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РЕФЕРАТ
В  статье  приведены  результаты  исследования  применимости  инструментов  ответствен-
ного инвестирования в области высокорискового технологического предпринимательства 
как  значимого  фактора  экономического  развития  в  современных  условиях.

Актуальность. Экономическая, социальная, экологическая среда, сложившаяся за по-
следние  несколько  десятков  лет,  а  также  влияние  системного  политического  кризиса, 
вызвавшего  необходимость  активного  развития  отечественных  технологических  цепочек 
и смещения центров образования добавленной стоимости, оказывают разнонаправленное 
воздействие  на  процесс  инвестирования  в  указанной  области.  Выбор  технологических 
проектов  при  инвестировании  оказывается  затруднен  необходимостью  соответствовать 
принципам  устойчивого  развития.

Цель данного  исследования  —  разработать  принципы  бережливого  инвестирования, 
призванные  снизить  риски  финансовых  вложений  экономических  субъектов  и  одновре-
менно  учитывающие  экономические,  социальные  и  экологические  последствия  техноло-
гических  инноваций.

Метод  —  в  исследовании  был  применен  комплексный  метод:  адаптация  концепции  бе-
режливого мышления в контекст положений и инструментов устойчивого развития, социаль-
но  ориентированной  и  зеленой  экономики.  Гипотеза  №  1.  Разработка  принципов  бережли-
вого инвестирования должна быть основана на принципах бережливого мышления, которые 
целесообразно  объединить  в  домены  взаимосвязанных  и  взаимозависимых  факторов  для 
наиболее  полного  отражения  ранее  не  учитываемых  при  оценке  инвестиций  экологических 
факторов. Гипотеза № 2. Принципы бережливого инвестирования должны учитывать баланс 
интересов  как  акторов  технологических  проектов,  так  и  всех  заинтересованных  сторон.

Выводы.  Выделены  следующие  домены  бережливого  мышления  как  основы  разра-
ботки  принципов  бережливого  инвестирования:  цели  устойчивого  развития  общества; 
информированность  участников  проектов  и  заинтересованных  сторон;  развитие  творче-
ского  потенциала  команды;  извлечение  и  накопление  знаний  для  поиска  новых  законо-
мерностей  в  условиях  высокой  неопределенности.  Сформулированы  следующие  группы 
принципов  высокотехнологических  проектов:
 � принципы,  учитывающие  долговременную  философию  при  описании  целей  и  прове-

дении  оценки  реализации  проекта;
 � принципы  консенсуса,  предусматривающие  согласование  целей  и  коллективного  ви-

дения  возможностей  и  неопределенности  проектов;
 � принципы  непрерывного  улучшения  и  совершенствования;
 � принципы  снижения  вариативности  (перегруженности),  предусматривающие  фокуси-

ровку  на  пространстве  прорывных  технологических  решений.
Предлагаемые принципы направлены на повышение эффективности проектов и ускорен-
ный  переход  к  устойчивому  росту  экономики  страны.
В  заключение  обсуждаются  дальнейшие  направления  разработки  методов  и  инструмен-
тов  экспертной  оценки  проекта,  гипотез  и  проектных  альтернатив  его  развития  на  раз-
личных  стадиях;  указан  вклад  авторов  в  прикладные  исследования  по  теме.

Ключевые слова:  бережливое  инвестирование,  анализ  проектных  рисков,  технологическое 
предпринимательство, инвестиционные решения, инклюзивный рост, модель инвестирования.
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ABSTRACT
The article presents the results of a study on the applicability of responsible investment tools 
in the field of high-risk technological entrepreneurship as a significant factor of economic 
development in modern conditions.

relevance. The economic, social, and environmental environment that has developed over 
the past few decades, as well as the impact of the systemic political crisis, which has neces-
sitated the active development of domestic technological chains and the shift of value-added 
education centers, have a multidirectional impact on the investment process in this area. The 
choice of technological projects for investment is complicated by the need to comply with the 
principles of sustainable development.

The purpose of this study is to develop principles of lean investment designed to reduce 
the risks of financial investments by economic entities and, at the same time, consider the 
economic, social and environmental consequences of technological innovations.

Method — a comprehensive method was applied in the study: adapting the concept of 
lean thinking into the context of the provisions and tools of sustainable development, socially 
oriented and green economy. Hypothesis no. 1. The development of principles of lean invest-
ment should be based on the principles of lean thinking, which it is advisable to combine 
into domains of interrelated and interdependent factors in order to fully reflect environmental 
factors that were not previously taken into account when evaluating investments. Hypothesis 
no. 2. The principles of prudent investment should take into account the balance of interests 
of both the actors of technological projects and all interested parties.

Conclusions. The following domains of lean thinking are identified as the basis for devel-
oping the principles of lean investment: the goals of sustainable development of society; 
awareness of project participants and stakeholders; development of the creative potential of 
the team; extraction and accumulation of knowledge to search for new laws in conditions of 
high uncertainty. The following groups of principles of high-tech projects are formulated:
 � principles that take into account a long-term philosophy when describing goals and evalu-

ating project implementation;
 � consensus principles that provide for the alignment of goals and a collective vision of the 

possibilities and uncertainties of projects;
 � principles of continuous improvement and improvement;
 � principles of reducing variability (congestion), providing for a focus on the space of break-

through technological solutions.
The proposed principles are aimed at improving the efficiency of projects and accelerating 

the transition to sustainable economic growth in the country.
In conclusion, further directions for the development of methods and tools for the expert 

assessment of the project, hypotheses and design alternatives for its development at various 
stages are discussed; the authors’ contribution to applied research on the topic is indicated.

Keywords: Lean investing, project risk analysis, technology entrepreneurship; investment solu-
tions, inclusive growth, investment model.

For citation: Bashkirova O. V., Gaibova T. V. Lean Investment of Technology Entrepreneurship 
Projects: New Principles and Approaches // Administrative consulting. 2025. N 3. P. 89–107. 
EDN XOAUKG

Введение

За последние несколько лет мир столкнулся с беспрецедентным количеством 
глобальных угроз и проблем. Экономические кризисы 2008 и 2014 гг., вызвавшие 
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нехватку банковского инвестиционного капитала [6] и породившие такое понятие, 
как «Новая нормальность»1, смена общемировых тенденций экзистенциального 
характера — когда бизнес стал оказывать усиленное внимание своей экологи-
ческой и социальной составляющей, пандемия коронавируса COVID-19, создав-
шая условия для вынужденного ускоренного перехода к цифровым механизмам 
деловой активности, и кризис системы международных отношений 2022 г., вы-
звавший необходимость структурной трансформации экономики России2, по-
казали необходимость разработки управленческих инструментов, в том числе 
инвестиционного характера, эффективных в условиях полной неопределенности 
и ломки устоявшихся международных экономических схем [16].

В этих условиях возрастает важность устойчивого инклюзивного роста за счет по-
явления таких моделей развития бизнеса, которые оказывали бы ослабляющее влияние 
на возможные угрозы и позволяли максимально полно использовать возможности3. 
Это требует разработки новых инструментов, моделей и принципов инвестирования 
[2]. Целью данной работы является разработка принципов бережливого инвестирова-
ния, призванных снизить риски финансовых вложений экономических субъектов.

Постановка задачи

Рядом исследователей [7; 27] технологическое предпринимательство рассматри-
вается как основной фактор выхода из кризисной ситуации4. Более того, инвестиции 
в новые технологии признаны международным научным сообществом как критиче-
ский фактор развития инновационного потенциала стран [9; 14; 40]. Авторами в [1] 
было определено, что результаты инвестиционных проектов становятся фактором 
развития как экономических систем (от микроуровня организации до макроуров-
ня — экономики страны), так и социальных институтов, а также способны оказать 
существенное влияние на сохранение экологии как среды обитания человека. «От-
ветственное инвестирование (концепция устойчивых финансов, устойчивых инве-
стиций), как новая модель финансирования, включает в себя гибкие, максимально 
индивидуализированные механизмы повышения деловой активности, учитывающие 
экономические, социальные и экологические последствия технологических иннова-
ций» (Цит. по [2] на основе источников [4; 6; 25; 43]). 

В настоящее время в мире и стране разработано достаточное количество до-
кументов5, в которых отражены концепции и инструменты устойчивого развития 
и инвестирования.

1   Новая нормальность — состояние общества и экономики после кризиса, при котором 
восстановление с прежними уровнями рентабельности и доходности традиционных бизнесов 
оказывается невозможно.

2   Доклад ЦБ России о денежно-кредитной политике, 11 мая 2022 г. [Электронный ресурс]. 
URL: https://cbr.ru/Collection/Collection/File/40972/2022_02_ddcp.pdf (дата обращения: 
28.05.2024).

3   Доклад о целях в области устойчивого развития, 2020 [Электронный ресурс] //OOН, 
2020. URL: https://www.un.org/en/desa/sustainable-development-goals-report-2020 (дата об-
ращения: 12.09.2024).

4   Technology and innovation report 2021. Catching technological waves. Innovation with equity 
[Электронный ресурс] // United Nation, Geneva, 2021, URL: https://digitallibrary.un.org/record/ 
3926808?v=pdf (дата обращения: 13.09.2024).

5   Доклад ОНН Technology and innovation report, 2021, Catching technological waves. Innovation 
with equity [Электронный ресурс] // United Nation, Geneva, 2021, URL: https://digitallibrary.un.org/
record/3926808?v=pdf (дата обращения: 13.09.2024); Доклад ООН Financing for Sustainable Deve-
lopment Report, 2020 [Электронный ресурс]. URL: https://www.un.org/ru/desa/2020-financing-
sustainable-development-report (дата обращения: 11.08.2024); Указ о национальных целях раз-
вития РФ до 2030 года и на перспективу до 2036 года [Электронный ресурс] // Официальный 
сайт Президента России, URL: http://www.kremlin.ru/acts/news/73986 (дата обращения: 17.01.2025); 
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Среди наиболее значимых из них стоит указать [1]:
•	 Принципы ответственного инвестирования (PRI — principles for responsible investment) 

(Цит. по [2]) — подход к инвестированию, который направлен на учет экологических, 
социальных и управленческих (ESG — Environmental, Social, Governance) факторов 
в инвестиционных решениях, чтобы лучше управлять рисками и генерировать устой-
чивую, долгосрочную отдачу6.

•	 Положение о таксономии устойчивого финансирования ЕС 20207 — классифи-
катор проектов для экологических целей.

•	 Проект социальной таксономии8, в котором указано, что инвесторы рассматри-
вают социальные инвестиции как возможности, но признают, что не принимают 
во внимание социальные факторы при принятии инвестиционных решений.

•	 Аналитические отчеты, рассматривающие проблемы интеграции ESG-принципов 
в процесс инвестирования до и после наступления пандемии9.
Национальные цели развития РФ до 2030 года10, принятые Указом Президента 

РФ от 21 июля 2020 г., созвучны глобальной повестке дня — также учитывают 
факторы и обстоятельства, связанные с пандемией и экономическим кризисом 
и напрямую перекликаются с ЦУР, в том числе в части сохранения населения, 
здоровья и благополучия людей, обеспечения достойного эффективного труда 
и успешного предпринимательства11.

Принципы ответственных инвестиций [Электронный ресурс]. ЮНЕП, 2008. URL: https://www.
unepfi.org/banking/bankingprinciples/ (дата обращения: 12.02.2025); The Green Investment Principle 
(GIP) for the Belt and Road, 2021 [Электронный ресурс]. URL: https://greenfdc.org/ (дата об-
ращения: 11.09.2024); Отчет ОНН Draft Report by Subgroup 4: Social Taxonomy, 2021 [Электронный 
ресурс]. URL: https://finance.ec.europa.eu/system/files/2021-07/sf-draft-report-social-taxonomy-
july2021_en.pdf (дата обращения: 22.11.2024); Национальные проекты 2021 [Электронный 
ресурс] // Официальный сайт Правительства России. URL: http://government.ru/rugovclassifier/
section/2641/ (дата обращения: 11.10.2024); Доклад о работе двадцать четвертой сессии 
(17–21 мая 2021 года) [Электронный ресурс] // Экономический и Социальный Совет ООН, 
2021. URL: https://documents.un.org (дата обращения: 28.08.2024); Доклад аналитического 
агентства McKinsey & Company, Next-gen Technology transformation in Financial Services, 2020 г. 
[Электронный ресурс]. URL: https://www.mckinsey.com/~/media/McKinsey/Industries/Financial%20 
Services/Our%20Insights/Next-gen%20technology%20transformation%20in%20financial%20services/ 
Next-gen-tech nology-transformation-in-financial-services.pdf (дата обращения: 15.08.2024); Отчет 
Gartner, Trends Drive the Gartner Hype Cycle for Emerging Technologies, 2020 [Электронный 
ресурс]. URL: https://www.gartner.com/smarterwithgartner/5-trends-drive-the-gartner-hype-cycle-
for-emerging-technologies-2020 (дата обращения: 15.09.2024) и др.

6   Исследование института CFA Environmental, Social, and Governance Issues in Investing. 
A Guid for Investment Professional. Position paper [Электронный ресурс] // CFA, CIPM, October, 
2015. URL: https://www.bankenverband.li/application/files/2715/5412/5395/esg-issues-in-investing-
a-guide-for-investment-professionals.pdf (дата обращения: 08.12.2024).

7   Доклад ОНН Testing the application of the EU Taxonomy to core banking products: high level 
recommendations [Электронный ресурс] // United Nations Environment Program Finance Initiative 
& The European Banking Federation (EBF), january, 2021. URL: https://www.unepfi.org/industries/
banking/eu-taxonomy-testing-core-banking-products/ (дата обращения: 10.10.2024).

8   Доклад ООН Draft Report by Subgroup 4: Social Taxonomy [Электронный ресурс] // Platform 
on sustainable finance, July, 2021. URL: https://finance.ec.europa.eu/system/files/2021-07/sf-
draft-report-social-taxonomy-july2021_en.pdf (дата обращения: 09.11.2023).

9   ESG-интеграция: рынки, методы и данные//CFA Institute, 2019 и ESG-банкинг в России. 
Исследование [Электронный ресурс] // Deloitte, Ассоциация банков России, май 2021. URL: 
https://esg-library.mgimo.ru/upload/iblock/93a/aigrx13wiikog62ux0iklpim58wvzwd4/esgintegrationinrus-
siamarketspracticesanddata_rus1_ibt_clean..._921024.pdf (дата обращения: 08.08.2024).

10   Указ о национальных целях развития РФ до 2030 года и на перспективу до 2036 года 
[Электронный ресурс] // Официальный сайт Президента России. URL: http://www.kremlin.ru/
acts/news/73986 (дата обращения: 17.01.2025).

11   Национальные проекты [Электронный ресурс] // Портал Правительства России. URL: 
http://government.ru/rugovclassifier/section/2641/ (дата обращения: 18.09.2023).
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Несмотря на достаточно большое количество разработанных регламентов, ин-
вестиционные решения принимаются, как правило, без внимания к аспектам эко-
логической и социальной ответственности. Во многом это обусловлено непрозрач-
ностью бизнеса и отсутствием или недоступностью нефинансовой (экологической, 
социальной и управленческой) информации [5].

Принимая во внимание вышеобозначенные факторы, оценка будущих эконо-
мических и стратегических эффектов для финансовых организаций при реали-
зации как внутренних, так и внешних проектов — затруднена [1]. Отсутствие 
методологии выявления направлений инвестирования в [15; 31] определено как 
одна из основных причин провала достаточно высокого процента инновационных 
проектов.

Таким образом, задача разработки методологии бережливого предприниматель-
ства с учетом принципов ответственного инвестирования [1] является актуальной 
научной проблемой и имеет большое значение для структурной трансформации 
экономики страны.

Методический инструментарий, предлагаемый подход  
к формированию принципов бережливого инвестирования

В ряде работ отмечается сложность12 поставленной задачи [8]. В исследованиях 
[26; 33] предложены различные инструменты и практики бережливого мышления 
без анализа общей картины. При этом выявлена необходимость дальнейшей си-
стемной интеграции подходов устойчивости и бережливого мышления [29].

Авторами в [2] описаны основные идеи предлагаемой методики выбора направ-
лений инвестирования в рамках концепции устойчивого развития.

В настоящей статье будут описаны сформулированные авторами принципы бе-
режливого инвестирования как результат перенесения концепции бережливого 
мышления в комплексный контекст, позволяющий учесть при постановках задач 
выбора направлений инвестирования следующие особенности [2]:
•	 устойчивого развития и ответственного инвестирования;
•	 экспериментирования и обучения при разработке и ведении проектов техноло-

гического предпринимательства (концепция «бережливый стартап») [20, с. 169–
189; 29] вместо формального бизнес-планирования;

•	 быстрого развития и влияния новых технологий в цифровую эпоху (в основном 
информационных и коммуникационных) на экономику и социум, обеспечивающее 
как положительные эффекты, так и угрозы неравенства [10; 25].
Адаптация концепции бережливого мышления в предлагаемый комплексный 

контекст позволит не только строить более быстрые и гибкие инновационные про-
цессы, что особенно важно в неопределенных и динамических средах [42], но 
и обеспечить соблюдение требований сегодняшней проблемной ситуации.

С точки зрения системного подхода для построения концепции принятия реше-
ний при выборе направлений инвестирования в текущих условиях, а также при 
наступлении новых кризисов необходимо выделение следующих элементов:
•	 целей и критериев принятия решений — в рамках рассматриваемой проблемы 

таковыми являются цели устойчивого развития и ответственного финансирова-
ния, их роль обоснована авторами в [2];

•	 методов и инструментов выявления проектных альтернатив — в условиях высо-
кой неопределенности это затруднительно, с одной стороны, а с другой — это 
возможности. Нужна информированность и творческие идеи;

12   ESG-интеграция: рынки, методы и данные [Электронный ресурс] // CFA Institute, 2019. 
URL: https://clck.ru/Rsexy (дата обращения: 09.09.2024).
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•	 механизма накопления информации о проблемах, принятых решениях и их по-
следствиях — для выявления скрытых закономерностей и последующего их ис-
пользования при планировании других проектов.
Поэтому при адаптации принципов бережливого мышления в комплексный 

контекст авторами было выделено четыре домена:
•	 ответственное финансирование — как обязательное условие достижения целей 

устойчивого развития;
•	 информированность и прозрачность — как обязательное условие для эффектив-

ного взаимодействия участников проектов технологического предпринимательства 
и заинтересованных сторон;

•	 творческий потенциал команды проекта и каждого отдельного участника — как важ-
ное условие эффективной генерации идей на ранних стадиях разработки проекта 
и оценки его возможностей. В соответствии с концепцией бережливого мышления 
важную роль играют люди (бережливый стартап — инвестиции в команду команд);

•	 извлечение и накопление знаний — для поиска новых закономерностей в усло-
виях высокой неопределенности.
Концепция формирования принципов бережливого инвестирования представле-

на на рис. 1.
Первый домен и его роль в формировании принципов бережливого инвестиро-

вания подробно рассмотрен авторами в [2, с. 98–115]. Остальные домены — ин-
формированность и прозрачность, извлечение и накопление знаний, использование 

Рис. 1. Подход к формированию принципов бережливого инвестирования
Fig. 1. Approach to the formation of principles of frugal investment

И с т о ч н и к: составлено авторами по результатам исследования.



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 . № 3 . 2025	 95

творческого потенциала команды и отдельного участника — выходят сегодня на 
новый качественный уровень. Это становится возможным благодаря современным 
технологиям цифровизации. Оцифровка обмена информацией и методов комму-
никации оказывают большое влияние на обмен идеями и процессы принятия ре-
шений [20, с. 169–189].

Результаты исследования

В табл. 1 приведены формулировки принципов бережливого инвестирования про-
ектов технологического предпринимательства, разработанные авторами на основе 
адаптации принципов бережливого мышления в комплексный контекст, описанный 
в предыдущем разделе.

Таблица 1
Результаты адаптации принципов бережливого мышления

Table 1. Results of adaptation of lean thinking principles

Принципы  
бережливого 

мышления

Принципы бережливого инвестирования проектов  
технологического предпринимательства в условиях  

социального дистанцирования

1 2

Долговременная 
философия

Принцип 1. Цели инвестирования проектов технологического 
предпринимательства базируются на понимании парадигмы при-
оритетов общественного развития в долгосрочном периоде, от-
раженных в Целях устойчивого развития ООН, Национальных 
целях развития РФ, ESG-принципах ответственного инвестиро-
вания (Цит. по [2]).
Принцип 2. Комплексная оценка возможностей и реализуемости 
проекта с учетом целеполагания участников экосистемы инве-
стирования, а также связей и отношений между ними в про-
цессе инвестирования, разработки и реализации проекта (Цит. 
по [2]).
Принцип 3. Оценка эффективности генерирования гипотез, 
результатов их тестирования и формирования проектных аль-
тернатив на длинном цикле для извлечения уроков, выявле-
ния скрытых закономерностей ранних этапов проекта и их 
дальнейшего использования в процессах инвестирования [18; 
30].

Консенсус Принцип 4. Взаимное согласование целей ответственного инве-
стирования при отборе проектов для инвестирования [32].
Принцип 5. Формирование коллективного видения возможностей 
и неопределенности проекта участниками виртуальной кросс-
функциональной команды с включением представителей раз-
работки продукта, маркетинга, продаж, поддержки [7]1.

Непрерывное 
улучшение на 
пути к совер-
шенствованию

Принцип 6. Неоднозначность формирования концепции про-
екта в начале каждой итерации жизненного цикла проекта [13].
Принцип 7. Непрерывная вовлеченность участников виртуальной 
команды и процесса инвестирования в процесс создания потре-
бительской ценности [18].
Принцип 8. Управление развитием каждого участника внутрен-
ней «команды команд» [31].
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Окончание табл. 1

1 2

Принцип 9. Приоритетность инвестиций в «команду команд» 
на начальных этапах применения принципов бережливого ин-
вестирования [17; 20].

Уменьшайте 
вариативность 
и перегружен-
ность

Принцип 10. Фокусировка на пространстве проблем при форми-
ровании гипотез и альтернатив для проектов постепенных инно-
ваций2.
Принцип 11. Фокусировка на пространстве решений при фор-
мировании гипотез и альтернатив для проектов прорывных ин-
новаций3.
Принцип 12. Отбор гипотез для экспериментирования на осно-
ве прогноза информативности гипотезы с учетом стоимости 
и времени тестирования [12; 23; 37]4.

Управляйте 
нормативами

Принцип 13. Поддержка проектов с заметными социальными 
преимуществами и положительными побочными эффектами5.
Принцип 14. Регулярная адаптация риск-аппетита с учетом па-
радигмы приоритетов общественного развития в долгосрочном 
периоде6.

Простое визу-
альное управле-
ние

Принцип 15. Достаточная информированность на уровне рабо-
чего места каждого участника виртуальной команды [19].
Принцип 16. Мобилизация творческих способностей участников 
виртуальной команды на основе использования инструментов 
визуального управления для каждой неформализованной или 
слабоформализованной задачи [20].

Помогайте 
партнерам быть 
бережливыми, 
помогайте им 
улучшаться 
и расти вместе 
для долгосроч-
ной взаимной 
выгоды

Принцип 17. Содействие развитию партнеров по экосистеме 
инвестирования при разработке совместных сервисов с целью 
снижения риска открытия рынка инвестирования для непод-
готовленных инвесторов7.
Принцип 18. Содействие прозрачности — сбор и раскрытие ин-
формации о результатах ESG-оценки отобранных для инвестиро-
вания проектов, а также конечных результатов реализации про-
ектов8: заинтересованным группам общества и регуляторным ор-
ганам государства с целью мониторинга и оптимизации 
регуляторной политики; соинвесторам, другим участникам финан-
сового рынка, субъектам предпринимательства — инициаторам, 
разработчикам и владельцам проектов — для обучения и повы-
шения осведомленности; сотрудникам финансовой организации — 
для вовлечения в процесс инициирования инноваций (Цит. по [2]).

П р и м е ч а н и я: 1  См. также: Доклад ОНН Technology and innovation report, 2021, Catching 
technological waves. Innovation with equity [Электронный ресурс] // United Nation, Geneva, 
2021, URL: https://digitallibrary.un.org/record/3926808?v=pdf (дата обращения: 13.09.2024). 
2 Maurya A. Running lean. Iterate from Plan A to a Plan that Works // O’Reilly and Associates. 
2012. URL: https://pdfgoal.com/downloads/running_lean_iterate_from_plan_a_to_a_plan_that_
works_lean_series (дата обращения: 20.09.2021). 3 Там же. 4 См. также: 5 Trends Drive the 
Gartner Hype Cycle for Emerging Technologies, 2020; Three horizons framework, 2016. 5  Testing 
the application of the EU Taxonomy to core banking products: high level recommendations 
[Электронный ресурс] // United Nations Environment Program Finance Initiative & The European 
Banking Federation (EBF), January, 2021. URL: https://www.ebf.eu/wp-content/uploads/2021/01/
Testing-the-application-of-the-EU-Taxonomy-to-core-banking-products-EBF-UNEPFI-report-
January-2021.pdf (дата обращения: 10.09.2024); Практические рекомендации банковского 
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сообщества по внедрению ESG-банкинга в России [Электронный ресурс] // Ассоциация 
банков России, февраль, 2021. URL: https://asros.ru/upload/iblock/160/PRAKTICHESKIE-
REKOMENDATSII-BANKOVSKOGO-SOOBSHCHESTVA-PO-VNEDRENIYU-ESG_BANKINGA-V-ROSSII.
pdf (дата обращения: 10.09.2024); ESG-банкинг в России. Исследование [Электронный ре-
сурс] // Deloitte, Ассоциация банков России, май 2021. URL: https://asros.ru/upload/iblock/387/
ihth197wie0u20lxdxki74di4vbj3ylm/ESG_banking-v-Rossii_web_rus.pdf (дата обращения: 
20.09.2024). 6 Обзор российского финансового сектора и финансовых инструментов. Ана-
литический материал [Электронный ресурс] // Банк России, 2021. URL: http://www.cbr.ru/
Collection/Collection/File/32168/overview_2020.pdf (дата обращения: 20.09.2024). 7 Банк Рос-
сии. Доклад для общественных консультаций. Экосистемы: подходы к регулированию [Элек-
тронный ресурс]. М., 2021. URL: https://cbr.ru/Content/Document/File/119960/Consultation_
Paper_02042021.pdf (дата обращения: 15.07.2024). 8 Доклад ООН Financing for Sustainable 
Development Report, 2020; ООН: Доклад о целях в области устойчивого развития [Электрон-
ный ресурс]. URL: https://www.un.org/ru/desa/2020-financing-sustainable-development-report 
(дата обращения: 11.08.2024); Банк России. Доклад для общественных консультаций. Эко-
системы: подходы к регулированию [Электронный ресурс]. М., 2021. URL: https://cbr.ru/
Content/Document/File/119960/Consultation_Paper_02042021.pdf (дата обращения: 15.07.2024).

И с т о ч н и к: составлено авторами в [1].

Взаимосвязь предлагаемых принципов с доменами комплексного контекста, пред-
ставленными на рис. 1, отражена в табл. 2. Наличие связи обозначено знаком «+».

Таблица 2
Взаимосвязь принципов бережливого инвестирования с доменами  

комплексного контекста
Table 2. Relationship of Lean Investing Principles to Complex Context Domains

Принципы  
бережливого  

мышления

Принципы  
бережливого  
инвестиро­

вания

Ответс­
твенное  

финанси­
рование

Возможности цифровизации

Инфор­
мирован­

ность  
и прозрач­

ность

Творче­
ский  

потенциал

Извлече­
ние 

и накопле­
ние знаний

Долговременная 
философия

1 + — — —

2 + + + —

3 — + + +
Консенсус 4 + + + —

5 — + + +
Непрерывное улучше-
ние 

6 — + + +
7 — + + +
8 — — + +
9 + + + +

Уменьшайте вариа-
тивность и перегру-
женность

10 + + + +
11 + + + +
12 — + + +

Управляйте нормати-
вами

13 + + — +
14 + + — +

Простое визуальное 
управление

15 — + + —
16 — + + —

Помогайте партнерам 
быть бережливыми

17 — + — +

18 + + — +

И с т о ч н и к: составлено авторами.
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Далее кратко охарактеризованы особенности реализации каждого принципа, 
в том числе с учетом необходимой адаптации к выделенным ранее двум ролям 
финансовых организаций в процессе освоения инноваций.

Принципы 1, 2, 17 подробно рассмотрены в [2].
Принцип 3. Оценка эффективности генерирования гипотез, результатов их те-

стирования и формирования проектных альтернатив на длинном цикле для извле-
чения уроков, выявления скрытых закономерностей ранних этапов проекта и их 
дальнейшего использования в процессах инвестирования.

Проведенный обзор научных исследований в области причин неудач проектов 
технологического предпринимательства на ранних стадиях проектов [11; 15; 19; 31] 
показал, что все они сводятся к следующим положениям:
1) отсутствие методологии ранних стадий проектов технологического предприни-

мательства;
2) отсутствие действенных данных и эффективной аналитики;
3) ранние стадии роста занимают гораздо больше времени и ресурсов, чем счи-

талось ранее.
Большинство инвестиционных решений принимаются на основе инстинкта (эв-

ристики) инвестора, который может иметь или не иметь опыта в данном секторе, 
потому решения часто бывают предвзятыми. Инвестиционная среда становится 
все более сложной, количество факторов анализа растет. Для использования ар-
сенала современных методов искусственного интеллекта с целью выявления за-
кономерностей ранних стадий проектов технологического предпринимательства 
необходимо анализировать эффективность этапа планирования и эксперименти-
рования для уже принятых решений и реализованных проектов, собирая и нака-
пливая информацию о рассматриваемых гипотезах, подходах к их выявлению, 
результатах тестирования.

Принцип 4. Взаимное согласование целей ответственного инвестирования при 
отборе проектов для инвестирования.

Процесс инвестирования, как и процесс цифровой трансформации организа-
ции, все больше носит коллективный характер, как по типу принятия решения, 
так и по типу его реализации [34]. Поэтому взаимное согласование целей ин-
вестирования становится сегодня обязательным для эффективной деятельности 
организации [24; 32].

Принцип 5. Формирование коллективного видения возможностей и неопределен-
ности проекта участниками кроссфункциональной команды с включением пред-
ставителей разработки продукта, маркетинга, продаж, поддержки.

Проекты технологического предпринимательства характеризуются высоким уров-
нем неопределенности. При определении концепции и содержания проекта, фор-
мировании гипотез для тестирования невозможно однозначно интерпретировать 
набор возможных событий проекта [38, с. 56–91]. Это требует рассмотрения про-
екта с различных точек зрения, коллективного анализа и поиска консенсуса по 
спорным вопросам. Особенно важно для этапа интеграции проекта в существующий 
бизнес [7; 35]. Поэтому необходимо объединять в команду проекта представителей 
различных подразделений, которые будут участвовать в интеграции, в том числе 
на этапах определения гипотез и их тестирования.

Принцип 6. Неоднозначность формирования концепции проекта в начале каждой 
итерации жизненного цикла проекта.

Большинство исследователей и практиков по управлению проектами подчеркива-
ют значимость качественной проработки концепции проекта для его успеха [13; 22, 
с. 947]. Подчеркивается также важность рассмотрения альтернативных вариантов 
для принятия качественного решения [21]. Использование гибкого подхода к раз-
работке проекта обеспечивает возможность многократной корректировки концепции 
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продукта и содержания проекта по результатам экспериментирования. Определение 
гипотез и сценариев их тестирования на каждой итерации с учетом возможных ва-
риантов проекта позволяет определить оптимальный вариант реализации с учетом 
информации, полученной при экспериментировании.

Принцип 7. Непрерывная вовлеченность участников виртуальной команды и про-
цесса инвестирования в процесс создания потребительской ценности.

Принцип 8. Управление развитием каждого участника внутренней «команды 
команд».

Принцип 9. Приоритетность инвестиций в «команду команд» на начальных этапах 
применения принципов бережливого инвестирования.

Принципы 7, 8, 9 отражают первостепенную значимость человеческого капитала 
[23; 29; 28, с. 219]. Для организационных моделей финансовых организаций ны-
нешнего этапа характерен переход от бирюзовых предприятий, функционирующих 
по принципу самоуправляемых команд, в которых сотрудникам дается большая 
свобода в принятии решений, к перламутровым предприятиям, когда воссоздает-
ся на новом уровне утраченная многоцелевая иерархическая структура управления, 
существенно расширяются цифровизированная и виртуальная сферы предприятия, 
фокусируется внимание на развитии системного менеджмента [3]. Важной особен-
ностью для проектной деятельности и поддержки принятия решений является ха-
рактерная как для бирюзовых, так и для перламутровых моделей возможность 
сочетать иерархию и равноправие работников. Необходима организационная под-
держка сотрудников, инициирующих идеи, ИКТ-инструменты визуализации для 
поддержки командных обсуждений при поиске идей, а также подход к формиро-
ванию проектных команд на основе концепции бережливого портфеля с выстраи-
ванием индивидуальных траекторий профессионального развития каждого сотруд-
ника при переходе с проекта на проект в соответствии со стратегией цифровой 
трансформации [39].

Принцип 10. Фокусировка на пространстве проблем при формировании гипотез 
и альтернатив для проектов постепенных инноваций.

Принцип 11. Фокусировка на пространстве решений при формировании гипотез 
и альтернатив для проектов прорывных инноваций.

Принцип 12. Отбор гипотез для экспериментирования на основе прогноза ин-
формативности гипотезы с учетом стоимости и времени тестирования.

Принципы 10, 11, 12 раскрывают смысл принципа 6 — о необходимости учета 
многовариантности проекта при оценке его возможностей и принятия решения 
об инвестировании. С одной стороны, нужно принимать решения, основываясь 
на различных вариантах, путем достижения консенсуса при обсуждении ото-
бранных гипотез и последующего формирования проектных альтернатив по ре-
зультатам тестирования [13]. С другой стороны, необходимо уменьшить вариа-
тивность и перегруженность при планировании и управлении инвестициями [12, 
с. 36–72]. Цель отбора гипотез для тестирования — обеспечить достаточный 
уровень обоснованности принимаемых решений. Нужна фокусировка на точке 
принятия решения с учетом целеполагания компании и в зависимости от стадии 
разработки проекта, от количества и результатов предыдущих раундов инвести-
рования, в зависимости от затрат и результативности при проверке гипотез 
и экспериментировании.

В рамках реализации принципов 10, 11, 12 бережливого инвестирования пред-
лагается использовать для выявления гипотез на различных стадиях метод мор-
фологического анализа [37], позволяющий охватить поле проблем и поле решений 
путем перебора возможных сочетаний значений факторов, значимых для текуще-
го этапа разработки проекта, и сделать более организованным и осознанным 
процесс коллективного обсуждения гипотез участниками виртуальной команды 
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проекта и их отбора для последующего тестирования. В качестве вспомогатель-
ного инструмента предлагается использовать понятие «информативности гипоте-
зы для прогнозирования проекта» с одновременным учетом временных и стои-
мостных затрат тестирования, формирующих основной объем инвестиций теку-
щего раунда (рис. 2).

Метрики информативности гипотезы должны учитывать влияние гипотезы на 
изменения продукта, бизнес-метрик, метрик качества и удобства использования 
(в случае цифрового продукта) в привязке к различным сегментам пользователей. 
Предложенная идея может быть реализована в виде BI-приложения, позволяю-
щего членам виртуальной команды при обсуждении гипотез в режиме реального 
времени получать информацию о значимости гипотезы для прогнозирования, 
уровня снижения неопределенности при получении положительного или отрица-
тельного результата будущего тестирования, повышая уровень информирован-
ности и вовлечения в процесс формирования потребительской ценности в рамках 
проекта.

Принцип 13. Поддержка проектов с заметными социальными преимуществами 
и положительными побочными эффектами.

При принятии решения об инвестировании на каждом раунде в соответствии 
с концепцией методики инвестор должен руководствоваться набором целевых по-
казателей:
•	 стратегических — на уровне деятельности финансовой организации-инвестора;
•	 показателей ответственного инвестирования [41].

Для получения финансирования на текущем раунде проекта виды экономической 
деятельности в проектах должны [36]:

Рис. 2. Концепция отбора гипотез для тестирования
Fig. 2. Concept of selecting hypotheses for testing

И с т о ч н и к: составлено авторами.
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•	 вносить существенный вклад как минимум в одну стратегическую цель финан-
совой организации-инвестора;

•	 не наносить существенного вреда ни одной из других социальных/экологических 
целей;

•	 соответствовать надежным и научно обоснованным критериям отбора.
Принцип 14. Регулярная адаптация риск-аппетита с учетом парадигмы приори-

тетов общественного развития в долгосрочном периоде.
Риск-аппетит должен стать неотъемлемой частью принятия инвестиционных решений 

и интеграции управления рисками с планированием проектов13. Приоритеты обще-
ственного развития должны быть учтены как ограничения при формировании подхода 
к определению риск-аппетита. Необходима регулярная адаптация риск-аппетита, что-
бы он стал работающим инструментом при принятии инвестиционного решения.

Принцип 15. Достаточная информированность на уровне рабочего места каж-
дого участника виртуальной команды.

Принцип 16. Мобилизация творческих способностей участников виртуальной 
команды на основе использования инструментов визуального управления для каж-
дой неформализованной или слабоформализованной задачи.

На смену традиционным методам стимулирования творчества пришли техно-
логические инновации, такие как искусственный интеллект (AI), виртуальная ре-
альность (VR) и Интернет вещей (IoT) [34]. Цифровые технологии могут быть 
использованы для поддержки творческого мышления на ранних стадиях разра-
ботки проекта и оценки его возможностей. Оцифровка обмена информацией 
и методов коммуникации оказали большое влияние на обмен идеями и процессы 
принятия решений.

Принцип 18. Содействие прозрачности — сбор и раскрытие информации о ре-
зультатах ESG-оценки отобранных для инвестирования проектов, а также конечных 
результатов реализации проектов [1].

Данный принцип обращен к заинтересованным группам общества и регуля-
торным органам государства с целью обобщения, мониторинга и оптимизации 
регуляторной политики, соинвесторам, другим участникам финансового рынка, 
субъектам предпринимательства-инициаторам, разработчикам и владельцам 
проектов — для обучения и повышения осведомленности, сотрудникам финан-
совой организации — для вовлечения в процесс инициирования инноваций14. 
Чем раньше будет сформирована система сбора необходимой информации на 
уровне отдельного проекта, отдельной организации, на национальном и гло-
бальном уровнях — тем скорее будут получены результаты ее обобщения и по-
строения прогностических моделей развития, более качественными будут при-
нимаемые решения15.

Заключение

В данном исследовании был применен комплексный подход к формулированию 
принципов ответственного инвестирования, что позволило авторам учесть влияние 

13   Обзор российского финансового сектора и финансовых инструментов. Аналитический 
материал [Электронный ресурс] // Банк России, 2021. URL: http://www.cbr.ru/Collection/Collection/
File/32168/overview_2020.pdf (дата обращения: 20.09.2024).

14   Экосистемы: подходы к регулированию. Доклад для общественных консультаций. Апрель 
2021 [Электронный ресурс] // Банк России, 2021. URL: https://cbr.ru/Content/Document/File/119960/
Consultation_Paper_02042021.pdf (дата обращения: 18.09.2024).

15   Доклад о целях в области устойчивого развития, 2020 [Электронный ресурс] //OOН, 2020. 
URL: https://unstats.un.org/sdgs/report/2020/The-Sustainable-Development-Goals-Report-2020_
Russian.pdf (дата обращения: 18.09.2024).
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разнонаправленных факторов при принятии инвестиционных решений, включая те, 
которым ранее было уделено недостаточно внимания, — факторам экологии и со-
циума при принятии инвестиционных решений. Данный подход позволяет выбрать 
направление технологического инвестирования.

Предложенные принципы бережливого инвестирования являются прикладной 
научной основой разработки практических методов и инструментов:
•	 экспертной оценки проекта на различных стадиях принятия инвестиционного 

решения (при необходимости внутренней и внешней экспертизы);
•	 формирования проектных и продуктовых команд;
•	 формирования гипотез развития проекта на различных стадиях принятия инве-

стиционного решения, их анализ и отбор для последующего тестирования;
•	 оценки полноты покрытия области проектных альтернатив областью проведенных 

экспериментов.
Практическая реализация и использование инструментов на основе предлагае-

мого авторами подхода и сформулированных принципов бережливого инвестиро-
вания позволят финансовым компаниям осваивать новации, развивать новые ор-
ганизационные формы и модели развития, основанные на новейших цифровых 
технологиях, в условиях современных вызовов.
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