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Review

— образование —

— В кризисные периоды, как сейчас, инновации мо-
гут стать для компании способом выживания?
— Кризис заставляет компании принимать очень жест-
кие решения, к которым они могут быть не всегда гото-
вы в сытые времена. Чаще всего компании выбирают 
тактику выживания, сокращают затраты, пытаются пе-
режить тяжелые времена. И только некоторые компа-
нии рассматривают кризис еще и как период возможно-
стей, во время которого умирают или слабеют конкурен-
ты, высвобождаются целые ниши. С одной стороны, в не-
которых секторах кризис расчистил поляну от конкурен-
тов из-за санкций. С другой — он сильно ограничил до-
ступ к финансовым ресурсам, которые для многих ком-
паний становятся слишком дорогими и недоступными.
— Любые инновации требуют больших финансо-
вых затрат?
— Не всегда. Многие организационные инновации не 
требуют больших затрат. Инновации — это то, что лю-
ди никогда прежде не делали. Для того чтобы в компа-
нии произошли изменения и улучшения, должен быть 
кто-то, кто понимает суть и механику этого процес-
са. В этом смысле обучение — и не только за партой — 
 обязательно.
— В вашей школе есть такие программы обучения 
внедрению инноваций?
— Запрос на управление изменениями, на внедрение 
инноваций — один из запросов к нам. У нас, как и в лю-
бой бизнес-школе, есть целое направление корпоратив-
ного обучения, предлагающее программы, разработан-
ные под конкретные структуры и компании, которые 
учитывают их специфику, задачи и т. п. Нашей особен-
ностью является проектный метод, когда результатом об-
учения становится не диплом за количество прослушан-

ных часов, а создание и защита перед экспертным жюри 
реального проекта, решающего задачи компании.
— На что сейчас нацелены компании, которые при-
ходят к вам на корпоративное обучение?
— Сейчас наиболее популярным направлением явля-
ются проекты, направленные на повышение операци-
онной эффективности, поиск того, на чем можно сэко-
номить. Но бывают и компании, которые приходят с 
проектами развития, например с выходом на зарубеж-
ные рынки. Недавно проходил обучение клиент, кото-
рый в рамках образовательной программы разработал 
проект выхода на рынки Индии, Китая, Германии и Тур-
ции. Это пример абсолютно прикладной задачи кон-
кретной компании, которая реализуется через наших 
профессоров, коучей и модераторов, сопровождающих 
эту проектную работу.
— Много ли сейчас компаний, которые занимаются 
внедрением инноваций?
— Это трудно оценить: не все компании, которые вне-
дряют инновации, приходят к нам, и не все компании, 
которые приходят к нам, занимаются инновациями.
— А что может в кризисный период подвигнуть 
компанию на инновационное развитие?
— Компании занимаются инновациями в меру необхо-
димости, а не из любви к искусству. Чаще всего на карди-
нальные изменения идут компании, которые настолько 
зажаты конкурентами, условиями рынка, что у них нет 
иного шанса выжить. Эти инновации не обязательно тех-
нологические, они могут быть связаны с внутренней пе-
рестройкой компании, которая приводит к повышению 
качества и снижению издержек. Если честно, инновации 
— это не всегда новые гаджеты, машины или технологи-
ческое решение. Иногда более эффективны инновации 
в сфере управления, в сфере отношений с клиентами, 
сервиса — то, что связано с организацией деятельности. 

Есть много примеров, когда хорошие технологические 
решения не находили себе применения, потому не со-
провождались управленческими улучшениями.

Мне очень нравится анекдот про больного, которого 
везут на операцию. Он спрашивает врача: «Я выживу?» 
Врач отвечает: «Конечно, выживете». «А на пианино иг-
рать смогу?» — «Конечно, сможете».— «Вот здорово: до 
операции не мог, а после — смогу!» Так и в кризис: если 
ты не умел что-то делать до него, то после кризиса это 
знание к тебе просто так не придет. Людей нужно учить, 
в том числе управленческим технологиям, маркетингу, 
операционной эффективности и многому другому.
— Какие крупные промышленные компании прохо-
дили в вашей школе проектное обучение?
— Компании «Евраз», «Автодор», «Газпром нефть», «Россе-
ти», ТНК-BP, «Росатом» и др.
— Есть ли различия по отраслям: где не выжить без 
инноваций, а где можно без них обойтись?
— На рынке сотовой связи и мобильных устройств кон-
куренция очень высокая и открытая, поэтому здесь очень 
заметен рост качества услуг. То же самое можно сказать 
про ресторанный бизнес, где вмешательство государства 
невелико. Там конкуренция очень высока, и именно она 
двигает ситуацию. Есть сегменты, где конкуренция искус-
ственно ограничивается — там никой потребности в ин-
новациях не возникает. Есть исследования по конкурен-

ции в России, результаты которых показывают различия 
по производительности разных компаний в одном секто-
ре в 80 раз. Если одна компания работает хуже другой в 80 
раз и при этом выживает, значит, существует искусствен-
ное ограничение конкуренции. Если бы потребитель мог 
купить товар того же качества по более низкой цене, он 
бы купил. Существование такого разрыва говорит о том, 
что у потребителя нет выбора, он вынужден приобретать 
некачественную продукцию у производителя, который 
тем не менее выживает на неконкурентном рынке.
— Какие новые модели управления в компаниях 
сейчас популярны? 
— На рынке очень много схем и моделей управления. 
Они почти все индивидуальны, хотя, конечно, компа-
нии стараются перенимать наиболее успешные практи-
ки управления. Например, многие сейчас заинтересова-
ны в применении LEAN-технологий («Бережливое про-
изводство».— 

”
Ъ“).

— Новшества управленческие проще перенять, чем 
технологические? Компании охотно делятся свои-
ми наработками в этой сфере или защищают их?
— В отличие от технологических инноваций, новые мо-
дели управления не защищаются патентами. С другой 
стороны, это и не та информация, которой они охотно 
делятся: для любого бизнеса это не благотворительность 
и не просветительство, это способ быть эффективными 
и зарабатывать деньги.
— Как они становятся доступными другим участни-
кам рынка?
— Через публикации в специализированных журналах, 
обсуждения на конференциях, через обсуждение работы 
конкурентов. Если одна какая-то компания выстрелива-
ет, вы начинаете анализировать, почему это произошло, 
что им помогло в достижении этой цели.
— Какие цели ставят себе компании, когда внедря-
ют инновации в управлении?
— Они могут быть различны и зависят от текущих задач 
компании. Например, это может быть повышение каче-
ства работы с клиентом или повышение узнаваемости 
вашего товара. Затевая перестройку управления, вы це-
ленаправленно улучшаете конкретный показатель ва-
шей деятельности.

Записала Ольга Кучерова

«Потребности в инновациях нет там,  
где конкуренцию искусственно ограничивают»

— инвестиции —

ГУЛЬНАРА БИККУЛОВА, замести-
тель генерального директора РВК, 
рассказала корреспонденту ”Ъ“ 
СВЕТЛАНЕ РАГИМОВОЙ о том, что 
происходит на венчурном рынке 
и в какие проекты предпочитают 
вкладываться инвесторы.

— Куда сегодня лучше всего инвес-
тировать? Какие направления на-
иболее перспективны с точки зре-
ния возврата инвестиций?
— Как представитель РВК я бы ска-
зала, что лучше всего инвестировать 
в те направления, которые наибо-
лее важны для развития российской 
экономики: промышленность, здра-
воохранение, образование. Но в ре-
альности инвесторы предпочитают 
вкладываться в те направления, ко-
торые им наиболее понятны или яв-
ляются самыми популярными и мод-
ными. Все надеются на быстрый вы-
ход, выбирают знакомые для себя те-
мы проектов с понятной финансо-
вой моделью. В связи с этим больше 
всего российские инвесторы вклады-
вают денег в электронную коммер-
цию, рекомендательные сервисы, 
социальные сети, рекламные техно-
логии. Сейчас появились новые на-
правления, к которым наблюдается 
повышенное внимание. Одно из та-
ких — digital health (буквальный пе-
ревод — «цифровое здоровье»). Это 
всевозможные устройства для на-
блюдения за показателями жизнеде-
ятельности организма, мониторин-
га физической активности и серви-
сы вокруг них. Популярность имен-
но этих направлений связана с пре-
дыдущим профессиональным опы-
том венчурных инвесторов в сфере 
информационных технологий.

В ближайшем будущем ситуация 
радикально не изменится, но струк-
тура рынка все же постепенно меня-
ется. Например, в прошлом году уве-
личилось количество сделок в био-
тех. На рынок приходит все больше 
инвесторов, которые разбираются в 
этой теме, прежде всего фармацевти-
ческие компании. В том числе было 
организовано несколько новых фон-
дов, специализирующихся на биоте-
хе, с участием РВК.

Благодаря усилиям институтов 
развития увеличились количество и 
объем инвестиций в промышленные 
проекты. Это во многом происходит 
вследствие импортозамещения и за-
проса на новые технологии со сторо-
ны крупного российского бизнеса. 
Структура рынка меняется, но мед-
леннее, чем хотелось бы.
— Какие факторы на это работа-
ют? Почему фармацевтика пош-
ла в довольно специфический 
венчурный бизнес? Кризис ска-
зывается?
— Первая причина — активность РВК 
в биотехе. Самый большой портфель 
фондов, инвестирующих в биотехно-
логии, создан с нашим участием. Мы 
работаем над тем, чтобы наши фонды 
инвестировали в это направление. 
Также и «Роснано», и ФРИИ вкладыва-
ют усилия в развитие этой сферы. Это 
государственный фокус.

С точки зрения внимания частных 
инвесторов в последние несколько 
лет во всем мире самые популярные 
направления для инвестирования 
— здоровье, образование и развлече-
ния. Это такие вечные ценности, ак-
туальность которых будет только ра-
сти, и, соответственно, на эти направ-
ления будет сохраняться спрос со сто-
роны потребителей. 
— Понятно, зачем государству раз-
вивать промышленность и здра-
воохранение. Как убеждаете част-
ных инвесторов, что нужно инвес-
тировать в такие социально значи-
мые направления? Обычно все хо-
тят вкладывать в «модные» сферы, 
где уже родилось несколько «еди-
норогов» (стартапов, которые оце-
нены в миллиард долларов и боль-
ше). Нехожеными тропами мало 
кто хочет идти…
— Действительно, первый вопрос, 
который нам задают инвесторы: где 
будущие «единороги», покажите нам 
их? Понятно, что сделать это невоз-
можно. На ранних стадиях никто не 
может предсказать, какой проект до-
растет до миллиардной капитализа-
ции. В целом сейчас интерес «тради-
ционных» инвесторов к инвестици-
ям в технологические проекты вы-
рос. Потому что другие сектора эконо-
мики и традиционные объекты для 
инвестиций стали менее привлека-
тельными. На рынке появляется все 
больше инвесторов, которые впер-
вые решили вложиться в венчурные 
проекты. У них пока нет опыта рабо-
ты в этой сфере, поэтому очень важ-
но развивать инфраструктуру, помо-
гающую новым инвесторам снижать 
инвестиционные риски. Один из са-
мых эффективных способов это сде-
лать — учиться у более опытных ин-
весторов. Например, через участие в 
венчурных фондах, организованных 
вместе с государством, потому что 
РВК, например, проводит серьезную 
процедуру дью-дилидженса управ-
ляющих компаний фондов, в кото-
рые инвестирует. Это происходит не 
только уровне фондов, но также в сре-
де индивидуальных инвесторов. По-
является все больше клубов бизнес-
ангелов, которые снижают риски за 
счет организации синдицированных 
сделок. Портфельный подход, инвес-
тирование в несколько проектов сра-
зу, дает больше шансов, что какие-то 
из инвестиций выстрелят. Также ри-

ски сокращаются за счет инвестиро-
вания с более опытными бизнес-ан-
гелами, благодаря чему заодно но-
вички учатся. Синдицированные 
сделки все чаще происходят в России, 
и они выполняют в том числе образо-
вательную функцию.
— Что появление новых «непро-
фессиональных» инвесторов зна-
чит для рынка?
— Новые инвесторы, особенно на 
ранних стадиях,— это хорошо, это 
приток капитала и экспертизы, так 
необходимой молодым технологиче-
ским предпринимателям. В нашей 
стране проекты на ранних стадиях 
чаще всего поддерживает государст-
во, которое действует через Фонд со-
действия и фонд «Сколково». Мы все 
заинтересованы в том, чтобы прихо-
дили частные инвесторы, потому что 
они обычно привносят также и свой 
опыт построения бизнеса, то есть так 
называемый smart capital («умный ка-
питал»). Такие инвестиции более эф-
фективны, чем государственные. Но 
это люди, которые, как правило, не 
понимают специфику венчурного 
рынка, часто ожидают таких же быст-
рых возвратов, как на других рынках. 
Не понимают, что инвестиции в вен-
чурный проект — это не «дать взаймы 
на год», а ждать несколько лет первых 
результатов, которых можно и не до-
ждаться вовсе. 
— Судя по вашему рассказу, ры-
нок стал достаточно зрелым. Есть 
ли какие-то препятствия для даль-
нейшего развития?
— Главная проблема сейчас, которую 
все обсуждают,— проблема выходов. 
Венчурным инвесторам некому про-
давать свои проекты в России. Тра-
диционно это делается через бирже-
вые механизмы, у нас они не разви-
ты, или через покупку проектов стра-
тегическими инвесторами — корпо-
рациями. РВК предпринимает боль-
шие усилия, чтобы создавались кор-
поративные венчурные фонды. Но 
тема развивается очень медленно. 
Причина в том, что венчурный фонд 
— это проект на много лет, предпола-
гающий изменение системы менед-
жмента внутри компании. Такие из-
менения целесообразны, если у биз-
неса есть серьезные лидерские амби-
ции, понимание, что инновации по-
могут компании оставаться конку-
рентоспособной. Заставить быть ин-
новационными в ситуации эконо-
мической непредсказуемости и от-
сутствия долгосрочных приорите-
тов сложно. Поэтому инновациями в 
России занимаются только те компа-
нии, которые либо работают на меж-
дународных рынках и конкурируют 
за лидерство в своем сегменте, либо 
находятся на высококонкурентных 
рынках в России. К ним относятся, 
например, банковский сектор или 
телекоммуникации.

С точки зрения законодательства 
много лет обсуждаются различные 
налоговые льготы для бизнес-ангелов 
для того, чтобы способствовать при-
влечению большого количества част-
ных денег на рынок. Мы совместно с 
Национальной ассоциацией бизнес-
ангелов предлагали такие инициати-
вы Минфину, но они пока не встре-

тили интерес, потому что при том ко-
личестве бизнес-ангелов, на которое 
мы можем рассчитывать сейчас, эко-
номический эффект от внедрения по-
добных льгот будет незначительным 
в масштабах российской экономики.
— Правильно ли я поняла, что ин-
вестирование на ранних стадиях 
уже не проблема, сложности с вы-
ходом инвесторов?
— Не совсем: ситуация понемногу ме-
няется, но пока лишь небольшое ко-

личество сделок на ранних стадиях 
происходит с участием частных ин-
весторов. В основном этим занима-
ются государственные фонды, напри-
мер ФПИ РВК. Есть несколько частных 
фондов, но этого недостаточно, чтобы 
система была устойчивой.

Для примера, на рынке США на 
стадии pre-seed 300–400 тыс. проек-
тов получают государственную под-
держку или ангельские инвести-
ции. До стадии посевных инвести-

ций доходит несколько десятков ты-
сяч проектов. До стадии венчурных 
сделок доходит 3–4 тыс. стартапов. 
Для того чтобы у венчурных инвес-
торов был хороший выбор, количе-
ство сделок на каждой из ранних ста-
дий должно быть на порядок боль-
ше. В России на 200–250 венчурных 
сделок в год приходится несколь-
ко сотен ангельских сделок и около 
2,5 тыс. проектов, получивших госу-
дарственные гранты. 

«Венчурным инвесторам некому продавать свои проекты в России»

До того, как внедрять инновации, предприниматель должен понять, 
зачем они ему нужны и каких вообще целей он хочет достичь на пути 
инновационного развития. Как внедрять инновации в управлении 
предприятием, ”Ъ“ рассказал Андрей Шаронов, ректор Московской 
школы управления «Сколково».
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