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Введение

Инновационная деятельность является трен‑
дом современного общества. И  как факт, 
конкурентоспособность субъекта рыночных 

отношений зависит уже не столько от материальных 
активов, сколько от  интеллектуального потенциала, 
возможности разрабатывать и  осваивать новые тех‑
нологии [1]. Но не только субъекты рыночных отно‑
шений осуществляют инновационную деятельность, 
но  и  большинство ведущих университетов нашей 

страны ориентированы на  повышение своей конку‑
рентоспособности за  счет проведения мероприятий 
в области инноваций. Но стоит отметить, что любая 
инновационная деятельность влечет за собой группу 
рисков, способных оказать негативное влияние на ее 
проведение.

Отметим, что процесс управления рисками инно‑
вационного проекта включает определение внешних 
и  внутренних параметров, влияющих на  результа‑
тивность разработки и  реализации инновационной 
стратегии университета, идентификацию и  анализу 
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Актуальность исследования обоснована тем, что в современной российской экономике происходит сильное обострение конкурентной борьбы 
любых организаций, в том числе университетов. Одним из важных факторов в современных технологических разработках наряду с повышением эко-
номичности и рентабельности является защита окружающей среды. Поэтому одной из актуальных задач университетов является создание и внедрение 
инновационных проектов во внутренние элементы учреждений.

В работе предложены классификация факторов инновационной среды университета и алгоритм выявления наиболее значимых рисков проекта 
на основании статистической обработки первичной информации.

Исследования основаны на проведении первичного опроса российских и зарубежных стейкхолдеров. В работе используются статистические 
и графические методы анализа первичной информации.

Итогом работы является предложение ряда мероприятий, позволяющих адаптироваться под риски, минимизировать или нивелировать их.

The article examines the factors affecting the innovative environment of universities, as well as risk management in educational institutions of higher 
education. The paper identifies risks, estimates the likelihood of their occurrence and the severity of the consequences using the example of an innovative 
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The relevance of the study is based on the fact that in the modern Russian economy there is a strong aggravation of the competitive struggle of any 
organizations, including universities. Environmental protection is one of the important factors in modern technological developments, along with increasing 
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of institutions.

The paper proposes a classification of factors of the innovative environment of the university and an algorithm for identifying the most significant project 
risks based on statistical processing of primary information.

The research  is based on a primary survey of Russian and foreign stakeholders. The work uses statistical and graphical methods for the analysis of 
primary information.
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рисков, разработку мероприятий по  минимизации 
рисков инновационного проекта [2]. Инновацион‑
ный проект — это проект по нововведениям, которые 
повышает эффективность действующей системы [3] 
(в данной статье — образовательной системы, а также 
образовательной организации высшего образования, 
университета или вуза). Инновационный проект 
университета — это «система взаимоувязанных целей 
и  средств их достижения, представляющих собой 
комплекс научно-исследовательских, опытно-кон‑
структорских, производственных, организационных, 
финансовых, коммерческих и  других мероприятий, 
приуроченных ко времени, организованных соответ‑
ствующим образом, оформленных комплектом про‑
ектной документации и обеспечивающих эффективное 
решение конкретной научно-технической задачи, 
выраженной в количественных показателях и приво‑
дящей к инновации» [4].

Риск является неотъемлемой частью при вне‑
дрении чего-то нового в  любой процесс, включая 
образовательную систему. Однако в  данной статье 
будут рассмотрены риски, которые могут возникнуть 
в  образовательных учреждениях высшего образова‑
ния при внедрении инноваций не в учебный процесс, 
а во внутренние элементы, в частности для повышения 
энергоэффективности. [5] 

Актуальность исследования обоснована тем, 
что в  современной российской экономике проис‑
ходит сильное обострение конкурентной борьбы 
любых организаций, в том числе университетов. Для 
привлечения большего количества абитуриентов, 
повышения статуса учебного заведения и  развития 
в научно-техническом направлении внимание многих 
университетов сосредоточено на экологическом раз‑
витии. Одним из  важных факторов в  современных 
технологических разработках наряду с повышением 
экономичности и  рентабельности является защита 
окружающей среды. Поэтому одной из  актуальных 
задач университетов является создание и внедрение 
инноваций во  внутренние элементы учреждений. 
Внедрение различных инновационных решений по‑
зволяет образовательным организациям высшего 
образования эффективно управлять имеющимися ре‑
сурсами учреждения, сокращая потребление электро‑
энергии и сопутствующие затраты, а также улучшить 
благосостояние территории для комфортного обуче‑
ния студентов. Более того, подобные нововведения 
помогают сохранить окружающую среду и  снизить 
негативное воздействие на неё.

Изученность проблемы

Многие авторы дают определение понятию «риск» 
основываясь на  собственных наблюдениях и  опыте. 
В  [5] Кубарь М. А., Дадыка Н. Н. приводят теорети‑
ческий обзор взглядов отечественных и зарубежных 
ученых на  понятие «риск» и  определяют его как 
«управленческую категорию, выражающую характер 
принятия субъектом решения в  ситуации не  про‑
гнозируемости и  открытости будущего» [5] или как 
«деятельность, связанную с преодолением неопреде‑
ленности в ситуации неизбежного выбора, в процессе 

которой имеется возможность количественно и каче‑
ственно оценить вероятность достижения предполага‑
емого результата, неудачи и отклонения от цели» [5].

Эффективность управления ресурсами в  выс‑
ших учебных заведениях затрагивается в  работе 
Бухарина Н. А. и  Пупенцовой С. В. [6]. Экономиче‑
ские аспекты управления рисками при внедрении 
инноваций в зарубежной экономической литературе 
рассматриваются в  работе Габриэлы Доброты [7], 
Ливинцовой М. Г., Якубович В. Л. [8], Силкиной Г. Ю., 
Шевченко С. Ю. [9], [10]. Инновационно-образова‑
тельный кластер как эффективный механизм развития 
региональной инновационной системы рассмотрен 
в  работе Скворцовой И. В. и  Макарова В. М. [11]. 
Методология открытых инноваций в  стратегии раз‑
вития политехнического университета представлена 
в работе Рудского А. И. с соавторами [12]. Отметим, что 
присутствуют недоработки управления рисками при 
внедрении инноваций в университете, исследования 
носят фрагментарный характер.

В работах [1–9] выделяют пять основных подходов 
к управлению рисками: избежание, сохранение, сниже‑
ние, передача и компенсация. Рассмотрим подробнее 
каждый из них:
1. 	 Избежание риска представляет собой отказ от вы‑

бранного направления развития. Чаще всего те 
риски, которые удалось идентифицировать невоз‑
можно минимизировать, поэтому данный вариант 
считается лучшим исходом событий. Однако важ‑
но, чтобы отказ от данного риска не повлек другие, 
более крупные.

2. 	 Сохранение риска — это поиск источников ресур‑
сов, которые смогут полностью покрыть возмож‑
ные потери и обеспечить уверенность в ситуации. 
Выбирая данный метод компании, полностью 
берут на себя ответственность за исход событий.

3. 	 Следующий метод требует подготовительных мер 
на этапе анализа рисков. В ходе анализа предла‑
гается комплекс мероприятий, который позволит 
снизить воздействие риска на организацию.

4. 	 Передача рисков осуществляется на  основе до‑
говора третьим лицам, которые будут нести от‑
ветственность. Основные методы: страхование, 
хеджирование и другие договорные способы пере‑
дачи ответственности.

5. 	 «Компенсация риска  — это процесс устранения 
причин и  факторов появления риска, из-за ко‑
торых происходит предотвращение вероятности 
возникновения рисковых событий или снижение 
их наступления» [6].
Рассмотренные выше методы имеют возможные 

способы реализации, недостатки и  преимущества, 
но каждый субъект делает выбор на основании состо‑
яния внешних условий. В данной статье используется 
метод снижения рисков, так как данный проект под‑
разумевает внедрение современного оборудования, 
существует низкая информационная осведомленность 
из-за малого количества аналогичных примеров. До на‑
чала установочных работ необходимо оценить внешние 
и  внутренние условия для того, чтобы результаты, 
полученные в ходе проекта, оказались точными. Полу‑
ченный опыт можно использовать как основу для бу‑
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дущих проектов подобного рода, и применять схожие 
мероприятия для минимизации рисков.

Цель исследования  — идентификация, анализ 
и снижение рисков при внедрении инноваций в обра‑
зовательные организации на примере международного 
проекта «LUCIA» по  замене старого оборудования 
на автоматизированную систему уличного освещения 
на главной аллее университета.

Задачи исследования:
— 	 предложить классификацию факторов инноваци‑

онной среды университета, влияющих на результа‑
тивность разработки и реализации инновационной 
стратегии вуза;

— 	 выявить наиболее значимые риски инновационной 
среды университета на примере международного 
проекта «LUCIA» на основании опроса российских 
стейкхолдеров и зарубежных партнеров;

— 	 предложить мероприятия по минимизации рисков 
международного проекта «LUCIA».
Методология. Исследования основаны на прове‑

дении первичного опроса российских и  зарубежных 
стейкхолдеров. В работе используются статистические 
и графические методы анализа первичной информа‑
ции, метод снижения рисков.

Научная новизна. В  работе предложена класси‑
фикация рисков, исходя из  выявленных факторов 
инновационной среды университета, и предложен ал‑
горитм выявления наиболее значимых рисков проекта 
на  основании статистической обработки первичной 
информации.

Практическая значимость — авторами выявлены 
наиболее важные риски, влияющие на  результатив‑
ность разработки и  реализации международного 
проекта «LUCIA» по  замене старого оборудования 
на  автоматизированную систему уличного освеще‑
ния на  главной аллее университета, и  разработаны 
мероприятия по  минимизации рисков исследуемого 
проекта. Полученные результаты исследования (в том 
числе и предложенную классификацию рисков) можно 
использовать как основу для будущих проектов по‑
добного рода и  применять схожие мероприятия для 
минимизации рисков.

Полученные результаты

Инновационную среду университета можно раз‑
делить на внешнюю и внутреннюю. Во внешнюю среду 
входят:
— 	 политические: нормативно-правовые акты и иные 

документы, взаимодействие университета с  му‑
ниципальными, региональными и федеральными 
органами власти;

— 	 «экономические: государственная поддержка 
развития человеческого потенциала в  сфере на‑
уки и инновационной деятельности, инвестиции 
в инновации» [11];

— 	 технологические: состояние и  уровень изобрета‑
тельской, инновационной активности компаний 
выбранного региона, современные тенденции раз‑
вития технологий;

— 	 социальные: состояние и уровень инновационной 
активности региона;

— 	 инфраструктурные: уровень развитие инфра‑
структуры региона, центры подготовки кадров для 
осуществления инновационной деятельности;

— 	 географические: доступность энергоресурсов, при‑
родные (климатические) условия региона;

—	  информационные: развитие интернет-технологий, 
увеличение потока обрабатываемой информации.
Далее выделим основные составляющие внутрен‑

ней инновационной среды:
— 	 кадровый потенциал, включающий в себя количе‑

ство профессионалов в научных областях учебного 
заведения, профессоров, специалистов и  других 
научных деятелей, а также все работники данной 
организации, начиная от инженеров, бухгалтеров 
и заканчивая ректором;

— 	 организационно-финансовое обеспечение, со‑
стоящее из государственных, федеральных, реги‑
ональных источников финансирования, средств 
населения за счет оказания образовательных услуг, 
благотворительных источников, средств коммер‑
ческих и некоммерческих организаций и других;

— 	 информационное обеспечение, представляющее 
информацию о реализации проектов (курсы, мето‑
дические пособия в электронных видах, платфор‑
мы для дистанционного образования, виртуальная 
библиотека и  все источники получения инфор‑
мации, созданные и  функционирующие на  базе 
университета);

— 	 материально-техническое обеспечение, способ‑
ствующие развитию у студентов навыков работы 
в комфортной среде (система ЖКХ, компьютерные 
аудитории, проекторы и  интерактивные доски, 
и другое оборудование);

— 	 маркетинговое обеспечение, повышающее рейтинг 
образовательной организации, заинтересованность 
студентов в прохождении обучения, коммуникация 
с абитуриентами, СМИ и т. д.
Санкт-Петербургский политехнический универ‑

ситет не отстаёт от современных трендов и стремится 
к многостороннему развитию. Рассмотрим риски ин‑
новационной среды вуза на примере международного 
проекта «LUCIA» по  замене старого оборудования 
на автоматизированную систему уличного освещения 
на  главной аллее университета. Внедрении данной 
инновации поможет решить две основные проблемы: 
сократить расходы на  электроэнергию и  улучшить 
уровень освещенности выбранной территории. Кроме 
того, будет усовершенствована система управления 
уличным освещением и повышение эффективности ре‑
шения проблем, возникших по данному вопросу. Ниже 
представлена таблица идентификации внутренних ри‑
сков, исходя из выявленных факторов инновационной 
среды вуза (табл. 1).

К внешним рискам отнесены систематические 
неконтролируемые риски (табл. 2) 

Прохождение анкеты состояло из  трёх этапов. 
На первом этапе опрашиваемые указывали свои фами‑
лию и имя для идентификации участника. Для сбора 
статистических данных был создан опрос на двух язы‑
ках: русском и английском. Опрос был создан с помо‑
щью сервиса "Анкетолог. ru". Данный выбор обусловлен 
ясностью и наглядностью представляемых результатов.
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На втором этапе пользователи оценивали вероят‑
ность наступления выделенных рисков по указанной 
шкале от 1 до 5. Ниже приведем разработанные авто‑
рами критерии оценивания:
•	 1  — с  вероятностью от  0  до  20% включительно 

данное событие может произойти;
•	 2 — с вероятностью от 20% до 40% включительно 

данное событие может произойти;
•	 3 — с вероятностью от 40% до 60% включительно 

данное событие может произойти;
•	 4 — с вероятностью от 60% до 80% включительно 

данное событие может произойти;
•	 5 — с вероятностью от 80% до 100% включительно 

данное событие может произойти.

На заключительном третьем этапе участники 
опроса оставляли свое мнение о тяжести наступления 
выделенных событий по тем  же критериям. В  итоге 
были получены данные 30 участников международного 
проекта «LUCIA».

Оценка рисков в данной статье проводится эксперт‑
ным методом. В качестве экспертов выступают участники 
и вовлеченные в проект работники университета, а также 
руководители зарубежных пилотных площадок. Клю‑
чевым является анализ российской стороны, представ‑
ляющей университет. Опрос прошли 17 из 48 человек, 
что указывает на высокую репрезентативность выборки.

С иностранной стороны информация получена 
от 13 представителей проекта (из 5 стран анкетирова‑

Вид риска Риски инновационной среды 

Кадровый потенциал 1. Отсутствие заинтересованности со стороны студентов и кадров.
2. Недостаточная компетентность сотрудников университета по данному вопросу.
3. Недостаточная инициативность инженеров и других сотрудников участвовать в работе проекта.
4. Страх перед потенциальными изменениями.
5. Отсутствие взаимодействия в коллективе.
6. Наличие девиантного поведения у участников проекта.

Организационно-финансовое 
обеспечение

7. Отсутствие источника финансирования.
8. Недостаточность собственных средств для ведения проекта.

Информационное обеспе‑
чение

9. Отсутствие или нарушение внутренней коммуникации проекта.

Материально-техническое 
обеспечение

10. Отсутствие необходимого оборудования.
11. Сложность получения разрешительной документации.
12. Высокая аварийность и вероятность появления аварийных ситуаций, отсутствие безопасности на 
производстве.

Маркетинговое обеспечение 13. Неосведомленность студентов, сотрудников, жителей данной территории о существующей про‑
блеме и о попытке ее решений.

Таблица 1 
Внутренние риски СПбПУ по проекту «LUCIA» 

Вид риска Риски инновационной среды 

Политические риски 14. Возникновение политической ситуации, оказывающей существенное влияние на взаимоотноше‑
ние со странами-партнерами.
15. Заключение актов и документов, препятствующих развитию проекта.
16. Появление санкций.
17. Необходимость адаптации заграничного программного обеспечения в связи с нестабильной по‑
литической обстановкой.

Экономические 18. Изменение курса валют.
19. Появление экономического кризиса.

Технологические 20. Появление новых моделей «умных» светильников.
21. Отсутствие необходимого оборудования для проведения проекта.
22. Возникновение форс-мажорных ситуаций (задержки поставщиков, возгорания при установке 
датчиков и т. д.).
23. Проблема в получении данных с оборудования в связи со сбоем в работе сети Интернет. 

Социальные 24. Сокращение числа поступающих ведет к сокращению финансирования вуза, социальным и иным 
рискам.
25. Вандализм, хулиганство со стороны прохожих.

Инфраструктурные 26. Уменьшение эффективности проведения инновационной деятельности в результате недочетов на 
этапе проведения интеграции.
27. Отсутствие необходимой инфраструктуры для развития инновационной деятельности.

Географические 28. Влияние климатических условий на работоспособность устанавливаемого оборудования.
29. Землетрясения, наводнения, ураганы и т. д.

Информационные 30. Высокая неопределенность из-за отсутствия информации о результатах раннее проведенных экс‑
периментов по установке автоматизированных систем уличного освещения.
31. Недостоверность информации о результатах раннее проведенных экспериментов.

Таблица 2 
Внешние риски СПбПУ по проекту «LUCIA» 
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ние прошло 2–3  ключевых представителя). Руково‑
дители проектов отражают интересы своих стран, по‑
этому выбранного количества достаточно для анализа 
интересов зарубежных участников.

На рисунке 1 приведем вероятность и тяжесть на‑
ступления рисков инновационной среды по мнению 
российских и зарубежных стейкхолдеров.

По данным иллюстрациям можно заметить, что 
зарубежные партнеры более восприимчивы к рискам 
в рассматриваемом проекте. По мнению российских 
участников, практически все значения и вероятности, 
и  тяжести рисков находятся в  диапазоне от  4  до  5. 
Значения, полученные от иностранной стороны, распо‑
ложены в диапазоне от 3 до 4 или ниже указанного ин‑
тервала значений. Среди причин различий в значениях 
можно выделить то, что эксперимент будет проходить 
на территории Российской Федерации, следовательно, 
за  результаты данной пилотной площадки проекта 
ответственность будет нести российская сторона. По‑
сле полученных статистических данных происходит 
вычисление риска по  двухфакторной модели, пере‑
множив вероятность наступления риска и тяжесть его 
последствий. В таблице 3 представлены взвешенные 
по вероятности наиболее значимые риски.

На основе проведенного опроса можно сделать 
вывод, что существует 5 рисков, которые с большей 
вероятностью могут наступить по  мнению россий‑
ской стороны проекта: недостаточная компетентность 
сотрудников университета по  данному вопросу, от‑
сутствие источника финансирования, сложность 
получения разрешительной документации, проблема 
в получении данных с оборудования в связи со сбоем 
в работе сети Интернет и высокая неопределенность 

из-за отсутствия информации о  результатах раннее 
проведенных экспериментов по установке автомати‑
зированных систем уличного освещения.

Заключение 

На основе полученных результатах можно сде‑
лать вывод, что, по  мнению стейкхолдеров проекта, 
большую угрозу из выделенных рисков представляют 
следующие: недостаточная компетентность сотруд‑
ников университета по данному вопросу, отсутствие 
источника финансирования, сложность получения 
разрешительной документации, проблема в  получе‑
нии данных с оборудования в связи со сбоем в работе 
сети Интернет и  высокая неопределенность из-за 
отсутствия информации о  результатах раннее про‑
веденных экспериментов по установке автоматизиро‑
ванных систем уличного освещения. Далее в таблице 
4 рассмотрим мероприятия, которые минимизируют 
данные риски.

Нельзя исключать из  рассмотрения остальные 
риски, так как вероятность их возникновения высока. 
Предложим мероприятия и меры предосторожности, 
которые помогут уменьшить вероятность возникно‑
вения рисков.

На текущем этапе реализации проекта проведены 
опросы студентов, также планируется провести опрос 
преподавательского состава для получения обратной 
связи. На основе полученных данных будет определена 
заинтересованность пользователей электроэнергии 
в университете и актуальность решаемой проблемы. 
Кроме того, можно провести кейс-чемпионат для во‑
влечения студентов в  решение вопросов, связанных 
с проектов, в разработку дизайна и технического на‑
полнения фонарных столбов (wi-fi, термометр и т. п.).

Обучение собственных сотрудников для замены 
старого оборудования, обеспечивающего уличное 
освещение, на новое на всей территории кампуса без 
помощи сторонних организаций.

Адаптация под географические риски происхо‑
дит за счет выбора стандарта защиты оборудования. 
На  данный момент планируется, чтобы все фонари 
соответствовали стандарту IP68, который обеспечит 
защиту от  уличной пыли, от  сильных дождей, тем 
самым увеличит работоспособность оборудования.

Экономические риски можно минимизировать 
за счет рационального контроля, учета и использова‑
ния имеющихся ресурсов.

Регулярные встречи участников проекта в разных 
странах позволяют обмениваться опытом, улучшать 
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Рис. 1. Карта рисков инновационной среды 
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вания
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Риск (российская 
сторона)

14,14 14,62 14,17 14,35 14,39 

Риск (зарубежная 
сторона)

14,77 14,38 14,20 14,20 14,15 

Таблица 3 
Итоговое значение рассчитанных рисков 
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свои soft skills и отчитываться о достигнутых резуль‑
татах, тем самым налаживая взаимодействие и мини‑
мизируя остальные риски.

Выделенные в данной статье внутренние и внеш‑
ние факторы инновационной среды, виды рисков, 
а также мероприятия по их нивелированию в высшем 
учебном заведении в  последствии можно перенести 
и на другие инновационные проекты в разных областях 
деятельности с их дальнейшей корректировкой.

Полученные результаты указывают на то, что отно‑
шение к внешним и внутренним рискам у разных стран 
отличается. Так как в  рассматриваемом проекте все 
страны осуществляют замену текущего оборудования, 
обеспечивающее уличное освещение, на автоматизиро‑
ванную систему умного уличного освещения, только 
в  рамках своей страны. Более того, можно сделать 
вывод, что российские стейкхолдеры считают, что 
установка оборудования в Санкт-Петербурге облада‑

ет высоким уровнем риска. Скорее всего это связано 
с тем, что в городе был всего один аналогичный экс‑
перимент, а зарубежный опыт показывает, что замена 
оборудования — регулярная практика.

Так как на территории Политехнического уни‑
верситета планируется реализация других проектов, 
направленных на повышение энергоэффективности, 
полученный результат можно использовать как 
базу для оценки потенциальных рисков будущего 
проекта.

Таким образом, любая инновационная деятель‑
ность сопровождается целой группой рисков. Именно 
поэтому важно проводить грамотное, взвешенное, 
экономически-обоснованное и  точное планирование 
на этапе создания проекта. Главное — не забывать про‑
водить процедуру управления рисками, чтобы адап‑
тироваться под них, минимизировать и осуществить 
проект так, как и было задумано изначально.

Риск Мероприятие 

Недостаточная компетентность со‑
трудников университета по данному 
вопросу

В рамках проекта СПб ГБУ «Ленсвет» и Санкт-Петербургский политехнический университет 
Петра Великого будет заключено соглашение о научно-техническом сотрудничестве. При‑
влечение компетентных людей и иных представителей компаний, связанных с подобного рода 
проектами в области энергосбережения.

Отсутствие источника финансиро‑
вания

На данный момент источниками финансирования являются: европейский фонд региональ‑
ного развития: 2.17 миллиона евро. Российский бюджет: 0,28 миллиона евро. Общая сумма 
проекта 3.12 миллионов евро. В качестве мероприятия минимизирующего риск отсутствия 
финансирования, важно предварительно сделать инвестиционную оценку проекта, а уже по‑
том при отсутствии финансирования привлекать заемный капитал (кредит, инвесторы).

Сложность получения разрешитель‑
ной документации

К внедрению инноваций должны быть готовы и открыты не только стейкхолдеры проекта, ад‑
министрация учебного заведения, но и администрация города. Данный факт поможет проекту 
и организации, на базе которой реализуется проект, уменьшить количество времени, занима‑
емого на сбор документов для получения разрешения на введение. Готовность и открытость 
администрации также поможет нивелировать риск, связанный с отсутствием финансирования.

Проблема в получении данных с обо‑
рудования в связи со сбоем в работе 
сети Интернет

Создание собственной, внутренней, защищенной и закрытой от пользователей сети Интер‑
нет (локальной сети) для контроля, управления, сбор данных с датчиков и других приборов, 
устанавливаемых на фонарях.

Высокая неопределенность из-за от‑
сутствия информации о результатах 
раннее проведенных экспериментов

Будет заключено совместное сотрудничество с СПб ГБУ «Ленсвет». Компания «Ленсвет» уже 
имеет опыт в области энергосбережения, в частности, связанные с установкой умных фонарей. 
Данное соглашение поможет проекту «LUCIA» получить дополнительные сведения и инфор‑
мацию об особенностях внедрения подобных проектов.

Таблица 4 
Мероприятия, минимизирующие выделенные риски по проекту 
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