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СОСТОЯНИЕ ВНЕШНЕЙ И ВНУТРЕННЕЙ СРЕДЫ МАРКЕТИНГА 
И ОЦЕНКА РИСКОВ ИННОВАЦИОННОГО ПРОЕКТА

Рассматривается проблема оценки риска рыночной конъюнктуры. 
Предлагается реализация количественного подхода к классификации 
рисков и метод формирования схемы принятия управленческих реше-
ний путем построения карты рисков вероятного удорожания инноваци-
онного проекта. 

Ключевые слова: инновационный проект; конъюнктура; оценка 
рисков.
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INTERNAL AND EXTERNAL MARKETING ENVIRONMENT 
AND ESTIMATED RISKS OF INNOVATIVE PROJECT

The article deals with the problem of market conjuncture risk 
estimation. The authors suggest using the quantitative approach to risk 
classification and a method of working out a decision making scheme by 
creating a map of estimated innovative project appreciation risks. 

Keywords: innovative project; conjuncture; risk estimation.

Проблема оценки рисков. Основным риском инновационных про-
ектов является риск рыночной конъюнктуры. Изменение ситуации на 
рынках инвестиционных ресурсов, капитала, труда, готовой продукции 
и т.п. может привести к отклонениям от расчетных величин затрат по 
реализации инновационного проекта.

Анализ и оценка чувствительности инновационного проекта к риску 
конъюнктуры рынка определяет предельные величины неблагоприят-
ных колебаний на отдельные составляющие финансовых потоков, при 
которых инновационный проект остается безубыточным. При класси-
ческом анализе чувствительности производится расчет предельных от-
клонений при наступлении одного из факторов риска, притом, что все 
остальные факторы модели оценки риска предполагаются неизменными 
[3]. Однако реальные инновационные проекты реализуются в условиях 
совместного действия факторов, ведущих, в первую очередь, к удорожа-
нию проекта. Поэтому процесс выбора управленческих решений должен 
учитывать:

– «разброс» вероятностей отклонений конечных финансовых резуль-
татов от ожидаемой величины;

– предельные отклонения конечных финансовых результатов от 
ожидаемой величины.

Поэтому выбор инновационного проекта и способа его реализации 
должен основываться на критериях, учитывающих оценку чувствитель-
ности удорожания проекта в целом к вероятности совместного наступле-
ния рисковых событий. 

УДК 338.24
ББК 65.011.151
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И.Ю. Сольская, Н.Б. Грошева

Исходные определения. С учетом множественности рисков рыночной 
конъюнктуры и их влияния на статьи затрат инновационного проекта оп-
ределяются матрицы вероятностей и возможного ущерба от простых рис-
ков1 проекта соответственно их влиянию на различные статьи затрат:

S1 S2 S3 S1 S2 S3 
A1 W11 W21 W31 A1 X11 X21 X31

A2 W21 W22 W32 A2 X21 X22 X32

A3 W31 W23 W33 A3 X31 X23 X33

Здесь Si — статьи затрат проекта, Ai — простые риски проекта, Wi — 
вероятность влияния простого риска на соответствующую статью затрат, 
Xi — вероятный ущерб от наступления простого риска для соответствую-
щей статьи затрат на реализацию инновационного проекта.

Вероятное удорожание по статьям затрат будет определяться вектором 
С, полученным в результате построчного суммирования значений матри-
цы векторного произведения матриц Wi (вероятностей влияния простого 
риска на соответствующую статью затрат), и Xi (вероятных ущербов от 
наступления простого риска для соответствующей статьи затрат):

11 21 31 11 21 31 11 21 31 1

12 22 32 12 22 32 12 22 32 2

13 23 33 13 23 33 13 23 33 3

,

W W W X X X M M M C

C W W W X X X M M M C

W W W X X X M M M C

       
       = ⋅ = =       
              

где С — вектор удорожаний проекта по статьям затрат; Сi — исходная ве-
личина каждой по i-й статье затрат; Mi — вероятное увеличение затрат 
по i-й статье с учетом риска; Wi — вероятность влияния простого риска 
на соответствующую статью затрат; Xi — вероятный ущерб от наступле-
ния простого риска для соответствующей статьи затрат.

Модель оценки риска рыночной конъюнктуры исходит из следую-
щих посылок:

– множественность и разнотипность рисков (рисковых событий) 
проекта; 

– множественность затрат (статей затрат) проекта;
– возможность точной или приближенной оценки вероятности рис-

ковых для проекта событий и его последствий в виде дополнительных 
затрат для проекта.

Модель основывается на определении риска вероятного удорожания 
проекта

( ) ,i iM E x y= ∑
где x — вероятность наступления события; y — величина ущерба в слу-
чае наступления события.

Общее удорожание будет определяться следующим образом:

M = С1 + С2 + … + Ci, 

где М — общее удорожание проекта с учетом рисков; Сi — исходная ве-
личина каждой по i-й статье затрат.

В соответствии с предлагаемой моделью все данные о затратах могут 
быть сведены в табл. 1.

1  Под простым риском рыночной конъюнктуры понимается событие на рынке, непос-
редственно несущее ущерб.
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Проблемы теории и практики управления

Таблица 1 
Оценка общего риска рыночной конъюнктуры инновационного проекта 

Статьи 
затрат

Оценка воздействия Характерис-
тика воз-

действия на 
статью затрат

Вероятное 
удорожа-

ние статей

Размер 
затрат по 

статье

Удоро-
жание 

проекта 
в целом

Вероят-
ность

Ущерб

S1

W11 X11 A11 M11

C1

M

W12 X12 A12 M12

W1i X1i A1i M1i

S2

W21 X21 A21 M21

C2W22 X22 A22 M22

W2i X2i A2i M2i

Sn

Wn1 Xn1 An1 Mn1

CnWn2 Xn2 An2 Mn2

Wni Xni Ani Mni

Для оценки рисков применимы методики аддитивного и компенса-
торного расчета рисков, так как предполагается, что рисковые события 
не связаны между собой, или, по крайней мере, эта связь не является 
линейной. Низкая оценка, придаваемая вероятности риска, может быть 
скомпенсирована высокой оценкой, придаваемой удорожанию в резуль-
тате его наступления.

Таким образом, рассматриваемая модель расчета общего удорожа-
ния проекта с учетом риска в наибольшей степени соответствует идео-
логии управления затратами проекта в условиях существования пре-
дельного объема затрат. Оценка математических ожиданий позволяет 
выделить наиболее рисковые статьи затрат, и направить максимальное 
внимание на управление именно этими статьями в условиях каждого 
конкретного проекта.

Анализ рисков, связанных с проектом, должен проводиться на этапе 
предпроектного исследования, поскольку риски, указанные ранее, и гро-
зящие проекту, могут быть выявлены именно на стадии маркетинговых ис-
следований с использованием качественного анализа рыночной ситуации.

Одновременно с определением потенциальных рисков рыночной 
конъюнктуры определяются возможные последствия событий риска с 
учетом размера ущерба, а также допустимые превентивные меры, по-
нижающие вероятность наступления рисковых событий и (или) размер 
ущерба (табл. 2). 

Таблица 2 является предварительным образцом для дальнейшего ана-
лиза ситуации. При этом, последствия событий риска будут характеризо-
вать коэффициент удорожания статьи соответствующей статьи затрат.

Для отображения предварительно проанализированных рисков рыноч-
ной конъюнктуры наиболее целесообразно использовать карту рисков, ко-
торая позволит представить полученную информацию в наглядном виде.

Карта риска — графическое и текстовое описание ограниченного 
числа рисков, расположенных в прямоугольной таблице, по одной «оси» 
которой указана сила воздействия или значимость риска, а по другой — 
вероятность или частота его возникновения [3]. Часто, при составлении 
карты, риски критичные для проекта выделяться красным цветом. Так 
же, при построении карты рисков, используется визуализатор критич-
ности — жирная ломаная линия, критическая граница терпимости к 
риску. Критическая граница толерантности «терпимости» к риску, от-
деляет те риски, которые являются в настоящее время терпимыми от 
тех, которые требуют постоянного контроля и именно сейчас (рис. 1).
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Таблица 2 
Последствия рисковых событий и превентивные меры  

по минимизации рисков 

Этапы Риски Последствия Методы снижения
Разра-
ботка 
проекта

Неудачный 
выбор проекти-
ровщика

Затягивание проектной 
стадии, невозможность 
эксплуатации объекта

Маркетинговый анализ 
рынка проектов, выбор 
профессионала, диверси-
фикация консалтинга 

Ошибка пер-
воначальных 
данных

Необходимость внесения 
изменений в проект, сущес-
твенное затягивание сроков 
реализации проекта

Жесткий контроль пред-
проектных данных

Неудачный вы-
бор технологии

Дополнительные затраты на 
рабочую силу, несоответс-
твие производительности 
спросу, дополнительные за-
траты на смену технологии

Анализ рынка поставщи-
ков на предпроектной и 
проектной стадиях

Строи-
тельные 
работы 

Неудовлетвори-
тельное качество 
материалов

Проблемы в эксплуатации 
объекта 

Анализ рынка поставщи-
ков на предпроектной и 
проектной стадиях.
Жесткие требования за-
ключения строительного 
контракта

Неудовлетвори-
тельное качество 
работы

Недолговечность ремонта, 
несоответствие требованиям 
эксплуатации

Анализ рынка исполни-
телей на предпроектной и 
проектной стадиях

Нарушение тех-
нологии

Невозможность установить 
требуемое оборудование, 
ненадежность здания

Жесткие требования за-
ключения строительного 
контракта плюс договор, 
когда риски берет на себя 
строительная компания

Неисполнение 
работ в срок

Увеличение расходов, вы-
ход из графика проведения 
работ

Штрафные санкции, 
предусмотренные в кон-
тракте

Увеличение рас-
хода материалов

Увеличение материальных 
затрат

Ресурсосберегающие 
технологии

Установ-
ка обору-
дования

Неудачный вы-
бор поставщика

Срыв поставки оборудо-
вания, проблемы серти-
фикации оборудования, 
неправильная установка 
оборудования 

Анализ рынка поставщи-
ков на предпроектной и 
проектной стадиях

Нарушение ус-
ловий поставки

Задержка поставки, сдвиг 
графика работ

Жесткие условия дого-
вора

Технический 
брак

Остановка производства, 
дополнительные затраты на 
замену

Жесткие условия дого-
вора

Запуск 
произ-
водства

Нарушение тех-
нологии произ-
водства

Поломка оборудования, 
брак (жалобы потребителей)

Обучение персонала, 
упрощенные подходы к 
технике

Ошибки персо-
нала

Поломка оборудования, 
брак, штрафы, срывы пос-
тавок

Обучение персонала, тща-
тельный отбор

Нарушение сро-
ков запуска

Задержка сроков реализа-
ции проекта

Жесткий контроль 
исполнения всех стадий 
проекта

Задержка поста-
вок сырья

Приостановка эксплуата-
ции производства

Предварительная работа 
по поиску поставщиков 
сырья и подготовитель-
ным мероприятиям: за-
ключения договоров и пр.

И.Ю. Сольская, Н.Б. Грошева
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45–50% 

Сумма 
покрытия
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незначи-
тельная

Незначи-
тельная

Средняя Высокая Очень
высокая
Вероятность наступления

Отказ
от проекта

Рис. 1. Матрица управленческих решений

Для определения потерь по риску, и, соответственно, для принятия 
решения относительно конкретного вида риска (в данном случае — рис-
ка рыночной конъюнктуры) целесообразно разделить их на три группы, 
соответственно которым оказывать им определенное внимание (так на-
зываемая классификация по уровню финансовых потерь): 

– риски, величина потерь от которых не превышает расчетной при-
были, можно назвать допустимыми; 

– риски, потери от которых больше расчетной прибыли относятся к 
разряду критических — такие потери придется возмещать из собствен-
ного кармана; 

– еще более опасен катастрофический риск, при котором инвестор в 
результате потерь вынужден закрыть или продать проект.

В общем случае процесс картографирования рисков это часть сис-
тематической, охватывающей все стороны деятельности компании, 
методологии, позволяющей выделить, расположить по приоритетам и 
оценить количественно (стратифицировать) риски организации [2]. Ме-
тоды, которые при составлении карты рисков рыночной конъюнктуры 
включают интервью, формализованные и неформализованные анкеты, 
обзоры и исследования отрасли, анализ документационного комплекта 
компании, численные методы оценки и т.п. 

Границы анализа, определяющие, какие области решений затрагива-
ет картографирование, определяются на начальном этапе процесса оценки 
рисков рыночной конъюнктуры, границы анализа могут быть столь ши-
рокими или столь узкими, насколько это необходимо для оценки, так как 
в данном случае был рассмотрен проект, включающий несколько стадий, 
границы были заданы этапами реализации инновационного проекта. 

Заключительный шаг в построении карты — размещение рисков ко-
нъюнктуры рынка на карте рисков на основании ранга их воздействия 
и ранга вероятности, т.е., по сути, стратификация рисков по двум пара-
метрам (рис. 2). Важно понять, что окончательная ценность карты риска 
состоит не в определении точного воздействия или уровня вероятности 
специфической угрозы, а в относительном расположении одной угрозы 
относительно других угроз, и в их расположении по отношению к «гра-
нице восприимчивости» к риску. 

На рис. 2 показано, что два риска находятся над границей толеран-
тности. Это значит, что именно эти риски являются катастрофичными 
для проекта. В нашем случае, это «неудачный выбор поставщика» и «не-
удачный выбор технологии производства». Для рассматриваемого про-
екта указанные риски рассматриваются как катастрофические в связи с 
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тем, что поставщик и технология определяют комплексную производс-
твенную линию инновационного проекта, и, как следствие, риск конъ-
юнктуры рынка в обоих случаях означает то, что проект не будет реали-
зован в тех параметрах, в которых планировался.

���� ��������
������������

Пороговая 
величина 

ущерба

Незначительная Средняя Высокая Очень высокая

Вероятность наступления

Ошибка проекти-
ровщика

Неудовлетворитель-
ное качество мате-

риалов

Неисполнение
ремонтных работ в срок

Уменьшение 
спроса на произ-
водимый товар

Нарушение техноло-
гий при ремонте 

здания 

Увеличение расхода 
материалов на ремонт 

здания
Технический 

брак оборудова-
ния

Нарушение условий 
поставки оборудова-

ния
Ошибки персонала

Неудачный выбор 
поставщика

Неудачный выбор техно-
логии производства

Рис. 2. Карта рисков инновационного проекта

Риски, лежащие выше границы толерантности, требуют непосредс-
твенного внимания именно сейчас. Поэтому важно разработать опреде-
ленные планы действий для уменьшения величины или вероятность по-
терь от данного риска. Далее проводится расчет вероятного удорожания 
затратной части инновационного проекта по предложенной авторской 
экономико-математической модели. На заключительной стадии в соот-
ветствии с приведенной выше таблицей определяется комплекс превен-
тивных мер по уменьшению вероятностей и (или) размера ущерба от на-
ступления рисковых событий.

Применение модели расчета вероятного удорожания затратной части 
проекта проводится в несколько этапов. Первым элементом модели яв-
ляется определение статей затрат проекта. При предварительном анали-
зе с целью упрощения, сокращения времени и стоимости исследования 
могут выделяться укрупненные статьи затрат по проекту. Характеризу-
ющий признак может определяться инвестором самостоятельно, исходя 
из применяемой системы ведения бюджета проекта.

На следующем этапе определяются основные группы событий, рис-
ковых для проекта с последующей их классификацией. Примером мо-
жет послужить классификация, приведенная в табл. 3. 

Таблица 3 
Риски инновационного проекта

Этапы Риски
Разработка проекта Неудачный выбор проектировщика

Ошибка первоначальных данных
Ошибка при выполнении проекта
Неудачный выбор технологии

Строительные работы Неудовлетворительное качество материалов
Неудовлетворительное качество работы
Нарушение технологии
Неисполнение работ в срок
Увеличение расхода материалов

Установка оборудования Неудачный выбор поставщика
Нарушение условий поставки
Технический брак

Запуск производства Нарушение технологии производства
Ошибки персонала
Нарушение сроков запуска
Задержка сырья

И.Ю. Сольская, Н.Б. Грошева
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Проблемы теории и практики управления

Вводится система оценки рисков по двум категориям: вероятности 
и размеру ущерба. Мы вправе группировать риски по критериям, осно-
ванным как на качественном, так и на количественном подходе. В целях 
упрощения в рассматриваемом проекте использована балльная система 
оценок (табл. 4 и 5).

Таблица 4
Оценка рисков инновационного проекта

Баллы Количественный подход Качественный подход

5 1/2 < P ≤ 1 Событие однозначно произойдет

4 1/10 < P ≤ 1/2 Событие может произойти в любой 
момент реализации проекта

3 1/200 < P ≤ 1/10 Событие может произойти, но не чаще 
чем раз в месяц

2 1/400 < P ≤ 1/200 Событие может произойти, но не 
более чем один раз в течение срока 
реализации проекта

1 P < 1/400 Событие, скорее всего, не произойдет

Таблица 5
Балльная система оценки размера ущерба 

Баллы Качественный подход Удорожание  
по статье затрат

1 Ущерб может быть перекрыт экономией  
в пределах статьи затрат

0 < I ≤ 1,01
расчетный 1,01

2 Ущерб может быть перекрыт экономией  
по проекту

1,01 < I ≤ 1,1 
расчетный 1,1

3–4 Ущерб соразмерен статье затрат бюджета 1,1 < I ≤ 1,5 
расчетные 1,25/1,5

5–7 Ущерб соразмерен прибыли, планируемой  
от проекта

1,5 < I ≤ 2 
расчетные 1,6/1,8/2

8–10 Ущерб соразмерен или превышает стоимость 
проекта и прибыль от его реализации

2 < I ≤ 10 
расчетные 4/8/10

Для оценки влияния риска по каждой статье затрат определяется 
характеристика и степень влияния каждого события простого риска 
на запланированные бюджетом проекта статьи затрат; характеризую-
щий коэффициент используется в качестве коэффициента удорожания 
статьи. Значимость риска для предприятия зависит от сочетания двух 
факторов, входящих в систему оценки: размера ущерба и величины его 
влияния на статью затрат. Подобная значимость рассматривается как 
коэффициент удорожания, которым обладает каждый из рассматрива-
емых рисков. 

В процессе формализации и анализа факторов, влияющих на рис-
ки рыночной конъюнктуры, определяются все потенциальные простые 
риски при данной стратегии развития и определенном в соответствии с 
такой стратегией сценарии маркетинговой деятельности. 
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