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Предисловие

Уважаемые читатели! Перед вами учебник по экономике инноваций,
который создан на основе многолетнего опыта кафедры экономики инноваций
экономического факультета МГУ по подготовке и апробации учебного курса
«Экономика инноваций» и межфакультетского курса «Экономика инноваций:
как запустить технологический бизнес (стартап)?», работе с
технологическими стартапами, сотрудничестве с Бизнес-инкубатором МГУ и
Научным Парком МГУ.

Материалы учебника покрывают вопросы по коммерциализации наукоемких
проектов, созданию стартапов, инновационной политике и управлению
внутрикорпоративными инновациями в крупном бизнесе. Учебник содержит не
только теоретические основы работы с инновациями, но и разбор реальных
инновационных и предпринимательских кейсов по каждой теме.

Прежде всего учебник рассчитан на студентов бакалавриата
экономического факультета МГУ, осваивающих курсы «Экономика инноваций»,
«Управление инновационным развитием компаний». Также учебник будет
полезен студентам неэкономических факультетов, которые хотят
познакомиться с экономическими основами реализации инновационных
проектов, которые могут быть созданы на основе их собственных идей.
Учебник имеет модульную структуру и можно переключаться между главами,
которые нужны для изучения конкретного вопроса, не следуя прямому
порядку глав. Однако для составления системного представления об
инновациях рекомендуется сохранять последовательность.

Инновации – многогранный объект с широким набором связанных тем, что
обуславливает разнообразие подходов к изучению и преподаванию инноваций.
В качестве методологической основы для изучения инноваций в данном
учебнике выбран разработанный и применяемый на экономическом факультете
МГУ подход, названный «принципом статики и динамики»1. В
основе этого подхода лежат идеи выдающегося экономиста Н.Д. Кондратьева
об эволюционном развитии экономики и подходах к его изучению (см.
подробнее об
адаптации методологии к изучению инноваций).

Согласно этому подходу, в первую очередь изучаются инновации в
статике (разделы 1 и 2 учебника), т. е. составляется целостное
описание объекта в абстрактный момент времени, без привязки к различиям
в сферах деятельности, технологическим особенностям и т. п. Это дает
системное представление об объекте – его сущность, свойства, параметры,
типологию и связь с внешней средой.

В 1 разделе мы рассматриваем основополагающие понятия теории
инноваций, инновационного процесса и условия их осуществления, включая
внутреннюю (инновационный потенциал) и внешнюю среду (национальные
инновационные системы).

Раздел I. Общая характеристика инноваций


	В чем сущность и основные свойства инноваций?

	Какие виды инноваций существуют?

	Какие модели инновационного процесса существуют?

	Как распространяются инновации?

	Какие условия нужны для эффективных инноваций?

	Что такое инновационный потенциал?

	Какова структура национальных инновационных систем?

	Что такое инновационные экосистемы?



После знакомства и изучения целостной картины инноваций на
макроуровне, во 2 разделе мы переходим к более предметному и глубокому
рассмотрению инноваций на микроуровне. Мы будем рассматривать все
вопросы, связанные с инновационной деятельностью компаний.

Раздел II. Инновационная деятельность компаний


	Как коммерциализировать идею?

	Кто такой внутренний предприниматель и как с ним
работать?

	Как построить систему управления инновациями в
компании?

	Как способствовать реализации инновационного потенциала человека
в компании?

	Как моделировать инновационный бизнес?

	Чем инновационный процесс в стартапах отличается от
корпораций?



Второй аспект исследования – это инновации в динамике. Он
дает возможность изучить изменения инновационного проекта (стартапа) при
переходе между стадиями развития идеи в продукт, востребованный рынком.
Динамика может быть проанализирована в краткосрочном и долгосрочном
периодах.

Краткосрочная динамика отражена в 3 разделе, где мы смотрим, как
создаются и реализуются инновационные проекты, начиная с разработки
продукта, включая его продвижение, защиту и финансовую оценку
потенциала, до привлечения инвестиций на масштабирование бизнеса. Это
практикоориентированный раздел, где вы придумываете собственную идею,
разрабатываете инновационный продукт и проводите его по всем стадиям
разработки инновационного проекта.

Раздел III. Создание и реализация инновационных
проектов


	Как разработать инновационный продукт?

	Как проводить исследование потребителей и оценить
рынок?

	Что такое юнит-экономика и как продвигать инновации на
рынок?

	Как защитить свои права на инновационную разработку?

	Как оценить риски и эффективность инновационного
проекта?

	Где найти деньги на финансирование?

	Как презентовать свою идею?



На курсах «Экономика инноваций» и «Управление инновационным развитием
компаний» самостоятельная разработка студенческих инновационных проектов
завершается конкурсом (Demoday), где их проекты оценивают внешние
эксперты, работающие с реальными стартапами: представители венчурных
фондов, инновационных подразделений российских корпораций, институтов
инновационной инфраструктуры (технопарки, акселераторы, инновационные
кластеры), серийные предприниматели и другие представители
индустрии.

Анализ долгосрочной перспективы развития инноваций представлен в 4
разделе, сосредоточенном на стратегиях развития национальной
инновационной системы и всех ее элементов. Мы в ретроспективе
рассмотрим, как складывалась, развивалась и трансформировалась
государственная инновационная политика в России, покажем особую роль
университетов и институтов инновационной инфраструктуры в инновационном
развитии страны, рассмотрим новые тенденции и инструменты развития
предпринимательского сектора в направлении импортозамещения и достижении
технологического суверенитета.

Раздел IV. Стратегия развития национальной инновационной
системы России и ее элементов


	Как зарождалась и развивалась инновационная политика в России:
исторически и сейчас?

	В чем выражается новая роль университетов в создании
инноваций

	Каковы тенденции и новые инструменты развития
предпринимательского сектора в стране для достижения технологического
суверенитета?

	Какова роль инновационной инфраструктуры в реализации научных
разработок?



Этим разделом мы завершаем изучение проблем инновационного развития и
в совокупности вы получите комплексное, целостное представление о мире
инноваций во всем его многообразии.

Данный учебник – модульное электронное издание, где по каждой главе,
а иногда и внутри теоретического материала представлены задания для
самопроверки. Формат электронного учебника позволяет вам не только
ответить на вопросы и решить задания, но и узнать, правильно ли вы это
сделали, а также посмотреть готовое решение. Главы содержат набор
вставок с дополнительной информацией, отмеченных знаком (>>), а
также ссылки на шаблоны, применимые для разных задач в рамках реализации
инновационного проекта. Отдельные параграфы отмечены знаком (*), который
означает, что представленный материал является дополнительным для
изучения. Видеоматериалы разъясняют отдельные вопросы и не являются
заменой тексту учебника.

Данный учебник подготовлен следующим авторским
коллективом:

Иващенко Н.П. (гл.1-3, 16-18), Шпакова А.А. (гл.1-6, 11, 15), Чашкина
Д.И. (гл.2, 4, 15, 17), Березка С.М. (гл.9), Буянов Е.В. (гл.8, 10),
Груздева Е.В. (гл.13, 14), Говорова А.В. (гл.3, 9), Капинос Д.Е.
(гл.12), Коростылева И.И. (гл.10), Красностанова М.В. (гл.7, 8.4, 15),
Кузьменко М.Р. (гл.13), Мирзоян А.Г. (гл.10, 13, 14), Миракян А.Г.
(гл.7), Петреченко В.А. (гл.14), Попова В.Г. (гл.11), Рауф А.Х. (гл.14),
Суслова И.П. (гл.10), Тищенко Е.Б. (гл.12-13), Федорова Ф.Ш. (гл.7),
Шахова М.С. (гл.11), Энговатова А.А. (гл.4, 16).

Коллектив авторов выражает благодарность доценту кафедры экономики
инноваций Шпаковой А.А. за организацию процесса подготовки данного
учебника.

Желаем вам интересного и полезного процесса изучения инноваций и
приглашаем присоединяться к мероприятиям, организуемым разными
элементами инновационной инфраструктуры экономического МГУ, которая
выстроена силами кафедры экономики инноваций.
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Методологический подход к изучению инноваций на основе принципа
статики и динамики


Автор: профессор Иващенко Н.П.


Инновации – многогранный объект с широким набором связанных тем,
начиная от теоретических основ инновационного процесса и до особенностей
привлечения инвестиций, от дизайн-мышления до защиты интеллектуальной
собственности, от вывода новых продуктов на рынок до инновационной
инфраструктуры и т. д. Это обуславливает разнообразие подходов к
изучению и преподаванию инноваций, некоторые из которых носят
«случайный» характер в выборе рассматриваемых тем и их освещении.
Следствием этого является «размытость» объекта и предмета изучения, не
позволяющая получить целостное, системное представление о
сущности познаваемых проблем.

В качестве одного из вариантов методологической основы для изучения
инноваций рассмотрим подход, разработанный и применяемый на
экономическом факультете МГУ1. В основе этого
подхода лежат идеи выдающегося экономиста Н.Д. Кондратьева об
эволюционном развитии экономики и подходах к его изучению.

Содержание методологии
Н.Д. Кондратьева

Для исследования закономерностей развития общества Н.Д. Кондратьев
предложил методологическую основу анализа на принципах статики,
динамики и генетики2. Николай Дмитриевич критически
относился к тому, что основные направления экономической теории
посвящены изучению равновесных состояний экономики и способов их
достижения, то есть они изучают статическое состояние экономики, хотя
реальный мир динамичен. Тогда он поставил задачу создания теории
социально-экономической динамики, которая объединила бы теоретический и
эмпирический подходы к анализу экономики, сочетая статическое
исследование равновесий и циклическое развитие экономики3.

В соответствии с основами этой теории можно выделить три этапа
общественного познания: статика, динамика и генетика (Рисунок 1).
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Рисунок 1. Этапы общественного познания (в соответствии с теорией
Н.Д.Кондратьева).

Ист.: составлено Иващенко Н.П.


1-й этап – статика. На этом этапе
изучается структура общества, взаимодействие образующих ее элементов в
состоянии покоя, то есть относительно равновесного положения и движения
к нему. Эта стадия познания необходима, поскольку без нее невозможно
понять суть изучаемого объекта, его внутреннюю структуру, важнейшие
взаимодействия. Статический подход органично сочетается с теорией
равновесия в экономике и традицией неоклассиков в исследовании
экономики.

2-й этап – динамика. На этом этапе
осуществляется анализ закономерностей и тенденций развития общества и
хозяйственных систем, что приводит к пониманию неравномерности и
нелинейности развития, наличию цикличности (см. главу
1.3. Важно, что динамическая теория не отрицает статику, а опирается
на ее данные и как говорил Н.Д. Кондратьев, «если статика изучает
равновесие и гармонию социальных сил, то динамика берет их в движении,
берет общественную жизнь в ее изменении и развитии»4.
Эту точку зрения разделяют и некоторые другие исследователи. Например,
по мнению В.Ойкена, идея статического состояния незаменима для того,
чтобы познать экономическую реальность в ее взаимосвязях5.

Динамика включает два типа явлений в экономике: обратимые или
циклические и необратимые или эволюционные процессы, которые изучает уже
экономическая генетика.

3-й этап – генетика
(социогенетика). Данный этап является основой познания
эволюционного развития общества и экономики, так как позволяет раскрыть
суть и взаимодействие механизмов наследственности, изменчивости и отбора
в переходе общества между ступенями развития. Н.Д. Кондратьева можно
отнести к основоположникам направления «экономическая генетика»,
определяющего причинно-следственные связи и соотношения, возникающие
между отраслями, составляющими каркас системы народного хозяйства, и
условия движение экономической конъюнктуры и хозяйственной системы в
целом. Одним из ученых, развивающих эволюционную экономическую теорию,
стал Й.Шумпетер, который объяснял экономическую эволюцию через смену
инновационной активности и технологий или «созидательное разрушение», то
есть отказ от отживших технологий, смену устаревших организационных форм
и социальных взаимодействий6.

К сожалению, Н.Д. Кондратьев не успел завершить формирование своей
теории и проанализировать все сущностные признаки, определяющие динамику
экономических систем на основе сочетания наследственности (набор
сущностных признаков любой системы, определяющих траекторию ее развития
и сохраняющихся даже под влияние внешних перемен), стремящейся сохранить
равновесность системы, и изменчивости, отклоняющей систему из
равновесия. Современные ученые7 определяют, что
пока сохраняется генотип, система продолжает существовать, как бы ни
изменялись ее внешние формы. И наоборот, система распадается и
прекращает свое существование, когда генотип разрушается, даже если
некоторая совокупность свойств и признаков системы все еще наблюдается.
Для раскрытия сущности и содержания «наследственного генотипа» объекта
исследования, а также для изучения настоящего и прогнозирования будущего
необходимо учитывать опыт прошлого, то есть проводить
ретроспективный анализ.

Несмотря на то, что рассмотренные выше закономерности статики,
динамики и социогенетики анализировались Н.Д.Кондратьевым и его
последователями с точки зрения общественного социально-экономического
развития (макроуровень), данный подход может быть адаптирован для более
широкого использования в качестве фундаментальной методологической
основы для исследования иных объектов, в том числе и на микроуровне.

Адаптация метода Н.Д.Кондратьева к исследованию
инноваций

Адаптация метода Н.Д.Кондратьева к исследованию иных объектов
предусматривает следующие трансформации8:


	изменение объекта исследования;

	интеграция данного метода с другими теориями и концепциями:
системным подходом, принципом многоуровневого описания объектов
(системный анализ), концепцией жизненного цикла систем и объектов;

	введение понятия «пространственных границ» объекта изучения: связь с
внешней средой на различных уровнях;

	дополнение принципа динамики определенными временными границами:
краткосрочным и долгосрочным периодами исследования;

	включение принципа социогенетики (эволюционный аспект) в стадию
исследования динамики объекта (принцип динамики);

	осуществление комплексного и всестороннего анализа объекта на основе
неразрывной связи принципов статики и динамики.



На основе рассмотренных трансформаций профессором Н.П.Иващенко
разработан научно-методологический подход, названный «принципом
статики и динамики», который, начиная с 1995 г. использовался
для изучения российских фирм, а в дальнейшем широко применялся при
изучении инноваций и разработке курсов «Экономика фирмы» и «Экономика
инноваций» на экономическом факультете МГУ9,10.

Концептуальная схема изучения различных объектов на основе принципа
статики и динамики представлена ниже (Рисунок 2).


Рисунок 2. Модель
изучения различных объектов на основе принципа статики и динамики.

Ист.: составлено Иващенко Н.П.


Рассмотрим применение принципа статики и динамики к изучению
инноваций.

Начнем с представления инноваций в статике. Ядром
изучения инноваций в статике выступают свойства и виды инноваций,
определение и элементы инновационного потенциала
компании/региона/страны. Также важную роль играет подключение
системного подхода, существенными характеристиками которого
являются два положения. Во-первых, система – это совокупность
взаимозависимых элементов, образующих единое целое, и, во-вторых, эта
целостность находится в связи с внешним миром, т. е.
взаимодействует с окружающей ее внешней средой. Кроме того, важен и
принцип многоуровневого описания, согласно которому любой
объект должен быть описан как элемент более широкой системы11 как минимум на трех уровнях
описания, которые и составляют «пространственные границы» объекта во
внешней среде, которая определяет условия зарождения, развития и
реализации инноваций (Рисунок 3).


[image: Рисунок 3. Представление инноваций в статике.]Рисунок 3.
Представление инноваций в статике.

Ист.: составлено Иващенко Н.П.


Внешней средой, способствующей осуществлению инноваций, является:


	на первом уровне – инновационная среда компании для
корпоративных инноваций и инновационная инфраструктура для независимых
предпринимателей;

	на втором уровне – национальная инновационная система как
совокупность институтов и организаций, обеспечивающих инновационные
процессы и коммерческую реализацию научных знаний и технологий в
пределах национальных границ;

	на третьем уровне – мировая инновационная система,
определяющая механизмы транснационального движения знаний и технологий,
а также позволяющая соотносить уровень развития национальных
инновационных систем между собой для выявления лучших практик и их
масштабирования.



Представление инноваций в динамике следует
рассматривать на разных временных горизонтах (в краткосрочном и
долгосрочном периоде) и с учетом этапов, которые проходит идея
(открытие), чтобы стать инновацией в виде конечного продукта/решения и
его распространения. Для описания динамики выделяют два вида статических
состояний.

1) Начальное состояние, описываемое и измеряемое
совокупностью определенных параметров, является исходным пунктом
исследования. Это состояние описывается с учетом результатов анализа
объекта изучения с позиций статики. Выбор описываемых параметров
определяет возможности и потенциал прогнозирования развития объектов, а
также образует исходные условия для принятия решений по
созданию/развитию инноваций. Исходные параметры – это инновационный
потенциал, представляющий собой совокупность ресурсов (интеллектуальных,
трудовых, финансовых, материальных и др.) и возможностей для
осуществления инновационной деятельности.

2) Промежуточное (текущее) состояние – последовательное
описание состояний объекта в фиксированные моменты времени, значимые для
исследования, что позволяет проследить процесс его развития
(трансформации) под влиянием действующих на него факторов.

Для определения ключевых точек анализа используем концепцию
жизненного цикла систем и объектов. В соответствии с этой
концепцией для процессов возникновения и коммерциализации инновационных
идей значимыми точками анализа являются следующие этапы (см. главу 2):
фундаментальные исследования – прикладные НИОКР – освоение (опытные
образцы) – производство и продвижение – распространение (диффузия). Для
растущих инновационных компаний этапы включают: старт (посевная стадия)
– ранний рост (стартап) – расширение – зрелость – затухание или начало
нового цикла. Успешность развития инновации на каждом из этапов зависит
от особенностей и условий реализации каждого вида ресурсов, составляющих
инновационный потенциал.

Таким образом, в краткосрочном периоде изучение инноваций в
динамике связано одновременно с этапами инновационного процесса и
этапами жизненного цикла компании (Рисунок 4). Начиная с оценки каждого
элемента инновационного потенциала в начальной точке инновационного
процесса, на каждом этапе проводится качественная и количественная
оценка ресурсов и делаются выводы об их динамике, взаимосвязи и
достаточности для реализации инновационного процесса в целом. На схеме
для удобства отображения совмещены этапы инновационного процесса и
стадии роста компании, хотя на практике эти этапы могут не совпадать во
времени и требовать отдельной оценки состояния объекта.


Рисунок 4.
Представление инноваций в динамике (краткосрочный период).

Ист.: составлено Иващенко Н.П.


В долгосрочном периоде предметом анализа являются
долгосрочные тенденции, прогнозы и стратегии развития инновационной
сферы с учетом изменений внешней среды (Рисунок 5). На этом этапе
задействован упомянутый принцип социогенетики, который требует
рассмотрения объекта с точки зрения его происхождения и прошлого
развития (ретроспективный анализ), а также с учетом сущностных
характеристик, предопределяющих часть изменений системы.


Рисунок 5.
Представление инноваций в динамике (долгосрочный период).

Ист.: составлено Иващенко Н.П.


Комплексное использование принципов статики и динамики с другими
рассмотренными методами позволяет выстроить последовательность шагов для
полного структурно-логического исследования инноваций, что отражено в
логике построения курсов «Экономика инноваций» и «Управление
инновационным развитием компаний» на экономическом факультете МГУ.
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1.1. Сущность и свойства инноваций

Про инновации много говорят как про источник конкурентоспособности
компаний на микроуровне и фактор экономического роста стран на
макроуровне. Инновациями обозначают как новые технологические прорывы,
так и незначительные изменения в продуктах. Инновации становятся
объектом особого внимания современных компаний, стремящихся к росту и
захвату рынков, а также являются ориентиром для начинающих
предпринимателей, мечтающих построить миллиардный бизнес. В этой главе
мы рассмотрим, что же такое инновации с теоретической точки зрения, в
чем их сущность, как и зачем их различать между собой. 

[Внешняя ссылка]:



	1.1.1.
Сущность инноваций


	1.1.2.
Свойства инноваций. Инновационная деятельность








1.1.1. Сущность инноваций

Понятие «инновация» относится к разряду всеобщих категорий –
исключительно широких и структурно сложных, имеющих много подходов к
раскрытию его содержания. Обозначим ключевые подходы к понимаю
инноваций, которые позволяют на практике определять, что есть инновация
и какую деятельность можно или нельзя считать инновационной.

Сам термин «инновация» зародился не в экономической науке и
применялся в социокультурной сфере как определение чего-либо нового в
языке, праве, культуре. Слово «инновация» происходит от латинского
innovationem – существительного от глагола innovare – «изменять или
осовременивать». Это отражает центральное значение инноваций в
изменении и обновлении, которое возможно лишь в случае, если люди
могут изменить способ принятия решений и делать выбор вне рамок
устоявшихся норм. В таком широком общефилософском смысле инновация – это
изменение состояния какого-либо процесса или комплекса процессов,
протекающих во всех сферах общественной жизни, причем, в каждой из сфер
наблюдаются свои особенности инновационного развития. Отметим, что
границами нашего изучения являются инновации, реализацемые в
экономической сфере и изучаемые в рамках экономической теории.

В экономическую науку термин «инновация» был введен Йозефом
Шумпетером в работе «Теория экономического развития» (1912) и
конкретизирован в последующих его работах. Й. Шумпетер комбинировал идеи
из экономики, социологии и истории для создания оригинального подхода к
изучению долгосрочных экономических и социальных изменений с учетом
критической роли инноваций и предпринимательства. Он был первым ученым,
который попытался интегрировать инновации и предпринимательство в
экономическую теорию не как периферийное направление неоклассики, а как
равноправный элемент, определяющий динамику экономического развития1.


[image: Й.Шумпетер]Йозеф Шумпетер (1883-1950) — основоположник
теории инноваций


Поскольку Й.Шумпетер рассматривал инновации прежде всего как движущую
силу экономического развития и одну из причин его циклической динамики,
то он определил инновации как процесс
«создания новой производственной функции» или новой комбинации
производственных факторов, осуществляемой предпринимателем.
Определение через производственную функцию означает, что инновации
охватывают изменения в любом экономическом элементе (продукт,
производственный процесс, рынок). Также это подчеркивает экономическое
содержания инновации как процесса внедрения, который связан с изменением
состава и распределения ресурсов2, что уже
отличает инновацию от научного изобретения, не всегда применяемого на
практике.

Давая развернутую характеристику инновации, Й.Шумпетер выделил уже
ставших классическими «пять типичных изменений»,
характеризующих наличие инновации:


	Внедрение продукции с новыми свойствами, с которыми
потребитель еще не знаком, либо нового уровня качества
существующей продукции.

	Использование нового сырья, нового источника сырья или
полуфабрикатов, ранее неизвестного или недоступного или просто
неприменяемого в отрасли.

	Внедрение новых методов производства, которые либо
основываются на научных открытиях, использовании новой техники или
технологии, либо могут быть новым способом коммерческого использования
продукта или сырья.

	Реализация изменений в организации отрасли, в частности
занятие монопольной позиции (например, через создание трастов), или
подрыв монопольного положения другого предприятия. Данные изменения
могут подразумевать реорганизацию деятельности компании.

	Открытие новых рынков сбыта или выход на рынок, на который
еще не заходили представители конкретной отрасли конкретной страны, вне
зависимости от того, существовал ли этот рынок раньше.



Значимостью данного определения является то, что инновации понимаются
как качественные изменения не только техники и технологии, но и
организации производства и маркетинга, причем эти качественные
изменения осуществляются как на микроуровне, так и на макроуровне.
Фактически эти изменения охватывают весь производственный процесс
(рисунок 1.1).


[image: Рисунок 1.1. Объекты для 5 типичных изменений по Й.Шумпетеру. Ист.: Шпакова А.А.]Рисунок
1.1. Объекты для 5 типичных изменений по Й.Шумпетеру.

Ист.: Шпакова А.А.


Также для понимания инноваций важно различать изменения в продукте и
в процессе:


	Инновация как продукт – это новые или усовершенствованные
продукты или услуги, внедрённые на рынке;

	Инновация как процесс – новые или усовершенствованные
технологические процессы, новые бизнес-модели, управленческие инновации.
Инновации-процессы реализуются на разных уровнях:

	на микроуровне – новые технологические процессы и способы
организации производства;

	на макроуровне – изменение структуры рынков и создание
новых рынков.



Инновации-продукты и инновации-процессы часто взаимосвязаны и
проявляются совместно, когда новый процесс меняет продукт, а
совершенствование продукта может требовать изменений в процессе
производства и т. д.

С развитием практики работы с инновациями и научных основ их
исследования возникла потребность в единой трактовке этого понятия
разными участниками. В целях такой стандартизации и возможности
проводить межстрановые или межкорпоративные сравнения уровней работы с
инновациями (см. главы 16 и 18) были приняты
международные стандарты:

Руководство Фраскати ­­– [«Руководство по
сбору и представлению данных об исследованиях и экспериментальных
разработках»][https://www.oecd.org/sti/frascati-manual-2015-9789264239012-en.htm]–
принято в 1963 г., периодически актуализируется и сейчас действует
версия от 2015 года. Данный стандарт задает рамки для понимания роли
науки и технологий в экономическом развитии, в нем определяется
сущность, стадии и характеристики процесса научно-исследовательских и
опытно-конструкторских разработок (НИОКР или R&D) как источника
создания технологических инноваций.

Руководство Осло – [«Руководство по сбору,
представлению и использованию данных об
инновациях»][https://www.oecd.org/sti/oslo-manual-2018-9789264304604-en.htm]
– принято в 1992 г., сейчас действует версия от 2018 года. Данный
стандарт посвящен непосредственно проблемам понимания и оценки
инноваций, а не только НИОКР, как в руководстве Фраскати. В первой
версии руководства Осло внимание было сфокусировано на технологических,
продуктовых и процессных инновациях, происходивших в промышленности. В
1997 г. документ был дополнен сектором услуг, а затем были добавлены
организационные и маркетинговые инновации. Документ содержит базовые
определения инноваций и инновационной деятельности, количественные
параметры инновационного процесса, методы оценки инновационных расходов
и т. п.

Согласно Руководству Осло, инновация – это новый или улучшенный
продукт или процесс (или их комбинация), которые значительно отличаются
от предыдущих продуктов или процессов организации и который был введен в
использование (процесс) или предоставлен потенциальным пользователям
(продукт).

С 2018 года в стандарте инновации делятся не на 4 вида как раньше
(продуктовые, процессные, маркетинговые, организационные), а на 2 вида:
инновации продукта и бизнес-процесса. При этом инновации в
бизнес-процессах касаются таких функций фирмы, как производство и
поставка продукции для продажи, дистрибуция и логистика, маркетинг,
продажи и послепродажное обслуживание, информационно-коммуникационные
технологии для фирмы, административные и управленческие функции,
инженерные и сопутствующие технические услуги, разработка продуктов и
бизнес-процессов.

В продолжение темы стандартов рассмотрим определение инноваций,
принятое в российском законодательстве. В [ФЗ №127 «О науке и
государственной научно-технической
политике»][https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_11507/c0a49fc869aeeb5b28ca88d3d37b7d8f7474375f/]
инновации – это «введенный в употребление новый или значительно
улучшенный продукт (товар, услуга) или процесс, новый метод продаж или
новый организационный метод в деловой практике, организации рабочих мест
или во внешних связях». В данном определении содержатся основные
характеристики инноваций, утвержденные стандартами.

Подводя итог, отметим, что:


	Инновация – это всегда что-либо новое или значительно
усовершенствованное;

	Инновация может быть как продуктом, так и процессом;

	Введение в употребление или коммерциализация – ключевое требование к
инновации;

	Инновации могут создаваться не только в технологической сфере, но и
на любом этапе производства, начиная от выбора сырья и производственных
процессов и до выхода на новые рынки, включая изменения в организации
деятельности компании и взаимодействиях с другими субъектами.
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1.1.2. Свойства инноваций. Инновационная деятельность

В понимании сущности и свойств инноваций важным является четкое
разграничение понятий новшество, изобретение, открытие,
нововведение и инновация. Рассмотрим их последовательно,
обозначив сразу, что нововведение и инновация по сути синонимы, а все
остальные термины нет.

Открытие – совершаемое в процессе научного
познания получение новых ранее неизвестных данных или наблюдением
явления или события, ранее не изученного наукой. Открытие не равнозначно
инновации, так как оно только фиксирует природный или иной факт, что не
подпадает под определение инновации.

Изобретение – техническое решение в любой
области, относящееся к продукту, устройству, веществу и т. п. или
способу (процессу осуществления действий над материальным объектом с
помощью материальных средств). То есть это новое или усовершенствованное
техническое решение, которое может быть защищено как объект
интеллектуальной собственности и может иметь материальное воплощение в
виде, например, прототипа или образца. Для изобретения возможны два
основных сценария: оно внедряется в производство и становится инновацией
или оно так и остается научным достижением, не переведенным в прикладное
использование.

Новшество – это оформленный результат
фундаментальных, прикладных исследований и разработок в какой-либо сфере
деятельности (новое знание, метод, изобретение). Новшеством может
выступать открытие, изобретение, прототип, запатентованный результат
инновационной деятельности. Новшество также не является синонимом
инновации, поскольку оно не имеет практической реализации и не выведено
на рынок, что является одним из этапов инновационного процесса.

Внедрение новшества, т. е. достижение практической применимости
нового знания с целью удовлетворения определенных потребностей и
рыночного признания как раз и превращает его в
инновацию (Рисунок 1.2). Таким образом,
инновация отличается от новшества тем, что новый продукт выходит на
рынок, принимается рынком и в дальнейшем будет иметь коммерческую
ценность. Следовательно, инновация означает практическое
применение данного новшества, т. е. если вы создали новый продукт,
технологию или подход к организации управления, но не внедрили это в
практику, то это не инновация.


[image: Условие перехода новшества в инновацию. Ист.: Иващенко Н.П.]Рисунок
1.2. Условие перехода новшества в инновацию.

Ист.: Иващенко Н.П.


Рассмотрим
переход новшества в инновацию на примере изобретения синтетического
каучука.



[image: image]Синтетический каучук.

Ист: фото из открытых источников


В конце XIХ века в условиях роста спроса на резину рос спрос и на ее
основной компонент – натуральный каучук. Возможности расширения
предложения каучука, добываемого из деревьев гевея, были ограничены, и
ученые активно искали альтернативу – производство искусственного
аналога. В 1909 году Ф.Хофману, работавшему в лаборатории Bayer в
Германии, удалось синтезировать каучук из изопрена, но такой способ
производства оказался экономически не выгодным, и научные эксперименты
продолжились. В этот момент можно констатировать появление двух новшеств
– синтетического каучука и технологии его получения, однако
инновациями они не стали, так как ни промышленного
производства, ни применения эта разработка не получила.

Параллельно такие же разработки проводились группами исследователей в
Англии и Российской империи. Так, первый каучук, синтезированный из
бутадиена (более дешевое сырье по сравнению с изопреном), был создан в
1910 году С.В. Лебедевым. Этот момент также является моментом
изобретения или новшества.

Инновацией получение синтетического каучука стало только после
запуска промышленного производства и начала его продаж для изготовления
автомобильных шин: в 1914-1916 годах в Германии, в 1919 – в США, в 1932
– в СССР, при этом в каждой стране применялась своя технология и
производились разные виды синтетического каучука.



Сформулируем основные признаки (свойства), по
которым можно определить, являются ли продукты (услуги, процессы)
инновациями:


	Научная или бизнес-новизна продуктов,
услуг, процессов.

	Производственная применимость –
возможность реального производства на основе новшества конкретного
продукта и его тиражирование.

	Коммерческая реализуемость – продукт имеет
спрос, удовлетворяет потребности потребителей и может приносить
прибыль.



Если рассматриваемый продукт соответствует всем трем критериям, то
его можно считать инновацией.

Мы разобрали, что инновация может быть как продуктом, так и
процессом, но важно подчеркнуть отличие инновации-процесса от
инновационного процесса. В первом случае это конечный
результат, представленный процессом (метод организации работы,
технология производства и др.), а во втором случае ­– это процесс
создания, освоения и распространения инноваций.

Инновационный процесс – это процесс
преобразования научного знания или идеи в конечный продукт и его
дальнейшее распространение (рисунок 3). Деятельность, связанная с таким
преобразованием, называется инновационной и включает в себя
технологический процесс, управленческую, финансовую и коммерческую
деятельность, осуществляемую фирмой для создания инноваций.


[image: Концептуальная схема инновационного процесса. Ист.: Иващенко Н.П.]Рисунок
1.3. Концептуальная схема инновационного процесса.

Ист.: Иващенко Н.П.


Подробнее инновационный процесс рассмотрен в главе 2, а
условия, которые необходимы для его эффективной реализации – в главе 3.

Й.Шумпетер сформулировал не только основные положения теории
инноваций, но и определил роль предпринимателя в инновационном процессе,
который как внутренний источник экономических изменений осуществляет
инновации и является двигателем процесса «созидательного разрушения»
(разрушаются отжившие технологии и способы производства и замещаются
новыми решениями).

Й. Шумпетер отмечал, что инновация – это встреча идеи и
предпринимателя, т. е. предприниматель-инноватор является
связующим звеном между изобретением и нововведением, а его
деятельность способствует качественному изменению развития экономики. Но
не каждый предприниматель является инноватором, поэтому предпринимателей
можно разделить на два вида: инноваторов и консерваторов
(Рисунок 1.4).


[image: Типы предпринимателей по Й.Шумпетеру. Ист.: Иващенко Н.П.]Рисунок
1.4. Типы предпринимателей по Й.Шумпетеру.

Ист.: Иващенко Н.П.


Далее в учебнике мы будем говорить о предпринимателях, подразумевая
именно предпринимателей-инноваторов, а подробнее роль предпринимателя в
реализации инновационного проекта мы рассмотрим в главе
4.1.




1.2. Классификация инноваций

Различные виды инноваций имеют свои особенности разработки,
реализации и распространения и, соответственно, требуют специфических
подходов к управлению инновационной деятельностью. Вопрос о
классификации инноваций носит не только теоретический, но и в
значительной мере практический характер. Действительно, есть
разница, когда мы повышаем разрешение камеры в новой версии смартфона
или впервые испытываем новый ракетоноситель – это разные модели
управления разработкой и схемы финансирования, разные риски, разный
уровень новизны, доступности технологий и материалов и т. п. Именно
поэтому в основе управления инновациями должна лежать типология по
различным существенным основаниям, которая позволит стандартизировать
подходы к организации инновационного процесса в каждом случае.

Существует множество вариантов классификации инноваций, но мы
разберем только несколько критериев, которые позволяют охарактеризовать
инновацию для выбора подходящих методов управления ее созданием и
коммерциализацией (таблица 1).

Таблица 1.1. Классификация инноваций









	№
	Критерий
	Виды инноваций





	1.

	Уровень
новизны
	
	Эпохальные

	Базисные

	Улучшающие

	Псевдоинновации






	2.

	Масштаб
распространения
	
	Новые для сферы бизнеса в мире

	Новые для сферы бизнеса в стране

	Новые для данного предприятия






	3.

	Технологические
параметры (объекты)
	
	Продуктовые

	Процессные






	4.

	Область
применения
	
	Технико-технологические (продуктовые и процессные)

	Организационно-управленческие

	Маркетинговые (рыночные)






	5.

	Преемственность
к прошлым технологиям
	
	Открывающие

	Расширяющие

	Замещающие

	Отменяющие

	Возвратные (ретровведения)






	6.

	Степень
инновационности и влияние на рынок (возможность подрыва)
	
	Поддерживающие радикальные

	Поддерживающие инкрементальные (постепенные)

	Подрывные








Рассмотрим подробнее виды инноваций по представленным
классификационным признакам.



	1.2.1. Виды
инноваций по уровню новизны


	1.2.2. Виды
инноваций по масштабу распространения


	1.2.3. Виды
инноваций по технологическим параметрам (объектам)


	1.2.4. Виды
инноваций по области применения


	1.2.5. Виды
инноваций по преемственности к прошлым технологиям


	1.2.6. Виды
инноваций по влиянию на рынок (возможность подрыва)








1.2.1. Виды инноваций по уровню новизны

Прежде всего, необходимо различать инновации по уровню
новизны. В данном критерии объединены результаты исследований С.
Кузнеца и Г.Менша. Начнем с наиболее глобального по масштабам вида
инноваций – эпохальные, которые были введены в
1971 г. нобелевским лауреатом Саймоном Кузнецом для обозначения
переворотов, которые происходят раз в несколько столетий, приводят к
глубочайшим трансформациям и знаменуют переход к новому технологическому
или экономическому способу производства. По мнению ученого, всю
экономическую историю можно «разделить на экономические эпохи, каждая из
которых определяется эпохальным нововведением с присущими ей
характеристиками роста»1.

Именно эпохальные нововведения и реализующие их потенциал волны
базисных инноваций лежат в основе происходящих на стыке исторических
эпох трансформаций общества и его перехода с одной ступени на
другую.

Примеры эпохальных инноваций: освоение скотоводства и
земледелия, появление письменности, изобретение огнестрельного оружия,
создание государства, распространение глобализации, электричество. Также
эпохальной инновацией была промышленная революция XVIII века и ее
сердцевина, новый источник роста – появление современной науки,
которая «создала потенциал для развития технологии во много раз больший,
чем существовавший до этого»2. К современным
примерам можно отнести создание и применение полупроводников, интернет,
однако по поводу остальных технологий, которые могут быть признаны
эпохальными (интернет вещей, искусственный интеллект, виртуальная
реальность и др.) сделать выводы пока сложно. Это связано с тем, что мы,
находясь в момент зарождения и развития этих технологий, не можем
оценить, в какой степени они смогут изменить экономическую, социальную
или культурную жизнь общества в долгосрочной перспективе.

Этот тип инноваций имеет большее значение не для
инноваторов-практиков (компаний), которые не могут однозначно
определить, нужно ли переориентироваться на их применение или есть более
приоритетные области для инвестирования, а для исследователей, которые
могут оценивать инновации и делать прогнозы о будущем общества при их
распространении.

Более пригодными для идентификации и управления как на уровне фирмы,
так и национальной инновационной системы являются следующие три типа
инноваций, классифицированных немецким экономистом Герхардом Меншем3.

Базисные инновации – это продукты, процессы
или услуги, обладающие либо невиданными ранее свойствами, либо
известными, но значительно улучшенными по производительности или по цене
свойствами. Эти радикальные инновации создают такие значительные
изменения в процессах, продуктах или услугах, что приводят к
трансформации существующих рынков или отраслей или же создают новые
рынки и отрасли.

Примеры базисных инноваций: изобретение двигателя
внутреннего сгорания, первое появление биотехнологий, технологии
аддитивного производства, искусственный интеллект (ИИ), виртуальная и
дополненная реальность. Базисные инновации не обязательно являются
технологическими, это могут быть изменения в организации производства
(как применение конвейера) или использование нового метода
взаимодействия с клиентом или нового типа бизнес-моделей, как это
произошло с распространением экономики совместного пользования,
породившим новые бизнесы и даже рынки (каршеринг, совместные поездки –
BlaBlaCar и т. п.).

Волны базисных инноваций в последние столетия наблюдаются примерно
раз в полвека при переходе к очередному циклу Кондратьевских волн (см.
главу
1.3), технологическому укладу и радикальным преобразованиям в других
сферах общества в рамках преобладающего технологического и
экономического способа производства, политического и социокультурного
строя и т. п. Постепенно технологические циклы сокращаются и базисные
инновации возникают чаще.

Базисные инновации в настоящий момент активно используются при
построении инновационной политики государства. Например, в России
реализуется проект НТИ (Национальной технологической инициативы),
который связан с поддержкой развития инноваций для перспективных, а
иногда еще не существующих рынков (см. [матрицу
НТИ][https://nti2035.ru/matrix/img/matrix_nti_2023.pdf]), что мы
подробнее рассмотрим в главе 16.

Улучшающие инновации направлены на развитие
и модификацию базисных инноваций, они намного многочисленнее, но
отличаются значительно меньшей новизной и более коротким жизненным
циклом, т. е. сроком от момента их разработки и выведения на рынок до
прекращения позиционирования как инновации (становится обычным продуктом
или заменяется более новым решением). Улучшающие инновации представляют
собой незначительные, нереволюционные изменения, во многом предсказуемые
и предопределенные существующими знаниями, продуктами, технологиями.

В рыночной экономике, по утверждению Г.Менша, компании отдают
предпочтение именно улучшающим инновациям – как менее
рискованным и, как правило, более дешевым, чем
базисные. Через реализацию улучшающих инноваций развивается дух
предпринимательства и новаторства в разных сферах общества, а также
обеспечивается экономический рост на фазе подъема большого цикла,
поскольку они реализуют потенциал базисных инноваций, лежащих в основе
цикла.

Примеры улучшающих инноваций на основе базисной инновации –
изобретение микропроцессора: разработка улучшенных микропроцессоров
с более высокой производительностью в десятки и тысячи раз, выпуск новых
поколений микропроцессоров, применение процессоров в новых устройствах,
начиная с электронных калькуляторов в 1970-х и до современных смартфонов
и компьютеров.

Заключительной группой инноваций являются
псевдоинновации – несущественные
видоизменения, являющиеся модификациями улучшающих инноваций, к которым
можно отнести:


	незначительные технические или внешние изменения в продуктах,
оставляющие неизменными конструктивное исполнение и не
оказывающие достаточно заметного влияния на параметры, свойства и
ценность изделия, а также входящих в него материалов и компонентов.
Например, улучшения качества камеры смартфона на 10% или
изменение формы телефона для его незначительного облегчения.


	расширение номенклатуры продукции за счет освоения производства
не выпускавшихся прежде на данном предприятии, но уже известных на
рынке продуктов, с целью удовлетворения текущего спроса и
увеличения доходов предприятия. Например, наша компания
начинает выпуск смартфонов, которые ранее производили только конкуренты,
без внесения существенных изменений. В отношении нашей компании это
может быть новый продукт, но с точки зрения глобального уровня новизны –
это псевдоинновация.




С одной стороны, псевдоинновации позволяют получить максимальную
отдачу от средств, вложенных в улучшающую инновацию, тиражируя эти
изменения для разных групп потребителей. С другой стороны, они являются
улучшениями морально устаревших продуктов и технологий, что дает
компаниям определенный доход и не способствует переходу к разработке
более новой, но рискованной технологии, что скорее сдерживает темпы
технологического прогресса.





	
Kuznets S. Growth, Population, and Income Distribution: Selected
Essays. 1979. Norton, New York↩︎
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1.2.2. Виды инноваций по масштабу распространения

После изучения типологии инноваций по уровню их новизны по отношению
к макроэкономическим показателям научно-технического прогресса,
экономическим циклам и экономическому росту, мы рассмотрим подход к
пониманию масштаба распространения инновации с точки зрения
предпринимателя или компании. Отдельные компании редко оценивают вклад
своих инноваций в экономический рост страны и больше ориентируются на
собственные показатели прибыльности и роста компании, поэтому для них
выделяют три уровня инноваций по масштабу распространения:


	Новые для сферы бизнеса в мире – это
может быть как базисная, так и улучшающая инновация, которая еще не
реализована на мировом рынке. Например, такой глобальной новизной
обладал первый самолет, так же как и анонсированные в 2022 году
процессоры Intel Core 13-го поколения, которые первыми с такими
характеристиками стали представлены на рынке процессоров.


	Новые для сферы бизнеса в стране – это
чаще улучшающие или даже псевдоинновации, поскольку они уже были созданы
и испробованы в других регионах. Однако, это могут быть и базисные
инновации, если они импортированы в страну или параллельно созданы в ней
с небольшой задержкой от первого появления в мире. Примером
могут быть платежные POS-терминалы, с помощью которых можно
расплачиваться банковскими картами за покупки. Такие устройства начали
использоваться в мире (начиная с США) с 1979 года, а в России первый
POS-терминал был установлен только в 1993 году, поэтому в тот год для
российской компании, установившей терминал, эта инновация была новой для
бизнеса в стране. Другой пример – создание «Яндекс.Такси» на основе
модели запустившегося ранее в США Uber.


	Новые для данного предприятия –
наименее рискованная в данной категории инновация, которая чаще всего
является псевдоинновацией, так как на рынке уже есть такой товар/услуга
или другие компании уже используют такой метод организации производства
и т. п. Часто компания внедряет инновацию такого уровня, чтобы не
потерять свою конкурентоспособность либо эта инновация уже становится
стандартом и ее отсутствие может приносить ущерб компании.
Например, внедрение на предприятиях систем электронного
документооборота до сих является инновационным решением для многих
компаний, хотя сама технология известна более 50 лет, а качественные
системы уже более 10 лет предлагаются для установки на российском
рынке.




Инновации разных уровней сопряжены с разным уровнем инвестиций и
рисков, но также и с потенциальным доходом. Если компания, работающая на
международном уровне, первой выводит новинку на рынок, то она может
продавать свой продукт по более высокой цене, пока нет конкурентов, т.
е. использует стратегию «снятия сливок»1. Однако при
копировании работающей на другом рынке модели риски ниже, если
деятельность той компании не представлена на конкретном рынке. Этот
страновой уровень новизны часто используется предпринимателями, которые
перенимают передовой зарубежный опыт, создавая инновационный бизнес,
который уже апробирован в другой стране.





	
«Снятие сливок» – стратегия ценообразования, при которой компания
назначает высокую цену на новый продукт и продает той части
потребителей, которые готовы заплатить больше за возможность первыми
начать использовать новый продукт. Со временем сегмент таких потребители
исчерпывается и появляются конкуренты, тогда компания снижает цены,
чтобы привлечь новых клиентов, которым нужен продукт, но они готовы
платить уже меньшую сумму.↩︎










1.2.3. Виды инноваций по технологическим параметрам (объектам)

По типу технологических параметров инновации можно разделить на два
вида: продуктовые и процессные.

Продуктовые инновации охватывают внедрение
технологически новых или усовершенствованных продуктов:


	Технологически новый продукт (радикальная продуктовая
инновация) – это продукт, чьи технологические характеристики
(функциональные признаки, конструктивное выполнение или состав
используемых материалов и компонентов) или предполагаемое использование
являются принципиально новыми либо существенно отличаются от аналогичных
ранее производимых продуктов. Такие инновации могут быть основаны на
принципиально новых технологиях либо на сочетании существующих
технологий в новом их применении. Например, первые VR-очки или
беспроводной телефон по сравнению с проводным, первый мобильный телефон
с выходом в интернет.

	Технологически усовершенствованный продукт (в терминологии
[Руководства
Осло][https://www.oecd.org/sti/oslo-manual-2018-9789264304604-en.htm])
– инкрементальная продуктовая инновация) – это существующий
продукт, качественные или стоимостные характеристики которого были
заметно улучшены за счет использования более эффективных компонентов и
материалов, частичного изменения одной или ряда технических подсистем
(для комплексной продукции). Например, были механические часы,
а созданы кварцевые (электромеханические) часы. Или первый смартфон с
двумя дисплеями по сравнению с обычным смартфоном.



Процессные инновации
включают разработку и внедрение технологически новых или значительно
совершенствованных производственных процессов (методов). Такие инновации
нацелены, как правило, на повышение эффективности производства
существующей на предприятии продукции, но иногда предназначаются и для
создания технологически новых или усовершенствованных продуктов, которые
не могут быть произведены или поставлены с использованием обычных
методов.

Такие инновации могут быть основаны на использовании нового
производственного оборудования, новых методов организации
производственного процесса или их совокупности, а также на использовании
результатов исследований и разработок. Пример: внедрение
системы RFID-маркировки товаров, подключение чат-бота для технической
поддержки клиентов, применение аддитивного производства.




1.2.4. Виды инноваций по области применения

В соответствии с Руководством Осло инновации подразделялись:
продуктовые, процессные, организационные, маркетинговые (рыночные).
Фактически это отражает 5 ключевых изменений, которые описал еще
Й.Шумпетер.

Технико-технологические инновации – связаны
с применением новых или усовершенствованных технологий как в продуктах,
так и в процессах. Например, новая технология обследования
зданий для поиска их повреждений или умные часы с контролем сна.

Организационно-управленческие инновации –
внедрение нового метода в ведении бизнеса, управлении компанией, в
организации рабочих мест или внешних связях. Эти инновации направлены на
повышение эффективности деятельности предприятия, рост
производительности труда, а также на улучшение условий труда и снижение
физических и психических нагрузок на работников.

Примеры организационных инноваций по направлениям:


	Методы организации бизнеса включают изменение
организационной структуры, введение систем контроля качества работы,
организация корпоративного обучения, внедрение системы
внутрикорпоративного предпринимательства и др.;

	Методы управления компанией включают совершенствование
методов управления на основе использования больших данных, внедрение
корпоративных систем управления знаниями, применение гибкого проектного
подхода к разработке продуктов и др.;

	Инновации в организации рабочих мест включают новые подходы
по управлению проектами на местах, изменение распределения полномочий и
ответственности и др.;

	Организационные методы во внешних связях включают
реализацию новых форм сотрудничества с другими предприятиями: применение
аутсорсинга, кооперация для проведения совместных НИОКР или поиска
инноваций для их покупки в компанию и т. д. (подробнее в главе
6.2).



Важно, что организационной инновацией не может быть изменение,
основанное на методах, уже использующихся фирмой, а также принятия
стратегий и декларирование не является инновацией, пока не будет
реализовано на практике.

Маркетинговые инновации – внедрение нового
метода маркетинга, включая значительные изменения в дизайне или упаковке
продукта, его продвижении на рынок. Эти инновации направлены на
повышение качества удовлетворения запросов потребителей, выход на новые
рынки, рост продаж.

Примеры маркетинговых инноваций по направлениям:


	изменения в дизайне и упаковке продуктов без внесения изменений в
функциональные характеристики продукта/услуги: новая эргономичная
бутылка для сока;

	новые методы продаж и каналов сбыта: введение прямых продаж товара с
завода розничным покупателям помимо реализации товаров через посредника
или создание своих фирменных магазинов;

	новые методы рекламы и продвижения: первое использование компанией
нативной рекламы, использование искусственного интеллекта для
персонализации рекламы;

	формирование новых ценовых стратегий: изменение логики оплаты услуг
(повременная оплата вместо фиксированной), изменения объекта оплаты
(оплата времени вместо еды в антикафе), изменение скидочной системы в
программе лояльности, например, введение критериев по сумме покупок для
получения скидки на следующий месяц вместо фиксированного процента
скидки. Сезонные или регулярные изменения в маркетинговых инструментах,
так же как изменение цен с единственной целью дифференцирования цен по
сегментам не являются инновациями;

	реализация новой маркетинговой стратегии и выход на новые рынки или
сегменты клиентов: изменение в позиционировании для новой аудитории.
Часто эта инновация может быть сопряжена с продуктовой инноваций, так
как для новой аудитории может требоваться доработка продукта. Например,
выход компании Gillette с бритвенными станками для женской аудитории был
связан с изменением дизайна для привлечения новой аудитории.



Поскольку часто возникает путаница при разграничение продуктовых и
маркетинговых или процессных и организационных инноваций, то посмотрим
на их ключевые различия (Таблица 1).

Таблица 1. Ключевые различия между видами инноваций




	Критерий
	Технико-технологические
	Маркетинговые
	Организационно-управленческие





	Цель
	Совершенствование продукта или процесса, направленное на снижение
издержек или повышение качества продукции
	Увеличение объемов продаж или модификация цен на продукцию
	Повышение конкурентоспособности и эффективности деятельности
предприятия, рост производительности и улучшение условий труда



	Объект изменений
	Продукт или процесс
	Элементы маркетинга (способы продвижения, рекламы, сбыта)
	Способы организации деятельности компании, управление бизнесом,
внешние связи



	Тип изменений в продукте компании
	Изменения в функциях либо способах использования продукта
	Изменение только дизайна
	Нет изменений в самом продукте



	Тип изменений в процессах компании
	Изменения в производственном процессе
	Изменения в бизнес-процессах, связанных с маркетингом
	Изменения в бизнес-процессах, связанных с организацией разработки и
производства продукции, управлением компанией и ее связями





Внедрение инновации одного из типов может приводить к изменениям в
остальных сферах, например, разработка нового продукта (VR-гарнитура)
требует изменений в процессе производства, выстраивании новых способов
привлечения клиентов (пробное тестирование на площадке магазинов), новых
связей для улучшения качества товара (новые формы партнерства со
стартапами – малыми инновационными компаниями на ранних стадиях развития
– для получения доступа к их разработкам).

Также иногда инновации могут быть одновременно отнесены к нескольким
видам в рамках одного критерия. Например, бизнес-модель маркетплейса
такси – это одновременно маркетинговая и организационно-управленческая
инновация, так как изменился способ взаимодействия с клиентом, но также
изменила и оргструктура самого бизнеса.




1.2.5. Виды инноваций по преемственности к прошлым технологиям

В зависимости от изменений, которые привносят инновации в сферу, где
они внедряются, выделяют 5 типов нововведений:


	Открывающие – создают новые способы
решения проблем или новые продукты, которых ранее не существовало, чем
часто открывают новый рынок. Пример: первый радиоприемник,
применение генеративного ИИ (чат GPT, YandexGPT 2, Kandinsky 3.0 от
Сбера и др.).

	Расширяющие – предназначены для расширения
способов удовлетворения потребности. Пример: солнечные батареи
– в настоящий момент выступают дополнительным источником получения
энергии, но могут стать замещающей инновацией в долгосрочной
перспективе.

	Замещающие – предназначены для замены
текущего способа удовлетворения потребности за счет улучшения качества и
роста показателей эффективности. Иными словами, потребность остается, а
способы ее удовлетворения совершенствуются. Пример: калькулятор
заменил счеты в магазинах, затем кассовые аппараты заменили калькулятор,
затем сканеры чтения штрихкодов и электронные кассы вытеснили аналоговые
аппараты и т. д.

	Отменяющие – делают ненужным выпуск
какого-либо изделия (этап процесса, бизнес-модель и т. п.) без его
замены, т. е. сама потребность в таком решении полностью исключается.
Пример: введение электрического уличного освещения отменило
работу фонарщиков, распространение мобильных телефонов устранило
потребность в пейджерах, которые долгое время существовали параллельно1.

	Возвратные (ретровведения) – отказ от
новой технологии в пользу предыдущей, но в ее более совершенной форме.
Это воспроизведение старых продуктов, которые когда-то прекратили
использоваться, на современной основе в связи со сменой приоритетов в
обществе или появлением новых технологий, способных улучшить старые
продукты. Пример: возвращение парусных судов с современным
оснащением и электроникой, что позволяет использовать более чистую
энергию, также возрождается производство дирижаблей, а в производстве
резины или каучуковых изделий синтетические материалы начинают замещать
натуральными, поскольку появилась возможность их более эффективного
получения и использования.







	
Минцифры откажется от лицензирования пейджинга в России. 08 сентября
2023. https://www.rbc.ru/life/news/64facf5d9a79476e09ff59aa↩︎










1.2.6. Виды инноваций по влиянию на рынок (возможность подрыва)

В условиях конкуренции для сохранения или улучшения своих позиций на
рынке компании развивают свой продукт, поддерживая постоянный рост их
качества и функционала, что позволяет им устанавливать более высокие
цены для наиболее требовательной потребительской аудитории и получать
наибольшую прибыль. Такой вид инновация называется
поддерживающими – они улучшают качество
существующих продуктов в пределах технических характеристик, важных для
основных потребителей на главных рынках. Большинство технологических
прорывов в каждой отрасли — поддерживающие. При этом сами поддерживающие
инновации по степени новизны можно разделить на:


	радикальные (прорывные) – значительные изменения,
которые приводят к развитию следующего технологического поколения
продуктов. По уровню новизны такие инновации близки к базисным, но они
не разрушают существующие рынки, а только переводят их на новый
технологический уровень.


	постепенные (инкрементальные или рутинные) – относятся к
систематической эволюции продукта или услуги. По уровню новизны такие
инновации относятся к улучшающим или псевдоинновациям. Такие инновации
менее прибыльны, но связаны с меньшими рисками и ими легче управлять,
чем радикальными.




Однако скорость процессов инновационного развития в компаниях часто
превышает способность потребителей воспринимать новинки и, производя
лучшие продукты, чтобы вытеснить с рынка конкурентов и добиться более
высокой нормы прибыли, производители часто опережают нужды рынка:
они дают потребителям больше, чем им нужно, или то, за что они не
готовы платить. Иными словами, продукция этих компаний становится
слишком сложной, слишком дорогой и сложной для адекватного восприятия
широкой потребительской аудиторией.

Таким образом открывается путь подрывным
инновациям (англ. disruptive innovations). Этот термин
ввел в применение Клейтон Кристенсен и определил его как «инновации,
которые обеспечивают более низкое качество продукта по основным
техническим характеристикам, по крайней мере в ближайшем будущем, что
приводит к разрушению позиций прошлых компаний-лидеров»1.

Подрывная инновация – более простые и дешевые продукты и услуги,
которые выглядят не очень привлекательно по сравнению с существующими
решениями, но доступны потребителям, которые раньше ими не пользовались
в силу слишком высокой цены или сложности использования. Захватывая один
сегмент, не привлекательный для крупных компаний, подрывные инновации
развиваются и улучшают качество, постепенно привлекая новых потребителей
и заменяя собой предыдущий продукт за счет использования других
технологий. Фактически это инновации замещающего или отменяющего типа по
предыдущей классификации.

Например, небольшие мотоциклы-вседорожники, которые в 1960-70-е годы
в США начали поставлять Honda, Kawasaki и Yamaha, не были восприняты
лидерами рынка в качестве реальных конкурентов. Эти небольшие мотоциклы
были слабее и технически хуже мощных дорожных мотоциклов, продаваемых
Harley-Davidson и BMW, однако они были дешевле и удовлетворяли
потребности пользователей, не охваченных основным продуктом. В итоге
Harley-Davidson и BMW потеряли значительную долю рынка, хотя и не ушли
совсем.

Другой пример противоположен, так как инновация начала захват не с
нижнего, а с высокого ценового сегмента: первые мобильные телефоны были
ограничены в функционале и очень дороги в использовании, что делало их
слабым конкурентам пейджеру, однако развитие технологий и снижение цены
продукта сделало их доминирующими на рынке связи, что не только сделало
не востребованным рынок пейджинга, но и значительно сократило
использование стационарных телефонов частными домохозяйствами. Другие
примеры рынков, разрушенных новыми технологиями, смотрите ниже (Таблица
1.1).

Таблица 1.1. Примеры подрывных инноваций








	Подрывная инновация
	«Взорванные» рынки





	Принтер
	Печатная машинка



	Цифровая фотография
	Пленочная фотография



	Пароход
	Парусное судно



	Мобильный телефон
	Пейджер



	GPS-навигатор
	Карты и план местности



	Электронная почта
	Обычная почта





Проблема работы с подрывными инновациями и поиска баланса между
инвестициями в поддерживающие и подрывные инновации названа К.
Кристенсеном «дилеммой инноватора» и будет подробно рассмотрена в главе
5.1.2.

Таким образом, мы разобрали различные типы инноваций, определили
критерии, по которым их можно отличать, и теперь при дальнейшем изучении
инновационного процесса и подходов к управлению инновациями сможем
учитывать типологию, чтобы избегать ошибок несоответствия методов и
объекта управления.





	
Кристенсен К. Дилемма инноватора. Как из-за новых технологий погибают
сильные компании. – М.: Альпина Бизнес Букс, 2019. - 240 с.↩︎
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1.3.1. Кривая развития технологий

Представление развития как сложного неопределенного процесса
вероятностных изменений позволяет представить движение технологии в виде
логистической S-образной зависимости. Движение по логистической кривой
означает последовательное повышение эффективности технологии,
оцениваемой по какому-либо базовому параметру либо по интегральному
показателю в зависимости от времени и затрат на освоение и
совершенствование технологии (рис.1.5).


[image: Рис. 2.15. Кривая развития технологии. Ист.: Иващенко Н.П.]Рис.
1.5. Кривая развития технологии.

Ист.: Иващенко Н.П.


Использование S-образной зависимости обосновано разной отдачей от
инвестиций в отдельную технологию (группу технологий). Рассмотрим
обозначенные на схеме участки кривой:


	В начале жизненного цикла технологии требуются значительные
инвестиции на проведение фундаментальных и прикладных исследований,
тестирование и разработку прототипов применения технологии. В этот
период отдача от инвестиций не высока и требуется время для окупаемости
вложений, которая наступает обычно на следующем этапе.

	По мере развития и освоения технологии и ее готовности к внедрению в
виде конкретных продуктов расширяется рынок ее применения и большее
число компаний инвестируют в ее доработку до конкретных решений.
Сравнительно небольшие затраты начинают приносить значительный эффект, и
кривая круто поднимается.

	Потенциал каждой технологии ограничен и в какой-то момент ее
развитие достигает своего предела - точки перелома, в которой снижается
эффективности вложений в развитие технологии и что возможности роста на
ее основе исчерпаны. Г.Менш ввел термин технологический пат –
ситуация, когда базисные инновации уже исчерпали себя, и в экономике
создаются уже не улучшающие, а только псевдоинновации. Это связано с
этапом спада экономического развития и предшествует появлению кластеров
новых базисных технологий, определяющих новую технологическую основу
производства и развития экономики и общества.



Поскольку все технологии подчиняются этому закону развития, то есть
возможность прогнозировать изменения и выбирать технологии для
инвестиций. Даже если изменения приближаются к «технологическому
пределу» и неизвестно последующее технологическое решение, можно
достаточно объективно предсказать достижение соответствующими
показателями конкретного технологического уровня в определенный срок.
Это инструмент применяется при формировании [инновационных стратегий
компаний][chap05/5.2.1] и дает информацию для выбора вариантов
инвестирования в новые технологии и создания прорывных инноваций.

Достижение точки перелома означает, что возможности роста на основе
данной технологии исчерпаны и близок технологический предел, когда
дальнейшие попытки совершенствовать эту технологию будет тормозить
развитие, а подходы, обеспечивающие рост в прошлом, в будущем окажутся
неэффективными. Приближается момент технологического разрыва -
периода перехода от одной технологии к другой. После возникновения
разрыва между логистическими кривыми на базе принципиально новых знаний
(новшеств) начинает формироваться новая кривая (рис.1.6).


[image: Рис.2.16. Последовательная смена поколений технологий на основе движения по логистической кривой. Ист.: Иващенко Н.П.]Рис.1.6.
Последовательная смена поколений технологий на основе движения по
логистической кривой.

Ист.: Иващенко Н.П.


Сущность технологического разрыва не в формальном
"механическом" переходе от одного процесса к другому, а в принципиально
новом, более высоком уровне результатов, достигаемых c использованием
новых возможностей. Переход от одной логистической кривой к другой,
имеющей лучшие показатели эффективности и потребительских свойств
создаваемых продуктов, означает и переход от одного поколения
технологии к другому.

Представление развития через движение технологий по логистическим
кривым позволяет разрешить следующее противоречие. С одной стороны,
развитие является кумулятивным процессом (достигнутое сегодня становится
основой будущих достижений), с другой стороны, развитие технологий во
времени обладает своей внутренней логикой. Развитие технологии движется
по S-образной кривой, что соответствует модернизации технологии одного
поколения и обусловлено внутренней логикой объекта. Кумулятивный
характер реализуется появлением новых кривых, т. е. новых поколений
технологии, исходящих из накопленного объема знаний и опыта, что
называется технологическим сдвигом. Данная логика лежит
в основе связи развития технологий и экономических циклов.




1.3.2. Экономические циклы, технологические уклады и промышленные
революции

Условия и причины экономического роста и развития – объект многих
теорий инновационного развития. Уровень развития технологий и
технологический прогресс учитывается как фактор экономического роста во
многих моделях, включая модели Солоу и Ромера. Существуют и модели,
объясняющие темп роста научно-технического прогресса, которые учитывают
инвестиции в исследования, издержки обучения работников, заимствование
технологий и ряд других параметров, однако они не исследуют и не
объясняют источники инноваций, условия их создания и внедрения, причины
их успеха или провала, чему и посвящен данный учебник.

Истоками исследования роли инноваций в определении динамики
экономического развития можно считать работы Н.Д. Кондратьева, который
одним из первых в начале ХХ века доказал, что существует фиксированное
соотношение между циклическими кризисами (мировыми войнами) и длинными
волнами экономической конъюнктуры, которые, по его мнению, являются
эндогенными по своей природе. Среди факторов, определяющих существование
таких длинных волн (40-60 лет) Н.Д. Кондратьев выделял прежде всего
развитие технологий, изнашивание и обновление основного капитала и
структурные преобразования экономики.

В основе смены укладов лежат базисные инновации. Шумпетер установил,
что перед началом повышательной волны большого цикла, а иногда в самом
ее начале наблюдается значительные изменения в основах хозяйственной
жизни человека, эти изменения выражаются в глубоких изменениях техники
производства и обмена, которым в свою очередь предшествуют значительные
технологические изобретения и открытия. Таким образом основной причиной
изменений ученый назвал инновации.

Устойчивая совокупность базисных технологий, характерных для
определенного уровня развития производства и связанных едиными способами
функционирования, формирует технологический уклад. На
каждом этапе своего развития производительные силы опираются на
взаимосвязанный комплекс технологий, который также развивается по
логистической кривой. Технологический разрыв и переход к следующему
комплексу технологий является сменой технологических укладов,
соответствующих большим циклам Кондратьева (рис.2.17). Развитие
концепции технологических укладов связано с российской научной школой
(А.И.Анчишкин, С.Ю.Глазьев, Ю.В.Яковец).

Характеристика технологических укладов содержит: период доминирования
уклада, источник энергии, ключевые технологии, основные отрасли,
развитие транспорта и промышленности, достижения уклада (рис.1.7).


[image: Рис. 2.17. Технологические уклады]Рис. 1.7.
Технологические уклады.

Ист.: [Форум Технопром][https://форумтехнопром.рф/]


Несмотря на то, что периоды распространения укладов в данной
классификации представлены как последовательные, в действительности они
совмещены и соседствуют друг с другом. Это можно наблюдать как на
отдельных хозяйствующих субъектах, например на современных автомобильных
заводах, оснащенных не только конвейерными линиями, но и роботами, так и
на уровне экономики в целом. Такое явление технологической
многоукладности, когда устаревшие технологии 2-го и 3-го
укладов совмещаются с прогрессивными технологиями 4-го и 5-го укладов,
влечет за собой нарастание технологических диспропорций и негативно
отражается на темпах развития экономики страны.

Главной задачей управления общественным развитием должно стать
создание условий для расширенного воспроизводства технологий нового
технологического уклада. Развитие уклада должно характеризоваться
внутренней сбалансированностью целостной технологической системы,
обеспечивающей ее эффективность. «Равновесная ситуация» включает все
стороны и аспекты взаимодействующих технологий и их элементов, в том
числе нового работника и новую организацию общественного труда. Поэтому
следует рассматривать целостные организационно-экономические структуры,
центральным звеном которых являются новые технологии, что возможно лишь
на основе трансформации действующих хозяйственных структур в сторону
работы с инновациями.

Помимо концепции технологических укладов в анализе технологического
развития распространена концепция индустриальных революций.
Индустриальная или промышленная революция - качественные изменения,
происходящие в обществе под воздействием смены технологической парадигмы
(комплекса лежащих в основании производства ключевых технологий),
изменении способа взаимодействия человека со средствами труда. Выделяют
4 промышленные революции (рис.1.8)1:


	Механизация производства благодаря энергии воды и пара

	Массовое производство, использование электричества, разделение
труда

	Начало автоматизации производства, внедрение IT-систем
и электроники

	Киберфизические системы




[image: Рис. 2.18. Промышленные революции]Рис.
1.8. Промышленные революции.

Ист:
[http://www.eduportal44.ru/][http://www.eduportal44.ru/Pyschug/PschoolNEW/SiteAssets/DocLib38/Домашняя/Цифровая
экономика новая реальность жизни.pdf]


Следует отметить, что отличия между концепциями индустриальных
революций и технологических укладов носят преимущественно
терминологический характер, но содержательно отражают общие принципы
изменения производственно-экономических систем, способов хозяйствования
под влиянием смены базисных технологий.





	
https://skvot.2035.university/promyshlennye-revolyucii↩︎










1.4. Развитие теории инноваций*

В рамках теории инноваций на различных исторических этапах
складывались отдельные течения, исследующие разные аспекты проявления
инноваций. В научной и учебной литературе представлен достаточно полный
анализ основных течений теории инноваций в контексте общей эволюции
инновационного развития (например, см. работу Комарова В.М.1). Рассмотрим кратко историю
развития теории инноваций в экономической науке, учитывая, что
инновационная тематика присутствует во многих других науках, включая
социологию, политологию, культурологию и другие.

Для формирования целостного представления о теории инноваций мы
рассмотрим сначала эволюцию теории в историческом контексте, а затем
обобщим ключевые концепции и направления по аспектам изучения
инноваций.



	1.4.1.
Эволюция теории инноваций


	1.4.2.
Концепции в теории инноваций


	Рекомендуемая
литература и источники полезной информации









	
Комаров В.М. Основные положения теории инноваций. – М.: Издательский
дом «Дело» РАНХиГС, 2012. 190 с. https://www.iep.ru/files/text/innov_econ/komarov.pdf↩︎










1.4.1. Эволюция теории инноваций

Последовательный анализ основных этапов теории инноваций в
историческом контексте важен для понимания природы современных тенденций
в развитии инновационной сферы. Несмотря на то, что в экономической
науке вопросы совершенствования средств и методов производства, создания
новых продуктов и услуг, роли научно-технического прогресса
затрагивались во все времена, моментом зарождения теории инноваций
считается конец XIX века. Это обусловлено разработкой вопросов причин
цикличности экономики и созданием первых теорий инновационного
развития.

В историческом процессе формирования и развития теории инноваций
выделяют несколько этапов. Несмотря на вариации по временным границам
периодов, преобладает подход к периодизации, предложенный экономистом
Ю.В. Яковцом1. Рассмотрим эти периоды, которые
схематично представлены на рисунке ниже (Рисунок 1.9).


[image: Рисунок 1.1. Основные этапы развития теории инноваций. Ист.: Иващенко Н.П., Шпакова А.А.]Рисунок
1.9. Основные этапы развития теории инноваций.

Ист.: Иващенко Н.П., Шпакова А.А.


Ниже будут названы основные исследования инноваций на каждом этапе,
но предварительно отметим, что эти теории развивались с учетом
параллельных исследований теории предпринимательства, менеджмента,
теорий экономического роста и других направлений. В частности, на
развитие теории инноваций оказало влияние развитие представлений о
предпринимательстве, включая фактор риска в его деятельности (Ф. Найт) и
функцию предпринимателя в координации факторов производства, среди
которых земля, капитал и труд с научными знаниями (Ж.-Б. Сей).

I этап: конец XIX – 1930-е
годы

Это период формирования фундаментальных основ теории инноваций, когда
начала складываться группа концепций, исследующая причины и факторы
экономического роста в рамках теории длинных волн и циклических
кризисов. Основная идея состояла в том, что общей закономерностью
развития экономики является ее непрерывное движение по циклу
«подъем-спад-подъем», а основным фактором экономического роста являются
инновации.

Ключевыми работами, положившими начало теории инноваций, считают
труды Й.Шумпетера по теории инноваций и предпринимательства,
раскрывающие сущность инноваций и новую роль предпринимателя в
инновационном процессе. Однако основой для формирования этих идей стали
работы по исследованию цикличности развития экономики и по открытию
длинных волн конъюнктуры Н.Д.Кондратьевым.

Отметим в хронологическом порядке ключевые вехи
развития теории инноваций в рамках I этапа.

1850 – 1910-е годы


	исследование причин, вызывающих катастрофы – мировые войны 1793 и
1847 гг. (Кларк, 1847);

	гипотезы о цикличности развития экономики и первая попытка
доказательства существования длительных колебаний в экономике (Джевонс,
1884);

	исследование циклических кризисов и доказательство наличия в
экономическом развитии долговременных флуктуаций, основание русской
школы теории циклов и кризисов (Туган-Барановский, 1894);

	исследование соотношения циклических кризисов и «длинных волн», а
также проблем эндогенных и экзогенных механизмов возникновения колебаний
(Парвус, 1901; ВанГельдерен, 1913 и др.).



1920 – 1930-е годы


	доказательство Н.Д.Кондратьевым неравновесного развития экономики по
законам «длинных волн», обоснование теории, объясняющей эндогенный
характер длительных колебаний экономики (1924-1928). Данная теория
инициировала формирование эволюционной экономической теории, а
дальнейшее изучение причин возникновения больших циклов
конъюнктуры и их продолжительности, в результате чего важной
причиной неравномерности экономического роста были признаны
инновации.

	разработка Й. Шумпетером основ теории инноваций (1912, 1939):

	введение в научный оборот понятия «инновации» как новой
научно-производственной комбинации производственных факторов;

	формирование инновационной теории развития, исследование
сущности и роли инновационных процессов в развитии рыночной экономики,
трактовка жизненного цикла инноваций как «процесса созидательного
разрушения»;

	развитие теории предпринимательства в связи с
технологическими инновациями («предприниматели-инноваторы» и
«предприниматели-консерваторы»).






Таким образом, в этом периоде сформировались фундаментальные основы
теории инноваций, которые развиваются на следующих этапах.

II этап: 1940-е –
середина 1970-х годов

После экономического осмысления последствий Великой депрессии, а
также в условиях поиска источников роста экономики после Второй мировой
войны начинается новый этап развития теории инноваций. В этот период
происходили в основном развитие и детализация идей первого периода.
Исследования носили более прикладной характер, разрабатывались
функциональные аспекты управления инновациями в области планирования,
организации, финансирования и оценки эффективности, а также роль
инноваций на макроуровне, например в появлении монополий в результате
внедрения инноваций.

Ключевые вехи развития теории инноваций в рамках II
этапа.


	включение параметра технологий в неоклассические модели роста
(Солоу, 1957);

	оценка роли эпохальных инноваций в экономическом росте (Кузнец,
1971);

	взаимосвязь между различными видами инноваций и влияние
технологических инноваций на структурные изменения в политической и
социальной сферах (Бернал, 1954, Кузнец, 1971);

	проблема разграничения инноваций, изобретений и имитаций (Brozen,
1951, Maclaurin, 1953);

	зарождение теории [диффузии инноваций][chap02/2.4], изучающей
особенности распространения инноваций (Rogers, 1962; Mansfield, 1961;
Hagerstrand, 1967, Bass, 1969).



 

III этап: конец 1970-х –
1990-е годы

С середины 1970-х годов происходит взрывной рост числа публикаций по
инновационной тематике, появляются новые идеи, что позволяет
рассматривать данный этап как новый теоретический прорыв в исследовании
инноваций. Фокус исследований включает новые типы классификации
инноваций, анализ сущности инноваций как системного явления,
формирование и развитие концепций управления инновациями на макро и
микроуровне.

Ключевые вехи развития теории инноваций в рамках II
этапа.

сер.1970-х – сер.1980-х годов


	разработка Г.Меншем важной для [теоретических разработок
классификации инноваций][chap01/1.2.1]: базисные, улучшающие и
псевдоинновации (Mensch, 1975);

	анализ взаимосвязи цикличности экономики с цикличностью инноваций на
основе [S-образной логистической кривой][chap01/1.3.1] (кривая
Менша-Фостера, 1979), являющейся основой динамического моделирования
жизненного цикла инновационного бизнеса;

	анализ механизма перестройки инфраструктуры и ее инвестирования как
одного из факторов формирования больших циклов (Ван Дайн, 1983);

	развитие интрапренерства – [внутреннего
предпринимательства][chap06/6.1] и представление инноваций как функции
[предпринимателя][chap04/4.1] (Друкер, 1985);

	формирование основ для интеграции различных концепций в новую теорию
инноваций (Downs, Mohr, 1976; Nelson and Winter, 1977);

	углубление исследований диффузии инноваций и циклического развития
экономики с определением того, какие именно инновации и как влияют на
[цикличность][chap01/1.3.2] (Freeman, Soete, 1982, 1987; Forrester,
1981).



1980-е – 1990-е года


	уточнение и развитие классификаций инноваций, исследование
формирования кластеров нововведений-продуктов и нововведений-процессов
на повышательной и понижательной [стадиях длинной волны][chap01/1.3.2]
(Кляйнкнехт, 1987);

	исследование долгосрочных циклов как взаимосвязанного результата
внедрения радикальных технологических инноваций и нововведений в других
сферах общества – образовании, управлении, политике и др. (Яковец, 1988,
1999);

	исследования ученых советской и российской экономической школы о
сущности и закономерностях научно-технического прогресса в условиях
плановой экономики (Анчишкин, 1986), периодизация [научно-технических
революций и формирование российской школы технологических
укладов][chap01/1.3.2] (Глазьев, 1993; Анчишкин, Яковец и др.);

	концепция [национальных инновационных систем][chap03/3.2] как
совокупности институтов, которые, взаимодействуя, инициируют,
импортируют, модифицируют и распространяют новые технологии (Lundvall,
1985; Freeman, 1995; Metcalfe, 1995).



Таким образом, на данном этапе были развиты методологические основы
инновационной деятельности, зародилась концепция внутреннего
предпринимательства и развилась большая связь с инновационным
менеджментом.

IV этап: 2000-е года –
настоящее время

Для текущего этапа характерны исследования креативной экономики и
инновационной политики, изучение цифровой трансформации организаций
под влиянием распространения технологий, а также экосистемный
подход к реализации инновационной деятельности. Также продолжаются
исследования по ранее предложенным идеям и концепциям с особенным
акцентом на междисциплинарные исследования.

Отметим несколько концепций, которые хоть и были разработаны в конце
ХХ века, но только на этом этапе получили достаточное распространение и
имеют значение не только для практики управления инновациями, но и для
развития теории:


	определение феномена подрывных инноваций, меняющие соотношение
ценностей на рынке, при котором старые продукты становятся
невостребованными. Кристенсен сформулировал [дилемму
инноватора][chap05/5.1.2], которая структурирует подход к
стратегическому управлению инновациями в компании (Christensen,
1997);

	концепция [тройной спирали][chap03/3.3], посвященная анализу того,
как взаимодействие между университетами, промышленностью и
государственными институтами меняет форму современного общества и
создает условия для развития инноваций. В условиях экономики,
ориентированной на знания, все большее значение играют именно
[университеты][chap17], которые становятся субъектами не только
образовательной и научной, но и предпринимательской деятельности
(Leydesdorff, Etzkowitz, 1998);

	[открытые инновации][chap02/2.3] как новый подход к реализации
инновационного процесса за границами фирмы (Чесбро, 2003).



Современные исследования инноваций в большей степени сконцентрированы
на микроуровне и посвящены развитию стартапов и технологического
предпринимательства:


	концепции развития клиентов и [бережливого стартапа][chap04/4.3.2]
как формы управления инновационными проектами (Бланк С., 1990, Рис Э.,
2011);

	развитие [концепции технологических укладов и промышленных
революций][chap01/1.3.2] (Швабб К., 2016);

	рост исследований процессов цифровизации и цифровой трансформации
компаний, что является частным случаев инновационного развития.







	
Яковец Ю.В. Циклы. Кризисы. Прогнозы. М.: Наука, 1999. 447 с↩︎










1.4.2. Концепции в теории инноваций

Эволюционный подход позволяет рассмотреть логику развития теории
инноваций, но для полноты понимания изучаемых аспектов инноваций следует
обратить внимание на основные концепции. Несмотря на то, что теория
инноваций – совокупность множества концепций, формируемых в разных
экономических школах и даже в разных науках, можно выделить несколько
ключевых сформировавшихся направлений (Таблица 1.1).

Истоками исследования роли инноваций в определении динамики
экономического развития можно считать работы Н.Д. Кондратьева, который
одним из первых в начале ХХ века доказал, что существует фиксированное
соотношение между циклическими кризисами (мировыми войнами) и длинными
волнами экономической конъюнктуры, которые, по его мнению, являются
эндогенными по своей природе. Среди факторов, определяющих существование
таких длинных волн (40-60 лет) Н.Д. Кондратьев выделял прежде всего
развитие технологий, изнашивание и обновление основного капитала и
структурные преобразования экономики1.

Положения теории Н.Д. Кондратьева, касающиеся форм развития
научно-технического прогресса, легли в основу теории инновационного
развития австрийского экономиста Йозефа Шумпетера, который считается
родоначальником теории инноваций и является самым цитируемым
ученым в этой области2.

Большинство последующих концепций основаны на теории инноваций Й.
Шумпетера, которая содержит самодостаточную теоретическую основу, где
раскрывается содержание категории инноваций, основные закономерности
экономического развития, роль предпринимателей и многое другое.
Современные исследователи, развивающие положения теории Й. Шумпетера
формируют новое шумпетерианское направление экономического анализа,
которое покрывает большинство направлений теории инноваций от
эволюционной экономики до созидательного разрушения как основы
цикличности, от управления инновациями до институциональных
исследований.

Таблица 1.1. Концепции и направления в теории инноваций









	Концепция
	Содержание
	Пример исследователей





	Шумпетерианская теория инноваций
	
	содержание категории инноваций;

	закономерности экономического развития;

	роль предпринимателя;



	Шумпетер, Менш, Brozen; Maclaurin, Нельсон, Винтер,
Кляйнкнехт




	Теория циклов (циклическая динамика)
	
	влияние научно-технического прогресса на цикличность экономики;

	создание эволюционных моделей динамики, описывающих влияние эффектов
наращения и созидательного разрушения;

	исследования различий в характеристиках экономического роста и
проведения международных сопоставлений, а также прогнозирования
возникновения кризисов;



	Кондратьев, Шумпетер, Фостер, Jati, Яковец, Castellacci 



	Инновации в эволюционной экономической теории
	
	инновации рассматриваются сквозь призму методологии эволюционного
подхода, учитывающего при анализе развития зависимость от прошлой
траектории, обратные связи и др.;

	применение в анализе принципов статики и динамики, предложенных
Кондратьевым



	Кондратьев, Шумпетер, Нельсон, Винтер, Ходжсон



	Структурно-институциональный подход на микроуровне
	
	инновации рассматриваются с точки зрения «проинновационной»
(способствующей инновациям) организационной структуры;

	роль институтов и институциональной среды в развитии инноваций;

	диффузия инноваций (условия, характеристики, страновые отличия и
др.)



	Роджерс, Moor, Земцов, Делицын, Zanell, Bass, Coriat, Weinstein



	Концепции национальных и региональных инновационных систем
	
	детальный факторный и структурный анализ, позволяющий анализировать
межкомпонентные взаимосвязи;

	изучение инновационных кластеров;



	Lundvall; Freeman; Metcalfe, Иванова Н.И., Кляйнкнехт



	Инновационный менеджмент
	
	системное видение и управление инновационными процессами на всех
уровнях;

	прикладные аспекты управления инновациями;

	парадигма «тотального управления инновациями»



	Друкер, Qingrui Xu, Rothwell



	Эндогенные теории роста
	
	создание моделей экономического роста, которые в качестве эндогенных
параметров учитывают внутреннее и внешнее влияние НИОКР или инновации и
их диффузию, инвестиции в НИОКР;



	Romer, Parente, Aghion, Howitt





Ист.: составлено авторами на основе материалов (Комаров, 20123; Сухарев, 20214)

Таким образом, теория инноваций насчитывается чуть более 100 лет с
момента формирования и представлена совокупностью концепций, посвященных
разным аспектам изучения инноваций. Большинство концепций развивают
методологические основы, заложенные в работах Й.Шумпетера, который
является родоначальником теории инноваций. Однако есть и подходы к
анализу инноваций с позиций неоклассики или с акцентом на управленческие
аспекты развития инноваций на микро и макроуровне. В настоящий момент
развитие теории связано с распространением экосистемного взгляда на
инновации и проведением междисциплинарных исследований.
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2.1.1. Сущность инновационного процесса

Инновационный процесс – это процесс
последовательного превращения научного знания или бизнес-идеи в
коммерческий продукт и его дальнейшего распространения. Понятие
инновационного процесса тесно связано с концепцией жизненного цикла. Под
жизненным циклом понимается совокупность стадий развития,
которые проходит какой-либо объект за время своего существования, будь
то инновация, продукт, компания. Обычно выделяют стадии возникновения
(создания), становления (выхода на рынок), развития (роста), зрелости и
спада. Инновационный процесс фактически отражает все стадии жизненного
цикла инновации.

Глобально инновационный процесс включает две фазы (рис. 2.1):

Фаза 1 – процесс создания нового продукта (образца,
прототипа), включая поиск, отбор и тестирование идей, этапы НИОКР и
опытного производства. В это время еще не реализуется полезный эффект
нововведения, а только создаются предпосылки такой реализации.

Фаза 2 – процесс освоения, производства, реализации и
распространения (диффузии), в результате чего созданный продукт
превращается в инновацию, т. е. новшество, востребованное рынком. На
второй фазе коммерческого производства и распространения инноваций
общественно-полезный эффект перераспределяется между производителями
нововведения, а также между производителями и потребителями.

Переход от первой фазы ко второй мы рассмотрим как переложение
технологической инновации в бизнес-практику через выбор бизнес-модели
(глава 4), особенности разработки и выведения нового продукта на рынок
(главы 8-10). На второй фазе после начала коммерциализации приобретает
значение процесс распространения инновации (подробнее ниже в [параграфе
2.3][chap02/2.3]), масштабирование деятельности компании.
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На этапе поиска и отбора идей для формирования новшеств (фаза 1)
предприниматель должен работать с двумя типами рисков1:
техническим и рыночным. Технический риск связан с возможностями создать
продукт, доступностью технологий и потенциалом их применения в виде
готового продукта. Рыночный риск, напротив, связан с тем, будут ли
потребители покупать и использовать продукт, нужен ли он рынку, т. е.
даже если технология работает, то сможем ли мы заработать на ней деньги?
Работа по этим двум связанным направлениям приводит к созданию прототипа
и пробным продажам.

После подтверждения заинтересованности покупателей в предложенном и
технически доработанном продукте начинается вторая фаза, связанная с
формализацией бизнес-модели по реализации этого продукта. Без
продуманной бизнес-модели новшество рискует так и не стать инновацией.
Инновационный процесс не заканчивается внедрением инновации в
производство или первыми продажами продукции, поскольку при расширении
использования технологии/продукта, его характеристики дорабатываются и
совершенствуются, что заставляет инноватора постоянно переключаться
между различными этапами вплоть до завершения инновационного процесса
переходом инновационного продукта/технологии в категорию обычных
товаров, принятых рынком.

Посмотрим на эти этапы в связи с развитием инновационного проекта или
компании, созданной для коммерциализации инновационной идеи. На рисунке
2.2 представлена зависимость денежного потока в зависимости от стадий
жизненного цикла инновационной компании. Под денежным потоком понимается
разница между всеми поступлениями (приходом) и всеми оттоками
(расходованием) денежных средств.
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Отметим, что большинство этапов инновационного процесса связаны с
инвестированием денежных средств, что охватывает всю первую фазу и
начало коммерциализации (первых продаж). Последующий рост выручки – это
этап диффузии, распространения технологии, масштабирования компании и
«захват» рынка. В этот период компания наращивает объем предоставляемых
услуг, производимых продуктов, расширяет клиентскую базу и сеть
поставщиков, ее денежный поток становится положительным, и она начинает
получать экономический эффект от своей инновации.

Однако, как только завершается этап интенсивного роста, то жизненный
цикл данной инновации можно считать завершенным, так как
продукт/технология переходит в категорию зрелых или традиционных для
данного рынка продуктов. Для инновационных продуктов не характерен этап
спада, поскольку к этому моменту они уже перестают быть инновационными,
однако для них выше вероятность преждевременного прекращения реализации
проекта в силу высоких рисков не найти спрос на свою продукцию или не
довести технологическое решение до уровня, приемлемого рынком.

Продолжительность каждой стадии зависит от вида бизнеса и умения
руководства вовремя перешагнуть из одной стадии в другую. Стадии
развития инновационной компании будут подробнее рассматриваться в [главе
14][chap14/14.2], после того как мы рассмотрим все этапы инновационного
процесса и будем обсуждать источники финансирования проектов.

Рассмотрим различные модели инновационного процесса.





	
Стив Бланк «Lean Startup»↩︎










2.1.2. Модели инновационного процесса

Инновационный процесс может быть реализован по одному из двух типов
моделей: линейной или интерактивной. Исторически первыми были модели
линейного типа, которые бывают двух вариантов (рис.2.3): от технологии к
рынку (push-модель) и от запросов рынка к созданию продукта
(pull-модель).
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Рассмотрим их подробнее.

1) technology push-модель – «от технологии – к
рынку» – модель, согласно которой фундаментальная идея
воплощается в прикладных исследованиях, которые служат основой для
инноваций и последующей коммерциализации.

Основанием этой модели была идея, что развитие научной мысли
относительно независимо от практики (рынка) и каждую научную революцию
характеризует ярко выраженная тенденция увеличения числа открытий по
сравнению с предыдущей, независимо от запросов рынка. Это подтверждалось
возникновением множества инновационных решений после какого-либо
научного открытия или технологического прорыва, который был
предопределен объективным и независимым развитием науки.

Данная модель устанавливает прямую линейную связь: чем больше
фундаментальных исследований, тем больше прикладных, тем больше
инноваций и тем больше «внедряется» передовых технологий. Многие
компании до конца ХХ века активно применяли этот подход в своей работе.
Например, исследовательское подразделение Bell Laboratories в то время
содержало около 25 тысяч исследователей, включая 6 нобелевских
лауреатов, что позволяло компании долгое время быть лидером в своей
отрасли, применяя на практике свои разработки. Однако часть разработок
оставалась невостребованными, что постепенно приводило к поиску новой
парадигмы управления инновационным процессом.

В науке и новых технологиях, таким образом, видят потенциальную
возможность решения проблем общества. Также такой подход находит
отражение в государственной поддержке стороны предложения, т. е.
стимулировании научных разработок в университетах и государственных
лабораториях, создании квалифицированных кадров и государственной
поддержке ключевых программ НИОКР в компаниях.

Однако эта простая модель, получившая распространение во всех странах
мира в ХХ веке, включая США и СССР, в новых условиях более не является
доминирующей в гражданской экономике развитых стран. Практика развитых
стран показывает, что такой «самотек» от фундаментальных исследований до
коммерциализации результатов неэффективен и, более того, едва ли
осуществим.

Недостатки этой модели в том, что она не учитывает влияния окружающей
среды (рынка) на развитие событий, связанных с исследованиями и
разработками, да и просто не в состоянии отразить всю сложность
взаимоотношений между наукой и производством. Кроме того, в рамках такой
модели вне поля зрения находится потребитель и его запросы. Ведь далеко
не всегда инновация происходит в результате фундаментальных исследований
и научных открытий.

Сейчас эта модель не свойственна большинству отраслей в развитых
странах, но она продолжает доминировать, например, в военно-промышленном
секторе и фармацевтике в части поиска и разработки лекарств от
трудноизлечимых заболеваний.

2) market pull-модель – «давление рыночного спроса»
– модель, согласно которой инновации возникают в результате
маркетинговых исследований и обнаружения потребностей рынка, а
разработка и производство подстраиваются под рыночный спрос.

Данная гипотеза связывает рост инновационного потенциала экономики с
рыночными потребностями, которые определяют направления для
коммерциализации идей и инноваций. Приоритетом здесь служит наличие
определенных рыночных потребностей, связанных с тенденциями
экономического развития национальной и мировой экономики. К данным
тенденциям могут быть отнесены потребности диверсификации производства,
возрастание уровня конкуренции, как следствие, «битва за рыночные доли»,
появление неудовлетворенных запросов потребителей.

Таким образом, инновации активно привлекаются в производство только
тогда, когда рост спроса требует резкого увеличения объема производства
или создания нового продукта, т. е. первопричиной для осуществления
инновационной деятельности выступают экономические условия, и, в первую
очередь, рыночные факторы. При этом экономический эффект извлекает чаще
всего экономический субъект, не обязательно создавший новшество, но
применивший его или обладающий правом собственности на него.

Данная модель имеет ряд недостатков, включая ошибки и погрешности при
исследовании рынка, долгий технологический процесс (от маркетинговых
исследований, технического задания до конечного продукта), а также часто
невозможность разрабатывать действительно прорывные продукты. Более
того, потребители иногда сами не могут понять, что им нужно, тем более
при условии, что они не знают о доступных технологических возможностях.
Существует цитата, приписываемая Генри Форду: «Если бы я спросил людей,
чего они хотят, они бы сказали, что хотят более быстрых лошадей».
Поэтому данная модель также не является оптимальной.

Постепенно в компаниях пришли к пониманию того, что стратегии
«толчков технологий» и «давления рынка» являются двумя крайними
примерами более общего процесса взаимодействия, с одной стороны –
технологических возможностей, а с другой – потребностей рынка. Это
привело к формированию новой объединенной push-pull модели (Р. Ротуэлл),
которая сочетает в себе элементы обеих гипотез и компенсирует их
недостатки. Эта концепция развилась в интерактивную модель
инновационного процесса, которая и позволяет компании быть более гибкой
и быстрой при запуске новых продуктов (рис.2.4).

Интерактивная модель инновационного процесса
предполагает, что инновационный процесс приобретает все более сложный,
нелинейный характер, показывающий, что равнозначными источниками
инновационной идеи является как логика технологического развития, так и
потенциальный рынок.
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Когда возникает идея, прорабатывается концепция и затем следует
непосредственная разработка, то это не умаляет значимости
фундаментальных и прикладных исследований, но к ним обращаются по мере
возникновения трудностей на пути, причем, сначала анализируются
результаты прикладных исследований, и если они не дают ответа на
проблему, тогда проводятся фундаментальные. Кроме того, новые идеи могут
возникать и разрабатываться на любой стадии инновационного процесса, а
стадии проектирования, разработки, производства и маркетинга могут
осуществляться одновременно (параллельно). Фирма при этом представляет
собой открытую систему, которая успешно объединяет в себе внутренние
функции и активно взаимодействует с широким научным и технологическим
сообществом и рынком.

Остановимся на основных отличиях интерактивной модели от
линейных:


	новые идеи возникают и разрабатываются на всех стадиях
инновационного процесса, т. е. фундаментальные исследования не
рассматриваются в качестве единственного источника инноваций;

	результаты исследований используются в различных формах на всех
стадиях инновационного процесса, т. е. коммерциализация
технологий возможна на всех стадиях инновационного процесса.

	интерактивная модель подразумевает, что между стадиями
инновационного процесса существуют взаимодействия («петли обратной
связи»), задача которых – не допустить разделения инновационных
процессов на независимые или слабо зависимые части, уменьшая тем самым
длительность инновационных процессов. В рамках данной модели допускается
одновременное проектирование, маркетинг и производство нового продукта.
Особенностью обратных связей является то, что они существуют не только в
рамках компании, но и соединяют ее с внешней средой, с рынком,
потребителями, а также с другими экономическими субъектами.

	в инновационном процессе учитывается роль потребителей и
менеджеров инновационного процесса, которые должны владеть не
только пониманием общих закономерностей инновационного развития, но и
получать необходимые конкретные знания по вопросам коммерциализации
технологий, охраны и использования интеллектуальной собственности,
управления инновационными проектами, бизнес-планирования,
прогнозирования и оценки коммерческой значимости (потенциала) новых
продуктов и технологий и др., чему в учебнике посвящены отдельные
главы.



Правильное построение моделей инновационных процессов в компаниях
является основой для эффективной коммерциализации технологий на
различных этапах их жизненного цикла.

В современных условиях именно интерактивные модели доминируют при
построении инновационного процесса, особенно в стартапах (малых
инновационных компаниях), потому что обеспечивают гибкость и скорость
развития, а также повышают выживаемость проектов, которые ранее могли
создавать продукт, не нужный рынку, а теперь определяют это на ранних
стадиях и корректируют свой продукт и модель.




2.2. Концепция Lean Startup

Интерактивная модель имеет много вариаций, в частности к такой модели
можно отнести и довольно популярную концепцию Lean Startup («Бережливый
стартап»), которая связывает два параллельных процесса – Customer
Development («развитие клиента» - изучение потенциальных клиентов и
рынка) и Agile Product Development (развитие продукта, в том числе
гибкие методы разработки) для создания и запуска новых продуктов.

Сам термин Lean Startup был сформулирован Эриком Рисом сначала в
блоге www.startuplessonslearned.com, а потом в книге «Бизнес с нуля.
Метод Lean Startup для быстрого тестирования идей и выбора
бизнес-модели»1. По сути Эрик Рис развил идеи
концепции Customer Development («развитие клиента») своего преподавателя
и инвестора – Стива Бланка2, которую можно
описать в 3 ключевых подходах:


	проверка гипотез и получение обратной связи с помощью подхода «выйди
за пределы офиса»;

	использование методики гибкой разработки продукта. Создание и
тестирование MVP (минимальных жизнеспособных продуктов);

	обобщение гипотез в виде канвы бизнес-модели, в центре которой
ценностное предложение.



Если внимательно рассмотреть схему развития продуктов и компании
Стива Бланка (рисунок 2.5), то можно заметить как раз интерактивный
подход к инновационному процессу, в котором изучение потребителя, рынка
идет параллельно с процессом создания продукта (MVP) и имеет систему
обратной связи.


[image: Рисунок 2.5. Схема развития продуктов и компании Стива Бланка. Ист.: Бланк С. «Стартап: Настольная книга основателя»]Рисунок
2.5. Схема развития продуктов и компании Стива Бланка.

Ист.: Бланк С. «Стартап: Настольная книга основателя»


Вот как описал подход Lean Startup сам Эрик Рис:


	«Определите те идеи, которые приведут стартап к успеху. Мы называем
это совершением «прыжка веры». …Концепция бережливого стартапа
разработана для того, чтобы уметь действовать в условиях настолько
неопределенных, что невозможно сделать никакого прогноза.  В такой
ситуации лучшее, что можно предпринять, — это сформировать набор гипотез
(в научном смысле) — о том, что бы мы хотели увидеть в этом будущем. Эти
гипотезы называются предположениями «прыжка веры».

	Чтобы как можно быстрее и дешевле проверить эти идеи, проведите
эксперимент. Мы называем эти первоначальные попытки минимально
работоспособным продуктом (MVP). MVP — это ранняя версия нового
продукта, которая позволяет команде получить максимум достоверной
информации (основанной на собранных реальных данных, а не на
догадках о будущем) о потребителе. 

	Думайте как ученый. Относитесь к каждому эксперименту как к
возможности узнать о том, что работает, а что нет. Мы называем такую
«единицу прогресса» для стартапов достоверными знаниями.

	Возьмите знания, полученные из каждого эксперимента, и начните цикл
заново. Этот итерационный цикл называется циклом обратной связи
«создать–оценить–научиться».

	Регулярно принимайте решения о том, менять ли стратегию
(разворот) или следовать прежним курсом.»



Эрик Рис описывает свой подход как новый метод создания компании,
который опирается на «революции прошлого: научный менеджмент, серийное
изготовление продукции, бережливое производство, систему «шесть сигм»,
гибкую методологию разработки (agile-методы), развитие потребителя,
маневренную войну, дизайн-мышление и прочее».  Используя этот подход,
инновационные компании могут создавать продукты и сервисы,
соответствующие ожиданиям и потребностям клиентов без необходимости
большого объёма первичного финансирования или высоких затрат на
первичные продуктовые запуски. Подход основывается на экспериментах,
которые Эрик Рис описывает как цикл обратной связи
«создать-оценить-научиться» (рисунок 2.6).


[image: Рисунок 2.6. Цикл обратной связи Э.Риса. Ист.: Рис Э. «Бизнес с нуля. Метод Lean Startup для быстрого тестирования идей и выбора бизнес-модели»]Рисунок
2.6. Цикл обратной связи Э.Риса.

Ист.: Рис Э. «Бизнес с нуля. Метод Lean Startup для быстрого
тестирования идей и выбора бизнес-модели»


Похожий подход к разработке продукта можно найти и в рекомендациях по
Agile – это так называемый HADI-цикл, который включает четыре этапа
(подробнее этот инструмент рассмотрен в [главе 8][chap08/8.2]):


	формулировка гипотез (Hypothesis);

	проверка гипотез (Actions);

	результаты эксперимента (Data);

	выводы (Insights).



За последние десятилетия в активное использование вошла целая плеяда
концепций и методологий, по сути развивающих подходы интерактивной
модели инновационного процесса, дополняющие или расширяющие подходы Lean
Startup:


	Дизайн-мышление

	Концепции Problem-Solution Fit и Product-Market Fit

	JTBD (Job to be done) и CJM (Customer Journey Map)

	Юнит-экономика

	ZeroCoding

	Различные инструменты гибкой методологии разработки и др.



Ключевую задачу этих инструментов описал в своей книге Оливер
Кемпкенс3 – это попытка избежать «ловушку
невозвратных издержек» (рисунок 2.7). То есть уже на этапе планирования
и разработки получать достаточно обратной связи от потребителей, чтобы
быстрее проводить новые тестирования и выпускать действительно
востребованные рынком продукты.


[image: Рисунок 2.7. Цена ошибок при разработке новых продуктов. Ист.: Кемпкенс О. «Дизайн-мышление. Все инструменты в одной книге»]Рисунок
2.7. Цена ошибок при разработке новых продуктов.

Ист.: Кемпкенс О. «Дизайн-мышление. Все инструменты в одной книге» 4


Ниже обозначен пример связи разных инструментов в процессе разработки
инновационного проекта, а именно переход от
[дизайн-мышления][chap08/8.1] к циклу обратной связи Lean Startup с
применением [гибких методов управления][chap08/8.4].


[image: Рисунок 2.8. Пример взаимосвязи разных методологий для разработки продукта (отображает интерактивный подход к инновационного процессу).]Рисунок
2.8. Пример взаимосвязи разных методологий для разработки продукта
(отображает интерактивный подход к инновационного процессу).

Ист.: по материалам компании Gartner


Несмотря на схожесть основных принципов методологий, на наш взгляд,
некоторые инструменты будут более полезны на самых ранних стадиях
запуска новых продуктов, а некоторые, наоборот, обогатят инструментарий
руководителя менеджера или руководителя проекта уже на стадии
масштабирования. Возможный вариант взаимосвязи ключевых задач на каждой
из стадий развития инновационного проекта и возможных инструментов
представлен на рисунке 2.9.


[image: Рисунок 2.9. Взаимосвязь ключевых задач на каждой из стадии развития инновационного проекта и возможных инструментов для использования. Ист.: составлено Чашкиной Д.И.]Рисунок
2.9. Взаимосвязь ключевых задач на каждой из стадии развития
инновационного проекта и возможных инструментов для использования.

Ист.: составлено Чашкиной Д.И.


Таким образом, мы обозначили базовые модели инновационного процесса,
на основе которых применяется множество инструментов управления
инновациями, процессом их создания и коммерциализации. В последующих
главах мы разберем ключевые этапы и элементы инновационного процесса с
учетом методов, применяемых на каждом из них.
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2.3. Концепция закрытых и открытых инноваций

Длительное время компании работали в парадигме, что они должны
генерировать собственные идеи, затем разрабатывать их, создавать на их
основе продукт, выходить с ним на рынок, заниматься его
распространением, обслуживанием, финансировать и поддерживать. Только
крупные компании с большими ресурсами, мощной научно-исследовательской
базой и долгосрочными исследовательскими программами могли реально
конкурировать на рынке.

Такая парадигма, названная Генри Чесбро парадигмой
«закрытых инноваций», заставляла компании надеяться только
на себя. Они вкладывали деньги в НИОКР, благодаря которым получали
открытия прорывного характера.

Эти открытия позволяли таким компаниям предлагать новые товары и
услуги, добиваться большого объема продаж таких продуктов и получать от
них более высокую прибыль, которую они вкладывали в более масштабные
НИОКР, снова приводящие к следующим прорывным открытиям. А поскольку
интеллектуальная собственность, которая возникает в результате
внутренних НИОКР, тщательно оберегается, другие компании не могут
использовать эти идеи для получения прибыли.

Управление НИОКР в рамках парадигмы «закрытых инноваций» выглядит
следующим образом (рис.2.10). Чем больше компания вкладывает в
проведение НИОКР, тем больше получает решений, которые можно выводить на
рынок, тем больше новых продуктов она создает и продает. Однако в ряде
случаев это приводило к накоплению неиспользуемых новшеств, которые
компания не коммерциализировала. По отдельным оценкам количество
неиспользуемых патентов в компаниях могло достигать 75-90%1


[image: Рисунок 2.10. Управление НИОКР в «закрытой» компании. Ист.: Чесбро Г. «Открытые инновации»]Рисунок
2.10. Управление НИОКР в «закрытой» компании.

Ист.: Чесбро Г. «Открытые инновации»


Ярким примером недостатков этой модели является история
исследовательского отдела Xerox – PARC (Palo Alto Research Center),
который был создан в 1970 году и был сосредоточен на разработке новых, в
том числе прорывных технологий. В центре работало много
высококвалифицированных специалистов в области программирования и
разработки вычислительной техники, которые создали, например, прототип
современного персонального компьютера, графический пользовательский
интерфейс, компьютерную мышь, языки описания страниц и лазерные
принтеры. Однако Xerox не смогла воспользоваться коммерческим
потенциалом этих изобретений, во многом потому, что не было связи между
этими идеями и ее основным продуктом – копировальными аппаратами.
Руководители основного бизнеса просто не смогли разглядеть ценность в
новых изобретениях.

Компания контролировала весь инновационный процесс,
сконцентрированный в ее границах, что не позволяло ей использовать
потенциал всех разработок (рис. 2.11).


[image: Рисунок 2.11. Модель «закрытых» инноваций по Г.Чесбро. Ист.: Чесбро Г. «Открытые инновации»]Рисунок
2.11. Модель «закрытых» инноваций по Г.Чесбро.

Ист.: Чесбро Г. «Открытые инновации»


Данная парадигма работала вполне надежно, однако появились факторы,
которые стали подрывать базовые положения закрытых инноваций. Причиной
тому становятся следующие тенденции, проследить которые можно с начала
2000-х годов:


	переход от промышленного общества к обществу знаний, в котором
начала возрастать роль институтов общества, производящих знания, в
частности университетов и исследовательских институтов;

	переход от масштабных форм организации производства к более мелким
фирмам, являющимся более гибкими и готовыми к постоянному развитию;

	развитие новых научных направлений на стыке наук (биотехнологии,
компьютерные и нанотехнологии), которые требуют одновременного
привлечения специалистов из многих разных областей, что сильно повышает
издержки в рамках компании;

	рост базы знаний и информации, приводящий к недоиспользованию
полученных результатов, как в примере с Xerox. При этом возникает угроза
потери идей данной компанией, а, возможно, и всем обществом;

	активное развитие открытого рынка интеллектуальной
собственности;

	возрастающая мобильность опытных и квалифицированных специалистов,
которые приносят на новое место работы большой багаж знаний и идей,
полученных на прежней работе;

	возрастание роли частного венчурного капитала в создании новых фирм,
которые переводят результаты исследований на этап коммерциализации, при
этом зачастую используя новые идеи компаний, давно действующих в данной
отрасли – происходит разрыв внешних закрытых границ компании;

	сокращение сроков службы отдельных технологий, увеличение темпов
появления новых технологических решений, что требует от компаний все
больших ресурсов, если они хотят оставаться лидерами, обеспечивая все
разработки внутри своей компании.



Эти тенденции приводили к тому, что в самих компаниях росли напрасные
траты бюджета и ресурсов на неиспользуемые в дальнейшем разработки;
снижалась мотивация изобретателей, результаты работы которых оказываются
ненужными; утрачивались потенциально прибыльные технологии из-за
невозможности оценить их потенциал. В совокупности эти факторы привели к
тому, что для многих компаний модель закрытых инноваций перестала
работать. Необходимым стало создание стратегических партнерств по
совместному развитию ключевых технологий, проведению маркетинговых
исследований и НИОКР, чтобы сократить издержки знаменует переход к
модели «открытых инноваций». Термин «открытые инновации» ввел в научный
оборот Генри Чесбро в книге «Открытые инновации. Новый путь создания и
использования технологий»2, хотя сам подход зародился в
практике крупных компаний в конце 1980-х годов.

Открытые инновации – это процесс
систематического поиска и приобретения внешних источников знаний,
технологий и ресурсов для ускорения внутренних инновационных процессов,
а также направление собственных невостребованных инновационных идей на
внешние рынки для их реализации другими участниками. Теория открытых
инноваций определяет процесс исследований и разработок как открытую
систему. Компания может привлекать новые идеи и выходить на рынок с
новым продуктом не только благодаря собственным внутренним разработкам,
но также в сотрудничестве с другими организациями.

Во-первых, модель открытых инноваций предполагает, что для получения
дополнительной ценности внутренние идеи можно выводить на рынок и через
внешние каналы, то есть не ограничиваться текущими видами бизнеса
компаний. Механизмом выхода идей за пределы компании могут быть:


	стартапы, созданные сотрудниками компании при участии в их уставном
капитале материнской компании;

	лицензирование технологий;

	сотрудничество с университетами, исследовательскими лабораториями и
институтами;

	совместное развитие приоритетных технологий крупными
компаниями.



Во-вторых, существует и обратный процесс, когда идеи первоначально
появляются за пределами компаний, а затем поступают и используются
внутри нее. Инструментами для этого являются (подробнее см. [главу
6.2][chap06/6.2]):


	Проведение конкурсов идей, хакатонов, стартап-дней;

	Поиск перспективных стартапов;

	Создание корпоративных акселераторов, бизнес-инкубаторов и т.
д.



Таким образом, границы компании становятся прозрачными и идеи могут
под контролем, но перемещаться между компанией и внешней средой,
обеспечивая более эффективный процесс реализации инновационных решений
(рис.2.12).
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Проведем сравнение характеристик компаний с закрытыми и открытыми
инновациями (таблица 2.2).


Таблица 2.2. Сравнение концепций закрытых и открытых инноваций





	Критерий
	Концепция закрытых инноваций
	Концепция открытых инноваций





	Источники идей
	в основном собственные идеи
	большое число внешних идей



	Мобильность работников
	низкая
	высокая



	Венчурное инвестирование
	небольшой объем венчурного капитала
	активное привлечение венчурного капитала



	Взаимодействие с университетами и внешними научными
организациями
	Незначительное взаимодействие
	активное взаимодействие



	Прибыль от НИОКР
	Чтобы извлечь прибыль из НИОКР, мы сами должны открыть идею,
разработать ее и вывести конечный продукт на рынок
	Внешние НИОКР могут создать значительную ценность. Внутренние НИОКР
нужны для того, чтобы присвоить какую-то часть этой ценности



	Отношение к скорости выхода на рынок
	Побеждает та компания, которая первой выводит инновацию на
рынок
	Построить наилучшую бизнес-модель важнее, чем выйти на рынок
первым



	Отношение к проведению НИОКР
	Мы победим, если создадим больше всех наилучших идей в нашей
отрасли
	Мы победим, если наилучшим образом применим внутренние и внешние
идеи 



	Отношение к интеллектуальной собственности (ИС)
	Мы должны контролировать свою ИС, чтобы наши конкуренты не смогли
извлекать прибыль из наших идей
	Мы должны извлекать прибыль из того, что другие используют нашу ИС,
и мы должны приобретать чужую ИС во всех случаях, когда она усиливает
нашу модель бизнеса 





Модели открытых инноваций требуют иных принципов в области
исследований и разработки, иных бизнес-моделей функционирования
компаний. Несмотря на то, что существуют отрасли, которые остаются
закрытыми (ядерная промышленность, военно-промышленный комплекс и т.
д.), многие компании уже придерживаются принципов открытых инноваций.
Такие корпорации понимают внутренние ограничения и предпочитают
создавать новые продукты и бизнес-модели в партнерстве с другими
корпорациями, клиентами, партнерами, поставщиками (рисунок 2.13).
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Центр формирования инноваций в таких компаниях смещается с
центральных НИОКР лабораторий в стартапы, получающие все большее
распространение, а также в университеты и другие организации –
посредники инноваций. Также в связи с высокой стоимостью содержания
обособленных научно-исследовательских лабораторий компании все чаще
концентрируются на совместных разработках, создании открытых
инновационных центров. Организации, замыкающиеся на внутренней среде,
растрачивают свои ресурсы, дублируя инновационные разработки. Скрывая
результаты проведенных исследований, организации недополучают
значительную долю прибыли. Принцип, по которому неиспользованные
разработки чаще всего перемещались в архив, устарел, существует риск
потери разработчиков, инновационных идей и перспективных технологий.

Однако нельзя рассматривать открытые инновации как идеальную схему
работы, поскольку и у нее есть свои недостатки, в частности:


	риск раскрытия информации, не предназначенной для совместного
использования;

	риск потерять свое конкурентное преимущество в результате передачи
интеллектуальной собственности;

	повышенная сложность управления инновациями и контроля влияния
участников на проект, проблемы согласования действий по реализации
проекта;

	сложности изменения инновационных стратегий для выхода за пределы
фирмы с целью максимизации отдачи от внешних инноваций, что может
привести к внутренним конфликтам или противоречиям реализации
стратегии.



Тем не менее, концепция открытых инноваций открывает для компаний
больше возможностей. Подробнее инструменты открытых инноваций мы
рассмотрим в [главе 6][chap06/6.2].
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2.4. Диффузия инноваций

Распространение инноваций или масштабирование деятельности компании,
реализующей инновационный продукт, является заключительным этапом
инновационного процесса. Процесс распространения инновации с места ее
первого применения и до всех потенциальных потребителей в разных
странах, регионах, отраслях, на новых рынках называют
диффузией инновации.

Оптимистичные прогнозы распространения инноваций на рынках часто не
оправдываются1, поскольку большинство людей
оценивают инновации не на основе объективных характеристик продукта, а
на основе субъективных оценок близких коллег и знакомых, которые уже
опробовали инновацию. В связи с этим скорость и успешность
распространения инноваций зависит от ряда субъективных и относительных
характеристик, которые влияют на решение человека и компании принять или
отклонить инновации.

Первые систематические исследования диффузии инноваций появились в
1960-е годы (Mansfield, 1961; Rogers, 1962; Hagerstrand, 1967), при этом
концепция диффузии инноваций основана на разработках Г.Тарда, который
предложил теорию S-образной кривой, отражающей законы принятия
инноваций, и отметил важность фактора межличностной коммуникации [Тард,
1903]. Графически функция имеет вид S‑образной кривой и отражает три
фазы внедрения новых продуктов: привлечение первых потребителей
(медленный рост), резкий рост, насыщение (замедление роста) (рисунок 6,
верхний график). Развитие этой концепции реализовано в теории диффузии
инноваций, предложенной Эвереттом Роджерсом [Rogers, 1962], который
распределил потребителей инновационных продуктов на 5 сегментов в
зависимости от их психо-социальных характеристик, указав их среднюю долю
с учетом нормального распределения (см. рисунок 6, нижний график).
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Э.Рождерс выделил следующие категории потребителей:


	Новаторы (2,5%) – готовы идти на риск и применять
технологии, которые в конечном счете могут потерпеть неудачу, им
интересно пробовать все новое в какой-либо сфере;

	Ранние последователи (13,5%) – готовы применять новые
технологии вскоре после их появления, но при этом они более
избирательны, чем новаторы. Они могут покупать новинки, понимая их
ограничения и недостатки.

	Раннее большинство (34%) – принимают инновацию значительно
позже, им нужны доказательства работоспособности технологии. Если
продажа инновационной продукции новаторам и ранним последователям
свойственна стартапам на ранних этапах, то продажи раннему большинству –
это масштабирование бизнеса.

	Позднее большинство (34%) – потребители, которые
скептически относятся к новинкам и соглашаются их использовать, когда
это становится обычной практикой, почти половина рынка уже использует
эту новинку.

	Отстающие (консерваторы) (16%) – принимают инновации в
самую последнюю очередь, им свойственно неприятие перемен, они
сопротивляются изменениям.



Подробнее характеристики и примеры каждой категории мы разберем,
когда будем оценивать рынок для инновационного проекта (глава 9).

Следует разделять диффузию инноваций среди потребителей (люди,
компании, отдельные сотрудники компаний и т. п.) и среди производителей
этой инновационной продукции. Начнем с производителей инновационной
продукции. Й. Шумпетер считал ожидание сверхприбылей главной движущей
силой принятия нововведений. Согласно его теории, диффузия нововведений
является процессом кумулятивного увеличения числа имитаторов
(тех, кто осваивает и внедряет новшество), внедряющих нововведения вслед
за новатором (создает новшество) в ожидании более высокой
прибыли. При этом к имитаторам по классификации Э.Роджерса отнесены все
4 категории, кроме новаторов.

В отношении производителей категории принимающих инновации субъектов
описываются следующим образом:


	Новаторы – создатели новшеств, индивидуальные изобретатели,
исследовательские организации, исследовательские центры в компаниях. Они
заинтересованы в получении части дохода от использования
изобретений.

	Ранние последователи – это предприниматели, первые
освоившие новшество, которые стремятся к получению
дополнительной прибыли путем скорейшего продвижения новшеств на рынок.
Они получили название «пионерских» организаций, потому что первыми
выводят новинку на рынок, делая ее инновацией.

	Раннее большинство – компании, которые успевают начать
производство инновационной продукции на этапе интенсивного роста спроса,
что позволяет им получать дополнительную прибыль.

	Позднее большинство – компании, которые начинают осваивать
производство новой продукции, когда рынок уже близится к насыщению, но
имеет потенциал для заработка.

	Отстающие – компании, запаздывающие с нововведениями, что
приводит к выпуску новых изделий, которые уже устарели.



[image: ZUNE]Важно отметить, что
одни и те же потребители могут относиться к разным категориям в
зависимости от того, в отношении какой инновации их рассматривать. Так,
человек может быть новатором в части тестирования и использования новых
смартфонов, но быть консерватором в отношении инновационных способов
производства еды (искусственное мясо). Аналогично и с производителями –
отстающими могут быть и крупнейшие представители своей отрасли.

Например, после успеха iPod, выпущенного Apple в 2001 году, Microsoft
решила тоже выйти на этот рынок и через 5 лет выпустила конкурирующий
продукт – Zune. Несмотря на положительные отзывы, Zune провалился, были
низкие продажи, и компания вскоре их прекратила, продолжив еще 6 лет
поддерживать проданные устройства, а потом закрыла проект окончательно.
Причины провала связывают с тем, что продукт появился слишком поздно,
недостаточно продвигался и у него отсутствовала поддержка крупных
музыкальных лейблов.

Отдельно значение в развитии концепции диффузии инноваций имеет
предложенная Джеффри Муром идея «пропасти» – разрыва в принятии продукта
между смежными психографическими группами. На рисунке 2.14 пунктиром
показаны описанные Дж. Муром разрывы, возникающие между категориями
покупателей инновационного продукта. Основная пропасть находится между
ранними последователями и ранним большинством, когда продукт должен
перестать быть просто новинкой для любителей и начать удовлетворять
потребности широкого круга покупателей, которые не так благосклонны к
неизвестному продукту. Менее выраженный, но второй по значимости разрыв
находится между 3 и 4 сегментами, что определяется большей
чувствительностью представителей позднего большинства к цене и
повышением требований к простоте эксплуатации продукта3.

В исследованиях4 выявлены значимые для процесса
диффузии характеристики инноваций, рассмотрим наиболее значимые из
них.


	Относительное преимущество – степень, в которой инновация
оценивается лучше, чем технология, которую она заменяет. В оценку
относительного преимущества можно включить скорость и надежность
технологии, удовольствие от ее использования. Пользователи оценивают не
только совокупный эффект от внедрения технологии, но и чисто
экономический аспект, связанный с размером инвестиций, окупаемостью и
эффективностью. Обычно чем дешевле инновация, тем выше вероятность ее
принятия, но при этом компании должны учитывать, что внедрение сопряжено
со многими скрытыми затратами и вспомогательными мероприятиями, включая
обучение, адаптацию, согласование с контрагентами, регуляторный
комплаенс.

Пример: применение технологии смарт-контрактов, способной при
масштабном применении многократно снизить издержки исполнения однотипных
договоров, связано с необходимостью нанять специалиста, способного
составлять подобные контракты, юриста для их проверки, а также
обеспечить своих контрагентов возможностями для использования этой
технологии.

	Институциональная совместимость – степень, в которой
инновация воспринимается как соответствующая существующим ценностям,
прошлому опыту и потребностям пользователей. В частности, технология
должна соответствовать текущему законодательству, что порой сложно
обеспечить, т.к. технологический прогресс опережает скорость адаптации
правовых норм.

	Организационная совместимость – степень, в которой
инновация воспринимается сотрудниками компании как соответствующая их
опыту, потребностям и интересам. Например, цифровые технологии приводят
к необходимости реинжиниринга (изменения) бизнес-процессов и
сопутствующему изменению в численности и квалификации сотрудников. Это
приводит к тому, что работники консервативно воспринимают перемены в
устоявшихся процессах и выступают против из-за страха потери или замены
работы. В связи с этим, компании должны предварительно проработать все
организационные изменения и постепенно подготовить сотрудников к
внедрению технологии, уделяя внимание развитию цифровой стратегии,
культуры и талантов.

	Техническая совместимость – степень, в которой инновация
совместима с текущими программно-аппаратными средствами. Например,
для коммуникационных технологий это имеет ключевое значение, поскольку
различие в стандартах приводит к снижению воспринимаемого преимущества
инновации, если пользователь не может свободно обмениваться информацией
с использованием новой технологии, то это тормозит весь процесс
диффузии. Актуально для производственного программного обеспечения.

	Сложность инновации и длительность адаптации – степень, в
которой инновация воспринимается как трудная для понимания и
использования. Проблема многих стартапов в том, что они делают отличное
техническое решение, которое, однако, оказывается слишком сложным или не
удобным в использовании. Также пользователи учитывают время,
затрачиваемое на адаптацию к новым технологиям и изучение новых способов
выполнения своих задач

	Апробация – возможность тестирования инновации до ее
полноценного внедрения, которая позволяет пользователям на опыте оценить
преимущества, организационную и техническую совместимость, чтобы решение
о принятии было взвешенным.

	Коммуникабельность/наглядность ­– степень легкости, с
которой результаты применения инновационного товара оказываются заметны
покупателям. Для успешного внедрения и использования инновации важно,
чтобы пользователи знали об этой инновации и ее преимуществах. Например,
декларируются экономические выгоды при переходе на цифровое
взаимодействие, с другой – эффект на практике не является моментальным и
зачастую применение технологии приносит не явные выгоды в части
сокращения административных расходов, а повышает общий уровень
производительности за счет ускорения и прослеживаемости
бизнес-процессов. Сложность оценки эффектов удерживает некоторые
компании от внедрения этих технологий.



Понимание и учет этих факторов при разработке, а в последующем и
продвижении инновационного продукта поможет компании избежать типичные
ошибки.

В распространении инноваций не последнюю роль играют сетевые эффекты,
что особенно актуально для коммуникационных и/или цифровых технологий,
включая распространение телефонной связи, мобильной связи, персональных
компьютеров в компаниях, интернет и др. На рынке с сетевыми эффектами
преимущества от внедрения продукта или услуги растут по мере увеличения
числа пользователей [Katz, Shapiro, 1985]: чем больше организаций
использует технологию, тем более привлекательным этот вид взаимодействия
окажется для остальных, поскольку расширяются возможности для обмена
информацией и снижаются барьеры по использованию этой технологии.





	
[Mitra, 2020].↩︎




	
[Meade, Islam, 2006]↩︎




	
[Лисафьев, Секерин, 2012].↩︎




	
[Rogers, 1962; Tornatzky and Klein, 1982; Davis et al., 1989;
Premkumar et al., 1994]↩︎
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3.1.1. Понятие инновационной среды и ее структура

Одной из стратегических целей развития России является достижение
технологического суверенитета страны с опорой на собственное
производство научных знаний и эффективное коммерческое использование
результатов исследований и разработок в экономике. Однако сегодня нашей
национальной экономике не хватает инновационных качеств и механизмов,
чтобы быстрыми темпами решить эту задачу. В стране еще отсутствует, но
постепенно формируется та инновационная среда, те условия, которые
благоприятствуют рождению и коммерциализации инновационных идей.

Инновации не могут зарождаться и существовать в вакууме, без ресурсов
и связей с существующими организациями, системами и экономическими
субъектами. Как любая компания существует на базе собственных ресурсов и
в условиях, формируемых внешней средой, так и инновации подчиняются тем
же принципам. Во-первых, это наличие у хозяйствующих субъектов
необходимой внутренней среды – инновационного потенциала,
способного генерировать идеи и осуществлять процесс их коммерциализации
по всему инновационному циклу. Во-вторых, это внешние условия,
благоприятствующие, а не препятствующие инновационному развитию. К ним
можно отнести совокупность институтов и организаций, которые являются
источниками ресурсов для начинающих предпринимателей, способствуют
развитию требуемых компетенций, создают условия для тестирования новых
идей и доведения новшеств до коммерчески востребованных продуктов.

Такое сочетание внутренней среды и внешних условий, определяемое как
инновационная среда, является основополагающим условием
осуществления эффективной инновационной деятельности (рис.3.1).


[image: Рисунок 3.1. Формирование инновационной среды. Ист.: Иващенко Н.П.]Рисунок
3.1. Формирование инновационной среды.

Ист.: Иващенко Н.П.


Для создания необходимой инновационной среды, обеспечивающей
эффективное функционирование всех звеньев инновационного процесса,
следует развить и гармонизировать внутренние и внешние факторы
осуществления инноваций. Далее рассмотрим основные характеристики
внешней и внутренней среды.




3.1.2. Внутренняя среда инноваций: инновационный потенциал

Условием создания и реализации нововведений (бизнес-идей,
инновационных проектов) является наличие у субъектов инновационной
деятельности (предпринимателя; инновационной команды, создающей
компанию; действующей компании) необходимого инновационного
потенциала, который характеризуется как совокупность различных
ресурсов, включая интеллектуальные, материальные, финансовые, кадровые,
инфраструктурные, а также иные ресурсы, необходимые для осуществления
инновационной деятельности (рис. 3.2).


[image: Рисунок 3.2. Концепция инновационного потенциала. Ист.: Иващенко Н.П.]Рисунок
3.2. Концепция инновационного потенциала.

Ист.: Иващенко Н.П.


На этапе создания инновационной компании предприниматели могут и не
обладать всеми видами перечисленных ресурсов, однако понимание
необходимости их наличия и стремление к их получению в полном объеме при
осуществлении инновационной деятельности является важным условием.

В действующей компании эффективная реализация инновационных стратегий
и проектов также требует наличия основных компонентов инновационного
потенциала. В этом случае перечисленные виды ресурсов являются частью
общего ресурсного потенциала компании, который можно структурировать как
научно-технический потенциал, производственно-технологический потенциал,
финансово-экономический потенциал и кадровый потенциал (рис. 3.3). Таким
образом, инновационный потенциал представляет собой часть,
ядро общего потенциала компании.


[image: Рисунок 3.3. Концептуальная схема инновационного потенциала для действующего предприятия. Ист.: Иващенко Н.П.]Рисунок
3.3. Концептуальная схема инновационного потенциала для действующего
предприятия.

Ист.: Иващенко Н.П.


Вместе с тем понятие потенциала (в том числе и инновационного) не
может быть сведено лишь к материальной составляющей, в данном случае – к
совокупности ресурсов. Потенциал – это всегда характеристика внутренних
возможностей достижения цели и наличие условий для их эффективного
использования. Эти условия связаны с формированием в компании
соответствующей инновационной атмосферы,
[культуры][chap07/7.2.1], которая, в свою очередь, во многом
зависит от внешней среды, благоприятствующей или противодействующей
достижению инновационной цели. Подробнее вопросы реализации разных
компонентов и инновационного потенциала в целом рассмотрены в главах
5-6.

Однако наличие инновационного потенциала (как внутренней среды
инноваций) является необходимым, но недостаточным условием для
эффективной коммерциализации результатов научно-технической деятельности
и реализации инновационных стратегий.




3.1.3. Внешняя среда инноваций: национальные инновационные
системы

Для эффективного функционирования всех звеньев инновационного
процесса и осуществления процесса коммерциализации научных разработок
необходимо, как уже отмечалось, создание адекватных внешних
условий, благоприятствующих инновационному развитию. Факторы
внешней среды связаны с созданием новых и трансформацией действующих
институциональных структур, изменением их функций, моделей
функционирования и механизмов взаимодействия с другими
институциональными структурами.

Совокупность и взаимосвязи институциональных рыночных и
государственных структур, содействующих развитию инновационной экономики
каждой страны, представляет собой национальную инновационную
систему (НИС). Начиная с 1980-х годов создание инновационных
систем являлось приоритетом государственной политики во всех развитых
странах мира.

В основу концепции НИС положены следующие методологические
принципы:


	Идеи Й.Шумпетера: инновации и научные разработки – основа
конкурентоспособности корпораций; роль новатора-предпринимателя в
коммерциализации научных разработок;

	Идеи Ф.Хайека: особая роль знания в экономическом развитии
(«экономика знаний», обучающаяся «креативная» корпорация);

	Идеи Д.Норта: роль институциональной среды – создание
разветвленных формальных отношений и механизмов обеспечивает
эффективность рынков.



Первоначальное развитие концепции НИС осуществлялось большой группой
учёных, наиболее значимыми среди них являются исследования Б.Лундвалла,
К.Фримена и Р.Нельсона. Для этих авторов характерны различные подходы и
особенности решения поставленных задач. Так, в основу исследований
Б.Лундвалла положены концепция «национальных производственных систем»
Ф.Листа и работы о технологическом сотрудничестве между фирмами.
Б.Лундвалл занимался изучением взаимоотношений между производителями
новых знаний и технологий в пределах одного государства. Согласно
представлениям автора, технологическое взаимодействие фирм чаще
реализуется внутри страны и определяется особенностями ее
институциональной структуры, несмотря на активное взаимодействие с
зарубежными компаниями.

К.Фримен в своих исследованиях опирался на выводы институциональной
теории Т.Веблена, Р.Коуза и Г.Саймона. В его работах главным выступает
институциональный контекст инновационной деятельности. При этом К.
Фримен подчеркивает, что НИС представляют собой сеть
институциональных структур в государственном и частном секторах
экономики, активность и взаимодействие которых способствует диффузии
новых технологий. Эти институты включают в себя не только
организации, отвечающие за проведение исследований, но и образ действий,
с помощью которого идет управление имеющимися ресурсами, как на уровне
предприятий, так и на национальном уровне.

Центральными проблемами в работе Р.Нельсона были проблемы
государственной научной и технологической политики, ее возможностей и
ограничений в современных НИС. Так, Р.Нельсон выделял особые свойства
технического прогресса, которые делают невозможным жесткое
централизованное управление и планирование, показывая, что именно
включение рыночных регуляторов в механизм государственной инновационной
политики дает наиболее впечатляющие результаты. Следует отметить, что
для разных стран характерны разные механизмы государственного
регулирования, поэтому есть лишь общие правила, которыми необходимо
руководствоваться для достижения поставленных целей, включая создание
НИС и условий для ее эффективного функционирования.

Несмотря на различные подходы и направления исследований,
основоположники концепции приходят к следующему общему определению:
«Национальная инновационная система – это
совокупность взаимосвязанных организаций (структур), занятых
производством и коммерческой реализацией научных знаний и технологий в
пределах национальных границ – мелкие и крупные компании, университеты,
государственные лаборатории, технопарки и инкубаторы. Их взаимодействие
обеспечивается комплексом институтов правового, финансового и
социального характера, имеющих прочные национальные корни, традиции,
политические и культурные особенности»1.

Национальная инновационная система включает в себя два блока:
научно-производственный и институциональный (рисунок 3.4):


[image: Рисунок 3.4. Общая структура национальных инновационных систем. Ист.: Иващенко Н.П.]Рисунок
3.4. Общая структура национальных инновационных систем.

Ист.: Иващенко Н.П.


Первый блок – научно-производственная среда –
состоит из трех укрупненных элементов:


	наука и образование (источники идей)

	предпринимательский сектор

	инновационная инфраструктура.



Второй блок – институциональная среда –
обеспечивается деятельностью формальных и неформальных институтов.
Формальные институты представлены участием государства в части
формирования научно-технологической и инновационной политики (см. главу
16) и координации деятельности всех структурных элементов НИС.
Неформальные институты связаны с созданием предпринимательского и
инновационного климата. Инновационный климат – совокупность существующих
в обществе традиций, социально-культурных норм поведения и восприятия
инноваций, отношения общества к деятельности предпринимателя: каков
социальный статус предпринимателей, как воспринимают инноваторов,
которые не удовлетворены текущим состоянием системы (компании,
технологии и т. п.) и хотят ее изменить, насколько удачным и престижным
выбором для карьеры воспринимается предпринимательство и разработка
инноваций. 

Подробнее структура НИС и ее элементы будут рассмотрены в следующем
параграфе.

При оценке и сравнении НИС разных стран используются группы
показателей, охватывающие ключевые элементы систем: ресурсы инноваций
(институты, человеческий капитал и наука, инфраструктура, уровень
развития рынка и бизнеса) и результаты инноваций (развитие технологий
и экономики знаний, результаты креативной деятельности). На основе
оценки этих показателей формируется Глобальный инновационный индекс,
который с 2007 года издается Всемирной организацией интеллектуальной
собственности совместно с Сетью академических партнеров. В 2023 году
согласно оценке самыми инновационными были признаны (топ-10): Швейцария,
Швеция, США, Великобритания, Сингапур, Финляндия, Нидерланды, Германия,
Дания и Республика Корея2.

Какими же факторами могут обуславливаться успех или неудачи в области
коммерциализации инноваций на уровне НИС? В работе [Аузан, Комиссаров,
Бахтигараева, 2019] выделены следующие факторы3:


	географические условия и наличие природных ресурсов,
которые определяют скорость распространения инноваций, например, резкое
увеличение производительности в Британии в период промышленной революции
связывают с наличием больших запасов угля, который стал активно
использоваться в работе паровых машин;

	политические системы, которые становятся основой для
формирования НИС: например, во Франции с централизованной политической
системой и НИС более централизована, чем в США и Германии, где более
развиты региональные институты и инфраструктура;

	социально-экономические факторы, включая спрос на
инновации, текущий уровень экономического развития, «эффект колеи»
(зависимость от траектории предшествующего развития, когда применение
определенных технологий оказывается зависимым от выбора, сделанного в
прошлом);

	институциональные факторы: вклад людей, обладающих
предпринимательскими способностями, зависит от распределения их усилий
между производительной (инновационной) деятельностью и
непроизводительной (поиск ренты), что обуславливается сложившимися в
обществе институтами и стимулами;

	социокультурные факторы, среди которых предпринимательская
культура в обществе и такие характеристики населения, как
индивидуализм/коллективизм, маскулинность, дистанция власти, избегание
неопределенности и т. п.



Под влиянием указанных факторов и с учетом государственной
инновационной политики формируется НИС, структурные элементы которой
рассмотрим далее.
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3.2. Структурные элементы национальных инновационных систем

Мы определили, что национальные инновационные системы состоят из
четырех взаимосвязанных элементов, представленных на концептуальной
схеме (рисунок 3.5).
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Для понимания сущности национальных инновационных систем необходимо
отметить следующие принципиальные положения, которые
являются основой ее формирования в развитых странах:


	Наука (главный источник нововведений) не является
замкнутой, изолированной системой (университеты и научные центры), а
является ключевым звеном каждого крупного сегмента:
государственные научные центры, научные центры крупных корпораций, малый
наукоемкий бизнес.

	Предприниматель, компании, государство – рассматриваются не
как отдельные элементы инновационного процесса, а как взаимосвязанные
звенья сложной системы.

	Инновационная деятельность обеспечивается наличием эффективной
инновационной инфраструктуры (частной и государственной) и
определенным набором институциональных факторов (роль
государства).



Ниже дается краткая характеристика каждого блока НИС.
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3.2.1. Наука и образование (источники идей)

Наука и образование – основополагающий элемент НИС, в котором
рождаются новые перспективные новшества и идеи, которые впоследствии
становятся инновациями (прежде всего, технологическими). Научные
исследования по функциональному назначению делятся на фундаментальные и
прикладные.

Фундаментальные исследования предполагают получение
новых знаний без какой-либо конкретной цели, связанной с использованием
этих знаний. Это исследования того, что лежит в природе вещей, явлений,
событий. Фундаментальные исследования открывают новые явления и
закономерности, в результате чего рождаются новые гипотезы, теории,
методы и т. д. Чем завершаются фундаментальные исследования? Как правило
– рекомендациями о проведении прикладных исследований для выявления
возможностей практического использования полученных научных результатов,
научными публикациями и т. д.

Прикладные исследования – это исследования,
направленные на получение новых знаний с целью решения конкретных
практических задач. Прикладные исследования определяют возможные пути
использования результатов фундаментальных исследований, новые методы
решения ранее сформулированных проблем. Чем завершаются прикладные
исследования? Как правило – конкретными методиками, практическими
рекомендациями, алгоритмами, позволяющими решить поставленные задачи на
практике.

В настоящее время наблюдаются тенденции по сближению фундаментальных
и прикладных исследований, происходит так называемый «парадигмальный
сдвиг» (эффект инверсии) в соотношении фундаментальных и прикладных
исследований – выделяется группа фундаментальных исследований, которая
имеет своей целью получение фундаментальных знаний, необходимых для
достижения конкретного практического результата (рис. 3.6).
Зачастую это приводит к тому, что в начале инновационного цикла встают
не фундаментальные исследования, а прикладные поисковые работы.


[image: Рисунок 3.6. Современный взгляд на соотношение фундаментальных и прикладных исследований. Ист.: Иващенко Н.П.]Рисунок
3.6. Современный взгляд на соотношение фундаментальных и прикладных
исследований.

Ист.: Иващенко Н.П.


Однако истинного успеха добиваются только те исследователи и научные
коллективы, которые имеют широкую прикладную платформу, но опираются на
серьезную научно-методологическую базу.

Таким образом, фундаментальные и прикладные исследования являются
главными источниками идей для создания инноваций. При этом, как
отмечалось ранее, наука не является замкнутой, изолированной системой, а
органично включена в ключевые сегменты НИС. Научные исследования и
разработки могут проводиться не только в государственных
научно-исследовательских институтах, но и в университетах, научных
центрах, частных исследовательских лабораториях. Научные разработки
также могут проводиться внутри крупных корпораций и в компаниях малого
наукоемкого бизнеса, но это в большей степени касается прикладных НИОКР
и инжиниринга (рис. 3.7).


[image: Рисунок 3.7. Место науки в национальной инновационной системе. Ист.: Иващенко Н.П.]Рисунок
3.7. Место науки в национальной инновационной системе.

Ист.: Иващенко Н.П.


Наряду с развитием академической науки, отметим всевозрастающую роль
системы образования, в особенности университетов, в
реализации научных достижений на практике. Сегодня ведущие университеты
проходят этап существенной трансформации – наряду с обучением и
исследованиями (первая и вторая функции университетов) университеты
приобретают третью функцию –
инновационно-предпринимательскую, связанную с
коммерциализацией результатов научно-исследовательской деятельности.
Инновационно-предпринимательская деятельность университетов проявляется
в следующих направлениях:


	Университеты играют все более существенную роль в развитии
прикладной науки, которая ориентируется на
запросы бизнеса и потребности реального сектора экономики. Тем самым
университеты становятся активными игроками не только в производстве
новых знаний, но и в их распространении и использовании через
инновационную деятельность на практике.

	Ориентация университетской науки на практический результат
способствует усилению взаимодействия университетов с индустриальными
партнерами, что, в свою очередь, повышает эффективность научных
разработок и открывает новые возможности их реализации как в
компаниях.

	Активно формируемая в вузах инновационная инфраструктура
(технопарки, бизнес-инкубаторы, центры трансфера технологий и др.)
способствует переводу научных знаний в коммерчески привлекательные
продукты (коммерциализация результатов НИОКР). Инновационная
инфраструктура в вузах играет существенную роль в поддержке малого и
среднего высокотехнологичного предпринимательства в регионах.

	Образовательные программы ведущих вузов, учитывая потребности
инновационной экономики в подготовке новых кадров с новыми
компетенциями, адекватными современным вызовам, формируют многообразные
системы многоуровневой подготовки кадров по инновационной тематике,
включая бакалавриат, магистратуру, систему дополнительного
профессионального образования. 

	Учитывая возрастающий интерес студентов к созданию
университетских стартапов и получению дополнительных
предпринимательских компетенций, в университетах приобретают
популярность университетские бизнес-клубы, бизнес-инкубаторы и
акселерационные программы по развитию этих компетенций, обучению
проектному подходу, созданию стартапов и др. Например, с 2022 года в
России реализуется федеральный проект «Платформа университетского
технологического предпринимательства»1, в рамках
которого в университетах проводятся тренинги предпринимательских
компетенций, акселерационные программы, создаются стартап-студии (для
ускорения создания и масштабирования бизнеса).



Таким образом, современный университет – это не только традиционный
центр подготовки кадров и реализации научных исследований, но и центр,
где формируется современная инновационная институциональная среда,
порождающая бизнесы, компании, технологии, продукты, которые потом
активно востребуются рынком. Подробнее про роль университетов в создании
инноваций смотрите в главе 17.
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3.2.2. Предпринимательский сектор

Предпринимательский сектор – элемент НИС, который создает рынок
наукоемкой продукции и обеспечивает реализацию ключевого этапа
инновационного процесса – коммерциализацию результатов НИОКР. Значение
этого элемента определяется ролью предпринимателя в инновационном
процессе:


	Поиск перспективных технологий, научных исследований и изобретений
для создания продукта или решения бизнес-задачи;

	Оценка их экономического потенциала и рисков реализации;

	Создание технологий на основе собственных исследований и
разработок;

	Рыночное освоение инноваций.



Основу этого сектора составляют как крупные компании, так и
специализированные малые и средние предприятия, занимающиеся доведением
рыночно востребованных результатов научных исследований и разработок до
готового продукта.

Развитие предпринимательского сектора в настоящее время, в
условиях цифровой трансформации, характеризуется активным развитием
корпоративных инноваций (внутри компаний) и появлением принципиально
новых бизнес-моделей, включая платформенные модели, модели совместного
использования (шеринг), кастомизированного производства и др. В этих
условиях повышается значимость способности управлять как внутренними,
так и внешними связями, координировать разных участников и передачу
знаний и технологий.

Новые типы компаний на основе цифровых платформ, и возникший разрыв
между продуктовыми и платформенными компаниями сравнивают с переходом от
торговых ремесел к промышленным фирмам начала ХХ века1.
Появление платформенных бизнес-моделей, формирующих длинные
кооперационные цепочки создания стоимости, меняет форму взаимодействия
между предприятиями, производителями, продавцами и клиентами, что
приводит к формированию экосистем.

Под экосистемой в общем виде понимается «самоорганизующаяся,
масштабируемая и устойчивая система, состоящая из разнородных объектов и
их взаимосвязей, ориентированная на взаимодействие между ними для
повышения полезности системы, получения выгод и обмена информацией,
внутреннего и межкорпоративного сотрудничества и системных инноваций»2. Развитие экосистем в совокупности
со снижением трансакционных издержек благодаря цифровым технологиям
делают цифровую платформу питательной средой для инноваций, в которой
можно проще осуществлять внедрение и модификацию продуктов, ресурсов,
распространять инновации и расширять возможности бизнес-моделей.

Также в условиях глобализации и распространения модели открытых
инноваций возрастает кооперация бизнеса, науки и образования в виде
кластеров, альянсов и консорциумов. Цифровизация стимулирует партнерство
как внутриотраслевое, так и между различными отраслями, что, по мнению
35% руководителей компаний3, ускоряет
цифровую трансформацию, поскольку компании способствуют друг другу в
получении новых данных, возможностей, знаний и компетенций. Также растет
количество связей и новых форм кооперации для развития инноваций: для
поиска инноваций (например, альянс RITA4, основанный
ведущими торговыми и технологическими компаниями для поиска стартапов и
внедрения инноваций в индустрию ритейла), для совместного развития новых
компетенций (Альянс в сфере искусственного интеллекта5 –
объединяет технологические компании для совместного развития их
компетенций и ускоренного внедрения искусственного интеллекта в
образовании, научных исследованиях и в бизнесе), для исследований и
разработок и т. д.

Подробнее предпринимательские структуры для создания и развития
инноваций рассмотрены в главе 4.
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3.2.3. Инновационная инфраструктура

Следующий элемент НИС – инновационная инфраструктура
– совокупность всех подсистем, обеспечивающих доступ к различным
ресурсам и оказывающих услуги по созданию и реализации инновационной
продукции участникам инновационной деятельности.

Наличие такой инфраструктуры – одно из принципиальных положений
построения НИС, поскольку она содействует коммерциализации результатов
НИОКР. Особая роль инновационной инфраструктуры заключается в поддержке
малых инновационных предприятий.

Развитие инновационной инфраструктуры является одной из 17 целей
устойчивого развития ООН1. Эксперты организации отмечают, что
«экономический рост, социальное развитие и меры по борьбе с изменением
климата в значительной степени зависят от инвестиций в инфраструктуру,
устойчивого промышленного развития и технологического прогресса2».

Выделяют два основных направления взаимодействия элементов
инновационной инфраструктуры:


	оказание финансовой поддержки посредством грантов, участия в
уставном капитале, предоставления кредитов и т. п.;

	оказание нефинансовой поддержки, как физической (создание объектов
инновационной инфраструктуры), так и нематериальной (реализация
образовательных программ, консультирование, экспертиза и т. п.)3.



На этой основе в инновационной инфраструктуре можно выделить 3
подсистемы, представленные на рисунке 3.8.


[image: Рисунок 3.8. Виды (подсистемы) инновационной инфраструктуры. Ист.: Иващенко Н.П.]Рисунок
3.8. Виды (подсистемы) инновационной инфраструктуры.

Ист.: Иващенко Н.П.


Существуют различные подходы к классификации объектов инновационной
инфраструктуры:


	«жёсткая» и «мягкая» инфраструктура – то есть объекты,
предоставляющие доступ к физической инфраструктуре (помещениям,
оборудованию и т. п.) и предлагающие различные услуги для инновационных
компаний (консультации, экспертная поддержка, оказание услуг маркетинга,
логистики и т. п.);

	в зависимости от [стадии развития проекта]: идея, запуск, ранний
рост, расширение;

	по предоставляемым сервисам4: доступ к
помещениям и оборудованию, образование и нетворкинг, коммерциализация и
маркетинг, бизнес-сервисы, специализированные технические сервисы.



Классификация основных типов инновационной инфраструктуры по сервисам
представлена на рисунке 3.9.


[image: Рисунок 3.9. Схема основных типов инновационной инфраструктуры по сервисам]Рисунок
3.9. Схема основных типов инновационной инфраструктуры по сервисам

Ист.: [Анализ инновационной инфраструктуры и сервисов: сравнение Москвы
и зарубежных городов]5


Рассмотрим основные элементы инновационной инфраструктуры более
подробно.

​3.2.3.1. Производственно-технологическая
инфраструктура

Технопарки и научные парки

Технопарк – это площадка для новых инновационных
компаний, предоставляющая им необходимые инфраструктурные ресурсы, а
также облегчающая доступ к венчурному финансированию и перспективным
научным разработкам6. Международная ассоциация
технопарков отмечает эквивалентность таких понятий как «технологический
парк», «технологический ареал», «исследовательский парк» и «научный
парк», поэтому их можно использовать как синонимы.

Именно в стенах технопарка новые технологии, созданные в
университетах или научно-исследовательских институтах, обретают свою
коммерческую реализацию. Основной целью создания и функционирования
технопарков является поддержка начинающего бизнеса в инновационной
сфере, что воплощается в ряде задач:


	мотивирование компаний и предпринимателей к созданию и
коммерциализации инновационных технологий;

	поддержка в становлении, развитии и подготовке к самостоятельной
деятельности малых и средних инновационных компаний;

	выстраивание связи между наукой (малые наукоемкие компании, команды
исследователей, стартапы) и крупным бизнесом, у которого есть
потребности в новых решениях и технологиях;

	стимулирование социально-экономического и инновационного развития
конкретного региона.



Технопарки создаются в виде юридических лиц (или, в соответствии с
законодательством РФ, в виде организации, исполняющей по доверенности
правомочия юридического лица), и имеют тесные связи с одним или
несколькими высшими учебными заведениями и научными центрами,
промышленными предприятиями, региональными и местными органами власти и
управления (рисунок 3.10). Технопарк создаёт имидж точки роста за
счёт диверсификации, активизации высокотехнологичного бизнеса, развития
малого и среднего бизнеса, что приводит к увеличению доходной части
местных и региональных бюджетов. Становление и развитие технопарка
происходит при постоянной поддержке местных властей, при поддержке
региона и федеральных министерств.


[image: Рисунок 3.10. Ключевые компоненты и участники технопарка. Ист.: Иващенко Н.П.]Рисунок
3.10. Ключевые компоненты и участники технопарка.

Ист.: Иващенко Н.П.


Технопарки могут возникать как стихийным, так и императивным
образом. Стихийно возникшие технопарки появляются как результат
развития экономически отстающей территории или в результате потребности
в производственно-экспериментальной площадке при университете. Примером
такого рода технопарка является первый технопарк при Стенфордском
университете (1950-е годы), который стал основой будущей Силиконовой
долины. В случае, когда создание технопарка было непосредственной целью
проекта, можно говорить о императивном пути его формирования.
Практически все технопарки, созданные императивным путём, были
сформированы при поддержке государства7. Подробнее о
роли государства в инновационном процессе можно узнать в параграфе
3.2.4.

В России технопарки начали формироваться как первые элементы
инновационной инфраструктуры рыночного типа, начиная с 1990-х годов.
Вначале они были созданы на базе вузов (в Томске в 1990 году, в Москве и
Зеленограде в 1991), а в середине 1990-х годов появляются технопарки на
базе крупных государственных научных центров, затем – региональные
технопарки8. Однако многие из созданных в те
годы технопарков прекратили своё существование в начале XXI века из-за
отсутствия государственной стратегии в области создания и развития
индустриальных парков, а также из-за ограниченной инфраструктуры и
финансовой базы индустриальных парков (большинство из которых были
созданы в рамках высших учебных заведений и не были направлены на
получение прибыли от результатов инновационных проектов)9.

Этапы
развития технопарков в России до настоящего времени


Таблица 1. Этапы развития технопарков в России











	Период
	1990 – 1995
	1996 – 2005
	2006 – 2014
	с 2015 по н.в.



	Общая характеристика периода
	Копирование опыта США
	Инициирование рыночной модели технопарка в российских условиях
	Использование инструментов государственно-частного партнерства
	Технопарки как признанная форма бизнеса. Интеграция



	Описание периода
	Развитие технопарков на базе университетов с государственной
поддержкой

Многие технопарки были созданы лишь номинально и фактически не
участвовали в инновационном процессе

Все права на создаваемую в технопарках интеллектуальную собственность
принадлежали государству

	Появление новых видов субъектов инновационной инфраструктуры:


	инновационно-технологических центров (ИТЦ)

	парков на базе научных центров и других учреждений науки

	региональных технопарков

	[бизнес-инкубаторов][#a3231]

	[центров трансфера технологий][#a3231]



Сильное влияние финансового кризиса и макроэкономических условий
привели к снижению инновационной активности

	Разработана официальная российская модель строительства
технопарка

Развитие только одной отрасли (высокотехнологичная продукция)

Появление малых инвестиционных предприятий (МИП)

	Кластерный подход к развитию инноваций (с государством в
лидирующей роли)

Стимулирование развития инновационного предпринимательства




	Ключевые законодательные изменения
	Пятилетняя программа «Технопарки России» (1990)
	Положение о государственно-общественной аккредитации
университетских технопарков (1999)

Федеральная программа финансовой поддержки малого и среднего
предпринимательства (2005)

Федеральный закон «Об особых экономических зонах в Российской
Федерации» (2005)

	Комплексная программа «Создание в Российской Федерации
технопарков в сфере высоких технологий» (2006)

Федеральный закон «О развитии малого и среднего предпринимательства в
Российской Федерации» (2007)

	Федеральный закон «О внесении изменений в Федеральный закон "О
промышленной политике в Российской Федерации"» от 27.06.2018 N
160-ФЗ



	Созданные инфраструктурные организации
	Ассоциация «Технопарк»
	Союз ИТЦ России

Национальное содружество бизнес-инкубаторов

	Ассоциация технопарков в сфере высоких технологий

Акселератор ФРИИ

	Ассоциация технопарков в сфере высоких технологий => Ассоциация
кластеров, технопарков и ОЭС России





Источник: составлено на основе Pavel E.V., Polyakov N.A.,
Kudryashova T.V. The ecosystem of Russian technoparks: the issues of
creation and development. // The European Proceedings of Social &
Behavioural Sciences EpSBS, 2019. — pp. 416-429. https://dx.doi.org/10.15405/epsbs.2019.04.46



Бизнес-инкубаторы и
акселераторы

Бизнес-инкубаторы – организации, предоставляющие стартапам и
предпринимателям услуги по консультационной, экспертной, ресурсной и
финансовой поддержке. При этом бизнес-инкубаторы не только являются
своего рода трамплинами для создания новых проектов, но и
решают социальные проблемы регионов, в которых они создаются10 (см. таблица 3.1).

Таблица 3.1. Задачи, решаемые бизнес-инкубаторами на микро- и
макроуровне








	Удовлетворение потребностей участников
	Решение социально-экономических задач региона



	
	Повышение конкурентоспособности стартапов

	Предоставление доступа к нематериальным ресурсам (база знаний,
мастер-классы, бизнес-тренинги, нетворкинг, предоставление услуг по
логистической и маркетинговой поддержке)

	Предоставление доступа к физической инфраструктуре (офисных
помещений, оборудования и т. д.)

	Ускорение темпов экономического роста стартапов



	
	Развитие новых ниш и отраслей экономики

	Содействие сотрудничеству между участниками инновационного
процесса

	Создание бизнес-сетей

	Создание инноваций

	Создание новых рабочих мест, стимулирование экономического развития
региона

	Способствование распространению открытых инноваций

	Трансфер технологий

	Ускорение процесса развития технологий и передачи знаний








Существуют различные подходы к классификации бизнес-инкубаторов11:


	по форме создания (классические и виртуальные – не имеющие
физического пространства и предоставляющие только нематериальную помощь
стартапам);

	по месту создания (университетские и корпоративные);

	по отрасли (технологические, производственные, аграрные и т.
п.);

	по целевой аудитории резидентов (нацеленные на развитие стартапов,
компаний малого и среднего бизнеса, студенческих проектов, женских
проектов и т. п.);

	по форме собственности (государственные и частные);

	по отношению к прибыли (коммерческие и некоммерческие).



Выделяют четыре основные модели, по которым работают
бизнес-инкубаторы и акселераторы12:


	бизнес-модель возврата инвестиций, при которой владельцы
бизнес-инкубатора стремятся вернуть вложенные в проекты деньги с
максимальной выгодой, поэтому инкубаторы и акселераторы, построенные по
такой модели, отличаются высоким уровнем селекции проектов;

	бизнес-модель вспомогательных услуг, при которой основные
потоки доходов инкубаторов и акселераторов идут из различного рода
предоставляемых платных услуг: аренда помещений, консультационные и
исследовательские услуги и так далее;

	бизнес-модель финансирования государством зачастую
используется университетскими инкубаторами и акселераторами, основная
цель которых – развитие предпринимательского и инновационного потенциала
студентов, а не собственно извлечение прибыли от своей
деятельности;

	смешанные бизнес-модели могут принимать различные формы, но
обычно представляют собой сочетание государственных и частных источников
дохода инкубаторов/акселераторов: в этом случае государственное
финансирование обычно представляет собой надёжную доходную базу и
сочетается с потоками частного финансирования за счёт вспомогательных
услуг.



При рассмотрении инкубаторов часто упоминают и
акселераторы – институт поддержки стартапов, нацеленный
на достижение конкретных результатов (разработка прототипа, тестирование
идеи, первые продажи, кратный рост выручки, выход на новый рынок) за
ограниченный срок (обычно 3-6 месяцев).

Акселератор – организация, цель которой интенсивное развитие компаний
через менторство, обучение, финансовую и экспертную поддержку13. Участие в акселераторе может быть
бесплатным для компании, а может быть в обмен на долю в стартапе.
Акселерационные программы завершаются демонстрационным днём (демодень),
на котором стартапы выступают с презентациями своих проектов перед
инвесторами.

Как инкубатор, так и акселератор работают с компаниями на ранних
стадиях развития, что отличает их от технопарков, которые работают с
более «взрослыми» производственными компаниями.

Основные различия бизнес-инкубаторов и акселераторов представлены в
таблице 3.2.

Таблица 3.2. Основные отличия между бизнес-инкубатором и
акселератором




	Бизнес-инкубатор
	Акселератор



	ЦЕЛЬ



	Повышение процента выживаемости молодых компаний, включая помощь
по доработке идей и их превращения в продукт, развитию
предпринимательских компетенций

	Максимально быстрый кратный рост оценки компании, достижение
конкретных результатов за короткий срок (разработка готового продукта,
тестирование гипотез о потребителях, выйти на новый рынок и др.)



	АУТСОРСИНГ УСЛУГ БЭК-ОФИСА



	Бизнес-консультирование и менторство, аутсорсинг бухгалтерских,
юридических услуг, предоставление рабочих мест, сдача помещений в
аренду
	Предоставление рабочих мест (не всегда), бизнес-консультирование и
менторство есть, остальных услуг, как в инкубаторе, нет



	ФОРМАТ РАБОТЫ С ПРОЕКТАМИ



	Поддержка за счет ресурсов сообщества (другие предприниматели,
консультанты, менторы, инвесторы, корпорации и т. д.)
	Индивидуальная работа экспертов с проектом и интенсивная
образовательная программа



	ПЛАТА ЗА УЧАСТИЕ



	Само резидентство бесплатное на конкурсной основе + оплата услуг по
цене ниже рыночных
	Бесплатное участие в государственном или университетском
акселераторе либо участие за долю в компании



	ПРОДОЛЖИТЕЛЬНОСТЬ ПРОГРАММ



	Долгосрочный период (до 3 лет)
	Краткосрочный период (3-6 месяцев)



	ОТБОР ПРОЕКТОВ



	Конкурсный отбор среди компаний ранней стадии развития (от идеи до
первых продаж)
	Конкурсный отбор среди компаний ранней стадии развития (от прототипа
и первых продаж до начала масштабирования). Разные акселераторы
устанавливают свой уровень для компаний-участников.



	ПЕРИОДИЧНОСТЬ НАБОРА РЕЗИДЕНТОВ



	Обычно нет привязки ко времени или происходят часто
	2-3 раза в год



	УЧРЕДИТЕЛЬ



	Как правило, государство и университеты, реже крупные компании
	Как правило, государство, крупные компании, реже университеты и т.
д.



	ВЫПУСК РЕЗИДЕНТОВ



	Отдельные группы резидентов по достижению целевых показателей или
окончанию максимального срока нахождения
	Весь набор одновременно, обычно сразу или спустя несколько месяцев
после финальной презентации инвесторам (Демо дня)



	ПРЕДОСТАВЛЕНИЕ ИНВЕСТИЦИЙ



	нет
	да (не всегда)





Источник: составлено на основе –Методические рекомендации по
повышению эффективности функционирования бизнес-инкубаторов и
акселераторов / РВК, Бизнес-инкубатор ВШЭ, 2017 г.14

Крупнейшими акселераторами в мире являются [Y
Combinator][https://www.ycombinator.com/], [500
startups][https://500.co/] и [Techstars][https://www.techstars.com/], а
в России это [GenerationS][https://generation-startup.ru/],
[ФРИИ][https://www.iidf.ru/] и корпоративные акселераторы ([SBER
500][https://sberbank-500.ru/], [МТС Startup
Hub][https://startup.mts.ru/]).

В течение пяти лет после финансового кризиса 2007-2008 годов
количество бизнес-инкубаторов и акселераторов в 10 ведущих европейских
странах увеличилось практически в 4 раза15. На основе
нескольких рейтингов, авторами учебника было выделено 10 лучших
бизнес-акселераторов и бизнес-инкубаторов Европы16.
Ниже – их краткое описание в алфавитном порядке.

Лучшие
бизнес-акселераторы и бизнес-инкубаторы Европы


[Accelerace][https://www.accelerace.io/] – это
организация по развитию бизнеса, основанная в 2008 году в Дании, которая
помогает компаниям в обучении, инвестициях и развитии бизнеса. Компания
помогает стартапам на предпосевной
стадии, а также предлагает партнёрские программы и способствует
сотрудничеству стартапов с крупными компаниями. В качестве своего
ключевого преимущества Accelerace отмечает попадание в портфель
«Accelerace Invest II» и доступ к сети наставников – успешных
предпринимателей, прошедших акселератор и вышедших со своими проектами
на IPO.

[Antler][https://www.antler.co/]. Международная сеть
акселераторов с центрами не только в странах Европы (Великобритания,
Германия, Испания, Нидерланды, Португалия, Франция, Финляндия и Швеция),
но и в других частях света (Австралия, Бразилия, Вьетнам, Канада, Индия,
Индонезия, Кения, Сингапур, США, Южная Корея и Япония). Основной целевой
аудиторией акселератов сети Antler являются стартапы на ранних стадиях
финансирования. Несмотря на то, что многие рейтинги относят Antler к
бизнес-акселераторам, сам проект называет себя «инвестором нулевого
дня». Согласно описанию на сайте Antler, ключевым отличием от
акселераторов/инкубаторов является то, что кроме оказания помощи
стартапам на ранних этапах развития, проект продолжает поддерживать
основателей на протяжении всего жизненного цикла их компании. Помимо
инвестиций, Antler оказывает своим участникам консультационную и
экспертную поддержку по разработке бизнес-моделей, тестированию гипотез,
разработке стратегий выхода на рынки и так далее.

[Bethnal Green
Ventures][https://www.bethnalgreenventures.com] – акселератор
из Великобритании, основанный в 2012 году. BGV предлагает стартапам
трёхмесячные программы, включающие семинары с экспертами, индивидуальные
консультации от менторов и опытных предпринимателей, мастер-классы (не
только по развитию проектов, но и по психологическому здоровью и
командной культуре), работу с другими основателями стартапов.

[Entrepreneur First][https://www.joinef.com/] – это
международная организация с филиалами в Лондоне, Берлине и Париже,
которая была основана в 2011 году и профинансировала уже более 1000
компаний, уделяя особое внимание таким секторам, как глубокие технологии
(deeptech), искусственный интеллект и здравоохранение.
Entrepreneur First помогает предпринимателям найти соучредителей и
построить компанию с нуля. Entrepreneur First известен своим
высокоселективным процессом подачи заявок.

[PANDO Ventures][https://pando-ventures.com/] – так
названа в честь клональной колонии тополя осинообразного в национальном
лесу Фишлейк в штате Юта, США, которая считается самым старым и тяжёлым
известным живым существом на земле. Основатели PANDO Ventures тем самым
хотели подчеркнуть, что главная цель компании – создание сети
исключительных основателей, действующих компаний и опытных инвесторов.
Программа также оказывает поддержку проектам на ранней стадии развития:
ежегодно отбирается несколько проектов, которые получают поддержку от
PANDO Ventures в вопросах выхода на рынок и получения финансирования от
топовых инвесторов Германии.

[SeedRocket][https://www.seedrocket.com/] –
акселератор из Испании, который предлагает стартапам пространство для
работы и знаний, усиливая синергию между ними и облегчая передачу
ноу-хау между предпринимателями. Акселерационная программа длится 3
месяца, а размер финансирования составляет 150 000 евро.

[Startup Wise Guys][https://startupwiseguys.com/] –
акселератор, у которого есть программы в различных городах Европы,
включая Таллин, Ригу и Вильнюс. Программа предоставляет финансирование,
наставничество и ресурсы. Он основан в 2012 году и профинансировал более
200 компаний, уделяя особое внимание таким секторам, как ИТ, финтех и
предпринимательство. Startup Wise Guys предоставляет
компаниям-участникам сеть успешных основателей, отраслевых экспертов и
инвесторов.

[Startupbootcamp][https://www.startupbootcamp.org/]
– глобальная сеть акселераторов, которая предоставляет финансирование и
наставничество компаниям в технологическом и инновационном секторах. В
их портфеле более 500 компаний, и они известны своей сетью корпоративных
партнёров по всему миру.

[Techstars][https://www.techstars.com/] – основанная
в США международная сеть акселераторов, которая предоставляет
финансирование, ресурсы и наставничество компаниям на ранних стадиях
развития. С момента основания в 2006 году Techstars профинансировала
более 3700 компаний на ранних стадиях, включая DigitalOcean, SendGrid и
Twilio. Двадцать из проинвестированных компаний достигли капитализации 1
млрд долларов. Techstars проводит отбор компаний по всему миру и
известна своим строгим отбором участников – принимается около 1 %
заявок.

[Y Combinator][https://www.ycombinator.com/] –
крупнейший акселератор для стартапов ранних стадий, созданный в США и
работающий по всему миру. Он основан в 2005 году и профинансировал более
2000 компаний, включая Airbnb, Dropbox и Reddit. Программа проводится
два раза в год и в дополнение к финансированию Y Combinator
предоставляет компаниям-участникам сеть успешных основателей, отраслевых
экспертов и инвесторов. Цель программы – помочь стартапам создать
прочный фундамент и выйти на следующую стадию развития проекта.



В России насчитывается более 250 акселераторов и инкубаторов, большая
часть которых – это региональные (около 60%) и университетские (около
35%) инкубаторы. Бум создания акселераторов пришёлся на 2017-2018 годы,
что связано с проведением инновационной
политики в РФ. В основном акселераторы и бизнес-инкубаторы
расположены в европейской части России, а лидером по числу подобных
организаций является Москва17.

Ниже
приведены описания нескольких различных по типам российских
бизнес-инкубаторов


[Стартап Академия
Skolkovo][https://www.skolkovo.ru/programmes/startup-academy/]
– это образовательная программа, которая даёт универсальные структурные
знания и инструменты для запуска бизнеса, способного к кратному росту.
Программа нацелена на формирование предпринимательских компетенций,
формирование нетворкинга для построения инвест-привлекательных проектов.
Цель программы – подготовить проект к презентации перед потенциальными
инвесторами.

[Фонд развития интернет-инициатив
(ФРИИ)][https://www.iidf.ru/] – акселератор, которая включает в себя
консалтинговую, образовательную, маркетинговую и юридическую поддержку
предпринимателям в ИТ-сфере. В структуре ФРИИ есть венчурный фонд,
проинвестировавший уже в более чем 400 компаний. ФРИИ сопровождает
портфельные компании на всех этапах роста, помогая не только в развитии
продукта и продаж, но также в выходе на стратегических заказчиков и
привлечении инвесторов на следующих раундах. ФРИИ активно участвует в
развитии инфраструктуры интернет-предпринимательства в России и
формировании экосистемы венчурного рынка через различные законодательные
инициативы и другие механизмы повышения привлекательности отечественного
венчурного рынка и российской юрисдикции для ведения бизнеса.

[Бизнес-инкубатор МГУ][http://www.inmsu.ru/] основан
как подразделение МГУ имени М.В.Ломоносова в 2010 году в рамках
университетской программы поддержки инновационного предпринимательства.
Официальное открытие Инкубатора состоялось 15 сентября 2011 года.
Бизнес-инкубатор МГУ содействует развитию студенческих компаний на самых
ранних стадиях. Среди проектов, созданных в стенах Бизнес-инкубатора МГУ
– сервис онлайн-обучения гибким навыкам [4brain][http://4brain.ru/],
проект генетического теста для определения рисков рака
[yRisk][http://yrisk.ru/] и другие. С 2022 года на базе инкубатора
проводится [акселерационная программа МГУ][https://startupmsu.ru/], в
рамках которой за два месяца начинающие инноваторы проходят интенсивную
образовательную программу, получают экспертные консультации и
возможность привлечь инвестиции по итогам демодня.

[SBER 500][https://sberbank-500.ru/] –
IT-акселератор Сбера, реализуемый с 2018 года. В программу помощи
стартапам входит наставничество (в том числе индивидуальное менторство
проекта), обучение у ведущих бизнес-практиков и включение в
бизнес-сообщество участников и выпускников SBER 500. Среди выпускников
акселератора – проект умной примерочной на основе 3D-сканирования
[Texel][https://texel.graphics/], цифровая логистическая платформа
[CARGO.RUN][https://cargorun.ru/] и другие.

[МТС Startup Hub][https://startup.mts.ru/] нацелен
на проекты не просто с готовым продуктом, но и уже наработанной базой
клиентов. МТС Startup Hub решает задачи масштабирования бизнеса через
инвестиции и каналы продвижения экосистемы МТС. Предполагается два
формата участия: коммерческий пилот, предполагающий проверку на
инфраструктуре МТС жизнеспособности продукта и гипотез о сотрудничестве,
и инвестиции. Участие в программе может привести к получению венчурных
инвестиций в обмен на долю компании.



Другие
субъекты производственно-технологической инфраструктуры

В инновационной инфраструктуре существуют и другие субъекты,
предоставляющие инновационным проектам и компаниям доступ к различного
рода ресурсам. Их краткое описание представлено в таблице 3.3.

Таблица 3.3. Субъекты инновационной инфраструктуры










	Субъект инфраструктуры
	Определение
	Целевая аудитория (стадия развития
проекта)
	Предоставляемые сервисы

(дополнительные)




	Центр коллективного пользования научным оборудованием
	Научно-организационная структура, обладающая современной приборной
базой, высококвалифицированными кадрами и обеспечивающая проведение
исследований, испытаний и измерений, которыми могут воспользоваться
сторонние организации
	
	Запуск

	Ранний рост



	
	Исследования

	Измерения

	Испытания

	Аренда оборудования

	Инжиниринг

	Прототипирования

	Консультирование






	Инжиниринговый центр
	Организация, оказывающая инженерно-консультационные услуги по
подготовке и обеспечению процесса производства и реализации продукции,
обслуживанию и эксплуатации промышленных, инфраструктурных и других
объектов, предпроектные и проектные услуги, а также услуги в сфере
промышленного дизайна
	
	Запуск

	Ранний рост

	Расширение



	
	Инжиниринг

	Аренда оборудование

	Промышленный дизайн

	Прототипирование

	Консультирование






	Центр сертификации
	Организация, занимающаяся выдачей обязательных и добровольных
сертификатов, осуществляющая проведение испытаний, необходимых для
государственной сертификации новой продукции
	
	Ранний рост

	Расширение



	
	Испытания

	Сертификация

	Аренда оборудования






	Коворкинг
	Обустроенные офисные площади, которые отличаются от традиционных
офисов гибкими условиями аренды, возможностью снять помещение одному
человеку или целой команде, а также предоставлением комплекса сервисов и
услуг по запросу
	
	Идея

	Запуск

	Ранний рост



	
	Аренда офисных помещений

	Оборудование

	Аутсорсинг бизнес-процессов

	Консультирование

	Тренинги, семинары

	Нетворкинг и мероприятия

	Акселерационные программы






	Центр технического творчества (хакспейс, мейкспейс, фаблаб,
ЦМИТ)
	Пространство для встреч сообщества и взаимного обучения, оснащённое
специальным оборудованием (компьютерное и сетевое оборудование, станки,
3D-принтеры и т. д.) для индивидуальной или коллективной работы
	
	Идея



	
	Оборудование

	Аренда офисных помещений

	Тренинги, семинары

	Нетворкинг и мероприятия

	Специальные технические сервисы






	Кластер
	Группа географически соседствующих взаимосвязанных компаний
(поставщики, производители и др.) и связанных с ними организаций
(образовательные заведения, органы гос.управления инфраструктурные
компании), действующих в определенной сфере и взаимодополняющих друг
друга
	
	Идея

	Запуск

	Ранний рост

	Расширение



	
	Содействие в установлении контактов и связей между участниками
экосистемы

	Обмен опытом






	Мероприятия (конференции, митапы, хакатоны)
	Мероприятия для установления контактов, развития деловых связей,
обмена опытом между компаниями / предпринимателями
	
	Идея

	Запуск

	Ранний рост

	Расширение



	
	Содействие в установлении контактов и связей между участниками
экосистемы

	Обмен опытом








Источник: [Анализ инновационной инфраструктуры и сервисов: сравнение
Москвы и зарубежных городов]18

Для представления о производственно-технологической инфраструктуре
российской НИС можно ознакомиться с материалами:


	[Ассоциация кластеров, технопарков и ОЭЗ
России][https://akitrf.ru/];

	[портал Национальной технологической
инициативы][https://nti2035.ru/] 

	[портал научно-технологической
инфраструктуры][https://ckp-rf.ru/ntirf/objects/], где собрана
информация о центрах коллективного пользования научным оборудованием
(618 центров) и уникальным научным установкам (391 объект).



3.2.3.2.
Экспертно-консалтинговая инфраструктура

Экспертно-консалтинговая и информационная инфраструктура позволяет
решать специфические вопросы, возникающие при развитии инновационных
проектов, например, вопросы, связанные с проблемами интеллектуальной
собственности, сертификации, выходом на международные рынки. К объектам,
оказывающим экспертно-сервисные и информационные услуги, можно отнести
центры трансфера технологий, центры консалтинга (общего и
специализированного назначения), информационные интернет-площадки,
информационно-аналитические центры и так далее.

Центры трансфера технологий – обеспечивают
коммерциализацию результатов интеллектуальной деятельности, полученные в
научных или образовательных организациях. Такие центры, как правило,
локализуются в университетах и оценивают коммерческую значимость
результатов НИОКР, разрабатывают стратегию их коммерциализации с учетом
механизма распределения и передачи прав на интеллектуальную
собственность.

Основными задачами ЦТТ являются:


	технологический аудит и оценка коммерческого потенциала проводимых в
учреждении разработок и формирование из них единой базы;

	подготовка и сопровождение лицензионных соглашений и других форм
коммерциализации объектов интеллектуальной собственности;

	помощь во взаимодействии с заказчиками, защита прав собственности
участников проектов, распределение между ними роялти в соответствии с
заранее установленной схемой;

	консультации сотрудников по созданию малых инновационных компаний и
привлечению заказчиков и инвестиций.



Хотя ЦТТ создаются не как самоокупаемые центры, приносящие прибыль,
опыт США свидетельствует о том, что в конечном счете они могут стать
самоокупаемыми приблизительно через 8-10 лет. Практика развитых стран
свидетельствует о том, что без чёткой организации перехода от
фундаментальных исследований к коммерциализации их результатов
невозможно добиться высокой эффективности науки, в том числе научных
исследований, проводимых в вузах.

Другой пример – технологическая платформа, которая
представляет собой коммуникационную площадку для взаимодействия между
представителями бизнеса, научных и образовательных организаций,
государственных органов по определённому отраслевому технологическому
направлению. Технологические площадки оказывают содействие в
установлении контактов и связей между участниками экосистемы и обмене
опытом между ними19.

В целом, институты экспертно-консалтинговой инфраструктуры оказывают
экспертную поддержку по какому-либо из направлений деятельности
инновационной компании, не предоставляя комплексное сопровождение,
свойственное элементам производственно-технологической инфраструктуры, и
не инвестируя в компании, что относится к финансовой инфраструктуре.

3.2.3.3. Финансовая
инфраструктура20

Любой предприниматель при создании инновационного проекта
сталкивается с вопросом: где взять деньги на создание и развитие
бизнеса. В большинстве случаев малый и средний бизнес не может получить
коммерческий кредит, в отличие от корпораций, поскольку для получения
кредита нужно иметь активы под обеспечение кредита и нормальный поток от
операционной деятельности, дающий возможность вовремя расплачиваться по
процентам, и т. д. У вновь созданной компании обычно нет ликвидных
активов под обеспечение кредита, нет достаточного собственного капитала
и пока нечем расплачиваться по процентам. Привлечение инвестиций
происходит под оценку будущих денежных потоков стартапа и его
капитализацию через 5-7 лет, что является высокорисковым вложением
средств и относится к категории венчурного инвестирования,
характеристики и источники которого мы рассмотрим отдельно.

В привлечении финансирования на ранних этапах инновационного проекта
помогают субъекты финансовой инфраструктуры: краудфандинговые платформы,
посевные и стартовые фонды, частные инвесторы (в том числе
бизнес-ангелы), венчурные фонды и многие другие. Поскольку мы рассмотрим
их в отдельной
главе, то сейчас не будем останавливаться на характеристиках каждого
источника, отметив только, что количество и разнообразие источников
финансирования определяет возможности для реализации инновационных
проектов в разных сферах.

Например, если вы решите создать медтех-стартап, то вам доступно
множество вариантов поддержки, включая привлечение финансирования,
например:


	Фонд «ФармМед Инновации»21, созданный РВК
совместно с Министерством промышленности и торговли РФ для инвестиций в
высокотехнологичные проекты в сфере производства инновационных
лекарственных препаратов, медицинских изделий и программного
обеспечения.

	[Фонд содействия инновациям][https://www.fasie.ru/fund/] –
государственная фонд, осуществляющий финансирование наукоемких стартапов
на конкурсной основе.

	Гранты фонда «Сколково» для победителей акселерационной программы
«ФАРМБИОТЕХ»22

	Краудфандиговые платформы Boomstarter и Planeta. Например,
в 2020 году резидент «Сколково» компания «Рапид Био» через платформу
Boomstarter собрала 2,58 млн рублей на разработку экспресс-тестов на
COVID-1923.



Это примеры субъектов финансовой инфраструктуры и с точки зрения НИС
необходимо обеспечивать их разнообразие, функционирование и
благоприятные условия для инвестирования.

Для наукоемких проектов, требующих длительной разработки и проведения
НИОКР, частные инвестиции не всегда доступны и на ранних этапах
поддержка таких проектов обеспечивается государственными фондами. Это
характерно для многих стран, даже для тех, где венчурный рынок развит
значительно лучше, чем в России. Примером одного из ключевых российских
фондов, поддерживающих наукоемкие и технологические проекты на самых
ранних стадиях (проведение НИОКР, разработка прототипа), является [Фонд
содействия развитию малых форм предприятий в научно-технической сфере
(Фонд содействия инновациям)][https://www.fasie.ru/fund/]. Это
государственная некоммерческая организация, образованная в 1994 г. К
основным задачам Фонда относятся24:


	проведение государственной политики развития и поддержки в
научно-технической сфере;

	создание и развитие инфраструктуры поддержки;

	содействие созданию новых рабочих мест для эффективного
использования научно-технического потенциала РФ;

	финансовая, информационная и другая помощь;

	вовлечение молодёжи в инновационную деятельность;

	привлечение внебюджетных инвестиций в сферу малого инновационного
предпринимательства.



Грантовые программы
Фонда содействия инновациям


Таблица. Программы поддержки инновационных проектов Фонда
содействия инновациям











	Программа
	Описание
	Целевая аудитория
	Параметры поддержки
	Ожидаемые результаты



	[УМНИК][https://www.fasie.ru/programs/programma-umnik/]
	Программа направлена на поддержку коммерчески ориентированных
научно-технических проектов молодых исследователей
	Физические лица, от 18 до 30 лет включительно, являющиеся гражданами
РФ, и ранее не побеждавшие в программе
	
	размер гранта – 500 тыс. рублей;

	срок выполнения НИР – не более 12 месяцев (2 этапа по 6
месяцев);

	направление расходов – проведение НИР.



	
	подана заявка на регистрацию прав на результаты интеллектуальной
деятельности (РИД), созданные в рамках выполнения НИР;

	разработан бизнес-план инновационного проекта либо подана заявка на
участие в программе Фонда «Студенческий стартап»;

	пройдена преакселерационная программа на базе организации;

	составлена дорожная карта проекта






	[Студенческий
стартап][https://www.fasie.ru/programs/programma-studstartup/]
	Программа направлена на выполнение работ студентами по разработке
новых товаров, изделий, технологий или услуг с использованием
результатов собственных научно-технических и технологических
исследований, имеющих потенциал коммерциализации и находящихся на самой
ранней стадии развития.
	физические лица, являющиеся гражданами РФ и обучающиеся в
образовательных организациях высшего образования РФ по программам
бакалавриата, специалитета, магистратуры или аспирантуры, не имеющие
действующих договоров с Фондом (за исключением грантополучателей второго
года программы «УМНИК»)
	
	размер гранта – 1 млн рублей;

	срок выполнения – 12 месяцев (1 этап – 2 месяца, 2 этап – 10
месяцев)



	
	создано юридическое лицо, где доля грантополучателя в уставном
капитале составляет более 50% и он является генеральным директором,

	разработан бизнес-план инновационного проекта;

	разработан сайт стартапа;

	представлен отчёт о развитии стартапа.






	[Старт][https://www.fasie.ru/programs/programma-start/]
	Программа направлена на создание новых и поддержку существующих
малых инновационных предприятий, стремящихся разработать и освоить
производство нового товара, изделия, технологии или услуги с
использованием результатов собственных научно-технических и
технологических исследований, находящихся на начальной стадии развития и
имеющих значительный потенциал коммерциализации.
	юридические лица, относящиеся к категории субъектов малого
предпринимательства

физические лица – при условии, что они одновременно не принимают
участие (выступать руководителем предприятия, научным руководителем
проекта) в других проектах, финансируемых Фондом. В случае победы в
конкурсе потребуется создание юридического лица

	
	В зависимости от этапа программы, победителям оказывается финансовая
поддержка до 4-х, 8-ми или 12-ти млн рублей

	Срок предоставления гранта – 1 год



	
	создана интеллектуальная собственность, права на которую должны быть
оформлены согласно ГК РФ на предприятие – получателя гранта;

	выполнение критериев среднесписочной численности сотрудников;

	начата коммерциализация инновационной продукции (услуг), созданной
за счёт средств (+ требования по объёмам выручки от инновационной
продукции в зависимости от этапа конкурса).






	[Коммерциализация][https://www.fasie.ru/programs/programma-kommertsializatsiya/]
	Программа направлена на поддержку компаний, завершивших стадию НИОКР
и планирующих создание или расширение производства инновационной
продукции.
	Принимать участие в конкурсе по данной программе могут юридические
лица, относящиеся к категории субъектов малого предпринимательства, не
имеющие действующих договоров гранта с Фондом; завершившие стадию НИОКР;
имеющие опыт продаж наукоёмкой продукции.
	
	размер гранта – не более 30 млн рублей;

	срок гранта – 12 месяцев (2 этапа по 6 месяцев);

	внебюджетное софинансирование (из собственных средств или средств
инвестора) – не менее 50% суммы гранта;

	направление расходов – коммерциализация результатов НИОКР.



	
	Создание/расширение собственного производства наукоёмкой
продукции;

	Прирост объёма реализации инновационной продукции, созданной в
результате выполнения проекта;

	Прирост количеств вновь созданных и (или) модернизируемых
высокопроизводительных рабочих мест в рамках реализации проекта.








Источник: составлено авторами по данным официального сайта Фонда
содействия инновациям: https://www.fasie.ru/fund/
(дата обращения: 15.04.2023)



Развитие всех элементов инновационной инфраструктуры способствует
поддержке начинающих предпринимателей и инноваторов на этапе
формирования продукта на основе научного результата или поиска решения
бизнес-задачи.
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3.2.4. Государственная инновационная политика

Завершаем рассмотрение элементов НИС анализом роли государства в
развитии инновационной системы страны в части формирования
институциональной среды и координации деятельности всех структурных
элементов НИС. Эти роли реализуются через проведение инновационной
политики.

Государственная инновационная политика – составная часть
социально-экономической политики, которая выражает отношение государства
к инновационной деятельности, определяет цели, направления, формы
деятельности органов государственной власти в сфере
научно-технологического развития и реализации достижений науки и техники
на практике.

Концепция государственной инновационной политики основывается на ряде
принципов.

Во-первых, государственная инновационная политика направлена
на создание и развитие всех необходимых структурных элементов НИС –
науки и образования, предпринимательского сектора и инновационной
инфраструктуры, стимулируя развитие инновационной направленности каждого
из этих сегментов.

Во-вторых, государственная инновационная политика
предусматривает создание инструментов для активного взаимодействия между
государством, бизнесом, научным сообществом и образовательными
учреждениями. Такое взаимодействие способствует обмену знаниями и
опытом, а также созданию партнерств и иных сообществ для реализации
инновационных проектов, то есть способствует формированию инновационной
экосистемы.

В-третьих, государственная инновационная политика особое
внимание уделяет созданию инновационной инфраструктуры во всех звеньях
НИС (технопарки, бизнес-инкубаторы, инновационные научно-технологические
центры и др.) с целью практического внедрения инноваций и
коммерциализации результатов научно-исследовательской деятельности.

Реализация государственной политики в области поддержки и развития
инноваций может быть разбита структурирована по блокам НИС
(рис. 3.11).
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Одним из важных инструментов государственной инновационной политики
является разработка национальных стратегий инновационного развития. Эти
стратегии определяют приоритетные направления развития инноваций
национальной экономики и устанавливают цели и задачи для их достижения.
Концепция и инструменты этой политики включают в себя множество мер,
которые направлены на поддержку инновационных предприятий, развитие
инновационной инфраструктуры и создание условий для успешной
коммерциализации инноваций.

В России ключевыми ведомствами, ответственными за реализацию
государственной инновационной политики, является Министерство
экономического развития РФ и Министерство цифрового развития, связи и
массовых коммуникаций РФ. В 2022 году в России действовали порядка 200
инструментов поддержки технологических инноваций, включая исследования и
разработки1, однако отсутствует структура
предоставления этих мер, что не позволяет системно выявлять недостатки
или достаточность отдельных мер поддержки.

Государственная инновационная политика должна быть гибкой и
адаптивной, чтобы отвечать на изменения в технологической и
экономической среде. На каждом историческом этапе формирование и
развитие государственной инновационной политики имели свои особенности и
отличия – исходя из приоритетных целей и задач, стоящих в данный момент
перед субъектами деятельности. 

Направления государственной политики в сфере науки и инноваций будут
подробно рассмотрены в главе 16, здесь
же дадим краткую оценку целей реализации государственной инновационной
политики в ретроспективе:

1991 – 2001 годы


	сохранение научного потенциала страны после кризиса 1991 г.;

	трансформация научных организаций Российской академии наук;

	разработка инструментов коммерциализации результатов
научно-исследовательской деятельности;

	построение отдельных элементов инновационной инфраструктуры;



 2002 – 2012 годы


	трансформация системы высшего образования (университеты с особым
статусом, федеральные университеты, научно-исследовательские
университеты) с целью подготовки современных кадров с новыми
компетенциями, соответствующими потребностям инновационной
экономики;

	разработка новых инструментов для развития инновационной
деятельности в вузах: создание малых инновационных предприятий (ФЗ № 217
от 02.08.2009 г.) и усиления взаимодействия с индустриальными
партнерами;

	формирование в вузах инновационной инфраструктуры;

	разработка программ инновационного развития (ПИР) в
предпринимательском секторе с целью переориентации компаний с
государственным участием инновационный путь развития («принуждение к
инновациям»);



2013 – 2023 годы


	формирование и реализация проектов Национальной технологической
инициативы;

	развитие инновационной инфраструктуры;

	передовые инженерные школы и инжиниринговые центры;

	стимулирование инноваций для импортозамещения и обеспечения
технологического суверенитета.



В настоящее время в связи с обострением геополитической ситуации
перед Россией встают масштабные задачи, связанные с санкционными
барьерами и необходимостью импортозамещения по многим ключевым отраслям
экономики. Это трансформирует государственную инновационную политику и
оказывает существенное влияние и на деятельность всех звеньев НИС, в том
числе и на университеты, научные организации и бизнес. В целом,
государственная политика затрагивает должна быть нацелена на поддержание
эффективного функционирования каждого блока НИС, а также на формирование
механизмов их взаимодействия.





	
Концепция технологического развития на период до 2030 года
(Распоряжение Правительство РФ от 20 мая 2023 №1315-Р)↩︎










3.3. Формирование инновационной экосистемы

Многие исследователи определяют НИС как сеть институтов, занимающихся
разработкой, распространением, использованием технологий, а также
формированием институциональных границ, в рамках которых правительства
разрабатывают и осуществляют политику регулирования инновационных
процессов. Однако НИС нельзя рассматривать просто как набор
институциональных структур, это система взаимосвязанных и
взаимодействующих элементов. Именно взаимодействие между университетами
(научными организациями), бизнесом и государством в итоге должно
привести к формированию инновационных экосистем
различного уровня.

Экосистема – это «сетевая форма организации хозяйственной
деятельности, подразумевающая развитие единой среды, которая
способствует инновационному взаимодействию в условиях динамично
изменяющегося мира. Экосистема сочетает конкуренцию и кооперацию,
вертикальные интеграции и горизонтальные сетевые отношения, формальные и
неформальные контракты, а также предполагает ориентацию на данные как
важнейший ресурс для инновационной активности и принятия экономических
решений в целом»1. 

Формирование экосистем осуществляется на разных уровнях, начиная от
микро и мезоэкономики и до макроэкономических экосистем с участием
множества хозяйствующих субъектов. Инновационные экосистемы – это
следующий шаг в развитии устойчивых НИС, в которых кооперационные связи
приводят к размытию отдельных функций и ролей каждого элемента за счет
перераспределения ролей. Методологической основой такого
перераспределения может быть концепция «тройной спирали», которая была
предложена профессором университета Стэнфорда Генри Ицковицем
(Etzkowitz) и профессором амстердамского университета Лойетом
Лейдесдорфом (Leydesdorff). Она обосновывает необходимость и полезность
тесного взаимодействия 3 групп субъектов (рисунок 3.12): университетов,
государства и бизнес-сообщества для успешного претворения в жизнь
инновационных планов модернизации экономики государства. Так, вузы берут
на себя роль бизнес-сообщества, создавая новые фирмы в университетских
инкубаторах. Правительство формирует функции бизнес-сообщества,
предоставляя венчурный капитал стартапам. Бизнес-сообщество принимает на
себя обязанности учебных заведений, развивая обучение и исследования в
собственных или общих с университетами лабораториях.


[image: Рисунок 3.12. Схема тройной спирали. Ист.: Ицковиц Г.]Рисунок
3.12. Схема тройной спирали.

Ист.: Ицковиц Г.


Самым сложным этапом инновационного процесса для выстраивания
взаимодействий является этап перевода результатов НИОКР в коммерчески
востребованный продукт. В этот момент требуется взаимодействие
ученых-изобретателей и предпринимателей, которые, как мы отмечали, имеют
разные ценности и подходы к оценке результатов. Это приводит к усилению
разрыва в инновационном процессе, который за долгие годы привел к тому,
что в России сформировалось параллельное существование двух
метапроцессов со своей внутренней логикой, мотивацией субъектов,
проблемами и результатами2:


	развитие науки – создание новых научных знаний в рамках
исследований и разработок, где технологические инновации являются скорее
побочным продуктом, чем целью;

	развитие производственной системы – где целью участников
(компании, корпорации, технологические стартапы) является обновление
продуктов, способов производства, распределения и потребления ресурсов,
ведущих к созданию добавленной стоимости, капитализации компаний и
повышения экономической устойчивости.



Для налаживания моста между этими процессами в университетах и
научных организациях создаются инновационные центры и центры трансфера
технологий, которые способствуют передаче РИД (результатов
интеллектуальной деятельности), созданные в стенах университетов, в
стартапы студентов и сотрудников, которые доводят их до
коммерциализации. Это пример создания механизмов взаимодействия, но для
того, чтобы они работали нужны соответствующие нормы и условия.

В рамках формирования инновационной экосистемы государство должно
стимулировать наращивание горизонтальных и вертикальных связей не только
между разными блоками НИС, но и внутри них.

Таким образом, механизмы эффективного взаимодействия участников на
базе платформенных бизнес-моделей как единой национальной инновационной
экосистемы, включающих представителей университетов, индустриальных
компаний, профильных органов власти, институтов развития, малых и
средних высокотехнологичных компаний является приоритетной задачей
государства как формирователя НИС.
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4.1. Роль предпринимателя в инновационном процессе
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Предприниматель – тот, кто берет на себя задачу по коммерциализации
инновации. Понятие предпринимательства развивалось с развитием общества,
экономики и науки. На первом этапе исследователи делали акцент на связи
предпринимательства и риска, поскольку исходным видом
предпринимательской деятельности была торговля, связанная с перемещением
товаров с рынка на рынок, а источником дохода служила разница в ценах.
Позднее предприниматель стал рассматриваться как тот, кто соединяет
факторы производства для получения новых благ, а потом благодаря
Й.Шумпетеру возникла связь с инновациями и роль предпринимателя как
связующего звена между изобретением и нововведением,
деятельность которого является двигателем процесса «созидательного
разрушения» (разрушаются отжившие технологии и способы производства и
замещаются новыми решениями).

Историческая
справка об эволюции понятия «предприниматель» в экономической
теории


В мировой литературе понятие «предприниматель» впервые появилось во
Всеобщем словаре коммерции, изданном в Париже в 1723 г., где под
предпринимателем понимался человек, берущий «на себя обязательства по
производству и строительству объекта». Долгое время в литературе
предпринимательство рассматривалось преимущественно в сфере
обмена-торговли и лишь в связи с торговлей – в сфере производства. Со
временем отношение государства и общества к предпринимательству
менялось, предпринимательство завоевывало свое место в многообразных
сферах человеческой деятельности, о чем свидетельствуют высказывания
многих теоретиков прошлого.

Считается, что сам термин «предприниматель» был введен в XVIII в.
ирландским экономистом Ричардом Кантильоном, который определял, что
предприниматель – это человек, покупающий товар по определенной цене,
чтобы продать по неопределенной, чем подвергающий себя риску
непостоянных доходов. Его идеи поддерживал и Адам Смит, определяя три
ключевые составляющие предпринимательства: прибыль – как цель
деятельности, коммерческая идея – как способ ее достижения и риск – как
неизбежное негативное условие всего процесса.

Позднее Иоганн фон Тюнен соединил в лице предпринимателя функции
несения риска и реализации нововведений, открыв этим второй этап теории
предпринимательства, который концентрировал внимание на особенностях
личности предпринимателя, на его отделении от простого собственника.

Многие ученые рассматривали предпринимателя как менеджера, способного
организовать производство и сбыт продукции при имеющихся ресурсах. Так
Жан-Батист Сей видел главную функцию предпринимателя именно в
координации факторов производства (земли, капитала и человеческого
фактора, включающего труд и научные знания), при этом он подчеркивал
творческий и рискованный характер деятельности предпринимателя, в
отличие от повседневного, рутинного руководства. Сей проводит сравнение
предпринимателя с коммерсантом, торговцем, капиталистом и управленцем и
в итоге выделяет его как специфическую категорию.

Представители немецкой исторической школы (М.Вебер, Г.Шмоллер,
А.Зомбарт) считали предпринимателя связующим звеном материальной и
духовной сторон жизни общества, особо подчеркивая этический и духовный
характер его личности. Также был сделан упор на новаторскую функцию
предпринимателя, придающую динамику всей экономической системе.

Представители австрийской школы, например Фридрих фон Визер,
рассматривали предпринимателя как деятеля, сочетавшего в себе лидерство,
юридическое представительство, функцию работодателя, создателя дела и
управляющего. Фридрих Август фон Хайек усматривал в предпринимательстве
«личную свободу человека, которая способствует рациональному управлению
своими знаниями, способностями, информацией и доходами».

Революционером теории предпринимательства считают уже упомянутого
Йозефа Шумпетера, который принес в нашу жизнь инновационное понимание
предпринимательской деятельности. Он отмечает, что «…функция
предпринимателей заключается в том, чтобы реформировать и
революционизировать производство, используя изобретения или … новые
технологические решения для выпуска новых товаров и производства старых
товаров новым способом, открывая новые источники сырья и материалов или
новые рынки, реорганизуя отрасль и т. д.» (Теория экономического
развития, 1917).

Характер предпринимателя Шумпетер связывает с особенностями его
личности, включающими чувство интуиции, особое мышление и сильную волю
для преодоления стереотипности мышления и сопротивления окружения при
внедрении чего-то нового.

Маржинализм анализирует экономические системы в равновесии при
оптимальном поведении всех участников и отсутствии информационной
асимметрии, поэтому предпринимателю, существующему только в постоянной
динамике и в условиях неравновесия, не нашлось место в их теории.
Аналогичная ситуация и с неоклассиками, которые сосредоточены в основном
на статическом анализе и почти не обращают внимания на предпринимателя,
за исключением тех случаев, когда предпринимательские способности
рассматриваются как один из производственных ресурсов (как например, у
А.Маршалла).

Институционализм, который делает акцент на относительной устойчивости
институтов и способов человеческого поведения, также не уделяет внимания
предпринимателю (либо только с чисто юридической точки зрения),
разрабатывая просто теорию фирмы. Напротив, неоавстрийская школа и
"радикальные субъективисты", которые подчеркивают значение в экономике
новшеств, изменений, ее непредсказуемость с позиций прошлого опыта,
активно занимаются проблемой предпринимателя1, отмечая, что
именно предприниматель ведет экономику к искомому равновесию.

Таким образом, различные теории предпринимательской функции дополняют
общую картину и создают интегрированный образ предпринимателя, который
исследуется не только экономической наукой, но также и психологией, и
социологией и др.



В целом, в различных экономических теориях категория
предпринимательства определяется по-разному, однако во всех определениях
предпринимательства четко прослеживаются две линии: характеристика
экономических аспектов предпринимательства (особенности экономических
форм и видов предпринимательской деятельности) и
личностно-психологические характеристики (см. гл.7.1)
самого предпринимателя (инициативность, умение распознать новое и
др.).

В настоящее время понятие «предпринимательство» продолжает
рассматриваться через его новаторскую функцию, а также отражает
самостоятельность, системность и рискованный характер. Так, в ст.2 ГК РФ
указано, что «предпринимательской является самостоятельная,
осуществляемая на свой риск деятельность, направленная на
систематическое получение прибыли от пользования имуществом, продажи
товаров, выполнения работ или оказания услуг». Получается, что законом
закреплена предпринимательская деятельность как консерваторов, так и
инноваторов по классификации Й.Шумпетера, рассмотренной в 1 главе
(рисунок 4.1.), однако, повторим, что в нашем учебнике под
предпринимателями понимаются те, кто привносит в свою деятельность
что-либо новое и реализуется инновации.

 






Рисунок 4.1. Типы предпринимателей по Й.Шумпетеру. Ист.: Иващенко Н.П.


Любой инновационный проект — это самостоятельная, осуществляемая на
свой страх и риск деятельность, направленная на систематическое
получение прибыли. Одним из современных видов инновационного
предпринимательства можно назвать технологическое предпринимательство,
как реализация проектов, основанных на коммерциализации технологического
решения. Развитию технологического предпринимательства посвящаются целые
направления в государственной инновационной политике, поскольку это
форма реализации коммерческого потенциала современных базисных
инноваций.

Согласно исследованию рынка технологического предпринимательства в
России в 2020 году2, среднестатистический основатель
стартапа (молодой инновационной компании) – это мужчина, 37 лет, с
высшим образованием, который имеет опыт ведения собственного бизнеса, в
том числе негативный.

Технологические проекты либо значительно изменяют существующий рынок,
либо создают новый. Это формирует возможности для быстрого роста для
проектов, которые могут найти четкое соответствие технологии реальной
проблеме потребителей, которая требует решения. Сегодня технологическое
предпринимательство связано прежде всего с цифровыми технологиями,
которые позволяют относительно быстро тестировать и коммерциализировать
новые разработки.

По результатам [упомянутого
исследования][https://lenta.generation-startup.ru/upload/docs/Startup_Barometer_2020.pdf],
наиболее популярным в 2020 году направлением создания стартапов стали
SaaS-проекты (программное обеспечение): их разрабатывают 9% опрошенных,
затем идут AI-технологии, EdTech и Hardware. Среди целевых отраслей,
рассматриваемых предпринимателями для реализации своих технологий, – IT,
образование, медицина, робототехника и машиностроение, транспорт. Также
предпринимателя стремятся к созданию продуктов, которые могут
применяться в нескольких индустриях. Например, основатели проектов,
связанных с созданием решений на основе искусственного интеллекта,
рассчитывают, что их продукт найдет применение главным образом в
IT-секторе, а также авиации, сфере безопасности, сельском хозяйстве,
тяжелой промышленности и менеджменте. Основатели BioTech проектов
планируют в перспективе расширяться на сферы сельского хозяйства,
медицины и применение новых материалов. Это подчеркивает общую тенденция
на междисциплинарность и разработку универсальных решений, потенциал и
направление применения которых должен определить как раз
предприниматель.

Также большинство основателей отмечают, что их продукт – это
усовершенствованный аналог, который выгодно отличается от остальных. Это
подтверждает, что предприниматели выявляют проблематику конкретного
бизнеса и подбирают требуемые технические решения, то есть соединяют
рыночные запросы и технологические возможности, реализуя инновационный
процесс.

Если глобально определять роль предпринимателя в инновационном
процессе, то он выступает тем звеном, которое превращает новшество в
инновацию, наполняя его бизнес-моделью. Без участия предпринимателя
невозможно реализовать инновацию.

В любом технологическом проекте должен быть специалист, отвечающий за
технические аспекты, – инженер (ученый, изобретатель) и специалист,
отвечающий за все бизнес-аспекты – предприниматель. Рекомендуется, чтобы
это были два разных человека, поскольку людей, обладающих одновременно
сильно развитыми навыками обеих ролей крайне мало, более того, задачи и
запросы этих ролей часто противоречат друг другу и нужно обеспечивать их
согласование с учетом запросов рынка.

Изобретатель сосредоточен на совершенствовании своей идеи, улучшении
ее технических характеристик, производстве продукции, корректировке
этого процесса для повышения эффективности работы.

Предприниматель формулирует и тестирует гипотезы, отвечает за анализ
потенциала рынка, конкурентов, маркетинг, проверку соответствия решения
запросам клиентов, построение бизнес-стратегии, привлечение инвестиций и
финансовое планирование и другие бизнес-аспекты проекта.

Инвесторы при принятии решения о вложении средств в проект обращают
внимание не только на сам продукт или проработанность и коммерческий
потенциал идеи, но и на команду, которая будет его реализовывать, чтобы
все ключевые компетенции были «закрыты» и было распределение зон
ответственности. При пересечении всех ролей в одном человеке велик риск,
что какая-то часть проекта – технология или бизнес будет слабее, что
приведет стартап к провалу.

Таким образом, предприниматель – необходимый субъект инновационного
процесса, который переводит новшество в инновацию и раскрывает ее
коммерческий потенциал. Далее мы рассмотрим, что нужно делать
предпринимателю, чтобы начать свой бизнес.





	
Автономов В.С. «Человек в зеркале экономической теории (Очерк истории
западной экономической мысли)». М., 1990.↩︎




	
Исследование рынка технологического предпринимательства в России /
Startup Barometer. 2020 https://lenta.generation-startup.ru/upload/docs/Startup_Barometer_2020.pdf↩︎










4.2. Источники инноваций. Поиск инновационных идей

Поиск бизнес-идеи – это задача выявления проблем потребителей, за
решение которых они готовы платить. Однако на практике предприниматель
сначала строит гипотезу о проблеме, потом идет ее проверять, а как
построить гипотезу? Как выбрать рынок и придумать продукт? Это вопросы,
которые приводят нас к анализу возможных источников инновационных
идей.

Основные подходы к поиску источников идей для проекта можно
сгруппировать в категории «от технологии» и «от рынка». В первом случае
основой для бизнес-проекта послужат те технологии, которые есть в
распоряжении компании или команды проекта. Возможно, это разработки
кафедры или лаборатории, R&D отдел компании, личные технологические
эксперименты.

В случае «от рынка» предприниматели стараются максимально узнать
проблему пользователя, которую они смогли бы решить. Иногда даже не имея
в своем окружении необходимых технологий или оборудования. Эти подходы
соответствуют уже рассмотренным моделям
инновационного процесса и помогают сделать первые шаги к выработке
идеи проекта, однако сейчас наиболее распространенным подходом является
интерактивная модель инновационного процесса, в которой процесс
разработки продукта и работа с клиентами идут параллельно, обогащая друг
друга информацией, в том числе технологическими ограничениями и
запросами рынка.

Во-первых, отметим классические 7 источников инноваций по
П.Друкеру:


	неожиданное событие (успех, неудача, событие во внешней
среде). Пандемия covid-19 стала так называемым «черным лебедем» – никто
не предвидел это событие, а оно драматично повлияло на многие компании.
Тем не менее в этих условиях возник спрос на инновации в бесконтактной
доставке и обслуживании, в дистанционных средствах организации
взаимодействия, что привело к созданию и масштабированию ряда
инновационных компаний, например, Zoom оперативно занял сформировавшуюся
нишу по видеоконференциям для большого числа участников;


	несоответствие между ожиданиями (нашей оценкой) и
реальностью. Подобное несоответствие позволяет выявить проблему,
решение которой способно принести прибыль. Примером ликвидации такого
рыночного противоречия является модель Uber, которая дополнила поездкам
на такси больше удобства за счет обеспечения независимости заказа услуги
от места и времени, а также с предсказуемой системой оплаты.


	потребности производственного процесса – выявление
«узких мест» технологического процесса. При высокой погруженности в
отрасль можно выявить типичные проблемы, решение которых принесет
большую прибыль за счет масштабности. Например, руководство Bank of
America обратило внимание, что клиенты часто выкидывают бумажные чеки и
стало печатать их на более тонкой бумаге, чем сэкономило более 500 тыс.
долл. в год. Более свежий пример – возможность на кассе самообслуживания
многих супермаркетов выбрать опцию отказа от печати чека, что также
экономит часть издержек и не нарушает закон о торговле за счет
волеизъявления покупателя.


	значительные изменения в структуре отрасли и рынка –
резкий рост отрасли, изменение технологий или структуры рынка могут
стать источником идей для поведения чаще крупных компаний. Прежде всего
это история про определение подрывных инноваций и больше не источник
идей, а источник рисков.


	демографические изменения – учет разницы поколений для
создания решений под их запросы, новые тренды приводят к новым товарам,
а также к маркетинговым инновациям, так как продвижение товаров для
представителей новых поколений значительно отличается от прошлых
(например, появление нативной рекламы, распространение
инфлуенсеров);


	изменения в восприятии и настроениях потребителей –
близко к предыдущему источнику и связано с общесоциальными трендами,
например, тренд на здоровый образ жизни и экологическую ответственность
породил множество бизнесов в этой сфере, включая новый способы
переработки пластика, изготовление биоразлагаемых упаковок, вертикальные
фермы и т. д.;


	новое знание (прежде всего, научное) – как в
классической push-модели, мы имеем технологию и нужно найти ей
применение. Это наиболее распространенная форма для студенческих
технологических предпринимателей или университетских стартапов, где
инновация начинается от готового новшества. Чтобы использовать этот
источник нужно проводить исследование разных рынков и искать своего
потребителя (см. главу 8 и главу
9).




Если перед вами стоит задача придумать идею для инновационного
проекта, то можно воспользоваться несколькими источниками.


	Существующие запросы от компаний.



Ежегодно крупные российские и зарубежные компании, работающие в
концепции «открытых
инноваций», выкладывают свои текущие запросы. Это могут быть запросы
на новые продукты для улучшения внутренних процессов, новые товары и
услуги для расширения линейки продаж компаний, новые сервисы для работы
с контрагентами.

Примеры запросов на инновации в 2023 году от некоторых компаний:

[Компания Лента (МКПАО «Лента»)][https://innovations.lenta.com/]:


	Дополнительные сервисы для покупателей в магазинах и на
парковках

	Интерактивные помощники внутри магазинов

	Технологии самообслуживания в магазине

	Роботизация складских операций

	Технологии, направленные на повышение эффективности и безопасности
процессов и др.



[ОАО РЖД (программа “Акселератор
РЖД”)][https://accelerator.rzd.ru/#direction]


	Цифровые услуги в дороге с использованием AR

	Индивидуальные маршруты для пассажиров туристических поездов

	Проекты в сфере безопасности, экологии, логистики, ИТ и др.



[РосСельхозБанк (программа «Акселератор для
стартапов»)][https://rshbdigital.ru/akselerator]:


	Цифровые сервисы для совместной работы и взаимодействия
агротех-стартапов и инвесторов

	Цифровые сервисы и инструменты для продвижения знаний и
агротехнологий в IT-среде

	Система контроля загрузки бронирований туристических объектов на
ферме

	Сервис подбора лекарства для сельскохозяйственных животных

	и др.



Плюс такого подхода – наличие спроса со стороны потенциального
заказчика, возможность совместного пилотного проекта. Подробнее про
взаимодействие корпораций со стартапами и начинающими предпринимателями
см. в главе
6.


	Трендвотчинг.




Трендвотчинг – это отслеживание трендов в технологиях, бизнесе,
обществе, культуре и мире в целом. На основе средне- и долгосрочных
трендов можно предположить, какие сервисы и продукты будут востребованы
через несколько лет или даже десятилетий.

Существуют консалтинговые и исследовательские компании, которые
строят карты мегатрендов (рисунок 4.2). Например, карта [«Mega Trends
and Technologies 2017-2050 map by Richard
Watson»][https://innoxperts.com/megatrends-must-have-or-buzzword/].

[image: Рисунок 4.2. Часть карты «Mega Trends and Technologies 2017-2050 map by Richard Watson»]​


Рисунок 4.2. Часть карты «Mega Trends and Technologies 2017-2050 map by
Richard Watson», полная карта [по
ссылке][https://innoxperts.com/megatrends-must-have-or-buzzword/]


Другое ежегодное исследование трендов – «кривая Гартнера» ([Gartner
Hype
Cycle][https://www.gartner.com/en/research/methodologies/gartner-hype-cycle].

Данные графики (рисунок 4.3) – отображение цикла зрелости технологий,
представляющего собой поэтапный процесс, через который проходит новая
технология от стадии «инновационного триггера», то есть первых
обсуждений технологии, через этап «хайпа» (пика завышенных ожиданий,
когда эту технологию начинают применять по множеству направлений,
включая те, где она неуместна или неэффективна), пропасти разочарования
(когда выявляют ограничения применения технологии и то, что она не
всегда приводит к ожидаемым результатам и должна применяться не
повсеместно, а с учетом ограничений) до плато продуктивного
использования. 


Рисунок 4.3. Кривая
Гартнера (2023 год). Источник -
https://www.gartner.com/en/articles/what-s-new-in-the-2023-gartner-hype-cycle-for-emerging-technologies


Помимо единой кривой технологий агентство Гартнер публикует и наборы
таких кривых по отдельным технологическим направлениям, например по
[искусственному
интеллекту][https://www.gartner.com/en/articles/what-s-new-in-artificial-intelligence-from-the-2023-gartner-hype-cycle],
[блокчейну и технологиям
Web3][https://www.gartner.com/en/documents/4594099] и т. д.

Также в качестве технологического ориентира можно смотреть на
поддерживаемые технологические направления в рамках государственной
политики. Уже упомянутая [матрица технологий
НТИ][https://nti2035.ru/matrix/img/matrix_nti_2023.pdf], поможет выявить
перспективные рынки будущего и получить инфраструктурную и даже
финансовую поддержку при разработке одного из этих направлений.

В целом, ежегодно публикуются новые статьи и аналитика по
перспективным технологиям и бизнес-моделям, которые можно использовать в
качестве основы для своего проекта.


	Решение глобальных проблем экономики страны или
человечества в целом.




В 2015 году Генеральная ассамблея ООН утвердила 17 целей в области
устойчивого развития (ЦУР) в качестве «плана достижения лучшего и более
устойчивого будущего для всех» (рисунок 4.4). Команда проекта может
руководствоваться одной или несколькими из этих целей для генерации идей
для своего проекта.

Другим ориентиром могут быть государственные приоритеты и запросы на
инновации. Например, актуальные задачи Правительства Москвы на поиск
инновационных решений размещены на [сайте Агентства инноваций
Москвы][https://innovationmap.innoagency.ru]. Такой метод поиска идей
характерен для технологических предпринимателей и инженеров, у которых
есть технология, но нет продукта и понимания, чьи проблемы можно решить
с ее помощью.


[image: Рисунок 4.4. Цели в области устойчивого развития.]Рисунок 4.4.
Цели в области устойчивого развития.

Ист.: https://eurasianeconomic.org/special/dev-goals.phtml



	Идеи, основанные на хобби, увлечениях или
знаниях.




Один из вариантов генерации идей для бизнес-проекта состоит в
масштабировании того, что уже умеют или знают участники команды.

Например, в 1909 году Эжен Шуэллер (Eugène Schueller), молодой
предприимчивый химик, основал компанию, которая впоследствии стала
группой L'Oréal. Все началось с краски для волос, которую он создал для
своей жены, а потом начал продавать парикмахерским салонам в Париже.

Другой пример – компания Google появилась как развитие научного
проекта Ларри Пейджа и Сергея Брина. В 1996 году студенты Стэнфорда
работали над Стэнфордским Проектом цифровой библиотеки (SDLP) – Backrub.
В ее основе лежала идея о том, «что веб-страница становится тем важнее,
чем больше других страниц на нее ссылаются». Чуть позже система была
переименована в Google и привлекла внимание многих инвесторов.

Чтобы помочь придумать бизнес-идею, команде следует обсудить, что
каждый из участников хорошо умеет делать, какое у него хобби, опыт
работы? Можно ли объединить знания внутри команды, чтобы создать новый
продукт или сервис?


	Идеи, основанные на улучшении существующих продуктов
или процессов.




Скорее всего, вы часто замечали, что даже в вашем любимом сервисе или
продукте есть моменты, которые хочется изменить и улучшить. Возможно,
это скорость доставки, очереди, конечная стоимость, неудобство упаковки
или что-то еще. Такие «жалобы» могут послужить основой для нового
бизнес-проекта. Рассмотрим пару примеров.

Компания «Чердак» Константина Захарова (выпускник мехмата МГУ) –
первый сервис облачного хранения вещей в Москве (услуги индивидуального
хранения вещей с доставкой и удобным онлайн-каталогом). До появления
данного сервиса у клиентов было 2 альтернативы – заниматься самому
упаковкой и транспортировкой своих вещей на предварительно арендованный
склад или нанять грузчиков, которые не всегда аккуратны с хрупкими
вещами, и что не решает вопрос, связанный с личным контролем
погрузки/разгрузки на предварительно арендованный склад или дачу/гараж.
Сервис меняет сам подход к доставке и хранению вещей, а именно
предлагает инновационный сервис хранения вещей. Компания сама полностью
контролирует процесс: специально обученные сотрудники (муверы) пакуют
вещи клиента, увозят на свой склад для хранения и возвращают по запросу
из личного кабинета, где отображаются фотографии всех забранных на
хранении вещей. 

Компания «IKEA» была создана как альтернативный ответ существующим
тогда шведским мебельным компаниям, которые продавали качественную, но
громоздкую и дорогую мебель, которую часто не могли себе позволить
молодые семьи и молодежь. Основатель компании Ингвар Кампрад в 1943
решил изменить бизнес-модель и производственные процессы мебельной
компании и так появился всемирно известный бренд IKEA. Компания
придумала новые подходы к продаже, логистике (плоская упаковка,
магазин-склад) и самой мебели (разборная, из легких и дешевых
материалов). 

Часто основу для таких идей можно получить путем построения и анализа
бизнес-модели проекта, что рассмотрим в п.4.4.


	Адаптация иностранных продуктов в
России.




Именно так в 2006 году в качестве по сути копии проекта Facebook
появилась российская сеть Вконтакте, которая за время своего
существования обрела полностью свое лицо, свой функционал и целую
экосистему. Еще один пример – компания CarPrice, которая является по
сути «клоном» SellAnyCar, помогающей продавать автомобили в Турции и
ОАЭ.

Искать успешные зарубежные компании можно повсюду. Можно обращаться к
русскоязычным статьям, в которых собраны интересные идеи, можно следить
за новостями про инвестиции в стартапы, а также за проектами,
собирающими много средств на международных площадках краудфандинга,
таких как Indiegogo и KickStarter.


	Применение новых бизнес-моделей и технологий для
традиционных отраслей.




Возможности цифровизации позволяет по-новому взглянуть на уже
сложившиеся традиционные отрасли или рынки. Один из ярких примеров –
компании-маркетплейсы услуг такси (Uber, Lyft, Яндекс.Такси). В самом
начале основатели этих компаний столкнулись с огромным сопротивление и
лобби со стороны таксомоторных парков, но сейчас сложно представить, как
можно заказывать такси не через приложение, а по телефону и ждать авто
не 5 минут, а несколько часов.

К таким же изменениям в отрасли привели новые бизнес-модели таких
стартапов как Booking, AirBnB. Не строя новых отелей или зданий, а лишь
предложив новую цифровую бизнес-модель маркетплейсов сейчас эти
онлайн-компании оцениваются дороже чем многие сети отелей, имеющие в
своем распоряжении здания.

Попробуйте поразмышлять – какие отрасли или рынки до сих пор работают
«по-старому», не используя новые технологии? Можно ли внедрить для них
новые бизнес-модели, основанные на цифровизации процессов или новых
подходов взаимоотношения продавец-клиент?

В любом случае, те идеи, которые придумает команда, на первом этапе
будут являться гипотезами, которые нужно проверять. Поэтому хорошая
бизнес-идея нужна лишь как стартовая, отправная точка для работы над
проектом. После общения с будущими клиентами, работой над продуктом,
первых продаж, скорее всего, бизнес-идея будет скорректирована, поэтому
не бойтесь ошибаться, никто заранее не знает правильных ответов.




4.3. Варианты коммерциализации идей. Определение стартапа

​4.3.1.
Варианты коммерциализации идей

Источники идей для инноваций могут быть весьма разнообразны и, чаще
всего, основатели проекта думают в сторону создания собственной
компании. Но это не единственный путь коммерциализации идей. Рассмотрим
несколько возможных вариантов:


	Получение патента и лицензионных
отчислений. Если идея (в основном, технология или
изобретение) отвечает критериям для патентования, то один из путей
коммерциализации – оформление патента и продажа лицензий на
использование вашего изобретения (полезной модели или промышленного
образца). Подробнее про то, что такое патентование и как защищать свою
интеллектуальную собственность мы поговорим в главе
11.




Каковы плюсы и минусы коммерциализации новшества через патент?

Плюсы – защита своей интеллектуальной собственности и получение
лицензионных платежей от одного (исключительная лицензия) или нескольких
контрагентов. При этом не нужно инвестировать в собственное производство
и заниматься всеми прочими аспектами ведения бизнеса. Обратите внимание,
что лицензия на патент дает право именно на возмездное использование
другими компаниями изобретения, а право собственности остается за
вами. 

Минусы – полученный вами патент может оказаться ненужным другим
компаниям. А также – недополучение потенциальной прибыли, которую могла
бы генерировать собственная компания.


	НИОКР – организация научно-исследовательских и
опытно-конструкторских работ, то есть это получение
заказов от коммерческих компаний или государственного сектора. В этом
случае проект не продает готовое решение или сервис конечному
потребителю, но продает услуги команды по проведению
научно-исследовательских работ и экспериментов, созданию и
конструированию опытных образцов. Кстати, в России действуют программы
поддержки проведения НИОКР для высокотехнологичных компаний от [Фонда
содействия инновациям][https://fasie.ru/].




Каковы плюсы и минусы коммерциализации новшества в форме проведения
НИОКР?

Плюсы – возможность получения финансирования для продолжения своей
исследовательской деятельности, разработки новых прототипов. То есть, по
сути, заказчик оплачивает будущие результаты.

Минусы – некоторые заказы на НИОКР могут увести проект далеко от
изначального плана по созданию конечного продукта. В этом случае нужно
принять решение, что для важнее для предпринимателя – финансирование
команды или максимальная скорость для создания своего собственного
конечного продукта.


	Внутрикорпоративное предпринимательство
– особый вид создания проекта, когда сотрудник компании реализует свой
собственный проект (подробнее см. в главе 6.1.
Такой проект может быть оформлен в качестве нового продукта, а может
быть выведен в отдельную компанию (чаще всего такие компании называют
спин-офф). Некоторые компании поощряют такой вид предпринимательства,
предлагая своим сотрудникам специальные акселерационные программы или
конкурсы проектов.




Каковы плюсы и минусы коммерциализации новшества через
внутрикорпоративное предпринимательство?

Плюсы – это возможность использовать ресурсы материнской компании и
финансовая безопасность команды проекта (она продолжает получать
основную зарплату и параллельно пробует запустить свой продукт). Также
если продукт соответствует направлению бизнеса компании, то возможен
доступ к тестированию первых прототипов в реальных условиях деятельности
компании.

Минусы – иногда права на проект могут остаться полностью за
материнской компанией без учета долгосрочных интересов основателей и
команды проекта (например, команде выдается только денежный бонус, но не
процент/акции компании). Даже если предполагается выделение доли/акций
для команды проекта, бОльшая часть нового проекта будет принадлежать
материнской. Также такой формат часто усложняет получение внешнего
финансирования и ограничивает пул потенциальных клиентов.


	Создание своей компании. Данный путь
предполагает создание своего собственного юридического лица и продажа
разработанных вами товаров или услуг. Для основателей бизнеса есть
несколько стратегий получения дополнительного вознаграждения помимо
прибыли от продаж продукции на основе инновации:





	владение акциями компании и выход компании на публичную биржу (рост
стоимости акций);

	продажа своей доли инвесторам в одном из раундов привлечения
финансирования (не всегда стоимость компании растет, иногда основателям
выгоднее вовремя «выйти из проекта», продав свою долю);

	продажа всей компании стратегическому инвестору (холдингу,
корпорации), в этом случае основателей могут пригласить в качестве
наемных сотрудников и/или просто выкупить их долю.



Каковы плюсы и минусы коммерциализации новшества через создание
собственной компании?

Плюсы – это возможность получить максимальную прибыль от созданных
продуктов или услуг, полный контроль над доработкой инновации, ее
изменением под влиянием потребителей, полная свобода в принятии решений
о выходе на конкретные рынки или о начале выпуска новой продукции.

Минусы – самый долгий путь коммерциализации, включающий в себя
большое количество рисков и ответственности для предпринимателя. Чаще
всего создание своей компании – самый дорогой путь для коммерциализации
своих идей, который требует большого не только внутреннего, но и
внешнего финансирования.

​4.3.2. Стартапы как структура для реализации
инноваций

Очень часто в бизнес-практике, учебной, научной и научно-популярной
литературе встречается термин «стартап», однако многие его используют не
всегда корректно, называя стартапом любой начинающий бизнес. Разберемся
с тем, что входит в это понятие через анализ его разных определений.

Считается, что сам термин startup появился еще в 1939 г., когда 2
студента Стэнфордского университета Дэвид Паккард (David Packard) и
Уильям Хьюлетт (William Reddington Hewlett) назвали так свой первый
небольшой проект, переросший со временем в компанию Hewlett-Packard.
Дальше термин начали активно использовать в бизнес-прессе в 1970-х
годах.

Большой вклад в концептуальное понимания термина стартап
внес Стив Бланк, предприниматель, исследователь и преподаватель. В
1990-е годы он разработал Customer Relationship Management (подход к
изучению и работе с клиентами), а в 2012 году вместе со своим коллегой
Бобом Дорфом издал книгу «The Startup Owner's Manual», в которой описал
стартап следующим образом:

«Стартап – это временная структура, которая занимается поисками
масштабируемой, воспроизводимой, рентабельной бизнес-модели». Это
наиболее емкая формулировка, которой мы будет придерживаться в данном
учебнике. При этом важно понимать, что стартап – это «не корпорация в
миниатюре», а компания, в которой применяются другие методы работы с
клиентами, управления и даже расчета финансовых и экономических
показателей (юнит-экономика).
Путь от стартапа до зрелой компании представлен на рисунке 4.5, где
завершением стартапа является его переход в действующую устойчивую
компанию.


[image: Рисунок 4.5. Масштабируемый стартап.]Рисунок 4.5. Масштабируемый
стартап. Ист.: схема из книги Бланк С. Дорф Б. Стартап: Настольная книга
основателя / Пер. с англ. — М.: Альпина Паблишер, 2013.


Еще один подход к термину стартап дал ученик Стива Бланка –
Эрик Рис в своей книге «The Lean Startup»: «Стартап – организация,
которая создаёт новый продукт или новую услугу в условиях высокой
неопределённости». В этом случае подчеркивается инновационный
характер бизнеса, стартап не может быть создан путем копирования уже
устоявшейся модели бизнеса, иными словами, открытие нового кафе или
детского сада – это не стартап, а создание нового бизнеса, который также
не лишен риска, но не содержит новизны. С другой стороны, если открывать
не просто кафе, а роботизированный комплекс без персонала или кафе с
новыми типами еды (например, подается только синтезированное мясо), то
этот проект сопряжен с реализацией инновационной идеи и уже может быть
стартапом.

Рассуждение о термине стартап от Пола Грэма, основателя Y
Combinator (крупнейший акселератор в мире): «Стартап – это компания,
созданная для быстрого роста. То, что вы – новая компания на рынке,
само по себе не делает ее стартапом… Единственное, что важно, –
это рост. Все остальное, что мы ассоциируем со стартапами, следует из
роста». В этом случае определение пересекается с названием этапа
развития инновационной компании (посевная стадия – стартап – рост –
расширение – зрелость), когда она начинает продажи и ищет варианты для
масштабирования и быстрого роста.

Обобщая эти определения, приведем основные отличия стартапов от
малого бизнеса (таблица 4.1).

Таблица 4.1. Разница между малым бизнесом и стартапами




	Критерии сравнения
	Малый бизнес
	Стартапы





	Инновации
	не претендует на уникальность
	критически важно



	Масштаб
	ограничен желанием основателей и границами существующего рынка
	возможен неограниченный рост, выход на новые рынки, цель –
глобальный масштаб



	Темпы роста
	рост по необходимости (открытие новой точки, новые клиенты)
	быстрое масштабирование



	Прибыль
	прозрачная модель монетизации
	поиск бизнес-модели, цель – высокая капитализация (стоимость)
компании



	Жизненный цикл
	32% предприятий малого бизнеса закрываются в первые три года
	92% предприятий закрываются в первые три года



	Стратегия выхода
	продажа, передача детям
	покупка крупной компанией или IPO






Ист.: составлена Д. Чашкиной на основе [статьи Н.Байназарова и
М.Шумахер-Ходж][https://rb.ru/list/startup-small-business/]


Как мы видим из определений, стартапы чаще всего характеризуются
инновационными бизнес-моделями или созданием инновационных продуктов и
сервисов, что дает конкурентные рыночные преимущества для быстрого
масштабирования. Это в свою очередь и привлекает потенциальных венчурных
инвесторов, которые надеются на ранней стадии инвестировать в будущего
«венчурного единорога» (частные компании, оцениваемые в $1 млрд. и
выше). Итак, основные признаки стартапа:


	наличие инновационной идеи (технологии, бизнес-модели и т. п.);

	отсутствие устойчивой бизнес-модели и денежного потока, поиск
вариантов коммерциализации идеи;

	быстрый рост и масштабирование;

	короткий срок жизни, а затем бизнес либо становится устойчивой
компанией, либо прекращает существование.






4.4. Бизнес-моделирование инновационного проекта

​4.4.1.
Основы бизнес-моделирования

Суть инноваций связана с коммерциализацией продукта, его выведением
на рынок, однако инновационный процесс не ограничивается первыми
продажами и связан с дальнейшим распространением инновации. Это можно
обеспечить только при условии, что инновационный продукт востребован
потребителями (приносит им ценность) и за него готовы платить – а это
уже основы для построения бизнес-модели компании. Если в стартапе будет
отличная идея и качественный продукт, но не будет отлаженного механизма
того, как эта инновация будет приносить прибыль, то такой стартап с
большей вероятностью не станет успешным.

Что же такое бизнес-модель? В таблице 4.2 представлены наиболее
распространенные определения этого термина.

Таблица 4.2. Выборочные определения бизнес-модели








	Автор, год
	Определение





	Magretta, 2002
	Бизнес-модели – это «истории, которые объясняют логику работы
корпораций. Хорошая бизнес-модель отвечает на извечные вопросы Питера
Друкера:

Кто является потребителем? Какова потребительская ценность?

Она также отвечает на вопросы, которые должен задавать каждый
управляющий:

Как мы делаем деньги в этом бизнесе? Какова лежащая в основе
экономическая логика, которая объясняет, как мы доставляем ценность
потребителям по определенной цене?»




	Johnson, Christensen, Kagermann, 2008
	Бизнес-модель «состоит из четырех взаимосвязанных элементов, которые
совместно создают и доставляют ценность». Элементы – предложенная
потребителям ценность, формула получения прибыли, ключевые ресурсы,
ключевые процессы.



	Teece, 2010
	«Бизнес-модель четко определяет логику, данные и другие
свидетельства, которые поддерживают ценностное предложение для
потребителя, а также жизнеспособную структуру доходов и затрат для
создания компаниями этой ценности»



	Остервальдер, Пинье, 2010
	Бизнес-модель – это «концептуальный инструмент, который включает в
себя набор элементов и их взаимосвязей и позволяет отразить логику того,
каким образом компания зарабатывает деньги»





Если обобщить эти определения, то можно сказать, что
бизнес-модель – это схема бизнес-процессов компании
по созданию и представлению ценности клиенту со структурой доходов и
затрат. Цель бизнес-модели – создание достоверного, наглядного и
простого для понимания описания деятельности компании.

Бизнес-модели – связующее звено между новыми технологиями и
коммерческим успехом продукта, в котором они воплощены. Бизнес-модель
показывает, как предприниматель может принести выгоду
потребителям (кто клиенты и что мы им продаем), как это
сделать (процессы создания продукта), как получить прибыль
(доходы и затраты).

Рассмотрим 3 шаблона бизнес-модели, которые применимы как для
моделирования начинающих бизнесов, так и для действующих компаний:


	Модель
Джонсона-Кристенсена-Кагерманн;

	Модель (канва) А.Остервальдера и
И.Пенье;

	Модель Lean Canvas Эш
Маурья.



​Модель М.Джонсона,
К.Кристенсена, Х.Кагерманн

Модель, предложенная Марком Джонсоном, Клеем Кристенсеном и Хеннинг
Кагерманн (2008), является наиболее простой и последовательной,
содержащей все ключевые элементы, на которые должен обратить внимание
предприниматель при планировании своего бизнеса (рисунок 4.6):


	предложенная потребителям ценность (customer value
preposition);

	формула прибыли (profit formula);

	ключевые ресурсы (key resources);

	ключевые процессы (key processes).




[image: Рисунок 4.6. Модель М.Джонсона, К.Кристенсена, Х.Кагерманн]Рисунок
4.6. Модель М.Джонсона, К.Кристенсена, Х.Кагерманн


Рассмотрим подробнее каждый элемент модели.

Предложенная потребителям ценность – то,
что представлено в виде продукта, материального или нематериального,
осознается и признается потребителями так, что они готовы платить за
нее. Понимание ценности определяется тем, что нужно потребителю, а
значит формирует те параметры, по которым осуществляет конкуренция за
его бюджет.

Пример: при продаже робота-пылесоса компания продает, прежде
всего, ценность чистого пола при минимальных усилиях. Подробнее
содержание понятия ценности, проблем потребителя и типы конкурентов мы
рассмотрим в главе
9.

Успешная компания – это та, что нашла путь создания желаемой ценности
для потребителей. Чем более важной для потребителя является ценность
(важно получить решение проблемы), чем ниже качество текущего
предложения для ее удовлетворения, и чем лучше предложение, которое вы
готовы предоставить потребителям, относительно существующих альтернатив
(и, конечно, чем ниже цена предложения), тем выше предложенная вами
потребителям ценность.

Формула прибыли определяет, каким образом
компания создает ценность для себя, предоставляя ее потребителю. Она
состоит из следующих элементов:


	модель получения дохода: цена * количество;

	структура затрат: прямые и косвенные затраты, экономия на масштабе.
Структура затрат напрямую зависит от ключевых ресурсов, необходимых для
бизнес-модели;

	модель предельной прибыли: зная ожидаемые объемы и структуру затрат,
можно определить прибыль от каждой дополнительной единицы для получения
желаемой общей прибыли, а также можно рассчитать показатели
безубыточности проекта;

	скорость обращения ресурсов: с какой скоростью необходимо
использовать имеющиеся активы, чтобы поддерживать ожидаемые объемы и
достичь ожидаемую прибыль.



Наиболее удобный способ проведения расчетов – это изначально
определить цену, по которой потребители готовы приобретать товар с
учетом его ценности, затем рассчитать издержки, предельную прибыль,
далее определить масштаб производства и скорость обращения ресурсов,
необходимые для достижения желаемой прибыли.

В данном случае можно рассчитать точку безубыточности производства,
которая показывает, сколько единиц товара нужно продать, что не получить
убыток, т. е. «выйти в ноль».

Qкр=𝐹𝐶p−𝐴𝑉𝐶Q_{\mathit{кр}} = \frac{\mathit{FC}}{p-\mathit{AVC}}

где QкрQ_{\mathit{кр}}
– критический объем продаж – количество товара, при котором компания
получает нулевую прибыль,

FC – сумма постоянных расходов, т. е. расходов, которые не зависят от
объема продаж и существуют в компании даже при отсутствии производства и
продаж (например: аренда помещений, зарплата административных
сотрудников, расходы на рекламу и т. п.);

р – цена единицы товара;

AVC – средние переменные издержки на единицу продукции (например,
цена сырья и комплектующих в единице товара, доставка 1 товара и т.
п.).

Рассмотрим пример.

Компания готовится производить и продавать умные часы с контролем
режима сна и отдыха. Цена часов – 5 000 руб., при этом затраты на
производство одних часов составляют: 2000 руб. – стоимость
комплектующих, 500 руб. - оплата производственному рабочему за сборку
одних часов. Прочие расходы компании в месяц: аренда и коммунальные
платежи – 50000 руб., фонд оплаты труда – 250000 руб., расходы на
рекламу – 50000 руб., прочие расходы – 15000 руб. Какова точка
безубыточности?


Попробуйте решить самостоятельно по приведенной выше формуле, а затем
откройте ответ



Qкр=𝐹𝐶p−𝐴𝑉𝐶=(50000+250000+50000+15000)5000−(2000+500)=3650002500=146Q_{\mathit{кр}} = \frac{\mathit{FC}}{p-\mathit{AVC}} = \frac{\left( {50000 + 250000 + 50000 + 15000} \right)}{5000-\left( {2000 + 500} \right)} = \frac{365000}{2500} = 146

Получаем, что компании нужно реализовать в месяц 146 умных часов,
чтобы не получать убытки.



Такие простые расчеты позволяют примерно оценить реалистичность
ведения бизнеса. Потому что если вы рассчитаете, что с учетом
существующих расходов для обеспечения безубыточности нужно продавать
5 000 часов, а физически вы можете произвести только 700, то нужно
пересматривать структуру расходов или производственные ограничения,
иначе бизнес будет убыточен и закроется, даже не реализовав потенциал
инновации.

Ключевые ресурсы. Ключевыми ресурсами
являются такие активы, как персонал, технологии, сырье и комплектующие,
сооружения и оборудование, каналы поставок. Акцент здесь сделан именно
на ключевых элементах, которые создают ценность потребителям и
компании, а не на общих ресурсах, единых для различных компаний и не
способствующих созданию конкурентных преимуществ бизнеса – расходы на
бухгалтерию, налоги и т. п. Общие ресурсы в модели можно объединить в
общую категории «прочих операционных расходов», чтобы не забывать учесть
их в расчетах. Анализ ключевых ресурсов позволяет оценить уровень затрат
на реализацию бизнеса.

Ключевые процессы. Успешные компании
отличаются операционными и управленческими процессами, которые позволяют
им доставлять ценность так, чтобы это было возможно повторить и
увеличить в масштабах. К ключевым процессам относятся такие задачи, как
производство, логистика, продажи, обучение, развитие, бюджетирование,
услуги и др. Ключевые процессы отражают, как ресурсы используются для
создания продукта и что нужно организовать внутри предприятия, чтобы
обеспечить его функционирование.

Данные четыре элемента являются ключевыми блоками любой
бизнес-модели. Для простоты запоминания можно рассматривать эту
модель как ответа на 3 вопроса: кто-что-как:


	КТО – потребители, целевая аудитория и ее характеристики,
ее проблемы и т. д.;

	ЧТО – продукт как предложенная потребителям ценность и как
формула нашей прибыли;

	КАК – ключевые ресурсы и процессы того, как эта ценность
будет создана и доставлена потребителям, и как компания получит свой
доход.



Сила данной модели в ее одновременной простоте и учете основных
элементов и связи между ними. Глобальные изменения в любом из элементов
влияют на другие три, а также на всю бизнес-модель. Следующие модели
являются более подробным раскрытием этих же элементов.

​4.4.2. Формализация бизнес-модели: подходы
А.Остервальдера и Эш Маурья

​Бизнес-канва А.Остервальдера

Теперь перейдем к наиболее популярной модели, используемой для
формализации бизнеса – это предложенная Алексом Остервальдером и Ивом
Пинье в книге «Построение бизнес-моделей» бизнес-канва.
Основная идея – сделать бизнес-модель понятной, четко структурированной,
умещающейся на одном листе формата А4. Остервальдер предложил
структурировать любую бизнес-модель в виде карты, состоящей из девяти
блоков. Такая форма особенно удобна тем, что каждый блок можно
анализировать отдельно от другого, а также смотреть, как изменения
одного из компонентов влияют на все остальные.

Остервальдер определяет бизнес-модель как инструмент, необходимый для
описания основных принципов создания, развития и успешной работы
организации. Ниже изображена сама канва бизнес-модели, а для своего
бизнеса можно скачать
простой шаблон.

 




Рисунок 4.7. Канва бизнес-модели Остервальдера


На рисунке обозначена последовательность заполнения, а также цветом
выделены основные группы элементов: ценностное предложение, доходная и
расходная части.

Перейдем к заполнению блоков модели.

1) Первым и ключевым блоком модели Остервальдера является блок
«Ценностное предложение», при заполнении которого нужно
ответить на следующие вопросы:


	Какую ценность бизнес может донести до потребителя?

	Какую именно проблему (или проблемы) потребителя должен
решить бизнес?

	Какие продукты и услуги предлагаются на рынке?

	Какие потребности удовлетворяет компания?



Ключевыми характеристиками данного поля являются такие особенности
ценностного предложения как: новизна, качество работы, возможности
кастомизации продукта под потребителя, дизайн, бренд, цена, возможность
снизить издержки или риски, доступность продукта и удобство.

Важно отметить, что в этом блоке основной упор должен быть сделан не
на самом продукте или услуге, а на его полезности для потребителя.

Пример. Сервисы Яндекс.Диск и Google.Диск дают
потребителям возможность скачать свои файлы в любом месте, однако на
самом деле упор делается на удобство, ведь компании продают не
техническую возможность, а свободу перемещения без волнения за
файлы.

2) Блок «Сегменты клиентов», при заполнении которого
нужно ответить на следующие вопросы:


	Для кого создается ценность?

	Кто является самыми важными потребителями компании?

	На каком рынке вы работаете (В2С, В2В, В2G)?

	Кто принимает решение о покупке? Часто пользуются товаром не те, кто
его покупает. Например, если вы разрабатываете новое приложение для
оптимизации работы бухгалтерии крупных компаний, то решение о покупке
будет принимать руководитель, но под воздействием мнений руководителей
бухгалтерией и ИТ-департаментов, а пользователями будут именно
бухгалтеры.



Ключевыми характеристиками данного поля являются: размер рынка (это
ниша на рынке или масс-маркет), степень сегментации (насколько маленькие
или большие сегменты можно выделить на рынке, чем отличается для них
ценность нашего продукта), диверсификация рынка (разнообразие
существующих товаров и услуг), а также четкое понимание целевой
аудитории. и лиц, принимающих решение о покупке.

Характеристики целевой аудитории должны быть достаточно точными,
чтобы это позволило определить, как и где предлагать им товары, как и
через какие каналы с ними взаимодействовать (см. главу 10).

Пример. Компания Gett является одним из самых
известных стартапов в индустрии такси. Однако значительную часть доходов
компания получает именно от корпоративных клиентов.

3) Блок «Отношения с клиентами», при заполнении
данного блока нужно ответить на следующие вопросы:


	Какого типа отношения (с точки зрения бизнес-модели) важно
установить с каждым из сегментов потребителей?

	Какие отношения уже установлены между компанией и клиентами?

	Насколько отношения с клиентами влияют на весь остальной
бизнес?

	Насколько затратным является поддержание текущих отношений с
клиентами?



Вариантами взаимодействий с клиентами являются личная поддержка
(помощь сотрудников) при использовании продукта, самообслуживание или
автоматизированное обслуживание, создание сообществ клиентов, вовлечение
потребителей в процесс создания ценности и др.

Важно понимать, что уровень сервиса для клиентов напрямую влияет на
затраты предприятия, а значит, стоит оценить, насколько окупятся
персонализированные отношения с клиентами и выбрать в какой форме они
могут осуществляться.

Пример. Появление касс самообслуживания в
супермаркетах, а в отдельных случаях и полностью автоматизированных
магазинов связано именно с трансформацией взаимодействий с клиентами.
Другой пример – вовлечение потребителей в создание товара – создание
дизайна на одежде, индивидуальный выбор ингредиентов для бургеров и т.
д.

4) Сильно связанным с предыдущим блоком является блок «Каналы
сбыта» – способы взаимодействия компании с потребителями в
точках контакта (онлайн или оффлайн, напрямую или через посредников). В
данном разделе описываются конкретные технологии поддержания партнерских
отношений с ключевыми клиентами компании. Задачами каналов сбыта
являются: информирование о ценностных предложениях; влияние на принятие
решения о покупке; непосредственно продажа, доставка и послепродажное
обслуживание. При заполнении данного блока нужно ответить на следующие
вопросы:


	Через какие каналы достигаются отношения с клиентами?

	Как достигаются клиенты сейчас?

	Насколько эти каналы связаны друг с другом?

	Какие из каналов работают наилучшим образом?

	Какие из каналов наименее затратные?

	Как интегрируются каналы отношений с клиентами в их бизнес?



Каналы продвижения одного и того же товара отличаются для разных
рынков, потому что те, кто принимает решения о покупке товаров для своей
компании, используют источники информации (экспертные обзоры,
коммерческие предложения, рекламы на профессиональных форумах и
выставках и т. д.), отличные от тех, которые они используют для покупки
вещей себе (контекстная реклама, обзорные статьи, сайты с отзывами и т.
д.), даже если это товары одной категории, например, антивирусное
программное обеспечение. Ключевыми характеристиками данного поля
являются:


	Осведомленность – как повышается осведомленность клиентов о
товаре или услуге, где они получают информацию о товаре и компании,
какие каналы рекламы наиболее эффективны для данной целевой аудитории,
как сама компания представлена в социальных сетях и/или СМИ;

	Оценка – как дается возможность клиентам оценить качество
товаров или услуг, есть для этого форма обратной связи или чат, или
указаны контакты или проводится автоматический обзвон/рассылка писем с
просьбой оценить качество товаров/услуг;

	Покупка – как конкретно клиент приобретает товар или
услугу, онлайн или офлайн, сайт магазина или маркетплейс, через
посредников или напрямую у производителя и т. п.;

	Доставка – как доставляется до клиентов ценность, а также
как обеспечивается физическая доставка (нашим курьером или посредниками
или самовывоз и т. п.);

	Послепродажное обслуживание – как строятся отношения с
клиентами после осуществления продажи, как обеспечивается гарантийное
обслуживание, есть ли и какая система лояльности, предлагаются ли
дополнительные услуги во время эксплуатации и т. п.



Пример: Частью трансформации Сбербанка в Сбер
стало изменение качества оказания банковских услуг и самих банковских
отделений.

5) «Потоки доходов» – блок, завершающий «доходную»
часть модели и отвечающий на вопросы:


	За что потребители действительно готовы заплатить? Может быть, в
продукте есть что-то излишнее, что не нужно потребителям и позволит
сократить издержки? Или есть возможность продать что-то дополнительное,
что нужно отдельным клиентам?

	За что они платят в настоящее время? Краткая характеристика
конкретных форм получения доходов – продажа товаров, сдача в аренду,
плата за подписку на сервис, доходы от рекламы других компаний на нашей
платформе и т. д. Это ключевой вопрос, ответ на который определяет, как
компания монетизирует свою инновацию, т. е. как она получает доход.
Варианты источников доходов для разных проектов см. в п.4.4.3.
Варианты монетизации инновационной идеи.

	Как конкретно они сейчас платят? Безналичная оплата, оплата на сайте
или при получении и т. п.

	Как бы они предпочли платить? Возможно, текущая форма оплаты не
устраивает или ограничивает потребителей, что мы можем им
предложить?

	Насколько потоки доходов важны для деятельности компании? Как бизнес
зависит от стабильности денежных потоков, есть ли сезонность, нужны ли
резервы на какие-то периоды спада продаж и т. п.



Пример. Фотохостинг Flickr известен тем, что в
свое время изменил бизнес-модель и предоставил клиентам бесплатно
большое пространство для хранения фотографий, а доход получал от продаж
дополнительных услуг доступа к фотографиям. Новой формой оплаты может
быть внедрение беспроцентной рассрочки и оплаты покупки частями без
отдельного получения кредита покупателем. Также в условиях ограничения
применения на территории России ApplePay, SumsungPay с 2022 года
развилась система быстрых платежей, что стало новой возможностью для
многих компаний.

Переходим к заполнению левой (расходной) части модели
Остервальдера.

6) «Ключевые ресурсы» – блок, который содержит
информацию о ресурсах, необходимых для работы компании, и отвечает на
вопросы:


	Каких ключевых ресурсов требует ценностное предложение
компании?

	Какие ресурсы нужны для успешной дистрибуции?

	Какие ресурсы нужны для поддержания отношений с клиентами?

	Какие ресурсы нужны для получения доходов?



Ключевыми характеристиками данного поля являются типы ресурсов, в
целом соответствующие элементам инновационного потенциала компании:
материальные ресурсы (здания, оборудование, комплектующие и т. п.),
нематериальные активы (технологии, патенты, бренд и т. п.), кадровые
(сотрудники каких профессий и в каком числе нужны), финансовые ресурсы
на обеспечение операционной деятельности.

Формирование перечня ключевых ресурсов позволит оценить в первом
приближении требуемое для открытия и функционирования бизнеса
финансирование. При старте бизнеса предприниматель часто может экономить
на представительских издержках, не создавать офис, если это позволяет
бизнес (например, компания продает товары через маркетплейс или ведет
онлайн-бизнес).

Пример. Многие технологические стартапы начинают
свою деятельность без собственных производственных и офисных помещений,
арендуя площади в бизнес-инкубаторах и технопарках, что позволяет им
сократить эти категории расходов.

7) «Ключевые виды деятельности» – блок, который
описывает основные бизнес-процессы компании и отвечает на вопросы:


	Какая деятельность обеспечит ценностное предложение компании? Что
нужно делать, чтобы производить и продавать продукт?

	Какая деятельность обеспечит построение отношений с клиентами и
каналов сбыта?

	Каких видов деятельности требует получение потоков доходов от
клиентов?



Фактически, нужно для каждого из заполненных блоков доходной части
описать процессы, которые позволяют реализовать их. Основными видами
деятельности являются: производственный процесс, виды деятельности,
направленные на решение проблем и на построение сообществ клиентов.
Важно понимать, что бизнес-процессы не сводятся исключительно к
производственным и следует уделить внимание маркетингу и другим методам
выстраивания отношений с клиентами.

8) «Ключевые партнеры» – блок, где описываются те
партнеры, благодаря сотрудничеству с которыми возможно осуществление
деятельности компании. Ключевыми вопросами блока являются следующие:


	Кто является ключевыми партнерами компании?

	Кто является ключевыми поставщиками компании?

	Какие ключевые ресурсы приобретаются компанией у партнеров?

	Какие основные виды деятельности реализуются партнерами
компании?



Ключевыми способами мотивировать партнеров являются оптимизация
сотрудничества и снижение издержек, уменьшение риска сотрудничества,
приобретение конкретных ресурсов. Основа отношений с партнерами – это не
просто закупка ресурсов. Такие отношения также требуют четко выстроенных
бизнес-процессов, которые станут основой для долгосрочного
сотрудничества.

9) «Структура издержек» – блок, где описываются
издержки, необходимые для осуществления деятельности компании. Ключевыми
вопросами блока являются следующие:


	Какие издержки наиболее важны в бизнесе компании?

	Какие ресурсы являются наиболее затратными?

	Какие виды деятельности являются наиболее затратными?



Ключевыми характеристиками издержек являются следующие: 1)
фиксированные издержки; 2) переменные издержки; 3) возможность экономии
на масштабе. Также важно определить, существуют ли бизнес за счет
экономии на издержках и их оптимизации или за счет увеличения ценности
предложения для клиентов.

Пример. Банк «Тинькофф» первым из российских
банков пошел по модели отсутствия клиентских офисов, что позволило ему
тотально экономить на издержках, предлагая более выгодные условия для
клиентов и быстро захватывая российский рынок.

Вместе все блоки бизнес-модели определяют успешность любой идеи или
изобретения. Для достижения успеха предпринимателям необходимо продумать
содержание каждого из девяти элементов, что определит экономическую
сторону инновационного процесса. Однако деятельность стартапов
отличается от обычного бизнеса, поэтому для них разработана
модернизированная версия этой бизнес-модели, учитывающая более высокий
уровень неопределенности. Это модель Lean Canvas.

​Бизнес-модель «Lean Canvas»

Бизнес-модель «Lean Canvas» была предложена в 2009 году Эшом Маурья и
первоначально это была адаптация модели Остервальдера для стартапов в
сфере ИТ, но затем она оказалась полезна и для других инновационных
компаний, особенно в высокотехнологичной сфере. Он заменил часть блоков
с учетом концепции бережливого стартапа. На рисунке 4.8 зеленым цветом
отмечены измененные блоки, которые имеют вид:


	Раскрытие решаемой проблемы и существующие альтернативы,
что критически важно определить на начальной стадии инновационного
процесса. Клиенты воспринимают продукт по-разному в зависимости от цены
и того, какую ценность приносит им продукт.

	Решение – концепция того, что стартап предлагает
потребителям, его характеристики;

	Ключевые метрики – критерии, по которым команда будет
оценивать результат, успешность продвижения и продаж. Обычно это 3-5
показателей, измеряемых по этапам маркетинговой воронки, включая
основные этапы, которые проходит клиент, взаимодействуя с продуктом
(реклама, привлечение, продажи, удержание и т. п.);

	Скрытые или неконкурентные преимущества. Этот блок важен для
начинающей компании, так как позволяет формализовать и описать то
преимущество, которое не позволит любым компаниям быстро скопировать и
реализовать вашу идею. Например, это может быть запатентованная
технология или наличие связей и возможностей тестировать и внедрять свои
решения в крупных компаниях и т. д.



 




Рисунок 4.8. Бизнес-модель Lean Canvas. Ист.: Эш Маурья


В отношении стартапов рекомендуется разрабатывать отдельную
бизнес-модель для каждого сегмента клиентов, чтобы конкретизировать их
проблемы и более точно продвигать свое решение, особенно на ранних
этапах, что тем сложнее, чем более радикальной является инновация,
лежащая в его основе. Подробнее про особенности продвижения
инновационных продуктов мы поговорим в главе 10.


Задание к обсуждению.



После построения бизнес-модели своего проекта попробуйте поменять
отдельные элементы и оцените, как это отразится на бизнесе, например1:


	Независимо от текущей модели дохода, увеличьте его размер в 10 раз.
Теперь разработайте ценностное предложение, чтобы оправдать
наценку.

	Предоставьте свое основное ценностное предложение потребителям
бесплатно. Как теперь можно зарабатывать деньги?

	К какому типу относится бизнес-модель: B2B или B2C? При сохранении
одних и тех же ценностных предложений поменяйте тип модели: если ваша
модель — B2B, сделайте из нее B2C, и наоборот.

	Как бы изменилась бизнес-модель, если бы пришлось снизить цены на
75%?

	Как изменится бизнес-модель, если расходы вырастут на 50%?





​4.4.3. Варианты монетизации инновационной идеи

В блоке «Доходы» модели Остервальдера компания описывает способы
получения средств от пользователей. Многие варианты описаны в книге О.
Гассмана, К. Франкенбергер, М. Шика «Бизнес-модели: 55 лучших шаблонов».
Эта книга основана на анализе бизнес-моделей за 50 лет, что позволило
выявить предсказуемые и систематические шаблоны, лежащие в их основе.
Авторы отметили, что более 90 % всех инновационных бизнес-моделей просто
комбинируют существующие идеи и концепции из других областей, что
является одной из стратегий поиска своего варианта монетизации.

Опишем несколько наиболее распространенных бизнес-моделей, логика
которых может быть положена в основу новых компаний независимо от
отрасли.

Во-первых, это роль компании-интегратора, которая формирует
внутри своей компании полную цепочку создания стоимости, имеет доступ ко
всем комплементарным активам. У этой модели есть высокий потенциал
генерирования дохода за счет ценового преимущества и дифференциации
продукции.

Примеры компаний.



Во-вторых, модель дирижирования – компания является
координатором различных видов деятельности в сети и сосредотачивает
усилия на одном или нескольких ключевых участках цепочки создания
ценности. В этом случае компания разделяет как риски, так и прибыль с
партнерами.

Примеры компаний.



Третья модель – «игрок одного уровня», когда компания
выбирает специализацию на определенном звене цепочки создания стоимости,
что позволяет ей встроиться в одну или несколько отраслевых цепочек
создания стоимости.

Примеры компаний.



Маркетмейкер – модель маркетплейса, когда компания
становится посредником для групп участников, соединяя разные стороны и
обеспечивая их взаимодействия с меньшими издержками, чем без участия
этой компании.

Примеры компаний.



Fix price – модель, при которой компания продает товар по
фиксированной цене в отличие от предложений конкурентов и не зависимо от
его разнообразия. Клиенты приобретают товар или услугу за фиксированную,
единовременно выплачиваемую сумму, а затем пользуются ими столько,
сколько нужно. Для компаний это является разумной тактикой, если
превышение клиентами обычных норм расходования уравновешивается за счет
тех, кто пользуется сервисом лишь изредка.

Примеры компаний.



Аренда вместо покупки – модель, при которой у клиентов нет
первоначальных затрат на приобретение и возможность пользоваться
продуктами, которые в ином случае они бы не могли себе позволить.
Например, эту модель использовал стартап YouTool – сервис аренды
строительных инструментов в мобильном приложении и с пунктами выдачи
офлайн, который привлек уже 20 млн рублей инвестиций на развитие.

Бритва и лезвие – модель, когда базовый продукт предлагается
по низкой цене или вообще бесплатно, а дополнительные товары,
необходимые покупателям, чтобы пользоваться базовым продуктом, продаются
по высоким ценам, что обеспечивает большую часть прибыли.

Примеры компаний.



Скрытая выгода – модель, когда основным источником дохода
служит третья сторона, которая осуществляет перекрестное финансирование
привлекательных бесплатных или дешевых предложений клиентам.

Примеры компаний.



Freemium – модель, когда предлагается базовая версия товара
или услуги бесплатно, а премиум-версия доступна только за дополнительную
плату. С помощью бесплатной версии продукта компания набирает
первоначальную клиентскую базу в расчете на то, что многие клиенты
впоследствии перейдут на премиум-версию.

Примерами могут быть множество приложений в игровой индустрии,
образовательные и иные приложения.

White label или «товары с белой этикеткой» – модель, когда
продукты, которые после выпуска не имеют конкретного названия и
продаются различными компаниями под различными наименованиями на разных
рыночных сегментах. Производители таких товаров несут только расходы на
производство продукта.

Примером могут быть производители товаров, которые продаются в
продовольственных супермаркетах под брендами этих ритейлеров (Ашан,
Лента, Перекресток и др.).

Самообслуживание – модель, когда создание стоимости отчасти
перекладывается на клиентов в обмен на более низкую цену. Такой подход
оптимален для процессов с высокими издержками, приносящих потребителям
низкую воспринимаемую стоимость. Клиенты обычно отмечают, что
самообслуживание помогает экономить еще и время.

Примеры такого бизнеса – кассы самообслуживания, кафе в формате
столовых, мойки самообслуживания.

Ничего лишнего – модель, когда обычное ценностное
предложение сводится к минимуму, а конечная экономия на расходах
приводит к низким ценам. Главная цель — охватить как можно более широкую
целевую аудиторию.

Другие примеры смотрите в книге «Бизнес-модели: 55 лучших шаблонов»2.

Практический метод разработки инновационных бизнес-моделей –
комбинация и перенос существующих шаблонов, например:


	Перенос: существующая бизнес-модель
получала практическое применение в иной сфере (например, «Бритва и
лезвие» при продаже кофемашин)

	Комбинирование: перенос и объединение двух
бизнес-моделей (например, Nestlé использует для Nespresso шаблоны
«Бритва и лезвие», «Привязка к продавцу» и «Прямая продажа»).



Создание оптимальной с точки зрения той или иной компании
бизнес-модели состоит из трех ключевых этапов. Первый
предполагает осознание того, что успех бизнеса начинается вовсе не с
мыслей о бизнес-модели, а с мыслей о возможности удовлетворения
потребностей реальных потребителей. Второй этап заключается в
разработке шаблона, на основе которого формируется понимание того, каким
образом компания, реализуя вышеуказанную возможность, может достичь
планируемого уровня прибыли. Наконец, третий этап касается уже
действующих компаний: он заключается в осознании того, как сильно
следует изменить текущую модель, чтобы она позволила реализовать
сформулированные на двух ранних этапах задачи. Схематично предложенную
последовательность трех этапов можно изобразить следующим образом.

[image: Рисунок 4.9. Механизм выбора бизнес-модели компаниями.]


Рисунок 4.9. Механизм выбора бизнес-модели компаниями. Ист.: Энговатова
А.А.


На основе пересечения вариантов для поиска источников идей для
бизнеса и возможностей анализа бизнес-моделей для поиска вариантов
коммерциализации инновации в консалтинговой компании Doblin Inc. был
разработан фреймворк с примерами того, как изменения одного элемента
бизнес-модели может создать новый бизнес или конкурентной преимущество
компании (Рисунок 4.10).


[image: Рисунок 4.10. «10 моделей инноваций» от консалтинговой компании Doblin Inc.]Рисунок
4.10. «10 моделей инноваций» от консалтинговой компании Doblin
Inc.

Ист: [Руководство по работе с инновациями / GenerationS.
2020][https://generation-startup.ru/upload/iblock/2af/2afba323e4cbc6d929eab763265bf169.pdf]


​4.4.4. Трансформация бизнес-модели в бизнес-план

Бизнес-план инновационного проекта – это документ, представляющий
собой программу действий, пошаговую инструкцию для осуществления
успешной реализации предпринимательского проекта. Анализ бизнес-модели
потенциального бизнеса представляет собой фундамент, на котором может
быть построен детальный план развития бизнеса.

Процесс бизнес-планирования ставит своей целью систематизировать и
структурировать основные аспекты организации бизнеса. Четко выраженная
структура документа позволяет любому читателю хорошо ориентироваться в
бизнес-плане не тратя время на подробное изучение всего документа. Как
правило, бизнес-планы проходят длительные и многоуровневые
профессиональные экспертизы, во время которых экспертам приходится не
только внимательно изучать содержание конкретных бизнес-планов, но и
детально сравнивать их между собой. Поэтому, при разработке бизнес-плана
важно соблюдать формальную структуру документа и общепринятые требования
к наполнению каждого раздела.

Существуют два принципиальных направления бизнес-плана, от которых
напрямую зависят его цель и задачи:


	бизнес-план составляется для внутреннего пользования и представляет
собой стратегию развития бизнеса на ближайшую и отдаленную перспективу в
соответствии с потребностями рынка и возможностями получения необходимых
ресурсов. В этом случае цель бизнес-плана – оценить жизнеспособность
проекта, степень реальности достижения намеченных результатов;

	бизнес-план направлен на внешних пользователей с целью привлечения
потенциальных инвесторов или кредитных ресурсов.



Основные задачи, решаемые бизнес-планом:


	сформулировать долговременные и краткосрочные цели компании,
стратегии и тактики их достижения;

	определить конкретные направления деятельности, перспективные рынки
сбыта и место компании на этих рынках;

	определить маркетинговую стратегию компании;

	оценить затраты, необходимые для производства и реализации
продукции;

	оценить соответствие команды компании требованиям для достижения
поставленных целей;

	определить доступность и достаточность материальных и финансовых
ресурсов и определить потенциальную прибыльность проекта;

	провести анализ рисков.



Типовая структура бизнес-плана включает перечисленные ниже
разделы:


	Резюме (краткое описание проекта, вид деятельности)

	Команда проекта (указание требуемых компетенций и
ответственных)

	Описание продукции

	Анализ отрасли, внешней среды, конкурентов

	Анализ рынка и оценка его потенциала, целевая аудитория

	План маркетинга

	Производственный план

	Организационный план

	Финансовый план и анализ эффективности

	Инвестиционный план и дорожная карта развития

	Анализ рисков.



Если бизнес-план составляется для внешних пользователей, то следует
иметь в виду, что для инвестора принципиальное значение имеют следующие
вопросы: команда, как и где генерируется прибыль, наличие потенциального
рынка, потенциал роста компании, все источники информации. Бизнес-план
должен донести до читателя максимум объективной и достоверной информации
о проекте в как можно более краткой, но в то же время подробной,
убедительной форме. В настоящее время для визуализации и упрощения
восприятия бизнес-планы заменяются инвестиционными презентациями, где
кратко отражены основные аспекты по каждому, обозначенному выше пункту.
Подробнее про презентации инновационных проектов смотрите в главе 15.

Рекомендуется составлять бизнес-план на 3-5-летнюю перспективу. Для 1
и 2 года показатели даются в поквартальной (даже месячной) разбивке, с 3
года можно ограничиться годовыми показателями. При составлении
бизнес-плана необходимо осознавать, что он должен отражать
действительное положение вещей и в нем нет места домыслам и фантазиям.
Любой прогноз должен основываться на глубоком и профессиональном
изучении всего объема фактической информации.

Для инновационных стартапов бизнес-планы менее полезны, чем для
предпринимательских проектов. С одной стороны, из-за высокой
неопределенности прогнозы в разделах бизнес-плана могут слишком сильно
отличаться от реальности. Но, с другой стороны, отсутствие какого-либо
планирования может привести к ошибкам в организации бизнеса и привести
стартап к закрытию. При построении бизнес-планов важно не забывать, что
большинство инновационных идей основываются на гипотезах, которые
требуют подтверждения, а значит, первостепенно тестировать гипотезы на
реальных данных, затем строить бизнес-модель, а только потом
формализовать в виде бизнес-плана для привлечения инвестиций.
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Согласно опросу McKinsey, 84 % руководителей со всего мира признали, что
инновации играют исключительную роль в их стратегии развития, однако 94
% выразили недовольство успехами в этой области1.
Многие компании видят в инновациях новые возможности и гарантию
стабильности на ближайшие годы. Однако возможности, открываемые
применением инноваций сопряжены с изменением традиционных подходов к
управлению созданием новых продуктов и технологий. Ускорение темпов
изменений, а также рост стоимости и сложности новых технологий вынуждают
организации переосмысливать свой подход, чтобы выжить2.
Неготовности корпоративной среды и не адаптированная политика приводят к
провалу инициатив по работе с подрывными и прорывными инновациями в
крупных компаниях. В 5-6 главах мы рассматриваем управление инновациями
преимущественно в крупных компаниях и корпорациях.
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5.1. Проблемы корпораций в управлении инновациями

​5.1.1. «Инновационные театры» и отсутствие
инновационных стратегий в корпорациях

Корпоративные инновации сложны, потому что представляют собой
неизвестность и неопределенность, что не соответствует традиционным
методам управления, ориентированным на снижение неопределенности.
Неопределенность результата приводит к постановке нереалистичных целей,
применению неподходящих механизмов финансирования и управления новыми
проектами. Если компания осознает этот разрыв между «ожиданиями и
реальностью», то она может перенастроить свою работу на внедрение
принципов управления инновационным развитием, основанным на определении
типов инноваций и применении разных методов управления ими. Однако такое
осознание приходит не всегда, что порождает явление «инновационных
театров».

«Инновационный театр» – ситуация, когда компания бессистемно
применяет отдельные инструменты работы с инновациями, декларирует
важность инноваций, даже достигает каких-то показателей по инновационной
активности (количество проведенных мероприятий по сбору идей, количество
обученных сотрудников и др.), но не приходит к основной цели – выведению
на рынок и масштабированию инноваций. Также это ситуация, когда компания
хочет создать имидж своей инновационной культуры и приверженности, но не
преследует задачи получения конкретных результатов создания
инноваций.

Данный термин ввел Стив Бланк, который также определил несколько
типов таких «театров»1:


	Одним из первых шагов для компаний, где ранее не велась системная
работа с инновациями, часто является найм консультантов по менеджменту,
которые реорганизуют компанию (часто из функциональной организации в
организацию с матричной структурой). Такая реорганизация «заставляет
всех быть занятыми в течение года, возможно, позволяет по-новому
сосредоточиться на новых регионах или целях, но, в итоге, является
неадекватным ответом на потребность в быстрых инновациях для продукта» –
это пример организационного театра.

	Также из инструментов работы с инновациями самым простым и доступным
является проведение мероприятий (хакатоны, курсы дизайн-мышления,
семинары по инновациям и др.). Эти мероприятия способны привести к
положительному эффекту, в частности для формирование новой корпоративной
культуры, однако без конкретных целей и дальнейшей работы с
получившимися проектами это не приведет к реальным результатам, а
значит, может перерасти в театр инноваций. 

	Компании осознают, что многие процессы и показатели, которые они
внедряют для оптимизации деятельности компании (закупки, персонал,
безопасность, юридические вопросы и т. д.), являются препятствиями для
тестирования и внедрения инноваций. Снижение бюрократических барьеров,
несмотря на все положительные ожидания, без привязки к общей
инновационной стратегии и другим инструментам, окажется реформой ради
реформы или театром процессов.



Если для корпораций эти «театры» приносят неэффективное расходование
средств, отсутствие реальных результатов и разочарование в инновациях,
то для стартапов, которые решатся начать сотрудничество с такой
корпорацией, – это будет губительно2.

Также приведем цитату консультанта по стратегии и профессор
Гарварда Гэри Пизано3:

«Без стратегии новаторства компании лишь хаотично копируют
передовые методы конкурентов: пробуют, например, разделять отдел НИОКР
на автономные децентрализованные группы, поощрять предпринимательские
инициативы самого разного рода, создавать корпоративные венчурные
подразделения, заключать партнерства с другими организациями, осваивать
принципы открытых инноваций и краудсорсинга, сотрудничать с
потребителями, развивать быстрое прототипирование и т. д.

В самих методах ничего плохого нет. Другое дело, что способность
организации к новаторству зависит от ее системы создания инноваций, то
есть комплекса последовательных, взаимосвязанных процессов и структур.
Выстраивать стратегию новаторства нужно так же, как и любую другую:
прежде всего надо четко сформулировать цели, достигнув которые, компания
обретет устойчивое конкурентное преимущество. Утверждения общего
характера – «инновации нужны, чтобы расти», «благодаря инновациям мы
выпускаем нужную клиентам продукцию», «инновации позволяют нам идти
впереди конкурентов» – не годятся. Это не стратегии. Тут нет ни слова о
том, инновации какого рода важны для организации, а какие –
нет».

В этом высказывании описан подход многих компаний, которые только
начинают работу с инновациями и совершают типичные ошибки. Для их
минимизации нужно использовать системный подход, начиная с определения
целей, в зависимости от которых подбираются методы управления и
инновационные инструменты и т. д. Инновации должны как формально, так и
на практике стать частью процесса стратегического планирования.

​5.1.2. Дилемма
инноватора

[]: RuTube,
YouTube

В 1
главе мы познакомились с такими двумя видами инноваций, как
поддерживающие и подрывные. Именно это разделение лежит в основе
исследования причин отставания и даже краха крупных компаний от
небольших конкурентов с инновационным продуктом.


Вспомните определения этих инноваций, раскрыть ответ



Поддерживающие инновации – улучшения
качества и функционала существующих продуктов в пределах характеристик,
важных для основных потребителей на главных рынках. Поддерживающие
инновации по степени новизны можно разделить на:


	радикальные (прорывные) – значительные изменения, которые
приводят к развитию следующего технологического поколения
продуктов;

	постепенные (инкрементальные или рутинные) – относятся к
систематической эволюции продукта или услуги, менее прибыльны, но
связаны с меньшими рисками и ими легче управлять, чем радикальными.



Подрывные инновации – более простые и
дешевые продукты и услуги, которые выглядят не очень привлекательно по
сравнению с существующими решениями, но по мере развития приводят к
разрушению позиций текущих компаний-лидеров, вытесняя их продукт с
рынка.



Согласно исследованию профессора Гарвардской школы бизнеса Клейтона
М.Кристенсена, крупные компании испытывают
большие трудности в работе с инновациями, чем
стартапы, что определяется не только менеджментом, но и теми условиями,
в которых они функционируют. Например, Nokia в 2000-х годах была самым
крупным производителем мобильных телефонов, занимая около 50%
глобального рынка, но не смогла вовремя перестроиться на разработку
смартфонов с учетом запросов рынка. В итоге ее доля на рынке мобильных
устройств сократилась до 3% и в 2013 Microsoft выкупил ее мобильное
подразделение4.

Другой классический пример падения компании из-за появления подрывной
инновации – создание цифровой фотографии и разрушение бизнеса компании
«Kodak», основную выручку которой составляла продажа фотопленок. В одном
из исследовательских департаментов компании инженер-электрик Стивен Дж.
Сассон разработал первый прототип цифрового фотоаппарата (рисунок 5.1),
но вместо исследования этой технологии руководство решило ее
проигнорировать, что в последствии стоило ей банкротства.


[image: Рисунок 5.1. Изобретатель первой цифровой камеры]Рисунок 5.1.
Изобретатель первой цифровой камеры.

Ист: сайт Kodak5


Ситуация, когда компания-лидер не признает новую технологию, которая
противоречит ее действующей бизнес-модели и не ориентирована на текущие
потребности клиентов, приводит к возникновению «дилеммы инноватора»:
компании, успешно развивающие поддерживающие инновации, не могут
управлять подрывными технологиями и теряют свои позиции на рынке.
Вызовом для руководителя является необходимость перестраивать систему
управления инновациями так, чтобы не упустить момент появления подрывной
инновации, но и не пренебрегать нуждами текущих пользователей, которые
приносят основную прибыль.

К.Кристенсен провел исследование таких историй (как крупнейшие
металлургические комбинаты с полным технологическим циклом отступили
перед сталелитейными мини-заводами, как дискаунтеры переманили
покупателей у традиционных универмагов с полным спектром обслуживания и
т. д.), выявил их причины и сформулировал концепцию, которая объясняет,
как увидеть изменения, которые могут «подорвать» бизнес успешной
компании и что делать, чтобы этого избежать.

В основной массе инновации в крупных успешных компаниях сфокусированы
на улучшении существующих товаров и услуг для самых выгодных
потребителей. Это обеспечивает им конкурентные преимущества перед
аналогами и отвечает запросам целевой аудитории. Практика менеджмента в
таких компаниях способствует тому, чтобы они:


	прислушивались к потребителям;

	активно инвестировали в технологии, которые удовлетворяют запросы
основных клиентов;

	стремились к более высокой прибыльности и обеспечивали рост выручки
и стоимости компании;

	ориентировались на более крупные, а не на мелкие рынки.



Все это способствует тому, что крупные компании преуспевают в
совершенствовании старых продуктов. Однако даже самые радикальные и
сложные поддерживающие инновации, которые обеспечивают большую часть
технологического прогресса в каждой отрасли, редко становятся причиной
падения ведущих компаний.

Стремление постоянно улучшать функциональные характеристики продукта
приводит к тому, что скорость этих усовершенствований превышает
способность потребителей воспринимать новинки. В итоге, производя лучшие
продукты, чтобы вытеснить с рынка конкурентов и добиться более высокой
нормы прибыли, производители часто опережают нужды рынка: они дают
потребителям больше, чем им нужно, или то, за что они не готовы платить.
Иными словами, продукция этих компаний становится слишком сложной,
слишком дорогой и сложной для восприятия их широкой потребительской
аудиторией.

Таким образом, компании открывают путь подрывным
инновациям, которые создают решение для потребителей,
ранее не имевших доступа к продукту или услуге в силу слишком высокой
цены или сложности пользования ими. Характеристиками подрывных бизнесов,
по крайней мере на первых этапах их существования, являются:


	более низкая валовая прибыль;

	более узкие целевые рыночные сегменты;

	более простые и дешевые продукты и услуги, которые выглядят не
столько привлекательно по сравнению с существующими решениями (в рамках
традиционных оценочных метрик).



В силу своей изначальной непривлекательности, в данные рыночные
сегменты не заходят существующие на рынке фирмы, освобождая место новым,
потенциально способным подорвать их бизнес конкурентам. Подрывные
инновации изменяют соотношение ценностей на рынках, при котором старые
продукты становятся невостребованными, потому что характеристики, на
основе которых раньше происходила конкуренция, становятся неважными.

Почему же крупные компании не инвестируют в подрывные технологии? Это
просто является для них менее выгодной стратегией: более узкий сегмент,
меньшая норма прибыли, основной доле текущих клиентов эти инновации
неинтересны на первых порах. Иногда руководство компании даже не может
оценить потенциал подрыва рынка технологией, которая создана в самой
компании (как в случае с цифровой камерой и Кодак). Подрывные инновации
– это высокая степень неопределенности, которую нельзя распространять на
определенный, предсказуемый и приносящий доход основной бизнес.

К. Кристенсен выделил 5 причин, по которым крупные компании не могут
сосредотачивать свое внимание на подрывных технологиях и назвал их
принципами подрывных инноваций6.

Принцип 1. Компании зависят от потребителей и инвесторов,
предоставляющих им ресурсы

Компании должны учитывать требования своих стейкхолдеров: производить
товары и услуги под запросы основных клиентов, обеспечивать рост
компании для акционеров, показывать быстрые результаты. Самые успешные
компании выработали систему отсечения идей, не нужных их потребителям,
что позволяет оптимизировать процесс доработки существующих продуктов (и
новых продуктов, но в той же линейке или на близкой технологии). Однако
это ограничивает возможность финансирования инновационных разработок,
которые имеют долгий срок окупаемости и высокие риски провала.
Получается, что решения об инвестициях определяются предпочтениями
потребителей и финансовыми структурами самих компаний.

Принцип 2. Небольшие рынки не могут удовлетворить потребности
крупных компаний в росте

Чтобы поддерживать цену акций и создавать своим сотрудникам
возможность делать карьеру, успешным компаниям нужно все время расти.
Увеличивать темпы роста не обязательно, но поддерживать их необходимо. А
по мере увеличения компании ей необходимо все больше новых доходов
просто для поддержания тех же самых темпов роста (для роста в 5% при
стоимости компании в 20 млн нужно дополнительно 1 млн, а при цене в 500
млн уже 25 млн). Для обеспечения таких темпов недостаточно пусть и
потенциальных, но маленьких рынков, нужны только крупные рынки.

Принцип 3. Несуществующие рынки невозможно анализировать

Отличительный признак хорошего менеджмента – качественная аналитика
рынка, на основе которой можно строить бизнес-планы, однако в отношении
подрывных технологий таких данных просто нет, как пока и самих
рынков.

Принцип 4. Технологии не всегда совпадают с потребностями
рынка

Как было упомянуто выше, в стремлении превзойти конкурентов по важным
для потребителей характеристикам компании дают потребителям больше, чем
им нужно, или то, за что они не готовы платить. А когда перед
потребителями находятся товары с сопоставимыми техническими
характеристиками, превышающими их запросы, выбор основывается уже на
других критериях (цена, надежность, новые функции и др.).

Принцип 5. Возможности организации становятся помехой на ее
пути

Корпоративная культура более инертна в крупных компаниях, что не
позволяет им быстро перестроить свое управление инновациями даже в ответ
на произошедший «подрыв» со стороны другой технологии.

Чтобы нагляднее продемонстрировать природу этого процесса, Кристенсен
составил своеобразную «схему неудачи» ведущих компаний (рисунок 5.2). На
основе опроса ключевых менеджеров 80 ведущих компаний ученый выделил
шесть шагов в принятии решений о разработке и внедрении подрывных
технологий в успешных компаниях. Эти шаги исчерпывающе объясняют, почему
компании отказываются от «подрывных» инноваций.


[image: Рисунок 5.2. Схема неудачи успешных компаний в работе с подрывными инновациями]Рисунок
5.2. Схема неудачи успешных компаний в работе с подрывными
инновациями.

Ист.: составлено авторами по книге К.Кристенсена «Дилемма инноватора.
Как из-за новых технологий погибают сильные компании»


В результате можно прийти к контринтуитивному выводу, что принцип
«будьте ближе к потребителям» не применим в отношении подрывных
технологий, потому что потребители будут склонять производителей к
поддерживающим инновациям.

В качестве решения дилеммы инноватора К.Кристенсен предлагает не
планировать успехи, быть готовыми к неудачам в разработке подрывных
технологий, а главное, придерживаться принципа «новые технологии – новые
игроки». Это означает, что нужно разделить сферы ответственности за
разработку разных технологий: внутри зрелой корпорации следует
стимулировать поддерживающие инновации, чтобы компания не потеряла свое
конкурентное преимущество и основной источник дохода, а для исследования
более рискованных подрывных технологий создавать отдельные,
самостоятельные бизнес-единицы или компании. Например, по этому пути в
свое время пошла компания Hewlett-Packard, создав независимое дочернее
предприятие, которое сосредоточило все силы на разработке «подрывной»
инновации лазерных принтеров вместо господствовавшей тогда струйной
технологии.

О необходимости организационно отделить новый более рискованный
бизнес от «обычного» предупреждал еще раньше Питер Друкер7:
«Поиски инноваций должны быть организованы отдельно, вне текущей
управленческой деятельности. Инновационные организации понимают, что
нельзя одновременно создавать новое и заботиться о том, что уже
есть».
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5.2. Стратегия и система управления инновациями в компаниях

[]: RuTube,
YouTube

​5.2.1.
Инновационная стратегия

Инновационная стратегия является частью корпоративной стратегии и
должна быть с ней согласована, иначе ее реализация не приведет к
желаемым результатам. Процесс разработки инновационной стратегии должен
начинаться с четкого понимания и формулирования конкретных целей,
способствующих достижению устойчивого конкурентного преимущества.

Инновационная стратегия должна давать ответы на следующие
вопросы:


	Какую ценность инновации принесут потенциальным клиентам?

	Какую выгоду и каким образом получит компания от создания этой
ценности?

	Какие виды инноваций позволят создавать и получать эту ценность, и
какие ресурсы для этого нужны?



До принятия в компании инновационной стратегии необходимо согласовать
ее концепцию со всеми ответственными за ее реализацию лицами. Концепция
инноваций – это короткий документ, включающий:


	цели внедрения инноваций и их связь с бизнес-стратегией компании, ее
бизнес-направлениями;

	горизонт планирования и критерии оценки успешности проекта
(конкретные показатели, см. п.5.5);

	предлагаемые инструменты работы с инновациями, их обоснование и цели
внедрения;

	ответственные и вовлеченные лица и подразделения;

	ресурсы (бюджет, команда, мероприятия и др.);

	предполагаемый возврат инвестиций и окупаемость;

	дорожная карта с основными точками оценки принятия решений.



Несмотря на то, что выше мы обозначили проблемы, которые возникают у
крупных компаний, планирующих развивать не только инкрементальные
(постепенные) инновации, но и более радикальные и даже подрывные, такие
компании все равно не должны действовать как стартапы, а отказ от
методов существующей успешной бизнес-модели в пользу поиска чего-то
абсолютно нового – это пустая трата времени и средств.

Крупным компаниям «необходимо перестать думать и действовать так, как
будто они являются монолитными организациями с одной-единственной
бизнес-моделью, и начать применять к своей деятельности экосистемный
подход», как предлагается в работе «Корпоративный стартап: Как создать
инновационную экосистему в крупной компании» (Вики Т., Тома Д., Гонс
Э.), к которой мы еще неоднократно будем обращаться1.
Современная компания должна представлять собой сбалансированное
сочетание основного продукта, который обеспечивает доходы компании
сегодня, и новых продуктов, которые могут оказаться прибыльными в
будущем и для которых нужно найти их технологию и бизнес-модель. Эта
способность менеджмента компаний развивать и оптимизировать существующую
бизнес-модель (поддерживающие инновации) и одновременно искать новые
возможности и бизнес-идеи (исследовательские или радикальные инновации)
названа «амбидекстрия». Как отметил Стив Бланк, «Амбидекстрию было
приятно иметь в ХХ веке, но сейчас она стала необходимой»2.

При таком подходе компанию можно рассматривать как инновационную
экосистему с различными товарами, услугами и бизнес-моделями. Это
позволит применять правильные управленческие инструменты не только к
проверенным продуктам, но и к разрабатываемым инновациями разных
видов.

В упомянутой книге Вики Т., Тома Д. и Гонса Э. сформулированы 5
элементов (принципов) корпоративной инновационной экосистемы (рисунок
5.3).


[image: Рисунок 5.3. Корпоративная инновационная экосистема]Рисунок 5.3.
Корпоративная инновационная экосистема. Ист.:3


Рассмотрим эти элементы:


	ИННОВАЦИОННЫЙ
ТЕЗИС – формат представления стратегических целей инновационной
деятельности, определяющий границы для инновационных проектов компании.
Тезис должен быть сформулирован при начале работы с инновациями, но он
должен и периодически пересматриваться с учетом изменений внешней среды
и результатов исследований и тестирования бизнес-идей.

	ПОРТФЕЛЬ
ИННОВАЦИЙ – набор товаров и услуг, охватывающих весь спектр
инноваций, включая как продукты, находящиеся на ранней стадии жизненного
цикла, так и зрелые, зарекомендовавшие себя на рынке. В портфеле должны
быть представлены все типы инноваций, с которыми работает компания,
включая подрывные продукты, ориентированные на бюджетные или
развивающиеся рынки. Сбалансированный портфель позволяет управлять
различными инновациями и бизнес-моделями, находящимися на разных этапах
жизненного цикла. Баланс продуктового портфеля должен соответствовать
общей стратегии и инновационному тезису компании.

	МОДЕЛЬ
ИННОВАЦИОННОГО ПРОЦЕССА – определение четких рамок того, как в
компании работают с инновациями на разных этапах (разработка идей,
создание новшества или прототипа, выведение на рынок). Наличие четкой
модели инновационного процесса обеспечивает унифицированный подход: все
знают, на каком этапе развития находится тот или иной продукт или
бизнес-модель, что, в свою очередь, помогает компании принимать
инвестиционные решения и управлять процессом разработки продуктов.

	СИСТЕМА
УЧЕТА ИННОВАЦИЙ – выбор и мониторинг основных показателей,
характеризующих инновационный процесс. Несмотря на высокий уровень
неопределенности инновации нельзя развивать, не отслеживая эффективность
процесса, потому что часто требуется корректировка применяемых
инструментов или установленных правил инвестирования в зависимости от их
результативности или изменения внешних условий.

	ИННОВАЦИОННАЯ
ПРАКТИКА – обеспечение деятельности команд по разработке новых
продуктов с обязательным тестированием ценностных гипотез (нужен ли
продукт потребителям) и гипотез роста (как увеличивать доходы и число
потребителей). Во-первых, ни один продукт нельзя начинать
масштабировать, пока у него не будет подтвержденной бизнес-модели.
Во-вторых, важно создавать сети или сообщества, которые регулярно
взаимодействуют и обмениваются знаниями и передовым опытом. Это будет
способствовать развитию инновационных навыков и укреплению
соответствующего потенциала внутри компании.




Сочетание описанных элементов формирует инновационную экосистему, где
стратегия представлена тезисом и портфелем инноваций, управление
инновациями – моделью процесса и системой учета, а этап взаимодействия с
потребителями и оценки жизнеспособность бизнес-модели заложен в
инновационную практику. Экосистемность подразумевает наличие
взаимосвязей и взаимозависимости между элементами. Каждый из элементов
представляет собой цикл обратной связи «создать–оценить–научиться». Так
стратегия влияет на инвестиционные решения, а успех этих решений влияет
на необходимость корректировки стратегии. Инвестиционные решения влияют
на инновационную практику, которая служит источником знаний для
обоснования инвестиционных решений и таким образом определяет стратегию.
В этом и состоит суть работы инновационной экосистемы: каждый ее элемент
реагирует на сведения, получаемые от другого элемента. Такой комплексный
подход позволяет компаниям внедрять инновации как стартапы без
необходимости действовать как стартапы4.
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5.3. Тезис и портфель инноваций как основа инновационной
стратегии

​5.3.1.
Инновационный тезис

Инновационный тезис – это четкий ориентир, в какие инновации компания
инвестирует, а в какие точно нет. Наличие требований приводит к
поступлению более четких и обоснованных идей, а также способствует
дисциплине в инвестировании. В итоге это повысит эффективность
инвестиций, а компания получит знания и опыт в конкретных областях и со
временем будет лучше понимать, что в них работает, а что нет.

Также инновационный тезис служит хорошим инструментом для определения
успешности. Поскольку мы точно знаем, чего ждем от инноваций, нам проще
оценить результат и понять, потерпели мы неудачу или преуспели. С
течением времени тезис будет корректироваться, но компании должны
избегать инвестирования в проекты, которые полностью выходят за рамки
принятого документа.

Важно рассматривать инновационный тезис как «набор гипотез о мире и о
том, какие инициативы в нем будут работать». Цель – проверить эти
гипотезы, реализуя портфель инновационных проектов, а любые полученные
знания использовать для доработки тезиса.

В книге «Корпоративный стартап: Как создать инновационную экосистему
в крупной компании» предложены шаблоны, которые можно использовать для
формулирования инновационного тезиса компании. Для работы с этими
шаблонами нужно формировать кросс-функциональные команды топ-менеджеров
по всем ключевым направлениям деятельности компании. Инновационный тезис
не может быть разработан исключительно сотрудниками инновационного
подразделения или ответственным за инновационное развитие директором
компании.

Процесс заполнения выглядит следующим образом:


	Составление бизнес-модели компании по
Остервальдеру

	Сбор информации внутри подразделений о ключевых тенденциях,
рыночных, отраслевых и макроэкономических факторах, влияющих на их
бизнес-модели

	Составляется единая карта ключевых тенденций

	Руководители анализируют свою первоначальную бизнес-модель с точки
зрения адаптивности к этой среде. Задача – выявить ключевые пробелы и
потенциальные проблемные области

	Поиск инновационных решений для устранения выявленных пробелов,
которые могут включать изменение существующей бизнес-модели, внедрение
новых продуктов на смежных рынках или создание трансформационных идей.
Суть в определении видов идей, рынков, отраслей и сфер деятельности, в
которых каждое подразделение хотело бы осуществлять инновации.

	Формулирование тезиса на основе предложений о сферах инноваций для
устранения пробелов в портфеле продуктов, бизнес-модели.

	Итерации – обсуждение с командами внутри подразделений.




 


​5.3.2. Портфель
инноваций

Когда сформирован инновационный тезис, можно спроектировать портфель
продуктов, чтобы при резких изменениях внешних условий компания уже
системно занималась поиском новых преимуществ и источников роста. Тогда
еще до наступления кризиса у нее будет больше возможностей для
реагирования, адаптации и решения возникших проблем.

Существует ряд подходов, которые определяют, какие виды инноваций и в
каком соотношении должны входить в портфель.

Во-первых, это модифицированная модель трех горизонтов McKinsey,
которая позволяет оценить возможности для развития компании, не забывая
при этом об эффективности ее текущей деятельности (рисунок 5.4).
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горизонтов. Ист.:1


Описание горизонтов планирования:


	Горизонт 1 (1-3 года) охватывает основные
бизнес-направления и продукты, которые в настоящее время обеспечивают
прибыль и денежный поток. Он посвящен расширению и защите основного
бизнеса и существующих источников дохода. Доходность рассчитана на
ближайшую перспективу.

	Горизонт 2 (3-5 лет) сосредоточен на новых возможностях,
которые могут принести устойчивую прибыль в ближайшем будущем,
определяет новые потоки доходов, поступающие из источников, для
масштабирования которых потребуется более долгий срок. Продукты
горизонта 2 часто являются продуктами горизонта 1, выводимыми на новые
рынки, или проверенными продуктами горизонта 3, которые начинают
масштабировать. Инвестиции в расширение этих возможностей, скорее всего,
принесут компании существенные новые доходы.

	Горизонт 3 (6-10+ лет) фокусируется на новаторских идеях,
которые могут привести к прибыльному росту в отдаленном будущем. Более
высокие риски, прибыль ожидается через 10 лет (если вообще
появится). Конечная цель инноваций этого горизонта – заменить
существующие источники доходов. Ставки здесь делаются на будущие
тенденции, новые технологии и развивающиеся рынки, возможно, но не
обязательно, это могут быть подрывные инновации.



Несмотря на то, что при описании горизонтов указаны временные
ориентиры, в современных условиях высокой скорости развития технологий
эти данные могут быть неактуальны и в последнее время модель трех
горизонтов для инноваций строится без привязки к срокам, а только к
рынкам и технологиям. Более того, эксперты отмечают, что компании,
которые расставляют приоритеты в своих инновационных проектах на основе
оценки «времени до окупаемости инвестиций», распределяют свои ресурсы
неэффективно2.

На основе модели трех горизонтов Банси Наджи и Джеффом Таффом была
доработана матрица Ансоффа с целью структурировать типы инноваций в
зависимости от того, в инновационном проекта какие продукты
(новые/существующие) создаются/совершенствуются и для каких рынков
(новые/существующие) (рисунок 5.7).


[image: Рисунок 5.5. Матрица инновационной активности]Рисунок 5.5.
Матрица инновационной активности. Ист.3


На основе этих факторов они выделяют три ключевых типа инноваций:


	Профильные (ядро бизнеса) – инновации, направленные на
оптимизацию существующих продуктов и активов для существующих рынков и
клиентов. Внедряя такие инновации, компания использует имеющиеся у нее
активы и ориентируется на потребителей, которых уже хорошо знает. Это
поддерживающие инновации, с которыми лучше всего справляются крупные
компании.

	Смежные – инновации, направленные на переход из
существующих предприятий в “новые для компании” и добавление
дополнительных продуктов и активов для выхода на смежные рынки и
обслуживания смежных клиентов. Компания использует то, что уже умеет
хорошо делать, открывая новые рынки или разрабатывая новые товары и
услуги для существующих рынков.

	Трансформационные – инновации, направленные на разработку
прорывных решений и изобретение новых продуктов и активов для рынков,
которые еще не существуют. Компании нужно разрабатывать новые
возможности, товары или услуги, одновременно тестируя их на новых
рынках. Совмещать такую деятельность с ведением основного бизнеса для
крупных компаний наиболее сложно.



Сбалансированный портфель – это сочетание
инновационных проектов, которые охватывают все три горизонта и три типа
инноваций одновременно. Распределение ресурсов между типами инноваций
может варьироваться, но авторы матрицы предлагают следовать правилу
70–20–10, где 70 % ресурсов инвестируются в профильные инновации, 20 % -
в смежные и 10 % - в трансформационные.

Важно отметить, что это соотношение не является единственно верным и
может меняться в зависимости от особенностей отрасли. Например, для
производителей потребительских товаров это будет скорее 80–18–2, а для
средних технологических компаний – 45–40–154. Главное
поставить эти ориентиры для своей компании, чтобы были критерии для
формирования сбалансированного портфеля.

Чтобы сформировать сбалансированный портфель, компания должна четко
обозначить свои инновационные намерения:


	Как она планирует реализовывать утвержденный инновационный
тезис?

	Каково соотношение между тремя типами инноваций?

	Как она будет распределять ресурсы по трем горизонтам?



Инновационный тезис служит хорошей основой для этой работы. Но,
помимо этого, компания должна проанализировать и свой текущий портфель.
Понимание того, где мы находимся сегодня, является отправной точкой для
принятия управленческих решений. Если инновационный тезис,
сформулированный на основе анализа ситуации в мире, определяет ориентиры
того, куда нам надо двигаться, то портфель должен содержать все
необходимое, чтобы туда добраться. Поэтому «решения о наполнении
портфеля, принятые без инновационного тезиса, могут привести к хаосу
стратегически несогласованных идей». Также это не означает, что компании
не должны инвестировать в идеи, выходящие за рамки стратегии.
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5.4. Система работы с инновациями в корпорациях

После формирования всех элементов инновационной стратегии начинается
разработка операционной модели для ее реализации и построение системы
работы с инновациями в компании.

Построение любой операционной системы по работе с инновациями
согласуется с принятой в компании моделью инновационного процесса и чаще
всего это набор из 3 блоков: разработка идей – тестирование –
масштабирование. Однако процесс потсроения самой системы может идти и
большим числом шагов.

Например, [акселератор ФРИИ][https://accelerator.iidf.ru/] предлагает
следующий фреймворк по построению системной работы с инновациями в
корпорациях (рисунок 5.6). Эта модель подготовлена на основе многолетней
работы ФРИИ в области корпоративных инноваций вместе с ведущими
корпорациями России и международными компаниями. Данный фреймворк
ориентирован, прежде всего, на создание инноваций 1 и 2 горизонта, он не
включает создание подрывных инноваций или продуктовый подход. С помощью
фреймворка можно определить, на каком этапе находитесь,
синхронизироваться с другими подразделениями и отметить актуальные для
вас задачи – что уже выполнено, что предстоит решить, что имеет смысл
доработать или обновить. Каждый этап, его описание и задачи,
прокомментированы на самом рисунке.

[image: Рисунок 5.8. Фреймворк ФРИИ: 7 этапов выстраивания системной работы с инновациями в корпорации.]


Рисунок 5.6. Фреймворк ФРИИ: 7 этапов выстраивания
системной работы с инновациями в корпорации.

Ист: ФРИИ. Открыть в хорошем разрешении можно по
ссылке.


Рассмотрим еще один подход к осуществлению инновационной
трансформации (рисунок 5.7). В этом подходе процесс начинается с
подробного анализа текущей ситуации, с учетом культуры, существующих
возможностей и сильных сторон существующей организационной структуры.
Проведение такого инновационного аудита можно проводить по
шаблону, чтобы оценить как текущие возможности, так и соотнести текущее
и желаемое состояние компании в части работы с инновациями. Для этого
можно ответить на вопросы1:


	Понять текущую культуру и личностные профили

	Существует ли подход к новым инициативам «снизу вверх» или «сверху
вниз»?

	Поощряется ли предпринимательство?

	Насколько клиентоориентирован персонал?

	В какой степени ваше руководство осведомлено о новых тенденциях
среди клиентов и будущих сценариях?

	Какие профили личности (например, MBTI) работают в организации и в
каких отделах?




	Понимать методы текущих проектов

	Какие отделы (маркетинг, исследования и разработки, инновационный
центр и т. д.) продвигают наиболее инновационные услуги и продукты?

	Существует ли центральный отдел инноваций?

	Отбираются ли инновационные команды внутри подразделений или между
ними?

	Как финансируются новые проекты?




	Понять текущие возможности

	Какие инициативы оказались наиболее эффективными? Какие команды
показывают лучшие результаты?







[image: Рисунок 5.7. Процесс инновационной трансформации]Рисунок 5.7.
Процесс инновационной трансформации

Ист: переведено автором по отчету2


После проведения диагностики нужно разработать стратегию изменений и
сценарий трансформации – декларацию о намерениях, в которой вы
определите цели, которых хотите достичь посредством трансформации, и
методы, которые планируете использовать.

Второй этап трансформации – пилотирование, когда на примере
1-2 проектов тестируется будущая программа и ее элементы. В компаниях с
низким уровнем инновационной зрелости на этом этапе привлекают внешних
экспертов и тренеров. С выбранными проектными командами проводится
обучение предпринимательским компетенциям в части создания инновационных
продуктов. Начните с ними реализацию проектов в контролируемой
среде.

Третий этап – адаптация, когда по итогам обратной связи
после пилотирования вы дорабатываете свой проект, уточняете набор
инструментов, формируете центр контроля реализации программы или,
например, центр передового опыта — это группа в организации, которая
координирует инновационные инициативы, чтобы гарантировать, что
инновации структурно встроены в организацию.

По итогам третьего этапа программа должна быть готова к
масштабированию и вовлечению всех замотивированных сотрудников
компании в создание инноваций. Сама программа реализуется так же, как и
инновационный проект, итерационно, с циклами обратной связи.

Интересный подход к работе с проектами в рамках инновационного
процесса принят в компании Solvay – платформы роста, которые
представляют собой комбинацию гибкой методологии и поэтапного внедрения
(инвестирования)3. Менеджеры инновационного
направления анализируют и сводят воедино стратегию роста компании,
рыночные и технологические тенденции, и на этой основе определяют пул
проектов, объединенных общими темами или технологиями. Каждая такая
группа проектов определяется как платформа роста.

Одно из главных преимуществ таких платформ роста заключается в том,
что даже провалившийся или закрытый проект имеет остаточную ценность:
знания, которые вы можете извлечь из него. Знания, которые вы получаете
от неудачных проектов, увеличивают вероятность

успеха других проектов в той же области, потому что когда вы извлекаете
уроки из неудавшихся проектов и придаете им ценность, у вас формируется
новое восприятие неудачи: закрытые проекты равносильны высвобождению
ресурсов для работы над лучшими возможностями. Это может показаться
простым, но это в корне меняет мышление команд. Это помогает людям
избавиться от страха загубить проекты. Они знают, что если проект, над
которым они работают, провалится, им будет над чем поработать еще на той
же платформе. 

Таким образом, мы рассмотрели, как можно построить систему работы с
инновациями, чтобы достигать поставленные в стратегии цели.
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5.5. Показатели оценки управления инновациями

Более половины российских корпораций включает показатели
эффективности в сфере инноваций в оценку эффективности мидл-менеджмента
компаний1: в 56 % компаний инновационные КПЭ
закреплены официально, 38 % - определили инновационные КПЭ неформально,
и у 6 % компаний такие показатели эффективности отсутствуют. Такая
статистика подтверждает неоднозначность подходов к учету инноваций в
разных компаниях.

Дэн Тома и Эстер Гонс, соавторы книги «Учет инноваций», определяют
учет инноваций как организованную систему принципов и
показателей, разработанную для сбора, классификации, анализа и
представления данных о работе компании по внедрению инноваций, которые
дополняют существующую систему финансового учета. Учет инноваций
применяется по трем направлениям:


	Принятие инвестиционных решений по различным продуктам, находящимся
на разных этапах инновационного процесса, и обеспечение надлежащего
объема инвестиций.

	Контроль за ходом работ и измерение успеха конкретных инновационных
проектов, по результатам которого руководство решает, в какие продукты
продолжать инвестировать, а в какие нет.

	Оценка влияния, которое инновации оказывают на бизнес в целом, чтобы
увидеть, выполняет ли компания свои инновационные и инвестиционные
цели.



В таблице 5.1. представлена классификация показателей оценки
инновационной деятельности по двум признакам:


	оценка активности (насколько компания вовлечена в инновационную
деятельность) и результативности работы (конкретные результаты внедрения
инноваций);

	уровни учета2: стратегический (показатели
соответствия стратегии, этот уровень оценивает показатели инноваций,
которые в основном интересуют руководителей), управленческий
(анализирует доверие менеджеров корпорации к инновациям), тактический
(результаты команд, управляющих проектами и бизнесами в организации),
культурный (как культура организации поощряет или препятствует
инновациям, что сильно влияет на остальные три уровня учета).




Таблица 5.1. Показатели оценки инновационной
деятельности







	 Уровни учета
	Показатели активности 
	Показатели результативности 





	Стратегический (топ-менеджмент)
	
	Средний коэффициент конверсии

	Среднее время разработки проекта

	Затраты на инновации

	Стоимость обучения

	Возрастающая или уменьшающаяся зрелость экосистемы организации
(относительные интегральный показатель)

	величина затрат на НИОКР

	Количество научно-исследовательских проектов

	Количество людей, активно занимающихся инновациями



	
	Индекс жизнеспособности нового продукта

	Распределение инвестиций

	Распределение портфеля по типам инноваций

	Рост доходов за счет новых продуктов или услуг

	Доход от реализации инновации

	Удовлетворенность клиентов новыми продуктами или услугами

	Процент продаж новых продуктов/услуг за определенный период
времени

	Возврат инвестиций (ROI) в новые продукты или услуги

	Чистая приведенная стоимость (NPV) всего нового портфеля
продуктов/услуг






	Управленческий (руководители подразделений)
	
	Количество времени, затрачиваемого проектом на каждую фазу

	Среднее время, затраченное на один этап

	Уровень зрелости экосистемы

	Количество идей, находящихся в данный момент на каждом этапе
инновационного процесса

	Количество нововведений, перешедших к следующему этапу

	Количество остановленных идей на каждом этапе

	Время, необходимое для обучения



	
	Средняя стоимость разработки проекта на разных этапах

	Среднее соотношение расчетной стоимости к затратам

	Доход от реализации инновации

	Удовлетворенность клиентов новыми продуктами или услугами

	Возврат инвестиций (ROI) в новые продукты или услуги






	Тактический (команды)
	
	Количество сгенерированных идей

	Целостная уверенность в предприятии

	Скорость обучения

	Мероприятия, ориентированные на зрелость (количество, качество)

	Количество протестированных инноваций

	Навыки и инструменты (применяемые)

	Время, затраченное на каждом этапе жизненного цикла инновации

	количество пилотных инициатив



	
	Стоимость проекта

	Соотношение ценности и затрат с поправкой на риск






	Культурный (показатели в виде ответов на вопросы)
	
	Обладают ли наши сотрудники навыками, необходимыми для внедрения
инноваций?

	Продвигает ли организация культуру инноваций?

	Насколько внедрена культура инноваций во всей компании?

	Сколько времени требуется для принятия решений об инновациях?

	Сколько идей генерирует организация?

	Насколько эффективны эксперименты инновационной команды?

	Насколько хорошо различные группы осведомлены об инновациях
организации?



	 





Каждая компания уникальна, поэтому показатели нужно отбирать в
зависимости от своих целей, условий реализации инноваций, при этом важно
не количество показателей, а их качество – то, какую информацию для
принятия решений они дают. Несмотря на то, что большинство показателей,
пригодных для анализа инновационной деятельности относятся к показателям
активности, компании все равно считают наиболее важными метрики,
связанные с итоговыми результатами внедрения инноваций (рис. 5.9 и
5.10).


[image: Рисунок 5.9. Метрики, которые для компаний важнее всего для оценки инноваций (мировая практика)]Рисунок
5.9. Метрики, которые для компаний важнее всего для оценки инноваций
(мировая практика). Источник: PwC’s Innovations Benchmark. 20173



[image: Рисунок 5.10. Ключевые метрики успехи при работе с инновациями в российских компаниях]Рисунок
5.10. Ключевые метрики успехи при работе с инновациями в российских
компаниях. Источник: ФРИИ, 20234


Помимо количественных показателей при анализе работы с инновациями
должна проводиться и качественная оценка, например, по приложенному
шаблону (таблица 5.2).


Таблица 5.2. Анализ функционирования инновационной
экосистемы


	 
	Отсутствует
	Минимально
	Достаточно
	Значительно




	Защищает ли ваша компания свои инвестиции в инновации от
сокращения?
	 
	 
	 
	 



	Есть ли у вашей компании четкие KPI, по которым измеряется успех
новых венчурных предприятий?
	 
	 
	 
	 



	Согласованы ли KPI инновационной деятельности с этапами
инновационного цикла новых венчурных предприятий?
	 
	 
	 
	 



	Согласуется ли модель инновационного процесса вашей компании с
финансовыми службами и поддерживается ли она ими?
	 
	 
	 
	 



	Существует ли согласованность с другими ключевыми и вспомогательными
подразделениями в части управления инновациями (с кадровым, юридическим,
маркетинговым отделами, отделом продаж)?
	 
	 
	 
	 



	Внедрены ли в вашей компании надлежащие инструментыи методы
инновационной деятельности?
	 
	 
	 
	 



	Использует ли ваша компания кросс-функциональные команды в процессе
инновационной деятельности?
	 
	 
	 
	 



	Присутствуют ли в вашей компании катализаторы инноваций, которые
работают вместе с разработчиками продуктов и обучают их?
	 
	 
	 
	 



	Старается ли компания извлеч из неудач максимум полезных
уроков?
	 
	 
	 
	 



	Проводит ли ваша компания постоянный мониторинг внешней среды на
предмет изменений, требующих реагирования?
	 
	 
	 
	 



	До тех пор, пока любой из ответов попадает в два
левых столбца, необходимо продолжать совершенствовать этот аспект вашей
инновационной экосистемы.
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ЛУЧШИЕ ПРАКТИКИ КОРПОРАТИВНЫХ ИННОВАЦИЙ РОССИЙСКОГО РЫНКА / POWERED
BY GENERATIONS. 2023↩︎




	
Дэн Тома и Эстер Гонс «Учет инноваций»↩︎




	
https://www.pwc.com/sk/en/inovacie/innovation-benchmark-findings.html↩︎




	
ФРРИ↩︎




	
Вики Т., Тома Д., Гонс Э. Корпоративный стартап: Как создать
инновационную экосистему в крупной компании. – Альпина Паблишер, 2020.↩︎










Рекомендуемая литература и источники информации


	Вики Т., Тома Д., Гонс Э. Корпоративный стартап: Как создать
инновационную экосистему в крупной компании. – Альпина Паблишер,
2020.

	Кристенсен К. Дилемма инноватора. Как из-за новых технологий
погибают сильные компании. – М.: Альпина Бизнес Букс, 2019. - 240
с.

	Нонака И., Такеучи Х. «Компания – создатель знания. Зарождение и
развитие инноваций в японских фирмах». М: Олимп-Бизнес, 2011 г., 384
с.

	Ташмен М., О'Рэйлли Ч. Победить с помощью инноваций. Практическое
руководство по изменению и обновлению организации. М.: Альпина Паблишер,
2014. – 272 с

	Исследования и фреймворки ФРИИ, 2020-2024, ежегодные обновления: https://corporate.iidf.ru/

	The innovator’s Handbook. The Best & Latest in Corporate Innovation. 2022,
2023, 2024 (ежегодные обновления).






Глава 6. Корпоративные инновации и стартапы

Авторы:
Шпакова А.А. (п.6.1-6.3), Чашкина Д.И. (п.6.3)


В зависимости от источника выделяют внешние и внутренние инновации.
Внутренние инновации – это результат инновационной деятельности
сотрудников компании, отличающийся от работы департаментов НИОРК тем,
что их инициативы нацелены не просто на разработку продукта, но и на его
коммерциализацию и вывод на рынок. Внешние инновации связаны с
привлечением идей, людей и команд из внешней среды (рынок, другие
компании, научные и образовательные организации и т. п.) для реализации
инновационной стратегии компании.

В данной главе мы рассмотрим инструменты работы с инновациями из разных
источников, а также обозначим условия выбора между источниками инноваций
и инструментами работы с ними.




	6.1. Внутреннее
предпринимательство


	6.2. Инструменты
открытых инноваций


	6.3. Стратегии
выбора инструментов работы с инновациями


	Рекомендуемая
литература и источники информации








6.1. Внутреннее предпринимательство

Содержание понятия «внутреннее предпринимательство» раскрывается
довольно интуитивно через понимание того, кто такой предприниматель, и
тот факт, что он не независимый, а действует внутри компании, где
работает.

Внутренний предприниматель (интрапренёр, intrapreneur) – человек
внутри компании, который берет на себя ответственность за разработку
инноваций, создание идеи и ее доведение до готового продукта, а также
принимает связанные с этим риски. В научной литературе это понятие
раскрывается через цели и характеристики такого сотрудника (рисунок
6.1.).


[image: Рисунок 6.1. Трактовка понятия «внутреннее предпринимательство» в мировой практике]Рисунок
6.1. Трактовка понятия «внутреннее предпринимательство» в мировой
практике1


Чем отличается внутреннее предпринимательство от самостоятельного
создания и ведения бизнеса? В целом, такие сотрудники компаний обладают
теми же качествами, что и обычные предприниматели – замотивированы на
создание своего проекта, генерируют идеи, ищут ресурсы и воплощают их,
однако есть дополнительные плюсы от начала своего дела в рамках
корпорации:


	Ниже риски, в том числе финансовые, потому что интрапренер
не теряет свою зарплату, даже если его проект не станет успешным, а
также есть возможность получить небольшой бюджет на тестирование идеи,
которая соответствует интересам компании;

	Меньше страх неудачи, потому что интрапренер не рискует
своими ресурсами, а также на этапе проработки идеи может с помощью
корпоративных программ развить свои предпринимательские компетенции и
получить поддержку от экспертов и трекеров (если такие есть в
компании);

	Дополнительный доход, если проект успешен, то компания
может предложить финансовые бонусы, фиксированные или привязанные к
экономическому эффекту, полученному от внедрения инновации в
производство.



Недостатки также есть, и они связаны в основном с двумя
факторами:


	отсутствие полной самостоятельности – работодатель может
вмешиваться в проект, директивно назначать команду, требовать развития
продукта не так, как этого хочет новатор, а так, как хочет
компания;

	неразвитая система внутреннего предпринимательства в
компании, которая негативно влияет на мотивацию предлагать новые решения
или вовсе пресекает инициативу.



Зачем компаниям внутренние предприниматели? Основные выгоды
представлены на рисунке 6.2.


[image: Рисунок 6.2. Задачи, решаемые компанией при организации внутреннего предпринимательства]Рисунок
6.2. Задачи, решаемые компанией при организации внутреннего
предпринимательства. Ист.: ФРИИ, 20242


Насколько распространено внутреннее предпринимательство? В целом,
меньше, чем самостоятельное, что соответствует тому факту, что работать
по найму в большей степени идут те, кто не готов брать на себя риски и
ответственность за открытие собственного дела (рисунок 6.3).


[image: Рисунок 6.3. Уровень развития внутрикорпоративного предпринимательства по странам]Рисунок
6.3. Уровень развития внутрикорпоративного предпринимательства по
странам

Ист.: .: Развитие предпринимательства внутри корпораций: международный
опыт и российская практика / Агентство инноваций г.Москвы.20203


Внутреннее предпринимательство не зарождается в компании, если в ней
нет подходящих условий, среди таких условий:


	Признание инноваций важным элементом стратегии и развития
компании

	Поддержка этой идей руководством

	Наличие бизнес-заказчиков – подразделений, которые имеют запрос на
улучшение каких-либо процессов и готовы вовлекаться в разработку решения
как пользователь, включая готовность тестировать решения в своей
деятельности;

	У сотрудников есть время на работу над своими проектами;

	Есть финансовая и организационная возможность поддержать проект на
этапе его разработки;

	Наличие вариантов дальнейшего развития проекта: инвестирование,
премирование, создание отдельной компании, выделение нового направления
в бизнесе и др.



Когда есть условия, то могут возникать отдельные инновационные
предложения, а если компания хочет наладить системную работу и получать
идеи чаще и более проработанными, то нужно выстраивать систему
внутреннего предпринимательства.

Для построения такой системы, прежде всего, нужно определиться с
целями, зачем мы хотим стимулировать генерацию инновационных идей:
развитие сотрудников, перестроение бизнес-процессов компании на другую
модель работы с новыми продуктами, поиск эффективных решений по
повышению эффективности операционных процессов, поиск прорывных идей в
своей отрасли и т. д. От понимания целей зависит то, какие инструменты
будут создаваться для реализации проекта.

В общем виде построение системы внутреннего предпринимательства
строится по тем же правилам и этапам, что и построение системы по работе
с инновациями в компании. Поддержка внутреннего предпринимательства
осуществляется по этапам инновационного процесса: генерация и разработка
идей, создание прототипа и MVP (минимально жизнеспособного продукта),
масштабирование в масштабе всей компании или с выходом на внешние рынки
в зависимости от содержания самой идеи.

Стандартная программа внутреннего предпринимательства состоит из
набора взаимосвязанных инструментов и мероприятий по организации
системной работы с идеями. Она действует в компании постоянно, что
позволяет массово вовлечь сотрудников. Согласно исследованию Агентства
инноваций г.Москвы (2020)4 на практике распространены следующие
элементы программы внутреннего предпринимательства в зависимости от
этапа инновационного процесса (рисунок 6.4).


[image: Рисунок 6.4. Уровень развития внутрикорпоративного предпринимательства по странам]Рисунок
6.4. Уровень развития внутрикорпоративного предпринимательства по
странам. Ист.:5



Stage-Gate подход и «Банк идей»в «НЛМК»:



Группа НЛМК6 — международная сталелитейная
компания, лидер российского рынка. В 2019 году в «НЛМК» был создан
R&D-центр, а в 2021-22 годы в его работу был внедрен принцип
Stage-Gate для разработки и коммерциализации новых продуктов и
технологий. Этот принцип заключается в поэтапной оценке идеи и принятия
решения о переходе проекта на следующий этап.

Ключевые этапы7:

Stage 1 — Scope: предварительная проработка идеи.

Stage 2 — Business: формирование бизнес-кейса, прототипирование.

Stage 3 — Development: разработка технологии.

Stage 4 — Validation: подтверждение технологии на производстве и у
клиента.

Stage 5 — Launch: серийное производство.

Для внедрения в компании выбрали около 10 пилотных исследовательских
проектов в области «высокопрочная сталь и покрытия» с относительно не
длинным циклом разработки и невысокой степенью неопределенности. Для
каждого проекта создали кросс-функциональную рабочую группу примерно из
5 человек. Обучили их, дали предварительные шаблоны работы, выявили
лидеров проектов и поставили задачи. При этом официальных регламентов не
было и сам запуск системы был пилотом.

В таком формате команды проработали около полугода. Все это время шел
сбор обратной связи от подразделений и согласование подходов с ними. «Мы
уточнили объем решаемых задач и целевой результат на каждом этапе,
подстроили это под возможности и правила других подразделений, с
которыми мы соприкасаемся в процессе разработки и коммерциализации,
доработали шаблоны. По сути, пришли от первоначального идеального
видения к реальному процессу», рассказывает Андрей Тихонов, руководитель
направления дирекции по стратегическим инновациям.

Пилотный этап позволил решить две задачи. Во-первых, подразделения
познакомились с процессом и внесли свой вклад в его настройку.
Во-вторых, у команд появился реальный опыт реализации проектов по новой
модели.

После этапа тестирования в НЛМК приняли регламент по процессу
разработки и коммерциализации новых продуктов и технологий, выпустили
полноценный тренинг для сотрудников и создали команду, которая
сопровождает процесс. В реализацию этого проекта вовлекли всю компанию в
той части, где отдельные подразделения должны быть задействованы:


	на старте проекта решение о запуске принимают представители R&D
при участии подразделения продаж

	при переходе ко второй стадии подключаются производство, инвестиции
и снабжение

	по мере развития проекта роль продаж и производства растет, а
поскольку они уже валидировали проект на первых стадиях и хорошо знакомы
с ним, работа идет быстрее.



Текущие результаты (2023 год):


	формирование качественного портфеля новых продуктов;

	в портфеле компании около 100 проектов, находящихся на разных
стадиях;

	среднее время прохождения всех гейтов в зависимости от проекта – от
2 до 3 лет.





Помимо указанных на схеме инструментов, которые мы разберем ниже
(хакатоны, конкурсы, инкубаторы и акселераторы – см. п.6.3),
следует остановится на одном инструменте, который является одним из
базовых и может внедряться любыми компаниями, независимо от уровня их
инновационной зрелости (степень, в которой компания осмысленно и
системно подходит к управлению инновациями). Этот инструмент назван
Fast Track – «быстрый путь» согласования условий реализации
проекта за счет упрощения процедур взаимодействия с разными
подразделениями (рисунок 6.5). Fast Track направлен на снижение одного
из основных барьеров реализации внутрикорпоративных проектов –
недостаточной гибкости организационной структуры,
забюрократизированности и чрезмерной формализации бизнес-процессов.


[image: Рисунок 6.5. Ключевые составляющие Fast Track]Рисунок 6.5.
Ключевые составляющие Fast Track. Ист.:8


Данный инструмент также используется компаниями, привлекающими к
взаимодействию стартапы, поскольку 58% стартапов отмечают сложности,
связанные с прохождением внутренних процессов и процедур. Снятие
барьеров реализации инновационных проектов – первый шаг к построению
эффективной системы по сбору и реализации идей сотрудников.

В системе внутреннего предпринимательства важно «не бросать» проекты
после сбора и оценки идей, проведения конкурса и его завершения. Если
после признания идеи качественной и достойной проработки команде проекта
не обеспечиваются условия для ее реализации и тестирования на практике,
то это приведет к снижению мотивации сотрудников в будущем предлагать
свои идеи и тратить свои силы и время на их разработку. Также это может
привести и к уходу квалифицированных сотрудников, готовых к развитию и
реализации своего предпринимательского потенциала.

В случае же успешной реализации идеи внутреннего предпринимателя
возникает задача организационного встраивания его проекта в существующую
структуру компании и вне ее. Рассматриваются 2 основных варианта:


	Построение бизнеса внутри компании.



Преимущества: большая степень владения
бизнесом и контроля над ним. Сам стартап имеет более широкий доступ к
накопленному инновационному потенциалу компании, может лучше
интегрироваться с основным бизнесом.


	Построение бизнеса вне компании.



Преимущества: гораздо большая скорость, автономия и свобода действий
в процессе развития бизнеса, больше возможностей для внешнего
финансирования, больший доступ к новым талантам.

Вне компании бизнес внутреннего предпринимателя может принять одну из
двух форм:


	Спин-офф – дочерняя компания, выделенная с целью
вывода продукта на рынок, не относящийся к основному для материнской
компании. Если за рубежом спин-оффы являются частой практикой, то в
России этот формат пока менее распространен.

	Спин-аут – дочерняя компания, которая сохраняет
тесные связи с материнской компанией (финансовый контроль,
административное обслуживание, поддержка в области руководства,
консультативная деятельность) и чаще всего материнская компания
выступает основным покупателем услуг этого стартапа.



Обозначим критерии, на которые смотрят компании принимая решение об
организационной форме внутрикорпоративного стартапа:


	Неопределенность – уровень ясности в отношении того, как стартап
внесет вклад в основной бизнес компании, будь то финансовый,
трансформационный или иной. У каждой компании есть порог для определения
степени неопределенности, которую она готова принять. Когда
неопределенность превышает порог, компания может колебаться в решении,
стоит ли вкладывать деньги и ресурсы в этот проект, а то и вовсе
отказаться от него;

	Релевантность (стратегическая связанность) – соответствие бизнеса
текущей корпоративной стратегии компании

	Конфликтный потенциал – уровень предсказуемого конфликта с основным
бизнесом компании;

	Риски, которые компания может принять на себя в рамках делового
проекта, в основном регуляторные или политические;

	Доступ к ресурсам, компетенциям и возможностям (операционная
связанность).



На схеме (рисунок 6.6.) представлены варианты интеграции в зависмости
от операционной и стратегической связанности проекта с основным бизнесом
компании.


[image: Рисунок 6.6. Возможные организационные модели внутреннего стартапа]Рисунок
6.6. Возможные организационные модели внутреннего стартапа. Ист: 9


Таким образом, внутреннее предпринимательство – это значительный
источник инноваций для компании, который требует выстраивания системы
поддержки для повышения эффективности его использования.

Пример успешной реализации системы работы с внутренними
предпринимателями в компании «Северсталь» представлен ниже (Рисунок
6.7). Только в рамках программы «Фабрика идей», которая реализуется с
2012 года компанией получены следующие результаты10:


	35 тысяч идей подается сотрудниками компании ежегодно;

	20 тысяч уникальных авторов ежегодно участвуют в программе;

	11,2 млрд рублей экономический эффект от реализованных идей в 2022
году;

	31,1 млн рублей получили участники «Фабрики идей» в 2021 году.




[image: Рисунок 6.7. Опыт реализации программы внутреннего предпринимательства в «Северстали»]Рисунок
6.7. Опыт реализации программы внутреннего предпринимательства в
«Северстали» 11



[image: «Банк идей» в НЛМК]Другой пример – создание «Банка идей» в НЛМК.
«Банк идей» — инструмент производственной системы для подачи предложений
по улучшению производства, повышению эффективности технологических и
бизнес-процессов. В 2022 году сервис собрал более 33 тысяч инициатив от
сотрудников Группы НЛМК. Каждую рассматривает и дает заключение по
эффективности и новизне технический совет, после чего лучшие реализуют
на производстве, а авторы получают вознаграждения. В среднем подача
инициативы занимает не более десяти минут, а доступ к инструменту есть у
всех сотрудников: на корпоративном портале и в мобильном приложении «Мой
НЛМК»12.
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6.2. Инструменты открытых инноваций

Во 2 главе мы познакомились с концепцией
закрытых и открытых инноваций и определили, что в настоящее время
возрастает вовлеченность компаний в создание инновационных партнерств,
привлечение внешних идей и специалистов. В данном разделе мы посмотрим,
какие инструменты компании используют для работы в рамках этой
концепции.

Во-первых, ответим на вопрос, зачем привлекать стартапы? Среди
мотивации корпораций возможности:


	улучшить корпоративную культуру за счет развития у сотрудников
предпринимательского мышления;

	обновить перечень поставщиков, подрядчиков и партнеров;

	решить задачи корпорации быстрее и с меньшим риском, чем собственная
разработка;

	выйти на перспективные рынки и укрепить позиции на существующих
рынках за счет доступа к новым решениям и каналам продаж;

	получить доход от инвестиций в компании из отраслей с высокой нормой
доходности.



Для стартапов это возможность выйти на больший рынок,
получить доступ к операционным ресурсам и новым клиентам, а также
привлечь финансирование на ранних стадиях


[image: Рисунок 6.8. Соотношение ценностей, которые стартапы и корпорации могут дать друг другу]Рисунок
6.8. Соотношение ценностей, которые стартапы и корпорации могут дать
друг другу


Взаимодействие стартапа и корпорации строится по следующей схеме:


	Скаутинг – процесс привлечения технологических
компаний в венчурный фонд, корпорацию или бизнес-акселератор. Компания
исследует рынок и выбирает интересные для себя решения;

	Пилотирование – процесс тестирования нового
продукта или сервиса на ограниченной группе пользователей или на
ограниченной территории, чтобы определить его эффективность и принять
решение о том, стоит ли продолжать разработку продукта или сервиса.

	Масштабирование – развёртывание технологического
решения в масштабах всей корпорации после его успешного пилотирования
или его промышленное внедрение в рамках отдельных подразделений на
постоянной основе.



В целом, эта схема повторяет основные этапы инновационного процесса.
По итогам пилотирования возможны разные формы дальнейшего взаимодействия
для обеспечения масштабирования при успешном тестировании. Компания,
привлекающая стартап:


	становится клиентом стартапа — потребляет технологию
по SaaS-модели;

	приобретает долю в проекте;

	создаёт совместное предприятие — третье юрлицо, в котором
объединяются деньги корпорации и технология стартапа. Выручка делится
в соответствии с тем, как стороны договорились;

	просто выкупает команду.



Рассмотрим краткую характеристику разных инструментов открытых
инноваций.

1) Самыми простыми и недорогими является мероприятия, а именно:


	Хакатон – мероприятие, когда специалисты в
комфортной для них среде сообща или разбившись на команды решают
какую-либо задачу / проблему. Компания обеспечивает свой технический или
бизнес-запрос и условия для работы, иногда даже денежные призы для
победителей. Чаще всего хакатоны используются для поиска конкретных
решений и для поиска талантливых сотрудников в компанию.

	Конференция – мероприятие для обмена передовыми
идеями в проблемной области. Проводится для специалистов, в результате
получается общий обзор тенденций, но нет конкретных решений и готовых
инновационных идей.

	Конкурс – стартапы предлагают уже готовые решения
в борьбе за грант или призовые. Компания объявляет, какие технологии или
решения в какой сфере ей нужны и потом оценивает поступившие проекты.
Обычно по итогам конкурса проводится пилот и при его успехе компания
может профинансировать этот стартап или купить его вместе с
командой.



2) Сервисы поддержки и ресурсы


	Коворкинг – место, организованное корпорацией для
размещения стартапов для облегчения взаимодействия между ними, чаще
применяется для внутренних сотрудников.

	Стартап-программы – пакет услуг, который включает в
себя услуги поддержки и содействия от корпорации. Форма взаимодействия,
при которой корпорация помогает стартапам развиваться за счет
бесплатного доступа к своим ресурсам (чаще всего техническим). Обычно
это распространено в сфере ИТ-разработки.

	Сервисы поддержки – включают бэк-офис (юристы,
бухгалтерия, поездки, помощь в подборе команды и др.), помощь в
составлении бизнес-плана, организационная поддержка, проведение
различных тренингов и семинаров для повышения квалификации, поддержка
экспертов и менторов. Обычно выступают как часть системы внутреннего
предпринимательства.



3) Инкубатор – площадка для консультационной,
менторской и имущественной поддержки стартапов на посевной стадии. Цель
– вывод компании или продукта на рынок, доведение прототипа продукта до
промышленного образца. Подробнее про инкубаторы мы говорили в 3 главе
(ссылка).

4) Акселератор – комплексная программа запуска и
поддержки стартапов, рассчитанная на короткий срок и достижение
конкретных результатов. Инструмент, набирающий особую популярность в
последние годы. Проводится множество акселерационных программ как
самостоятельно корпорациями, так и в партнерстве с институтами
поддержки. Пример реализации цикла акселерации.

5) Стартап-студия – модель корпоративных инноваций,
цель которой – серийное производство новых стартапов. Для стартап-студии
характерны высокие показатели выживаемости проектов и высокая скорость
их вывода на рынок. Фактически это индивидуализированная акселерационная
программа с венчурными инвестициями.

6) M&A – покупка (поглощение) стартапов для
получения доступа к их разработкам, клиентам, выходу на новый рынок. Для
осуществления M&A нужно создать воронку стартапов, провести их через
инвестиционный комитет корпорации и принять решение о покупке проекта
или выкупе доли. Почему корпорации покупают стартапы:


	Для запуска собственного проекта требуется время – предпочитают
сделать денежную инвестицию, а не растрачивать огромное количество
времени и кадровых ресурсов;

	Неопределенность у готовой разработки ниже – это способ управления
риском;

	Корпорации охотятся за кадрами и другими ресурсами – у стартапов
есть уникальные ресурсы: команда, связи на рынке и патенты;

	Стратегия – стартап может захватить рынок корпорации в будущем или
же его могут приобрести другие конкуренты, что легче решить на ранней
стадии, купив стартап, пока он не вырос.



7) Корпоративный венчурный фонд – наиболее дорогой
инструмент по развитию инноваций. Его цель – открыть новый канал доступа
к инновациям за счет инвестирования в перспективные проекты (как
правило, на посевной стадии). Такой фонд может быть внутренним
подразделение корпорации (например, в Северсталь, Cisco, Microsoft,
Statoil) или отдельной внешней (дочерней) структурой (например, МТС,
Intel Capital, Qualcomm Ventures). В отличие от классических венчурных
фондов, задача которых – обеспечить высокую доходность вложенного
капитала, критерии успеха корпоративных венчурных капиталистов иные –
стратегические, а не финансовые. Корпоративные венчурные фонды, в свою
очередь, создаются компаниями для поддержки инноваций внутри своей
отрасли или для диверсификации своих бизнес-направлений.

Пример (по материалам1):
корпоративный венчурный фонд МТС (с 2019 года), который в 2022 году
объявил о планах проинвестировать до 1 млрд руб. в стартапы — и уже
закрыты 2 сделки. Корпоративный венчурный фонд МТС инвестирует в
стартапы стадий round A+/B, которые имеют стратегическую ценность для
экосистемы МТС. Среди ключевых параметров при выборе проектов —
перспективы быстрого роста и синергия с текущими и новыми
бизнес-направлениями компании. Сумма инвестиций составляет от 0,5 до 5
млн долл. В 2022 году новые портфельные компании дополнили и усилили
экосистемные вертикали Big Data, Entertainment, а также новый продукт —
подписку МТС Junior, объединяющую множество сервисов для детей.

9) Партнерства с другими корпорациями для разделения
издержек на проведение исследований или поиск стартапов или с вузами и
научными организациями для проведения исследований и привлечения
специалистов в корпоративные исследовательские проекты. Примером
масштабного партнерства в инновационной сфере на российском рынке
является создание по инициативе X5 Retail Group в 2020 году Retail
Innovation Tech Alliance (RITA) — альянса, целью которого является
совместный поиск и внедрение инноваций в ритейле. Участниками стали X5
Retail Group, «Вымпелком», Эльдорадо, Рольф и другие (рисунок 6.9).


[image: Рисунок 6.9. Результаты работы альянса]Рисунок 6.9. Результаты
работы альянса. Ист.: https://rita.vc/


Какие инструменты востребованы сейчас российскими компаниями?


[image: Рисунок 6.10. Инструменты работы с инновациями в российских компаниях, 2023]Рисунок
6.10. Инструменты работы с инновациями в российских компаниях, 2023.
Ист.: ФРИИ, 2023


Помимо указанных в качестве источника инноваций активно используется
и «классическая» внутренняя разработка, которую, однако, не всегда и не
всем удается гармонично интегрировать с прочими инструментами
инноваций2. Также все больше российских
компаний в условиях ограничений доступа к технологиям начинают применять
инструменты развития внутреннего предпринимательства и работы с идеями
сотрудников. Например, ниже приведен пример целей и результатов
реализации акселерационной программы внутреннего предпринимательства с
привлечением для его проведения внешнего оператора (ФРИИ).


[image: Рисунок 6.11. Опыт банка «Открытие» по внутрикорпоративной акселерации]Рисунок
6.11. Опыт банка «Открытие» по внутрикорпоративной акселерации. Ист.:
ФРИИ, 2023
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6.3. Стратегии выбора инструментов работы с инновациями

В условиях появление и распространения все большего числа
инструментов работы с инновациями перед компаниями встает вопрос выбора
наиболее подходящего инструмента или группы инструментов. Рассмотрим
последовательно несколько факторов, от которых зависит выбор.


	Уровень инновационной зрелости компаний




Преимущественно, компании с низким уровнем инновационной зрелости
начинают с более простых, быстрых и недорогих инструментов поиска
инноваций (например, конкурсы, хакатоны, конференции). По мере роста
компетенций и запросов на инновации внутри самой компании усложняются и
используемые инструменты. Ко второму блоку можно отнести уже инкубаторы,
акселерационные программы, лаборатории инноваций. Для наиболее
инновационно зрелых компаний, располагающих достаточным бюджетом и
высокими компетенциями в сфере венчурного инвестирования, становится
привлекательным создание собственного корпоративного венчурного
фонда.


	Инновационная стратегия компании




Ниже представлено распределение инструментов в зависимости от
инновационной стратегии, доступной величины финансовых ресурсов и
предпочтений между внешними и внутренними инновациями.


[image: Рисунок 6.12. распределение инструментов работы с инновациями по инноваицонным стратегиям]Рисунок
6.12. распределение инструментов работы с инновациями по инноваицонным
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Дополнительно сравним, чем отличается использование одного и того же
инструмента для сбора внутренних и внешних идей.


Таблица 6.2. Сравнение внешних и внутренних проектов





	Внешние проекты
	Внутренние проекты





	Стартапы не погружены в проблематику бизнеса на местах и не
интегрированы в среду
	Сотрудники глубоко понимают специфику и потребности компании, но не
умеют вести бизнес



	Стартапы – это предприниматели, которые считают экономику бизнеса,
автономны и живут за счет выручки + инвестиции
	Внутренние предприниматели – сотрудники, которые получают зарплаты и
менее склонны к риску



	С большей вероятностью принесут новые идеи
	С большей вероятностью предложат решение конкретной
бизнес-задачи



	Нет административного рычага давления на проект
	Есть возможность «вмешиваться» в проект на разных его стадиях






	Эффекты от применения инструментов




Следующим критерием является анализ соответствия инструментов задачам
компании с точки зрения соотношения стоимости внедрения инструментов с
потенциальным экономическим эффектом (при учете текущего уровня работы с
инновациями) и эффектом на развитие корпоративной культуры. В таблице
приведены средние оценки эффектов применения разных инструментов
(таблица 6.3). Отметим, что эти показатели могут варьироваться и следует
их использовать скорее как ориентир для сопоставления инструментов. Так,
если в компании требуется срочное решение, выход на новый рынок, куда,
например, только вышел конкурент, то при отсутствии созданного ранее
венчурного фонда следует выбрать M&A, поскольку даже при высокой
стоимости покупки компании это самый быстрый способ выйти на новый
рынок. Однако M&A совершенно не подходит, когда компания старается
выстроить культуру работы с инновациями, поскольку привнесение новых
принципов работы, принятых в малом бизнесе, в устойчивую корпоративную
среду приведет скорее к конфликтам и противоречиям, чем к ее
обогащению.


Таблица 6.3. Сравнение инструментов работы с инновациями












	Инструмент
	Цель
	Источники идей
	Инвестиции в создание
	Влияние на корп. культуру





	Питч-сессии и демодни
	Краудсорсинг идей, скаутинг стартапов
	внешние / внутренние
	 
	 



	Хакатон, кейс-чемпионат, идеатон, конкурс
	Краудсорсинг идей, решить бизнес-задачу, скаутинг стартапов,
сформировать сообщество интрапренеров
	внешние / внутренние
	низкие
	средние



	Стартап-программы
	Пилотирование решений, создание сообщества
	внешние/ внутренние
	низкие
	средние



	Программа внутреннего

предпринимательства

	Создать новый внутренний бизнес-процесс по работе

с инновациями

	внутренние
	средние
	высокие



	Инкубатор
	Доработать идею, превратив в продукт, развить предпринимательские
компетенции
	внешние/ внутренние
	средние
	высокие



	Акселератор
	Ускорить разработку продукта / сервиса, найти новых клиентов,
развить предпринимательские компетенции
	внешние / внутренние
	средние
	высокие



	Лаборатория инноваций
	Быстро выводить на рынок прорывные продукты, чаще всего смежных и
новых рынков
	внутренние
	высокие
	средние



	Стартап-студия
	Запустить серийное производство внутренних стартапов
	внешние / внутренние
	высокие
	низкие



	M&A
	Найти готовое решение для выхода на новый рынок
	внешние
	высокие
	низкие



	Корпоративный венчурный фонд
	Цель – инвестирование в перспективные проекты для получения
перспективного стартапа в свой портфель
	внешние / внутренние (отдельное финансирвоанеи)
	высокие
	низкие






Ист.: составлено автором


В качестве аналитических инструментов для упрощения выбора способа
работы с инновациями можно предложить алгоритм (рисунок 6.14), который
выстраивает путь к выбору через последовательное применение критериев:
внешние/внутренние источники, время, связь с ядром бизнеса компании.


[image: Рисунок 6.13. Фреймворк выбора инструмента][image: Рисунок 6.13. Фреймворк выбора инструмента]Рисунок 6.13.
Фреймворк выбора инструмента

Ист.: https://innov8rs.co/news/...


Процесс использования фреймворка связан с ответами на следующие
вопросы:


	Это то, что мы можем сделать внутри компании? Если да, то перейдите
к ветке inside-out.

	Насколько срочен этот инновационный проект или инициатива?

	Насколько это близко к основному бизнесу?



Например, если это что-то, относящееся к основному бизнесу и
рассчитанное на среднесрочную перспективу, тогда следует выбрать
собственную разработку продукта, потому что это будет постепенная
инновация, улучшающая текущее решение компании. Если проблема требует
более срочного решения, и мы знаем, что внутри компании есть идеи,
которые можно под это адаптировать, то следует использовать
инкубатор.

Важно отметить, что если в компании нет конкретного инструмента,
готового к использованию, или если слишком дорого его создавать
инструмент, то можно выбирать альтернативные решения, близкие по
функционалу. Также следует учитывать, что применение инструмента для
самого быстрого создания инноваций не позволит без имеющихся компетенций
«создать новый дизайн самолета за шесть месяцев только потому, что вы
начали программу предпринимательства»2.

Важно сбалансировать ожидания и результаты и управлять ими. Многое
также зависит от культуры компании, поскольку она определяет набор
инструментов, который вы можете использовать. Например, если у вас нет
предпринимательской культуры и неудача проекта

наказывается, то не следует инициировать программы внутреннего
предпринимательства, пока не будет решено это ограничение, иначе это
будет уже знакомый нам «инновационный театр».





	
Развитие предпринимательства внутри корпораций: международный
опыт и российская практика / Агентство инноваций г.Москвы.2020↩︎




	
Ист.: https://innov8rs.co/news/...↩︎
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7.1. Участники инновационного процесса в компании

​7.1.1. Факторы, определяющие результативность людей в
инновационном процессе

Проблемы становления и развития инновационного бизнеса, обусловленные
человеческим фактором, многоплановы, ведь для того, чтобы человеческий
капитал работал, он должен быть накоплен, иметь возможность постоянно
наращиваться и работать в условиях, обеспечивающих максимальную отдачу.
И это задача не только бизнес-уровня, но и мезо и макроуровней,
оказывающих огромное влияние на количественные и качественные параметры
рабочей силы в стране. Талантливые профессионалы с лидерскими амбициями
чрезвычайно дороги и дефицитны на рынке труда, поэтому актуальна задача
обеспечения высокой продуктивности таких кадров.

Выделим ключевые факторы, определяющие успешность работы человека в
инновационном бизнесе. Под факторами понимается множество сил и
субъектов, которые оказывают влияние на характеристики инновационного
процесса и достижение поставленных целей (Рисунок 7.1).


[image: Рисунок 7.1. Факторы, определяющие результативность человеческого ресурса]Рисунок
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Источник: составлено авторами


Согласно представленной схеме можно выделить три уровня (группы)
факторов:


	Факторы первого уровня включают характеристики самого человека,
работающего в инновационном бизнесе – инновационных предпринимателей и
его команды (персонала).

	Ко второму уровню относятся факторы, характеризующие внутреннюю
«среду обитания» человека в инновационной бизнес-структуре, а также
инструменты влияния на персонал и управления им:

	организационная культура и структура;

	ценностное предложение персоналу;

	HR-технологии управления.




	Третий уровень состоит из факторов внешней среды (за границами
компании), обеспечивающих:

	осуществление простого и расширенного воспроизводства человеческого
капитала1;

	выстраивание правовых институтов взаимодействия различных субъектов
экономических отношений;

	создание инновационного климата, способствующего росту активности
населения в сфере создания инновационных бизнесов, разработки и
коммерциализации новых продуктов и технологий и т. д.






Факторы внешней среды многообразны, но отметим те, которые наиболее
активно влияют на формирование и реализацию инновационного потенциала
человека. Прежде всего, это: система образования; система
здравоохранения; социокультурная среда; государственная инновационная
политика; научно-технические факторы; трудовое и гражданское право;
состояние рынка труда и демографическая ситуация.

Факторы всех уровней тесно взаимосвязаны между собой. В связи с этим
задача повышения инновационного потенциала человека может быть решена
только при реализации системного подхода как в теоретических
исследованиях, так и практике управления человеческими ресурсами в
бизнесе. Инновационный потенциал человека – это совокупность личностных
характеристик (компетентностей) и компетенций индивида, обеспечивающих
успешную реализацию инновационного потенциала компании (см. гл. 1 определение инновационного потенциала компании).
Рассмотрим особенности инновационного потенциала для разных участников
инновационного процесса.

​7.1.2. Основные субъекты инновационного процесса в
организации

Согласно приведенной схеме (Рисунок 7.1) к факторам, определяющим
эффективность человеческого ресурса в инновационном бизнесе, относятся
прежде всего следующие характеристики самого человека:


	Компетентности – личностные параметры человека, описывающие
особенности его мыслительной деятельности, личностных ценностей,
эмоционально-коммуникативных и организационных навыков;

	Компетенции – квалификационный параметр того, что человек
способен решать сложные профессиональные задачи за счет имеющихся у него
знаний, умений, навыков.

	Роль в команде/группе – определение того, как индивид с
характерным поведенческим типом способен выполнять определенные
социальные роли в команде (см. в
7.3.2)



Ключевыми фигурами в инновационном бизнесе являются предприниматель и
персонал, охарактеризуем их по этим параметрам.

Предприниматель

Центральной фигурой в бизнесе является предприниматель. Портрет
успешного предпринимателя, включающий совокупность личностных
характеристик (FACETS) независимо от сферы бизнеса и его
инновационности, был составлен по методике Bolton Thomson Entrepreneur
Indicator (BTEI) на основе опроса предпринимателей (Таблица 7.).


Таблица 7.1. Составляющие системы FACETS









	Личностные характеристики
	Описание





	F (focus-фокус)
	ориентированность на цель, на время, на действие



	A (advantage-преимущество)
	стратегичность и способность отбирать перспективные возможности



	C (creativity-креативность)
	способность создавать новые идеи, видение неочевидных путей и
возможностей



	E (Еgо – я)
	стремление к достижению, стремление отличаться и оставить след,
самоуверенность и преданность делу, желание управлять своей судьбой,
выражающееся в ответственности, способности и готовности справляться с
неудачами



	T (Team – команда)
	способность к поиску и отбору правильных людей, построению
эффективной команды, высокий уровень коммуникационных навыков



	S (Social – социальное влияние)
	способность к построению социальной сети с людьми, которые ценны для
предпринимателя и его бизнеса






Источник: составлено авторами на основе методики Bolton Thomson
Entrepreneur Indicator


Мы уже сравнивали предпринимателей консерваторов и инноваторов (гл.1.1):
основным отличием инноваторов является работа с новыми технологиями,
процессами, продуктами и рынками, преобразующая как внутреннюю среду
компании, так отчасти и внешнюю через открытие новых рынков, изменения
устоявшихся правил и др. Далее определим специфические характеристики,
которые отличают человека, решившего стать предпринимателем в
инновационной сфере. Подобная задача была поставлена в рамках
исследования, проведенного отечественными коллегами2,
разработавшими модель ключевых компетенций и компетентностей
инновационного предпринимательства3.

Во-первых, инновационный бизнес отличается от традиционного
предпринимательства более высокой степенью неопределенности и риска,
поэтому к ключевым профессиональным
компетенциям инновационного предпринимателя относится
решение следующих задач:


	принятие решений в ситуации неопределенности и высокого риска;

	осуществление деятельности в критических ситуациях угроз, неудач,
внешнего давления;

	управление кросс-функциональными командами, сформированными из
неординарных, талантливых людей;

	разработка стратегии развития и мобилизация ресурсов при
неоднозначных и плохо прогнозируемых параметрах внутренней и внешней
бизнес-среды.



Решение задач такого уровня предполагает наличие у человека,
создающего и развивающего инновационный бизнес, определенных врожденных
и приобретенных личностных способностей (компетентностей). Ниже (Таблица
7.1) приведены компетентности, получившие самый высокий (7 из 7 баллов)
и высокий (6 из 7 баллов) уровни критической значимости для
инновационного предпринимателя (из 50 компетентностей).


Таблица 7.1. Список значимых компетентностей инновационного
предпринимателя










	Критерий возможности развития компетентностей у
инновационного предпринимателя
	Самый высокий уровень критической значимости
	Высокий уровень критической значимости





	Компетентности критической и высокой значимости,
практически не поддающиеся развитию (т. е. должны быть изначально
развиты на высоком уровне)
	Инновативность
	Ориентация на изменение и развитие



	Решительность в ситуации неопределенности



	Целеустремленность
	Контактность



	Инициативность



	Компетентности, средне поддающиеся развитию, т. е.
изначально уровень развития должен быть приближен к желаемому на
выходе
	 
	Проектное воображение



	Автономность



	Компетентности, хорошо поддающиеся развитию, недостаточный уровень
выраженности которых можно компенсировать при обучении
	Лидерство
	Ситуационное планирование






Источник: составлено авторами на основе [Лаптев и др., 20104]


Профессиональные задачи (компетенции) инновационного предпринимателя
по мере развития бизнеса и внешнего воздействия могут меняться.
Например, начинающие инновационные предприниматели должны знать и
понимать, как разрабатывается и реализуется инновационная идея, как
привлекается стартовый капитал, как формируется команда, способная
воплотить в жизнь инновационный бизнес-проект и др. С ростом компании
возрастает уровень ответственности за принятие решений, следовательно, и
профессионализм в областях ключевых управленческих функций (R&D,
финансы, маркетинг, логистика и др.). По мере увеличения масштабов
бизнеса возрастает ценность таких личностных качеств, как лидерство,
эмоциональный интеллект, стратегичность, масштабность и гибкость
мышления.

Персонал

Помимо предпринимателя важная роль в создании и развитии инноваций
принадлежит персоналу. При разработке кадровой политики и технологий её
реализации принципиально важно выделять разные группы персонала по
отношению к инновационному процессу.

Первая группа объединяет работников, для которых
инновационность является ключевой компетентностью. В эту группу входят
две категории персонала:

1) работники инновационных подразделений и команд – люди,
создающие новшества и олицетворяющие человеческий инновационный капитал
компании. В технологических компаниях к ним относятся ученые,
инженеры-конструкторы и технологи, создающие научно-техническую
продукцию и новые технологии, в IT-компаниях – разработчики новых
программных продуктов, в рекламном бизнесе – создатели новых рекламных
продуктов и технологий продвижения и др. В каждой сфере деятельности
инновационные продукты и услуги имеют свои конкретные формы
выражения.

2) менеджеры-новаторы (инновационные менеджеры), способные
управлять процессом создания инноваций и обеспечивать их продвижение от
идеи до коммерческого результата. От них во многом зависит создание и
поддержание инновационной корпоративной культуры. В их компетенцию
входит принятие решений в условиях неопределенности, финансового и
предпринимательского риска, умение преодолевать организационные и
психологические трудности в управлении инновационной деятельностью.

Персонал этой группы и инновационные предприниматели составляют
движущую силу инновационного бизнеса. При этом удельный вес таких людей
в компании, особенно при росте масштабов бизнеса может быть не очень
большим, однако это очень активный ресурс и, согласно закону Парето
(20/80), может кардинально влиять на развитие бизнеса. Ю.Д. Красовский
предложил классифицировать персонал организаций на инноваторов,
сторонников нововведений, колеблющихся по отношению к нововведениям,
нейтралистов, скептиков и консерваторов.5

Во вторую группу входят работники, обязанности
которых заключаются в создании необходимых условий для нормального
осуществления инновационной деятельности. Этот персонал обеспечивает
инновационный процесс оперативной информацией, занимается его
планированием, финансированием, решает логистические, маркетинговые,
учетные и другие вспомогательные задачи. Работа в инновационном бизнесе
также предъявляет к личностным и профессиональным характеристикам этих
работников определенные требования, но они не столь критичны для
достижения результативности их деятельности как в случае с персоналом
первой группы.

Рассмотрим типичные портреты инновационных предпринимателей,
инноваторов-разработчиков и инновационных менеджеров, выделив
характерные для них особенности (Таблица 7.2).


Таблица 7.2. Отличительные характеристики людей, имеющих ключевое
значение в инновационном бизнесе











	Личностные характеристики
	Субъекты инновационного процесса



	Инновационный предприниматель
	Инноватор- разработчик (изобретатель)
	Инновационный менеджер





	Глубинные жизненные интересы
	Организаторская деятельность и предпринимательство, созидательное
творчество
	Применение технологий, разработка теории и концептуальное мышление,
созидательное творчество
	Управление людьми и взаимоотношениями, воздействие с помощью
информации и языковых средств, созидательное творчество



	Компетенции (профессиональные задачи)
	Инициация инновационного бизнеса или внедрения инноваций в
корпорации, разработка и реализация инновационной стратегии бизнеса,
осуществление деятельности и принятие решений в ситуации
неопределенности, высокого риска, временного и ресурсного ограничений,
кризиса, ситуационное планирование
	Работа в условиях непредсказуемости,

неравновесного состояния и повышенной напряженности, разработка и
отстаивание своих идей и предложений

	Инициация инновационного проекта, решение управленческих задач в
условиях неопределенности временного и ресурсного ограничений и высокого
риска, создание и подержание творческой продуктивной атмосферы



	Компетентности (личностные характеристики)
	Инновативность, проектное воображение, решительность в ситуации
неопределенности, контактность, лидерство, автономность, ориентация на
развитие, целеустремленность, инициативность, стрессоустойчивость
	Инновативность, дискуссионность, автономность, целеустремленность,
стрессоустойчивость, способность понимать процессы в смежных областях
знаний (Т-образная личность6), способность
искать различные подходы к решению проблем, освободившись от давления
шаблонов (латеральное мышление)
	Инициативность, целеустремленность, стрессоустойчовость,
позитивность в отношениях с людьми, организаторские способности,
уверенность, динамизм в поведении



	Командные роли по типологии М.Белбина (см. 7.3.2)
	Двигатель, координатор, оценщик, исследователь ресурсов
	Генератор идей, двигатель, специалист-эксперт
	Координатор, исследователь ресурсов, коллективист, оценщик,
двигатель






Источник: составлено авторами на основе анализа исследований и
общения с представителями предпринимательских структур


Знание представленных отличительных характеристик позволяет
эффективно решать такие управленческие задачи, как формирование
организационной культуры и адекватной инновационной стратегии компании,
разработка и реализация кадровых стратегий и HR-технологий, определение
параметров конкурентного ценностного предложения сотрудникам и др. В
целом они характеризуют благоприятность внутренней среды бизнеса для
развития и проявления инновационного потенциала человеческого
капитала.





	
Для того, чтобы человеческий капитал работал, он должен быть
накоплен, иметь возможность постоянно наращиваться и работать в
условиях, обеспечивающих максимальную отдачу.↩︎




	
Лаптев Г.Д., Ладионенко М.А., Полежаева Е.А., Храмкова Е.Е., Шайтан
Д.К. Компетентностный подход и роль дизайн-мышления в обучении
инновационному предпринимательству. 2010. – М.: «Теис», с.139.↩︎




	
Лаптев Г.Д., Шайтан Д.К. Обучение инновационному предпринимательству
через выработку гармоничного набора компетентностей в менеджменте,
дизайне и инженерии. Современная конкуренция, 2017. 11 (4), 94–103.↩︎
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Д.К. Компетентностный подход и роль дизайн-мышления в обучении
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Красовский Ю.Д. Организационное поведение. 4 изд. – М.: «ЮНИТИ»,
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Термин «Т-образная личность» (или T-shape person) был введен в 1980-е
годы для обозначения специалистов, которые обладают глубокими
экспертными знаниями и компетенциями в конкретной области, а также
разбираются в смежных областях. Т-образный сотрудник – это метафора,
объединяющая характеристики «I-образного» сотрудника (вертикальная
составляющая буквы T, которая подчеркивает глубину и экспертность
индивида в своей области) и «–образного» сотрудника (горизонтальная
составляющая буквы Т, которая подчеркивает широту знаний и умений
индивида в областях, в которых он также имеет определенный опыт и общие
знания.↩︎










7.2. Условия реализации инновационного потенциала человека в
компании

​7.2.1.
Инновационная культура

Характеристики
организационной культуры инновационной компании

История бизнеса знает немало примеров, когда человек, будучи
аутсайдером в одной компании, перейдя в другую, становился эффективным
незаменимым сотрудником. Известно, что одинаковые по всем параметрам
семена развиваются в разные по качественным и количественным
характеристикам растения в зависимости от почвы и условий произрастания.
По аналогии можно сказать, что для человека организационная культура
является той средой (почвой), которая взращивает (или угнетает) его
«производительные» способности. Это особенно важно, когда речь идет о
креативных людях, представляющих особый интеллектуальный и новаторский
актив компании.

Пристальное внимание организационной культуре стали уделять во второй
половине XX века, когда стандартные методы и резервы роста
продуктивности труда себя исчерпали. Эта тема актуализировалась вновь в
связи с вызовами нового времени, включая высокую скорость изменений,
неопределенность, акцент на развитие интеллектуальных и нематериальных
активов организации. Эти процессы отражаются на организационной культуре
бизнес-структур, которая должна меняться, чтобы соответствовать вызовам
нового времени. Чтобы понимать направления этих изменений, рассмотрим,
что исследователи отмечают в качестве характеристик организационной
культуры:


	наблюдаемые поведенческие стереотипы при взаимодействии людей
(обычаи и традиции);

	групповые нормы, стандарты, присущие культуре или субкультурам;

	провозглашаемые ценности;

	формальная философия (общие политические и идеологические
принципы);

	правила игры (правила и ограничения поведения при работе в
организации);

	эмоционально-психологический климат (чувства, возникающие при
взаимодействии членов предприятия друг с другом или с клиентами);

	практический опыт (методы и технические приемы);

	склад мышления (системы, определяющие восприятие, мышление и
язык);

	базовые символы (подсознательные и сознательные символы, находящие
воплощение во внешнем виде сотрудников и интерьере самого предприятия) и
т. д.



Организационная культура является сложным и многогранным явлением.
Приведем краткое определение, выделив ключевые характеристики:
организационная культура – это система
ценностей организации, норм и правил поведения, которые принимаются
членами организации и регулируют их внутрикорпоративные отношения и
взаимодействие с субъектами внешней среды.

Принципиально важным элементом организационной культуры является
система ценностей или ориентаций. Согласно К. Клакхону и Ф. Стродбеку
(Klukhon, С., Strodbeck, F.L.), ценности (ценностные
ориентиры) – это «сложные, определенным образом
сгруппированные принципы, придающие стройность и направленность
разнообразным мотивам человеческого мышления и деятельности в ходе
решения общих человеческих проблем»1.

Такая трактовка позволяет определить ценности
организационной культуры, как основополагающие принципы ее
построения, которые придают организационной культуре определенность,
целостность и целенаправленность. Поэтому для каждого типа
организационной культуры (клановой, иерархической, рыночной,
адхократической, инновационной) характерен свой определенный набор
ценностных ориентиров2. Рассмотрим далее особенности
инновационной культуры.

Инновационная
культура как среда для реализации инновационного потенциала

Инновационная культура – это ключевое условие, формирующее
определенную среду для осуществления инновационной деятельности.
Инновационная культура – это пространство, в котором созданы условия и
предпосылки для реализации целей и задач инновационного развития
компании в целом и раскрытия инновационного потенциала ее сотрудников.
Инновационная культура формирует и согласно Б.К. Лисину3,
«отражает ценностную ориентацию человека на нововведение, закрепленную в
мотивах, знаниях, умениях и навыках, а также образцах и нормах
поведения».

Выделим ценностные ориентиры, которые отличают организационную
культуру инновационно-ориентированной компании, т. е. способствуют
появлению, внедрению и развитию инноваций, формированию психологического
и экономического климата, благоприятного для активной творческой и
креативной деятельности сотрудников компании.

Согласно С.Р. Яголковскому4, можно выделить
следующие значимые принципы (ценностные ориентиры) инновационного
предприятия, характеризующие организационный уровень
инновационности:


	Организационный климат – общая атмосфера на
предприятии, которая способствует рождению новых идей и решений.
Исследования показали, что если в организации поддерживается всякая
творческая инициатива, а также усилия по реализации предложенных идей и
предложений, то общий уровень креативности в ней остается весьма
высоким, и сотрудники значительно чаще задумываются об оригинальных и
новых способах повышения эффективности своей работы, улучшении
эргономических параметров рабочего места и т. д.5

	Организационная структура – уровень сложности и
дифференцированности структурных элементов, функций и коммуникаций между
звеньями системы, выражающийся в дроблении организации на подразделения,
отделы, службы и т. д. В наиболее сложных по своей структуре
организациях менеджеры высшего звена вынуждены усиливать систему
контроля и уровень формализации в подведомственных им структурах, что
ведет к снижению инновационного потенциала этих подразделений. В
условиях неопределенности особую значимость приобретает практика
гибкости, децентрализации и неформальности управления в компании,
переход к сетевым и плоским структурам. Поддержка коллегиального подхода
в подразделении ведет к появлению и внедрению новых идей, что приводит к
положительным сдвигам в уровне его инновационности.6

	Качественные параметры продукции и технологии (менеджмент
качества). Этот ценностной ориентир инновационного предприятия
связан с постоянным улучшением потребительских характеристик
производимых им товаров и услуг, в том числе и их дизайна, обновлением
технологий, развитием культуры производства, усовершенствованием
статистических методик контроля качества и пр. Продуманность и
дифференцированность системы управления качеством и самим продуктом во
многом определяют уровень инновационности всего предприятия.

	Поддержка инноваций. Инновационные предприятия
включают значимость инноваций и необходимость их поддержки в
корпоративную философию и культуру и разрабатывают конкретные
практические процедуры поддержки творческой и инновационной
инициативы.



В качестве примера, иллюстрирующего бизнес-практику по формированию и
поддержке инновационных идей от сотрудников, можно привести следующий
пример из опыта компании «Яндекс».


В «Яндексе» активно работает процедура экспериментов. Каждый
сотрудник может не только разработать новую технологию, но и запустить
какой-нибудь проект внутри компании и возглавить его. Раз в полгода
«Яндекс» проводит обзор таких проектов – эксперимент может превратиться
в отдельное бизнес-направление или стать подразделением существующего
сервиса. «Сейчас у нас десятки разных экспериментов, и почти каждую
неделю рассматриваются новые. Успешные примеры: «Драйв», каршеринговый
сервис «Яндекса», «Дзен», который сегодня перерос в бизнес-юнит, и даже
«Такси» — все когда-то начиналось в качестве небольшого эксперимента», —
перечисляет представитель «Яндекса».


Источник: Анна Холявко, 17 января 2021 г., доступно по ссылке7





	Ориентация на альянсы и объединения. Различные
мета-структурные изменения на уровне как отдельной организации, так и
союза, ассоциации, совместного предприятия и т. п. рассматриваются как
важный и перспективный источник инновационного развития. Однако эти
изменения могут оказывать и негативное влияние на способность
сотрудников предприятия воспринимать новые идеи и предложения, а также
осуществлять их внедрение. Одной из причин этого может быть расходование
интеллектуального, личностного и временного ресурса персонала на
преодоление трудностей мета-структурных изменений, а также на
оптимизацию организационного построения вновь создаваемых структур.



Рассматривая ценности инновационной культуры, необходимо выделить
следующие значимые характеристики:


	Культура оптимизма, которая обеспечивает создание в
компании динамичной и позитивной атмосферы, в которой сотрудники верят в
будущее компании, доверяют лидеру. Если люди верят в то, что именно они
способны сделать мир лучше, создавая новые идеи, то и желание
экспериментировать только возрастает.

	Терпимое отношение к ошибкам. Инновации требуют
экспериментов, что связано с риском неудачи или провала. «Мы должны
ошибаться чаще, чтобы учиться быстрее добиваться успеха»8.
Если культура компании не признает ошибок, люди не будут пробовать,
боясь наказания за неуспешный эксперимент. Многие известные компании
заявляют, что создают культуру, в которой сотрудники не боятся делать
ошибки. При этом необходимо различать природу ошибок. Если ошибка
возникает как следствие творческого поиска, она приветствуется и
принимается. Но, следует отличать эти ошибки от ошибок, возникающих
вследствие некомпетентности и недобросовестности сотрудника.



Отношение к ошибкам в инновационной культуре иллюстрируют следующие
примеры.


1. В компании Google проводилось исследование под названием «Проект
Аристотель», направленное на определение ключевых характеристик успешной
и эффективной команды. Проект длился два года, в нем приняли участие
более 180 групп. Эксперимент показал, что главным фактором
результативности является «психологическая безопасность». Группы
чувствовали себя увереннее, когда знали, что за допущенными ими ошибками
не последуют осуждение и наказание.


Источник: «Проект Аристотель», или как в Google выяснили, что делает
команду эффективной, 20209


2. В компании Zappos поощряют способность сотрудников принимать
самостоятельные решения, и если они ошибаются, то учатся на своем опыте.
И считается, что это – отличный результат.

3. CEO платежного сегмента группы QIWI Андрей Протопопов считает, что
«просчеты и оплошности неизбежны для любой технологической компании,
будь то гигантская корпорация или молодой стартап. Но именно
проработанные провалы помогают компании расти. После неудачного проекта
шансы фаундера на успешный запуск повышаются на 20%. Главное — научиться
извлекать из поражений пользу».


Источник: Культура провала, 19 августа 202010





	Доверие. Эксперты из компании Accenture, отмечают, что
работа команды инновационно-ориентированной компании будущего «строится
на условиях автономии и доверия, сотрудников ценят за их вклад в
достижение целевого состояния, командный стиль работы и готовность к
обмену знаниями»11.




Доверие является залогом долгосрочного успеха и профилактикой
неприятных ситуаций в организации. Марк Розин выделяет четыре
взаимосвязанных между собой линии доверия (одна линия усиливает или
разрушает другую, а все вместе они представляют собой культуру доверия
или недоверия)12:


	Доверие «сверху вниз» направлено от менеджеров к
сотрудникам и отражает готовность руководителей делегировать полномочия
«вниз», отражает гибкость организации;

	Доверие «снизу вверх» направлено от сотрудников к
менеджерам и отражает лояльность сотрудников, наличие обратной связи
снизу, уровень вовлеченности и инициативы;

	Доверие по горизонтали отражает взаимодействия между
структурными единицами, показывает, насколько легко происходит обмен
информацией и насколько открыт диалог между подразделениями;

	Доверие по внешнему контуру отражает уровень доверия между
компанией и поставщиками, клиентами, банками и другими ее
контрагентами.



При отсутствии доверия руководители могут не замечать талантливых
сотрудников. Так, по данным исследования Дж. Барша, Дж. Дэвидсона и М.
Капоцци, 40% опрошенных топ-менеджеров считают, что в компании
недостаточно сотрудников с необходимым для реализации инновационных
проектов уровнем знаний. В то же время сотрудники говорят
противоположное: в компании достаточно подходящих сотрудников, но
культура не располагает к инновациям (отсутствует культура доверия)13. Принципы доверия в практике
управления персоналом реализуются в применении новых форм удаленной
работы и виртуальных коммуникаций, гибких режимах работы, делегировании
полномочий и других современных технологиях организации труда.

Формирование организационной культуры компании проходит несколько
этапов. На начальном этапе жизненного цикла (start-up) её определяет
предприниматель – создатель бизнеса. Если его личностные характеристики
и ценностные ориентиры не соответствуют параметрам инновационного
предпринимателя (см. Error: Reference source not found и Error:
Reference source not found), то он не сможет создать и поддерживать
организационную культуру инновационного типа. Роль лидера в этом
процессе является ключевой – он как бы запускает «ядерную реакцию»
инновационности, которая по мере роста бизнеса поражает все больше
привлекаемых людей и становится естественной средой их обитания. Если
работникам комфортно в этой среде, они не только поддерживают
основополагающие принципы инновационной культуры, но и развивают их,
отвечая на вызовы возрастающей турбулентности внешней среды. Эта
характеристика современного окружения фирм отражает специфику
экономической, политической и социальной жизни в современном мире:
выжить и преуспеть в новых условиях смогут только компании с
инновационно заряженной корпоративной культурой, которая постоянно
активизирует поиск, распознание, освоение и применение новых идей.

Рассмотрим отличительные признаки организационной культуры
инновационной компании. На схеме (Рисунок 7.2) приведены усредненные
значения 9 параметров культуры для 10 инновационных организаций и 5
традиционных. Практически по всем параметрам (кроме конфликтности)
инновационные компании превышают аналогичные показатели традиционных,
особенно по таким критериям как готовность рисковать, поддержка,
непринужденность в общении и юмор.


[image: Рисунок 7.2. Сравнительный анализ значимости различных ценностей для традиционной и инновационной компаний]Рисунок
7.2. Сравнительный анализ значимости различных ценностей для
традиционной и инновационной компаний

Источник: составлено авторами на основе [Хемел, 2007]14.


Рассмотренные ценности лежат в основе миссии
компании, которая в концентрированном виде выражает философию
ее существования, транслирует и отражает ключевые ценности и принципы
компании. Наряду с разработкой миссии компании принято формулировать ее
слоган (лозунг), который в предельно сжатой форме тоже
выражает ключевую ценность. Миссия и слоган призваны транслировать всем
стейкхолдерам предназначение существования организации, поэтому изучение
их содержания информативно для понимания инновационности корпоративной
культуры. Ниже (Таблица 7.1) приведены примеры миссий и слоганов ведущих
инновационных компаний мира по рейтингу «Топ-50 самых инновационных
компаний мира» (BCG, 2021).15


Таблица 7.1. Миссии и слоганы ведущих инновационных компаний мира











	Компания
	Место в рейтинге
	Миссия
	Слоган





	Apple (США)
	1
	«Мы стремимся предложить лучшие компьютерные технологии студентам,
учителям, людям творческих профессий и потребителям всего мира
посредством своих инновационных аппаратных решений, программного
обеспечения и сетевых приложений»
	«Думай по-другому»

(Think different)




	Amazon

(США)

	3
	«Создать пространство, в котором каждый может купить онлайн все, что
пожелает»
	«Красота в простоте»

(Smart is beautiful)




	Tesla

(США)

	5
	«Ускорить переход всего мира к устойчивой энергетике»
	-



	Samsung (Корея)
	6
	«Мы поддерживаем следующее поколение, помогаем ему полностью
раскрыть свой потенциал, а также инициируем положительные социальные
изменения»
	«Включи будущее»

(Turn on tomorrow)




	Huawei

(Китай)

	8
	«Принести цифровые технологии каждому человеку, дому и организации
для создания полностью подключенного интеллектуального мира. Наша миссия
– обогащать жизнь людей с помощью коммуникационных технологий и
инноваций»
	«Мечты вдохновляют на творчество»

(Dreams inspire creativity)




	Pfizer

(CША)

	10
	«Cтать самой ценной компанией в мире для пациентов, клиентов,
коллег, инвесторов, деловых партнеров и сообществ, в которых мы работаем
и живем».
	«Открытия, которые меняют жизни пациентов» (Breakthroughs that
changes patients)






Источник: составлено авторами


Сегодня компания с инновационной культурой может быть
охарактеризована как «живая организация» (The Living Organization). Этим
термином Норман Вольф проводит аналогию между существованием организации
и человека16. Компания как живой организм,
состоящая из живых «клеток» и «органов», обменивается энергией с внешней
средой и внутри себя. Высокая адаптивность, свойственная живым
организмам, является залогом долгосрочной устойчивости компании в
конкурентной среде. Как говорит Кен Бланшар, характеризуя концепт живой
организации, «люди – это энергия, а компания как живой организм
создается на основе действий людей, их взаимоотношений и того, чем они
занимаются и ради чего»17.


Задание к обсуждению



Выше Вы познакомились с миссией, слоганом и основными ценностями
известных зарубежных компаний. Подумайте, как могли бы быть
сформулированы слоган и отличительные ценности для предложенных ниже
ведущих отечественных компаний (это задание для обсуждения в командах и
единых ответов нет).




	 
	Название компании
	Миссия
	Слоган
	Основные ценности





	1
	Wildberries
	«Удовлетворить потребности своих клиентов, предлагая широкий выбор
качественных продуктов, превосходное обслуживание и исключительную
атмосферу, внося вклад в сообщество, которое он обслуживает, и повышая
удовлетворенность работой своих сотрудников»
	 
	 



	2
	ABBYY
	«Улучшать жизнь людей, создавая технологии искусственного интеллекта
и программы для ввода данных в компьютер и перевода с одного языка на
другой. Мы превращаем информацию в полезные знания»
	 
	 



	3
	VK
	«Соединять людей, сервисы и компании, создавая простые и удобные
инструменты коммуникации»
	 
	 



	4
	Лаборатория Касперского
	«Строить безопасный мир, чтобы каждый мог наслаждаться теми
безграничными возможностями, которые ему способны предложить
технологии»
	 
	 



	5
	Яндекс
	«Помогать людям решать задачи и достигать своих целей в жизни»
	 
	 






Источник: составлено авторами




​7.2.2. Инновационное развитие компании как осознанное
управление изменениями18

Изменения как
характеристика внешней среды

Изменения как неотъемлемая часть живых систем в современной теории и
практике управления получила многочисленные описания, модели и
инструментарий. О присущей живым системам свойстве изменений
свидетельствуют высказывания философов и писателей. Важно отметить, что
в любой организации стабильные периоды перемежаются переходными,
изменение одного элемента отражается на всей системе, а сами изменения
происходят не последовательно-линейно, а одновременно, пересекаясь в
разных точках, на разных стадиях и с разными скоростями.


	Жить по-новому очень трудно. Жить прошедшим еще трудней. М.А.
Булгаков

	Если вы заметили, что вы на стороне большинства – это верный признак
того, что пора меняться. М. Твен

	Изменение порождает изменения. Ч. Диккенс

	Все хотят, чтобы что-нибудь произошло, и все боятся, как бы
чего-нибудь не случилось. Б. Окуджава

	Мир нужно изменять, иначе он неконтролируемым образом начнет
изменять нас самих. С. Лем

	В мире нет ничего постоянного, кроме непостоянства. Джонатан
Свифт

	Человек есть не факт, а акт. Человек есть усилие быть человеком.
Мераб Мамардашвили



Многочисленные концепции change-management, теории и модели
управления изменениями (К. Левин, И. Ансофф, М. Бир, Н. Нориа, Ф.
Гуийяр, Дж. Келли, Дж. Коттер, Дж. Дак, Л. Грейнер и др.)
концентрируются на поиске авторских классификаций этапов организационных
изменений, свойственных им характеристикам и подбору инструментария для
их эффективной реализации. При этом большинство стратегий и инструментов
управления изменениями были созданы в периоды относительной стабильности
экономики, в так называемом SPOD-мире (steady
– устойчивый, predictable – предсказуемый, ordinary –
простой, definite – определенный), в то время как современный
мир описывается как VUCA-мир (volatility –
нестабильность, uncertainty – неопределенность,
complexity – сложность, ambiguity – неоднозначность).
Сегодня, когда 90% информации в мире появилось за последние несколько
лет, стоимость хранения 1 Гб информации с 1980 г. снизилась в 1 млрд
раз19, появляются новые
высокооплачиваемые и востребованные профессии (специалист по BIG DATA,
разработчики нейросетей и т. д.) и, наконец, когда 75% населения планеты
имеют доступ к мобильной связи20, но не все из
них имеют доступ к чистой воде21, – созданные
ранее стратегии и инструменты в существующем виде во многом теряют свою
эффективность и требуют уточнения.

Особенностями изменений, начиная с 2020-го года, оказываются их
количество, скорость и хаотичная возможность возникновения в любом
элементе социосистемы: в семье, на работе, государстве, мире и т. д. В
итоге современный человек или социальная группа (организация)
оказываются включенными в такое количество постоянных изменений, что
вынуждены большую часть времени находиться и жить на стадии «переход»,
т. е. на самом стрессовом и сложном периоде изменений. При этом
глобальный тренд на то, что необходимо постоянно развиваться и меняться
для того, чтобы успевать и быть успешным, заставляет современного
профессионала находиться одновременно в двух ролях – инициатора
изменений и объекта изменений, которых он не планировал, но оказывается
вовлечен (Рисунок 7.3).
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Источник: составлено автором.


В этих условиях, как ни странно, наиболее подходящей моделью описания
изменений человека или системы являются этапы, зафиксированные в
многочисленных ритуалах традиционных культур и обществ22
[Ван Геннеп А. Обряды перехода. Систематическое изучение обрядов. — М.,
1999]. Несмотря на то, что современное общество вряд ли можно назвать
исключительно традиционным (исследователи говорят об индустриальных и
постиндустриальных его характеристиках), тем не менее именно в
традиционном обществе цикличность была «вшита» во все его уклады,
процессы и находила обязательное отражение в специальных ритуалах. То
есть можно сказать, что традиционное общество в каком-то смысле было
гораздо более подготовленным к управлению изменениями, особенно в
масштабе личности и небольшой социальной группы (семьи, племени, рода),
поскольку не мыслило себя вне природной цикличности, переходных
периодов, природных и других катастроф. Тогда как современные
представления человека и сообществ о себе в окружающей среде базируются
во многом на убежденности в собственном превосходстве и власти над
силами природы (цикличными), что проецируется на все сферы деятельности.
Цикличность, неопределенность, неустойчивость, кризисность современной
экономики и жизни оказываются скрытыми от осознания именно этим
убеждением о превосходстве, в некоторых случаях трансформирующемся в
беспечность и недостатки управленческой квалификации.

В традиционной культуре описываются три этапа изменений, а точнее
четыре, если брать в расчет нулевой этап — стабильность (Рисунок
7.4).


[image: Рисунок 7.4. Этапы изменений]Рисунок
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Источник: составлено Красностановой М.В.


Данное описание концентрируется на внутреннем состоянии индивида или
группы, проходящих изменения и особенностях внешнего мира, который
по-разному взаимодействует с ними на разных стадиях изменений:


	стадия 0 – стабильность: понятность разграничения внешнего
мира на «своих» и «чужих», определенность инструментария, правил,
действий и процессов, которые могут приводить к нужным результатам и
последствиям во внешнем мире, предсказуемость и прогнозируемость этих
результатов, наличие времени и места для восстановления сил и отдыха, в
эмоциональном плане – стабильность и т. п.;

	стадия 1 – сепарация: существующая определенность и
предсказуемость перестают «работать», нужные результаты не достигаются с
использованием имеющихся инструментов, правил и действий, меняется само
ожидание результата – еще не понятно, что именно меняется, но понятно:
то, что есть, не годится, нужно иное, возникают тревожность и
неудовлетворенность на уровне индивидуальных либо социальных
ожиданий;

	стадия 2 – переход: потеря всех опор и предыдущих
возможностей воздействия на внешний мир, нет гарантий результатов,
полная неопределенность и турбулентность, страх неуспеха,
трансформирующийся при определенной тренировке в
сверхконцентрированность, собранность и сверхресурсность, непонимание
критериев желаемого результата, приводящее чаще всего к единственной
цели – выжить; испытания, провоцирующие быстрое обучение, по сути, это
стадия максимального стресса для человека или группы и т. д.;

	стадия 3 – укоренение: критерии нового результата
сформированы, он достигается, вырабатываются новые правила и процессы,
создаются новые инструменты, возникает новое понимание «своих» и
«чужих», создается возможность для отдыха и восстановления, обновляется
состав социальной группы и т. д., возникают некоторая стабильность и
определенность.



В описанных выше современных условиях непредсказуемости и
турбулентности современного мира прогнозирование жизни как человека, так
и социальной группы становится затруднительным и во многом базируется на
понимании этого мира на стадии «переход». Это ощущение жизни на стадии
«перехода», сопровождающейся максимальными стрессовыми нагрузками как на
работе, так и в жизни в целом может быть причиной растущей популярности
всевозможных техник стресс-менеджмента, повышения личной эффективности и
коучинга с резной степенью эффективности.

Понимание специфики изменений, в которые мы вовлечены на
индивидуальном и/или организационном уровне, требует обновления
инструментария, позволяющего не просто реагировать на турбулентность
внешней среды, но осознанно и гибко моделировать желаемое будущее,
учитывая факторы изменений и разноуровневые риски.

Поскольку инновационное развитие компании – это постоянные изменения,
усложнение структуры и процессов, то задачей инициатора такого
развития становится проактивная настройка балансов целей развития,
способов их достижения и удержания управляемости системы.

Необходимо понимать специфику инновационного развития компании, что в
современных условиях связывается прежде всего с цифровыми
технологиями:


	Цифровизация как возможности математического моделирования продуктов
и процессов до их натурных испытаний и необходимость кросс отраслевых,
кросс функциональных коопераций;

	В цифровой экономике конкурентные преимущества обеспечиваются
встроенностью (с разной степенью глубины и ширины) в кооперационные
цепочки: межстрановые, межотраслевые, меж-"компаниевые", меж-отдельные и
т. д., межличностные, внутриличностные;

	Важным элементом этих цепочек являются люди, субъекты, группы людей.
Им привычно и комфортно взаимодействовать на уровне своего
«вертикального колодца» - отдела, департамента, компании,
профессиональной группы, отрасли, государства. При попытках построения
горизонтальных межотраслевых взаимодействий возникает напряжение,
сопротивление, связанное с сильными отличиями когнитивных карт и языков
описания этих разных групп;

	Для перехода от привычных практик управления «вертикальными
колодцами» к кооперации требуется высокая осознанность, широкая эрудиция
и фундаментальное глубокое образование как основа для постоянного
развития и переобучения в меняющихся условиях. Основой этих умений
является готовность к принятию и пониманию разнообразия взглядов и
подходов других участников коллектива ради достижения общей цели;

	Риски, которыми нужно управлять в новых кооперационных цепочках:
стратегическая цель, смыслы, ценности, квалификации и уровни доступа к
данным и цифровой модели.



Зная о фундаментальной способности человеческой психики
адаптироваться к меняющейся внешней среде с одновременными возможностями
преображать эту внешнюю среду под свои задачи23,
современному профессионалу, осознающему неизбежность изменений в рамках
инновационного развития компании, необходимы инструменты и методики
эффективного движения к поставленным целям в условиях
турбулентности.

Рассмотрим один из таких инструментов.

Квант-алгоритм управления
изменениями

Для обеспечения управляемости процесса инновационного развития
компании, повышения осознанности управления изменениями, необходимо
учитывать 4 его важнейших составляющих, совокупность которых
метафорически обозначена нами как «ChangeКомпас» (Рисунок 7.5).


[image: Рисунок 7.5. ChangeКомпас]Рисунок 7.5.
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Источник: составлено Красностановой М.В.


Опишем каждую из составляющих подробнее, при условии, что они
нелинейны и на всем этапе осуществления инновационного развития проекта
или компании инициатору изменений необходимо держать их в фокусе своего
внимания. Прежде чем принимать решение о необходимости изменений, его
инициатор должен провести аналитическую работу по идентификации объекта
изменений (что собираемся менять, например, продукт, его упаковку,
организационный процесс, действующее вещество в формуле, поведение
людей, ценности и культуру и т. п.), описать его существующее состояние
и промоделировать риски в условиях осуществления и неосуществления
изменений объекта. Наглядно этот процесс можно продемонстрировать схемой
(Рисунок 7.6).
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Источник: составлено Красностановой М.В.


Из схемы видно, что инновационное развитие, управление изменениями
неотделимы от динамики, что, проводя изменения, внедряя новые продукты и
сервисы сегодня, мы должны моделировать будущие изменения и оценивать
риски. И здесь крайне важной оказывается описанная выше динамика стадий
изменений, когда ещё на нулевой стабильной стадии инноватор (инициатор
изменений) моделирует желаемое будущее и определяет долгосрочные цели
инновационного развития (подробнее про формулировку целей и стратегии см. главу 5).
Здесь следует помнить, что сложность, амбициозность цели требует не
только мотивации, но и волевых усилий команды для её достижения.

После принятия решения о реализации запланированного изменения
необходимо выстраивать коммуникации с возможными заинтересованными в
этом изменении коллегами, искать партнеров и соратников, чьи деловые
интересы могут быть удовлетворены посредством достижения целей
инновационного развития. Результатами такой коммуникативной работы
становится более развитая социальная сеть, ресурсы которой являются
важным «топливом» инновационного развития. Помимо устных коммуникаций
инноватору необходимо обеспечить сопровождение инновационного процесса
документами, среди которых могут быть официальные распоряжения и
приказы, презентационные материалы, визуализирующие процесс изменений
или короткие памятки-инструкции.

Инноватору важно понимать, что успех изменений во многом
обеспечивается поддержкой руководства и на местах – коллегами,
сотрудниками, что достигается системными коммуникациями и получением
своего рода «мандата на изменения», где согласовываются основные
параметры меняющегося объекта.

Понимание и практический учет всех составляющих «ChangeКомпаса»
существенно повышают осознанность24 и успешную
реализацию инновационного развития при условии внимательного отношения к
процессу формирования и трансформации команд инновационного развития
(см. п. 7.3). Важно учесть, что не все люди одинаково относятся к
происходящим изменениям. Например, Виталий Чапурин25
предлагает полезную с практической точки зрения классификацию людей в
зависимости от их ценностных приоритетов на шкале «безопасность – рост»
(Таблица 7.2).


Таблица 7.2. Типы людей с разным отношением к изменениям





	Безопасность
	Тип, характеристики
	Как управлять





	 
	1. Сопротивляющиеся, те, кто не хочет ничего
менять
	Воинствующие ретрограды. Даже когда уже все случится, они будут
ностальгировать по старым временам. Очень важно знать таких сотрудников
в своей компании. На время изменений их лучше всего отправить в отпуск,
чтобы избежать их деструктивного влияния



	2. Выжидающие — те, кто боится совершить ошибку,
требует гарантий
	До последнего будут считать все изменения ошибкой и плохой затеей.
На ход изменений такие сотрудники, как правило, активного влияния не
оказывают. Но очень важно, чтобы их не было в команде внедрения. Один
такой сотрудник в команде способен остановить весь процесс



	3. Инертное большинство — те, кто пытается выявить
ошибки и угрозы, требует предварительной проверки
	Инертны, осторожны, боятся, что станет хуже, им в первую очередь
важно влияние изменений на них лично. Для этой группы сотрудников нужно
показать, что в их жизни принципиально ничего не изменится: зарплата,
начальник, обязанности — в целом все будет так же, как и сейчас,
изменятся некоторые детали. В спокойном состоянии эти сотрудники будут
следовать за группой менее инертного большинства, глядя на то, что с
ними ничего не случается и принимая вслед за ними все изменения



	4. Менее инертное большинство — те, кто пытается
выявить новые возможности, участвует в дискуссии
	Инертны, ценят стабильность и неизменность, но не прочь использовать
новые возможности. Таким сотрудникам нужно продемонстрировать, какие
выгоды и новые возможности они получат от нововведений. Может быть, для
кого-то это будет новая должность или новая работа. Для этой группы в
первую очередь важны личные перспективы



	5. Испытатели — те, кому нравятся новые идеи и
перспективы; они готовы их испробовать, они покупают не «продукт», а
«обещание», стремясь быть в первых рядах
	Хорошо, когда команда внедрения изменений состоит из
таких людей-новаторов, это гарантирует успех изменений. Мотивация
новаторов — «мы это сделали», «мы первые»



	Рост
	6. Изобретатели от природы — те, кто всегда думает
по-новому и хочет все поменять






Источник: составлено Красностановой М.В.


Стремительные изменения в технологиях закономерно меняют социум,
экономику, организации и людей. Осознанное управление изменениями и
сохранение ключевых ценностей могут помочь современной организации в
обеспечении стратегической конкурентоспособности и построении отношений
между людьми внутри и вне компании, приносящим как доход, так и
удовлетворенность от работы всем ее участникам.
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7.3. Команда инновационного развития
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​7.3.1. Команда инновационного проекта: определение и
условия применения

Современным менеджментом по достоинству оценены преимущества
командной работы. Команды используются повсеместно: для выполнения
комплексных заданий, реализации международных проектов, разработки
стратегии, управления организацией и др. Командный подход к управлению
людьми становится значимым инструментом повышения эффективности работы
компании при условии грамотного формирования и управления.

Высокоэффективной самоорганизующейся
командой является группа людей количеством от 2 до 7
(+−2), объединенных и воодушевленных общей целью (воодушевление будем
понимать как следствие принятия командных целей в качестве своих всеми
членами команды) и зависящих друг от друга в способностях, ресурсах и
компетенциях.

Главным отличием команд от традиционных формальных ра­бочих
коллективов является наличие синергетического эффекта, когда 1+1 > 2,
который обусловливается высокой вовлеченностью участников команды в
достижение общих целей. Эффективность команды гораздо выше
индивидуальных усилий каждого члена каких-либо групп и коллективов.
Руководство командой осуществляется менее формально, чем в других типах
коллективов, роль лидера (руководителя команды) может переходить от
одного члена к другому в зависимости от этапа развития команды и стоящих
перед ней целей.

В классической иерархической организационной системе, работающей по
принципу пирамиды, руководитель дает задание подчиненному и контролирует
его исполнение, т. е. ответственность за содержание, качество
постановки, а в конечном счете и выполнение задачи лежит на
руководителе. При работе в команде все принимают участие в обсуждении
проблемы, которую потом трансформируют в задачи и сценарии их
реализации. Только после этого определяются зоны ответственности (кто за
что отвечает в общем результате), обозначаются и согласовываются сроки и
осуществляется реализация. Благодаря такой работе каждый в команде
проходит путь от осознания, обсуждения проблемы до реализации задачи и
работы на общий результат, что повышает вовлеченность, ответственность
и, как следствие, рождает эффект синергии.

Исследователи выделяют следующие признаки эффективных команд:


	профессионализм;

	уважение друг к другу и признание уникальности каждого;

	готовность слушать и слышать, внимательность к чувствам и эмоциям
коллег;

	доверие и партнерство (признание взаимозависимости);

	обсуждение альтернативных точек зрения, отличающихся от мнения
большинства;

	работа на общий результат;

	гибкое распределение функций между членами команды;

	самоорганизуемость (отсутствие необходимости контроля «сверху» за
исполнительской дисциплиной);

	и другие.



Построение работы коллектива по типу команды имеет как свои плюсы,
так и минусы в сравнении с классической иерархией, которые представлены
ниже (Таблица 7.1).


Таблица 7.1. Плюсы и минусы командной работы





	Плюсы
	Минусы





	Вовлечение всех членов коллектива в обсуждение проблем и выработка
коллективных решений, принятие сбалансированных решений
	Длительность принимаемых решений, их усредненность



	Команда способна генерировать нестандартные решения, создавать
«копилку решений»
	Создание команды – процесс энергозатратный, требующий времени и
других ресурсов



	Принятие общих целей как своих, ответственность за общий результат
и, как следствие, сотрудничество и взаимная поддержка как основной стиль
в работе
	Классический стиль управления, принятый в иерархической системе
управления, в команде «не проходит», из-за чего время на выработку
решений может увеличиваться



	Профессионализм как базовое требование ко всем членам команды
	Необходимо серьезно учитывать совместимость людей



	Самоорганизация, не требуется постоянный контроль «сверху»
	Каждая команда уникальна, тиражирование практически невозможно






Источник: составлено Красностановой М.В.


Необходимо упомянуть о российском восприятии особенностей работы
в команде, отличающемся от западного. «…Отличительная особенность
русского человека — неосознанная потребность поста­вить во главу угла
качество человеческих взаимоотношений. “Западные” (амери­канские,
европейские) команды ставят в качестве основы “закон” или “правила
игры”, с которыми согласны все члены коллектива. В “восточных” командах
базу составляют традиция и глубоко переживаемый и осознаваемый всеми
членами закон иерархии. Русский менталитет занимает промежуточное
положение… Главная особенность русской команды состоит в том, что ее
основу составляет некое иррациональное переживание единства, то, что
принято назы­вать командным духом. А правила игры в русской команде
задают не инструкции, а ЦЕННОСТИ КОМАНДЫ»2. Именно по этой
причине многие инициативы руководства по стандартизации и унификации
работы (должностные инструкции, стандарты, положения и т. п.)
оборачиваются неудачами и не приводят к ожидаемым результатам при работе
с российским персоналом.

Российские работники при работе в команде ставят в приоритет
коммуникативные, межличностные ценности (честность, сотрудничество,
открытость, доверие, искренность, внимательное отношение к дру­гому
человеку и др.). Безусловно, работа на общий результат, творчество и
ответственность также оказываются важными, но не в первую очередь.
Отсюда проистекает уязвимость российских
команд: ориентация на «дух» (эмоциональное состояние)
приводит к тому, что при снижении этого эмоционального состояния
снижается и работоспособность, и эффективность команды. В связи с этим у
лидеров возникает дополнительная задача по поддержанию необходимого
эмоционального состояния и тонуса в команде. Важность ценностей для
российского менталитета в совместной работе диктует свои правила и
процедуры формирования высокоэффективной команды.

Обобщение разных точек зрения и опыт позволяют утверждать, что
команда как способ функционирования коллектива нужна в следующих
обстоятельствах бизнеса:


	сложные, неподдающиеся точному формулированию результата в критериях
SMART3, для формализации которых требуются
мозговой штурм и синергия;

	высокая неопределенность и риски;

	высокая конкуренция и агрессивная внешняя среда;

	изменения, особенно на стадии «Переход».



Построение эффективной команды – трудозатратный, энергоемкий и
длительный процесс для ее лидера и членов. Поэтому, несмотря на ставший
во многих случаях общепринятым лозунг о том, что только в команде можно
эффективно построить работу, стоит четко понимать: решение о
построении команды может быть оправдано только спецификой задач, стоящих
перед коллективом. Для многих изменений в системах и организациях
необходима команда, поскольку здесь высоки неопределенность,
изменчивость и сопротивление среды. В остальных случаях достаточно
обычной иерархической структуры, дающей понятные и предсказуемые
результаты в работе коллективов.

Сравнение традиционной иерархии с организацией работ по типу команд
дает следующие результаты (Таблица 7.2).


Таблица 7.2. Сравнение традиционного и командного менеджмента









	Иерархический менеджмент
	Менеджмент команд





	Цели ясны, четки, относительно просты, их ставит и контролирует
руководитель
	
Цели неопределенны и носят сложносоставной характер, рождаются из
дискуссий и принимаются всеми членами команды как свои





	Ответственность за их достижение лежит на руководителе
	
Ответственность за достижение общей цели лежит на каждом и принимается
каждым





	Жесткое закрепление участков работы и ответственности за них
	
Специализация + ответственность за общий результат





	Формализация отношений, иерархия
	
Неформализованные отношения, «плоская» структура












Источник: составлено Красностановой М.В.


В бизнес-команде, ориентированной на инновации и развитие,
обязательными являются игроки, обладающие определенными
статусами: предприниматель, изобретатель или автор продукта,
инвестор. Некоторые современные предприниматели и исследователи сюда же
включают и клиентов, подчеркивая необходимость их участия в получении
нужного им продукта / услуги, особенно при применении гибких методов
управления разработкой продукта. С какого-то момента расширения состава
команды появляется новая многочисленная группа – персонал, который тоже
рекомендуется формировать, опираясь на принципы ценностного
управления.

Каждый статус обладает своими, не всегда совпадающими с другими
мотивацией, интересами и целями, отраженными в Таблица 7.3.


Таблица 7.3. Основные мотивы командных статусов









	Статус
	Цели (расположены по значимости)





	Предприниматель
	
	Создать свой бизнес, свой мир, быть в нем
хозяином

	Получить прибыль

	Добиться власти, влияния, признания






	Изобретатель
	
	Добиться решения научной проблемы, удовлетворить научное
любопытство

	Быть в поиске совершенного решения, «генерить» новые идеи,
критиковать существующие решения

	Добиться профессионального признания в референтной группе






	Инвестор
	
	Максимальная прибыль за минимальные сроки

	Драйв, адреналин, удовольствие от риска (особенно справедливо для
бизнес-ангелов – подробнее про виды инвесторов в гл.14.2)






	Персонал
	Стабильность, защищенность, удовлетворение основных групп
человеческих потребностей4






Источник: составлено Красностановой М.В.


Имманентная рассогласованность мотивов, интересов и целей этих разных
статусов может быть нивелирована только управлением, основанным на
ценностях.

​7.3.2. Психотипы, роли и компетенции в команде

Сочетание разных ролей, психологических характеристик и способностей
в команде – важные факторы ее творческого потенциала и
работоспособности. Чем более разнообразные личности работают на единые
цели, тем большего они могут достичь.

Попытки классифицировать многообразие человеческой природы
предпринимались достаточно давно, в первую очередь в медицине,
психиатрии и психологии, а затем уже в менеджменте и других прикладных
областях знаний. Некоторые из классификаций и их модификаций нашли свое
применение в менеджменте персонала (подбор, оценка, развитие сотрудников
и т. п.). Научные классификации людей отличаются от других прежде всего
тем, что они не претендуют на всеобщность и признают ограниченность и
относительность типирования человеческой природы. За основание научной
типологии берется какой-то признак или совокупность признаков, и люди
классифицируются по ним, при этом понимается, что за рамками типологии
остается много других психологических характеристик людей.

Психотип в известной мере определяет способности и роль участника
команды, а также отчасти диктует компетенции, которые у этого участника
развиваются сильнее и легче (Рисунок 7.7).


[image: Рисунок 7.7. «Слои» психики]Рисунок 7.7. «Слои»
психики

Источник: составлено автором.


Околонаучные, псевдонаучные и ненаучные типологии игнорируют эти
основы, поддерживая свойственные человеческому мышлению категориальность
и стереотипность, ищущему четкие границы между всеми понятиями (в том
числе и там, где их быть не может). В психологии явных границ между
психотипами здоровых людей не существует, они переходят друг в друга,
образуя новые сочетания и типы, а вот в клинических случаях, наоборот,
границы между психотипами выражены четко.

Предлагаем посмотреть некоторые типологии.

1) Типология Юнга, согласно которой люди
различаются по направленности сознания на внешний либо внутренний мир
(экстраверсия – интроверсия) и в контексте этой направленности
по-разному реализуют основные психические функции – ощущения, чувства
(этика), мышление, интуицию, воспринимая и перерабатывая информацию и
принимая решения на основе переработанного. На основе сочетания функций
и восприятия информации К.Г. Юнг выделил 8 основных психологических
типов. Данная типология стала основой для формирования многих иных
классификаций, применяемых в том числе и в менеджменте.


Психологические типы по Юнгу




Психологические типы по Юнгу





	Психологический тип
	Определение психотипа





	Сенсорный экстраверт (ES)
	Воспринимает преимущественно информацию из внешнего мира ощущений –
визуальную, аудиальную, вкусовую и т. д.



	Интуитивный экстраверт (EN)
	Воспринимает преимущественно информацию из внешнего мира понятий,
концептов, абстракций и т. п.



	Логический экстраверт (ET)
	Принимает решения на основе анализа данных, выстраивания
причинно-следственных связей и обобщений



	Этический экстраверт (EF)
	Принимает решения на основе этических критериев, применяемых в
социуме



	Сенсорный интроверт (IS)
	Воспринимает преимущественно свою внутреннюю интерпретацию внешних
физических ощущений



	Интуитивный интроверт (IN)
	Воспринимает преимущественно внутреннюю неуловимую субъективную
информацию, аналогов которой практически нет во внешнем физическом
мире



	Логический интроверт (IT)
	Принимает решения на основе своих авторских концепций, моделей и
теорий



	Этический интроверт (IF)
	Принимает решения на основе внутренних субъективных этических
критериев






Источник: составлено автором на основе [38].




2) Типология
Майерс-Бриггс (MBTI, 1940-е гг., США) содержит 16
психотипов на основе описанных К. Юнгом психологических функций, каждый
из которых представлен довольно подробным психологическим
описанием-портретом. Благодаря активному продвижению и маркетингу
типология Майерс-Бриггс приобрела широкую распространенность, став одним
из инструментов менеджмента персонала.

3) Соционика (1970-е гг., СССР, Аушра Аугустинавичюте) – создана на
основе типологии Майерс-Бриггс, классифицируют людей по тем же
основаниям на 16 типов, названных именами исторических персонажей и
представляющих собой еще более подробные психологические
портреты-описания.

Использование знаний о типологии дает информацию об
укомплектованности команды не только с функциональной точки зрения, но и
по иным ролям, а также позволяет прогнозировать возможные зоны конфликта
для их опережающего решения.

Упомянем несколько типологий, созданных бизнес-консультантами и
успешно продвинувшими их на рынок консалтинга и корпоративного
обучения.

И. Адизес описал четыре роли руководителя, обосновав невозможность их
успешного сочетания в одном человеке и необходимости управленческой
команды для успешного достижения целей бизнеса5:


	Producing results – производство
результатов, достижение целей, собственно, ради которых организация и
существует;

	Administering – администрирование, координация,
необходимые для обеспечения эффективности работы;

	Entrepreneuring – предпринимательство, служащее для
управления изменениями и создания нового;

	Integrating – интеграция, кооперация, коммуникации,
необходимые для обеспечения жизнеспособности организации в долгосрочной
перспективе за счет объединения ее элементов.




[image: Рисунок 7.8. Жизненный цикл организации по Адизесу с учетом типологии психотипов руководителя]Рисунок
7.8. Жизненный цикл организации по Адизесу с учетом типологии психотипов
руководителя. Ист.: Адизес И. Управление жизненным циклом корпораций.
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При практическом применении данной типологии становятся понятны ее
несовершенства, но она вполне корректно ориентирует лидера команды на
необходимость объединения разных психотипов и ролей в одном коллективе
для достижения целей.

Вторая известная ненаучная типология командных ролей разработана М.
Белбиным и ориентирована на популяризацию мысли о необходимости
руководителю учитывать многообразие талантов и способностей вверенных
ему людей и рационально использовать это многообразие в работе.


Раскрыть список ролей с характеристиками




Командные роли по Белбину6












	Роль
	Характеристика
	Положительные качества
	Допустимые недостатки
	Недопустимые недостатки



	Руководитель / координатор (coordinator)
	Способен, уверен в себе, с развитым самообладанием

Умеет задействовать ресурсы группы и заставить других людей работать.
Обладает широкими взглядами и здравым смыслом. Как правило, пользуется
уважением

	Способность относиться ко всем предложениям соответственно их
объективной ценности без предвзятого мнения. Сильно развитое стремление
к достижению цели
	Манипулирует людьми. Склонен к столкновениям с шейперами из-за
противоположности их стилей менеджмента.

Не более чем ординарный интеллект, умеренные творческие
способности

	Присваивает себе достижения команды



	Генератор идей (plant)
	Новатор, генерирует идеи, решает сложные проблемы. Часто это
интроверты, очень чувствительны к критике и похвале. Генератор нужен на
начальных стадиях проекта или когда проект не двигается с места
	Развиты интеллект и воображение, обширные знания, одаренность
	«Не от мира сего», витает «в облаках»
	Отстаивает право собственности на идею, пренебрегает
сотрудничеством, которое позволяет получать лучшие результаты



	Аналитик / оценщик (monitor-evaluator)
	Внимателен и объективен. Обладает способностью выносить прозорливые
решения, учитывающие все факторы. Редко ошибается
	Осмотрительность, рассудительность, здравый ум, практичность,
настойчивость
	Скучноват, скептичен. Медленно принимает решения
	Своим цинизмом и пессимизмом способен деморализовать остальных
членов команды



	Мотиватор двигатель (shaper)
	Человек с высокой мотивацией и сильной потребностью в достижениях.
Любит руководить и заставлять других работать. Как правило, он хороший
менеджер, прекрасно себя чувствует в условиях аврала
	Напористость, готовность бороться с инертностью, благодушием и
самообманом
	Раздражает окружающих, агрессивен
	Если кого-то оскорбляет, то не способен поправить ситуацию с помощью
юмора



	Рабочая пчелка / исполнитель (implementer)
	Организован, эффективен, практичен. Обладает высоким уровнем
самоконтроля. Меньше всех заботится о своих интересах
	Организационные способности и практический здравый ум,
работоспособность, дисциплинированность
	Медленно принимает все новое
	Сопротивляется новшествам, может проявлять признаки жестокости



	Снабженец исследователь ресурсов (resource investigator)
	Предприимчив, быстро видит новые возможности. Подходит для
проведения переговоров. Обладает способностью думать на ходу и
«прощупывать» людей для получения от них информации
	Легко вступает в контакт с людьми, быстро узнает обо всем новом,
легко разрешает возникающие трудности
	Не всегда доводит дело до конца. Без стимулирующего воздействия со
стороны энтузиазм быстро угасает
	Разочаровывает клиентов тем, что игнорирует договоренности



	Контролер / доводчик (completer-finisher)
	Старательный, добросовестный. Доводит начатое дело до конца. Внешне
выглядит невозмутимо. Предпочитает не поручать работу другим, а лично ее
выполнять
	Способность доводить дело до конца, педантичность,
взыскательность
	Не готов делегировать полномочия
	Одержимость в поведении



	Вдохновитель / коллективист (team worker)
	Отзывчивый. Основная опора в команде. Гибкий, лояльный,
предотвращает конфликты. В его присутствии дух укрепляется, и люди лучше
сотрудничают друг с другом
	С готовностью отвечает на нужды людей и требования ситуации, создает
атмосферу дружной работы
	Не способен принимать решения
	Избегает ситуаций, чреватых напряжением, что может негативно
сказаться на работе



	Специалист / эксперт (specialist-expert)
	Узко специализирован.

Предан своему делу. Чаще всего обладает редкой квалификацией. Его
внимание сфокусировано на поддержании профессионального уровня.

	Самостоятелен, увлечен, высоко профессионален в определенной
области
	Полезен только в решении узкоспециализированных задач. Зацикливается
на специальных интересах. Ограничены интересы
	Игнорирует все, что вне области его компетенции







Краткий обзор некоторых известных типологий свидетельствует о
сложности практической реализации типирования людей и прогнозирования на
этой основе их поведения. Кроме того, ориентация только на командные
роли и психотипы при работе с людьми имеет существенные ограничения: она
сужает пространство поиска, мало подходит для сформированных коллективов
и может останавливать развитие команды. Для формирования эффективной
команды лидер должен придерживаться ряда принципов, в осуществлении
которых может помочь любая из приведенных типологий при корректном
профессиональном применении.

Итак, при формировании команды необходимо подбирать людей с
непротиворечивыми ценностями и приоритетами, разными психотипами,
ролями, компетенциями и мотивированных работать на общие цели.
Отдельного упоминания требуют гибкие методологии при работе с командами.
Развитие технологий и необходимость быстрее принимать решения, выпускать
новые продукты или обновлять имеющиеся, а потому обучаться и меняться
заставляют компании искать новые формы организации работы в коллективах;
создавать такие варианты, когда обратная связь между заказчиком и
исполнителем передается и воспринимается быстрее, а активные изменения в
продукт органически встроены в процессы его разработки и вывода на
рынок.

Для повышения скорости и эффективности работы над проектами,
удовлетворенности сотрудников и клиентов еще в конце XX в. была
разработана система гибких методов разработки продуктов –
Agile, которая будет рассмотрена в главе 8.4.
Адаптивная модель при ее применении в подходящих условиях повышает
производительность и удовлетворенность сотрудников, клиентов,
оптимизирует издержки переговоров, документирования, планирования и
контроля, улучшая выпускаемый на рынок продукт и сокращая уровни
организационных структур.

​7.3.3. HR-менеджмент и мотивация сотрудников к
инновационной деятельности

Формирование инновационной культуры необходимое, но недостаточное
условие для создания эффективного механизма функционирования персонала
компании. Корпоративные ценности должны стать достоянием внутреннего
мира сотрудников, войти в практику их работы и общения. Эта задача
достигается через конкретные технологии и инструменты HR-менеджмента,
которые будут рассмотрены в данном параграфе.

Целевая функция управления персоналом, как одной из важнейших
составляющих системы управления организацией в целом, состоит в
создании, поддержании и наращивании человеческого ресурса, способного
работать на реализацию целей бизнеса. Источником конкурентных
преимуществ инновационной компании является создание и коммерциализация
новых продуктов и технологий, поэтому ключевыми для HR-менеджмента
являются вопросы привлечения в компанию высококлассных специалистов,
построения эффективных систем оценки и мотивации труда, роста
профессионального уровня и личностного развития сотрудников.

Сегодня потребность в талантливых и перспективных специалистах
существенно превышает рыночное предложение. Борьба за таланты
усиливается и ставит перед работодателями необходимость разработки новых
способов привлечения и удержания таких сотрудников. Новые задачи
предполагают гибкое и творческое применение инструментов работы с
командой.

Например, при отборе персонала следует учитывать, что сформированные
базовые навыки работников интеллектуальных профессий с трудом поддаются
изменениям. Кроме того, уровень экономических и имиджевых потерь, а
также рисков компании от ухода талантов также выше среднестатистических
показателей. Поэтому возрастают требования к определению уровня развития
компетенций и личностных параметров соискателей, что предполагает
использование специальных методик отбора (многоуровневые собеседования,
решение кейсов и т. д.).

Гай Кавасаки в книге «Стартап: 11 мастер-классов от экс-евангелиста
Apple» формулирует три ключевых вопроса на которые должен ответить
предприниматель, принимая решение о найме сотрудника (рисунок 7.9).
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Для того чтобы сформировать команду для создания и продвижения
успешных проектов, по мнению Г. Кавасаки, необходимо руководствоваться
следующими принципами7:


	нанимать игроков первого разряда;

	собирать команду «фанатиков»;

	игнорировать формальности (наличие опыта работы в крупной успешной
компании, диплом об образовании, опыт работы в аналогичной отрасли или
функции, наличие недостатков при существовании сильных сторон);

	быть честным в описании существующих проблем, говорить не только о
сильных, но и о слабых сторонах компании.



Приведем также минимальный «набор» компетенций, необходимых для
эффективной работы стартап-команды, базирующей свой бизнес на
технологиях и инновациях, которые требуют реализации отдельных ролей
(рисунок 7.10):


	предпринимательство, умение достигать целей и разбираться в
людях;

	пиар, маркетинг и продажи, умение вести переговоры и продвигать свой
продукт;

	изобретательство и создание продукта, знание, понимание технологий,
умение превращать их в продукты;

	умение работать с документами, деталями, видеть ошибки, замечать
нюансы и неточности.
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Источник: составлено автором.


Можно выделить и особенности технологий найма, применяемых в
инновационных компаниях более поздних стадий, которые расширяются за
границы первоначальной команды:


	нацеленность на постоянный поиск новых, талантливых сотрудников и их
отбор на конкурсной основе в условиях дефицитности рынка труда;

	акцент на формирование персонала из претендентов разного
происхождения, с разным профессиональным опытом, разными социальными
ролями и социокультурными особенностями (политика разнообразия –
«diversity»);

	активное использование референтного метода найма (по рекомендации от
действующих сотрудников);

	использование многоступенчатого метода отбора, предлагающего
тестирование, решение бизнес-кейсов и нестандартных ситуаций, интервью с
представителями всех заинтересованных подразделений;

	фокус на привлечение молодых специалистов путем создания системы
стажировок, начальных курсов обучения, активное сотрудничество с
учебными заведениями (стипендиальные программы, гранты, участие в
проведении олимпиад, конкурсов, соревнований и т. д.).



Одна из тенденций в области HR-менеджмента – разработка концепции
ценностного предложения работнику (Employer value proposition –
EVP).

Ценностное предложение работнику – это
совокупность выгод (благ), предлагаемых работнику работодателем, включая
функциональную, социальную, эмоциональную и другие выгоды. Данное
понятие связано с имиджом компании-работодателя (HR-брендом). Цель
сильного ценностного предложения состоит в том, чтобы дать
потенциальному кандидату информацию о конкурентных преимуществах
организации как работодателя и таким образом привлечь необходимых
работников.

При разработке ценностного предложения работнику инновационной
компании важно учитывать особенности личностных характеристик людей,
которые способны работать над реализацией задач инновационного развития
бизнеса. То есть ценности, анонсируемые и реализуемые компанией, не
должны противоречить ценностным предпочтениям кандидатов. Также значение
имеет учет возрастных и поколенческих предпочтений молодых людей
(поколения «Y», «Z» и в ближайшие десятилетия - «Альфа»), так как именно
молодые талантливые специалисты наиболее востребованы на рынке
труда.

Разрабатывая ценностное предложение, организация определяет набор
мотивационных инструментов, которые она использует в управлении
персоналом. Поэтому важно учитывать современные тренды, характеризующие
эволюцию в мотивации труда, в частности, возрастание роли нематериальной
мотивации, развитие и возможности карьерного роста, оценку
индивидуальной эффективности и признание, соблюдение баланса «работа –
личная жизнь», возможность использования более гибких условий труда,
дистанционных форматов работы, переход в виртуальные рабочие
пространства и др.

Необходимость высокого уровня мотивации для создания инноваций была
отмечена еще Айзенком (Eysenck H.J.) в 1994 году, который рассматривал
мотивацию как преданность и полную погруженность в работу8.

В теории мотивации выделяют внутреннюю и внешнюю мотивацию, при этом
люди инновационного склада отличаются высоким уровнем внутренней
мотивации. Это подтверждается, например, результатами исследований
Сормана и Коэна (Sauermann H., Cohen W.M.), которые пришли к выводу, что
внешние стимулы, такие как материальное вознаграждение, не так важны,
как некоторые аспекты внутренней мотивации, например, стремление к
интеллектуальным изменениям и инновациям9.

Исследование компании McKinsey в свое время позволило выявить
значимость различных мотивирующих факторов. Предпочтения сотрудников
расположились в следующей последовательности10:


	Увлекательная, воодушевляющая, требующая усилий работа.

	Хорошее управление, яркие лидеры, культура, ориентированная на
результаты, атмосфера открытости и доверия.

	Оплата труда, отражающая признание их личного вклада.

	Помощь в развитии навыков.

	Возможность совмещать личную жизнь и работу.



Аналогичное многолетнее исследование Ричарда Флориды, проведенное на
основании данных журнала по информационным технологиям Information Week
(по опросу среди ИТ-специалистов), выявило следующие мотивирующие
факторы11:


	Интересная и ответственная работа (возможность вносить свой вклад и
влиять на процесс, уверенность в том, что твоя деятельность имеет
значение).

	Гибкие условия труда (гибкий график и свободная рабочая обстановка,
возможность до определенной степени самому определять условия
работы).

	Стабильная рабочая обстановка и сравнительно гарантированная
занятость.

	Оплата (заработная плата и основные льготы).

	Повышение квалификации (возможность получать новые навыки и расти в
профессиональном смысле).

	Признание со стороны коллег (возможность заработать уважение и
признание среди специалистов своей области).

	Стимулирующий коллектив (общество креативных коллег, роль
лидера).

	Работа увлекательного содержания (перспектива работы над проектами и
технологиями, которые имеют инновационный характер или ставят интересные
интеллектуальные проблемы).



Можно отметить, что материальное вознаграждение находится не на
первом месте по приоритету, хотя безусловно, играет важную роль,
особенно в российской практике. Мотивация все больше базируется на
человеческих ценностях, отличных от денег. Люди хотят получать
интересные сложные задачи, иметь возможность развиваться и обучаться,
получать признание своих заслуг, в числе значимых мотивирующих факторов
большее значение получают нематериальные. Это обстоятельство является
чрезвычайно важным для построения систем стимулирования в инновационном
бизнесе и особенно значимым для стартапов, испытывающих дефицит
финансовых ресурсов на этапе своего становления. Привлечь и удержать
таланты можно создав условия для реализации установок внутренней
мотивации на инновационность, раскрытие творческого потенциала и
реализацию репутационных амбиций, например, приглашение к
бизнес-партнерству.

Если говорить о принципах построения материального стимулирования, то
инновационно-ориентированная компания, как и любая другая, должна
стремиться к системе вознаграждения, учитывающей вклад каждого в
полученный результат, хотя сделать это бывает гораздо сложнее в силу
того, что креативную работу трудно оценивать и нормировать по
трудоемкости, временным и качественным параметрам.

Примеры возможных инструментов мотивации (материальных (финансовых) и
нематериальных (нефинансовых)) сотрудников приведены ниже (рисунки 7.11
и 7.12).
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Ист.: АСИ, Сколково, РВК и др., Модель повышения инновационной
открытости (2019)12
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Ист.: АСИ, Сколково, РВК и др., Модель повышения инновационной
открытости (2019)13


В современной теории и практике HR-менеджмента мотивированность
персонала стала выражаться понятием вовлеченности в
работу, то есть ментальным состоянием, побуждающим людей
работать с полной отдачей. Вовлеченность человека можно оценить по трем
параметрам: удовлетворенность, лояльность и поддержка инициативы. На
уровень вовлеченности сотрудников влияют такие факторы как признание
заслуг и вклада в работу, подчеркивание ценности работника,
организационные процессы, репутация работодателя. Интегрирующей оценкой
уровня вовлеченности персонала является показатель продуктивности труда.
Отмеченные выше особенности мотивации инновационно-ориентированного
персонала должны учитываться при разработке компанией ценностных
предложений работникам.

Как вы думаете, хорошо ли вы подготовлены к работе в инновационной
компании, каков уровень вашего инновационного потенциала? Оцените свой
инновационный потенциал.

Насколько хорошо
вы подготовлены для инноваций?

Чтобы оценить свой инновационный потенциал, ответьте на следующие
вопросы и посчитайте среднее показатели по каждому компоненту.


Таблица 7.9 Вопросы для оценки инновационного потенциала
человека





	Список утверждений
	Не согласен - Согласен





	Внимание



	Я регулярно пытаюсь поставить себя на место
пользователя\клиента.
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7



	Я замечаю незначительные изменения и удивительные вещи, на которые
другие не обращают внимание.
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7



	Я использую цифровые технологии для постоянного мониторинга своего
окружения.
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7



	Мне интересны клиенты, ведущие се6я нестандартно.
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7



	Перспектива



	Я выделяю время для рассмотрения общей ситуации, даже когда погружен
в детали.
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7



	Я посещаю мероприятия, не имеющие отношения к моему основному роду
занятий.
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7



	Я стараюсь подвергать сомнению правильность собственного
устоявшегося видения проблем.
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7



	Я ищу людей с отличающимися от меня взглядами на интересующие
вопросы.
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7



	Воображение



	Я открыто подвергаю сомнению общепринятые практики и мнения.
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7



	Я люблю комбинировать идеи из неблизких областей.
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7



	Я стараюсь искать необычные взаимосвязи между наблюдаемыми
вещами.
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7



	Экспериментирование



	Я пытаюсь найти нетрадиционные пути доказательства ценности своих
идей.
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7



	Я использую компьютерное моделирование для проверки правильности
своих идей.
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7



	Обычно я не довольствуюсь первым или вторым из найденных решений
проблемы и продолжаю искать новые.
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7



	Я позволяю себе потерпеть неудачу, если это обогащает меня
знаниями.
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7



	Навигация
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 



	У меня есть выходы на людей, которые смогут защитить мое
решение.
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7



	Я хорошо ориентируюсь в различных интересах основных
стейкхолдеров.
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7



	Я знаю, как лучше сформулировать и преподнести идею различным
аудиториям.
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7



	Я тонко чувствую момент, когда лучше всего обнародовать
стратегически важную информацию.
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7






Комментарий: показатель менее 4 означает необходимость
совершенствования в соответствующей области

Источник: Большие идеи (ранее HBR Russia март 2019 с. 66)14
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8.1. Модели изучения потребителей

Для изучения потребителей при разработке инновационных продуктов
существует несколько подходов, включая концепцию разработки нового
продукта, дизайн-мышление, Customer Development, Jobs to be Done и
другие.

New Product Development (NPD)

Цель концепции разработки нового продукта (NPD) заключается в
систематизации процесса создания новых товаров или услуг, начиная от
первоначального анализа рынка до момента выхода продукта на рынок.
Рассмотрим каждый этап NPD более подробно:


	Генерирование идей (Fuzzy Front End). На этом этапе
специалисты и команды генерируют новые идеи, основанные на маркетинговых
исследованиях, анализе потребностей потребителей и текущих трендах
рынка. Поскольку на начальном этапе многие идеи еще не четко
сформулированы, его часто называют "размытым".

	Отбор идей. Из множества сгенерированных идей
выбираются наиболее перспективные. Основываясь на критериях, таких как
соответствие стратегическим целям компании, рентабельность, доступность
ресурсов и технологий, производится отсев менее перспективных идей.

	Разработка и тестирование концепции. На основе
выбранных идей разрабатывается концепция продукта. Тестирование
концепции может включать опросы и интервью с потенциальными
потребителями, чтобы определить их интерес к новому продукту.

	Экономический анализ. На этом этапе проводится
оценка экономической целесообразности разработки продукта. Это включает
в себя анализ предполагаемой цены продажи, оценку объемов продаж, а
также прогнозирование прибыльности и точки безубыточности.

	Прототипирование и рыночная апробация. Создается
прототип или макет предполагаемого продукта. Он подвергается
тестированию в условиях, максимально приближенных к реальным. Это может
включать в себя исследование фокус-групп, получение обратной связи от
потребителей и анализ результатов.

	Техническое воплощение. На этом этапе происходит
окончательная разработка продукта, уточнение его технических
характеристик, а также подготовка к масштабному производству.

	Коммерциализация. После завершения всех предыдущих
этапов продукт готов к масштабному выпуску и продаже на рынке. На этом
этапе акцент делается на производство, маркетинг, продвижение и
дистрибуцию нового продукта.



Данный процесс позволяет минимизировать риски, связанные с внедрением
новых продуктов на рынок, и увеличивать вероятность их успешного
коммерческого успеха.

Дизайн-мышление по Герберту
Саймону

Дизайн-мышление, или «Design Thinking», – это подход к решению
проблем, который акцентирует внимание на понимании человеческих
потребностей, активном прототипировании и коллаборативном дизайне.
Герберт Саймон, выдающийся американский ученый, сделал эту концепцию
популярной в своей книге 1969 года «Науки об искусственном». В основе
метода лежит глубокое погружение в опыт пользователя, изучение его
поведения и действий.

Благодаря своему исследованию и вкладу, Стэнфордский институт дизайна
принял идею дизайн-мышления и сделал ее центральной в своем
образовательном процессе.

Рассмотрим этапы дизайн-мышления по Герберту Саймону:


	Определение проблемы. Первым шагом является
понимание и формулировка актуальной проблемы, которую требуется решить.
Это не просто обнаружение симптомов, но и попытка понять корневые
причины.

	Исследование. На этом этапе собирается информация,
связанная с проблемой. Это может включать в себя опросы, интервью,
наблюдение и другие методы сбора данных.

	Формирование идей. Используя полученную информацию,
участники процесса начинают генерировать различные идеи и решения.

	Прототипирование. Создаются начальные модели или
макеты предлагаемых решений для демонстрации и тестирования
концепций.

	Выбор лучшего решения. Из всех предложенных идей и
прототипов выбирается наиболее перспективное решение.

	Внедрение решения. Эффективное решение внедряется
на практике. Это может включать в себя разработку финального продукта
или внедрение нового процесса.

	Оценка результатов. После внедрения следует оценка
результатов. Это позволяет узнать, насколько успешно решение справляется
с изначально поставленной проблемой и какие улучшения можно внести в
будущем.



Следуя этим этапам, дизайн-мышление становится систематическим и
человекоцентричным подходом к инновациям, что увеличивает вероятность
успешного решения сложных проблем.

Подробнее можно ознакомиться с основами дизайн-мышления и другими
методами исследования потребителей, которые будут описаны ниже, можно
ознакомиться в лекции Чашкиной Д.И.

[Внешняя ссылка]:


Лекция. Дизайн-мышление (подход, инструменты) / Академия инноваторов.
2022 г.


Customer Development

Customer Development (сокращенно — custdev, или «кастдев») —
тестирование идеи или прототипа будущего продукта на востребованность с
помощью потенциальных потребителей. В США кастдев считается
бизнес-методикой, в странах СНГ — определенными действиями.

Автором подхода считается известный предприниматель из Кремниевой
долины Стив Бланк. В 1990-х годах в книге «Четыре шага к озарению:
Стратегии создания успешных стартапов» он озвучил основные постулаты
CustDev:


	прежде чем разработать продукт, нужно выяснить, решает ли он
проблему клиента;

	для этого сначала надо прислушаться к потребностям людей («В офисе
нет фактов, поэтому выходи на улицу»).
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Рассмотрим подробнее этапы Customer Development.


	Customer discovery: выявить потребителей («Для кого
продукт?»).



На этом этапе нужно собрать информацию, которая поможет лучше узнать
потенциальных пользователей и проверить первые гипотезы.

Нужно понять, кто потенциальные клиенты, и проверить, есть ли у них
реальная потребность в продукте, то есть проблема, которую вы
собираетесь решать. Для этого команды используют концепцию Jobs To Be
Done.


	Customer validation: верифицировать потребителей.
«Соответствует ли продукт потребностям потребителей? Почему его должны
купить?».



Тут нужно проверить всю собранную информацию и создать MVP. MVP, или
Minimum Viable Product – это первая рабочая версия продукта. То есть тот
минимум функций, которого хватит для решения проблем пользователя. На
этом этапе клиент уже должен захотеть купить продукт.

Вот как это происходит. Вы делаете первую версию продукта,
показываете ее пользователям и собираете обратную связь. Потом вносите
исправления, снова показываете пользователям и спрашиваете их мнение. И
так до тех пор, пока не получите готовый работающий продукт.


	Customer creation: расширить клиентскую базу.



На этом этапе вся нужная информация уже собрана и проверена, у
продукта появились первые пользователи. Теперь нужно увеличить аудиторию
и начать продавать.

Для этого нужно показать продукт целевой аудитории, которая с ним еще
не знакома. Например, рассказать о нем с помощью публикаций в медиа,
которые читают потенциальные потребители.


	Company building: выстроить компанию.



Завершающий этап модели Customer Development, на котором продукт из
идеи превращается в бизнес. Уже понятно, кто потребители, какая у них
проблема и как ее решать. У продукта есть постоянные пользователи,
которые готовы за него платить. Теперь нужно использовать все полученные
знания и учесть ошибки, чтобы закрепить положительный результат.

Каждый этап модели Customer Development – это циклический процесс, а
главный принцип - как можно раньше выйти к потребителю и проверить свои
гипотезы, понять, что именно нужно потребителю и доработать продукт.
Так, например, двое друзей дизайнеров Джо Геббиа и Брайан Чески в 2007
г. предположили, что есть потребность в аренде недорогого жилья на
короткий срок и одновременно есть владельцы квартир, которые хотели бы
сдавать свою недвижимость. В то время удобного и безопасного сервиса для
этого не было, был популярен сайт с объявлениями Craigslist, но найти на
нем что-то было сложно, да еще и встречались объявления мошенников.
Тогда они решили сдать в аренду свой чердак, как раз в городе проходила
конференция промышленных дизайнеров и мест в отелях не хватало. Они
сделали простой сайт, на котором разместили фотографии собственного
чердака и предложили арендовать три надувных матраса и завтрак и таким
образом им удалось привлечь первых трёх клиентов и заработать 80$. Так
началась история сервиса по сдаче жилья в аренду Airbed&breakfast, в
дальнейшем переименованного в Airb&b.

Далее компания стала искать финансирование для развития идеи и
получила его. В процессе доработки продукта владельцы компании лично
проходили путь потребителя, сами бронировали жильё через свой сервис,
лично общались с арендодателями и выявляли моменты, которые требовали
доработки. Например, они обнаружили что для потребителей большую роль
играют фотографии квартир и в то же время владельцы квартир
самостоятельно делали фотографии плохого качества, поэтому платформа
стала участвовать в процессе создания фотографий и до сих пор привлекает
профессиональных фотографов к этому, что положительно влияет на
популярность сервиса.

Концепция
"Jobs to be Done" (Задачи, которые нужно выполнить)

Концепция "Jobs to be Done" (JTBD) – это инновационный
методологический подход к пониманию потребностей потребителей. Основная
идея заключается в том, что потребители "нанимают" продукты и услуги для
выполнения определенных "задач" или достижения конкретных целей в своей
жизни. Этот подход был активно продвинут Клейтоном Кристенсеном,
профессором Гарвардской бизнес-школы, в его исследованиях инноваций.

Рассмотрим ключевые этапы концепции "Jobs to be Done":


	Определение "работы". На начальном этапе
производится анализ и понимание основной "задачи" или "работы", которую
потребитель пытается выполнить. Это требует глубокого понимания
контекста и обстоятельств вокруг потребительского опыта.

	Сегментация по задачам. Вместо традиционной
сегментации рынка на основе демографических или психографических
характеристик, JTBD фокусируется на сегментации на основе схожести
задач.

	Идентификация конкурентов. С учетом того, что
потребители рассматривают разные продукты и услуги как возможные
"решения" для выполнения своих задач, конкуренция может быть неожиданно
широкой и многообразной.

	Формирование решений. На основе понимания задач,
которые потребители пытаются решить, разрабатываются или улучшаются
продукты и услуги.

	Оценка и итерация. После внедрения решения следует
его оценка с точки зрения эффективности выполнения "работы" потребителя.
На основе обратной связи производятся необходимые корректировки.



Помимо вышеизложенных этапов, важным моментом в понимании
потребителей является "момент внутренней борьбы"
(Struggle Moment). Этот момент происходит, когда
потребитель сталкивается с решением о покупке продукта или услуги. Это
время сомнений, взвешивания "за" и "против", оценки рисков и выгод от
совершения покупки. Понимание этого момента позволяет компаниям лучше
адресовать опасения потребителей и обеспечивать более плавный и
уверенный процесс покупки.

Job Story

"Job Story" является инструментом в рамках концепции JTBD, который
помогает определить и артикулировать основные задачи и потребности
потребителей. Структура "Job Story" следующая: "Когда [конкретная
ситуация или условие], я хочу [конкретное действие или результат], чтобы
[достигнуть определенной цели или результата]". Этот инструмент
позволяет командам фокусироваться на конкретных потребностях и контексте
использования продукта или услуги, делая их более целевыми.

Пример Job Story:

"Когда я прихожу домой после тяжелого дня, я хочу быстро приготовить
ужин, чтобы провести больше времени с семьей и отдохнуть".

В целом, концепция "Jobs to be Done" предоставляет рамки для
глубокого понимания потребностей потребителей, что позволяет создавать
более целевые и эффективные продукты и услуги.




8.2. Виды исследований

Для исследования клиентов может применяться множество инструментов,
включая HADI-циклы, глубинные и экспертные интервью, карты стейкхолдеров
и эмпатии, построение пути пользователя и другие.

HADI – циклы и формулировка
гипотез

Как и научное исследование создание или совершенствование продукта
или услуги имеет свои методы. Одним из них является
гипотетико-дедуктивный метод (HADI), который предполагает формирование
гипотезы, дедуктивный анализ этой гипотезы, экспериментирование и
интерпретацию результатов (рисунок 8.2).
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Этот метод является циклом, который начинается с этапа составления
гипотез (Hipothesis). Формулировка гипотез зависит от того, что именно
мы хотели бы изучить: рынок, спрос, потенциальных клиентов,
конкурентов.

В целом гипотезы можно разделить на стратегические и тактические.
Стратегические гипотезы чаще всего связаны с вашим
будущим ценностным предложением, то есть помогают понять, что именно и
для кого вы планируете делать, почему клиенты будут готовы за это
платить. На этом этапе важно сформулировать гипотезы не столько про ваше
решение, сколько про саму проблему клиента, которую вы хотели бы решить.
Тактические гипотезы обычно связаны непосредственно с
вашими бизнес-показателями и используются для построения краткосрочных
планов.


Таблица 8.1. Примеры гипотез









	Стратегические гипотезы
	Тактические гипотезы





	Банки заинтересованы в удержании текущих клиентов, потому что
привлечение новых стоит дорого
	Если мы увеличим цену с 1000 до 1500 рублей, то продажи упадут всего
на 10%





Перед тем как формулировать гипотезы, нужно определить:


	Какую проблему решаем?

	Чью проблему решаем? (целевые сегменты)

	Как решаем? (технология, подход)



В формулировании гипотез вам могут помочь проведенный анализ рынка,
ваши предположения о выбранном сегменте, ваши наблюдения. Важно, чтобы
гипотеза допускала принципиальную возможность своего опровержения или
подтверждения. Если утверждение является очевидным (люди хотят более
дешевые и качественные товары), то оно не может быть гипотезой. Для
каждой гипотезы нужно определить критерии подтверждения.


Таблица 8.2. Формулировка гипотез










	О чём может быть гипотеза?
	Примеры вопросов
	Формат гипотезы





	О проблеме
	Есть ли у целевого сегмента эта проблема? Осознает ли потребитель
проблему?

Как потребитель осознает проблему? При каких условиях потребитель
сталкивается с проблемой?

	У сегмента A1 есть проблема X1



	О решении
	Решает ли ваш продукт проблему? Можно ли решить проблему, используя
ваш вашу технологию? Как именно?
	У сегмента А1 есть проблема (не обязательно X1), которую решить с
помощью γ



	О готовности решать проблему
	Предпринимает ли потребитель усилия для решения проблемы?

Готов ли потребитель платить за решение проблема?

	Сегмент А1 делает Y1 для решения проблемы X1

Сегмент А1 тратит не менее M1 для решения проблемы X1






Что происходит после того, как гипотезы сформулированы? Нам
необходимо их проверить. Проверить гипотезы можно за счет полевых и
кабинетных исследований (Action), о которых мы поговорим ниже. Например,
для проверки тактических гипотез можно использовать внесение изменений в
ваш продукт или услугу или в ваши маркетинговые материалы.

После проведенного исследования у вас будет собрана различная
информация (Data), на основе которой можно будет делать выводы
(Insights). В том числе, подтвердить или опровергнуть выдвинутые в самом
начале гипотезы.

Глубинное интервью

Один из главных инструментов проверки гипотез — интервью. В контексте
CustDev они бывают двух видов: проблемное и решенческое.

Проблемное интервью — это когда вы выявляете,
существует ли вообще проблема, и определяете решимость людей уделить ей
внимание. Цель такого интервью — понять, КАК думает клиент. Вот
несколько базовых вопросов:


	Есть ли вообще проблема?

	Как клиент оценивает её?

	Как он решает эту проблему сейчас?

	Насколько этот клиентский сегмент привлекателен для бизнеса? (Этот
вопрос направлен уже не на клиентов.)



Решенческое интервью — помогает определить, готов ли
клиент купить продукт с предложенной вами функциональностью. Цель такого
интервью — подтвердить, что продукт решает проблему на большом
рынке.


	Как клиент оценивает решение?

	Насколько решение ценно для него?

	Готов ли клиент за него платить?



Проведение глубинного интервью в рамках customer development — это
процесс изучения потребностей, проблем, желаний и представлений
потенциальных клиентов. Цель такого интервью — понять потребности
клиентов и выявить возможные решения их проблем. Рассмотрим приведенные
вами принципы более подробно:


	Гипотезы и вопросы формулируются заранее (Customer
Discovery). Перед началом интервью нужно определить, какие
гипотезы вы пытаетесь проверить. Гипотезы могут касаться проблемы,
решения, пользовательского опыта и других аспектов.

	Открытые вопросы. Эти вопросы предполагают
расширенный ответ, а не простое "да" или "нет". Ответы на такие вопросы
часто содержат больше информации.

	Спрашивать о прошлом, а не о будущем. Люди часто
плохо предсказывают свое будущее поведение. Вместо этого спрашивайте их
о конкретных ситуациях из прошлого.

	Пусть говорит и жалуется. Жалобы и критика могут
содержать ценные замечания для улучшения продукта.

	Ищите причину. Если интервьюируемый говорит о
проблеме, постарайтесь узнать, что стоит за этой проблемой. Понимание
корневых причин поможет предложить эффективное решение.

	Попросите дать примеры. Примеры из реальной жизни
помогут лучше понять, о чем говорит ваш собеседник.

	Займите нейтральную позицию. Старайтесь не
высказывать своего мнения или реагировать на ответы. Ваша задача —
слушать.

	Не продавайте. Интервью — это не момент для продажи
вашего продукта или услуги. Это время для изучения.

	Понятное вознаграждение для опрашиваемого. Это
может мотивировать людей участвовать в интервью и делиться
информацией.

	Записывайте разговор. Это позволит вам вернуться к
деталям разговора позже и анализировать ответы без искажений
памяти.

	Трансляция УТП словами людей. После анализа
интервью вы можете формировать ваше уникальное торговое предложение
(УТП) с использованием слов и выражений, которые реально используют ваши
потенциальные клиенты.



Помните, что цель глубинного интервью в customer development — понять
и эмпатично отнестись к вашей целевой аудитории. На основе этого
понимания вы сможете создать продукт или услугу, которая будет
соответствовать реальным потребностям и желаниям пользователей.

Карта стейкхолдеров

Карта стейкхолдеров – это графическое представление
всех ключевых стейкхолдеров (заинтересованных сторон), связанных с
определенным продуктом, проектом или инициативой, а также
взаимоотношений между ними. Она является важным инструментом для команд,
работающих над разработкой и внедрением новых продуктов и услуг, так как
позволяет учитывать интересы и потребности всех участников процесса.


[image: Рисунок 8.3. Карта стейкхолдеров.]Рисунок 8.3. Карта
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Источник: https://servicedesignblog.com/service-design-analytical-tools/stakeholder-map-for-udemy/


Цели создания карты стейкхолдеров:


	Идентификация всех ключевых стейкхолдеров, связанных с
проектом.

	Понимание взаимоотношений и динамики между стейкхолдерами.

	Определение влияния каждого стейкхолдера на проект и наоборот.

	Приоритизация стейкхолдеров на основе их влияния и интересов.



Пример. Рассмотрим процесс создания нового
мобильного приложения для онлайн-банкинга:


	Банк (основной стейкхолдер): желает создать простое
и безопасное приложение для своих клиентов.

	Клиенты: ищут удобный инструмент для управления
своими финансами на ходу.

	Разработчики: ответственны за создание
функционального и надежного приложения.

	Поставщики услуг по безопасности: защищают данные
клиентов и транзакции от потенциальных угроз.

	Регуляторы и надзорные органы: устанавливают
требования к безопасности и функциональности приложений.



Создав карту стейкхолдеров, команда разработчиков может увидеть,
какие стейкхолдеры будут наиболее затронуты изменениями, какие из них
имеют наибольшее влияние на проект, и как лучше с ними
взаимодействовать.

Карта стейкхолдеров является ценным инструментом для любого проекта,
особенно в контексте сервисного дизайна. Она позволяет командам лучше
понимать и учитывать интересы всех участников процесса, что в итоге
приводит к созданию более успешных и устойчивых продуктов и услуг.

Карта эмпатии

Карта эмпатии – это инструмент визуализации, который
помогает командам понять и артикулировать наиболее глубокие мотивации,
чувства, взгляды и заботы своей целевой аудитории. Она обычно
представляет собой диаграмму с разделами, которые отображают различные
аспекты опыта и восприятия человека.


[image: Рисунок 8.4. Карта эмпатии]Рисунок 8.4. Карта
эмпатии

Источник: https://bookinsider.ru/postroenie-biznes-modelej/


Классическая карта эмпатии включает в себя следующие разделы:


	Что клиент говорит и делает? Этот раздел содержит
наблюдения за поведением и высказываниями клиента.

	Что клиент видит? Здесь описано окружение клиента, то, с
чем он сталкивается в повседневной жизни.

	Что клиент слышит? Отражает мнения, советы и представления
общества, которые воздействуют на клиента.

	Что клиент думает и чувствует? Это глубокие убеждения и
эмоции клиента, которые могут быть не явно выражены наружу.

	Какие у него боли (проблемы)? Проблемы и трудности, с
которыми сталкивается клиент.

	В чем его выгоды (желания)? То, что клиент действительно
хочет достичь или получить.



Чтобы создать карту эмпатии, команде следует пройти следующие
этапы:


	Сбор данных: сбор информации из различных
источников, таких как интервью, опросы, наблюдения, соцсети и СМИ.

	Анализ данных: проанализировать полученную
информацию и выделить ключевые инсайты о клиенте.

	Заполнение карты: на основе анализа данных
заполняются соответствующие разделы карты.



Карта эмпатии может быть использована в различных областях:


	Дизайн продуктов: понимание потребностей пользователей для
создания продуктов, отвечающих их требованиям.

	Маркетинг и реклама: создание маркетинговых стратегий,
которые resonate с целевой аудиторией.

	Развитие бизнеса: определение новых возможностей на рынке
или улучшение существующих предложений.

	Обучение и развитие: разработка программ обучения, которые
удовлетворяют потребности учащихся.



Карта эмпатии является ценным инструментом для любого проекта или
инициативы, направленной на удовлетворение потребностей клиентов. Она
позволяет командам глубже понимать свою целевую аудиторию, что в итоге
приводит к созданию более успешных продуктов и стратегий.

CJM «карта пути пользователя»

CJM (Customer Journey Map) или карта пути
пользователя представляет собой визуальное изображение опыта
взаимодействия клиента с продуктом или услугой на протяжении всего цикла
взаимодействия: от первого контакта до долгосрочного использования и
возможного повторного обращения.
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Источник: https://www.walkme.com/glossary/customer-journey/


Карта пути пользователя может включать в себя:


	Точки контакта: где и как клиент взаимодействует с продуктом или
брендом.

	Эмоции и чувства: как клиент чувствует себя на каждом этапе
взаимодействия.

	Барьеры и проблемы: сложности и препятствия, с которыми сталкивается
клиент.

	Возможности для улучшения: области, где возможно улучшить опыт
пользователя.



Процесс создания CJM выглядит следующим образом:


	Определение целевой аудитории: понимание, для кого
создается карта.

	Сбор данных: использование данных из анкет,
интервью, аналитики веб-сайта и других источников.

	Идентификация ключевых этапов взаимодействия:
определение этапов, через которые проходит клиент от знакомства с
продуктом до его покупки и использования.

	Оценка каждого этапа: выявление проблем,
возможностей и основных моментов взаимодействия на каждом этапе.

	Визуализация: создание графического отображения
пути клиента.



Карта пути пользователя применяется для:


	Оптимизации опыта пользователя: идентификация и устранение
проблемных моментов во взаимодействии с продуктом.

	Разработка продуктов и услуг: адаптация или создание новых
продуктов, исходя из потребностей и опыта клиентов.

	Маркетинг и реклама: создание стратегий коммуникации,
максимально соответствующих потребностям и ожиданиям клиентов.



Отличие от воронки продаж. В то время как воронка
продаж фокусируется на линейном пути клиента к покупке, CJM
предоставляет более комплексное понимание опыта клиента, включая
проблемы, эмоции и возможности на различных этапах взаимодействия.

CJM является ценным инструментом для любой компании, стремящейся
улучшить опыт своих клиентов. Она позволяет глубже понимать потребности
и ожидания пользователей, а также выявлять возможности для улучшения
продуктов и услуг.




8.3. Модели создания продукта

Рассмотрим основные модели создания продукта на основе полученных
после исследования данных.

Product Market fit

Product Market Fit (PMF) – это момент, когда продукт или услуга
компании успешно удовлетворяет спрос конкретного рынка. Это согласование
между тем, что предлагается компанией, и тем, что действительно
требуется рынку.

Достижение PMF не сводится к простым корректировкам продукта.
Например, изменение дизайна или цвета продукта может не привести к PMF,
так как это поверхностные изменения, не затрагивающие фундаментальных
потребностей рынка. Для достижения PMF требуется глубокое понимание
рынка и клиентов, а также готовность к итерационным изменениям продукта
в ответ на обратную связь и требования рынка.

Три основные составляющие PMF:


	Клиент: необходимо точно знать, кто ваш целевой
клиент, что он ценит, чего ищет и чего избегает. Успешное определение
целевой аудитории позволяет компании точнее нацелить свои усилия на
удовлетворение потребностей рынка.

	Проблема: продукт или услуга должны решать
конкретную проблему, с которой сталкивается клиент. Понимание этой
проблемы — ключ к созданию продукта, который будет востребован на
рынке.

	Решение: как только проблема определена, компания
должна предложить решение, которое не просто устраняет проблему, но
делает это таким образом, что клиенты готовы платить за это.



Достижение PMF является важнейшим этапом в развитии стартапа или
нового продукта. Без PMF компании часто сталкиваются с трудностями в
масштабировании и устойчивом росте. В то время как с PMF компании могут
уверенно наращивать свою деятельность, зная, что их продукт отвечает
настоящим потребностям рынка.

Этапы Product Market Fit. PMF состоит из 8 этапов (рисунок 8.6),
рассмотрим их подробнее.
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Источник: составлено авторами


Шаг №1 — изучение клиента. Сегментируйте рынок, чтобы четко
определить целевого клиента. В данном случае под сегментацией мы
понимаем разделение всего рынка на сегменты, состоящие из потенциальных
клиентов со схожими потребностями и поведением. Персонализируйте целевых
пользователей — это поможет и вам, и команде понимать, для кого вы
создаете свой продукт.

Шаг №2 — определение потребности клиента, причем, потребности,
которая пока либо не удовлетворена, либо удовлетворена, но слабо.

Фактически шаг 1 и шаг 2 мы рассмотрели в предыдущей части главы.

Шаг №3 — определение ценностного предложения вашего продукта: как вы
будете решать наболевшую для потребителя проблему, в чем ваше
преимущество перед продуктами-конкурентами. Ценностное предложение —
одна из составляющих схемы Остервальдера, шаблона из девяти блоков,
каждый из которых является ключевым элементом бизнеса. Эту схему лучше
всего составить для своего проекта на первых этапах работы, тогда у вас
будет структурированное представление о клиентах, рынке, вашем
ценностном предложении, партнерах, ресурсах, издержках и доходах.

Шаг №4 — определение функций, которыми будет обладать минимальный
жизнеспособный продукт (minimum viable product, MVP).

Шаг №5 — создание прототипа MVP и выпуск MVP. Создание прототипа
необходимо для того, чтобы вы могли протестировать свою идею еще до
выпуска реального продукта. Выпустив MVP, посмотрите, как пользователь с
ним взаимодействует, изучите его реакцию,попросите заполнить анкету.

Шаг №6 — продвижение продукта. Вы наделили свой продукт уникальными
свойствами, благодаря которым клиент готов выбрать именно его. Затем,
задействовав различные средства продвижения: PR, входящий маркетинг,
SEO, контекстную рекламу, социальные сети, реферальные программы, — вы
приобретаете пользователей.

Шаг №7 — изучение реакции пользователей (через опросник Шона Эллиса,
NPS — подробнее читайте в следующем блоке). Ваша цель сделать так, чтобы
пользователи не только становились вашими постоянными клиентами, но и
рекомендовали продукт своим знакомым. Так вы узнаете, какому проценту
клиентов вы подходите полностью, а для какого пока второстепенны. Исходя
из этого, сможете доработать свой продукт, чтобы расширить сегмент
постоянных пользователей.

Шаг №8 — доработка продукта. Вы совершенствуете продукт, чтобы он
максимально отвечал потребностям и нуждам ваших клиентов. В первую
очередь следует ориентироваться на пожелания клиентов на счет качества
продукта, ведь чем больше он соответствует рынку, тем ближе вы к PMF. Во
вторую — на юзабилити продукта, поскольку даже если он хороший, и
пользователи это подтверждают, но не очень удобен по каким-то причинам,
массовый клиент может пройти мимо.

Product
Evolution Canvas (PEC) - карта развития продукта

Product Evolution Canvas (PEC) представляет собой инструмент для
структурирования и планирования развития продукта на разных этапах его
жизненного цикла.
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Источник: «Дизайн- мышление. Методическое руководство по применению
человеко-ориентированного подхода к проектированию» Москва, 2020,
Лаборатория Wonderfull


Карта развития продукта помогает приоритезировать основной функционал
вашего сервиса и продукта на временной шкале на трех этапах.

1. MVP (Minimum Viable Product)

MVP представляет собой минимальный набор функций, необходимых для
того, чтобы продукт был пригоден для использования и мог привлечь первых
пользователей.

Элементы:


	Основная функциональность.

	Ограниченный набор функций.

	Достаточное качество для решения конкретной проблемы
пользователей.



2. CORE PRODUCT

Это продукт, который удовлетворяет основным потребностям и сценариям
использования целевой аудитории.

Элементы:


	Расширенная функциональность.

	Оптимизация пользовательского опыта.

	Повышенная надежность и производительность.



3. FULL-SCALE PRODUCT

Это продукт с полным набором функций, который может раскрыть весь
свой потенциал и удовлетворить максимальное количество потребностей
пользователей.

Элементы:


	Все возможные функции и интеграции.

	Высокое качество и безопасность.

	Расширенные возможности настройки и персонализации.Начало формы



Конец формы

Прототипирование:
ключевые концепции и принципы

Прототип – это макет вашего решения. Прототипирование – создание
такого макета. Основная задача прототипа – проверить ваши гипотезы «в
бою» на реальных пользователях. Прототипирование является важным этапом
разработки продукта, позволяя командам тестировать и улучшать свои идеи
до запуска на рынок. Понимание ключевых концепций может значительно
улучшить этот процесс.

Для моделирования физических объектов можно использовать а) подручные
средства (бумагу, картон, скотч, ножницы и пр.); б) конструкторы; в) 3D
– принтеры и специальные программы для 3D моделирования.

Интересный пример из фильма «Основатель» про создателей сети
«Макдональдс» – для того, чтобы сконструировать удобное расположение
мебели на будущей кухни сети, команда рисовала объекты мелом на
площадке, тестировала работу сотрудников при таком расположении, после
чего вносила корректировки, пока не был получен идеальный результат.

Для моделирования digital продуктов и сервисов можно также начать с
подручных средств (бумага, презентации, сервис MIRO), после чего можно
воспользоваться различными ditial-конструкторами. Из наиболее интересных
и удобных можно выделить: tilda и wix (для создания сайтов), marvelapp
(для создания прототипов приложений), figma (для создания широкого
профиля макетов и прототипов).

Для моделирования клиентского опыта вам необходимо воссоздать
ситуацию для тестирования вашего решения. Для этого вам необходимо:


	выбрать ситуацию, в которой человеку может понадобиться ваш товар
или услуга;

	написать сценарий, содержащий действующих лиц, возможные варианты
действий, место действие;

	получить доступ к месту из выбранной ситуации или смоделировать ее
самим из подручных средств;

	поместить прототип решения в выбранном месте;

	распределить роли и обыграть сценарий;

	пригласить реальных пользователей для тестирования;

	записать и проанализировать реальные действия живых пользователей,
сформулировать, какие из гипотез подтвердились, какие были
опровергнуты.



При создании прототипов руководствуйтесь следующими принципами:

Бритва Оккама. Принцип простоты и экономии средств.
Если есть два равнозначных объяснения или решения, предпочтительно
выбирать более простое. В прототипировании это может означать выбор
наиболее простого и лаконичного решения для проверки гипотезы.

Бенчмаркинг. Сравнение продукта или процесса с
лучшими аналогами на рынке. Это помогает определить, где ваш продукт или
служба стоит в сравнении с конкурентами и что можно улучшить.

Baby duck синдром. Ситуация, когда пользователь
привязывается к первому технологическому продукту или системе, с которым
сталкивается, и отказывается от других. При разработке продукта важно
осознавать потенциальные препятствия для пользовательского принятия
новых решений.

Выбор лучшего решения. После тестирования различных
прототипов необходимо проанализировать полученные данные и выбрать
наиболее эффективное решение для дальнейшей разработки.

Внедрение решения. Процесс превращения прототипа в
рабочий продукт, который может быть выпущен на рынок.

Оценка результатов. После запуска необходимо собрать
обратную связь от пользователей, провести анализ и определить, какие
аспекты продукта требуют доработки.

Советы при создании прототипа:


	Прототип – это не ваш конечный проект, поэтому никто не предъявляет
к вам требования как к опытному дизайнеру или программисту. Задача этого
этапа проверить ценность вашего предложения

	Не тратьте много времени на один прототип, не бойтесь перейти к
следующему. Иногда, детали, которые кажутся нам важными, оказываются
бесполезными для клиентов. Пусть пользователи на этапе тестирования сами
укажут, чего им не хватило.

	Прорабатывайте сценарии. Например, куда попадет пользователь, если
он решит выйти из вашего приложения? Или уйти, не оплатив заказ?



Развитие инновационного
продукта

Прототипирование не является однократным процессом. На основе отзывов
и данных, полученных на каждом этапе, команды могут итеративно улучшать
свой продукт, углубляя понимание потребностей пользователей и рыночных
требований.

Приведем несколько важных концепций, помогающих развивать
инновационный продукт.

Концепция жизненного цикла продукта (ЖЦП) – это
модель, описывающая этапы, через которые проходит продукт на рынке, от
момента внедрения до его вывода.

Этапы и характеристики:


	Внедрение: продукт представлен на рынке, затраты на маркетинг и
продвижение велики, продажи малы.

	Рост: быстрое увеличение продаж, стабилизация доли на рынке.

	Зрелость: продажи стабилизируются или растут медленно, высокая
конкуренция.

	Спад: снижение продаж и прибыли, возможно, вывод продукта с
рынка.



Технологии управления жизненным циклом продукта

PLM (Product Lifecycle Management): Систематический подход к
управлению всеми данными и процессами продукта в течение его жизненного
цикла.

CALS (Continuous Acquisition and Life-cycle Support):
Подход, направленный на улучшение всего процесса создания и эксплуатации
продукта.

Метод форсайта – процесс прогнозирования и
планирования будущего, при котором учитываются возможные изменения
внешней среды и их влияние на организацию.

ТОС - теория ограничений – методология управления
процессами, нацеленная на определение и устранение "узких мест" в
процессе.

Понятие бэклога и приоритезация бэклога. Бэклог –
это список всех задач и требований к продукту. Приоритезация бэклога
направлена на определение, какие задачи следует решать в первую очередь,
основываясь на их значимости и воздействии на конечный продукт.

Net Promoter Score (NPS) – эффективный инструмент
для измерения лояльности клиентов к бренду или продукту, который дает
представление о том, насколько вероятно, что клиенты порекомендуют
продукт другим.

Net Promoter Score (NPS) – индекс реферальности продукта показывает,
насколько клиенты готовы рекомендовать его своему окружению. Чтобы
узнать NPS своего продукта, вам нужно попросить своих клиентов оценить
по шкале от 0 до 10 вероятность того, что они порекомендуют ваш продукт.
Далее вы разделяете полученные ответы на 3 сегмента: первый — оценки 9 и
10 — это “промоутеры” вашего продукта; второй — оценки 7–8 — это
нейтралы, который пользуются вашим продуктом, но не являются его
приверженцами; трети — 0–6 — это критики, им не нравится продукт и,
скорее всего, они подрывают ваш имидж на рынке. Исходя из полученных
данных вы вычисляете NPS. Он равен разнице % промоутеров и % критиков,
может быть как положительным, так и отрицательным. Если он больше нуля,
значит, ваши клиенты хвалят и продвигают ваш бренд, если отрицателен —
потребители вас критикуют. Интересно, что в разных сегментах рынка
разный средний NPS. В интернет-сервисах и eCommerce NPS самый высокий, а
в банковской сфере и автостраховании — самый низкий.

Понимание и применение всех вышеуказанных концепций могут существенно
улучшить процесс разработки, внедрения и поддержки инновационных
продуктов на рынке.




8.4. Гибкие методологии управления проектами

Развитие технологий и необходимость быстрее принимать решения,
выпускать новые продукты или обновлять имеющиеся, а потому обучаться и
меняться заставляют компании искать новые формы организации работы над
проектами; создавать такие варианты, когда обратная связь между
заказчиком и исполнителем передается и воспринимается быстрее, а
активные изменения в продукт или заказ органически встроены в процессы
его разработки и вывода на рынок.

Для повышения скорости и эффективности работы над проектами,
удовлетворенности сотрудников и клиентов еще в конце XX в. была
разработана система гибких методов разработки продуктов. Первое
упоминание о них появилось еще в 1970-х гг. в работе американского
ученого-программиста Уинстона Ройса. На основе его статей в 1990-х гг.
была разработана система гибких методологий управления проектами, а в
2001 г. сформулирован манифест Agile. Созданная система
предполагала активную вовлеченность всей проектной команды в процесс
разработки продукта, когда каждый может предлагать, обсуждать и вносить
изменения в продукт.

Agile-модель и ее производные серьезно преобразились при
распространении информационных технологий. Возросла доля удачных
проектов, ускорились процессы разработки продуктов, повысилось качество
результатов. Сейчас основные принципы, ценности и методы данной модели
становятся все более популярными и в других сферах бизнеса и управления,
развиваются другие гибкие технологии работы коллективов, которые
традиционно связывают с понятием внутреннего предпринимательства1.

Работа коллективов в гибких технологиях подразумевает реализацию
следующих принципов:


	создание рабочих прототипов вместо документации;

	постоянная обратная связь команды разработчиков с клиентами,
гибкость при создании продукта с сохранением сроков вывода на рынок и
стоимости;

	минимальный период планирования только того, что необходимо делать
сейчас;

	мотивированные разработчики, управление, культивирующее эту
мотивацию;

	приоритет личному контакту между разработчиками и заказчиком;

	постоянный высокий темп деятельности;

	упрощение процесса создания продукта без потери его качества.



На основе этих принципов были разработаны разные виды работы
agile (таблица 8.4).


Таблица 8.4. Виды Agile









	Agile Modeling (AM)
	Процедуры по моделированию и документированию информации в ходе
создания ПО





	Agile Unified Process (AUP)
	Модель разработки ПО в рамках приложений для бизнеса



	Agile Data Method (ADM)
	Гибкое создание ПО путем сотрудничества кросс-функциональных команд
между собой с акцентом на разработку решений и требований



	Dynamic Systems Development Method (DSDM)
	Быстрая разработка приложений путем привлечения конечного
потребителя к созданию продукции



	Essential Unified Process (EssUP)
	Использование не универсальных методик и техник, а только применимых
в данном конкретном случае с акцентом на архитектуру продукции



	Extreme Programming (XP)
	Использование и развитие имеющихся лучших техник создания ПО при
параллельной, а не последовательной проверке создаваемого программного
продукта



	Feature-Driven Development (FDD)
	Реализация каждой функции в течение двух недель и не более



	Getting Real (GR)
	Разработка продукта с дизайна и интерфейса, а затем разработка
функционального наполнения



	OpenUP (OUP)
	Акцент на следовании плану по всем этапам разработки в части
принятия решений



	Lean Software Development
	Концепция бережливого управления производственной компанией



	Scrum
	Гибкое создание программных продуктов, предполагающее вовлечение
заказчика в разработку






Источник: составлено Красностановой М.В.


Приведенные классификации условны, так как служат прежде всего цели
упорядочивания накопленного практического опыта.

Адаптивная модель при ее применении в подходящих условиях повышает
производительность и удовлетворенность сотрудников, клиентов,
оптимизирует издержки переговоров, документирования, планирования и
контроля, улучшая выпускаемый на рынок продукт и сокращая уровни
организационных структур.

Основные типы гибких методологий обладают своими характеристиками,
достоинствами и недостатками (табл. 3.27)


Таблица 3.27. Основные виды гибких методологий










	Описание
	Плюсы
	Минусы





	Scrum



	Название пришло из спортивной игры
«регби» («скрам» — «свалка вокруг мяча» — активное, резкое, жесткое
командное действие, направленное на достижение цели, — получение мяча).
В бизнесе метод направлен на слаженное творческое взаимодействие команды
по принципу «бережливости» (устранения всего лишнего) и «точно в срок».
Организация создает небольшую группу от трех до девяти человек,
состоящую из всех необходимых для осуществления проекта специалистов,
которая сама управляет своей деятельностью: в сжатые сроки группы
тестируют прототипы продукта, привлекая потенциальных клиентов. Если
продукт принимается потребителем, он выпускается на рынок. План работы
составляется общий, подробно расписывается только то, к чему нужно
приступить уже сейчас. Работа дробится на короткие циклы — спринты. Всей
работой руководит ведущий, знающий scrum и удерживающий команду на
задаче
	
	Сокращаются издержки на проработку проектных документов и контроль
за ними

	Возможность оперативно вносить коррективы в документы

	Ранние запуски продукции и соответственно возможность более быстрого
дохода



	
	Высокие требования к составу команды

	Ограниченность сферы применения IT и подобными им разработками






	Lean, или
бережливое производство



	Суть подхода заключается в устранении
ошибок, помех и сокращении растрат времени и ресурсов с помощью схемы
потока операций. Нет жестких границ этапов («спринтов»), как в
Scrum, можно выполнять сразу несколько работ одновременно,
существенно сокращая запасы времени. Работа строится на постоянном
процессе анализа дел и беспрерывных небольших улучшений. Основные
принципы работы:


	минимизация запасов;

	производить от спроса;

	знать требования клиентов;

	сделать правильно с первого раза;

	расширять возможности работников;

	построить систему с легкой заменой ее деталей;

	наладить партнерские отношения с поставщиками;

	создать культуру постоянного совершенствования;

	преимущества методологии Lean



	Стабильно высокое качество продукта с
минимальными потерями времени и ресурсов
	
	Не каждая часть проекта требует детальной проработки и внимания, а
Lean предполагает именно такой подход независимо от важности
задачи

	Требуется четкое руководство, иначе сроки могут нарушаться






	Kanban



	Широкие временные рамки. Акцент на цели,
последовательное их достижение и оценка эффективности. Бережливое
производство и уменьшение количества задач за счет превращения мелких
локальных в крупные и глобальные, которые делятся на этапы работы. На
каждом из таких этапов конкретная команда специалистов решает одну
задачу, а после ее передачи на следующий этап переходят к другой.
Количество задач на каждом этапе строго ограничено, чтобы не создавались
«заторы». По сути, это конвейер, но его элементы работают, когда это
необходимо. Процесс постоянно анализируется и улучшается. Важный элемент
методологии —визуализация с помощью таблицы (канбан-доска), столбцы
которой содержат различные стикеры с задачами2
	
	Подходит для сплоченных коллективов и команд с хорошей
коммуникацией. Однородность команд по навыкам позволят поддерживать
эффективность «конвейерной» системы разработки

	Подходит больше для проектов без жестких сроков



	
	Отсутствие жестких сроков

	Отсутствие регламентаций рабочего процесса

	Плохо работает при наличии в организации кросс-функциональных
команд

	Неприменимость к долгосрочным задачам, так как отслеживаются только
текущие оперативные задачи






	Экстремальное
программирование, или eXtreme Programming (XP)



	Основная задача — справиться с постоянно
меняющимися требованиями к программному продукту и повысить его качество
разработки. Четыре основных процесса: кодирование, тестирование, дизайн
и слушание, базирующиеся на принципах простоты (учитывать то, что
необходимо сейчас), коммуникации («вживую»), максимальная обратная всех
со всеми, смелость и уважение, постоянное улучшение дизайна системы
требованиями
	
	Заказчик всегда получает то, что ему нужно, даже если сначала не
очень понимал своих потребностей

	Простой дизайн и легкость изменения ее и функциональности.

	Надежность работы системы за счет частого тестирования всех ее
элементов

	Единые стандарты помогают работать над продуктом сразу всей команде
без переработок



Снижение затрат на разработку за счет сфокусированного общения
«вживую»

	
	Нужна высокая вовлеченность заказчика

	Сложность оценки времени на разработку из-за постоянных
изменений

	Высокие требования к квалификации специалистов

	Внедрение методологии требует серьезных изменений в корпоративной
культуре



Подходит для небольших проектов







Источник: составлено Красностановой М.В.


Успешность внедрения адаптивных моделей зависит в первую очередь от
готовности менеджмента, собственников привносить что-то новое в
компанию, развивать сотрудников, себя и компанию. Однако знание типичных
ошибок при внедрении позволяет их избежать. К ним относятся:


	незнание или непонимание границ применимости гибких методологий,
надежда на них как на панацею вне связи с целями и спецификой работы
компании;

	излишняя скорость и масштаб внедрения, желание изменить все «до
основания, а затем…»;

	недооценка важности технического оснащения компании, невозможность
организовать работу сотрудников без коммуникативных технологий
(корпоративный сайт, почта, пространства для собраний и т. п.);

	нежелание расставаться с неподходящими сотрудниками и находить новых
сотрудников;

	нежелание поддерживать интерес сотрудников к процессу внедрения
новых технологий.



Среди стереотипов сотрудников, которые придется разрушать при
внедрении гибких моделей, можно назвать следующие:


	привычка к роли, когда специалисты неохотно выполняют непривычные
для них обязанности (например, для аналитиков это может быть
тестирование системы), нежелание делать монотонную рутинную работу,
попытки усложнять простые задачи;

	привычка получать от заказчиков требования в документах, а не в
прямом контакте;

	нежелание работать со специалистами из других подразделений в одной
команде.



Практика показывает, что эти и другие стереотипы разрушаются, а
проблемы решаются при готовности руководства меняться самим и
последовательно реализовывать необходимые изменения во вверенной им
организации.

Сторонниками гибких технологий (теоретиками и практиками) отмечается
неуниверсальность их применения: далеко не для всех продуктов и не во
всех производственных процессах они могут быть реализованы (табл.
8.3).


Таблица 8.3 Условия применения гибких технологий










	Условия
	Подходящие
	Неподходящие





	Рыночная ситуация
	Нестабильная, предпочтения клиентов и решения по продуктам часто
меняются
	Стабильная, спрос предсказуем, решения известны



	Участие заказчика в разработке продукта
	Возможно и желательно, так как быстрая обратная связь позволяет
заказчику лучше понимать свои потребности
	Невозможно и не нужно, так как требования изначально известны,
понятны и не могут меняться



	Разработанность, понятность продукта
	Продукт новый, решения заранее неизвестны, много решается и
определяется в процессе разработки, непонятен объем работ, технические
характеристики могут меняться по ходу, время вывода продукта на рынок
сильно лимитировано, важны творческие озарения и взаимодействие внутри
команды
	Технология производства продукта известна, ранее использовалась,
техническое задание и план работ можно составить заранее и следовать им,
проблемы можно решать последовательно силами разных специалистов и
подразделений



	Возможность дробить работу
	Работу можно делать отдельными частями в любой последовательности,
дорабатывая части и целое на любом этапе. Клиенты могут тестировать
отдельные модули
	Невозможно тестировать отдельные модули, последовательность
процессов должна строго соблюдаться, менять что-либо в конце работы
невозможно или нерентабельно



	Роль ошибок
	Их анализ может приводить к новым решениям и возможностям
	Могут обнулить всю работу, приводя к неисправимым последствиям






Источник: составлено Красностановой М.В.






	
Возможность для сотрудников реализовывать собственные бизнес-идеи с
использованием ресурсов компании для развития ее бизнеса.↩︎




	
Первый столбец — глобальные цели — находится в самом начале таблицы.
В нем отмечаются основные направления развития, долгосрочные цели, цели
на этот год. Следующий столбец — задачи в очереди — содержит те задачи,
к выполнению которых можно приступить сейчас. При этом чем выше задача,
тем выше ее приоритет для компании. Колонки с этапами работы — это
столбцы, по которым перемещается задача в зависимости от степени
выполнения — стикер с задачей переходит вперед, если этап выполнен
успешно, или назад — при обнаружении дефектов на предыдущем этапе. В
последнем столбце обозначены выполненные задачи. Иногда перед этим
столбцом ставят столбец «Тест», для того чтобы подтвердить качество
проделанной работы.

Методологию Kanban применяют в различных сферах бизнеса для
команд с различной численностью. Ограничением применения в данном случае
является скорее готовность руководства и самого персонала к переходу к
такому режиму работы.↩︎
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9.1. Цели и правила исследования рынка

По данным CBInsigths, консалтинговой компании, проводящей регулярный
анализ венчурного рынка, большинство причин провалов стартапов связаны с
недостаточным анализом рынка – проблемами в понимании потребителей и
конкурентов, и следующими из этого ошибками в оценке платежеспособного
спроса и емкости рынка. Среди них: отсутствие рыночной потребности,
проигрыш в конкурентной борьбе, неподходящая бизнес-модель, проблемы
ценообразования, непонятный/неудобный для пользователя продукт и другие.
Более 40% провалившихся стартапов просто не находят своего потребителя1. Наиболее частая причина неудач,
которую стартапы отмечали в 38% случаев, - не способность начать
зарабатывать и/или привлечь инвестора. По смыслу она является
совокупностью других ошибок, включая те, которые указаны на рисунке
9.1.

Именно поэтому важно проводить анализ рынка каждый раз, когда нужно
определить перспективную рыночную нишу или оценить, можно ли в этой нише
заработать.
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(дата обращения: 22.10.2023)


Проведение анализа рынка поможет:


	подтвердить наличие у потребителя проблемы, которую решает
продукт;

	оценить, сколько на данном рынке клиентов;

	оценить, сколько на данном рынке клиентов, готовых платить, а,
следовательно, сколько денег потенциально может принести данный
бизнес;

	принять решение относительно того с каким сегментом целесообразнее
работать и на какой рынок направить усилия;

	определить круг конкурентов и понять, как дифференцироваться от них
и сформировать конкурентное преимущество.



Без анализа рынка вы не сможете оценить объем усилий, который
требуется для достижения результата, и понять, есть ли, что вообще
достигать?

Без понимания конкурентов и потребностей потребителя вы не сможете его
завоевать!

Анализ рынка позволяет ответить на вопросы не только создателей
стартапа, но и инвестора, который, кстати, планирует как минимум
десятикратно заработать на проекте.








	Для чего анализ рынка создателям бизнеса?
	Для чего анализ рынка инвесторам?




	Можно ли на этой идее заработать?

Можно ли заработать в этом сегменте или нужно искать другое
применение? Или другую бизнес-модель?

Возможно ли будет привлечь инвестиции?

	Достаточно ли денег на рынке, чтобы проект был интересен
инвестору?





В чем отличие инновационного продукта от обычного? Этот вопрос
подробно разбирали в Главе 1.
Сейчас необходимо обратить внимание на те моменты, которые касаются
особенностей восприятия такого продукта потребителями и их готовности
купить такой продукт. С позиции потребителя инновационный продукт – это
приобретение, которое не имеет достаточных подтверждений относительно
его надежности и функциональности в обществе. И соответственно, такую
покупку бывают готовы совершить люди, которые:


	достаточно толерантны к риску;

	получают положительные эмоции от того, что пробуют что-то новое,
отличаются от других;

	имеют острую проблему, для решения которой готовы рискнуть и выбрать
неопробованный и неизвестный еще на рынке продукт. Дискомфорт и издержки
из-за существующей проблемы для них выше, чем то, что они могут
потерять, если решение не оправдает ожиданий.



Таких людей в обществе не очень много, поэтому важно помнить, что не
все потребители того или иного рынка будут готовы сразу купить новый
продукт.

Впервые это заметил Эверетт Роджерс ещё в 1960-е годы. Исследователь
разделил потребителей по отношению к инновациям на 5 групп (см. рисунок
9.2): новаторы, ранние последователи, раннее большинство, позднее
большинство, отстающие (консерваторы). Эта модель получила названия
теории диффузии инноваций (т.к. отражает то, как
инновация распространяется в обществе, что в рамках теории мы
рассматривали в главе 2.4).
Также ее именуют модель принятия инновации, если смотреть с позиции
потребителей и их готовности использовать новинку.
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Источник: [Пропасть Мура: основные
идеи][https://rocketyze.com/base/moore-chasm/]


Эта модель активно используется в экономической теории и практике и
ее актуальность была подтверждена для разных географических рынков и на
большом количестве товаров.

Группы
потребителей в соответствии теории диффузии инноваций2

Инноваторы. Это небольшая группа людей,
исследующих новые идеи и технологии. Такие потребители склонны к риску,
а зачастую и сами разрабатывают инновационные идеи. Интересно, что для
привлечения такого рода клиентов не нужно предпринимать особых усилий,
особенно если вы предлагаете решение проблемы, которая давно занимала их
ум: они сами ищут современные и нестандартные товары и услуги. Главное –
найти канал коммуникаций с этим сегментом потребителей и заинтересовать
их возможностью поучаствовать в создании инноваций. Если вы напишете
Илону Маску и сможете его заинтересовать своим проектом,
миллиардер-инноватор может захотеть испытать инновацию на себе, даже
если продукт находится на стадии минимально жизнеспособного продукта
(minimum value product, MVP – подробнее в главе 8).

Ранние последователи. Обычно это лидеры
мнений. Они осознают необходимость перемен и поэтому очень комфортно
воспринимают новые идеи. Стратегии, направленные на обращение к этой
группе населения, включают в себя практические руководства и
информационные материалы по их реализации. Им не нужно много
дополнительной информации, чтобы убедить их измениться, попробовать
новое решение, использование новинок – часть их личностной идентичности.
Например, многие производители видеоигр не выпускают сразу итоговую
версию игры, а тестируют мощности своих серверов и нововведения в играх
на бета-серверах. Доступ к бета-серверам чаще всего открывают постоянным
пользователям – для поддержания их лояльности. Если речь идёт о новой
игре, то бета-тестирование доступно обычно при ранней регистрации и
оплате. Таким образом, игроки, участвующие в бета-тестировании
компьютерных игр, являются ранними последователями: они получают (и
ищут) более ранний доступ к инновациям, в том числе не обладающим полным
функционалом.

Раннее большинство. Представители раннего
большинства редко бывают лидерами мнений (по крайней мере в той сфере,
для которой рассматривается модель принятия инновации), но также, как и
ранние последователи, они принимают новые идеи значительно раньше
остальных. Как правило, представителям раннего большинства необходимо
увидеть доказательства того, что инновация действительно полноценно
решает их проблему, прежде чем они захотят её приобрести. Им нужно
полноценное решение, без сбоев в работе и недочетов, они не терпят
неудобства эргономики ради решения ключевой проблемы. Например, к
раннему большинству можно отнести 146 тысяч человек, которые сделали
предзаказ пикапа Cybertruck в течение двух дней с момента презентации
нового электрокара от компании Tesla3. Сама
презентация, а также предшествующие ей новости о характеристиках нового
автомобиля стали для них доказательствами полезности новой модели
машины.

Позднее большинство. Эти люди скептически
относятся к изменениям и принимают нововведение только после того, как
оно будет опробовано большинством. Стратегии обращения к этой группе
населения включают информацию о том, сколько других людей попробовали
эту инновацию и успешно приняли её, использование отзывов и других
социальных доказательств того, что продукт полностью соответствует
ожиданиям и издержки переключения на него (которые есть всегда!) будут
оправданы. Разработанная в 1983 году Чарльзом Вэлтоном технология NFC –
Near Field Communication, «коммуникация ближнего поля» или «связь
ближнего действия» – долгое время оставалась невостребованной,
«инноваторами» её использования на B2B рынке были стали лишь Nokia, Sony
и Philips4. В 2011 году к NFC Forum5 присоединилась компания Google, став
представителем раннего большинства. Все остальные компании, например,
Xiaomi или даже Apple можно отнести к позднему большинству потребителей
инновации NFC, ведь им потребовалось время и доказательства
востребованности этой технологии передачи данных на рынке мобильных
устройств для того, чтобы они начали устанавливать NFC-чипы на свои
устройства.

Отстающие. Эти потребители очень
консервативны, их также называют консерваторами. Они очень скептически
относятся к переменам, и их труднее всего побудить приобрести что-то
новое. Эта группа населения переходит на использование нового продукта
либо под давлением других групп потребителей инноваций, когда непринятие
инновации сопряжено с дополнительными неудобствами и даже прямыми
издержками. Второй вариант, после предоставления подробной статистики и
иных значимых доказательств необходимости использования данного
продукта, в основном в случае поломки предыдущего продукта, решавшего
схожую проблему. Они могут очень долго собирать разнообразные отзывы и
рекомендации, читать обзоры, задавать множество вопросов продавцу. Или
делегировать решение тому, кому доверяют и считают достаточно
компетентным. Очень часто это люди старшего поколения, для которых
освоение новых технологичных решений затруднительно в связи с
возрастными особенностями. Например, по результатам исследования
Росстата в 2019 году в России около 16% населения не хотели подключаться
к интернету и не видели в этом необходимости6.

Проводя исследования потребителей и их готовности к принятию
конкретной инновации, необходимо учитывать, что один и тот же
потребитель может проявлять себя как консерватор в одной сфере жизни, и
быть новатором – в другой. Но в любой сфере новаторов будет значительно
меньше, чем тех, кто готов приобрести только полноценный продукт.

Ранний рынок – это та аудитория, которая не просто готова брать на
себя риск использования неопробованного продукта, но и при этом с
пониманием отнесется к недоработкам, не касающимся ключевой функции,
ради которых продукт приобретается. Более того, если вы нашли острую
проблему инноватора, которую можете решить, то за работающее, подходящее
ему решение проблемы новатор бывает готов заплатить более высокую цену,
чем потом будет возможно установить на массовом рынке.

Для массового рынка (раннего и позднего большинства) необходимо
полнофункциональное, апробированное решение. Доработать и апробировать
его, получить достаточно доказательств того, что продукт качественно
выполняет заявленные функции позволяют именно инноваторы и ранние
последователи.

Для каждой группы потребителей необходимо продумать свою
маркетинговую стратегию, об особенностях которых можно узнать в главе 10,
где особое внимание уделяется преодолению пропасти (или «пропасти Мура»)
между ранними последователями и ранним большинством.

Интересно, что волны жизненного цикла продукта отлично видны в
долгосрочном периоде производства или продажи товаров и услуг. Например,
на рисунке 9.3 отражено количество выпущенных видеоигр по поколениям
игровых систем в 1980-2016 годах. На графике явно видно, что в среднем
производители игр поддерживают каждое поколение игровых систем 8-12 лет,
и с появлением нового поколения переключаются на производство игр для
других консолей.
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Источник: составлено авторами


В Главе 2
был рассмотрен цикл зрелости технологий или «цикл хайпа» Гартнера. С
точки зрения рынка, технологии проходят пик завышенных ожиданий в
период, когда их покупают только потребители-инноваторы, а «пропасть
Мура» выпадает на период разочарований в технологии. Соотношение «цикла
хайпа» Гартнера и групп потребителей в рамках теории диффузии инноваций
представлено на рисунке 9.4.
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9.2. Оценка рынка для инновационных продуктов

​9.2.1.
Определение границ рынка

Исследование и оценка рынка начинается с постановки вопросов:


	Какую проблему решаем? Характеризуем потребность

	Чью проблему решаем? Определяем целевую аудиторию

	Как решаем? Выбираем технологию или подход к решению



Ответы на эти вопросы необходимы для того, чтобы сформулировать в чем
будет состоять ценность продукта для клиента, за которую он будет готов
платить.

Исследования выживаемости инновационных стартап-проектов показывают,
что одной из ключевых причин закрытия проекта становится отсутствие
рыночной потребности (в 38% случаев по исследованию 2021 года)1. Поэтому для того, чтобы повысить
шансы на успех важно понимать, что инновационный продукт не может сразу
идеально подходить и быть нужен всем потенциальным потребителям на
рынке.

Правило
1. Продукт не может быть идеальным для всех сразу

Целевая аудитория для инновационного
проекта – это потребители, у которых проблема проявляется
остро, и они уже ищут как ее решить, а наш продукт позволяет решить ее
наилучшим образом, и цена этого решения соответствует готовности
потребителей за него заплатить.

Таким образом, первым шагом при анализе рынка является поиск ценности
продукта для потребителя. Обычно выделяют два подхода в поиске ценности
продукта – от технологии и от проблемы (рис. 9.5). Когда есть
технология, то анализ начинается с поиска проблемы, которую с ее помощью
можно решить, а если, напротив, выявлена проблема, то проводится анализ
технологий, которые смогут обеспечить ее решение, что соответствует
логике интерактивной
модели инновационного процесса.
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Поиск от технологии необходим тогда, когда у вас есть какое-то
технологическое решение, подход, ноу-хау, методика, которые необходимо
коммерциализировать. То есть найти сферу применения, в которой на этой
технологии можно заработать. Для этого требуется определить какую
проблему потребителя, обеспеченную платежеспособным спросом, можно
решить. Поиск от проблемы, напротив, строится из понимания того, за
решение какой проблемы потребители готовы платить, и возможности подбора
технологии, соответствующей их платежеспособности.

Например, если у вас есть какая-то образовательная или
развивающая методика – это путь от технологии. Вам нужно найти, зачем,
для решения какой проблемы, избавление от которой принесет заметную
пользу, ее можно использовать.

Будет ли возможно заработать, предлагая потребителям определенную
ценность, зависит от:


	объема рынка, т. е. общего объема средств, которые потребители
готовы тратить на решение;

	прямых конкурентов, т. е. насыщен ли рынок предложениями и какую
часть средств потребители уже тратят на прямые аналоги;

	косвенных конкурентов, т. е. есть ли альтернативные решения, за
которые потребитель готов платить и каковы перспективы его
переключения.



​9.2.2.
Конкурентный анализ

Также при оценке рыночных перспектив и возможностей для проекта
необходимо провести анализ конкурентной среды. Для инновационного
продукта характерна ситуация, что прямых конкурентов может не быть, но
это не значит, что конкурентов нет совсем.

Наличие косвенных конкурентов показывает, что проблема
потребителей достаточно острая, чтобы прилагать усилия к ее решению и
выделить на это время и деньги.

Если вам кажется, что конкурентов нет совсем, значит и
платежеспособный спрос на рынке отсутствует!

Правило 2. Конкуренты есть
всегда

В зависимости от проблемы и целевой аудитории можно выделить три
уровня конкуренции (см. Рисунок 9.6).
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Источник: составлено авторами


Можно выделить три группы конкурентов:


	Прямые конкуренты: продукты, удовлетворяющие те
же потребности аналогичным образом и предлагаемые тем же целевым
потребителям. Например: арендовать машину в компании А или в
компании Б. Если у вас есть прямые конкуренты, значит рынок уже
достаточно сформировался и у других компаний есть на нем своя доля.

	Косвенные конкуренты: продукты,
ориентированные на решение той же проблемы, включая решения, построенные
на комбинации из нескольких продуктов. Например: арендовать машину
или добираться с пересадками 3 видами транспорта? Если у вас есть
косвенные конкуренты, значит проблема есть, у потребителей есть средства
на ее решения, но оптимального для ее решения продукта пока не найдено,
и вы можете стать тем, кто его предложит.

	Родовые конкуренты. Предложения,
борющиеся за деньги одних и тех же потребителей. Например: поехать
в тур выходного дня или поменять диван? Нужно понимать, что потребители
имеют ограниченный бюджет и если проблема, решение которой вы
предлагаете, находится внизу системы приоритетов (т. е. проблема не
острая), на вас вряд ли обратят внимание.



Стоит тщательно подходить к анализу конкурентной среды, т.к. полное
отсутствие как прямых, так и косвенных конкурентов может быть
сигналом об отсутствии рыночной потребности или несоответствии
решения актуальным потребностям и платежеспособности целевой
аудитории.

Для визуализации конкурентной среды можно использовать схему-ромашку,
показанную на рисунке 9.7, размещая на лепестках информацию о
конкурентных решениях.
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На ромашке оставлен один неподписанный лепесток, призывающий
заполнить его вариантами, которые могли не попасть в зону внимания
авторов (или, например, возникнуть уже после публикации этого
учебника).

В качестве конкурентов на схеме можно выделить конкретные
компании/бренды, если они вам известны и узнаваемы на рынке, или описать
конкурентную технологию решения.

В случае, если рынок, на который вы планируете идти, более
сформирован, т. е. присутствуют прямые конкуренты, которые предлагают
решения по схожей технологии, лепестков на вашей схеме может быть
меньше.

Для более инновационного рынка, если вы выходите с подрывной
инновацией, будет характерно большее разнообразие технологий, по которым
потребители решают имеющуюся проблему и вам может потребоваться даже
больше пяти лепестков, т.к. на каждую технологию следует выделить
отдельное пространство.

Следующим шагом советуем вам выделить ваши конкурентные преимущества
по сравнению с выделенными конкурентами – с точки зрения того, насколько
ваше предложение позволяет получить (1) более качественное решение
проблемы, (2) оптимизировать издержки на решение проблемы (в первую
очередь с позиции времени и денег), (3) дать потребителю более
позитивный опыт в процессе решения проблемы. Какие именно характеристики
продукта позволяют этого добиться.

Эта информация будет нужна для определения позиционирования и
формирования маркетинговой стратегии, о которых вы узнаете подробнее в
Главе 10.

Границы рынка определяются проблемой потребителей, которую вы
решаете. Если вы работаете на двухстороннем рынке, т.к. делаете
маркетплейс, соединяющий поставщиков и потребителей, то считайте, что у
вас два рынка и две целевые аудитории, проблемы которых нужно понять и
изучить заинтересованность в решении. А соответственно вам потребуется
две схемы конкурентного окружения.





	
The Top 20 Reasons Startups Fail [Электронный
ресурс][https://www.cbinsights.com/research/startup-failure-reasons-top/]
(дата обращения: 22.10.2023) ↩︎










9.3. Основные подходы к расчету объёма рынка

Сложность инновационного рынка связана с высокой степенью
неопределенности и отсутствием информации, поэтому пока не существует,
да и не может существовать единственного верного и идеально точного
метода расчета объема рынка для инновационного продукта.

Объективно говоря, даже для традиционных продуктов оценки рынка
всегда имеют некоторую погрешность. Однако для них обычно можно найти
статистику, например Росстата, по среднему чеку покупки, доле
домохозяйств в регионе, которые приобретают товары этой категории, даже
о выручке крупнейших игроков рынка. Аналитики всегда стремятся оценить
размер рынка максимально точно, но в бизнес-исследованиях всегда
действует принцип экономической целесообразности – мы соотносим то,
сколько будет стоить получение дополнительной информации для уточнения
оценки, с тем, какие риски возникнут, если оценка будет менее
точной.

Чем более инновационный продукт, а соответственно выше
неопределенность, тем менее точной будет оценка. Нужно найти оптимум с
позиции точности и доступности данных, принимая на себя ответственность
за то, какие допущения и аналогии вы используете и какую точность
считаете достаточной.

Для оценки объема рынка инновационного продукта используется система
из нескольких показателей (рисунок 9.8).
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Потенциально доступный объем рынка (PAM)
соответствует глобальному рынку без ограничений с позиции географической
доступности и других факторов, он важен для понимания рыночного
потенциала в долгосрочной перспективе. Он включает в себя совокупность
покупателей, которые в настоящее время не включены в ваш целевой рынок,
но вполне возможно, потенциально, что они могут войти в него в будущем.
Это наиболее оптимистичная и дальновидная точка зрения из всех
возможных, предполагающая изменение мировых тенденций и трендов в
сторону, выгодную для вашего проекта. Таким образом PAM очень редко
бывает необходим на начальных этапах работы над проектом.

Наиболее информативными для самой проектной команды, так и для
потенциального инвестора являются показатели общего доступного объема
рынка (TAM), доступного для обслуживания объема рынка (SAM) и достижимой
в ближайшей перспективе доле рынка (SOM), которую возможно занять при
текущей бизнес-модели.

Общий объем целевого рынка (TAM) представляет собой
оценку суммы денежных средств на рынке исходя из количества покупок,
которые могут совершить все потребители на этом рынке, т. е. для вашего
целевого сегмента. Это оценка того, кто может быть заинтересован в
покупке решения для проблемы, на которую ориентирован ваш продукт, и в
каком объеме оно им требуется, не ограничиваясь тем, насколько доступна
для нас сейчас эта целевая аудитория и тем какие у нас производственные
мощности и логистическая цепочка.

Хотя нельзя ожидать, что выручка компании будет на уровне TAM, т.к.
это означало бы, что вы существуете в условиях нулевой конкуренции и
являетесь уникальным поставщиком. Однако именно по значению TAM можно
оценить, будет ли привлекателен рынок для инвестора:


	Если TAM очень большой, то инвесторы будут склонны предполагать, что
этот рынок будет также привлекателен для конкурентов, что приведет к его
быстрому насыщению, или что команда не провела критический анализ
информации, не учла важные ограничения или слишком оптимистично
настроена.

	Если TAM слишком маленький (т. е. не дает потенциала хотя бы
десятикратной отдачи на инвестиции), этот рынок вряд ли будет
привлекателен для инвестиций.



К сожалению, простого универсального алгоритма получения взвешенной
оценки TAM не существует, вам нужно будет провести глубокий анализ
доступных источников и провести интервью с потенциальными потребителями,
чтобы обосновать свои расчеты.

Доступный объем рынка (SAM) будет меньше TAM,
поскольку он соответствует сегменту потребителей, готовых купить
продукты, аналогичные вашему предложению, с учетом особенностей
технологии, географических ограничений, а также ограничений каналов и
модели монетизации. Он также может принимать во внимание наличие сильных
конкурентов.

Если рынок уже достаточно хорошо сформирован, т. е. есть прямые
конкуренты, узнаваемые на рынке и имеющие на нем устойчивые позиции,
инвестор с большим вниманием отнесется к величине SAM.

Достижимая в ближайшей перспективе доля рынка
(реально достижимый объем рынка, SOM) отражает объем рынка, который
компания сможет получить, учитывая готовность потребителя к принятию
инновации, насыщенность конкурентной среды и действия конкурентов, а
также способность стартапа масштабироваться.

Будучи стартапом на инновационном рынке, маловероятно, что вы сможете
завоевать SAM с самого начала, поэтому SOM служит краткосрочной целью,
являясь критерием, который потенциальные инвесторы (и вы сами) могут
использовать для мониторинга прогресса.

Оценка TAM-SAM-SOM обычно происходит в расчете на 1 год, но в
зависимости от целей, может проводиться для другого периода. Важно, что
все три показателя считаются строго на одинаковый по продолжительности
период времени. Категорически неверно считать SOM на 3 года, а TAM на 1
год или наоборот.

При оценке рыночных перспектив стоит учесть:


	Цикл рынка: зрелость, спад, зарождение, молодость, стадия горячего
рынка. От этого зависит ожидание темпов роста рынка;

	Особенность рынка: для двустороннего рынка (например, платформенных
сервисов), если пользователь и покупатель отличается, рынок считается
через того, кто вам платит;

	Модель монетизации: например, в случае модели комиссии объем рынка
равен размеру комиссии.



Если ваша бизнес-модель предполагает, что вам платят обе стороны
- считайте их как два рынка. Границы рынка определяются потребностями
потребителей, а продавец и покупатель на платформе решают разные
проблемы!

Перейдем непосредственно к процессу оценки. Для того, чтобы оценить
TAM-SAM-SOM необходимо определить (1) кто клиент, (2) сколько таких
потенциальных клиентов, (3) сколько в среднем можно заработать на
каждом, (4) какие есть внутренние и внешние ограничения.

Для оценки потенциального дохода от одного потребителя проводится
анализ того, сколько он сейчас платит за решение этой проблемы, а также
какие имеет временные издержки, т.к. время – ресурс, который может иметь
денежное выражение. Для этого составьте схему конкурентов, о которой
было рассказано в разделе 9.1
и оцените стоимость решений по каждой из обнаруженных технологий.

Также необходима информация о том, как часто возникает проблема, т.
е. какую частоту повторных покупок стоит ожидать. Для учета цикла
развития рынка стоит обратить внимание на то, сколько потребители
платили за решение этой проблемы раньше и какая наблюдается
динамика.

Шаблон для оценки рынка с примером от MIRO можно получить [здесь]
[https://miro.com/miroverse/market-size-analysis-tam-sam-som-and-mvm/].

Для инновационных продуктов обычно нет исчерпывающей информации о
рынке, поскольку он еще не сформирован, для оценки необходимых
показателей рыночного потенциала используется несколько направлений:


	Через клиента: через привычки и особенности поведения вашего клиента
(как он покупает, как платит, как использует, как возвращается и т.
п.);

	Через канал: как можно выйти на аудиторию и организовать канал
продаж (через его объем, через его механику, через его охват);

	Через конкурентов: через оценку работы конкурентов по объемам,
оборотам, охватам, полученную из открытых источников, СМИ, конференциях,
а иногда даже напрямую от компании;

	Через сравнение с другим рынком: показатели можно оценить, подобрав
максимально похожий рынок по технологии, по географии, и т. п..



Наиболее часто для инновационных продуктов используются оценки с
использованием методов «Сверху вниз» или «Снизу вверх».

Метод оценки «Сверху
вниз»


Логика этого метода заключается в том, что вы получаете общий размер
рынка, включающий ваш рынок (но, возможно, и больше), оцениваете общее
количество потребителей в экономике, а затем последовательно применяете
фильтры и коэффициенты конверсии, чтобы определить размер той части,
которая и может быть вашим рынком.



Скорее всего, вы обнаружите в открытых источниках данные о том, что
представляет собой рынок и сколько на нем людей, заинтересованных в
решении проблемы. Кстати, к этой категории относятся не только вторичные
данные, которые вы можете найти, но и информация о количестве
релевантных запросов в поисковиках. И эти показатели будут намного
больше вашей целевой аудитории. Вам важно будет определить, какие
допущения применить, чтобы сузить его и сделать оценку более
реалистичной.



Для достаточно сформированного рынка следуя этому методу можно
использовать данные о проданных или произведенных товарах, их средней
цене.



Для более инновационного рынка по этому принципу может определяться
количество потребителей, для которых характерна имеющаяся проблема,
коэффициенты конверсии или готовности к принятию инновации.


Метод оценки «Снизу
вверх»


Логика этого метода заключается в движении от 1 единицы продукции к
тому, сколько их может быть реализовано в заданный период. В первую
очередь это оценка готовности клиентов платить – для инновационного
рынка это самый важный и сложный показатель для оценки. Также важно
учесть ваши ресурсы: (1) производственные мощности, т. е. сколько единиц
продукции вы сможете произвести, (2) какое количество клиентов привлечь.



Оценить рынок необходимо именно в денежном выражении, а не в
потенциальном количестве проданных единиц, т.к. например, при работе в
B2B сегменте клиентов может быть очень мало, но и готовность платить за
решение сложной проблемы так высока, что даже 2-3 клиента обеспечат вам
объем рынка достаточный для того, чтобы принять положительное решение о
работе в этом сегменте, и даже позволит стать привлекательными для
инвесторов. В то же время при низкой цене решения потребуется очень
большое количество платящих пользователей для выживания проекта.


Хотим предостеречь вас от совершения типичных ошибок в процессе
оценки рынка. Наиболее частые недостатки:


	Слишком общие оценки. Когда стартап считает, что его целевая
аудитория – это, например, “все студенты”, “все люди, у которых есть
ноги”. Нужна конкретизация именно по тем потребителям, которые будут
готовы купить ваш продукт.

	Использование метода “пальцем в небо”, т. е. цифры, которые вы
используете не имеют логического обоснования. Если вы просто решили, что
“мы сможем занять 20% рынка”, вам будет задан вопрос о том, почему, к
примеру, не 25%. И на него вы не сможете ответить. Все ваши предпосылки
должны быть обоснованы и по возможности подтверждены статистикой,
аналитическими обзорами, результатами опросов и интервью и т. п.

	Экстраполяция (и любые аналогии) без учета специфики и
доказательства того, что это наиболее близкий подходящий пример и вы
проверили, что более точные данные получить невозможно. Например, «На
рынке Китая продукт покупает 72% населения, поэтому мы решили, что в
России будет так же» – а почему эти рынки можно считать сопоставимыми
для вашего продукта?



Еще один показатель, который важно просчитать для оценки рыночных
перспектив – это минимальный размер рынка, необходимый для
выживания (MVM, Minimum Viable Market). Этот тот минимальный
объем рынка, на который должна ориентироваться компания для того, чтобы
быть рентабельной, который дает возможность покрытия издержек. Его
расчет исходит из размера ваших постоянных (Fixed costs) и переменных
издержек (Average costs) для обеспечения предложения объема продукции,
соответствующего SOM.

Соответственно, если MVM меньше или равен SOM, стартап имеет
потенциал выживания на выбранном рынке. Значение MVM выше SOM,
свидетельствует о наличии проблем, (например, в соответствии издержек и
цены, подбора модели монетизации), которые с большой вероятностью
приведут к падению в пропасть Мура.

Пример
оценки рынка инновационного продукта по модели TAM-SAM-SOM

Проект Go2All – это сервис поиска свободных гостиниц для групп
10-1000 человек, который помогает коммерческим, спортивным,
образовательным компаниям решать проблему бесполезной траты времени на
поиски гостиницы и дает возможность разместить группу в указанный бюджет
точно по адресу при помощи рекомендательного сервиса бронирования на
основе модели работы удаленных операторов.

В качестве целевой аудитории проект выделяет B2B компании,
организаторов конференций и спортивные команды. Оценка рынка для проекта
по модели TAM-SAM-SOM выглядит следующим образом:









	TAM
	Оценка рынка онлайн-бронирования гостиниц в России: по данным ЦБ,
в 2019 году рынок составил 1030 млрд рублей с учётом НДС

1030 / 1,2 = 858 млрд рублей

	858 млрд рублей



	SAM
	Сервис работает по модели комиссии

Средний размер комиссии в отрасли около 12%

SAM = 12%*TAM = 12%*175 млрд = 21 млрд рублей

	21 млрд рублей



	SOM
	Основным каналом продвижения сервиса является SEO.

В среднем в год = 18,75 млн запросов в поиске

На основе ретроспективы средняя ARPPU (комиссия

сервиса) составляет 1234 рублей

Конверсия посетителей в бронь около 1,22%

Часть посетителей - около 25% - отказывается от брони

и не заезжает в гостиницу.

Таким образом SOM = 18,75 млн *1234 руб.

(ARPPU)*1,22%(С1)*(1-25%) = 212 млн руб.

	212 млн рублей





Проект LiDAR предлагает технологию по анализу окружающей среды для
принятия управленческих решений. Камеры LiDAR считают количество человек
в помещении (например, в торговых точках) и передают всю информацию в
базу данных. На основе собранных данных система создаёт дашборд, который
помогает в принятии управленческих решений. Таким образом, компании
получают удобный онлайн-виджет загруженности места в реальном
времени.

Оценка рынка для проекта по модели TAM-SAM-SOM выглядит следующим
образом:









	TAM
	Средняя стоимость одного LiDAR: 10 000 и 40 000 рублей

Всего общественных мест в России: 133 476 шт.

Площадь торговых центров: 46 325 000 кв. м

ИТОГО: 43,4 млрд рублей

	43,4 млрд рублей



	SAM
	Средняя стоимость одного LiDAR: 10 000 и 40 000 рублей

Всего общественных мест в Москве и Санкт-Петербурге: 22 546 шт.

Площадь торговых центров: 28 865 000 кв. м

	29,9 млрд рублей



	SOM
	Средняя стоимость одного LiDAR: 10 000 и 40 000 рублей

В среднем только 10% компаний инвестирует в инновации

10% от рынка SAM

	2,6 млрд рублей








Рекомендуемая литература и источники информации
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10.1. Особенности продвижения инноваций

Под продвижением инноваций понимается процесс внедрения новых идей,
продуктов или услуг на рынок с целью достижения коммерческого успеха. В
ходе этого процесса компании сталкиваются с целым рядом особенностей и
трудностей.

1.
Ограниченность или отсутствие бюджета на продвижение.

Пример: Стартапы и молодые компании часто начинают работу с
ограниченными ресурсами. Отсутствие достаточного финансирования делает
трудным развертывание крупномасштабных рекламных кампаний.

Решение: Использование вирусного маркетинга, социальных сетей и
других низкобюджетных каналов для достижения аудитории.

2.
Отсутствие рынка сбыта нового продукта или услуги.

Пример: Продукты, которые предлагают совершенно новые решения или
удовлетворяют ранее не выявленные потребности, могут столкнуться с
отсутствием явной целевой аудитории.

Решение: Проведение исследований рынка и определение потенциальных
потребителей.

3. Низкая осведомленность
покупателей.

Пример: Потенциальные потребители могут не знать о существовании
нового продукта или не понимать его преимуществ.

Решение: Организация образовательных мероприятий, вебинаров и
демонстраций продукта.

4. Отсутствие
устоявшихся транзакционных схем.

Пример: Инновационный продукт может требовать новых способов оплаты
или доставки.

Решение: Разработка и внедрение удобных и прозрачных схем для
клиентов.

5. Низкая лояльность
потенциальных клиентов.

Пример: Потребители, привыкшие к традиционным продуктам, могут быть
скептически настроены к нововведениям.

Решение: Организация программ лояльности и активное взаимодействие с
отзывами клиентов.

6. Ограниченное количество
покупателей.

Пример: Некоторые инновации могут быть интересны только узкому кругу
специалистов или энтузиастов.

Решение: Фокусировка на нишевых рынках и индивидуализация
маркетинговых стратегий.

Действительно, на начальных этапах продвижения инноваций основной
акцент делается на инноваторов – группу потребителей, готовых принимать
и использовать новые продукты. Инноваторы и ранние последователи играют
ключевую роль в начальном распространении информации о продукте,
формировании общественного мнения и создании базового спроса.

Чтобы успешно продвигать инновации, компаниям необходимо глубоко
понимать свою целевую аудиторию, адаптировать маркетинговые стратегии к
конкретным условиям и быть готовыми к быстрым изменениям в ответ на
обратную связь от рынка.

Пропасть
Джефри Мура в цикле принятия технологий

Джефри Мур в своей книге «Преодоление пропасти» подчеркивает, что
после удовлетворения потребностей инноваторов и ранних последователей
расширение на новые аудитории зачастую становится большой проблемой,
поскольку требования потребителей основного рынка значительно отличаются
от запросов первых потребителей продукта: им нужен уже полноценный
функционал, качественный сервис, понятность и доступность продукта.
Совокупность этих проблем складывается в "пропасть" – критический
период, когда продукт или технология должен перейти от ранних
энтузиастов к более широкому кругу потребителей. Этот переход часто
является решающим для успешности продукта или технологии на рынке.

Чтобы успешно преодолеть эту пропасть, компании должны учитывать
следующие особенности и рекомендации:


	Явное позиционирование своих преимуществ среди
конкурентов. Продукт или технология должен отчетливо выделяться
на рынке, чтобы привлечь внимание более широкого круга
потребителей.

	Демонстрация целостного продукта. Компании должны
убедить потребителей в том, что их продукт или технология обладает всеми
необходимыми характеристиками и функционалом, а также обеспечивает
высокое качество обслуживания.

	Использование широких каналов продвижения. Чтобы
привлечь внимание раннего большинства, компании должны использовать
более традиционные и широкие каналы коммуникации, включая телевидение,
радио и печатные СМИ.

	Ориентация на рынок. Вместо того чтобы
фокусироваться исключительно на своем продукте или технологии, компании
должны адаптироваться к изменяющимся потребностям рынка.

	Стратегические партнерства и сотрудничество.
Построение отношений с ключевыми игроками в индустрии может помочь
создать доверие к продукту и увеличить его присутствие на рынке.
Партнерства могут включать в себя совместные маркетинговые акции,
дистрибуцию или даже совместное разработку продуктов.

	Образование и обучение. Инновационные продукты и
технологии часто требуют, чтобы потребители изучали новые методы
использования или понимали их преимущества. Предоставление обучающих
материалов, вебинаров или демонстрационных сессий может помочь убрать
барьеры для принятия продукта.

	Адаптация к культурным и региональным особенностям.
Не все инновации одинаково воспринимаются в разных культурных или
географических контекстах. Адаптация маркетинговых стратегий и сообщений
под специфику региона или целевой аудитории может увеличить шансы на
успех.

	Отзывы и рекомендации. Положительные отзывы от
ранних адаптеров и известных экспертов в области могут служить мощным
стимулом для раннего большинства принять инновацию. Компании должны
активно собирать и распространять отзывы, а также использовать их в
своих маркетинговых материалах.

	Гибкость в ценообразовании. Инновационные продукты
и технологии могут стоить дороже для производства и продвижения. Однако
гибкое ценообразование, включая скидки, пакетные предложения или даже
модели подписки, может стимулировать быстрое принятие продукта.

	Непрерывное улучшение и обновление. Инновационные
продукты и технологии должны быть готовы к быстрой адаптации в ответ на
обратную связь от пользователей. Непрерывное обновление и доработка
продукта может увеличить его ценность для потребителей и стимулировать
долгосрочное использование.



С учетом всех этих рекомендаций компании могут успешно преодолеть
"пропасть" и достичь более широкого круга потребителей, обеспечив свой
коммерческий успех на рынке.




10.2. Позиционирование инноваций

В современной теории маркетинга и брендинга одним из критически
важных аспектов, обеспечивающих успешное продвижение продукта или
компании, особенно при преодолении так называемой «пропасти Мура»,
является концепция позиционирования. Данный термин был широко
распространен и получил признание благодаря работам известных
маркетологов Эла Райса и Джека Траута, авторов книги «Позиционирование.
Битва за умы». В рамках этой концепции позиционирование определяется как
позиция, которую бренд занимает в уме потребителя, а также уникальные
характеристики и качества, выделяющие его среди продукции
конкурентов.

Тем не менее, рынок предоставляет множество возможностей для
различного позиционирования бренда или продукта. Спектр стратегий
позиционирования весьма обширен, и выбор конкретной зависит от множества
факторов, включая особенности рыночной среды, целевую аудиторию,
характеристики продукта и ряд других.

Примечательно, что инновационные продукты и решения часто
сталкиваются с уникальными возможностями в области позиционирования.
Особенностью инновационных товаров является то, что для них часто
открываются первопроходческие и наиболее эффективные позиционирования.
Это обусловлено тем, что в начальные этапы жизненного цикла
инновационного продукта число конкурентов обычно ограничено. Кроме того,
не все из них могут быть должным образом ориентированы на разработку и
реализацию стратегически эффективного позиционирования.

Таким образом, для компаний, работающих в сфере инноваций, критически
важно глубокое понимание принципов позиционирования и способов его
эффективного применения в контексте конкретного рынка и специфики
продукта.

Среди этих стратегий можно назвать следующие:


	Лидер рынка («номер 1»):

	Определение: Компания или продукт занимает лидирующее положение на
рынке в каком-либо аспекте (по продажам, репутации, объему клиентов или
другому критерию).

	Примеры применения: Apple может позиционироваться как лидер в
инновациях в мире смартфонов; McDonald's — как ресторан с самым большим
числом отделений в мире.

	Преимущества: Быстрое признание бренда и доверие со стороны
покупателей.

	Риски: Высокая степень конкуренции и необходимость постоянно
подтверждать свой статус лидера.




	Позиционирование по стратегии конкурента:

	Определение: Ориентирование на лидера рынка, подчеркивая свои
уникальные преимущества в сравнении с ним.

	Примеры применения: Pepsi часто позиционируется как альтернатива
Coca-Cola.

	Преимущества: Опора на известность и репутацию лидера рынка.

	Риски: Зависимость от действий и стратегий лидера рынка;
потенциальное восприятие как "второсортного" продукта.




	Превосходство в конкретном качестве продукта:

	Определение: Подчеркивание одной или нескольких уникальных
характеристик продукта, которые делают его лучшим в определенном
аспекте.

	Примеры применения: Volvo может подчеркивать безопасность своих
автомобилей; Dyson – инновационные технологии в пылесосах.

	Преимущества: Ясное и четкое понимание ценности продукта со стороны
потребителя.

	Риски: Появление продуктов-конкурентов с лучшими характеристиками;
узкая ориентированность на одну характеристику.




	Позиционирование в категории:

	Определение: Фокусировка на конкретную аудиторию или сегмент
рынка.

	Примеры применения: Subaru может ориентироваться на людей, которые
ведут активный образ жизни; Gerber — на молодых родителей.

	Преимущества: Глубокое понимание и удовлетворение потребностей
конкретной аудитории.

	Риски: Ограничение роста из-за фокуса только на одной категории;
потенциальные изменения предпочтений аудитории в будущем.






Итак, выбор стратегии позиционирования зависит от многих факторов,
включая особенности рынка, целевую аудиторию, уникальные характеристики
продукта и текущее положение бренда среди конкурентов. Независимо от
выбранной стратегии, ключевым является постоянный мониторинг изменений
на рынке и гибкость в корректировке своего позиционирования.

Также для поиска стратегий позиционирования можно использовать 2
модели: карту позиционирования и стратегическую канву.

Карта позиционирования

Карта позиционирования — это визуальное
представление местоположения различных брэндов или продуктов на рынке на
основе двух ключевых характеристик, которые считаются наиболее важными
для потенциальных покупателей. Эти характеристики представлены в форме
двумерной системы координат, где оси соответствуют численным значениям
этих характеристик.



Карта позиционирования
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Рисунок 10.1. Карта позиционирования

Источник: Буянов Е.В., https://iamfounder.ru/#2-5 


Этапы построения карты позиционирования:


Выбор ключевых характеристик: из всех возможных
характеристик продукта или услуги выбираются две, которые считаются
наиболее значимыми для потребителей.



Создание системы координат: на основе выбранных
характеристик строится двумерная система координат. Оси системы
соответствуют значениям характеристик от наибольших к наименьшим.



Позиционирование брэндов: на основе данных о восприятии
покупателями этих характеристик у разных брэндов или продуктов, на
системе координат ставятся точки. Важно заметить, что эти данные
основаны не на объективных характеристиках продукта, а на мнении или
восприятии покупателей.



Визуализация доли рынка: точки могут быть преобразованы
в окружности, где диаметр каждой окружности отражает долю рынка, которую
занимает данный брэнд или продукт.



Анализ свободных областей: после отображения всех
брэндов на карте, анализируются области, в которых нет пересечения с
другими брэндами. Эти области могут служить потенциальными возможностями
для позиционирования новых продуктов или изменения позиционирования
существующих.


Итак, карта позиционирования позволяет компаниям лучше понимать, как
их продукты или услуги воспринимаются покупателями в сравнении с
конкурентами, и искать возможности для уникального позиционирования на
рынке.

Стратегическая канва

Стратегическая канва — это графический инструмент,
позволяющий визуализировать и сравнивать различные бренды или продукты
на рынке на основе ряда ключевых характеристик. Основной целью
стратегической канвы является выявление уникальных возможностей для
позиционирования или дифференциации продуктов или брендов.


[image: Рисунок 10.2. Стратегическая канва]Рисунок 10.2. Стратегическая
канва
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Этапы построения стратегической канвы:


Выбор ключевых характеристик: из всех потенциальных
характеристик продукта или услуги выбираются те, которые считаются
наиболее важными для покупателей.



Создание канвы: на основе выбранных характеристик
создается график или таблица. По горизонтальной оси располагаются
характеристики, а по вертикальной оси — их значения от наименьшего к
наибольшему в терминах привлекательности для покупателей.



Построение профилей брэндов: для каждого брэнда или
продукта на графике отмечаются точки, соответствующие значениям каждой
из выбранных характеристик. Эти точки затем соединяются, создавая
уникальный профиль для каждого брэнда.



Анализ свободных областей: после того как все профили
брэндов нарисованы на канве, осуществляется анализ свободных
пространств, особенно в областях с высокими значениями
привлекательности. Эти пространства могут указывать на возможности для
позиционирования или дифференциации.


Стратегическая канва служит эффективным инструментом для определения
текущего положения продуктов или брэндов на рынке и выявления возможных
направлений для инноваций или дифференциации.

Чтобы позиционировать инновационный продукт и преодолевать «пропасть
Мура», часто важно учитывать показатели эффективности продвижения. Ведь
именно для этапа перехода от инноваторов и ранних последователей к
массовому рынку бюджеты на продвижения резко возрастают, используются
новые ранее не протестированные каналы. И это чревато неэффективным
использование средств, которые зачастую ограничены.




10.3. Инструментарий выведения инновационных продуктов на рынок

Сегодня существует множество способов выведения на рынок и
продвижения инновационных продуктов. В целом они схожи с теми, которые
используются и для не инновационных продуктов. Однако в силу
ограничений, которые были описаны выше (невысокий бюджет, отсутствие
рынка, низкая осведомленность покупателей, ограниченное количество
покупателей и т. п.) рекомендуются следующие способы продвижения:


	Узконаправленное продвижение. Очень часто
потенциальная аудитория инновационного продукта может использовать
какое-то типичное для себя средство получения информации. Например,
подписаны на тематический youtube-канал/телеграм-канал/рассылку/блог и
т. п. Обычно это легко выясняется во время процесса Customer
Development. Если такой канал есть, вы всегда можете написать напрямую
владельцу этого СМИ и договориться о продвижении или предложить
разместить партнёрскую (реферальную) ссылку.

	Участие в реферальных (партнёрских) программах.
Привлечение платформ с существующей аудиторией с оплатой комиссии этим
платформам за продажу вашего продукта, если клиент пришёл от них.
Например, банк ТКС может выплачивать до 20 тыс. рублей (данные за 2020
год), если партнёр приводит им нового одного клиента по ссылке со
специальной партнёрской меткой. Самая главная особенность, что вы
платите комиссию партнёру только после получения денег от клиента. Это
позволяет не доводить до кассового разрыва из-за дорогого продвижения.
Существует множество реферальных программ от тех, что размещают сами
компании до гигантских площадок типа Admitad (а также отраслевых).

	Использование бесплатных каналов. Сегодня
существует множество способов для бесплатного продвижения. К примеру,
если продукт или услуга привязаны к конкретному месту, то можно
бесплатно разместить информацию на картографических сервисах (Яндекс,
Google, 2Gis). Кроме того, бесплатно можно продвигать инновационный
продукт на разных досках объявлений, соцсетях, справочниках, а если
фирма предлагает продукт для компаний из определённой отрасли, то можно
найти конференцию или pitch-сессию стартапов в этой отрасли и
выступить.

	Акцент на прямые продажи. На этапе выведения
инновационного продукта на рынок на раннем этапе жизненного цикла лучше
не концентрироваться на автоматизации продаж, а наоборот стараться
продавать вручную, непосредственно контактируя с каждым клиентом. Это
позволит лучше выстроить CJM (Customer Journey Map – карту движения
пользователя), а также практика показывает, что прямые продажи имеют
обычно более высокую конверсию.

	Контент-маркетинг. Если основатели проекта могут
делиться профессиональной информацией о своём инновационном продукте, то
это следует делать, особенно на тех площадках, где есть целевая
аудитория. Можно снимать видео, писать статьи (для своего сайта,
соцсетей или для habr или vc). Всё это поможет привлечь новую аудиторию,
а также продемонстрирует экспертность сотрудников компании, что повысит
конверсию в продажи.

	Контекстная реклама. Если для инновационного
продукта есть коммерческие запросы, которые люди задают поисковым
сервисам, то можно настраивать контекстную рекламу, которая показывается
именно по нужным запросам. Это позволяет не только находить нужную
аудиторию, но и предлагать им купить в то время, когда они сами решили
это сделать (задав соответствующий поисковой запрос).

	Продвижение с помощью ИИ. В некоторых случаях
рекламные площадки позволяют находить потенциальных покупателей вашего
инновационного продукта и показывать им рекламу с помощью технологий
искусственного интеллекта. Это позволяет таргетировать рекламу на очень
узкую аудиторию с высокой конверсией в покупку. К примеру, в facebook
так работает технология look a like, а в Яндексе - «Оптимизация
конверсий».

	Сотрудничество с блогерами и мнение лидеров. Работа
с блогерами и лидерами мнений, которые имеют влияние на вашу целевую
аудиторию, может стать отличным способом продвижения инновационного
продукта. Люди доверяют рекомендациям лидеров мнений и блогеров, которых
они уважают, и это может стать ключевым моментом в решении о покупке
вашего продукта.

	Создание интегрированных маркетинговых кампаний.
Интеграция различных маркетинговых каналов и техник, таких как
социальные сети, реклама, PR и другие, позволит создать когерентную и
последовательную историю бренда, которая сможет увлечь потребителей и
привлечь их внимание.

	Тестирование и адаптация стратегии. Ключевым
аспектом успешного продвижения инновационного продукта является
способность адаптироваться к изменениям и реагировать на обратную связь
рынка. Регулярное тестирование и анализ эффективности выбранных
стратегий и каналов позволят вам определить, что работает лучше всего
для вашей аудитории, и сделать соответствующие корректировки.



Можно выделить несколько способов продвижения для B2C и B2B
направлений.

Продвижение B2C

Список рекомендаций и инструментов для продвижения инноваций на рынке
B2C:


	SEO продвижение: это процесс оптимизации вашего сайта и
контента, чтобы улучшить его видимость в результатах поисковых систем.
Это также может включать продвижение в социальных сетях, где вы
оптимизируете ваш контент под запросы пользователей.

	Ведение сообществ в социальных сетях: создание и
поддержание активных групп или страниц, которые предоставляют ценное
содержание и взаимодействие с вашими подписчиками.

	SMM (social media marketing): размещение рекламы в
социальных сетях, что позволяет быстрее привлечь внимание потребителей к
сообществам продукта или совершать продажи через социальные сети.

	Двухуровневые продажи: сначала привлеките клиентов
бесплатными или демонстрационными предложениями, а затем предложите им
платный продукт или услугу.

	Email-маркетинг: отправка рекламных и информационных писем
вашим клиентам или потенциальным клиентам.

	Вебинары: проведение онлайн-семинаров или учебных курсов,
чтобы привлечь и образовать вашу аудиторию.

	Партизанский маркетинг: нетрадиционные способы продвижения,
такие как обзоры, комментарии, интеграция с другими платформами или
участие в конкурсах.



Продвижение B2B

Список рекомендаций и инструментов для продвижения инноваций на рынке
B2B:


	Тематические выставки и конференции: участие в
мероприятиях, связанных с вашей отраслью, где вы можете встретиться и
обсудить деловые предложения с потенциальными клиентами.

	Публикации: размещение статей или исследований в отраслевых
изданиях, чтобы установить себя как эксперта в вашей области.

	Телемаркетинг и контакт с ЛПР: прямое обращение к лицам,
принимающим решения в компаниях, через телефонные звонки или
встречи.

	Мониторинг и участие в тендерах: поиск и участие в
тендерах, чтобы предложить свои услуги или продукты.

	Непосредственные письма: отправка писем с предложениями или
демо-доступами к вашим продуктам или услугам.

	Headhunting специалистов: поиск и привлечение специалистов
в области B2B продаж, которые уже имеют опыт работы и базу контактов в
вашем целевом сегменте.



Также можно использовать и другие способы продвижения. Всё зависит от
того, какой бюджет и цели выведения продукта на рынок. К примеру, бывает
так, что компания получает хороший раунд инвестиций для экспансии. В
этом случае можно использовать большой арсенал продвижения, включая и
ATL (пресса, радио, телевидение и т. п.). Но такое бывает не часто.




10.4. Юнит-экономика и её роль в оценке эффективности продвижения
инноваций

Юнит-экономика (unit economics)
 – это подход к экономическому моделированию,
фокусирующийся на валовой прибыли различных направлений бизнеса через
анализ прибыли в расчете на одного клиента. Юнит-экономика является
важным инструментом в бизнес-аналитике, который помогает оценить
экономическую целесообразность и прибыльность отдельного "юнита" (или
единицы) деятельности компании. Этим "юнитом" может быть как отдельный
клиент, так и товар, канал продвижения и т. д. Данный метод
предоставляет менеджерам и владельцам бизнеса возможность выявлять
наиболее прибыльные направления и оптимизировать бюджеты
продвижения.

В юнит-экономике используется множество показателей, но мы рассмотрим
одну основополагающую формулу и возможности ее применения на
практике.

𝐶𝑀=𝑈𝐴*C*(𝐴𝑃𝐶*(𝐴𝑣𝑃−𝐶𝑂𝐺𝑆)−𝐶𝐴𝐶){\mathit{CM} = \mathit{UA}}\ast C\ast\left( {\mathit{APC}\ast\left( {\mathit{AvP}-\mathit{COGS}} \right)-\mathit{CAC}} \right)

CM (Contribution Margin) – валовая прибыль по
конкретному направлению или каналу привлечения. Это показатель, который
можно использовать для оценки эффективности различных каналов
привлечения и определения тех, которые приносят наибольшую отдачу.

UA (User Acquisition) – число привлеченных
пользователей. Например, если рекламная кампания привлекла 1000
посетителей на сайт компании, UA составит 1000.

С (Conversion) – конверсия посетителей сайта в
покупателей. Допустим, из 1000 посетителей 100 совершили покупку, тогда
конверсия составит 10%.

B (Buyer) – число покупателей, количество
посетителей, совершивших покупку. Для определения их числа можно
умножить число посетителей на конверсию:

B=𝑈𝐴*C{B = \mathit{UA}}\ast C

AvP (Average Price) – средний чек покупателя. Если
каждый покупатель, в среднем, тратит 500 долларов, то AvP будет равно
500 долларов.

COGS (Cost of Goods Sold) – средняя себестоимость
продукта (по переменным издержкам). Например, если продукт стоит
компании 300 долларов для производства или закупки, COGS будет равен 300
долларов.

CAC (Customer Acquisition Cost) – стоимость
привлечения одного покупателя. Если на рекламную кампанию было потрачено
2000 долларов и она привлекла 100 покупателей, CAC составит 20
долларов.

APC (Average payment count) – среднее число
платежей, совершенных одним покупателем

LTV (Lifetime value) – пожизненная ценность клиента,
т. е. вся прибыль от клиента за период, пока вы с ним работаете:

LTV = APC*(AvP – COGS)

CPA (cost per acquisition) – стоимость привлечения
одного пользователя. Это значение можно вычислить, поделив все расходы
на привлечение на число пользователей.

ME (marketing expenses) – совокупные расходы на
привлечения посетителей.

Пример номер 1. Компания владеет онлайн-магазином
электроники. Она тратит 10 000 долларов на рекламную кампанию в
социальных сетях и привлекает 5000 посетителей, из которых 500
становятся покупателями. Средний чек покупателя составляет 150 долларов,
себестоимость проданной электроники – 100 долларов. Каждый покупатель
совершает в среднем 1 покупку. Нужно определить значения всех
параметров, входящих в формулу валовой прибыли.

Запишем имеющиеся у нас данные:




	совокупные расходы на привлечения посетителей
	ME
	10000



	число привлеченных пользователей
	UA
	5000



	число покупателей
	B
	500



	средний чек покупателя
	AvP
	150



	средняя себестоимость продукта
	COGS
	100



	среднее число платежей, совершенных одним покупателем
	APC
	1





Найдем конверсию посетителей в покупателей:

C=B𝑈𝐴=0,1{C = \frac{B}{\mathit{UA}} = 0},1

Расходы на привлечение одного покупателя:

𝐶𝐴𝐶=𝑀𝐸B=10000500=20\mathit{CAC} = \frac{\mathit{ME}}{B} = \frac{10000}{500} = 20

Вычислим стоимость привлечения одного посетителя:

𝐶𝑃𝐴=𝑀𝐸UA=100005000=2\mathit{CPA} = \frac{\mathit{ME}}{UA} = \frac{10000}{5000} = 2

Найдем валовую прибыль по данной каналу продвижения:

𝐶𝑀=𝑈𝐴*C*(𝐴𝑃𝐶*(𝐴𝑣𝑃−𝐶𝑂𝐺𝑆)−𝐶𝐴𝐶)=10000*0,1*((150−100)*1−20)=1000*30=30000{\mathit{CM} = \mathit{UA}}\ast C\ast{\left( {\mathit{APC}\ast\left( {\mathit{AvP}-\mathit{COGS}} \right)-\mathit{CAC}} \right) = 10000}\ast 0,1\ast{\left( {\left( {150-100} \right)\ast 1-20} \right) = 1000}\ast{30 = 30000}

Часто бывает полезно определить чувствительность CM к изменению
некоторого параметра на единицу. Ответим на следующие вопросы:


	Сколько компания максимум готова заплатить за увеличение числа
посетителей на 100?

	Сколько компания максимум готова заплатить за увеличение среднего
числа покупок на 1?

	Сколько компания максимум готова заплатить за сокращение стоимости
привлечения одного потребителя на 2?



На подобные вопросы можно отвечать при помощи подстановки новых
значений в формулу CM и переходу к разности между новым значением и
старым:

CM𝑛𝑒𝑤=10100*0,1*30=30300C{M_{\mathit{new}} = 10100}\ast 0,1\ast{30 = 30300}

Δ𝐶𝑀=CM𝑛𝑒𝑤−𝐶𝑀=30300−30000=300\mathrm{\Delta}{\mathit{CM} = C}M_{\mathit{new}}-{\mathit{CM} = 30300}-{30000 = 300}

Следовательно, компания может заплатить не более 300$ за увеличение
числа посетителей на 100.

Увеличение CM за счет роста APC на единицу:

CM𝑛𝑒𝑤=10000*0,1*((150−100)*2−20)=80000C{M_{\mathit{new}} = 10000}\ast 0,1\ast{\left( {\left( {150-100} \right)\ast 2-20} \right) = 80000}

Δ𝐶𝑀=CM𝑛𝑒𝑤−𝐶𝑀=80000−30000=50000\mathrm{\Delta}{\mathit{CM} = C}M_{\mathit{new}}-{\mathit{CM} = 80000}-{30000 = 50000}

Увеличение CM за счет падения CAC на 2 единицы:

CM𝑛𝑒𝑤=10000*0,1*((150−100)*1−18)=10000*0,1*1*32=32000C{M_{\mathit{new}} = 10000}\ast 0,1\ast{\left( {\left( {150-100} \right)\ast 1-18} \right) = 10000}\ast 0,1\ast 1\ast{32 = 32000}

Δ𝐶𝑀=CM𝑛𝑒𝑤−𝐶𝑀=32000−30000=2000\mathrm{\Delta}{\mathit{CM} = C}M_{\mathit{new}}-{\mathit{CM} = 32000}-{30000 = 2000}

Пример номер 2. Компания запустила рекламу с оплатой каждого
клика на рекламное объявление. Пусть конверсия из посетителей в
потребители составляет 20%, величина среднего чека равна 1200 рублей, а
себестоимость продукта равна 400. Среднее число платежей равно 1. Какую
максимальную цену компания готова заплатить за 1 клик (CPC – cost per
click)?

Формально нам нужно определить цену за клик, при которой CM равна
нулю. Найдем стоимость привлечения покупателя, при которой CM обращается
в ноль:

𝐶𝑀=𝑈𝐴*C*(𝐴𝑃𝐶*(𝐴𝑣𝑃−𝐶𝑂𝐺𝑆)−𝐶𝐴𝐶)=0{\mathit{CM} = \mathit{UA}}\ast C\ast{\left( {\mathit{APC}\ast\left( {\mathit{AvP}-\mathit{COGS}} \right)-\mathit{CAC}} \right) = 0}

Так как APC (среднее число платежей) равно 1, то:

𝐶𝑀=𝑈𝐴*C*(𝐴𝑣𝑃−𝐶𝑂𝐺𝑆−𝐶𝐴𝐶)=0{\mathit{CM} = \mathit{UA}}\ast C\ast{\left( {\mathit{AvP}-\mathit{COGS}-\mathit{CAC}} \right) = 0}

(𝐴𝑣𝑃−𝐶𝑂𝐺𝑆−𝐶𝐴𝐶)=0\left( {\mathit{AvP}-\mathit{COGS}-\mathit{CAC}} \right) = 0

𝐶𝐴𝐶=𝐴𝑣𝑃−𝐶𝑂𝐺𝑆=1200−400=800{\mathit{CAC} = \mathit{AvP}}-{\mathit{COGS} = 1200}-{400 = 800}

На следующем шаге нужно вычислить стоимость 1 клика (CPC) исходя из
известного CAC:

𝐶𝐴𝐶=𝑀𝐸B\mathit{CAC} = \frac{\mathit{ME}}{B}

Компания оплачивает клик каждого посетителя, а потому расходы на
рекламу можно представить как произведение стоимости за клик (CPC) и
числа посетителей (UA):

𝑀𝐸=𝐶𝑃𝐶*𝑈𝐴{\mathit{ME} = \mathit{CPC}}\ast\mathit{UA}

Число покупателей можно представить как произведение конверсии и
числа посетителей:

𝑀𝐸=C*𝑈𝐴{\mathit{ME} = C}\ast\mathit{UA}

Подставим в формулу для CAC:

𝐶𝐴𝐶=𝑀𝐸B=𝐶𝑃𝐶*𝑈𝐴C*𝑈𝐴=𝐶𝑃𝐶C\mathit{CAC} = \frac{\mathit{ME}}{B} = \frac{\mathit{CPC}\ast\mathit{UA}}{C\ast\mathit{UA}} = \frac{\mathit{CPC}}{C}

𝐶𝐴𝐶=𝐶𝑃𝐶C\mathit{CAC} = \frac{\mathit{CPC}}{C}

Выразим CPC:

𝐶𝑃𝐶=𝐶𝐴𝐶*C{\mathit{CPC} = \mathit{CAC}}\ast C

Теперь мы можем определить максимальную цену за клик, которую сможет
заплатить компания:

𝐶𝑃𝐶=𝐶𝐴𝐶*C=800*0,2=160{\mathit{CPC} = \mathit{CAC}}\ast{C = 800}\ast 0,{2 = 160}

Пример 3. Компания делает выбор между двумя сегментами:


	Сегмент А. Среди представителей этого сегмента часто встречаются
потенциальные потребители, готовые приобрести продукт компании
(конверсия из посетителей в покупатели составляет 25%). Прогнозируемое
число посетителей в месяц составляет 2000 человек, а цена за клик равна
40 рублям.

	Сегмент Б. Этот сегмент является более многочисленным (10 000
человек), однако, среди его представителей редко встречаются
представители целевой аудитории компании (конверсия из посетителей в
покупатели составляет 5%). Цена за клик равна 10 рублям.



Какой сегмент является более привлекательным для компании, если
средний чек и себестоимость продукта является одинаковой? Среднее число
платежей для представителей обоих сегментов равняется 1.

Решение. Вычислим стоимость привлечения одного покупателя:

𝐶𝐴𝐶=𝐶𝑃𝐶C\mathit{CAC} = \frac{\mathit{CPC}}{C}

𝐶𝐴CA=400,25=100\mathit{CA}{C_{A} = \frac{40}{0,25} = 100}

𝐶𝐴CB=100,05=200\mathit{CA}{C_{B} = \frac{10}{0,05} = 200}

Вычислим CM для каждого сегмента:

CMA=UAA*CA*(𝐴𝑃𝐶*(𝐴𝑣𝑃−𝐶𝑂𝐺𝑆)−𝐶𝐴CA)=2000*0,25*(1*(𝐴𝑣𝑃−𝐶𝑂𝐺𝑆)−100)=500*(𝐴𝑣𝑃−𝐶𝑂𝐺𝑆)−50000C{M_{A} = U}A_{A}\ast C_{A}\ast{\left( {\mathit{APC}\ast\left( {\mathit{AvP}-\mathit{COGS}} \right)-\mathit{CA}C_{A}} \right) = 2000}\ast 0,25\ast{\left( {1\ast\left( {\mathit{AvP}-\mathit{COGS}} \right)-100} \right) = 500}\ast\left( {\mathit{AvP}-\mathit{COGS}} \right)-50000

CMB=UAB*CB*(𝐴𝑃𝐶*(𝐴𝑣𝑃−𝐶𝑂𝐺𝑆)−𝐶𝐴CB)=10000*0,05*(1*(𝐴𝑣𝑃−𝐶𝑂𝐺𝑆)−200)=500*(𝐴𝑣𝑃−𝐶𝑂𝐺𝑆)−100000C{M_{B} = U}A_{B}\ast C_{B}\ast{\left( {\mathit{APC}\ast\left( {\mathit{AvP}-\mathit{COGS}} \right)-\mathit{CA}C_{B}} \right) = 10000}\ast 0,05\ast{\left( {1\ast\left( {\mathit{AvP}-\mathit{COGS}} \right)-200} \right) = 500}\ast\left( {\mathit{AvP}-\mathit{COGS}} \right)-100000

Найдем разницу между CM:

CMA−CMB=500*(𝐴𝑣𝑃−𝐶𝑂𝐺𝑆)−50000−500*(𝐴𝑣𝑃−𝐶𝑂𝐺𝑆)+100000=50000CM_{A}-C{M_{B} = 500}\ast\left( {\mathit{AvP}-\mathit{COGS}} \right)-50000-500\ast{{\left( {\mathit{AvP}-\mathit{COGS}} \right) + 100000} = 50000}

Так как CMACM_{A}
оказывается больше, чем CMBCM_{B}
сегмента А является более привлекательным, чем сегмент B.

Таким образом юнит-экономика позволяет делать обоснованный выбор
между каналами продвижения. Для принятия решения об инвестировании
средств в конкретный канал продвижения фактически сравниваются два
показателя: стоимость привлечения покупателя (САС) и то, какую прибыль
он принесет компании за все время (LTV). На практике для одобрения
инвестиций в конкретный канал продвижения применяется правило, что
показатель LTV должен быть в 3 раза больше САС. Это не жесткое правило,
но ориентир, сформировавшийся в бизнес-практике.

Для самостоятельных расчетов рекомендуем вам ознакомиться с шаблонами
для расчета показателей юнит-экономики:


	Пример в excel
от Красинского И.

	Excel-шаблон
из открытых источников






Рекомендуемая литература и источники информации


	Мур Д. Преодоление пропасти. Как вывести технологический продукт на
массовый рынок. – Litres, 2019. 

	Ким В. Ч., Моборн Р. Стратегия голубого океана: Как найти или
создать рынок, свободный от других игроков. – " Манн, Иванов и Фербер",
2016.

	Джек Траут «Новое позиционирование». 2002

	Кузьменко Н. Презентация на миллион: от идеи до инвестора. СПб.:
Питер, 2021.






Глава 11. Управление интеллектуальной собственностью в инновационном
проекте


Никто не может передать больше прав, чем имеет сам.

Постулат римского права


Авторы:
доц. Попова В.Г. (п.11.1-11.5), Шпакова А.А. (п.11.1-11.5),  доц. Шахова
М.С. (п.11.5.3)


Одним из ключевых факторов успеха инновационного бизнеса является
обладание правами на результаты интеллектуальной деятельности и защитой
применяемых и разрабатываемых в компании перспективных технических,
организационных и иных решений. Пренебрежение возможностью
предварительной оценки и надлежащего оформления прав на объекты
интеллектуальной собственности (далее – ИС) может привести к ситуации,
когда:



	после запуска вашего проекта конкуренты зарегистрируют на себя права
на ваши объекты и запретят вам использовать вашу же технологию;

	в вашем продукте используются чужие объекты ИС, что может привести к
суду и возможному запрету производства.




Решение данных проблем будет более дорогостоящим процессом, чем
своевременное управление правами на ИС, что также способствует более
эффективной коммерциализации инноваций.




	11.1. Что такое
интеллектуальная собственность?


	11.2. Способы
защиты интеллектуальной собственности


	11.3. Защита ИС
на международном уровне и в цифровой среде


	11.4. Оформление
прав на объекты ИС. Служебное произведение


	11.5. Управление
интеллектуальной собственностью


	Рекомендуемая
литература и источники информации








11.1. Что такое интеллектуальная собственность?

[]: RuTube,
YouTube

​11.1.1. Понятие
и сущность ИС

Происхождение термина «интеллектуальная собственность» относится к
концу XVIII века и связано с распространением теории естественного
права, согласно которой на все произведенное человеком (материальные
объекты, результаты творческого труда, литературные произведения или
изобретения) создатель имеет неотъемлемое «природное» право
собственности и исключительное право распоряжаться ими.


Историческая справка о защите прав на ИС в мире1



Первоначально охрана интересов авторов обеспечивалась с помощью
системы привилегий, выдаваемых «милостью монарха». Первый в мире патент
на изобретение выдан в 1421 г. во Флоренции Филиппо Брунеллески, который
изобрел корабельный поворотный кран. Древнейший из патентов Англии был
пожалован Генрихом VI в 1449 г. Джону из Ютимана на изготовление
цветного стекла для окон Итонского колледжа.

По мере роста влияния буржуазии система привилегий сменяется
законами, признающими за авторами и их правопреемниками право на
монопольное использование принадлежащих им произведений и технических
новинок в течение установленного срока.

Впервые «право» изобретателей было упомянуто в Венеции в хартии от 19
марта 1474 г., в которой признавались «моральное» и исключительное право
на использование создателем своего изобретения в течение ограниченного
периода времени.

Первый авторский закон, известный как «Статут королевы Анны»,
появился в 1710 г. в Англии, и содержал один из важнейших принципов
авторского права - принцип «копирайт» – право на охрану опубликованного
произведения, запрет тиражирования произведения без согласия автора.

Вслед за Англией патентные и авторские законы были приняты в США, во
Франции и других европейских странах. Стали широко продавать и покупать
права на издания произведений литературы, постановку различных
драматических произведений. Создание авторского и патентного
законодательства стало одним из значительнейших достижений человечества
в области права. Абсолютное право закреплялось и на способы
индивидуализации участников экономического оборота – фирменные
наименования и товарные знаки. Все эти правовые институты были
обособлены друг от друга, не образовывали единой системы, не имели общих
положений.

После буржуазной революции во Франции сначала были отменены все
авторские права, но затем это решение было пересмотрено и были приняты
законы (1791-1793 гг.), которые впервые в истории гарантировали защиту
всех форм творчества (литературного, драматического, музыкального,
изобразительного) и промышленного изобретательства при воспроизведении
всеми известными тогда методами.

В XIX в. авторское право французского образца послужило моделью для
остальных стран континентальной Европы, а также, после второй мировой
войны, и для Всеобщей декларации прав человека 1948 года: «Каждый имеет
право на защиту его моральных прав и материальных интересов, являющихся
результатом научных, литературных или художественных трудов, автором
которых он является».



Во многих странах к началу XIX века уже было сформировано
национальное законодательство о защите прав различных результатов
интеллектуальной деятельности. Последующая интенсификация
мирохозяйственных связей способствовала формированию системы
международной защиты интеллектуальной собственности. Необходимость такой
защиты стала очевидна, когда иностранные участники отказались принять
участие в 1873 г. в Международной выставке изобретений в Вене из-за
опасения, что их идеи будут украдены и коммерциализированы в других
странах. Международная охрана ИС выразилась в заключении международных
договоров, которые действуют и сегодня, являясь основными документами
международного уровня:


	1883 г. – Парижская конвенция по охране промышленной собственности,
подписывали 11 стран, а сейчас участвуют ­179;

	1886 г. – Бернская конвенция об охране литературных и художественных
произведений (сейчас 181 страна);

	1891г. – Мадридское соглашение о международной регистрации знаков
(сейчас 114 стран);

	Список всех действующих соглашений опубликован на [сайте
ВОИС][https://www.wipo.int/treaties/ru/]



Активизация защиты объектов ИС за границами страны происхождения
конкретного объекта привела к созданию в 1967г. Всемирной организации
интеллектуальной собственности (ВОИС)2, которая
сегодня является учреждением ООН и ключевым международным институтом в
сфере защиты ИС.

Если говорить о российском национальном законодательстве, то основным
законодательным актом в сфере защиты прав на объекты ИС является 4 часть
Гражданского кодекса РФ. Также отдельные вопросы регулируются следующими
федеральными законами: «О коммерческой тайне» (2004), «О защите
конкуренции» (2006), «Об информации, информационных технологиях и о
защите информации (2006).


Историческая справка о защите прав на ИС в России3



Национальный институт интеллектуальной собственности в России
формировался по мере развития рыночного хозяйства. Появление первого
товарного знака на изделиях ремесленников – клейма – связано с
Новоторговым Уставом 1667 г.: указ об обязательном клеймении всех
русских товаров особыми фабричными знаками относится к 1774 г.

Первым законом, охранявшим авторские права изобретателей в России,
стал изданный Александром I в 1812 г. Манифест «О привилегиях на разные
изобретения и открытия в художествах и ремеслах».

В начале XX века Россия имела сформировавшийся в общих чертах
институт ИС, но после 1917 г. он был полностью разрушен:


	В 1918 г. был принят декрет об отмене авторских прав, по которому
национализировались объекты авторского права (литературные, научные и
др. произведения);

	В 1919 г. декретом национализировались объекты промышленной
собственности, в том числе изобретения. Результаты интеллектуальной
деятельности объявлялись всенародным достоянием и поступали в
распоряжение государства.



Происходило обезличивание интеллектуального труда и продукта. Если в
области литературы и искусства удавалось сохранять авторство
произведений (с весьма урезанными материальными правами), то в отношении
изобретательской деятельности результаты ее, за редким исключением,
обезличивались. Механизм материальной мотивации интеллектуального труда
был значительно деформирован и ослаблен.

С переходом к рыночной экономике результаты интеллектуальной
деятельности вновь оказались включены в сферу товарного обращения, что
выдвинуло проблему становления новой системы отношений ИС в части
определения и защиты прав изобретателей, а также стимулирования
интеллектуального труда.

В 1991-93 годах был принят ряд законов об охране результатов
интеллектуальной деятельности, а введение в действие с 1 января 2008 г
четвертой части Гражданского кодекса РФ дало единую правовую основу для
правоотношений, касающихся всех объектов, регулировавшихся отдельными
законами, в связи с чем многие из них утратили силу.



Разберем, что же входит в понятие «интеллектуальная
собственность».

В соответствии со ст. 2 Стокгольмской Конвенции 1967 года понятие ИС
включает в себя все «права, относящиеся к интеллектуальной деятельности
в производственной, научной, литературной и художественной областях», т.
е. права на определенные объекты, в качестве которых выступают
конкретные результаты интеллектуальной деятельности.

В соответствии с российским законодательством под
интеллектуальной собственностью понимаются «результаты
интеллектуальной деятельности и приравненные к ним средства
индивидуализации юридических лиц, товаров, работ, услуг и предприятий,
которым предоставляется правовая охрана» (ст.1225 ГК РФ). Однако сам
термин «интеллектуальная собственность» практически не используется в
Гражданском кодексе, который оперирует другими понятиями: результаты
интеллектуальной деятельности (далее – РИД) и интеллектуальные права,
что соответствует международной практике. Эти права заключаются в том,
что любое другое лицо, желающее использовать охраняемые РИД в своих
интересах, должно получить разрешение у их правообладателя и выплатить
соответствующее вознаграждение.

Следовательно, к ИС могут быть отнесены не любые результаты
интеллектуального труда, а только те, права на которые защищены
законодательно. Поскольку не всем РИД может быть предоставлена охрана,
то их можно разделить на:


	неохраноспособные – эти РИД нельзя защитить существующими
правовыми механизмами, им не предоставляется охрана (например, идеи,
теории, открытия, концепции, принципы, методы, факты, языки
программирования);

	охраноспособные – эти РИД являются объектами ИС, права на
которые могут быть защищены в соответствии с законодательством. Их можно
разделить на две группы:

	не получившие по каким-либо причинам соответствующей защиты
(например, компания подала заявку на патент, но еще не получила его и т.
п.);

	защищенные, которые и являются ИС (например, изобретения,
литературные произведения и другие объекты, разобранные в параграфе
11.2.






Таким образом, интеллектуальная собственность в бизнес-практике – это
прежде всего совокупность зарегистрированных/законодательно
подтвержденных прав на РИД и средства индивидуализации компаний.

​11.1.2.
Значение ИС и ее защиты

Интеллектуальная собственность включает самые разнообразные творения
человека: от произведений искусства и изобретений до компьютерных
программ и новых сортов растений, товарных знаков, дизайна товаров и
многих-многих других. Изобретатели, деятели искусств, ученые и целые
компании вкладывают много ресурсов и интеллектуальных усилий в создание
своих инноваций и творческих произведений. Для того чтобы побудить их к
этому, нужно предоставить им шанс на получение достойной отдачи от своих
вложений, а значит, они должны быть наделены правами на охрану
принадлежащей им ИС4.

Концептуально в рамках системы ИС должен быть баланс между правами и
интересами разных участников – авторов и потребителей, компаний и
конкурентов и т. п. Например, кинематограф не достиг бы текущего уровня
развития, если бы не было защиты авторского права, отсутствие товарных
знаков не позволило бы отличать контрафактный товар от оригинального, а
отсутствие системы патентов замедлило бы обмен знаниями, ведь все
компании стремились бы сохранить свои разработки в тайне.

Насколько востребованы механизмы защиты ИС? Можно оценить по
статистике регистрации прав на различные объекты ИС (рисунок
11.1). По данным 2022 года в мире действовали права на более чем 75
млн товарных знаков, 26 млн патентов на изобретения и полезные модели, а
также ежегодно подаются заявки на регистрацию около 20 млн объектов ИС
(рисунок 11.2).
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Как было упомянуто выше, на макроэкономическом уровне наличие
эффективной правовой охраны ИС является фактором стимулирования
инновационной деятельности экономических субъектов и подъема
творческой деятельности создателей инновационной продукции, что в итоге
приводит к интенсивному экономическому росту. Однако у прав ИС есть и
сдерживающие эффекты, которые становятся основой для ограничения этих
прав. Например, когда компания регистрирует права на новый продукт, но
не начинает его производство и не дает другим компаниям его производить.
Подробнее про экономическую теорию интеллектуальной собственности [см.
учебное
пособие][https://www.econ.msu.ru/sys/raw.php?o=102270&p=attachment]
5.

Также эффективность механизма защиты ИС напрямую отражается на
трансфере технологий, являющемся важной частью инновационного
процесса на этапе диффузии инноваций. Развитый рынок прав на объекты ИС
ускоряет процессы передачи и распространения новых знаний, делает эти
процессы более прозрачными, обеспечивая вознаграждение автору РИД и
обеспечивая наиболее прибыльное использование РИД.

Остается вопрос: какую выгоду получает бизнес от применения
механизмов защиты ИС? Ответ кроется в перечне направлений, для которых
важно не просто наличие РИД, но и правильно выбранного механизма его
защиты (Рисунок 11.3).


[image: Рисунок 11.3. Основные направления использования объектов ИС в компании]Рисунок
11.3. Основные направления использования объектов ИС в компании


Прежде всего, коммерческий интерес к ИС связан с возможностью
извлечения дохода от монопольного использования новых
технических решений. Использование своей
разработки/технологии для создания нового продукта или совершенствования
существующего позволяет получить конкурентное
преимущество перед аналогами. Защита прав на ИС не
позволяет конкурентам получить выгоду от ее использования без
осуществления соответствующих затрат на разработку и реализацию
инноваций. В противном случае усилия и деньги, вложенные в разработку
инновационного продукта или услуги, в их рекламу и продвижение, могут
оказаться потраченными впустую, если имитаторы смогут проникнуть на
рынок с продуктом-копией. Более того, они могут назначить на него более
низкую цену, т.к. не несли затрат на этапе стартап, когда нужно было
доводить продукт от концепции до массового производства.

Особенно эта ситуация характерна для крупных компаний, которые
действуют на рынках с высокой конкуренцией. Такие компании стараются
защитить все возможные РИД, применяемые в своих продуктах, а также
отслеживают нарушение своих прав. Одним из ярких примеров таких
«патентных войн» является многолетнее
противостояние лидеров на рынке смартфонов: в 2011 году Apple обвинила
Samsung в нарушении 5 своих патентов и потребовала компенсацию в размере
$1 млрд. После 7 лет разбирательств компенсация была снижена почти в 2
раза, а после стороны пошли на мировое соглашение6. За
это время компании успели подать друг против друга около 30 исков о
нарушении патентов. Аналогичные ситуации происходят и с другими
участниками рынка, например, Nokia обвиняла Apple в незаконном
использовании 10 патентов, Nokia добилась в судебном порядке запрета на
продажи смартфона HTC One в Нидерландах из-за запатентованных
компонентов микрофона7.

«Законная монополия» создает условия для формирования
отраслевых стандартов, под которые будут подстраиваться
другие участники рынка. Например, Windows и MacOS фактически являются
стандартами для разработки множества десктопных приложений, а iOS и
Android – стандарт для разработки мобильных приложений.

Другим популярным способом получения прибыли от использования ИС
является продажа патентов и лицензий. Типичным
примером работы компании в концепции
открытых инноваций является продажа непрофильных, но потенциально
коммерчески прибыльных объектов ИС другим участникам рынка (обычно не
являющимся прямыми конкурентами). Также многие из крупных корпорация в
разных отраслях получают значительную долю своих доходов именно от
продажи лицензий: «DuPont» (химическое производство и новые материалы),
«Bayer» (медико-биологические решения для здравоохранения и сельского
хозяйства), «Microsoft» (программное обеспечение, облачные технологии,
игры) и др.

Другой интерес бизнеса в регистрации ИС связан c
формированием стоимости компании. На этапе
зарождения компании у команды стартапа обычно нет достаточных ресурсов
для обоснования стоимости перед сделкой с инвестором. В этом случае
стартап должен доказать, что его технология или продукт защищены от
копирования, а значит, оформлены права на объекты ИС, являющиеся
ключевыми для стартапа. Инвесторы не станут вкладывать деньги в
высокорисковые предприятия, менеджеры которых не способны защитить те
результаты интеллектуального труда, которые могут и должны быть защищены
для того, чтобы «застолбить» уникальную нишу на рынке. Если
предприниматель не защитит свою разработку до выхода на рынок и будет
активно рассказывать о ней для привлечения инвестиций, то велик риск,
что его решение скопируют и он потеряет свое конкурентное
преимущество.

Правильно выстроенная система защиты ИС служит инструментом
борьбы с пиратством и контрафактной продукцией. Без оформления
ИС нельзя доказать, что кто-то незаконно копирует вашу разработку или
выдает свой товар более низкого качества за ваш. Помимо прямой упущенной
выгоды реальный правообладатель несет и ответственность перед
покупателями, которые не знали, что покупают поддельный товар, а
столкнувшись с браком или поломкой идут с претензиями к производителю
оригинальных товаров.

Помимо возможности защитить свое имя и разработку своевременная
регистрация прав на свой РИД позволит минимизировать
риски того, что другой участник рынка запатентует
схожую разработку и запретит вам производство вашего же
продукта. Во-первых, это возможно, если при создании своей
технологии вы используете чужие защищенные объекты ИС, не получив
разрешение владельца. Во-вторых, это может быть целенаправленная
деятельность отдельных лиц/компаний по поиску незащищенных
интеллектуальных активов с целью вымогательства. Это явление называется
«патентным троллингом» и распространено в странах с развитым рынком прав
на ИС. В России патентные тролли встречаются не так часто, но исключать
риск их атаки на ваш бизнес нельзя и лучше заблаговременно
защититься.

Таким образом, в отличие от обычных товаров объекты ИС должны быть
защищены в соответствии с требованиями законодательства, чтобы выполнять
свои функции и приносить прибыль своему владельцу.

​11.1.3.
Интеллектуальные права

Институт ИС предполагает наличие интеллектуальных прав на объекты ИС,
которые гарантируются законодательно и обладают следующими
особенностями:


	являются исключительными по отношению к третьим
лицам ­– обеспечивают собственникам совершение всех разрешенных законом
действий с одновременным запретом всем третьим лицам совершения таких
действий без согласия собственников, т. е. законную монополию на
использование этих объектов;

	носят абсолютный характер – действуют против любого
лица, допустившего использование чужой ИС без разрешения
собственника;

	ограничены территорией страны или
группы стран, на которой они зарегистрированы и охраняются.



Важно, что интеллектуальные права не зависят от права собственности
на материальный носитель (вещь), в котором выражен соответствующий РИД
или средство индивидуализации. Это значит, что автор программы для ЭВМ
(программного обеспечения) не имеет права на все диски с ее записями, но
имеет право на вознаграждение за них в соответствии с заключенным с
распространителем договором. Также факт собственности на диск с копией
программы не делает вас автором этой программы и не дает прав на ее
дальнейшее распространение или копирование.

Как и собственность на материальное имущество, ИС подразумевает право
владения, пользования и распоряжения. Все права на объекты ИС называются
в рос­сийском законодательстве «интеллектуальными» и включают
исключительное (имущественное) право, личные неимущественные права и
иные права (Рисунок 11.4).
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Начнем с личных неимущественных прав,
которые всегда остаются у автора, не передаются, не наследуются и
охраняются бессрочно, а отказ от этих прав ничтожен. К ним
относятся:


	право авторства – право признаваться автором, под каким бы
именем произведение ни было опубликовано;

	право автора на имя – возможность распоряжаться собственным
именем при публикации работы, т. е. подписывать работу своим именем,
псевдонимом или оставлять работу анонимной. При передаче прав на РИД
(например, дизайн логотипа, рекламный ролик и др.) право на имя
сохраняется у автора, но обычно в договоре прописывается анонимное
использование произведения приобретающим этот РИД лицом;

	право на неприкосновенность произведения – означает, что не
допускается без согласия автора внесение в его произведение изменений,
сокращений, дополнений и других правок. Это право не передается, но
отдельно от него существует право на переработку произведения/программы
для ЭВМ и т. п., которое уже можно передавать;

	право на обнародование – право делать произведение впервые
доступным для общественности либо оставлять его сокрытым. Важно также не
забывать прописывать согласие автора на обнародование, если вы
заказываете у стороннего автора какие-либо текстовые или изобразительные
материалы для использования в деятельности своей компании.



Кроме личных неимущественных прав выделяют иные
интеллектуальные права, которые также являются
неотчуждаемыми и непередаваемыми, но имеют и имущественные последствия.
Иные интеллектуальные права в большей степени касаются объектов
авторского права, например:


	право доступа – право автора произведения архитектуры или
изобразительного искусства требовать от собственника оригинала данного
произведения предоставления возможности для его воспроизведения (фото,
видеосъемка) автором;

	право следования – право автора на получение от продавца
его произведения вознаграждения в виде процентных отчислений от цены
каждой перепродажи с участием юридических лиц либо ИП (аукционный дом,
галерея изобразительного искусства, художественный салон, магазин).



Основная группа прав, имеющая ключевое значение для бизнеса, – это
исключительные права, поскольку только они
могут быть объектом рыночного обо­рота и формируют рынок объектов ИС.

Исключительное право (дающее возможность
извлекать материальную выгоду):


	ограничено сроком действия и территорией, где зарегистрирован объект
ИС;

	позволяет правообладателю использовать РИД любым не противоречащим
закону способом и по своему усмотрению разрешать или запрещать
использование его другими лицами;

	дает возможность правообладателю предоставлять другому лицу право
использовать РИД по лицензионному договору (кроме фирменного
наименования и наименова­ния места происхождения товара – права на их
использование отчуждать и предоставлять нельзя);

	запрещать всем иным лицам использование данного объекта ИС и
требовать от нарушите­лей своего исключительного права прекраще­ния
нарушения и возмещения потерь, причи­ненных нарушением.



Таким образом, совокупность прав на объекты ИС позволяет автору в
полной мере реализовать коммерческий потенциал РИД, но важно различать
автора и правообладателя.

​11.1.4. Автор и правообладатель.
Ответственность

При обсуждении ИС необходимо различать понятия автора и
правообладателя, характеристики которых приведены в таблице ниже.


Таблица 11.1 Сравнение характеристик автора и правообладателя










	 
	Автор

ст.1228 ГК РФ

	Правообладатель

ст.1229 ГК РФ




	Кто?
	Только человек. Физическое лицо или группа
лиц, творческим трудом которых создан РИД. Не признаются авторами РИД
граждане, не внесшие личного творческого вклада, в т.ч. оказавшие только
техническое, консультационное, организационное содействие или
руководство деятельностью авторов не принимавшие творческого участия в
создании РИД
	Человек или компания.

Физическое или юридическое лицо, обладающее
исключительным правом на РИД или средство индивидуализации,
включая:

Самого автора

Работодателя (в случае служебного
произведения)

Правопреемник автора

Правопреемник работодателя




	Возможность нескольких
правообладателей
	Права на РИД, созданный совместным
творческим трудом двух и более граждан (соавторы) принадлежит соавторам
совместно
	Возможно несколько правообладателей
(кроме объекта ИС «фирменное наименование»), обладающих исключительным
правом совместно (если соглашением между ними не предусмотрено
иное):

Каждый может использовать РИД по своему
усмотрению

Доходы от совместного использования
распределяются поровну




	Момент возникновения права
	В момент создания объекта ИС
	Для объектов авторского права – в момент
создания, для иных объектов – в момент регистрации объекта
ИС



	Виды принадлежащих прав
	Исключительные

Личные неимущественные

Иные

	Исключительные






Таким образом, автор и правообладатель – не всегда один человек,
также возможны случаи, когда автором является человек, а
правообладателем компания (например, дизайнер, создал логотип и продал
права на него компании). Подробнее примеры сочетания этих двух ролей
рассмотрены в параграфе
11.4.

Охрана прав на объект ИС означает, что в случае нарушения есть
механизмы по защите интересов правообладателя. Как могут быть нарушены
интеллектуальные права? Это важно знать как для защиты своей ИС, так и
для учета рисков, которые инноватор берет на себя, если не уделяет
внимание «чистоте» своего изобретения/произведения и т. п. (чистота
означает отсутствие нарушения чужих интеллектуальных прав при создании
своего объекта ИС).

Виды нарушений интеллектуальных прав очень разнообразны и наиболее
распространенными являются:


	производство и/или реализация продукции под товарным знаком другого
правообладателя;

	применение и внедрение в производство чужих технологий или
изобретений в составе своего продукта;

	пиратство – незаконное распространение программного обеспечения,
фильмов, музыки, мобильных игр, книг и других объектов авторского права.
Пиратство распространено как среди простых пользователей, так и среди
предпринимателей, которые часто используют нелицензионное ПО или
изображения чужих авторов без их согласия;

	присвоение авторства, копирование, плагиат;

	регистрация доменного имени с использованием зарегистрированного
товарного знака другой компании.



За нарушение авторских и патентных прав предусмотрены разные виды
ответственности в зависимости от типа нарушения прав:


	гражданско-правовая ответственность: запрет использования,
ликвидация юр.лица, возмещение убытков или денежные компенсации;

	административная ответственность: штрафы, конфискации контрафакта,
материалов и оборудования для его изготовления;

	уголовная ответственность: в зависимости от тяжести нарушения может
быть применено в случаях плагиата или присвоения авторства, разглашения
сведений об объекте патентных прав до его публикации, причинения
крупного ущерба в результате незаконного использования товарных
знаков.



Рассмотрим подробнее несколько форм материальной ответственности за
нарушение прав на объект ИС:


	Взыскание компенсации в размере от 10 тыс. до 5 млн. Размер
компенсации должен быть обоснован, либо составлять 2-кратный размер
стоимости права использования изобретения. Итоговый размер определяет
суд.

	Изъятие материального носителя, содержащего объект ИС
(товар с товарным знаком, товар, в котором содержится изобретение истца
и др.). Изъятие и уничтожение материальных носителей осуществляется за
счет нарушителя.

	Возмещение убытков. Убытки – это расходы, которые
правообладатель понесет для восстановления нарушенного права, включая
реальный ущерб и упущенную выгоду. На практике убытки сложно доказать и
этот способ защиты используется крайне редко.



Особенности установления факта нарушения прав и соответствующего ему
наказания являются юридическими и выходят за границы этого учебника, но
подробнее почитать про ответственность за нарушение прав на ИС можно на
[сайте
ФИПС][https://new.fips.ru/about/tspti-tsentr-podderzhki-tekhnologiy-i-innovatsii/zashchita-isklyuchitelnykh-prav-.php].
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11.2. Способы защиты интеллектуальной собственности

Право в сфере интеллектуальной собственности является сложным,
поскольку разные виды ИС регламентируются и защищаются разными законами,
которые определяют порядок владения, пользования и распоряжения разными
объектами ИС.

В таблице 11.2 представлен перечень определяемых российским законом
РИД с указанием соответствующего вида правовой охраны со ссылками на
статьи ГК РФ. В данном разделе рассматривается защита ИС на территории
России, информацию по международной защите см. в разделе
11.3..


Таблица 11.2. Перечень РИД и средств индивидуализации
юридических лиц, товаров, работ, услуг и предприятий, которым
предоставляется охрана (на основе ч.4 ГК РФ)







	Объект ИС
	Вид правовой защиты



	
	произведения науки, литературы, искусства

	программы для ЭВМ



	Авторское право



	
	базы данных

	исполнения

	фонограммы

	сообщения в эфир или по кабелю радио- или телепередач



	Права, смежные с
авторскими



	
	изобретения

	полезные модели

	промышленные образцы



	Патентное право
	
Промышленная собственность





	
	селекционные достижения

	топологии интегральных микросхем

	секреты производства (ноу-хау)



	Особые права на нетрадиционные объекты ИС:

Право на селекционное
достижение

Право на топологии интегральных
микросхем

Право на секрет производства
(ноу-хау)




	
	фирменные наименования

	товарные знаки и знаки обслуживания

	географические указания




	наименования мест происхождения товаров

	коммерческие обозначения



	Права на средства индивидуализации
юридических лиц, товаров, работ, услуг и предприятий





Глобально ИС часто подразделяют на две основные категории:


	Промышленная собственность – включает все виды патентов, ноу-хау,
товарные знаки и другие средства индивидуализации;

	Авторское право и смежные права – охватывают литературные,
художественные и научные произведения, включая исполнения и
трансляции.



Для стартапов особое значение имеет именно промышленная
собственность, объекты которой часто участвуют в хозяйственном обороте и
покрывают большинство форм защиты технологических разработок, поэтому
уделим этим объектам больше внимания.

​11.2.1. Патентное
право

Патентование – самый действенный инструмент охраны ИС для
инновационных компаний, особенно deep-tech стартапов и производственных
компаний. Многие окружающие нас изделия содержат целый ряд
запатентованных объектов ИС. Например, в сфере изготовления смартфонов
действуют более 250 000 патентов. Сложно оценить, сколько из них
задействовано при изготовлении отдельно взятого устройства, но эта
величина колеблется около 100 000 патентов.

Патент – это документ, удостоверяющий приоритет,
авторство и исключительное право его обладателя на использование РИД в
виде изобретения, полезной модели, промышленного образца (гл.72 ГК РФ).
Разберем это определение. Мы уже знаем, что значит исключительный
характер права и в чем может состоять использование, остается
приоритет.

Приоритет – это зафиксированный факт того, что автор данного
патента является первым, кто не просто придумал и создал данный РИД, но
и первым подал заявку на регистрацию прав на него. Получить патент на
одинаковые технические решения двум независимым авторам (которые не
работали вместе) невозможно. Патент получит только тот, кто первым
подаст заявку на регистрацию прав и получение патента. В некоторых
странах значение имеет не только дата, но даже время подачи заявки.

Таким образом, если в вашем проекте есть технология, которая может
быть защищена с помощью патентного права, то нельзя слишком затягивать с
его регистрацией и следует зафиксировать свои права, чтобы защитить от
конкурирующих разработок.

Ценность патента заключается в том, что он дает исключительное право
его владельцу использовать самому и запрещать всем
остальным без его согласия использовать РИД в течение всего
срока, на который он выдан и в пределах
территории той страны, где он получен. После публикации
патента никто больше не сможет получить патент на аналогичное
техническое решение ни в России, ни в других странах1.

Фактически, патент обеспечивает владельцу законную монополию и
значительную рыночную власть. Однако патент раскрывает в свободный
доступ суть изобретения или полезной модели для всех, поэтому описанное
в нем техническое решение может свободно использоваться любым лицом в
своей продукции в странах, где не зарегистрирован этот патент, но ввоз
такой продукции на территорию страны действия патента запрещен. Получать
патент следует на те объекты, которые могут быть воспроизведены на
основании простого исследования (например, сборки-разборки или обратного
инжиниринга) такого объекта.

Ниже представлен пример реального патента на очки дополненной
реальности и графическое изображение самого изобретения из материалов
патента.


[image: Рисунок 11.5 Пример патента на изобретение. Патент № 2 780 511][image: Рисунок 11.5 Пример патента на изобретение. Патент № 2 780 511]Рисунок
11.5 Пример патента на изобретение. Патент № 2 780 5112.
Устройство дополненной реальности на основе изогнутного волновода,
способ работы упомянутого устройства, очки дополненной реальности на
основе упомянутого устройства


Патент исполняет определенные функции, в числе которых можно выделить
следующие:


	Предотвращение копирования РИД и его коммерциализации третьими
лицами;

	Блокирование конкурентов и контроль за определенной рыночной
нишей;

	Минимизация судебных рисков в случае претензий от других
производителей или правообладателей схожих решений;

	Использование в переговорах, а также в качестве маркетингового
инструмента, который подтверждает легитимность продукции правообладателя
по сравнению с конкурентами;

	Генерация дохода от лицензирования.



Патентообладатель может определить круг лиц, которым будет разрешено
использование его объекта ИС, что фиксируется в договорной форме.
При этом отсутствие запрета не считается разрешением
использовать охраняемый патентом объект. К использованию
патента относится (ст.1358 ГК РФ):


	ввоз на территорию России;

	изготовление и применение;

	продажа, предложение к продаже;

	иное введение в гражданский оборот



в отношении продукта, в котором использовано изобретение или который
получен запатентованным способом, либо устройства, при функционировании
которого осуществляется запатентованный способ.

Перед обзором порядка и особенностей патентования рассмотрим
подробнее каждый из объектов патентного права.

Изобретение

Изобретение – техническое решение в любой области,
относящееся к продукту (устройство, вещество, штамм
микроорганизмов, культура клеток) или способу (процессу
осуществления действий над материальным объектом с помощью материальных
средств), в т.ч. к применению продукта или способа по определенному
назначению.

Патенты могут предоставляться на изобретения в любой области
технологии – от каждодневной кухонной утвари до нанотехнологического
чипа, от ламп накаливания и роботизированных курьеров до рукавиц для
управления коляской, от способа получения полупроводниковой пленки до
вилок с таймером3.


[image: Рисунок 11.61. Примеры патентов на изобретения из подборки Роспатента «Лучшие изобретения 2020 года»]Рисунок
11.6. Примеры патентов на изобретения из подборки Роспатента «Лучшие
изобретения 2020 года» https://rospatent.gov.ru/ru/best-inventions


Не все результаты изобретательской деятельности можно оформить как
изобретения. Согласно закону (ст.1350 ГК РФ), не являются
изобретениями:


	Открытия (не могут быть защищены как объект ИС. Если открыто новое
вещество, то его нельзя защитить, но можно защитить способ его получения
или синтеза);

	Научные теории и математические методы (не могут быть защищены как
объект ИС);

	Решения, касающиеся только внешнего вида изделий и направленные на
удовлетворение эстетических потребностей (такие решения могут быть
защищены как промышленные образцы);

	Правила и методы игр, интеллектуальной и хозяйственной деятельности
(методы ведения бизнеса защищаются в США, но в России метод можно
запатентовать только если он приводит к материальному результату,
например, к получению вещества или произведенному продукту);

	Программы для ЭВМ (защищаются авторским правом);

	Решения, заключающиеся только в предоставлении информации (могут
быть защищены как программа для ЭВМ авторским правом);

	Сорта растений, породы животных и биологические способы их
получения, за исключением микробиологических способов и полученных
такими способами продуктов (защищаются отдельным видом патентов);

	Топологии интегральных микросхем (защищаются отдельным видом
патентов).



Для получения патента на изобретение, нужно, чтобы оно
соответствовало следующим критериям
патентоспособности4:


	Новизна означает, что техническое решение должно быть не
известно из уровня техники, т. е. любых сведений, ставших общедоступными
в мире до даты приоритета изобретения. В известный уровень техники
входят ранее выданные патенты, поданные патентные заявки, материалы
конференций, статей и любая другая отрытая информация. Большинство стран
мира (включая Россию) требуют от изобретения абсолютной мировой новизны
– то есть инновация сравнивается со всеми известными мировыми
данными.

	Изобретательский уровень означает, что решение не является
очевидным для специалиста в данной области техники. Этот критерий
гарантирует, что патенты на изобретения выдаются только в отношении
действительно творческих и новаторских разработок, а не в отношении
того, что обычный специалист может легко предложить на основе
существующих решений.

	Промышленная применимость означает воспроизводимость и
возможность использования в различных отраслях экономики:
промышленности, сельском хозяйстве, здравоохранении, социальной сфере и
др. Иными словами, изобретение не может иметь чисто теоретический
характер и должно быть воспроизводимо на практике и приносить
определенную практическую пользу.



В целом, изобретение – самая сложная для оформления и самая
масштабная форма патентной защиты, которая подходит для наиболее
значимых инновационных решений и охраняет их в течение 20 лет.

Полезная модель

Полезная модель – техническое решение, относящееся к
устройству (деталь, узел или их взаимосвязанная совокупность). Полезную
модель часто называют малым изобретением, поэтому для нее актуальны
перечисленные для изобретений ограничения, но в отличие от изобретений
эта форма защиты не распространяется еще и на способы производства,
вещества, штаммы микроорганизмов, культуру клеток.

По сравнению с изобретением патент на полезную модель имеет более
короткий срок действия (10 лет), но зато и более простой процесс
патентования, который выражается в более мягких критериях
патентоспособности, из которых исключается изобретательский уровень и
остается только:


	Новизна;

	Промышленная применимость.



Упрощение процесса патентования делает полезную модель довольно
востребованной формой защиты ИС при незначительных доработках
изобретения, которые компания хочет защитить от возможного копирования
или претензий со стороны конкурентов со схожими разработками. Например,
у компании «Яндекс» есть патент на изобретение «умная колонка», а также
несколько полезных моделей, включающих небольшие доработки этого
изобретения (рис. 11.7).


[image: Рисунок 11.7. Патенты «Яндекс» на устройство «умная колонка»]Рисунок
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Тем не менее, правовой режим охраны в качестве полезной модели
доступен только в некоторых странах, например, во Франции, Германии,
Японии, России и Китае, в то время как в США или Великобритании данный
правовой режим охраны отсутствует.

Промышленный образец

Промышленный образец – решение внешнего вида изделия
промышленного или кустарно-ремесленного производства. Понятие
«промышленный образец» включает в себя технический дизайн (т. е.
эргономические характеристики продукта, форма, конфигурация) и
эстетический дизайн (т. е. внешнюю привлекательность, цвет, текстуру
продукта).

В отличие от изобретений и полезных моделей, которые выступают
результатами интеллектуальной деятельности в научно-технической сфере,
промышленный образец – результат художественного конструирования,
поэтому отличаются и критерии его патентоспособности:


	Новизна – означает, что совокупность существенных признаков
(форма, конфигурация, орнамент, сочетание цветов, линий, контуры
изделия, текстура или фактура материала изделия), отраженных на
изображениях изделия, не известна из общедоступных сведений;

	Оригинальность – означает, что его существенные признаки
обусловлены творческим характером создания изделия, что он создан
автором независимо и не является копией или имитацией существующих
образцов сходного назначения. Так, критерий оригинальности не
удовлетворен, если просто пропорционально изменены размеры известного
изделия, изменены только материалы или цвет и т. п.



Промышленные образцы применяются для защиты ИС в очень разных
направлениях, начиная от дизайна сайта или приложения и до формы
автомобиля или станка, но при этом они всегда обеспечивают охрану только
тех аспектов товара, которые относятся к его художественному оформлению,
включая такие элементы, как особая форма или поверхность изделия,
рисунки, линии или цветовое оформление.


[image: Рисунок 11.8. Примеры патентов на промышленные образцы]Рисунок
11.8. Примеры патентов на промышленные образцы. Ист: БД ФИПС


Зарегистрировать в качестве промышленного образца
нельзя решения:


	все признаки которых обусловлены исключительно технической функцией
изделия;

	которые способны ввести в заблуждение потребителя изделия, в т.ч. в
отношении производителя или места производства изделия, или товара, для
которого изделие служит тарой, упаковкой, этикеткой, в частности
решениям, идентичным охраняемыми товарными знаками.



Зарегистрированный промышленный образец дает владельцу исключительное
право не допускать его несанкционированное копирование или имитацию, что
усиливает конкурентные позиции владельца на рынке и может обеспечить
монопольные права, как и в случае с изобретениями.

Сравнение объектов
патентного права

По итогам рассмотрения всех объектов патентного права сравним их по
ряду характеристик, чтобы облегчить выбор объекта для защиты
инновационного решения в зависимости от его характеристик.


Таблица 11.3. Сравнение объектов патентного права








	 
	Изобретение
	Полезная модель
	Промышленный образец





	Что защищается
	Защищает техническое решение, описанное в словесной форме
	«Маленькое изобретение», патент на техническое решение
	Защищает дизайн (внешний вид) объекта



	Широта защиты
	Патент защищает все объекты, отвечающие формуле, вне зависимости от
их дизайна, что расширяет охрану
	Широта охраны полезной модели меньше, чем у изобретения
	Патент защищает права на все объекты, производящие то же зрительное
впечатление и имеющие такое же назначение, но не защищает суть
разработки



	Критерии патентоспо-собности
	Новизна

Изобретательский уровень

Промышленная применимость

	Новизна

Промышленная применимость

	Новизна

Оригинальность




	Срок защиты
	20 лет
	10 лет
	5 лет и продление до 25 лет



	Сложность патентования
	Сложнее получить патент, требуется «изобретательский уровень»
	Может быть оформлена только для устройств, отвечающих требованиям
конструктивного и функционального единства
	Критерий сходства весьма субъективен, иногда даже несущественных
отличий достаточно, чтобы доказать отсутствие нарушения патента





Порядок патентования

Для получения патента на изобретение или полезную модель автору нужно
подать в патентное ведомство (в России – Роспатент) заявку с подробным
описанием изобретения. Патентное ведомство проводит экспертизу заявки и
определяет, можно ли выдать патент с учетом критериев
патентоспособности. Длительность процедуры патентования изобретений
составляет в среднем от 9 до 20 месяцев.

Заявка на патент включает много документов, но ключевым элементом
является описание технического решения и формула изобретения или
полезной модели. Формула – описание всех
существенных признаков патентуемой разработки, которое определяет объем
патентной охраны, т. е. что будет являться нарушением патента, а что не
будет. Важно, что использованием изобретения является использование
каждого признака из формулы изобретения: если конкурент в своем решении
смог достичь аналогичного результата, используя только часть
существенных признаков вашего изобретения, то его нельзя будет привлечь
к ответственности. Поэтому написание корректной формулы изобретения –
самая сложная задача в патентовании и начинающие предприниматели часто
привлекают для этой деятельности профессиональных патентных
поверенных.


Полезные факты о формуле изобретения смотри здесь



Формула изобретения состоит из нескольких пунктов (их количество
может сильно варьироваться от 2-3 пунктов до 50-60), каждый из которых
состоит из двух частей:


	Ограничительная часть содержит название изобретения и его
важные признаки, уже известные из уровня техники. Обозначается вводными
словами «включающий», «состоящий из» и содержит перечисление известных
признаков;

	Отличительная часть содержит признаки, составляющие
сущность изобретения, и являющиеся новыми. Обозначается вводными словами
«отличающийся тем, что» и перечислением отличительных признаков.



Например, в патенте «Способ получения модифицированного
диенсодержащего (cо)полимера»5 формула
содержит 46 пунктов (Рисунок 11.4).

[image: Рисунок 11.4. Часть формулы патента «Способ получения модифицированного диенсодержащего (cо)полимера»]Рисунок
11.4. Часть формулы патента «Способ получения модифицированного
диенсодержащего (cо)полимера» 6

Правильный выбор переходных терминов («состоящий из», «включающий»,
«содержащий» и т. п.) и влияние на толкование признаков изобретения см.
в пособии Эриванцевой Т.Н. (стр. 50-61)7.



С учетом важности регистрации патентных прав и даты приоритета подачи
заявки следует сначала подавать патентную заявку, а потом осуществлять
ее обнародование, потому что раскрытие сути изобретения широкой публике
делает эту информацию частью общего уровня техники и нарушает критерий
патентоспособности – новизну. Однако на практике распространены случаи,
когда суть изобретения раскрыта автором до подачи заявки в патентное
ведомство (например, выступление с полученным научным результатом на
конференции, публикация статьи или выступление команды стартапа на
конкурсе с открытым распространением материалов о проекте и т. п.). Для
таких случаев установлена льгота по новизне, которая
позволяет автору в течение 6 месяцев с момента раскрытия информации,
относящейся к изобретению или полезной модели, подать заявку на патент
без риска, что его изобретение уже считается общеизвестным. Для
промышленного образца такой срок составляет 12 месяцев.

При управлении инновационными процессами необходимо учитывать, что
раскрытие информации о РИД может произойти и такими способами, которые
изобретатель может просто не принимать во внимание – плакаты и
презентации на семинарах, конференциях, выставках. Устные обсуждения и
обмен информацией между коллегами и потенциальными коммерческими
партнерами также представляют собой раскрытие публике, если нет
договоренности или соглашения о конфиденциальности. Поэтому еще до этапа
регистрации своих интеллектуальных прав важно разграничить, какую
информацию и кому следует рассказывать, чтобы не утратить возможность
правовой защиты своих результатов интеллектуальной деятельности.

​11.2.2. Авторское право и права, смежные с
авторскими

В соответствии с ГК РФ объектами авторских прав выступают
произведения науки, литературы и искусства, а также программы для ЭВМ
(электронно-вычислительных машин, включая компьютеры, смартфоны и др.).
Авторское право распространяется на все произведения, существующие в
какой-либо объективной форме: письменной, устной (публичное произнесение
или исполнение и т. д.), звуко- или видеозаписи, изображения,
объемно-пространственной (скульптура, модель, макет, сооружение и т.
д.).

Авторские права не распространяются (ст. 1259 ГК РФ) на идеи,
концепции, принципы, методы, процессы, системы и способы решения
технических, организационных или иных задач, открытия, факты, языки
программирования – эти РИД не могут быть защищены как объекты ИС.

Авторское право возникает в силу факта создания самого произведения
науки, литературы и искусства, а значит, для его возникновения и
осуществления не требуется регистрация или иное специальное оформление.
Однако по желанию автора он может зарегистрировать свою программу для
ЭВМ в Роспатенте или осуществить онлайн-депонирование (размещение своего
произведения в независимой системе, которая фиксирует содержимое и время
загрузки файла), чтобы использовать его для подтверждения своих прав в
случае споров и конфликтов.

Автору произведения принадлежат все виды
интеллектуальных прав, рассмотренные выше, однако есть и набор
специфичных правомочий в рамках исключительных прав, которые перечислены
в ст.1270 ГК РФ8.

Среди инновационных стартапов авторское право востребовано прежде
всего в контексте защиты прав на программы для ЭВМ и базы данных, а
также на изображения, используемые в деятельности компании (логотипы,
рекламные материалы и т. п.).

Программа для ЭВМ – представленная в объективной
форме совокупность данных и команд, предназначенных для функционирования
ЭВМ в целях получения определенного результата, включая подготовительные
материалы, полученные в ходе разработки программы, и порождаемые ею
аудиовизуальные отображения (ст.1261 ГК РФ). Программа для ЭВМ
охраняется так же, как произведения литературы (как текст). Автор
программы для ЭВМ имеет в отношении нее исключительные права на издание,
тиражирование, продажу и другое использование и может передать их по
авторскому или лицензионному договору.

Важно понимать, что авторское право охраняет форму выражения
произведения, но не его содержание. На примере научной монографии это
означает, что объектом авторского права являются не идеи, изложенные в
книге, а сама книга как печатная форма выражения научного произведения –
идеями, содержащимися в ней, может свободно пользоваться каждый, а
переиздавать, копировать материал или выдавать за свой не имеет права.
Аналогично и для программных продуктов, которые нельзя копировать без
согласия правообладателя, но можно написать аналогичную программу с
другой последовательностью команд или на другом языке программирования,
что не будет нарушением исключительных прав.

От авторских прав следует отличать права, смежные с
авторскими, т. е. права тех, кто воплощает авторские права:
исполнителей, изготовителей фонограмм, организаций эфирного и кабельного
вещания, а также изготовителей баз данных. Для возникновения и
осуществления смежных прав не требуется регистрация или соблюдение
каких-либо формальностей.

База данных – объект смежных прав, который
представляет собой совокупность самостоятельных материалов (данных,
расчетов и др.), систематизированных так, чтобы они могли быть найдены и
обработаны с помощью ЭВМ.

Характеристики баз данных:


	Это составной объект ИС и его оригинальность заключается в
оригинальности «составительства»: расположении, подборе материалов,
способах поиска среди них;

	Является объектом авторских прав в части «составительства»
и смежных прав в части охраны от несанкционированного извлечения и
повторного использования материалов, составляющих содержание базы
данных;

	Может быть сложным объектом ИС: в него могут входить иные
объекты ИС. Например, база научных статей принадлежит Scopus, на каждая
отдельная статья имеет своего правообладателя.



Базы данных являются неохраняемыми (не возникает исключительное
право) при одновременном выполнении двух условий:


	подбор и расположение материалов не является результатом творческой
деятельности (неоригинален);

	создание базы данных не требовало существенных финансовых,
материальных, организационных или иных затрат.



Срок действия авторского права в России
устанавливается в течение всей жизни автора и 70-ти лет после его
смерти, при этом личные неимущественные права охраняются бессрочно.
Исключительное смежное право изготовителя базы данных действует 15
лет.

​11.2.3. Право на секрет производства (ноу-хау)

Не все результаты инновационной деятельности могут охраняться как
объекты патентного или авторского права, а иногда это и нецелесообразно.
Например, получение патента означает раскрытие всей сути разработки
общественности, включая конкурентов, которые могут на основе этой
информации доработать свои продукты, не копируя напрямую и не нарушая
патент. В итоге организация может не быть готова к раскрытию отдельных
РИД, предпочитая сохранять их в тайне от конкурентов и защищая внутри
компании. Так формируется другой объект ИС – ноу-хау.

Ноу-хау (или секрет производства) – сведения любого
характера (производственные, технические, экономические, организационные
и др.) о РИД в научно-технической сфере и о способах осуществления
профессиональной деятельности, имеющие действительную или потенциальную
коммерческую ценность вследствие неизвестности их третьим
лицам, если к таким сведениям у третьих лиц нет
свободного доступа на законном основании и обладатель таких сведений
принимает разумные меры для соблюдения их конфиденциальности, в том
числе путем введения режима коммерческой тайны (ст. 1465 ГК РФ).

В качестве ноу-хау могут охраняться:


	опытные и незапатентованные образцы изделий, используемые машины или
аппараты, отдельные детали, инструменты; техническая документация
(расчеты, планы, чертежи, результаты испытаний); качественные
характеристики материалов; дизайнерские разработки, рецептура и т.
д.

	дополнительная информация, полученная при использовании
запатентованной технологии, которая (информация), сама не будучи
патентоспособной, позволяет повысить эффективность использования
запатентованного устройства или способа.

	иная коммерчески ценная информация, не подлежащая защите другим
способом, включая бизнес-методы или внутрикорпоративные правила ведения
переговоров с клиентами.



Приведем 3 примера использования ноу-хау, которые демонстрируют
разные мотивы для выбора такой формы защиты.

[image: Первый пример – смесь из 11 трав и специй для приготовления цыпленка в KFC]
Первый пример – смесь из 11 трав и специй для приготовления цыпленка в
KFC. Считается, что этот рецепт был написан полковником Сандерсом и
сейчас хранится в автоматизированном сейфе в штаб-квартире KFC и только
трое руководителей компании имеют к нему доступ. Аналогичный подход
использует компания Coca-Cola, которая не раскрывает рецептуру своего
напитка. Несмотря на то, что есть возможность на практике повторить
рецепты этих компаний, сам факт существования этих ноу-хау активно
используется компаниями как маркетинговый инструмент, что позволяет
монетизировать этот объект ИС на протяжении долгих лет.

[image: Второй пример – алгоритмы поиска, которые использует Google]Второй
пример – алгоритмы поиска, которые использует Google. Это ключевой актив
компании, который лежит в основе якорного продукта компании. Поскольку
этот алгоритм постоянно изменяется и совершенствуется, то его постоянная
регистрация может быть менее выгодной, чем сокрытие в тайне. Google
отслеживает попытки копирования своих алгоритмов, однако защитить свои
права в отношении ноу-хау сложнее, чем патенты. Так, Google обвинила
поисковую систему Bing в копировании своих результатов и даже собрала
доказательства, но не смогла обратиться в суд с этими аргументами,
поскольку Microsoft отрицает факт копирования9. Косвенные
доказательства совпадения результатов не могут быть основанием для
запрета другой компании использовать такие же алгоритмы, если компания
разработала их самостоятельно без использования промышленного шпионажа и
незаконной покупки данных, защищенных коммерческой тайной Google. Этот
пример демонстрирует потенциальную уязвимость ноу-хау, но возможность
применения для динамично изменяющегося РИД.

[image: Третий пример – компании-разработчики антивирусных программ]Третий
пример – компании-разработчики антивирусных программ (Лаборатория
Касперского, McAfee, и другие). Эти компании оформляют часть своих РИД
как объекты авторского и патентного права, но значительная часть их
алгоритмов сохраняется в режиме ноу-хау. Причина состоит не только в
нежелании раскрывать логику работы программ конкурентам, но и в том,
чтобы усложнить процесс обхода их программ разработчиками вредоносного
ПО. В данном случае режим ноу-хау скорее не выбор компании, а
необходимость, продиктованная спецификой их продукта.

Для охраны ноу-хау вводится режим коммерческой
тайны, т. е. режим конфиденциальности информации, правила
применения которого обозначены в ст.5
ФЗ-98 от 29.07.2004 «О коммерческой тайне»10.
При введении режима коммерческой тайны в компании должны соблюдены
следующие меры:


	оформлены документы (положение о коммерческой тайне), определяющие
перечень секретной информации, правила по обеспечению ее секретности и
обращения с ней, журнал доступа;

	все сотрудники, имеющие доступ к закрытой информации, должны быть
оповещены об этом, иначе их нельзя будет привлечь к ответственности в
случае разглашения информации;

	с партнерами/подрядчиками, имеющими доступ к закрытой информации,
заключается соглашение о неразглашении (NDA), в котором обязательно
прописывается, какие сведения передаются, в какой форме, на какой срок с
обязательной отметкой о неразглашении.



Не вся информация может составлять коммерческую тайну и ограничения
обозначены в ст. 5 ФЗ "О коммерческой тайне"11, включая,
например, сведения о численности и составе работников, о системе оплаты
труда, о состоянии противопожарной безопасности, безопасности пищевых
продуктов и др.

Обладателю ноу-хау принадлежит исключительное право на его
использование, которое действует до тех пор, пока сохраняется
конфиденциальность сведений, составляющих его содержание. Завладение или
использование ноу-хау, принадлежащего третьему лицу, преследуется по
закону. Однако лицо, получившее добросовестно и независимо от других
правообладателей сведения, составляющие содержание охраняемого ноу-хау,
приобретает самостоятельное исключительное право на него. Это означает,
что в отношении одного и того же секрета производства может быть
несколько независимых обладателей. Но в случае утраты конфиденциальности
сведений о содержании ноу-хау исключительные права на него прекращаются
у всех правообладателей.

Владелец исключительных прав на секрет производства может отчуждать
их или передавать право использования ноу-хау по лицензионному договору,
где четко прописывается факт предоставления секретных сведений и границы
их использования контрагентом, в том числе его ответственность за
нарушение конфиденциальности. Разглашением такая контролируемая передача
не является.

Охрана ИС в качестве ноу-хау предпочтительнее в тех случаях,
когда:


	РИД не патентоспособен или только готовится к патентованию;

	РИД относится скорее к технологии, чем к продукту, т. е. когда
сложно отследить факт несанкционированного использования;

	есть возможность сохранять информацию в секрете длительное время,
даже превышающее срок действия патента.



Ноу-хау не требует регистрации, защищается с момента обеспечения
секретности сведений и в отличие от патента не требует раскрытия РИД,
сохраняя все данные в границах компании. Важным преимуществом
промышленного секрета является то, что его обладатель не теряет права на
него по истечении 20 лет, как в случае с патентом. Однако существует
очевидная опасность, что инновационная организация станет жертвой
промышленного шпионажа, потеряет конкурентное преимущество, лидерство на
рынке и может не иметь законных оснований опротестовать это. Недостатком
ноу-хау является и то, что конкурентное преимущество может мгновенно
исчезнуть, если другая организация самостоятельно и независимо
разработает тот же процесс, метод, устройство или способ.

​11.2.4. Права на средства индивидуализации

В управлении инновационными процессами большее значение имеет защита
тех объектов ИС, которые способствуют формированию имиджа и хорошей
репутации компании, благоприятного мнения потребителей о качестве и
других достоинствах ее продукции. Ниже представлена ключевая информация
по видам средств индивидуализации (Таблица 11.2), а затем подробнее
рассмотрены товарные знаки как одновременно наиболее сложные из этих
средств и наиболее востребованные предпринимателями.


Таблица 11.4. Средства индивидуализации







	Средство индивидуализации (глава 76 ГК РФ)
	Пример





	Товарные знаки и знаки обслуживания
	обозначение, служащее для индивидуализации:


	товаров – товарный знак

	работ или услуг – знак обслуживания



	12



	Фирменное наименование
	
	используется для индивидуализации компании как юридического лица,
определяется в учредительных документах и указывается в ЕГРЮЛ

	не может быть отделено от предприятия, невозможно продать лицензию
на него или все права без продажи самой организации



	ООО «ЭКО ПРОДУКТ» (владеет приведенным выше товарным знаком)

НПЦ «Пробиотек»

ООО «МЦ Пробиотек»




	Коммерческое обозначение
	используется для индивидуализации предприятий, без обязательного
включения в учредительные документы и ЕГРЮЛ
	 ГК Пробиотек13 - включает 3 организации



	Географические указания и наименования мест происхождения
товаров
	
	товар, характеристики которого в значительной степени связаны с его
географическим происхождением

	список зарегистрированных в России географических указаний и НМПТ14



	№
323 Кубанский рис

№
241 Калитки карельские

№
249 Кизлярский нож






Товарный знак и знак обслуживания (далее – ТЗ) как средство
идентификации товаров среди конкурентов может быть неотъемлемой частью
маркетинговой стратегии инновационного предприятия, поэтому
профессиональная разработка ТЗ может представлять собой обоснованные
инвестиции в будущее.

Рассмотрим основные характеристики товарного знака как объекта
ИС:


	Правовая охрана исключительного права на ТЗ возникает только
после его регистрации и только на территории той
страны, где осуществлена регистрация. В России ТЗ регистрируется
Роспатентом и на зарегистрированный ТЗ выдается свидетельство.

	Срок действия исключительного права на ТЗ – 10 лет с
возможностью продления неограниченное число раз. В мировой практике
известны товарные знаки, действующие более ста лет (Coca-Cola с 1893 г.,
Gillette с 1908 г., Johnson & Johnson с 1904 г.).

	Компания может владеть несколькими товарными знаками и использовать
их для идентификации различных классов своей продукции.

	Правообладатель должен использовать свой ТЗ (размещать его
на товарах, вывесках, в рекламе или в Интернете, продавать лицензии и т.
п.). Если он 3 года не использует свой ТЗ, то любое заинтересованное
лицо может подать в суд и действие исключительного права на ТЗ будет
досрочно прекращено.



Поскольку защита ТЗ ограничена сроком и территорией, то регистрация
ТЗ в одной стране (например, России) не препятствует его регистрации
третьими лицами в любой другой стране. Поэтому, если есть
заинтересованность в зарубежных рынках, необходимо своевременно провести
регистрацию товарного знака в соответствующих странах. Игнорирование
этого положения приводит к нередким в мировой практике случаям
сквоттинга (squatting), т. е. – регистрации известного, но не
легализованного на территории той или иной страны товарного знака на имя
третьих лиц с целью дальнейшей перепродажи.

Ежегодно в России подают более 100 000 заявок на регистрацию товарных
знаков. Регистрация обозначения в качестве ТЗ на территории РФ может
быть произведена только в случае его соответствия критериям
охраноспособности, которые установлены законом (ст. 1483 ГК РФ), в
частности это ограничения на создание ТЗ, схожих до степени смешения с
уже зарегистрированными ТЗ или промышленными образцами и т. п.

В качестве ТЗ можно зарегистрировать слова (Сбер, РЖД, Sumsung),
изображения, их комбинации, звуки (позывные радиостанции, рекламные
слоганы, звуковые заставки), запахи (в парфюмерии) и другие формы.

Любое средство индивидуализации, используемое компанией, не только
способствует узнаваемости ее продукции, но и является ценным
нематериальным активом, который имеет балансовую и рыночную стоимость.
Поэтому одной из задач управления ИС является защита прав на средства
индивидуализации, которая лишает производителей подделок инновационных
товаров возможности получать конкурентное преимущество.

​11.2.5.
Сравнение способов защиты ИС

[Внешняя ссылка]:

Разные виды ИС имеют разные сроки правовой охраны, приведем их в
сравнении (Таблица 11.5).


Таблица 11.5. Момент возникновения исключительных прав и сроки
охраны объектов ИС










	 
	Охраняемые объекты
	Когда возникает исключительное право
	Срок охраны
	Возможность продления





	Объекты авторских прав
	произведения науки, литературы, искусства,

программы для ЭВМ

	Момент создания и закрепления на материальном носителе
	В течение жизни

автора + 70 лет

	Нет



	Объекты смежных с авторскими
прав
	базы данных
	Момент создания объекта и закрепления на материальном
носителе
	15 лет
	Да, с каждым обновлением базы данных



	Фонограммы, исполнения, сообщения в эфир и т. п.
	50 лет
	Нет



	Права публикатора на публикацию произведения
	25 лет
	нет



	Промышленная собственность
	Объекты патентных прав
	изобретения
	Гос.регистрация и получение патента*
	20 лет
	Нет**



	полезные модели
	10 лет
	Да, не более 3 лет



	промышленные образцы
	5 лет
	Да, можно продлевать 4 раза по 5 лет



	Объекты иных прав
	ноу-хау
	Момент создания, если соблюдены меры по защите секретности
	Не ограничено, пока сохраняется в тайне



	топологии интегральных микросхем
	Момент создания и закрепления на материальном носителе
	10 лет
	Нет



	селекционные достижения
	Гос.регистрация и получение патента
	30-35 лет
	Нет



	Объекты прав на средства
индивидуализации
	фирменные наименования
	Включение названия в ЕГРЮЛ
	Не ограничен, пока существует коммерческая
организация-правообладатель



	товарные знаки и знаки обслуживания
	Государственная регистрация
	10 лет
	Да, неограниченное число раз



	наименование места происхождения товара
	10 лет
	Да, неограниченное число раз



	коммерческие обозначения
	Начало использования
	Не ограничено, но если правообладатель не использует его
непрерывно в течение года, то защита прекращается



	*отсчет периода защиты начинается с даты подачи
заявки на патентование

** Возможно продление при определенных условиях на 5 лет для
отдельных объектов: лекарственное средство, пестицид или
агрохимикат






По истечении срока действия исключительного права охрана объекта ИС
прекращается, и он становится общественным достоянием, что
означает возможность его использо­вания любым лицом в коммерческих и иных
целях без чьего-либо согласия или разрешения и без выплаты
вознаграждения за использование.

Также отметим, что патент может прекратить свое действие досрочно в
случаях:


	по инициативе правообладателя;

	в случае неуплаты пошлины за поддержание патента в силе.



Для одного и того же РИД можно использовать разные формы правовой
защиты. Ниже представлены варианты для ИТ-решений, выбор которых зависит
от того, что именно является критичным элементом для защиты (суть и
логика работы – патент, код – авторское право, использование ПО для
работы конкретного устройства – патент и т. д.).


[image: Рисунок 11.9. Варианты защиты ИТ-решений]Рисунок 11.9. Варианты
защиты ИТ-решений


При разработке технологии или патентоспособного решения основной
выбор возникает между патентом и ноу-хау, поэтому ниже приведено
сравнение с указанием плюсов и минусов каждого варианта (Таблица
11.4).


Таблица 11.6. Сравнение преимуществ и недостатков патента и
ноу-хау






	Охрана в режиме секрета производства





	Достоинства
	Недостатки




	
	Не требует затрат на регистрацию

	Не требует раскрытия изобретения или регистрации в государственном
ведомстве. Сущность изобретения не подлежит публикации

	Действие охраны не ограничено во времени

	Имеет незамедлительное действие

	Возможность использовать, когда сложно отследить факт
несанкционированного использования.



	
	Эффективна только в отношении незаконного получения, использования
или раскрытия конфиденциальной информации.

	Раскрытие методами «обратного проектирования» допустимо

	В случае публичного раскрытия любое лицо имеет право на ее
использование

	Сложнее подлежит защите

	Содержание ноу-хау может быть запатентовано другими лицами, которые
самостоятельно могут разработать такое же техническое решение.






	Охрана патентом



	Достоинства
	Недостатки



	
	Защищает от полностью аналогичных решений конкурентов

	После регистрации никто не в праве без получения согласия
использовать изобретение

	Возможность зарабатывать на лицензировании

	Защита от нападок конкурентов с обвинениями в использовании чужих
решений

	Защита обеспечивается государством



	
	Затраты на регистрацию и поддержание

	Сложность оформления

	Требует раскрытия изобретения или регистрации в государственном
ведомстве

	Действие охраны ограничено во времени

	В выданный патент нельзя внести изменения








В итоге при принятии решения о целесообразности патентования нужно
ответить на следующие вопросы:


	Отвечает ли РИД критериям патентоспособности?

	Есть ли рынок для изобретения? Какие есть альтернативные
решения?

	Можно ли воспроизвести изобретение методами «обратного
проектирования»?

	Легко ли будет выявить нарушение прав?

	Как изобретение вписывается в бизнес-стратегию компании? Каковы
плану по развитию продукта?

	Существуют ли потенциальные лицензиаты/инвесторы?

	Окупит ли ожидаемая прибыль расходы на патентную защиту?



При выборе инструмента защиты не обязательно останавливаться только
на одном варианте и можно использовать комбинации, например
патент на изобретение + ноу-хау на особенности его использования +
товарный знак. Это позволит минимизировать риски, связанные с
недостаточной защитой объектов ИС. Также при выборе учитывается
соотношение расходов на оформление конкретного способа защиты и то,
насколько он снижает риски копирования или недобросовестного
использования нашей разработки.

Задание 1.

Пройдите интерактивную игру по выбору вариантов защиты объектов ИС
для начинающих предпринимателей, работающих в областях науки,
кинопроизводства, музыки и моды. Ваша задача – провести их через
проблемы ИС, с которыми они сталкиваются на пути к своим целям. Игра
разработана Министерством по культуре, спорту и туризму Южной Кореи при
поддержке ВОИС.


[image: Ссылка на прохождение игры: https://respectforip.org/game]Ссылка
на прохождение игры: https://respectforip.org/game
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11.3. Защита ИС на международном уровне и в цифровой среде

​11.3.1. Защита ИС на международном уровне

Рассмотрим основы защиты разных типов РИД на зарубежных рынках.
Поскольку рынки многих инновационных продуктов и услуг носят сейчас
глобальный характер, поэтому участие России в международных соглашениях
по охране ИС имеет принципиальное значение, включая Парижскую конвенцию
по охране промышленной собственности, Мадридское соглашение о
международной регистрации знаков и другие. В связи с этим по многим
международным процедурам регистрации прав на ИС можно подавать заявки
через Роспатент и в ряде случаев даже на русском языке.

В отношении защиты авторских прав существуют международные конвенции,
которые подписали большинство стран мира: Всемирная конвенция об
авторском праве, Бернская конвенция по охране литературных
и художественных произведений1, Римская
конвенция об охране прав исполнителей, изготовителей фонограмм и
вещательных организаций. В итоге охрана авторских прав обеспечивается
автоматически во всех государствах-участниках конвенций в соответствии с
национальным законом этой страны, поэтому возможны небольшие различия
(например, срок защиты варьируется от 50 до 70 лет после смерти автора),
но никакой дополнительной регистрации в зарубежных странах не
требуется.

Патентное право и защита средств индивидуализации ограничены
территорией страны, на которой они зарегистрированы, а международных
патентов, обеспечивающих защиту во всех странах, не существует, поэтому
для защиты прав в какой-либо стране необходимо получить
патент/зарегистрировать товарный знак именно в этой стране.

Существуют несколько процедур регистрации прав на РИД в зарубежных
странах (Рисунок 11.10), выбор между которыми определяется экономической
целесообразностью ведения коммерциализации РИД на конкретных
территориях. Так распространенной ошибкой является представление о том,
что бизнес-мо­дель, успешно зарекомендовавшая себя на местном рынке,
окажется столь же успешной и на международном уровне2.
Некоторые бизнес-модели, продукты или услуги одним рынкам успешно
подходят, а другим – нет.


[image: Рисунок 11.10 Способы регистрации прав на ИС в зарубежных странах]Рисунок
11.10 Способы регистрации прав на ИС в зарубежных странах


Чтобы принять решение о необходимости защиты своей ИС в какой-либо
стране, необходимо внимательно изучить эти рынки, их потенциал для
коммерческой реализации инновации, наличие потенциальных покупателей
лицензии в этой стране. Если регистрация прав окажется дороже, чем
потенциал рынка, то выход на этот рынок не обоснован. Однако важно не
забывать, что если защита в отдельной стране не получена, то любой
производитель в ней может беспрепятственно и безвозмездно использовать
ваше неохраняемое изобретение, производить и продавать ваш продукт
везде, где вы не защитили права на него. С учетом затрат на патентование
и взносов на поддержку патентов регистрация во всех странах редко
обоснована, а вот регистрация прав на рынках с высоким потенциалом –
обязательное условия для коммерциализации инноваций на них.

Решение о том, в каких странах/регионах испрашивать патентную охрану,
зависит от конкретных обстоятельств. Необходимо учесть следующие
аспекты3:


	Где планируется коммерческое использование патентуемого
продукта?

	Где находятся основные рынки аналогичных продуктов? Где будут
основные рынки?

	Каких расходов потребует патентование в каждой конкретной
стране/регионе?

	Где базируются основные конкуренты? Где они будут в ближайшем
будущем?

	Где будет производиться продукт?

	Насколько трудно будет добиться соблюдения патентных прав в данной
стране?



Рассмотрим факторы, важные при выборе способа регистрации прав на ИС
в зарубежных странах, начиная с получения патента на изобретение.

Патентование
изобретений в других странах

Патентование по национальной процедуре означает
подачу отдельных заявок в патентные ведомства каждой страны в
соответствии с требованиями национального законодательства.
Целесообразно в случае, когда перспектива коммерческой реализации есть
только в 1-2 странах и требуется более быстрое получение патента. Для
стран-участниц Парижской конвенции по охране промышленной собственности
(их более 140) подача зарубежных заявок возможна в течение 12 месяцев
после подачи заявки в Роспатент с сохранением даты приоритета российской
заявки.

Патентование по региональной процедуре означает, что
в некоторых регионах вы можете получить патент, который действует в
некоторых или во всех государствах-членах регионального патентного
ведомства. К таким ведомствам относятся, например:


	Евразийская патентная организация (ЕАПО) принимает
заявки и выдает единый евразийский патент, действующий на территории 8
стран-участниц;

	Европейское патентное ведомство принимает заявки
через Европейского патентного поверенного, выдает единый европейский
патент, действующий на территории 38 стран;

	Африканская организация интеллектуальной
собственности состоит из 17 государств, в которых нет национальных
патентных ведомств, в связи с чем ведомство выполняет централизованно
все функции по приему заявок, проведению экспертизы и выдаче
патентов.



Патентование по процедуре РСТ
(Patent Cooperation Treaty – Договор о патентной кооперации) – самая
востребованная процедура при зарубежном патентовании, несмотря на
наличие в дополнение к национальной фазе, которой и так можно
воспользоваться в рамках Парижской конвенции, своеобразной надстройки в
виде международной фазы. Патентование по этой процедуре целесообразно,
когда количество интересующих стран больше 4-5. По этой процедуре заявка
подается в одно принимающее ведомство (например, Роспатент, Евразийское,
или Международное бюро ВОИС), но патентная охрана испрашивается во всех
странах, подписавших РСТ (их более 140). На этом этапе заявитель
получает возможность оценки выводов о патентоспособности своей
инновации, а публикация заявки может стать эффективным методом рекламы,
поиска и привлечения потенциальных лицензиатов. Международная заявка не
является охранным документом и для правовой защиты ее нужно перевести в
патент той страны/стран, где нужна такая защита.

В течение 30 месяцев с подачи первой заявки на патент можно выбрать
страны, в которых заявки продолжат оформляться и будут оплачены пошлины.
Поскольку «экспертиза по существу» проводится в соответствии с
национальным законодательством, то возможно получение патента в одних
странах и неполучение в других. В видео от ВОИС представлено обобщенное
сравнение национальной процедуры и РСТ.

[Внешняя ссылка]:


Договор о патентной кооперации ВОИС для охраны изобретений за рубежом:
объясняем основы / ВОИС, 2021



Преимущества процедуры РСТ




	Единство – возможность подачи одной заявки вместо нескольких, единые
формальные требования к заявке;

	Время – дополнительные 18 месяцев, полезные для качественного
анализа рынка зарубежных стран или поиска партнеров для совместной
коммерциализации или лицензирования ИС, что позволит осуществить более
обоснованный выбор стран для патентования;

	Информация – результаты международного поиска и предварительной
экспертизы патентоспособности позволят оценить целесообразность
дальнейшей процедуры патентования до оплаты национальных пошлин;

	Экономия – отсрочка основных затрат, связанных с национальной
обработкой заявки, а также уменьшение расходов на подготовку, передачу и
переводы документов.





Независимо от выбранной процедуры зарубежного патентования важно
следить за сроками: есть только 12 месяцев с подачи первой национальной
заявки (например, в Роспатент) для подачи всех заявок по национальной
процедуре или заявки по процедуре РСТ. Пропущенный срок помешает
запатентовать разработку в странах, оценивающих мировую новизну. Выбор
процедуры подачи заявок определяется выбором и количеством стран для
коммерциализации РИД: чем шире потенциал разработки, тем с большей
вероятностью следует выбирать процедуру РСТ, а при ограниченном
применении достаточно подать точеные заявки в отдельные страны.

Защита товарных знаков
в других странах

По аналогии с международной процедурой получения патентов по
процедуре РСТ для товарных знаков функционирует Мадридская система
международной регистрации знаков (123 страны). При этом заявитель должен
подать пер­воначальную заявку на регистрацию товарного знака в своей
стране и на ее основании заявить, что желает получить международную
регистрацию во всех или некоторых зарубежных странах, участвующих в этом
соглашении. В течение 6 месяцев с подачи национальной заявки у заявителя
действует приоритет международной заявки, а по истечению этого периода
приоритет будет рассматриваться по дате международной заявки, то есть
конкуренты могут «забронировать» имя стартапа в другой стране.

Мадридская система подразумевает подачу одной заявки и оплату одного
набора пошлин, чтобы испрашивать охрану в любых странах-участницах
системы, а наличие единой централизованной системы дает возможность
вносить изменения в глобальный портфель товарных знаков, продлевать срок
их действия и расширять их географический охват4. В
видео от ВОИС представлена суть Мадридской системы и преимущества для
заявителей.

[Внешняя ссылка]:


Мадридская система ВОИС для международной регистрации товарных знаков /
ВОИС, 2021


Патентование
промышленных образцов в других странах

Международная процедура для получения прав на промышленные образцы
представлена Гаагской системой, которая дает возможность для регистрации
до 100 образцов на территории 96 стран путем подачи одной международной
заявки5. В отличие от Мадридской системы
Гаагская не требует пред­варительной подачи национальной или региональной
заявки и международная заявка подает­ся непосредственно в ВОИС. После ее
получения ВОИС проверяет со­блюдение формальных требований, вносит ее в
Международный реестр и публикует. Страны, указанные в заявке, в
установленный срок принимают в соответствии с требованиями своих зако­нов
решение о признание или отказа в признании промышленного образца.

Срок прио­ритета для промышленных образцов составляет 6 месяцев, по
истечению которого и как только первая заявка будет опубликована,
промышленный образец более не считается «новым» и может утратить право
на получение охраны на других территориях.

Схемы по срокам и особенностям регистрации прав на ИС по национальной
и международной процедурам представлены в пособии ВОИС:
[Коммерциализация идей. Руководство по интеллектуальной собственности
для стартапов. Серия «Интеллектуальная собственность для бизнеса». Номер
6. ВОИС (2021).][
https://www.wipo.int/publications/ru/details.jsp?id=4545&plang=RU]

Таким образом, авторское право автоматически защищается на
международном уровне, а остальные виды ИС требуется оформлять в каждой
стране, где планируется их коммерциализация, что возможно по
национальной, региональной или международной процедурам в зависимости от
потенциала инновации.

​11.3.2. Цифровая интеллектуальная собственность и
способы ее защиты

Современные цифровые технологии, такие как интернет, искусственный
интеллект, большие данные, облачные вычисления, виртуальная и
дополненная реальность, блокчейн и ряд других, являются не только
элементами формирующейся технологической инфраструктуры цифровых
экосистем и цифровой экономики в целом. Многие объекты, создаваемые с
помощью этих технологий, квалифицируются как объекты ИС. Уже сейчас эта
цифровая интеллектуальная собственность представляет собой значительную
и быстрорастущую часть глобальной экономики.

При этом нужно различать процесс цифровизации уже существующих
объектов интеллектуальной собственности, который просто дублирует
аналоговую реальность (например, цифровизация литературного
произведения, первоначально появившегося у автора в традиционной форме),
и создание сразу в цифровом формате таких продуктов, которые существуют
только онлайн (на серверах, в облаке и т. д.) и обращаются в
интернете.

Как и любые другие «аналоговые» объекты интеллектуальной
собственности, цифровые РИД могут и должны быть защищены существующими
интеллектуальными правами – авторским правом, правом на средства
индивидуализации, патентами.

Но процесс защиты может превратиться в труднореализуемую задачу в
связи со спецификой создания и распространения цифровых результатов
интеллектуальной деятельности. Будучи нематериальными, цифровые активы
могут воспроизводиться с низкими затратами и распространяться с помощью
интернета в кратчайшие сроки на практически не ограниченных
территориально рынках. Простота процесса копирования и распространения
цифрового контента усложняет проблему защиты ИС, создатели которой все
чаще сталкиваются с нарушением авторских прав, плагиатом и пиратством.
Учитывая глобальный доступ к интернету, не всегда можно установить,
законы какой страны должны быть применены к нарушителю ИС, при том, что
и национальные законодательства в области ИС имеют свои особенности в
разных странах.

Обычно, в число объектов цифровой интеллектуальной собственности
включают изображения, видео, аудио, цифровые документы, программное
обеспечение, базы данных, геймплеи, аватары, никнеймы, анимацию,
компьютерную графику и т. д.

В российском законодательстве нет определения цифровой
интеллектуальной собственности, но на основе отечественной и зарубежной
практики ее объекты можно классифицировать следующим образом:


	Изображения (видео, фото, иллюстрации, маркетинговые образы,
созданные для конкретной компании, разработанная компанией
иллюстративная документация и т. д.)

	Цифровой контент (сайты компаний, включая информацию о доменном
имени, их содержание, внутренние материалы сайта, включая статьи)

	Социальные медиа (информация, отражающая присутствие компании в
известных соцсетях и мессенджерах, представляющая собой цифровой актив в
социальных медиа)

	Приложения (созданные компанией приложения для внутреннего
применения или на продажу часто расцениваются как ценный цифровой
актив)

	Собственные разработанные процессы (уникальные рабочие процессы
компании, например, электронный документооборот, включающий собственную
систему отслеживания счетов-фактур)

	Клиентские базы данных, включающие контактную информацию

	Зарегистрированная цифровая интеллектуальная собственность компании
(патенты на цифровые процессы, цифровые логотипы, цифровые торговые
марки и связанные с ними фото и т. д.)



Большинство объектов цифровой ИС представлено объектами авторского и
смежного права (произведения, программы для ЭВМ, базы данных), поэтому
этот вид защиты цифровых РИД является основным. Вторым по популярности
инструментом правовой охраны является право на средства
индивидуализации, защищающее цифровые торговые марки, фирменные
наименования и т. д.

Но у цифровой интеллектуальной собственности есть и специфические
способы защиты, применяемые при продаже и распространении цифровых
объектов в сети Интернет:


	Использование цифровых водяных знаков, встроенных в сам цифровой
документ или произведение. Такой знак может содержать информацию о
собственнике, отправителе, получателе или сведения об авторских правах,
при этом легальный пользовать имеет возможность удалить такой знак. Чаще
всего таким образом защищаются элементы мультимедиа.

	Электронное депонирование в n’RIS (цифровой антипиратский сервис,
защищающий интеллектуальные права в социальных сетях путем фиксации
права на произведения и размещения объекта ИС в защищенной ячейке, после
чего информация о транзакции попадает в блокчейн сети РЦИС.РФ –
Российский центр оборота прав на результаты творческой
деятельности).

	Шифрование/криптография, используемые при распространении цифрового
продукта при помощи почтовых сервисов, при этом автор может ограничить
число лиц, обладающих легальным доступом к продукту, путем
предоставления ключей к дешифровке только желательным клиентам. Этот
охранный инструмент может использоваться и для защиты таких цифровых
продуктов, как кинофильмы, фото, музыка, софт, передаваемых по
лицензии.

	Использование электронной подписи, которая может включать сведения
об отправителе, дату получения, а также любой уникальный код, который
захочет включить автор или правообладатель, удостоверяя тем самым
аутентичность документа/цифрового продукта.

	Использование электронной маркировки как технической меры защиты, т.
е. добавление уникального знака, автоматически прикрепляемого к каждой
копии документа/цифрового продукта с помощью использовании специального
модуля защиты, и предоставление тем самым охраны авторского права при
электронной публикации.



Необычным объектом цифровой ИС можно считать продукт появившейся в
2017 г. и испытавшей пик популярности в 2020-2021 гг. технологии
создания NFT (невзаимозаменяемых токенов), которая первоначально была
связана с продажей оцифрованных предметов искусства и цифрового
имущества для видеоигр.

Обычные токены – это форма представления актива в распределенном
реестре, блокчейне. Они привязаны к криптовалюте, взаимозаменяемы и
делимы как, например, денежные единицы.

NFT – уникальные, невзаимозаменяемые
токены, использующие возможности технологии блокчейна для создания
цифровых файлов с изображением, графикой или видео, встроенными в токен.
По существу, это реестровая запись, содержащая в себе сам цифровой
объект, информацию о создателе произведения и данные о владельце данного
NFT, идентификатор, сведения о прошлых транзакциях. Цифровой реестр не
позволяет заменить ни один из них на аналогичный NFT, не затрагивая всю
цепочку, и регистрирует все транзакции с ними. Когда NFT продается,
смарт-контракт блокчейна автоматически выполняет передачу права
собственности, включая и любые правила, «вшитые» в токен: условия
покупки и перепродажи, а также лицензию с информацией о том, что новый
владелец может (или не может) делать с приобретенным новым активом.

С точки зрения ИС невзаимозаменяемые токены обладают некоторой
двойственностью. Будучи результатом интеллектуальной деятельности,
которому превращение в блок распределенного реестра предоставило
определенную защиту, невзаимозаменяемый токен может характеризоваться
как объект ИС. Но одновременно сам NFT можно считать и инструментом
защиты интеллектуальных прав, учитывая содержащиеся в нем уникальные
данные о произведении и его создателе.

NFT рассматривается также как цифровое имущество и набор прав на
него. Чаще всего продажа и обмен NFT проводятся с целью коммерциализации
или коллекционирования виртуальных объектов цифрового и оцифрованного
искусства. Однако бум увлечения NFT, видимо, проходит. По данным
консалтинговой компании Activate Consulting, пик продаж NFT в августе
2021 г., составлявший 6,2 млрд долл., к августу 2022 упал на 82% до 1.1
млрд долл6. Но, несмотря на общее падение,
сохраняется устойчивый спрос на цифровое имущество, размещаемое в
видеоиграх.

Следует отметить, что кроме сфер, подверженных влиянию изменчивой
моды вроде цифрового искусства, NFT может найти и уже находит широкое
применение в других областях посредством использования смарт-контрактов
в логистике, брендинге, создании реестров недвижимости, кадастровом
учете. NFT могут эффективно работать в качестве подтверждающего
документа, и, например, некоторые российские банки рассматривают
создание NFT для идентификации личности клиентов.





	
https://www.wipo.int/treaties/ru/ip/berne/index.html↩︎




	
ВОИС. Коммерциализация↩︎




	
https://www.wipo.int/patents/ru/protection.html↩︎




	
См. подробнее на сайте Всемирной организации интеллектуальной собственности
(дата обращения: 16.06.2021)↩︎
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Activate Consulting 2023, с.106↩︎










11.4. Оформление прав на объекты ИС. Служебное произведение

[]: RuTube,
YouTube

Мы разобрали способы защиты прав на РИД и теперь уделим внимание
тому, на что нужно обратить внимание, чтобы не потерять права на свои
разработки. Мы упоминали, что при создании объекта ИС нужно быть
уверенными в том, что этот объект «чист» от прав третьих лиц, не
содержит чужую ИС и не нарушает ничьих прав. При этом компании
принадлежит только то, на что ее права подтверждены документально (и
исчерпывающе).

Для корректного определения правообладателей нужно составить список
всех авторов, а затем проверить документальное подтверждение передачи
прав вашей компании. Виды документов будут отличаться в зависимости от
источника создания/приобретения прав на объекты ИС, которые можно
разделить на три группы (Рисунок 11.11).


[image: Рисунок 11.11. Источники создания/приобретения прав на объекты ИС]Рисунок
11.11. Источники создания/приобретения прав на объекты ИС


Сначала разберем получение прав у третьих лиц вне компании. Договоры
лицензирования и отчуждения прав рассмотрены ниже,
но в целом в них, как и в типичных договорах купли-продажи или аренды
объекта, прописываются все условия использования РИД, поэтому кроме
условий договора дополнительных изысканий на предмет чистоты прав не
требуется. При заключении договора на создание РИД распределение
исключительных прав зависит от условий договора (Рисунок 11.12).


[image: Рисунок 11.12. Определение обладателя исключительных прав в договорах на создание РИД]Рисунок
11.12. Определение обладателя исключительных прав в договорах на
создание РИД


Рассмотрим пример.

Пусть нефтегазовая корпорация заключила с Петровым И.Н. (независимый
исследователь) договор на выполнение НИОКР по проектированию нового
поколения нефтяных насосов. Для облегчения расчетов Петров И.Н.
разработал и натренировал нейросеть, которая моделирует сложность
условий для функционирования насосов. Кто будет обладать исключительным
правом на полученные РИД? Договор подразумевает создание РИД, но только
в виде проекта насосов, а разработка нейросети не была прописана в
договоре. Тогда исключительное право на проект нового нефтяного насоса
будет принадлежать нефтегазовой компании, которая сможет производить эти
насосы, патентовать изобретение (автором будет указан Петров И.Н., а
правообладателем – компания), лицензировать и т. п. А вот все права на
нейросеть принадлежат только Петрову И.Н., а компания может использовать
результаты ее работы на безвозмездной основе, но без права распоряжения
или использования в других целях.

Третьим источником объектов ИС является их создание работниками
компании, что требует более детального рассмотрения в контексте создания
служебных произведений.

Служебное произведение – результат интеллектуальной
деятельности, созданный работником в связи с выполнением своих трудовых
обязанностей или конкретного задания работодателя.
Основания для придания произведению статуса
служебного:


	наличие трудовых отношений между работником и работодателем
(договор);

	создание в пределах трудовых обязанностей работника, в т.ч.
в рабочее время или при выполнении конкретного задания работодателя.
Важно, что сам факт использования работником для создания произведения
материалов работодателя не может служить основанием для вывода о том,
что созданное автором произведение является служебным;

	выплата вознаграждения сотруднику за его РИД;

	работодатель должен начать использовать произведение в
установленный срок: 3 года для объектов авторского права и 6
месяцев для патентоспособных объектов. К использованию относится:
использовать в деятельности компании (подать заявку на патент); передать
исключительное право другому лицу; сообщить автору о сохранении
произведения в тайне.



При выполнении этих условий РИД будет считаться служебным
произведением, исключительные права на которое будут принадлежать
работодателю, а работнику останутся только личные неимущественные
права.

Работник обязан уведомить работодателя о создании РИД, который может
считаться служебным. С этого момента начинается отсчет срока, во время
которого работодатель должен начать использование РИД. При нарушении
срока исключительные права возвращаются к работнику, а у работодателя
остается только право использовать этот РИД на условиях простой лицензии
с выплатой вознаграждения.

Размер вознаграждения за создание служебного произведения ранее не
был регламентирован и некоторые компании выплачивали фактически 1 рубль,
что соответствовало требованиям о выплате, но фактически не
вознаграждало работника. В 2020 году введены «Правила выплаты
вознаграждения за служебные изобретения, служебные полезные модели,
служебные промышленные образцы»1 (Таблица 11.7),
которые стали распространятся и на объекты авторского права.


Таблица 11.7. Правила выплаты вознаграждения за служебные объекты
патентных прав





	Вознаграждение работнику
	Вид служебного произведения



	Изобретение
	Полезная модель, промышленный образец



	За создание (единовременно)
	30% средней ЗП
	20% средней ЗП



	За использование (по истечению каждых 12 месяцев, в которых
использовались объекты)
	3 средние ЗП за последние 12 месяцев, в которых использован
объект
	2 средние ЗП за последние 12 месяцев, в которых использован
объект



	За предоставление права использования по лицензионному договору
	10% лицензионного вознаграждения



	За передачу права на получение патента / исключительного права
	15 % вознаграждения, предусмотренного договором





Рассмотрим пример.

Вы приняли работника на должность программиста. В его обязанности
входит создание веб-сайтов по заданию руководителя. Определите, кому
принадлежат исключительные права на следующие РИД:


• Сайт, созданный по заданию руководителя




Это служебное произведение и исключительное право принадлежит компании;





• Сайт, созданный в рамках трудовых обязанностей, но во время отпуска




Если РИД создан в рамках обязанностей, то он будет служебным
произведением, но фактически затраченное время работы должно быть
компенсировано работодателем;





• Мобильное приложение, проект которого разрабатывался на рабочем
компьютере




В обязанности работника не входила разработка мобильного приложения и
если не было конкретного задания работодателя на такую разработку, то
этот РИД не будет служебным. Работодатель вправе потребовать компенсации
затрат ресурсов, которые работник потратил при разработке, или применить
иные санкции.




Таким образом, нужно серьезно относиться к оформлению должностных
инструкций и трудовых договоров, даже если вы работаете в стартапе и это
кажется излишним. Чем конкретнее вы пропишете все трудовые обязанности,
тем меньше споров с работниками будет в будущем при создании таких
служебных произведений.





	
Постановление Правительства РФ от 16.11.2020 N 1848 «Правила выплаты
вознаграждения за служебные изобретения, служебные полезные модели,
служебные промышленные образцы» –с 01 января 2021 года до 01 января 2027
года↩︎










11.5. Управление интеллектуальной собственностью

Продуманная и грамотная стратегия управления ИС во многом определяет
коммерческие, конкурентные и технологические преимущества компании,
особенно при создании и выводе на рынок нового продукта.

IP-стратегия инновационного проекта (ИС-стратегия) –
системный подход к управлению портфелем прав на созданные и
приобретенные объекты ИС компании, включая планирование и контроль
деятельности по созданию и использованию результатов интеллектуального
труда и средств индивидуализации. Основная задача – превращение объекта
ИС в ценный актив предприятия с последующей его капитализацией. Управление ИС включает широкий перечень функций и
процессов, которые можно свести к нескольким направлениям (Рисунок 11.13).


[image: Рисунок 11.13. Направления управления ИС]Рисунок 11.13.
Направления управления ИС


Разберем отдельные элементы стратегии управления ИС в инновационном
проекте.

​11.5.1. Создание и приобретение объектов ИС

На этапе планирования создания/приобретения объекта ИС решаются
следующие задачи:


	проведение патентных исследований для выявления тенденций развития
отрасли, доступных технологий и закрытых чужими патентами
разработок;

	анализ экономической и технической целесообразности проведения
собственной разработки, в результате которой может быть создан объект ИС
по сравнению с приобретением объекта ИС на рынке (заказ НИОКР, покупка
прав на готовый РИД);

	анализ возможности использования объекта ИС в собственном
производстве или ином способе его коммерциализации;

	обеспечение условий и финансирования для создания/приобретения
РИД.



Помимо планирования создания будущих объектов ИС компания может
выявлять уже созданные РИД в результате инвентаризации или после
сообщения о создании нового служебного произведения. При выявлении
нового РИД проводятся оценка выявленного неиспользуемого объекта ИС и
еще не обеспеченных правовой охраной РИД в части их патентной чистоты и
экономического потенциала.

Экономический прогноз должен показывать период окупаемости инновации,
объем выпускаемой в будущем продукции, прогнозируемый доход за расчетный
период и иные показатели. Для выбора формы защиты осуществляется
сравнение расходов на оформление патентных прав и доходов от
монопольного использования изобретения/технологии с ситуацией, когда
права не защищены и можно рассчитать, сколько инвестиций позволит
конкурентам скопировать продукт и «забрать» часть вашего рынка. Такой
анализ часто встроен в процесс финансового моделирования инновационного
проекта в качестве одной из переменных или предпосылок при сценарном
моделировании.

Все права на объекты ИС, как создаваемые, так и приобретаемые, должны
быть документально подтверждены и ниже в виде сводной таблицы приведены
списки документов, которые должны быть оформлены для разных источников
создания объектов ИС (Таблица 11.8).


Таблица 11.8. Правовые инструменты
приобретения прав на объекты ИС










	Источник создания ИС
	Требуемые документы
	Комментарий



	Сотрудник
	Трудовой договор

Должностная инструкция/ конкретное задание работодателя

Выплата вознаграждения (подтверждение)

	Задание должно подразумевать или прямо содержать указание на
создание ИС

Служебные задания и акты – стоит оформлять для ключевых объектов ИС,
а остальные задания можно выдавать хоть в мессенджерах, если мы это
фиксируем




	Физическое лицо (фрилансер)
	Отчуждение исключительного права

Договор авторского заказа

Согласие на изменение

Согласие на анонимное использование

Согласие на публикацию

	Предмет

Сроки

Вознаграждение




	Компания-партнер (подрядчик)
	Договор об отчуждении исключительного права

Договор на НИОКР

Договор подряда

Договор оказания услуг

	Запросить гарантии соблюдения прав авторов

Если целью договора не было создание объекта ИС, то необходимо
оговорить переход прав к заказчику. Если было – оговорить пределы
использования ИС подрядчиком




	Свободное использование
	Не требуется оформление документов
	Некоторые авторы делают использование своих объектов открытым и
бесплатным (свободное ПО, фотостоки). Существует более 70 видов открытых
лицензий и важно внимательно читать ограничения использования объектов
ИС



	Лицензирование
	Лицензионный договор
	В договоре должны быть прописаны: конкретные способы использования,
ограничения времени и территории, условия о вознаграждении



	Договор коммерческой концессии (франчайзинг)
	Договор коммерческой концессии

Соглашение NDA

	В договоре должны быть прописаны: конкретные способы использования,
условия о вознаграждении, указание сведений, защищенных коммерческой
тайной






Ист: составлено авторами


После выявления всех объектов ИС или создания новых РИД, а также
проверки их патентной чистоты и при необходимости покупки прав на
содержащиеся в РИД чужие объекты ИС, наступает этап выбора формы
правовой защиты.

​11.5.2. Патентный поиск и
выбор режима охраны ИС

Перед подачей заявки на патент или на регистрацию товарного знака
обычно проводят поиск похожих решений/товарных знаков среди существующих
объектов ИС. Однако у таких патентных исследований есть и другие цели, в
частности:


	определение потенциальных направлений для создания РИД с целью
исключения малоперспективных направлений, заблокированных патентными
семействами конкурирующих компаний;

	анализ патентоспособности разработки с учетом существующих
решений;

	проверка патентной чистоты РИД и возможного инициирования
переговоров о лицензировании технических решений, охраняемых патентами,
которые лежат в основе нашей разработки;

	оценка технического уровня продукции и отбор наиболее эффективных
научно-технических достижений;

	составление отраслевого патентного ландшафта – аналитического
сопоставления разных групп технологий и анализ патентов с целью выбора
стратегии патентования и вывода на рынок продукции. Применяется в
интересах определения приоритетов научно-технологического развития;
оценки конкурентоспособности и потенциала импортозамещения технологий;
формирования комплексных научно-технологических программ и др.



Результаты патентных исследований могут иметь более широкий спектр
применения. Такие исследования могут проводиться как по патентным
источникам информации, так и любым общедоступным базам, однако именно
патенты – источник максимально полной информации о конкретном
изобретении или технологии. Информационные ресурсы для проведения
патентного поиска делятся на 2 вида:


	Первичная информация  – из первичных
патентных документов в национальных или международных патентных
ведомствах: полное описание изобретения к заявке, полное описание
изобретения к патенту, полное описание полезной модели к патенту и
др.

	Вторичная информация  – содержит
переработанную информацию о первичных патентных документах
(библиографическая, реферативная, обзорная), ознакомление с которой
позволяет принять решение о целесообразности обращения к первичному
документу. Примерами таких баз являются бесплатные базы Яндекс. Патенты и Гугл.Патенты или платные сервисы, как
Orbit.



Для вашего самостоятельно поиска можно использовать следующие
источники первичной патентной информации:


	БД Роспатента: Информационно-поисковая система
ФИПС (https://www1.fips.ru) и Цифровая платформа поиска патентной информации
Роспатента (https://searchplatform.rospatent.gov.ru/);

	ЕАПАТИС – реестр Евразийских патентов (www.eapo.org);

	Espacenet – БД Европейского патентного ведомства (espacenet.com) и русскоязычная версия (https://ru.espacenet.com);

	БД Ведомства по патентам и товарным знакам США (https://patft.uspto.gov/);

	БД патентного ведомства Китая (http://english.cnipa.gov.cn/, доступен
перевод на английский язык полных текстов документов);

	PATENTSCOPE – БД ВОИС (112
млн патентных документов) и БД заявок PCT (www.wipo.int/patentscope);

	EUIPN – БД промышленных образцов Европейского союза (https://www.tmdn.org/tmdsview-web/welcome#/dsview);

	БД промышленных образцов ВОИС (https://www3.wipo.int/designdb/en/index.jsp).



Аналогичные базы есть и по товарным знакам, например БД ВОИС по
товарным знакам, зарегистрированным в рамках Мадридской системы (https://branddb.wipo.int/ru).

[Внешняя ссылка]:

Выбор способа оформления прав на РИД связан с его особенностями,
требуемым сроком охраны, возможностью выявления и пресечения нарушения
исключительных прав. Мы уже подробно рассмотрели особенности разных
правовых режимов и их сравнения для разных РИД (см.
п.11.2.5), поэтому теперь просто обобщим порядок выбора подходящего
варианта правовой охраны РИД. Для этого по каждому объекту (прежде всего
в отношении технологического решения или наукоемкого РИД) нужно ответить
на 3 вопроса:


	ЧТО защищаем: какие элементы, технологии,
устройства или способы? Защищать целиком или по компонентам? Есть ли
признаки патентоспособности? Можно ли восстановить РИД методами
обратного инжиниринга? Критично ли сохранение результата в тайне от
конкурентов?

	КАК защищаем: авторское право /
патент / ноу-хау / иные режимы. Если патентование, то полезная модель
или изобретение? Как можно комбинировать варианты защиты для данного
РИД? Сколько стоит каждый вариант и какой из них будет обоснован?

	ГДЕ патентуем: выбор страны получения патента
зависит от наличия рынка сбыта, конкурентов, производства в
соответствующем регионе, а для стартапов дополнительным вариантом будет
страна с потенциальным стратегическим
инвестором.



​11.5.3.
Варианты коммерциализации ИС

Существует несколько направлений коммер­циализации ИС (Рисунок 11.14). Помимо использования объектов ИС
при производстве собственных товаров и услуг, популярным вариантом
коммерциализации является продажа или лицензирование прав на объекты ИС
другим компаниям. Регистрация прав на объект ИС исключительно
для получения компенсаций (фактически патентный троллинг) и
использование объекта ИС как залога при получении финансирования пока
слабо развито в России.


[image: Рисунок 11.14. Инструменты коммерциализации объектов ИС]Рисунок
11.14. Инструменты коммерциализации объектов ИС


Торговля инновациями путем продажи права  на их
использование приносит многим инновационным компаниям доходы,
соизмеримые с доходами от продажи продуктов и услуг, производимых на
основе этих инноваций. Нередко по коммерческим, финансовым или другим
причинам самой компании нецелесообразно применять некоторые из
разработанных ее сотрудниками новых технических и технологических
решений, но весьма эффективной может оказаться продажа прав на эти
объекты ИС.

В случае полной передачи прав на объект ИС без сохранения
исключительных прав у создателя РИД заключается договор
отчуждения исключительных прав. В таком договоре по
аналогии с продажей любого материального актива все права передаются
покупателю в обмен на соразмерное вознаграждение, которое определяется
индивидуально в каждой сделке. После совершения сделки изначальный
правообладатель не может использовать данный объект ИС ни
самостоятельно, ни разрешать другим. Этот способ компании выбирают в
отношении объектов ИС, которые являются непрофильными для компании, либо
в случае, когда деятельность компании основана на проведении НИОКР и
продажа результатов – основной способ получения дохода (например,
частные лаборатории).

Второй вариант распоряжения правами на объекты ИС – лицензирование –
аналог сдачи имущества в аренду.

Лицензия – соглашение, при котором одна из сторон,
обладающая исключительным правом на объект ИС (лицензиар),
передает другому лицу (лицензиату) на определенных условиях
право на использование этого объекта ИС. Лицензии выдаются на условиях,
оговоренных сторонами в лицензионном договоре, который заключается в
письменной форме и подлежит государственной регистрации.

Хотя лицензионные соглашения могут силь­но отличаться друг от друга,
можно выделить их ключевые элементы:


	Предмет договора – перечень прав на ИС, подлежащих передаче
и любые возможные ограничения (вид лицензии);

	Цена ­– плата определяется по договору в виде
единовременного (паушальный взнос) и /или периодических платежей
(роялти) – см.ниже;

	Территория. Если в договоре нет ограничений, то считается
страна регистрации договора;

	Срок. Обязательно прописывается и не может быть дольше, чем
срок действия права на лицензируемую ИС. Если в договоре не указано, то
по умолчанию 5 лет;

	Возможность сублицензирования. В тех случаях, когда
лицензиат хочет или должен предоставить третьим сторо­нам доступ к правам
на лицензируемую ИС (например, при производстве с аутсорсингом части
процессов), лицензиату необходимо полу­чить право на выдачу
сублицензии.



В мировой практике вознаграждение за
использование ИС, осуществляемое по лицензии, происходит в одной из трех
форм:


	Роялти – это периодические отчисления от дохода покупателя
в течение периода действия лицензионного соглашения (процент от
полученной лицензиатом прибыли или объема продаж инновационной продукции
и т. п.). Экономический смысл роялти заключается в распределении
полученной от использования лицензии прибыли между правообладателем и
лицензиатом, поэтому можно говорить о том, что цена лицензии – это
функция будущих продаж.  Роялти используется для
расчетов с лицензиаром в 80-90 % случаев заключения лицензионных
соглашений.

	Паушальный платеж – единовременный платеж заранее
рассчитанной суммы. В этом случае размер вознаграждения правообладателю
не зависит от результатов использования ИС лицензиатом.

	Комбинированное вознаграждение – размер выплат частично
зависит от результатов использования ИС лицензиатом, а частично – нет,
т. е. это сочетание роялти и паушального платежа.



Существует несколько видов лицензий.

Простая (неисключительная) лицензия дает лицензиату право
использовать объект ИС в пределах, оговоренных договором; при этом
лицензиар сохраняет за собой право выдачи лицензий другим лицам.

Исключительная лицензия дает лицензиату исключительное
(монопольное) право использовать объект договора в пределах, оговоренных
договором (территория, срок). Это означает, что лицензиар (собственник)
не только не имеет права выдать лицензию еще кому-то, но и сам не может
использовать этот объект ИС, однако он сохраняет права на использование
предмета договора в части, не передаваемой лицензиату (например, на
территории, не охватываемой договором, или вне срока договора). Поэтому
возможен вариант, что несколько исключительных лицензий будет выдано на
основе одного права ИС (например, в разных странах или регионах).

Патентообладатель может также предоставить открытую лицензию
– право безвозмездного использования объекта ИС неограниченным кругом
лиц, включая создание новых РИД с использованием предмета лицензии (см.
ст. 1286.1 ГК РФ). Касается как объектов авторского, так и патентного
права.

Принудительная лицензия используется для преодоления разного
рода препятствий  со стороны обладателей объектов
промышленной собственности, приводящих к неиспользованию или
недостаточному использованию этих объектов. По требованию
заинтересованного лица и по решению суда можно принудить правообладателя
выдать лицензию на его РИД, если он длительное время не использовал его,
чем создал дефицит определенных товаров на рынке, либо отказал в
лицензии для разработчика зависимого изобретения, которое является
важным техническим достижением и имеет экономические преимущества перед
основным объектом ИС. Практика применения механизма принудительных
лицензий неоднозначна и подробнее ознакомиться с ней можно [по
ссылке][https://ac.gov.ru/files/publication/a/15700.pdf].1

Третий вариант распоряжения правами на объекты ИС – договор
коммерческой концессии (франчайзинг).

Франчайзинг – это способ организации и ведения
бизнеса, в основе которого лежат взаимовыгодные партнерские отношения,
возникающие между франчайзером (правообладателем ИС) и франчайзи
(получателем прав на ИС) при совместном использовании ИС франчайзера. На
основе соглашения сторон франчайзер предоставляет франчайзи (компании
или ИП) в обмен на вознаграждение право использовать принадлежащие ему
права на ИС (товарные знаки, коммерческое обозначение, фирменный стиль,
технологии, ноу-хау и т.д). При этом франчайзер помимо передачи прав на
объекты ИС (как в случае с лицензированием) обязуется оказывать
содействие в становлении бизнеса, обеспечивать техническую и
консультационную помощь, а франчайзи осуществляет за это плату в виде
единовременной стоимости франшизы (паушальный взнос) и роялти в форме
отчислений от выручки или наценки на оптовую цену товаров (см. Рисунок
11.15).


[image: Рисунок 11.15. Схема взаимоотношений партнеров во франчайзинге.]Рисунок
11.15. Схема взаимоотношений партнеров во франчайзинге.

Ист: Шахова М.С. Трансформация франчайзинговой модели
предпринимательской деятельности в российской экономике: диссертация
д.э.н. 08.00.05. – Москва, 2022. – с.25


Термин «франчайзинг» не получил юридического закрепления в России,
франчайзинговые отношения в основном регулируются положениями главы 54
ГК РФ «Коммерческая концессия». Учитывая, что российский франчайзинговый
рынок приспособился к существующим нормам и динамично развивается уже
третий десяток лет (см. Рисунок 11.16), в юридической практике
позволяется использовать термин «франчайзинг» в отношении коммерческой
концессии.

Предметом договора коммерческой концессии (ст.1027 ГК РФ) является
комплекс исключительных прав успешной компании, которая передает
предпринимателю не только деловую репутацию, но и обязуется предоставить
наработанный коммерческий опыт, с указанием или без указания
территориальных границ в определенной сфере предпринимательской
деятельности.


[image: Рисунок 11.16. Количество франшиз в России.]Рисунок 11.16.
Количество франшиз в России.

Ист: https://franshiza.ru/article/read/statistika_franchisinga_2023/


В соответствии с комплексом передаваемых прав и сферой их применения
выделяют четыре вида франшиз: три по видам деятельности и франчайзинг
бизнес-формата (деловой франчайзинг), который представляет комплексный
вариант франчайзинговых взаимоотношений:


	товарная франшиза (предоставляет право на продажу
товаров);

	производственная франшиза (предоставляет право на
производство продукции);

	сервисная франшиза (предоставляет право на оказание
услуг);

	франшиза бизнес-формата (предоставляет право на
использование бренда компании и операционной системы ведения бизнеса)
2.




Подробнее про виды франшиз смотрите здесь



Товарные франшизы создает производитель, продающий
готовый продукт или полуфабрикат своим франчайзи с условием дальнейшего
распространения на строго определенной территории, закрепленной за
конкретным партнером сети. Покупка товарной франшизы подразумевает
приобретение у франчайзера права на продажу ее товаров под ее товарным
знаком. Основным условием данной сделки является то, что франчайзи
обязуется закупать продукцию только у франчайзера и полностью
отказывается от реализации аналогичных товаров других компаний, которые
могут составить конкуренцию. В России товарные франшизы такого типа
наиболее широко представлены в розничной торговле одеждой: «Choupette»,
«Baon», «TomFarr», «Befree», «SELA», «KANZLER», «Gulliver».

Второй вариант товарной франшизы предоставляет компания, не
являющаяся производителем, но имеющая долгосрочные деловые связи с
различными поставщиками, обладающая возможностью формировать ассортимент
и управлять им. В данном случае франчайзер приобретает товары у
различных поставщиков и продает их франчайзи, который осуществляет
розничные продажи. По этой схеме на российском рынке развиваются такие
франшизы как «Пятерочка», «Фасоль», «FixPrice», «Стильпарк».

Производственный франчайзинг предполагает передачу франчайзи
права на технологию производства готового продукта.
Франчайзером может выступать как производитель сырья, так и
производитель готовой продукции, а также обладатель прав на патент и
ноу-хау, не занимающийся непосредственно производством. Франчайзи
осуществляет производственную и торговую деятельность под товарным
знаком франчайзера, выполняя равные с ним требования технологического
процесса и качества.

Родоначальником производственного франчайзинга стала компания
«Coca-Cola», но, в целом, предложение производственных франшиз невелико.
Это объясняется тем, что, передавая технологию, франчайзер создает себе
прямых конкурентов, особенно с учетом возможного отказа франчайзи от
сотрудничества по истечению срока действия первого договора. Франчайзи
получает не только право распоряжения товарным знаком производителя, но
и все необходимое для самостоятельной работы. Возникает соблазн
расторгнуть договор и продолжить производство под иной «вывеской».

Сервисные франшизы создаются в сфере услуг.
Франчайзи предоставляется право заниматься определенным видом сервисной
деятельности с использованием знака обслуживания франчайзера и согласно
его технологии, при этом ведение бизнеса строго контролируется
франчайзером. Основная направленность работы по сервисной франшизе -
обеспечить высокий уровень обслуживания потребителей. В целом, сервисные
франшизы представляют собой синтез двух описанных выше видов франшиз в
сфере услуг: франчайзер передает технологии оказания (производства)
услуг, право использования бренда, а также может обязать франчайзи
закупать у него сырье или расходные материалы.

Организация бизнеса по сервисной франшизе получила очень широкое
распространение во всем мире. На российском рынке сервисные франшизы
представлены в общественном питании («Крошка-картошка», «ILПатио»,
«ДодоПицца», «Cofix», «Шоколадница», «Сушишоп»), косметологии и
парикмахерских услугах («Супермен», «Чио-Чио», «Персона», «Пальчики»,
«Точка красоты»), медицине («INVITRO», «Гемотест», «Хеликс», «Открытая
клиника», «CMD»), туристическом бизнесе («Солнцетур», «Cеть магазинов
горящих путевок»), автомобильном сервисе («Вилгуд», «Fit Service»),
образовательных услугах для детей и взрослых («Алгоритмика»,
«Англичанка», «РОББО клуб», «AlibraSchool», «Юниор Код», «БэбиКлуб») и
многих других областях.

Франчайзинг бизнес-формата (или деловой франчайзинг)
заключается в полном копировании франчайзи модели франчайзера.
Франчайзер передает право на использование товарного знака или знака
обслуживания, на ведение деятельности франчайзи в соответствии с
рыночной стратегией франчайзера, с его правилами планирования и
организации управления, с соблюдением всех требований по ведению
бизнеса. Франчайзи приобретают детальные технологии ведения бизнеса и
правила, вплоть до оформления помещения, освещения, расположения мебели,
внешнего вида сотрудников, специфики работы с поставщиками, ценовой и
рекламной политики, участвуют в программе обучения и развития
производства, в единой системе обмена информацией и целиком отвечают за
экономические результаты своей работы. Ключевые характеристики делового
франчайзинга заключаются в абсолютном единообразии предприятий сети и
жестком соблюдении стандартов системы.

К франшизам бизнес-формата относятся международные сети, которые
длительный период времени находятся на рынке и доказали свою
состоятельность, например: «McDonald's», «Pizza Hut», «Subway», «KFC»,
«Radisson», «Hilton».



​11.5.4. Политика управления ИС
в корпорациях и стартапах

Стратегия управления ИС во многом зависит от масштабов предприятия,
стадии жизненного цикла компании, степени диверсификации производства.
Крупные корпорации обладают приоритетом в возможностях привлечении
финансовых, материальных и трудовых ресурсов для реализации больших
инновационных проектов, но для всех инновационных компаний
принципиальное значение имеет принятие эффективного решения о правовой
охране результатов исследований и разработок, лежащих в основе
создаваемого продукта.

Принятие управленческих решений в
крупной компании связано с вопросами включения или исключения
объектов ИС из портфеля предприятия, а также с комплексным управлением
всем портфелем прав. Цели управления ИС в крупных компаниях
включают:


	обеспечение технологического лидерства на определенном рынке или в
отрасли;

	извлечение дополнительного дохода от использования прав на объекты
ИС;

	участие в стратегических альянсах в форме технологического
сотрудничества с ведущими компаниями-конкурентами;

	увеличение эффективности и снижение себестоимости производства
продукции и услуг за счет использования инноваций;

	рост капитализации за счет увеличения доли нематериальных активов в
структуре внеоборотных активов;

	обеспечение экономической безопасности компании путем предотвращения
технологической зависимости и нарушения прав третьих лиц на объекты
ИС;

	вовлечение сотрудников в процессы создания и внедрения инновационных
решений.



Политика в области ИС является нормативным документом, которые
определяет все вопросы создания, выявления, защиты, использования и
распоряжения РИД и средствами индивидуализации. В данном документы
должны быть отражены следующие аспекты управления ИС:


	порядок выявления охраноспособных РИД, включая процедуры, с помощью
которых сотрудники могут сообщить создании новых РИД (служебных
произведений);

	порядок оценки экономического потенциала РИД и принятия решений о
форме правовой охраны;

	принципы и порядок закрепления и распределения прав на объекты ИС,
включая правила работы со служебными произведениями, что обычно
закрепляется в отдельном положении, а также распределение прав между
потенциальными партнерами по разработке и использованию ИС;

	распределение ответственности за регистрацию и поддержание в силе
правовой защиты разных объектов ИС;

	правила определения эффективных способов коммерциализации разных
объектов ИС;

	принципы распределения дохода, получаемого от использования ИС;

	правила постановки объектов ИС на учет в качестве нематериальных
активов;

	механизм стимулирования сотрудников к созданию РИД и их
использованию;

	правила проведения мониторинга рынка для выявления нарушения прав на
объекты ИС, принадлежащие компании, и действия по их защите;

	порядок финансирования операций, связанных с формированием и
поддержанием портфеля прав на ИС;

	определение органов и структур, ответственных за реализацию
положений данного документа и информационное обеспечение всей
деятельности по управлению ИС в компании.



Политика в области ИС должна быть встроена в бизнес-стратегию
компании, поскольку для ее проведения требуется финансирование и
взаимодействие разных подразделений, а результаты ее реализации напрямую
влияют на выход новых продуктов компании или устойчивость ее позиций на
рынке.

Крупные компании обладают обширным портфелем ИС, поэтому вырабатывают
единые принципы по разделению объектов ИС, права на которые они готовы
продать или передавать, от тех, которые они не готовы лицензировать
из-за их стратегического значения (Рисунок
11.17).
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11.17. Упрощенная структура портфеля ИС. Ист.: Коммерциализация идей.
Руководство по интеллектуальной собственности для стартапов / ВОИС,
2021

Управление интеллектуальной собственностью в малых
инновационных компаниях, где изобретатель, собственник и
менеджер зачастую выступают в одном лице, имеет свою специфику. Как
правило, такие предприятия создаются с целью практической реализации
какой-то конкретной инновационной идеи, поэтому речь идет не об
управлении портфелем объектов ИС, а о правильном алгоритме действий
по доработке, соответствующей охране и
эффективном использовании определенного результата интеллектуальной
деятельности.

На предпосевной и посевной стадиях инновационного проекта,
когда формируется концепция нового продукта, выявляются потенциальные
конкуренты и потребители и определяется коммерческий потенциал
новшества. На этом этапе на полноценное патентование своих разработок у
таких компаний обычно не бывает средств, кроме того, процесс
исследований и доработок еще продолжается, поэтому для защиты
разрабатываемой инновации должны соблюдаться условия конфиденциальности.
Одновременно с этим определяется стратегия правовой охраны, для которой
нужно ответить на вопросы по описанной выше схеме
ЧТО-КАК-ГДЕ.

На посевной стадии целесообразно подать заявку на
патентование, чтобы обеспечить приоритет, что поможет привлечь к новому
продукту заинтересованных инвесторов, которые получат подтверждение прав
предпринимателя на ключевой актив стартапа.

На стадии стартапа начинаются первые продажи, но выходить на
рынок с новой продукцией без полноценной правовой охраны безрассудно. К
этому моменту ИС должна уже иметь надежную защиту. Однако при активном
патентовании возникает опасность раскрытия технологических секретов,
поэтому необходимо отделить то, что можно не показывать в описании
патентов и сохранить как коммерческую тайну.

Успешность дальнейшего продвижения инновационной компании по стадиям
своего жизненного цикла будет во много зависеть от реализации
коммерческого потенциала инновационного продукта, определяемого во
многом и надежностью защиты заключенной в ней ИС.
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12.1. Сущность риска в предпринимательстве

Любая наша деятельность происходит в условиях неопределённости.
Неопределённость присутствует всегда. Однако степень этой
неопределённости может варьироваться в довольно больших пределах: от
незначительной (которой можно пренебречь) до полной неопределённости.
Поэтому всегда существует разрыв между планом и реализацией. Это
расхождение метко подметил классик русской литературы в своей знаменитой
строке, ставшей поговоркой: «Гладко вписано в бумаге, да забыли про
овраги, а по ним ходить...»1.
Неопределённость следует из разнонаправленного и сложного действия
множественных факторов среды, в которой приходится действовать,
постоянной динамичности ситуации и неполноты информации при принятии
управленческих решений.

Разумеется, предпринимательские и инновационные проекты тоже
сопряжены с действием неопределённости, и эта неопределённость велика,
т. к. такие проекты, как правило, носят передовой, новаторский
характер.

Введение понятия риска и управление ими являются инструментом учёта
влияния неопределённости на планы предпринимателя или руководителя
инновационного проекта.

Риску в самом общем случае дается следующее определение:


«Риск – это возможная опасность потерь»2.


А в более конкретной формулировке, пригодной для целей управления
инновационными проектами, определение риска звучит так:


Риск – это возможная опасность потерь, «выражающаяся в возможности
получения отрицательного (проигрыша) или нулевого результата».


Или:


Риск – это «вероятное распределение ущербов», которое «связано со
случайными событиями, влекущими за собой только убытки или ситуацию, при
которой положение остаётся тем же самым, не улучшается»3.


Или:


«Риск – это возможность неблагоприятного исхода, т. е. неполучения
инвестором ожидаемой прибыли»4.


Такой риск называется «чистым риском»5. Следует
отметить, что в теории риск-менеджмента существует и другое определение
риска, включающее в себя не только возможные отрицательные результаты от
действий или воздействующих факторов, но и возможные положительные
результаты. Например, при вложении средств в какие-то предприятия или от
игры на бирже. Такой риск, отражающий возможность не только проигрыша,
но и выигрыша, называется «спекулятивным риском»6.

В данном курсе, говоря о рисках, мы будем придерживаться определения
для чистых рисков по следующим причинам:


	подмена понятия риска тем, что обычно называется шансом или игрой,
не вполне логична и сбивает с толку: термин «риск» происходит от франц.
Risquer и ит. Risicare, в первоначальном значении «лавировать между
скал» (восходит к греч. Ῥιζικόν «утес»)7, т. е.
определяет некую деятельность или ситуацию, которая сопряжена с
опасностью;

	в инновационных и предпринимательских проектах ожидаемые
положительные эффекты, как правило, уже учтены в других разделах
бизнес-плана и повторять их оценку в разделе рисков нет смысла;

	инновационная деятельность, как правило, не связана со спекулятивным
извлечением прибыли или с игрой на неопределённости, как правило, это
деятельность, направленная не на перераспределение стоимости, а на её
создание, стремящаяся к устойчивому и предсказуемому результату.



Раздел
«Риски» в бизнес-плане инновационного проекта

Зачем управление рисками отражается в бизнес-плане в виде отдельного
раздела?

Прежде всего, это даёт возможность самому предпринимателю или
руководителю проекта предсказать и учесть те самые возможные «подводные
скалы» или «овраги», которые могут встретиться в ходе реализации планов.
И хотя подобная практика не снимает неопределённость на 100 %, она всё
же способна существенно повысить устойчивость проекта и его шансы на
успех.

Другой немаловажной причиной является коммуникативная функция
бизнес-плана. По качеству исполнения бизнес-плана ваши контрагенты,
инвесторы, партнёры и т. д. судят о ваших деловых качествах и принимают
решение об участии в данном проекте. Предприниматель или менеджер,
который утверждает, что дело беспроигрышное и что никаких угроз нет, не
вызывает доверия. Тот же, кто способен предвидеть возможные опасности
заранее и предусмотреть необходимые меры, в случае реализации этих
угроз, наоборот, производит впечатление делового человека, обладающего
необходимыми компетенциями предпринимателя, чтобы осуществлять навигацию
в «неизвестных водах» и не потерпеть крушение, а также демонстрирующего
заботу о тех средствах, которые планируется получить от других8. С практической точки зрения раздел
«Риски» бизнес-плана является значимым элементом пиара. Инвесторы и
партнёры это ценят.

И наконец, всякая предпринимательская деятельность, к разновидности
которой можно отнести и реализацию инновационных проектов, всегда
сопряжена с рисками. Это отмечали ещё классики политэкономии (по крайней
мере со времён А. Смита)9. Об этом же говорит нам и
современный гражданский кодекс: «предпринимательской является
самостоятельная, осуществляемая на свой риск деятельность, направленная
на систематическое получение прибыли от пользования имуществом, продажи
товаров, выполнения работ или оказания услуг»10.
Более того, между риском и доходностью эмпирически устанавливается
прямая корреляция или даже прямая зависимость:


«Финансовый менеджмент всегда ставит получение дохода в зависимость от
риска. Риск и доход представляют собой две взаимосвязанные и
взаимообусловленные финансовые категории. … Конечно, риска можно
избежать, т. е. просто уклониться от мероприятия, связанного с риском.
Однако для предпринимателя избежание риска зачастую означает отказ от
возможной прибыли. Хорошая поговорка гласит: „Кто не рискует, тот ничего
не имеет“»11.


Или:


«Более высокую доходность по сравнению со сложившейся средней
доходностью в отрасли, на финансовом рынке можно получить только ценой
риска»12.


Дополнительно приведем цитату из книги «Возврат на инновации»13, касающийся отношения инновационной
компании к риску:


«Инновации – это всегда риск. Его можно минимизировать, от него можно
уклоняться или страховаться, его можно разделять с другими, но его по
определению невозможно удалить из инновационного процесса. Лидеры и
компании, отказывающиеся идти на значительный риск, никогда не смогут
получить значительную отдачу от своих инноваций. <…> Самый большой
риск для лидеров и компаний – это отказ идти на риск»14.


Таким образом, если вы в бизнес-плане своего проекта показываете
привлекательную доходность, но не показываете риски, то, в общем случае,
ваши планы и расчёты не могут считаться надёжными и вызывающими доверие,
значит вы чего-то не учли или же что-то скрываете. Если же имеет место
такая исключительно редкая ситуация, при которой доходность высока, а
риски малы (например, когда характер ваших инноваций таков, что вы с
чистого листа создаёте новый рынок с высокими барьерами на вход и прямо
со старта получаете на нём монопольную власть), то вы должны будете в
бизнес-плане прямо и явно объяснить, почему прогнозируется высокая
доходность и одновременно отсутствуют риски.
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12.2. Процесс управления рисками

Наиболее общий алгоритм управления рисками сводится к следующим
шагам1:


	Идентификация риска.

	Измерение риска.

	Контроль (или обработка) риска.



Этот процесс при желании может быть детализирован2.
Стандарт ГОСТ Р ИСО 31000, определяющий требования к менеджменту рисков,
определяет процесс управления рисками следующим образом (рисунок 12.1)3.


[image: Рисунок 12.1. Процесс управления рисками]Рисунок 12.1. Процесс
управления рисками (источник: ГОСТ Р ИСО 31000—2019)


Подготовительный этап «Область применения, среда и критерии»
нужен для настройки общего процесса менеджмента риска под специфику
конкретной компании. Он включает в себя следующие подэтапы4:


	Определение области применения – поскольку управление риском может
осуществляться на разных уровнях (стратегическом, операционном,
проектном и др.), то при планировании следует учитывать следующие
факторы: 1) цели; 2) ожидаемые результаты; 3) время; 4) местоположение;
5) допущения и исключения; 6) соответствующие методы и инструменты
оценки рисков; 7) требуемые ресурсы; 8) обязанности; 9) способ
документирования результатов; 10) взаимосвязь с другими проектами и
процессами.

	Определение внешней и внутренней среды – понимание среды должно
исходить из внешнего и внутреннего окружения, в котором работает
организация, и отражать конкретные условия деятельности, к которым
должен применяться процесс менеджмента риска.

	Определение критериев риска – организация должна заранее определить
размеры и типы рисков, которые она может или не может принять. Здесь же
она должна определить критерии для оценки значимости риска и для
поддержки процесса принятия решений. Эти критерии должны быть
согласованы с системой управления рисками и адаптированы к конкретным
целям и объёмам рассматриваемой деятельности, должны отражать ценности,
цели и политики организации, а также должны определяться с учётом
обязательств организации и мнений причастных сторон (стейкхолдеров).
Хотя определение критериев предшествует этапу непосредственной оценки
риска, эти критерии могут быть динамичными и могут быть пересмотрены в
случае необходимости.



Оценка риска – это процесс, охватывающий идентификацию
риска, анализ риска и сравнительную оценку риска. Оценка риска должна
проводиться систематически, итеративно и совместно, опираясь на знания и
мнения причастных сторон. Она должна базироваться на наилучшей имеющейся
информации и дополняться по мере необходимости новыми данными5.

Идентификация риска – это этап обнаружения и классификации
рисков, характерных или возможных для данного вида деятельности или
проекта. На данном этапе мы определяемся с перечнем тех рисков, которым
в дальнейшем должны дать количественные оценки.

Измерение риска – подразумевает анализ и оценку рисков, куда
входят качественный и количественный анализ, способы аналитического
представления выявленных и измеренных рисков.

Контроль риска – этап, на котором определяются и принимаются
меры обращения с рисками, нацеленные на то, чтобы полностью устранить
риск или снизить его вероятность или последствия в случае
реализации.

На каждом из этапов обеспечиваются следующие сквозные процессы:


	Обмен информацией и консультирование – обеспечивает своевременное
получение достоверной информации и обмен данными между всеми
заинтересованными сторонами.

	Мониторинг и пересмотр – наблюдение за эффективностью процесса
управления рисками и его коррекция при необходимости.

	Документирование и отчётность – протоколирование процесса управления
рисками и накопление данных для последующего анализа с целью
совершенствования процесса.
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12.3. Обнаружение и классификация рисков

​12.3.1.
Обнаружение рисков

Обнаружение рисков начинается с определения угроз, которым подвержены
данные проект или компания. Угрозу, как явление, не следует путать с
риском. Угроза может быть определена как «сочетание обстоятельств,
которые могут вызвать негативные последствия», в то время как риск – это
сами эти негативные последствия с учётом вероятности их наступления, или
иначе говоря: «просчитанный потенциал ущерба», который заключает в себе
данная угроза1.

Обнаруживать угрозы и риски помогают такие инструменты
стратегического менеджмента и маркетинга, как SWOT-анализ, 5 сил
Портера, PEST-анализ и т. п.

Особую роль в деле обнаружения рисков могут играть интуиция и
инсайт2. Интуиция позволяет как бы
предчувствовать правильное направление поиска. А инсайт — это внезапное
озарение, дающее правильный ответ. И то и другое основывается на
накопленном опыте и творческом потенциале исследователя-аналитика. Чем
больше специалист занимается какой-то предметной областью, чем выше его
общий интеллектуальный и культурный уровень, тем сильнее у него развиты
интуиция и способность к инсайтам.

Процесс обнаружения рисков сильно упрощает и упорядочивает
классификация рисков. Чем полезна классификация рисков? Она помогает
проводить упорядоченный и направленный поиск рисков, возможных для
данного проекта или данной компании, и структурировать результаты.
Искать, переходя последовательно по заданным узким областям и
фокусируясь на деталях, гораздо проще, чем метаться от одной мысли к
другой в бесконечном неструктурированном поле вариантов (последнее,
скорее всего, приведёт к выхватыванию только очевидных вещей).

То же самое и с представлением результатов: структурированный список,
с разбиением на категории и подкатегории, воспринимается легче, чем
длинный сплошной неструктурированный список. Список рисков,
сгруппированных по категориям, при желании можно превратить в более
наглядные формы, например, ментальная карта (Mind Map) или диаграмма
Исикавы.

​12.3.2. Классификационные критерии и проблема
разграничения

Классификация рисков может быть любой. В работах по риск-менеджменту
существует множество классификаций по разным критериям. При
необходимости, если того требует специфика вашего проекта или сферы
деятельности, вы можете разработать и применять собственную
классификацию.

Мы в данном курсе примем классификацию по разделам бизнес-плана
инновационного проекта, которые одновременно соответствуют перспективам
стратегической карты в управленческой методике Сбалансированной системы
показателей (ССП, Balanced Scorecards, BSC), см. табл. 12.1. В каждом
разделе бизнес-плана мы детально анализируем каждую из соответствующих
областей нашего проекта, и такое углубление в конкретику позволяет лучше
понять угрозы, специфические для каждой из этих областей, предвосхитить
проблемы и неожиданности, с которыми наш проект может столкнуться в
каждой из них.


Таблица 12.1. Классификация рисков по разделам бизнес-плана
инновационного проекта





	Разделы бизнес-плана
	Перспективы сбалансированной системы показателей
	Классы рисков





	Маркетинговый план
	Перспектива внешней среды и рынков
	Коммерческие риски и риски внешней среды, включая
технологические



	Производственный или операционный план
	Перспектива внутренней среды и процессов
	Операционные риски и риски внутренней среды



	Организационный план
	Перспектива персонала, знаний и компетенций (обучения и роста)
	Управленческие и организационно-правовые риски



	Финансовый план
	Финансовая перспектива
	Финансовые риски






Источник: разработано авторами


Альтернативными или дополнительными вариантами классификации могу
быть классификации рисков по стадиям инновационного процесса или по стадиям
жизненного цикла инновационной компании. Основные и дополнительные
классификации можно комбинировать, чтобы получить матрицу
или куб для аналитической работы.

Отметим, что некоторые риски могут быть одновременно отнесены к
разным категориям.

[image: Рисунок 12.2. Полная модель фирмы рыночного типа]


Рисунок 12.2. Полная модель фирмы рыночного типа.

Ист.: Иващенко Н.П. 1 — среда прямого воздействия; 2 — среда косвенного
воздействия


Например, риск, исходящий от поставщиков, может быть отнесён и к
рискам внешней среды и к производственным рискам (если поставщиков
рассматривать как элемент интегрированных логистических цепочек). Или
риски, связанные с интеллектуальной собственностью: с одной стороны,
источником риска могут считаться конкуренты или иные внешние агенты,
претендующие на наш интеллектуальный актив, с другой – причина риска
может быть в том, что собственник или менеджер не принял должных мер по
защите (не зарегистрировал права или не оформил патенты).

В этих случаях нужно смотреть, к какой среде – внутренней или внешней
(рисунок 12.2) – относится угроза, вызывающая риск. Каков источник этого
риска – внешние события и действия других субъектов общественных
отношений или наши собственные действия (как предпринимателя или
организации). В чьей зоне ответственности возникают угроза и вытекающий
из неё риск. Если же сомнение всё равно остаётся, такой риск можно
отнести в любую из возможных категорий исходя из ситуации или
собственных предпочтений.

​12.3.3. Коммерческие риски и риски внешней
среды

В эту категорию попадают риски, возникающие от угроз, исходящих извне
(относительно организации или операционной среды проекта). Их
источниками обычно являются стихийные или близкие к ним явления и
тенденции в природе, обществе, культурной среде, технологиях,
законодательстве, отраслях, рынках и т. д., где движущей силой не
является субъект или его невозможно выделить, различные форс-мажоры, а
также действия конкретных субъектов, таких как государство, конкуренты,
поставщики, потребители, общественные группы и т. д.

Эти риски выявляются или становятся очевидны при разработке и анализе
маркетингового плана в составе бизнес-плана инновационного проекта. В
поиске угроз полезными могут оказаться такие методики, как 5 сил
Портера, PEST-анализ, маркетинговый микс (4P, 4C или иные вариации) и
др.

Перечислим некоторые типичные группы рисков, которые попадают в эту
категорию. Данный список не исчерпывающий и в зависимости от ситуации,
специфики предметной области или потребностей могут быть определены
дополнительные категории рисков.

Природно-естественные риски – связаны с действием сил
природы и такими угрозами, как пожар, наводнение, землетрясение,
эпидемии и т. д.3.

Экологические риски – связаны с угрозами, исходящими от
загрязнения окружающей среды4. Следует
подчеркнуть, что здесь речь идёт о негативных эффектах плохой экологии,
воздействующих извне на наш проект или бизнес. Если же речь идёт о
возможности аварии на нашем предприятии, следствием которой будет в том
числе и обязательство по устранению экологического загрязнения, то такой
риск следует отнести к операционным рискам и рискам внутренней среды. А
если какие-то процессы нашего производства загрязняют окружающую среду и
нам за это может грозить штраф, то такой риск должен быть отнесён к
категории управленческих и организационно-правовых рисков, т. к. выбор
экологической политики и принятие или непринятие мер по защите экологии
всецело находятся в зоне ответственности руководителя и тесно связаны с
нормами права.

Политические риски — связаны с угрозами, исходящими от
действий государства или от изменений политической обстановки5. К таким угрозам относятся войны,
революции, национализации, конфискации, санкции, блокады, эмбарго и т.
д. Но также это могут быть неблагоприятные изменения в законодательстве,
например резкое повышение налогов или пошлин, запрет или дополнительные
ограничения на занятие определёнными видами деятельности, например
требования к обязательной маркировке продукции («натуральное молоко» или
«продукт с заменителями молочного жира», обязательное предупреждение о
вреде здоровью и т. п.). Также источником риска может быть экономическая
политика государства, влияющая на обменные курсы, процентные ставки,
биржевые котировки и т. п.

В эту же группу можно отнести риски, связанные с законодательным
регулированием отдельных отраслей и сфер: усиление защиты персональных
данных или введение требований о хранении информации об интернет-трафике
пользователей привело к росту издержек на эти процедуры среди крупных
компаний. Для стартапов эти риски могут и вовсе напрямую влиять на
возможность реализовать их проект, например: компания создавала
маркетплейс по покупке недвижимости с заключением онлайн-сделок, но до
2019 года заключаемые на их платформе смарт-контракты не имели
юридического закрепления в ГК РФ, что отталкивало пользователей от
использования этого функционала.

Коммерческие или торговые риски — связаны с угрозами,
исходящими от действия рыночных сил в целом или конкретных категорий
рыночных субъектов6, таких как потребители, конкуренты,
поставщики, партнёры и т. п. Примерами таких рисков являются:


	ошибка в предварительной оценке объема рынка и идентификации
проблемы целевой аудитории;

	сбои в поставках материалов или товаров, или их повреждение в пути,
риски нарушения логистических цепочек;

	изменение уровня цен или изменение качества и доступности материалов
и комплектующих;

	задержки или непоступление платежей, рост дебиторской задолженности
одновременно с необходимостью расплачиваться с поставщиками;

	появление нового конкурента или нового продукта со схожими
характеристиками, появление на рынке потенциально подрывной инновации
вне вашей компании;

	банкротство партнёра или серьёзный скандал с его участием, наносящий
ущерб также и нашей репутации;

	изменение структуры рынка – обретение потребителями монопольной
власти или исчезновение крупного потребителя с рынка и т. п.;

	риски, связанные с неполнотой информации, неверной оценкой рыночной
ситуации и, как следствие, нашими неверными действиями в отрасли и на
рынке (см. главу 9
про рынок). Если же ошибочные действия были предприняты не из-за
проистекающих из неполноты информации ошибочных оценок, а по причине
низкой квалификации работников или халатности, то такие риски следует
отнести к категории управленческих и организационно-правовых рисков, т.
к. их источником являются неверные организационные или управленческие
решения, или низкая мотивация сотрудников.



Социальные риски — связаны с социальными изменениями,
например, такими, как резкий спад или рост рождаемости, изменение
социальных привычек (распространение практики шеринга привело к буму
стартапов в этой отрасли), распространение предрассудков или, наоборот,
грамотности, и т. д.

Технологические риски — связаны с угрозами, исходящими от
несовершенства существующих технологий или, наоборот, с резким
качественным скачком в технологическом базисе, с необычными свойствам
продуктов на основе новых технологий (например, простота и дешевизна
копирования информационного продукта, его неуничтожимость при
потреблении), с неисследованными или недокументированными возможностями
и т. д.

Например, сервисы видеохостинга и видеоблоггинга до Youtube не могли
иметь того же успеха, пока у большинства пользователей был медленный и
дорогой поминутно тарифицируемый Интернет. Причинами рисков (угроз)
раннего видеохостинга были: недостаточный уровень развития технологий,
недостаточное распространение передовых технологий, недостаточная
доступность скоростного и безлимитного Интернета для широких масс в
большинстве стран мира до середины 2000-х гг..

​12.3.4. Операционные риски и риски внутренней
среды

В эту категорию попадают риски, возникающие в ходе производственной
или операционной деятельности во внутренней среде компании. Их
источниками обычно являются несовершенство процессов, отказы техники,
ошибки в операциях и т. п. явления.

Эти риски выявляются или становятся очевидны при разработке и анализе
производственного или операционного плана в составе бизнес-плана
инновационного проекта. В поиске угроз полезными могут оказаться методы
анализа бизнес-процессов, архитектурный подход, анализ надёжности
оборудования и другие подобные методы.

Перечислим некоторые типичные группы рисков, которые попадают в эту
категорию. Данный список не исчерпывающий и в зависимости от ситуации,
специфики предметной области или потребностей могут быть определены
дополнительные категории рисков7:


	Производственные риски — связаны с убытком от остановки
производства или операций вследствие различных внутренних факторов:
выход из строя оборудования, внедрение в производство новой техники или
технологий, ошибки при выполнении операций, несчастные случаи и т. д.
Также это риск масштабирования новой технологии, которая была проверена
в лабораторных условиях, но может привести к не прогнозируемым заранее
последствиям при внедрении в производство.

	Имущественные риски — связаны с вероятностью потерь
имущества по причине краж, саботажа, халатности, умышленного уничтожения
имущества, перенапряжения технической и технологической систем и т. п.
При планировании инновационного производства важно уделить внимание
расчетам проектных и требуемых производственных мощностей, чтобы
удовлетворить спрос на новый продукт и не понести убытки (или
неполученную прибыль) при их недостаточности или излишке.

	Транспортно-логистически риски — связаны с потерями и
негативными эффектами при перемещении грузов транспортом (автомобильным,
морским, речным, железнодорожным, авиационным и т. д.), а также с
логистическими цепями поставок (недопоставки, ошибки при комплектовании
заказов и проч.).

	Риски, угрожающие жизни и здоровью персонала, — связаны с
ненадлежащими условиями труда на производстве, несчастными случаями и т.
д. Эти риски требуют особой проработки при создании новых решений в
отдельных сферах, включая работу с химическими реактивами или со сложным
производственным оборудованием и т. п.



​12.3.5. Управленческие и организационно-правовые
риски

В эту категорию попадают риски, возникающие из ненадлежащего качества
управления или несовершенства организации. Их источниками обычно
являются неверные управленческие решения (ошибки), неполнота информации
при принятии решений, халатность (недооценка опасностей), человеческий
фактор и его влияние на организационную среду.

Эти риски выявляются или становятся очевидны при разработке и анализе
организационного плана в составе бизнес-плана инновационного проекта. В
поиске угроз полезными могут оказаться методы анализа организационной
структуры, правовой анализ решений, патентный анализ и др.

Перечислим некоторые типичные группы рисков, которые попадают в эту
категорию. Данный список не исчерпывающий и в зависимости от ситуации,
специфики предметной области или потребностей могут быть определены
дополнительные категории рисков.

Риски, связанные с управлением персоналом, включают два
основных типа (см.
главу 6 и главу 7):


	риски деструктивного конфликта — связаны с острыми
противоречиями в коллективе компании, вызванными недостатком мотивации,
недостаточностью корпоративной культуры, неверными кадровыми или
организационными решениями.

	риски неэффективного использования потенциала трудовых
ресурсов — связаны с плохой организацией, текучкой кадров, плохой
мотивацией, невостребованностью талантов и т. п.



Риски нарушения патентного и авторского права — связаны с
сознательными действиями менеджмента, нарушающими чужие права, либо с
неосознанным нарушением чужих прав при проведении собственных разработок
в следствии некачественной или вовсе не проведенной проверки собственных
решений на
патентную чистоту.

Риски отсутствия правовой защиты собственной интеллектуальной
собственности — связаны с несвоевременным выявлением полученных
результатов интеллектуальной деятельности, отсутствием или некорректным
оформление прав на собственные и приобретенные объекты
интеллектуально собственности.

Налоговые риски — связаны с санкциями из-за неверно
рассчитанных налогов или из-за сознательного уклонения от налогов.
Требует от начинающих предпринимателей принятие решений о выборе
наиболее выгодной системы налогообложения на разных этапах
функционирования компании (если упрощенная система, то по какому
объекту: 6% с доходов или 15% с разницы между доходами и расходами), а
также соблюдения всех условий по своевременному перечислению
налогов.

Риски неверных управленческих решений — связаны с убытками,
проистекающими из неверных решений по причине низкой квалификации
управленческих кадров или недостатка информации. Эти риски также больше
свойственны стартапам и во многом связаны с разграничением роли
предпринимателя и инженера в компании.

Например, падение компании MySpace, которая некогда была наиболее
популярной социальной сетью с большими вложениями и поддержкой, но ее
конкуренты оказались привлекательнее для целевой аудитории. Одной из
причин потерей MySpace лидерства считают неспособность корпоративного
менеджмента из традиционного медиа-гиганта управлять инновационным
интернет-стартапом, неготовность перестраиваться под запросы аудитории,
в том числе более молодых потребителей.

​12.3.6. Финансовые
риски

Финансовый риск – это специфический тип
неопределенностей, проистекающих из особенностей финансовой политики
каждой фирмы, ее поведения на финансовом рынке, управления структурой
капитала, финансовыми операциями, а также неопределенность привлечения
инвестиций и обеспечения требуемого уровня доходности.

В эту категорию попадают риски, возникающие в области финансов. Их
источниками обычно являются сложные и противоречивые процессы финансовой
сферы, которым присуща существенная неопределённость и которые не всегда
поддаются прогнозированию. Эти риски выявляются или становятся очевидны
при разработке и анализе финансового плана в составе бизнес-плана
инновационного проекта. В поиске угроз полезными могут оказаться методы
финансового анализа, финансовые модели, сценарный подход и т. д.

Перечислим некоторые типичные группы рисков, которые попадают в эту
категорию. Данный список не исчерпывающий и в зависимости от ситуации,
специфики предметной области или потребностей могут быть определены
дополнительные категории рисков.

Финансовые риски можно условно разделить на риски, связанные с
покупательной способностью денег, и риски, связанные с вложением
капитала (инвестиционные риски).

Риски, связанные с покупательной способностью денег, могут включать в
себя следующие риски8:


	Инфляционные риски — связаны с тем, что при росте инфляции
получаемые денежные доходы обесцениваются с точки зрения реальной
покупательной способности быстрее, чем растут. В таких условиях
предприниматель несёт реальные потери.

	Дефляционные риски — связаны с тем, что при росте дефляции
(процесс обратный инфляции, выражающийся в снижении цен и в увеличении
покупательной способности денег) происходит падение цены на продукцию
компании и уменьшение доходов.

	Валютные риски — связаны с опасностью потерь из-за
изменения обменного курса валют при проведении внешнеэкономических,
кредитных и других валютных операций. Особенно актуально для компаний,
зависимых от поставок импортных комплектующих, или получающих основную
долю выручки от экспортных операций.

	Риски ликвидности — связаны с возможностью потерь при
реализации ценных бумаг или других товаров из-за изменения оценки их
качества и потребительной стоимости, или с невозможностью быстрой
(своевременной) реализации отдельных активов. Актуально в отношении
инвестиций в НИОКР или наукоемкий проект, который имеет долгий срок
реализации и делает вложенные средства неликвидным активом.



Инвестиционные риски включают в себя следующие подвиды рисков9:


	Риск упущенной выгоды — связан с возможностью наступления
косвенного финансового ущерба (неполученная прибыль) в результате
неосуществления какого-либо мероприятия (например, страхование,
инвестирование в конкретный проект и т. п.).

	Риски снижения доходности — связаны с возможным уменьшением
размера дохода по вложенным инвестициям, а также со снижением
рентабельности активов предприятия. В эти риски также входят:

	процентные риски — связаны с опасностью потерь из-за
колебания процентных ставок, что может также повлечь изменение решения
об инвестировании в инновационный проект при росте доходности менее
рискованных вариантов вложения средств;

	кредитные риски — связаны с опасностью неуплаты основного
долга и процентов, непогащения задолженности контрагентами,
невозможность эмитента долговых ценных бумаг выплачивать проценты по ним
или основную сумму долга (данный риск может быть классифицирован и как
риск прямых финансовых потерь).




	Риски прямых финансовых потерь — включают биржевой риск,
селективный риск, риск банкротства, а также, возможно, кредитный риск

	биржевые риски — связаны с опасностью потерь от биржевых
сделок, включая риски, связанные с выходом компании на IPO (низкая
ликвидность акций, снижение цены от планируемой и т. п.). Также к
реализации биржевых рисков можно отнести снижение цен на акции компании
в случае провала инновационного продукта. Например, когда в 2016 году в
новом смартфоне Galaxy Note 7 из-за технической неисправности стали
взрываться аккумуляторы, то в череде последствий упала и цена акций
компании Samsung на 4%10. Это пример взаимосвязанности
рисков при разработке инновационных продуктов;

	селективные риски — связаны с неправильным выбором способа
вложения капитала, например, вида ценных бумаг для инвестирования или
технологии, в разработку которой осуществлено инвестирование, или
конкретного проекта для инвестиций по сравнению с альтернативными
вариантами при формировании инвестиционного портфеля;

	риск банкротства — связан с опасностью полной потери
предпринимателем собственного капитала и с его неспособностью
рассчитываться по взятым на себя обязательствам.






​12.3.7. Классификация рисков по стадиям
инновационного проекта

Поскольку инновационная деятельность связана с рисками в большей
степени, чем обычный предпринимательский проект, то дополнительно к
рассмотренным рискам можно перечислить еще несколько специфичных рисков,
относящихся преимущественно к стадии разработки продукта или
технологии:


	риск недостаточности привлеченных инвестиций до выхода на следующий
этап развития проекта, где можно привлечь дополнительные финансовые
ресурсы;

	риск ошибки при выборе технологии, лежащей в основе разработки
инновационного продукта. При наличии нескольких технологий, еще не
ставших стандартами на конкретном рынке, компания может выбрать для
включения в свою разработку ту технологию, которая в итоге уступит в
конкурентной борьбе, и созданные на ее основе продукты потеряют
привлекательность для потребителей;

	риск получения отрицательного результата НИОКР, особенно для
прорывных идей, когда разрабатывается принципиально новый
продукт/технология, принципиальная возможность которых была подтверждена
на этапе фундаментальных исследований, но по итогам проведения
прикладных исследований оказалось, что нет подходящей технической
возможности, чтобы реализовать эти идеи в коммерческом продукте;

	риск значительного увеличения сроков, требуемых на разработку
рабочей версии продукта. Увеличение сроков повышает шансы на провал
проекта, так как конкуренты могут выпустить похожее решение или
требуемые инвестиции достигнут такой величины, что денег не останется на
последующие этапы вывода продукта на рынок, что повышает его шансы на
провал;

	риски адаптация результатов НИОКР и прототипа, протестированного в
лабораторных условиях, к промышленному производству и масштабированию
технологии, которое часто выявляет неготовность технологии или
технического обеспечения для новых объемов. Частые примеры этого риска
связаны с выпуском новых приложений или компьютерных игр, которые при
удачной маркетинговой кампании привлекают много клиентов на начальном
этапе, но не справляются с нагрузкой и выдают сбои, приводя к отказу
потребителей от использования продукта.



Создание и коммерциализация инновации – это целостный процесс
разработки идей с целью обеспечения их окупаемости, который проходит
через классические этапы жизненного
цикла проекта. Рассмотренные в этой главе риски можно распределить
по отдельным этапам, где они проявляются в большей степени. Поскольку
подходов к выделению стадий развития инновационного проекта много, то и
классификаций рисков по ним также несколько, остановится на двух из
них.

В работе руководителя по инновациям BCG Джеймса Эндрю и его соавтора
Гарольда Сиркина11 представлена систематизация рисков
по трем укрупненным этапам инновационного проекта: создание идеи (до
формирование концепции продукта), коммерциализация (создание MVP),
реализация (вывод на рынок и масштабирование продаж). Для анализа
эффективности инновационного проекта авторы используют кривую денежной
наличности – графическое изображение накопленного денежного потока. Она
является действенным инструментом в процессах принятия решений,
планирования, анализа и коммуникации, а главное, помогает повысить
эффективность управления инновациями и обеспечить их окупаемость.

Дж. Эндрю выделяет 3 типа специфических рисков инновационного
проекта:

1. Исполнительный
риск. Действительно ли компания способна разработать,
произвести, реализовать и поддержать новый продукт или услугу в заданные
сроки? Справится ли компания с проектом, хватит ли у неё потенциала
(интеллектуального, материального, финансового и пр.), чтобы выполнить в
проект точно и в срок? Частой практикой является затягивание сроков,
связанных с неопределенностью разработки и непредсказуемостью новых
ограничений (технических, физических, материальных и др.). Даже если
такой проект доведён до конца, он не окупается и становится денежной
ловушкой для компании. К этому же типу риска можно отнести риск
несогласованности действий с контрагентами, иные управленческие и
операционные риски, рассмотренные выше.

2. Технический риск. Будет ли работать
новый продукт или услуга в соответствии с ожиданиями разработчиков?
Возможно, идея хороша на бумаге, но нереализуема технически. Например,
для работы нового программного обеспечения ещё не существует
соответствующих по мощности компьютеров. Или современное заводское
оборудование не рассчитано на особенности нового продукта, и продукция
оказывается бракованной (например, так получилось с жевательной резинкой
с жидким центром – на ранней стадии производства машины просто
раздавливали подушечки, превращая их в брак). Производитель, спешащий
любой ценой быстрее вывести продукт на рынок, рискует повысить затраты
на разработку продукта, изготовить недостаточно продуманный и
качественный продукт, а также потерять потенциального покупателя,
который может быть не готов к такой новинке и не купит ее.

3. Рыночный риск. Примет
ли потребитель продукт или услугу в тех объёмах, по тем ценам и в те
сроки, на которые рассчитывает компания? Потребитель может, например, не
оценить преимущества нового продукта или цена на него окажется слишком
высокой. Или, возможно, конкуренты выйдут на рынок раньше, предлагая
подобный продукт по более низким ценам, и тогда маркетинговые прогнозы
по продаже этого продукта окажутся завышенными, а в итоге проект не
окупится. Это дополнительные риски к уже описанным коммерческим
рискам.

Эти три вида риска влияют на кривую наличности по-разному и в
различное время (рисунок 12.3).
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Исполнительный риск оказывает влияние на кривую в любом её участке.
Технический риск особо актуален на этапе коммерциализации проекта, где
он может увеличивать первоначальные инвестиции в продукт и время, за
которое товар достигнет рынка. Большой объём первоначальных инвестиций,
с одной стороны, позволяет создать активы и накопить мощности, которые в
будущем могут принести большой доход, а с другой стороны, содержит в
себе угрозу неокупаемости проекта, так как только успешный продукт
сможет покрыть большие начальные вложения.

Рыночный риск влияет на время, за которое производство достигает
запланированного объёма и величину и распределение вспомогательных
затрат, т. е. затрат на маркетинг, рекламную деятельность,
усовершенствование и обновление продуктов, а также на стимулирование
продаж продукта.

Другой подход к систематизации инновационных рисков по ранним стадиям
инновационного проекта представлен в работе Бельской Л.С. и Ласкиной
Л.Ю., что приведено в таблице ниже. Также в таблице представлены
ответственные подразделения, которые связаны с наиболее частыми рисками
на конкретном этапе реализации проекта.










	Стадия развития инновационного проекта

	Инновационные риски

	Центр ответственности

	Мероприятия по управлению инновационными рисками




	Разработка идеи
	
	риски ошибочного выбора инновационного проекта;

	несоответствие выбора инновационного проекта возможностям компании
(финансовым, кадровым).



	Собственники компании,

топ-менеджеры
	Проведение многочисленных исследований, сбора и
анализа данных для оценки целесообразности инновационного проекта,
эффективная коммуникация с потребителем, отказ от использования заемного
капитала в больших объемах; отслеживание динамики денежных потоков
компании, установление лимитов.




	Принятие решения о реализации продукта
	
	риск начала разработки уже существующего на рынке продукта
(аналога);

	риск недостаточности финансирования инновационного проекта.






	Проведение исследований и разработок
	
	риск утечки информации о новых разработках;

	риск недостаточности финансирования НИОКР;

	недостаток кадровых ресурсов.



	Лаборатория, центр информационных технологий
	Работа над защитой корпоративной тайны, активный поиск инвесторов,
повышение уровня квалификации сотрудников, привлечение сотрудников на
основе аутсорсинга (топ-менеджеров, программистов).



	Создание прототипов
	
	несоответствие прототипа всем необходимым характеристикам
продукта;

	риск несоблюдения сроков длительности проекта вследствие
ошибок;

	риск параллельной разработки продукта конкурентами.



	Опытно-конструкторский отдел, отдел информационных технологий
	Точные расчеты на этапе моделирования, проверка пригодности
прототипа и обратная связь от будущих пользователей (бета-версии).



	Производство нового продукта
	
	риск увеличения фактических затрат от запланированных затрат;

	повышение цен на оборудование, материалы;

	риск несоблюдения контрактов, поставок сырья;

	риск усиления конкуренции.



	Производственный отдел
	Заключение контрактов в отношении будущей цены на сырье, материалы
(хеджирование), создание резерва на покрытие непредвиденных расходов,
отказ от сотрудничества с непроверенными партнерами, тщательный сбор
данных о конкурентах, постоянный контроль за ситуацией на
рынке/сегменте.



	Коммерциализация нового продукта
	
	маркетинговые риски;

	риск неадекватной оценки коммерческой привлекательности
инновационного проекта (не востребованность продукта в выбранной
нише);

	недостаточная юридическая квалификация сотрудников в сфере защиты
инновационных продуктов;

	риск влияния непредвиденных внешнеэкономических факторов (инфляция,
налогообложение, изменения в отрасли).



	Департамент экономики, финансов и планирования, маркетинговый отдел,
департамент правового управления и страхования
	Тщательное маркетинговое исследование: оценка целевой аудитории,
изучение конкурентной среды, определение справедливой цены на новый
товар, правильная организация сбыта, эффективная реклама, сокращение
рисков нарушения прав собственности путем получения патентной охраны, в
случае аналогичной разработки конкурентов использование перекрестного
лицензирования
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12.4. Оценка рисков

Каждый риск может описываться рядом показателей, из которых наиболее
часто употребляются:


	вероятность реализации риска — мера возможности появления
события (риска), выражаемая действительным числом из интервала от 0 до
1, где 0 соответствует невозможному, а 1 — достоверному событию1.

	ожидаемый ущерб от наступившего риска — оценочное среднее
значение, поскольку ущерб от наступления рискового события может
варьироваться.

	разброс (вариация) ущерба – может оцениваться как верхняя и
нижняя границы возможных значений, или размах, или вариативность. V=σX¯⋅100%{V = \frac{\sigma}{\overline{X}}}\cdot 100\text{%}



Оценка рисков может осуществляться на основе объективных данных
(статистические методы оценки) или на основании субъективных мнений,
когда статистические данные недоступны. Источники мнений: эксперты,
опросы, личный опыт. Чем больше источников, тем точнее может быть
оценка.

Уровень риска может определяться как некоторая комбинация величины
возможных последствий и вероятности этих последствий. Уровень риска
может быть задан качественным, полуколичественным или количественным
образом.

Качественные подходы обычно основаны на описательных (номинальных)
или ранговых (порядковых) шкалах для последствий и вероятностей.
Например, показатели могут так оцениваться по шкалам:


	вероятность: низкая, средняя, высокая;

	ущерб: малый, средний, большой.



Полуколичественные подходы включают:


	один параметр (обычно вероятность) выражен количественно, а другой
описан или выражен в качестве рейтинговой шкалы;

	шкалы делятся на дискретные интервалы, пределы которых выражены
количественно. Шкалы подчиняются нормальному логарифмическому
распределению и подстраиваются под исходные данные;

	числовые идентификаторы накладываются на шкалы, значения которых
описаны качественно.



Использование полуколичественных шкал может привести к неверным
истолкованиям, если база для каких-либо расчетов не будет тщательно
объясняться. Поэтому полуколичественные подходы должны использоваться с
осторожностью.

Количественные подходы используют для измерений последствий и
вероятностей, которые выражаются в числовых (количественных) шкалах, в
виде диапазонов или распределений. В тех случаях, когда риск измеряется
с помощью количественного подхода, необходимо учитывать размерность
значений и определить единицы измерения для использования в оценке.

Качественные и полуколичественные технологии могут использоваться
только для сравнения рисков с другими рисками, измеренными таким же
образом, или с критериями, определенными на тех же условиях. Они не
могут использоваться для объединения или агрегирования рисков, и их
очень сложно использовать в ситуациях, когда есть как положительные, так
и отрицательные последствия или когда между рисками должна быть взаимная
связь.

Когда количественные значения по последствию и его вероятности
комбинируются, становится возможным определение величины риска, в
некоторых случаях для этого рассчитывается математическое ожидание.
Такой подход может не отражать истинную важность риска, поскольку в этом
случае теряется часть информации. В частности, на практике теряется
информация о менее вероятных последствиях риска, которые могут быть
важны для его понимания. Это также не позволяет провести различия между
рисками с высоким последствием и низкой вероятностью и рисками с низкими
последствиями, которые происходят часто2.
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12.5. Анализ рисков

Анализ риска проводится для того, чтобы понять природу риска, его
характеристики и степень. Он включает рассмотрение неопределённостей,
источников риска, последствий, вероятности событий, сценариев, методов
управления риском и их эффективности. У события может быть несколько
причин и последствий.

Анализ риска может проводиться с различной степенью детализации и
сложности, в зависимости от цели анализа, доступности и достоверности
информации и доступных ресурсов. Технологии анализа могут быть
качественными, количественными или их комбинациями в зависимости от
обстоятельств и предполагаемого использования. Для возможности оценки
эффективности необходимо стремиться к количественным оценкам.

Анализ риска должен учитывать такие факторы, как:


	вероятность событий и последствий;

	характер и масштабы последствий;

	сложность и взаимосвязь с другими рисками;

	факторы, связанные со временем, волатильность;

	эффективность существующих методов управления риском;

	уровень чувствительности и достоверности.



Анализ риска подвержен влиянию субъективных мнений, предвзятостей,
нюансов восприятия и суждений. Существенное влияние оказывает также
качество используемой информации, сделанные допущения и исключения,
любые ограничения технологий и способов их применения. Все эти факторы
следует рассматривать, документировать и сообщать лицам, ответственным
за принятие решений. В случаях, когда неопределённость высока, а
количественная оценка затруднена, лучшее понимание ситуации может быть
достигнуто при использовании комбинации технологий и методов.

Анализ риска обеспечивает входные данные для оценки риска, принятия
решения о том, следует ли обрабатывать риск и как, а также о наиболее
подходящей стратегии и методах ее реализации. Итоговое решение является
результатом выбора с учетом различных типов и уровней риска1.

Далее представлен ряд подходов и инструментов анализа рисков. Этот
ряд не является исчерпывающим. Больше информации можно найти в
специальной литературе по рискам (см., например, ГОСТ Р ИСО 58771—2019,
рисунок 12.5).


[image: Рисунок 12.4. Применение технологий в процессе управления рисками]Рисунок
12.4. Применение технологий в процессе управления рисками

(источник: ГОСТ Р ИСО 58771—2019)


​12.5.1. Анализ чувствительности, сценарный анализ и
параметрическая модель

Анализ чувствительности

Анализ чувствительности показывает влияние отдельных факторов на
контролируемые результирующие показатели. Анализ чувствительности может
быть проведен для оценки размера степени неопределенности исходных
данных или предположений, лежащих в основе анализа.
Чувствительность — это относительное изменение результатов,
вызванное изменениями отдельных входных параметров: чем больше это
относительное изменение, тем больше чувствительность. Параметры,
чувствительные к анализу, и степень их чувствительности следует
указывать там, где это необходимо2.

Порядок выполнения анализа:


	Выделение ключевых факторов, на чувствительность к которым мы хотим
проверить результат.

	Создание модели, отображающей зависимость результирующих показателей
от ключевых факторов (см. ниже Параметрическая
модель).

	Проведение анализа: на сколько % будут меняться результирующие
показатели, если оценки ключевых факторов будут увеличены или уменьшены
на 1 %.



Сценарный анализ

Сценарный анализ по порядку реализации близок анализу
чувствительности, но учитывает влияние на контролируемый результирующий
показатель связанной совокупности факторов (представляющей вероятный
сценарий развития событий).

Сценарный анализ — это название, данное набору методов по разработке
моделей будущего развития событий для определения риска и изучения
последствий его реализации. В общих чертах определяется вероятный
сценарий и анализируется то, как он может измениться с учетом реализации
разных рисков и изменения исходных предпосылок. Для относительно близких
периодов времени используется экстраполяция по историческим данным, а
для более долгосрочного периода строится прогнозный сценарий.

Анализ сценариев включает в себя подробное описание сценариев, их
характеристик и изучаемых рисков. Обычно изменения, которые учитываются
в сценариях, включают3:


	изменения в технологии;

	будущие решения, которые могут иметь различные результаты;

	потребности причастных сторон и способы их изменения;

	изменения макроэкономической среды (нормативные, демографические и
т. д.);

	изменения в физической среде.



Сценарный анализ может использоваться как на стратегическом, так и на
операционном уровне для всей организации или ее части.

Долгосрочный сценарный анализ связан с планированием крупных
изменений в будущем, таких как смена доминирующей на рынке технологии,
изменения предпочтений потребителей и т. п. на горизонте 30-40 лет.
Анализ сценариев не может предсказать вероятность таких изменений, но
может учитывать последствия и помогать организациям развивать сильные
стороны и устойчивость, необходимые для адаптации к предсказуемым
изменениям. Его можно использовать для прогнозирования того, как могут
развиваться угрозы, возможности, а также для всех видов риска. Прежде
всего применение данного подхода свойственно корпорациям при
формировании инновационного тезиса и стратегии на длительный период
времени.

Анализ сценариев с короткими временными рамками используется для
изучения последствий конкретного события, например планирование
чрезвычайных ситуаций или приостановки бизнеса. Если данные недоступны,
то используются мнения экспертов, но важно критически подходить к отбору
экспертов и обоснованию их мнений.

Предпосылки или входные условия – это необходимые для построения
сценария данные о текущих тенденциях, изменениях и идеях для будущих
изменений. Результаты могут быть в виде «истории» для каждого сценария,
который рассказывает, как можно перейти от настоящего к предметному
сценарию. Рассматриваемые эффекты могут быть полезными и вредными
(негативными для объекта анализа). Другие результаты могут включать в
себя понимание возможных последствий политики или планов для различных
правдоподобных сценариев развития ситуации, перечень рисков, которые
могут возникнуть, если ситуация разовьется, а в некоторых приложениях и
список ведущих индикаторов для данных рисков4.

Порядок проведения сценарного анализа:


	Выделение комбинаций ключевых факторов, оказывающих влияние на
изучаемые параметры.

	Определение вариантов сценариев: пессимистический, нормальный,
оптимистический.

	Создание модели, отображающей зависимость результирующих показателей
от ключевых факторов (см. ниже Параметрическая
модель).

	Расчёты и анализ результаты.



Результат проведения сценарного анализа можно оформить в виде
таблицы.


Таблица 12.2. Вариант представления результатов сценарного анализа





	Сценарии
	Вероятность реализации
	Критические факторы
	 Значение, % от плана
	NPV, руб.
	 Срок окупаемости, лет





	Немного хуже плана
	А
	 
	 
	 
	 



	 
	 
	 
	 



	Сильно хуже плана
	В
	 
	 
	 
	 



	 
	 
	 
	 



	Согласно плану
	100-А-В
	 
	 
	 
	 



	 
	 
	 
	 





Параметрическая модель
(подход)

В общем случае параметрическая модель состоит из трёх частей:


	Входы (In или Controller) — управляющие параметры;

	Модель (Model) — модель в виде зависимостей контролируемых величин
от управляющих параметров;

	Выходы (Out или View) — контролируемые результирующие
показатели.



После завершения построения модели части (или разделы модели) Модель
(Model) и Выходы (Out) становятся нередактируемыми (Read Only), а влиять
на модель можно только через изменение параметров в части (разделе)
Входы (In).

Такой подход к составлению модели соответствует архитектуре MVC
(Model — View — Controller), используемой при разработке
бизнес-приложений. Для инновационного проекта параметрическое
моделирование можно легко осуществить в редакторе электронных таблиц
(Excel или LibreOffice Calc) или базовыми средствами языков R или
Python.

С помощью данного подхода можно реализовать, например, финансовые
модели, анализ чувствительности или сценарный анализ.

​12.5.2. Паутинная диаграмма, карта и гиперкуб
рисков

Паутинная диаграмма (Spider Web Chart или Radar Chart) очень
удобна для наглядного представления некоторого набора параметров и
последующего сравнения различных объектов или проектов по этим
параметрам. В виде этой диаграммы можно представить профили рисков
различных инновационных проектов (рисунок 12.7), а затем сравнить
их.


[image: Рисунок 12.5. Пример отображения профиля рисков инновационного проекта в виде паутинной диаграммы]Рисунок
12.5. Пример отображения профиля рисков инновационного проекта в виде
паутинной диаграммы


Карта рисков – визуализация присущих проекту рисков,
структурированных по величине ущерба и вероятности наступления (рисунок
12.8). По осям располагаются: величина ущерба и вероятность реализации
риска. Размер точек может обозначать вариативность оценки или
размах.


[image: Рисунок 12.6. Пример отображения профиля рисков инновационного проекта в виде карты рисков]Рисунок
12.6. Пример отображения профиля рисков инновационного проекта в виде
карты рисков


Карта рисков может быть разбита половинным делением по вертикали и
горизонтали на четыре поля. Попадание рисков из профиля проекта в одно
из этих полей может сигнализировать о действиях в плане обработки (или
контроля) риска, которые необходимо предпринять. Так, например,
попадание риска в поле, соответствующее большой величине ущерба и
большой вероятности реализации риска, требует особого внимания и самых
серьёзных мер, позволяющих снять или уменьшить такой риск. Напротив,
попадание риска в поле, соответствующее малой величине ущерба и малой же
вероятности реализации риска, возможно даёт нам понять, что на такой
риск можно не реагировать вовсе (принятие).

Гиперкуб рисков инновационного проекта – это подход для
анализа рисков с применением технологий типа OLAP и средств
представления из арсенала Business Intelligence (BI).

Возможно построение следующих матриц:


	2-кубы (кубы 2-го порядка) со следующими измерениями:

	классы рисков по разделам бизнес-плана – стадии инновационного
проекта;

	классы рисков по разделам бизнес-плана – стадии жизненного цикла
компании;

	стадии инновационного проекта – стадии жизненного цикла
компании;




	3-куб (куб 3-го порядка) со следующими измерениями:

	классы рисков по разделам бизнес-плана – стадии инновационного
проекта – стадии жизненного цикла компании.






В зависимости от сочетания этих стадий и функциональных областей
ситуация, в которой находится инновационный проект, может существенно
отличаться. Например, очевидно, что условия НИОКР в устойчивой зрелой
компании и в компании, которая находится на посевной стадии, будут
сильно различаться. Если мы в дополнение к этому посмотрим на отдельную
функциональную область, например, на маркетинг или поставки, то увидим,
что в зрелой компании этими задачами будут заниматься специализированные
отделы с квалифицированными специалистами, а в стартапе такие функции
могут систематически не выполняться или носить ситуативный,
эпизодический характер (разовые закупки, по возможности, любительское
информирование общественности о ведущихся разработках с незначительным
охватом и малой эффективностью). Соответственно, значительно будут
различаться и профили рисков.

​12.5.3. Диаграмма
Парето

Диаграмма Парето относится к базовым инструментам управления
качеством, но отлично подходит для анализа рисков в части их
ранжирования по силе воздействия.

Диаграмма Парето (рисунок 12.9) — это инструмент для выбора
небольшого числа наиболее значимых рисков, которые будут давать большую
часть совокупного ущерба. Здесь используется принцип Парето (правило
80/20), гласящий, что (условно) 20 % идентифицированных рисков будут
представлять (условно) 80 % совокупного ущерба.


[image: Рисунок 12.7. Пример диаграммы Парето]Рисунок 12.7. Пример
диаграммы Парето (источник: ГОСТ Р ИСО 58771—2019)


Диаграмма Парето строится в следующей последовательности:


	выявление и перечисление рисков;

	определение уровня ущерба от каждого риска;

	возможная группировка по типам рисков;

	ранжирование рисков или их групп по величине ущерба;

	расчёт кумулятивной величины ущерба в % для ранжированных
рисков;

	отображение на диаграмме рисков и их величин ущербов в абсолютном
выражении в виде столбиковой диаграммы, поверх неё кумулятивных величин
ущербов в виде графика и линии отсечения на уровне 80 %;

	пересечение кривой кумулятивных величин ущербов и линии отсечения
укажет, какими рисками следует заниматься в первую очередь, чтобы снять
80 % совокупной величины ущерба.



Анализ Парето для приоритезации рисков полезен, прежде всего, на
оперативном уровне, где много рисков требуют внимания, а ресурсы на
управление ими ограничены. Например, его можно использовать для
определения того, какие методы обработки риска являются наиболее
полезными или какие причины являются наиболее важными для устранения5.

​12.5.4. Диаграмма
Исикавы

Диаграмма Исикавы («рыбная кость» или Fishbone Diagram) относится к
базовым инструментам управления качеством, но отлично подходит для
анализа рисков в части их идентификации и классификации, а также поиска
их причин и методов контроля.

Диаграмма Исикавы (рисунок 12.10) помогает производить
структурированный поиск возможных причин желательного или нежелательного
эффекта, события или проблемы. Возможные факторы, способствующие
появлению эффекта, событий, проблем, объединяются в широкие категории,
охватывающие человеческие, технические и организационные причины.


[image: Рисунок 12.8. Пример общего вида диаграммы Исикавы]Рисунок 12.8.
Пример общего вида диаграммы Исикавы (источник: ГОСТ Р ИСО 58771—2019)


Анализ с помощью диаграммы Исикавы выполняется в следующей
последовательности:


	цель или проблема, которую следует проанализировать, отображается в
виде «головы рыбы»;

	выбираются и согласовываются основные категории причин, включая
следующие классификаторы (в зависимости от обстоятельств может
использоваться любой набор категорий):

	методы, механизмы, управление, материалы, рабочая сила;

	материалы (materials), методы и процессы (methods), окружающая среда
(mother nature), оборудование (machines), люди (man power), измерения
(measures) — подход 6M;

	этапы процесса или цепочки создания стоимости и т. д.




	итеративно исследуются причины и влияющие факторы в каждой
категории, добавляясь к соответствующим «костям» диаграммы «рыбьей
кости»;

	выявленные причины и факторы могут быть подвергнуты более
тщательному анализу и для каждой или каждого из них может быть
составлена отдельная диаграмма Исикавы, таким образом может быть
выполнен глубинный анализ проблемы (подход 5Why – рисунок 12.11).



Метод Исикавы обеспечивает структурированное графическое отображение
наиболее существенных причинно-следственных взаимосвязей между факторами
и последствиями в исследуемой ситуации или проблеме. Его можно
использовать при анализе первопричин произошедших событий или для
определения факторов, которые могут привести к анализируемым
результатам.

Диаграммы Исикавы применяют на всех уровнях управления и строят их на
основе качественных данных. «В зависимости от степени убежденности в
значимости причин можно определить вероятности возникновения
первопричин, а затем и подпричин. Тем не менее факторы, способствующие
возникновению проблем, часто взаимодействуют между собой и влияют на
проблему косвенно, и могут быть не опознаны, что делает количественную
оценку нерелевантной»6.
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​12.5.5. Дерево
решений

Инструментарий построения деревьев решений помогает проанализировать
все возможные исходы развития событий и не пропустить каких-то
неочевидных ситуаций. Также деревья позволяют дать примерные
количественные оценки таких исходов.

Дерево решений — это схематическая карта вариантов выбора,
увязывающая все возможные исходы с текущими действиями. Пример
представлен на рисунке 12.12. Дерево состоит из рёбер (ветвей),
каждое из которых – деятельность, сопряженная с конкретными затратами,
сроками и вероятностью осуществления, а также узлов (точек
ответвлений) трёх типов:


	узел решения (обозначается квадратом) — обозначение ситуации, в
которой действующий субъект должен принять решение, а исходящие из этого
узла ветви — это возможные варианты выбора.


	узел случая (обозначается кругом) — ситуация, в которой выбор
варианта развития событий обусловлен случайным процессом, независящим от
действующего субъекта.


	конечный узел (без фигуры обозначения или буквально точка) —
ситуация конечного исхода, для определённой комбинации решений и
случаев.





[image: Рисунок 12.10. Пример дерева решений]Рисунок 12.10. Пример
дерева решений.

Ист.: Чеканский А.Н., Фролова Н.Л. Микроэкономика. Промежуточный
уровень: Учебник. М.: ИНФРА-М, 2005.


Узлы – это ситуации, в которых принимаются решения. В каждой точке
ответвления сумма вероятностей выходящих из неё ветвей составляет 100%.
Сумма вероятностей всех конечных ветвей также составляет 100%. В конце
каждой ветви находится результат, который может быть положительным,
отрицательным или нулевым. Вероятность этого результата получается путём
перемножения вероятностей всех ветвей-действий, которые ведут к этому
результату.

«Вероятность событий можно оценить вместе с ожидаемым значением или
полезностью конечного результата каждого пути. Информация о наилучшем
пути решения логически такова, что дает наивысшее ожидаемое значение,
рассчитанное как произведение всех условных вероятностей вдоль пути и
значения результата»7.

Дерево решений особенно полезно, когда присутствует множественный
выбор и комбинаторная сложность быстро нарастает. Выбор также может быть
автоматизирован, т. к. возможны количественные оценки исходов.
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12.6. Сравнительная оценка и контроль (обработка) рисков

​12.6.1.
Сравнительная оценка риска

Цель сравнительной оценки риска заключается в поддержке принятия
решений. На этом этапе осуществляется сравнение результатов анализа
риска с установленными критериями, чтобы определить, какие действия
требуются. Возможны следующие решения:


	не предпринимать никаких мер;

	рассмотреть варианты обработки риска;

	провести дальнейший анализ, чтобы лучше понять риск;

	поддерживать существующие методы управления риском;

	пересмотреть цели.



Решения должны учитывать влияние среды, фактические и потенциальные
последствия для внешних и внутренних причастных сторон. На практике в
качестве инструмента сравнительной оценки используется зонирование
рисков:


	безрисковая зона – в которой потери не принимаются в расчет (менее
1%) или зона фоновых рисков;

	зона допустимого риска – в которой величина возможных потерь не
превышает ожидаемой прибыли;

	зона критического риска – в которой потери превышают прибыль вплоть
до всей выручки;

	зона катастрофического риска – когда наступает коммерческое
банкротство.



Результаты сравнительной оценки риска должны быть задокументированы,
доведены до сведения причастных сторон, а затем подтверждены на
соответствующих уровнях организации1.

​12.6.2. Контроль
рисков

После проведения сравнительной оценки наступает этап контроля рисков,
на котором осуществляется выбор и реализация вариантов обработки риска.
Это итеративный процесс, включающий2:


	определение и выбор вариантов обработки риска;

	планирование и осуществление мероприятий по обработке риска;

	оценка эффективности такой обработки;

	принятие решений о приемлемости остаточного уровня риска;

	если риск неприемлем, осуществление дальнейшей обработки риска.



Выбор вариантов обработки
риска

Выбор наиболее подходящего варианта обработки риска включает в себя
принятие взвешенного решения с учетом потенциальных выгод от достижения
целей с одной стороны и понесенных затрат, усилий или недостатков
данного решения с другой.

Варианты обработки риска представлены на схеме ниже.


[image: Рисунок 12.11. Основные методы обработки риска]Рисунок 12.11.
Основные методы обработки риска


Варианты не обязательно должны быть взаимоисключающими и могут
сочетаться. Например, принятие риска реализуется в отношении
незначительных рисков в то время, как для крупного риска применяется
одновременно разделение риска с партнерами и страхование от негативного
развития событий (например, при обеспечении поставок сложного
оборудования в договоре может быть предусмотрена компенсация за
нарушение сроков, а также оформлено дополнительное страхование на
задержку производственного процесса при срыве сроков поставки). При
выборе варианта обработки риска учитываются не только экономические
соображения, но и все обязательства организации, включая добровольные
обязательства и мнения причастных сторон. Выбор варианта обработки риска
должен производиться в соответствии с целями организации, критериями
риска и имеющимися ресурсами.

Несмотря на эффективность, некоторые виды обработки риска могут быть
более приемлемыми для некоторых вовлеченных сторон, чем для других.

Методы обработки риска, даже если они тщательно разработаны и
реализованы, могут не дать ожидаемых результатов и могут привести к
непредвиденным последствиям. Обработка риска также может привести к
новым рискам, которыми необходимо управлять. Поэтому должен
осуществляться постоянный мониторинг и пересмотр этих методов, чтобы
гарантировать, что различные формы обработки риска продолжат оставаться
эффективными.

Если отсутствуют доступные варианты обработки риска или если варианты
недостаточно эффективны, риск следует задокументировать и держать под
постоянным наблюдением. Лица, принимающие решения, и другие
задействованные стороны должны быть осведомлены о характере и уровне
остаточного риска после обработки риска. При необходимости ищутся
возможности для дальнейшей обработки остаточного риска3.

Подготовка и
реализация планов обработки риска

Этап реализации планов обработки риска обеспечивает реализацию
выбранных вариантов обработки риска, включая мониторинг их выполнения, и
определяет чёткий порядок такой обработки. Планы обработки риска должны
быть интегрированы в планы управления и процессы организации по
результатам консультирования с соответствующими причастными сторонами. В
план обработки риска включают4:


	обоснование выбора вариантов обработки, в том числе ожидаемые
выгоды;

	ответственных за утверждение и реализацию плана;

	предлагаемые действия;

	требуемые ресурсы, включая непредвиденные расходы;

	показатели эффективности;

	ограничения;

	требования к отчетности и мониторингу;

	сроки реализации и завершения мероприятий.
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12.7. Мониторинг, документирование и информационное
сопровождение

Мониторинг и пересмотр обеспечивают
качество и эффективность разработки, реализации и результатов процесса
управления рисками. Эти этапы должны быть запланированной частью
процесса менеджмента риска на всех его этапах, а ответственность за их
выполнение должна быть четко определена.

Мониторинг и пересмотр включают в себя планирование, сбор и анализ
информации, документирование результатов и предоставление обратной
связи. Результаты мониторинга и пересмотра должны быть частью системы
измерения эффективности деятельности, а также отчетности организации1.

Документирование и отчетность. Процесс
менеджмента риска и его результаты каждого этапа должны
документироваться и отражаться в отчетности в целях:


	информирования о деятельности по менеджменту риска и ее результатах
по всей организации;

	предоставления информации для принятия решений;

	совершенствования деятельности по менеджменту риска;

	содействия в работе с вовлеченными сторонами, включая лиц,
ответственных за выполнение действий и подотчетность в процессе
менеджмента риска.



При создании, хранении и обработке документированной информации
следует учитывать возможность ее использования, чувствительность такой
информации. Подготовка отчетности является неотъемлемой частью
управления организацией, что должно повышать качество взаимодействия с
вовлеченными сторонами и поддерживать высшее руководство и надзорные
органы в выполнении ими своих обязанностей.

Факторы, которые следует учитывать при формировании отчетности,
включают, но не ограничиваются2:


	различиями причастных сторон и их специфическими потребностями и
требованиями к информации;

	стоимостью, периодичностью и своевременностью отчетности;

	формой подготовки и способом предоставления отчетности;

	соответствием информации организационным целям и принимаемым
решениям.



Обмен информацией и консультирование
осуществляется с целью оказания помощи причастным сторонам в понимании
логики принятия решений в области управления рисками. Обмен информацией
направлен на повышение осведомленности и понимание риска, тогда как
консультирование подразумевает получение обратной связи и информации для
поддержки процесса принятия решений.

Целями обмена информацией и консультирования являются3:


	объединение различных областей знаний для каждого этапа процесса
менеджмента риска;

	обеспечение учета различных взглядов при определении критериев риска
и при оценке риска;

	предоставление достаточной информации для облегчения управления
риском и принятия решений;

	создание чувства вовлечённости и причастности среди лиц,
подверженных риску.



Тесная взаимосвязь между данными процессами должна способствовать
фактическому, своевременному, актуальному, точному и понятному движению
информации в организации с учетом конфиденциальности и целостности
информации, а также ограничений при обработке персональных данных. Обмен
информацией и консультирование с соответствующими внешними и внутренними
вовлеченными сторонами должны проводиться на всех этапах процесса
управления рисками.
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13.1. Финансовая модель инновационного проекта

На стадии формирования бизнес-концепции, когда происходит оценка
потенциальной возможности и необходимых ресурсов, финансовая
составляющая представлена в виде финансовых прогнозов, которые к тому же
являются неотъемлемой частью бизнес-плана. Именно построение
реалистичных финансовых прогнозов зачастую вызывает у предпринимателя
серьезные затруднения и является источником критики со стороны
потенциальных инвесторов. Если прогнозы слишком консервативны,
предпринимателю говорят, что «компания не будет расти достаточно быстро
и приносить достаточно прибыли, чтобы оправдать риск инвестиций». Если
же прогнозы демонстрируют хорошие перспективы роста, то они будут
отвергнуты, так как «цифры продаж и прибыли явно завышены и
нереалистичны»1.

На этом этапе предпринимателю важно понимать, для кого и зачем он
строит свои финансовые прогнозы. Правильный ответ в данном случае: «для
самого себя». Роль финансовых прогнозов состоит не в том, чтобы
действительно спрогнозировать объем продаж и предполагаемую прибыль,
а в том, чтобы понять, как устроен предполагаемый бизнес с точки зрения
денежных потоков. Строя финансовые прогнозы, предприниматель получает
возможность разобраться в том, как взаимосвязаны различные компоненты
его бизнеса. Несмотря на наличие общих принципов, каждый бизнес имеет
свои уникальные особенности. Количество этих особенностей возрастает для
обычных технологических компаний, а для инновационных компаний
возрастает многократно. Поэтому для более тщательной оценки
бизнес-модели, прогнозирования деятельности компании, оценки
потребностей в финансирования, а также ряда других задач создается
финансовая модель компании.

Какое новое знание о предполагаемом бизнесе компании несет финансовая
модель? Выстраивание связей между всеми критически важными компонентами
операционной и иной деятельности компании позволяет частично оценить
привлекательность бизнеса. Однако в подобной системе нелегко учесть то,
как различные категории доходов и расходов распределены во времени.
Неожиданно наложившиеся друг на друга существенные расходы в нескольких
категориях могут истощить деньги на счету компании. Начинающей компании
практически неоткуда взять денег в долг даже на короткое время, поэтому
финансовые трудности могут привести к невыплате зарплаты, появлению
сомнений в успешности предприятия, падению энтузиазма сотрудников, уходу
некоторых из них и зачастую даже к закрытию компании2.


Финансовая модель представляет собой детальный
финансовый план деятельности компании (или отдельно взятой
бизнес-единицы, бизнес-направления) в прогнозный период, который
связывает предпосылки с рассчитываемыми показателями и является частью
общей бизнес-модели компании. Более подробно о правилах и проблемах при
построении бизнес-моделей и основных формах бизнес-моделей мы уже
говорили в главе
4.


Задачи финансовой модели:


	Оценка и анализ будущих денежных потоков от реализации проекта,

	Оценка экономической эффективности предложенного бизнес-плана,

	Иллюстрация источников финансовых ресурсов проекта и направлений их
расходования,

	Определение оптимальной структуры финансирования,

	Обеспечение непрерывной аналитической работы: возможность внесения
оперативных коррективов и перерасчета показателей проекта, сценарный
анализ.
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К классическим пользователям финансовой модели относятся3:


	Менеджмент компании – для принятия управленческих решений по текущей
деятельности (планирование, эффективность), при запуске новых проектов,
для определения потребности в финансировании и оптимальных источников
финансирования, для оптимизации портфеля активов, при разработке
стратегии бизнеса, для обеспечения роста рыночной стоимости
бизнеса;

	Банки – для оценки платежеспособности бизнеса;

	Акционеры – для принятия решений о продаже или покупке бизнеса или
акций (напрямую или через финансовые рынки), в т. ч. стартаперы – для
привлечения инвесторов;

	Потенциальные инвесторы, включая инвестиционные фонды, – для
принятия решения о целесообразности инвестирования проекта;

	Инвестиционные банки, консультанты – для оценки финансовых прогнозов
компании.



Финансовая модель, построенная в формате Excel, позволяет вносить
изменения в первоначально заложенные допущения и автоматически
корректировать финансовые прогнозы, рассматривать множество возможных
сценариев развития проекта, проводить анализ чувствительности финансовых
результатов проекта к основным предпосылкам модели и факторам её
определяющим. 

Финансовая модель должна быть выстроена понятно и лаконично.
Необходимо последовательно представить все допущения, предпосылки,
прогнозы и промежуточные расчеты. 

Желательно, чтобы все ключевые предпосылки модели помещались на 1
странице, которая может быть представлена инвестору. Хорошим тоном
считается выделять цветом ячейки модели с предпосылками, данные в
которые заносятся вручную, в отличие от всех остальных – данные, в
которых получаются расчетным путем.

Модель является инструментом коммуникации между основателями компании
и людьми, которые принимают решение о финансировании: инвесторами,
банкирами, менеджерами институтов развития. Поэтому желательно, чтобы
логика расчетов была понятна: вместо огромных формул, скрытых в ячейках,
лучше использовать несколько строк, демонстрирующих, каким образом был
получен итоговый результат.

При работе с любыми моделями (хоть финансовыми, хоть физическими)
очень важно помнить, что скрывается за цифрами. Поэтому рекомендуется в
обязательном порядке использовать столбец с указанием размерности
параметра. Это поможет отличать переменные запаса от переменных потока.
Кроме того, в модели рекомендуется всегда вести расчеты в одной
размерности: во всех ячейках только рубли или только тысячи рублей. Это
позволит избежать грубых ошибок. Порядок выводимой величины
настраивается в формате ячеек. Для удобства восприятия желательно, чтобы
отображалось не более 3-4 первых значащих цифр. 

Для моделирования финансовых результатов компании применяется
стандартизированный подход, представленный на рисунке 13.2.
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Все элементы финансовой модели должны быть связаны между собой не
только логически, но и расчетными формулами. Все элементы и данные,
применяющиеся при построении финансовой модели, должны быть четко
обоснованы. На ранних этапах большинство имеющихся предпосылок – это
гипотезы, поэтому точность получаемых результатов не высока. Расхождение
прогноза с фактом всего на полпорядка для инновационного продукта можно
считать неплохим результатом. По этой причине важнее фокусироваться не
на детальном расчете налогов или, например, амортизации, а на
переговорах с клиентами и подрядчиками, чтобы снизить неопределенность
предпосылок.

Если по ключевым предпосылкам появилась ясность или, хотя бы,
достигнут консенсус команды основателей с инвестором, то финансовая
модель должна обладать достаточной степенью детализации: содержать
разбивки по основным видам продукции, производственным единицам,
периодам, затратам и доходам проекта. При этом структура финансовой
модели состоит из следующих элементов:


	Основные предпосылки и допущения,

	Прогноз объемов продаж и цен по всем видам продукции и услуг,

	Прогноз всех видов предполагаемых затрат, в том числе:

	анализ себестоимости производства (оказания услуг),

	таблица приобретения основных средств и создания нематериальных
активов, 

	расходы на оплату труда персонала с учетом социальных
отчислений,

	списание амортизации по основным средствам,

	Прогноз расчетов по налоговым выплатам,

	Прогноз движения оборотного капитала,

	Стоимость обслуживания заемного капитала,

	Прогноз потребности в финансировании,

	Прогнозный бухгалтерский баланс,

	Прогнозный отчет о прибылях и убытках, 

	Прогноз движения денежных средств,

	Расчет основных финансовых коэффициентов на весь горизонт
планирования,

	Оценка стоимости проекта на основе полученных данных в момент(-ы)
привлечения инвестиций, а также на момент выхода из компании.



Целью финансового моделирования является прогнозирование будущего
денежного потока компании на основе вероятных допущений (см. рисунок
13.3).
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Финансовая модель должна отвечать принципу единообразия и
последовательности в расчетах и форматировании. Расчетные формулы,
применяемые при построении финансовой модели, должны быть едины и
неизменны во всех частях модели каждого элемента прогнозного периода.
Для начала необходимо сформулировать основные предпосылки работы
компании, которые соответствуют построенной бизнес-модели, где отражены
основные категории расходов и доходов компании. Все показатели в модели
используются без НДС, обращайте внимание на размерность показателей
(штуки или тысячи штук, рубли или тысячи рублей).

Предлагаем вам скачать готовые шаблоны для построения финансовой
модели. Модель представлена в трех вариантах:


	Простая модель (скачать) – подойдет для
прогнозирования финансовых потоков проекта на примере 1 продукта/услуги,
отсутствуют инфлирование издержек, сценарии по объемам продаж и
расходам, возможность применения упрощенной системы
налогообложения;

	Средняя модель (скачать) – также для 1
продукта/услуги, позволяет учесть макроэкономические предпосылки,
построить несколько сценариев по объемам продаж и ценам, использовать
упрощенную систему налогообложения;

	Расширенная модель (скачать) – максимально полная модель
для прогнозирования финансовой деятельности компании, содержит много
вариативных показателей и позволяет прогнозировать формы финансовой
отчетности. Это продвинутая версия модели, где есть возможность
анализировать финансовые показателей, проводить анализ чувствительности
и строить сценарии развития бизнеса.



Ниже представлены комментарии к средней версии модели, но большинство
из них актуально для всех версий.

В каждой версии модели необходимо и достаточно внести информацию по
допущениям в ячейки, отмеченные зеленым шрифтом (как текстовые,
например, название расхода или должности, так и числовые). Остальные
расчеты осуществляются автоматически.

Финансовая модель (ссылка на файл со средней
моделью):


	Макроэкономические данные: содержит прогнозные
данные по основным макроэкономическим параметрам (индекс потребительских
цен и индекс цен производителей, темп прироста заработной платы, ставка
процента по депозитам), а также вводные параметры общей и упрощенной
систем налогообложения.

	Исходные данные: содержит вводную информацию об
объемах продаж, ценах, расходах, капитальных вложениях, оборотном
капитале и источниках финансирования.

	Прогнозы: содержит прогнозы выручки, расходов,
оборотного капитала, амортизации, финансирования, прочих доходов и
налогов.

	Прогнозные отчеты: представляет отчет о прибылях и
убытках, отчет о движении денежных средств, расчет дисконтированного
денежного потока (стоимости проекта) и анализ ключевых показателей
проекта (NPV, IRR, срок окупаемости, IP).



Комментарии по работе с шаблоном
модели:


	Прогноз строится на 5 лет, из которых первые 3 года – ежеквартально,
далее – по полугодиям.

	В столбце «Источник / Примечание» содержатся ссылки на источники
информации и комментарии к расчету прогнозных показателей.

	Чтобы изменить год расчета, скорректируйте дату оценки в ячейке
3D.

	Чтобы модель работала корректно, необходимо и достаточно в первых
двух блоках – Макроэкономические данные и Исходные данные – заполнить
ячейки с зеленым шрифтом, а также выбрать режим налогообложения (общий
или упрощенный) и сценарии для объема продаж и цен на продукцию.

	Все расчеты в блоках Прогнозы и Прогнозные отчеты осуществляются
автоматически.

	В блоке Макроэкономические данные содержится
сводная информация по годам о том, можно ли использовать упрощенный
режим налогообложения. В случае, если изначально планируется
использовать упрощенный режим и позже перейти на общий, в этом блоке
также следует 1) выбрать базу налогообложения (доходы или доходы за
вычетом расходов); 2) отметить год перехода на общий режим. Поскольку
пятый год используется для расчета постпрогнозной стоимости бизнеса
(предполагает выход на этап зрелости и постоянный темп роста), поток
пятого года всегда рассчитывается исходя из общего режима
налогообложения.

	В качестве источника информации макроэкономических данных
рекомендуется использовать последний доступный [прогноз Министерства
экономического развития
РФ][https://www.economy.gov.ru/material/directions/makroec/prognozy_socialno_ekonomicheskogo_razvitiya/].

	Модель предполагает использование в качестве ставки дисконтирования
средневзвешенные затраты на капитал (WACC), расчет которой рассмотрен
далее в п.13.3 данной
главы.

	Рассчитывая чистую приведенную стоимость проекта (бизнеса), мы
исходим из того, что он не прекратит свое существование в конце
прогнозного периода. Для учета денежных потоков по завершению
прогнозного периода рассчитывается продленная (терминальная) стоимость
проекта. В данной модели она рассчитывается по модели бессрочной
растущей ренты (модели Гордона – см. ниже в п.13.4). В
качестве долгосрочного темпа роста рекомендуется использовать
долгосрочный темп роста ВВП страны либо средний темп роста рынка, на
котором работает компания (смотрите долгосрочные прогнозы на сайте
Министерства экономического развития РФ).

	В блоке Исходные данные в разделе Объем
продаж необходимо указать прогнозные показатели Базового
сценария, а также установить 1) коэффициент прироста к базовому для
расчета показателей Оптимистического сценария; 2) коэффициент снижения к
базовому для расчета Пессимистического сценария. Аналогично для раздела
Цена. Переключая сценарии в столбце Контроль,
не забудьте корректировать данные в разделе
Финансирование. Данные по строке
«Справочно: Денежные средства на конец периода» не могут быть
отрицательными – это свидетельствует о дефиците денежных средств,
которые необходимо восполнить путем привлечения финансирования.

	При прогнозировании Объема продаж можно
использовать:

	Прогнозы аналитиков по вашей отрасли (спрос / производство)

	Плановую загрузку мощностей и планируемый срок выхода на
окупаемость

	Темпы роста аналогичных проектов, например, скорость прироста
пользователей приложений для ИТ-проекта или темпы роста выручки близкого
по типу производства, но уже действующего на рынке стартапа.

	В отсутствии данных по темпам роста отрасли – темпы роста экономики
(ВВП)




	При прогнозировании Объема продаж также
следует учитывать влияние маркетинговых мероприятий (и отражать затраты
по статье Коммерческие расходы в разделе
Расходы блока Исходные
данные). При построении прогноза учитывайте два ограничения: 1)
ограничение по мощностям (производственным и человеческим), которые
позволят произвести запланированное количество товаров или оказать это
количество услуг; 2) Совокупные объемы продаж не должны превышать
соответствующие оценки объема рынка, для первого года ориентиром
выступает SOM.

	При прогнозировании Цены можно
использовать:

	Прогнозы аналитиков по вашей отрасли

	Прогнозы Министерства экономического развития РФ по отрасли

	Прогнозы индекса потребительских цен или индекса цен
производителей

	Целевую маржу: среднеотраслевую или желанную для собственника
бизнеса

	Стратегию «снятия сливок» (по аналогии со смартфонами, когда цена
снижается с выходом следующей модели).




	В разделе Персонал необходимо указать 1)
должность; 2) количество занятых на этой должности; 3) месячную
заработную плату сотрудника на этой должности в тыс. руб./мес. При
планировании количества сотрудников учитывайте темпы роста продаж. В
модели затраты на персонал растут с темпом роста номинальной заработной
платы.

	В разделе Расходы по каждой статье
расходов необходимо указать конкретное наименование затрат, по Прямым
материальным расходам – также расход на 1 единицу продукции (в штуках) и
цену за штуку. При построении прогноза Коммерческих расходов
ориентируйтесь на маркетинговую стратегию и соотноситесь с объемом
продаж. В данной модели материальные и общепроизводственные расходы
растут с темпом роста индекса цен производителей, административные – с
темпом роста индекса потребительских цен.

	В разделе Капитальные вложения необходимо
отразить информацию по созданию и приобретению нематериальных активов
(НМА) и основных средств (ОС). К НМА относятся патенты, лицензии,
товарные знаки, компьютерные программы, базы данных, код приложений,
произведения науки, литературы и искусства. К ОС – здания и сооружения
(в собственности), машины и оборудование, вычислительная техника,
транспортные средства, хозяйственный инвентарь, продуктивный и племенной
скот, многолетние насаждения. В разделе необходимо отразить
первоначальную стоимость НМА или ОС без НДС, срок полезного
использования, а также график оплаты. Если они приобретены и поставлены
на баланс в одном периоде, то укажите 100% в соответствующей ячейке
строки График оплаты. Если этот процесс растянут во времени, то
сроки фактически понесенных расходов на создание НМА или ОС можно
отражать в процентных долях от общей стоимости актива. Пока НМА или ОС
полностью не оплачены, они числятся в составе незавершенных капитальных
вложений и не амортизируются. Это означает, что их невозможно
использовать. Если НМА или ОС планируется использовать сразу, но
предусмотрена рассрочка, тогда по строке График оплаты
проставляется 100% и параллельно стоимость актива отражается в разделе
Финансирование в виде долгосрочного (более 1
года) или краткосрочного кредита с нулевой (если не оговорено иное)
ставкой процента. Погашение рассрочки указывается по строке Возврат
тела кредита.

	К Оборотному капиталу относятся Запасы,
Дебиторская задолженность и Кредиторская задолженность. В настоящей
модели эти параметры прогнозируются как процент от выручки и
предполагаются неизменными. Для определения искомых процентов
используйте:

	Целевые показатели оборачиваемости, заложенные в договорах (сроки
оплаты покупателей и сроки платежей поставщикам)

	Средние показатели по отрасли (в качестве одного из источников
информации можно использовать данные [на сайте А.
Дамодарана][https://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/New_Home_Page/datacurrent.html].




	Цель раздела Финансирование – уравновесить
отрицательные денежные потоки от операционной (продажа товаров /
оказание услуг) и инвестиционной (приобретение НМА и ОС) деятельности.
Пока раздел Финансирование не заполнен, в строке Справочно: Денежные
средства на конец периода отражается дефицит денежных средств на
конец каждого периода. Прогнозируя привлечение финансирования,
необходимо добиться того, чтобы в этой строке все значения были больше
нуля. Не забывайте, что привлеченное финансирование необходимо
обслуживать: выплатой процентов по кредитам и займам, либо обеспечением
определенной нормы доходности (в том числе, через выплату дивидендов)
для инвесторов. На практике собственники, как правило, стремятся
привлекать минимально необходимый объем средств для покрытия кассового
разрыва. Подробнее про расчет потребности в финансировании смотрите в главе
14.1.

	По строке Взносы в учредительный капитал указывается сумма,
которая резервируется на счете компании в момент ее регистрации.
Дополнительное финансирование от собственников бизнеса или инвесторов
отражается по строке Взносы в акционерный капитал. Средства,
привлеченные на безвозмездной основе (целевое финансирование, гранты,
безвозвратные займы, субсидии, переданное в дар имущество) отражаются по
строке Целевое финансирование.

	По кредитам и займам следует указать годовую процентную ставку
(остается неизменной в течение всего прогнозного периода), график
привлечения средств и возврата тела долга.

	Блок Прогнозы содержит автоматические расчеты, по
результатам которых формируются отчеты, представленные в блоке
Прогнозные отчеты.



В целом в модели заложены формулы для большинства расчетов, однако
при ее заполнении проверяйте логику формирования показателей, чтобы
владеть полной информацией о своем прогнозе и знать, на какие показатели
обращать внимание при корректировке модели в зависимости от внешних
обстоятельств (изменение цен, объемов продаж, расширения производства,
смены системы налогообложения и т. п.).





	
Robert E.Merill & Henry G. Sedgwick, The New Venture Handbook,
1987↩︎
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13.2. Классические методы оценки эффективности проектов

Инновационный проект – это математически оформленный договор о
будущих выгодах от коммерциализации инновации. Его практическое
воплощение во многом зависит от переговорной силы сторон. При этом «если
инициатор всерьез увлечен своей коммерческой идеей, он проводит расчеты
не для того, чтобы дать этой идее объективную оценку, а для того, чтобы
подтвердить свое положительное мнение о ней. В результате он
избирательно относится к информации, игнорируя ту часть, которая
противоречит его убеждениям»1.

С другой стороны, для успешного привлечения инвестора необходимо
предста­вить такое обоснование эффективности инновационного проекта, из
которого бы следовало, что рыночная стоимость предприятия, образуемого
под данный проект, будет расти и составит к моменту вероятной
перепродажи доли инвестора для фиксирования прибыли величину,
устраивающую инвестора с точки зрения рентабельности инвестиций. При
этом эффективность инновационного проекта, в конечном счете,
предопределяет рыночную стоимость инновационного предприятия, поэтому
методология технико-экономического обоснования инновационного проекта
имеет первостепенное значение для венчурного бизнеса.

Эффективность воплощения проекта – это оценка его жизнеспособности с
точки зрения реализуемости параметров проекта и финансовой прочности
инициатора проекта в процессе воплощения.

Финансовая модель является основой для расчета показателей
эффективности инновационного проекта. В практике инвестиционного
проектирования существуют два основных подхода к оценке эффективности
инвестиций, а именно:


	простые или статические;

	методы дисконтирования или динамические.



Выбор методов обоснования инвестиционного проекта зависит от того,
характеризуется ли проект значительной динамикой доходов и расходов по
периодам реализации или проект можно охарактеризовать среднегодовыми
показателями затрат и результатов. В первом случае используются
динамические методы, во втором – статические.

Ниже представлена таблица с методами и применяемыми показателями для
оценки эффективности проекта, которые подробно будут рассмотрены в этой
главе.


Таблица 13.1 Основные показатели оценки эффективности проектов





	Показатели
	Статические
	Динамические



	Абсолютные
	 
	Чистая приведенная стоимость (NPV)



	Относительные
	Рентабельность инвестиций (ROI)
	 



	Временные
	Период окупаемости инвестиций
	Дисконтированный период окупаемости инвестиций





Статические
(простые) методы оценки эффективности

Статические методы оценки экономической эффективности относятся к
простым методам, которые используются главным образом для быстрой и
приближенной оценки экономической привлекательности проектов. К часто
используемым в практике экономического анализа показателям оценки
эффективности проектов относятся2:


	суммарная (или среднегодовая) прибыль, получаемая при реализации
проекта;

	рентабельность инвестиций (ROI);

	период окупаемости (срок возврата) инвестиций.



Суммарная
прибыль определяется как разность совокупных стоимостных
результатов (доходов) и затрат, связанных с реализацией проекта:

𝑃𝑅=∑t=0n(Pt−Ct)\mathit{PR} = {\sum\limits_{t = 0}^{n}\left( {P_{t}-C_{t}} \right)}

где Pt – стоимостная оценка доходов
в течение t-го интервала времени;

Ct – совокупные затраты проекта в
течение t-го интервала времени;

n – жизненный цикл проекта, количество периодов.

Среднегодовая прибыль
является расчетным показателем, определяющим усредненную величину чистой
прибыли, получаемой участником проекта в течение года:

𝑃𝑅¯=1T×∑t=on(Pt−Ct){\overline{\mathit{PR}} = \frac{1}{T}}\times{\sum\limits_{t = o}^{n}\left( {P_{t}-C_{t}} \right)},

где Т – продолжительность инвестиционного периода, лет.

Проект можно считать экономически привлекательным, если эти
показатели являются положительными, в противном случае проект является
убыточным. Показатели прибыльности могут рассчитываться применительно к
различным экономическим субъектам, заинтересованным в участии в проекте.
Для каждого из них меняются лишь содержание и значение стоимостных
оценок результатов и затрат. Так, для потенциального инвестора
экономическими результатами реализации проекта выступают ожидаемые
доходы (например, дивиденды), получаемые им в течение периода реализации
проекта, но чаще его интересует рост стоимости всей компании, поскольку
он владеет ее частью и планирует продать, зафиксировав свой доход. Для
кредитора экономическим результатом являются платежи за выданный кредит,
инвестируемый в проект.

Рентабельность
инвестиций (ROI – Return on investments) дает возможность
не только установить факт прибыльности проекта, но и оценить степень
этой прибыльности. Показатель рентабельности инвестиций (простая норма
прибыли) определяется как отношение чистой годовой прибыли к вложенным в
проект инвестициям:

𝑅𝑂𝐼=𝑃𝑅I\mathit{ROI} = \frac{\mathit{PR}}{I}

где PR – прибыль от реализации проекта;

I – начальные инвестиции в проект.

Показатель рентабельности инвестиций может быть рассчитан по данным
одного из годов реализации проекта (обычно для этого выбирается год,
соответствующий реализации проекта на полную производственную мощность),
по отдельным годам реализации проекта при различной степени
использования производственных мощностей или по усредненному показателю
чистой прибыли.

Экономическая интерпретация простой нормы прибыли состоит в оценке
того, какая часть инвестиционных затрат возвращается в виде прибыли в
течение одного интервала планирования. При этом, если расчетная величина
рентабельности инвестиций выше уровня доходности по альтернативным
вариантам вложения капитала, потенциальный инвестор может оценить
целесообразность более углубленного анализа данного инвестиционного
проекта.

Преимущества данного метода включают простоту расчетов. Кроме того,
оценивается прибыльность проекта. Однако норма прибыли обладает
существенными недостатками и является достаточно грубым методом: не
учитывается ценность будущих поступлений, существует большая зависимость
от выбранной величины чистой прибыли, рассчитанная норма прибыли играет
роль средней за весь период. 

Период окупаемости инвестиций – это
ожидаемый период возмещения первоначальных вложений из чистых
поступлений (чистая прибыль + амортизация). Так определяется время, за
которое доходы от операционной деятельности компании покроют затраты на
инвестиции. Если ежегодные денежные поступления неодинаковы, то расчет
производится постепенно, при этом на каждом интервале планирования из
общего объема первоначальных затрат вычитается величина поступлений
этого периода.

К достоинствам этого метода относится простота расчетов,
которая позволяет отсекать наиболее сомнительные и рискованные проекты,
в которых основные денежные потоки приходятся на конец периода. Этот
метод иногда используется для оценки риска инвестирования, а также для
оценки проектов, спрос на продукты которых нестабилен. Кроме того, он
удобен для небольших компаний с маленьким денежным оборотом, а также для
быстрого оценивания проектов в условиях нехватки ресурсов.

Однако у данного метода есть и серьезные недостатки:


	выбор нормативного срока окупаемости может быть субъективен;

	метод не учитывает доходность проекта за пределами срока окупаемости
и поэтому не может применяться при сравнении вариантов с одинаковыми
периодами окупаемости, но различными сроками жизни;

	метод не годится для оценки проектов, связанных с принципиально
новыми продуктами;

	точность расчетов значительно зависит от детализации разбиения срока
жизни проекта на интервалы. Риск также оценивается весьма грубо.

	отсутствие учета временной стоимости денег.



Таким образом, все статические методы оценки являются грубыми и их
практическое применение оправдывается в основном простотой вычисления
отдельных оценочных показателей. Данные методы могут быть рекомендованы
для применения на ранних стадиях экспертизы инновационных проектов, а
также для проектов, имеющих относительно короткий инвестиционный период,
поскольку они не учитывают изменение стоимости денег во времени.
Статические методы позволяют провести базовый отбор проектов для
дальнейшего анализа, однако на практике для оценки эффективности
инновационных проектов они практически не применяются (кроме ROI),
уступая место динамических показателям.
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13.3. Дисконтирование денежных потоков

Согласно теории временной стоимости денег, деньги имеют разную
стоимость в разные моменты времени: чем дальше в будущее, тем ниже их
ценность по отношению к настоящему моменту. Деньги теряют свою ценность
под влияние инфляции, что делает 1000 рублей через 5 лет менее ценными,
чем эти же деньги сейчас, ведь на них можно приобрести сейчас приобрести
большее количество товаров, чем в будущем, а также можно получать дохода
на эти деньги в течение этого срока (депозит в банке, инвестиции в
ценные бумаги, инвестиции в бизнес).

Приведение их разновременных (относящихся к разным временным
периодам) финансовых значений к их ценности на определенный момент
времени называется дисконтированием денежных потоков.
Дисконтирование является базой для расчетов стоимости денег с учетом
фактора времени.

Коэффициент дисконтирования рассчитывается по формуле:

1(1+r)t\frac{1}{{({1 + r})}^{t}},

где r – ставка дисконтирования,

 t – номер временного периода (1 год – 1, 2 год – 2 и т.
д.)

В качестве наглядного примера в таблице показано изменение стоимости
денег при использовании в качестве ставки дисконтирования ключевой
ставки Банка России (взяты ставки 16% и 21%), что приводит к снижению
стоимости денег в 2,1-2,6 раз через 5 лет.


Таблица 13.2. Дисконтирование денежного потока











	Годы
	2023
	2024
	2025
	2026
	2027
	2028



	Номер периода
	0
	1
	2
	3
	4
	5



	Денежный поток, рубли
	1000
	1000
	1000
	1000
	1000
	1000



	Коэффициент дисконтирования

= 1/(1+0,16)t
	1
	0,862
	0,743
	0,641
	0,552
	0,476



	Дисконтированный денежный поток, рубли
	1000
	862
	743
	641
	552
	476



	Коэффициент дисконтирования

= 1/(1+0,21)t
	1
	0,826
	0,683
	0,564
	0,467
	0,386



	Дисконтированный денежный поток, рубли
	1000
	826
	683
	564
	467
	386





Результаты оценки эффективности проекта во многом зависят от значения
ставки дисконтирования, которая, в свою очередь, зависит от метода ее
определения.

Методы расчета ставки
дисконтирования

С математической точки зрения ставка дисконтирования – это процентная
ставка, используемая для пересчета будущих потоков доходов в единую
величину текущей стоимости, являющуюся базой для определения рыночной
стоимости компании.

С экономической точки зрения ставка дисконтирования – это требуемая
инвестором ставка дохода на вложенный капитал при наличии альтернативных
возможностей его вложения в объекты инвестиций с сопоставимым уровнем
риска1.

Иначе говоря, при помощи ставки дисконтирования можно определить
сумму, которую инвестору придется заплатить сегодня за право получить
предполагаемый доход в будущем. Поэтому от значения ставки
дисконтирования зависит принятие ключевых решений, в том числе при
выборе инвестиционного проекта.

Существует несколько подходов определения ставки дисконтирования. В
данной работе рассматриваются некоторые из них, а именно:


	Метод оценки долгосрочных активов (CAPМ);

	Метод средневзвешенной стоимости капитала (WACC);



Метод кумулятивного построения – наиболее часто используемый подход,
основанный на экспертной оценке рисков.

Отметим, что не все эти методы расчета ставки дисконтирования
применимы для стартапов, поэтому мы сначала будем рассматривать общую
логику их применения, исходя из их использования для принятия решения об
инвестировании в инновационные проекты внутри корпораций.

1. САРМ – Метод оценки
долгосрочных активов

Модель оценки долгосрочных активов (Сapital Аsset Рricing Мodel –
САРМ) рассчитывает норму дисконтирования по фондовому рынку, сопоставляя
риск и доходность свободнообращающихся акций. Модель CAPM базируется на
принципе, в соответствии с которым инвестор соглашается на
дополнительный риск только в случае увеличения доходов2.

Ставка дисконтирования (ставка доходности) собственного капитала
(re) рассчитывается по формуле:

re=rf+β×(rm−rf){r_{e} = {r_{f} + \beta}}\times\left( {r_{m}-r_{f}} \right),

где rf – безрисковая ставка
дохода;

rm– среднерыночные ставки доходности на
фондовом рынке;

β – коэффициент, определяющий изменение цены на акции компании по
сравнению с изменением цен на акции по всем компаниям данного сегмента
рынка;

(rm−rf)\left( {r_{m}-r_{f}} \right)
– премия за рыночный риск.

Re=Rf+β×(Rm−Rf){R_{e} = {R_{f} + \beta}}\times\left( {R_{m}-R_{f}} \right)

Рассмотрим подробно каждый из элементов модели.

В качестве безрисковой ставки rf
аналитики часто используют процентную ставку по долгосрочным
государственным облигациям. А. Дамодаран в работе «What is risk free
rate? A Search for the Basic Building Block» (2008)3 отмечает, что безрисковой
может являться только та ставка, которая отвечает двум условиям: она не
должна содержать в себе, во-первых, риск дефолта, и во-вторых, риск
реинвестирования полученного дохода в активы с иными характеристиками
риска. Такими свойствами обладают государственные облигации стран,
которые не содержат риск дефолта, не имеют купонных выплат и подлежат
погашению только в конце периода обращения. А. Дамодаран рекомендует
использовать для расчётов доходность по долгосрочным государственным
облигациям со сроком обращения, соответствующим периоду прогнозирования.
В США, например, безрисковыми активами считаются казначейские векселя, в
России – это облигации федерального займа, доходность которых можно
посмотреть [на сайте Банка
России][https://cbr.ru/hd_base/zcyc_params/].

Коэффициент β отражает чувствительность показателей
доходности ценных бумаг конкретной компании к изменению рыночного
(систематического) риска. Если β = 1, то колебания цен на акции этой
компании полностью совпадают с колебаниями рынка в целом. В странах с
развитым фондовым рынком β-коэффициенты рассчитываются
специализированными информационно-аналитическими агентствами. Например,
можно использовать информацию для оценки ставки дисконтирования
(среднеотраслевые значения коэффициента β, премии за риск и
величину безрисковой ставки, целевую структуру капитала), размещенную
[на сайте А.
Дамодарана][https://pages.stern.nyu.edu/~adamodar/New_Home_Page/datacurrent.html].

Премия за рыночный риск (rm
- rf) – величина, на которую
среднерыночные ставки доходности на фондовом рынке превышали ставку
дохода по безрисковым ценным бумагам в течение длительного времени. Она
рассчитывается на основе статистических данных о рыночных премиях за
продолжительный период.

Описанная модель CAPM в классическом виде чаще применяется в своем
модифицированном виде:

Re=Rf+β×(Rm−Rf)+S1+S2+С{R_{e} = {R_{f} + \beta}}\times{\left( {R_{m}-R_{f}} \right) + S_{1} + S_{2} + С},

где S1 – премия за риск для малых
предприятий;

S2 – премия за риск, характерный для
непубличной компании;

C – страновой риск.

Этот метод можно считать интерпретацией модели Фамы-Фрэнча,
применяемой для оценки акций компаний4.

Отметим, что ставка дисконтирования, рассчитанная по модели CAPM,
может применяться только к денежным потокам на собственный капитал: до
дисконтирования денежные потоки должны быть очищены от потоков по
кредитам, займам, корпоративным облигациям и других форм заемного
финансирования.

2. Метод
средневзвешенной стоимости капитала

Если для финансирования проекта привлекается не только собственный,
но и заемный капитал, то доходность такого проекта должна компенсировать
не только риски, связанные с инвестированием собственных средств, но и
затраты на привлечение заемного капитала. Учесть стоимость и
собственных, и заемных средств позволяет показатель средневзвешенной
стоимости капитала (WACС), который рассчитывается по формуле:

𝑊𝐴𝐶𝐶=kd×(1−tc)Wd+kpWp+ks{\mathit{WACC} = k_{d}}\times\left( {1-t_{c}} \right){W_{d} + k_{p}}{W_{p} + k}{{}_{}^{}}_{s},

где

kd - стоимость привлечения заемного
капитала;

tc - ставка налога на прибыль;

kp - стоимость привлечения
привилегированных акций;

ks - стоимость привлечения акционерного
капитала (обыкновенные акции) или использования нераспределенной прибыли
(эквивалент re — ставки доходности
собственного (акционерного) капитала, рассчитанная, как правило, с
использованием модели САРМ);

Wd – рыночная доля заемного капитала в
структуре капитала предприятия;

Wp – рыночная доля привилегированных акций
в структуре капитала;

Ws – рыночная доля обыкновенных акций в
структуре капитала.

При расчете WACC используется только долгосрочный долг. Краткосрочный
долг по кредитным линиям (овердрафту) или кредиторская задолженность
рассматривается как оборотный капитал. Беспроцентные долговые
обязательства (например, кредиторская задолженность) также исключаются
из расчета WACC.

Стоимость привлечения заемного капитала
kd может отражать:


	стоимость привлеченного кредита, тогда стоимость капитала
соответствует процентной ставке по кредиту.

	стоимость облигаций, выпущенных с целью финансирования деятельности
компании, тогда стоимость капитала можно найти из следующего
уравнения:



P=∑t=1nI(11+kd)t+MV(11+kd)n→Kd,P = \sum_{t=1}^n I\left(\frac{1}{1+k_d}\right)^t + MV\left(\frac{1}{1+k_d}\right)^n \to K_d,

где

P – курс облигаций на момент анализа,

I – процентные выплаты,

MV – стоимость к погашению,

n – количество периодов до погашения,

kd  – доходность к
погашению.

Налог в данном случае учитывается путем корректировки: k*(1−t)k^*\left( {1-t} \right),
где
tt
– ставка налога на прибыль.

Стоимость выпуска привилегированных акций
kp оценивается исходя из соотношения величины
годовых дивидендов в расчете на 1 акцию и цены первичного размещения
акций.

Без учета затрат на размещение: kp=DpPnk_{p} = \frac{D_{p}}{P_{n}}
,

С учетом затрат на размещение: kp=DpPn−Fck_{p} = \frac{D_{p}}{P_{n}-F_{c}},

где

Dp – ожидаемый фиксируемый
дивиденд,

Pn– текущая цена привилегированной
акции,

Fc – эмиссионные расходы на 1
акцию,

Стоимость привлечения капитала за счет выпуска обыкновенных акций
ks  рассчитывается исходя из следующей
формулы:

ks=D0×(1+g)P0(1−F)+gk_{s} = {\frac{D_{0}\times\left( {1 + g} \right)}{P_{0}\left( {1-F} \right)} + g},

где

D0 – последний выплаченный
дивиденд,

P0 – текущий курс обыкновенных акций,

F – уровень затрат на размещение обыкновенных акций,

g – оценка темпов прироста нераспределенной прибыли.

Оценить стоимость использования нераспределенной прибыли
несколько сложнее, чем в предыдущих случаях, поскольку в данном случае
она выражена в неявном виде. Для этого в основном используется
упомянутая модель САРМ. В итоге метод WACC позволяет учесть в ставке
дисконтирования стоимость всех видов капитала и тем самым повышает
степень ее соответствия реальности, а значит и качество вычислений,
связанных со ставкой дисконтирования.

Для повышения точности прогноза и приближения его к реальности
следует определять свое значение WACC для каждого периода (квартала) в
соответствии с изменениями структуры капитала. На практике часто
применяется одно значение WACC для всего прогнозного периода. Кроме
того, при определении значения аналитики предпочитают ориентироваться не
на текущую структуру капитала, а на нормативную (целевую), поскольку
структура капитала в отдельный момент времени не всегда совпадает с той,
которая, как ожидается, должна преобладать на протяжении всей жизни
компании. В качестве целевой структуры капитала можно использовать то,
которое будет комфортно для менеджмента компании, либо использовать
среднеотраслевой показатель.

Ключевые принципы расчета WACC:


	WACC используется при принятии долгосрочных решений, в т.ч. при
формировании инвестиционного бюджета;

	для расчета WACC используется не историческая стоимость привлеченных
источников, а предельная стоимость, так как анализируются будущие
инвестиционные решения;

	в качестве долей заемного/собственного капитала часто используются
не фактические показатели, которые могут меняться от года к году, а
целевые для отрасли или для конкретной компании;

	WACC рассчитывается на посленалоговой базе, так как важен денежный
поток, доступный для распределения акционерам.



Применение средневзвешенной стоимости капитала фирмы в качестве
коэффициента дисконтирования возможно при выполнении ряда условий5:


	предприятие должно быть действующим, только в этом случае оно может
иметь развитую систему источников финан­сирования своей
деятельности;

	новый инвестиционный проект и обычные для данной фирмы инвестиции
должны иметь одинаковую степень риска;

	проекты должны финансироваться из одинаковых источников, явля­ющихся
типовыми для данной фирмы;



цены каждого из источников капитала не должны меняться в течение
срока жизни проекта.

Поскольку для инновационных проектов свойственны высокие риски, а
также они требуют разные объемы финансирования в разные периоды, что
меняет структуру привлекаемого капитала, то применение этого метода
становится сложным. Однако крупные корпорации применяют его и к
инновационным проектам в качестве оценки стоимости инвестиций, которые
они могут направить в проект.

3. Метод кумулятивного
построения

В соответствии с этим подходом к величине безрисковой ставки
добавляются премии за различные виды риска, связанные с определенным
объектом инвестирования:

r=rf+∑i=1nGir = {r_{f} + {\sum\limits_{i = 1}^{n}G_{i}}}

где

r  – ставка дисконтирования,

rf – безрисковая ставка дохода;

n - количество учитываемых инвестиционных рисков,

Gi - премия за i риск.

Кумулятивный способ построения ставки дисконтирования (build-up
model) отчасти решает проблему ограниченности анализа рисков. Это
экспертный метод поэтапной оценки рисковых составляющих, поэтому весьма
субъективный по определению, опирающийся на опыт конкретного аналитика.
С другой стороны, при грамотном эксперте норма дисконтирования,
посчитанная кумулятивным способом, является более корректной, чем
описанные выше модели.

Из всех существующих способов определения затрат на собственный
капитал компании модель кумулятивного построения ставки дисконтирования
предлагает наиболее общую схему, которой должен руководствоваться
аналитик или инвестор при расчете соответствующей величины.

Мировой банк рекомендует учитывать в ставке дисконтирования премии за
следующие риски (чем меньше риск, тем меньше премия за него). Значение
премии за каждый вид риска лежит в диапазоне от 0% до 5% и оценивается
экспертным путем.


Таблица 13.3. Премия за риск по разным факторам


	Факторы риска
	Премия за риск, %



	Качество руководства компанией
	0-5%



	Размер компании
	0-5%



	Финансовая структура
	0-5%



	Производственная и географическая диверсификация
	0-5%



	Качество (диверсификация) клиентуры
	0-5%



	Устойчивость доходов (прогнозируемость)
	0-5%



	Специфические (инновационные) риски
	0-5%





Применительно к российской специфике, которая характеризуется разными
правилами игры для различных групп инвесторов и уникальностью каждой
компании модель кумулятивного построения наилучшим образом подходит для
расчета затрат на капитал компаний в России.

Ставки дисконтирования для
стартапов

Российская ассоциация венчурного инвестирования (РАВИ) в силу
трудности и большой неопределенности расчета ставки дисконтирования в
условиях российской действительности, предлагает использовать следующую
таблицу. Таблица основана на предположении, что инвестор будет
вкладывать в проект деньги только, если он принесет доходность не менее
n раз за k лет.


Таблица 13.4 Определение ставки дисконтирования


	Кратное увеличение дохода
	3×
	4×
	6×
	8×
	10×



	Годы
	 
	 
	 
	 
	 



	3
	44
	59
	82
	100
	115



	4
	32
	41
	57
	68
	78



	5
	25
	32
	43
	52
	58



	6
	20
	26
	35
	41
	47





На практике в качестве ставки дисконтирования при приобретении доли в
инновационных компаниях венчурные капиталисты могут использовать
требуемую норму доходности – ниже в таблице представлены ставки в
зависимости от стадии жизненного цикла компании (рассчитано по
публикациям о венчурном финансировании).


Таблица 13.5. Соответствие требуемой доходности инвестора
стадии развития компании


	Стадия
	Требуемая доходность инвестора



	Предпосевная
	80-100%



	Посевная стадия
	60-80%



	Стадия стартапа
	50-60%



	Рост
	40-50%



	Расширение
	35-50%



	Зрелость
	20-35%





Таким образом, на основе проведенного анализа различных ставок
дисконтирования можно сделать следующие выводы:


	Модель кумулятивного построения наиболее успешно можно применить в
любом случае при оценке эффективности инновационного проекта как в
случае стартапа, так и корпоративного проекта.

	Модель САРМ является самой ограниченной для расчета, т.к. на нее
влияет максимальное количество факторов. Она может применяться для
оценки стоимости собственного капитала, которая потом используется для
модели WАСС.

	Модель WАСС является универсальной моделью для оценки
инвестированного капитала. Ее сложно применять для инновационного
бизнеса, но можно адаптировать для инновационных проектов внутри
корпораций.



Анализ существующих методик расчета ставки дисконтирования позволяет
сделать вывод, что нельзя выбрать какую-то одну модель как наиболее
эффективную и подходящую для всех компаний. Эффективная модель
выбирается в зависимости от конкретной цели оценки: именно поэтому метод
кумулятивного построения наиболее эффективен в условиях инновационного
бизнеса, т.к. представляет собой только схему, которую каждый инвестор
может модифицировать в соответствии с особенностями и рисками данной
инновационной компании. При затруднениях в определении ставки
дисконтирования можно использовать стандартные показатели,
рекомендованные венчурными фондами, однако необходимо помнить, что они
представляют собой достаточно грубую оценку ставки дисконтирования.
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13.4. Динамические методы оценки эффективности

Динамические методы оценки эффективности проектов учитывают разную
стоимость денег, и они более интересны для владельцев, инвесторов и
банков, так как более корректно отражают эффективность проекта (не
завышают ее, как статистические показатели), то есть являются более
надежным гарантом успешности проекта. Суть их расчета заключается в
приведении будущих денежных потоков (стоимости денег) к моменту начала
инвестиций в проект.

В мировой практике наиболее востребованы следующие дисконтированные
показатели эффективности:


	Чистая приведенная стоимость (NPV – Net Present
Value);

	Внутренняя норма доходности или прибыльность проекта (IRR –
Internal Rate of Return);

	Индекс прибыльности (PI – Profitability Index);



Дисконтированный период окупаемости проекта (DPPB – Discounted
Pay-Back Period).

Чистая приведенная (текущая) стоимость
(NPV) – это сумма дисконтированных значений потока
платежей, приведённых к сегодняшнему дню.

Метод чистой текущей стоимости (NPV) состоит в следующем:

1. Определяется текущая стоимость затрат (I0), т. е.
первоначальных инвестиций в проект (включая инвестиции в основные и
оборотные средства).

2. Рассчитывается текущая стоимость будущих денежных поступлений от
проекта, для чего доходы за каждый год (CF) дисконтируются к текущей
дате. В качестве свободных денежных потоков используется прибыль от
продаж за вычетом налогов, относимых на финансовый результат (налог на
имущество) и налога на прибыль плюс амортизация, то есть чистый денежный
поток.

𝑁𝑃𝑉=−I0+∑t=onCFt❑{\mathit{NPV} = -}{I_{0} + {\sum\limits_{t = o}^{n}\frac{CF^{t}}{❑}}}

где

CFt - приток денежных средств в период
t;

I0 - сумма первоначальных инвестиций в
нулевом периоде;

r - ставка дисконтирования;

n - суммарное число периодов t = 1, 2, ..., n.

Если инвестиционные вложения, связанные с предстоящей реализацией
проекта, осуществляют в несколько этапов, то при расчете NPV производят
дисконтирование инвестиций по следующей формуле:

𝑁𝑃𝑉=∑t=1nCFt❑\mathit{NPV} = {\sum\limits_{t = 1}^{n}\frac{CF^{t}}{❑}},

где It - сумма инвестиций в
периоде t.

Инвестору следует отдавать предпочтение только тем проектам, для
которых NPV имеет положительное значение. Отрицательное же
значение свидетельствует о неэффективности использования денежных
средств. При выборе альтернативных проектов предпочтение отдается
проекту с наибольшим NPV.

Чтобы рассчитать, какой доход принесет проект в постпрогнозный
период, т. е. за пределами нашей модели, используется метод Гордона,
который выражается в формуле:

𝑇𝑉=𝐶𝐹T(1+g)r−g\mathit{TV} = \frac{\mathit{CF}_{T}\left( {1 + g} \right)}{r-g}

где TV – постпрогнозная стоимость бизнеса,

CFT – величина свободного денежного потока
компании в последний год прогноза,

r – ставка дисконтирования,

g – постоянный долгосрочный темп роста.

Полученная в результате этого сумма используется при оценке стоимости
проекта без ограничения по сроку его существования.


Таблица 13.6 Достоинства и недостатки NPV









	Достоинства
	Недостатки



	    • Понятное экономическое определение

    • Учитывает изменение стоимости денег во времени

    • Может учитывать изменения ставки дисконтирования во времени

    • Ставка реинвестирования невысока, поэтому расчет дает малую
погрешность
	    • Абсолютный показатель, поэтому на его основе нельзя сравнить
проекты с разными объемами инвестиций

    • Сложности с определением ставки дисконтирования





Внутренняя норма рентабельности/доходности
(IRR) – это процентная ставка, при которой чистый
дисконтированный доход (NPV) равен 0.

IRR → 0=𝑁𝑃𝑉=−I0+∑t=onCF0❑{0 = \mathit{NPV} = -}{I_{0} + {\sum\limits_{t = o}^{n}\frac{CF_{0}}{❑}}}

где IRR — искомая ставка внутренней рентабельности
проекта.

Математически сложно рассчитать значение IRR, поэтому можно
использовать встроенную функцию в excel «ВСД». Отметим, что
математический метод расчета может дать несколько значений IRR по одному
проекту (или не дать вовсе), если в проекте есть смена направления
денежного потока (от отрицательно к положительному, снова к
отрицательному и т. д.). Это свойственно проектам, которые в процессе
реализации требуют дополнительных инвестиций, что делает денежные потоки
отрицательными (меняется знак). По таким проектам определение IRR
математическим методом не дает надежных результатов.

Для определения IRR проекта может использоваться еще и графический
метод, основанный на построении графика значений NPV при различных
значениях ставки дисконта. При этом значение IRR, при котором график
пересекает ось абсцисс, как это показано на рисунке ниже, и определяет
искомое значение внутренней рентабельности проекта.

[image: Рисунок 13.4 Взаимосвязь NPV и IRR для прямого денежного потока]Рисунок
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Проект считается экономически выгодным, если внутренняя
рентабельность превышает минимальный уровень рентабельности,
установленный для данного проекта (например, банковскую ставку или
требуемый уровень доходности для конкретного инвестора). Экономический
смысл этого показателя заключается в том, что внутренняя рентабельность
проекта определяет темп роста капитала, инвестированного в проект. Кроме
того, этот показатель определяет максимально допустимую ставку цены
заемного капитала (процента по кредиту, выплат по облигациям и др.), при
которой финансирование проекта осуществляется безубыточно, т. е. без
использования для выплат части прибыли, полученной на собственный
инвестированный капитал.


Таблица 13.7Достоинства и недостатки IRR









	Достоинства
	Недостатки



	    • Относительный показатель, который можно сопоставлять с
доходностью альтернативных вариантов инвестирования

    • Учитывает изменение стоимости денег во времени

    • Не зависит от ставки дисконтирования
	    • Сложная формула расчета

    • В проектах с инвестициями в разных периодах математический метод
расчета может дать ненадежные результаты

    • NPV и IRR могут показывать противоположные результаты во
взаимоисключающих проектах даже при одинаковых объемах инвестиций

    • Может применяться только при стабильной ставке
дисконтирования

    • При высокой ставке реинвестирования незначительное изменение
денежных потоков существенно изменяют IRR





Индекс прибыльности (PI)
показывает относительную прибыльность проекта, или дисконтированную
стоимость денежных поступлений от проекта в расчете на единицу вложений.
Он рассчитывается путем деления чистых приведенных поступлений от
проекта на стоимость первоначальных вложений:

𝑃𝐼=𝑁𝑃𝑉|I0|\mathit{PI} = \frac{\mathit{NPV}}{\left| I_{0} \right|}

где NPV – чистые приведенные денежные потоки проекта;

I0  - первоначальные
затраты.

Принятие решений по данному критерию для независимых проектов
основывается на том, что PI>1.

Однако не следует забывать, что очень большие значение индекса
прибыльности не всегда соответствуют высокому значению NPV и наоборот.
Дело в том, что имеющие высокую чистую текущую стоимость проекты не
обязательно эффективны, а значит имеют весьма небольшой индекс
прибыльности.


Таблица 13.8 Достоинства и недостатки PI









	Достоинства
	Недостатки



	
	Простота смысла и легкость расчета

	Учитывает изменение стоимости денег во времени



	    • Сложности с выбором ставки дисконтирования

    • Пассивное управление проектом





Дисконтированный период окупаемости (DPP) –
продолжительность периода от начального момента до момента окупаемости
проекта с учетом дисконтирования. Дисконтированный период окупаемости
является более объективным критерием оценки проектов, чем простой период
окупаемости, так как позволяет хотя бы частично учесть и заложить в
проект такие риски, как снижение доходов, повышение расходов, появление
более доходных альтернативных инвестиционных возможностей за период
реализации проекта и другие.

Вычисляется DPP на основе следующего уравнения:

∑n=0mCFn❑\sum\limits_{n = 0}^{m}\frac{CF_{n}}{❑}

где CFn – денежный поток в период
n,

  1(1+i)\frac{1}{\left( {1 + i} \right)}
коэффициент дисконтирования,

m – количество периодов, в которых суммарный денежный поток меньше или
равен нулю, т. е. DPP.

В большинстве случаев m достаточно велико, поэтому вывести
этот показатель из приведенной формулы сложно. В связи с этим,
экономисты, как правило, пользуются специализированными программными
продуктами. Также возможно провести сравнение суммы первоначальных
инвестиций с величинами накопленного дисконтированного денежного потока
по периодам: момент, когда эти значения сравняются, будет DPP.


Таблица 13.9 Достоинства и недостатки DPP









	Достоинства
	Недостатки



	    • Легкость расчета

    • Понятная и легкая интерпретация

    • Возможность учета риска
	
	Игнорирует денежные потоки, которые не входят в него








Таким образом, существует достаточно много различных показателей
эффективности проектов, однако наличие недостатков у каждого из них
приводит к тому, что для получения адекватной оценки одного проекта
требуется рассчитывать несколько различных показателей, причем на
практике чаще применяются именно динамические методы.




13.5. Комплексная оценка инновационных проектов на основе
опционов*

Одним из методов, позволяющих учитывать условия неопределённости, в
которых развивается инновационный проект, является модель Питера Ф.
Боера1, названная модель DTRO.

Модель DTRO
 (DT - decision tree - дерево решений и RO - real
options - реальные опционы) – метод комплексной оценки инновационных
проектов, который основан на том, что ценность актива может превышать
текущую стоимость ожидаемых денежных потоков, если они зависят от
наступления или ненаступления некоторого события в будущем.

Метод DTRO осуществляется в 2 стадии. Сначала проводится расчёт
чистой приведённой стоимости (NPV) на основе дисконтированных денежных
потоков, а на второй стадии проводится анализ дерева решений с помощью
реальных опционов.

Дерево решений мы уже разобрали в главе
12.5.5 и определили, что:


	ветви – это деятельность, которая предполагает конкретные затраты и
сроки, а также вероятность осуществления. В конце каждой ветви находится
результат, который может быть положительным, отрицательным или
нулевым;

	узлы – точки ответвлений – это ситуации, в которых принимаются
решения.



Второй элемент модели DTRO – реальные опционы – право (но не
обязанность) осуществить инвестиционную возможность в рамках проекта. То
есть у инвестора на этапе входа в проект есть право принимать решения о
последующих инвестициях в зависимости от результатов проекта на каждой
стадии. Также к реальным опционам относят право принятия управленческих
решений на будущих этапах проекта в зависимости от изменения внешних
факторов.

Ценность реального опциона в том, что с ростом неопределённости его
стоимость растёт. Опционы применяются в управлении рисками. Встраивание
опционов в операции компании таким образом, чтобы будущие возможности
могли быть использованы в большей мере и создавали стоимость для
акционеров, повышает ее стоимость. Инвестирование в знания, навыки и
умения повышает гибкость компании. Это создает опционы, которые можно
оценить при помощи теории реальных опционов. В числовом выражении
стоимость подобного опциона рассчитывается путем умножения денежных
средств, которые при этом генерируются, на показатели вероятности того,
что произойдут те или иные события.

Технически метод реальных опционов подходит для оценки планов будущих
НИОКР, поскольку планы допускают возможность невыполнения и дистанция
между планом и фактом составляет инновационный риск. Этот риск и
отражается опционом. Каждая успешно завершенная стадия проекта может
рассматриваться как покупка опциона на вхождение в следующую стадию.
Реальные опционы в дополнение к NPV есть добавление благоприятных
возможностей рынка.

П.Боер выделяет 6 стадий перехода от НИОКР к инновации, готовой к
коммерциализации, что формирует дерево решений в следующем виде (рисунок
13.5). Ветви дерева представляют собой положительный и отрицательный
исход (успех и неудача) на каждой стадии проекта, где Р – вероятность
положительного исхода, а (1-Р) – вероятность неудачи, которая приводит к
выходу инвестора из проекта.


[image: Рисунок 13.5. Дерево решений в общем виде по стадиям инновационного проекта]Рисунок
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Расчет стоимости проекта в общем виде методом дерева решений. У нас
имеется 5 конечных ветвей дерева решений (4 ветви – неудача и одна ветвь
– коммерческий успех). Сумма всех пяти ветвей, или сумма всех конечных
результатов, взвешенных по вероятности, и составляет ожидаемую стоимость
проекта, рассчитанную методом дерева решений. Формулы для расчета
представлены в таблице 13.10.


Таблица 13.10.Расчёт ожидаемой стоимости проекта по дереву решений в
общем виде





	№ ветви
	Содержательная интерпретация
	Стоимость



	 
	Отказ от проекта после концептуальной стадии
	𝐷𝐶𝐹1×(1−P1)\mathit{DCF}_{1} \times {({1 - P_{1}})}



	 
	Отказ от проекта после стадии ТЭО
	(𝐷𝐶𝐹1+𝐷𝐶𝐹2)×P1×(1−P2){({\mathit{DCF}_{1} + \mathit{DCF}_{2}})} \times P_{1} \times {({1 - P_{2}})}



	 
	Отказ от проекта после стадии разработки
	(∑i=13𝐷𝐶𝐹i)×P1×P2×(1−P3)\left( {\sum\limits_{i = 1}^{3}\mathit{DCF}_{i}} \right) \times P_{1} \times P_{2} \times {({1 - P_{3}})}



	 
	Отказ от проекта после стадии раннего коммерческого
использования
	(∑i=14𝐷𝐶𝐹i)×P1×P2×P3×(1−P4)\left( {\sum\limits_{i = 1}^{4}\mathit{DCF}_{i}} \right) \times P_{1} \times P_{2} \times P_{3} \times {({1 - P_{4}})}




	 
	Коммерческий успех проекта
	(∑i=15𝐷𝐶𝐹i)×P1×P2×P3×P4\left( {\sum\limits_{i = 1}^{5}\mathit{DCF}_{i}} \right) \times P_{1} \times P_{2} \times P_{3} \times P_{4}





При этом распределение вероятностей успеха/неудачи на каждом этапе
можно установить только опытным путем для конкретной отрасли. Это
возможно для корпоративных инноваций, где уже есть опыт разработки и
выведения на рынок новых продуктов и статистика закрытия проектов на
разных стадиях. Для стартапов такая оценка более проблематична в силу
неизвестности вероятности провала на каждом этапе, но такую оценку можно
сформировать при корректном анализе рисков и их последствий (см. главу
12.5).


Подробнее про метод реальных опционов и его применение на практике
смотри здесь



Существенным продвижением в теории и практике оценки эффективности
проектов стало признание того факта, что, по крайней мере, в некоторых
случаях ценность актива может быть больше, чем текущая ценность
ожидаемых денежных потоков, если их возникновение зависит от наступления
или ненаступления некоторого события. Принятию этого факта
способствовало развитие моделей определения стоимости опционов. И хотя
изначально теория опционов применялась исключительно для оценки
финансовых инструментов, в 2000ые годы предпринята попытка расширить её
применение на традиционные виды оценки.

Опционами называют активы, которые имеют следующие
характеристики:


	ценность актива является производной от ценности других активов
(базовых активов);

	денежные потоки, создаваемые данным активом, обусловлены
наступлением определённых событий.



Действительная стоимость опционов оказывается выше приведённой
ожидаемой стоимости денежных потоков от этих активов. Так происходит в
силу имеющегося у собственника опциона выбора – исполнять его или нет.
Ценность гибкости является источником дополнительной стоимости опциона в
условиях неопределённости.

Опционы как производные финансовые инструменты характеризуются
текущей стоимостью базового актива (например, ценой акции, валюты или
товара) и дисперсией его доходности, ценой исполнения, сроком обращения
(временем, в течение которого опцион может быть исполнен), а также
безрисковой ставкой дисконтирования в течение этого периода.

Применительно к бизнесу принятие тех или иных решений может быть
рассмотрено как опцион. В данном случае доход от осуществления принятого
решения представляет собой стоимость базового актива, которая может быть
получена с той или иной долей вероятности. Ценой исполнения служат
затраты на реализацию принятого решения, срок жизни опциона – период, в
течение которого целесообразно исполнение опциона.

Так, например, если компания разработала новый продукт, решение о его
коммерциализации представляет собой опцион колл. Если конкурент заявляет
о том, что через пару лет выпустит на рынок продукт, аналогичный тому,
который разработала компания, срок обращения опциона на коммерциализацию
сводится к двум годам. По истечению этого периода и при условии запуска
продукта конкурентом, компания теряет своё преимущество и будет
претендовать уже на меньшую долю рынка. Конечно, это не означает, что
компания не может вывести на рынок свой продукт во вторую очередь,
однако приведённая стоимость ожидаемых денежных потоков (стоимость
базового актива), скорее всего, окажется ниже. Следовательно, через два
года потребуется пересмотреть как размер ожидаемого дохода, так и
связанные с ним издержки (цену исполнения) с целью принятия решения о
целесообразности коммерциализации.

Волатильность рынка характеризует степень неопределённости
экономической среды, в которой функционирует фирма.

К опционам относятся патенты и лицензии на право осуществления
какой-либо деятельности или пользования каким-либо ресурсом. Срок
обращения таких опционов, как правило, определяется периодом действия
охранного документа.

В противовес финансовым опционам такие опционы называют реальными.
Для бизнеса принято выделять три основных вида реальных опционов: на
прекращение, расширение и отсрочку.

Применительно к инновационному бизнесу Питер Боер выделяет
дополнительно опционы на создание продуктов второго поколения и на
ускорение проекта.2 Так, например, Microsoft
выгодно использовала господствующее положение операционной системы
первого поколения и её влияние на продуктивность офисных программных
средств, чтобы обеспечить успешный вывод пакета Microsoft Office второго
поколения.

Реальные опционы позволяют инкорпорировать в модель оценки стоимости
денежных потоков бизнеса неопределённость, но не в качестве пассивного
фактора, как происходит при увеличении ставки дисконтирования в
традиционной модели расчета NPV, а, напротив, в качестве фактора,
созидающего стоимость. Далее мы покажем, как это происходит.

В основе опционного подхода к оценке стоимости лежат биноминальная
модель и модель Блэка-Шоулза. Использование дерева решений и формулы
Блэка-Шоулза требует экзогенного определения ряда параметров, и прежде
всего, вероятности наступления событий, стоимости базового актива и
волатильности рынка. Во избежание ошибок в определении ключевых
параметров модели некоторые исследователи отдают предпочтение
симуляциям, например, методу Монте-Карло.

Модель Блэка-Шоулза

Модель Блэка-Шоулза представляет собой непрерывный случай
биноминальной модели. Её идея состоит в создании имитирующего портфеля
на основе базового и безрискового активов с теми же денежными потоками
и, соответственно, с той же стоимостью, что и оцениваемый опцион.
Стоимость реального опциона на реализацию проекта (колл опциона) тогда
может быть рассчитана по формуле:

OptionValue=S*N(d1)−K*e−rt*N(d2){\text{Option}_{\text{Value}} = S}\ast N\left( d_{1} \right)-K\ast e^{-\text{rt}}\ast N\left( d_{2} \right),
где

d1=ln(SK)+(r+σ22)*tσ*t,d2=d1−σ*t.\begin{matrix} {{d_{1} = \frac{\text{ln}{\left( \frac{S}{K} \right) + \left( {r + \frac{\sigma^{2}}{2}} \right)}\ast t}{\sigma\ast\sqrt{t}}},} \\ {{d_{2} = d_{1}}-\sigma\ast\sqrt{t}\text{.}} \\ \end{matrix}

S – текущая стоимость базового актива,

K – цена исполнения опциона,

t – срок жизни опциона (период времени до его истечения),

r – безрисковая ставка дисконтирования, соответствующая сроку
жизни опциона,

σ2\sigma^{2}
– дисперсия доходности базового актива,

N(d1) и
N(d2) есть значение нормально
распределённой функции в соответствующих точках.

Применительно к реальным опционам, как уже было сказано выше,
стоимость текущего актива представляет собой дисконтированный денежный
поток от реализации проекта/решения в базовом сценарии без гибкости,
цена исполнения – затраты на его осуществление.

Основной недостаток модели заключается в предпосылке о непрерывном
равномерном изменении стоимости базового актива. В то же время рост
стоимости компании, как правило, характеризуется разными темпами:
высоким на стадии активного роста, замедляющимся на стадии зрелости,
нулевым на стадии стагнации и отрицательным на стадии спада. Одним из
решений проблемы неравномерного развития стоимости базового актива
является применение численных методов Монте-Карло.

Модель оценки стоимости технологии Питера
Боера

Оригинальность модели Питера Боера заключается в одновременном
использовании дерева решений и формулы Блэка-Шоулза (метод DTRO3). Каждая стадия НИОКР в
процессе разработки новой технологии или продукта представляет собой
опцион, который оценивается отдельно. Базовым активом первого такого
опциона является NPV проекта и величина инвестиций последующей стадии
(как правило, стадии запуска продукта на рынок). Сроком обращения
опциона – длительность текущей стадии, когда менеджеры имеют возможность
принять решение о переходе к массовым продажам. Стоимость этого опциона,
рассчитанная по формуле Блэка-Шоулза и скорректированная на вероятность
её успешного завершения, выступает в качестве базового актива для
предыдущей стадии. Таким способом «обратного счёта» производится оценка
сложного составного опциона, стоимость которого в итоге представляет
собой стоимость технологии.

Модель оценки стоимости технологии включает следующие этапы.


	Разработка прогнозных бухгалтерского баланса и отчёта о прибылях и
убытках на прогнозный период. Большинство параметров в балансе и отчёте
о прибылях и убытках задаётся как процент от проектируемой
выручки.4 Прогнозный период начинается с
момента запуска продукта на рынок и должен быть достаточным для того,
чтобы компания успела выйти на устойчивый долгосрочный темп роста
выручки.

	Расчёт NPV проекта на основе данных отчёта о прибылях и
убытках.

	Проектировка инвестиций в научную разработку и времени их
осуществления до начала запуска продукта на рынок. Стадия инвестирования
разбивается на несколько частей в соответствии с этапами НИОКР,
прогнозируются необходимые на каждой стадии НИОКР затраты, её
длительность и вероятность успешного перехода к следующему этапу.
Определяется ставка дисконтирования, в качестве которой выступают
затраты на капитал.

	Построение дерева решений, включающего все стадии НИОКР, и расчёт
приведённой к настоящему моменту NPV проекта.

	Далее в модель инкорпорируются реальные опционы. Это происходит
следующим образом (см. рис. ниже). Последняя стадия НИОКР (она же в
нашей модели является стадией быстрого роста) рассматривается в качестве
базового актива, стоимостью которого является сумма приведённой к
настоящему моменту NPV проекта (рассчитанная в п. 2) и приведённой
величины затрат этой стадии (цены исполнения). При этом затраты стадии
быстрого роста должны быть продисконтированы по безрисковой ставке за
период, соответствующий длительности предыдущей стадии. Это объясняется
тем, что предыдущая стадия (стадия пробных продаж) рассматривается в
качестве опциона на вхождение в стадию активного роста. Срок такого
опциона (время, в течение которого должно быть принято решение о
переходе на стадию активного роста) представляет собой длительность
стадии пробных продаж. Использование безрисковой ставки обуславливается
тем, что решение о продолжении будет принято в конце срока «обращения»
опциона с учётом новой поступившей информации, а также тем, что
неопределённость экономической среды будет инкорпорирована в модель
посредством волатильности – параметра модели Блэка-Шоулза. Ценой
исполнения опциона выступают текущие затраты стадии активного роста, а
именно сумма инвестиций. Если для оценки стоимости базового актива мы
дисконтировали эти затраты, то теперь должны взять их как есть, без
дисконтирования, поскольку предполагается необходимость их осуществления
в данный момент. После того, как мы определили стоимость базового
актива, цены исполнения и срока обращения опциона, необходимо определить
дисперсию стоимости базового актива. Питер Боер использует для этих
целей среднегодовую изменчивость доходности сопоставимых компаний из той
же отрасли, что и оцениваемая фирма, торгующихся на фондовом рынке.
Теперь всё готово для применения формулы Блэка-Шоулза и расчёта
стоимости опциона.

	После того, как получена стоимость опциона на вхождение в стадию
активного роста, необходимо скорректировать её на вероятность успешного
завершения стадии пробных продаж, ведь только в этом случае будет
принято решение о переходе к следующей стадии.

	Скорректированная с учётом вероятности успеха стоимость опциона на
вхождение в стадию быстрого роста одновременно представляет собой
стоимость базового актива для предыдущей стадии НИОКР – стадии
разработки. Здесь ценой исполнения выступают текущие затраты стадии
пробных продаж, а сроком опциона – длительность стадии разработки.
Аналогично описанному выше способу можно получить стоимость опциона на
вхождение в стадию пробных продаж, получив таким образом стоимость
базового актива стадии ТЭО. Применив тот же механизм оценки для стадии
ТЭО, получаем стоимость базового актива стадии разработки, а затем и
концептуальной стадии. Корректируем эту величину на вероятность успеха и
вычитаем сумму затрат концептуальной стадии. Получаем искомую стоимость
технологии на данный момент.



Модель Питера Боера наглядно демонстрирует, как по мере продвижения
по стадиям НИОКР созидается стоимость. При таком взгляде на
неопределённость она перестаёт быть негативным фактором. Напротив,
теперь изменчивость выступает важным фактором в процессе создания
стоимости компании. Этот момент в работе Питера Боера заслуживает
особого внимания. Гибкость, которая имеется у менеджеров в принятии
решений в моменты перехода компании от одной стадии к другой,
представляет собой реальный опцион на продолжение проекта (опцион колл).
Подходя к очередной «вехе» жизненного пути продукта и располагая новой
информацией как о самом продукте, так и о потенциальном рынке,
менеджмент имеет возможность пересмотреть оценку стоимости проекта и
связанных с ним затрат, чтобы принять решение о продолжении инвестиций в
НИОКР или непосредственный запуск проекта, ускорении проекта или вовсе
об отказе от него. Такое постепенное продвижение проекта по стадиям
позволяет существенно сократить его риски и повысить отдачу, так как
обеспечивает своевременный отказ от заведомо невыгодных инвестиций и,
напротив, ускоренное финансирование высокодоходных проектов.

Тем не менее, модель не лишена недостатков. Для её применения
необходимо заранее задать значительное число параметров, существенно
влияющих на будущую стоимость проекта. Открытым остаётся вопрос
определения темпов роста выручки, затрат на капитал, безрисковой ставки
процента, текущих затрат и вероятности успеха каждой стадии, дисперсии
стоимости проекта. Длительность каждой стадии также определяется
экзогенно, а приведённая стоимость проекта не пересматривается в течение
жизненного цикла компании. В то же время, мы уже отмечали выше, что
порой период до запуска продукта на рынок решающим образом влияет на
будущие денежные потоки, предоставляя возможность конкурентам захватить
бóльшую долю рынка.
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Глава 14. Финансирование инновационного проекта

Авторы:
доц. Груздева Е.В., Мирзоян А.Г., Петреченко В.А., Рауф А.Х.


Инновационному предпринимателю рано или поздно приходится сталкиваться с
вопросом: где взять денег на создание компании, развитие, расширение и
выход на новые рынки? В основе предпринимательской деятельности лежит
творческая идея о новом продукте, услуге. Бизнес-идея должна быть
связана с пониманием ценности, предлагаемой потребителю, удовлетворять
его потребности или решать существующую у него проблему. Эта глава
посвящена тому, как предпринимателю грамотно подойти к вопросу
финансирования своей бизнес-идеи, как выбрать инструменты для
финансирования, соответствующие текущей стадии развития бизнеса, как
структурировать сделку с инвестором и определить варианты выхода из
проекта.



Как было рассмотрено во 2 главе,
не существует единственной научно обоснованной теории для определения
границ стадий жизненного цикла проекта. Развитие по стадиям конкретного
проекта зависит от него самого и от огромного количества факторов
внешней среды бизнеса: экономических, социальных, политических,
технологических, демографических и др. В зависимости от того, на каком
этапе развития находится проект, необходимо применять подходящие именно
к этому этапу финансовые инструменты.
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14.1. Логика определения потребности в финансировании

[]: RuTube,
YouTube

В предыдущей главе мы определили, как строится финансовая модель, что
нужно учитывать, а также как на ее основе оценивать показатели
эффективности проекта. На этой основе мы можем перейти к определению
потребности проекта в привлечении финансирования.

В начале своего жизненного цикла инновационная компания зачастую
имеет высокие капитальные затраты, связанные с приобретением
оборудования. Помимо этого, компания сталкивается с необходимостью
покрытия убытков, возникающих в первые периоды своего существования:
доходов еще нет, а расходы, связанные с маркетингом и разработкой
продукта, уже присутствуют. Если рассмотреть это в терминах денежных
потоков, то компании необходимо покрыть отрицательные значения
инвестиционного (капитальные затраты) и операционного (убыток) денежных
потоков за счет финансового потока (привлечения финансирования). Из
этого мы получаем общий критерий для определения потребности в
финансировании: вычисляем сумму инвестиционного и операционного денежных
потоков нарастающим итогом (потребность в финансировании распределена
между периодами и накапливается) и ищем наименьшее значение – это и
будет величина потребности в финансировании. В следующие за минимумом
периоды эта величина начинает становиться больше (а по модулю меньше),
что означает, что компания начинает генерировать положительные денежные
потоки и уже не нуждается в дополнительном финансировании. Встречаются
случаи бизнеса с выраженной сезонностью, в которых есть несколько
локальных минимумов денежного потока накопленным итогом, когда в сезон
мы начинаем операционно окупаться, но затем снова требуются финансовые
вливания владельцев. В таком случае, мы должны учитывать, что полная
потребность в финансировании – это глобальный минимум функции денежного
потока, если, к примеру, не изменятся условия доступа к капиталу после
выхода компании на обороты.

Для определения потребности в финансировании рассмотрим концепцию
денежных потоков. Каждый денежный поток разбивается на притоки и оттоки
денежных средств и фиксирует причины, по которым запас денежных средств
у компании изменяется. Выделяют три основных денежных потока:

Операционный денежный поток – Cash Flow From
Operating activities (CFFO). Он представляет собой изменение денежных
средств компании, связанных с ведением операционной деятельности
(связанной с производством и продажами товаров и услуг).

Притоки:


	Поступления от продажи товаров и услуг



Оттоки:


	Выплаты поставщикам

	Выплаты заработной платы

	Выплаты процентов по кредиту

	Выплаты налогов



Инвестиционный денежный поток - Cash Flow From
Investing activities (CFFI).

Притоки:


	Поступления от продажи основных средств

	Поступления от продажи ценных бумаг

	Получение дивидендов



Оттоки:


	Приобретение основных средств и затраты на создание нематериальных
активов (объектов интеллектуальной собственности)

	Приобретение ценных бумаг



Финансовый денежный поток - Cash Flow From Financing
activities (CFFI).

Притоки:


	Поступления от привлечения кредита

	Поступления от продажи акций

	Привлечение инвестиций



Оттоки:


	Возврат тела кредита

	Выплата дивидендов



Объединение трех денежных потоков называется чистый денежный
поток – Net Cash Flow (NCF). Он равен сумме трех денежных
потоков и отражает изменение денежных средств компании за период.

𝑁𝐶𝐹=𝐶𝐹𝐹𝑂+𝐶𝐹𝐹𝐼+𝐶𝐹𝐹𝐹\mathit{NCF} = {\mathit{CFFO} + \mathit{CFFI} + \mathit{CFFF}}

В момент создания организации CFFO и CFFI являются отрицательными и
должны быть покрыты за счет положительного CFFF.

Рассмотрим компанию, для которой определены следующие величины
расходов и затрат (в тысячах рублей) для первого периода
существования.


Таблица 14.1. Компания: период 1





	Период 1
	 
	 



	Направления расходования
	Сумма (тысячи рублей)
	Денежный поток



	Расходы на заработную плату
	300
	CFFO



	Расходы на маркетинг
	200
	CFFO



	Прочие производственные расходы
	500
	CFFO



	Затраты на приобретение запасов
	1000
	CFFO



	Затраты на приобретение основных средств
	3000
	CFFI





 

Все денежные потоки представляют собой оттоки и уменьшают величину
денежных средств. Поступления денежных средств отсутствует, компания еще
не дошла до стадии продаж. Определим величину операционного и
инвестиционного денежных потоков:

𝐶𝐹𝐹𝑂=−300−200−500−1000=−2000{\mathit{CFFO} = -}300-200-500-{1000 = -}2000

𝐶𝐹𝐹𝐼=−3000{\mathit{CFFI} = -}3000

𝐶𝐹𝐹𝑂+𝐶𝐹𝐹𝐼=−2000−3000=−5000{{\mathit{CFFO} + \mathit{CFFI}} = -}2000-{3000 = -}5000

 Таким образом, потребность в финансировании составляет
5 миллионов рублей и должна быть покрыта за счет положительного
финансового потока. Предположим, что основатели компании готовы вложить
500 тысяч рублей собственных средств и привлечь 5,5 миллионов рублей от
инвестора. Это притоки денежных средств, а потому они должны
записываться с положительным знаком.

Финансовый денежный поток составит:

𝐶𝐹𝐹𝐹=500+5500=6000\mathit{CFFF} = {500 + 5500} = 6000

Чистый денежный поток составит 1 миллион рублей:

𝑁𝐶𝐹=𝐶𝐹𝐹𝑂+𝐶𝐹𝐹𝑂+𝐶𝐹𝐹𝐹=−2000−3000+6000=1000{\mathit{NCF} = {\mathit{CFFO} + \mathit{CFFO} + \mathit{CFFF}} = -}2000-{{3000 + 6000} = 1000}

 Это означает, что компания закончит период с 1 миллионом
денежных средств и так как эта величина больше нуля, то потребности в
привлечении дополнительных средств в этом периоде нет.

Заметим, что в начале своего существования компания должна иметь
строго положительный денежный поток: могут возникнуть непредвиденные
расходы и общая величина денежных средств не может оказаться
отрицательной.

Когда компания начнет получать поступления от продаж у нее возникнут
притоки. В момент планирования расходы на себестоимость бывает удобно
планировать как фиксированную величину от продаж (выручки).

Предположим, что во втором периоде выручка составит 1,5 миллиона, а
планируемые расходы на себестоимость составят 50% от выручки.
Необходимая величина запасов и основных средств не меняется,
маркетинговые и прочие производственные расходы остаются на прежнем
уровне.

Тогда:

Расходынасебестоимость=0,5*Выручка=0,5*1500=750Расходы\; на\; себестоимость = 0,5\ast{Выручка = 0},5\ast 1{500 = 750}


Таблица 14.2 Компания: период 2





	Период 2
	 
	 



	Направления расходования
	Сумма (тысячи рублей)
	Денежный поток



	Поступления от клиентов
	1500
	CFFO



	Расходы на себестоимость
	750
	CFFO



	Расходы на заработную плату
	300
	CFFO



	Расходы на маркетинг
	200
	CFFO



	Прочие производственные расходы
	500
	CFFO





Вычислим денежные потоки:

𝐶𝐹𝐹𝑂=1500−750−300−200−500=−250{\mathit{CFFO} = 1500}-750-300-200-{500 = -}250

𝐶𝐹𝐹𝐼=0\mathit{CFFI} = 0

𝐶𝐹𝐹𝑂+𝐶𝐹𝐹𝐼=−250+0=−250{{\mathit{CFFO} + \mathit{CFFI}} = -}{{250 + 0} = -}250

 Для того чтобы определить есть ли необходимость в
дополнительном финансировании определим количество денежных средств у
компании к концу второго периода, предположим, что финансовый денежный
поток равен нулю:

𝑁𝐶F2=𝐶𝐹𝐹𝑂+𝐶𝐹𝐹𝑂+𝐶𝐹𝐹𝐹=−250−0+0=−250\mathit{NC}{F_{2} = {\mathit{CFFO} + \mathit{CFFO} + \mathit{CFFF}} = -}250-{{0 + 0} = -}250

Денежныесредства2=Денежныесредства1+𝑁𝐶𝐹2=1000−250=750\mathit{Денежные\;средства_{2}} = \mathit{Денежные\;средства_{1}} + \mathit{NCF_{2}} = 1000 - 250 = 750


Таблица 14.3. Компания: период 1-2





	 
	До старта
	Период 1
	Период 2



	CFFO
	0
	-2000
	-250



	CFFI
	0
	-3000
	0



	CFFF
	0
	6000
	0



	NCF
	0
	1000
	-250



	Денежные средства
	0
	1000
	750





Денежные средства на конец второго периода больше 0, следовательно
дальнейшего финансирования не требуется.

Для выполнения задачи в общем виде рассмотрим компанию, которая уже
сделала для себя прогноз денежных потоков и желает определить
потребность в финансировании.


Таблица 14.4. Компания: период 0-3





	 
	До старта
	Период 1
	Период 2
	Период 3



	CFFO
	0
	-5000
	-2000
	7000



	CFFI
	0
	-10 000
	0
	0



	CFFF
	-
	-
	-
	-



	NCF
	0
	-15000
	-2000
	7000



	Денежные средства
	0
	-15000
	-17000
	-8000





Предполагается, что во все последующие периоды сумма операционного и
инвестиционного денежных потоков будет оставаться положительной. Если
компания в первый период привлечет 15 миллионов рублей, то во втором
периоде ее денежные средства все еще будут отрицательными, а потому мы
можем сделать вывод о том, что этого недостаточно. Исходя из этого можно
сформулировать идею для определения потребности в
финансировании: компания должна привлечь столько средств, чтобы ни в
одном из периодов ее денежные средства не оказывались равными
нулю. Для данного примера потребность в финансировании равна 17
миллионов. Технически ее можно определить, найдя минимальное значение
денежных средств компании, без учета финансового потока.

Предположим, что компания привлекла 18 миллионов рублей в первый
период. Тогда таблица будет выглядеть следующим образом:


Таблица 14.5. Компания: период 0-3





	 
	До старта
	Период 1
	Период 2
	Период 3



	CFFO
	0
	-5000
	-2000
	7000



	CFFI
	0
	-10 000
	0
	0



	CFFF
	0
	18 000
	0
	0



	NCF
	0
	3000
	-2000
	7000



	Денежные средства
	0
	3000
	1000
	8000





Теперь для каждого периода денежные потоки положительны, значит
дополнительного финансирования не требуется.

Определим общий алгоритм определения потребности в
финансировании:


	Сделать прогноз CFFO и CFFI

	Вычислить NCF исходя из равенства CFFF нулю

	Для каждого периода определить величину требуемых денежных
средств

	Найти минимальное значение денежных средств среди всех периодов

	Найденное на шаге 4 значение по модулю равно потребности в
финансировании



При проведении подобного анализа важно помнить, что потребность в
финансировании означает минимальную сумму денег, которые должны быть
привлечены компанией для функционирования. Их не обязательно привлекать
одной суммой и можно распределить между периодами: при прочих равных чем
позже компания привлечет средства, тем меньшую доходность потребует
инвестор. При любом распределении привлекаемых средств величина денежных
средств компании (чистый денежный поток) в каждом периоде должна
оставаться положительной.




14.2. Поиск источников финансирования инновационных проектов

Потребность в привлечении внешнего финансирования и связанные с этим
особенности продиктованы особенностями развития инновационных проектов:
длинный цикл исследований и разработок (НИОКР, R&D), отложенные
сроки вывода инновационных продуктов или услуг на рынок и высокий
уровень неопределенности будущих результатов. Поиск источников
финансирования актуален для инновационных проектов и стартапов на
протяжении всего жизненного цикла, но имеет отличия на разных его
этапах. Под жизненным циклом понимается совокупность стадий развития,
которые проходит инновационный бизнес за время своего существования,
начиная от его возникновения, через рост и расширение к зрелости. 

Критериями для разделения жизненного цикла на периоды являются
задачи, которые стоят перед основателями и менеджментом на каждом этапе,
а также динамика стоимости компании:

0. Предпосевная
стадия, когда у основателя возникает идея проекта,
формируется команда и первые наработки для ее реализации. Это отрезок
жизни проекта от идеи основателя до появления четкого плана действий.
Необходимо сформировать команду, провести переговоры с клиентами, понять
целевые характеристики продукта, разработать бизнес-план и подтвердить
физическую и экономическую реализуемость проекта. Капитализация компании
на данном этапе – это виртуальная величина, которая не имеет рыночного
подтверждения до момента входа первых инвесторов. Обычно проект
финансируется за счет труда самих основателей, каких-то небольших
вложений, а также грантов.

1. Посевная стадия, на которой создается
первое полноценное решение для выхода на рынок. Начинает формироваться
входящий денежный поток. Целью посевной стадии является поиск клиента,
готового заплатить за решение проблемы и разработка первой «продаваемой»
версии продукта. Уровень оценок компаний на этом этапе: от 100 до 500
тыс. долларов.

2. Стартап: с момента первых продаж проект
переходит на стадию стартапа. На этой стадии необходимо от первых продаж
усилиями основателей перейти к операционной прибыльности, что требует
прогнозируемой системы сбыта, которой можно управлять: инвестировали 1
рубль в рекламу, получили дополнительно 3 рубля продаж. У компании
появляются данные для расчета показателей
юнит-экономики, которая активно используется для поиска вариантов
масштабирования продаж. На этой стадии капитализация проекта возрастает
на порядок до 1–5 млн долларов. Компании, которые имеют существенный
потенциал для роста (размер рыночной ниши), привлекают финансирование
раунда А (см. ниже). Однако большинство инновационных компаний в России
нацелены на слишком узкие сегменты и продолжают рост на этой стадии без
инвестиций.
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3. Развитие – этап, где созданный продукт
начинают активно монетизировать, увеличивать долю рынка, повышать
проникновение и дорабатывать его под запросы растущей аудитории. На этом
этапе происходит быстрый рост бизнеса, поэтому главная цель управленцев
– захват максимальной рыночной ниши. Чтобы это сделать, необходимо
выстраивать все остальные процессы компании на основании правил и
регламентов, что требует изменения культуры компании: стартап становится
корпорацией. Капитализация компаний, которым удалось найти достаточно
емкий целевой сегмент, вырастает на порядок до 10–50 млн долларов. Эта
стадия наиболее привлекательна для инвесторов, поскольку быстрый рост
сочетается со сравнительно низкими рисками. Очень редкие компании имеют
настолько емкий рынок, чтобы расти дальше с этого уровня, привлекая
финансирование.

4. Зрелость, когда приоритетом для компаний
становится операционная эффективность, получение прибыли и развитие
инноваций. Бурный рост во время освоения новой ниши замедляется – далее
компания может расти уже только вместе с рынком. Фокус усилий
менеджмента смещается от быстрой экспансии, к «высушиванию» затрат и
повышению EBITDA. Поскольку дальнейшего роста не будет, инвесторам
необходимо фиксировать прибыль, чтобы не снижать среднюю доходность.
Поэтому на этой стадии происходит активный поиск стратегического
инвестора, готового выкупить проект. Ликвидность через механизмы IPO
(первое публичное размещение акций), к сожалению, крайне нетипична для
российского рынка. IPO само по себе – весьма дорогая процедура и требует
больших расходов на поддержание высоких стандартов корпоративного
управления, прозрачности и положительного имиджа среди розничных
инвесторов.

С инвестированием в инновационные проекты тесно связано понятие
венчурного финансирования. Венчурный капитал (от англ.
venture capital) буквально означает высокорисковый капитал, т. е. такой
капитал, который направляется на финансирование молодых быстрорастущих
компаний в обмен на долю в их собственности с целью долгосрочного
участия в управлении и осуществлении выхода на этапе максимальной
рыночной стоимости, при этом такие инвестиции отличаются высокой
степенью риска и высокой доходностью. Венчурный капитал сконцентрирован
на непубличных компаниях ранних стадий с потенциалом кратного роста в
будущем за счет использования новых технологий и инновационных
бизнес-моделей. Целью венчурных инвесторов является осуществление
«выхода», продажи доли на этапе максимальной рыночной стоимости
(капитализации). По статистике The Wall Street Journal 75% стартапов с
венчурным финансированием не являются успешными, причем 40% даже не
могут вернуть первоначальные вложения.2 В таблице ниже
представлено сравнение стадий по их характеристикам, доступности
финансирования и основных источниках инвестиций, которые мы рассмотрим в
этой главе.
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Источник: http://www.cbr.ru/content/document/file/112055/consultation_paper_200811.pdf


Этапы жизненного цикла стартапа состоят из наложения нескольких
параллельно происходящих процессов: развитие инновации, которая лежит в
основе стартапа, проникновения (диффузии) в общество, проверки и
реализации идеи продукта и очередности финансирования по зрелости
компании.

Полный жизненный цикл представлен на рисунке ниже. Далее мы
рассмотрим каждый этап с характерными для него особенностями и
источниками финансирования.
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Этап 1 - предпосевная стадия

На этом этапе у предпринимателя зачастую ничего нет – ни активов, ни
собственного капитала. Все, что у него есть, это идея продукта (услуги,
изобретения, проекта), который он хочет вывести на рынок, и желание
зарабатывать на этом деньги. Постепенно формируется команда
единомышленников, происходит первая попытка написания бизнес-плана, где
намечается развитие бизнеса на перспективу, оценивается жизнеспособность
идеи, степень реальности ее достижения, учитываются риски, расходы на
старте проекта, возможно, разрабатывается некий прототип продукта или
услуги.

Денежный поток. Данный этап характеризуется
отрицательным денежным потоком, потому что компания уже несет расходы на
разработку, команду, эксперименты, но решение еще не разработано и не
продается клиентам.

Развитие инновационного продукта. В концепции
разделение на фазы в жизни стартапа, связанные с внутренними циклами
поиска и удовлетворения потребностей клиентов – развитие клиентов (customer
development) на данном этапе происходит «обнаружение» клиентов
(customer discovery). Цель данной фазы – понять, кто является клиентами
с помощью проведения интервью, аналитики, демонстраций продукта, а также
определить, какую их проблему может решить стартап. По итогам
исследований и проверки гипотез команда проекта должна предложить
прототип решения – минимально жизнеспособный продукт (MVP). Именно
проведение доработок результатов НИОКР и создание MVP являются целью
привлечения предпосевных инвестиций.

Категория потребителей по теории диффузии
инноваций. Первыми клиентами стартапа являются «новаторы»
(2,5% общества). Задача найти эту группу, чтобы она стала источником
подтверждения спроса и требований к потенциальному продукту.

Источники финансирования на предпосевной стадии
совпадают с посевной стадией и рассмотрены ниже (собственные средства,
краудфандинг, бизнес-ангелы, средства государственной поддержки).

Этап 2 - Посевная стадия и
стартап

Собрав команду и найдя финансирование для проработки идеи,
инновационная команда приступает к созданию своего
решения/продукта/услуги. Именно это считается посевной стадией,
где проекту требуются инвестиции на разработку, на проведение НИОКР,
покупку материалов. В результате, у команды появляется первое
полноценное решение, готовое к выходу на рынок. Название «посевная»
стадия получила из-за того, что в данном случае финансирование является
источником создания нового объекта при высоком уровне неопределенности.
Так же как побег может не прорасти из семени, так и инновационное
решение может не найти спроса на рынке. С момента первых продаж
начинается стадия стартапа, когда компания тестирует варианты
масштабирования продаж и ищет устойчивую бизнес-модель.

Денежный поток.

Посевная стадия, также как и предпосевная, характеризуется
отрицательным денежным потоком, связанным с созданием решения. Но когда
в рамках этапа решение создается, то проект может начать
коммерциализировать свои разработки и генерировать выручку. Первые
продажи не могут покрывать возрастающие расходы, связанные с запуском
бизнеса, однако с течением времени доходы начинают превышать расходы, и
компания выходит на уровень безубыточности. Именно достижение достижение
точки безубыточности становится важным этапом в жизни проекта.
Добиваются этого результата и переходят на следующий этап финансирования
порядка только 40%4 всех стартапов, получивших
инвестиции предпосевной и посевной стадии.

Развитие инновационного продукта. В рамках посевной
стадии инновационным командам нужно реализовать те требования к
продукту, которые были определены на прошлом этапе в полном объеме,
чтобы предоставить продукт пользователям и получить от них
подтверждение, что он работает и приносит им ценность. В методологии
Стива Бланка этот этап называется подтверждение клиентов (customer
validation).

Категория потребителей. Обладая готовым продуктом,
стартапы и компании могут предоставлять его «ранним последователям»,
наращивать их число. Эта группа готова пробовать новые решения, делиться
обратной связью и советовать решение другим. Эта группа составляет 13,5%
рынка, что позволяет показать первый активный рост и достичь точки
безубыточности.

Источники финансирования.

Основой для формирования первичного капитала являются личные средства
предпринимателя, а также членов его семьи, друзей, команды
единомышленников, зачастую, не имеющих опыта в инвестировании в
стартапы, и не до конца осознающих все риски, связанные с инвестициями,
так называемые 3Fs (Family, Friends, Fools). По сути, у
начинающего предпринимателя есть кредит доверия, из которого он черпает
первичное финансирование от «ближнего круга» людей, которые его знают,
понимают его личность, симпатизируют его бизнес-идеям, взглядам и
мечтам.


FFF - непрофессиональные инвесторы из ближнего круга
инновационного предпринимателя, поверившие в перспективы проекта и
готовые ссудить ему небольшие денежные средства для старта


Краудфандинг – источник средств развития
инновационного бизнеса на посевной и стартовой стадиях, при котором
осуществляется коллективное финансирование предпринимательских проектов
путем привлечения денежных средств от большого числа людей с помощью
специальных интернет-платформ.


Краудфандинг – коллективное инвестирование небольших
сумм в проекты или компании, находящиеся на ранних стадиях развития,
преимущественно через интернет или социальные сети


Самой популярной международной краудфандинговой платформой является
созданная в 2009 году американская
[Kickstarter][https://www.kickstarter.com/], проекты на которой выбирают
для инвестиций корпорации и венчурные фонды. Данная платформа использует
в своей работе стандартную модель «Все или ничего», т. е. привлеченные
средства авторы проекта забирают в случае полного сбора всей заявленной
суммы. Конкурентом Kickstarter выступает [платформа
Indiegogo][https://www.indiegogo.com], которая применяет помимо
стандартной более гибкую модель привлечения финансирования «Оставь себе
все», при которой возможно получение ресурсов даже в случае недостижения
компанией поставленной финансовой цели.

В России краудфандинг в основном используется для финансирования
стартапов и локальных бизнес-проектов. Самыми активными в России
являются краудфандинговые площадки [Boomstarter][https://boomstarter.ru]
и [Planeta][https://planeta.ru], созданные в середине 2012 года. С
момента принятия закона об краудфандинге в 2019 году5
значительно увеличилось количество краундфандиговых и иных площадок для
привлечения коллективного финансирования в проекты. Согласно данным
реестра операторов инвестиционных платформ Банка России, в 2023 году
зарегистрировано 76 таких операторов6, однако
потенциал этого типа финансирования еще далек от реализации.

В России технологические стартапы широко сотрудничают с научными
институтами для снижения потребностей в инвестициях. Научные институты и
университеты заинтересованы в данном взаимодействии, потому что оно
способствует получению государственного финансирования.
Такое сотрудничество позволяет снизить потребности посевного проекта в
финансировании и, соответственно, увеличить вероятность «выживания»
компании в течение ранних стадий ее развития.


Гранты — безвозвратные средства, выделяемые для
достижения конкретных целей в согласованные сроки


Гранты и средства вузов, научных парков, акселерационных
программ бизнес-инкубаторов представляют собой третий по
привлекательности (объему финансирования и стоимости капитала) источник
после личных сбережений и краудфандинга на ранних этапах развития
компании. Круговорот идей, инвестиций и компетенций между научным
сообществом (вузы, лаборатории, исследовательские центры) и
технологическими предпринимателями способствует накоплению
синергетического эффекта для взрывного развития живой интеллектуальной и
инвестиционной среды.


[image: Рисунок 14.4 Участники процесса венчурного инвестирования]Рисунок
14.4 Участники процесса венчурного инвестирования

Источник: Инновационное предпринимательство: как работает венчурная
«лестница» / Сборник статей. — Москва: ОАО «Российская венчурная
компания», «Бизнес-журнал», стр. 27.


Среди источников грантов следует отметить, прежде всего, уже
рассмотренный в главе 3 [Фонд содействия развитию малых форм
предприятий в научно-технической сфере][https://fasie.ru/], а также
программу грантов для молодых предпринимателей. В рамках этой
программы начинающие предприниматели в возрасте до 25 лет могут получить
грант на создание или развитие своего дела – от 100 000 до 500 000
рублей (или до 1 млн рублей, если они работают в Арктической зоне).
Деньги разрешено направить на аренду, ремонт помещения, покупку
программного обеспечения и оргтехники, оплату франшизы, присоединение к
электросетям, услуги связи, авансы при заключении договора лизинга. За
счет гранта можно приобрести основные средства производства, например,
станки и оборудование, но нельзя потратить государственную субсидию на
покупку недвижимости и транспорта. Обращаться за грантом нужно в местные
органы власти. Выдавать гранты начали в середине 2022 года7.

На российском рынке средний размер посевных инвестиций составляет до
5 млн рублей, что достаточно для поддержки команды и разработки первой
версии инновационного продукта. Разработав свой продукт и получив первых
клиентов, стартап начинает подготовку к следующему этапу – привлечению
посевных инвестиций.

На стадии стартапа происходит юридическое и организационное
оформление бизнеса. Выбирается вид экономической деятельности,
юридический адрес компании, способ ведения деятельности,
организационно-правовая форма, система налогообложения. Формируется
стартовый капитал, создаваемый за счет личных финансовых ресурсов
основателей бизнеса (личные сбережения, доходы от пилотных проектов с
первыми клиентами). Основными инвесторами проектов на этой стадии помимо
названных выше являются бизнес-ангелы и посевные венчурные фонды.


Бизнес-ангелы — это частные инвесторы (физические или
юридические лица), которые инвестируют собственные средства в компании
на начальных стадиях развития, обладающие значительным потенциалом
роста, как правило, без предоставления какого-либо залога


Бизнес-ангелы ставят своей основной целью продать свою долю в
компании через несколько лет, получив при этом доход, в несколько раз
превышающий первоначальные вложения. Часто финансирование, получаемое от
бизнес-ангелов, позволяет компании продвинуться с разработкой продукта
или услуги настолько, что уже на ранних стадиях развития становится
целесообразным привлекать венчурное финансирование или начинать
переговоры со стратегическими инвесторами.

Кроме непосредственно денег, бизнес-ангелы могут привносить в
компанию и нефинансовые ресурсы. Поскольку в прошлом бизнес-ангелы были
успешными предпринимателями, то, с одной стороны, они могут быть
хорошими советниками для основателей компании и топ-менеджмента
в вопросах стратегии, продаж и персонала. С другой стороны, так как в
настоящем они являются обеспеченными и влиятельными людьми и обладают
широким кругом знакомств в бизнес-среде, то могут служить источником
контактов с потенциальными клиентами и инвесторами8.


Посевные фонды – это особый тип организаторов
инвестиций для стартапов, которые финансируют проекты на стадии
возникновения и становления, где под стартапом понимается компания,
нацеленная на поиск и реализацию инновационной бизнес-идеи, с короткой
историей операционной деятельности, которая еще не нашла свою устойчивую
бизнес-модель


Во многих экономиках, где развиты институты развития инноваций,
ключевую роль финансирования на данном этапе берут на себя венчурные
инвесторы (VC). Такие фонды состоят из команды управленцев, бывших
предпринимателей, финансистов, которые собирают средства из различных
источников и вкладывают в различные проекты с высоким потенциалом для
последующей продажи, «выхода». Фонды отличаются по своему фокусу по
географии, технологиям, в том числе и стадиям. Отдельно выделяются
посевные VC фонды, которые обладают максимальными знаниями и
экспертизой, чтобы повысить вероятность достижения успеха стартапом за
счет денежных и иных ресурсов.

Этап 3 - Рост и развитие

На этом этапе происходит масштабирование проекта, то есть кратное
увеличение показателей его деятельности. Идет активное привлечение
клиентов, растет выручка проекта. Для постоянной поддержки этого роста,
в том числе маркетинговых расходов, на стадии роста снова возникает
потребность в финансировании.

Денежный поток. При достаточном финансировании и
эффективных инструментах маркетинга возможен стремительный рост
финансовых показателей проекта – увеличение выручки и прибыли.

Развитие инновационного продукта. В методологии
Стива Бланка этап называется создание клиентов (customer creation),
когда нужно научиться захватывать новые сегменты пользователей,
увеличивать их количество, настраивать маркетинг. Поиск инструментов
требует проверки гипотез, многие из которых не подтвердятся, что делает
этот процесс длительным и затратным. Именно это приводит к необходимости
очередного раунда финансирования.

Категория потребителей. На этом этапе инновационный
продукт активно набирает аудиторию среди «раннего большинства», которое
составляет 34% от рынка. Таким образом решение уже известно широкому
рынку, становится повседневным для большей части рынка.

Источники финансирования. Поддерживать кратный рост
показателей проектов нужно постоянно, поэтому инвестиции на этой стадии
проходят часто в несколько раундов, которые обычно называют буквами по
алфавиту (А, В, С и т. д.). Источниками привлечения инвестиций на Раунде
А могут быть венчурные капиталисты, как и на посевной. Во-первых,
посевные инвесторы часто вновь инвестируют в свои портфельные компании,
которые показали положительные результаты, чтобы нарастить долю в них
для последующей продажи. Во-вторых, также как с посевными, есть
венчурные фонды, специализирующиеся на стадии масштабирования стартапов.
Таким образом, венчурные инвесторы продолжают доминировать в
финансировании инноваций на стадии роста.


Стратегический инвестор – корпорация, крупный бизнес,
банки, которые инвестируют за миноритарную долю в капитале
быстрорастущих инновационных компаний с целью получения доступа к новым
технологиям, рынкам сбыта и инновационной культуре, часто с последующим
выкупом контролирующего пакета акций компании


Кроме VC, на стадии роста могут подключаться корпорации,
государственные компании, крупные IT-компании из смежных с инновационным
проектом областей. Такие компании инвестируют не только деньги, но и
свои нефинансовые ресурсы – операционную инфраструктуру,
производственные мощности, коммерческое партнерство для продаж,
становятся крупным заказчиком для стартапа. Такие ресурсы позволяют
быстрее и дешевле масштабировать продукт. Такой тип инвесторов принято
называть стратегическими, так как их цели не
столько финансовые, сколько связаны с развитием инноваций в собственном
бизнесе за счет партнерства, а в будущем и покупки инновационного
бизнеса. Для осуществления стратегических инвестиций в инновационные
проекты крупные компании создают собственные венчурные фонды (рисунок
14.5).
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Источник: https://bit.ly/3tvd173


Размер Раундов A-B в практике инвестиций на российском рынке может
составлять от 50 до нескольких сотен млн рублей в зависимости от области
проекта и рынка, на котором подразумевается масштабирование. Венчурный
капитал постепенно становится основным источником финансирования на
данной стадии развития проекта.

В случае венчурного финансирования необходимые средства могут
предоставляться под перспективную идею без гарантированного обеспечения
имеющимся имуществом, сбережениями или прочими активами предпринимателя.
Единственным залогом служит специально оговариваемая доля акций уже
существующей или только создающейся компании. Венчурные фонды или
компании предпочитают вкладывать капитал в фирмы, чьи акции не находятся
в свободной продаже на фондовом рынке, а полностью распределены между
акционерами — физическими или юридическими лицами. В отличие от кредита,
венчурные деньги предоставляются на безвозвратной, беспроцентной и
беззалоговой основе. Венчурный инвестор, обменивая свои деньги на долю в
уставном капитале, рассчитывает в итоге получить внушительную «премию»
за риск благодаря многократному увеличению стоимости компании по мере ее
развития10.

Этап 4 - Зрелость.

Зрелость инновационного проекта характеризуется стабилизацией роста
компании и приоритетом на операционную эффективность и развитие
внутренних процессов. Постепенно компания наращивает объем
предоставляемых услуг, производимых продуктов, расширяет клиентскую базу
и сеть поставщиков, ее денежный поток является положительным. Происходит
трансформация инновационного стартапа в зрелый и стабильный бизнес.

Денежный поток. На данном этапе экспоненциальный
рост выручки замедляется до уровня сравнимого с ростом рынка, также
стабилизируются и затраты. Благодаря этому на этапе зрелости компания
начинает генерировать стабильную прибыль и предсказуемый свободный
денежный поток.

Развитие инновационного продукта. Заключительным
этапом по методологии развития клиентов является построение компании
(company building). Он характеризуется сменой деятельности управленцев с
проверки гипотез, направленных на создание и вывод продукта на рынок, на
гипотезы, связанные с созданием корпоративной культуры, внутренних
процессов, запуска новых циклов инноваций внутри компании для
поддержания конкурентоспособности.

Категория потребителей. Аудиторией инновации на этом
этапе становится «позднее большинство», 34% рынка, которые медленнее
принимают новые технологии и продукты. Также рынок становится более
насыщенным, формируются конкурирующие решения, что в совокупности
приводит к замедлению темпов роста компании.

Источники финансирования. Со временем все больше
денежных средств вкладывается в расширение бизнеса, рост объемов выпуска
и рыночной доли. Прибыль становится основным внутренним источником
финансирования инновационного бизнеса, но стремительный рост лишь иногда
можно полностью финансировать за счет внутренних источников, зачастую
приходится прибегать и к внешним, таким как портфельные инвесторы,
банковский кредит, IPO.


Прямые инвестиции – вложения денежных средств в
конкретную компанию с целью участия в управлении предприятием и
распределении прибыли


Фактически на этом этапе завершаются циклы финансирования
инновационного проекта и дальнейшие инвестиции связаны с классическими
источниками привлечения финансирования действующими компаниями. На таких
вложениях специализируются уже не венчурные фонды, а фонды прямых
инвестиций, которые предпочитают более стабильные компании с меньшей
доходностью, но при этом с меньшим риском. Фонды прямых и инвестиций и
холдинговые компании могут специализироваться в определенной отрасли,
рынках, в которых у них представлены активы, что положительно влияет на
инновационные проекты.

Первичное размещение акций компании на бирже IPO (от
англ. Initial Public Offering) становится важным и одним из наиболее
выгодных вариантов для предыдущих инвесторов привлечения финансирования
на стадии зрелости.


Первичное публичное предложение/размещение, IPO –
первая публичная продажа акций акционерного общества, в том числе в
форме продажи депозитарных расписок на акции, неограниченному кругу лиц


В таком случае денежные средства привлекаются от розничных инвесторов
в ходе торгов на бирже, что при благоприятных рыночных условиях
позволяет привлечь значительные средства. Для инвесторов прошлых этапов
финансирования IPO – возможность продать свои акции по высокой цене. К
минусам размещения акций компании на бирже относят сложность проведения
размещения и подверженность рыночной конъюнктуре, а к плюсам – престиж,
стабильный доступ к новому капиталу и другие.

Безусловно, в жизни могут встречаться случаи с другой схемой развития
предпринимательской деятельности и, как следствие, с иной кривой
денежных потоков, которые, могут резко изменяться на любой стадии
(например, в случае банкротства). Длительность различных этапов
жизненного цикла инновационных проектов, средний размер финансирования
бизнеса, ставки дисконтирования могут существенно различаться в разных
отраслях с учетом различных вызовов внешней среды.

Например, с конца февраля 2022 года в условиях экономических санкций
у многих российских компаний нарушились цепочки поставок, усложнились
схемы оплаты, сократилось число клиентов, снизилась прибыль. Вместе с
тем появились новые меры поддержки со стороны государства. Всю
информацию о мерах поддержки предпринимательской
деятельности можно узнать на официальном [сайте Правительства
РФ][http://government.ru/sanctions_measures/] и [на официальном сайте
Банка России][http://www.cbr.ru/develop/msp/]. Ключевые направления
поддержки связаны с обеспечением доступности финансирования, снижением
административной нагрузки на бизнес, а также развитием разного рода
сервисов, которыми могут воспользоваться предприниматели.

В зависимости от того, на каком этапе развития находится компания,
необходимо применять подходящие именно к этому этапу источники
финансирования бизнеса. На том или ином этапе развития определенные
финансовые инструменты и источники финансирования могут быть чересчур
дороги или просто недоступны для предпринимателя. Однозначной
рекомендации для выбора источника финансирования не существует ни в
теории, ни в жизни. Но изложенная выше информация должна помочь при
поиске и выборе финансирования.
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Вопросы и задания к разделу 14.2

Задание.
Угадайте этап инвестиционной лестницы стартапа

Компания Amazon.com была создана в 1994 году американским
предпринимателем Джеффом Безосом1, который одним
из первых начал использовать Интернет вместо стандартных способов
продажи. Базируемая в Сиэтле, США, компания из продавца книг к 2021 году
превратилась в крупнейшую компанию в мире на рынках платформ электронной
коммерции и публично-облачных вычислений по выручке и рыночной
капитализации2. Ниже в рандомном порядке без
указания временных периодов представлены инвесторы компании на различных
этапах ее развития3.

Выстроите свой вариант финансовой хронологии инвесторов компании
согласно концепции жизненного цикла, начиная от стадии seed.


	На IPO выпущено 3 млн. акций компании Amazon.com, от продажи которых
получено 49,1 млн.долл.

	Два бизнес-ангела инвестируют совместно 54 тыс. долл.

	Выпуск бондов на 326 млн.долл., для того, чтобы получить займ в 75
млн.долл. для финансирования операций компании Amazon.com.

	Два фонда венчурного капитала инвестируют совместно 8 млн.долл.

	Джефф Безос основывает компанию Amazon.com, инвестирует 10 тыс.
долл. и занимает 44 тыс. долл.

	Двадцать ангелов инвестируют каждый в среднем по 46850 долл., что
совместно образует 937 тыс. долл.

	Родители Джеффа Безоса инвестируют в бизнес сына 245 тыс. долл.




Порядок ответа для проверки:




	Джефф Безос основывает компанию Amazon.com, инвестирует 10 тыс.
долл. и занимает 44 тыс. долл.

	Родители Джеффа Безоса инвестируют в бизнес сына 245 тыс. долл.

	Два бизнес-ангела инвестируют совместно 54 тыс. долл.

	Двадцать ангелов инвестируют каждый в среднем по 46850 долл., что
совместно образует 937 тыс. долл.

	Два фонда венчурного капитала инвестируют совместно 8 млн.долл.

	На IPO выпущено 3 млн. акций компании Amazon.com, от продажи которых
получено 49,1 млн.долл.

	Выпуск бондов на 326 млн.долл., для того, чтобы получить займ в 75
млн.долл. для финансирования операций компании Amazon.com.




Комментарий после ответа:



Ниже представлена типичная инвестиционная лестница стартапа: от 3F
(деньги лично Джефа Безоса, займ от друзей и родителей, деньги брата),
далее на ранней стадии – сперва бизнес-ангелы, потом они же приводят его
в синдикат ангелов, на стадии бурного роста входят венчурные фонды и
«вишенкой на торте» является выход через IPO на биржу NASDAQ.


[image: Финансовая хронология amazon.com]Финансовая хронология
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14.3. Структурирование сделок с инвесторами

​14.3.1. Основы структурирования сделок

Структура сделки (Deal structure) — особенность
распределения долей или акций в капитале компании, форма, методы и
способы внесения инвестиций и их размер, установленный путем
договоренности между венчурным инвестором и предпринимателем.1 Большая часть сделок на ранних
раундах финансируется одним инвестором, что связано с относительно
небольшими объемами инвестиций и сложностью в поиске новых инвесторов
из-за высоких рисков проектов на ранних стадиях. Со снижением риска и
ростом объемов финансирования (при переходе к более поздним раундам)
количество инвесторов, участвующих в сделке, увеличивается. На поздних
раундах большинство сделок совершается с участием двух и более
инвесторов.

В целом понятие структурирования сделки включает характер
распределения долей или акций в капитале компании с учетом произведенной
оценки стоимости бизнеса, формы, методы и способы внесения инвестиций и
их размер, установленные путем договоренности между венчурным инвестором
и предпринимателем, гарантии по обеспечению приоритетности прав фонда
среди прочих акционеров и др. Структурирование инвестиционной сделки –
это система, которая определяет взаимоотношения между различными
сторонами, инвестирующими в новую компанию, по следующим основным
категориям2:


	Тип активов и структура капитала.

	Право голоса.

	Совет директоров.

	Корпоративное управление.

	Режим работы ключевых сотрудников.

	Дивиденды.

	Ликвидационные предпочтения.

	Ограничения на действия менеджеров.

	Компенсация разводнения капитала.

	Ограничения на продажу акций.

	Выход.

	Право на информацию.

	Условия осуществления сделки.

	Расходы на совершение сделки.



Инструменты, используемые в структуре инвестиционного договора,
зависят от специфики бизнеса. Основными фундаментальными методами оценки
стоимости бизнеса являются доходный и сравнительный подход, однако их не
всегда возможно использовать для оценки стоимости инновационных компаний
на ранних стадиях.

Доходный подход (метод дисконтированных денежных потоков)
рассчитывается, как дисконтированная стоимость денежных потоков,
ожидаемых от объекта оценки в будущем. Ставка дисконтирования
рассчитывается из средневзвешенной ставки стоимости капитала и учета
рисков. Его применение уместно, когда компания стабильно генерирует
денежные потоки и/или будет генерировать подобные потоки в будущем, и их
можно просчитать.

Сравнительный подход (мультипликаторы, подобные сделки)
учитывает потенциал компании за счет сравнения с компаниями-аналогами (с
использованием корректировок), стоимость которых подтверждена рынком.
Применение данного подхода уместно, когда имеются сравнимые
компании-аналоги.

Рассмотрим некоторые элементы структурирования сделок при привлечении
капитала от инвесторов на разных стадиях развития компании.

Элементы структурирования
сделок

Доинвестиционная стоимость компании
(Pre-money Valuation) — стоимость компании,
согласованная между существующими владельцами и новыми инвесторами, и
определяемая непосредственно перед тем, как в нее будет сделана
венчурная инвестиция. Разница между доинвестиционной и
послеинвестиционной стоимостями компании равна размеру инвестиций3.

Предварительная стоимость компании показывает целесообразность
вложений в акции оцениваемой компании, а значит, рассчитывается с точки
зрения привлекательности для инвестора. Понятно, что компании выгодно
создавать положительный образ у инвестора, и для этого основатели
стараются завысить стоимость, чтобы у них осталась большая доля в
компании. Хотя на самом деле завышение оценки входа снижает
инвестиционную привлекательность проекта, поскольку оставляет меньше
возможностей для роста стоимости доли инвестора.

Постинвестиционная стоимость компании (Post-money
Valuation) — «стоимость компании после получения инвестиций» –
оценка стоимости компании, произведенная сразу же после очередной стадии
финансирования с учетом вложенных средств.

Post−money=Pre−money+Iinv{\mathit{\text{Post}} - \mathit{\text{money}}}_{} = {\mathit{\text{Pre}} - \mathit{\text{money}}}_{} + I_{\text{inv}}
(1)

Post−money=IinvДоляinv{\mathit{\text{Post}} - \mathit{\text{money}}}_{} = \frac{I_{\text{inv}}}{\mathit{\text{Доля}}_{\text{inv}}}
(2)

Post−money=Apost−money*Papost−money{\mathit{\text{Post}} - \mathit{\text{money}}}_{} = A_{\mathit{\text{post}} - \mathit{\text{money}}} \ast P_{a_{\mathit{\text{post}} - \mathit{\text{money}}}}
(3)

Где


	Pre−money{\text{Pre} - \text{money}}_{}
– доинвестиционная стоимость компании в данном раунде
финансирования.

	Post−money{\text{Post} - \text{money}}_{}
– постинвестиционная стоимость компании в данном раунде
финансирования.

	IinvI_{\text{inv}}
- предоставляемый размер инвестиций венчурного инвестора в данном раунде
финансирования.

	Доляinv\text{Доля}_{\text{inv}}
– доля венчурного инвестора в капитале компании после осуществления
данного раунда инвестиций.

	Apost−moneyA_{\text{post} - \text{money}}
– количество всех акций компании после проведения данного раунда
инвестиций.

	Papost−moneyP_{a_{\text{post} - \text{money}}}
– цена одной акции компании после проведения данного раунда
инвестиций.



На практике более-менее точно известна только потребность проекта в
финансировании. Хотя и она является предметом переговоров, поскольку
можно привлечь финансирование сразу на два года, а можно только на один,
можно использовать грант как источник софинансирование проекта, а можно
отказаться от любого государственного участия и т. д. Однако инвестор не
заинтересован сильно снижать запрашиваемый объем финансирования,
поскольку это может поставить проект под риск закрытия. Поэтому при
переговорах обсуждается доля, которая останется у основателей. Чтобы
контролировать бизнес нужно как минимум 50+%, а возможно и 2/3+.
Производной величиной от этих показателей является оценка (post-money),
по которой привлекаются инвестиции. Она должна оставлять возможность для
роста по крайней мере в 10 раз от текущих показателей. Если компания
публична, то ее постинвестиционная стоимость является рыночной
стоимостью или стоимостью бизнеса компании. Постинвестиционная стоимость
компании имеет важное значение для инвесторов, так как показывает то,
как рынок оценивает бизнес в целом.

Pre−money=Post−money−𝐼inv\mathit{\text{Pre} - \text{money} = \text{Post} - \text{money} - I_{\text{inv}} }
(5)

Pre−money=𝐴pre−money*𝑃𝑎post−money\mathit{ \text{Pre} - \text{money} = A_{\text{pre} - \text{money}} \ast P_{a_{\text{post} - \text{money} } } }
(6)

Где


	Pre−money\text{Pre} - \text{money}
– доинвестиционная стоимость компании в данном раунде
финансирования.

	Post−money\text{Post} - \text{money}
– постинвестиционная стоимость компании в данном раунде
финансирования.

	IinvI_{\text{inv}}
- предоставляемый размер инвестиций венчурного инвестора в данном раунде
финансирования.

	Apre−moneyA_{\text{pre} - \text{money}}
– количество всех акций компании до проведения данного раунда
инвестиций.

	Papost−moneyP_{a_{\text{post} - \text{money}}}
– цена одной акции компании после проведения данного раунда
инвестиций.
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Вычисление до и постинвестиционной стоимости компании важно по
следующим причинам:


	для определения объема средств, привлекаемых путем венчурного
финансирования,

	при выходе из инвестиций из венчурного проекта,

	для определения цены каждой акции финансируемой компании,

	для согласования доли собственности инвестора и
предпринимателя.



Papost−money=Post−moneyApost−moneyP_{a_{\text{post} - \text{money}}} = \frac{{\text{Post} - \text{money}}_{}}{A_{{\text{post} - \text{money}}_{}}}
(7)

Papost−money=IinvAinvP_{a_{\text{post} - \text{money}}} = \frac{{I_{\text{inv}}}_{}}{A_{\text{inv}}}
(8)

Papost−money=Pre−moneyApre−moneyP_{a_{\text{post} - \text{money}}} = \frac{{{\text{Pre} - \text{money}}_{}}_{}}{A_{\text{pre} - \text{money}}}
(9)

Где


	Papost−money−P_{a_{\text{post} - \text{money}}} -
цена одной акции компании после проведения данного раунда
инвестиций.

	Post−money{\text{Post} - \text{money}}_{}
– постинвестиционная стоимость компании в данном раунде
финансирования.

	Apost−money−A_{{\text{post} - \text{money}}_{}} -количество
акций компании после проведения данного раунда финансирования.

	IinvI_{\text{inv}}
−-
предоставляемый размер инвестиций венчурного инвестора в данном раунде
финансирования.

	Ainv−A_{\text{inv}} -количество
акций на руках у инвестора после проведения данного раунда
финансирования.

	Pre−money{\text{Pre} - \text{money}}_{}
−-
доинвестиционная стоимость компании в данном раунде финансирования.

	Apre−moneyA_{\text{pre} - \text{money}}
−-количество
акций на руках у предпринимателя в данном раунде финансирования
(количество всех акций компании до проведения данного раунда
инвестиций).



Рост цены акции=Papost−moneyPapre−money\text{Рост цены акции} = \frac{P_{a_{\text{post} - \text{money}}}}{P_{a_{\text{pre} - \text{money}}}}
(10)

Рост стоимости бизнеса=Pre−money1 раундPost−money0 раунд\text{Рост стоимости бизнеса} = \frac{{\text{Pre} - \text{money}}_\text{1 раунд}}{{\text{Post} - \text{money}}_\text{0 раунд}}
(11)

Где


	Papost−moneyP_{a_{\text{post} - \text{money}}}
– цена одной акции компании после проведения данного раунда
инвестиций.

	Papre−moneyP_{a_{\text{pre} - \text{money}}}
– цена одной акции компании до проведения данного раунда инвестиций,
цена одной акции для основателей бизнеса до внесения инвестиций в
компанию.

	Pre−money1 раунд{\text{Pre} - \text{money}}_\text{1 раунд}
– достинвестиционная стоимость компании в данном раунде
финансирования.

	Post−money0 раунд{\text{Post} - \text{money}}_\text{0 раунд}
– постинвестиционная стоимость компании в предыдущем раунде
финансирования.



Рассмотрим пример.

Компания Partners solutions++ была основана летом 2019 года тремя
партнерами: выпускниками экономического и ВМК факультетов МГУ имени М.В.
Ломоносова. Суть проекта – разработка датчика товара на полке,
предназначенного для определения общего количества товара, конфигурации
выкладки, наличия пустот, пробелов в выкладке свободного места,
подлежащего заполнению, а также необходимости изменения или оптимизации
выкладки.

На нулевом раунде финансирования основатели компании вложили 1 млн
руб. собственных средств в развитие своего предпринимательского проекта,
сформировав таким образом начальный уставной капитал в размере 7,5 тыс.
обыкновенных акций.

В сентябре 2020 г. X5 Retail Group при поддержке Фонда развития
интернет-инициатив (ФРИИ) провела питч-сессию стартапов «X5 Pitch Day».
Заявки на участие в питч-сессии подали свыше 50 стартапов, одним из
которых был Partners solutions++, который представил свое решение для
повышения эффективности операционных процессов в магазинах торговых
сетей «Пятерочка» и «Перекресток». После пилотирования решения на базе
лаборатории инноваций Х5, проект получил дополнительные инвестиции в
обмен на долю в компании. По итогам переговоров с основателями компании
стороны договорились о требуемом объеме инвестиций в размере 10 млн руб.
в обмен на 25%-ю долю в собственном капитале компании.

Последовательно определим для компании Partners
solutions++:


	постинвестиционную стоимость стартапа на нулевом раунде
финансирования,

	до и постинвестиционную стоимость компании в текущем (первом)
раунде,

	цену акции компании до и после первого раунда финансирования,

	рост цены акции компании после первого раунда финансирования.



Решение:


	Pre−money0 раунд=0{\text{Pre} - \text{money}}_\text{0 раунд} = 0,
потому что компания еще не была создана и уставный капитал еще не был
сформирован

	Post−money0 раунд{\text{Post} - \text{money}}_\text{0 раунд}
= 1 млн. руб., что равно собственным средствам, которые основатели
вложили в стартап

	Post−money1 раунд=IinvДоляinv=100,25=40 млн.руб.{\text{Post} - \text{money}}_\text{1 раунд} = \frac{I_{\text{inv}}}{\text{Доля}_{\text{inv}}} = \frac{10}{0,25} = \text{40 млн.руб.}
– оценка компании после привлечения инвестиций от Х5 Retail Group

	Pre−money1 раунд=Post−money1 раунд−Iinv=40−10=30 млн.руб.{\text{Pre} - \text{money}}_\text{1 раунд} = {\text{Post} - \text{money}}_\text{1 раунд} - I_{\text{inv}} = 40 - 10 = \text{30 млн.руб.}
– оценка компании до осуществления инвестиций, но в момент определения
доли компании, которая будет передана инвестору в обмен на 10 млн.
рублей

	Papost−money0 раунд=Post−money0Apost−money0=10000007500=133,74руб.P_{a_{\text{post} - \text{money}\text{0 раунд}}} = \frac{{\text{Post} - \text{money}}_{0}}{A_{{\text{post} - \text{money}}_{0}}} = \frac{1000000}{7500} = 133,74  \text{руб.}
– цена акции в момент формирования уставного капитала компании

	Количество акций у основателей остается неизменным (7500 по условию
задачи), а для инвестора выпускаются новые акции. В итоге распределение
долей должно быть следующим:










	Доля основателя ОА=75%
	7500





	Доля инвестора ОА=25%
	Х -количество акций у инвестора





Тогда количество акций инвестора = х 7500*2575=2500\frac{7500 \ast 25}{75} = 2500
акций

Общее количество акций после проведения 1 раунда финансирования =
Акции основателей + Акции инвестора = 7500 +2500 = 10 000 акций


	Papost−money 1 раунд=Post−money1Apost−money1=4000000010000P_{a_{\text{post} - \text{money 1 раунд}}} = \frac{{\text{Post} - \text{money}}_{1}}{A_{{\text{post} - \text{money}}_{1}}} = \frac{{40000000}_{}}{10000}
= 4000 руб. – цена акции во время первого раунда финансирования

	Рост цены акции=Papost−moneyPapre−money=4000133,74=29,91раз\text{Рост цены акции}_{} = \frac{P_{a_{\text{post} - \text{money}}}}{P_{a_{\text{pre} - \text{money}}}} = \frac{4000}{133,74} = 29,91раз
– означает, что с момента формирования уставного капитала и до входа в
проект Х5 как инвестора оценка компании выросла почти в 30 раз.



На этом решение примера завершено.

Далее рассмотрим, как определяется величина доли, которую инвестор
может получить в обмен на свои инвестиции.

​14.3.2. Оценка стоимости компании и величины доли
инвестора

Оценка стоимости
компании через мультипликаторы

Для прогнозирования стоимости инновационной компании часто
используется метод мультипликаторов: ищут компании из той же отрасли,
при этом находящиеся на сопоставимом (с выбранным для оценки моментом)
этапе жизненного цикла и оценивают соотношение их стоимости к
показателям результативности (выручка, EBITDA).

EVSales=Стоимость компанииВыручка(12)\frac{\text{EV}}{\text{Sales}} = \frac{\text{Стоимость компании}}{\text{Выручка}} (12)

EVEBITDA=Стоимость компанииEBITDA(13)\frac{\text{EV}}{\text{EBITDA}} = \frac{\text{Стоимость компании}}{\text{EBITDA}} (13)

Следующим шагом следует построить прогноз значений аналогичных
показателей результативности для оцениваемой компании и, исходя из
предположения о неизменности мультипликаторов, получить прогноз
стоимости компании через умножение мультипликатора на прогнозируемую
величину показателя результативности.

Если мультипликаторы приводят к разным значениям, то переходят к
средней арифметической величине.

Определение
стоимости и величины доли инвестора

В зависимости от этапа привлечения финансирования каждый инвестор
рассчитывает на определенную годовую норму доходности: чем раньше
привлекаются средства, тем выше неопределенность и риски, а потому выше
требуемая доходность.

Если инвестор планирует выйти из инвестиций путем продажи своей доли
компании стратегическому инвестору, то стоимость его доли в компании к
моменту продажи должна соответствовать его требуемой доходности:

Требуемая стоимость доли инвестора через n лет=Инвестиции*(1+Требуемая норма доходности)n(14)\text{Требуемая стоимость доли инвестора через n лет} = \text{Инвестиции} \ast (1 + \text{Требуемая норма доходности})^{n} (14) 

Для получения требуемой доли инвестора в уставном капитале компании
нужно поделить требуемую стоимость его доли на оценку стоимости компании
к моменту продажи стратегическому инвестору:

ΔА=Требуемая стоимость доли инвестора через n летОценка стоимости компанииn(15)\Delta_{А} = \frac{\text{Требуемая стоимость доли инвестора через n лет}}{{\text{Оценка стоимости компании}}_{n}} (15) 

Если компания планирует привлечь несколько инвесторов, то появление
последнего приведет к размыванию доли первого из-за необходимости
дополнительной эмиссии акций. Чтобы учесть это, первый инвестор должен
получить больше, чем требуемая доля в уставном капитале (после
дополнительного выпуска акций его доля станет равна требуемой). Это
значение можно вычислить по формуле (инвестор А – первый инвестор):

Доля А до размытия=Требуемая стоимость доли А при выходеОценка стоимости компании*(1−Требуемая доля Б)(16)\text{Доля А до размытия} = \frac{\text{Требуемая стоимость доли А при выходе}}{\text{Оценка стоимости компании} \ast (1 - \text{Требуемая доля Б})}  (16)

Пример
структурирования сделки

Рассмотрим пример. Согласно бизнес-плану, который представили
основатели компании партнёрам посевного фонда, в случае успеха проект
достигнет следующих показателей:

Финансовые показатели деятельности компании













	 
	2019
	2020
	2021
	2022
	2023
	2024





	Выручка ($, тыс.)
	-
	-
	50
	200
	1000
	2000



	EBITDA ($, тыс.)
	-50
	-150
	-120
	-100
	200
	600





Для его запуска требуются 100 тыс. долларов на первом этапе (Seed
Round), и еще 300 тыс. долларов (Round A) через 1 год. Через 5 лет
компанию можно будет продать стратегическому инвестору. Анализ
сопоставимых компаний отрасли показал, что в среднем показатели EV/Sales
= 2,3, а EV/EBITDA = 6. В данный момент уставный капитал компании равен
200 долларов, общее число акций равно 200.

Предположим, что требуемая норма доходности для инвестора следующего
раунда составит 35% годовых в долларах, а требуемая норма доходности для
посевного инвестора равна 70%. Оцените:


	Возможную оценку компании при выходе через 5 лет.

	Оценку компании (pre-money и post-money) при входе инвестора Round A
и долю, которую он получит.

	Оценку компании (pre-money и post-money) при входе инвестора Round
Seed и долю, которую он получит.

	Каково распределение долей на каждом из раундов финансирования?

	Сколько акций получит каждый из инвесторов и сколько акций будет у
учредителей?

	Рассчитайте указанные показатели при условии неразмываемости доли
инвестора посевного раунда.



Часть 1. Нам известны мультипликаторы по
сопоставимым компаниям, а потому оценку стоимости данной компании через
5 лет можно сделать с использованием двух оценок, полученных через
мультипликаторы и последующий переход к средней из двух оценок.


EVSales=Стоимость компанииВыручка=2,3\frac{\text{EV}}{\text{Sales}}  = \frac{\text{Стоимость компании}}{\text{Выручка}}  = 2,3


Это значит, что в среднем компании в рассматриваемой отрасли стоили в
2,3 раза больше, чем их объем выручки за последний год. Тогда оценка,
полученная для нашей компании через данный мультипликатор, имеет
вид:


Оценка стоимости компании5Sales=2,3∗Выручка2024=2,3∗2000=4600\text{Оценка стоимости компании}_{5}^{Sales} = 2 ,3 ∗ \text{Выручка}_{2024} = 2 , 3 ∗ 2000 = 4600


Второй мультипликатор имеет аналогичное устройство, однако в качестве
показателя сравнения используется не выручка, прибыль до уплаты налога
на прибыль, процентов по кредиту и амортизации (EBITDA):

EVEBITDA=Стоимость компанииEBITDA=6\frac{\text{EV}}{\text{EBITDA}} = \frac{\text{Стоимость компании}}{\text{EBITDA}} = 6

Таким образом, оценка, полученная вторым способом, имеет вид:


Оценка стоимости компании5Sales=6∗Выручка2024=6∗600=3600\text{Оценка стоимости компании}_{5}^{Sales} = 6 ∗ \text{Выручка}_{2024} = 6 ∗ 600 = 3600


Видно, что в зависимости от способа вычисления оценки отличаются.
Перейдем к средней оценке, сложив две предыдущие и поделив результат на
2:

Оценка стоимости компании=12∗(Оценка стоимости компании5Sales+Оценка стоимости компании5EBITDA)=12∗(4600+3600)=4100\text{Оценка стоимости компании} = \frac{1}{2} ∗ \left (\text{Оценка стоимости компании}_{5}^{Sales} + \text{Оценка стоимости компании} _{5}^{EBITDA} \right ) = \frac{1}{2} ∗ \left (4600 + 3600 \right ) = 4100

Часть 2. Общая логика рассуждений такова:


	Определяем сколько должна стоить доля инвестора раунда А к 5 году с
точки зрения его требуемой доходности

	Вычислить долю, которую получит инвестор раунда А исходя из
требуемой стоимости доли и оценочной стоимости компании

	Вычислить текущую стоимость компании исходя из объема инвестиций
инвестора раунда А и его доля



Мы начинаем вычисления в последнего инвестора из-за того, что для
предыдущих инвесторов (с точки зрения очередности их появления в
компании) нужно будет учитывать эффект размытия акций, который возникает
из-за того, что для более поздних инвесторов нужно дополнительно
выпустить акции.

Инвестор раунда А должен вложить 300 и «выйти из инвестиций» путем
продажи своей доли стратегическому инвестору через 4 года после своего
входа. При этом он хотел бы иметь доходность в размере 35% годовых
(рассматриваем как сложные проценты). В таком случае, требуемая
стоимость доли на 5 году можно вычислить так:

Требуемая стоимость доли инвестора раунда А на 5 год=300*(1+0,35)4=996\text{Требуемая стоимость доли инвестора раунда А на 5 год} = 300 * {\left (1 + {0,35} \right )}^{4} = 996

Вычислим долю инвестора, поделив требуемую стоимость его доли на
ожидаемую стоимость компании к 5-ому году:

ΔА=Требуемая стоимость доли инвестора раунда А на 5 годОценка стоимости компании5средняя=9964100=0,243{Δ}_{А} = \frac{\text{Требуемая стоимость доли инвестора раунда А на 5 год}}{\text{Оценка стоимости компании}_{5}^{средняя}} = \frac{996}{4100} = 0,243

Оценка компании post-money означает оценку стоимости компании с точки
зрения данного инвестора. Можно сформулировать вопрос так: во сколько
инвестор оценивает стоимость компании, если готов вложить 300 в обмен на
24% акций?

Получим:

Post−money round A=3000,243=1234\text{Post} − \text{money round A} = \frac{300}{0,243} = 1234

Pre-money оценка означает стоимость компании с точки зрения инвестора
до того как он инвестировал в нее. Для ее получения достаточно вычесть
из post-money величину инвестиций.

(Pre−money)=(Post−money)−Инвестиции\left( \text{Pre} − \text{money} \right) = \left( \text{Post} − \text{money} \right) − \text{Инвестиции}

Pre−money раунд А=Post−money раунд А−Инвестиции раунда А=1234−300=934Pre − \text{money раунд А} = \text{Post} − \text{money раунд А} − \text{Инвестиции раунда А} = 1234 − 300 = 934

Итого, получаем следующие результаты по раунда А:








	Round A (1-ый год)





	Потребность в I
	300,00



	Требуемая доходность
	0,35



	Требуемая стоимость доли на выходе
	996,00



	Доля при входе
	0,243



	Post-money A
	1234,00



	Pre-money A
	934,00





Часть 3. Проделаем аналогичные вычисления для
инвестора раунда Seed. Инвестор раунда Seed должен вложить 100 и «выйти
из инвестиций» путем продажи своей доли стратегическому инвестору через
5 лет после своего входа. При этом он хотел бы иметь доходность в
размере 70% годовых (рассматриваем как сложные проценты; более высокая
доходность по сравнению с инвестором раунда А объясняется более высоким
риском, с которым связаны инвестиции на более раннем этапе). В таком
случае, требуемая стоимость доли на 5 году можно вычислить так:

Требуемая стоимость доли инвестора раунда Seed на 5 год=100∗(1+0,7)5=1420\text{Требуемая стоимость доли инвестора раунда Seed на 5 год} = 100 ∗ \left (1 + 0,7 \right )^{5} = 1420

В отличии от раунда А инвестор раунда Seed должен получить такую
долю, что после размытия, он станет равной требуемой доле. Размытие
возникает из-за того, что инвестор раунда А получает акции, которые
дополнительно выпускаются для него. Найдем разницу между стоимостью
компании к 5-ому году и требуемой стоимостью инвестора А:

Свободная доля компании=Требуемая стоимость доли инвестора раунда Seed на 5 год−Требуемая стоимость доли инвестора раунда А на 5 год=4100−996=3104\text{Свободная доля компании} = \text{Требуемая стоимость доли инвестора раунда Seed на 5 год} − \text{Требуемая стоимость доли инвестора раунда А на 5 год} = 4100 − 996 = 3104

Вычислим требуемую долю инвестора при выходе из компании, поделив
требуемую стоимость его доли на «свободную» стоимость компании к 5-ому
году:

ΔSeed0=Требуемая стоимость доли инвестора раунда Seed на 5 годСвободная доля компании=14203104=0,457{Δ}_\text{Seed}^{0} = \frac{\text{Требуемая стоимость доли инвестора раунда Seed на 5 год}}{\text{Свободная доля компании}} = \frac{1420}{3104} = 0,457

Вычислим долю компании, которую получит инвестор раунда Seed после
размытия:

ΔSeed5=Требуемая стоимость доли инвестора раунда Seed на 5 годОценка стоимости компании5средняя=14204100=0,346\Delta_{\text{Seed}}^{5} = \frac{\text{Требуемая стоимость доли инвестора раунда Seed на 5 год}}{\text{Оценка стоимости компании}_{5}^{\text{средняя}}} = \frac{1420}{4100} = 0,346

Перейдем к оценке post-money: во сколько инвестор оценивает стоимость
компании, если готов вложить 100 в обмен на 45,7% акций? Получим:

Post−money round Seed=1000,457=218\text{Post} − \text{money round Seed} = \frac{100}{0,457} = 218

Pre-money оценка имеет вид:

Pre−money раунд Seed=Post−money раунд Seed−Инвестиции раунда Seed=218−100=118\text{Pre} − \text{money раунд Seed} = \text{Post} − \text{money раунд Seed} − \text{Инвестиции раунда Seed} = 218 − 100 = 118

Итого, получаем следующие результаты по раунда Seed:








	Round Seed (сейчас)





	Потребность в I
	100



	Требуемая доходность
	0,7



	Требуемая стоимость доли на выходе
	1420



	"Свободная" доля компании
	3104



	Доля при входе
	0,457



	Post-money Seed
	219



	Pre-money Seed
	119



	Доля при выходе из инвестиций
	0,346





Часть 4. Используем данные из предыдущих двух
пунктов. Доля учредителя будет вычисляться как остаток от 100% после
вычитания долей инвесторов. До появления инвесторов все акции
принадлежат учредителям, по итогам посевного раунда часть компании
уходит инвестору этого раунда. После окончания раунда А доля инвестора
раунда Seed сокращается из-за дополнительной эмиссии акций. По той же
причине сокращается и доля учредителей. Распределение долей не меняется
до 5 года (затем вся компания продается стратегическому инвестору, т. е.
100% акций переходит ему).

ХХ+200=0,457\frac{Х}{Х + 200} = 0,457


[image: Рисунок 14.8. Распределение долей компании по итогам раундов финансирования]Рисунок
14.8. Распределение долей компании по итогам раундов финансирования


Часть 5. В текущий момент (до привлечения
инвестиций) 100% акций (200 штук) принадлежат учредителям. Пока не
появилось ни одного инвестора оценочная стоимость компании (value)
равняется балансовой стоимости активов:










	 
	До инвестиций





	 
	Shares
	%
	Value



	Founders
	200,00
	100%
	0,02



	Seed Investor
	0
	0%
	0



	Round A
	0
	0%
	0



	Итого
	200,00
	100%
	0,02





Во время раунда Seed нужно выпустить столько акций, чтобы доля
инвестора Seed составила 45,7%. Запишем это формально, приняв за Х
дополнительно выпущенные акции:

XX+200=0,457\frac{X}{X+200} = 0,457


X=169X = 169


В качестве оценочной стоимости компании запишем величины, полученные
в пунктах 2 и 3 (post-money). Стоимость доли инвестора можно вычислить,
умножив долю учредителей на post-money стоимость:









	Round Seed (сейчас)





	Shares
	%
	Value



	200
	54%
	119



	169
	46%
	100



	0
	0%
	0



	369
	100%
	219





Во время раунда А нужно выпустить столько акций, чтобы доля инвестора
А составила 24,3%. Запишем это формально, приняв за Y дополнительно
выпущенные акции:

YY+169+200=0,243\frac{Y}{Y + 169 + 200} = 0,243


Y=118Y = 118


Стоимость долей всех участников вычисляем как произведение их доли на
post-money стоимость компании (раунд А). Доли участников вычисляем как
отношение числа их акций к общему числу акций.









	Round A (1-ый год)





	Shares
	%
	Value



	200
	41%
	507



	169
	35%
	427



	118
	24%
	300



	487
	100%
	1234





К моменту появления стратегического инвестора стоимость компании
исходя из наших вычислений возрастает до 4100, что изменяет стоимость
долей каждого участника. Однако, сами доли не меняются, так как
дополнительный выпуск акций после раунда А не осуществляется.









	5-ый год





	Shares
	%
	Value



	200
	41%
	1684



	169
	35%
	1420



	118
	24%
	996



	487
	100%
	4100





Часть 6. Рассчитаем все показатели при условии, что
доля инвестора посевного раунда будет неразмываемая, т. е. при следующих
раундах инвестирования для этого инвестора будет дополнительно выпущено
количество акций, которое позволит сохранить его долю неизменной. При
этом последовательность действий практически не изменится:


	Оценка стоимости компании остается неизменной = 4100 тыс. $

	Посевной раунд. Требуемый доход инвестора =
100*(1+0.7)5=1420



Требуемая доля на выходе = 1420/4100 = 35% - эта доля и остается
неизменной, поэтому ее он и получает в момент внесения инвестиций, тогда
меняется оценка стоимости компании в этом раунде:


post-money = 100/35% = 290 тыс. $



pre-money = 290 – 100 = 190 тыс. $


Общее количество акций по итогам раунда = 200/(1-0,35) = 306 акций,
из них у основателя – 200 акций, а у инвестора = 306-200 = 106
акций.


	Round А. Требуемый доход инвестора =
300*(1+0.35)4=996




Доля на выходе = 996/4100 = 24%

post-money = 300/24% = 1234 тыс. $

pre-money = 1234 – 300 = 934 тыс. $

Распределение долей по итогам раунда и соответствующее количество
акций:









	 
	Доля компании
	Shares





	Основатель
	100-34,6-24,3 = 41%
	200



	Seed инвестор
	35%
	35%*487 = 169



	Инвестор раунда А
	24%
	24 %*487 = 118



	Всего
	100%
	200/0,41 = 487





Это распределение сохраняется до момента продажи компании.

Таким образом, то, какую договоренность о размытии доли инвестора
стартап заключает с инвестором отражается на оценке компании в
соответствующем раунде инвестирования, но не отражается на итоговом
распределении долей и дохода от продажи компании.





	​Венчурное финансирование инновационной
деятельности: Учебно-методическое пособие. — М.: Экономический факультет
МГУ имени М.В. Ломоносова, 2017, стр. 60.↩︎

	​Экономика и управление: учебное пособие для
программ дополнительного профессионального бизнес-образования. — М.:
Экономический факультет МГУ имени М. В. Ломоносова, 2023, стр. 480.↩︎

	​Здесь и далее в данном блоке полезной
информации адаптировано на основе «Венчурное финансирование
инновационной деятельности», Груздева Е.В. – М.: Экономический факультет
МГУ имени М.В. Ломоносова, 2018↩︎

	​Концептуальная сквозная
методика анализа венчурных проектов. Москва, АО "РВК", стр. 55. URL: https://www.rvc.ru/upload/iblock/85a/skvoznaya_metodika.pdf
(Дата обращения: 21.03.2021)↩︎







Задания к разделу 14.3

Задание 10.2. «Siberian
Tigers»

В 2019 году российский проект Siberian Tigers – робот, анализирующий
состояние растений, обрабатывая фотографии с помощью ИИ, и земельного
покрова на основе проб грунта – стал одним из финалистов всероссийского
конкурса технологических стартапов Startup Tour, организованного фондом
«Сколково». На тот момент времени уставный капитал компании составлял
1,2 млн. руб. (формирование уставного капитала – нулевой раунд
инвестирования).

В 2021 году венчурный фонд Fuel for Growth, ориентированный на новые
технологии в производстве продуктов питания, приобрел 20% акций
предприятия за 6 млн. руб. После проведения данного раунда
финансирования с участием венчурного фонда Fuel for Growth количество
всех акций компании составило 10 млн. штук.

Определить рост цены: во сколько раз дороже обошлась акция венчурному
фонду по сравнению с ценой акции, оплаченной основателями проекта.

Форма для ответа. Ответы вписываются с
округлением до сотых, при расчете стоимости компании ответ указывайте в
рублях:


	Post-money(0 раунд): вписать ответ

	Post-money(1 раунд): вписать ответ

	Pre-money(1 раунд): вписать ответ

	Цена акции для инвестора: вписать ответ

	Количество акций у основателей: вписать ответ

	Цена акции для основателя (в момент формирования уставного
капитала): вписать ответ

	Рост цены акции: вписать ответ

	Рост стоимости бизнеса = 𝑃𝑟𝑒−𝑚𝑜𝑛𝑒𝑦1раунд𝑃𝑜𝑠𝑡−𝑚𝑜𝑛𝑒𝑦0раунд\frac{{\mathit{Pre}-\mathit{money}}_{1\mathit{раунд}}}{{\mathit{Post}-\mathit{money}}_{0\mathit{раунд}}}:
вписать ответ




Ответ:




	𝑃𝑜𝑠𝑡−𝑚𝑜𝑛𝑒𝑦0раунд{\mathit{Post}-\mathit{money}}_{0 \mathit{раунд}}
= 1200000

	𝑃𝑜𝑠𝑡−𝑚𝑜𝑛𝑒𝑦1раунд=I𝑖𝑛𝑣Доля𝑖𝑛𝑣=60,2=30000000{\mathit{Post}-\mathit{money}}_{1 \mathit{раунд}} = \frac{I_{\mathit{inv}}}{\mathit{Доля}_{\mathit{inv}}} = \frac{6}{0,2} = 30000000

	𝑃𝑟𝑒−𝑚𝑜𝑛𝑒𝑦1=𝑃𝑜𝑠𝑡−𝑚𝑜𝑛𝑒𝑦1−I𝑖𝑛𝑣=30−6=24000000{{\mathit{Pre}-\mathit{money}}_{1} = {\mathit{Post}-\mathit{money}}_{1}}-{I_{\mathit{inv}} = 30}-{6 = 24000000}

	Цена ОА для инвестора = Pa𝑖𝑛𝑣=I𝑖𝑛𝑣1A𝑖𝑛𝑣P_{a_{\mathit{inv}}} = \frac{{I_{\mathit{inv}}}_{1}}{A_{\mathit{inv}}}
= 30/10 = 3

	Количество акций у основателей A𝑝𝑟𝑒−𝑚𝑜𝑛𝑒𝑦=количество всех акций*доля основателя={A_{\mathit{pre}-\mathit{money}} = \mathit{\text{количество всех акций}}\ast \mathit{\text{доля основателя}} =}
10 * 0,8 = 8000000

	Цена ОА для основателей = Pa𝑝𝑜𝑠𝑡−𝑚𝑜𝑛𝑒𝑦=𝑃𝑜𝑠𝑡−𝑚𝑜𝑛𝑒𝑦0A𝑝𝑜𝑠𝑡−𝑚𝑜𝑛𝑒𝑦0P_{a_{\mathit{post}-\mathit{money}}} = \frac{{\mathit{Post}-\mathit{money}}_{0}}{A_{{\mathit{post}-\mathit{money}}_{0}}}
= 1,2/8 = 0,15

	Ростцены акции=Pa𝑝𝑜𝑠𝑡−𝑚𝑜𝑛𝑒𝑦Pa𝑝𝑟𝑒−𝑚𝑜𝑛𝑒𝑦{\mathit{Рост} \mathit{\text{цены акции}}} = \frac{P_{a_{\mathit{post}-\mathit{money}}}}{P_{a_{\mathit{pre}-\mathit{money}}}}
= 3/0,15 = 20

	Рост стоимости бизнеса=𝑃𝑟𝑒−𝑚𝑜𝑛𝑒𝑦1 раунд𝑃𝑜𝑠𝑡−𝑚𝑜𝑛𝑒𝑦0раунд=241,2=20{\mathit{\text{Рост стоимости бизнеса}}} = \frac{{\mathit{Pre}-\mathit{money}}_{1\mathit{\text{ раунд}}}}{{\mathit{Post}-\mathit{money}}_{0\mathit{\text{раунд}}}} = \frac{24}{1,2} = 20





Задание 10.3. «АгроСпас»

Компания «АгроСпас» создает цифровые решения для повышения
урожайности, экологичности и эффективности выращивания пропашных и
тепличных культур. Учредители проекта владеют 4 млн. обыкновенных акций,
инвестировав в капитал компании 100 тыс. руб. три года назад. Для
развития основного продукта компании – сервиса прогноза урожайности и
оптимизации технологических операций, требуется дополнительное
финансирование.

Основатели проекта приняли участие в конкурсе инновационных проектов,
организованным крупнейшим акселератором России, где вышли на
представителей венчурного фонда, специализирующегося на инвестициях в
новые технологии в производстве продуктов питания. После длительных
переговоров с основателями проекта, принимая во внимание зрелую фазу
развития проекта, патентную защищенность, эффект от внедрения и
готовность к масштабированию, венчурный фонд согласился инвестировать в
компанию 2 млн. руб. в обмен на 20% бизнеса. Срок окупаемости инвестиций
– 2-3 года, гарантиями инвестиций является участие в управлении
компанией.

Определить:


	постинвестиционную стоимость компании на предыдущем раунде
финансирования,

	до и постинвестиционную стоимость компании в текущем раунде
финансирования,

	цену акции до и после первого раунда финансирования,

	рост стоимости бизнеса к началу первого раунда финансирования.

	Сколько дополнительного дохода получит инвестор, если компания будет
продана стратегическому инвестору через год за 35 млн. рублей.



Форма для ответа. Ответы вписываются с
округлением до тысячных, при расчете стоимости компании ответ указывайте
в рублях:


	Post-money(0 раунд): вписать ответ

	Post-money(1 раунд): вписать ответ

	Pre-money(1 раунд): вписать ответ

	Цена акции для основателя (0 раунд): вписать ответ

	Количество акций для инвестора (1 раунд): вписать
ответ

	Цена акции для инвестора: вписать ответ

	Рост стоимости бизнеса: вписать ответ

	Доход инвестора при продаже доли в компании: вписать
ответ

	Доходность инвестиции (количество раз): вписать ответ




Ответ:




	𝑃𝑜𝑠𝑡−𝑚𝑜𝑛𝑒𝑦0раунд{\mathit{Post}-\mathit{money}}_{0\mathit{раунд}}
= УК = 100000

	𝑃𝑜𝑠𝑡−𝑚𝑜𝑛𝑒𝑦1раунд=I𝑖𝑛𝑣Доля𝑖𝑛𝑣=20000000,2=10000000{\mathit{Post}-\mathit{money}}_{1\mathit{раунд}} = \frac{I_{\mathit{inv}}}{\mathit{Доля}_{\mathit{inv}}} = \frac{2000000}{0,2} = 10000000

	𝑃𝑟𝑒−𝑚𝑜𝑛𝑒𝑦1=𝑃𝑜𝑠𝑡−𝑚𝑜𝑛𝑒𝑦1−I𝑖𝑛𝑣=10−2=8000000{{\mathit{Pre}-\mathit{money}}_{1} = {\mathit{Post}-\mathit{money}}_{1}}-{I_{\mathit{inv}} = 10}-{2 = 8000000}

	Цена акции для основателей = Pa𝑝𝑜𝑠𝑡−𝑚𝑜𝑛𝑒𝑦=𝑃𝑜𝑠𝑡−𝑚𝑜𝑛𝑒𝑦0A𝑝𝑜𝑠𝑡−𝑚𝑜𝑛𝑒𝑦0P_{a_{\mathit{post}-\mathit{money}}} = \frac{{\mathit{Post}-\mathit{money}}_{0}}{A_{{\mathit{post}-\mathit{money}}_{0}}}
= 100 000 / 4 000 000 = 0,025

	Количество акций для инвестора (1 раунд) = 4млн*0,2/0,8 =
1000000

	Цена акции для инвестора = Pa𝑖𝑛𝑣=I𝑖𝑛𝑣1A𝑖𝑛𝑣P_{a_{\mathit{inv}}} = \frac{{I_{\mathit{inv}}}_{1}}{A_{\mathit{inv}}}
= 2/1 = 2



Рост бизнеса=Pa𝑝𝑜𝑠𝑡−𝑚𝑜𝑛𝑒𝑦Pa𝑝𝑟𝑒−𝑚𝑜𝑛𝑒𝑦=𝑃𝑟𝑒−𝑚𝑜𝑛𝑒𝑦1 раунд𝑃𝑜𝑠𝑡−𝑚𝑜𝑛𝑒𝑦0 раунд{\mathit{\text{Рост бизнеса}}} = \frac{P_{a_{\mathit{post}-\mathit{money}}}}{P_{a_{\mathit{pre}-\mathit{money}}}} = \frac{{\mathit{Pre}-\mathit{money}}_{\mathit{\text{1 раунд} }}}{{\mathit{Post}-\mathit{money}}_{\mathit{\text{0 раунд}}}}
= 2руб.0,025руб.=(10−2)млн.руб.0,1млн.руб.=80 раз=80{\frac{2\mathit{руб}.}{0,025\mathit{руб}.} = \frac{\left( {10-2} \right)\mathit{млн}.\mathit{руб}.}{0,1\mathit{млн}.\mathit{руб}.} = 80}{\mathit{\text{ раз}} = 80}


	Доход инвестора при продаже доли в компании = доля инвестора*цена
продажи компании – инвестиции = 20%*35 млн – 2 млн = 5
млн

	Доходность инвестиции = 20%*35 млн / 2 млн =
3,5





Задание
10.4. Многораундовое финансирование инновационного бизнеса

ООО «Pocket med» разрабатывает медицинский сервис для контроля за
приемом лекарств. Потребности компании в финансировании на протяжении
трех лет составляют 5 млн. руб. Стоимость компании в 1-м раунде
оценивается в 4 млн. руб. (Pre-money0). Основатели бизнеса хотят
привлечь от бизнес-ангела 1 млн. руб. в первый год, снизить
технологические риски проекта и к концу второго года привлечь оставшееся
финансирование под новую стоимость компании (Рге-mопеу1) в 6 млн.
руб.

Определить:


	Какова будет доля бизнес-ангела в «Pocket med» к концу второго года
финансирования?

	Является ли данная стратегия финансирования выгодной для основателей
бизнеса или лучше договориться о привлечении всей суммы инвестиций от
бизнес-ангела сразу?

	Допустим, что доинвестиционная стоимость на втором году
взаимодействия компании и бизнес-ангела снизилась в результате
незапланированных рисков, связанных с пандемией COVID-19, и стала
составлять 4 млн. руб. Если бизнес-ангел не махнет рукой на убыточный
проект и рискнет дальше инвестировать в него, то каков размер доли,
которую он получит в «Pocket med»?



Форма для ответа. Ответы вписываются с
округлением до целых, при расчете стоимости компании ответ указывайте в
рублях:

1 вариант: привлекаем всю сумму сразу в 1-й год:


	Post-money(1 раунд): вписать ответ

	Доля предпринимателя: вписать ответ

	Доля инвестора: вписать ответ



2 вариант: разбиваем инвестиции на 2 части на 2 года
согласно условиям сделки, указанным в задаче:


	Post-money(1 раунд): вписать ответ

	Доля инвестора(1 раунд): вписать ответ

	Post-money(2 раунд): вписать ответ

	Совокупная доля инвестора(1+2 раунд): вписать ответ



3 вариант: доинвестиционная стоимость на втором году
снизилась до 4 млн.руб.:


	Post-money(1 раунд): вписать ответ

	Доля инвестора(1 раунд): вписать ответ

	Post-money(2 раунд): вписать ответ

	Совокупная доля инвестора(1+2 раунд): вписать ответ



Какой вариант наиболее благоприятный и выгодный для основателей:
впишите номер


Ответ:



1 случай. Предположим, мы договариваемся о привлечении
всей суммы инвестиций сразу.

𝑃𝑜𝑠𝑡−𝑚𝑜𝑛𝑒𝑦1{\mathit{Post}-\mathit{money}}_{1}=
4 + 5 = 9 млн. руб.

Доля предпринимателя = 4/9 = 44%

Доля инвестора = 5/9 =56%

Т.е. за полные 5 млн. руб. инвестиций от бизнес-ангела
предпринимателю придется отдать целых 5/9 (56%) компании сразу.

2 случай - ХОРОШИЙ. Предположим, что мы разбиваем
инвестиции на 2 части на 2 года согласно условиям сделки, указанным в
задаче.

В 1 год 𝑃𝑜𝑠𝑡−𝑚𝑜𝑛𝑒𝑦1{\mathit{Post}-\mathit{money}}_{1}
= 4+1= 5 млн. руб.

Доля инвестора = I𝑖𝑛𝑣1𝑃𝑜𝑠𝑡−𝑚𝑜𝑛𝑒𝑦1\frac{{I_{\mathit{inv}}}_{1}}{{\mathit{Post}-\mathit{money}}_{1}}
= 20%

𝑃𝑟𝑒−𝑚𝑜𝑛𝑒𝑦2{\mathit{Pre}-\mathit{money}}_{2}=
6 млн. руб.

Во2год𝑃𝑜𝑠𝑡−𝑚𝑜𝑛𝑒𝑦2\mathit{Во}2\mathit{год}{\mathit{Post}-\mathit{money}}_{2}
= 6+4 = 10 млн. руб.

Доля инвестора = I𝑖𝑛𝑣1+2𝑃𝑜𝑠𝑡−𝑚𝑜𝑛𝑒𝑦2\frac{{I_{\mathit{inv}}}_{1 + 2}}{{\mathit{Post}-\mathit{money}}_{2}}
= 5,2/10 = 52%

То есть данная стратегия выгодна для предпринимателя, поскольку он
отдает меньшую долю бизнес-ангелу в компании (52%, а не 56%) во 2
случае. Но это случится только в том случае, когда доинвестиционная
стоимость компании на 2 году будет выше, чем постинвестиционная
стоимость в конце 1 года. Иначе инвестору придется отдать больший
процент компании.

3 случай – ПЛОХОЙ. Доинвестиционная
стоимость компании на втором году снизилась до 4 млн.руб Если
бизнес-ангел рискнет дальше инвестировать в проект, то доля, которую он
получит в компании, будет выше.

В 1 год 𝑃𝑜𝑠𝑡−𝑚𝑜𝑛𝑒𝑦1{\mathit{Post}-\mathit{money}}_{1}
= 4+1= 5 млн. руб.

Доля инвестора = I𝑖𝑛𝑣1𝑃𝑜𝑠𝑡−𝑚𝑜𝑛𝑒𝑦1\frac{{I_{\mathit{inv}}}_{1}}{{\mathit{Post}-\mathit{money}}_{1}}
= 20%

𝑃𝑟𝑒−𝑚𝑜𝑛𝑒𝑦2{\mathit{Pre}-\mathit{money}}_{2}=
4 млн. руб.

Во2год𝑃𝑜𝑠𝑡−𝑚𝑜𝑛𝑒𝑦2\mathit{Во}2\mathit{год}{\mathit{Post}-\mathit{money}}_{2}
= 4+4 = 8 млн. руб.

Доля инвестора в денежном выражении I𝑖𝑛𝑣1+2{I_{\mathit{inv}}}_{1 + 2}
= 4*1/5 + 4 = 4,8 млн. руб.

Доля инвестора = I𝑖𝑛𝑣1+2𝑃𝑜𝑠𝑡−𝑚𝑜𝑛𝑒𝑦2\frac{{I_{\mathit{inv}}}_{1 + 2}}{{\mathit{Post}-\mathit{money}}_{2}}
= 4,8/8 = 60%

Какой вариант наиболее благоприятный и выгодный для основателей:
2






14.4. Стратегии выхода из венчурных инвестиций

Основной характеристикой как прямых, так и венчурных инвестиций
является то, что инвестор выступает акционером компании на протяжении
ограниченного периода времени, поскольку его задача – это многократное
увеличение вложенных средств, получить которые можно только при продаже
своей доли в выросшей компании, что называется «выходом». Инвестор может
осуществить выход из капитала инновационной компании на любой стадии
развития. Но, как правило, наиболее распространенными являются выходы на
поздней стадии развития инновационной компании, когда в зависимости от
специфики уже состоявшейся компании и динамики развития рынка
определяется оптимальный механизм выхода.

Венчурный фонд, выступающий в качестве инвестора, должен выйти из
инвестиций и распределить доходы среди своих участников-инвесторов по
истечению заранее установленного срока существования фонда (обычно 5-10
лет). Сами венчурные и прямые инвестиции являются долгосрочным (около
3-7 лет) и неликвидным активом. Поскольку в основном такие инвесторы не
получают дивиденды в течение срока инвестирования в конкретную компанию
либо получают незначительные дивиденды, то именно выход выступает
основным способом получения дохода от инвестирования и ключевой фазой
деятельности венчурного фонда или фонда прямых инвестиций. Возможные
стратегии выхода представлены на рисунок 14.9.


[image: Рисунок 14.9. Стратегии выхода инвестора из венчурных и прямых инвестиций]Рисунок
14.9. Стратегии выхода инвестора из венчурных и прямых инвестиций

Источник: составлено авторами.


Самым привлекательным, но сложным способом выхода является
продажа акций на фондовом рынке. Перед выходом на IPO компания
часто вынуждена перестраивать многие процессы, готовиться к повышению
степени открытости и публичности. Этот процесс может занять более года и
связан с высокими трудовыми, финансовыми и временными затратами, а также
с привлечением профессиональных финансовых, юридических и других
консультантов (рисунок 14.10).

Вторичное публичное размещение акций (SPO) осуществляется компанией,
акции которой уже торгуются на бирже, поэтому этот процесс по сравнению
с IPO связан с более низкими издержками подготовки. Тем не менее SPO
довольно редкий вариант выхода из инвестиций, потому что венчурные
инвесторы обычно выходят при первичном размещении, а на SPO обычно
реализуется только оставшаяся часть пакета.


[image: Рисунок 14.10 Преимущества и недостатки IPO]Рисунок 14.10
Преимущества и недостатки IPO1


При стратегии продажи доли финансовому инвестору в качестве
покупателя могут выступать различные финансовые институты, другие
венчурные фонды или фонды прямых инвестиций. Обычно данная стратегия
предполагает, что инвестор продает свой пакет акций инвестору вторичного
рынка или фонду, оперирующему на более поздних стадиях.

[image: Рисунок 14.11. Преимущества и недостатки продажи доли в компании финансовому инвестору]Рисунок
14.11. Преимущества и недостатки продажи доли в компании финансовому
инвестору2

Стратегия продажи доли стратегическому инвестору называется
прямой̆ продажей̆ (M&A), которая подразумевает, что определенная доля
компании или вся компания продается крупной̆ корпорации. Данная
корпорация может интегрировать покупаемую компанию (если речь идет о
контрольном пакете акций) в свою бизнес-структуру. При этом
стратегический инвестор (корпорация) ожидает не только финансовый
результат сделки, но и возможность получить доступ к технологии,
инновационному решению или вместе с компанией привлечь в свою структуру
и всю ее команду. Часто стратегия продажи стратегическому инвестору
реализуется при участии корпорации из той же отрасли, к которой̆
принадлежит покупаемая компания. В данном случае происходит расширение
бизнеса компании-покупателя.

Другим случаем является покупка компании из другой̆ отрасли, при этом
основной̆ целью в данном случае является диверсификация (горизонтальная
или вертикальная) бизнеса компании-покупателя либо способ осуществления
инвестиций в трансформационные инновации на новых рынках. Важной̆
особенностью реализации данной̆ стратегии является непубличный̆ характер
сделки. Часто информация о подробностях сделки не разглашается, так как
компания-покупатель может рассматривать эту информацию как коммерческую
тайну.


[image: Рисунок 14.12 Преимущества и недостатки продажи бизнеса стратегическому инвестору]Рисунок
14.12 Преимущества и недостатки продажи бизнеса стратегическому
инвестору3


Стратегия продажи через «обратный̆ выкуп» заключается в том,
что инвестор продает свою долю в венчурной̆ компании
менеджерам/основателям этой̆ компании. Данная стратегия часто применяется
в случае, когда невозможно применить стратегию выхода через финансового
или стратегического инвестора, и при этом текущие акционеры или
менеджмент компании сохраняют заинтересованность в развитии компании и
стремятся нарастить свой пакет или вернуть контроль над компанией̆. По
сравнению с рассмотренными выше стратегиями обратный выкуп менее
благоприятный способ выхода для инвестора, потому что менеджмент
покупает его долю по минимальной цене, не имея значительных
ресурсов.


[image: Рисунок 14.13. Преимущества и недостатки выкупа доли в бизнесе предпринимателем/менеджментом]Рисунок
14.13. Преимущества и недостатки выкупа доли в бизнесе
предпринимателем/менеджментом4


Полная или частичная продажа активов – это стратегия выхода,
которая характерна в случае кризисной̆ ситуации в портфельной̆ компании. В
случае, когда компания не может поддерживать свою экономическую
деятельность и близка к банкротству, инвестор может выйти через продажу
основных активов, которые есть в компании.

Списание является стратегией̆, которая подразумевает
принудительный̆ выход. Механизмами списания могут быть ликвидация,
доверенность и управление. Данная стратегия используется, когда инвестор
несет убытки от вложенных инвестиций, а сама компания имеет высокий̆
уровень задолженности.

Помимо конкретных механизмов выхода, следует разделять полный̆ или
частичный̆ выход5. Полный̆ выход при IPO включает
продажу всей̆ доли инвестора в рамках первичного публичного размещения и
в течение года после первичного публичного размещения; частичный̆ выход
включает продажу только части доли инвестора за указанный̆ период. Полный̆
выход через продажу доли другой̆ стороне, финансовому или стратегическому
инвестору, означает полное поглощение другой̆ компанией̆ данной̆ компании
за денежные средства; в частичной̆ продаже инвестор получает акции другой̆
компании, которые часто неликвидны. В случае с обратным выкупом, при
котором предприниматель выкупает долю инвестора, частичная продажа
означает продажу лишь части доли инвестора, который̆ остается акционером
компании в рамках оставшейся доли.

Стратегия выхода зависит от стадии жизненного цикла компании, но,
прежде всего, от оценки ее текущего состоянии и перспектив развития.
Каждый из способов выхода характеризуется различным уровнем трудоемкости
и прибыльности для инвестора. В таблице 14.6 представлена зависимость
стратегий выхода от успешности проекта.


Таблица 14.6. Способ выхода венчурного инвестора в зависимости от
сценария развития проекта










	Сценарий развития проекта
	Неуспешный
	Успешный





	Стратегии выхода, выстроенные по прибыльности для
инвестора
	Продажа стратегическому инвестору
	Выход на IPO



	Обратный выкуп основателями/менеджерами
	Продажа финансовому инвестору



	Частичная или полная продажа активов
	Продажа стратегическому инвестору



	Ликвидация, списание
	Обратный выкуп основателями/менеджерами






Источник: 6
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Задания к разделу 14.4

Задание 10.5.
Стратегия выхода инвестора

Компания Uniq разрабатывает сервис оптимизации сбора и анализа данных
о покупателях аптек и их потребностях в офлайн-аптеках. В первом раунде
финансирования несколько лет тому назад она привлекла инвестиции от
бизнес-ангела в размере 1 млн. руб. под доинвестиционную стоимость
бизнеса в 9 млн. руб.

Во втором раунде финансирования компания Uniq привлекла инвестиции от
российской программы поддержки цифровых стартапов от Bayer
(специализированный венчурный фонд). На переговоры с венчурным фондом
Bayer компания вышла после участия в Life Science Pitch Day -
питч-сессии для решений в сфере цифровой медицины и сельского хозяйства,
проводимой Фондом развития интернет-инициатив (ФРИИ) совместно с
Bayer.  Перед осуществлением инвестиций в размере 5 млн. руб. стоимость
Uniq была оценена в 15 млн. руб. При этом, бизнес-ангел, вложившийся в
компанию на предыдущей стадии, инвестиции не планировал.

Через год после данного раунда финансирования бизнес-ангел решил
выйти из проекта, а его долю согласился купить один из крупнейших
венчурных фондов России для IT-стартапов, оценив pre-money стоимость
компании в 25 млн. руб.

Определить:


	Постинвестиционную стоимость бизнеса и долю бизнес-ангела в капитале
компании Uniq после 1-го раунда финансирования.

	Постинвестиционную стоимость бизнеса, долю бизнес-ангела и
венчурного фонда Bayer в капитале компании после 2-го раунда
финансирования.

	Доход бизнес-ангела в результате выхода из проекта.

	Если бизнес-ангел совершил бы дополнительные инвестиции в раунде 2 в
размере 4 млн. руб., чему бы равнялась его общая доля и доход в
результате выхода из проекта (при post-money оценке в 29 млн.
руб.).



Форма для ответа. Ответы вписываются с
округлением до сотых, при расчете стоимости компании ответ указывайте в
рублях:


	Post-money(1 раунд): вписать ответ

	Доля бизнес-ангела в %(1 раунд): вписать ответ

	Post-money(2 раунд): вписать ответ

	Доля венчурного фонда Bayer в % (2 раунд): вписать
ответ

	Доля бизнес-ангела в %(2 раунд, было размытие доли): вписать
ответ

	Доход бизнес-ангела: вписать ответ

	Доля бизнес-ангела при доп.инвестициях в 4 млн во 2 раунде в %:
вписать ответ

	Доход бизнес-ангела при доп.инвестициях в 4 млн во 2 раунде:
вписать ответ




Ответ:



1-ый раунд инвестиций:


	Post-money (1 раунд)= 9 млн. руб. + 1 млн. руб = 10 млн. руб.

	Доля бизнес-ангела (1 раунд)= 1 млн. руб. / 10 млн. руб. = 10%



2-ой раунд инвестиций:


	Post-money (2 раунд) = 15 млн. руб. + 5 млн. руб. = 20 млн.
руб.

	Доля венчурного фонда Bayer (2 раунд)= 5 млн. руб. / 20 млн. руб. =
25%

	Доля бизнес-ангела (2 раунд) = 15*0,1 / 20 млн. руб. = 1,5/20 =
7,5%



Выход бизнес-ангела:

Доход бизнес-ангела: 7,5% * 25 млн. – инвестиции = 1,875 – 1 = 0,875
млн. руб.

Доля бизнес-ангела при доп.инвестициях в 4 млн во 2 раунде в % =
(15*0,1+4)/(15+5+4) = 5,5/24 = 23%

Доход бизнес-ангела при доп.инвестициях в 4 млн во 2 раунде: 29*0,23
– (1+4) = 6,67 – 5 = 1,67 млн. руб.






Полезные источники информации про венчурное финансирование

1.
Аналитические исследования по российскому венчурному рынку


	https://www.pwc.com/il/en/venture-capital-israel.html

	https://vc-barometer.ru/venture

	https://dsight.ru/

	http://www.rvca.ru/rus/resource/library/rvca-yearbook/



2. Клубы венчурных инвесторов


	https://unitedinvestors.ru/

	https://skolkovo.ventures/

	https://altaclub.vc/

	https://angelsdeck.com/



3. Погружение в мир
альтернативных инвестиций


	https://www.preqin.com/insights/research/reports/preqin-special-report-the-future-of-alternatives-2025

	https://www.mckinsey.com/~/media/mckinsey/industries/private
equity and principal investors/our insights/mckinseys private markets
annual
review/2020/mckinsey-global-private-markets-review-2020-v4.pdf

	https://www.theglobalfund.org/en/

	https://www.bain.com/globalassets/noindex/2021/bain_report_2021-global-private-equity-report.pdf

	https://am.jpmorgan.com/us/en/asset-management/adv/insights/market-insights/guide-to-alternatives/



4. Быть в
курсе актуальных событий (телеграмм-каналы)


	https://t.me/chiefinnovationchannel 

	https://t.me/sberstartup 

	https://t.me/mts_startup_hub 

	https://t.me/founderstories 

	https://t.me/innocluster 
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15.1. Что такое питч и что должно быть в инвестиционной
презентации

[Внешняя ссылка]:

15.1.1. Форматы
инвестиционных презентаций

Любая презентация должна быть подчинена своей цели и учитывать
аудиторию, для которой она осуществляется. Цель презентации
инновационного проекта может быть связана с (1) привлечением инвестиций,
(2) привлечением партнеров, (3) победой в конкурсе или акселераторе, (4)
получением предложения о пилотировании и т. д.

Аудитория определяет то, как будет выглядеть презентация и
выступление. Один и тот же проект будет представлен по-разному,
например:


	на научной конференции, где вы хотите получить экспертную оценку или
заявить о своей разработке, вы делаете акцент на технологических
аспектах решения и в меньшей степени говорить про бизнес;

	на дне инвестора (финал акселератора), где есть шанс привлечь
инвестора, вы кратко расскажите про проблему потребителя, ваше решение и
его преимущества, бизнес-модель заработка, при этом акцент будет смещен
именно на бизнес-аспекты;

	на выступлении перед потребителями с целью вовлечь их в тестирование
или использование продукта вы будете делать акцент на том, какие выгоды
вы им приносите и какие их задачи решаете.



В данной главе мы остановимся только на одном виде таких презентаций
– инвестиционные презентации инновационных проектов, которые также
называют питчами (pitch).

Питч – это краткая презентация,
предназначенная для краткого и убедительного представления новой
бизнес-идеи, которую предприниматели предлагают потенциальным
инвесторам, клиентам или партнерам. Также часто встречается
словосочетание pitchdeck, что означает именно инвестиционную
презентацию. На выступление отводятся считаные минуты, поэтому оно
должно быть мак­симально доходчивым, структурированным и конкретным.

По длительности выделяют три вида инвестиционных презентаций:
лифтовая презентация, презентация идеи, презен­тация для привлечения
инвестиций. Сравнение их длительности и структуры приведено в таблице
15.1.

Таблица 15.1. Виды инвестиционных презентаций (питчей)










	Тип питча
	Время
	Описание
	Блоки и слайды





	Лифтовая презентация (Elevator pitch)
	0,5-1 минута
	это самая корот­кая презентация проекта, кото­рую может пригодиться
при случайной короткой встрече с потенциальным инвестором, например, в
лифте
	Времени хватит на 3 блока: проблема, решение и перспектива
монетизации проекта



	Презентация идеи (Idea Pitch)
	3 минуты
	передает замысел проекта, наиболее часто применяется во время
конкурсов
	
	Название проекта


	Проблема на рынке


	Решение проблемы


	Описание рынка (сегменты, объем, динамика)


	Бизнес-модель (монетизация)


	Команда проекта (состав и опыт)


	Заключительный слайд с «призывом к действию» и
контактами







	Презентация для привлечения инвестиций (Funding Pitch)
	7–10 минут
	Макси­мальная информация о проекте, отражающая ключевую информацию по
каждому аспекту реализации проекта
	Все блоки из презентации выше, а также:


	описание конкурентов


	маркетинг


	планы развития и что уже сделано


	финансовые показатели


	запрос на инвестиции









15.1.2. Состав
слайдов инвестиционной презентации

Обычно для инвестора главным является ответ на три вопроса: сколько
денег требуется, какова доходность инвестиций и каковы риски вложения
средств. А если речь идет про инновационный проект, где все эти
показатели связаны с высокой неопределенностью, инвестор ищет ответы еще
на три вопроса: почему вы? почему сейчас? как он заработает? Иными
словами, в своей презентации команда должна показать, чем привлекательно
ее решение, чем оно лучше аналогов, каковы перспективы роста и потенциал
рынка и как на этом можно заработать.

Какие слайды нужно обязательно включить в презентацию своего проекта?
Разные венчурные фонды имеют свои рекомендации к слайдам. Но большая
часть из них совпадает между собой. На рисунке 15.1 представлено
сравнение перечня слайдов, которые крупные венчурные фонды и
акселераторы, просят от стартапов, которые приходят к ним за
финансированием. Жирным шрифтом выделены повторяющиеся во всех
рекомендациях слайды, а именно:


	Проблема

	Решение/ценностное предложение

	Бизнес-модель

	Конкуренты

	Команда проекта

	Запрос на финансирование




[image: Рисунок 15.1. Что инвесторы ожидают от презентации инновационного проекта]Рисунок
15.1. Что инвесторы ожидают от презентации инновационного проекта

Источник: https://slidebean.com/blog/startups-how-to-create-a-pitch-deck-for-investors


В исследовании компании DocSend и профессора Гарвардской школы
бизнеса Тома Эйсенманна, проведенном на базе 200 презентаций стартапов,
которые суммарно привлекли около 360 млн долларов1,
было определено, что компаниям, в среднем, требуется около 40 встреч с
инвесторами и чуть более 12 недель на то, чтобы успешно завершить
процесс посевного инвестирования. При этом инвесторы просматривают
презентацию стартапа недолго — в среднем в течение 3 минут и 44
секунды.

Средний объем презентаций составил около 19 слайдов. На рисунке 15.2
показаны типы слайдов, которые использовались чаще всего и обозначено, в
каком количестве презентаций от общей выборки они содержались.


[image: Рисунок 15.2. Слайды, используемые в инвестиционных презентациях]Рисунок
15.2. Слайды, используемые в инвестиционных презентациях. Источник: 2


Порядок разделов является довольно стандартным и в целом
соответствует рекомендациям крупнейшего венчурного фонда SequoiaCapital,
только выделенных 3 блока периодически меняются местами в разных
проектах (рисунок 15.3). Особенно расходится мнение о положении слайда с
командой – одни стартапы размещают его в начале при знакомстве, другие
ближе к заключению, чтобы показать, что в команде закрыты все ключевые
компетенции, необходимые для реализации проекта.


[image: Рисунок 15.3. Слайды, используемые в инвестиционных презентациях]Рисунок
15.3. Слайды, используемые в инвестиционных презентациях. Источник: 3


Также в исследовании ответили на вопрос о том, на что инвесторы
обращают наибольшее внимание. На рисунке 15.4 указано среднее количество
времени, затрачиваемое на изучение каждой категории слайдов, что
позволит предположить, где обычно задают больше вопросов и ожидают
больше информации и подтверждений ее обоснованности (особенно для
финансового блока). Однако для стартапов на посевной стадии слайд с
финансовыми показателями встречается не всегда (рисунок 15.2) – только
58%, что связано с тем, что команда еще только тестирует свои гипотезы и
большинство расчетов имеют мало реальных обоснований.


[image: Рисунок 15.4. Слайды, используемые в инвестиционных презентациях]Рисунок
15.4. Слайды, используемые в инвестиционных презентациях. Источник: 4


На основе этих исследований и анализа практики работы венчурных
фондов как на зарубежных, так и на российском рынке предлагаем
придерживаться следующей структуры слайдов инвестиционной презентации
инновационного проекта:


	Питч

	Проблема

	Решение

	Как это работает?

	Рынок / почему сейчас

	Конкуренты

	Бизнес-модель

	Трекшн

	Команда

	Планы

	Предложение инвестору



Учитывайте, что не обязательно для каждого пункта использовать только
1 слайд, при необходимости некоторые пункты могут занимать и 2-3 слайда.
В рамках проекта вы собираете и обрабатываете множество информации, чем
хочется поделиться в своем выступлении, однако ограничения по времени и
возможности удержать внимание аудитории не позволяют рассказать все,
поэтому важно выносить на слайды только ключевую информацию, а пояснения
и дополнительные материалы могут быть подготовлены в виде приложений, к
которым вы обратитесь, если вам зададут вопросы на эту тему.

Данная структура с примерами оформления разобрана в видеолекции,
размещенной в начале главы, приведем основные идеи по каждому элементу
презентации.

1) Питч – емкая фраза, указывающее на вашу
деятельность и основное отличие от конкурентов. Фактически, это слоган
компании, в котором отражена суть того, что вы делаете.

2) Проблема – слайд, который доказывает, что ваше
решение кому-то нужно. На этом этапе описывается какая проблема
и у кого возникает (целевая аудитория), как часто, к каким
последствиям она приводит (лишние расходы, трата времени,
неудовлетворенность услугой и т. п.). Это проблема должна быть
подтверждена на этапе исследования потребителей см.главу 8.

Несколько рекомендаций по формулированию проблемы:


	Избегайте клише и общих слов, будьте максимально конкретными;

	Приводите факты и цифры, которые демонстрируют важность проблемы и
необходимость ее решения;

	Не начинайте описание проблемы с критики конкурирующих решений –
сначала обозначьте суть, а потом – почему то, что есть сейчас не
оптимально;

	Если вы решаете несколько связанных проблем, то не смешивайте их и
обозначьте отдельными пунктами. Например, сервис посуточной аренды
квартир может решать набор проблем пользователя: неудобный поиск,
ненадежный арендодатель, отсутствие страховки и т. п. Или 3D-печать под
заказ решает проблемы создания уникального изделия и экономии времени на
перенастройку станков для производства отдельного заказа.



3) Решение – способ доставки ценности, почему
потребители захотят ваше решение, чем оно полезно. Что есть в вашем
проекте, что обеспечит реализацию этого решения проблемы лучше, чем
конкуренты (новая технология, более удобный способ работы, новая модель
доставки или взаимодействия с клиентами и др.).

4) Как это работает – слайд, развивающий и
конкретизирующий ваше решение, чаще всего это визуализация того, как
используется продукция/технология клиентом (человеком или компанией).
Описывается, что нужно сделать, чтобы получить решение проблемы, каков
будет этот результат и за счет чего он получен.

5) Рынок и почему сейчас – результаты анализа рынка
(размер, сегментирование, динамика), а также факты, которые показывают,
что этот проект актуален именно сейчас (тренды индустрии). Используем
результаты, полученные при оценке рынка в см.главу 9.3.

6) Конкуренты – показываем ключевых конкурентов,
сравниваем с нашим решением. При отсутствии прямых конкурентов
анализируются косвенные, потому что отсутствие альтернативных решений
проблемы может говорить о неактуальности проблемы для рынка (про анализ
конкурентов – см.главу
9.2. Можно использовать как таблицы сравнения, так и карты
позиционирования (см.главу
10.2) и стратегическую канву (см.главу
10.2). При сравнении вашего продукта с конкурентами используйте
объективные показатели и избегайте субъективных оценок (хороший/плохой,
удобный/неудобный и т. п.), а также показывайте не только слабые, но и
сильные стороны конкурентов, иначе ваш анализ не будет воспринят в
серьез.

7) Бизнес-модель – монетизация вашего решения, т. е.
описание того, как вы будете формировать выручку и прибыль. Используйте
модели, которые мы рассматривали в главе 4.4. Также здесь
приводятся показатели юнит-экономики с учетом затрат на привлечение и
обслуживание клиентов (см. главу 10.4).

8) Трекшн – это динамика вашего бизнеса и то, чего
вы уже успели достичь в разработке вашей идеи/продукта. Здесь нужно
указать ваши достижения по проекту – проверенные
гипотезы, привлеченные клиенты, выручка, пивоты
(изменеия продукта) и др.

9) Команда – описание ключевых участников и их
релевантного опыта.

10) Планы развития – дорожные карты в отношении
продукта (например, расширение функционала, новые версии и др.
– можно использовать карту
развития продукта, в отношении клиентов (динамика
привлечения новых пользователей, выход на новые рынки), в отношении
финансовых показателей (выручка, EBITDA, NPV, ROI, IRR и т.
п.).

11) Предложение инвестору – запрос на
финансирование, где важно указать требуемую сумму, на что она нужна и к
какому результату приведет ее использование. Анализ презентаций
стартапов показывает, что обычно на слайдах не упоминают конкретные
условия, на которых команда была готова работать с инвесторами. Эту
информацию всегда лучше озвучивать при личной встрече, поскольку она
может меняться в зависимости от того, с кем вы общаетесь.

Это опробованная многими стартапами структура, посмотреть на ее
применение на практике можно на примере стартапов-финалистов
Акселерационной программы МГУ (ссылка на https://drive.google.com/drive/folders/1t-v2qDjJ01EYfRbfvoXV-sUBxk9Bh3MV).
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15.2. Дизайн презентации и подготовка к выступлению

15.2.1. Рекомендации по дизайну
слайдов

Единых строгих требований к внешнему виду слайдов инвестиционных
презентаций нет, что создает пространство для творчества каждой команды.
Однако приведем несколько базовых рекомендаций1, которые
помогут сделать презентацию более функциональной и избежать типичных
ошибок.

Во-первых, слайды должны быть с максимальной визуальной и с
минимальной текстовой информацией. С учетом особен­ностей зрительного
человеческого восприятия на одном слайде не следует пытаться вместить
как можно больше слов. Максимальное реко­мендуемое количество слов на
одном слай­де — не более 30.


	Комментарии к тексту, размещаемому на слайдах:

	1 слайд – 1 мысль. Избегайте перегрузки, 1 основная
мысль на слайде, и она ведет к цели вашей презентации. Не надо добавлять
чрезмерное количество подробностей, чтобы внимание аудитории не
расфокусировалось и мысль, вынесенная слайд, запомнилась.

	Кратко и по делу. Перегрузка информацией утомляет
аудиторию, выделяйте только важное. Не используйте на слайдах вводные
слова, сложные обороты и длинные предложения. Если текст не помещается
на слайде: уменьшите количество текста или разбейте слайд на два.

	Замените текст картинками, где это возможно.
Информация должна быть визуаль­но яркая, системная и образная. Для того
чтобы реализовать данное условие, необходимо там, где это возможно,
слова, текст заменять картинками, диаграммами и таблицами, а текст
выводить в речь.

	Пустые слайды тоже плохо. Когда информация
растянута по времени, ее трудно понять и оценить взаимосвязи. Важно
настроить баланс между наполненностью и избытком.

	Конкретизируйте. Оцифровывайте свои тезисы,
например: 10% роста, 40% экономии материалов – НО все цифры должны быть
обоснованы, и вы должны быть готовы предоставить обоснование каждого
утверждения в вашей презентации.

	Сокращайте субъективные оценки. Об уникальности
продукта должны говорить факты, а не красивые эпитеты – “самый лучший”,
“надежный”, “элитный” и т. п.

	Опечатки. После завершения проверьте презентацию на
отсутствие опечаток и ошибок.




	Комментарии к визуальному оформлению:

	Дизайн. Выбирая между функционально равными
дизайнами, отдавайте предпочтение более простому дизайну, потому что
визуальная перегруженность снижает эффективность презентации.
Экспериментируя с фоном слайдов и предла­гая слишком сложные креативные
решения, можно столкнуться с проблемой цветопередачи, некорректно
работающей анимацией и пр.

	Структура. Не размещайте текст и объекты
беспорядочно. Выравнивайте информацию: это сделает презентацию визуально
привлекательнее, а подачу профессиональнее.

	Оставляйте воздух и минимизируйте визуальный шум.
Воздух – пустые места на слайде, их не нужно бояться, они позволяют
сфокусировать внимание на главной объекте/мысли слайда. Не ставьте себе
задачу отобразить на слайде максимальное количество информации. Каждый
слайд должен быть легок в прочтении и прост в понимании. Удалите все
элементы, без которых можно обойтись, не нанося ущерба ключевой идее.
Таким образом, мы помогаем аудитории обрабатывать новую информацию
эффективно и результативно.

	Единый стиль. Стандартизируйте заголовки,
изображения, значки и т. д. Используйте 2–3 основных цвета и 2–3
полутона для оформления (без учета картинок). Придерживайтесь принципа
повторения, т. е. одинаковые по размеру заголовки, отступы,
общий фон слайдов и пр.

	Избегайте сложной анимации. Это несет в себе
технические риски (могут быть сбои в воспроизведении), также отвлекает
внимание, если не является необходимостью. Обоснованным будет применение
анимации для постепенного появления различных частей сложного рисунка
или схемы, а также при демонстрации работы технологии или процесса
использования продукта.

	Оформление графиков. Избегайте трехмерных графиков,
убирайте координатные сетки, всегда указывайте единицы измерения в
нужных величинах (например, при описании размера рынка не следует
указывать его с точностью до рубля – лучше округлить до больших
величин: миллионы, миллиарды).






После завершения подготовки слайдов оцените их с точки зрения первого
восприятия вашей аудиторией: насколько понятна информация, насколько она
читаема и запоминаема.

15.2.2. Подготовка
к выступлению. Работа с волнением

Во-первых, как было обозначено в начале главы, важно понимать, кому
вы презентуете проект и с какой целью. Это определяет структуру,
содержание презентации и формат самого выступления. Поэтому
предварительно рекомендуется изучить тех инвесторов, к которым вы идете
со своим проектом, в частности: каковы их профессиональные интересы,
опыт, в какие проекты уже проинвестировали, какие из них успешны, как
комментируют разные технологии и проекты (например, в СМИ или на разных
мероприятиях). Оцените, насколько этот инвестор и его профиль
инвестирования соответствуют вашему проекту, чтобы встреча не была
обречена на провал еще до начала.

Под встречу с разными инвесторами вам, скорее всего, придется
дорабатывать свою презентацию, расставляя разные акценты. Также по
итогам каждой встречи старайтесь зафиксировать все комментарии, чтобы
учесть их в будущих презентациях.

Непосредственно перед выступлением многим спикерам свойственно
волнение и чувство страха. В основе страха может лежать целый комплекс
объективных и субъективных причин (рисунок 15.5): боязнь выглядеть
несовершенным; придание слишком высокой значимости выступлению и
возможным ошибкам; преувеличение собственных недостатков;
недоброжелательность аудитории; плохая под­готовка или воспоминания о
прошлых неудачах. У каждого человека эти причины свои, однако если вы
плохо подготовлены, то страх и волнение разрушают вас, а если вы хорошо
подготовлены, страх и волнение разогревают вас. Есть два прямо
противоположных действия страха: страх мобили­зующий, страх
демобилизующий.

[image: Рисунок 15.5. Дерево страхов выступающего]Рисунок
15.5. Дерево страхов выступающего

Страх мобилизующий сопровождается настороженностью,
собранностью, приливом сил. Страх демобилизующий сопровождается
паникой, рассеянностью, упадком сил. При деморализую­щем страхе энергия
уходит во внутренние зажи­мы, дрожь, потливость или мышечное напряжение
всего тела. Боязнь выглядеть несовершенным в глазах окружающих нередко
останавливает нас. В реальной практике отказ от действий является
большей ошибкой, чем действия с ошибками.
Страх может быть защитной реакцией, помо­гающей мобилизовать силы для
преодоления препятствия. Выйдя перед аудиторией, не начи­найте говорить
сразу, сделайте паузу в несколько секунд. Займите это время наблюдением
над тем, как одеты слушатели, какие цвета доминируют, в каком положении
находятся их руки, и т. п. Это поможет сместить ваш фокус внимания с
состоя­ния своего волнения на аудиторию. Откладывая подготовку на
последний момент, вы оказывае­тесь в ситуации, когда времени на нее не
остается вообще, а потому, выходя на презентацию непод­готовленным, вы
существенно повышаете нео­пределенность результата от своего
выступления.

Готовясь к выступлению, один раз произнесите его важнейшие части
(вступление, прежде всего) «молча», про себя, можно с закрытыми глаза­ми.
Сначала подсматривайте в конспект, затем сделайте это без конспекта. На
этом этапе вы проверяете свое владение содержанием того, что вы будете
презентовать.

Готовясь к выступлению, запишите свою речь на аудио или видео и
прослушайте/просмотрите несколько раз. Услышьте свой голос, темп,
ин­тонации, скорость речи. Работа на этой ступени поможет вам отработать
содержание, а также элементы подачи речи: скорость, интонации, паузы.
Задача — на основе услышанного и уви­денного улучшить собственное
звучание. Все разнообразие способов профилактики сцениче­ского волнения
можно обобщить. Итак, чтобы успешно выступить, нужно:


	«Обжить» территорию выступления (прийти с запасом времени);

	Все необходимое для выступления иметь с со­бой, в частности, имейте
вариант презентации в разных форматах (.pptx, .pdf) на случай
технических проблем;

	Одеться и выглядеть соответственно ситуации;

	Обрести среди публики своего союзника;

	Учитывать цели и интересы аудитории;

	Прорепетировать, но не писать и не заучивать текст, что снизит
естественность выступления и восприятия;

	Заготовить альтернативный сценарий (вдруг откажет техника?);

	Быть в хорошей физической форме и ресурс­ном вдохновенном
состоянии.







	
Кузьменко Н. Презентация на миллион: от идеи до инвестора. — СПб.:
Питер, 2021. — 208 с.

Лазарев Д. Презентация: Лучше один раз увидеть! (2011)↩︎










15.3. Рекомендации по выступлению с презентацией

Мы разобрали, о чем нужно говорить в своей презентации. Теперь
рассмотрим, как это можно сделать. Во время выступления вам необходимо
влиять на состояние зрителей, вызывая их внимание и инте­рес, решимость
голосовать за ваш проект и дей­ствие. Последовательность этих состояний в
английском языке описывается известной моделью
AIDA:


	Attention - привлечь и удержать ее внимание;

	Interest / information - вызвать интерес и предоставить
информацию;

	Desire / decision – сформировать намерение, вызвать готовность
принять решение;

	Action - призыв к действию.



1. Привлечение внимания

Существует два типа внимания — произвольное, вызываемое волевым
усилием, и непроизвольное, вызываемое изменениями в окружении.
Выступаю­щий может влиять как на произвольное внимание (например,
заинтриговав в начале своей презента­ции чем-либо слушателей), так и на
непроизволь­ное. Непроизвольное внимание вызывают элемен­ты новизны,
эксцентричности, шокирующие факты, интересные истории, смена каналов
восприятия («посмотрели, послушали, похлопали, потопали, посмотрели») и
т. п. На гребне полученного внима­ния необходимо выдать слушателям
информацию, которая их заинтересует.

Рассмотрим варианты привлечения внимания в начале презентации1:


	Задайте вопрос аудитории, заставьте ее задуматься над проблемой,
которую поднимаете, и искать ответ.

	Обратитесь к воображению аудитории. Предложите слушателям
представить себя на месте кого-то или представить, что они находятся в
каком-то определенном месте.

	Снизьте уровень официальности, расскажите личную историю или
историю, когда ваш продукт принес пользу. Это всегда привлекает
слушателей, располагает их к вам и расслабляет.

	Начните с интересного факта, который займет умы слушателей.
«Известно ли вам, сколько e-mail-писем отправляется каждую минуту в
интернете? 150 миллионов. Как выделиться в этом потоке?»



2. Интерес

Интерес — более высокий уровень активности слушателей, чем просто
внимание. Интерес чаще всего связан с тем, что слушатели видят
возмож­ности использовать с выгодой для себя представляемую им
информацию: получить прибыль, укрепить здоровье, улучшить имидж,
повысить профессиональный уровень и т. п. В общем, интерес связан с
возможностью решить те или иные свои проблемы или получить эффективные
инструменты достижения своих целей.

На этом этапе раскрывается проблема, решаемая проектом. Чтобы
слушатели больше вовлеклись и осознали ее важность можно погрузить их в
историю. Не просто факты, а образы воспринимаются лучше. В качестве
истории может быть личная история основателя: что с вами
произошло, с чем вы столкнулись, что создали свою идею? Либо история
клиента, который сталкивается с проблемой и использует ваше решение: как
это происходит, какой результат получен, насколько доволен клиент?

Важные составляющие любой истории:


	Герой – не абстрактный человек, а настоящий, который прожил эту
ситуацию. Для В2В это ответственное лицо за конкретный бизнес-процесс, в
котором применяется ваше решение;

	Перед ним возникает какая-то проблема;

	Он пробует разные варианты, но результат минимальный;

	В результате возникает наш продукт, и проблема решается.



Еще раз повторим важность визуального восприятия и задействования
разных органов чувств вашей аудитории для знакомства с проектом. Если
есть возможность продемонстрировать продукт не на слайдах, а «в живую»,
то нужно это делать – приносите продукт, прототип, размещайте
ссылки/qr-коды на ваше приложение и т. п. Возможность посмотреть на
продукт не только вовлекает аудиторию, но и формирует его более
устойчивый образ на будущее.

3. Намерение и решение

Для того, чтобы склонить слушателей к принятию решения, нужно
использовать как рациональные, так и эмоциональные аргументы,
показывающие ценность вашего продукта. Здесь важны факты, цифры, цитаты,
иные подтверждения, закрепляющие образ вашего продукта.

4. Призыв к действию

Сколько бы ни длилась презентация, лучше всего мы запомним только
начало и конец. Поэтому важно ярко начинать и еще более ярко
заканчивать. Последним слайдом не должно быть просто «Спасибо за
внимание» - должен быть призыв к совершению действия. Оставляйте
последним слайд с запросом к инвестору, с вашими контактами, а лучше с
повторением вашего питча с первого слайда. Это создаст ощущение
завершенности и повторно зафиксирует основную идею вашего проекта в
памяти слушателей.

В качестве общих рекомендаций во время выступления:


	Избегайте специальной терминологии, изложение должно быть понятно
любому человеку без специального образования;

	Ни в коем случае не следует произносить то, что написано на
слайде.

	Взаимодействуйте с аудиторией, смотрите слушателям в глаза, а не на
потолок или компьютер;

	Если есть возможность показать что-то, а не описывать, лучше
показать, особенно это касается физических прототипов продукта;

	Важно демонстрировать свою вовлеченность, опыт и знания.



Психологические
аспекты донесения информации до слушателей*

Выступающему необходимо удерживать как ми­нимум три фокуса
внимания:


	На речи. Основная трудность публичной речи в том,
что в оперативной памяти человека находится пара-тройка ближайших фраз,
готовых к «выдаче», а потому необходимо несколько раз прорепетировать
речь. От выступающего требуется умение говорить и думать одновре­менно.
Такой постоянный переход из внутрен­него плана речи во внешний дается
только с опытом и во многом облегчается благодаря предварительной
подготовке.

	На аудитории. Выступающему необходимо замечать
реакцию аудитории (инвесторов в первую очередь) на свое выступление и
учитывать ее.

	На собственном состоянии и поведении. Выступающий
должен не только держать в фокусе внимания аудиторию, но и гибко
изменять свое поведение. Важно уметь не только «читать» аудиторию, но и
влиять на то, как аудитория «читает» вас, и прежде всего, управлять
первым впечатлением.



Высказывание К. Станиславского «режиссер должен быть снайпером» можно
в полной мере отнести и к выступающему: захватить внимание слушателей и
подобрать слова, которые не ушли бы, как вода в песок, а прорвались бы в
сознание слушателей, вызвав желаемые поведенческие реакции.

Выступление перед экспертами и инвесторами – это конкретный призыв,
обращенный к конкретным людям. Однако излишняя напористость, особенно по
отношению к жюри, может вызвать противо­положный эффект. Хорошее
выступление – это баланс между информированием и мотивирова­нием,
рациональными аргументами и эмоциями (см. таблицу 15.2).

Таблица 15.2. Баланс презентации между эмоциональностью выступающего
и его рациональными аргументами









	Параметры
	Эмоции
	Рациональные аргументы



	Время суток
	Вечер — ночь
	Утро — день



	Возраст слушателей
	Дети, подростки, юношество, пожилые люди
	Люди средних лет



	Момент принятия решения
	Во время презентации
	Спустя время после презентации





Управ­лять аудиторией означает управлять эмоциями, состоянием и
поведением слушателей. Управле­ние осуществляется посредством слов,
голоса, невербального поведения и слайдов. Чтобы кон­тролировать
поведение слушателей, порождать их интерес и готовность к действиям,
выступа­ющий должен быть внутренне сильнее и энер­гичнее любого из
активных слушателей в данной аудитории. Вы никогда не выведете аудиторию
из состояния апатии и безразличия, если сами мало энергичны и не верите
в то, о чем говорите.

Для того чтобы успешно проводить презента­ции, необходимо помнить о
некоторых эффектах восприятия:


	Любая радость увеличивает альтруизм, обида или разочарование
уменьшает его.

	Субъекту приятно обращение по имени и раз­дражает
обезличенность.

	Последние фрагменты разговора запоминают­ся прочнее всего.

	Смысл произнесенных фраз, составленных более чем из 7–13 слов,
сознание редуциру­ет (упрощает) или вообще не воспринимает, поэтому
говорить следует небольшими выра­зительными фразами.

	Речь можно понимать лишь при ее скорости, не превышающей 2,5 слова в
секунду.

	Фраза, произносимая без паузы дольше 5–6 се­кунд, перестает
восприниматься.

	Любое эмоциональное возбуждение (за исклю­чением сопереживания)
обычно затрудняет понимание других.

	Типичный собеседник как «слышит», так и пони­мает намного меньше, чем
он хочет показать.

	Люди обычно преувеличивают информаци­онную ценность событий,
подтверждающих их гипотезу, и недооценивают информацию, противоречащую
ей.

	Человек высказывает лишь 80% из того, что хочет сообщить, а
слушающие его воспринимают только 70%, из которых понимают 60%, в памяти
же у них остается от 10 до 25%.

	Чтобы партнер смог воспринять передаваемую информацию, необходимо
постоянно повто­рять ему главенствующие мысли и положения.

	«Средний» человек удерживает в памяти не более четверти того, что
было сказано ему лишь пару дней назад.

	Лучше всего запоминается последняя часть информации, несколько хуже
— первая, тогда как средняя — чаще всего забывается.

	Память человека способна сохранить до 90% из того, что человек
делает, 50% — из того, что он видит, и 10% — из того, что он
слышит.

	Стоящий человек имеет некое психологиче­ское преимущество над
сидящим.



Знание этих эффектов можно использовать как при подготовке, так и во
время самого выступления, чтобы подчеркнуть важность отдельных
аргументов или более эффективно донести основную мысль.

Рекомендации для
увеличения насмотренности

Насмотренность – это визуальный опыт, который помогает понимать, что
хорошо, а что плохо. Это важно, чтобы понимать, с одной стороны, как
делают инвестиционные презентации стартапы, которым удалось привлечь
инвестиции, а с другой стороны, что нужно сделать, чтобы выделить среди
других проектов и обратить внимание инвесторов на себя.

Ниже приведены ссылки на площадки, где можно посмотреть выступления и
презентации стартапов:


	Записи выступлений:

	Финал Акселерационной программы
МГУ-2023

	Демо-день 2-го отбора акселератора Спринт
(ФРИИ)

	Демо-день программы GoGlobal
«Акселератора ФРИИ» при поддержке Московского экспортного
центра




	Презентации стартапов:

	Финал Акселерационной программы
МГУ-2023

	Финал Акселерационной программы
МГУ-2022







Подборка презентаций, с которыми известные сейчас глобальные компании
(Airbnb,
Uber, Tesla и др.) привлекали инвестиции




	Airbnb Pitch
Deck

	Uber
Pitch Deck

	Facebook
Pitch Deck

	Slidebean
Pitch Deck

	Sequoia
Capital Pitch Deck

	Investor
Deck Template by 500 Startups

	Peloton
Pitch Deck

	Buffer Pitch
Deck

	Doordash
Pitch Deck

	Tesla
Pitch Deck

	Monthly
Pitch Deck

	Youtube
Pitch Deck

	Investment
Proposal

	Business
Plan Template

	Go To
Market Strategy Template

	The
Startup Pitch Deck Template

	Film
Pitch Deck Template

	Guy
Kawasaki Pitch Deck Template

	Ycombinator
Pitch Deck Template

	Go to
Market Strategy Template

	Brex
Pitch Deck Template

	Sparkcharge
Pitch Deck

	Loom
Pitch Deck

	SuperHuman
Pitch Deck

	Aircall
Pitch Deck
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16.1. Построение основ инновационной политики (1991-2001 годы)

Начиная с 80-х гг. XX в. создание национальных инновационных систем
являлось приоритетом государственной политики всех развитых стран мира.
Как отмечалось в
главе 3, важнейшей составной частью национальной инновационной
системы (НИС) является институциональная среда
- комплекс институтов правового, финансового и социального характера
(совокупность законодательных актов, норм, правил и ведомственных
инструкций), обеспечивающих взаимодействие субъектов инновационной
деятельности с другими сегментами национальной экономики.
Институциональная среда обеспечивается деятельностью государства в
рамках формирования государственной научно-технологической и
инновационной политики.

Под государственной инновационной политикой понимаем
определение органами государственной власти РФ и субъектов РФ целей
инновационной стратегии и механизмов поддержки приоритетных
инновационных программ и проектов. Государственная инновационная
политика является важной составной частью государственной
социально-экономической политики. Она направлена на создание и развитие
всех структурных звеньев НИС и их эффективное взаимодействие.

Для комплексного решения сложных задач, стоящих перед Россией,
проводится последовательный перевод экономики на инновационную
социально-ориентированную модель развития, в рамках которой ключевыми
факторами экономического роста становятся расширение инвестиций и
поддержка инноваций.

Ключевым ведомством, ответственным за реализацию государственной
политики в сфере инноваций в России, является Министерство
экономического развития РФ.

Рассмотрим особенности формирования и развития российской
государственной инновационной политики в ретроспективе. Можно выделить
несколько основных этапов её развития, начиная с 1991 г. (Рис.16.1)


[image: Рисунок 16.1. Этапы формирования и развития государственной инновационной политики]Рисунок
16.1. Этапы формирования и развития государственной инновационной
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Ист.: составлено Иващенко Н.П.


Общесистемный кризис, разразившийся в нашей стране в 1991 году,
привёл к стремительному разрушению научных школ и всевозрастающей
«утечке умов». Произошел распад организационных форм взаимодействия и
интеграции научной, образовательной и производственной деятельности.

В целом данный этап можно охарактеризовать как этап дезинтеграции и
деградации системы управления наукой и технологиями как единым
комплексом, в результате чего была утрачена возможность реализации
крупных научно-технологических и промышленных проектов. Российская
наука, в отличие от советской, потеряла способность решать
стратегические научные задачи, наука стала сдвигаться в сторону
фундаментальной и отделяться от прикладной, что обусловило полную потерю
связи науки с производством. Научный сектор фактически стал выполнять
социальную функцию поддержки жизнеобеспечения научных работников
(предоставление рабочих мест и оплата труда), а это привело к тому, что
научный сектор практически утратил способность быть источником
инноваций1. В связи с этим возникла
необходимость заново определить место науки в российском обществе.

В этот период действия государства были ориентированы на сохранение
науки и строительство новых элементов научного комплекса страны по
следующим направлениям:


	Селективная поддержка приоритетных направлений науки и техники;

	Финансирование конкретных проектов и программ и их непосредственных
исполнителей;

	Принятие законодательства о государственных научных фондах;

	Принятие законодательства в области интеллектуальной собственности и
учета нематериальных активов.



Важным шагом в этом направлении явилось принятие программы создания
государственных научных центров (ГНЦ), которая стартовала в 1992–1993
гг. с принятием Указа президента РФ «О государственных научных
центрах Российской Федерации» (№ 539 от 22.06.1993
г.). Целью данной программы стало сохранение и развитие
критически важных отраслевых институтов страны, что позволило
сохраниться хотя бы части научно-исследовательских учреждений
России.

Вторым важным решением данного исторического этапа стало принятие
Постановления Правительства РФ «О приватизации объектов
научно-технической сферы» (№ 870 от 26.07.1994 г.), в котором
предусматривалось преобразование научно-технических организаций в иные
организационно-правовые формы путём приватизации, а также давалось
поручение профильному ведомству о разработке порядка включения объектов
интеллектуальной собственности в состав нематериальных активов.

В этот период был принят ряд важнейших законов о создании
государственных фондов поддержки:


	фундаментальной науки – Российский фонд фундаментальных
исследований (РФФИ, 1992);

	отраслевой науки – Российский фонд технологического
развития (РФТР, 1992);

	гуманитарной науки – Российский гуманитарный фонд (РГНФ,
1994);

	малых инновационных предприятий – Фонд содействия развитию
малых форм предприятий в научно-технической сфере (Фонд содействия
инновациям, 1994).



Эти фонды были призваны реализовать государственную научную,
научно-техническую и инновационную политику в соответствующей сфере.
Целью создания данных фондов стало не только стремление сохранить
научно-исследовательский потенциал указанных отраслей знания, но и
активизировать развитие малого предпринимательства. Достоинствами
государственных научных фондов стало конкурсное, адресное, независимое
грантовое финансирование, а недостатками – относительно незначительный
объём выделяемых средств, отсутствие привлечённых внебюджетных средств,
а также сложности в подаче, ведении заявок и в оформлении отчётности о
проделанной работе.

Итоговым результатом проводимой целенаправленной государственной
политики по сохранению научно-исследовательского потенциала России стало
принятие Указом Президента РФ «Доктрины развития российской
науки» (№ 884 от 13.06.1996 г.), а чуть позже в том же году –
федерального закона «О науке и государственной
научно-технической политике» (№ 127-ФЗ от 23.08.1996 г.). В
результате принятия данных документов были определены основные понятия,
относящиеся к сфере регулирования государственной научной-технической
политики, разъяснены правовые статусы научных учреждений и статусы их
сотрудников, статус Российской академии наук, а также реализованы иные
изменения.

Несмотря на явно негативные тенденции в науке в целом, в этот период
государству удалось сохранить научно-исследовательский потенциал страны
на минимальном уровне и обеспечить создание новых объектов научной
инфраструктуры – государственных научных центров и фондов, которые,
пусть и в измененном виде, но продолжают работать до настоящего времени,
а также принять основополагающие нормативные акты, регулирующие
научно-исследовательскую деятельность в стране.

Одновременно с усилением курса на сохранение научно-технического
потенциала в этот период происходит и постепенное реформирование науки –
предоставляются налоговые льготы научно-исследовательским организациям,
расширяется политика материального стимулирования сотрудников науки
(доплаты за учёные звания и степени), разрешается сдавать свободные
помещения в аренду за возмездную плату. Вместе с такими поддерживающими
мерами просматривается и новая тенденция – ориентация на
коммерческое использование результатов исследований и
разработок. Это выражается, в том числе, в создании новых
инфраструктурных элементов, преодолевающих исключительно
исследовательскую направленность научной деятельности.

Такими элементами стали технопарки (научные парки),
инновационно-технологические центры (ИТЦ), бизнес-инкубаторы
(подробнее см.
главу 3.2.3), центры трансфера технологий, система
венчурного инвестирования (Венчурный инновационный фонд, Российская
ассоциация венчурного инвестирования, 1997), которые стали основой
инновационной инфраструктуры в рамках формирующейся на рубеже 2000 гг.
национальной инновационной системы России.

Следует также отметить, что именно в этот период начали появляться
первые научные публикации о сущности и роли национальных инновационных
систем в научно-технологическом развитии ведущих экономик мира2, которые явились методологической
основой дальнейших научных исследований в этой области.

В 1998 г. в России впервые были приняты «Концепция
инновационной политики Российской Федерации на 1998–00 годы» и
«Межведомственная программа активизации инновационной
деятельности в научно-технической сфере России на 1998–00
годы», основными целями которых стал запуск инновационных
процессов в российской научно-технической сфере, а также формирование
национальной инновационной системы. К 2000 году в различных регионах
России удалось создать множество объектов инновационной инфраструктуры и
получить первые результаты их работы – зачастую совсем неутешительные.
Многие созданные объекты научной и инновационной инфраструктуры не
оправдали возлагавшихся на них надежд и подвергались серьёзной критике
(рис. 16.2).

Вместе с тем пришло понимание серьёзности и системности задач,
стоящих на пути восстановления и активизации научной деятельности и
формирования новых тенденций в ее развитии. К числу таких важнейших
тенденций следует отнести ориентацию на коммерческое использование
результатов научных исследований и разработок.

Таким образом, стратегической целью данного периода (1991-2001 гг.)
являлась кризисная оптимизация и адаптация к рыночной экономике,
сохранение научно-технологического потенциал страны, формирование новых
институциональных механизмов поддержки развития науки и технологий в
виде создания государственных научных центров и фондов поддержки
фундаментальной науки (РФФИ), отраслевой науки (РФТР), гуманитарной
науки (РГНФ), малых инновационных предприятий (ФСИ), адресное
финансирование ведущих научных организаций. В этот же период начался
активный процесс создания научных парков, технопарков,
инновационно-технологических центров, бизнес-инкубаторов и др., что
положило началу формированию важнейших элементов национальной
инновационной системы (см. рис. 16.2).
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16.2. Этап 1991-2001. Построение основ инновационной политики.

Ист.: составлено Иващенко Н.П.


Инновационная деятельность была на высшем государственном уровне
встроена в национальную социально-экономическую политику, что позволило
принять основополагающие нормативные акты, регулирующие
научно-исследовательскую деятельность в стране.
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16.2. Становление национальной инновационной системы (2002-2012
годы)

Начиная с 2002 г. в стране начинается переход к стратегической,
долгосрочной научно-технической и инновационной политике, встроенной во
все экономические инициативы государства.

В 2002 году принимаются «Основы политики Российской Федерации
в области развития науки и технологий на период до 2010 года и
дальнейшую перспективу» (№ Пр-576 от 30.03.2002) как основной
программный документ, провозглашающий развитие науки и технологий одним
из высших приоритетов России. Кроме того, в этом документе впервые было
провозглашено, что «целью государственной политики в области развития
науки и технологий является переход к инновационному пути
развития страны на основе избранных приоритетов».

Основными направлениями, на которые направлены данные «Основы…»,
являются развитие фундаментальной науки, ключевых прикладных
исследований и разработок, совершенствование государственного
регулирования в области развития науки и технологий, а также дальнейшее
формирование НИС России. При этом важно отметить, что в документе
определяются механизмы его реализации:


	периодическая разработка Стратегий развития РФ в области науки и
инноваций;

	периодическая разработка федеральных целевых программ (ФЦП);

	разработка и реализация инновационных проектов государственного
значения и масштаба;

	периодическая разработка и корректировка приоритетных направлений
развития науки и техники и перечня критических технологий.



Данный документ сыграл очень важную роль в становлении инновационной
экономики России и явился основой для принятия решений в рамках
государственной инновационной политики. В 2005 г. была принята
«Стратегия РФ в области развития науки и инноваций на период до
2010 года», а в 2006 г. – «Стратегия РФ в
области развития науки и инноваций на период до 2015 года».
Целью реализации принятых стратегий являлось формирование
сбалансированного сектора исследований и разработок и эффективной
национальной системы, обеспечивающих технологическую модернизацию
экономики и повышение ее конкурентоспособности на основе передовых
технологий.

Основными задачами, стоящими в это время перед страной, были
следующие:


	создание конкурентоспособного сектора исследований и разработок
(науки) и условий для его расширенного воспроизводства;

	создание НИС, обеспечивающей эффективное взаимодействие всех ее
секторов;

	развитие институтов использования и защиты прав интеллектуальной
собственности;

	модернизация экономики на основе технологических инноваций.



В 2007 г. в Минобрнауке РФ была разработана «Комплексная
программа научно-технологического развития и технологической
модернизации экономики России до 2015 г.», в которой дана
характеристика приоритетных направлений технологической модернизации
ключевых отраслей российской экономики, а также представлена
регламентация организации разработки долгосрочного
научно-технологического прогноза по методологии форсайт, сформулированы
принципы формирования и организации процессов реализации национальных
приоритетов технологического развития.

В 2008 году, несмотря на разразившийся финансово-экономический
кризис, распоряжением Правительства РФ была утверждена
«Концепция долгосрочного социально-экономического развития
Российской Федерации на период до 2020 года» (распоряжение
правительства РФ № 1662-р от 17.11.2008 г.), которая предусматривала
решение сложных и масштабных задач1:


	изменение роли России как сырьевого придатка мировой
экономики, уход от инерционного энергосырьевого сценария развития;

	радикальное повышение эффективности экономики, прежде всего за
счет роста производительности труда на основе реализации инновационного
сценария развития;

	формирование национальной инновационной системы,
базирующейся на совокупности государственных и частных институтов,
поддерживающих инновации;

	масштабная модернизация существующих производств во всех
сферах экономики, изменение практически всех используемых в России
технологий, почти всего парка машин и оборудования;

	развитие новых секторов глобальной конкурентоспособности и занятие
лидирующих позиций на рынках высокотехнологичной продукции
(авиастроение, судостроение, ядерная энергетика, космос, информационные
технологии, нанотехнологии);

	масштабное инвестирование в человеческий капитал и
подготовку кадров для инновационной экономики, формирование мотивации к
инновационному поведению.



Дальнейшее развитие государственной политики в сфере инноваций
отражено в «Стратегия инновационного развития Российской
Федерации на период до 2020 года» (№ 2227-р от 08.12.2011 г.),
утвержденной распоряжением Правительства РФ. В «Стратегии…» определены
цели, приоритеты и новые инструменты государственной инновационной
политики, а также задаются долгосрочные ориентиры развития субъектов
инновационной деятельности, финансирования сектора фундаментальной и
прикладной науки и поддержки коммерциализации разработок. При этом
отметим, что в указе Президента РФ «О долгосрочной
государственной экономической политике» (№ 596 от 7.05.2012 г.)
было поручено предусмотреть в составе разрабатываемых государственных
программ РФ мероприятия по развитию национальной
инновационной системы в соответствии со «Стратегией…».

В данных государственных программах отражены основные укрупненные
мероприятия и показатели «Стратегии…», определены источники и объемы
финансирования. Ключевыми приоритетами государственной инновационной
политики в соответствии с данным документом являются:


	Развитие человеческого капитала через совершенствование
системы науки и образования (см. главу
17);

	Увеличение спроса на инновации в экономике («принуждение к
инновациям» через программы инновационного развития компаний с
государственным участием);

	Стимулирование развития инновационной инфраструктуры и
кооперации (взаимодействия) между различными участниками
инновационной деятельности через новые инструменты развития инноваций
(институты развития, технологические платформы, инновационные
территориальные кластеры и др.)



Развитие человеческого капитала. Задача масштабного
инвестирования в человеческий капитал и подготовку кадров для
инновационной экономики обусловили более высокие требования к
национальной системе образования потребовали ее трансформации.

Ключевые инициативы российского правительства в этой сфере были
направлены на трансформацию системы высшего образования – изменена
типология вузов путем выделения университетов государственной важности
(МГУ имени М.В.Ломоносова и СПбГУ), создания федеральных университетов
(ФУ) и национальных исследовательских университетов (НИУ); принят ряд
основополагающих документов, направленных на создание в вузах малых
инновационных предприятий (№ 217-ФЗ от 2.08.2009 г.), кооперацию вузов и
бизнеса (ППРФ № 218 от 9.04.2010 г.), развитие инновационной
инфраструктуры (ППРФ № 2019 от 9.04.2010 г.). Основная цель данных
преобразований – создание условий, способствующих активному вовлечению
вузов в инновационную деятельность, а также усиление исследовательской,
научной, инфраструктурной базы вузов. Более подробно данный вопрос
освещается в
главе 17.1.

Программы инновационного развития (ПИР).
Одной из важнейших задач рассматриваемого периода являлось повышение
результативности инновационной деятельности в реальном секторе
экономики. С 2010 г. государство проводит политику «принуждения к
инновациям» крупнейших компаний с государственным участием
посредством разработки и реализации программ инновационного развития
(ПИР), цель которых – ускорение модернизации экономики и
обеспечение дополнительного спроса на инновации.

В рамках разработки этих программ предполагалось значительное
увеличение расходов компаний на НИОКР и модернизацию производства, а
также значительное расширение кооперации с научными и образовательными
организациями, субъектами малого и среднего предпринимательства. ПИР
должны были быть интегрированы в бизнес-стратегии развития компаний и
содействовать их модернизации и технологическому развитию.

По оценке Минэкономразвития РФ, значительное увеличение средств,
выделяемых государственными компаниями на инновации, должно оказать
мультипликативный эффект на уровень расходов на исследования и
разработки в экономике за счет влияния двух факторов. Повышение
инновационности производимой государственными компаниями продукции будет
стимулировать частные предприятия инвестировать в разработку новых
технологий и модернизацию производства для сохранения уровня
конкурентоспособности. А возросший совокупный спрос на современные
технологические решения будет способствовать соответствующему увеличению
предложения, в том числе со стороны малых и средних предприятий, научных
организаций и высших учебных заведений. При этом в большинстве ПИР
содержится целый ряд мероприятий, нацеленных на развитие взаимодействия
компаний с внешними источниками инноваций. Многие компании планируют
осуществлять активный поиск новых технологических решений у малого и
среднего инновационного бизнеса, научных организаций и высших учебных
заведений.

В рамках реализации программ инновационного развития
предусматривались и организационные инновации. Так, за первый год
реализации ПИР компаниями сформированы необходимые организационные
механизмы, выделены отдельные подразделения, отвечающие за инновационное
развитие, а для контроля за реализацией ПИР осуществлено
совершенствование механизмов управленческого учета. В целях
стимулирования руководящего состава компаний к внедрению инноваций его
вознаграждение увязано с достижением плановых значений показателей
реализации ПИР.

В дальнейшем программы инновационного развития крупных компаний с
государственным участием актуализировались с учетом Методических
указаний по разработке и корректировке ПИР, одобренных Межведомственной
комиссией по технологическому развитию при Правительственной комиссии по
модернизации экономики и инновационному развитию России 25.10.2019 г., №
34-Д01)2.

В целом программы инновационного развития разрабатывались и
осуществлялись с учетом приоритетов государственной научно-технической и
инновационной политики и направлены на повышение роли инноваций в
достижении стратегических целей развития общества.

Следует отметить, что в этот период были созданы новые
инструменты развития инновационной сферы: государственные институты
развития, технологические платформы, инновационные территориальные
кластеры.

Институты инновационного развития.
Институты инновационного развития наряду с технологическими платформами
и инновационными территориальными кластерами относятся к новым
инструментам развития инновационной сферы, созданные в период 2002-2012
гг. Это – «создаваемые государством
специализированные организации, деятельность которых направлена на
стимулирование технологических инноваций и получение от их внедрения
экономических эффектов, а также на создание условий для развития
технологических компаний, включая предоставление финансирования»3.

Институты развития являются одним из инструментов государственной
политики, стимулирующих инновационные процессы и развитие
инфраструктуры. Их основная цель – преодоление так называемых «провалов
рынка» для решения задач, которые не могут быть в полной мере
реализованы рыночными механизмами. Институты развития способствуют
привлечению частных инвестиций в приоритетные отрасли экономики и
создают условия для формирования инфраструктуры, обеспечивающей доступ
предприятий к необходимым финансовым и информационным ресурсам. Можно
утверждать, что большая часть институтов развития была создана в
2011-2012 гг. Именно в это время были созданы такие институты развития,
как ГК «Внешэкономбанк» (ныне – государственная корпорация «Банк
развития и внешнеэкономической деятельности» - ВЭБ.РФ), Фонд развития
Центра разработки и коммерциализации новых технологий (фонд Сколково),
Агентство стратегических инициатив (АСИ), ОАО «Российская венчурная
компания» (РВК), Федеральное государственное автономное учреждение
«Российский фонд технологического развития» (ныне – «Фонд развития
промышленности» (ФРП), Фонд содействия развитию малых форм предприятий в
научно-технической сфере (ныне – «Фонд содействия инновациям» (ФСИ) и
др.

В дальнейшем институты развития претерпели существенную трансформацию
и в последние годы пополнились новыми структурами. В настоящее время
Распоряжением Правительства РФ о 16.12.2022 г. № 3999-р утвержден
перечень институтов инновационного развития, состоящий из 29
организаций4, которые осуществляют
государственную поддержку инновационной деятельности в различных сферах
экономики.

С помощью различных инструментов институты развития обеспечивают
компаниям и предпринимателям доступ к ресурсам, знаниям и
инфраструктуре, необходимым для осуществления инновационной деятельности
по следующим направлениям:


	Финансирование инноваций (выдача грантов, кредитов и/или
инвестиций с целью минимизации рисков инновационной деятельности и
ускорения процессов внедрения новых технологий)

	Обучение и консультирование (проведение образовательных
программ, семинаров, тренингов и консультаций с целью повышения
квалификации сотрудников компаний)

	Содействие в партнерствах и сетевом взаимодействии
(установление партнерских связей между компаниями, инновационными
стартапами, научными и образовательными организациями и государственными
органами с целью обмена знаниями, опытом и ресурсами)

	Развитие инновационной инфраструктуры (создание
инновационно-технологических центров, парков, акселераторов,
бизнес-инкубаторов, лабораторий с целью развития инноваций и
коммерциализации новых технологий)



Таким образом, институты развития играют важную роль в стимулировании
инновационной активности, становясь таким образом «катализаторами» роста
экономики в ключевых отраслях. Они способствуют созданию благоприятной
инновационной среды и помогают компаниям успешно внедрять новаторские
решения на рынке

Следует также отметить, что организации с функциями институтов
развития создаются и на региональном уровне, их основными направлениями
деятельности, как правило, являются поддержка малого и среднего
предпринимательства, стимулирование развития инноваций, ликвидация
технологического отставания в конкретных областях. Преимущественно
региональные институты развития создаются в виде фондов поддержки,
региональных венчурных фондов, технопарков, бизнес-инкубаторов и др.

Технологические платформы.
 В соответствии с упомянутой выше «Концепцией долгосрочного
социально-экономического развития Российской Федерации на период до 2020
года» (распоряжение правительства РФ № 1662-р от 17.11.2008 г.)
предполагалось развитие инструментов стимулирования взаимодействия
научных организаций, образовательных учреждений и бизнеса в
инновационной сфере, в том числе путем формирования технологических
платформ на приоритетных направлениях инновационного
развития. В соответствии с действующими в этот период
стратегическими и методическими документами технологические платформы
рассматривались в качестве одного из ключевых координационных и
кооперационных механизмов реализации научно-технической и инновационной
политики. Технологическая платформа – это
коммуникационный инструмент, направленный на активизацию усилий по
созданию перспективных коммерческих технологий, новых продуктов (услуг),
на привлечение дополнительных ресурсов для проведения исследований и
разработок на основе участия всех заинтересованных сторон (бизнеса,
научных организаций и образовательных учреждений, государства,
гражданского общества).

Предполагалось, что в рамках технологических платформ наука,
государство, бизнес-структуры и потребители способны выработать общее
видение перспектив технологического развития в различных сферах и смогут
обеспечить формирование и реализацию стратегической программы
исследований и разработок. Таким образом, технологические платформы
играли особую роль на стадиях, предшествующих коммерциализации – в
рамках поисковых и прикладных исследований.

Перечень технологических платформ был утвержден решением
Правительственной комиссии по высоким технологиям и
инновациям (3.08.2010, протокол 4). В 2011-2014 годах были
созданы 35 российских технологических платформ с участием широкого круга
заинтересованных сторон (ведущих научных и образовательных организаций,
крупных и средних производственных предприятий, субъектов малого
предпринимательства, общественных объединений). Всего в состав
участников российских технологических платформ вошли более 3500
организаций.

Формирование и функционирование технологических платформ следует
рассматривать в качестве эффективного инструмента повышения открытости
инновационной системы, создания дополнительного спроса на исследования и
разработки образовательных и научных организаций, а также привлечения
малого инновационного бизнеса для достижения поставленных целей
государственной инновационной политики5 по наиболее
перспективным направлениям научно-технологического развития.

Инновационные территориальные кластеры. Под
инновационным территориальным кластером понимается совокупность
размещенных на ограниченной территории предприятий и организаций
(участников кластера), которая характеризуется наличием:


	объединяющей участников кластера научно-производственной цепочки в
одной или нескольких отраслях (ключевых видах экономической
деятельности);

	механизма координации деятельности и кооперации участников
кластера;

	синергетического эффекта, выраженного в повышении экономической
эффективности и результативности деятельности каждого предприятия или
организации за счет высокой степени их концентрации и кооперации.



Инновационные территориальные кластеры обычно основаны на совместном
использовании ресурсов, знаний и опыта участников кластера. Члены
кластера могут взаимодействовать между собой, обмениваться информацией,
запускать совместные проекты и инициативы, что способствует развитию
инноваций и созданию новых возможностей для развития регионов.

В соответствии с решениями Правительства РФ в 2012 г. был проведен
конкурсный отбор программ развития инновационных территориальных
кластеров. По итогам конкурса были отобраны программы развития 25
инновационных территориальных кластеров, получивших наиболее высокие
оценки экспертов, которые были включены в перечень инновационных
территориальных кластеров.

Перечень инновационных территориальных кластеров утвержден поручением
Правительства Российской Федерации от 28.08.22012 г. № ДМ-П8-5060. В
этот перечень вошли кластеры по следующим направлениям технологической
специализации: «Ядерные и радиационные технологии», «Производство
летательных и космических аппаратов, судостроение», «Фармацевтика,
биотехнологии и медицинская промышленность», «Новые материалы», «Химия и
нефтехимия», «Информационные технологии и электроника».

Отобранные 25 кластеров располагались на территориях с высоким
уровнем концентрации научно-технической и производственной деятельности.
В их число вошли, в частности, ряд наукоградов и территорий базирования
особых экономических зон, закрытых территориальных образований, включая
г. Зеленоград, г. Дубна, г. Пущино, г. Обнинск, г. Троицк, г. Саров, г.
Железногорск, г. Димитровград, а также агломерации Санкт-Петербурга,
Новосибирска, Нижнего Новгорода, Самары, Томска, Перми, Ульяновска,
Нижнекамска, территории в составе Хабаровского и Алтайского краев,
Архангельской области, республик Мордовия и Башкортостан. Деятельность
инновационных территориальных кластеров играют важную роль в развитии
регионов и способствуют их устойчивому развитию.
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Рассмотренные выше инструменты развития и поддержки инноваций
свидетельствуют о том, что в период 2002- 2012 гг. осуществлялся
постепенный переход к стратегической, долгосрочной научно-технической и
инновационной политике. Предприняты комплексные усилия по интеграции
научного и образовательного секторов, реализованы проекты и программы,
направленные на создание ключевых элементов национальной инновационной
системы (рис.16.3). Важное место занимали вопросы трансформации системы
высшего образования и вовлечения вузов в инновационную деятельность,
включая вопросы создания малых инновационных предприятий, кооперации
вузов и бизнеса, создания в вузах инновационной инфраструктуры.
Разработаны и реализованы программы инновационного развития компаний с
государственным участием (ПИР), сформированы институты инновационного
развития, созданы инновационные территориальные кластеры и
технологические платформы.

Таким образом, данный период можно охарактеризовать как период
становления национальной инновационной системы России и строительства
основных ее элементов. В совокупности все рассмотренные меры были
призваны изменить структуру экономики страны, достраивая и качественно
совершенствуя основные звенья национальной инновационной системы: 1)
источники инноваций (наука и образования), 2) предпринимательский
сектор, 3) инновационную инфраструктуру в рамках государственной
инновационной политики.
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16.3. Современные инструменты развития государственной инновационной
политики (2013–2023 годы)

Несмотря на многие положительные процессы прошлого периода, которые
позволили активизировать инновационную деятельность в стране, создать
практически все необходимые институты национальной инновационной
системы, принципиальных улучшений в сфере развития
научно-технологического развития не произошло.

Уровень затрат на исследования и разработки оставался неизменным –
1-1,1% валового внутреннего продукта; удельный вес России в общемировом
числе патентных заявок на изобретения сократился вдвое - с 1,8 % до 0,9
%; число занятых исследованиями и разработками сократилось на четверть -
с 887,7 тыс. человек до 662,7 тыс. человек (2021 год). Уровень
инновационной активности организаций до настоящего времени стабильно
находится в диапазоне 9–11%. Российская экономика до настоящего времени
остается в критической зависимости от импорта продукции
микроэлектроники, биоинженерии, ряда других высокотехнологичных товаров
и услуг1.

Причина указанного положения в научной и технологической сферах во
многом состоит в том, что российская экономика была нацелена на
интеграцию, встраивание в мировое научное и технологическое
пространство. Происходило заимствование зарубежных институтов и практик,
шли активные процессы интеграции научного и образовательного секторов,
реализованы проекты и программы по созданию и настройке инновационных
структур и многое другое (гл.16, п.16.1 и 16.2).

Вместе с тем, крупный бизнес оставался невосприимчивым к
отечественным разработкам, так как покупать готовые импортные технологии
было проще и дешевле, чем инвестировать в собственные линии разработки
технологий. Добиться развития реального сектора экономики с опорой на
собственные технологические разработки - не получалось. Очевидно, что
такая модель российской экономики неизбежно определяла место научного и
технологического секторов России на периферии мирового научно
технологического пространства. Встраивание в глобальные
производственно-технологические цепочки закрепляло сырьевой
характер российской экономики в структуре мирового разделения труда
и усиливало модель "импорт технологий в обмен на сырье",
сложившуюся еще в 90-е годы2.

Происходящие процессы привели к фактической потере отраслевой науки,
деградации инженерного образования и инженерных школ. Такие же процессы
происходили и в сфере развития малого бизнеса. Возникающие в России
технологические стартапы, которые во всем мире являются одним из
двигателей технологического развития, в поисках финансирования тяготели
к мировой научно-технической системе с развитым венчурным финансирование
и устоявшимися правилами. В результате российские стартапы вырастали и
переезжали за рубеж – так была устроена мотивация.

Для преодоления сложившейся ситуации с середины 2000-х годов был
предпринят ряд системных мер по реформированию научной и инновационной
сфер. Одним из основополагающих документов этого периода в сфере
научно-технологического и инновационного развития страны является
«Стратегия научно-технологического развития Российской
Федерации» (утверждена Указом Президента РФ В.В. Путина
1.12.2016 г., № 642). «Стратегией…» определяются цель и
основные задачи научно-технологического развития России, устанавливаются
принципы, приоритеты, основные направления и меры реализации
государственной политики в этой области, а также ожидаемые результаты
реализации данной Стратегии, обеспечивающие устойчивое, динамичное и
сбалансированное развитие РФ на долгосрочный период.

В соответствии со «Стратегией…» научно-технологическое развитие
России определяется в качестве одного из приоритетов государственной
политики и определяется комплексом внешних и внутренних (по отношению к
области науки и технологий) факторов, формирующих систему больших
вызовов.

Большие вызовы, стоящие перед Россией в сложных геополитических
условиях, создают существенные риски для общества, экономики, системы
государственного управления, но одновременно представляют собой важный
фактор для появления новых возможностей и перспектив
научно-технологического развития РФ. При этом наука и технологии
являются одним из инструментов для ответа на эти вызовы, играя
значительную роль не только в обеспечении устойчивого развития России
как цивилизации, но и в оценке рисков и возможных опасностей для
человечества.

Целью научно-технологического развития РФ является обеспечение
технологической независимости и конкурентоспособности страны за счет
создания эффективной системы наращивания и наиболее полного
использования интеллектуального потенциала нации.

«Стратегия…» определяет основные направления и меры реализации
государственной политики в области научно-технологического и
инновационного развития РФ по следующим направлениям:


	Кадры и человеческий капитал (выявление
талантливой молодежи, построение успешной карьеры в области науки,
технологий и инноваций, повышение авторитета ученых в обществе, развитие
современной системы научно-технического творчества детей и молодежи и
др.);

	Инфраструктура и среда (создание условий
для проведения исследований и разработок, создание и развитие уникальных
научных установок класса "мегасайенс", крупных исследовательских
инфраструктур на территории РФ, развития сетевых форм организации
научной, научно-технической и инновационной деятельности, в том числе
исследовательских, инженерно-производственных консорциумов, кластерных
форм развития высокотехнологичного бизнеса);

	Взаимодействие и кооперация (формирование
эффективной системы коммуникации в области науки, технологий и
инноваций, развитие наукоемкого бизнеса, организация системы
технологического трансфера, охраны, управления и защиты интеллектуальной
собственности, поддержка взаимодействия крупных компаний с малыми и
средними инновационными, научными и образовательными
организациями);

	Управление и инвестиции (формирование
эффективной системы управления в области науки, технологий и инноваций,
гармонизация государственной научной, научно-технической, инновационной,
промышленной, экономической и социальной политики, развитие инструментов
возвратного, посевного и венчурного финансирования, создания субъектам
предпринимательской деятельности, кредитно-финансовым структурам и
физическим лицами условий для осуществления инвестиций в сферу
исследований и разработок);

	Сотрудничество и интеграция (международное
научно-техническое сотрудничество и международная интеграция в области
исследований и технологий, формирование и продвижение актуальной научной
повестки государства как участника международных организаций, повышение
уровня участия России в международных системах научно-технической
экспертизы и прогнозирования).



Появление новых цифровых технологий свидетельствует о новом этапе
развития инновационной экономики. Они являются мощным инструментом
трансформации деятельности компаний и целых отраслей, побуждая рыночных
игроков в корне перестраивать привычные бизнес-процессы. Очевидно, что
успех любой страны зависит от того, насколько успешно она будет
лидировать в этой гонке технологий. Решение данных задач нашло свое
отражение в Указе Президента РФ от 9.05.2017 г. N 203 «О
Стратегии развития информационного общества в Российской Федерации на
2017-2030 годы». Данный документ определил цели, задачи и меры
по реализации внутренней и внешней политики России в сфере применения
информационных и коммуникационных технологий, направленных на развитие
информационного общества, формирование национальной цифровой экономики,
обеспечение национальных интересов и реализацию стратегических
национальных приоритетов.

Стратегия научно-технологического развития Россия была неразрывно
связана с реализацией национальных целей, которые определены
Указом Президента РФ «О национальных целях и стратегических
задачах развития Российской Федерации на период до 2024 года» (№ 204 от
7.05.2018 г.) и Указом Президента РФ «О национальных
целях развития Российской Федерации на период до 2030 года» (№ 474 от
21.07.2020 г.). Данными указами предусмотрена разработка и
представление Совету при Президенте РФ по стратегическому развитию и
национальным проектам важнейших национальных проектов, направленных на
осуществление прорывного развития РФ и достижения технологического
суверенитета.

В соответствии с Указом Президента РФ «О национальных целях
развития Российской Федерации на период до 2030 года»
определены следующие национальные цели
развития России на период до 2030 года:


	сохранение населения, здоровье и благополучие людей;

	возможности для самореализации и развития талантов;

	комфортная и безопасная среда для жизни;

	достойный, эффективный труд и успешное
предпринимательство;

	цифровая трансформация.



1 октября 2021 г. распоряжением Правительства РФ (№ 2765-р от
1.10.2021 г.) был утвержден «Единый план по достижению национальных
целей развития Российской Федерации на период до 2024 года и на плановый
период до 2030 года».

Важнейшим инструментом реализации «Стратегии
научно-технологического развития Российской Федерации» явилась
принятая Правительством РФ Государственная программа
«Научно-технологическое развитие Российской Федерации»
(Постановление Правительства РФ № 377 от 29.03.2019 г.), в которой
основной целью научно-технологического развития Российской Федерации
определено обеспечение независимости и конкурентоспособности страны за
счет создания эффективной системы укрепления и наиболее полного
использования интеллектуального потенциала нации.

В государственной программе «Научно-технологическое развитие
Российской Федерации» дана оценка текущего уровня
научно-технологического развития страны, которое характеризуется как
наличием значительных заделов, так и набором неразрешенных
проблем, препятствующих долгосрочному устойчивому развитию.
Отмечается, что стимулирование инновационной деятельности субъектов
хозяйствования реального сектора экономики (в том числе его инвестиций в
исследования и разработки) при доминировании государства в
финансировании науки не привело к значимым результатам. При
высоком уровне фундаментальных исследований, значительном числе научных
школ, ведущих научных центров сохраняются невосприимчивость
экономики и общества к инновациям, несоответствие предложения
результатов исследований и разработок спросу на них со стороны реального
сектора экономики и недопустимо низкий уровень этого спроса.

В феврале 2021 года Президент РФ Путин В.В. поручил подготовить новую
государственную программу научно-технологического развития России и
«кардинально изменить подходы к финансированию науки за счёт бюджетных
средств», обеспечив тем самым рост эффективности бюджетных расходов на
науку. Об этом говорится в обновлённой госпрограмме
«Научно-технологическое развитие Российской Федерации»,
утверждённой постановлением Правительства. В программе впервые
консолидированы все расходы федерального бюджета на научные исследования
и разработки гражданского назначения из 34 отраслевых госпрограмм. Для
администрирования такой масштабной государственной программ сформирована
новая система управления. Правительство перешло на проектные принципы
управления. Кураторами госпрограмм назначены заместители председателя
правительства, а под их руководством будут действовать управляющие
советы, которых наделяют правом оперативно вносить изменения в паспорта
госпрограмм, поддерживая их тем самым в актуальном состоянии. Все эти
изменения позволят сфокусировать госпрограммы на достижении национальных
целей развития, повысят их эффективность и упростят контроль за
реализацией мероприятий.

В соответствии с новой государственной программой
«Научно-технологическое развитие Российской Федерации»
в приоритетные направления научно-технологического развития, в
частности, входят работа над искусственным интеллектом, интернетом вещей
и энергетическими технологиями, производством и использованием новых
материалов и веществ3.

В целях повышения эффективности научных исследований и
экспериментальных разработок формируется единая государственная система
управления научной, научно-технической и инновационной деятельностью,
обеспечивающая замкнутый цикл принятия решений в сфере
развития науки, технологий и инноваций.

Формирование единой государственной системы управления научной,
научно-технической и инновационной деятельностью позволит создать
механизм для осуществления прорывного научно-технологического развития
Российской Федерации, формирования единого подхода к управлению
научными исследованиями и экспериментальными разработками по
приоритетным направлениям развития науки, технологий и техники,
кооперации государства, науки и высокотехнологичного бизнеса и
обеспечения реализации полного инновационного цикла - от
получения новых знаний до создания высокотехнологичной продукции4.

Следует отметить, что в целях реализации научно-технологического
развития России, определения его приоритетов и обеспечения
взаимодействия органов государственной власти при формировании и
реализации государственной научно-технической политики, был также принят
Указ Президента РФ от 15.03.2021 г. № 143 «О мерах по повышению
эффективности государственной научно-технической политики». В
этой связи, на Совет при Президенте РФ по науке и образованию были
возложены следующие функции:


	определение стратегических целей, задач и приоритетов
научно-технологического развития России;

	принятие решений о разработке и реализации Правительством РФ
важнейших инновационных проектов государственного значения.



Этим же Указом создана в качестве постоянно действующего органа при
Правительстве РФ Комиссия по научно-технологическому развитию
РФ. Во исполнение данного Указа Правительство РФ приняло
постановление «Об утверждении Положения о Комиссии по
научно-технологическому развитию Российской Федерации» (№ 689
от 30.04.2021 г.), согласно которому именно Комиссия по
научно-технологическому развитию РФ является сегодня тем исполнительным
органом, в задачи которого входят, в том числе:


	обеспечение согласованных действий федеральных органов
исполнительной власти РФ и субъектов РФ, государственных академий наук,
фондов поддержки научной, научно-технической, инновационной
деятельности, общественных объединений, научных, образовательных и иных
организаций, осуществляющих научную, научно-техническую и (или)
инновационную деятельность, по реализации основных направлений
государственной научно-технической политики и государственной
программы в области научно-технологического развития;

	обеспечение реализации следующих видов проектов и программ, для
выполнения которых привлекаются необходимые ресурсы и принимаются меры
государственной поддержки на всех этапах инновационного цикла –
от получения новых фундаментальных знаний до их практического
использования, создания технологий, продуктов и услуг и их выхода на
рынок:

	важнейшие инновационные проекты государственного
значения, направленные на достижение необходимого уровня
национальной безопасности, высоких показателей эффективности экономики в
целом или эффективности ключевых секторов экономики, а также на решение
наиболее актуальных задач в социальной сфере, в первую очередь связанных
с повышением качества жизни населения;

	федеральные научно-технические программы
по вопросам, требующим отдельного решения Президента РФ, и связанные с
обеспечением развития отдельных отраслей экономики, снижением
технологических рисков в таких отраслях и созданием перспективных
сквозных технологий;

	комплексные научно-технические программы и проекты
полного инновационного цикла, направленные на достижение
результатов по приоритетам научно-технологического развития страны,
установленных «Стратегией
научно-технологического развития Российской Федерации» (от 2016
г.);




	представление в Совет при Президенте РФ по науке и образованию
информации по вопросам:

	реализации решений Президента РФ в области научно-технологического
развития и развития образования;

	реализации приоритетных направлений государственной политики России
в сфере образования;

	совершенствования системы подготовки кадров в целях
научно-технологического и социально-экономического развития России;

	создания научно-технического задела для последующей его реализации в
гражданской сфере и в сфере оборонно-промышленного комплекса в интересах
обороны страны и безопасности государства;

	достижения наиболее важных для обеспечения конкурентоспособности и
независимости России результатов ее научно-технологического
развития;

	обеспечения эффективного и взаимовыгодного международного
научно-технического сотрудничества.






Подчеркнем, что теперь действует иерархия из трех видов
программ и проектов, направленных на реализацию Стратегии
научно-технологического развития:


	Важнейшие инновационные проекты государственного
значения.

	Федеральные научно-технические программы.

	Комплексные научно-технические программы и проекты полного
инновационного цикла.



Таким образом, окончательно упорядочен список и иерархия форм
реализации Стратегии научно-технологического развития.

В настоящее время основным документом, определяющим государственную
политику в сфере технологического и инновационного развития РФ, является
[«Концепция технологического развития на период до 2030
года» (Распоряжение Правительства РФ от 20 мая 2023
№1315-Р)][https://www.garant.ru/products/ipo/prime/doc/406831204/].
Реализация Концепции нацелена на создание технологических условий для
социально-экономического развития страны в соответствии с национальными
целями развития России до 2030 года и национальными интересами. Это
будет достигнуто благодаря реализации трех ключевых целей
Концепции5:

Первая цель - обеспечение национального контроля над
воспроизводством критических и сквозных технологий.

Критические технологии обеспечивают решение важнейших
производственных задач по созданию системно значимых видов
высокотехнологичной продукции (отраслевые технологии в области
микроэлектроники, станкостроения, биоинженерии, обработки материалов
и другие). Сквозные технологии - перспективные технологии
межотраслевого значения, определяющие будущий облик экономики и
отдельных отраслей в среднесрочной перспективе (технологии
искусственного интеллекта, новых материалов, квантовых вычислений и
коммуникаций, накопления энергии, систем связи, космических
систем.

Показателями достижения этой цели к 2030 году будут являться
достигнутый уровень развития критических и сквозных технологий (в
соответствии с установленным перечнем); снижение коэффициента
технологической зависимости в 2,5 раза;рост внутренних затрат на
исследования и разработки (в сопоставимых ценах) не менее чем на 45
процентов.

Вторая цель - переход к инновационно
ориентированному экономическому росту, усиление роли технологий как
фактора развития экономики и социальной сферы.

Показателями достижения этой цели к 2030 году будут являться рост
уровня инновационной активности организаций в 2,3 раза; рост затрат на
инновационную деятельность (в сопоставимых ценах) в 1,5 раза; рост
объема инновационных товаров, работ, услуг (в сопоставимых ценах) в 1,9
раза; рост числа патентных заявок в 2,4 раза; увеличение числа
зарегистрированных крупных технологических компаний в 5 раз, в том числе
малых - в 2,3 раза; увеличение темпа роста частных инвестиций в малые
технологические компании в 3 раза.

Третья цель - технологическое обеспечение
устойчивого функционирования и развития производственных систем
за счет восстановления производственно-технологических цепочек
и проведения технологической модернизации промышленности на
основе внедрения наилучших доступных технологий для обеспечения ее
глобальной конкурентоспособности.

Показателями достижения этой цели к 2030 году будут являться рост
несырьевого неэнергетического экспорта (в сопоставимых ценах) в 1,5
раза; увеличение доли организаций обрабатывающей промышленности,
осуществляющих технологические инновации, в 1,6 раза; увеличение доли
высокотехнологичной промышленной продукции, произведенной на территории
Российской Федерации, в общем объеме потребления такой продукции до 75
процентов.

Как отметил В.В.Путин в «Послании Президента Российской Федерации»
(от 29 февраля 2024 г.), «нужно достичь технологического суверенитета в
сквозных сферах, которые обеспечивают устойчивость всей экономики
страны. Проекты технологического суверенитета должны стать мотором
обновления нашей промышленности, помочь всей экономике выйти на
передовой уровень эффективности и конкурентоспособности», достичь
поставленных национальных целей развития, которые реализуются на основе
национальных проектов.

В 2024 году действующие национальные проекты, сформированные в 2018
году, завершаются. На очередном заседании Совета по стратегическому
развитию и национальным проектам (21.12.2023) были подведены итоги
работы по таким ключевым направлениям, как обеспечение экономического
суверенитета: технологического и кадрового, инфраструктурного,
финансового, а также структурные изменения внешнеэкономической
деятельности. Президент РФ В.В.Путин отметил, что необходимо уточнить
национальные цели развития, расширить горизонт планирования
до 2036 года, а также определить целевые параметры развития, которые
соответствуют и возросшим возможностям, и более высоким запросам
общества. В связи с этим будут подготовлены и своевременно запущены
обновлённые национальные проекты.

С учетом глубоких политических и технологических трансформаций,
которые в настоящее время происходят в мире, а также в условиях
беспрецедентного санкционного давления появилась объективная
необходимость в корректировке и обновлении принятой в 2016 г.
«Стратегия научно-технологического развития Российской
Федерации». Этот документ доказал свою эффективность,
своевременно обозначив глобальные вызовы, стоящие перед страной., что
позволило в прошедший период правильно расставить приоритеты и
сконцентрировать усилия на критически значимых направлениях.

Указом Президента Российской Федерации утверждена обновленная
«Стратегия научно-технологического развития Российской
Федерации» (№ 145 от 28.02.2024 г.), которая определяет цель,
основные задачи и приоритеты научно-технологического развития на
современном этапе. В.В.Путин на заседании Совета при Президенте по науке
и образованию, «приоритеты научно-технологического развития должны
быть самым тесным образом связаны с ключевыми вызовами и…направлены на
достижение нашего суверенитета в самом широком смысле слова:
государственного, ценностного, индустриального и, безусловно,
технологического»6.

Принятая обновленная «Стратегия…» определяет цели, основные
задачи и приоритеты научно-технологического Российской Федерации,
при этом под научно-технологическим развитием понимается
«трансформация науки и технологий в ключевой фактор развития и
обеспечения способности страны эффективно отвечать на большие
вызовы»7. Для реализации «Стратегии…»
необходима консолидация усилий всех научных, образовательных
организаций, промышленных предприятий и иных организаций,
непосредственно осуществляющих научную, научно-техническую и
инновационную деятельность, для обеспечения целостности и
единства научно-технологического развития (рис.16.4).


[image: Рисунок 16.4. Этап 2013 – по н/вр. Современные инструменты развития. государственной инновационной политики]Рисунок
16.4. Этап 2013 – по н/вр. Современные инструменты развития.
государственной инновационной политики.

Ист.: составлено Иващенко Н.П.


В условиях современных больших вызовов необходима разработка
принципиально новых механизмов функционирования промышленного
производства, формулирование новых технологических приоритетов
Российской Федерации с целью достижения технологического суверенитета,
развитие производственно-технологических систем на основе «сквозных» и
«критических» технологий, развитие новых форм интеграции
научно-исследовательской и производственно-технологической
деятельности.

Достижение национальных целей развития России и реализация
«Стратегии научно-технологического развития Российской
Федерации» (№ 145 от 28.02.2024 г.) неразрывно связаны с
эффективным формированием и развитием всех структурных элементов
национальной инновационной системы: науки и образования (университеты,
академические структуры, НОЦ, научные лаборатории компаний и др.),
предпринимательского сектора (крупные, средние и малые компании,
высокотехнологичное предпринимательство), инновационной инфраструктуры
(институты развития, инновационные научно-технологические центры,
бизнес-инкубаторы, акселераторы и др.). Эти и другие важные меры
научно-технологического развития страны в рамках национальной
инновационной системы рассматриваются в гл.17-18.
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17.1.1. Инновационная миссия университетов

В качестве приоритетов государственной политики в сфере образования
выделяются две ключевые стороны: роль образования как социального
института и как важнейшего фактора социально-экономического развития
общества. Сегодня эти направления тесно связаны между собой.
Действительно, в условиях экономики, основанной на знаниях и высоких
технологиях, в которой интеллект играет все более определяющую роль,
быть эффективным, добиваться успеха способен только человек свободный,
заинтересованный в своем постоянном развитии. Поэтому создание условий,
которые обеспечивают развитие каждого – значимый аспект социальной
ответственности государства, и реализуется он, прежде всего, через
систему образования.

Вместе с тем, в современных условиях университеты выходят за границы
своей традиционной деятельности (наука и образование), постепенно
расширяя свое влияние на все аспекты социально экономического
развития общества в целом. Современные вызовы таковы, что
выполнение только двух основных задач – образовательной и научной –
невозможно без активного участия университетов в экономической и
социальной жизни общества. Начиная с 90-хгодов прошлого века это новое
направление получило название «третьей миссии университета» и является,
по существу, естественным и необходимым способом развития университетов
в современном мире.

В широком смысле «третья миссия университета» рассматривается как
многомерное понятие, включающее социальное, культурное,
научно-образовательное, научно-технологическое, инновационное и иные
измерения. Учитывая чрезвычайную важность данного направления, в 2017 г.
под руководством ректора МГУ имени М.В.Ломоносова В.А.Садовничего в
России был создан новый международный рейтинг «Три миссии университета».
Особенность рейтинга в том, что он рассматривает университеты со стороны
значимости для общества и вклада университетов в его развитие. Как
отмечает В.А.Садовничий, рейтинг отражает современные тенденции в
развитии высшего образования, и как подчеркивает его название, рейтинг
не сводится к традиционным функциям образования и научных исследований,
но подчеркивает расширяющуюся социальную и общественную роль
университетов и высшего образования в современном обществе, другими
словами - «университет – стержень развития общества»1.
При этом каждый университет выбирает свой набор направлений, по которым
взаимодействует с внешним миром, и рейтинг способен выстраиваться под
миссии каждых университетов.

Рассмотрим одно из ключевых направлений развития ведущих
университетов - инновационную направленность их развития,
инновационную миссию.

Многие исследования, посвященные вопросам новой роли
университетов, рассматривают их как один из ключевых инструментов
поддержки и усиления инновационного развития общества. За прошедшие
десятилетия ведущие университеты мира прошли этап существенной
трансформации – наряду с обучением и исследованиями (первая и вторая
функции) университеты приобретают третью функцию –
инновационно-предпринимательскую, связанную с коммерциализацией
результатов научно-исследовательской деятельности2. Появление и развитие таких
концепций, как предпринимательская наука3,
академический капитализм4, модель
глобального научно-исследовательского университета (global research
university) и др. знаменует собой общее изменение концептуальных
подходов в направлении коммерческой ориентации академической
среды5, когда университеты становятся
активными игроками не только в производстве новых знаний, но и в их
распространении и использовании через инновационную деятельность
(рис.17.1).

Инновационно-предпринимательская деятельность университетов
проявляется как в создании малых университетских инновационных компаний,
так и во взаимодействии университетов с компаниями из промышленности. В
последние годы также значительно возрастает интерес студентов к участию
в предпринимательской деятельности, в создании университетских
стартапов, разработке различных инновационных проектов и т. д.


[image: Рисунок 17.1. Новая роль университетов.]Рисунок 17.1. Новая роль
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Ист.: составлено Иващенко Н.П.


В инновационных механизмах, с помощью которых интеллектуальный
продукт превращается в промышленный, участвуют как минимум три
компонента – наука (и образование), промышленность
(и бизнес), государство. Экономически развитые страны видят во
взаимодействии университетов и бизнес-сообщества средство усиления
технологического развития своих стран, позволяющее им быть впереди
многих других стран. Соответственно развивающиеся страны рассматривают
это взаимодействие как средство, чтобы догнать лидеров по уровню
технологического развития.

Методологической основой осуществления такого взаимодействия может
рассматриваться концепция «тройной спирали» (TripleHelix), предложенная
Г.Ицковичем (2000, H.Etzkovitz), которая исходит из перспективной роли
университета как лидера отношений с бизнесом и государством. Модель
«тройной спирали» приобретает все большее количество сторонников6 и выступает передовой идеологической
и научной платформой инновационного развития, пробуждая активный интерес
ко взаимодействию университетов и бизнес-сообщества, что создает условия
взаимовыгодной кооперации университетов и промышленных компаний.

Промышленные компании становятся активными потребителями новых
технологий, разработанных в университетских лабораториях, а также
заказчиками необходимых им исследований. Причем, современные тенденции в
развитии таких взаимоотношений состоят в том, что крупнейшие мировые
корпорации, инвесторы становятся партнерами университетов,
создавая совместные продукты, и это уже не отношения «заказчик –
исполнитель», а равноправное сотрудничество. Таким образом,
современный университет – это не только центр подготовки кадров и
реализации научных исследований, но и центр, где формируется современная
институциональная среда, порождающая бизнесы, компании, технологии,
продукты, которые потом активно востребуются рынком.

Несомненно, что эти тенденции должны были найти свое отражение в
российской практике. Специфика российской ситуации состоит в
определенном расхождении между имеющимся научно-техническим потенциалом
страны и довольно низкими показателями коммерческого использования
результатов интеллектуальной деятельности, созданных в университетах и
научных центрах и имеющих прикладное значение, что во многом
обесценивает вложения государства в науку и образование. В связи с этим,
начиная с 2008 года, со стороны государства был предпринят ряд серьезных
мер по трансформации системы высшего образования, направленных на
преодоление разрыва между наукой (образованием) и бизнесом. К основным
направлениям государственной политики в этой области можно отнести
следующие:

1) изменение типологии вузов,
выделение университетов государственной важности (МГУ им.М.В.Ломоносова
и СПбГУ), создание 9 федеральных университетов (ФУ) и 29 национальных
исследовательских университетов (НИУ).

Ключевая задача заключалась в развитии взаимодействия вузов с
промышленностью и организациями науки (в том числе, с РАН), усилении
исследовательской, научной, инфраструктурной базы вузов. Таким образом,
основная цель государственной поддержки – сохранение и развитие
кадрового потенциала науки, высоких технологий и профессионального
образования, развитие и коммерциализация высоких технологий. При этом
впервые в число оценочных показателей эффективности деятельности данных
вузов включены такие индикаторы, как результативность
научно-инновационной деятельности (количество поставленных на
бухгалтерский учет объектов интеллектуальной собственности по
приоритетным направлениям развития вуза в отчетном году; отношение
доходов от реализованной вузом и организациями его инновационной
инфраструктуры научно-технической продукции, включая права на результаты
интеллектуальной деятельности, к расходам федерального бюджета на НИОКР,
выполненные вузом и др.). Такие оценочные показатели, безусловно, должны
активизировать инновационную деятельность и содействовать повышению
инновационной активности.

2) принятие Федерального закона от 2 августа 2009 г. N
217-ФЗ «О внесении изменений в отдельные законодательные акты РФ по
вопросам создания бюджетными научными и образовательными учреждениями
хозяйственных обществ в целях практического применения (внедрения)
результатов интеллектуальной деятельности»

Основной целью указанного закона являлось обеспечение реального
внедрения в производство создаваемых за счет бюджетных средств
результатов научно-технической деятельности, права на которые
принадлежат бюджетным учреждениям науки и образования. Несмотря на
многочисленные недостатки в практике применения данного закона, эта
инициатива явилась весьма существенной для развития процессов
коммерциализации результатов научно-технической деятельности вузов и
создания малых инновационных предприятий (МИПов) при вузах.

3) предоставление субсидий на государственную
поддержку развития кооперации российских высших учебных заведений и
организаций, реализующих комплексные проекты по созданию
высокотехнологичного производства, выполняемых с участием российских
высших учебных заведений (Постановление Правительства РФ № 218 от 9.04.
2010 г.)

Постановлением предусмотрено обеспечение в 2010-2012 годах
государственного финансирования в объеме 19 млрд. рублей, в том числе в
2010 году – 6 млрд. рублей, в 2011 году – 6 млрд. рублей и в 2012 году –
7 млрд. рублей. Кроме того, было предусмотрено выделение в 2013-2017
годах бюджетных ассигнований на сопровождение комплексных проектов по
созданию высокотехнологичного производства и мониторинг результатов
реализации этих проектов.

Субсидии предоставлялись на конкурсной основе. Участником конкурса на
право получения субсидии являлась организация, которая представляет
проект, предусматривающий выполнение научно-исследовательских,
опытно-конструкторских и технологических работ российскими высшими
учебными заведениями, а также дополнительно направляет на реализацию
проекта собственные средства в размере не менее 100% объема субсидии.
При этом не менее 20% указанных средств используется на
научно-исследовательские, опытно-конструкторские и технологические
работы. Субсидия выделялась организации, отобранной в результате
конкурса, на срок от 1 до 3 лет в объеме до 100 млн. рублей в год.

4) государственная поддержка развития инновационной
инфраструктуры в федеральных образовательных учреждениях высшего
профессионального образования (Постановлением Правительства РФ № 219 от
9.04.2010 г.).

Постановлением было предусмотрено выделение финансирования из
федерального бюджета на государственную поддержку развития инновационной
инфраструктуры образовательных учреждений в размере 8 млрд. руб., в том
числе в 2010 г. 3 млрд. руб., в 2011 г. – 2 млрд. руб., в 2012 г. – 3
млрд. руб.

Государственная поддержка развития инновационной инфраструктуры
образовательных учреждений осуществлялась на основании проведения
публичного конкурсного отбора программ развития инновационной
инфраструктуры. На реализацию программы развития инновационной
инфраструктуры образовательного учреждения выделялись бюджетные
ассигнования на срок до 3 лет с объемом финансирования до 50 млн. рублей
в год. Следует отметить, что из 77 вузов-победителей в конкурсе по
Постановлению правительства РФ № 219, 20 вузов являлись национальными
исследовательскими университетами (НИУ), еще 7 вузов – федеральными
университетами.

Бюджетные ассигнования на государственную поддержку развития
инновационной инфраструктуры образовательных учреждений выделялись для
финансирования расходов на развитие объектов инновационной
инфраструктуры (бизнес-инкубаторов, технопарков, технопарковых зон,
инновационно-технологических центров, инжиниринговых центров, центров
сертификации, центров трансфера технологий, центров коллективного
пользования, центров научно-технической информации, центров
инновационного консалтинга и других объектов инновационной
инфраструктуры) и их оснащение современным оборудованием; на правовую
охрану результатов интеллектуальной деятельности образовательного
учреждения и оценку результатов интеллектуальной деятельности,
исключительные права на которые принадлежат образовательным учреждениям;
на реализацию и разработку целевых программ подготовки и повышения
квалификации кадров в сфере малого инновационного предпринимательства, в
том числе для студентов, аспирантов и молодых ученых, а также разработку
учебно-методологического и научно-методического обеспечения для
субъектов малого и среднего предпринимательства и др.

Общая схема взаимодействия науки (образования), бизнеса и государства
на основе использования новых инструментов государственной инновационной
политики может быть представлена следующим образом (рис. 17.2).
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Основная цель данных преобразований – создание условий,
способствующих активному вовлечению вузов в инновационную и
внедренческую деятельность, развитие кооперации вузов с бизнес-средой в
рамках создания вузовских малых инновационных предприятий, имеющих целью
коммерческое применение вузовских разработок (№ 217-ФЗ от 2.08.2009), а
также развитие стратегического взаимодействия вузов с промышленными
предприятиями (ППРФ № 218 от 9.04.2010). особое значение имели
инициативы правительства РФ по формированию в ведущих вузах современной
инновационной инфраструктуры (ППРФ № 219 от 9.04.2010), являющейся
базовой основой для повышения инновационной активности и развития
предпринимательских компетенций обучающейся молодежи.

Таким образом, государственная инновационная политика данного периода
способствовала тому, чтобы на основе инновационно-предпринимательской и
внедренческой деятельности вузов формировались точки экономического и
социального роста в регионах и более быстрыми темпами развивались
отдельные отрасли промышленности. Новая роль университетов в решении
этих проблем рассматривается как ключевой инструмент поддержки и
усиления инновационного развития национальных экономик.

В настоящее время для достижения цели научно-технологического
развития необходимо сформировать «эффективную систему взаимодействия
науки, технологий и производства, обеспечив повышение восприимчивости
экономики и общества к новым технологиям, создав условия для развития
наукоемкого предпринимательства»7. Важнейшую роль
в реализации поставленной цели должно сыграть создание инфраструктуры и
условий для проведения научных исследований и разработок, а также
формирование современных принципов организации научной,
научно-технической и инновационной деятельности с учетом лучших
российских и мировых практик (см.п. 17.1.2).
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17.1.2. Реализация национальных целей в образовательной сфере

Как отмечалось в главе 16, в
соответствии с Указом Президента РФ от 21 июля 2020 г. № 474 «О
национальных целях развития Российской Федерации на период до 2030
года», в интересах прорывного развития России, в числе других,
была сформулирована и поставлена национальная цель "Возможности для
самореализации и развития талантов". В Послании Президента РФ 29 февраля
2024 г. В.В.Путин внес предложение запустить новый национальный проект –
«Молодежь России», который должен быть проектом о будущем и для будущего
нашей страны, укрепляя связку всех уровней – от школы до вуза.

Для достижения поставленных целей определен ряд задач, среди
которых:


	вхождение России в число десяти ведущих стран мира по качеству
общего образования;

	формирование эффективной системы выявления, поддержки и развития
способностей и талантов у детей и молодежи, основанной на принципах
справедливости, всеобщности и направленной на самоопределение и
профессиональную ориентацию всех обучающихся;

	создание возможностей для выявления и воспитания талантливой
молодежи, построения успешной карьеры в области науки, технологий и
технологического предпринимательства, обеспечив сохранение и развитие
интеллектуального потенциала науки;

	повышение престижа профессии ученого и инженера и др.



Поставленная задача обеспечения присутствия России в числе десяти
ведущих стран мира по объему научных исследований и разработок может
быть решена, в том числе, и за счет совершенствования подготовки и
переподготовки кадров по актуальным для экономики и общества
научно-технологическим направлениям.

В целях реализации заявленных целей и задач Минобрнауки России
разработало единый национальный проект в сфере науки и высшего
образования на 2021-2030 годы – «Наука и
университеты».

Ожидается, что реализация единого национального проекта обеспечит
доступность качественного высшего образования, дополнительного
профессионального образования, привлекательность карьеры в сфере науки и
высшего образования, а также уровень внедрения результатов научных
исследования и разработок. Полученные результаты должны содействовать
присутствию России в числе десяти ведущих стран мира по объему научных
исследований и разработок, в том числе за счет создания эффективной
системы высшего образования.

В единый национальный проект вошли четыре федеральных проекта:


	«Развитие человеческого капитала в интересах регионов, отраслей и
сектора исследований и разработок («Кадры»)

	«Развитие масштабных научных и научно-технологических проектов по
приоритетным исследовательским направлениям» («Исследовательское
лидерство»)

	«Развитие интеграционных процессов в сфере науки, высшего
образования и индустрии» («Интеграция»)

	«Развитие инфраструктуры для научных исследований и подготовки
кадров («Инфраструктура»)



Очевидно, что начало реализации национального проекта «Наука и
университеты» на федеральном уровне утвердило важнейшую роль, которую
предстоит играть университетам страны в дальнейшем развитии национальной
инновационной системы России. Рассмотрим основные инициативы
национального проекта «Наука и университеты».

Программа «Приоритет – 2030»

«Приоритет-2030» — это самая масштабная в истории современной России
государственная программа поддержки университетов. Она позволяет
сконцентрировать ресурсы для обеспечения вклада российских университетов
в достижение национальных целей развития России на период до 2030 года,
повысить научно-образовательный потенциал университетов и научных
организаций, а также обеспечить участие образовательных организаций
высшего образования в социально-экономическом развитии субъектов РФ. Как
отметил в Послании Президента РФ 29 февраля 2024 г. В.В.Путин, «нам
важно повысить потенциал и качество всей высшей школы, поддержать вузы,
которые стремятся к развитию. На это направлена наша программа
«Приоритет 2030»1.

Цель программы «Приоритет-2030» – к 2030 году сформировать в России
группу университетов — национальных лидеров, которые будут обеспечивать
научные, технологические и кадровые нужды экономики и социальной сферы,
повышать глобальную конкурентоспособность системы высшего образования.
Предполагается, что данная программа будет содействовать региональному
развитию вузов в рамках федерального проекта «Развитие интеграционных
процессов в сфере науки, высшего образования и индустрии»
(Интеграция».

В настоящее время в программе «Приоритет – 2030» принимают участие
более 120 вузов страны, которые получают из федерального бюджета гранты
в форме субсидий на основе конкурсного отбора. Есть две части гранта —
базовая (минимальный размер — 100 млн рублей ежегодно вузу —
участнику программы) и специальная (рассчитывается по
определённой формуле и может составлять до 1 млрд рублей). И базовая, и
специальная части гранта рассчитаны на десять лет. Университеты могут
расходовать эти деньги для реализации тех программ развития, которые они
разработали. Финансирование данной программы рассчитано до конца 2024
года, однако по предложению В.В.Путина она будет продлена еще на шесть
лет с выделением дополнительных средств порядка 190 млрд.рублей2. При этом критериями эффективности
вузов-участников будут кадровые и технологические проекты с регионами,
отраслями экономики и социальной сферы, создание реально работающих
инновационных компаний и стартапов, привлечение иностранных студентов.
Важными оценочными показателями будут являться также востребованность
выпускников вузов-участников и уровень роста их заработных плат.

Научно-образовательные
центры мирового уровня (НОЦ)

Планы по созданию сети из 15 научно-образовательных центров мирового
уровня определены указом Президента РФ от 7 мая 2018 г. N 204 «О
национальных целях и стратегических задачах развития РФ на период до
2024 года». Согласно целям национального проекта «Наука и университеты»,
в 2024 году Россия должна войти в десятку ведущих стран мира по объему
научных исследований и разработок, в том числе за счет создания
эффективной системы высшего образования.

Цель создания НОЦ – построение современной модели исследований и
разработок, основанной на научно-образовательной и производственной
кооперации в цепочке «наука-университеты-бизнес», что позволит
активизировать социально-экономическое развитие территорий субъектов РФ.
НОЦ призваны интегрировать все уровни образования, возможности научных
организаций и бизнеса для мощного технологического развития и
обеспечения технологического суверенитета.

«НОЦ – это объединение без образования юридического лица организаций,
осуществляющих образовательную деятельность по образовательным
программам высшего образования и дополнительным профессиональным
программам, и (или) научных организаций с организациями, действующими в
реальном секторе экономики, и осуществляющий деятельность в соответствии
с программой деятельности центра»3.

Основу деятельности НОЦ составляет реализация портфеля
технологических проектов, ориентированных на осуществление исследований
и разработок мирового уровня, получение новых конкурентоспособных
технологий и продуктов, их коммерциализацию. Интеграционные механизмы
НОЦ за счет концентрации интеллектуальных, кадровых, материальных и
других ресурсов позволят осуществлять опережающую подготовку кадров в
интересах различных отраслей экономики и экономик субъектов РФ,
развивать прорывные исследовательские направления, создавать на основе
российских разработок высокотехнологичные производства, а также
формировать конкурентоспособные коллективы исследователей и
разработчиков, которые способны «выращивать» новое поколение
исследователей для будущего.

В настоящее время создано 15 научно-образовательных центров мирового
уровня, программы деятельности которых реализуются в 36 субъектах РФ4.

Создание кампусов мирового
уровня

Благодаря национальному проекту «Наука и университеты» в рамках
федерального проекта "Создание сети современных кампусов"5 по
всей стране будут открываться новейшие университетские кампусы.

Кампусы станут площадками для развития важнейших технологий и точками
притяжения для отечественных и иностранных студентов, ученых, где они
смогут реализовать свои идеи и находить единомышленников. Строительство
университетских кампусов позволит сформировать инфраструктуру нового
типа для реализации передовых образовательных и научных проектов,
создать условия для притока иностранных студентов, организации
внутренней мобильности студентов и преподавателей в России, а также
усилит взаимодействие системы образования, науки и реального сектора
экономики,

В соответствии с Поручением Президента РФ В.В. Путина до 2030 года в
стране должна быть создана сеть университетских кампусов мирового
уровня, что является значимым проектом по развитию инфраструктуры
высшего образования и науки. Кампусы первой волны будут построены в
Томске, Москве, Новосибирске, Нижнем Новгороде, Екатеринбурге,
Челябинске, Уфе и Калининграде.

Всего в российских регионах к 2030 году должно появиться 25
университетских кампусов, где студенты и молодые ученые получат всё
необходимое для учебы, отдыха и работы в современных лабораториях. Уже
ведется строительство 17 проектов кампусов общей площадью более 1 млн
кв. метров для 25 тыс. тысяч студентов и аспирантов.

Однако, чтобы центры науки и образования более широко развивались по
всей стране, в Послании Президента РФ В.В.Путин предложил расширить эту
программу и в общей сложности построить к 2030 году не менее 40 таких
студенческих городков и выделить на эти цели около 400 млрд рублей6.

«Кампусы в нашем понимании не только новая инфраструктура, мы
видим их роль в научно-технологическом развитии страны и
социально-экономическом развитии регионов. Поэтому важно, чтобы
специализации и тематические направления кампусов соотносились со
стратегиями развития регионов. Нужно, чтобы их программы отвечали на
актуальные региональные и отраслевые вызовы, учитывали
социально-экономические особенности субъектов РФ», — пояснил
министр науки и высшего образования РФ В.Н.Фальков7.

Важно также отметить, что деятельность кампусов будет направлена на
создание единой среды студенческого, научного и бизнес-сообщества,
интегрированного в городскую среду и востребованную жителями города.

Передовые инженерные школы
(ПИШ)

В условиях больших вызовов, стоящих перед страной, приоритетное
внимание уделяется федеральному проекту «Передовые инженерные школы»8, который ориентирован на обеспечение
высокопроизводительных экспортноориентированных секторов экономики
страны на подготовку высококвалифицированных инженерных кадров нового
поколения, способных создавать новейшие виды высокотехнологичной
продукции.

Как отмечается в «Концепции технологического развития на период до
2030 года», «Передовая инженерная школа" – это
структурное подразделение образовательной организации высшего
образования, осуществляющее образовательную, научную, инновационную
деятельность в соответствии с программой развития передовой инженерной
школы в партнерстве с технологическими компаниями9.

Такие партнерства смогут изменить образовательный процесс в
университетах, привнести в него реальные задачи. В школах создается
близкая к реальному производству среда для образования и исследований.
Критически важно создавать в университетах специальные пространства для
технологического эксперимента и прототипирования. Студенты должны
учиться и работать в лабораториях с современным оборудованием.

В настоящее время на основе конкурсного отбора в стране создано 50
таких школ, однако программа будет расширена еще на 50 инженерных школ,
то есть в целом по стране будет развернута сеть из 100 инженерных
центров, которые будут готовить специалистов высшей квалификации.

Среди их приоритетных сфер – двигателестроение, медицинское
приборостроение, атомное машиностроение, авиационная и
ракетно-космическая техника, искусственный интеллект. В работу школ
включено более 150 высокотехнологичных компаний – индустриальных
партнеров, участвующих в образовательном процессе и нацеленных на
трудоустройство выпускников в своих компаниях. Партнерами Передовых
инженерных школ выступают крупнейшие российские компании, среди которых
ГК РосАтом, ГК РосТех, ГК РосКосмос, ОДК, ПАО Камаз, ПАО Сибур и др.

В Московском государственном университете имени М.В.Ломоносова
разработан образовательный стандарт по специальности «Фундаментальная
инженерия»10, что позволит осуществлять
междисциплинарную университетскую подготовку специалистов в смежных
областях (физика, химия, генетика). В 2023 г. Московский университет
принял участие в конкурсе, в результате которого была создана Передовая
инженерная школа в сфере медицины и фармацевтики с привлечением
потенциала факультета фундаментальной физико-химической инженерии,
биотехнологического факультета, факультета наук о материалах и
факультета биоинженерии и бионформатики. Факультетами-партнерами Школы
на первом этапе реализации проекта станут химический, биологический,
экономический и другие структурные подразделения Московского
университета. Образовательную деятельность в Школе будет осуществлять
экономический факультет МГУ.

Главным результатом развития Передовой инженерной школы МГУ должна
стать работающая в контуре Инновационного научно-технологического центра
МГУ «Воробьевы горы» самовоспроизводящаяся система, генерирующая
востребованные обществом и бизнесом лекарственные препараты и материалы,
технологические решения для здоровьесбережения, опыт которой можно
распространять на другие отрасли. К 2030 году планируется разработать
систему, создающую десятки отечественных оригинальных препаратов в год,
и компании, их производящие и выводящие на рынок. Поэтому создание
Передовой инженерной школы МГУ направлено на организацию эффективной
системы, способной трансформировать новые знания в востребованные
технологические решения и продукты.

Как подчеркнул заместитель председателя Правительства Д.Н.
Чернышенко, за два года из федерального бюджета на поддержку Передовых
инженерных школ выделено 12,6 млрд рублей. В 2024 году объем бюджетного
финансирования составит 16,5 млрд рублей. Запланировано и привлечение
средств из внебюджетных источников. «Это создает новое качество нашего
инженерного образования. Такая синергия вузов и предприятий направлена
также на разработки для реального сектора экономики»11.

Инжиниринговые центры

Инжиниринговые центры – это структурные подразделения организаций,
основными направлениями деятельности которых являются оказание
инжиниринговых, исследовательских, образовательных услуг, а также услуг
промышленного дизайна. Программа государственной поддержки создания и
развитияИнжиниринговые центры инжиниринговых центров
при университетах и научных организациях действует с 2013 года.

Ключевыми целями деятельности инжиниринговых центров являются:


	Разработка инновационных технологических решений;

	Содействие внедрению инновационных технологий в производственные
процессы;

	Развитие экспортного потенциала отечественной продукции;

	Содействие кооперации с вузами и организациями реального сектора
экономики.



Развитие инжиниринговой деятельности в университетах является одной
из приоритетных задач государственной политики. Это способствует росту
инжиниринга в России, повышает научный и педагогический потенциал
университетов, обеспечивает подготовку высококвалифицированных кадров в
области инжиниринга и промышленного дизайна, способствует развитию
кооперации вузов с промышленными предприятиями.

Являясь структурным подразделением вуза, инжиниринговый центр
аккумулирует существующие исследования и технологии и осуществляет
проведение фундаментальных и прикладных НИОКР в приоритетных отраслях
экономики. Создание инжиниринговых центров позволило обеспечить
коммерциализацию и вывод на рынок результатов исследований и разработок,
а также ускорить процесс импортозамещения.

В 2020 г. Постановлением Правительства РФ № 1156 был запущен конкурс
на получение грантов на создание и развитие инжиниринговых центров по
приоритетным промышленным направлениям12. Чтобы
поучаствовать в отборе, претендент должен представить собственную
программу развития инжинирингового центра. В ней необходимо отразить, к
каким результатам приведёт получение субсидии от государства.

Максимальный размер одного гранта — 300 млн рублей. Он
предоставляется на трехлетний период. При этом программа развития
инжинирингового центра должна предусматривать не менее 30%
софинансирования из внебюджетных источников.

По данным Российского технологического агентства, на сегодняшний день
в рамках совместного проекта Минобрнауки и Минпромторга уже открылось 72
вузовских центра в 39 регионах, в результате чего было создано почти 3
тыс. новых рабочих мест. Всего инжиниринговым центрам в рамках грантовой
поддержки было выделено 6 млрд рублей, при этом их общая выручка
составила более 25 млрд рублей13.

Создание и развитие инжиниринговых центров на базе отечественных
вузов является одним из инструментов национального проекта «Наука и
университеты», в рамках которого решаются проблемы доведения разработок
ученых до стадии коммерческой реализации и промышленного внедрения.

Университетские
«стартап-студии»

Программа по созданию университетских стартап-студий реализуется в
рамках федерального проекта «Платформа университетского технологического
предпринимательства» Министерства науки и высшего образования РФ.
Федеральный проект направлен на поддержку студенческих стартапов и
раскрытие предпринимательского потенциала молодежи. Одна из ключевых
целей проекта – создание 50 университетских стартап-студий к 2030
году.

Стартап-студия – это «фабрика стартапов», формат развития
технологического предпринимательства, который ориентирован на быструю
проверку бизнес-идей и массовое «производство» новых компаний. Это
отличает ее от других форматов поддержки технологического
предпринимательства (бизнес-инкубаторов, акселераторов, центров
трансфера технологий). Стартап-студии, как «фабрики стартапов», массово
создают инновационные продукты, а это крайне важно для достижения
технологического суверенитета страны.

Стартап-студия совмещает в себе функции предпринимателя и инвестора.
Капитал, полученный от продажи первых компаний, она реинвестирует в
создание новых стартапов. Сопровождая стартап на всех этапах
инвестиционного цикла, студия помогает избежать стереотипных ошибок.
Оператором выступает Фонд инфраструктурных и образовательных программ,
который осуществляет отбор университетских стартап-студий в рамках
реализации Федерального проекта «Платформа университетского
технологического предпринимательства» (подробнее – глава
17.3).

Первые стартап-студии на базе российских вузов заработали в конце
2022 года. К этому времени было создано 19 стартап-студий в
Астраханской, Калининградской, Иркутской, Томской, Оренбургской,
Тюменской, Свердловской и Ростовской областях, в Москве и Московской
области, Санкт-Петербурге, Севастополе, Чеченской Республике, а также в
Республиках Татарстан, Мордовия и Башкортостан, в Приморском и
Красноярском краях. В настоящее время в рамках стартап-студий уже
создано более 230 стартапов и стартап-проектов.

Победившие в конкурсе университеты готовы создавать стартапы в
направлении DeepTech («глубокие технологии»). Например, среди заявленных
проектов — цифровая платформа профессионального долголетия,
биотехническая система для создания здоровой среды в помещениях, система
умных домов для людей с тяжелыми нарушениями двигательных функций и др.
Также в новых стартап-студиях планируют работать над беспилотными
летательными аппаратами: развивать высокоскоростную систему связи и
точного позиционирования больших групп БПЛА.

В 2023 г. Минобрнауки РФ инициировали вовлечение новых вузов в
процесс учреждения стартап-студий. Новые студии присоединятся к активной
работе по созданию стартапов, а также к обучению студентов
предпринимательским компетенциям и умению принимать рискованные, но
важные для бизнеса решения14.
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17.2.1. Формирование инновационной политики в Московском
университете

Сегодня инновационная деятельность наряду с образовательной и научной
является одной из важнейших задач современных университетов. А для этого
в вузах необходимо формирование соответствующей инновационной среды,
способствующей получению практических навыков по коммерциализации
результатов научно-технологической деятельности. На это была направлена
инновационная политика МГУ имени М.В.Ломоносова, которая формировалась
под влиянием государственной научно-технической и инновационной политики
страны на протяжении последних 30 лет.

Несмотря на то, что инновационная деятельность для подавляющего числа
ведущих университетов мира – неотъемлемая часть их деятельности,
постановка вопроса о развитии инновационной деятельности в российских
вузах являлась относительно новой. Особенно это касалось классических
университетов, изначально ориентированных на фундаментальное
классическое образование и фундаментальные исследования

Несомненно, к новому пониманию своей новой роли университеты могут
прийти только через сложный путь трансформаций и структурных изменений.
3 декабря 2013 г. ректор Московского университета В.А.Садовничий,
отмечая на Попечительском совете «все возрастающую роль высоких
технологий», впервые выдвинул на первый план «инновационную миссию
университета»1.

Какой же путь должен был пройти университет, чтобы наряду с
традиционными задачами (обучения и научных исследований) появилась новая
миссия? Как осуществлялась трансформация университета в направлении
инновационного развития и какую роль в этой трансформации играл и играет
экономический факультет?

Рассмотрим, по каким направлениям происходила трансформация
Московского университета по пути инновационного развития в течение
последних 30 лет, а вместе с ним и трансформация инновационной
активности экономического факультета.

Как отмечалось в главе 16,
становление и развитие новых научных направлений и сфер деятельности в
вузах неразрывно связано с особенностями развития страны на каждом
историческом этапе. Поэтому данный процесс следует рассматривать в
широком историческом контексте, в тесной взаимосвязи с государственной
научно-технической и инновационной политикой страны.

С этой точки зрения рассмотрим взаимосвязи государственной
научно-технической и инновационной политики страны в целом,
инновационной политики МГУ и экономического факультета на трех
исторических этапах: 1991-2001 гг., 2002-2012 гг. и современном этапе
развития – 2013-2023 гг.

1991-2001 годы

Происходящие в стране события данного
периода, не могли не повлиять на структурные и содержательные
трансформации в МГУ. Наиболее значимое событие этого десятилетия –
создание в Московском университете первого в стране [Научного парка
МГУ][https://sciencepark.ru/home/istoriya], целью которого являлось
содействие ученым в коммерциализации результатов, созданных в научных
лабораториях университета. Учредителями Научного парка МГУ выступили МГУ
имени М.В.Ломоносова и Министерство образования и науки РФ в лице
Инновационного фонда ГКНТ СССР. Реальная деятельность Научного парка
началась в 1992 г. и продолжается до настоящего времени.

Основной задачей Научного парка было создание инфраструктуры
поддержки начинающих предпринимателей, оказание технического сервиса и
консультационных услуг, формирование синергетического взаимодействия
компаний-резидентов и др. Важнейшим достижением в деятельности Научного
парка явилось создание образовательных программ для студентов –
начинающих предпринимателей («Старт», «Умник», «Формула успеха» и др.).,
в которых непосредственное и активное участие принимали преподаватели и
сотрудники экономического факультета МГУ.

Экономический факультет МГУ активно развивает деловые отношения с
Научным парком, участвует в их образовательных программах и проектах.
Большой опыт инновационной деятельности и организационной работы в этой
сфере получали бакалавры, магистры и аспиранты экономического
факультета, которые стажировались, проходили практику, а в дальнейшем и
работали на ключевых позициях в системе Научного парка. Именно здесь был
получен первый опыт формирования межфакультетских (междисциплинарных)
проектных команд по разработке и реализации инновационных решений с
участием экономистов в командах естественнонаучных факультетов.

Таким образом, можно сделать вывод, что в период 1991-2001 гг. в МГУ
создаются предпосылки для понимания учеными значимости инновационной
деятельности в вузе, что послужило началом формирования инновационной
политики Московского университета.

2002-2012 годы

В этот период в Московском университете происходила последовательная
институциализация инновационной сферы. В 2004 г. были созданы
принципиально новые структуры – Управление инновационной политики и
организации инновационной деятельности, Центр трансфера технологий, а
также ряд структур инновационной направленности – Высшая школа
инновационного бизнеса, Высшая школа управления и инноваций МГУ и др.,
началось строительство Биотехнологического инкубатора МГУ.

В 2008 г. в Устав МГУ было впервые включено положение об
инновационной деятельности, а на всех факультетах назначены
ответственные (заместители деканов) за инновационную деятельность. Кроме
того, в Программе развития МГУ до 2020 г. представлено в качестве
приоритетного направления развития (ПНР № 9) «Создание инновационной
инфраструктуры» (2010). Активная инновационная политика Московского
университета этого периода дала мощный импульс развитию инновационных
инициатив на многих факультетах и способствовала созданию различных
инфраструктурных инновационных объектов в соответствии с Программой
развития МГУ.
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Проводимая на экономическом факультете МГУ инновационная политика
ориентирована на возрастание роли факультета в межфакультетском
взаимодействии и повышение инновационной активности университета. Для
реализации этой многоплановой задачи была разработана комплексная
система решения образовательных, научно-исследовательских и прикладных
задач в инновационной сфере, что содействовало эффективному
инновационному развитию Московского университета в целом. Разработана
концепция и методология многоуровневого обучения по новым учебным
дисциплинам и программам дополнительного профессионального образования
инновационного профиля, сформированы приоритетные направления научных
исследований по проблемам инновационного развития, созданы основные
элементы инновационной инфраструктуры.

Перед [кафедрой экономики инноваций][https://ied.econ.msu.ru/]
руководством экономического факультета МГУ была поставлена глобальная
задача не только научно-методологической проработки и систематизации
знаний в сфере проблем инновационного развития, но и формирования
инновационной среды с разнообразными площадками по взаимодействию
студентов и всех сотрудников (не только экономического факультета, но и
других факультетов МГУ) с представителями реального бизнеса. С этой
целью на базе кафедры экономики инноваций был создан инновационный
кластер, включающий создание Лаборатории инновационного бизнеса
Innovation Studio (2007), Бизнес-клуб МГУ (2008), Бизнес-инкубатор МГУ
(2010), Кейс-клуб МГУ (2011), Центр развития молодежного
предпринимательства (2014) и другие структуры. Ниже представлена
инновационная инфраструктура, созданная на экономическом факультете
(рисунок 17.4).
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Основная цель [Бизнес-клуба МГУ][https://vk.com/bcmsu] дать
слушателям практические навыки по созданию собственного бизнеса, оказать
консультационную помощь в разработке инновационных проектов, повысить
осведомленность об инновационной деятельности экономического факультета
МГУ. Слушателями являются не только студенты экономического факультета,
но и естественнонаучных факультетов МГУ, а также других вузов
Москвы.

[Бизнес-инкубатор МГУ][https://vk.com/incubator_msu],
созданный в рамках Программы развития МГУ до 2020 г. (ПНР № 9 «Создание
инновационной инфраструктуры»), представляет собой инфраструктурную
площадку для создания и развития молодежных инновационных проектов из
самых различных отраслей науки и бизнеса. Основная цель – создание
благоприятных условий для развития проектной, инновационной и
предпринимательской деятельности молодежи путем адресной поддержки
студентов, аспирантов и молодых ученых, желающих начать свой бизнес.
Здесь на конкурсной основе молодым командам предоставляются не только
оборудованные рабочие места, но и широкий спектр консультационных и
образовательных услуг.

Следует отметить активное участие созданных инновационных структур в
разработке и реализации образовательной программы «Формула успеха»
[Научного парка
МГУ][https://sciencepark.ru/akseleratsiya/programms/158-formula-uspekha-2004-2005-gg].
Это был первый опыт формирования междисциплинарных команд на основе
объединения слушателей Бизнес-клуба МГУ и Бизнес-инкубатора МГУ
(экономисты) и лучших команд естественнонаучных факультетов (физики,
химики, биологи), представивших свои проекты в Научный парк МГУ
(победителей «Формулы Успеха» и иных конкурсов Научного парка МГУ).
Такие программы позволяют широко распространять информацию о
возможностях инновационной деятельности, выявить склонных к
предпринимательству студентов, аспирантов и сотрудников университета и
пробудить у них интерес к бизнесу в области высоких технологий.

Все сформированные инновационные структуры, активно взаимодействуя
друг с другом, представляет собой неформальные механизмы распространения
новых идей и способствует возникновению междисциплинарных коопераций,
которые сегодня являются наиболее перспективными источниками новых
технологий и продуктов.

Последовательно проводимая инновационная политика МГУ в этот период
вышла на новый уровень и позволила создать принципиально новую базу для
формирования полноценной инновационной экосистемы МГУ. Это выразилось в
создании двух ключевых инновационных структур, способствующих
эффективному решению задач внедрения инновационных технологий,
разработанных университетскими учеными, в российское производство –
Центра национального интеллектуального резерва (ЦНИР) и Фонда поддержки
научно-проектной деятельности студентов, аспирантов и молодых ученых
«Национальное интеллектуальное развитие» (ФНИР). Эти структуры
впоследствии были интегрированы и получили единое название –
[Иннопрактика][https://innopraktika.ru/] которая становится центром
инновационного развития МГУ.

Таким образом, в период 2002-2012 гг. были созданы основные элементы
инновационной инфраструктуры как в целом в МГУ, так и на экономическом
факультете, установлены тесные взаимосвязи со всеми участниками и тем
самым заложена основа межфакультетского сотрудничества. Важным итогом
совместной деятельности факультетов явилось признание роли экономистов в
совместном создании и реализации инновационных проектов на
естественнонаучных факультетах.

2013 год – по н/вр

2013 год следует рассматривать как новый этап в развитии
инновационной политики и создания полноценной инновационной экосистемы
МГУ. Ректор Московского университете академик Садовничий В.А., в декабре
2013 г. выдвинул на первый план «инновационную миссию университета»2. Как было отмечено, Московский
университет обладает достаточно высоким потенциалом, чтобы стать первым
в стране университетом «нового типа», в котором будет сформирована
полная система всех необходимых компонентов для «университета –
технологического лидера». В 2013 г. была выдвинута идея о создании на
территории МГУ Инновационного научно-технологического центра «Воробьевы
горы» (ИНТЦ МГУ «Воробьевы горы»), целью которой как раз и является
превращение результатов научно-технической деятельности ученых МГУ в
конкретные практические разработки, усиление связи между фундаментальной
университетской наукой и производством.

В.А.Садовничий так определил основные принципы построения ИНТЦ МГУ
«Воробьевы горы»: «Важно создать все необходимые условия, чтобы молодые
ученые делали открытия, которые можно сразу запускать в производство», а
также «воплощали новейшие научные достижения в конкретные современные
технологии»3 (2013). Строительство ИНТЦ МГУ
«Воробьевы горы» позволит создать полнокровную инновационную экосистему,
включая новые исследовательские центры и специализированную
инфраструктуру для научно-технологической деятельности. Это будет
продолжение научных и лабораторных исследований, которые ведутся сейчас
на кафедрах МГУ, но на более современном технологичном уровне, и,
главное, сюда должны прийти национальные корпорации, их передовая часть,
использующая современные IT-технологии, фундаментальные открытия,
венчурные стратегии.

Одна из стратегических задач – сохранить интеллектуальный потенциал
страны, предоставив аспирантам и выпускникам университета не только
интересную работу, но и иное качество жизни. Здесь должна быть создана
более комфортная среда для общения и отдыха, благоустроенные территории,
включающие в себя парковые зоны, аллеи. Вот так мы представляем себе эту
территорию – УНИВЕРСИТЕТ БУДУЩЕГО4.
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Московский университет обладает высоким потенциалом, чтобы стать
«университетом – технологическим лидером», что потребует существенной
внутренней перестройки, в которой будут участвовать не только
действующие сотрудники, но и выпускники МГУ5, а также
крупные компании и институты развития, рассматривающие университет
ключевым партнером в части создания национальной инновационной системы.
Благодаря этому проекту создана модель особого статуса инновационных
центров, своего рода университетских территорий опережающего развития.
Такая модель университетских ИНТЦ впоследствии может применяться и в
других регионах страны – там, где действительно есть научная и
интеллектуальная среда (рисунок 17.5).

Учитывая, что все крупные открытия происходят, как правило, на стыке
разных наук, вся территория делится на отдельные кластеры для
представителей разной науки. В числе объектов научно-инновационной
инфраструктуры планируется создать следующие объекты:


	Кластер «Биомед» - биомедицинский кластер с
сертифицированным виварием;

	Кластер «Нанотех» - кластер нанотехнологий и новых
материалов с отдельным блоком чистых комнат;

	Кластер «Инфотех» -кластер информационных
технологий, математического моделирования высокопроизводительных
вычислений;

	Кластер «Инжиниринг» - кластер робототехники,
технологий специального назначения и машинного инжиниринга;

	Кластер «Космос» - кластер исследования космоса с
центром оперативного космического мониторинга, мониторинга астероидной
опасности;

	Кластер «Геотех» - кластер наук о Земле, изучения
использования земельных ресурсов и экологических проектов;

Ломоносов

	Кластер «Ломоносов» - флагманский кластер для
первых участников проекта;

	Кластер «Образовательный» - управляющая компания,
офисы первых резидентов, администрация

	Кластер «Междисциплинарный» - междисциплинарные
гуманитарные исследования.
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Кроме того, в ИНТЦ МГУ «Воробьевы горы» планируется создать
общеуниверситетские объекты: музейное пространство, концертные залы,
форум для проведения общеуниверситетских событий и спорткомплекс
мирового уровня. Таким образом, данный проект по развитию
университетской инновационной среды является беспрецедентным для России,
он отводит особую роль именно университетской науке и ставит своей целью
создание реального научно-технологического превосходства российской
науки.

Постановлением Правительства РФ «О создании инновационного
научно-технологического центра "Инновационный научно-технологический
центр МГУ "Воробьевы горы"» (№ 332 от 28.03.2019 г.) решено
определить МГУ имени М.В. Ломоносова инициатором проекта по созданию и
обеспечению функционирования ИНТЦ.

Строительство Инновационного научно-технологического центра МГУ
«Воробьевы горы» положило начало формированию аналогичных Центров по
всей стране.

К
настоящему времени в России создано еще 11 подобных Инновационных
научно-технологических центров в различных регионах:



	Инновационный научно-технологический центр «ИТМО Хайпарк» (г.
Санкт-Петербург)

	Инновационный научно-технологический центр «Балтийская долина -
HUMANTECH» (Калининград, Калининградская область)

	Инновационный научно-технологический центр «Татищев» (Екатеринбург,
Свердловская область)

	Инновационный научно-технологический центр «Русский» (Владивосток,
Приморский край)

	Инновационный научно-технологический центр «Аэрокосмическая
инновационная долина» (Рязань, Рязанская область)

	Инновационный научно-технологический центр «Квантовая долина»
(Нижний Новгород, Нижегородская область)

	Инновационный научно-технологический центр «Сириус» (Сочи,
Краснодарский край)

	Инновационный научно-технологический центр «Долина Менделеева»
(г.Москва)

	Инновационный научно-технологический центр «Парк атомных и
медицинских технологий» (Обнинск, Калужская область)

	Инновационный научно-технологический центр «Мичуринская долина»
(Мичуринск, Тамбовская область)

	Инновационный научно-технологический центр «Композитная долина»
(Тула, Тульская область)





Главная задача новых Центров — обеспечить широкий уровень
взаимодействия научных организаций, университетов и реального сектора
экономики с целью сокращения времени от стадии научного открытия до его
внедрения и выпуска конкурентоспособной инновационной продукции в
приоритетных отраслях экономики.

Таким образом, Московский университет принял на себя новую миссию и
сформулировал новую роль в обществе – не только как субъекта,
выполняющего социально значимую роль в образовании и науке, но и как
важнейшего субъекта в научно-технологической и инновационной
модернизации России.





	
https://pandia.ru/text/80/669/84837.php↩︎




	
https://elibrary.ru/item.asp?id=29034709↩︎




	
https://archive.econ.msu.ru/sys/raw.php?o=3757&p=attachment↩︎




	
https://www.msu.ru/press/smiaboutmsu/territoriya-innovatsionnogo-razvitiya.html?sphrase_id=4409043↩︎




	
Известно, что выпускники вузов везде в мире рассматриваются как
важные партнеры по развитию университетов↩︎










17.2.2. Междисциплинарность: новые тренды в МГУ

В 2020 г. в Московском университете принята Программа развития МГУ до
2030 года, которая была одобрена на конференции трудового коллектива 5
октября 2020 года и представлена на Попечительском совете 24 декабря
2020 г. В ней отражены ключевые идеи и направления развития МГУ, к
которым следует отнести такие проекты, как научно-образовательный
консорциум «Вернадский» (2018), ИНТЦ МГУ «Воробьевы горы» (2019),
Междисциплинарные научно-образовательные школы (2020), Передовая
инженерная школа (рис. 17.7).
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Ректор Московского университета академик В.А. Садовничий,
характеризуя новый этап в развитии Московского университета, четко
обозначил тенденции современного этапа развития МГУ, который связан с
пониманием того, что вся современная научная работа ведется на
междисциплинарном уровне, на стыке разных наук, а отсутствие
готовых многопрофильных специалистов требует создания новых
междисциплинарных образовательных программ в рамках формирования
Междисциплинарных научно-образовательных школ
МГУ.

Кроме того, все прорывные научные результаты, которые рождаются на
основе фундаментальных наук, должны быть реализованы на практике, и в
МГУ это будет осуществляться в ИНТЦ МГУ «Воробьевы горы», а в регионах –
в рамках научно-образовательного консорциума
«Вернадский».

Рассмотрим процессы формирования и развития Междисциплинарных
научно-образовательных школ в Московском университете, начиная с 2020
года. К настоящему времени в Московском университете сформировано семь
Междисциплинарных научно-образовательных школ, куда вошли многие – но не
все – факультеты МГУ.
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У каждой школы – два направления деятельности – научная и
образовательная. Соответственно перед каждой школой стоят следующие
задачи:


	Объединение (консолидация) ученых различных факультетов МГУ для
решения актуальной научной междисциплинарной проблемы. Ректор
В.А.Садовничий часто приводит пример, связанный со Школой «Мозг,
когнитивные системы, искусственный интеллект». Это одновременно и
кибернетика, и физиология мозга, и наука о больших данных. И здесь сразу
возникает проблема разрозненности специалистов в соответствующих
областях. «Если сказать просто, в одном здании университета находятся
кибернетики, а в другом – физиологи, и каждая из этих команд не очень
хорошо представляет, чем занимается другая»1. Поэтому
важнейшей задачей является преодоление разрозненности специалистов,
которые находятся в разных зданиях университета и зачастую не знают, чем
занимаются другие коллеги по схожей тематике.

	Подготовка кадров по междисциплинарным научным проблемам в рамках
магистерских межфакультетских программ. Продолжая пример с
искусственным интеллектом, следует сказать, что для его создания
необходимо, чтобы кибернетики освоили физиологию, а физиологи – азы
кибернетики. Так не проще ли разработать новую образовательную
программу, на которой будут обучать и тому, или другому, то есть всему,
что необходимо знать для работы в этой области?2



Именно понимание необходимости синтеза науки и образования
по междисциплинарным проблемам и дали название созданным Школам как
научно-образовательным школам.

Следует также отметить, что по всем направлениям деятельности
предусмотрено финансирование научных коллективов, а также преподавателей
различных факультетов МГУ, которые участвуют в реализации
межфакультетских магистерских программ.

Участие различных факультетов МГУ в Междисциплинарных
научно-образовательных школах открывает перед коллективами этих
факультетов новые возможности:


	Во-первых, решение актуальной научной междисциплинарной
проблемы позволяет ученым обмениваться идеями и исследовательским
опытом, формировать межфакультетские научные коллективы, а совместная
работа в таких коллективах, безусловно, дает импульс для творческого
развития как отдельных исследователей, так и факультетов МГУ в
целом.

	Во-вторых, новые возможности для реализации научных заделов
исследовательских коллективов является мотивацией для молодых ученых (до
39 лет) для получения новых контактов исследователей с других
факультетов, а также для создания новых научных школ и повышения
публикационной активности.

	В-третьих, в условиях развития межфакультетского
взаимодействия совместная подача различными исследовательскими
коллективами заявок на получение грантов существенно усиливает
возможность получения положительного результата.

	В-четвертых, участие в решении научных междисциплинарных
проблем позволяет получить дополнительное финансирование как для
исследовательских коллективов, так и для преподавательского
сообщества.

	В-пятых, эффективное функционирование Междисциплинарных
научно-образовательных школ в части развития научных междисциплинарных
исследований окажет существенное положительное влияние на повышение
качества образования в рамках межфакультетских образовательных
программ.



Вместе с тем, наряду с большим приобретенным опытом, в деятельности
Междисциплинарных научно-образовательных школ выявились определенные
проблемы. Важнейший принцип междисциплинарности не был реализован в
полной мере, каждый факультет зачастую работал по своим индивидуальным
планам; многие проекты на деле являлись внутрифакультетскими и
осуществлялись без привлечения коллег с других факультетов;
финансирование осуществлялось фактически за текущую деятельность и
превратилось, по существу, в дополнительные стимулирующие надбавки.

В связи с этим в конце 2022 г. на большом Ученом совете МГУ было
принято решение об изменении механизма деятельности Междисциплинарных
научно-образовательных школ, суть которого заключается в переводе всех
Школ на грантовую систему конкурсного отбора. В соответствии с
новыми принципами это означает, что теперь при подаче заявок на
получение гранта по междисциплинарной научной проблематике соблюдаются
следующие правила:


	принимают участие все сотрудники МГУ, включая аспирантов и
студентов;

	можно участвовать в любой Междисциплинарной
научно-образовательной школе (не более, чем в двух заявках);

	участвуют не менее двух структурных подразделений МГУ,
молодые сотрудники (до 39 лет) составляют не менее 50%;

	грант предоставляется на три года;

	финансирование – от 2 до 8 млн.руб. (ежегодно);

	отбор проектов поэтапный: Школа – ректорат – внешняя
экспертиза.



Так, например, в [Междисциплинарную научно-образовательную школу
«Мозг, когнитивные системы, искусственный
интеллект»][https://nosh.msu.ru/brain] в 2023 г. было подано 25 заявок,
из них победили 6 заявок по научным проектам, которые имеют важное
научное и практическое значение для развития данных направлений и
являются приоритетными для научно-технологического развития страны
(рис.17.9).


[image: Рисунок 17.9. Результаты конкурсного отбора проектов на грантовую поддержку в рамках Междисциплинарной научно-образовательной школы «Мозг, когнитивные системы, искусственный интеллект»]Рисунок
17.9. Результаты конкурсного отбора проектов на грантовую поддержку в
рамках Междисциплинарной научно-образовательной школы «Мозг, когнитивные
системы, искусственный интеллект».

Ист.: составлено Иващенко Н.П.


Ожидается, что новый механизм проведения конкурсов и новые правила
финансирования могут стать серьезной мотивацией для развития
междисциплинарных научных исследований, в особенности для молодых ученых
до 39 лет. Развитие Междисциплинарных научно-образовательных школ в
Московском университете на основе новых механизмов вносит существенный
вклад в процесс коммерциализации научных результатов, полученных на
кафедрах, в научных лабораториях и НИИ Московского университета.
Полученный в МГУ опыт развития междисциплинарных научных исследований
может быть полезен для использования в других российских вузах
страны.
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17.3.1. Многоуровневая система подготовки кадров для инновационной
экономики

Формирование эффективной системы управления в области науки,
технологий и производства неразрывно связано совершенствования системы
подготовки и переподготовки кадров по актуальным для экономики и
общества научно-технологическим направлениям. Рассмотренные новые
инструменты развития инновационной деятельности в российских вузах, в
том числе и в Московском университете, свидетельствуют о том, что
формирование инновационной экономики и подготовка кадров для этой сферы
являются приоритетными государственными задачами. Именно в сфере
инновационного образования и повышения инновационной активности
находится ключ перехода России на новый уровень научно-технологического
развития и достижения технологического суверенитета.

Для реализации этих целей необходимо масштабное инвестирование в
человеческий капитал и подготовку кадров, что, в свою очередь,
предъявляет новые, более высокие требования к национальной системе
образования. Для инновационной сферы требуются специалисты, обладающие
системными знаниями в области инновационной деятельности и
специфическими знаниями, умениями и навыками в области трансфера и
коммерциализации технологий. Подготовка таких кадров – актуальная
задача, которая стоит перед современной системой образования

В настоящее время наблюдается недостаток квалифицированных
специалистов и менеджеров, владеющих основами предпринимательской
деятельности в научно-технологической сфере и технологического
предпринимательства, что существенно сдерживает инновационную
активность. Выпускники университетов зачастую не имеют
достаточных компетенций для эффективной деятельности в инновационной
сфере. Поэтому уже на этапе обучения студентов (особенно
естественнонаучных факультетов), параллельно с классическим
образованием, необходимо решать задачи, связанные с формированием у них
навыков инновационной деятельности, повышением информированности о
возможностях коммерциализации результатов учебной и научно-технической
деятельности. Отсутствие предпринимательской культуры наблюдается и в
преподавательской среде. Даже молодые ученые зачастую не нацелены в
своей деятельности на создание реального продукта, не видят перспектив и
возможностей применения фундаментальных знаний на практике, не способны
превратить идею, научный результат в воспринимаемый рынком продукт. Их
этому просто не учили.

С этой точки зрения можно сформулировать основные проблемы
формирования кадров с новыми компетенциями и инновационным типом
мышления.

Во-первых, большинство проблем упирается в отсутствие
рыночной синхронизации – умений, навыков и компетенций,
приобретаемых в вузах, и реальных задач экономики и потребностей рынка
труда, спроса на инновации со стороны бизнеса и т. д. Необходима
принципиальная смена содержания и методов современной системы
образования, которая готовит людей к «уходящей» экономике. Увеличивается
разрыв между качеством образования и ростом требований к
компетенциям персонала. Эта проблема многократно усиливается в
связи с новыми тенденциями – стремительным развитием цифровых технологий
и появлением нового поколения абитуриентов, так называемого поколения Z
– со своими новыми чертами и характеристиками.

Основа существующего высшего образования – лекционно-семинарская
модель – явно устарела. Идеология «передачи знаний» должна смениться
идеологией формирования компетенций – нужно достичь такого уровня, чтобы
студенты могли самостоятельно оперировать знаниями. Они должны уметь
анализировать информацию, учиться формулировать и отстаивать свои
аргументы, уметь ставить задачу и проводить независимую
исследовательскую работу. То есть, на смену передаче знаний приходит
передача дееспособности. При этом следует иметь в виду, что совокупность
знаний и навыков, которые востребованы экономикой сегодня, будут
существенно отличаться от того, что потребуется завтра. Именно поэтому
должны создаваться образовательные программы опережающего обучения,
базирующиеся на деятельностном, проектном подходе.

Во-вторых, успех инновационного развития России во многом
зависит от наличия сетей инноваторов и технологических
предпринимателей, увлечённости разных слоёв общества наукой и
технологиями. Однако в обществе наблюдается недостаточное
распространение позитивного интереса к инновационному
предпринимательству, к «полезным» технологиям. Необходимо, чтобы молодые
люди рассматривали работу над инновационными проектами, созданием
технологического стартапа, инновационной компании как правильную и
интересную карьеру.

В-третьих, технологическое предпринимательство не может
появиться само по себе даже в «тепличных условиях» (которые пока так и
не удаётся создать), его необходимо опекать, «выращивать». А для этого
необходимо формирование соответствующей инновационной среды,
инфраструктуры, способствующей получению практических навыков по
коммерциализации результатов научно-технологической деятельности и
развитию у студентов инновационных качеств предпринимателя (см.п.16.2).
Следует также учитывать, что в России существует слабая коммуникация
внутри профессиональных сетей специалистов в различных областях науки и
технологий и практически полное отсутствие междисциплинарных
коммуникаций.

Новой экономике требуются не столько дисциплинированные исполнители,
сколько «творцы», высококвалифицированные кадры, способные к
самообучению и непрерывному производству знаний. Подготовка таких кадров
является актуальной задачей всех российских вузов, в том числе и
классических университетов.

Эта задача последовательно решалась и на экономическом факультете
МГУ, целью инновационной политики которого являлось возрастание роли
факультета в формировании новой генерации кадров для инновационной
экономики и повышении инновационной активности в Московском
университете.

В рамках решения этих задач в Московском университете за последние
годы осуществлены качественные преобразования в системе подготовки
кадров для инновационной сферы. Впервые была
разработана концепция и методология многоуровневого обучения по новым
учебным дисциплинам инновационно-предпринимательской направленности –
«Основы предпринимательства» (2005), «Экономика инноваций» (2007),
«Инновационная деятельность предприятий» (2008) для студентов
бакалавриата. Концепция учебного курса «Экономика инноваций» явилась
базовой для разработки модифицированных учебных курсов: «Экономика,
менеджмент и охрана интеллектуальной собственности в наукоемких
технологиях» (магистерская программа физического факультета, 2007 г.),
«Право и экономика инноваций» (магистерская программа юридического
факультета МГУ, 2016 г.), «Управление инновационным развитием компаний»
(бакалавриат, направление «Менеджмент», 2020). Учебные курсы «Основы
предпринимательства» и «Экономика инноваций: создание технологического
проекта» представлены на межфакультетских курсах (МФК) и пользуются
большой популярностью среди студентов Московского университета. По
данным направлениям на экономическом факультете МГУ открыты магистерские
программы «Инновационный менеджмент» и «Управление развитием бизнеса».
Разработанные учебно-методические комплексы по данным дисциплинам могут
быть использованы во всех вузах страны, которые развивают
образовательные программы подготовки кадров для инновационной сферы.

Важное место в разработке образовательных программ инновационной
направленности занимали программы дополнительного образования. В 2015 г.
состоялось открытие программ дополнительного образования на
экономическом факультете МГУ для предпринимателей в сфере инновационного
бизнеса: «Предпринимательство и инновационное развитие бизнеса»,
(годовая программа, 564 часа) и программа МВА МГУ «Инновации и развитие
бизнеса» (рис. 17.10).


[image: Рисунок 17.10. Концепция многоуровневого обучения для инновационной сферы]Рисунок
17.10. Концепция многоуровневого обучения для инновационной сферы.

Ист.: составлено Иващенко Н.П.





17.3.2. Вовлеченность бизнеса в образовательный процесс: новая
концепция

Исходя из того, что запрос на современные управленческие кадры идет
от бизнеса, критически важно, чтобы в процесс разработки новых подходов
к их обучению были включены представители бизнес-сообщества, обладающие
видением профессионалов нового поколения. Не вызывает сомнения, что в
современных условиях конкурентоспособное образование высокого уровня
качества (особенно если говорить о прикладном его характере) следует
создавать совместно с представителями бизнеса, учитывая его запросы и
потребности (рисунок 17.11). По замыслу данной концепции, весь
образовательный процесс предлагается осуществлять совместно с бизнесом
по модели "преподаватель + компания".


[image: Рисунок 17.11. Интегрированный образовательный процесс: преподаватель + компания]Рисунок
17.11. Интегрированный образовательный процесс: преподаватель +
компания.

Ист.: составлено Иващенко Н.П.


Для институциализации компаний-партнеров и определения их роли в
образовательном процессе на экономическом факультете МГУ был сформирован
Экспертный совет работодателей, в который вошли многие из указанных выше
компаний. Эти компании являются ведущими компаниями в своих областях –
Mail, Ростелеком, Росатом, МТС, Норбит и другие, которые по роду своей
деятельности представляют как сферу IT, так и сферу индустрии.
Осуществляя собственную внутреннюю цифровую трансформацию, они выражают
крайнюю заинтересованность в сотрудничестве с ведущими образовательными
вузами. Их цель вполне очевидна – они хотят принять непосредственное
участие в процессе подготовки новых управленческих кадров, отвечающих их
запросам.

К важнейшим функциям бизнеса в образовательном процессе
относятся:


	экспертиза и согласование новых учебных дисциплин и нового учебного
плана с Экспертным советом работодателей;

	приглашение практиков для проведения мастер-классов;

	производственная практика в компаниях (стажировки, экскурсии);

	участие компаний в защите выпускных квалификационных работ и
др.



По замыслу данной концепции, компании вовлечены в процесс обучения на
всех этапах образовательного цикла – от формулирования компетенций,
которыми должен обладать менеджер – до непосредственного участия в
учебном процессе и аттестации выпускников в конце обучения.

Исходя из новых задач по подготовке менеджеров для цифровой экономики
и уже имеющегося опыта экономического факультета МГУ, можно
сформулировать некоторые подходы к совершенствованию и проведению
качественных изменений в системах подготовки кадров с привлечением
бизнес-сообщества. Логика и последовательность реализации ключевых задач
трансформации может быть следующей:


	создание модели нового образа современного выпускника и выявление
компетенций, необходимых для новой технологической среды, что и является
основой для трансформации и совершенствования учебных планов.

	осуществление трансформации учебных планов в соответствии с новыми
вызовами, определение состава новых учебных дисциплин (в том числе по
цифровой тематике), разработка механизма обновления действующих
образовательных программ, включая современные методы обучения и новые
образовательные технологии.

	определение коллектива преподавателей, обеспечивающих реализацию
нового учебного плана и проведение цикла мероприятий по повышению
квалификации преподавателей (переподготовка, стажировки, частичный найм
и др.), а также определение состава компаний-партнеров, участвующих в
образовательном процессе.

	разработка и реализация концепции продвижения нового
образовательного продукта во внешней среде (Дни открытых дверей,
социальные сети, открытые лекции, сайты и др.).



Рассмотренные выше общие концептуальные подходы к совершенствованию
подготовки современных кадров могут быть использованы различными вузами
и факультетами, занимающимися разработкой образовательных программ для
инновационной сферы. Разумеется, такие проекты носят долгосрочный
характер, поэтому на основе сформулированных задач целесообразно
разрабатывать поэтапную дорожную карту их реализации с учетом
особенностей и специфики каждого уровня образования (бакалавриат –
магистратура – ДПО).

В процессе таких существенных трансформаций особая ответственность
лежит на классических университетах, которые должны обеспечить
системность и фундаментальность университетского образования, и
одновременно отвечать на вызовы обеспечения конкурентоспособности
бизнеса в текущей ситуации. Преимущество классического университетского
образования состоит в том, что студенты получают широкую
общеобразовательную подготовку, которая формирует общекультурные и
общепрофессиональные компетенции и позволяет выпускникам впоследствии
быстро адаптироваться в быстроменяющейся внешней среде и работать в
любых отраслях.

С другой стороны, современный выпускник должен быть специалистом
нового поколения, способным работать в новой технологической среде, в
условиях цифровой трансформации компаний, с глубокими знаниями новых
научно-технологических трендов. Именно на такие кадры вузы получают
запросы от компаний-работодателей.




17.3.3. Развитие технологического предпринимательства в
университетах

Достижение национальных целей развития, обеспечение независимости и
конкурентоспособности государства во многом основывается на эффективной
системе наращивания и наиболее полного использования
интеллектуального потенциала нации. Как отмечается в
«Стратегии научно-технологического развития Российской
Федерации» (№ 145 от 28.02.2024 г.), необходимо создавать
возможности для выявления и воспитания талантливой молодежи,
построения успешной карьеры в области науки, технологий и
технологического предпринимательства, повышать престиж профессии ученого
и инженера.

Как отмечалось в главе 16 (п.16.1 - 16.3) в
период 1990-2000-х годов в значительной мере был утерян престиж
профессий, связанных с наукой, что привело к усилению кадрового дефицита
в области технологий, инженерных специальностей, физики и математики, в
целом - по всему спектру естественных наук, в том числе и в связи с
"утечкой умов" за рубеж. Помимо восстановления престижа науки и
преодоления "кадрового голода" не менее важной задачей является развитие
"мягких навыков и компетенций", в том числе в сфере подготовки лидеров
технологических проектов, технологического
предпринимательства.

Стратегия научно-технологического развития Россия неразрывно связана
с реализацией национальных целей, которые были определены Указом
Президента РФ № 474 от 21.07.2020 г. «О национальных целях развития
Российской Федерации на период до 2030 года». Данным указом
также предусмотрена разработка ключевых национальных проектов,
направленных на осуществление прорывного развития РФ и достижения
технологического суверенитета. К таким национальным проектам относится
национальный проект «Наука и университеты»1, направленный
на раскрытие таланта каждого человека и успешное
предпринимательство.

Исходя из того, что в рамках каждого национального проекта
сформирован ряд стратегических инициатив (ключевых мероприятий),
отметим, что одной из основных стратегических инициатив национального
проекта «Наука и университеты», является федеральный проект
«Платформа университетского технологического
предпринимательства» (рисунок 17.12), ориентированного на
включение университетского сообщества в предпринимательскую
деятельность.


[image: Рисунок 17.12. Федеральный проект «Платформа университетского технологического предпринимательства»]Рисунок
17.12. Федеральный проект «Платформа университетского технологического
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Ист.: составлено Иващенко Н.П.


Основная цель данного федерального проекта – масштабное
вовлечение студентов в технологическое предпринимательство через
создание и запуск университетских инновационных
стартап-проектов. Для достижения этой цели в федеральном
проекте предусмотрены различные мероприятия:


	акселерационные программы поддержки проектных студенческих команд
для формирования инновационных продуктов;

	создание университетских стартап-студий и поддержание их программ
развития;

	создание в образовательных организациях «Предпринимательских Точек
кипения» как пространств коллективной работы;

	работа грантовой программы «Студенческий стартап» в целях создания
стартапов и др.



Результаты опроса, который провела президентская платформа «Россия –
страна возможностей», показывают, что более 60% студентов хотят начать
самостоятельное дело. Подавляющее большинство (83%) считает: чтобы стать
предпринимателями, им нужно соответствующее образование и навыки, а для
развития предпринимательства в стране нужны программы государственной
поддержки – на это указали 73% респондентов2.

Этот федеральный проект является ответом на запрос общества и тренд
на увеличение предпринимательской активности молодежи. Основная задача –
сделать университет местом запуска новых технологических
стартапов, дать возможность каждому желающему развиваться в этом
направлении.

Учитывая важность развития технологических предпринимательских
компетенций у студенческой молодежи, в рамках федерального проекта
«Платформа университетского технологического предпринимательства»
планируется ежегодно с 2022 по 2030 год включительно организовывать 150
Акселерационных программ поддержки проектных команд и студенческих
инициатив для формирования инновационных продуктов и вовлечения в
технологическое предпринимательство наиболее активных студентов и
работников университетов. Ежегодный охват каждой Акселерационной
программы составляет не менее 300 человек (2022-2023 гг.) с последующим
увеличением до 700 человек к 2030 году.

Опыт проведения такой Акселерационной программы был осуществлен на
экономическом факультете МГУ имени М.В. Ломоносова в 2022 и 2023 годах
(трек Технет+Нейронет+Спортнет) на основе полученных грантов (субсидий)
с целью поддержки проектных команд и студенческих инициатив для
формирования инновационных продуктов.

Это особенно важно в текущей ситуации, когда ориентация на получение
конкретных практических результатов является главным трендом
развития на всех направлениях. Во многих научных лабораториях
естественнонаучных факультетов МГУ имеются серьезные достижения,
передовые идеи, прототипы, технологические разработки, которые могут
быть реализованы на практике Однако предпринимательских компетенций у
молодых ученых явно недостаточно. Поэтому они обращаются на
экономический факультет МГУ с вопросами:


	Как из научной идеи сделать бизнес?

	Как прототип превратить в инновационный продукт?

	Как создать собственный стартап?



Ключевая проблема – им всем нужны новые знания, которые помогли бы
все научно-технологические разработки, которые рождаются в научных
лабораториях МГУ, доводить до практической реализации. Именно такие
компетенции в сфере технологического предпринимательства молодые ученые
естественнонаучных факультетов могут получить, участвуя в реализации
Акселерационной программы в рамках гранта «Платформа университетского
технологического предпринимательства», цель которой как раз и состоит в
подготовке кадров с предпринимательскими компетенциями. В 2022-2023 гг.
в Акселерационной программе экономического факультета МГУ приняло
участие свыше 1000 участников.

Благодаря Акселерационной программе еще в процессе обучения студенты
смогли начать целенаправленную инновационно-предпринимательскую
деятельность, стать обладателями практического опыта, а также приобрести
возможность в перспективе защитить дипломную работу на основе полученных
знаний.

Анализ результатов реализации федерального проекта «Платформа
университетского технологического предпринимательства» на примере
конкретного вуза показывает, что подобные проекты, направленные на
формирование у студенческой молодежи новых компетенций в сфере
технологического предпринимательства, оказывают существенное влияние на
достижение национальных целей страны в целом, предоставляя возможности
для самореализации и развития талантов у молодого поколения.
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18.1.1. Концепция технологического суверенитета

В наиболее развитых странах мира в последние 20 лет развитие и
внедрение новых технологий стало ключевым фактором роста экономики и
повышения уровня жизни населения. Использование новых технологий
направлено как на повышение эффективности существующих процессов и
бизнес-моделей, так и на создание новых рынков. Следует отметить, что
технологии стали ключевым фактором привлечения инвестиций и рыночной
капитализации компаний и корпораций. При этом основными средствами для
обеспечения роста капитализации бизнеса являются создание и оборот
результатов интеллектуальной деятельности в сфере новых технологий.
Таким образом, инновационная активность компаний и корпораций, прежде
всего в сфере технологических инноваций, определяет их устойчивую
конкурентоспособность и потенциал роста. Низкая инновационная активность
бизнеса в долгосрочной перспективе означает потерю рынков сбыта,
снижение производительности труда, отток наиболее квалифицированных
кадров.

Ключевым фактором, определяющим конкурентоспособность национальных
экономик, является создания наукоемкой продукции на собственной
технологической основе. Как отметил В.В.Путин на [заседании Совета при
Президенте по науке и образованию 8 февраля 2023
г.][http://www.kremlin.ru/events/president/news/70473], задача состоит в
том, как обеспечить скорейшее внедрение новых, прорывных разработок,
чтобы эти достижения способствовали укреплению суверенитета и
безопасности страны. Таким образом, важнейшей особенностью развития
российской экономики в текущей ситуации является запрос на получение
конкретных практических результатов в кратчайшие сроки с использованием
отечественных технологий.

В условиях санкционного давления развитие предпринимательского
сектора как важнейшего структурного элемента национальной инновационной
системы ориентировано на достижение технологического суверенитета.
Текущий этап адаптации российской экономики к новым условиям
характеризуется достаточно интенсивной перестройкой с опорой на
инвестиционные, финансовые, промышленные и внешнеэкономические
инициативы Правительства РФ.

В настоящее время основным документом, определяющим государственную
политику в сфере технологического и инновационного развития РФ, является
«Концепция технологического развития на период до 2030
года» (Распоряжение Правительства РФ от 20 мая 2023 № 1315-Р),
которая определяет вызовы, принципы и цели технологического развития на
период до 2030 года в соответствии с национальными целями развития
России (гл.16.3).
Реализация «Концепции…» направлена на развитие высокотехнологичных
отраслей экономики Российской Федерации, что характеризует ее как
отраслевой документ стратегического планирования, определяющий развитие
определенной сферы или отрасли экономики с целью достижения
технологического суверенитета. Как отмечается в «Концепции…»,
«технологический суверенитет" – это наличие в стране (под национальным
контролем) критических и сквозных технологий
собственных линий разработки и условий производства продукции на их
основе, обеспечивающих устойчивую возможность государства и общества
достигать собственные национальные цели развития и реализовывать
национальные интересы. Технологический суверенитет обеспечивается в 2
основных формах:


	исследования, разработка и внедрение критических и сквозных
технологий (по установленному перечню)

	производство высокотехнологичной продукции, основанное на
указанных технологиях.



Технологический суверенитет обеспечивается в том числе с опорой на
устойчивое международное научно-техническое сотрудничество с
дружественными странами»1.

В целях реализации поставленных задач в настоящее время ведется
разработка закона о технологической политике2,
который закрепляет основные идеи и принципы «Концепции
технологического развития на период до 2030 года» и фактически
является законом о реализации технологического
суверенитета.

Технологические приоритеты для страны на современном этапе
фокусируются на обеспечении национального контроля над воспроизводством
критических и сквозных технологий собственных разработок и
выражаются в двух типах технологических проектов.

Первый тип проектов – это мегапроекты, которые
обеспечивают решение важнейших производственных задач сегодняшнего дня
по созданию системно значимых видов высокотехнологичной продукции. К ним
можно отнести отраслевые технологии в сфере станкостроения,
микроэлектроники, беспилотных авиационных систем, дизелестроения,
отдельных видов химии, медицинской техники, фармацевтики,
биоинженерии, биотехнологии и др., то есть это своего рода
«критические технологии», без которых невозможно
ускоренное развитие отечественной промышленности.

Второй тип проектов — это технологические проекты,
которые являются прорывными не только в данный момент, но и будут
определять облик производственных систем в ближайшие годы, а иногда
и десятилетия. Классический пример – технологии искусственного
интеллекта. Но к таким технологиям относится не только
искусственный интеллект, но и новые материалы с заданными свойствами
или с программируемыми свойствами, и новое поколение накопителей
энергии, что крайне необходимо в совершенно различных отраслях жизни, и
поколение 6G-станций, системы связи, космические системы и др. В
законе о технологическом суверенитете они будут называться
проектами «сквозных технологий», чтобы отличать от
«критических технологий».

Источниками формирования технологических приоритетов являются:


	в части сквозных технологий - научный прогноз
(форсайт);

	в части критических технологий - потребности страны в
производстве системно значимых видов высокотехнологичной продукции,
таких как микроэлектроника, станки и оборудование, турбины и др.



Оба вида проектов представляют собой “проекты
технологического суверенитета” и, как отмечается в
«Концепция технологического развития на период до 2030
года», это «проекты полного инновационного
цикла по производству высокотехнологичной продукции на основе
собственных линий разработки с использованием критических и
сквозных технологий, охватывающие все стадии инновационного
цикла и включающие в том числе кадровые и регуляторные аспекты»3 (рис.18.1).
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Ист.: составлено Иващенко Н.П.


Реализация технологических приоритетов означает необходимость
проведения новой технологической политики государства, самостоятельной
по отношению к научно-технической и промышленной политике.

Проекты «критических
технологий»

«Критические технологии» – это отраслевые
технологии, критически

необходимые для производства важнейших видов высокотехнологичной
продукции и создания высокотехнологичных сервисов, имеющие системное
значение для функционирования экономики, решения социально-экономических
задач и обеспечения обороны страны и безопасности государства»4

Мегапроекты критических технологий обладают определенными
особенностями.

Во-первых, возникает вопрос, как должны быть устроены
мегапроекты, которые порождают перечни критических технологий? Сейчас
сформирована модель, в соответствии с которой мегапроекты критических
технологий должны быть крупными проектами (станки,
микроэлектроника, новые материалы, самолеты, морские и речные суда,
технологии сбережения здоровья, беспилотники, атомная отрасль,
космическая отрасль и др.)5. Определено
порядка 11 таких проектов, на которые выделяется более 10 миллиардов
рублей инвестиций, и которые нацелены на создание конкретной продуктовой
линейки и обеспечивают технологический суверенитет страны.

Во-вторых, крупные мегапроекты являются такими проектами,
где есть гарантированный спрос. С учетом того, что в таких
масштабных проектах, как правило, большое количество участников,
в законе зафиксировано наличие устойчивого долгосрочного спроса
со стороны либо государства, либо компаний
с госучастием, что снижает риски реализации проекта для всех его
участников (институт «квалифицированного заказчика»).

В-третьих, в законе чётко прописан статус
головного исполнителя (по аналогии с опытом гособоронзаказа).
Здесь реализована та же схема: может быть один головной исполнитель или
несколько, но это должны быть чётко зафиксированные компании, обычно
частные компании, которые заключают с носителями долгосрочного спроса
долгосрочные контракты. Такие долгосрочные контракты служат основой для
привлечения мер государственной поддержки, в том числе льготных
кредитов, льгот и различных иных инструментов.

Это особенно важно в связи с возможным нарушением функционирования
производственных систем (разрыв производственных цепочек) под
воздействием санкционных ограничений в области технологий.

Проекты «сквозных технологий»

Наряду с критическими технологиями важнейшим технологическим
приоритетом для страны являются также технологии завтрашнего дня, так
называемые «сквозные технологии». «Сквозные технологии»
— это перспективные технологии межотраслевого назначения, обеспечивающие
создание инновационных продуктов и сервисов и оказывающие существенное
влияние на развитие экономики, радикально меняя существующие рынки и
(или) способствуя формированию новых рынков. Сквозные технологии
определяют перспективный облик экономики и отдельных отраслей в течение
ближайших 10–15 лет»6.

Применение сквозных технологий, в том числе искусственного
интеллекта, является ключевым ответом на происходящие системные
изменения в мире, позволяет существенно увеличить скорость адаптации
отечественных компаний и корпораций и российской экономики в целом к
этим глобальным трендам.

Вместе с тем, несмотря на введенные в отношении Российской Федерации
санкции и ограничения, достижения технологического суверенитета не
отрицает, а предполагает формирование взаимовыгодного партнерства с
развитыми дружественными странами в научной и технологической
сферах. При этом такое партнерство строится исходя из собственных
технологических приоритетов и национальных интересов.

Следует также отметить, что в настоящее время в Российской Федерации
также развернуты работы по развитию сквозных технологий, в том числе с
использованием принципов государственно-частного партнерства. Вместе с
тем Российская Федерация в целом отстает от наиболее развитых стран в
развитии и внедрении сквозных технологий.
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18.1.2. Формирование производственных систем в условиях реализации
мегапроектов

По показателю уровня инновационной активности бизнеса Российская
Федерация отстает от большинства наиболее развитых стран мира. Как
свидетельствуют данные Глобального инновационного индекса за 2022 год,
имеющийся в стране инновационный потенциал используется на 61%, что
объясняется недостаточной эффективностью национальной инновационной
системы, институциональных условий и регулирования инновационной
деятельности1. Это свидетельствует о том, что
необходимо радикально менять условия деятельности бизнеса в сфере
технологических инноваций, особенно если учесть, что в 2022 году Россия
столкнулась с беспрецедентным и долгосрочным санкционным давлением:


	введен запрет на экспорт в Российскую Федерацию широкого круга
товаров и технологий;

	введен запрет на приобретение товаров третьих стран, созданных при
помощи западных технологий;

	ограничены поставки и обслуживание программного обеспечения;

	происходит технологическая деградация производственных систем в
широком круге отраслей в силу сокращения поставок инвестиционного
оборудования и технологий (75 % инвестиций в машины и оборудование
относилось к их импорту на территорию РФ)2;

	произошло повсеместное нарушение функционирования производственных
систем (разрыв производственных цепочек) под воздействием санкционных
ограничений в области технологий.

	ограничено развитие собственных научных исследований из-за сужения
возможностей научной кооперации и взаимодействия с иностранными
компаниями – технологическими лидерами;

	ограничен доступ к патентам, лабораторному оборудованию и др.



Вместе с тем необходимо отметить, что в условиях необходимости
ускорения научно-технологического развития для Российской Федерации в
ближайшие 10 лет открываются новые возможности. Страна обладает
значительным кадровым потенциалом и существенными
научно-техническими заделами по важнейшим направлениям развития
технологий. В связи с уходом с российского рынка ряда зарубежных
производителей отечественные технологические компании получили
возможность увеличить объем продаж производимой продукции. Однако
сдерживающим фактором в этой ситуации является необходимость оперативно
масштабировать производство и осуществлять доработку выпускаемых
продуктов для полноценного удовлетворения нужд заказчиков. Задача
масштабирования производства не может быть решена технологическими
компаниями, в особенности малыми, в короткие сроки самостоятельно, без
привлечения государственной поддержки.

Отмеченные вызовы, с которыми столкнулась российская экономика,
определяют необходимость системного изменения подходов к
научно-технологическому развитию страны. Как отмечалось выше,
приоритетом технологической политики становится достижение
технологического суверенитета - наличие в стране (под национальным
контролем) критических и сквозных технологий собственных
разработок.

Как отмечается в Концепции технологического развития на период до
2030 года3, для реализации новых
технологических приоритетов необходимо сформировать принципиально
новые типы субъектов технологического развития,
которые станут опорой при решении задач технологического развития. Если
ранее основными субъектами технологического развития являлись (и доныне
являются) отраслевые компании, научные организации и образовательные
организации высшего образования, институты развития и стартапы, то
на новом этапе критически необходимо развивать комплексные
организационные формы управления и сетевой формат их
взаимодействия.

Новыми субъектами технологического развития должны стать:


	объединения (технологические холдинги и др.),
включающие образовательную, исследовательскую, конструкторскую и
производственную базу, опытные производства. Такие объединения могут
формироваться вокруг как технических образовательных организаций высшего
образования, так и технологических компаний и будут объединять стартапы
с исследовательской, инфраструктурной и производственной базой в целях
создания высокотехнологичной продукции на основе комплексного
подхода.

	научно-образовательные структуры
(исследовательские консорциумы), способные реализовывать
крупномасштабные технологические проекты вплоть до разработки готовых к
коммерциализации опытных образцов, и решать оперативные задачи путем
выстраивания эффективного взаимодействия между участниками
консорциума;

	малые технологические компании, ориентированные как
на встраивание в производственно-технологические цепочки крупного
бизнеса, так и на самостоятельное развертывание серийного
производства;

	профессиональные технологические посредники
(брокеры), обеспечивающие развитие сервисов инжиниринга, трансфера
технологий и интеллектуальных прав, организации международного
взаимодействия4.



В прежней системе управления технологиями упор делался на один из
элементов производственного процесса – как правило, на производство, и
это не приводило к получению комплексного эффекта. Если на выходе должен
быть получен высокотехнологичный промышленный продукт, то национальные
компании должны контролировать всю производственную цепочку, как минимум
ключевые ее элементы, то есть возникает необходимость
системного управления технологиями. Поэтому, если в
этой цепочке выпадает какой-то блок, возникает большая уязвимость в
получении конкретного практического результата.

Отличие новой системы управления от прежней состоит в том, что для ее
реализации должна быть сформирована новая институциональная среда, в
рамках которой выделяются два институты – институт «квалифицированного
заказчика» и институт «головного исполнителя».

Квалифицированный заказчик – это инициатор
реализации научно-технологического проекта. Он формирует техническое
задание на исследования и разработки для дальнейшего внедрения их
результатов в производственные и технологические процессы, принимает
непосредственное участие в определении и согласовании требований к
исполнителям такого проекта, его финансовом обеспечении,
мониторинге реализации этого проекта, приемке его
результатов и их внедрении в экономику страны. В качестве
квалифицированного заказчика могут выступать организация, действующая в
реальном секторе экономики, федеральный орган исполнительной власти,
орган государственной власти субъекта Российской Федерации.

Головной исполнитель заключает долгосрочный контракт
с квалифицированным заказчиком, определяет перечень тех критических
технологий, которые необходимы для изготовления конкретной
продуктовой линейки высокотехнологичной продукции и формирует
систему производственной кооперации (рис. 18.2).
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Ист.: составлено Иващенко Н.П.


При таком подходе объективно определяются и приоритеты
научно-исследовательских работ и опытно-конструкторских работ,
которые формируются исходя из вполне конкретных потребностей
изготовления высокотехнологичной продукции. В единый большой проект
сводятся все меры необходимой поддержки: субсидирование процентных
ставок, СПИК (специальный инвестиционный контракт – соглашение между
промышленным инвестором и государством), регуляторное обеспечение, заказ
на кадры и компетенции и другие параметры.

В этом случае возникает системная задача, которая должна быть
спроектирована, описана, оцифрована и профинансирована, то есть
фактически речь идет о формировании технологических экосистем. Примером
такого комплексного проектного подхода в текущей ситуации является
реализация проекта по беспилотным авиационным системам.

Следует отметить, что подобная научная концепция выдвигалась рядом
авторов еще в 2000-х годах, она получила название концепции «комплексных
технологий», однако для ее реализации в тот период не было создано
объективных условий5. Учитывая, что в настоящее время
данная концепция осмыслена, методологически оформлена, определены цели,
меры поддержки и выделены ресурсы на первые 11 мегапроектов, то это
вселяет надежду на полную реализацию всех задач по достижению целей
научно-технологического развития страны.
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18.1.3. Развитие малых технологических компаний: новая правовая
основа

Как отмечалось выше, в новой системе управления субъектами
технологического развития важное место принадлежит процессам
"выращивания" малых технологических компаний, которые
ориентированы как на встраивание в производственно-технологические
цепочки крупного бизнеса, так и на самостоятельное развертывание
серийного производства. Вовлечение малых технологических компаний в
технологическое обновление отраслей экономики и в создание новых рынков
товаров и услуг во взаимодействии с крупными компаниями могут внести
существенный вклад в формирование эффективной системы взаимодействия
науки, технологий и производства.

Само понятие «малая технологическая компания» было введено в нашу
правовую практику Федеральным законом "О развитии технологических
компаний в Российской Федерации" (№ 478-ФЗ от 4.08.2023 г.). Данным
законом определено, какие технологичные компании могут относиться к
категории «малых технологичных компаний», определены их
критерии и механизмы отбора. Однако этого было недостаточно, потому что
необходимо создать чёткую систему бесшовного развития и роста этих
компаний, начиная от технологических команд и технологических стартапов
до так называемых крупных компаний-«единорогов», которые могут
конкурировать уже на глобальных рынках. Эти недостатки восполнит новый
закон о технологическом суверенитете.

В соответствии с новым законом будет принят ряд мер:


	нормативное закрепление понятия "малая технологическая
компания";

	создание реестра малых технологических компаний в целях создания
"витрины" для крупных инвесторов и фокусирования мер государственной
поддержки;

	развитие специальных механизмов инвестиционного финансирования малых
технологических компаний, включая краудплатформы и институт
бизнес-ангелов, эндаумент-фонды (фонды целевого капитала);

	создание (масштабирование) цифровых платформ (биржи мощностей) по
доступу малых технологических компаний к производственным мощностям
крупных компаний для организации опытных и экспериментальных
производств1 и др.



Важную роль в этих процессах играет поддержка молодежного
технологического предпринимательства, развитие механизмов вовлечения
школьников и молодежи в технологические проекты, обладающие потенциалом
для создания малых технологических компаний. К числу таких мер
относятся:


	развитие системы акселерации технологических команд, включая
реализацию мероприятий федерального проекта "Платформа университетского
технологического предпринимательства" (см.п.17.3.3);

	использование различных форм практико-ориентированного образования,
созданных и реализуемых для существующих и потенциальных участников
Национальной технологической инициативы (Национальный сетевой
акселератор, проектно-образовательные интенсивы и др.);

	поэтапное внедрение специальных режимов регулирования труда для
отдельных категорий персонала малых технологических компаний.



Таким образом, создание системы государственной поддержки малых
технологических компаний будет способствовать их ускоренному росту,
технологическому прорыву и устойчивому положению на национальном и
мировых рынках.
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18.2. Новые формы интеграции научно-исследовательской и
производственно-технологической деятельности

Трансформация
науки и технологий: новые формы интеграции

Как отмечается в «Стратегии научно-технологического развития
Российской Федерации» (№ 145 от 28.02.2024 г.), Россия исторически
всегда являлась одной из мировых научных держав: отечественные научная и
инженерная школы эффективно решали задачи социально-экономического
развития и обеспечения безопасности страны, внесли существенный вклад в
накопление человечеством научных знаний и создание передовых технологий.
Во многом этому способствовала адекватная времени и структуре экономики
система организации научных исследований и разработок. В Российской
империи сосредоточение ученых и инженеров в высшей школе позволяло
создавать и накапливать новые знания. В СССР решение масштабных
исследовательских и инженерных задач обеспечивалось за счет концентрации
ресурсов в системе Академии наук СССР и отраслевых институтах,
директивного планирования научных исследований и разработок,
осуществляемого Государственным комитетом СССР по науке и технике и
Госпланом СССР1.

В условиях перехода экономики на рыночный путь развития научная сфера
России прошла через сложный период адаптации (см. гл.16, п.16.1 и
п.16.2). В 1990-2000-е годы произошел распад организационных форм
взаимодействия и интеграции научной, образовательной и производственной
деятельности. По сути, в этот период шло два параллельных, мало
связанных между собой процесса, каждый из которых, тем не менее, обладал
своей внутренней логикой:

Первый – развитие науки (вузы и научные
организации), целью которых было производство научных знаний в рамках
исследований и разработок. При этом технологические инновации являлись,
скорее, его побочным продуктом, чем результатом.

Второй – развитие производственных систем
(с технологической составляющей), в рамках которой компании, корпорации,
технологические стартапы ставили своей целью создание новых продуктов и
услуг и повышение экономической устойчивости.

В результате слабое взаимодействие реального сектора экономики с
сектором научных исследований привело к крайне низкой восприимчивости
экономики к технологическим инновациям. В свою очередь, деградация
системы управления наукой и технологиями как единым комплексом
привела к тому, что была полностью утрачена возможность реализации
крупных научно-технологических и промышленных проектов.

В этой связи основополагающим принципом государственной политики в
области научно-технологического развития в настоящее время является
неразрывная взаимосвязь между научно-образовательным,
научно-технологическим, промышленным потенциалом страны и
взаимозависимость их развития. Принцип целостности инновационного
цикла, предусматривающий обеспечение "бесшовности" мер поддержки на
всех стадиях создания и внедрения технологий - от научных
исследований и разработок до внедрения в реальный сектор
экономики требует принятия новых управленческих решений.

В «Концепции технологического развития на период до 2030
года» (утверждена распоряжением Правительства Российской
Федерации от 20 мая 2023 г. № 1315-р) предусмотрен ряд мероприятий,
нацеленных на усиление организационной интеграции
научно-исследовательской и производственно-технологической
деятельности, к основным из которых можно отнести следующие:


	создание объединений, включающих образовательную,
исследовательскую, опытно-конструкторскую и производственную компоненты,
с вовлечением технологических стартапов;

	модернизация механизмов действующих программ и проектов полного
инновационного цикла, предусматривающих интеграцию исследований и
производства;

	развертывание сети индустриальных центров компетенций,
объединяющих исследовательские организации,
опытно-конструкторские и внедренческие структуры, частных индустриальных
партнеров;

	перезагрузка программ инновационного развития
государственных корпораций и компаний с государственным участием, то
есть их фокусировка на разработке и внедрении критических и сквозных
технологий;

	создание исследовательских консорциумов в сфере научных
исследований и разработок в целях реализации крупномасштабных
инновационных проектов.

	фокусировка программы стратегического академического
лидерства "Приоритет 2030" на разработке и внедрении критических и
сквозных технологий, коммерциализации результатов интеллектуальной
деятельности;

	усиление роли ключевых образовательных организаций высшего
образования и научных организаций в качестве драйверов технологического
развития за счет:

	расширения сети инжиниринговых центров и центров трансфера
технологий на базе образовательных организаций высшего образования
и научных учреждений;

	объединения научных организаций при участии бизнеса в
национальные лаборатории и (или) исследовательские консорциумы,
ответственные за реализацию сложных инновационных проектов практической
направленности;

	развития научной экспертизы научных исследований и
разработок и оценки ожидаемой экономической эффективности их
предполагаемых результатов;

	создания на основе государственно-частного партнерства
современных кампусов мирового уровня как нового типа
инфраструктуры и среды для решения задач технологического развития
стран






В целом, реализация технологических приоритетов должна обеспечить к
2030 году достижение следующих целей2:


	Обеспечение национального контроля над воспроизводством критических
и сквозных технологий (в соответствии с установленным перечнем).

	Переход к инновационно ориентированному экономическому росту,
усиление роли технологий ка фактора развития экономики и социальной
сферы.

	Технологическое обеспечение устойчивого функционирования и развития
производственных систем.



Достижение этих целей технологического развития требует
комплексного, системного подхода к организации инновационного
цикла. Концентрация усилий лишь на его отдельных этапах – исследованиях
и разработках, организации опытных производств и создании образцов
продукции, выходе в серийное производство создает риски для
целостной системы обеспечения технологического развития страны.

В связи с этим необходимо создание условий для реализации
отечественных проектов полного инновационного цикла на основе
собственных линий разработки технологий. Комплексный подход к
организации полного инновационного цикла будет осуществляться путем
поддержки приоритетных проектов технологического суверенитета в
ключевых отраслях экономики. Предпочтительно, чтобы такие проекты
включали в себя:


	охват всего цикла исследований и разработок, выпуск опытных образцов
и создание серийного производства с использованием критических и
сквозных технологий;

	создание сервисов для использования (эксплуатации) продукции на всем
ее жизненном цикле;

	кадровое обеспечение разработки, производства и эксплуатации
продукции в части научно-исследовательских, инженерных (конструкторы и
технологи) и рабочих профессий. Необходимо отметить важность
использования лучших мировых практик при подготовке кадров.



При соблюдении указанных условий конкретные проекты смогут иметь
статус проектов технологического суверенитета. Реализация проектов с
подтвержденным статусом будет обеспечена мерами государственной
поддержки.

Рассмотренные приоритеты научно-технологического развития, отраженные
в «Концепции…» являются основой для разработки (корректировки) и
реализации государственных программ (подпрограмм) Российской Федерации,
региональных программ (подпрограмм) субъектов Российской Федерации, схем
территориального планирования Российской Федерации, а также плановых и
программно-целевых документов государственных корпораций,
государственных компаний и акционерных обществ с государственным
участием. В результате реализации обновленной «Стратегии
научно-технологического развития Российской Федерации» (№ 145 от
28.02.2024 г.) научно-технологическая сфера будет
функционировать как единая система, интегрированная с
социально-экономической системой страны и обеспечивающая основу ее
устойчивого развития и технологического суверенитета.





	
«Стратегии научно-технологического развития Российской Федерации» (№
145 от 28.02.2024 г.)↩︎
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Заключительное слово


Уважаемые читатели!


Вы ознакомились со всеми материалами учебника «Экономики инноваций» и
теперь Вам известны основы создания и развития инновационных проектов
как на уровне стартапов, так и в больших компаниях.

Надеемся, что учебник помог Вам не только сформировать общее
представление об инновациях, процессе их создания и коммерциализации, но
вдохновил на практическую реализацию полученных знаний!

Для поддержки реализации Ваших инновационных идей приглашаем Вас
присоединяться к нашим программам и системе поддержки инноваций и
молодежного предпринимательства. Ниже описаны основные институты
поддержки предпринимательства, в которые каждый студент может обратиться
за консультацией или посоветоваться по поводу своей идеи и ее
реализации, а также приведены иные формы участия в развитии
инноваций.


Будем ждать Вас в наших стенах!
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https://startupmsu.ru/

https://vk.com/startupmsu2023

Руководитель программы, ст.преп, кафедры экономики инноваций

Чашкина Дарья, dk@inmsu.ru




Акселерационная программа МГУ имени М.В.Ломоносова

Бесплатная периодическая образовательная акселерационная программа по
предпринимательству для студентов, аспирантов, сотрудников и
выпускников  любых факультетов МГУ  и других вузов РФ.

Программа реализуется в рамках федерального проекта «Платформа
университетского технологического предпринимательства»  экономическимо
факультетом МГУ при поддержке  Научного парка МГУ и Бизнес-инкубатора
МГУ.

Мы приглашаем участников, у которых уже есть идея или прототип своего
проекта, а также тех, кто понимает, что для применения теоретических
знаний нужен практический опыт.






Бизнес-инкубатор МГУ

Лучшая возможность для бизнес-проектов за 4 месяца довести идею до
продукта без лишних ошибок, привлечь инвестиции и получить экспертную и
менторскую поддержку.



https://www.inmsu.ru/,  https://vk.com/incubator_msu

Генеральный директор Бизнес-инкубатора МГУ, ст.преп, кафедры
экономики инноваций

Чашкина Дарья, dk@inmsu.ru
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Руководитель Бизнес-клуба МГУ, ст.преп, кафедры экономики
инноваций

Чашкина Дарья, dk@inmsu.ru




Бизнес-клуб МГУ и Центр развития молодежного предпринимательства ЭФ
МГУ

Студенческая организация и сообщество предпринимателей МГУ.
Бизнес-клуб организуют закрытые networking-встречи
предпринимателей-выпускников МГУ, а также открытые лекции, мастер-классы
и тренинги по трем основным направлениям: опыт российских
предпринимателей от первого лица; практика лучших менеджеров и
директоров успешных корпораций и компаний; развитие soft skills
участников Бизнес-клуба.






Лаборатория проблем инновационного развития

На протяжении последних 10 лет научный коллектив кафедры экономики
инноваций принимал участие в ряде научных исследований по заказу
профильных министерств, государственных корпораций (проекты с ОАО «РЖД»
и ОАО «Концерн Росэнергоатом»). Научные направления работы можно найти
на сайте кафедры в разделе «Научная работа».l
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Сайт кафедры https://www.iedmsu.ru

Зам. зав. кафедры по развитию программ и проектов, исследованиям на
заказ, к.э.н., доцент, Тищенко Елена

semenova@econ.msu.ru
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т.+7 (495) 939-09-50,

Директор программ,

м.н.с. кафедры экономики инноваций

Коростылева Ирина

korostyleva@econ.msu.ru




МВА «Инновации и развитие бизнеса» и программы повышения
квалификации

Программы направлены на формирование руководителей нового типа –
менеджеров - инноваторов, способных постоянно и проактивно
перестраиваться и обновлять бизнес на всех уровнях (развиваться с
помощью разного типа инноваций). Индивидуальная траектория обучения: от
отдельных модулей до программы МВА.






Аспирантура и диссертационный совет

Подготовка аспирантов и соискателей по научным направлениям кафедры в
соответствии со специализациями "управление инновациями" и "экономика
предпринимательства".

За прошедшие годы на кафедре успешно завершили аспирантуру и
защитились более 100 аспирантов.

Функционирующий на базе экономического факультета диссертационный
совет рассматривает диссертации по специальностям 5.2.3. Региональная и
отраслевая экономика (экономика инноваций; маркетинг) и 5.2.6.
Менеджмент.
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Научный руководитель кафедры экономики инноваций

Председатель диссертационного совета МГУ.052.7

д.э.н., профессор Иващенко Н.П. 

nivashenko@mail.ru

Зам. зав. кафедрой экономики инноваций по аспирантуре, 

Ученый секретарь диссертационного совета МГУ.052.7

к.э.н., доцент, Попова В.Г.

popova@econ.msu.ru
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Колесников А.Н.

www.econ.msu.ru/science/acc/

fz-217@mail.ru




Аналитический консалтинговый центр

Консалтинг и экспертиза организационно-правовых вопросов формирования
инновационной и исследовательской инфраструктуры в российских вузах,
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Dopayia H300peTEHHT

1. Cnocod noay4erna MoaHGHIIHPOEaHHOTO AHEHCOAEpKaLIEro (co)moanMepa,
BKTIOYAIOIIHI CIeAVIONIHE CTagHH:

a) CTaZHi0 pacTEOPEHHA, Ha KOTOPOH HCXOAHEIH AHEHCOAepKaIHi (CO)moTHMeEp
PacTEOPAIOT B YIIEBOJOPOAHOM PAaCcTEOPHTETE;

b) crazuioo MoaHbHKaUHH, Ha KOTOPOH PacTEOPEHHBIH JHEHCOAepKAWHI (CO)IOTHMED
€O CTaZHH a) A00ABIAKT K MOAHGHIHPYIOmMER CHCTEME, COAepKalel raTore HUPYIOMHA
areHT, aTH(aTHIECKHA CIHPT H BOAY;

¢) cTaaup HeATpalTH3allHH H pasieleHHs, BKIIOYAKIIYI J00aBIeHHe BOIHOTO PacTEOpPa
HeHTPATH3YIOMEro areHTa K NOIy4eHHOH Ha CTaIHH b) peakIHOHHOM Macce H pasjeleHHe
BOZHOTO H OPTaHHYECKOTO CIOEE;

d) cTazuro BEAENEHHA, BKIOYAMYI0 OCaKIeHHe HIH JerasallHio NOIyIeHHOro
MOAHGHIHPOBAHHOTO AHEHCOAEPKAMETO (CO)IOTHMEPa; H

€) CTaaup QHIBTPAlHH H NOCTeAVIOMmEH OCYIIKH 0CAKIASHHOrO MOAHGHIHPOEAaHHOTO
aueHcoAep:Kamero (co)moanMepa.

2. Cnocob no 1. 1. oTaIu9aromuiicsa TeM. 9T0 HCXOAHBIH JHEHCOAepKAIHIA (CO)IoTHMep
NpeBapHTEIEHO H3MEIEYAlOT, a 3aTeM PAacTEOPAIOT B YIIEBOZOPOJIHOM PAcTEOPHTETE.

3. Cnocob mo 1. 1. oTau9aromuics TeM. 9T0 Ha CTaIHH b) MOIHQHKAUHH MOIbHOE
COOTHOIIEHHE HCXOJHOTO AHEHCOAEPKAIIEro (CO)IOTHMEPa, TaI0reHHPYIOIIEro areHTa H
aTudarugeckoro cnupra cocrasager or 1:1,5:3 o 1:5:3.

4. Cnocob no 1. 3. oTIH9aromuics TeM, 9T0 Ha CTaIHH b) MoaHHKaUHH MOTbHOE
COOTHOIIEHHE HCXOIHOTO AHEHCOAepKalero (Co)IoIuMepa, raIoreHEPYIOIEro areHTa i
aTudaTHIECKOro CrIHpTa cocTtasagser ot 1:2:3 7o 1:4:3.
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