�
0,5�
1,0�
1,5�
2,0�
�
�
0, 3- низкая


�
�
0,3�
0,6�
0,9�
1,2�
�
�
0, 1 - очень низкая�
�
0,1�
0,2�
0,3�
0,4�
�






Степень воздействия (в условных единицах)/�
�
1 - Низкая�
2 - Средная�
3 - Высокая�
4 – очень высокая�
�
Ущерб (в денежном выражении)�
незначительный�
заметный�
крупный�
критический�
катастрофический�
�
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