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Охарактеризована сущность маркетингового риска торгового предприятия, определе-

ны основные его виды – товарный, ценовой, конкурентный, организационный, коммуникацион-

ный, дистрибутивный, сбытовой, информационный, ресурсный и компетентностный. Описа-

на процедура подбора экспертов для оценки маркетинговых рисков и проведения анкетирова-

ния. Разработана структурно-логическая схема процесса кодирования и интегральной оценки 

маркетингового риска торгового предприятия. Разработана матрица маркетингового биз-

нес-навигатора, позволяющая сегментировать маркетинговые риски с выделением динамиче-

ских, маятниковых и мигрирующих рисков, которые являются наиболее критическими для 

торгового предприятия с целью повышения контроля факторов их возникновения. 
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Постановка проблемы и ее связь с научными и практическими задачами 

Маркетинг, как философия функционирования и развития торгового предприятия, яв-

ляется предпосылкой его конкурентного развития в рыночной среде. Осуществление марке-

тинговой деятельности при управлении торговым предприятием и ориентация на достижение 

маркетинговых целей в современных условиях является основным способом снижения уров-

ня неопределенности на рынке и минимизации негативного воздействия рисков при приня-

тии различного рода хозяйственных решений по всем направлениям маркетинговой деятель-

ности. Маркетинг является инструментом финансового риск-менеджмента [1, с. 90]. Вместе с 

тем, в условиях объективно развивающейся рыночной среды возникают различные марке-

тинговые риски [2, с. 183]. Маркетинговые риски занимают приоритетное место в разветв-

ленной системе предпринимательских рисков. Специфической их характеристикой является 

то, что они могут возникнуть не только под воздействием внутренней неопределенности дея-

тельности торгового предприятия, но и неопределенности во внешнем его окружении, что 

обусловлено недетерминированностью экономических процессов и отсутствием полной ин-

формации о рыночной среде [3, с. 21].  

В условиях новых вызовов динамичной внешней среды своевременная идентифика-

ция и учет факторов маркетингового риска в торговом предприятии позволит принимать 

обоснованные управленческие решения в соответствии с изменениями внешней среды. В 

данных условиях обеспечение эффективности и результативности деятельности возможно 

только при условии минимизации ошибок при принятии управленческих решений, то есть 

формированием качественной системы управления маркетинговыми рисками. Осознание 

данных обстоятельств привело к активации научного интереса исследователей к проблема-

тике управления маркетинговыми рисками торгового предприятия, созданию информацион-

ной основы для определения комплекса действенных управленческих маркетинговых реше-

ний, позволяющих торговому предприятию своевременно реагировать на различного рода 

маркетинговые риски в условиях ресурсных и временных ограничений. 

Анализ последних исследований и публикаций 

Различные теоретические, методологические и практические аспекты управления 

маркетинговыми рисками широко освещены в научных исследованиях отечественных и за-
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рубежных ученых: Ф. Котлера [1], Р. С. Губанова [2], Ф. Найт [3], Л. В. Балабановой,  

В. Л. Берестова, С. А. Афониной [4], О. Г. Поскочиновой [5], А. С. Шапкина, В. А. Шапкина 

[6], Дж. Девиса [7], С. Сигал [8] и многих других. Однако существующие на современном 

этапе научные исследования, посвященные практическим аспектам управления маркетинго-

выми рисками предприятий, имеют преимущественно общий характер и не учитывают от-

раслевую специфику деятельности торговых предприятий, что значительно усложняет прак-

тическое применение существующих методических разработок в предприятиях сферы тор-

говли. 

Цель исследования 

Разработать практические рекомендации по формированию системы маркетинговых 

рисков торгового предприятия и их комплексной оценке. 

Изложение основного материала исследования 

Маркетинговый риск, с одной стороны, создает условия для целенаправленного 

функционирования и развития торгового предприятия, воздействуя на интегральные резуль-

таты его деятельности, с другой – определяет комплекс необходимых взаимодействий торго-

вого предприятия с системами высшего уровня, внутренними и внешними факторами, кото-

рые в условиях негативного их влияния могут стать факторами риска, поскольку реализация 

риска любого вида деятельности торгового предприятия сказывается в первую очередь на 

его финансовых результатах [8, с. 257]. Сложность маркетинговых рисков обусловлена также 

тем, что сами по себе маркетинговые решения несут в себе собственные специфические рис-

ки, нивелирование которых позволит торговому предприятию достичь поставленных марке-

тинговых целей и обеспечить успешное функционирование и развитие в конкурентной среде.  

Анализ экономической литературы [1–9] позволил сделать вывод о том, что, несмотря 

на повышенный интерес ученых и практиков к исследуемой проблематике, в научном поле 

исследований отсутствует единая точка зрения относительно определения самого понятия 

«риск», что свидетельствует о сложности, многоаспектности, неоднозначности данной кате-

гории. В данном аспекте заслуживает внимания мнение А. С. Шапкина, который, характери-

зуя сущность риска, акцентирует внимание на том, что «…риск имеет множество несовпа-

дающих, а иногда противоположных реальных основ. Это обуславливает возможность суще-

ствования нескольких определений риска с разных точек зрения» [6, с. 47]. 

Под маркетинговым риском обычно понимается объективно субъективная категория в 

деятельности торговых предприятий, отражающая степень отклонения от целевых векторов 

развития, размер недополученной целевой прибыли в результате осуществления маркетинго-

вой деятельности. 

Британская Ассоциация менеджеров по страхованию и риск-менеджменту определяет 

маркетинговые риски как «…совокупность рисков в маркетинговой сфере деятельности 

предприятия, заключающиеся в усложнении или невозможности реализации маркетинговых 

целей вследствие влияния на деятельность компании любых возможных событий» [9]. 

Маркетинговые риски, являющиеся достаточно простыми на первый взгляд и обычно 

не учитывающиеся менеджерами и руководителями торговых предприятий, могут оказывать 

прямое влияние на репутацию, имидж, финансовое состояние и эффективность деятельности 

торгового предприятия. К тому же часть маркетинговых рисков носит скрытый характер. 

Следствием их проявления является снижение лояльности потребителя, что приводит к утра-

те конкурентных преимуществ торгового предприятия [5, с. 123]. 

Значимость решения приобретает особую актуальность в условиях современного мар-

кетингового пространства, в котором одновременно с развитием непосредственно маркетин-

гового комплекса продвижения и сбыта товаров происходит изменение подходов к стратеги-

ческому управлению предприятием [8, с. 43]. 
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С целью повышения уровня маркетинговой безопасности торгового предприятия счи-

таем, что комплексная оценка должна включать следующие группы маркетинговых рисков: 

товарный, ценовой, конкурентный, организационный, коммуникационный, дистрибутивный, 

сбытовой, информационный, ресурсный и компетентностный. По каждой из представленных 

групп маркетинговых рисков определяется набор индикаторов оценки. Для решения данной 

задачи была разработана анкета и осуществлен подбор экспертов, имеющих практический 

опыт деятельности в сфере торговли. Определение оптимального количества респондентов 

осуществляется на основе применения теории выборочного наблюдения [10, с. 149] по фор-

муле: 

                                               
2

2

(1 )
eks

L

L L
g t


 


,                                                           (1) 

где eksg  – количество экспертов для оценки маркетинговых рисков; 

L – удельный вес численности экспертов, имеющих опыт работы в маркетинговой де-

ятельности торгового предприятия 5 лет (82,4 %); 

t – критерий Стьюдента (t = 2,038) при заданном доверительном интервале (0,05); 
2

L  – средняя граничная ошибка (0,015). 

По результатам проведенных расчетов определено, что оптимальное количество экс-

пертов составляет 29 человек, что обеспечивает репрезентативность экспертного оценивания 

маркетинговых рисков торгового предприятия. Количественное значение уровня групповой 

компетенции экспертов составило 0,83, что свидетельствует о высоком уровне компетентно-

сти экспертов в данной сфере и о надежности их выводов. В процессе опроса экспертов осу-

ществлено анкетирование. В предложенной анкете каждому эксперту была предоставлена 

возможность выбрать индикаторы оценки маркетинговых рисков по группам маркетинговых 

рисков (товарный, ценовой, конкурентный, организационный, коммуникационный, дистри-

бутивный, сбытовой, информационный, ресурсный и компетентностный), которые, на их 

взгляд, являются наиболее значимыми. В начале анкетирования было выдвинуто условие, 

чтобы количество маркетинговых рисков по каждой группе было незначительным, однако 

достаточным для объективной оценки. Для достижения поставленной цели результаты анке-

тирования были представлены величиной R по каждому критерию. Величина R рассчитана 

методом непосредственного оценивания, основываясь на аксиомы теории полезности, фон 

Неймана-Моргенштерна [3, с. 14]: 

                                                       
1 1

K N
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   ,                                                                  (2) 

где qi – балльная оценка индикатора маркетингового риска в і-й группе; 

ij  – весовой коэффициент балльной оценки индикатора в і-й группе маркетинговых 

рисков; 

nk  – коэффициент компетентности специалиста в сфере маркетинга. 

Отметим, что респондентам предлагается оценить маркетинговые риски по 10-бал-

льной шкале в соответствии с которой 10 баллов присваивается і-му маркетинговому риску, 

который оказывает наибольшее влияние на деятельность торгового предприятия. 

Следует отметить, что при обработке анкетных данных должны быть учтены психо-

логические аспекты восприятия информации человеком. Так, учитывая требования систем-

ного анализа, а также принимая во внимание «правило Миллера 7 ± 2», согласно которому 

человек мгновенно может воспринимать 5–7, максимум 10 объектов, что позволяет избежать 

чрезмерной трудоемкости процесса оценки и исключить противоречивость выводов [11, с. 69], 
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определено, что количество индикаторов оценки по каждой і-й группе маркетинговых рис-

ков не должно превышать 10. 

На следующем этапе интегральной оценки каждый индикатор і-й группы маркетинго-

вых рисков кодируется согласно алгоритму, приведенному на рисунке 1. 

 

Рисунок 1 – Структурно-логическая схема процесса кодирования и интегральной оценки 

маркетингового риска торгового предприятия (авторская разработка) 

Оценка маркетинговых рисков, согласно разработанной структурно-логической схе-

ме, позволяет осуществить как вертикальный, так и горизонтальный анализ. Преимуществом 

ее практического применения является также возможность идентификации других видов 

маркетинговых рисков и оценки их воздействия в случае наступления рискового события 

(негативного воздействия одного из видов маркетинговых рисков), поскольку большая часть 

маркетинговых рисков является взаимозависимой. 

Интегральная оценка і-го маркетингового риска торгового предприятия (товарного, 

ценового, конкурентного, организационного, коммуникационного, дистрибутивного, сбыто-

вого, информационного, ресурсного и компетентностного) осуществляется по формуле: 
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где iMR
U  – комплексный показатель і-го маркетингового риска торгового предприятия; 

ql – значимость l-го индикатора оценки і-го маркетингового риска торгового предпри-

ятия (
1

1
n

l

l

q


 ); 

ok  – стандартизированное значение l-го индикатора оценки і-го маркетингового рис-

ка торгового предприятия, которое рассчитывается по формуле [5]:  

il l
ok

w w





 ,                                                                            (4) 

где w
il
 – фактическое значение l-го индикатора оценки і-го маркетингового риска тор-

гового предприятия; 

lw  – среднее значение l-го индикатора оценки і-го маркетингового риска торгового 

предприятия;  

σ – среднеквадратическое отклонение. 

Общая интегральная оценка маркетингового риска торгового предприятия осуществ-

ляется по формуле: 

            10MR MR MR MR MR MR MR MR MR MR MR

U T K Ц О L D C I R PI U U U U U U U U U U          ,                  (5) 

где MR

UI  – интегральный показатель маркетингового риска для торгового предприятия; 

, , , , , , , , ,MR MR MR MR MR MR MR MR MR MR

T K Ц О L D C I R PU U U U U U U U U U  – значения комплексных локальных 

показателей оценки товарного, ценового, конкурентного, организационного, коммуникаци-

онного, дистрибутивного, сбытового, информационного, ресурсного и компетентностного 

видов маркетингового риска. 

На следующем этапе, согласно результатам экспертной оценки, маркетинговые риски 

наносятся в соответствующее поле матрицы (рисунок 2), в координатах «возможные финан-

совые потери – интегральная оценка». Данный подход позволяет качественно оценить по-

следствия и качество управления каждым индикатором маркетингового риска в торговом 

предприятии. 

Рисунок 2 – Матрица маркетингового риск-навигатора (авторская разработка) 

Основной целью формирования предложенного инструментария формирования мат-

рицы маркетингового риск-навигатора является разработка действенного механизма практи-
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ческого применения для сбора информации и идентификации маркетинговых рисков по 

определенным сегментам и подбора соответствующего метода снижения каждого из них на 

основе разработки результативной программы мер по их минимизации. 

Маркетинговый риск-навигатор включает четыре сегмента:  

R (react) – маловероятные маркетинговые риски, обусловливающие, однако, большие 

финансовые потери; 

I (inactivate) – наступление событий, вызванных маркетинговыми рисками данного 

сегмента – предприятие в состоянии предупредить собственными силами;  

S (safeguard) – для нивелирования маркетинговых рисков данного сегмента торговое 

предприятие должно применять срочные защитные действия;  

K (keepdown) – действия торгового предприятия должны быть направлены не просто 

на минимизацию маркетинговых рисков данного сегмента, а вообще на их исключение. Если 

практически это невозможно, то торговому предприятию необходимо осуществлять их по-

стоянный контроль. 

В зависимости от того в каком сегменте находятся і-е виды маркетинговых рисков 

применяется соответствующая программа управления ними. Если проследить движение мар-

кетинговых рисков в навигаторе на всех этапах достижения стратегии, то можно выделить 

характерные особенности маркетинговых рисков – динамические, маятниковые и мигриру-

ющие риски, которые являются наиболее критическими для торгового предприятия и требу-

ют повышенного контроля факторов их возникновения. 

Предложенный подход к идентификации, оценке и определению наиболее критических 

маркетинговых рисков позволяет на основе экспертных данных осуществлять их интеграль-

ную оценку с целью обеспечения адекватной и своевременной реакции торгового предприя-

тия на разного рода рисковые ситуации в условиях ресурсных и временных ограничений, что 

способствует оптимизации времени на принятие маркетинговых решений. 

Выводы  

В условиях динамичной, волатильной и неопределенной внешней среды обеспечение 

эффективности и результативности деятельности любого торгового предприятия возможно 

только при условии управления маркетинговыми рисками. Маркетинговый риск представля-

ет собой совокупность рисков, присущих маркетинговой сфере в деятельности торгового 

предприятия. Они характеризуются вероятностью возникновения определенных событий и 

их последствий, которые затрудняют или делают невозможным достижение стратегических 

целей и обеспечение целевой результативности деятельности при различных возмущающих 

воздействиях внешних и внутренних факторов на отдельных этапах маркетинговой деятель-

ности или полностью в сфере маркетинга. С целью комплексной оценки маркетинговых рис-

ков торгового предприятия предложена структурно-логическая схема процесса кодирования 

и интегральной оценки маркетингового риска торгового предприятия, позволяющая оценить 

как негативное воздействие одного из видов маркетинговых рисков (товарного, ценового, 

конкурентного, организационного, коммуникационного, дистрибутивного, сбытового, ин-

формационного, ресурсного и компетентностного), так и их совокупное воздействие в случае 

наступления рискового события. Предложенный подход к формированию матрицы марке-

тингового бизнес-навигатора позволяет не только идентифицировать критические маркетин-

говые риски, но и определить характерные особенности отдельных их видов и выделить ди-

намические, маятниковые и мигрирующие маркетинговые риски, которые требуют повы-

шенного контроля факторов их возникновения. 
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им. Михаила Туган-Барановского», г. Донецк 

Идентификация критических маркетинговых рисков торгового предприятия:  

практический аспект 

По результатам проведенного теоретического исследования рассмотрены различные позиции ученых к 

определению сущности понятия «маркетинговый риск». С учетом отраслевой специфики торгового предприя-

тия определены основные его виды – товарный, ценовой, конкурентный, организационный, коммуникацион-

ный, дистрибутивный, сбытовой, информационный, ресурсный и компетентностный. С целью обеспечения 

репрезентативности расчетов предложен методический инструментарий и детализирована процедура подбора 

экспертов для оценки маркетинговых рисков и анкетирования. Разработана структурно-логическая схема про-

цесса кодирования и интегральной оценки маркетингового риска торгового предприятия предусматривающая 

как вертикальный, так и горизонтальный анализ маркетинговых рисков. Преимуществом практического приме-

нения предложенной схемы является возможность определения уровня угрозы отдельных видов маркетинговых 

рисков и оценки их совокупного воздействия на результативность деятельности торгового предприятия в слу-

чае наступления рискового события.  

Представлена формализация расчетов по оценке маркетинговых рисков торгового предприятия, вклю-

чающая формулы по определению значений комплексных показателей і-х видов маркетинговых рисков торго-

вого предприятия и интегральной их оценке. 

Учитывая необходимость обеспечения своевременного контроля факторов возникновения маркетинго-

вого риска, качественной и объективной оценки последствий управления маркетинговым риском, в торговом 

предприятии разработан макет матрицы маркетингового бизнес-навигатора, практическая апробация которой 

позволяет сегментировать маркетинговые риски с выделением динамических, маятниковых и мигрирующих 

рисков, которые являются наиболее критическими для торгового предприятия. 

МАРКЕТИНГОВЫЙ РИСК, РИСК-МЕНЕДЖМЕНТ, СИСТЕМА, ИНТЕГРАЛЬНАЯ ОЦЕНКА,  

МАРКЕТИНГОВЫЙ РИСК-НАВИГАТОР 
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Donetsk National University of Economics and Trade Named After Mikhail Tugan-Baranovskiy, Donetsk 

Critical Marketing Risks Identification of the Mercantile Business: Practical Aspect 

Based on the results of the theoretical study, various positions of scientists towards the definition of the  

concept «marketing risk» essence are considered. Taking into account the industry specifics of the mercantile business, 

its main types such as commodity, price, competitive, organizational, communication, distribution, sales, information, 

resource and competence are determined. In order to ensure the representativeness of the calculations, the methodological 

toolkit is proposed and the procedure of selecting experts for assessing marketing risks and questionnaires is detailed. A 

structural and logical diagram of the coding process and integrated assessment of the marketing risk of a commercial 

enterprise, which provides for both vertical and horizontal analysis of marketing risks are developed. The advantage of 

the practical application of the proposed scheme is the ability to determine the threat level of certain types of marketing 

risks and assess their cumulative impact on the performance of the mercantile business in case of the risk event. 

The work presents the formalization of calculations for assessing the marketing risks of a commercial enterprise, 

including formulas for determining the values of complex indicators of і-types of marketing risks of a commercial  

enterprise and their integral assessment. 

Taking into account the need to ensure timely control of the factors of marketing risk occurrence, a qualitative 

and objective assessment of the consequences of marketing risk management in the mercantile business, a layout of the 

marketing business navigator matrix is developed, the practical testing of which allows us to segment marketing risks 

with the allocation of dynamic, pendulum and migratory risks, which are the most critical for the mercantile business. 

MARKETING RISK, RISK MANAGEMENT, SYSTEM, INTEGRATED ASSESSMENT, MARKETING RISK 

NAVIGATOR 
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