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РЕФЕРАТ
Введение. Современные глобальные политико-экономические события вызывают не-
обходимость в  формировании новых моделей и  схем создания и  капитализации техно-
логических новаций. Возрастает значимость наиболее быстрого и  наименее болезнен-
ного достижения результата, повышения управляемости технологическими изменениями. 
Аналитический инструментарий оценки реализуемости проектов требует уточнения. Более 
ранние исследования вопроса рисковости цифровых проектов, как правило, касались 
выделения либо отдельных рисков, либо групп, видов рисков и  оценки их влияния на 
проект; вопрос оценки взаимного влияния разных рисковых факторов в  разрезе долго-
срочного потребления продукта был изучен недостаточно.

Цель. В статье сделана попытка формирования концепции риск-ориентированного сце-
нарного планирования, предусматривающего оценку проектных альтернатив с  учетом вли-
яния полярных значений, выявленных для конкретного проекта факторов. Определены 
5 основных факторов и глобальных угроз новой нормальности: социальное дистанцирование, 
цифровое неравенство, поляризация рынка труда, регуляторные требования и  экосистем-
ные факторы. Анализ взаимосвязи факторов определил причинно-следственные связи 
между ними.

Методы. Для целей исследования использован метод сценарного планирования (кон-
трастных сценариев).

Результаты. Исследование заключает, что для принятия решений о  запуске инвести-
ционного технологического проекта необходимо сформировать от 4  до 10  контрастных 
сценариев, предусматривающих высокие и  низкие значения выбранных факторов.

Выводы. Целесообразно создать банк знаний корпорации по цифровым проектам 
технологического предпринимательства, который проектируется при помощи разработки 
классификаторов промышленных инвестиционных проектов и  формирования типовых 
перечней значений факторов при помощи онтологических моделей предметной области. 
Актуализация банка должна проводиться в соответствии со средней продолжительностью 
жизненного цикла цифровых технологий. Результаты исследования призваны повысить 
реализуемость технологических проектных инициатив, могут быть использованы корпо-
рациями при анализе и  выборе инновационных цифровых проектов.

Ключевые слова: риск, промышленные инвестиционные проекты, метод контрастных 
сценариев, анализ проектных рисков, неопределенность, дизайн-мышление, артефакты 
анализа риска, содержание проекта.
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ABSTRACT
Introduction. Modern global political and economic events create a  need for the formation of 
new models and schemes for the creation and capitalization of technological innovations. The 
importance to get the result in the fastest and least painful way and increasing controllability of 
technological changes is increasing. Analytical tools for assessing project feasibility require 
clarification. Earlier studies of the issue of riskiness of digital projects, as a  rule, concerned the 
identification of either individual risks or groups, types of risks and assessment of their impact 
on the project; the issue of assessing the mutual influence of different risk factors in the context 
of long-term consumption of the project product has not been sufficiently studied.

Objectives. The article tries to formulate the concept of risk-based scenario planning, 
which involves the assessment of project alternatives considering the influence of polar values 
of factors identified for a specific project. 5 main factors and global threats to the new normal 
have been identified: social distancing, digital inequality, polarization of the labor market, 
regulatory requirements, and ecosystem factors; analysis of the relationship between factors 
determined the cause-and-effect relationships between them.

Methods. For the purposes of the study, the method of scenario planning (contrasting 
scenarios) was used.

Results. Our research concludes that to make decisions about launching an investment 
technological project, it is necessary to create from 4  to 10  contrasting scenarios, providing 
for high and low values of the selected factors.

Conclusions. It is advisable to create a knowledge bank of the corporation on digital projects of 
technological entrepreneurship, which is designed by developing classifiers of industrial investment 
projects and generating standard lists of factor values using ontological models of the subject area. 
Bank updating should be carried out in accordance with the average life cycle of digital technologies. 
The results of the study are designed to increase the feasibility of technological project initiatives 
and can be used by corporations when analyzing and selecting innovative digital projects.

Keywords: risk, industrial investment projects, contrast scenario method, project risk analysis, 
uncertainty, design thinking, risk analysis artifacts, project content.

For citing: Bashkirova  O. V., Gaibova  T. V. The Method of Scenario Planning in the Selection 
of Technological Project Initiatives  // Administrative consulting. 2025. N  2. P.  29–45.

Введение

Последние политико-экономические события продемонстрировали необходимость 
новых моделей взаимодействия между основными акторами отечественного рынка. 
Инвестиции в  проекты технологического предпринимательства, объединяющие фи-
нансовые институты и  высокотехнологические стартапы, рассматриваются как одна 
из наиболее эффективных бизнес-моделей в современных условиях, представляющих 
как новые возможности, так и  новые угрозы. Наличие угроз при переходе к  новой 
нормальности1 требует использования адекватных инструментов анализа и  управ-
ления рисками проектов технологического предпринимательства: вопрос управляе-
мости технологическими изменениями в  рамках реализации цифровых проектов 
становится особенно актуальным2. 

Можно выделить следующие особенности, связанные с влиянием цифровых про-
ектов технологического предпринимательства на экономику и  социум:

1)  цифровое неравенство: ИТ-технологии могут способствовать более актив-
ному включению человека в  новые цифровые бизнес-модели, предоставлять 

1  Новая нормальность  — состояние общества и  экономики после кризиса, при котором 
восстановление оказывается затруднено. Происходящие события на мировом рынке, свя
занные со сменой моделей функционирования макроэкономических систем, вносят свой 
вклад в задачу выбора наиболее перспективных проектов. Корпорации вынуждены соблюдать 
не только свой финансовый интерес, но и  правила, диктуемые обществом. 

2  Международная конференция по инвестиционному, технологическому и торгово-промышлен-
ному сотрудничеству с  Китаем, Ираном, Монголией, Индией, Турцией, Кореей, ОАЭ. 1  декабря 
2022  г., Москва.
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широкий доступ к продуктам и финансовым услугам, включая депозиты и кредит. 
Однако на данный доступ оказывают влияние не только кризисы, влияющие на 
различные сектора экономики, рабочие места и  средства к  существованию, но 
и  социоэкономические характеристики субъекта. В  результате невыполнения 
данных условий экономическому субъекту может быть отказано в  услугах. Циф-
ровые технологии, переводящие данные в  огромное количество финансово зна-
чимой информации, являются потенциалом для повышения эффективности рын-
ков и  облегчения доступа для ранее исключенных или недостаточно обслужива-
емых экономических субъектов — как пример можно привести краудплатформы, 
являющиеся инструментом инвестирования компаний малого бизнеса, которые 
не могут воспользоваться услугой банковского кредитования;

2)  влияние цифровых технологий на финансовые стабильность, целостность 
и справедливость на сегодняшний день весьма неопределенно, так как цифровые 
отрасли быстро достигают масштабов и  глобального охвата, что приводит к  но-
вым формам концентрации экономической деятельности, новым рискам и  про-
блемам. Глобальные платформы приобретают значительную рыночную власть; 

3)  цифровые технологии неоднозначно влияют на количество рабочих мест, 
устраняя старые и  создавая новые, поэтому существующие системы социальной 
защиты больше не могут быть жизнеспособными, а трудовые отношения становят-
ся ненадежными.

Чтобы противостоять негативным тенденциям и рискам, необходимо регулировать 
финансирование проектов технологического предпринимательства и формировать 
такие пути развития, которые могут гарантировать выигрыш от внедрения инфор-
мационных технологий всем участникам процесса. Возрастает роль адаптации 
методик и  появления новых инструментов оценки и  управления рисками высоко-
технологичных проектов.

Теоретические основы исследования
Внедрение новейших технологий в  существующие бизнес-модели с  точки зрения 
целей устойчивого развития экономики и  общества сопряжено с  различными ри-
сками [23]. Принципы ответственного инвестирования (PRI — principles for responsible 
investment), разработанные в 2006 г.3, призваны учитывать последствия результатов 
проектов не только для инвесторов и  авторов новаций, но и  влияние данных по-
следствий на экологию, социум и  политику корпоративного управления. Однако 
данные инициативы выступают дополнительными факторами риска для реализации 
проектов, поскольку оценка эффективности проекта усложняется. 

Взаимное влияние проектов технологического развития, их результатов и  показа-
телей ESG подтверждается работой [26]. В  другом исследовании [28] показано, что 
экологические инициативы оказывают сдерживающее влияние на скорость и качество 
внедряемых инноваций. Повышение стресса сотрудников вследствие внедрения ин-
формационных технологий в  процессы управления предприятием изучено в  [29]. 

В целом, можно отметить, что существуют многочисленные исследования отдельных 
видов рисков и  методов управления ими. Например, риски глобального изменения 
климата рассмотрены в  [11], в  [6] отражена специфика учета климатических рисков 
при планировании и  реализации нефтегазовых проектов. В  работе  [11] предложены 
подходы к  управлению рисками внедрения новых технологий. Особенности рисков 
цифровой трансформации предприятий рассмотрены в [4], в [16; 17; 20;] рассмотре-
ны риски, возникающие при учете интересов сторон и оценке реализуемости проекта. 

3  Совместная инициатива Программы ООН по окружающей среде (UNEP FI) и Глобального 
договора ООН (UN Global Compact) с  целью включения факторов ESG в  практику принятия 
инвестиционных решений и  владения активами. 
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Однако единого понимания состава соответствующих рисков, их источников, 
подходов к  оценке данных рисков, а  также универсальных корпоративных и  про-
ектных инструментов управления ими нет [2; 8; 9; 10; 33].

Исходя из вышеизложенного, можно заключить, что проблема комплексной оцен-
ки эффективности проектов внедрения новых технологий с  учетом взаимного вли-
яния рисков различной природы в  условиях неопределенности является на сегод-
няшний день недостаточно изученной.

Для формирования концепции риск-ориентированного сценарного планирования 
необходимо адаптировать имеющиеся инструменты и методики в сфере управления 
рисками к  новым условиям; включить в  оценку дополнительные факторы, отража-
ющие внешнее окружение проекта в  соответствии с  принципами бережливого ин-
вестирования.

В данной статье авторами предложено системное представление задачи анали-
за рисков проектов технологического предпринимательства, подразумевающих 
внедрение новых технологий, показана возможность использования предложенной 
концепции для риск-ориентированного сценарного планирования проектов.

В  рамках статьи будут рассмотрены следующие задачи:
1)	исследование рисков, возникающих при внедрении цифровых технологий и  их 

взаимного влияния;
2)	формирование системного представления задачи анализа рисков цифровых 

проектов технологического предпринимательства для уточнения взаимного вли-
яния выделенных рисков и  понимания их роли в  процессе принятия решений 
и  планировании инвестпроектов;

3)	формирование концепции риск-ориентированного сценарного планирования для 
анализа управляемых рисков проектов реальных инвестиций.

Результаты

Особенности и  примеры проектов  
технологического предпринимательства финансовой отрасли
В  качестве объекта данного исследования были выбраны финансовые институты 
как традиционно играющие центральную роль в  стимулировании экономического 
роста [13] и  активно внедряющие цифровые технологии, в  том числе в  сотрудни-
честве с  интернет-компаниями [30]. 

Для финансовых организаций на сегодняшний день характерны следующие формы 
освоения инноваций в рамках проектов технологического предпринимательства [27]:

1)  классическая форма освоения инноваций через внутренний процесс раз-
работки новых продуктов и  услуг  — требует определенного уровня инновацион-
ной зрелости компании для разработки и  внедрения собственных проектов тех-
нологического предпринимательства;

2)  сотрудничество со стартапами через корпоративные акселераторы и  инкуба-
торы, чтобы развить собственные инновации, — здесь предъявляются повышенные 
требования к гибкости, скорости и инновационности финансовых компаний, в про-
тивном случае они будут только тормозить все стартапы, с  которыми начнут вза-
имодействовать;

3) альтернативные формы освоения инноваций через внешние финансовые обя-
зательства (корпоративное венчурное инвестирование, краудинвестинг)  — ослож-
няются необходимостью управления рисками массовых непрофессиональных ин-
весторов из-за их низкой инвестиционной и  технологической грамотности.

В  основе проектов технологического предпринимательства, создаваемых соб-
ственными силами финансовых организаций или в рамках внутренних корпоративных 
акселераторов, лежат технологии [5]: цифровых клиентских путей; сервисов для 



И
С

С
Л

Е
Д

О
В

А
Н

И
Я

, С
Т

Р
А

Т
Е

Г
И

Р
О

В
А

Н
И

Е
 И

 У
П

Р
А

В
Л

Е
Н

И
Е

 Р
А

З
В

И
Т

И
Е

М
 Э

К
О

Н
О

М
И

Ч
Е

С
К

И
Х

 С
И

С
Т

Е
М

	 УПРАВЛЕНЧЕСКОЕ КОНСУЛЬТИРОВАНИЕ . № 2 . 2025	 33

обслуживания клиентов; небанковских сервисов для В2С-клиентов; автоматизации 
внутренних процессов; решений в области безопасности; сервисов для корпоратив-
ных клиентов; цифровых решений для розничного бизнеса; сервисов для служб 
взыскания. В  качестве примеров внутренних технологических проектов крупных 
банков можно назвать проекты дистанционного открытия счета с  помощью биоме-
трии, внедрения кредитного конвейера на микросервисной платформе с  помощью 
продвинутой аналитики [32], проекты по созданию и  внедрению роботов и  вирту-
альных ассистентов в  процессы сопровождения клиентских операций [14; 32] и  др.

В  случае участия финансовой организации как партнера внешнего корпоратив-
ного акселератора или якорного инвестора краудплощадок направленность про-
ектов носит многоотраслевой характер [16; 18]: проекты разработки приложений 
виртуального прототипирования для коллективной работы с цифровыми двойника-
ми для промышленного производства, строительства, образования; технологий 
газотермического напыления при нанесении износо– и  коррозионностойких по-
крытий для добывающей промышленности и  металлургии; облачные платформы 
для международных брендов и  маркетинговых агентств, основанные на обработке 
больших публичных данных из социальных сетей. Все это подчеркивает важность 
комплексной оценки учета интересов всех вовлеченных в  проект сторон, всех, на 
кого результат проекта может оказать влияние. 

Анализ взаимного влияния глобальных рисков перехода  
к  цифровому производству
Ряд последних событий, в  том числе пандемия 2019  г., вызвали новые риски как 
глобальные, так и  на уровне отдельного проекта. В  первую очередь, это связано 
с  понятием цифрового неравенства как относительно нового явления  — в  [1] по-
казано, что в отличие от технологических прорывов сегодняшнего дня завершение 
изменений предыдущих технологических революций из-за социальной и  институ-
циональной инерции происходило медленнее, на фоне смены одного-двух поколе-
ний и  не приводило к  непоправимым рискам неравенства. 

Понятие неравенства, возникающего в  результате технологических изменений, 
неоднозначно. Оно может включать:
•	 наличие, отсутствие либо затрудненный доступ к современным технологиям. В ре-

зультате наблюдается большой разрыв в навыках и уровне владения физическими 
лицами цифровыми технологиями, что влияет на жизненные шансы человека [7];

•	 снижение финансовой доступности вследствие низкой финансовой, цифровой 
грамотности, социальной интеграции. В  академических кругах признано, что фи-
нансовая доступность способствует созданию инклюзивного общества, что, в свою 
очередь, благоприятно сказывается на экономическом росте общества  — цифро-
вая трансформация финансовых услуг становится важным фактором развития 
общества в  целом [22];

•	 неравенство на рынке труда  — гипотеза о  влиянии технологического прогресса 
на рабочие места горячо обсуждается в мировом сообществе со времен первой 
промышленной революции [3; 21; 23; 24; 25].

•	 Помимо рисков неравенства при рассмотрении проектов технологического пред-
принимательства в современных условиях необходимо учитывать экосистемные 
риски (риски всех заинтересованных лиц проекта  — клиентов экосистем, по-
ставщиков, для экономик в  целом, риски монополизации технологий) и  регуля-
торные риски, связанные с  изменением законодательства.
Сложность рассматриваемой задачи управления рисками обусловлена не столь-

ко добавлением новых рисков и  угроз как на уровне проекта и  организации, так 
и глобальных, сколько их неоднозначным взаимным влиянием с непредсказуемы-
ми последствиями. Платформенные модели и  экосистемы представляют собой 
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наиболее прогрессивную форму бизнес-модели, однако одновременно прово-
цируют рост цифрового неравенства и рисков снижения финансовой доступности, 
становясь монополистами и  влияя на изменения спроса в  различных секторах 
экономики [31]. Проекты технологического предпринимательства, являясь драй-
верами повышения деловой активности при переходе к  новой нормальности, 
одновременно могут оказывать влияние на глобальные угрозы, связанные с  воз-
растанием поляризации рынка труда, проявлений цифрового неравенства, уси-
ливать влияние экосистем. 

На рис.  1 представлена схема взаимного влияния выделенных рисковых факто-
ров и  глобальных угроз. 

По мнению авторов, формирование механизмов управления рисками для целей 
устойчивого развития требует комплекса согласованных решений на уровнях: 
конкретного проекта, конкретной финансовой корпорации (инвестора), нацио-
нальном (региональном) уровне, глобальном уровне. Процесс отбора проектов 
должен не только основываться на экономических эффектах от его реализации, 
но и  оценивать влияние результатов проектов на динамику глобальных угроз, 
долгосрочную парадигму общественного развития. На данный момент достовер-
ная информация о взаимном влиянии выделенных рисков отсутствует, равно как 
и  надежные прогностические модели, что в  условиях активного развития техно-
логий, новых принципов взаимодействия в  социуме и  экономике настоятельно 
требует формирования системы сбора достаточной и  правдивой информации 
для анализа рисков на всех выделенных уровнях принятия решений. Чем раньше 
будет разработана данная система, тем быстрее будут обработаны и  обобщены 
данные, построены прогностические модели развития, вырастет качество при-
нимаемых решений.

Рис.  1. Схема взаимного влияния выделенных рисковых факторов и  глобальных угроз
Fig.  1. Scheme of mutual influence of identified risk factors and global threats

И с т о ч н и к: [разработано авторами].
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Уникальность текущей ситуации в  том, что выделенные на рис.  1 рисковые 
факторы могут рассматриваться и как управляющие воздействия, которые и фор-
мируют область возможных альтернатив проекта при принятии проектных реше-
ний или оценке возможностей проекта, и как факторы, возникающие при успеш-
ной реализации проекта, усиливающие или ослабляющие глобальные угрозы.

На рис. 2 предложено системное представление задачи управления рисками про-
екта технологического предпринимательства. Важность данного инструмента особен-
но показательна на этапах планирования проекта в  условиях социального дистанци-
рования и глобальных угроз. В качестве основы определения проектов «к реализации» 
выделены аспекты концепции проекта, бизнес-модели и  ИТ-архитектуры, которые 
будут являться основным инструментом снижения проектных рисков на этапе плани-
рования.

Однако следует учесть, что на сегодняшний день нет полной определенности 
в  вопросах методов оценки влияния на глобальные угрозы.

Для принятия решений с  учетом наиболее вероятных рисков необходимо вклю-
чить основные инструменты управления проектными рисками  — реестр рисков 
и  планы реагирования на риски  — в  перечень артефактов каждой итерации раз-
работки.

На наш взгляд, качественное выделение проектных альтернатив должно со-
провождаться одновременным процессом выделения сопутствующих рисков 
с  анализом возможности их снижения и  оценкой необходимых мероприятий, 
а  не использоваться как инструмент оценки уже принятых решений. Определе-
ние или последующая корректировка артефактов анализа рисков должны про-
водиться на каждой итерации в  соответствии с  гибким жизненным циклом 
бережливого стартапа.

Рис.  2. Системное представление задачи риск-ориентированного планирования проектов 
в  условиях социального дистанцирования

Fig.  2. Systematic representation of the problem of risk-based project planning in conditions  
of social distancing

И с т о ч н и к: [разработано авторами].

Концепция формирования сценариев  
для риск-ориентированного сценарного планирования проектов
Формирование сценариев для задачи риск-ориентированного планирования про-
ектов предлагается проводить путем выявления возможного влияния глобальных 
угроз и  рисков на принятие проектных решений на этапах планирования.
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На основе проведенного анализа взаимосвязи рисков и возможных последствий 
для проектов технологического предпринимательства были выделены следующие 
причинно-следственные связи:
1)	проявление рисков социального дистанцирования, экосистемных рисков, циф-

рового неравенства, регуляторных рисков влияет на изменение спроса;
2)	проявление риска поляризации рынка труда, социального дистанцирования и циф-

рового неравенства может создать нехватку персонала требуемой квалификации 
для работы в условиях социального дистанцирования, в том числе необходимость 
дополнительного обучения или переобучения;

3)	проявление регуляторных рисков и  экосистемных рисков может вызвать сниже-
ние доступности финансирования.
Для создания сценария достаточно использовать не более двух выделенных 

факторов  — например, изменение спроса и  нехватку персонала. Большее коли-
чество представляется избыточным, так как каждый из выделенных факторов 
является последствием взаимного влияния нескольких рисков и глобальных угроз, 
что и  будет определять контекст коллективных обсуждений при выявлении про-
ектных альтернатив. Отдельный сценарий может быть сформирован перебором 
сочетаний значений выделенных факторов. Для формирования набора сценари-
ев при планировании проектов достаточным будет задание двух уровней про-
явления выявленных факторов  — высокого и  низкого, они будут обеспечивать 
требуемую контрастность сценариев. Более детальное разбиение не представ-
ляется целесообразным.

Таким образом, для каждой итерации на этапе обсуждения будет сформирован 
набор от четырех до десяти контрастных сценариев, отражающих внешнюю со-
циально-экономическую ситуацию, которая оказывает влияние на проект и  на 
которую проект также может оказать влияние. При уточнении информации о вза-
имном влиянии выделенных рисковых факторов и  глобальных угроз или допол-
нении их перечня следует проводить адаптацию причинно-следственных связей 
и  факторов, выделяемых для выявления набора сценариев. Концепция форми-
рования сценариев для риск-ориентированного планирования проекта приведе-
на на рис.  3.

Применение методики контрастных сценариев позволит провести анализ эффек-
тивности проекта при полярных значениях выделенных факторов, выбрать наиболее 
предпочтительный сценарий, позволит принять более правильные решения.

При этом процесс формирования артефактов анализа рисков должен формировать-
ся каждую итерацию как часть общего итерационного процесса разработки проекта 
технологического предпринимательства в  рамках концепции бережливого стартапа.

При планировании каждой итерации снижается вариативность рисков, уточня-
ется их количественная оценка. Для каждого инструмента анализа рисков реко-
мендуется разработать шаблон структуры знаний, повышающий эффективность 
анализа на каждом этапе планирования.

По мере реализации проектов и  пополнения базы знаний по проектам, резуль-
тативности стратегии реагирования на риски, эффективности принимаемых реше-
ний, шаблоны могут быть уточнены с  учетом выявленной специфики.

Предлагаемая методика может являться также инструментом обучения и  под-
держки коммуникации в  кроссфункциональной продуктовой команде. Сценарии 
допускают приемлемую степень упрощения условий; определенный в  ходе анали-
за набор сценариев позволяет выработать общее видение проекта и  продукта, 
облегчает принятие решений, не исключая важные вопросы из рассмотрения.

Предлагаемая методика может использоваться в  рамках проектов технологиче-
ского предпринимательства как при процессах освоения внутренних инноваций 
финансовых организаций, в  том числе в  рамках корпоративных акселерационных 
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программ, так и при оценке потенциала проекта, ориентированного на привлечение 
частного капитала с  использованием краудинвестинга.

Пример применения предложенной концепции для проекта цифровой 
ипотечной сделки на основе технологий распределенного реестра
В данном разделе продемонстрированы некоторые результаты использования пред-
ложенной концепции анализа рисков на примере проекта автоматизации процесса 
расчета скоринга клиента при ипотечном кредитовании4.

Проект носил пилотный характер и  был реализован в  одном офисе крупного 
финансового предприятия. Исполнитель по проекту — малое высокотехнологичное 
предприятие Х.

Этап №  1. Определение наиболее вероятных рисков проекта.
В  табл.  1  представлен фрагмент перечня рисков рассматриваемого проекта 

в  рамках выделенных видов рисков.
Как показал анализ, наибольшее число рисков может быть связано с  квалифи-

кацией команды разработки и  средовых условий, влияющих на спрос. 
Этап №  2. Формирование матрицы контрастных сценариев.
На основе выявленных рисков разработаем матрицу формирования сценариев 

проекта итерации №  1  (рис.  4.1). Для оценки будем учитывать риски изменения 
спроса (влияние регуляторных, экосистемных, рисков социального дистанцирова-
ния и  цифрового неравенства) и  нехватку квалифицированного персонала (риски 
рынка поляризации труда, социального дистанцирования и цифрового неравенства). 

4  Проект модели машинного обучения, при котором исключается риск злонамеренного 
влияния человеческого фактора при оценке платежеспособности заемщика; сокращается 
время расчета срока; операционные издержки за счет исключения этапов ручной обработки 
заявок и запуска процесса расчета срока; снижается количество ошибок при расчете срока.

Рис.  3. Концепция формирования сценариев для риск-ориентированного  
планирования проекта

Fig.  3. The concept of generating scenarios for risk-based project planning

И с т о ч н и к: [разработано авторами].
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Таблица 1
Примеры рисков*

Table 1. Risk’s  examples

Виды рисков На уровне проекта На глобальном уровне

Регуляторные Санкционные ограничения ис­
пользования ряда продуктов, ис­
пользуемых в  проекте.
Риск дополнительных расходов 
по обеспечению сохранности 
персональных данных клиентов

Регуляторные ограничения ра­
боты с персональными данными.
Риск ужесточения банковского 
андеррайтинга.
Регуляторное неравенство участ­
ников рынка кредитования

Экосистемные Риск сбоя неверно работающей 
модели и  утечка персональных 
данных

Риск повышения порогового вхо­
да для клиента

Социального 
дистанци­
рования

Риск потери клиентов, не дове­
ряющих новым технологиям

Риск снижения качества оценки 
кредитоспособности заемщика и/
или предоставления неполных 
данных

Цифрового 
неравенства

Риск превышения сроков и бюд­
жета проекта из-за низкой/не­
равномерной квалификации чле­
нов проектной команды

Риск ухудшения качества ипо­
течных ссуд вследствие неверной 
работы модели.
Риск отсутствия доступа к  циф­
ровому продукту (предложению) 
у  населения

Поляризации 
рынка труда

Риски (финансовые и регулятор­
ные) управления распределенной 
командой

Риск неравномерной квалифика­
ции пользователей системы

П р и м е ч а н и е :  * Риски определены в  ходе работы авторов над проектом и  в  ходе выпол-
нения НИР «Анализ ситуации и  поиск способов выхода организаций из кризиса после пан-
демии». Финансовый университет, 2021.
И с т о ч н и к: [разработано авторами].

Рассмотрим как падение (рис. 4.1), так и  рост спроса (рис. 4.2) (для облегчения 
сценарного планирования на последующих итерациях).

Для каждого из факторов определим высокое и  низкое значение.
Сценарий № 1. Существенное снижение спроса и низкий риск нехватки персона-

ла приведут к увеличению сроков как самого проекта, так и сроков его окупаемости.
Сценарий №  2. Высокий риск падения спроса и  низкая квалификация команды 

способны вызвать потенциальные убытки не только из-за некорректно работающей 
модели, но и  нехватки данных для ее переобучения.

Сценарий №  3. Незначительное падение спроса и  достаточный уровень квали-
фикации окажут несущественное влияние на сроки и  бюджет проекта.

Сценарий №  4. Низкое качество модели способно привести к  росту доли про-
сроченных кредитов.

Рассмотрим возможные сценарии в случае положительного изменения спроса.
Сценарий №  5. Существенный рост спроса может вызвать необходимость мас-

штабирования системы. При достаточном уровне автоматизации организации работ 
и  квалификации команды это вызовет минимальные временные затраты.

Сценарий №  6. Повышенная эксплуатация системы может вызвать сбои в  ее 
работе, в  случае низкой квалификации персонала, ее создавшего, это потребует 
дополнительных этапов по устранению ошибок и  внесении улучшений.
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Обучение модели на недостаточном 
массиве данных приведет к  некор­
ректной работе системы и  необхо­
димости ее доработки

Потенциальные убытки вследствие 
низкого уровня качества модели 
и  интерпретации результатов

Н
и

зк
и

й
 

Несущественное увеличение итера­
ций и  сроков обучения модели

Низкое качество модели (оценки 
кредитоспособности клиента) будет 
причиной увеличения процента про­
сроченных кредитов

Низкий Высокий 

Нехватка квалифицированного персонала 

Рис.  4.1. Матрица формирования контрастных сценариев. Снижение спроса
Fig.  4.1. Matrix for the formation of contrasting scenarios. Declining demand

И с т о ч н и к: [разработано авторами].

И
зм

ен
ен

и
е 

(р
ос

т)
 с

п
р

ос
а

В
ы

со
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и
й

 Возможно, потребуется масштаби­
рование системы

Снижение качества интерпретации 
результатов

Н
и

зк
и

й
 Возможно несущественное влияние 

на сроки и  бюджет проекта
Увеличение сроков проекта вслед­
ствие увеличения количества ите­
раций

Низкий Высокий

Нехватка квалифицированного персонала 

Рис.  4.2. Матрица формирования контрастных сценариев. Рост спроса
Fig.  4.2. Matrix for the formation of contrasting scenarios. Growing demand

И с т о ч н и к: [разработано авторами].

Сценарий №  7. Несущественный рост спроса и  достаточный уровень квалифика-
ции команды не способны оказать существенное влияние на изменение сроков 
проекта.

Сценарий № 8. Низкая квалификация персонала способна существенно увеличить 
сроки проекта.

Этап №  3. Расчет эффективности проекта.
Для расчетной части формирования сценариев были взяты официальные данные 

Банка России (объем выданных кредитов и  средние значения размера кредита по 
России)5, Министерства цифрового развития, связи и массовых коммуникаций РФ6 

5  Аналитические материалы сайта Банка России. Отчет рынка ипотечного кредитования 
в  России [Электронный ресурс]. URL: https://cbr.ru/statistics/bank_sector/mortgage/Indicator_
mortgage/0323/ (дата обращения: 11.06.2023).

6  [Электронный ресурс]. URL: https://digital.gov.ru/ru/ministry/common/ (дата обращения: 
22.05.2024).
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и рабочие материалы исследования Финансового университета при Правительстве 
РФ7 (тренды ИТ-сферы).

Анализ для большей наглядности производился на данных 2022  г., отражающих 
пиковые значения параметров. Расчет производился для одного операционного 
офиса Банка8. 

Как показали расчеты (табл. 2), разница в объеме выданных ипотечных кредитов 
на минимальных и максимальных значениях составила 243%9. Учитывая (надеясь), 
что подобные шоки вряд ли повторятся, авторы взяли показатель 1,7 как наиболее 
вероятный10 в  изменении количества поданных заявок за рассматриваемый пери-
од (расчетный срок  — 12  месяцев). 

Рост спроса на рынке ИТ-специалистов демонстрирует уверенный рост (более 
60% вузов страны ввели и  реализуют программы подготовки специалистов11), 
а активное развитие технологий требует новых компетенций от соискателей12. Это 
повышает риски нехватки высококвалифицированного персонала и  было учтено 
при формировании сценариев в  существенном росте состава работ (за счет оши-
бок) и  увеличении сроков проекта  — до 40–60%.

Контрастные сценарии были сформированы исходя из следующих условий:
Сценарий №  2: резкое падение спроса (в 1,7  раза: 3-х  заявок против 5-ти) 

и  низкая квалификация команды (рост сроков проекта в 1,6  раза).
Сценарий №  5: рост спроса (в 1,7  раза) и  высокая квалификация команды 

(несущественный рост сроков проекта за счет автоматического масштабирова-
ния).

7  НИР «Исследование трендов развития цифровых технологий с  целью обеспечения дол-
госрочной импортонезависимости ИТ отрасли в  России». Финансовый университет, 2023  г.

8  По требованию Заказчика название не указывается. 
9  Отчет рынка ипотечного кредитования в России [Электронный ресурс]. URL: https://cbr.

ru/statistics/bank_sector/mortgage/Indicator_mortgage/0323/ (дата обращения: 11.06.2023).
10  PERT-оценка.
11  Материалы сайта hh.ru (дата обращения: 11.06.2023).
12  НИР «Исследование трендов развития цифровых технологий с  целью обеспечения дол-

госрочной импортонезависимости ИТ отрасли в  России». Финансовый университет, 2023  г.

Таблица 2
Расчет эффективности проекта в  зависимости от сценариев*

Table 2. Calculation of project efficiency depending on scenarios

Сценарии/показатели ROI,% NVP, руб. РР, мес.

Сценарий №  1 24 –11  853  661,84 7

Сценарий №  2 14 –28  453  661,84 8

Сценарий №  3 65 17  358  145,73 5

Сценарий №  4 32 –  011  300,32 6 

Сценарий №  5 104 60  928  014,49 5

Сценарий №  6 98 53  763  014,49 5

Сценарий №  7 121 58  254  676,33 4

Сценарий №  8 46 –5  575  769,73 6

П р и м е ч а н и е: * НИР «Исследование трендов развития цифровых технологий с целью обе-
спечения долгосрочной импортонезависимости ИТ отрасли в  России». Финансовый универ-
ситет, 2023  г.
И с т о ч н и к: [собственные расчеты авторов].
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Очевидно, что для рассматриваемого проекта в  случае падения спроса на рынке 
ипотечного кредитования для финансовой корпорации более выгоден сценарий № 3, 
в случае роста спроса — сценарии № 5, 6 и 7. В краткосрочном периоде более вы-
годен вариант с  несущественным отклонением от плановых показателей (сценарий 
№  7), в  долгосрочном периоде наиболее выигрышный сценарий возможен при ус-
ловии, что модель показала свою эффективность и  проект масштабирован. 

Наименее выгодным сценарием является сценарий №  2, предусматривающий 
риск низкой квалификации команды разработки при существенном падении спро-
са на рынке ипотечного кредитования. В  данном случае рекомендуется отложить 
проект и  более тщательно подойти к  планированию состава команды проекта. 

В  случае низкой квалификации команды и  существенного роста спроса можно 
предложить сменить состав команды и/или прибегнуть к  заемному знанию для ре-
ализации проекта. Последнее при соблюдении сроков проекта скажется на росте 
его бюджета.

Заключение

Реализация предложенной концепции подразумевает решение следующих задач, 
выходящих за рамки статьи:
•	 разработку классификаторов проектов технологического предпринимательства 

и  классификаторов цифровых технологий;
•	 формирование типовых перечней факторов  — варьируемых параметров, опре-

деляющих структуру множества возможных гипотез и  множества допустимых 
проектных альтернатив;

•	 формирование типовых перечней значений факторов (варьируемых параметров).
Для разработки подобных классификаторов и  типовых перечней могут быть 

использованы онтологические модели предметной области, на основе которых 
может быть спроектирован банк знаний по цифровым проектам технологическо-
го предпринимательства. Обязательным условием использования такого банка 
является его актуализация не реже одного раза в два года, в соответствии с умень-
шенной средней продолжительностью жизненного цикла цифровых технологий13.

Формирование указанных классификаторов и  типовых перечней позволит охва-
тить поле решений путем перебора возможных сочетаний значений факторов, 
значимых для текущего этапа разработки проекта и сделать более организованным 
и осознанным процесс коллективного обсуждения гипотез участниками виртуальной 
команды проекта и  их отбора для последующего тестирования.

В рамках экосистемных тенденций, когда наивысшая ценность может быть полу-
чена при коллаборации и обмене знаниями между всеми участниками экосистемы, 
вопросы построения вариантов проекта с  интеграцией возможных рисков и  за-
ложенных мероприятий по их снижению, а  также с  учетом глобальной неопреде-
ленности и быстрых перемен могут быть решены с использованием предлагаемой 
в данном подразделе методики риск-ориентированного сценарного планирования. 

Особую сложность при этом представляет постановка задачи риск-ориен
тированного сценарного планирования проекта, которая должна отражать усло-
вия социального дистанцирования, глобальные угрозы в  виде структурных из-
менений рынка труда, цифрового неравенства и изменения экологии, экосистем-
ные тенденции развития экономики и  формируемые при этом риски, риски 

13  Цифровая трансформация отраслей: стартовые условия и приоритеты: Доклад НИУ ВШЭ. 
К  ХXII Апрельской международной научной конференции по проблемам развития экономики 
и общества 13–30 апреля 2021 г. [Электронный ресурс]. URL: https://conf.hse.ru/mirror/pubs/
share/463148459.pdf (дата обращения: 15.10.2021).
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разработки и  реализации проекта, включая аспекты интеграции предлагаемого 
продукта или сервиса в  текущую архитектуру. 

В  отличие от традиционного подхода к  управлению проектными рисками, пред-
лагаемая методика представляет собой более гибкий инструмент, позволяющий 
более точно определить потенциальные и  текущие проблемы проекта, а  также 
говорить об их возможных решениях. 

Использование предлагаемого подхода для анализа риска проекта позволит:
•	 снизить вероятности негативных результатов проекта, принимать более осоз-

нанные решения по проекту;
•	 обеспечить эффективное взаимодействие, взвешенность и  согласованность 

мнений участников проекта при совместном выборе рисков для целей анализа;
•	 накапливать и  повторно использовать углубленные знания о  проектах и  проект-

ных рисках.
Предлагаемая методика требует апробаций и  дальнейших эмпирических иссле-

дований.
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