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ОБОСНОВАНИЕ ПРИМЕНЕНИЯ  

МЕТОДИЧЕСКИХ ИНСТРУМЕНТОВ РИСК-МЕНЕДЖМЕНТА  

В УПРАВЛЕНИИ СТАРТАПАМИ 

Актуализируется необходимость выделения и измерения действующих рисков как условия 
идентификации и управления рисками стартапа на всех стадиях его существования. В настоящее 
время предприятия-стартапы испытывают недостаток в метрике и инструментах, чтобы управлять 
проектным риском. С этой целью определены инвариантные для всех стартапов типы рисков и рас-
крыты направления определения приоритетных стратегических рисков, что может позволить любому 
предприятию-стартапу организовать управление собственными рисками. Произведена классифика-
ция, учитывающая источник риска и его категорию, связанную с сущностью риска. Целесообразно 
использовать научно обоснованный подход к выбору бизнес-проекта, реализуемого в качестве старт-
апа. Предложен подход, основанный на оценке стартапа, принимаемого к реализации как на условиях 
бизнес-подразделения в рамках единого предприятия, так и на условиях отдельного предприятия в 
объединении холдингового типа, и направленный на решение проблемы эффективного использова-
ния ресурсов за счет оценки и отбора оптимальных проектов для стартапа. Предлагается оценивать 
потенциал стартапа через показатель силы проекта, учитывающего оценку уровня инновационности 
проекта, адаптивности проекта, текущих рыночных условий проекта. Наряду с оценкой проектного 
потенциала предлагается учитывать и определять оценку конкурентоспособности проекта как способ-
ность занимать и удерживать определенную долю рынка аналогов или замещаемых продуктов. Дан-
ный подход основан на применении моделей операционного анализа, известных под названием 
Quantified Judgement Model. Предлагаемую методику целесообразно использовать для оценки как 
текущего положения стартапа на конкретном этапе его существования, так и для оценки используе-
мых предприятием стратегий управления рисками. 

Ключевые слова: стартапы, методический инструментарий риск-менеджмента, управ-
ление стратегическими рисками, приоритетные риски, операционный анализ, потенциал 
проекта, конкурентоспособность проекта. 
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В современных условиях экономического развития предприятия-
стартапы можно рассматривать как ключевой фактор экономического благо-
состояния нации. Под стартапами следует понимать недавно созданные 
предприятия, которые находятся в фазе развития и роста. Целью появления 
и развития стартапа является превращение бизнес-идеи, результата исследо-
ваний или товара-прототипа в реальный товар, готовый к воспроизводству 
и распространению на рынке с целью перехода на этап вывода продукта на 
рынок, формирования спроса на него и последующего достижения устойчивых 
продаж продукта на рынке. Задачей последующих этапов развития стартапа 
является его превращение в устойчиво функционирующую бизнес-единицу. 
Сегодня предприятия-стартапы оказываются перед вызовами, которые являют-
ся жизненно важными для них. Появление того или иного вызова означает реа-
лизацию определенной категории риска деятельности стартапа. В любом слу-
чае в ходе организации стартапа возникает задача выявления рисков его функ-
ционирования на всех этапах его существования и развития как решающих 
условий и ограничений в принятии управленческих решений. Для успешного 
управления стартапом целесообразно идентифицировать стратегии управления 
рисками, которые могут обеспечить ему рост и выживание.  

В настоящее время в социально-экономических науках и управленче-
ской практике риск является одной из базовых категорий. Ряд российских 
специалистов по вопросам управления рисками считают, что риск в экономи-
ке – это возможность понесения убытков или недополучения прибыли в ожи-
даемом объеме [1–4]. Другие авторы рассматривают риск как комплексное 
явление, выделяя такие составляющие, как величина ущерба, вероятность 
потерь, реальная подверженность субъекта убыткам [5]. Под риском мы по-
нимаем ситуацию, определяющую вероятность отклонения фактических ре-
зультатов от запланированных, препятствующую успешному функциониро-
ванию стартапа. Стратегии выживания стартапа предназначены для выявле-
ния, прогнозирования и преобразования таких ситуаций. Следовательно, 
возникает задача при разработке таких стратегий первоначально описать рис-
ки, сопутствующие стартапам. Подобное описание целесообразно иметь как 
инвариантное по отношению к различным типам стартапов вне зависимости 
от их отрасли и рынков. Требование инвариантности определяет задачу поис-
ка общего критерия выделения рисковых ситуаций. Таким критерием может 
быть формулировка индикатора рисковой ситуации как показателя наличия 
потенциального риска. Необходимо выделить приоритетные риски или риски 
первого ранга, которые вызывают возникновение других видов риска, что 
позволит предприятию-стартапу, избегая их, успешно достичь цели. В связи с 
этим необходимо рассмотреть методику уменьшения влияния рисков на 
предприятие-стартап. 

Зарубежная научная библиография по исследуемой теме весьма обшир-
на. E. Rasmussen и S. Tanev показывают важность для устойчивости стартапа 
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правильности перехода от этапа к этапу [6]. Авторы выделяют ряд факторов 
формирования риска при этапном переходе: наличие правильного решения 
важной проблемы, связанной с потребностями целевого клиента; понимание 
демографических и поведенческих особенностей целевых клиентов; возмож-
ность рентабельного предложения этого решения целевым клиентам; сфор-
мированная модель дохода, обязательно включающая оценки размера рынка, 
издержки производства и затраты приобретения клиента. В работе L. Pereira с 
соавторами показано, что сложные организаторские решения могут быть 
функцией поведенческих факторов [7]. A. Dibrova рассматривает риски стар-
тапа, исходя из типологических категорий его участников, среди которых 
особо выделяются бизнес-инвесторы и менеджеры предприятий стартапов 
[8]. P. Basu с соавторами отмечает повышенный риск банкротства в деятель-
ности стартапов и предлагает в качестве критерия отнесения к факторам рис-
ка рассматривать те факторы, актуализация которых может привести 
к банкротству стартапа [9]. Подход авторов в этом плане можно считать уп-
рощенным, поскольку генеральным критерием выделения факторов риска 
они рассматривают критерий последствий: к факторам риска относятся те 
особенности ситуации и те управленческие решения, которые уменьшают 
или делают отрицательным поступающий на предприятие поток наличности. 
R. Nanda и M. Rhodes-Kropf определяют наличие важного влияния на успех 
стартапов такого явления, как текущая фаза рыночного инвестиционного 
цикла [10]. Результаты указанных исследователей показывают, что на успех 
стартапа оказывает существенное влияние не столько правильное распреде-
ление инвестиций между проектами, сколько общий объем эксперименталь-
ных инвестиций, сделанных инвесторами капитала. Выявляется еще сущест-
венный фактор риска – текущий этап рыночного цикла инвестирования, де-
монстрируемый оживлением или ослаблением общей инвестиционной 
активности. M. Jorgensen подчеркивает важность выбора проектных контр-
агентов-разработчиков, привлекаемых к деятельности стартапа на условиях 
аутсорсинга [11]. В этом направлении им выделены факторы, позволяющие 
прогнозировать риск проектного отказа, к которым относятся критерии вы-
бора таких контрагентов, основанные на условиях сделок с ними. N. Bocken 
выделяет следующие факторы риска: применяемая деловая модель, в том 
числе и степень ее новизны; отношения в команде стартапа; фактор кратко-
срочности мышления менеджмента и инвесторов; понимание имеющегося и 
будущего рынка; «терпение инвестора» как ориентация в выборе предпочте-
ний между обретением долгосрочных преимуществ и немедленной прибы-
лью; жизнеспособность предлагаемого новшества; динамичность стиля 
управления стартапом; информационная асимметрия молодого предприятия 
по сравнению с длительно существующими фирмами; индивидуальные ква-
лификации и компетенции членов команды стартапа (в отличие от длительно 
существующих фирм, больше сосредоточенных на единстве команды); нали-
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чие предложения рискового капитала; ориентация инвесторов на рисковые 
вложения [12]. J. Ruhnka и J. Young рекомендуют особое внимание уделять 
таким факторам формирования риска, как организация собственно менедж-
мента стартапа, особенно в отношении вопросов планирования и принятия 
решений [13]. Комплексным фактором формирования риска, с их точки зре-
ния, является организация стадиального менеджмента в совокупности с пла-
ново успешным завершением каждой стадии развития стартапа. Важными 
показателями значений этого фактора выступают уровень разработки и за-
вершенности используемых в управлении стартапом бизнес-планов, наличие 
прототипов и опытных образцов, формирующих товарное предложение стар-
тапа на рынке, степень новизны предложения стартапа, наличие результатов 
процедур исследования рынка, неадекватный объем маркетинга на соответст-
вующих стадиях развития стартапа и неправильная организация распределе-
ния. A. Bruno с соавторами отмечает важность для формирования рисков 
стартапа собственно маркетинговых факторов, к которым относится уверен-
ность в продажах относительно одного клиента; неудачный выбор времени 
внедрения на рынок; потребность в изменении или модернизации товара до 
начала основных продаж [14]. Необходимость учета финансовых рисков от-
мечается многими авторами, и с достаточной полнотой рассмотрена 
D. Shepherd с соавторами [15]. В качестве критерия реализации финансовых 
рисков ими рассматривается ситуация, когда падение доходов предприятия 
и/или неожиданное повышение его расходов имеет такую величину, что 
предприятие становится неплатежеспособным, неспособно привлечь новые 
инвестиции или реализовать свои акции и таким образом не может продол-
жить работать. В качестве факторов формирования такой ситуации определе-
ны абсорбционная способность предприятия как его способность признать 
ценность для себя новой, внешней информации и применить ее к разработке 
и реализации бизнес-решений; степень неуверенности клиентов в новом 
предприятии; наличие опыта и знаний команды стартапа в области приме-
няемой технологии производства; уверенность инвесторов в компетентности 
команды управления. Перечисленные факторы имеют в основном информа-
ционное значение для финансового управления. Информационное значение 
имеет применяемая стратегия сокращения, наличие маркетинговых соглаше-
ний с существующими предприятиями, которые могут предоставить возмож-
ность использования их бренда или позволили бы новому предприятию рабо-
тать под «корпоративным зонтиком». Способность корпоративной идентич-
ности обеспечить «зонтичный бренд» для новой разработки изделия широко 
признана [16, 17]. В работе R. Rea указывается, что состояние окружающей 
бизнес-среды стартапа (названное автором деловыми факторами) является 
исключительно важным [18]. Исследования D. Duchesneau и W. Gartner пока-
зывают, что к числу ключевых факторов, действие которых определяет успех 
стартапа, относятся особенности предпринимателя, инициировавшего стар-
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тап; процессы начальной организации, предпринятые в ходе основания стар-
тапа, и устойчивость делового поведения организации после начала деятель-
ности стартапа [19]. Значимым фактором в области собственно стартапов вы-
ступает воздействие конкурентов на участников команды стартапа. Важный 
фактор – скорость изменения бизнес-стратегии предприятия, включая реак-
цию на изменения деловой среды и внедрение в собственном бизнесе. 
S. Chorev и A. Anderson отмечают, что критическими факторами формирова-
ния рисков являются следующие: несоответствующие ситуации применяемые 
деловые модели; неадекватная организация продаж; возможность защитить 
ключевые преимущества в технологии; возможность снижения затрат клиен-
тов и использования сетевого эффекта, когда ценность продукта или обслу-
живания для данного пользователя увеличивается с числом других пользова-
телей этого продукта или услуги [20]. D. Crow подчеркивает наличие среди 
факторов формирования риска стартапа тех, которые связаны с собственно 
организацией команды стартапа [21]. J. Janney и G. Dess полагают, что ис-
ключительно важным фактором, определяющим успех стартапа и соответст-
венно оценку рисков его существования, является наличие специализирован-
ных знаний у предпринимателя, формирующих его конкурентное преимуще-
ство [22]. Возникают два определенных типа риска предпринимателя-
инициатора стартапа: риск от степени защищенности специализированного 
знания и риск появления конкурирующего знания (или потери его носите-
лей). Оба риска возрастают с ростом специализированного знания.  

Излагаемые идеи, связанные с управлением стартапами и преодолением 
рисковых ситуаций, нами опробированы на полях международной конферен-
ции в Czestochowa University of Technology [23]. 

Используя принцип выделения базовых типов технологических, опера-
ционных, технических, рыночных и управленческих рисков, предложим 
классификацию, учитывающую источник риска и его категорию, связанную с 
сущностью риска (таблица).  

Раскроем содержание методики уменьшения влияния рисковых ситуа-
ций при организации предприятий-стартапов. Множество факторов, значения 
которых могут создать для стартапа рисковую ситуацию, можно распреде-
лить по принципу приоритетности. На наш взгляд, ключевым фактором, оп-
ределяющим успех реализации стартапа, является его менеджмент. Именно 
эффективный менеджмент позволяет принимать адекватные ситуации реше-
ния, связанные с организацией взаимодействия с клиентом и контрагентом; 
формированием конкурентных преимуществ; разработкой стратегии развития 
бизнеса; организацией взаимодействия участников; подбором компетентных 
сотрудников в команду; подготовкой ресурсной базы бизнеса; формировани-
ем управленческой модели бизнеса; активизацией динамического потенциала 
саморазвития организации [24, с. 82]. 
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Следующим по значимости фактором следует считать ресурсное обеспе-
чение стартапа: персонал, труд, материальные и нематериальные активы, фи-
нансы [25, с. 22]. Многочисленные и частые изменения в организации и про-
цессах могут вести к потере управления и хаосу, преодоление которого со-
провождается повышенным использованием различных ресурсов, обычно не 
обоснованным изначально, т.е. часть ресурсов расходуется на процесс пре-
одоления данного состояния непроизводительно. Разница между общим рас-
ходом ресурсов и обоснованной их величиной представляет собой величину 
непроизводительных затрат или экономических убытков [26, с. 228]. Пробле-
ма ресурсного обеспечения включает и использование человеческого ресурса, 
который может быть задействован в процессе изменений сверх нормы, что 
неизбежно ведет к физическим, духовным перегрузкам и неудовлетворенно-
сти выполняемой работой. Именно достаточное количество ресурсов при их 
эффективном использовании позволяет обеспечить малую чувствительность 
стартапа к возникновению рисковых ситуаций. Менеджменту стартапа необ-
ходимо эффективно использовать имеющиеся ресурсы, причем следует отме-
тить, что неэффективное использование ресурсов само по себе уже формиру-
ет рисковую ситуацию для стартапа.  

Руководство предприятия, реализующего стартап, заинтересовано 
в получении максимальной прибыли, которая может быть получена как 
в случае успешного функционирования стартапа после его запуска, так и при 
его продаже в случае достаточно высокой капитализации. При разнообразии 
возможных решений получения прибыли от стартапа целесообразно исполь-
зовать научно обоснованный подход к выбору бизнес-проекта, реализуемого 
в качестве стартапа. 

Нами предлагается подход, основанный на оценке стартапа, принимае-
мого к реализации как на условиях бизнес-подразделения в рамках единого 
предприятия, так и на условиях отдельного предприятия в объединении хол-
дингового типа, и направленный на решение проблемы эффективного ис-
пользования ресурсов за счет оценки и отбора оптимальных проектов для 
стартапа. Предлагаемый подход основан на применении моделей операцион-
ного анализа, известных под названием Quantified Judgement Model [27], соз-
данных Т.Н. Дюпюи. Подобные модели можно применять для описания 
взаимодействий конкурирующих субъектов в независящей от них конкурент-
ной среде, что часто применяется в социальном и историческом моделирова-
нии [28]. 

При отборе проекта для реализации и дальнейшего управления им воз-
никают задачи: 

во-первых, оценки проектного потенциала, демонстрирующего возмож-
ности проекта, достижимые в результате полной реализации его инновацион-
ных возможностей, и зависящего от уровня инновационной активности в от-
расли реализации; 
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во-вторых, оценки его конкурентоспособности, характеризующей спо-
собность сопротивления проекта воздействию изменений окружающей среды 
реализации проекта.  

Соответственно этим задачам исследователи предлагают оценивать по-
тенциал стартапа через показатель, характеризующий комплексное преиму-
щество, или силу, проекта [27, с. 15]: 

 ,P S N V M= ⋅ ⋅ ⋅   (1) 

учитывающий оценку уровня ключевого фактора проекта – его инновацион-
ности S, оценку адаптивности проекта N, оценку уязвимости проекта V 
и оценку текущих рыночных условий проекта M.  

Показатель уровня инновационности проекта можно рассматривать как 
параметр «силы» проекта, основанный на отличии идей и параметров, зало-
женных в проект, от отраслевого или рыночного уровня среды реализации 
проекта. Оценить уровень инновационности возможно использованием вы-
ражения [27, с. 17]: 

 ,r r r r p p p p i i i i t t t tS W a b c W a b c W a b c W a b c= ⋅ ⋅ ⋅ + ⋅ ⋅ ⋅ + ⋅ ⋅ ⋅ + ⋅ ⋅ ⋅   (2) 

где используемые показатели учитывают запланированные показатели проек-
та W, влияние исходной рыночной позиции проекта a, конкурентное воздей-
ствие b, рыночную конъюнктуру c применительно к управлению продукто-
вой политикой проекта r, его ценовым преимуществом i, организацией про-
движения p и продаж t. Авторы учитывали, что рассматриваемые показатели 
отражают как рыночные преимущества проекта, создаваемые уровнем его 
инновационности, так и способность менеджмента проекта эффективно реа-
лизовать эти преимущества.  

Фактор адаптивности проекта N можно определить как оценку вероятно-
сти проекта сохранить устойчивость при изменении факторов окружающей 
среды его реализации и оценить следующим образом [27, с. 62–64]: 

 (1 ) ( 1),N A a c A= − − ⋅ ⋅ −  (3) 

 
( ) ( )

,y y y z z z

y z

F h S m F h S m
A

F F

+ ⋅ ⋅ + ⋅ ⋅= ⋅   (4) 

где A – характеристика потенциала адаптивности проекта; F – показатель 
произведенных затрат на проект; S – оценка уровня инновационности проек-
та; h – показатель преимуществ уровня инновационности проекта для данно-
го рынка (отрасли); m – фактор адаптивности менеджмента проекта; y – рас-
сматриваемый проект; z – опорный или базовый проект. 
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Фактор уязвимости проекта V [27, с. 66] можно оценить как 

 1 .y z
y z

y y

a S
V F v

c S

 
 = − ⋅ ⋅ ⋅
 
 

 (5) 

При соотношении показателей силы проекта Py/Pz>1 рассматриваемый 
проект однозначно приоритетен, а при Py/Pz<1 он не имеет преимуществ. 

Для оценки конкурентоспособности проекта предлагается оценка его 
конкурентоспособности как способности занимать и удерживать определен-
ную долю рынка аналогов или замещаемых продуктов [27, с. 11]: 

 ( ) ( ) ,pe pr
y y y yR MF E E= + +  ( ) ( ) ,pe pr

z z z zR MF E E= + +   (6) 

где MF рассматривается как показатель достижения поставленной цели (доля 
рынка, объем продаж) на единицу затраченных ресурсов в установленные 
плановые сроки; E(pe) – показатель рыночной эффективности, демонстрирую-
щий возможность успешной реализации проекта: 

 ( ) 4
,

3
pe z z

y y

S a G D
E

S a D

⋅ ⋅ −= ⋅
⋅ ⋅

 (7) 

где G – доля рынка, занятая рассматриваемым проектом; D – доля рынка, за-
нятая конкурирующими проектами или заменителями, имеющими монополь-
ное положение или наибольшую рыночную силу. 

Для оценки экономического эффекта проекта можно воспользоваться 
величиной эффективности проекта с точки зрения затрат ресурсов: 

 ( ) 2( ) ,z y ypr z
z

y z y y

C S Ca
E v k

C S a F

⋅
= ⋅ ⋅ − ⋅

⋅
 (8) 

где C – экономическая отдача проекта на произведенные затраты F; k – пока-
затель пропорциональности. 

Если разность Ry и Rz представляет собой положительную величину, то 
рассматриваемый проект имеет преимущество перед базовым. 

При проведении оценки проектного потенциала и конкурентоспособно-
сти проектов стартапов задача оценки проектов сводится к расстановке рей-
тингов с целью исключения проектов с низкими показателями. Для такой 
процедуры целесообразно использовать процедуры попарного сравнения. Эта 
процедура предусматривает построение матриц попарной оценки для введен-
ных ранее показателей P и R. Для проведения такой оценки составляются 
матрицы попарного сравнения этих показателей (рис. 1, 2). 
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 P1 P2 P3 ... Pn 
P1 1 P1/P2 P1/P3 ... P1/Pn 
P2 P2/P1 1 P2/P3 ... P2/Pn 
P3 P3/P1 P3/P2 1 ... P3/Pn 
... ... ... ... ... ... 
Pn Pn/P1 Pn/P2 Pn/P3 ... 1 

Рис. 1. Матрица попарного сравнения потенциалов проектов 

 
 R1 R2 R3 ... Rn 
R1 1 R1-R2 R1-R3 ... R1-Rn 
R2 R2-R1 1 R2-R3 ... R2-Rn 
R3 R3-R1 R3-R2 1 ... R3-Rn 
... ... ... ... ... ... 
Rn Rn-R1 Rn-R2 Rn-R3 ... 1 

Рис. 2. Матрица попарного сравнения конкурентоспособности проектов 

 
Рейтинг проектов осуществляется по величине отношений и разницы 

показателей их потенциала и конкурентоспособности: рост соответствующе-
го отношения потенциалов и разницы показателей конкурентоспособности 
проектов повышает рейтинг начального проекта. 

Реализация проекта предполагает выполнение следующих этапов: про-
ведение научно-исследовательских и опытно-конструкторских работ; подго-
товка производства и изготовление продукции; вывод на рынок; оказание 
сервисных услуг. При этом каждый этап необходимо рассматривать в качест-
ве объекта управления, на котором возможно возникновение различных рис-
ков. Для предотвращения наступления рисковых ситуаций целесообразно 
создавать механизмы обратной связи на каждом из них, осуществляя оценку 
рассмотренных показателей проектов стартапов как показателей состояния 
объекта управления (операционного процесса), постоянно осуществляя оцен-
ку их рейтинга и исключая проекты, имеющие недостаточный уровень пока-
зателей, т.е. порождающие повышенный риск. 

Анализ состояния объекта управления позволяет своевременно разрабо-
тать превентивные меры для устранения условий наступления риска. При 
этом руководству стартапа необходимо оценить оптимальное количество од-
новременно продвигаемых проектов. 

Для последующего использования в разработке управленческих реше-
ний мы стремились выделить и классифицировать виды рисков, характерных 
для предприятий и бизнесов, относимых к категории «стартап». Разработан-
ную и предлагаемую методику целесообразно использовать для оценки как 
текущего положения стартапа на конкретном этапе его существования, так и 
для оценки используемых предприятием стратегий управления рисками.  
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THE RATIONALE FOR THE USE OF METHODOLOGICAL TOOLS  

OF RISK MANAGEMENT IN START-UPS 

The article focuses on the need to discover and measure the existing risks as a condition of 
startup risk identification and management at all stages. Modern start-ups lack the metrics and tools to 
manage project risk. This objective let us to identify the risks invariant for start-ups of all types and re-
veal identification mechanisms for priority strategic risks, which enable any start-up to manage their own 
risks. A classification is made taking into account the source of risk and its category associated with the 
essence of risk. It is advisable to use a scientifically based approach to the choice of a business project 
implemented as a start-up. The authors put forward an approach based on the assessment of a start-up 
operating as a business division within the uniform enterprise and as an autonomous enterprise within a 
holding. The approach aims at solving a problem of effective resource use assured by the assessment 
and selection of optimum projects for the start-up. It is proposed to assess the potential of a start-up by 
the strength of the project, taking into account the level of project innovation, project adaptability, the 
current market conditions. Along with the assessment of the project potential it is proposed to take into 
account and determine the project competitiveness as its ability to gain and retain a certain market 
share of analogues or substituted products. This approach is based on the use of operational analysis 
models known as the Quantified Judgement Model. The proposed method may be used to assess both 
the current position of a start-up at a particular stage of its existence and to assess the risk manage-
ment strategies used by the enterprise. 

Keywords: startups, methodological tools of risk management, strategic risk management, priority 
risks, operational analysis, project potential, project competitiveness. 
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